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 وعرفانشكر 
الحمد لله الذي أعانني ووفَّقني وسدَّد خُطاي لإنجاز هذه الأطروحة، والصلاة والسلام على أشرف المرسلين محمد صلى           

 :الله عليه وسلم وعلى آله وصحبه أجمعين، أما بعد

أعضاء اللجنة لقبولهم  م بالشكر إلىعلى حُسن إشرافه، كما أتقد برباش توفيقأتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المشرف         
 .سن استقبالهم وعلى تعاونهمطروحة، دون أن أنسى عمال وعاملات مؤسسة الاسمنت بعين الكبيرة ومسؤوليها على حُ مناقشة الأ

عدة والمساإلى كل من قدَّم لي يد العون إلى أفراد عائلتي، و  متنانقدم بأخلص عبارات الشُّكر والإكما لا يفوتني أن أت         
والكمالُ لله وحده فإن أخطأنا فمن أنفسنا وإن أَصبنا فمن الله عز وجل،   بالله، فما توفيقي إلاَّ والتشجيع ولو بالكلمة الطيبة

 .والحمد لله رب العالمين
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 تمهيد
، تجمعهم بيئة العمل والمهام الموكلة إليهم بالإضافة إلى الأفراد العديد منيضم  ابشري   اع  تجمُّ عتبر المنظمة تُ       

الإنسان كائن  نَّ عتبار أوعلى إبينهم، التي تنشأ  جتماعيةالإالوظائف والمسؤوليات المشتركة وكذا العلاقات 
داخل أسرته ومع زملائه لنقل وتبادل المعلومات بطبعه يسعى إلى التفاعل والتواصل مع الآخرين  جتماعيإ

 .جتماعية والمهنيةالشخصية والإ ال يعُد ضرورة حيوية في حياة الأفرادتصال الفعَّ الإ فإنَّ ... والأفكار والمشاعر 

ها؛ نجاحأهداف المنظمة وضمان لتحقيق ضروري أمر  ال في مكان العملتصالإ إنَّ وعلى المستوى المهني، ف       
الأعمال سيق وتنتبادل المعلومات سواء ضمان  فعال يمكن للإدارة والعمال على حد  تصال الالإحيث من خلال 

 همروحرفع و الأفراد تحفيز تصال الداخلي في ، ناهيك عن توظيف الإقراراتالتخاذ إوالمهام، وحل المشكلات و 
تصال الداخلي، يعُدُ ذه الأهداف التنظيمية من خلال الإتحقيق مثل ه إنَّ  .علاقات التعاون بينهم تعزيزو  المعنوية

 . تصال الملائمة التي تساعد على ذلكلذلك يتعين عليها توفير قنوات الإمن المسؤوليات الرئيسية للإدارة العليا، 

 أصبحت، والتي ة التي تعمل في إطارهائر بالبيثَّ أتتا ا مفتوح  عتبارها نظام  المفهوم الحديث للمنظمة هو إ إنَّ         
ا لضمان بقاء ا ضروري  ستقرار والتغير والتطور المستمرين، بما جعل السعي للتكيف مع هذه الحالة أمر  تتميز بعدم الإ

 .واستمرارية وتطور المنظمة

ات ستقرار في القوانين والتشريعات الحكومية، وتغيرُّ عدم إيئة الخارجية تشهد المنظمات فعلى مستوى الب        
دة المنافسة دائمة في أذواق المستهلكين وتطورات تكنولوجية مستمرة وغيرها من التغيرات التي ساهمت في زيادة ح  

ة التنظيمية ا بين الحين والآخر في الهياكل والثقافعلى الصعيدين الوطني والدولي، كما تعرف البيئة الداخلية تغيير  
 ...نماط القيادة وأساليب الإدارة والتنظيم وأ الإنتاجتكنولوجيا 

يير ا تحتاج إلى إحدا  التغ تعمل فيها المنظمة، فإنهَّ ات الداخلية والخارجية للبيئة التيي وللتكيف مع هذه التغيرُّ      
متكاملة الأبعاد والمستويات وتوفير  ستراتيجية تغييرفيذه بنجاح، وهو ما يتطلب تصميم إوتن المطلوبالتنظيمي 

بادر بها الكثير من مشاريع التغيير التي تُ  المتطلبات البشرية والتنظيمية والمادية لضمان نجاح التغيير المنشود، غير أنَّ 
كما   أسبابالمسطرة أو تفشل في ضمان التكيف مع البيئة المتغيرة، ويكون ذلك لعدة  الأهدافالمنظمات لا تحقق 

العليا أو قصور في رؤية التغيير  الإدارةليه الكتابات المتخصصة في التغيير التنظيمي، وهذا مثل نقص التزام أشارت إ
 . تصال التغييرونقص فعالية إ... فراد للتغيير، أو نقص الموارد المالية أو مقاومة الأ
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ة الأهمية اللازم ول  المنظمات التي لم تُ  تنظيمي، فإنَّ وعلى الرغم من أهمية الجوانب الفنية والمادية للتغيير ال      
في أساسيٌّ ه محور فلح في نجاح مشاريعها التغييرية، على اعتبار أنَّ تصال الداخلي لم تُ والكافية للجوانب المتعلقة بالإ

لأفراد لأبعاده وأهدافه،  تبني التغيير وعدم مقاومته، فهو أداة في يد الإدارة العليا لتبليغ مشروع التغيير وتدعيم فهم ا
 . لتزامهم بهاط فيه والتحفيز لتنفيذه وتعزيز إنخر لهم المشاركة في التخطيط له والإ كما يتيح

 إشكالية البحث: أولًا 
تصال الداخلي جوهر التفاعلات الإجتماعية والإنسانية التي تساهم في التأثير على سلوك الأفراد في عتبر الإيُ      

 يعُدُّ فهو بذلك همزة وصل بين الإدارة وسياساتها وبين مواردها البشرية في محاولة لكسب الرهانات في زمن  ،المنظمة
هذا النجاح  ، حيث أنَّ بادر بها تُ التيي  بنجاح عمليات التغيير فيه التغيير هو الثابت الوحيد، فلا نجاح للمنظمة إلاَّ 

احل التغيير التنظيمي التي تتبناها المنظمة، ومن هذا المنطلق يمكن تصال الداخلي لمر مرهون بمدى مرافقة عملية الإ
تسليط الضوء على عملية الإتصال الداخلي وأثرها على مراحل التغيير التنظيمي وأهميتها في كونه أداة ضرورية 

 :لتحقيق الأهداف في المنظمة، ومنه يمكن طرح الإشكالية التالية

 قتصادية الجزائرية؟احل التغيير التنظيمي في المؤسسة الإتصال الداخلي على مر ما تأثير الإ

 :ومنه تنبثق الأسئلة الفرعية التالية

 الدراسة؟في المؤسسة محل  التهيئة للتغييرتصال الداخلي على مرحلة ما تأثير الإ -

 التغيير في المؤسسة محل الدراسة؟ تنفيذ تصال الداخلي على مرحلةما تأثير الإ -

 في المؤسسة محل الدراسة؟  تثبيت التغييرتصال الداخلي على مرحلة ما تأثير الإ -

 فرضيات الدراسة: ثانيًا
 : الفرضية الرئيسية

 قتصادية الجزائرية محل الدراسةا في المؤسسة الإيجابي  إا تصال الداخلي على مراحل التغيير التنظيمي تأثير  ؤثر الإيُ 

 :الفرعية التاليةوتندرج تحت الفرضية الرئيسية الفرضيات 

 ا في المؤسسة محل الدراسة؛يجابي  إا تصال الداخلي على مرحلة التهيئة للتغيير تأثير  ؤثر الإيُ  :ة الأولىالفرضي
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 ا في المؤسسة محل الدراسة؛يجابي  إا تصال الداخلي على مرحلة تنفيذ التغيير تأثير  ؤثر الإيُ  :الثانية الفرضية

 ا في المؤسسة محل الدراسة؛يجابي  إا الداخلي على مرحلة تثبيت التغيير تأثير   تصالؤثر الإيُ  :الثالثة الفرضية

 أسباب إختيار الموضوع: ثالثاً
وثيقا بتخصص إدارة الموارد البشرية، كونها المسؤولة عن كل ما يتعلق  رتباطاإمتغيرات الدراسة  رتباطإ -

 بالموارد البشرية من تغيير وإتصال؛

 ؛الاكن أن تحققه إذا ما كان الإتصال فعَّ في المؤسسة وما يمُ أهمية الإتصال الداخلي  -

 ؛تصال الداخلي في ذلكيع التغيير التنظيمي ومسؤولية الإلى فشل مشار التعرف على الأسباب المؤدية إ -

 . تصال الداخلي في مختلف مراحل التغيير التنظيميودور الإأهمية التعرف على  -

 أهمية الدراسة: رابعًا
جعلت ، و  الميادين وخاصة الإقتصادية منها يشهدها العالم من تطورات في شََّّ للحركية الهامة التيي  انظر         

فقد بات إحدا  التغيير  ، تنجم عن عدم إستجابتها لهذه التغيراترضة للكثير من المخاطر التيي المنظمة عُ 
سة لتبين التأثير مراحله، لذلك تأتي هذه الدراخلال مختلف متابعة مشروع التغيير من فرض و ا، ا حتمي  التنظيمي أمر  

 .تصال الداخلي على التغيير التنظيمي قبل وأثناء وبعد التغييرالذي يمارسه الإ

 أهداف الدراسة      : خامسًا
بيان الأثر الذي يلعبه الإتصال الداخلي في إنجاح أو إفشال عملية التغيير يكمن الهدف الرئيسي للدراسة في ت       
 مرر بها المنظمة من بداية التمهيد لمشروع التغيير إلى غاية إنتهائه، وذلك يكون عن طريق معرفة فة مراحله التيي بكا

تصال نوع التأثير إن كان سلبيا أو إيجابيا على مراحل التغيير، ناهيك عن محاولة معرفة أي المراحل أكثر تأثُّرا بالإ
وفي نفس  ل الداخلي لمعرفة النوع المتبع في المنظمة محل الدراسة،تصاالداخلي، دون أن ننسى عملية تقييم للإ

 . قامت بهاوكذلك أنواع التغيير التيي ستخداما أكثر وسائل الإتصال إالسياق محاولة معرفة 
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 نموذج الدراسة: سادسًا
والثاني هو ( المتغير المستقل)الإتصال الداخلي  يمثل ولالأ :متغيرين تتضمن التيي لدراسة، ا نموذج دناهأبين الشكل يُ 

حلة التغيير ثم مر تنفيذ ومرحلة  التهيئة للتغييربمراحله الثلا  المتمثلة في مرحلة ( المتغير التابع)التغيير التنظيمي 
 .والعلاقة التأثيرية الموضحة في الشكل تثبيت التغيير

 نموذج الدراسة: (11)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة: المصدر

 منهج البحث: سابعًا
 كأداة رئيسية  التحليلي الذي يقوم على أساس تحديد الظواهر عن طريق الإستبيان سيتم إعتماد المنهج الوصفي    

إلى دراسة  بالإضافةلوصول إلى النتائج، للحصول على بعض الأجوبة وا ناهيك عن إجراء عدة مقابلات ،وتحليله
 .حالة

 حدود الدراسة : ثامنًا
 :تتمثل حدود الدراسة في الحدود المكانية، الزمانية والبشرية وهي كالآتي   

، لتغيير من قب مشاريعت قتصادية جزائرية تبنَّ إجريت الدراسة الميدانية على مؤسسة أُ : الحدود المكانية -
 ؛وهي شركة الإسمنت لعين الكبيرة الواقعة بولاية سطيف

 المتغير التابع                                                                                          المتغير المستقل       

تصال الإ
 الداخلي

 مراحل التغيير التنظيمي

 التهيئة للتغيير

 تنفيذ التغيير

 تثبيت التغيير
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في  0202من العام لى عينة الدراسة من شهر مارس إلى شهر ماي ستبيان عتوزيع الإ تَّ : الحدود الزمانية -
 ؛المؤسسة محل الدراسة

مرت الدراسة على مجموعة من العاملين في مختلف المستويات الإدارية المتواجدة في : الحدود البشرية -
 .المؤسسة محل الدراسة

 هيكل الدراسة: تاسعًا
 :وذلك على النحو التالي ،تطبيقيثالث نظريان و  تقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول، فصلان تَّ  

وأنواعه ومكونات عملية الإتصال وأهدافه أهميته و الإتصال الداخلي وماهيته، ناول تت: الفصل الأول -
 ستراتيجياته ومعيقاته وغيرها من المعطيات المتعلقة بهذا المصطلح؛، بالإضافة إلى نماذجه وإالداخلي

والعناصر الرئيسية المرتبطة به كالماهية والأنواع والمجالات التي يمسها،  التنظيمي التغييرتناول  :الفصل الثاني -
 تصال الداخلي في ذلك؛عامل معها مع التركيز على دور الإبالإضافة إلى مقاومة التغيير وأسبابها وسبل الت

البيانات من خلال عرض منهجية البحث وأدوات جمع ص للدراسة الميدانية، صي خُ : الفصل الثالث -
 .وأساليب تحليلها بالإضافة إلى عرض وتحليل البيانات المجمعة وتفسير نتائجها

   الدراسات السابقة : عاشرًا

 الدراسات الأجنبية -1

كتشاف الروابط إللتغيير التنظيمي،  تصالالإ"تحت عنوان  1(Rosheen Mc Guckian, 2000) دراسة -
 " التنظيمي والتغييرتصال التنظيمي الداخلي بين الإ

عند تطبيق إدارة  تصال الداخلي والتغيير التنظيمييضاح العلاقة الموجودة بين الإإهدفت هذه الدراسة إلى    
الإعتماد على  تَّ . (Q Mark)منظمة أيرلندية حاصلة على علامة الجودة  111عينة قوامها  وشملت، ةالجود

إلى الدراسة توصلت المقابلات مع مسؤولي المنظمات المبحوثة، و ستبيان في جمع البيانات الميدانية ومجموعة من الإ
ه إتصال متكامل يعزز تقاسم وتشارك المعلومات في كل أحدهما وُصف بأنَّ : تصالوجود نوعين أساسين من الإ

                                           
1
 Guckian R., communicating for organizational change exploring links between internal organizational 

communications and organizational change in A Quality context, PhD thesis, 2000. 
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ير هذا الأخ حتياجاتهم الشخصية، وتبين أنَّ فراد وإه إتصال مركز على الأتجاهات، وآخر وُصف بأنَّ المستويات والإ
 emotionalالملكية العاطفية "له علاقة أقوى بالتغيير التنظيمي التحويلي بسبب دفعه للأفراد إلى تبني 

ownership "كما يراه الباحث  . 

(Ursula Marié Stroh, 2004) دراسة -
دراسة -تصالالتغيير التنظيمي وإدارة الإ" تحت عنوان 1

  ."تجريبية

المتبعة أثناء التغيير في المنظمات  تصالستراتيجية إدارة الإإالبحث في العلاقة بين  هدفت الدراسة إلى    
كان من . منظمات 9ستمارة جُمعت من إ 270تحليل  ، وتَّ (الموظفين)المصلحة الداخليين  أصحابات وسلوكي

ستراتيجية المتبعة أثناء التغيير والعلاقات مع العاملين في قوي بين الإ رتباطإهناك  أهم ما توصلت إليه هو أنَّ 
يجابية بين المنظمة وأصحاب خلق المزيد من العلاقات الإساعدت على المشاركة المرتفعة أثناء التغيير  وأنَّ المنظمة، 

ومساهمته بشكل كبير في ستراتيجية التغيير إنجاح إتصال في المصلحة الداخليين، كما أظهرت الدراسة دور إدارة الإ
 . ل وبناء علاقات مهمة داخليا وخارجياتوجيه عملية التحوُّ 

إدارة التصورات من  :خلال التغيير التنظيمي اليقينعدم " بعنوان 2(James Allen & al. 2007) دراسة -
 ."تصالخلال الإ

الدور الذي تلعبه مصادر و أثناء التغيير  الأفرادبحثت هذه الدراسة في تحديد أنواع عدم اليقين التي يواجهها    
وه من مختلف تصال الذي تلقَّ للإ الأفرادإلى تحديد دور الثقة في تقييم  بالإضافةتصال في معالجة هذه المشكلة، الإ

المنظمات  مقابلة مع موظفين من مجموعة من 05جريت دراسة نوعية شملت المصادر خلال عملية التغيير، حيث أُ 
 هنَّ إجابات المبحوثين أمن تبين هو فحص كيفية إدارة حالات عدم اليقين المتعلقة بالتغيير، و ها منوكان الهدف 

تصال المختلفة، كما معالجة حالات عدم اليقين المتعلقة بالتغيير على أفضل وجه من خلال مصادر الإبالإمكان 
نفيذ المرتبط بالتغيير والمعلومات المتعلقة بالوظيفة المشرفين المباشرين هم المصادر المفضلة للت أشارت النتائج إلى أنَّ 

 .م أكثر انفتاح ا تجاههأنهَّ  تصالات حول التغييرإالذين تلقوا  الأفراد أثناءه، وأشارت النتائج كذلك إلى أنَّ 

                                           
1
 Ursula M., an experimental study of organisational change and communication management, PhD thesis, South 

Africa, 2004. 
2
 Allen J., Jimmieson N., Bodrdia P & Irmer B., Uncertainty during organizational change: managing 

perceptions throught communication, Journal of change management, vol 7, N 2, June 2007, pp187-210. 
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 فكي: التنظيمينجاة التغيير "بعنوان  1(Paul Nelissen, 2008  &Martine van Selm) دراسة -
 ؟المختلطةتصال على موازنة المشاعر ساعد إدارة الإتُ 

ستجابات الإيجابية والسلبية للتغيير التنظيمي الإتغير إلى أي مدى حاولت الدراسة الإجابة على البحث      
جريت على موظفي فرع هولندي أُ  وقد. ، ومدى تأثر ذلك يإستعمال الاتصال الإداريالمخطط مع مرور الوقت

طلُب من مفردة،  102الذي شمل ستبيان تغيير تنظيمي مخطط مؤخر ا، في الإلمنظمة دولية كبيرة نجت من 
ستجابات الإيجابية الإ جد أنَّ المستجوبين الإبلاغ عن آرائهم حول التغيير التنظيمي في ذلك الوقت من الدراسة، وُ 

ا فيما يتعلق بدور التنظيمي، أمَّ نخفضت الردود السلبية في الوقت المناسب للتغيير اللتغيير التنظيمي المخطط زادت و 
حيث  ،رتباط ا وثيق ا بالردود على التغيير التنظيميإتصالات الإدارية يرتبط الرضا عن الإ جد أنَّ تصال الإداري وُ الإ
رزون درجات عالية على الردود الإيجابية ومنخفضة شخاص الذين يشعرون بالرضا عن التواصل الإداري يُ الأ أنَّ 

خلال تأثيره على  منعمليات التغيير التنظيمي، اح تصال لنجلإهذه الدراسة قيمة إدارة اأثبتت  .لبيةفي الردود الس
  .العاملينرضا مستوى 

: التنظيمي وأداء العامل التغييرتصال إ"بعنوان  2(Francis M. Njue1, M. A. Iravo, 2013) دراسة -
 "دراسة على موظفي هيئة لجنة خدمة المعلمين في كينيا

تصال للتغيير التنظيمي على أداء موظفي لجنة خدمة المعلمين ت تصميم هذه الدراسة لتحديد كيفية تأثير الإ    
(TSC ) َّيتم بها الإبلاغ عن أحد الحلول لتقليل مخاطر فشل التغيير هو النظر إلى الطريقة التيي  في كينيا، كون أن 

 ستخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفيإتصال يلعب دور ا حيوي ا في عملية التغيير، الإ التغيير، حيث لوحظ أنَّ 
ختيارهم بشكل إ مستجيبا ، تَّ  11عينة عشوائية طبقية مكونة من شملت جريت في مقاطعة مورانجا، كينيا، أُ و 

علومات من الموظفين ستبيانات لجمع المستخدام الإإ متناسب من جميع فئات الموظفين في المجتمع المستهدف، تَّ 
تصال من أعلى إلى أسفل يستخدم نوع الإ( TSC) غالبية الموظفين شعروا أنَّ  أنَّ إلى  الدراسةتوصلت  .المختارين

 تصال هذا فعال في توصيلنهج الإ  تحد  في المنظمة، وجد الموظفون أنَّ كنهج للتواصل حول التغييرات التيي 

                                           
1
 Nelissen P., van Selm M., Surviving organizational change: how management communication helps balance 

mixed feelings, corporate communications: an international journal, vol 13, 2008, pp306-318. 
2
 Francis M. Njue & M. A. Iravo, communication of organisational change and employee performance: a survey 

of teachers service commission employees in Kenya, educational research international, vol 2, Nu 2, 2015, 

pp185-191. 
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ستخدام المناهج الأخرى للتواصل من أجل التغيير ومع ذلك، هناك حاجة لإ،  تحد  في المنظمةالتغييرات التيي 
 .التنظيمي

تصال بين الرئيس والمرؤوس الإ: تحت عنوان 1(Grit Tanner & Kathleen Otto, 2015) دراسة -
 تصالات عالية الجودة ذات أهمية؟ في ظل أي ظروف تصبح الإ: التغيير التنظيمي خلال

ؤساء والمرؤوسين عند إحدا  التغيير صال بين الر دور دعم الإدارة للإتهدفت الدراسة إلى الكشف عن      
إجراء الدراسة  تَّ  .قاومة التغييرستياء المرتبط بالعمل وعلاقة ذلك بموالإ الرضا الوظيفيعلى التنظيمي وأثر ذلك 

 قامت بعملية التغيير من قبل، وتبينَّ متوسطة الحجم كانت قد مؤسسات  8عامل في  119على عينة متكونة من 
إلى وجود تأثير متبادل بين مقاومة التغيير  بالإضافةتصال بين الرئيس والمرؤوس يدعم الرضا الوظيفي، الإ أنَّ 

ة وجود دارة يكون مرتفع فقط في حالتصال ودرجة دعم الإنوعية الإ  أنَّ تصال بين الرئيس والمرؤوس، وتبينَّ والإ
 .مقاومة تغيير كبيرة

 الدراسات العربية  -2

تصال التنظيمي وممارسة التغيير التنظيمي، دراسة الإ: تحت عنوان 2(2112، إبراهيم قاسمي) دراسة -
 الجزائر  -غواطوحدة الأ –ميدانية لمؤسسة قطنيات الجنوب 

 ممارسة التغييرات التنظيمية، باعتبار أنَّ تصال التنظيمي ودوره وعلاقته في جاءت هذه الدراسة لتتناول أهمية الإ   
إحدا  التغيير مرتبط بالدرجة الأولى بمدى تقبل الفاعلين في المنظمة بهذا التغيير ومدى تعاونهم لإنجاح هذا 

تصالية التنظيمية المختلفة داخل المشروع الذي يعتمد على تصميم مناخ مناسب من الأساليب والأنماط الإ
العلاقة بين بيان دراسة ، وعليه فقد هدفت ال تواجهها المنظمةتصالية التيي أهم المعيقات الإالمنظمة، مع إبراز 

ت الدراسة على عمال ينتمون إلى مؤسسة مرَّ  .رتباطاته بأداء وممارسة التغييرإتصال وما يمله من أساليب و الإ
ختيارهم بواسطة إ مبحو  تَّ  102عتماد عينة مكونة من إ غواط، وتَّ وحدة قطنيات الجنوب الموجودة في ولاية الأ

جمع المعلومات بواسطة  وقد تَّ  ،ستخدام المنهج الوصفي والمنهج الكميإ أسلوب العينة الطبقية العشوائية، حيث تَّ 

                                           
1
 Tanner G., Otto K., superior-subordinate communication during organizational change: under which conditions 

does hight-quality communication become important? the international journal of human resource management, 

27(19), 2011, pp2183-2201. 
، المجلة الجزائرية لبحو  الإعلام والرأي الجزائر-غواطوحدة الأ–نيات الجنوب دراسة ميدانية لمؤسسة قط–تصال التنظيمي وممارسة التغيير التنظيمي لإإبراهيم قاسمي، ا 2

 .117-152ص ص، 0218 ،1، العدد1العام، المجلد
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الدراسة كان من بين نتائج . حصائي للبياناتفي التحليل الإ (spss)برنامج مع الإعتماد على ستمارة المقابلة والإ
ا ساهم بصورة أكثر تصال غير الرسمي داخل المنظمة هو الغالب ممَّ الإ وأنَّ ، فئة كبيرة من العمال مع التغييرتكيف 

ية الإدارة وحرصها على تطبيق برنامج التغيير مساهمة وجدي  لتغيير، كما أنَّ المتعلق باتصال الرسمي فاعلية من الإ
ستجابة والموافقة على تنفيذ تصال المؤسسة ساعد على الإإبيان سياستها الجديدة للعمال رغم قلة وسائل وت  

 . التغيير

دراسة ميدانية  :تصال الداخلي في عملية التغيير التنظيميدور الإ: بعنوان 1(2112) برباوي كمال دراسة -
 .لشركة سونلغاز للتوزيع بشار ريفي

أهم عوامل نجاح التغيير أحد عتبر تصال الداخلي كونه يُ سليط الضوء على أهمية الإهدفت الدراسة إلى ت     
حبت بالطريقة العشوائية سُ  ،مفردة 102ستبيان على عينة بلغ عددها إجريت الدراسة عن طريق توزيع التنظيمي، وأُ 

 توصل إليها أنَّ المأهم النتائج  من. الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز بشار ريفي من مجموع عمالالبسيطة 
تأثير لكل و تصال الداخلي والتغيير التنظيمي، بين الإ 2.25حصائية عند مستوى دلالة إهناك علاقة ذات دلالة 

تصال الداخلي الية الإقوية بين فعَّ العلاقة أثبتت التصال في التغيير التنظيمي، و من أنماط ووسائل ومهارات الإ
 .   ميونجاح التغيير التنظي

تصال الداخلي في إنجاح التغيير دور الإ: تحت عنوان 2(2112) وآخرون مين مشرورمحمد الأ دراسة -
 .تصالات الجزائر بمعسكرإالتنظيمي دراسة حالة 

تصال الداخلي لإنجاح التغييرات التنظيمية هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن مدى أهمية ممارسة الإ       
 عرفت العديد من بمعسكر محل الدراسة الميدانية، والتيي تصالات الجزائر إمؤسسة وكانت الحاصلة في المنظمة، 

التغييرات التنظيمية الهامة المتمثلة في تغيير الهيكل التنظيمي والتغيير التكنولوجي بالإضافة إلى التغيير في الموارد 
ستبانة التي صُممت مفردة للإجابة على الإ 120عتمد البحث على عينة عشوائية شملت إ .البشرية وثقافة المؤسسة

هو التوصل  من أهم ما تَّ المعطيات المجمعة، وكان حليل لت (spss)برنامج لتحقيق الأهداف المسطرة واستعمل 

                                           
جامعة ، 0212/0215تصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي دراسة ميدانية لشركة سونلغاز للتوزيع بشار ريفي، أطروحة دكتوراه منشورة، برباوي كمال، دور الإ 1

 .تلمسان، الجزائر
الات الجزائر معسكر، مجلة مجاميع تصإغيير التنظيمي دراسة حالة مؤسسة نجاح التإتصال الداخلي في سحاق حسيني، حسين بوثلجة، دور الإمين مشرور، امحمد الأ 2

 .92-71، ص ص0219، 0، العدد5المعرفة، المجلد
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لى وجود تأثير لمتغير إضافة إ ،تصال الداخلي ونجاح عملية التغيير التنظيمييجابية بين فعالية الإإوجود علاقة 
 .الداخلي على كل من التغيير في الهيكل التنظيمي والتغيير في التكنولوجيا والتغيير في الثقافةتصال الإ

تصال الداخلي ودوره في تحقيق أهداف الإ: تحت عنوان 1(2121) "عبد العزيز رحمة وآخرون دراسة -
ة حسيبة بن بوعلي قتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعالتغيير التنظيمي دراسة حالة كلية العلوم الإ

  .بالشلف

تصال الداخلي في تحقيق أهداف التغيير التنظيمي بكلية العلوم هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور الإ      
ستمارة على أساتذة الكلية إتوزيع  قتصادية والتجارية وعلوم التسيير لجامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، حيث تَّ الإ
توصلت  .(spss)حصائية لهذه البيانات بواسطة برنامج المعالجة الإت ومرَّ ، ستبانة صالحة للتحليلإ 99سترجاع إ وتَّ 

من  للحدي وأداة  للتغيير التنظيمي تصال الداخلي باعتباره مدخلاا للإا بالغ  هتمام  إالكلية تولي  الدراسة إلى أنَّ 
تصال الداخلي على تحقيق أهداف التغيير التنظيمي بالكلية محل الدراسة،  لإاأثر ثبُت لتغيير، كما السلبية لقاومة الم

تصال الداخلي بالكلية في مختلف مراحل عمليات التغيير تفعيل منظومة الإبزيادة بضرورة الدراسة أوصت كما 
 .التنظيمي

تصال التنظيمي ودورها في معوقات الإ :تحت عنوان 2(2121) وزكية العمراوي أمال حفصي دراسة -
 مقاومة العاملين لعملية التغيير التنظيمي دراسة ميدانية بمديرية السياحة والصناعة التقليدية بأم البواقي 

تصال التنظيمي في مقاومة العاملين للتغيير التنظيمي بمديرية هدفت الدراسة إلى الكشف عن دور معوقات الإ    
 ستبيان تَّ إجمع البيانات بواسطة  عتماد على المنهج الوصفي في هذه الدراسة وتَّ الإ السياحة بأم البواقي، حيث تَّ 

مفردة، وتوصلت إلى العديد من  20توزيعه عن طريق المسح الشامل لكل العاملين بالمؤسسة والذي بلغ عددهم 
جتماعية لها دور كبير في عرقلة تصال التنظيمي وخاصة المعوقات التنظيمية والإمعوقات الإ النتائج من أهمها أنَّ 

لمعوقات تعمل على تحفيز هذه ا إلى أنَّ  بالإضافةأو التغيير النوعي للأفراد،  اعملية  التغيير سواء كان التغيير هيكلي
 .التغيير ا يتنج عنها فشلتها ممَّ على المقاومة والزيادة من حدَّ  العاملين

                                           
قتصادية والتجارية وعلوم نظيمي دراسة حالة كلية العلوم الإتصال الداخلي ودوره في تحقيق أهداف التغيير التعبد العزيز رحمة، مزريق عاشور، بوقسري صارة، الإ 1

 .222-215ص، ص 0202الجزائر،  ،02 ، العدد11 قتصاديات شمال افريقيا، المجلدإشلف، مجلة عة حسيبة بن بوعلي بالالتسيير بجام
تصال التنظيمي ودورها في مقاومة العاملين لعملية التغيير التنظيمي دراسة ميدانية بمديرية السياحة والصناعة التقليدية بأم حفصي، زكية العمراوي، معوقات الإ أمال 2

 .521-28ص، ص 0201 ،2، العدد 12، المجلد الجزائرية للأمن والتنميةالبواقي، المجلة 
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 تمهيد  

يعُتبر الإنسان كائن إجتماعي بطبعه، يؤُثر ويتأثر بمن حوله ويتفاعل ويندمج معهم سواء في حياته الإجتماعية     
أو المهنية، فالإنسان لا يستطيع العيش في معزلٍ عن الآخرين فهو دائم التواصل والإحتكاك مع غيره من بني 

لدته وذلك لتحقيق أهداف شََّّ تختلف باختلاف مكان ت  .واجدهج 

شباع حاجاته، ففي مكان عمله عات باختلاف أهدافها يساعده على إإنتماء الإنسان إلى مجمو  إنَّ             
تجمعه علاقات رسمية وأخرى غير رسمية بزملائه ورؤسائه ومرؤوسيه وكل فرد في المنظمة، هذه الأخيرة التي تعُتبر  

فياتها ومعتقداتها وشخصياتها وحَّ ثقافتها، وهنا تظهر أهمية كيان تجتمع فيه كافة الموارد البشرية باختلاف خل
 بوجود العديد من المتطلبات أهمها تنظيم هؤلاء الأفراد لتحقيق هدف المنظمة الذي تسعى إليه ولا يمكن ذلك إلاَّ 

 .نظام إتصال فعَّال يسمح بالتدفُّق السلس للمعلومات بين مختلف المستويات التنظيمية

الإتصال عملية إنسانية موجودة منذ القدم، تقوم بها الكائنات الحية سواء الإنسان أو الحيوان بهدف  إنَّ          
عتبر الإتصال أداة مهمة للبقاء والإستمرارية وهذه الأهمية جعلت منه محل التعايش في البيئة المحيطة بهم، حيث يُ 

فمنهم  من المصطلحات التي تدل عليه،الكثير دراسة في العديد من التخصصات والميادين وهذا ما يفسر وجود 
من يسميه الإتصال الإداري ومنهم من يسميه بالإتصال التنظيمي وغيرها من المصطلحات، ويعتبر هذا الأخير 

شاملا للإتصال بنوعيه الداخلي والخارجي حيث يعتمد الإتصال الخارجي على العلاقات مع ( الإتصال التنظيمي)
على عكس  تسويق الخارجي وغيره من العمليات التي تكون موجهة لمن هم خارج المنظمة،الزبون ويركز على ال

الإتصال الداخلي الذي يعُنى بمن هم موجودون داخل المنظمة من موارد بشرية تنتمي وتُكوين هذا الكيان، وعليه 
 ودة داخل المنظمة، حيث أنَّ إختيار مصطلح الإتصال الداخلي ليكون أكثر دقة وتفسير لعملية الإتصال الموج تَّ 

 .هذا المصطلح يخدم البحث أكثر من أي مصطلح آخر

المنظمة بمختلف أحجامها وميادين إختصاصاتها تولي أهمية قصوى لعملياتها التنظيمية  ا لا شك فيه أنَّ ممَّ       
ومن بين هذه العمليات نذكر  إليه، االداخلية منها أو الخارجية كونها الرهان الوحيد لتحقيق أهدافها وكل ما تصبو 

والذي من دونه لا يمكن لها أن توُص ل  ساس قيام المنظمة وعصب الحياة فيها،أعتبر تصال الداخلي الذي يُ الإ
 . أهدافها وطريقة عملها لمختلف عامليهارسالتها ورؤيتها أو حََّّ 
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تصال الداخلي الإضافة إلى أنواع الإونشأته في علم الإدارة ب تصالمفهوم الإ في هذا الفصلسوف نتناول وعليه 
ستراتيجياته وشبكاته، دون أن ننسى هميته وأهدافه، فضلا عن نماذجه وإ، ناهيك عن أوقنواته وكيفية إجرائه

 .معوقاته إلى تحول دون تحقيق أهدافه
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         الإتصال في الفكر الإداري والتنظيمي: المبحث الأول

المدرسة  هما تصال في المنظمات إلى أوائل القرن العشرين، حيث برزت مدرستانهتمام بالإالإيرجع           
تصال مجرد عنصر تنظيمي، حيث تتميز الأولى تان كانتا تعتبران الإنسانية اللَّ الكلاسيكية ومدرسة العلاقات الإ

نية شكلية صلبة يمثلها هيكل إياها كبُ عتبرة بنظرتها الشكلية والهيكلية للمنظمات مُ ( 1911، تايلور 1911فايول )
ثم ...نضباط، سلسلة قيادية، مركزية السلطة، المردودية الفرديةإتقسيم العمل، : بالخصائص التاليةتنظيمي وتتميز 

وإلى ( نتاجضافة إلى الإبالإ)نتباه إلى أهمية الفرد في تسيير المؤسسة لفتت الإ أيننسانية العلاقات الإ ظهرت مدرسة
همية المتواضعة التي أولتها والعلاقات العفوية وغير الرسمية بين العمال، وبالرغم من الأ للمنظمةم غير الرسمي التنظي

   .1تصال المؤسستيتصال في المنظمات والإنطلاق دراسات الإإتصال، فقد كان لها دور إيجابي في هذه المدرسة للإ

ولكن قبل التعمق في موضوع الإتصال الداخلي ونظرة المدارس الفكرية له بصفة عامة، وجب التعرف على         
 والتطرق إلى مختلف التعاريف المقدمة من قبل المختصين بصفة مختصرة كونها تساعد على إعطاء الإتصال أولا  

 .المفاهيم حقها وتفادي أي لبُس فيما بعد

 يف الإتصالتعر : المطلب الأول 
سيتم التطرق إلى مفهوم الإتصال من الناحية اللغوية والإصطلاحية بغُية التعرف على هذا المصطلح والإلمام      

 .بمعانيه لدى مختلف الباحثين بمختلف مجالاتهم

 التعريف اللغوي: الفرع الأول

، 2الشيء أو بلوغه والإنتهاء إليه مصطلح الإتصال في اللغة العربية كما تُشير المعاجم يعني الوصول إلى     
في  (Sharing)وتعني المشاركة ( communis)كلمة مشتقة من اللغة اللاتينية ( communication)الإتصال و 

تخاذ إشاركة في المعلومات وتبادلها في ا لهذا الفهم يعني المتصال وفق  تخاذ القرار، والإإالحديث والرأي والمشورة عند 
همية في التواصل بين عتبارات ذات الأتجاهات وغيرها من الإالمساهمة في المشاعر أو الأحاسيس والإالقرارات أو 

ا نقل وتوصيل أو تبادل الأفكار سفورد بأنهَّ أكتصال في قاموس الفرد والجماعة والمجتمع، وقد وردت كلمة الإ
تصال مأخوذة من كلمة كلمة الإ  لصحاح فإنَّ ا في قاموس مختار اشارات، أمَّ والمعلومات بالكلام أو الكتابة أو الإ

                                           
 .27ص ،0222وسائله، دار الفجر للنشر والتوزيع،  –نظرياته  –فضيل دليو، الإتصال مفاهيمه   1
 .192، ص0212، الطبعة الأولى، دار صفاء، عمان، (وظائف المدير)محمود أحمد فياض وآخرون، مبادئ الإدارة   2
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نتهى إغه و لَ دة وصل يصل فلان وصولا أي ب َ الوصل أي بلوغ الغرض وتحقيقه، وقد وردت في معجم الوسيط في ما
 .   1إليه

 التعريف الإصطلاحي: الفرع الثاني

نظرا لوجود العديد من التعاريف التي قدمها باحثون في مختلف الميادين، توجَّب علينا ذكر بعضها في الجدول    
 :التالي

 بعض التعاريف الخاصة بالإتصال(: 11)جدول رقم 

 التعريف إسم الباحث
Keith Davis تصال هو عملية نقل المعلومات والفهم من شخص إلى آخرالإ 
Newton and 

Summer 
 تصال هو تبادل للحقائق أو الأفكار أو الآراء أو العواطف من قبل شخصين أو أكثرالإ

McFarland همبين التفاهميتم من خلالها إدراك المعاني والتوصل إلى ، تصال عملية تفاعل هادف بين البشرالإ 
Cunning من شخص إلى آخر حَّ يتم فهمها( المواقف والآراء، الأفكار، الحقائق)صال عملية نقل الرسائل تالإ 

Ordway Tead لتقاء العقول حول القضايا المشتركةإو  الهدف الأساسي هو التواصل 
Chester Barnard الذي لا يمكن فهمه لا يمكن أن يكون له سلطة الإتصال 

Source :Marume S.B.M, Jaricha E, Chiunye T.M, communication, International journal of 

engineering science invention, Vol 5, Issue 6, 2016, pp 26-32. 

بغية تحقيق  الأفرادالإتصال هو عملية نقل المعلومات وتبادل للمشاعر والأفكار بين  وعليه يمكن القول بأنَّ    
الإنسان كائن إجتماعي بطبعه يتواصل مع الآخرين باستمرار ولا  أهداف معينة، فهو أساس الحياة كون أنَّ 

 .يستطيع العيش بمعزل عنهم

لكل منهما مجال تطبيق  على الرغم من أنَّ و ، تصال الخارجيالتمييز بين الإتصال الداخلي والإ عادة ما يتمُّ     
التكامل بين  الكثير من المؤسسات تدمجهما فيما يسمى بنظام المعلومات الشامل، وأنَّ  وأهداف محددة، فإنَّ 

 .2الإتصالات بأنواعها المختلفة هو ما يقق الأهداف المرجوة

                                           
1 

 .10، ص0202خضير كاظم حمود، الإتصال الفعال في إدارة الأعمال، الطبعة الأولى، دار الصفاء، عمان،  
2
 Libaert T., la communication d’entreprise, 3 eme édition,  Economica, Paris,  p71. 
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 تصال حسب المدرسة الكلاسيكيةالإ: المطلب الثاني

والرقابة على المنظمة من خلال القنوات جدت لتسهيل عملية القيادة تصالات وُ الإ عتبر الإدارة العلمية أنَّ تَ         
لقيام بالعمل وزيادة ل تهدف ،تصالات يجب أن تكون رسمية متسلسلة ومخطط لهاالإ الرسمية، كما أكدت أنَّ 

على إلى الأسفل ومرتبطة بالعمل تصالات تكون باتجاه واحد من الأالإ أنَّ  االإنتاجية والكفاية، فالتايلريون رأو 
د زوَّ الوحيد عندهم هو من أجل التغذية الراجعة المتمثلة بالتقارير الدورية التي يجب أن يُ  عدالصاتصال فقط، والإ

 .1رسل إلى أعلى الهرمالمركز بها من خلال وسائل مكتوبة تُ 

لقد أبرز ماكس فيبر من خلال نموذجه للسلطة العقلانية، عدة : (M.Weber) تصال عند ماكس فيبرالإ   
قائمة المهام  م بين أعضاء المجموعة المنظمة، حيث أنَّ تصال إذ يعتبره سلوك رسمي منظَّ بالإجوانب هامة متعلقة 

تصال بشكل رسمي في إطار الهيكل الإ د محتواه وتحدد أطرافه ويتمُّ وحي  تُ والقواعد التنظيمية المرتبطة به هي التيي 
  .2فق عليها بالمنظمة تتحكم فيه معايير السلوك المتالتنظيمي ووفق تدرج السلطة التيي 

تصال العمودية من أعلى إلى أسفل حيث كان تصال في النظرية الكلاسيكية كان عن طريق قنوات الإفالإ   
تصال المركزي يتم تطبيقه في المنظمات التي تتبنى نموذج الإ نَّ أ، ويمكن القول للعاملينيتمثل في التعليمات المقدمة 

تصال، مما يجعل القرارات يكون في هذا النموذج عدد قليل من قنوات الإنظريات المنظمة الكلاسيكية، حيث 
دارات ويمنع رؤية وتقييم ضعف التواصل بين الإإلى التسلسل الهرمي الصارم الذي يُ  بالإضافةبطيئة ومتأخرة أحيانا، 

 جاءت لسدي  ت إلى ظهور مدرسة جديدة في الفكر الإداري التيحدا  ككل، وكل هذه النقائص وغيرها أدَّ الأ
 .  3 سميت بالمدرسة السلوكية أو المدرسة النيوكلاسيكيةالثغرات الموجودة في المدارس السابقة والتيي 

نوع الإتصال الذي تقول به النظرية الكلاسيكية في الإدارة هو الإتصال الرسمي والذي يأخذ  ا تقدم أنَّ يظهر ممَّ    
دها الجهات الدنيا إلى المستويات ع   تُ عادة الإتجاه العمودي سواء تعلق الأمر بالقرارات والتعليمات أو التقارير التيي 

فقي وتجاهلت التفاعلات غير الرسمية بين الأفراد في الأه النظرة الكلاسيكية من أهمية الإتصال ، وقد قللت هذالعليا
 .مكان العمل وأثر ذلك على إنتاجيتهم

                                           
ية في المؤسسات التربوية، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، الإتصال الإداري وأساليب القيادة الإدار  1

 .51-52، ص0221
 ، ص0202، 0، ج8، مجلة آفاق للعلوم، العدد (من منظور الفكر الاداري والتنظيمي)نسيمة حدوني، أبعاد تدفق الاتصال التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية    2

 .022-052ص
3
 Uyar S., Contemporary approaches in businesses, Ijopec publication, London, 2019, p85-86. 
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 مدرسة العلاقات الإنسانية حسبتصال الإ: المطلب الثالث
تصالات للإ ثبت من خلال تجاربها أنَّ أن تُ ( الحديثةالكلاسيكية  أو)ستطاعت نظرية العلاقات الإنسانية إ      

فراد في عملهم، كما أثبتت إحدى تجارب هذه جتماعية، والتفاعلات ورضا ودافعية الأعلى العلاقات الإا ا قوي  تأثير  
ة، وعلى هذا جتماعيثر واضح على إشباع حاجاتهم الإأالمقابلات الشخصية بين القائد ومرؤوسيه ذات  النظرية أنَّ 

تصال من أعلى لأسفل وبغرض إعطاء إلة تصالات في مدرسة العلاقات الإنسانية من كونه وسينقلب مفهوم الإإ
، إلى كونه وسيلة للتعرف على العالم الداخلي للعمل وللأفراد، (كما في النظرية الكلاسيكية)تعليمات العمل 

 .    1وكوسيلة لإقناعهم، وكوسيلة لرفع كفاءة العمل والرضا عنه

ت خلال نهاية عشرينات وبداية ثلاثينات  مرَّ تعُرف مدرسة العلاقات الإنسانية من خلال تجاربها الشهيرة التيي    
ؤثر في إنتاجية  كشفت عن عوامل كانت مجهولة تُ التيي  (Hawthorn)فة بتجارب هاوثورن و القرن الماضي، والمعر 

 .الأفراد ومن أهمها سيادة العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة

من بين ما كشفته هذه التجارب هو أهمية الإتصال والتفاعل بين الرؤساء والمرؤوسين، حيث يشعر هؤلاء  إنَّ    
ا جعل هؤلاء يشعرون بالإحترام بالرضا وبالتالي التحفيز من خلال إستعداد الرؤساء لقبول إقتراحات المرؤوسين ممَّ 

 . ؤكده اليوم الأبحا  الحديثةوالتقدير وهو ما تُ 

 النظرية الحديثة في التنظيمالإتصال حسب : رابعالمطلب ال
تصالات، ومن أشهرها قدم النظرية الحديثة في الإدارة والتنظيم العديد من المساهمات والبحو  الخاصة بالإتُ     

، والذي يرتكز على (Linking Pin)عن مفهوم حلقة الوصل ( R.Likert)الدراسة التي قام بها رنسيس ليكرت 
الدور الأول كقادة لمجموعة من المرؤوسين، والدور الثاني كعضو في : كثيرا من العاملين يلعبون دورين في أعمالهم  أنَّ 

هذا الفرد ينقل  بين هذا المفهوم أنَّ جماعة يرأسها فرد آخر وعلى هذا يكون الفرد كحلقة وصل بين المجموعتين، ويُ 
نتشار إثري تبادل و تصالات يمكنه أن يُ وع والكثافة في الإمعلومات مرة لأعلى ومرة أخرى لأسفل، وهذا التن

 . 2المعلومات وأيضا الترابط بين المجموعة

                                           
 .12 -15، ص0222أحمد ماهر، كيف ترفع مهاراتك الإدارية في الإتصال، الدار الجامعية، مصر،   1
-13، ص ص0202،  20، العدد 20قتصاد، المجلد مجلة بحو  الإدارة والإالتنظيمي، جمادي منيرة، الإتصال في المؤسسة وتطوره عبر مدارس الفكر الإداري و 2 

52. 
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تصال الداخلي خصوصا  كان لها أثر على الإتصال التنظيمي عموما والإومن بين أبرز النظريات الحديثة التيي      
ما يعزز هذا  فرعية متكاملة ومتفاعلة باستمرار، وأنَّ ظم نا من نُ ظم التي ترى في المنظمة كيانا مكوَّ هي نظرية النُ 

التكامل والتفاعل هو طبيعة وكمية وجودة المعلومات المتداولة داخل المنظمة من خلال مختلف الآليات والأدوات 
رجاع الأثر، وبالتالي التعلم والتصحيح في  لك ما توفره التغذية العكسية من إالتقليدية منها والحديثة، ضف إلى ذ

 .    تصالإكل عملية 

ا لتحقيق أهداف المنظمة وضمان أساسيا عنصر يمثل ة الحديثة يدارس الإدار تصال وفق ما تقول به المالإ إنَّ      
ت الإدارية، بما وتعزيز التنسيق والتعاون بين الأفراد ومختلف المستوياتسهيل تدفق المعلومات نجاحها، لما يوفره من 

تخاذ  مركين الأفراد من المشاركة في إيؤدي في النهاية إلى تحسين الأداء العام للمنظمة، ناهيك عن مساهمته في
 .ةالقرارات وبناء وترسيخ الثقافة التنظيمية وتدعيم جهود إدارة التغيير وغيرها من الفعاليات التنظيمي

 تصال الداخليمدخل إلى الإ: الثانيالمبحث 
وكذا  اب،تَّ عند مختلف الباحثين والكُ الإصطلاحي بمفهومه  الداخلي سيتم في هذا المبحث التعرف على الإتصال   

  .فضلا عن التطرق إلى أهميته وأهدافه وكذا وظائفه ومهاراته ،التعرف على مبادئه

  ومبادئه تصال الداخليتعريف الإ: ولالمطلب الأ
سيتم في هذا المطلب تقديم  ، وعليهنفسه ويعد عنصرا أساسيا للتفاعل بين الأفراد الإنسانقدم الإتصال قديم      

 .بعض التعاريف المقترحة من قبل المتخصصين في المجال، بالإضافة إلى التعريف ببعض مبادئه

 تصال الداخليتعريف الإ: الأولالفرع 

في هذا  ارو هناك العديد من التعاريف المتنوعة لكلمة إتصال وهذا راجع لكثرة الكتاب والباحثين الذين نظُّ       
في علم النفس وعلم الإجتماع  موضوع دراسةذا المصطلح فهو بهالكثير من التخصصات  لإهتمامالمصطلح، ونظرا 

، تتناوله بالدراسة والبحث غيرها من العلوم المتنوعة التيي وعلم الإدارة والتسيير والإعلام والإتصال والعلوم السياسية و 
 .تعريف موحدعدم الاتفاق حول مايبرر سبب  ووه
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عبارة عن إجراء يرتكز على تبادل بين شخصين أو أكثر " :هالإتصال على أنَّ  (Peretti & al)عرف      
د  ، فهو بذلك تحَ 1"مرسل ومتلقي رسمية بينيستعملون فيه حركات، كلمات وعبارات لفهم معلومة رسمية أو غير 

عن نوع الإتصال حسب درجة الرسمية كما سنرى ذلك في الفصل التالي، وذكر كذلك طرفي العملية الإتصالية 
ستقب ل

ُ
رسل والم

ُ
 .المتمثلان في الم

، فقد إختصر هذا 2"المنظمة في والأفكارتبادل للمعلومة "ه بطريقة بسيطة على أنَّ  (Bovée & Thill) فهوعر      
 . يقوم بها العاملون داخل المنظمة سواء تبادل للأفكار أو المعلوماتالتعريف ليشمل كل عمليات التبادل التيي 

على فهم  المنظمةتصال هو قدرة المجموعات الوظيفية المختلفة داخل الإ فيقول بأنَّ  (Peter Drucker)ا أمَّ       
مبدأ أساسي في العملية الإتصالية وهو أشار هذا التعريف إلى  ،3بعضها البعض ووظائف ومخاوف بعضها البعض

 .القدرة على الفهم فهو من العوامل التي تسمح بنجاح العملية الإتصالية

المعلومة بين مختلف أعضاء  نتقالإ:" ا الإتصال الداخلي حسب قاموس مصطلحات إدارة الموارد البشرية فهوأمَّ     
، وفي هذا التعريف إشارة إلى وسائل 4"ليالآالمنظمة عن طريق أجهزة داعمة كالأجهزة الإلكترونية والإعلام 

 .الإتصال والأجهزة التي تسمح بنقل المعلومة وإيصالها إلى الجهات المعنية

 ،5ية الموجودة داخل المنظمة في مختلف مستوياتهاه كل الإتصالات الرسمية وغير الرسمعرفه على أنَّ وهناك من يُ      
جتماعية معينة، وهذا التفاعل يجعل من إتصال هو تلك العملية التفاعلية بين المرسل والمستقبل في إطار بيئة والإ

، وهنا تكمن أهمية التكامل 6غير الممكن فهم جانب واحد من جوانب تلك العملية بمعزل عن الجوانب الأخرى
هو  ىفنجاح كل عنصر على حدالفصل بينها، لذلك ولا يمكن ا متداخلة عناصر العملية الإتصالية كون أنهَّ بين 

 .نجاح للعملية الإتصالية ككل

                                           
1
  Peretti J-M., & al, GRH une approche internationale, 3eme édition de boeck 2011 Belgique, p508. 

2 
Kalla H., Integrated internal communications in the multinational corporation, HSE print 2006, p25. 

3
 Marume S.B.M, Jaricha E, Chiunye T.M, communication, International journal of engineering science 

invention, Vol 5, Issue 6, 2016, pp 26-32. 
4
 Taieb J-P., Dictionnaire des RH, Dunod ,Paris 2007, p88. 

5
 Chmielecki M., Factors Influencing Effectiveness of Internal Communication, Management and Business 

Administration. Central Europe, Vol. 23, Nu 2, 2015, pp24-38. 
 .2، ص0202تصال في المؤسسة دراسة نظرية و تطبيقية، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ناصر قاسيمي، الإ  6
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الإتصال الداخلي هو عملية إرسال وإستقبال كل الرسائل في المنظمة من خلال وهناك من يقول بأنَّ     
قد يؤُثر على الذي رسمي في المنظمة  ذلك إشارة الإعتراف بالتنظيم غير الفي، و 1هاالجماعات الرسمية وغير الرسمية في

 .الرسمية العملية الإتصالية

 تهدف إلى تدفق البيانات والمعلومات اللازمة كما يعُريف علماء الإدارة الإتصال الداخلي على أنَّه العملية التيي       
داخل الهيكل ( النازلة، الصاعدة والأفقية)لها في مختلف الإتجاهات لإستمرار العملية الإدارية عن طريق تجميعها ونق

إلى أنواع الإتصال يشير هذا التعريف  ،2التنظيمي، بحيث تتيسر عملية التواصل المطلوب بين مختلف المتعاملين
 .حسب الإتجاه والتي سنراها في مابعد بالتفصيل

 3: الإتصال هو ويتضح من التعريفات أعلاه أنَّ   

 ؛(تجاهينإباتجاه واحد أو )أخرى جهة وسيلة لنقل المعاني من جهة إلى  -

 عملية ديناميكية وليست ساكنة تنطوي على أفعال وردود أفعال؛ -

تصال تصال، مهما كان نوع هذا الإإأحد ركائز التوجيه، حيث لا يمكن القيام بوظيفة التوجيه من دون  -
 ل مكونات التوجيه إلى المستهدفين به؛تصالية المستخدمة لنقومهما كانت الوسيلة الإ

 الخ؛...تبادل المعاني والمعلومات والبيانات لتحقيق أهداف معينة مثل الإبلاغ، الإقناع والتأثير،  -

 تصالية؛ستيعاب مكوناتها الإإعملية تفاعلية بين أطراف عدة ذوي قواسم مشتركة في فهم هذه العملية و  -

ستخدام الإياءات وغيرها من إأو تعبيرية، ب تكون عفوية ا قدأنهَّ عملية قد تكون نظمية، ومنظمة، بيْد  -
 . أساليب التفاعل

                                           
1 

Widhiastuti H., The Effectiveness of Communications in Hierarchical Organizational Structure, International 

Journal of Social Science and Humanity, Vol 2, Nu 3, May 2012, p185. 
 .21ص ،0205 ، الأردن،دار أسامة للنشر والتوزيع، طبعة فاطمة عواد، الاتصال والاعلام التسويقي،  2
 .08، ص0222بشير العلاق، الإتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسة، دار اليازوري، الطبعة العربية، عمان، الأردن،   3
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 تحد  بين الأفراد الإتصال الداخلي هو تلك العملية الإجتماعية التفاعلية التيي  وعليه يمكن القول أنَّ    
ة أو غير رسمية لتلبية حاجاتهم والجماعات في المنظمات قصد تبادل الآراء والأفكار والمعلومات، سواء بطريقة رسمي

 .من جهة ولتحقيق أهداف المنظمة من جهة أخرى

 الداخلي مبادئ الإتصال :الفرع الثاني

ف للإتصال الداخلي الفعَّال دور حاسم في نجاح المنظمة، كونه يؤُثر على قدرة القادة على تحقيق الأهدا     
د أن يرتكز على مجموعة من المبادئ في تحقيق الأهداف لا بُ   يمكن للإتصال المساهمة، وحََّّ 1لتزام العاملينوإ

 2:أهمها

رسل–ستخدام اللغة إد من لكي يتم الإتصال لا بُ : وضوحمبدأ ال -
ُ
، حيث يقوم -وهي مسؤولية الم

أو الكلام والتخاطب، ويقوم  تصال والتعبير عن ذلك بطريقة مفهومة سواء بالكتابةبتصميم وصياغة الإ
غة يفهمها المرؤوسين، والرؤساء والزملاء، ويؤدي تطبيق هذا المبدأ إلى التغلب لُ لفاظ ب  ستخدام الأإعلى 

 ؛على كثير من العقبات والحواجز كالتعبير السيء عن الرسالة

ستقبال الرسالة مع وجود مبدأ الوضوح، فإعطاء هتمام لإنتباه والإأي إعطاء الإ: هتمام والتركيزمبدأ الإ -
 تستدعي ائل المركبة ليست مسألة سهلة، ويرجع ذلك إلى كثرة عدد الرسائل التيي هتمام الكامل للرسالإ
 ؛نتباه والتركيزهتمام، وتتنافس فيما بينها وقدرة ونطاق الفرد على الإالإ

هداف التنظيمية، حيث يتصل بأهداف يساعد هذا المبدأ على مساندة الأ :مبدأ التكامل والوحدة -
لضمان الحفاظ على  الرئيسعبارة عن وسيلة وليست غاية يستعمله  تصال، فهذا الأخيروأغراض الإ

 ؛التعاون وتحقيقه كمدخل لتحقيق أهداف المنظمة

                                           
1
 Welch M., Rethinking internal communication : a stakeholder approach, Corporate communications: 

International journal, Vol 12, No 2, 2007, pp177-198.  
2 

، ص 0202، مجلة روافد، العدد الأول، -مغنية–دراسة ميدانية بمؤسسة الخزف –فاضل فايزة، سعدون سمية، الإتصال التنظيمي ودوره في تحسين الأداء الوظيفي  
 .033-002ص
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تقوم التنظيمات غير الرسمية بسبب الحاجة لنقل البيانات ونشرها، : مبدأ استخدام التنظيم غير الرسمي -
تأثيرها النافع أو الضار على المنظمة، لذلك يجب تنشأ  بموافقة أو بدون موافقة المديرين، ويكون لها هي و 

 .تصال الرسميستقبال المعلومات المكملة للإإستفادة منها في نقل و عدم تجاهلها بل الإ

 1: يلي مامجموعة أخرى من المبادئ والتي تتمثل فيضافة إلى المبادئ السابقة الذكر هناك من يضيف بالإ

للمنظمة إرادة تستطيع من خلالها خلق التوازن بين مصالحها في التسيير، ه لا بد أن تكون أي أنَّ : الإرادة -
 تصال تقوم بدور الموازن بين المصالح الأخرى؛وفعالية الأداء بإنشاء مصلحة للإ

 يقصد بها ضرورة نشر المعلومات كاملة بدون غموض أو تناقض؛: الشفافية -

ل، مع الشرح لمضمون الرسالة من ستعمال لغة بسيطة وسهلة الفهم من طرف إأي : البساطة  - المرس 
ل للمستقب ل إن لم تكن مفهومة؛  طرف المرس 

نتشارها وتفادي إا تؤدي إلى تفادي الإشاعات و ، كما أنهَّ المنظمةتشكل السرعة عاملا للثقة في  :السرعة -
 إثارة البلبلة في الوسط العملي؛

 ستعداد لمعرفة رد فعل كل واحد منهم؛لإوا العاملينتظهر قوة الرئيس في قدرته على إعلام : القوة -

ختلاف، ولكن لا يجب أن تطول إلتقاء أو إوهذا يفترض وجود دعم و  :قتناعلإتبادل فاالستماع و الإ -
حد  قصورا في الفهم والتفاهم بين المرسل لدى المستقب ل، أو تكون قصيرة جدا فتُ  المدة حَّ تخلق مللا  

 .والمستقب ل

المشار كة في الإتصال، فقد و تعُتبر هذه المبادئ أسرار نجاح أي عملية إتصالية، كونها تهتم بكافة الأطراف المعنية    
ل والمستقب ل وحَّ الرسالة والخصائص التيي  رس 

ُ
نحرافات أو تشويش قد  يجب أن تتميز بها لتفادي أي إجمعت الم

يطالُ الرسالة، رغم أنَّ الإتصال الداخلي يظهر بسيطا في العلن إلاَّ أنَّه عملية معقدة كونه يخضع للعديد من 

                                           
ائر بالمسيلة، مجلة آفاق علوم ر الأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجز أحمد ميلي سمية، بن رجم عبد الغفار، منصوري حمزة، دور الإتصال الداخلي في تطوي  1
 .222-082ص ، ص0218، 22قتصاد، العدد دارة والإالإ
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العوامل التي يُمكن أن تُخرج الرسالة عن إطارها، لذا وجب أخذ هذه المبادئ بعين الإعتبار لما لها من وزن وأهمية في 
 . نجاح هذه العملية

 أهمية الإتصال الداخلي: طلب الثانيالم
في ظل  راضيةحتفاظ بقوى عاملة كثر على الإأكز تر تعترف بأهمية الإتصال الداخلي،  التيي المنظمات المعاصرة     

التغيير، حيث أولت الإهتمام بضرورة الأخذ بطريقة جدية الإتصال مع الموارد البشرية والإهتمام بهم بقدر 
 .1إهتمامها بمن هم خارج المنظمة

فقد أدركت المنظمات المعاصرة أهمية الإتصال الداخلي في الكثير من الجوانب التي تنعكس في رضا الأفراد من     
ا الإتصال من إشباع لمختلف الحاجات الإنسانية من إعلام وتحفيز، ويأتي هذا الإتجاه بالإهتمام خلال ما يوفره هذ

بالإتصال الداخلي بعدما كانت المنظمات في السابق تحصر تواصلها مع الزبائن فقط والتركيز على الإتصال 
كبر من إهتمامها بالمورد أها السوقية صتالإهتمام بحالتسويق لمنتجاتها أو خدماتها و التسويقي بغية إرضاء الزبون و 

، إلاَّ أنَّ هذا الأمر قد تغير في عصرنا الحالي كون أنَّ الفرد هو من يخلق ميزة تنافسية في كثير من البشري في المنظمة
 .الحالات والذي أصبح ينُظر إليه كزبون داخلي هو المسؤول عن تحقيق رضا الزبون الخارجي

 تقع على عاتق المسؤولين، وهي بمثابة الجهاز العصي حدى الوظائف الأساسية التيي مرثل عملية الإتصال إ    
 مُرثل عنصر للمنظمة حيث تبعث فيها الحياة وتساعدها على الإقتراب نحو الأهداف المطلوب تحقيقها، فهي التيي 

 .2الربط الذي يجمع بين كافة أرجاء التنظيم الإداري

في بناء علاقات ترتكز على الثقة والإنضباط مع الموارد البشرية داخل المنظمة الإتصال الداخلي  يساعد      
، وكذا بناء نوع من الإلتزام والولاء الذي يمكننا من إدارة 3والمساهمة في تخفيزهم خاصة في أوقات التغيير والضغط

 .  التغيير في المنظمة

ما بعد "إلى الأسلوب الذي تعتمده، فبأسلوب  ، وهذا يرجعقيمة مضافة للإدارةالإتصال الداخلي يقق     
ه يصبح شرطا لا غنى  عنه لفعالية هذا النمط من الإدارة، ا لأنَّ للإدارة ستكون قيمته المضافة عاملا أساسي  " تايلور

                                           
1
 Chmielecki M., op.cit, p25. 

مؤسسة سوناطراك حوض بركاوي بولاية : تصال التنظيمي وعلاقته بأداء العمال بالمؤسسة الصناعية، دراسة ميدانيةنماط الإأي فاطمة، مجاهدي الطاهر، فعالية شاد  2
 .22-00ص ، ص0211، ديسمبر 10، العدد 27، مجلة أنسنة للبحو  والدراسات،المجلد (نموذجا)ورقلة 

3 
Chmielecki M., op.cit,  p26. 
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، وظهور نتائج عكسية غير 1الإتصال الداخلي يمكن أن يؤُدي إلى التراجع التحكم الفعال فيعدم  مع العلم أنَّ 
 .وب فيها نتيجة ذلكمرغ

الإتصال الداخلي إلى تقوية روح الجماعة وتحقيق إنتماء الفرد إلى المنظمة وإكتسابه هوية في محيط  يسعى    
ه عمله، فهو يسمح برفع الروح المعنوية للأفراد، فهذه الأخيرة تتوقف بدرجة كبيرة على كفاءة وفعالية الإتصال لأنَّ 

قوم بالعمل والأسلوب الأنسب لأدائه، وهذا ما يفز الفرد ويزيد من دافعيته إلى العمل من المهم للفرد معرفة لماذا ي
ويقق له الرضا الوظيفي، كما يسمح له باكتساب مهارات جديدة تزيد من خبراته وتنُمي مهاراته وهذا عن طريق 

نظمة، وهذا ما تسعى المنظمة الإحتكاك بالآخرين وبتبادل الخبرات يزيد التفاهم والثقة والتعاون بين أفراد الم
، فهو يعُد من عوامل 2للوصول إليه عن طريق الإستثمار في المورد البشري الذي يعُد عنصر مهم في تحقيق الثروة لها

 . النجاح الأساسية في عصرنا الحالي

في توجيه وتعبئة القوى  امهم عتبر عاملاحيث يُ  ،3ويدعمها تصال الداخلي الفعال ثقافة المنظمةد الإوحي يُ      
وذلك عن طريق خلق مناخ يسوده الفهم والوضوح لتحسين التعاون  ،وتحقيق مساعيهاها العاملة نحو إنجاز أهداف
الداخلي دفعها لمطالبة المدراء بتخصيص الوقت الكاف أهمية الإتصال وعي المنظمات ب إنَّ . والترويج للأداء الفعال

الممارسات  ن وأنَّ من وقتهم في الإتصال مع الآخري %82نفقون أكثر من دراء يُ الم ت تجارب أنَّ لها، حيث دلَّ 
، 4 بوجود إتصال فعالدية إلاَّ والرقابة والتحكم لن تكون مجُ  -القيادة-الإدارية الأساسية كالتخطيط التنظيم التوجيه

يزيد من مستويات ويخفض التكاليف و  سن للإنتاجية ومخفض لمعدلات التغيبحيث يعتبر هذا الأخير محُ 
 .، وهو ما تسعى المنظمات اليوم للوصول إليه5الإبداع

كن تسهيل إيصال البيانات والمعلومات الصحيحة، فعن طريقه يمُ  ،تخاذ القرارإتصال الداخلي عملية لإا يدعم      
تخاذ القرار الرشيد، كما إختيار أحسن البدائل و إالداخلية والخارجية سواء كانت صاعدة أو نازلة والتي بفضلها يتم 

للعاملين دد تصال المتاحة لكي يُ ستخدام أساليب الإإن المدير داخل المنظمة من توجيه العاملين من خلال ك  يم
                                           

1 
Michon C., Management et communication interne : les six dimensions qu’il faut considerer, Communication et 

organisation, Revue scientifique francophone en Communication organisationnelle, Nu5, 1994, p3. 
 .82-11ص ، ص0212الإنسانية، العدد الثاني، ديسمبر تصال داخل المؤسسة، مجلة العلوم لإالأمين بلقاضي، ا  2

3
 DeMaria K., Evaluating the Internal Communications of the Triangle’s ‘Best Places to Work’, Elon Journal of 

Undergraduate Research in Communications, Vol 7, Nu 1, Spring 2016 ,p71. 
4
 Nebo, Chidiebere S. Nwankwo, Ngozi P., & Okonkwo, Ifeoma R., The role of effective communication on 

organizational performance: a study of Nnamdi Azikiwe university, Awka, Review of Public Administration and 

Management, Vol 4, Nu 8, December 2015, p132. 
5
 Chitrao P, Internal Communication Satisfaction As An Employee Motivation Tool In The Retail Sector in 

Pune, The European Journal of Social & Behavioural Sciences,Paris, 2014, p1543. 
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 تتوقعها الإدارة منهم وإبلاغهم برأيها في مستويات ا، ويشرح لهم واجباتهم وأعمالهم التيي هداف التنظيم عموم  أ
 . تهمهملقرارات المتخذة التيي ، وكذا إعلامهم با1أدائهم

العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين، فهو يربط أقسام المنظمة وأفرادها لتحقيق تصال الداخلي قوي الإيُ        
إنجاز الأعمال، ومن خلاله يُمكن خلق التنسيق بين أقسام المنظمة بعضها البعض،  أهداف مشتركة، بواسطته يتمُّ 

ا يترتب عليه أن تُصبح الأعمال مكملة وليست متناقضة، وهذا بدوره يؤُثر وكذلك التنسيق بين أعمال الأفراد ممَّ 
سين الأداء والتبادل على كفاءة العاملين وعلى مخرجات المنظمة كنظام، والإتصال الجيد عامل أساسي في تح

ا أعمق ووضوحا أشمل بين أفراد التنظيم للوصول إلى أهداف  الفكري بين الرئيس والمرؤوس وبالعكس، ويخلق تفهم 
، فهو همزة الوصل بين الجميع في المنظمة سواء بين الإدارة 2المنظمة المرجوة، فالعمل الجيد في الإتصال الجيد

 .ينهموالعاملين أو حَّ العاملين فيما ب

س العاملون بأهميتهم ودورهم جتماعية وروح الجماعة، كما يُ ال على تنمية العلاقات الإالإتصال الفعَّ ساعد يُ    
ا ستياء والإحباط، ممَّ حساس بالإؤدي إلى الإتجاهل العامل الإنساني من شأنه أن يُ  في إنجاح كافة المشاريع، لأنَّ 

عدالة الإدارة في معاملة موظفيها ليست كافية إذا ما لم يصحب  أنَّ ينعكس سلبا على المردود، وتشير التجارب 
جي الإشاعات والأخبار روي ا يقطع الطريق على مُ للتعليمات والقرارات المتخذة بكل نزاهة، ممَّ  ذلك شرح وافٍ 

صال ، فعملية الإت4، وهو بذلك يشجع التواصل المفتوح و الصادق3عكر صفو علاقات العمل تُ الكاذبة التيي 
، ما يجعلها مساهمة في بناء مناخ تنظيمي 5الداخلي تؤثر بالضبط على بناء العلاقات المتبادلة بين الإدارة والعاملين

 . مشجع لتحقيق الأهداف

يُساهم الإتصال في تنسيق الأنشطة بين الأفراد والجماعات لتحقيق الأهداف، وهو أمر ضروري لصنع القرار      
ه يساعد في التحفيز وبناء الثقة وخلق الهوية المشتركة وتحفيز إدارة التغيير، بيْد أنَّ  وحل المشكلات وعمليات

                                           
1 

تصال الداخلي في مواجهة الضغط المهني من وجهة نظر الممرضين العاملين في مستشفى محمد بوضياف بورقلة، مجلة العلوم النفسية قدوري الحاج، فاعلية الإ 
 .122-102ص ، ص0211والتربوية، 

2 
 .159ص، 0211محمد عبد الفتاح ياغي، مبادئ الإدارة العامة، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، الأردن،  
، ص 0217 ،9العدد  ،5الحجم  جتماعية،الإدراسات مجلة الحكمة للرضاوية جازية، الاتصال الداخلي ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسة الجزائرية،   3

  .91-77ص
4
  Balakrishnan C., Masthan D., Impact of internal communication on employee engagement –a dtudy at  Delhi 

international airport, International journal of scientific and research publications, Vol3, Issue 8, 2013, pp 1-1 3. 

5 Hola J., The importance of internal company communication, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 

1 (8), 2007, pp107-111. 
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المشاركة، ويوُفر وسيلة للأفراد للتعبير عن مشاعرهم وآمالهم وطموحاتهم وتذكر إنجازاتهم، فالإتصال هو الأساس 
 ينشر المعلومات التيي : منظمة للأفراد والجماعات وذلك لفهم منظمتهم، فهو يخدم وظيفتين أساسيتين في كل

يتاجها العاملون لإنجاز الأمور ويبني علاقات الثقة والإلتزام، بدونه ينتهي الأمر بهم إلى العمل في عزلة دون توجيه 
يؤُثر إيجابا على  2، فالإتصال الداخلي كما أظهرت الدراسة1واضح وأهداف غامضة وفرص ضئيلة للتحسن

 .عاملين وله دور كبير في خلق نوع من الإرتباط بين العامل ومنظمتهالإلتزام التنظيمي لدى ال

له علاقة إيجابية بالعديد من  أظهرت دراسات حديثة أنَّ تصال الداخلي مخرجات المنظمة، فقد يسن الإ   
ابل قد يؤُدي المخرجات التنظيمية مثل الإلتزام التنظيمي والأداء وسلوك المواطنة التنظيمية والرضا الوظيفي، في المق

وهذا يمكن أن يؤُثر سلبا ...فشل الإتصال إلى نتائج غير وظيفية كالضغوط، إنخفاض الثقة، عدم الإلتزام والتغيب
ستخدامه كل ما كانت نتائجه مرضية لها و حدَّين وكلُّما أتقنت المنظمة إ، فالإتصال سلاح ذ3على كفاءة المنظمة

 .والعكس صحيح

قوم على آليات التعاون والتكامل في إطار علاقات التأثير المتبادل يقة أكثر فعّالية ونجاعة العمل بطري إنَّ         
تصال الداخلي في ذلك، حيث يمكن رصد مختلف المعارف بين مختلف الكفاءات في المنظمة ويبرز دور الإ

نها الفرد بنفسه وبقدراته  يكوي ة التيي والمهارات بين الأفراد وتحقيق التكامل فيما بينهم لاسيما فيما يخص المعرفة الذاتي
 تصال الداخلي يخلق نوع من التواصل بين هذه المعارف التيي  يمر بها، فوجود الإالفكرية والذهنية أو التجارب التيي 
ندماج لخدمة الأهداف المشتركة، نسجام والإحتكاك بينهم يساعد على خلق الإتختلف من فرد لآخر وبالتالي الإ

بداعية جيدة من مصدر وحيد لكن تنفيذها وتجسيدها على أرض الواقع بحاجة لمساعدة إفيمكن أن تنبثق فكرة 
ستيعاب إتصال الداخلي الذي يسمح بفهم و وهذا لن يكون في غياب الإ، الآخرين عبر مختلف مستويات المنظمة

 
ُ
فالمناخ الذي  للإختيار،مما يتيح العديد من البدائل المعرفية  والأفكارقى المعارف راد تحقيقها، وبذلك تتلاالفكرة الم

تصال المفتوح الذي يساعد بدوره على تدفق المعلومات وحل  هي أساس تنمية الإتسوده الثقة بين الأفراد والتيي 

                                           
1
 Mutuku C-K., Mathooko P., Effects of organizational communication on employee motivation: a case study of 

nokia Siemens networks Kenya, international academic journal of information sciences and project management, 

Vol 1, Issue 3, 2014, pp28-62. 
بولاية سطيف ( ENPC)دراسة حالة المجمع الصناعي للبلاستيك والمطاط –تصال الداخلي على أبعاد الالتزام التنظيمي تشير سهام، برباش توفيق، تأثير الإ  2

 .127-107ص ص ، 0200 ،21، العدد 05الحجم   ، مجلة معهد العلوم الاقتصادية،(الجزائر)
3
  Ince M., Gul H., The role of the organizational communication on employees’ perception of justice: a sample 

of public institution from Turkey, European journal of social sciences, Vol 21, Nu 1,2011, p108. 
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فكار الجديدة بير عن الأبداعي في المنظمة عن طريق تشجيع التعؤثر على السلوك الإالمشكلات من شأنه أن يُ 
 .، وهو ما ينتج عنه بيئة تنظيمية مشجعة على الإبداع1وتطويرها، حمايتها وتقديرها

تصال دور مهم في عمل المنظمات، فهو عملية غير نظمة بشكل أساسي هو التواصل، فللإما تتطلبه الم إنَّ     
سان، تواجد المنظمة يعتمد على العديد من منفصلة، أساسية ومستمرة مثل نظام الدورة الدموية في جسم الإن

منها يستلزم دعما قويا للإتصال  العوامل كوحدة القيادة وتفويض السلطة والمسؤولية والعمل الجماعي والقيادة، كلٌّ 
 .، فهو الآلية التي تسمح بذلك2والتواصل بين الأشخاص

ؤدي وظائفها من ا مرارس أنشطتها وتُ بوضوح أنهَّ ه يظهر  أنَّ ختلاف أنواع المنظمات وأحجامها إلاُّ إورغم       
حتياجاتها ومواردها، إحصول المنظمة على   بها يتمُّ والتوجيهات التيي  والأوامرخلال مجموعة من الخطط والقرارات 

 بها تقدم منتجاتها من سلع ستخدام ما لديها من موارد وإمكانيات والتيي إ من خلالها تستطيع المنظمة والتيي 
 من شأنها إنشاء العلاقات النافعة مع كافة تصال والتيي من خلال عملية الإ مات لعملائها، كل ذلك يتمُّ وخد

 .على حد سواء 3طراف داخل المنظمة وخارجهاالأ

فراد الذين تصالات إذن هي مفتاح نجاح وفاعلية الإدارة والقيادة، وعامل حيوي في التأثير على سلوك الأفالإ      
 مرد أجزاء المنظمة المختلفة بدم الحياة تصالات الشرايين التيي اح المنظمة وبقائها وتقدمها، ومرثل الإماد نجهم ع  

 تواجهها المنظمات في عصرنا معظم المشكلات والصعوبات التيي  ، وأنَّ (المعلومات، الأفكار، المشاعر وغيرها)
 .تقنياته يؤُدي حتم ا إلى نتائج عكسية، فعدم التمكن منه ومن 4تصالالحاضر هي أساسا مشكلات في الإ

 أهداف الإتصال الداخلي : الثالثالمطلب 

تصال الداخلي، ختلفت أهداف الإإهمية تعددت و تصال أهمية كبيرة داخل التنظيمات، وبوجود هذه الأللإ     
كل هدف يخدم مجال معين من المجالات والسلوك الإنساني داخل التنظيم أو يخدم مجال تنظيمي ضمن   حيث أنَّ 

                                           
، 0218، 27صرنة المؤسسات مقاربة نظرية تحليلية، مجلة التنوير، العدد بغداد باي عبد القادر، دور تكنولوجيا المعلومات الحديثة وتفعيل الاتصال الداخلي في ع 1 
 .182-172ص ص

2
 Sethi D., Seth M., Interpersonal communication: Lifeblood of an Organization, The IUP Journal of Soft Skills, 

Vol 3, Nu 3, 2009, pp32 22- . 
اة والأعمال، الدار الجامعية، تصال الفعال مدخل استراتيجي سلوكي لجودة العلاقات في الحيالله بن عبد الرحمن البريدي، الإ مصطفى محمود أبو بكر، عبد 3

 .09، ص0228سكندرية، الإ
 .21ص ،0212 ردن،عة الأولى، دار الحامد، الأحسين حريم، مهارات الاتصال في عالم الإقتصاد وإدارة الأعمال، الطب 4
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 تساهم وبشكل كبير في فعالية هداف العامة والأساسية التيي ومنه يمكن عرض بعض الأ ،الوظائف الإدارية المتعددة
 :1كما يلي  التسيير داخل الحقل التنظيمي

 الهامة التيي  والأفكارتصال الداخلي له دور كبير في تبادل المعلومات الإ إنَّ  :المشاركة في المعلومات  -
 :مشاركة المعلومات تساعد على من شأنها أن تساهم في بناء وتحقيق الأهداف التنظيمية، كما أنَّ 

 توجيه وضبط سلوك وأداء أفراد العاملين نحو تحقيق الأهداف بشكل يسير وفي زمن محدد؛ 

 الفاعلين بالمنظمة في أداء مهامهم، وتعريف بالواجبات المطلوبة منهم بكل دقة ووضوح؛ توحيد الأفراد 

 فراد العاملين بنتائج أدائهم في المنظمة من أجل التقييم وتصحيح الأخطاءإعلام وتعريف الأ . 

 تصال الداخلي على الربط والتنسيق بين تصرفات وأفعاليعمل الإ: التنسيق بين الأفعال والتصرفات -
فراد الذين يعملون منفصلين عن بعضهم تصال يصبح التنظيم عبارة عن مجموعة من الأأجزاء التنظيم، وبدون الإ

د  التكامل بين التصرفات داخل المنظمة تصال الداخلي يُ البعض وأداء مهام مستقلة عن بعضهم البعض، فالإ
 .وبالتالي تتحقق أهداف الفرد والمنظمة معا

تصال الداخلي إحدى الآليات الهامة في صنع القرارات عتبر عملية الإتُ  :رارتصال في صنع القالإ -
التنظيمية، فصنع القرار الصائب والسليم من طرف المسؤولين يتاج إلى معلومات حَّ يتمكنوا من تحديد المشكل 

رنتها لمعرفة الفروقات بين وتقييم البدائل وتنفيذ القرارات وتقييم النتائج بعد تجسيد هذه القرارات على الميدان ومقا
 .الماضي والحاضر

تصال الداخلي الأفراد العاملين على تساعد عملية الإ: التعبير عن المشاركة الوجدانية للأفراد العاملين -
 المشاركة في المشاعر الوجدانية من خلال التعبير عن سعادتهم، ومخاوفهم، وثقتهم في الآخرين، يمكن القول أنَّ 

 .ي هو عملية تحسين الفاعلية التنظيمية لكل الفاعلين بالمنظمةتصال الداخلالإ

                                           
، 10زيان عاشور بالجلفة، العدد حوة سالم، علوط البتول، إستراتيجية الإتصال التنظيمي وعلاقته بفعالية التسيير بالمؤسسة، مجلة العلوم القانونية والاجتماعية جامعة  1

 .289-270ص ، ص0218
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يعمل على الحد والتقليل  ، فالإتصال الفعالالحد من انتشار الشائعاتوهناك من يُضيف هدف آخر وهو    
نتشرت أكثر كلما أصبح مفعولها أكثر تأثيرا امالي، فكلما من الدور السلي الذي تلعبه الإشاعة في الوسط العُ 

 .1على السير الحسن للعمل

وهو وسيلة فعالة للتعلم والتطوير  العاملين،تصال الداخلي يساعد على توجيه وتغيير السلوك لدى الإ     
الخاصة  وتنميته وتحسين المدة الزمنية المنظمةوالتدريب للأفراد والمجموعات في المنظمة، كما يهدف إلى إعادة نشاط 

تصال الداخلي سند قوي لسياسات الموارد البشرية وعية الإنتاج، ومنه يعتبر الإوالتطوير، وتحسين ن بالإبداع
ا ينعكس على والسعي لتحسين أدائها ممَّ  2وممارساتها وبالتالي عليه أن يكون مرتبط بتطوير وظيفة الموارد البشرية

 .أداء المنظمة ككل

يمكن للقائد التعرف على ما  فمن خلاله، 3الإتصال الفعال والدقيق عامل مهم للقادة والمدراء الناجحين -
تخاذ القرارات السليمة والهامة والتأثير على إيد  داخل المنظمة بصورة صادقة ما من شأنه مساعدته على 

تعريف العاملين بما  ، وكذاالعاملين، وبالتالي تحقيق التنسيق والتكامل بين أنشطة الإدارات المختلفة داخل المنظمة
يجاد الرضا إا يؤدي إلى زيادة التفاهم والثقة بين العمال والقيادات الإدارية، كما يهدف إلى ممَّ  هايجري داخل

رتقاء بمعنويات العمال من خلال رتياح بين العمال ببعضهم البعض ودعم هذا الرضا بصورة مستمرة وكذا الإوالإ
 بداء آرائهم حول مختلف المواضيععتبارهم جزء من تكوينها، وهذا بإإإشراكهم في عملية تسيير المنظمة على 

، وهذا ما يسهل التفاهم المتبادل بين العاملين ويشجع الروح المعنوية الوظيفية ويعزز الرضا الوظيفي 4المطروحة
 .6، ويسن العمليات ويسهل التغيير ويزيل العقبات بين الإدارات المختلفة5ويتوقع أداء إبداعي جيد لهم

                                           
، مجلة -دراسة ميدانية بشركة طبية فود بالرويبة–أم الخير السوفي، مقراني الهاشمي، وسائل الإتصال الحديثة ودورها في تفعيل الإتصال الداخلي في المؤسسة الجزائرية  1

 . 251-222صص ، 0211، 07العلوم الإنسانية والإجتماعية، العدد 
2

دراسة حالة عينة من الموظفين بالمعهد الوطني في التكوين –ل الداخلي على دافعية المورد البشري في مؤسسة خدمية تصاأم الخير ميلودي، نرجس فريوة، أثر أنماط الإ 
 .511-297، ص ص0219،مجلة الباحث، -المهني للتسيير بالبليدة

3 Luthra A., Dahiya R., Effective leadership is all about communicating effectively : connecting leadership and 

communication, vol 5, Issue 3, 2015, pp  9519-0022 . 
 .108قدوري الحاج، مرجع سابق، ص  4

5
 Huang P., Yao C., Effect of learning organization on organizational communication and organizational 

creativity in hight-tech industry, Eurasia Journal of mathematics, Sience and technology Education, 13 (12), 

2017, pp7723-7730. 
6
 Ishtiaque F., Habib L., Impact of internal communication in organizational development, international journal 

of trend in research and development, Vol 3(5), Bangladesh, 2016, pp2394-9333. 
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(Libaert) ويلخص الباحث 
تصالات المؤسسة والذي لديه العديد من الكتب والمقالات المتخصص في مجال إ 1

 :   في المجال، أهداف الاتصال الداخلي في ثلاثة أنواع رئيسية هي

 تصال الداخلييرافق الإ: (au service du projet d’entreprise)المنظمة شروع دور الخادم لم -
ندماج وغيرها من مشاريع التغيير من الهيكلة والإل إعادة من قبل المنظمة مث ةالمعتمد تستراتيجياالإ

 ؛نوا في خدمتهاو خلال توضيح أسباب وأهداف هذه المشاريع وتعبئة الأفراد ليك

حيث يساعد  :(accompagner et conseiller le management)الإداري ستشار المرافق و دور الم -
 ؛المدراء على حسن القيام بنقل وتبادل المعلومات وأن يهتموا بآراء ومقترحات ومشاكل القوى العاملة

وَحد -
ُ
عمل على دفعهم من خلال توحيد الخطاب الموجه للعمال وال:(relier et unifier) دور الرابط والم

 .    جميعا نماط السلوك وتشكيل نفس صورة المنظمة لديهملتبني نفس القيم وأ

وعليه يتمثل الهدف الرئيسي للإتصال الداخلي في تبادل المعلومات بين الأفراد والعمل على تحريك وتعديل      
 تتمثل في شرح أهداف وخطط المنظمة وذلك بنقل ه هناك أهداف فرعية والتيي  أنَّ سلوكهم نحو الأداء الجيد، إلاَّ 

الأفراد وتوجيههم وقيادتهم والتنسيق بين جهودهم وحفزهم للعمل،  المعلومات والتأكد من تحقيق التعاون بين
لتحقيق الرضا في العمل ورفع الروح المعنوية وتحقيق التفاهم بين العاملين وبين  ذلك تهيئة المناخ التنظيمي الجيدوك

ا سبق التعبير عمَّ ، وعليه يمكن 3للتأثير على العمل نحو رفاهية المنظمة، وإحدا  تغيير 2أعضاء الإدارة العليا
 :بمضمون آخر من خلال الشكل التالي

 

 

 

                                           
1
  Libaert T., D’almeida N., la communication interne des entreprises, 6 ème édition, Dunod, Paris,2010, pp24-

30. 

.030، ص0222محمد عبده حافظ، العلاقات العامة، دار الفجر،الطبعة الأولى، مصر،  
2 
 

3
 Kehinde O-J., Adewale O., Effective communication: a strategic tool for managing organizational conflict, 

corvenant university repository, Nigeria, 2011, pp1-18. 
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 أهداف الإتصال الداخلي(: 12)الشكل رقم 

 .031، ص0222محمد عبده حافظ، العلاقات العامة، دار الفجر، الطبعة الأولى، مصر، : المصدر

يمكن القول من خلال الشكل السابق بأنَّ الإتصال الداخلي يهدف إلى إحدا  تغيير على معلومات       
وإتجاهات وسلوك العاملين في المنظمة، وذلك بتزويدهم بكل ما يطرأ من جديد وكل ما يجب عليهم معرفته بغُية 

جزأ من المنظمة والإتصال الداخلي وسيلة ن جزء لا يتو تعديل سلوكهم أو تغييره بما يتماشى وأهدافها، فالعامل
 .لتغيير كل ما يجب تغييره من سلوك وإتجاهات ومعلومات من شأنها أن تنُجح مشروع التغيير

 وظائف الإتصال الداخلي ومهاراته: المطلب الرابع
يكون الإتصال فعالا  يجب أن تتوفر في المتصل لكي تعتمد العملية الإتصالية على العديد من المهارات التيي       

 وُجدت من أجلها، وفيما يلي عرض وتسهل العملية على جميع الأطراف المعنية، بغية تحقيق الوظائف والمهام التيي 
 . يسعى الإتصال الداخلي لتحقيقهالأهم الوظائف والمهارات التيي 
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 وظائف الإتصال الداخلي: الفرع الأول

ظائف كثيرة وأساسية للإتصال الداخلي في المنظمة، أهمها إيصال كافة هناك و  تُجدر الإشارة إلى أنَّ        
حتياجات العاملين للمعلومة وتحقيق الإشباع، ، وتلبية إستراتيجيةوتوجهاتها الإ المنظمةالمعلومات للعاملين حول 

عن رفع مستوى فالإتصال الداخلي يُساعد على مررير المعلومة والحصول عليها عن طريق التسلسل الهرمي، فضلا 
 ستطرأ عليها، ناهيك عن الوظيفة وعي العاملين بقضايا المنظمة وتحدياتها وإعدادهم للتغييرات والتطورات التيي 

 .1الأساسية التي تعُنى بإنشاء هوية وثقافة مشتركة بين العاملين داخل المنظمة

 :2ذكر منهاجمع وظائف ومهام الإتصالات الداخلية في محاور أخرى، نيمكن كما       

إعلام الجمهور الداخلي حول الرؤية والرهانات الإستراتيجية للمنظمة، وأوامر العمل  :الإعلام والتفسير -
 ونظم المكافآت وطرق التقييم؛

تعزيز الحوار بالسماح للجميع بالتعبير عن أنفسهم والتخيل والإبتكار والتواصل،  :التوحيد والتحفيز -
 وتوحيد كل العمال؛

خلق وتوليد تدفقات للمعلومات وتوسيع التبادل في كل يوم بين مختلف  :اة التنظيميةتنشيط الحي -
 لها تأثير سلي على الإنتاجية الشخصية ا يتيح تفادي ظاهرة الروتين والركود التيي العناصر الفاعلة في المنظمات ممَّ 

 . والجماعية

إلى أداة لمشاركة العاملين، من  لتقاسم المعلوماتل من كونه أداة تصاحيث ينتقل الإ التمكينبالإضافة إلى     
 .  3خلال الحوار اللازم لخلق بيئة مواتية للتغيير ولحل المشكلات وتحقيق أهداف المنظمة

 

 

                                           
1 
Libaert T., D’almeida N., op., cit., p30. 

دراسة حالة مستشفى -المؤسسات الإستشفائية العمومية الجزائرية   دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تحسين الإتصال الداخلي فيبشير كاوجة، رفاع شريفة،  2
 .228-280صص ، 0205، مجلة العلوم الإنسانية، 32، العدد -محمد بوضياف بورقلة الجزائر

3 
، 02قتصادية، المجلد ، مجلة العلوم الإ-قياسيةاسة در –قتصادية الجزائرية م الثقافة التنظيمية بالمؤسسة الإروشام بن زيان، دور مهارات الإتصال الداخلي في تعزيز قي 

 .15-02صص ، 0200، 20العدد 
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 مهارات الإتصال الداخلي: الفرع الثاني

يمتلك الفرد مهارات إتصالية متنوعة ومتعددة ولديه القدرات على تطوير أساليب جديدة تنُاسب ظروف      
 يستخدمها الفرد في أي تعامله مع الآخرين حسب الموقف الإتصالي الذي يواجهه، وتعتبر المهارة بمثابة الآلية التيي 

ظيفها في المكان والزمان المناسبين، ففي دراسة مجال ويتطلب ذلك معرفة وفهم طبيعة هذه العملية وحسن تو 
موظف،  52222 يعمل بها أكثر من مسحية حديثة أجُريت بجامعة بيتسبرج في عدد من الشركات الأمريكية التيي 

ختيار المديرين، حيث حيد والهام الذي يقرر على أساسه إمهارات الإتصال كانت العامل الو  إتضح من نتائجها أنَّ 
 تتضمن الإتصال الشفهي والتحريري، وكذلك القدرة على العمل مع مهارات الإتصال والتيي  ائج إلى أنَّ أشارت النت

 تسهم في نجاح العمل، وعلى الرغم من الإهتمام المتزايد في الآونة الأخيرة بمهارات الإتصال، إلاَّ الآخرين هي التيي 
توصيل أفكارهم سواء شفهيا أو كتابيا، وإفتقارهم لهذه  بعض الأفراد لا يزالون يعانون من عدم القدرة على أنَّ 

ا يعطل مسيرة تطورهم المهارة قد يد من إسهامهم في التنافس من أجل فرص العمل أو الترقية في أماكن عملهم ممَّ 
 .، وهو ما ينعكس عليهم سلبا ويقف عائقا أمام تحقيق مساعيهم1المهني

 :2متعددة، نذكر منهاإنَّ مهارات الإتصال الفعال كثيرة و   

  قدرة المتصل على التحد  وإبراز تعبيراته وقدراته والتمتع بكل إمكانيات الذوق الرفيع في : اللباقة -

 التعامل؛

 ا يقوله ويرغب فيه؛ضرورة الإنصات أو الإستماع إلى الطرف الآخر والإستفادة القصوى ممَّ : الإنصات -

 والوقت المناسب للتحد ، مع إنتقاء الأسئلة والعروض؛بمعنى إختيار الكلمات المناسبة : الإختيار -

قة، مع ضرورة محاولة معرفة ما : التفكير -       وهو أن تفكر جيدا قبل التحد ، وذلك لإبتكار أفكار خلاَّ

 يدور في ذهن الطرف الآخر؛

 التحد  بأسلوب راقٍ، وتجنب السلوك القلق والمرتبك، الهدوء المتزن؛: السلوك -

                                           
 .159-125صص ، 0217، مارس 21 تحديات المسير الناجح، مجلة العلوم الإنسانية، العدد: تصالبركان دليلة، مهارات الإ  1 

 .72ص ،0202حميد الطائي، بشير العلاق، أساسيات الإتصال نماذج ومهارات، اليازوري،   2
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الترتيب المنطقي للكلام، إستخدام عبارات متصلة وغير ركيكة وذات معانٍ ودلالات : المرتبالإطار  -
 واضحة وهادفة وبوقت قصير؛

اجاتهم والرغبة في حل مشاكلهم، ضرورة التفاعل مع الآخرين وإشعارهم بالإهتمام وبتلبية ح: التفاعل -
 . إشعارهم بالتفاعل الصادق وبشكل مستمرو 

 :1ة بالإضافة إلى مهار 

ل: قناعالإ -  ؛تغيير السلوكات والمواقف، وهو من الكفاءات الواجب توافرها في القائد المتص 

ن يتصف بها المدراء، ومرثل القدرة على تعزيز أ يجب تصال الداخلي التيي وهي من مهارات الإ: التعبئة -
ل  العمل الجماعي، وإدارة الحوار بنجاح لتسخير المرؤوسين لتحقيق أهداف المنظمة، والتعبئة هي قدرة القائد المتص 

 .ه يتحد  مع فرد واحدعلى التحد  لمجموعة كأنَّ 

وعليه وجب على المسؤولين في المنظمة والقائمين عليها إختيار أنسب الأفراد للقيام بالعملية الإتصالية،     
المهارات السابقة الذكر،  الذين يتمتعون بوخاصة الذين تتوفر فيهم الخصائص سواء فطرية أو مكتسبة أو حََّّ 

فالإتصال الداخلي مسؤولية وعبء على عاتق المسؤولين لما له من أهمية بالغة في كسب العاملين وإقناعهم لتحقيق 
 . الأهداف

 أنواع الإتصال الداخلي، مكوناته وإستراتيجياته: المبحث الثالث
ا وكثرتها فهي عادة ما تُصنف حسب عدة سنتطرق في هذا المبحث إلى أنواع الإتصال الداخلي رغم تعدده   

معايير بغية الإلمام بجميعها، بالإضافة إلى التعرف على مكونات العملية الإتصالية، ناهيك عن الإستراتيجيات 
 .الإتصالية التي تتبناها المنظمة لتحقيق ما تصبوا إليه

                                           
 .02-02روشام بن زيان، مرجع سابق، ص  1
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  أنواع الإتصال الداخلي: المطلب الأول
 تبناها الباحثون لتبويب أنواع الإتصال الداخلي، سيتم في هذا المطلب التعرف على مختلف التصنيفات التيي    

إعتماد معظم الباحثين في الموضوع على ثلا  تصنيفات أساسية، وهي تصنيف  فبسبب تعددها وتنوعها تَّ 
 .سنتطرق له في الفروع الآتيةحسب الشكل، تصنيف حسب الإتجاه وتصنيف حسب درجة الرسمية، وهو ما 

 أنواع الإتصال حسب الشكل: الفرع الأول

 فمنهم ذكره، تعددت تصنيفات وتسميات أنواع الإتصال الداخلي بتعدد الباحثين في هذا الموضوع كما سبق     

والإتصال ، ( Verbal communication) الشفهي/الإتصال اللفظي: الإتصال الداخلي ثلاثة أنواع من يقول بأنَّ 
، فبالنسبة (Non verbal communication)وأخيرا الإتصال غير اللفظي (Written communication)الكتابي

لكترونية  إللإتصال اللفظي فيكون غالبا في حالة المواجهة وجها لوجه ويمكن أن يمتد باستعمال أجهزة وأدوات 
ا الإتصال الكتابي فيتطلب أمَّ ا، يكون فيه مسموع الصوت هو أنَّ  هما يميز  ، وأنَّ دواتكالهاتف وغيره من الأ
ا النوع الثالث فهو الإتصال غير تترجم الرسائل الشفوية إلى رموز وكلمات وجمل؛ أمَّ ، وفيه مهارات الكتابة والقراءة

المعلومات والرسائل في هذا النوع من الإتصال ، إذ اللفظي الذي يد  دون إستعمال الكلمات أو الأحرف
1فهم بحركة الجسم أو الرسم والصور ويتضمن ذلك لغة الإشارةا تُ  مكتوبة ولا حَّ منطوقة وإنمَّ تكون لا

. 

الإيماءات، تعابير : وهناك من حدد مكونات الإتصال غير اللفظي التي تساعد في نقل المعرفة في العناصر التالية     
 ه لاوإتفق الباحثون في هذه الدراسة بأنَّ  ،الوجه، الحركات الجسدية، إتصال العين، والأفعال وغيرها من المكونات

للتفاعل مع بعضها البعض لإعطاء قيمة حقيقية حيث لا يوجد عنصر أهم من الآخر وكل هته المكونات تحتاج 
هناك ما ف، 2ولا يمكن التعامل مع عنصر واحد بغض النظر عن باقي المكونات ،يمكن فصلها عن بعضها البعض

عرف بلغة الجسد وهي تقريبا تشمل كل المكونات المذكورة سابقا وكل ما تحمله من معاني تسمح بتقديم فهم يُ 
 .الفرد أو ما يتلقاه أكبر لما يقدمه

 3:، ومن أهمها مايلي(غير الشفهي)تصال غير اللفظي ويمكن التمييز بين العديد من أدوات الإ

                                           
1
 Lovlyn E., The Role of Effective Communication in Strategic Management of Organizations, International 

Journal of Humanities and Social Science, Vol 6, Nu 12, December 2016, Nigeria, pp93-99. 
2
 Šárka H., Tools of  Internal Communication from Knowledge Transfer Perspective, Journal of 

Competitiveness, Vol 6, Issue 4, Czech Republic, December 2014, p57. 
 .092-088صص ، 0215سكندرية، تنظيمي، دار التعليم الجامعي، الإعلي عبد الهادي مسلم، راوية حسن، السلوك والتطور ال  3
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غالبا ما تشير تعبيرات الوجه إلى معاني ودلائل معينة قد تختلف من ثقافة إلى أخرى، : تعبيرات الوجه -
ختلافات كبيرة بشأنها عبر الثقافات المختلفة مثل إورغم ذلك توجد الكثير من التعبيرات العامة التي لا توجد 

 وغيرها؛...تعبيرات الوجه الدالة على السرور، الغضب، الحزن، الخوف والدهشة

تنقل طريقة جلوس أو وقوف المتحد  معنى معين لمتلقي الرسالة، وكذلك تنقل طريقة : حركة الجسم -
هتمام ن المتحد  مع طأطأة الرأس يشير إلى الإقتراب مجلوس أو وقوف المستمع معنى معين للمتحد ، فالإ

 بالرسالة في الثقافة العربية، ولكنها قد تعني الشعور بالذنب في الثقافة الغربية؛

صابع الكثير من المعاني للكلمات يدي وإشارات الأتضيف حركة الأ: حركة الأيدي وإشارات الأصابع -
ختلافات واضحة بين إكل واضح من ثقافة لأخرى، فتوجد المستخدمة في نقل الرسالة، وتختلف هذه المعاني بش

 ؛الحركات السابقة الذكر مريكية والثقافة الآسيوية بشأن الكثير من المعاني التي تنقلهاالثقافة العربية والثقافة الأ

تختلف الثقافات في مقدار المسافة المسموح بها بين المتحد  والمستمع، : المسافة بين المتحد  والمستمع -
ففي الثقافة العربية يقترب المستمع من المتحد  في المقابلات وجها لوجه بشكل كبير ويشير هذا القرب إلى مزيد 

ا الثقافة الغربية فتفضل وجود مسافة متوسطة بين المتحد  والمستمع، في حين تزداد هذه هتمام بالرسالة، أمَّ من الإ
المسافة بشكل أكبر في الثقافة اليابانية وقد يكون السبب في ذلك ترك مسافة مناسبة للإنحناء للتحية على الطريقة 

 ن تصطدم الرؤوس ببعضها؛أاليابانية دون 

معروفة جيدا في كل مجتمع وكل ثقافة، وهي بالطبع قد تختلف من ثقافة تعتبر لغة العيون : حركة العينين -
هتمام بها وتعكس المعنى المراد منها، ظهر مدى الإثناء التحد  أو تلقي الرسالة تُ أتجاه النظر إلأخرى، فطريقة و 

 بالعين أبلغ تعبيرا من الكلمات؛" النظرة"وفي كثير من الحالات تعتبر 

نفس الكلمات قد يكون  الصوت كثير من المعاني المصاحبة للكلمات، بل أنَّ  تعكس نبرة: نبرة الصوت -
لها دلالات ومعاني مختلفة إذا قيلت بنبرات صوت مختلفة، فالتركيز على كلمة معينة ورفع الصوت بها يعتبر دليل 

 هميتها؛أعلى 

ت لها معنى في مجال نطباعات ودلالاإتعطي المظاهر الخارجية : المادية والأوضاعالمظاهر الخارجية  -
الأوضاع المادية  تصالك مع الآخرين الذين لا تعرفهم بمظهرهم الخارجي، كما أنَّ إتصال، وغالبا ما تتأثر بطريقة الإ
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تصال، فاتساع مساحة مكتب المدير مثلا  يلتقي فيها المرسل والمستقبل غالبا ما يكون لها تأثير على عملية الإالتيي 
شارات معينة للمرؤوسين إثا  غالبا ما تعطي حجم الإضاءة ونوعية الأ ته الوظيفية، كما أنَّ رتفاع مكانإدليل على 

نتظار حَّ مقابلة الزمن اللازم للإ ا ينعكس على طريقة تخاطبهم معه، كما أنَّ م في مكانة وظيفية أقل ممَّ بأنهَّ 
 .    ل هذا الشخصنشغاإعطي دليل على درجة أهمية و شخص معين والزمن المتاح للتحد  معه يُ 

، (الصوت)الكيفية التي قيلت بها الكلمات ( %08)كلمات،   (%17)الإتصال الفعال يتكون من  وعليه فإنَّ     
نا نهتم بما نراه بين الدراسات أنَّ ، حيث تُ (الحركات والإياءات المصاحبة لتلك الكلمات)لغة الجسم  (%55)و 

اء حدو  العملية أعطى أهمية كبيرة للغة الجسد ولما تحمله من معاني جرَّ ، وهذا ما 1بأكثر من إهتمامنا بما نسمعه
 .الإتصالية

 حسب الإتجاه  أنواع الإتصال :الفرع الثاني  

هناك من يُصنف الإتصال الداخلي حسب الإتجاه إلى إتصال صاعد، إتصال نازل، إتصال أفقي وآخر قطري،   
 :  وهذا ما سيتم توضيحه فيما يلي

فهو نقل الرسائل من الرؤساء المباشرين إلى  (communication Upward)الصاعد الإتصال  -
حيث يلعب هذا النوع من  ،وذلك عن طريق نقل التقارير والطلبات والآراء والشكاوي ،مستويات أعلى بالتوالي

وهذا ما يسمح  الإتصال دورا مهما وضروري لفعالية عملية الإتصال لما تظهره من تغذية راجعة للعملية السابقة
 .2برفع كل معوقات الإتصال إلى الإدارة العليا

عادة ما يكون من الإدارة العليا إلى المستويات  (Downward communication) الإتصال النازل -
المشكلة   أنَّ إلاَّ ...التنفيذية يتم تقديم محتواه في شكل قرارات، تعليمات، لوائح، طلبات معلومات ووثائق التوجيه

حتمال الكبير لفلترة الرسائل كونها مرر بالعديد من المستويات الإدارية الرئيسية في هذا النوع من الإتصال هو الإ

                                           
 .02ص، 0228دجلة، الطبعة الأولى،  ، فن الإدارة بالإتصال، دارزيد منير عبوي  1

2
 Dumitru N-R., Stoica I., Internal communication – a prerequisite for organizational effectiveness, Holistic  

Marketing Management Journal, Vol 2(3), 2012, pp45-50. 
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، لذا يجب إنشاء إتصال عكسي لتأكيد 1حتياجاتهم وأهدافهمإويمكن لأي مستوى تفسيرها وترجمتها على أساس 
 .2الإرسال من المعلومات الصحيحة والكاملة

هذا الإتصال بين الأفراد  حيث يتمُّ  (Horizontal or lateral communication)صال الأفقي الإت -
 تهدف إلى تحقيق والإدارات الموجودة في نفس المستوى الهرمي ويرمي إلى تسهيل عملية تنسيق الأنشطة التيي 

 .((25)رقم الشكل  فيموضح  هو كما) 3الأهداف المشتركة وذلك بدون تدخل المدراء في المستويات العليا

 يكون فيها أعضاء فيمارس في الحالات التيي  (Diagonal communication)الإتصال القُطري   -
  كثيرا إتصالات قُطرية المنظمة غير قادرين على التواصل من خلال قنوات أخرى فمثلا عند إدارة مشروع تحدُ 

القطري يسمح للمسيرين بالإتصال بالعمال  ، فالإتصال4وباقي الأعضاء( فريق العمل)بين فريق المشروع 
 .5المتواجدين في أقسام وظيفية مختلفة

 :والشكل التالي يوضح أنواع الإتصال الداخلي من حيث الإتجاه

 أنواع الإتصال الداخلي حسب الإتجاه(: 12)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

Source: Muhamedi M., Ariffin M., Importance of communication channels between managers and employees in 

management, the social sciences 12 (9), Malaysia, 2017, pp 1541-1552. 

                                           
1 
Idem. 

2
 Turkalj Z., Fosic I., Organizational communication as an important factor of organizational behavior, 

Interdisciplinary management research, Vol 5, Croatia, 2009, pp33-42. 
3
 Dumitru N-R., Stoica I., op.cit, p46-47. 

4
 Idem. 

5
  Tariszka E., Organizational internal communication as a means of improving efficiency, European Scientific 

Journal , July edition, vol 8, Nu 15, Hungary, 2012, p92. 
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 الاتصال الأفقي

Horizontal communication  
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 العاملين

 

 العاملين
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سهولة إنسيابية و ح و وضتميز بالتصنيف الإتصال الداخلي حسب الإتجاه شامل وي نلاحظ من خلال الشكل أنَّ   
وكذلك الأفقية كما  الإتجاهات، والجدول التالي يوضح الغرض من الإتصالات الصاعدة والنازلة المعلومات في شََّّ 

 :يلي

 أغراض الإتصالات حسب إتجاهها(: 12)الجدول رقم 

 أغراض الإتصال مسار الإتصال/إتجاه
 
 

 (من الرئيس للمرؤوسين)نازلة  -1

 الخ؛...توضيح وشرح رسالة المنظمة وأهدافها وسياساتها-1
 إطلاع العاملين على نشأة المنظمة وتطورها ومستقبلها؛ -0
 على العمليات والأعمال اليومية؛ إطلاع العاملين -2
 توضيح مبررات القرارات التي تتخذها الإدارة؛ -2
إصدار التوجيهات والإرشادات، والتدريب والتحفيز وتقييم -5

 المرؤوسين؛
 . حل مشكلات المرؤوسين -1

 
 
 

 (من المرؤوسين للرئيس)صاعدة  -0

 التعبير عن آراء المرؤوسين وشكاويهم ومشكلاتهم؛-1
 تقييم الإقتراحات لتحسين العمل؛ -0
 الخ؛...تأكيد قبول أهداف المنظمة وسياساتها وخططها -2
 إطلاع الإدارة على حاجات المرؤوسين وتطلعاتهم ورغباتهم؛ -2
 المشاركة في صنع القرارات؛ -5
 طلب التوجيه والنصح والإرشاد؛ -1
 .توجيه الأسئلة والإستفسارات حول العمل-7

 
لأفراد من نفس بين ا)أفقية   -2

 ( المستوى

 توثيق التعاون بين الوحدات المختلفة؛-1
 تحسين نوعية وفاعلية القرارات؛-0
 تنسيق الأعمال والنشاطات المختلفة؛ -2
 .حل المشكلات المشتركة بين الوحدات المختلفة -2

 .20، ص0229قتصاد وإدارة الأعمال، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، حريم، مهارات الاتصال في عالم الإحسين : المصدر
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 أنواع الإتصال حسب درجة الرسمية: الفرع الثالث

ينقسم الإتصال حسب درجة الرسمية إلى إتصال رسمي وآخر غير رسمي، يشير الإتصال الرسمي إلى أسلوب     
ة وله قواعد ومعايير وعمليات، تتبع فيه المعلومات التسلسل الإتصال المخطط والمنظم والمسموح به من قبل الإدار 

الهرمي في التنظيم وتتدفق من خلال القنوات الرسمية، يستخدم العاملون رسائل البريد الإلكتروني أو الإجتماعات 
 .1أو المراسلات الرسمية للتواصل وتبادل المعرفة

الرسمي، الذي يعُتبر كذلك شكل من أشكال الإتصال، فهو ا الإتصال غير الرسمي فهو عكس الإتصال أمَّ      
ه لا يقع  أنَّ ره للوظيفة والمنظمة، إلاَّ يأخذ في الإعتبار الخصائص الإجتماعية للفرد العامل في المنظمة، ويعكس تصوُّ 

 ال الرسمي إلاَّ فهو غير منظم مقارنة بالإتص ،2ضمن سيطرة الإدارة غالبا ويعتبر أكثر مرونة مقارنة بالإتصال الرسمي
، فالإتصال غير الرسمي أمر لا يمكن 3من الإتصالات الشاملة في أي مكان عمل (%72) ه يشمل أكثر منأنَّ 

ويعتبر مصدرا ممتازا للمعلومات حول العاملين ومشكلاتهم علاقة الإجتماعية بين العاملين، تجنبه فهو يعتمد على ال
 .4 تساعد المديرين على القيادة بنجاحالتيي 

  وشبكاته مكونات الإتصال الداخلي: المطلب الثاني
 من شأنها أن توضح الأطراف الفاعلة في سيتم في هذا المطلب التعرف على مكونات العملية الإتصالية التيي     

 تشكل في مضمونها العملية الإتصالية، فضلا عن التطرق إلى مختلف شبكات الإتصال الإتصال والعناصر التيي 
 .المتعارف عليها

 مكونات الإتصال الداخلي: لفرع الأولا

تتمثل مكونات عملية الإتصال في المرسل، الترميز، الرسالة، القناة، المتلقي، فك التشفير، التشويش والتغذية        
أو مجموعة أو منظمة مع أفكار، رغبات، حاجات  االراجعة، حيث يعتبر المرسل بادئ الرسالة ويمكن أن يكون فرد

                                           
1 Polat V., Lynn G., Akgun A., Emre O., Formal and informal communication in new product development teams, the 

mediation effect of team trust, International journal of innovation, universidade Nove de Julho, Brasil, Vol 6, Nu 2, 2018, 

pp97-111. 
2  Daniel E-C., Eze O-L., The role of formal and informal communication in determining employee effective and continuance 

commitment in oil and gaz companies, International journal of advanced academic research, social and management sciences, 

Vol 2, Issue 9, Septembre 2016, p37-38.  
3  Saleem M ., Perveen N., The impacte of formal and informal communication in organizations a case study of governement  

and private organizations in Gilgit-Baltistan, journal of business and management sciences, Vol 5, Nu 4, 2017, pp139-144. 
4 Kandlousi N, Ali A, Abdollahi A, Organizational Citizenship Behavior in Concern of Communication Satisfaction: The 

Role of the Formal and Informal Communication, International journal of Business and Management, Vol5, Nu10; October 

2010, p52. 
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ا  بموجبها يتم إختيار اللغة المناسبة ليفهمها المتلقي، أمَّ ا الترميز فيقصد به العملية التيي لتحويلها لأطراف أخرى، أمَّ 
نتوج  عنها برمز أو رقم أو إشارة وغيرها فهي المعبرَّ وما إلى ذلك مُ  الرسالة فتشير إلى فكرة، حاجات، مشاعر

ا القناة فتعتبر وسيلة لنقل الرسالة حيث يجب أن يتأكد ، أمَّ (لالمرس  )ترميزه من قبل المصدر  المادي الفعلي الذي تَّ 
الذي تستهدفه ( أو الأشخاص)ا المتلقي فهو الشخص ستخدام القناة المناسبة لنقل الرسالة، أمَّ إ ه يتمُّ المرسل بأنَّ 

ا مرحلة فك التشفير فهي عملية تحد  على مستوى المعلومة فلا وجود لإتصال، أمَّ  الرسالة وإذا لم يستقبل المتلقي
الإتصال الفعال يد  عندما يكون  رقام والرموز إلى معلومات مفيدة، حيث أنَّ ستقبال الرسالة حيث تترجم الأإ

ا التشويش فهو أي لرسالة، أمَّ ما نفس المعاني أو معاني مشابهة على الأقل للرموز المكونة لالمرسل والمتلقي قد قدَّ 
و المتلقي، والتشويش أل من حيث قناة الرسالة شيء يعيق أو يزعج ويتعارض مع الإتصال سواء من جانب المرس  

ا ، أمَّ (بيئة محصورة) أو خارجيا( خطأ في التشفير، الإرسال، الإنقطاع وما إلى ذلك) ا داخليايمكن أن يد  إمَّ 
ل الرد من طرف المتلقي تنتهي تلقي الرسالة وفهمها، فعندما يتلقى المرس   ه تَّ  تؤكد أنَّ التغذية الراجعة فهي التيي 

 :والشكل الموالي يوضح هذه المكونات، 1عملية الإتصال آليا

 مكونات عملية الإتصال(: 12)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 .01، ص0228دجلة، الطبعة الأولى،  من إعداد الطالبة اعتمادا على مرجع زيد منير عبوي، فن الإدارة بالإتصال، دار: المصدر

رسل  يتضح من خلال الشكل أنَّ      
ُ
للإتصال مكونات تتمثل في الأطراف الفاعلة في العملية الإتصالية، أوَّلها الم

وهو صاحب الرسالة ومصدرها ثم تليه الرسالة وهي السبب في القيام بالعملية الإتصالية، ثم تأتي بعدها القناة أو 

                                           
1 

shonubi A-O., akintaro A., The Impact Of Effective Communication On Organizational Performance, The 

International Journal of Social Sciences and Humanities Invention, Vol 3, Nu 3, Nigeria, 2016, pp1904-1914. 

 

مكونات عملية 

 الإتصال

 هو الفرد أو الجماعة أو المنظمة التيي : المرسل
مصدر المعلومات والمبادرة )ة الرسالتقوم بإرسال 

 (.تصالبالإ

 
ستجابة ومرثل هي الإ(: العكسية) الراجعة التغذية

لة ستقبال وتفسير وفهم الرسااتجة عن إردود الفعل الن
 . لهامن جانب مستقب  

 

تتضمن الأفكار والآراء : الرسالة
 .والمعلومات

 

ل هو الفرد أو الجماعة أو المنظمة المرسَ : المستقبل
 .إليها الرسالة أي المستقبلة والمفسرة للرسالة

تكون   قدتصال التيي هي وسائل الإ: القناة 
تصال الهاتفي، شفوية، كما هو الحال في الإ

أو كتابية كما هو الحال في المذكرات 
والتقارير، بمعنى آخر فهي المسار الذي تتبعه 

 .لل إلى المستقب  الرسالة من المرس  
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ُ
ستقب ل أو المتلقي الم

ُ
عتمدة لإرسال الرسالة، وبعدها يأتي الم

ُ
ستهدف من هذه العملية، وأخيرا التغذية الوسيلة الم

 . الراجعة التي مُرثل ردود الأفعال حول الرسالة

 شبكات الإتصال الداخلي: الفرع الثاني

نتقال إتحدد كيفية  ، التيي تدفق المعلومات داخل المنظمةأو أشكال تصال الداخلي أنماط شبكات الإيقصد ب      
  .الشكل أدناه الذي يوضح أهم هذه الشبكاتفيما يلي ، و المعلومات بين الأفراد

 أشكال شبكات الإتصال (: 10)الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 .22، ص0228سكندرية، لقرارات، مؤسسة شباب الجامعة، الإا-المعلومات -تصالاتالحديثة الإأحمد محمد المصري، الإدارة : المصدر

ل شخص واحد والمستقبلون ثلاثة، فالمرس  ( الواي)يسمى حرف ( 0)يعبر عنه بالمروحة، والشكل ( 1)فالشكل     
 تصل الرسالة العكسية المستقبلين حََّّ ل واحد وتدور الرسالة بين يمثل شكل الدائرة حيث المرس  ( 2)والشكل رقم 

تصالا رأسيا نازلا من أعلى المستويات إلى المستويات الأدنى إيمثل ( 2)ل مرة أخرى، والشكل أو رد الفعل إلى المرس  
تصالا أفقيا على مستوى تنظيمي واحد من اليسار إلى اليمين أو العكس إيمثل ( 5)في المنشأة، والشكل رقم 

0شكل  0شكل    

5شكل   

3شكل   

1شكل   

2الشكل   
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تصال الماسي الذي يأخذ شكل الماسة ذات الأضلاع المتعددة وهكذا الكثير من يمثل شكل الإ (1)والشكل رقم 
 .1تصالأشكال الإ

رتباطا بحجمها وطبيعة ، حسن إختيار الشبكة المناسبة إتعدد شبكات الاتصال، يتعين على المنظمة مأما     
 .لشبكاتالعمل المطلوب إنجازه، كما يمكنها الجمع بين أكثر من نوع من ا

 إستراتيجية الإتصال الداخلي: المطلب الثالث
مع ضرورة  هذه المهمةلتحقيق ستراتيجية إتصال هو فن وليس علم، وهناك الكثير من الطرق إرسم إنَّ        

أهداف، جمهور، رسائل، أدوات وأنشطة، موارد، الوقت، التقييم : عتبار لبعض العوامل من أهمهاالأخذ بعين الإ
ه يجب تحديد الهدف من عملية الإتصال وصياغة الرسالة بطريقة واضحة ومفهومة للجميع ، أي أنَّ 2والتعديل
 .ختيار القناة المناسبة لذلكإن المستهدف من هذه العملية مع وتحديد مَ 

ستجابة ة حَّ يمكن تعديلها عند الضرورة إتصال بالمرونإضافة إلى ما سبق ينبغي أن تتصف إستراتيجية الإ    
تكون محاورها واضحة لتغيرات الداخلية والخارجية، وأن تحمل رسالة موحدة بين جميع القوى العاملة، وأن ل

 .  ستراتيجية العامة للمنظمةومفهومة وفي إتساق تام وتكامل مع الإ

اتيجية إلى تحتاج المنظمة إلى إستراتيجية لقنواتها الرسمية لتحقيق إتصالات جيدة، كما يتاج تنفيذ هذه الإستر     
الدعم من خلال التعليم المستمر والوعي والتدريب على تقنيات الإتصال، فالإستراتيجية هي نتيجة التخطيط 

 3:تصال متنوعة نذكر منهاإستراتيجيات إوآخرون  (1977)( Jerry Wofford)الماهر، حيث قدم 

نشاء النظام والتنظيم والجدولة والهيكلة إمن قبل المدير الذي يتم توجيهه نحو ستخدم تُ : ستراتيجية الهيكلةإ -
 ؛تصالمن خلال عملية الإ

 ؛موجزون ومباشرونم بأنهَّ ستراتيجية المدراء الذين يستخدمون هذه الإيتميز : ستراتيجية الديناميكيةالإ  -

                                           
1 

 .25، ص0228القرارات، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، -المعلومات -أحمد محمد المصري، الإدارة الحديثة الإتصالات 
2  

Hovland I., Successful Communication A Toolkit for Researchers and Civil Society organizations, Overseas 

Development Institute (ODI) Research and Policy in Development Programme (RAPID), London, UK ,October 

2005, p17. 
3
 Raza M-R., managerial and organizational communication: a strategic approach, review of journalism and mass 

communication,1(1), June 2013, pp25-31. 
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تصال هو تقديم ستراتيجية عندما يكون الغرض من الإستخدم هذه الإا ما تُ غالب  : ستراتيجية التخليإ -
ستعداد لتحمله إ عندما يكون الشخص الآخر على أسلوب التنازل لا يعمل إلاَّ وبالطبع المشورة أو تعزيز الثقة، 

 ؛المسؤولية

نسحاب تغيير الموضوع بسرعة والنكتة حول ستراتيجية الإإتشمل مؤشرات : نسحابستراتيجية الإإ -
 . الموضوع، والتصرف كما لو لم يتم سماع بيان أو حَّ تجنب الشخص

تصال أو لة الإجمتصالية التي سوف نطرحها في فكار الإتصالية هي صياغة الأستراتيجية الإالإ وعليه فإنَّ     
 تربط معا كل ك مرثل الخطوط الأساسية التيي العلاقات العامة لتحقيق أو إنجاز هدف إجرائي محدد، وهي بذل

 . 1الإجراءات والممارسات التي سوف نقوم بها أثناء تنفيذ الحملة

 نماذج الإتصال الداخلي، تقنياته الحديثة ومعيقاته: المبحث الرابع
العملية  قُدمت في سبيل شرح وتبسيط سيتم في هذا المبحث التعرف على نماذج الإتصال العديدة والتيي      

 يجب عيقات التيي الم عن التعرف على الإتصالية، بالإضافة إلى التطرق إلى التقنيات الحديثة في الإتصال، فضلا  
 .أخذها بعين الإعتبار لضمان نجاح الإتصال الداخلي

 نماذج الإتصال: المطلب الأول
ستقبال، فإذا كان الفرد يخاطب ذاته فهي ليست رسال والإتجاهين هما الإإتصال عملية ديناميكية ذات الإ    

ا يتضمن مشاركة طرف آخر، فإذا كانت الفكرة المنقولة تجاه واحد وإنمَّ إتصال من لإتصال فلا يتحقق اإبعملية 
ا إذا كانت الفكرة المستقبلة ليست هي تصال يقق أغراضه بفاعلية، أمَّ الإ للمرؤوسين تعبر عما يقصده الرئيس فإنَّ 

 عن ذاته ا عبرَّ تصال وإنمَّ المرسل لم يقم بالإ وفي هذه الحالة فإنَّ  ،تصال لم يتم بطريقة فعالةالإ فإنَّ  نقلها كما تَّ 
تصال ثلاثة عملية وميكانيكية الإ تتضمن، الطرف الآخر لم يستقبل المعلومات كما يفهمها المرسل فقط طالما أنَّ 

 .  2(Receiver) لالمستقب  ، (Message) الرسالة ،(Sender) المرسل :هيأساسية  عناصر

                                           
، 08، العدد 17تصال، المجلد ، المجلة الجزائرية للإ-ة تحليليةمقاربة وصفي–ستراتيجي ودوره في إدارة الأزمات بالمؤسسة تصال الإإيمان عبادي، حياة إبراهيمي، الإ  1

 .51-22ص ص
 .220ص ،0221 سكندرية،ارسات الإدارية، الدار الجامعية، الإعمال الوظائف والممر حنفي، أساسيات إدارة منظمات الأعبد الغفا  2
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تجاهات الخاصة وشرح الفكرة أو تحليل عناصرها، وكلما تعددت الإ للإيضاحتصالي وسيلة النموذج الإيمثل     
 يمكن أن تلتقي في النهاية حول هدف واحد وهو بالتحليل أو المداخل الخاصة بتقديم الفكرة تعددت النماذج التيي 

تصالية والعوامل المؤثرة فيها من خلال الفكر النظري والتطبيقي لكل ريفه وشرح العملية الإتصال وتعدراسة الإ
 .1تجاه في هذا المجالإدراسة أو 

 (Aristotle)نموذج أرسطو : الفرع الأول

 : ن من ثلا  مراحل أساسيةوتكوَّ ، أرسطو وضعههو الذي  تصالأقدم نماذج الإ     
ُ
رسل أو المتحد  أو الم

م توصيفا وتوضيحا أرسطو قدَّ  عتبر العلماء أنَّ إوقد  .لو النص أو الرسالة، المتلقي أو المستقب  أالمصدر، المضمون 
وه عتبر إتصالية، كما ه لامس مفهوم العملية الإنموذجه بدائي لكنَّ  تصالي بلغة عصره، بالرغم من أنَّ للحد  الإ

المصدر  رسطو نجد أنَّ أ أكد عليها من خلال النظر إلى العناصر التيي . تصالية برمتهاالإحجر الزاوية في فهم العملية 
الخطاب  )تصالي هنا هو المتكلم أو المتحد  الذي يسعى إلى توصيل فكرة محددة عبر وسيلة التخاطب المباشر الإ

فردا أو جماعة أو جمهورا عاما،  ا المتلقي في هذه الحالة فقد يكون، والذي يتوي على مضمون الرسالة، أمَّ (كنص
قناعي بالرغم من إمكانية وجود ثر الإتصالي بالنسبة له يتمحور حول الأالحد  الإ وحسب تصورات أرسطو فإنَّ 

 :تصال، والشكل التالي يوضح نموذج أرسطو للإ2آثار أخرى

 تصالنموذج أرسطو للإ(: 10)الشكل رقم 

 

 

 

 .50، ص0200عبد الرحمن المشاقبة، نظريات الإتصال، دار أسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، بسام : المصدر

أعُتبر نموذج أرسطو من أبسط النماذج وأقدمها، فهو يقدم العملية الإتصالية بطريقة شاملة ومبسطة، فهذا   
 .النموذج مكوَّن من المصدر، المضمون والمتلقي فهو متكون من الأطراف الثلاثة المعنية بالإتصال

                                           
 .22، ص0211بسام عبد الرحمن المشاقبة، نظريات الإتصال، دار أسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،   1
 .50، صنفس المرجعبسام عبد الرحمن المشاقبة،   2

 

 

 

 مضمون                     متلقي                      مصدر             

 النص

 المتحدث الجمهور
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 (Harold Lasswell)نموذج لاسويل : الفرع الثاني

طور  كلية الحقوق تصالات، عندما كان أستاذ ا في جامعة ييلإهارولد لاسويل عالم سياسي أمريكي ومنظير     
ا مننموذج الإ " كتب لاسويل في مقالته .والأكثر تأثير االكلاسيكية تصال نماذج الإ تصال، والذي يعتبر واحد 

الإجابة على الأسئلة  يه تصاللائمة لوصف فعل الإالمطريقة ال أنَّ  (1928" )تصال في المجتمع ووظيفة الإ الهيكل
بأي ؟ (to whom) إلى من ؟( which channel) في أي قناة؟ (says what ) يقول ماذا ؟(who) من: التالية
 :، والشكل التالي يوضح هذا النموذجW5"1"طلق على هذا النموذج وي؟ (with what effect) تأثير

 (Harold Lasswell)نموذج (: 10)الشكل رقم 

 

 

Source : Wenxiu P., Analysis of new media communication based on Lasswell’s “5W” model, Journal of 

educational and social research MCSER Publishing, Vol 5, Nu 3, 2015, Rome_Italy, pp245-250. 

، فهو 2، والذي يهتم بتأثير الرسالة ومصدرها ومتلقيهاشهرةعتبر هذا النموذج من أكثر النماذج الإتصالية يُ       
مصدر الرسالة، ماذا؟ ويقصد به محتوى الرسالة، بواسطة ماذا؟ أو الوسيلة المعتمدة لنقل  من؟ وهو: يبحث عن

الرسالة، لمن؟ والمقصود هنا مستقب ل الرسالة ومتلقيها، وماتأثير العملية الإتصالية وهو بذلك شمل كل المعنيين 
 .بالإتصال

 (Shannon & Weaver)نموذج : الفرع الثالث

، والهدف منه هو 1929تصالية في سنة للعملية الإ (Claude Shannon & Warren Weaver)نموذج  إقتراح تَّ    
،  يتكون هذا النموذج من جهاز إرسال 3ا وبأكثر فعاليةمركين المهندسين من مؤسسة الهاتف لنقل الرسائل آلي  

شوه وضوح الرسالة للمتلقي، الذي يقوم ا ينقل المعلومات كإشارة إلى جهاز الإستقبال، فعاليته تتأثر بالتشويش ممَّ 
 لا يمكن نشر توصيله وإلاَّ  إرسال حَّ يتمَّ ترميز كل  يتمُّ  في هذا النموذج. بعد ذلك بفك تشفير الرسالة

                                           
1
 Wenxiu P., Analysis of new media communication based on Lasswell’s “5W” model, Journal of educational 

and social research MCSER Publishing, Vo 5, No 3, 2015, Rome_Italy, pp245-250. 
2
 Shonubi A.O, op.cit,  p1909. 

3 
Corinne Leech, communication in organizations, Elsevier, First published, England, 2005, p12. 

 من ؟

 المتصل

 يقول ماذا؟

 المعلومة

 في أي قناة؟

 الوسيلة

 

 لمن؟

 المتلقي
 بأي تأثير؟
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ه يمكن أن يُضعف إرسال الرسالة من المرسل إلى المتلقي، ا مهما من هذه العملية لأنَّ جزء  " التشويش"ويعد  الرسالة،
 .1فسر أي نوع من التشويه أو التشتيت الذي يمكن أن يؤثر على جودة الإنتقال بين الأطرافهذا يمكن أن ي

 (Shannon & Weaver)نموذج (: 10)الشكل رقم 

 

 

 

 

Source: Shannon & Weaver, The mathematical theory of communication,  Board of Trustees of the 

university of Illinois, USA, 1949, p7. 

يختار الرسالة المطلوبة، والتي قد تتكون من كلمات مكتوبة أو منطوقة، أو صور وموسيقى  مصدر المعلومات      
رسل عبر قناة الإتصال من الإرسال إلى المتلقي،  تُ وما إلى ذلك، يقوم المرسل بتغيير هذه الرسالة إلى الإشارة التيي 

الرسالة إلى الوجهة المطلوبة، في عملية ل الإشارة إلى رسالة ويشغل المتلقي هو نوع من المرسل العكسي، يوي 
، كل هذه ...الإرسال قد تكون هناك أخطاء في الإرسال أو تشوهات في الصوت أو في الشكل أو تضليل الصورة

 .2التغييرات في الإشارة المرسلة تسمى ضوضاء

حتياجاته أو نواياه أو إالذي يريد نقل أفكاره أو  هو البادئ بالتواصلو  المصدرمن يتكون ومنه فهذا النموذج      
من خلالها ترجمة الأفكار المراد نقلها إلى رمز أو  هو عملية يتمُّ و الترميز آخر،  أي معلومات أخرى إلى شخص

 ثل المعنى الذي يريدمر المنتج الفعلي من المصدر  تعتبرالتيي الرسالة ، مجموعة من الرموز أو أي تنسيق آخر للتعبير
فك التشفير ، والمتلقي( المصدر)رابط يربط بين المرسل  فهي تنقل الرسالة من خلالها هي الوسيلة التيي و القناة ، نقله

توجيه  الشخص الذي يتمُّ  فيمثلالمتلقي ا أمَّ  ، تترجم الرسالة إلى شكل يمكن أن يفهمه المتلقيهو العملية التيي و 
 تقلل من دقة تصال التيي لك العوامل في كل مكون من مكونات الإتشمل الضوضاء ت ، كماإليه( نقل)الرسالة 
 .3تصاليمكن أن يد  في أي مرحلة من مراحل عملية الإ وبالتالي، الرسالة

                                           
1  Dainty A., Moore D., & Murray M., Communication in Construction theory and practice, First published, Taylor & Francis, 2006, p55-56. 
2  Shannon & Weaver, The mathematical theory of communication,  Board of Trustees of the university of Illinois, USA, 1949, p7-8. 
3 Marume M., Jaricha E., Chiunye M., communication, international journal of engineering science invention, vol 5, issue 6, June 2016, 

pp26-32. 

معلومة مصدر                ارسال                                             متلقي                      وجهة            

 

إشارة      إشارة تلقي                                                       

رسالة                                                                  رسالة                        

   
  

 تشويش مصدر
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، فهو أحادي الإتجاه ولا التغذية الراجعةجانب يفتقر إلى  ه أنَّ ، إلاَّ النموذجوضوح عناصر  على الرغم من   
 . يمكن توظيفها في إثراء عملية الإتصالوالنتائج التيي يسمح بمعرفة ردود الفعل 

 : وفي الجدول التالي تصنيف لبعض أهم نماذج الإتصال والخصائص الأساسية لكل واحد منها
 الخصائص الأساسية لبعض النماذج الإتصالية(: 12)جدول رقم 

 الرئيسية الخصائص النموذج التاريخ
 ل رسالة إلى الجمهورالمرس  رسل يُ  (Aristotle)أرسطو  م.ق222

 التأثيرل والجمهور وتأثير الرسالة متوسط خصائص المرس   (Lasswell)لاسويل  1927
1929 (Shannon/Weaver)  ُه الرسالةشوي الضوضاء ت 
1952 (Schramm)  (مشفرة أو مفككة)ل على كيفية تفسير الرسالة ل والمستقب  المرس  " مجال خبرة"يؤثر 
1958 (Jakobsen) لمرسلين والمستلمين فهم مشترك للعاتصال فعالا  عندما يكون لدى الميكون الإ 
1912 SMCR(Berlo)   ل، الرسالة، القناة، المتلقي؛ تؤثر خصائص كل منها على كيفية تفسير الرسالةالمرس 

Source : Kuznar L., Yager M., The development of communication models, quick look, Joint staff J, 

Vol 39, united states, October 2020, p8. 

 تطورت عبر الزمن؛  كل منها هناك العديد من النماذج الإتصالية التيي  الجدول السابق نلاحظ أنَّ من خلال        
أساسية مريزه عن غيره، وهناك أيضا من يصنف النماذج الإتصالية إلى خطية حيث يكون فيها يتميز بخصائص 

 أو مركب هو بل واحدة عملية ليسالإتصال   تعتبر أنَّ الإتصال في إتجاه واحد، والنماذج التفاعلية ثنائية الإتجاه التيي 

 . 1نهايةأو  بداية له ليس ديناميكي ظرف في فاعلتت التيي  والمستمرة المعقدة القوى أو العمليات من للعديد تجميع

 التقنيات الحديثة للإتصال الداخلي: المطلب الثاني

تصال والتواصل مع الآخرين، سواء ساليب الإأ كبيرا في تصالات تحولا  أحدثت ثورة تكنولوجيا المعلومات والإ       
قتصاد المعرفة أساليب إقتصاد الرقمي ومن بعده فراد أو المنظمات، فقد أتاح عصر الأنترنت والإعلى مستوى الأ

تصال فعالة وسريعة إوطرق مبتكرة ومتنوعة لتبادل المعلومات والبيانات والوثائق بين الأفراد، فقد برزت تقنيات 
كتروني، ومؤمررات كسترانت، وأجهزة الهواتف النقالة، والبريد الصوتي والإ الإ نترانت و نترنت، الإمثل شبكات الأ

فراد والمؤسسات تصال في مركين الأسهمت جميع هذه التطورات النوعية في مجال الإأيو وغيرها كثير، حيث الفيد
فشبكات الأنترنت،  ،والمنظمات ر المال والجهد للأفرادمن تبادل كميات هائلة من البيانات والمعلومات ما وفَّ 

                                           
1
-107ص ص ،0201، 0، العدد7فاطمة دريدي، أمال زرفاوي، نماذج الاتصال في ضوء الفكر الإداري المعاصر، مجلة الرؤى للدراسات المعرفية والحضارية، المجلد   

120. 
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ادل المعلومات والبيانات دون تكاليف سفر أو تصال الفوري بالأفراد وتبنت من الإكسترانت مكَّ نترانت والإ الإ
 .1وقت

 :2هناك العديد من التقنيات الحديثة التي تستخدمها المنظمة للتواصل مع مواردها البشرية، نذكر منها

تعتبر المؤمررات عن بعد وسيلة حديثة تستخدم في الإتصال : المؤتمرات عن بعد والمؤتمرات المرئية -
شخاص عبر أشخاص أو أكثر في أماكن مختلفة بحيث مرتد تحويلات المعلومات بين هؤلاء الألكتروني بين ثلا  الإ

 تفصلهم دون الحاجة إلى التواجد جنبا إلى جنب في مكان واحد، وتختلف هذه المؤمررات المسافات الطويلة التيي 
انات ومعلومات كثيفة بين  تتطلب تبادلا لبيمن حيث أهدافها وأشكالها من أقل حجما إلى تلك الضخمة التيي 

 المجتمعين؛

تصالات الحديثة، فهي توفر تعد شبكة الأنترنت النقلة النوعية القصوى في عالم الإ: شبكة الأنترنت -
بت هذه  تتواءم معها، حيث قرَّ تصال الحي والمباشر، وكافة التطبيقات التيي د والمسموع، والإالمحتوى المقروء والمشاهَ 

 ؛والعاملينالإدارة العليا  التقنية الهائلة بين

نترنت، تكون مخصصة نترنت خاصة بالمؤسسة، تعتمد تكنولوجيات الأأهي عبارة عن شبكة : نترانتالإ -
 لكترونية ومحركات البحث؛لأعضاء المنظمة فقط، كالصفحات أو الرسائل الإ

والعمومية في آن نترانت، حيث تتسم بالخصوصية نترنت والإمرثل نوعا متوسطا بين الأ: كسترانتالإ  -
المنظمة  انترنت ليستخدمها متعاملو تصال داخلية توظف بعض تقنيات الاإكسترانت شبكة واحد، حيث مرثل الإ 

من أجل القيام بعمليات  معينةلتتيح لهم الدخول عبر الانترنت على بعض المواضع في الشبكة الداخلية بطريقة 
 . 3محددة

                                           
-52ص ، ص0212، جوان 21العدد  تصال التنظيمي لدى المؤسسات، مجلة العلوم الإنسانية، المجلد أ،وقات تحقيق الفعالية في أدوات الإعاشور علوطي، مع  1

75. 
 .522أم الخير ميلودي، نرجس فريوة، مرجع سابق ص  2
 .128، ص، مرجع سابقبشير كاوجة، رفاع شريفة  3
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 الداخلي تصالمعيقات الإ: المطلب الثالث
الفعال، هناك بعض الحواجز  بالإتصالعندما يتعلق الأمر ، هو العامل الرئيسي في نجاح أي منظمة الإتصال      

ما  لا شك أنَّ ه و  أنَّ ، إلاَّ سهل وبسيط كما يبدو الإتصال أنَّ  الأفرادغالب ا ما يشعر و  ،التي تواجهها كل منظمة
 :2ما يليتتمثل في والمعيقاتبعض هذه الحواجز  ،1 تعترض طريقهالحواجز التيي  ويجعله معقد وصعب ومحبط ه

ل ل، فالمرس  جتماعية وهيكلية يمكن أن تتدخل في رسالة المرس  إيتضمن التشويش معيقات نفسية، : التشويش
 تصالية مشوه أو مقطوع، فبسبب هذا التشويشالرسالة جيدا إذا كان أي جزء من العملية الإ ال لن يفهمو والمستقب  

، وفي الحقيقة يمكن للحالة ةمادية، عاطفية أو غامض أسبابه مسموعة وستعيق الإتصال، قد تكون لن تكون
ل غير متوافقة، ل والمستقب  ساء فهم الرسالة إذا كانت توقعات المرس  العقلية للشخص أن تعيق الإتصال، ويمكن أن يُ 

تصال الفعال في المحيط  تعيق الإن الأمور التيي ختلافات اللغة، مفردات التخصص، معلومات زائدة، والكثير مإ
 ؛التنظيمي

، فالإتصال ثابت (Harris)تصالية معقدة وديناميكيتها ليست سهلة التوضيح حسب العملية الإ: التعقيدات
 يمكن أن يتأثر خر كل شخص معني  آتلقى في نفس الوقت، بمعنى رسل ونَ نا نُ وليس له بالضرورة بداية أو نهاية لأنَّ 
لغة الجسد أو الصمت أو نغمة الصوت كلها  الإتصال ليس لديه نظير لأنَّ  في نفس الوقت، ويمكن القول بأنَّ 

 ؛تصال لا يد  فقط عندما يكون مخطط له بوعي ونجاح، فالإكما ذكر سابقا  لديها تأثيرات

الإتصال في تشجيع العاملين وكسب ولائهم، خاصة في أوقات التغيير،  بأهميةيعترف القادة : المناخ التنظيمي
تصال الفعال تصالي في المنظمة، فالإوعلى كل فالسياسات التنظيمية والهياكل الإدارية يمكن أن تؤثر على المناخ الإ

قة حاضرة يد  الإتصال نفتاح والأمانة، وفقط عندما تكون الثيجابي المبني على الثقة، الإيتبع المناخ التنظيمي الإ
 ؛الحقيقي

يديولوجية في ن تعيق الإتصال الفعال، المعيقات الهيكلية والإأالديناميكية التنظيمية يمكن : الديناميكية التنظيمية
 ؛رية صعبا بالنسبة للعاملينم الإداري تجعل الإتصال بح ُ لَّ المستويات المختلفة في السُ 

                                           
1
 Agarwal S., Garg A., The importance of communication within organizations: a research on two hotels in 

Uttarakhand, Journal of business and management, Vol  3, Issue 2, 2012, pp 40-49. 
2
 Ellen J., A systems approach to an investigation into organizational communication within the fire and 

emergency services authority of western Australia: an action research study, thesis of communications, Cowan 

university, December 2005, pp19:21. 
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تصال الفعال، فهناك بعض الهياكل لديها مدى ضيق في ر على الإخآوهو عامل مؤثر : الهيكل التنظيمي
 ؛تخاذ القرارات في المستويات الدنياإمحدودية والإجراءات و لم إداري طويل، الكثير من القوانين التحكم، سُ 

 تصال في المنظمة، فحسب النظريات الإدارية ينساب منها الإهناك الكثير من الإتجاهات التيي : تدفق الإتصال
 . الرؤساء إلى العاملين الكلاسيكية من أهم طرق الإتصال هو الإتصال النازل من

 1:تصال على النحو التاليوهناك من يصنف معيقات الإ

 تتمثل في عدم قدرة المرسل على التعبير على ما يجول بخاطره، الحالة والتيي : لمعوقات مرتبطة بالمرس   -1
ل بلغته، عدم الفصاحة في الكلام وغياب ل، عدم مخاطبة المستقب  ل والمستقب  س  نعدام الثقة بين المر إالنفسية للمرسل، 

قتناع بالموضوع ل، عدم الإل، عدم مراعاة ظروف المستقب  ل والمستقب  الصراحة وإخفاء النوايا والمشاعر بين المرس  
معانيها، عدم توافر المهارات ستخدام ألفاظ دون إدراك إإلى  بالإضافةل،  يسعى إليها المرس  والأهداف التيي 

 ؛تصالية لنقل الرسالةالإ

شبع الحالة النفسية للمستقب ل، المعلومات المقدمة خلال الرسالة لا تُ : معوقات مرتبطة بالمستقب ل -0
تفاق إنصات للرسالة، عدم ل وقد يظهر ذلك في عدم الإل على المرس  ل، تعالي المستقب  حتياجات ورغبات المستقب  إ

ل والشك في ل في المرس  نعدام ثقة المستقب  إل وثقافته، عدم الموضوعية والتحيز لموضوع معين، قيم المستقب   الرسالة مع
ا يؤدي إلى الفهم الخاطئ ل والمستقب ل ممَّ جتماعية بين المرس  تجاهاته، إضافة إلى التفاوت في المستويات الثقافية والإإ

 ؛لمضمون الرسالة

ومدلولات تختلف عن ثقافة المستقب ل، كثرة  عمال ألفاظ ورموز لها معانٍ ستإ: معوقات مرتبطة بالرسالة -2
هتمام بالتسلسل المنطقي في عرض محتوى ، عدم الإالمتلقينتباه إشتت من ا يُ  تتناولها الرسالة ممَّ المعلومات التيي 

تصالية، الهدف من العملية الإ شتت المستقب ل، نقص المعلومات الواردة بالرسالة وعدم كفايتها لتحقيقا يُ الرسالة ممَّ 
ا يؤدي إلى تجاهل المستقب ل لمحتواها، عدم وضوح الرسالة بالنسبة للمرسل عدم إرسال الرسالة في الوقت المناسب ممَّ 

 ؛فتقار الرسالة إلى الأدلة والحجج والبراهينإأو المستقب ل، إضافة إلى 

                                           
، 0219، 2، العدد 02لد ، مجلة المعيار، المج-قسنطينة–تصال الداخلي في المؤسسة الصحية الجزائرية دراسة ميدانية بالمتشفى الجامعي بن باديس مسيلي ياسين، الإ 1

 .219-252صص 
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عدم قدرة الوسيلة على نقل الرسالة للمستقب ل، التشويش المادي للوسيلة يعيق : معوقات مرتبطة بالوسيلة -2
ل الرسالة، عدم مناسبة الوسيلة لمحتوى ختيار وسيلة لا تتناسب مع مستقب  إستقبال الرسالة في الوقت المناسب، إ

وسيلة قبل الشروع في العملية ستخدام الوسيلة، عدم الإعداد الجيد للإل على الرسالة والهدف منها، عدم قدرة المرس  
 ؛لل والمستقب  تصالية، الوسيلة لا تسمح بالتفاعل والمشاركة بين المرس  الإ

ستجابة مع الرسالة، عدم الإنصات الجيد لمحتوى عدم تناسب الإ: معوقات مرتبطة بالتغذية العكسية -5
تصال ل، عدم التطابق بين الإل والمستقب  رس  ا يؤدي إلى زيادة الحواجز بين المالرسالة، المقاطعة المستمرة للمرسل ممَّ 

نفعالاته أو العكس، سوء إمع ملامحه و  قستجابات لفظية لا تتطابإل ظهر المستقب  اللفظي وغير اللفظي كأن يُ 
نفعال الزائد الذي يؤدي إلى إعاقة تبادل المعلومات، وكذا إذعان تصالية، الإالفهم للمحتوى الحقيقي للعملية الإ

 .     قتناعإل دون للمرس   المتلقيوخضوع 

 :أخرى تتمثل في عوقاتمإلى  بالإضافة

عدم تطابق بين التنظيم المخطط مع النظام الهيكلي المطبق، وعدم   تتمثل فيوالتيي  :المعوقات التنظيمية -
 لسلطةعدم التحديد الدقيق لرضا، بالإضافة إلى العدم وما يسببه من إتباع خطوط السلطة والمسؤولية 

 ؛1تصال غير الرسميةقنوات الإواجد والمسؤولية، ناهيك عن كبر حجم المنظمة وت

النفسية خصائصهم ختلاف وإعدد العمال  كثرةتتمثل في  : جتماعيةالمعوقات النفسية والإ -
جتماعية وضعف الإدارة في عملية التقريب بينهم، أو خلق ثقافة وهوية متميزة للمنظمة مع ضعف والإ

تصالية الحديثة من طرف الإدارة العليا في المنظمة وهو ما يؤدي إلى سوء والصحيح للعملية الإالفهم الجيد 
إلى نقص الفهم لدى أفراد المنظمة وتأويل القرارات والوثائق المختلفة حسب  بالإضافةستعمالها، إ

 .   2ةجتماعيوالإ ةالنفسيخصائصهم 

والمديرين ومرؤوسيهم يمكن أن  العمالالحواجز التي مرنع التواصل بين و تصال معيقات الإ وهناك من يقول بأنَّ      
تحديد الأفكار  حيث تَّ  الذين ينتمون إلى مجموعات ديموغرافية متنوعة، للعاملينتساهم في الإدارة غير الفعالة 
ويرى البعض  لداخلي،تصال االإنجاح  تحول دون ا أخطر العوائق التيي ستماع على أنهَّ التنظيمية الضعيفة وضعف الإ

                                           
1 

 .222-080صص ، 0218، 11العدد  ،12المجلد  تخاذ القرار، مجلة التدوين،إتصال التنظيمي وعلاقته بعلون سميرة، فراحي فيصل، الإ 
 .152-122صص  البليدة، ،0212، 21، العدد 21لد جتماع المنظمات، المجإخل المنظمة، مجلة دراسات في علم تصال التنظيمي داشويمات كريم، السلطة والإ  2
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نحرافات لائمة، وكذلك الإالمتصال غير ختيار قنوات الإإعدم الفهم الجيد للرسالة أو تباين في المعنى أو  الآخر أنَّ 
 .1تصال الداخلي يتعرض لها الإمثل الضوضاء والإضاءة والتهوية غير الكافية تعتبر من المعيقات التيي 

كما أنَّ هناك معوقات قد تحول دون فعالية عملية الإتصال الداخلي، ومن بين هذه المعوقات إتساع حجم      
طرفي المسافة بين المنظمة، فعندما تنموا المنظمات ويزداد العاملين فيها تتعقد عملية الإتصالات نتيجة لإتساع 

ل والمستقب ل)الإتصال  ات اللغوية واللفظية، وتظهر هذه المعوقات عندما يتم هناك بعض المعوق ، كما أنَّ (المرس 
الإتصال بين طرفين لا يتحدثان بلغة واحدة، ومن بين العوائق أيضا عدم توافر الرغبة والإستعداد لدى بعض 

ر بعض الرؤساء إلى الإحتفاظ لأنفسهم ببعض المعلومات حَّ طالمعلومات إلى المرؤوسين، وقد يض الرؤساء في نقل
 .2ين ببواطن الأمورأمام مرؤوسيهم بمظهر العالمظهروا ي

 تحول دون نجاح العملية، منها ما ا سبق نجد بأنَّ هناك الكثير من معوقات الإتصال الداخلي التيي وعليه وممَّ      
وحالته يتعلق بالأمور الفنية والتقنية، ومنها ما يتعلق بشخصية الفرد سواء كان مُرسل أو مستقب ل ومستوى إدراكه 

عتبار لكي يكون الإتصال م، فكلها أمور يجب أخذها بعين الإالنفسية ومنها ما يتعلق بالبيئة المحيطة بشكل عا
 .الداخلي فعال ويقق الأهداف المراد الوصول إليها
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   خلاصةال

الإتصال الداخلي عصب الحياة في المنظمة، فهو الذي يسمح بانسيابية المعلومات بين أفرادها وتدفقها بينهم     
في مختلف الإتجاهات، ما ينتج عنه تحقيق أهدافها وما تصبوا إليه، فلولا الإتصال لما كان تنسيق بين الأفراد 

 .ين في المنظمةوالوحدات ولما كانت هناك صلة وترابط بين مختلف الفاعل

الدور الذي يلعبه الإتصال الداخلي يجعله من بين أكثر الوظائف أهمية في المنظمة، وهذا ما جعل هذه  إنَّ     
الأخيرة تولي إهتماما كبيرا له، فبعد ما تعرفنا في هذا الفصل على الإتصال الداخلي ومبادئه وكذا مهامه ومهاراته 

نجاح المنظمة مرهون  ه وكذا أهدافه وأنواعه ونماذجه وغيرها من المحاور، تبين أنَّ ومكوناته، وتطرقنا كذلك إلى أهميت
 .بمدى إحترافيتها وإتقانها لهذه الوظيفة الحساسة

التطرق كذلك في هذا الفصل إلى شبكات الإتصال وإستراتيجياته، بالإضافة إلى الإتصال وكيف كان ينُظر  تَّ    
 ساعدت على تبلوره وتطوره، ناهيك عن لتنظيمي ومروره بمختلف المراحل التيي له عبر مدارس الفكر الإداري وا

 يجب أخذها بعين الاعتبار  تحول دون نجاح الإتصال في المنظمة والتيي التعريج عن مختلف المعوقات والأسباب التيي 
 .بمختلف أنواعها وأطرافها والإهتمام بها ومحاولة تفاديها لإنجاح العملية الإتصالية

فشله، بنجاحه وفشلها ويتحدد نجاحها بدرجة كبيرة بترتبط الكثير من الوظائف الإدارية بالإتصال الداخلي،      
ا يدل على الدور الكبير والحساس الذي يلعبه في المنظمة، فعلى شيء  وهذا إن دلَّ  الإهتمام به لذلك ينبغي إنمَّ

 .والعمل على توفير كل ما من شانه زيادة فعاليته

بالإتصال، والتفاوض معهم كذلك أساسه العملية الإتصالية، فمن  إنَّ إقناع العاملين في المنظمة لا يكون إلاَّ     
 يسعى إليها، خاصة وإن تزامن ذلك مع أتقن هذه الوظيفة قد خاض أشواطا كبيرة في سبيل تحقيق الأهداف التيي 

ديات لإنجاحه وإقناع العاملين به ومحاولة التقليل من وجود مشروع التغيير في المنظمة ووجود العديد من التح
 .مقاومتهم للتغيير
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 تمهيد  

 تطرأ على مختلف القطاعات، فاليوم نعيش في بيئة متغيرة وغير يشهد العالم اليوم الكثير من التغيرات التيي     
نفسها في تحد  مستقرة تسودها السرعة والتطور ويكون التغيير فيها هو الثابت الوحيد، وعليه وجدت المنظمات 

 بمواكبة هذه التغيرات ومحاولة التكيف مستمر في محاولة منها للبقاء والإستمرارية في السوق، ولا يتحقق ذلك إلاَّ 
 .معها من خلال إحدا  التغيير التنظيمي المطلوب

ث الساعة لما له أضحى التغيير التنظيمي من أهم المواضيع المتداولة حاليا في علوم التسيير إن لم نقل هو حدي   
من أهمية كبيرة تعود على المنظمة بحد ذاتها من جهة وعلى المجتمع من جهة أخرى، فقد تغيرت نظرة المنظمات 

رضية مرر بها المنظمة خلال فترة زمنية معينة، بل أصبح عملية مستمرة ه حالة مَ للتغيير، إذ لم يعد ينُظر إليه على أنَّ 
 .تصبح ثقافة راسخة في أذهان وسلوكيات الفاعلين في المنظمةوديناميكية يجب التعود عليها ل

ا تتعلق بإقناع الموارد البشرية لتبني بالرغم من أنَّ عملية التغيير صعبة التحقيق والتنفيذ على أرض الواقع لأنهَّ     
ا لتحقيق النتائج الفكرة الجديدة، إلاَّ أنَّ المنظمات تسعى جاهدة في إنجاحها وتحاول كسب تأييد الفاعلين فيه

 .المرجوة وتخفيض درجة مقاومتهم للتغيير الحاصل

التطرق في هذا الفصل إلى موضوع التغيير التنظيمي وكل ما يتعلق به من تعاريف وأهمية وأهداف  وعليه سيتمُّ   
 . وأنواع ونماذج وإستراتيجيات وأسباب المقاومة وآليات التعامل معها
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 ماهية التغيير التنظيمي: الأول المبحث
التطرق إلى خصائصه،  سيتم في هذا المبحث التعرف على التغيير التنظيمي من خلال عرض بعض التعاريف ثمَّ   

 . عن أنواعهأسُسه وأسبابه، بالإضافة إلى أهدافه وأهميته، فضلا  

 تعريف التغيير التنظيمي وخصائصه: المطلب الأول
لف التعاريف المقدمة لهذا المصطلح مع ذكر خصائصه، ومحاولة تفرقة المصطلح عن مختلف سوف يتم تقديم مخت    

 .ا تحمل نفس المعنى تظهرُ للكثير بأنهَّ المصطلحات المتشابهة التيي 

 تعريف التغيير: الفرع الأول

 .سنتطرق في هذا الفرع إلى التعريف اللغوي والإصطلاحي للتغيير حسب ما تقوم به الأدبيات المتخصصة  

 تعريف التغيير لغةً : أولًا 

، 2تحوَّل: ، وتغير الشيء عن حاله1جعله على غير ما كان عليه وحوَّله–بدَّله ب غَيْر ه : غيرَّ يُ غَي يرُ تَ غْي ير ا الشيْء       
شيئا على غير ما كان عليه من حيث الشكل أو الصفة، بدون تبديل في طبيعته وجوهره، والت َّغْي ير وغيرَّ جعل 

 .3إستغناء عن شيء وإستبداله بشيء آخر من نوعه، إنتقال من محل إلى آخر أو من حال إلى حال

له وج" غيرَّ "إنَّ التغيير في اللغة العربية مشتق من الفعل      عله على غير ما كان عليه، وغيّر وغيرَّ الشيء أي بدَّ
ه: عليه الأمر  .4حوَّله وبدَّله: حوَّله، وتغيرَّ الشيء عن حاله، تحوَّل، وغيرَّ

 اتعريف التغيير إصطلاحً : اثانيً 

من خلال أعمال  1921بدأت الإهتمامات بموضوع التغيير التنظيمي كمجال دراسي مستقل سنة      
 ومساعديه بمركز بحو  ديناميكية الجماعة بالمعهد التكنولوجي،( Kurt Lewin)السيكولوجي الألماني كيرت لوين 

 

                                           
( الجزائرية)سن البليش، الجيلاني بن الحاج يي، القاموس الجديد للطلاب معجم عربي مدرسي ألفبائي، الشركة التونسية للتوزيع والشركة الوطنية علي بن هادية، بلح  1

 .232، ص0222للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، جويلية 
 .0215، ص0288ابن المنظور، لسان العرب المحيط، المجلد الرابع، دار الجيل، دار لسان العرب، بيروت،  العلامة  2

نجد في اللغة العربية المعاصرة، الطبعة الثانية، دار المشرق، بيروت،  3 
ُ
 .0222، ص0220أنطوان نعمه، عصام مدور، لويس عجيل، متري شماس، الم

 .05، ص0205التغيير والتطوير التنظيمي، دار المعتز للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،  جمال محمد عبد الله، إدارة  4
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 وقتنا هذا الأساس الذي تنطلق منه وتعُد كتابات وإسهامات كيرت لوين في موضوع التغيير التنظيمي حََّّ 
 .أي بحث عن موضوع التغيير من ذ كر كيرت لوين وإسهاماته ا، فلا يخلو 1الأبحا  في هذا الحقل

إذابة : التغيير بأنَّه الإنتقال من حالة إلى أخرى، وهذا الإنتقال ينقسم إلى ثلاثة مراحل( "Lewin)عرَّف      
الجليد لجعل الفاعلين يتوجهون نحو تجربة جديدة، الإنتقال إلى تجسيد التغيير بتصحيح أنماط العمل أو بخلق أنماط 

يركز تعريف ". لورة فتعليم الفاعلين يوُلد إعادة التوازن لمجال القوةجديدة، أو بتحويل النظام القائم، وأخيرا إعادة الب
 تكون فيها المؤسسة متبنية لأنماط العمل لوين على مراحل تجسيد التغيير للانتقال إلى الحالة المنشودة التيي 

 .تغيير بطريقة مبسطة ومختصرةال لتعريف واسعا وشاملا حَّ لمراحل، ويعُد هذا ا2الجديدة
التغيير بأنَّه ناتج الجهد البشري في محاولاته لإصلاح واقعه للتغلب على المشاكل والقيود ( 0222أفندي )رَّف ع    

، فحسب وجهة نظره التغيير جاء لإيجاد الحلول للعقبات التي تَحُول دون تحقيق 3التي تَحُدُّ من إشباعه لإحتياجه
 .رغبات الفرد

 تقوم بها المنظمة حَّ يتسنى لها التحرك من الوضع التيي ( أو العمليات)ه العملية يعُرف التغيير التنظيمي على أنَّ     
المنظمة تتبنىَّ التغيير  ركَّز هذا التعريف على أنَّ  ،4الحالي إلى وضع مستقبلي مرغوب فيه بهدف زيادة فعالية المنظمة

 .للتحسين من الوضع وليس فقط حل للمشكلة كما رأينا في التعريف السابق
الداخلي )التغيير التنظيمي هو عبارة عن تغير موجه ومقصود وهادف وواعٍ يسعى لتحقيق التكيف البيئي     

، فهو تنفيذ إجراءات أو تقنيات 5بما يضمن الإنتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات( والخارجي
، فبما 6محيط أعمالها أو الإستفادة من الفرص التجاريةجديدة قصد إعادة تنظيم المنظمة مع المتطلبات المتغيرة في 

ه يتعين عليها القيام بالتغيير لمواكبة ما يصل من تغييرات المنظمة نظام مفتوح يؤُثر ويتأثر بالمحيط الخارجي، فإنَّ  أنَّ 
 .ستمراريتهاإغية المحافظة على بقائها و في بيئتها الداخلية والخارجية بُ 

                                           
، الجزء 10، العدد 0بشيشي وليد، سليم مجلخ، لطفي بن الشيخ، دور تكوين الموارد البشرية في تفعيل وإنجاح عملية التغيير التنظيمي، حوليات جامعة الجزائر  1

 .120-123ص ص، 0208الثالث، سبتمبر 
، 22خطوات وآليات إرسائه، مجلة العلوم الإجتماعية والإنسانية، العدد: خبيزي سامية، التغيير الثقافي في المنظمة كمدخل أساسي لإحدا  التغيير التنظيمي  2

 .22-51، ص ص0205جويلية 
 .12، ص0200، الطبعة الأولى، دار الحامد، الأردن، خضر مصباح الطيطي، إدارة التغيير التحديات والإستراتيجيات للمدراء المعاصرين  3
 .32، ص0200ثانية، مصر، حسن محمد أحمد محمد مختار، إدارة التغيير التنظيمي المصادر والإستراتيجيات، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، الطبعة ال  4
 .00، ص0222ة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، زيد منير عبوي، إدارة التغيير والتطوير، دار كنوز المعرف  5

6
 Markovic R., Effective Organizational Change Management, Serbian Journal of Management, Vol3, Nu1, 

2008, pp119-125. 
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، فهو تبني 1لأي تغيير أو تعديل في الهياكل أو العمليات التنظيمية على أنَّه إشارة التنظيمي كما يعُرف التغيير     
ه إلى ما يتضمنه التغيير في المجال التنظيمي ولكنَّ ، فهذا التعريف يشير 2فكرة أو سلوك جديد من قبل منظمة

 .الثقافة والتكنولوجيا وغيرهامثل  التغيير يمكن أن يمسها يتجاهل باقي المجالات الأخرى التيي 
يقُصد بالتغيير التنظيمي من وجهة نظر علماء التنظيم إحدا  تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة، أو في     

 3: ا لأمرين أساسيينأي عنصر من عناصر العمل التنظيمي إستهداف  
وأساليب عمل الإدارة ونشاطاتها إحدا  نوع من الإنسجام بين التنظيم والمحيط بفرض ملائمة التنظيم  -

 مع تغيرات وأوضاع جديدة في المناخ المحيط بالتنظيم، أي خلق ظروف مناسبة للتكامل والتناسق بينها؛
المساهمة في إستحدا  ظروف تنظيمية وأساليب إدارية ونشاطات جديدة تساعد التنظيم على تحقيق  -

 .من إنجاز أهدافه الإقتصاديةنه التطور على غيره من التنظيمات، وبالتالي مركي 

 تسمح للمنظمة بالإنتقال التغيير التنظيمي هو مجموع الإجراءات والسياسات التيي  ا سبق يمكن القول بأنَّ وممَّ       
من مرحلة حالية إلى مرحلة قادمة أحسن وأفضل وأكثر ملاءمة لما هي عليه اليوم، تسمح لها بتحقيق أهدافها مع 

 .الحاصلة في البيئة الداخلية والخارجية والحفاظ على مكانتها وإستمراريتها في السوقمواكبة التغييرات 
 

 الفرق بين التغيُّر التنظيمي، التغيير التنظيمي، إدارة التغيير التنظيمي والتطوير التنظيمي: الفرع الثاني

بعد التعرف على التغيير التنظيمي كمفهوم، يجدر بنا التمييز بين مفهومي التغيّر والتغيير، فالتغيرُّ مصدره     
، وهو إستراتيجية  داخلي ذاتي يكاد يكون أقرب إلى مفهوم النية والقصد، في حين أنَّ  التغيير عملية إستجابة للتغيرُّ

والثقافة والقيم والهيكل التنظيمي من أجل إعدادها لمواجهة  معقدة تتناول المعتقدات التنظيمية والإتجاهات
التحديات البيئية المتسارعة، عندما يقع التغيير داخل منظمة ما، يسمى تغييرا تنظيميا، حيث يتناول كافة أبعادها 

 .4ه مخطط بشكل مسبقسم بأنَّ ومكوناتها، ويتَّ 

                                           
1
 Lewis k., Organizational Change: creating change through strategic communication, Wiley-Blackwell, United 

Kingdom, 2011, p25. 
2
  Sofat K., Kiran R., Kaushik S., Management of Organizational Change and its impact on commitment : a study 

of select Indian IT companies, Global business and management research: An International journal, Vol7, Nu3, 

2015, p70. 
 .5ة، صيوسف سعدون، علم الإجتماع ودراسة التغير التنظيمي في المؤسسات الصناعية، مخبر التنمية والتحولات الكبرى في المجتمع الجزائري، عناب  3
نظمة، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان،  حسين أحمد الطراونة، أحمد يوسف عريقات، توفيق صالح عبد الهادي، شحادة العرموطي، نظرية الم 4

 .025، ص0200
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 1:السابقة الذكرفيما يلي إشارة إلى الفرق بين المصطلحات الأربعة    

ظاهرة طبيعة ومستمرة في حياة المنظمات وتحد  دون تخطيط مسبق فهي تلقائية عفوية قد : التغيُّر التنظيمي -
تأثير التغيرات البيئية أو المناخية ذات الصلة بمدخلات المنظمة أو بعملياتها أو بمخرجاتها، فالزمن كفيل  تحتتنجم 

بإحدا  تغيرُّ في كل شيء، والمنظمات كنظم مفتوحة تتعامل مع بيئات يصل فيها تغير، فإنَّ هذا يث على 
 .حصول تغير في المنظمات بمختلف الأشكال

نتقال من حالتها الحالية إلى حالة مستقبلية  تقوم من خلالها المنظمة بالإلعملية المقصودة التيي ا: التغيير التنظيمي-
 .مرغوبة وذلك من أجل زيادة فاعليتها

ولإحدا  التغيير المذكور تحتاج المنظمة إلى إدارة للتغيير وهذه الإدارة قد يكون دورها محدودا بمتابعة حالات    
معينة، وقد تكون مبادرة بإحدا  التغيير المخطط لنقل المنظمة إلى وضع ورؤية مستقبلية  التغير الحاصل في حالات

أفضل، فإدارة التغيير هي عمليات فكرية وممارسات عملية ومنهجية تتجسد بخطوات وإجراءات وطرق وأساليب 
 .  تتبعها المنظمة لتنفيذ التغيير التنظيمي

سبق  :إدارة التغيير-
ُ
من خلال توفير المهارات الفنية والسلوكية والإدارية والإدراكية لإستخدام هي الإستعداد الم

، بكفاءة وفعالية للتحول من الواقع الحالي إلى الواقع المستقبلي المنشود (بشرية، قانونية، مادية وزمنية)الموارد المتاحة 
عملية ، فهي 2أقل جهد وتكلفةمن خلال فترة محددة بأقل سلبيات ممكنة على الأفراد والمؤسسات بأقصر وقت و 

التعرف على المشاعر وردود الفعل الإنسانية وتوجيهها وإدارتها بطريقة تقلل من إنخفاض حتمي في الإنتاجية الذي 
 .3يُصاحب التغيير

ق الفر  يعد الكثير من الباحثين أنَّ التطوير التنظيمي والتغيير التنظيمي لهما نفس المعنى لكنَّ : التطوير التنظيمي-
واسع بينهما، فالتغيير هو إستجابة مخططة أو غير مخططة للظروف البيئية الداخلية والخارجية من أجل مواكبتها أو 

                                           
المناهج والتقنيات، دار وائل للنشر -الإستراتيجيات والعمليات-طاهر محسن الغالي، أحمد علي صالح، التطوير التنظيمي مدخل تحليلي للمفاهيم والعلاقات 1

 .30، ص0202والتوزيع، الطبعة الأولى 
، عمان، الأردن، وسف النمران العطيات، إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير، رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرين، دار حامد، الطبعة الأولىمحمد بن ي  2

 .25، ص0222
3
  Markovic R., op.cit, p120. 
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، 1التأثير فيها، فهو نوعان التغيير المخطط والتغيير العشوائي، والتطوير التنظيمي يعُتبر أحد أشكال التغيير المخطط
 .2غيير المنظمة لتصبح أكثر فعاليةفالتطوير التنظيمي هو جهد مخطط ومستمر لت

 خصائص التغيير التنظيمي: الفرع الثالث

 3:تتميز عملية التغيير بعدد من الخصائص، من أهمها ما يلي

 ، ذلك أنَّ "إنَّ الشيء الوحيد الذي لا يتغير هو التغيير نفسه"يقول علماء الإجتماع  :التغيير أمر حتمي -
يبقى على حاله، ويتجلى  شيءالتغيير أمر حتمي وضروري ولازم، وهذا يتناسق مع طبيعة الأمور والأشياء، فلا 

فالعصر الذي تحيا فيه المنظمات الآن  هذا الأمر أكثر في عالم اليوم حيث أصبح التغيير فيه قاعدة وليس إستثناء،
ا جعل الكثيرين الإجتماعية والقانونية، ممَّ و  الإقتصاديةو  سياسيةال؛  المجالاتعصر مليء بالتغير والديناميكية في شََّّ 

يطلقون عليه عصر التغير، وهذا التغير أصبح كالمد العارم يجتاح كافة المنظمات على إختلاف أنواعها وأهدافها 
رج أو ونشاطاتها بقوى وظروف بيئية تفرض على المنظمات حتمية التغيير، سواء كانت هذه القوى تأتي من الخا

 .من الداخل تنُذر المنظمات بأن تتغير أو تزول
حركة التغيير هي حركة إرتقائية بالضرورة، وأنَّ المنظمات أثناء قيامها بعملية  إنَّ  :التغيير حركة تفاؤلية -

من الوضع الحالي الذي تكون عنده  ، تنقلهاالتغيير تنتقل عبر سلسلة من المراحل والخطوات أو الحلقات التطويرية
 .في فترة زمنية معينة نحو الوضع المستهدف أو المنشود الذي تأمل في الوصول إليه مستقبلا

التاريخ، فالتغيير حالة  التغيير مسألة مستمرة على مري  هناك قاعدة تقول أنَّ : التغيير عملية مستمرة -
مستمرة يصل بتخطيط مسبق أو بصورة عشوائية إستجابة للظروف البيئية، أو موسميا على قفزات نوعية أو كمية، 

 ذلك أنَّ  ، تتصف بالديمومية والإستمراروقد يكون بطيئا أو سريعا، جذريا أو تدريجيا، فهو من الظواهر التيي 
وخارجية تتصف بالحركية وعدم الثبات خاصة بيئة العصر الحالي، إذ أنَّ السيمة المنظمات تعمل ضمن بيئة داخلية 

الغالبة عليها هي سمة التغيير المستمر، لذا على المنظمات أن تعتمد أسلوب التغيير المستمر لكي تحقق البقاء 
عتبر م يُ تقدُّ  لا نهاية لها، وكلُّ المديرين أن يتوقعوا التغيير دائما، ويعتبروه رحلة ويتعين على المستمر في الأسواق، 

إحدا  التغيير في المنظمات يتم على نطاق كبير، لذا لا يمكن إعتباره حدثا  نقطة إنطلاق لمرحلة ثانية أعلى، ولأنَّ 
                                           

 .52، ص0222ع، الطبعة الأولى، ، عمان، الأردن، بلال خلف السكارنة، التطوير التنظيمي والإداري، دار المسيرة للنشر والتوزي 1 
-00، ص ص0202ل، حكيم بن جروة، دراسة نظرية لإستراتيجيات ومداخل التغيير والتطوير التنظيمي داخل المنظمة، مجلة نماء للاقتصاد والتجارة، العدد الأو   2

11. 
 .00: 02جمال محمد عبد الله، مرجع سابق، ص  3
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تظهر أهمية الوقت في  واحدا بل عملية مستمرة، وكون التغيير عملية مستمرة فهو بهذا مرتبط بعنصر الزمن، ومن ثمَّ 
 .تغييرعملية ال

إنَّ إعتبار التغيير عملية شاملة يتماشى مع نهج النظم الذي يقضي بالنظرة الكلية  :التغيير عملية شاملة -
عبارة هو والشمولية أو النظام محل الإعتبار، لذا يتعامل التغيير مع المنظمة بكاملها، أي باعتبارها نظاما كاملا، ف

حدا  تغييرات في جميع جوانبها، وهو بذلك يختلف عن التطوير سير المنظمة بأكملها تسعى لإعن إستراتيجية تُ 
  تعتبر تغييرات جزئية كونها تنحصر في مجالات محددة على مستوى المنظمة، كما أنَّ التنظيمي والتنمية الإدارية، التيي 

اها إلى غيير في إحدت أيُّ ؤثر يُ أنظمة فرعية متداخلة ومتفاعلة، إعتبارها مجموعة النظرة المنظمية للتغيير تقضي ب
في كافة النظم الأخرى بدرجات متفاوتة، فتغيير نظام الرواتب والأجور، نظام الحاسب الآلي، إجراءات ثير التأ

غيير نظام ت وأنَّ ، الأخرى تقييم العمل، ساعات العمل، وما شابه به له آثار مختلفة على باقي الأنظمة والعناصر
 دقة أكبر في السجلات وتحديد النشاطات والترقيات يؤثر في نظام التحفيز، تقييم الأداء الذي يصمم للوصول إلى

    ... الصراع الداخلي، ديناميكية الجماعات وجوانب أخرى بالمنظمة

ومنه يمكن القول أنَّ التغيير التنظيمي يمتاز بالحتمية والشمولية والإستمرارية، فلا مفر من التغيير، إن أرادت    
حية مرر بها خلال دورة حياتها، وتفادي المنظمة النجاح والإستمرار ما عليها سوى مواكبة التغيير وجعله حالة ص  

رضية مرر بها المنظمة، فمثل هكذا رؤية يثُبط المسؤولين وحَّ لتغيير حالة مَ ا  ترى بأنَّ النظرة التقليدية للتغيير التيي 
 .العاملين في تحقيق مساعيهم للتطور

  التغيير التنظيميوأسباب أسس : المطلب الثاني

 يجب أن تراعيها المنظمة قبل إحدا  التغيير، سيتم في هذا المطلب التطرق إلى أسس التغيير التنظيمي التيي   
 . تساعد على نجاحه، ثم تناول بعد ذلك أسباب التغيير التنظيميضافة إلى عوامل التغيير التنظيمي التيي بالإ

 أسس التغيير التنظيمي: الفرع الأول

 1:توجد عدة أسُس يجب على الإدارة مراعاتها لإحدا  التغيير بشكل فعال، منها

                                           
 .23-21ص بلال خلف السكارنة، مرجع سابق،  1
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المشكلة وأسباب بقائها؛ والتعرف على  التغيير، تستدعي إجراء دراسة دقيقة لطبيعة المشكلة التيي إجراء  -
  ؛تحقيقها اللنتائج المرجو التخطيط و 

أن يكون على وعي إذ يتعين على مسؤول التغيير إحدا  التغيير، الشخصية والتنظيمية في دوافع إدراك ال -
لا يستطيع أن يتحرر من تحيزاته و ه لها علاقة بالتغيير، وأثر دوافعه على الآخرين، فتام بقيَمه ومواقفه وإتجاهاته التيي 

 وأن يكون موضوعيا إلاَّ إذا كانت قيمه ودوافعه واضحة ومحددة بشكل دقيق؛

 تدعم التغيير أو تقاومه، حيث يركز إهتمام التعرف على الأسباب الظاهرة والكامنة لدى الأفراد التيي  -
 المعيقة للتغيير؛ المسؤول الإداري هنا على التحليل المستمر للقوى الدافعة والقوى

التعرف على الإمكانيات المتوافرة لدى المسؤول لتقديم العون اللازم أو الدعم الذي تتطلبه عملية التغيير،  -
فالمسؤول قد يواجه مشكلة تقييم إمكاناته وطاقاته الشخصية اللازم تقديمها من أجل دفع الآخرين ومساعدتهم 

متطلبات الوقت والمهارات اللازمة في ذهن المسؤول وفي تخطيطه، أثناء إجراء التغييرات، حيث يجب أن تكون 
عملية التغيير تحتاج إلى الكثير من الإمكانات المادية والطاقات  وضرورة توفير الموارد المادية والبشرية اللازمة، لأنَّ 

 البشرية المؤهلة لقيادتها لتحقيق أهدافها؛

السرية والغموض يسببان الحيرة والقلق،  ظمة، لأنَّ توضيح هدف التغيير للأشخاص المعنيين في المن -
 ويدعوان الأفراد إلى المقاومة؛

إفساح المجال للآخرين للتعبير عن مشاعرهم وإعتراضهم تجاه عملية التغيير بشكل صريح، فإعطاء الفرصة  -
د تساعده في لكل فرد لكي يعبر عن إعتراضه سيؤدي إلى تخفيف حدة مقاومته، ويزود القائد بتغذية عكسية ق

ه كلما زاد إهتمام القائد بالأشخاص وبمشاعرهم كلما زاد إحتمال الكشف عن الأسباب الكامنة للمعارضة، ولأنَّ 
 نظر الناس إلى التغيير بطمأنينة وثقة وبالتالي تسهل عملية قبول التغيير؛أن يَ 

على إستمراريتها وثباتها، فنظرا  معرفة القائد لما يجب عليه عمله حَّ يجعل عملية التغيير مستقرة ومحافظة -
ه يجب على المسؤول أن يركز إهتمامه على إتخاذ خطوات وتصرفات دقيقة لأنَّ التغيير يؤُثر على الأفراد فإنَّ 

 تساعدهم في تطوير سلوكهم، بحيث يتناسب مع البيئة الجديدة الناجمة عن التغيير؛

 الدعم والمساعدة للأشخاص الذين سيتأثرون بالتغيير؛ -

الإهتمام بجانب المعلومات؛ حيث يعتبر تبادل المعلومات بين القادة والأفراد المتأثرين بالتغيير أمرا ضروريا،  -
 .     ستترتب عليهه يجب إطلاع الأفراد على أهداف التغيير، والإجراءات المتعلقة به، والنتائج التيي وبالتالي فإنَّ 
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الإعتبار الأسس المذكورة أعلاه وما تذكره العديد من الدراسات المتخصصة، تشير إلى ما يجب أخذه في  إنَّ       
كلما تَّ  تتاح للعاملين، حيث  تصال والمشاركة التيي بالإعلام والإمشروع التغيير، خاصة فيما يتعلق لضمان نجاح 

 .مهم به أكبر ومنه التقليل من حدة المقاومةدمج العاملين في مختلف مراحل مشروع التغيير كلما كان إلتزا

1:من بينها أخرىعوامل ( 0217كافي، )ويضيف 
 

الأسباب وراء إحدا  عملية التغيير ينبغي أن تكون واضحة  أي أنَّ : وضوح دوافع وأسباب التغيير -
 ا ضرورية وجوهرية؛وشفافة ومفهومة للأفراد العاملين وتقدم لهم على أنهَّ 

ينبغي أن يشرف على التغيير قائد وهو عادة يكون من الإداريين يدد الدوافع والرؤية : والقيادة الإشراف -
 المستقبلية؛

 مزايا وإيجابيات التغيير للأفراد العاملين؛تحديد والإبلاغ عن  -

القدرة  تكون لهم يتطلب التغيير تطوير المهارات الفردية للذين يشملهم التغيير حََّّ : التدريب والتكوين -
 على التعامل مع تحديات الوضع الجديد؛

 . تُهيئ لتغيير المناخ وتدفع به إلى بلوغ أهدافهتوفر الموارد البشرية والمالية والتقنية التيي  -

يعتبر إنفتاح العاملين للتغيير من بين أكثر العوامل أهمية للمساهمة في إنجاح التغيير، فأهميته تظهر في تكيف كما    
، وعليه يجب خلق مثل هذه الثقافات في المنظمات لتسهيل عملية 2بيئة الأعمالتغير عاملين مع حركية و الأفراد ال

 .التغيير وإنجاحها

 أسباب التغيير التنظيمي: الثانيالفرع 

عندما تصبح المنظمة تعاني من حالة الإختلال واللاتوازن التنظيمي  التغييرإحدا  نشأ الحاجة إلى عادة ما ت
أقل فعالية في تحقيق أهدافها، وقد تكون هذه الحالة نتيجة لأسباب داخلية أو خارجية، لذلك يصبح وتكون 

 .التغيير هو الوسيلة لإسترجاع التوازن وتجنب الإختلال أو التقليل من حدته

                                           
 .022-025، ص0202الإتصال والصراع التنظيمي، دار الحامد، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، مصطفى يوسف كافي،   1

2
  Erturk A., Atrust-based approach to promote employees’ openness to organizational change in Turkey, 

International Journal of Manpower, Vol 29, Nu 5, Turkey, 2008, pp462-483. 
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الخارجية، وإن كانت ا بالتغيرات البيئية الداخلية منها و ر  وتأث ُّ  تقوم غالبية المنظمات بالتغيير التنظيمي إستجابة      
التغيرات   يكون في مقدورها التنبؤ بهذههذه الأخيرة أكبر دافع للتغيير، والمنظمات الناجحة والفعالة هي تلك التي  
 .في الوقت المناسب والتخطيط لمواجهتها من خلال مبادرات ومشاريع التغيير

تكيف معه تسعى للالمحيط الخارجي أو الداخلي  يمكنها توقع تحولات وتطورات ناجحة هي التيي لمنظمات الا إنَّ    
رتفاع وإ نخفاض الإنتاجيةإبادرة بالتغيير تحت ضغط العوامل الداخلية مثل يمكن الم ،1دون تحول هذا التغير أزمة

الثقافية والإقتصادية أن تكون تطورات البيئة كما يمكن ،  2المتتاليةوالإضرابات معدلات دوران العمل والغياب 
 .جتماعية مصدرا للتغيير التنظيميوالتكنولوجية والإ

 :المنظمات لإجراء التغيير، نذكر منها اعدة أسباب تدعو يمكن تحديد  

 دواعي التغيير الداخلية والخارجية(: 12) الجدول رقم
 القوى الداخلية المحركة لإحداث التغيير التغيير على المحفزة الخارجية القوى

 زيادة حدة المنافسة؛ -
التغير السريع في أساليب التكنولوجيا المستخدمة  -

 في مجال العمل؛

 التغيرات السياسية والإقتصادية والقانونية؛ -

 .التغيرات في القيم الإجتماعية السائدة -

 التغير في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج؛ -
 التغير في هياكل العمالة، الوظائف وعلاقات العمل؛ -

 التغير في الأساليب والإجراءات المتبعة في العمل؛ -

التغير في الأساليب الإدارية من تخطيط وتنظيم وتنسيق  -
 وتوجيه ورقابة؛

 التغير في علاقات السلطة والمسؤولية؛ -

 .زيادة معدل الدوران الوظيفي وتدني الأرباح -

 .228ص، 0228ا على محمد قاسم القريوتي، نظرية المنظمة والتنظيم، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، عمان، الأردن، من إعداد الطالبة اعتماد  :المصدر

يتضح من خلال الجدول السابق أنَّ دوافع التغيير سواء كانت داخلية أو خارجية تجعل المنظمة مجبرة على إتخاذ     
 .ا يواجهها من عواقب من جهة ولتحقيق أهدافها من جهة أخرىغية إيجاد حلول لمالتغيير التنظيمي كمشروع بُ 

  3:وهناك من يصنف أسباب ودواعي التغيير التنظيمي كما يلي

                                           
1
  Slobodan Z., Mladenka B., Organizational change and improvement performance of companies, Vol 48, 2015, 

pp98-107. 
2
 Rizescu A., Tileaga C., Factors influencing continuous organisational change, Journal of Defense Resources 

Management, Vol 7, Issue 2(13), 2016, pp139-144. 
 .32-12، ص0201ولى، الأردن، ناصر جرادات، أحمد عريقات، أحمد المعاني، إدارة التغيير والتطوير، إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الأ  3
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التكيف معها بإجراء تغيرات  تستدعي ، التيي  تجري في البيئةفالمنظمة تتأثر بالتغيرات التيي  :أسباب بيئية -
 مناسبة داخلها؛

التغير في هدف المنظمة أو النظرة إلى الواقع المنشود سيرافقه تغيير  شك أنَّ لا : التغير في أهداف المنظمة -
 في برامجها وأسلوب عملها؛

فقد تغُير منظمة ما خطوط إنتاجها أو تطورها لزيادة الإنتاج أو تخفيض  :أسباب فنية أو تكنولوجية -
 التكاليف؛

يق بين الوحدات المختلفة، أو تغيير تسلسل التنس ير في تقسيم العمل في المنظمة أوكالتغي  :أسباب هيكلية -
 المستويات الإدارية وغير ذلك؛

فهذا يتطلب إحدا  تغييرات لرفع الروح  ،كون العنصر البشري أهم محدد لنجاح المنظمة  :أسباب نفسية -
 المعنوية وإثارة الدافعية، وللحفاظ على الحيوية الفاعلة؛

لعمل داخل المنظمة له أثر بالغ في أدائها، لذا قد تضطر فلسفة الإدارة وأسلوبها في ا :أسباب إدارية -
 المنظمة للتغيير في هذه الفلسفة من أجل إدخال التحسين للمنظمة؛

إذ تلجأ المنظمة لإجراء التغيير من أجل تطوير أدائها، أو  :إثارة الرغبة في التطوير والتحسين والإرتقاء -
 رتقاء بمستوى خدمة العملاء؛تحسين نوعية منتجاتها أو خدماتها، أو لغرض الإ

فمتطلبات الحياة كثيرة ومتعددة ومتنوعة ومتجددة، ويتطلب هذا من : التوافق مع متغيرات الحياة -
 .  المنظمات أن تسعى دوما لمرافقة ومواكبة هذا التغير في نمط الحياة

  1:أسباب التغيير إلى ما يليرجع ومنهم من يُ 

 تشجع الإندماجات وإنفتاح الأسواق العالمية، والتغير في التشريعات التيي شدة المنافسة في السوق نتيجة  -
 الإستثمار الخارجي والتوسع والإنتشار، الأمر الذي يدفع بدخول منافسين جدد محليين وعالميين؛

من خلال تعزيز قدرتها على التكيف مع التغيير في عوامل البيئتين الخارجية  ضمان بقاء المنظمة وديمومتها -
 والداخلية؛

  
                                           

-02، ص0205لأردن، إحسان محمد ضمين ياغي، نعمة عباس الخفاجي، التغيير التنظيمي منظور الأداء المتوازن، دار الأيام للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، ا  1
02. 
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التحسين والتطوير المستمر لأداء المنظمات نتيجة إستثمار نتائج التطورين التقني والفني الناتجين عن زيادة  -
الأساليب التي تُهيء لإدارة الإكتشافات والإختراعات، وما تعززه من تطور في الآلات والمعدات والبرامج و 

  مناسبة، وتُحد  تغيرا في ثقافتي العاملين والعملاء؛المنظمات حلولا  

هناك عوامل داخلية كنمو المنظمات، وإعادة تصميم الوظائف، وتصور المديرين وتطلعاتهم، وعوامل  -
تدفع المنظمات لتبني خارجية كالضغط الإجتماعي، ومتطلبات ذوي المصالح وسلوك المنافسين جميعها أسباب 

 . برامج التغيير التنظيمي المناسبة لها

الهدف واحد، فكل الأسباب تتعلق بالبيئة سواء الداخلية  وعليه يمكن القول بأنَّه تعدَّدت أسباب التغيير ولكنَّ    
ا تسعى إلى الحفاظ على مكانتها والبقاء في  المنافسة وتحقيق أو الخارجية للمنظمة، فالمنظمات تتبنى التغيير لأنهَّ

أهدافها، ومنها من يسعى إلى الريادة وخلق التميز، ولا يد  هذا إلاَّ بوجود نظام يقظة فعال ناهيك عن وجود 
 .ثقافة تساعد على التكيف السريع مع مختلف التغيرات

كيان المنظمة والمجتمع    تهددمن الآثار الهامة التيي جملة المنظمات التي لا تغُير تجد نفسها عُرضة إلى  إنَّ       
 1:وتدمرهما، وتتمثل هذه الآثار فيما يلي

يمكن تشبيه الجمود بداءٍ يصيب جسم المنظمة فيُفقدها نشاطها وحيويتها ومن هنا تصبح : الجمود -
ا يقُلل من قدرة المنظمة على أشكال التنفيذ الإداري بعيدة عن التنوع والإبداع، وذات أسلوب نمطي واحد ممَّ 

 ا يجعلها تتجه إلى الإنحدار والتلاشي؛إستيعاب المعارف والخبرات الجديدة والتكيف معها ممَّ 
تسْتشري حالة السلبية بالمنظمة في غياب عنصر المبادرة بسبب سيطرة فئة محافظة مستفيدة لها : السلبية -

ا تستهدف  مستوى المنظمة كما أنهَّ  تساهم في الرفع من القدرة على رفض الأفكار الجديدة والمقترحات الجادة التيي 
كل موظف فاعل بالعقاب والفصل، ومن هنا سيرضخ العاملون لهذه الحالة ويستسلمون لأوامر القادة وتعليماتهم، 

 ا يعطل عملية إحدا  التغيير؛ممَّ 

فسة إنَّ عدم مواكبة المنظمة لحركة التطور والأخذ بأسباب التغيير سيُفقدها القدرة على المنا: التخلف -
ويضع حد ا لمسيرتها التنموية، ويدُخلها في عالم التخلف وهذا الجو يشجع على نشر الفساد الإداري وتقلُّد 

  لمصلحتها؛المناصب من طرف فئة مُنحرفة لا تعمل إلاَّ 

                                           
 .82-22، ص0225كز الكتاب الأكاديمي، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، بهاء الدين المنجي العسكري، انعام الحيالي، إدارة التغيير في منظمات الأعمال، مر   1
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في هذه المرحلة تعرف المنظمة إنحصارا على مستوى الإنتاج، وتفقد الكثير من مكتسباتها، : التدهور -
 طاق الفساد، وتشتد سَطْوته على جميع الأنشطة حَّ يُصبح سلوك ا ونَمط حياة؛ويسْتشري ن

نهيار المنظمات وتحلُّل ها ازج فيها الإقتصادي بالإجتماعي، فإنَّ الآثار المترتبة عن عدم التغيير يمت: التحلُّل -
اته وتلبية حاجاته ومن هنا  ستفقد روابطها ويصبح هم الفرد هو التفكير في ذهو نذير بانهيار المجتمعات التيي 

 يتفتت المجتمع إلى وحدات صغيرة بينها حواجز نفسية أملتها حالة الإنكفاء على الذات؛

هي مرحلة متطورة تشهد حالة من الفوضى على جميع المستويات يعُاني المجتمع فيها : الإهتراء والتفكك -
يبة، صبح كل قرار يصدر عنه مثارا للجدل والري فتقد القائد للشرعية بحيث يُ حالة من الإنقسامات والتفكك ويَ 

 ويصبح المجتمع ضحيّة صراع بين أعضائه فالكل يسعى إلى الحصول على مكتسبات على حساب الآخرين؛

 يتلاشى فيها المجتمع ويختفي، عن طريق إبتلاعه من وهي المرحلة الأخيرة التيي : الإختفاء والتلاشي -
 .     فيهالمجتمعات المجاورة أو الإندماج 

ا وعليه فمن أراد تجنب كل هذه الوضعيات السلبية السابقة الذكر ما عليه إلاَّ أن يجعل التغيير التنظيمي روتين       
في منظمته ويجعل منه ثقافة سائدة فيها لكي يقضي على كل أشكال الجمود، ويافظ على حيويته ونشاطه 

 .ويضمن إستمراريته ونجاحه في بيئة الأعمال

 أهمية وأهداف التغيير التنظيمي: المطلب الثالث

سيتم في هذا المطلب ذكر لأهمية التغيير التنظيمي سواء بالنسبة للمنظمة أو العاملين وحَّ الأطراف ذات    
 .التطرق إلى أهداف التغيير التنظيمي سيتمُّ  المصلحة، ثمَّ 

 أهمية التغيير التنظيمي: الفرع الأول

 يمكن للمنظمة جنيها من خلال الاستمرار في إحدا  التغيير التنظيمي كثيرة ومتعددة، ويمكن إنَّ الفوائد التي   
 : تقسيم هذه الأهمية على مستوى كل من المنظمة والعاملين بها، وهذا فيما يلي
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 أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للمنظمة: أولًا 

يجب علينا الإهتمام بالتغيير لنكون دائما قادرين على المنافسة،  نظر ا لأنَّ بيئة الأعمال تتغير بشكل سريع،      
متناهي في جعل أنفسنا أكثر منافسة يعُد أكثر أهمية من أي وقت مضى لتغييرات التنظيمية ل وأنَّ ، 1فالجهد اللاَّ

القدرة  حيازة وتحسين بالإمكانأصبح  ه، كما أنَّ 2على القدرة التنافسية، النمو، الكفاءة وبقاء أي منظمة كبيرر   تأثيرر 
 .3إدارة التغييرحسن التنافسية من خلال القدرة على 

جوهر مهمة  إنَّ الفكرة المهيمنة لنظرية الإدارة الحديثة تتمثل في فهم وخلق التغيير والتكيُّف معه، كما أنَّ     
  عن الفوضى التيي الإدارة أصبح يتمثل في إستخدام المنطق أو التنبؤ العملي في التعامل مع هذا الموضوع، بدلا  

ه  أنَّ تكتنف عملياته، ومازالت الهواجس تنتاب بعض الممارسين والمتخصصين في الإدارة بصدد هذا الموضوع، إلاَّ 
ه المفتاح الأساسي لنجاح حد ذاته، وينظر إلى التغيير الآن على أنَّ  أصبح بالنسبة للبعض شيئا سارا وممتعا في

 .4مفهوم التغيير يتغلغل في كل عوامل النجاح التنظيمي ومريزها تنافسيا، حيث أنَّ  المنظمة
 ل تحقيق الأداء المرغوب وجب على المنظماتفيرعتبر التغيير التنظيمي اليوم واحد من أهم المفاهيم في الإدارة،    

أن تكون مرتاحة مع متطلبات المحيط الداخلية والخارجية نها من الذي يمكي التكيف مع التغيير التنظيمي، 
أمر هو قدرة المنظمة على التغيير والتكيف  نظرا للتغير المستمر للبيئة المحيطة، فإنَّ  ه، وأنَّ  5 تواجههاالتيي  والمشكلات

 .6بالغ الأهمية لتحقيق النجاح
 أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعاملين: اثانيً 

ه يسمح للعاملين بتعلم مهارات جديدة وإستكشاف فرص جديدة وممارسة التغيير مهم في المنظمات لأنَّ      
إبداعهم فيها بطرق تعود بالفائدة والنفع على المنظمة في النهاية من خلال الأفكار الجديدة وزيادة الإلتزام، فإعداد 

زمين لمساعدتهم على تعلم وإكتساب للتعامل مع هذه التغييرات يتضمن تحليلا للأدوات والتدريب اللاَّ العاملين 
                                           

1 Ahn  J-H., Thiagarajan S., and Ramasubramanian S., Hegde A., Johnson J., Venkatramani V., What is change 

management,  0211 , p8. 
2
 Dobrovic J., Timkova V., Examination of factors affecting the emplementation of organizational changes, 

Journal of Competitiveness, Vol 9, ISSUE 4, December 2017, pp 5-17. 
3
 Amagoh F., perspectives on organizational change: systems and complexity theories, the innovation journal: 

the public sector innovation journal, vol 13 (3), 2008, pp1-14. 
لتوزيع، الطبعة الثانية، القاهرة، دافيد ويلسون، إستراتيجية التغيير مفاهيم ومناظرات في إدارة التغيير، ترجمة تحية عمارة، مراجعة شفيق رزق الله، دار الفجر للنشر وا  4

 .00، ص0222مصر، 
5  Zarandi M-H., Amirkabiri A., Azimi H., The role of organizational change on improving organizations 

financial and economic performance (case study: bank shahr), a quarterly journal of urban economics and 

management, vol 5, Nu 2(18), pp117-130. 
6
 Diab G-M, Safan M-S., & all, Organizational change readiness and manager behavior in managing change, 

journal of nursing education and practice, Vol 08, Nu 7, 2018, pp68-77. 
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، وهو ما يفتح آفاق جديدة لهؤلاء العاملين ويرفع سقف طموحاتهم ما يسمح بخلق مناخ 1مهارات جديدة
 .تنظيمي ملائم يسوده الإبداع والإبتكار

يمي لا تظهر في المنظمة والعاملين فقط، إنما هناك أطراف أخرى تتأثر بعملية أهمية التغيير التنظ غير أنَّ       
ه يمكن أن يكون التغيير التنظيمي أنَّ بالتغيير ويظهر ذلك عليها جلي ا وتُحس بنتائجه وأهميته، ولا مناص من القول 

نسبة للزبائن فيمكن أن يعني فعالية ا بالبالنسبة للمدراء الحل للبقاء على قيد الحياة وتحقيق النمو والربحية، أمَّ 
كما   2ا بالنسبة للعاملين فهو فرصة لتحسين العمل وإكتساب مهارات جديدةوتحسين الخدمة المقدمة أو المنتج، أمَّ 

 .ت الإشارة إليه سابقاسبق
لا يمكن الهروب  الأطراف ذات المصلحة لها دراية وعلم بأهمية التغيير التنظيمي في عصرنا الحالي، فهو واقع إنَّ     

ت إدارته بطريقة ثار تعود بالنفع على كل الفاعلين خاصة إذا مرَّ آلما له من  دعمهبل يجب تقبله و ، منه أو تجنبه
 .ناجحة

 أهداف التغيير التنظيمي: الفرع الثاني

يعُتبر التغيير من العلوم السلوكية المبنية على النظريات، القيم، الإستراتيجيبات والتقنيات التي تهدف إلى    
، فلا بد وأن يكون للتغيير المخطط 3التخطيط للتغيير التنظيمي بغرض تعزيز التنمية الفردية وتحسين أداء المنظمة

 4:في الآتي يمكن تلخيصها التيي و  ،محددة يسعى إلى تحقيقها اوالمدروس أهداف

 خلق إتجاهات إيجابية نحو الوظيفة وتنمية الولاء لدى العاملين؛ -
مستوى الفعالية التنظيمية والأداء الفردي يرتقيان بالقدر الذي يتيح تحقيق التكامل الأمثل بين رفع  -

 الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية؛

ات خفض معدلات الغياب ودوران العمل والحد من الصراعمستوى الدافعية والتعاون وأساليب تحسين  -
 ؛د والإدارةار والنزاعات بين الأف

 إحياء الركود التنظيمي، وتجنب التدهور في الأداء، وتحسين الفعالية من خلال تعديل التركيبة التنظيمية؛ -

 التخلص من البيروقراطية والفساد الإداري؛ -

                                           
1
 Gomez M., Gomez S., Organizational Change and Development, European Scientific Journal, Vol 12, Nu 22, 

August 2016, p60. 
2
  Mills J-H., Dye K., and Mills J-A, Understanding organizational change, Routledge, first published 2009, p11. 

3
 Weick K-E, Quinn R-E, Organizational change and development, Annual review of psychology, 50(1), pp361-

386.  
  .20-20جمال محمد عبد الله، مرجع سابق، ص4



 الفصل الثاني                                   التغيير التنظيمي

 

61 

 

لآلات المتاحة، والموارد، والطاقة اة الأداء وحسن إستخدام تخفيض التكاليف من خلال الكفاءة وفعالي -
 ورأس المال؛

 زيادة قدرة المنظمة على الإبداع والتعلم؛ -

 بناء محيط مُحابي للتغيير والتطوير والإبداع؛ -

 تطوير قيادات قادرة على الإبداع وراغبة فيه؛ -

 تحسين الإنطباع الذهني لدى الرأي العام عن المنظمة؛ -

 . زيادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وتحسين قدراتها على البقاء والنمو -

مواجهة تحسين إندماج المنظمة، و  أهمها هو العمل على ، غير أنَّ إنَّ أهداف التغيير التنظيمي متعددة الأوجه     
القدرة على تحمل المنافسة زيادة و ى تحسين الأداء والعمل عل ،1الأزمات والتغلب على المنافسة يوما بعد يوم

 .3على المدى الطويلة المنظمة إستدامة وإستمراريإلى  ةبالإضاف ،2والإضطرابات البيئية
التغيير التنظيمي هو إحدا  تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي  نَّ أ 4السلميي علويقول 

ستحدا  أوضاع تنظيمية إمرين، ملائمة أوضاع التنظيم، أو الأعنصر من عناصر العمل التنظيمي مستهدفة أحد 
 .   وأساليب إدارية أو أوجه نشاط جديدة يقق للمنظمة سبقا عن غيرها

 لات التغيير التنظيمي أنواع ومجا: المطلب الرابع
 .لهالات الرئيسية بالإضافة إلى عرض المج ،يمير التنظييلمطلب بعض من الأنواع المختلفة للتغايتناول هذا 

 أنواع التغيير التنظيمي: الفرع الأول
 التصنيف التيي ا إلى معايير ، إستناد  التغييرتشير الكتابات المتخصصة في التغيير التنظيمي إلى العديد من أنواع      

تغيير شامل )ودرجة الشمولية ( تغيير مخطط وغير مخطط)ا على درجة التخطيط قسم اعتماد  يعتمد عليها، فتُ 
 .وغيرها من التقسيمات( تغيير تقني وثقافي وتنظيمي)ال التغيير مجو ( تغيير سريع ومتدرج)وسرعة التنفيذ ( وجزئي
 1:يتمثل في، والذي التغيير المخطط والتغيير العشوائي -

                                           
1
 Khosa Z-A., Rehman Z-U., Asad A., Bilal M-A., Hussain N., The impact of organizational change on the 

employee’s performance in banking sector of Pakistan, Journal of business and management, Vol 17, Issue 3, 

2015, pp54-61. 
2
 Odor O-H., organizational change and development, European Journal of business and management, vol 10, 

Nu 7, 2018, pp58-66. 
3
  Khan M-A., Hashim M., Organizational change: case study of General Motors, aASEE 2014 zone 1 

conference, april 3-5, 2014, Bridgpeort, CT, USA, p1. 
   .32ص ،0225 تطور الفكر التنظيمي، وكالة المطبوعات الكويتية، ،على السلمي 4
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  المخطط التغيير(Planned Change :) وهو التغير الذي يصمم وينفذ بطريقة منهجية منظمة في
إطار برامج تضعها الإدارة وتقوم على أساس الإستشراف أو التنبؤ بالمستقبَل وتَوقُّع أحدا  معينة 

عادة فإنَّ المنظمات المبادرة لغرض تهيئة المنظمة لتكون فاعلة وكُفأة في بيئة عملها المستقبلية، وفي ال
ا والتيي   مرتلك قدرات وإمكانات لإجراء تغييرات جزئية أو شاملة راديكالية هي أفضل بكل تأكيد لأنهَّ

برامج التغيير المخطط هي حالات  تستهدف من ذلك جعل المنظمة تنمو وتزدهر باستمرار، بمعنى أنَّ 
زية وإستجابة لما يجري من أحدا  متوقعة في بيئة من التحسين المستمر تأتي في إطار مبادرة وجاه

ا ما أمام المنظمة الداخلية والخارجية، وحَّ تلك المنظمات ذات الخبرة والتجربة قد تجد نفسها يوم  
 حالات طارئة وفجائية؛

  التغيير الطارئ(Emergency Change :) قد لا يكون هذا التغير إستجابة تدريجية للأحدا  عند
وقوعها، وإنَّ هذه التدرُّجية في الإستجابة قد لا تكون بسبب محدودية رؤية تداعيات الأحدا  
مستقبلا وعدم القدرة على التنبؤ بنتائجها، وهكذا ينبغي أن تعمل إدارة المنظمة على زيادة جاهزيتها 

ع الأحدا  الطارئة والمفاجئة، فبعض المنظمات تتمتع بمرونة أعلى لغرض وإستعداداتها للتعامل م
اول تقليص فترة يالطلب بصورة عشوائية ومفاجئة، والبعض الآخر في الإستجابة لحالات التذبذب 

 .   جاهزية عالية لمواجهة الأحدا  والطوارئ  تعني ضمن االإستجابة السريعة والكفأة للطلب، والتيي 
2:، والذي يتمثل فيلشامل والتغيير الجزئيالتغيير ا -

 

  الشامل التغيير(Comprehensive Change :) ويتضمن هذا النوع من التغيير إحدا  تغير جذري
ه يسعى في الواقع نحو في المنظمة وليس تعديلا للسياسات والإجراءات والعمليات التنظيمية، أي أنَّ 

تكاليف عدم   تتأكد أنَّ سابقتها، حيث تنتظر المنظمة حََّّ ا عن إيجاد منظمة جديدة تختلف مرام  
التغيير تتجاوز أو تزيد على تكاليف مواجهة القصور الذاتي للمنظمة وبالتالي تقدم خطتها الرئيسية 
للتغيير، وتقوم بتوجيه كافة الأقسام لإعادة هيكلة مواردها وقدرتها وإيجاد الطريقة المناسبة لإدارتها من 

فعاليتها وتستمر خطة التغيير بالنزول إلى الأقسام الدنيا في المنظمة، حيث يقوم كل قسم  أجل تطوير
 تتناسب مع الظروف أو الأوامر الجديدة وأخيرا تقوم الإدارة العليا بتقديم وظائف بتغيير الهياكل حََّّ 

 إدارية جديدة مع أهداف وأولويات جديدة؛

                                                                                                                                    
 .130، ص0201ماجد عبد المهدي مساعدة، إدارة المنظمات منظور كلي، الطبعة الأولى، دار المسيرة، عمان، الأردن،   1
 .08-02، ص0202لطبعة الأولى، القاهرة، مصر، محمد الفاتح محمود بشير المغربي، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، دار حميثرا للنشر، ا  2
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  التغيير الجزئي المحدود(Incermental change :) ويطلق عليه بالتغيير التدريجي ويد  هذا التغيير
ه يعمد إلى تقسيم الهدف صغيرة تضاف إلى الهدف النهائي للتغيير، أي أنَّ  على شكل تغيرات

النهائي إلى أهداف جزئية يتم تحقيق كل واحد منها في مرحلة معينة مستفيدا من تراكم الآثار الناتجة 
سابقة وبالتالي يتحقق الهدف النهائي في نهاية المدة المخططة لبرنامج التغيير، عن التغييرات المرحلية ال

ويستخدم المديرون الأسلوب من خلال تهيئة المنظمة للتغيير وبإشراك بقية المديرين والعاملين في كل 
سلوب أقل  تواجه المنظمة، ويعتبر هذا الأالأقسام لمناقشة الحاجة إلى التغيير والتعريف بالمشاكل التيي 

ا وضغطا على العاملين لأنَّ  ة أيَّ  ه يوفر الوقت لتبني الظروف الجديدة، بالإضافة إلى ذلك فإنَّ تهديد 
إشراك  مشكلة تطرأ في العملية التغييرية يمكن أن تُصحح وتُحل خلال عملية التغيير نفسها، كما أنَّ 

في مقاومة التغيير ويجعل كل واحد منهم  العاملين في العملية التغييرية يكبح جماح العاملين الراغبين
 . أكثر قدرة في إيجاد والبحث على حلول معينة

، وعلى الرغم ع وآخر بطيئيالتغييرحسب سرعة التنفيذ يقسم إلى تغيير سر : تغيير سريع وتغيير تدريجي -
يكون عادة أكثر رسوخا من التغيير السريع المفاجئ، إلاَّ أنَّ إختيار  البطيءمن أنَّ التغيير التدريي 

 ؛1السرعة المناسبة لإحدا  التغيير يعتمد على طبيعة الظرف
التغيير المادي مثل التغيير الهيكلي والتكنولوجي والتغيير المعنوي مثل : التغيير المادي والتغيير المعنوي -

قد نجد بعض المنظمات لديها المعدات والأجهزة الحديثة لكن أنماط التغيير النفسي والإجتماعي، فمثلا 
 . 2سلوك العاملين وأساليب العمل فيها تقليدية وهذا النوع من التغيير شكلي وسطحي وغير فعَّال

ا تصبو    وهو العمل على  ،إلى تحقيق هدف واحد اعلى الرغم من إختلاف تصنيفات أنواع التغيير وتعددها إلاَّ أنهَّ
تحسين وتطوير المنظمة من مختلف النواحي، ومحاولة إنجاح مشروع التغيير سواء كان بطريقة شاملة أو جزئية، سريعة 

 .أو تدريجية، مخططة أو طارئة، مادية أو معنوية
 التغيير التنظيميمجالات : الفرع الثاني

تتطلب تغييرا  قد الجوانب المختلفة في المنظمة التيي والمكونات و الأجزاء مجالات التغيير التنظيمي إلى تشير       
 يمسها تفاق بين المتخصصين حول هذه المجالات التيي دي الأزمة والإختلال، وليس هناك إتحقيقا للتكيف وتفا

 .التغيير في المنظمة

                                           
 .02زيد منير عبوي، إدارة التغيير والتطوير، مرجع سابق، ص  1
 .015، ص0203القواعد النظرية والممارسات التطبيقية، الأكاديميون للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، -فادية إبراهيم شهاب، التطوير التنظيمي  2
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1:من بينهاالمنظمة، و موضوعا للتغير في هناك عدة مجالات تكون 
 

 تتمكن المنظمة من البقاء يجب عليها القيام بتغييرات مرس طرق العمل في حََّّ : والأعمالالأنشطة  -
 تواجهها وتتغير معها، وتتمثل الأنشطة والأعمال الرئيسية الأنشطة والأعمال لديها، إستجابة لتحديات البيئة التيي 

ات؛ وتعتبر هذه العمليات أساسية في في تطوير منتجات، إدارة الطلب على المنتجات وتعبئة الطلب على المنتج
أي منظمة، لأنَّ كل واحدة منها ترغب في تطوير منتجاتها وبيعها وتعبئة الطلب عليها، بغض النظر عن طبيعة 
المنتج إن كان سلعة أو خدمة، ويكون شكل التغيير في هذه الحالة إمَّا إحدا  أعمال وأنشطة جديدة أو دمج 

 غاء أعمال وأنشطة قائمة؛أنشطة مع أنشطة أخرى أو إل
يعُتبر العنصر البشري حجر الأساس في أي منظمة أعمال، ويد  التغيير في هذا المجال : العنصر البشري -

زيادة الخبرة  و الإستغناء عن بعض العاملين، أوبأشكال عدة، إمَّا بزيادة العاملين الذين يتمتعون بمهارة جديدة أ
 وتنمية المواهب بما يتماشى والأدوار الجديدة المطلوبة منهم؛ والمهارة بواسطة التدريب والتربص

يقوم التغيير في هذه الحالة على إلغاء سياسات قائمة أو إدخال سياسات جديدة أو تعديل : السياسات -
 السياسات المطبقة، بما يتوافق والأهداف والإستراتيجية المطبقة؛

 وغيرها؛ة، تغيير نوع المواد الأولية،، التسلح بالتقنية الحديثوتتضمن تغيير عدد ونوع الآلات: الموارد المادية -

يد  التغيير هنا بإدخال الإجراءات الحديثة التي تنُجز الأعمال بسرعة وبكثافة : طرق وإجراءات العمل -
 وتقلل التكلفة وترفع من مستوى جودة الخدمة؛

 تعمل بها المنظمة بشكل رسمي، يقة التيي ه الطر يمكن إعتبار الهيكل التنظيمي على أنَّ : الهيكل التنظيمي -
ه ستترتب عنه تغييرات في العلاقات التنظيمية، ويد  ويعتبر الهيكل التنظيمي من أكثر المجالات عرضة للتغيير لأنَّ 

التغيير هنا بإعادة النظر في تقسيم المصالح والوحدات الإدارية، أو دمج الإدارات مع بعضها البعض، أو خلق 
يدة، أو إلغاء إدارات قائمة، وهذه العملية تتطلب إطار عمل يتمثل في إتباع مجموعة من الخطوات إدارات جد

 : وهي

 وتتمثل في الضغوط والمشاكل الداخلية والعوامل الخارجية؛: وجود ضغط للتغيير 

 أي التعرف على طبيعة المشكلة وأسباب ظهورها؛: تشخيص المشكلة ومعرفتها 

  ومتابعة تنفيذها وتقييمها؛البحث عن الحلول 

                                           
 .025-021يوسف كافي، مرجع سابق، ص مصطفى  1
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 إعتمدتها منظمات أخرى في معالجة المشاكل أي الإستفادة من الحلول التيي : الإستفادة من تجارب الغير 
 من نفس النوع؛

 وقع فيها التغيير يجب أن تكون محل رضا وقبول ولا تتعرض ويعني المجالات التيي : الإستمرارية والقبول 
 . لإستمراريةللمقاومة وأن تكون قابلة ل

، مُركين المنظمة من إحدا  التغيير في مختلف عناصرها 1د أربع جوانب رئيسية للتغييرو وهناك من يقول بوج
2:الداخلية، وهي على النحو التالي

 

يد  التغيير في هذا المجال على إستراتيجيات المنظمة بما فيها الإستراتيجية الكلية : التغيير الإستراتيجي -
إستراتيجيات الإدارة الفرعية والإستراتيجيات الوظيفية، وهو بمثابة تغيير في قرارات المنظمة المتعلقة بعملية للمنظمة، 

تخصيص الموارد، وأيضا تغيير الأهداف المقررة، ومن أمثلة هذا التغيير تقديم المنظمة لمنتجات جديدة أو دخول 
 .أسواق جديدة

ير الهيكل التنظيمي للمنظمة، وأيضا هياكل الإدارات الفرعية هو الذي يتمثل في تغي :التغيير الهيكلي -
وتوزيع الوظائف، كما يشمل مصادر إتخاذ القرارات، درجة الرسمية والمركزية، نطاق الإشراف والعلاقات ما بين 

 .نظام المكافآت، تقييم الأداء ونظم الرقابة: العمال بالإضافة إلى الأنظمة المتبعة في المنظمة مثل
 تعود المنظمة لمواجهة الأوضاع الجديدة وإقتناء التكنولوجيات التيي به الذي تقوم : يير التكنولوجيالتغ -

عليها بالفائدة، كتخفيض التكاليف، وتحسين الجودة والإلتزام الأفضل بمواعيد تسليم الإنتاج، ويتمثل التغيير 
ه يتعدى وظيفة الإنتاج، حيث نتاج، كما أنَّ التكنولوجي في إدخال وسائل إنتاج حديثة أو تغيير طرق وخطوط الإ

ا تقوم بتطوير طرق ووسائل الإتصال باقتناء وسائل وتقنيات الإتصال الجديدة، وأبعد من ذلك، أنَّ المنظمات حالي  
طريقة تحويل الأموال والدفع بوسائل إلكترونية، وأيضا : ل التقدم التكنولوجي إلى تطوير طرق المعاملات منهاتوصَّ 
 تخدم جميع المجالات مثل هذه الشبكة التيي ( التجارة الإلكترونية)ام بالصفقات التجارية عبر شبكة الأنترنت القي

 .تقديم برامج التعليم والتدريب

 : يقصد تغيير الأفراد القائمين بالعمل ويأخذ شكلينو : التغيير الإنساني -

                                           
1 Powers L., Been K., Bridging the gap : Quantifying the ROI of organizational change management, Bridging 

the Gap”: Quantifying the ROI of Organizational Change Management,, 2014, p4. 
 . 31:30، ص2014طوير التنظيمي، دار اليازوري، الطبعة العربية، الإصدار الثاني، عمان، الأردن،أحمد يوسف دودين، إدارة التغيير والت  2



 الفصل الثاني                                   التغيير التنظيمي

 

66 

 

  محلهم؛تغيير الأفراد بالإستغناء عن بعضهم وإحلال غيرهم في 
  التغيير النوعي للأفراد، وذلك برفع مهاراتهم وتنمية قدراتهم أو تعديل أنماط سلوكهم وقيمهم وكل

الجوانب السيكولوجية في العمل من خلال نظم التدريب والتنمية البشرية وبتطبيق قواعد المكافآت 
 والجزاءات التنظيمية؛

ه يضم أربع مجالات فقط أشمل وأوضح من التقسيم الأول لأنَّ لمجالات التغيير هو التقسيم الثاني  يمكن القول بأنَّ 
 . يمكن أن تحد  في المنظمات على إختلاف أنواعها وأحجامهاللتغيير تشمل كافة التغييرات التيي 

 التغيير التنظيمي وإستراتيجيات نماذج : المبحث الثاني
في هذا الموضوع، لذا سيتم التعرف على أهمها في المطلب الأول، ثم سيتم تتعدَّد نماذج التغيير بتعدد الباحثين     
كلف بها المسؤولون عن التغيير يُ  المطلب الثاني، بالإضافة إلى الأدوار التيي ض أهم الإستراتيجيات المعتمدة في عر 

 .المطلب الثالث في  يكون موضوعهاالتيي 

 نماذج التغيير التنظيمي: المطلب الأول
 سلسلة من المراحل التيي بعملية مرر ه لأنَّ ، 1التغيير بدون إتباع منهج واضح ضرب من الفوضى وينقصه الأساس    

ا إلى  عادة ما تتطلب في مجملها وقتا طويلا، وأنَّ  تخطي بعض الخطوات يُد  فقط وهم السرعة ولا يؤدي أبد 
 .ذج لجعل هذه العملية أكثر منهجية، لذا قام العديد من المختصين بإقتراح نما2نتيجة مرضية

مه عالم النموذج الذي قدَّ أشهرها من  تعكس مراحل العملية و التيي  هناك العديد من نماذج التغيير التنظيمي   
قتراح العديد من النماذج، وهو ما إ وبعدها تَّ  ،3النفس الأمريكي كيرت لوين في نهاية الأربعينيات من القرن الماضي

 :فيما يليسنتناوله 

 (Lewin)نموذج : الفرع الأول
ب غض النظر عن نوع التغيير الذي تتبناه المنظمة، يوُاجه المديرون مشكلة تغيير المنظمة، حاول العديد من     

(" Forces Theory of Change)نظرية قوى التغيير "العلماء دراسة عملية التغيير هذه، ويتبع معظمهم 

                                           
 .02ص، 0220ستيف سميث، إدارة التغيير، دار الوفاء، الطبعة الأولى، الرياض،  1
 .8، ص0202داود سليمان القرنة، عن قيادة التغيير، الطبعة العربية الأولى، العبيكان، الرياض،   2

3
 Mironescu R., change management and its effects on organizational resources, studies and scientific researches, 

economics edition, Nu 14, 2009, pp53-58. 
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ملاحظة التغيير التنظيمي في العالم الحقيقي، وهي عملية تتكون من ثلا  خطوات لتغيير ، بناء ا على (Lewin)ل 
إذابة الجليد، مرحلة  في مرحلةتتمثل و بأنَّ التغيير يمر بثلا  مراحل رئيسة، ( Lewin)يُشير ، حيث 1تنظيمي ناجح

 :كما هو موضح بالشكل الآتي  الجليدالتغيير، ومرحلة إعادة 
 لمراحل التغيير التنظيمي( Lewin)نموذج (: 12)رقم الشكل 

 

 

 

 

 . 75ص ،0215 جمال محمد عبد الله، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، دار المعتز للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،:المصدر

المتمثلة في إذابة الجليد ويقُصد بها محاولة إقناع ( Lewin)يبين الشكل أعلاه مراحل التغيير التنظيمي حسب     
 يكون فيها العاملين بالتخلي عن السلوكيات القديمة ومحاولة إقناعهم وتهيئتهم لما هو جديد، ومرحلة التغيير التيي 

ومحاولة تثبيت التغيير والحفاظ على ما تَّ الحصول عليه من نتائج تنفيذ المشروع ساريا، ومرحلة إعادة التجميد 
 .وسلوكات جديدة ومحاولة تعزيزها

للتغيير شائعا لليوم، ولا تزال مراحله الثلا  قائمة كقاعدة أساسية لجهود التغيير ( Lewin)لا يزال مفهوم   
 :، وتتمثل المراحل الثلاثة فيما يلي2المخطط لها

 (Unfreezing) ذابة الجليدمرحلة إ: أولًا 

في عملية نجاح التغيير، وكثيرا ما لا تنجح محاولات  اكبير رحلة من أهم المراحل، وتلعب دورا  تعتبر هذه الم     
إلى الإستعداد التام هذه المرحلة تهدف . وجهود التغيير نتيجة إهمال هذه المرحلة، وعدم إعطائها الإهتمام المناسب

المعارف والإتجاهات القديمة، بحيث محو م مهارات ومعارف وإتجاهات جديدة عن طريق وتعلُّ لدى الفرد للتغيير، 

                                           
1
 Vora, M. J. (2015). Organizational change & transformation-A Review. International Journal of Research and 

Scientific Innovation, Vol 2, India, 2015, pp67-71. 
2
 Galvin T-P., Clark L-D., Beyond Kotter’s leading change: Abroad perspective on organizational change for 

senior U.S military leaders, Galvin and Clark, first edition, 16 July 2015, p11. 
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ينشأ لدى الفرد فراغ يسمح له بتعلم الأشياء، وجعل المنظمة قابلة ومستعدة لتقبل التغيير، وذلك عن طريق إظهار 
عارف الجديدة، والتكنولوجيا  تتطلب مقدمة للممساوئ الوضع الحالي، وإحدا  التعديلات والتصحيحات التيي 

 .1الحديثة عن طريق التدريب

 إستطاعت أن تصمد وتتفوق وتحقق من خلال الدراسات الميدانية أنَّ المنظمات التيي ( Lewin) ستنتجإ       
ذلك  التغيير المطلوب قد إتخذت الوقت الكافي من أجل إحدا  التغيير الفاعل ولم تتبع سياسة حرق المراحل لأنَّ 

يؤدي إلى نتائج غير محمودة، ولذلك فلا بد من مراعاة بعض المعايير عند القيام بهذه العملية، فتعوُّد العاملين على 
 ،فهم يخشون المفاجآت وحالات الفشل ،نمط معين من العمل لن يجعل تقبل فكرة التغيير بالنسبة لهم سهلة

تتضمن  .في تخفيف موجة المقاومة وهو المقصود بإذابة الجليدولذلك كانت فكرة خلق الجو الملائم للتغيير تساهم 
هذه المرحلة زعزعة وإستبعاد وإلغاء الإتجاهات والقيم والعادات والممارسات والسلوكات الحالية للفرد بما يسمح 
بايجاد شعور بالحاجة لشيء جديد، فقبل تعلم أفكار وإتجاهات وممارسات جديدة ينبغي أن تختفي الأفكار 

الضغوط البيئية  -إختفاء السلوك الحالي-ومما يسهل ويساعد على إذابة الجليدلإتجاهات والممارسات الحالية، وا
ا، والإدراك بأنَّ شخصا آخر والإعتراف بوجود مشكلة مداء والإنتاجية وإنخفاض الأرباح الخارجية مثل تدني الأ

في  للمنظمةي صورة سلبية على الأوضاع الداخلية إثارة هذه المقاربات ستعط كتشف أفكارا جديدة، بيْد أنَّ إ
أذهان العاملين الذين سيقتنعون حتم ا بضرورة التغيير، وعندها يصبح التغيير هو الهاجس الأكبر بعد أن بيّنت 

عن منافسيهم وفقدانها النمو والتطور يصبح السؤال المؤرق هو كيف يمكن اللحاق بركب  منظمتهمالتقارير تخلف 
، كل هذا الشعور سيجعل العاملين المنظمة بدأت نخر اءة الكفيلة بسدّ الثغرات التيي ماهي المقترحات البنَّ الآخرين و 

 .2يفكرون بجدية أكبر في إنقاذ منظمتهم وذلك بتبني منهج جديد ووضع خطط مناسبة من أجل تحسين الأداء

 (Change) مرحلة التغيير: ثانيًا

التركيز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأساليب ومهارات عمل جديدة، بحيث يتوفر لدى يتم في هذه المرحلة      
الأفراد البدائل الجديدة لأداء الأعمال من خلال ما تقدمه الإدارة لهم، وفي هذه المرحلة أيضا يتم إجراء تعديل 

حالي ا، الأمر الذي يتطلب من الإدارة وتغيير في الواجبات والمهام، وكذلك في التقنيات والهياكل التنظيمية الموجودة 

                                           
 .15، ص0205دن، الدين علي سويسي، نعمه عباس الخفاجي، الميزة التنافسية وفق منظور إستراتيجيات التغيير التنظيمي، دار الأيام، الطبعة العربية، الأر عز   1
 .20-20بهاء الدين المنجي العسكري، انعام الحيالي، مرجع سابق، ص  2
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ضرورة العمل على توفير معلومات ومعارف جديدة وأساليب عمل جديدة للأفراد العاملين للمساهمة في تطوير 
 1:مهاراتهم وسلوكهم ومن ثم تحقيق المطلوب، ويكون التغيير في النواحي التنظيمية الهيكلية التالية

يتم إعادة النظر في الصلاحيات الممنوحة للمستويات الإدارية المختلفة أو : التغيير في أنماط توزيع السلطة -
لبعض المسؤولين فيها، وتغيير الإرتباطات الإدارية أو نظام التسلسل الإداري المعمول به، وقد تتم عملية إعادة 

قيادة وإعطاء المزيد التنظيم لتشمل إلغاء أو إستحدا  وظائف أو أقسام إدارية، كما يكون هناك تغيير في نمط ال
من المرونة وتوفير فرص التدريب للقيادات الإدارية وإعادة تصميم الأعمال بشكل يتوافق مع المتطلبات الجديدة 

 للعمل؛
قد تشمل تلك التغيرات تغييرات في المعدات أو الأساليب المستخدمة : التغيير في التكنولوجيا المستخدمة -

 نشاطات المختلفة، وفي تحسين طرق تدفق العمل؛في الإنتاج، وفي العلاقات بين ال
ويشمل إعادة النظر في نمط إتخاذ القرارات وأنماط الإتصالات، كأن يصبح : التغيير في العمليات الإدارية -

أسلوب إتخاذ القرارات جماعي ا من خلال تشكيل اللجان وقد يشمل تعديل السياسات والإجراءات وتعديل معايير 
 .إختيار العاملين

ذلك سوف يترتب عنه  من الإقدام بشكل متسرع في تنفيذ وإحدا  التغيير، لأنَّ ( Lewin)وفي هذه المرحلة يُذر 
 .2حدو  مقاومة شديدة له، الأمر الذي يؤدي إلى الإرتباك والتشويش وعدم الوضوح وبالتالي عرقلة مسار التغيير

 (Refreezing) مرحلة إعادة الجليد: ثالثاً

المنظمة في هذه المرحلة إلى دعم فريق متجانس الأفكار والأهداف من أجل تطبيق منهج إصلاحي، تسعى     
وهو إجراء تغييرات على مستوى الهيكل التنظيمي، كإلغاء بعض الوحدات التنظيمية، أو دمجها وقد مرس التغييرات 

ولوجيا حديثة تساهم في إستخدام صلاحيات العاملين ومسؤولياتهم، أو تهدف إلى بث قيم جديدة أو تبنيي تكن
طرق جديدة في العمل وذلك من أجل ضمان إستمرارية أداء مهام المنظمة بنجاح، وتهدف هذه المرحلة إلى تثبيت 

 تعلموها، بحيث تصبح الأساليب التغيير وإستقراره بمساعدة الأفراد على دمج الإتجاهات والأنماط والأفكار التيي 
، ويجب أن 3ه يعزز عملية الإستقرار للمنظمةبيا ومرضية، ويجب التركيز على التدريب لأنَّ والطرق الحديثة سهلة نس

                                           
 .325، ص0202 منظمات الأعمال، دار حميثرا للنشر، الطبعة الأولى، مصر، محمد الفاتح محمود بشير المغربي، السلوك التنظيمي في  1
 .المرجع نفسه  2
 .12عز الدين علي سويسي، نعمه عباس الخفاجي، مرجع سابق، ص  3
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يصبح السلوك الجديد عادة دائمة هذا يتضمن أداء السلوك الجديد عدة مرات وتقييمه باستمرار وتلقي ردود فعل 
 . 1خارجية على الأداء

إلى التطرق إلى دور وكيل التغيير في كل مرحلة من مراحل  والجدول الموالي يقدم شرحا لهذه العمليات بالإضافة    
 (. Lewin)التغيير حسب نموذج 

 آلية عملية التغيير التنظيمي(: 10)والجدول رقم 

 (Unfreezing phase) (إذابة الجليد)مرحلة التهيئة 
 :دور وكيل التغيير هو خلق الحاجة نحو التغيير، من خلال

 الأداء الحالي؛توضيح أوجه القصور في  -
 تحديد الهدف من التغيير؛ -

 معالجة المقاومة التنظيمية المحتملة للتغيير؛ -

 معالجة الصراع التنظيمي المتوقع حدوثه؛ -

 .معالجة الضغوط التنظيمية التي سيسببها التغيير -

 .587، ص0227سكندرية، ت، دار الجامعة الجديدة، الإطارق طه، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والإنترن: المصدر

                                           
1
  Andersen M-K, Ankerstjerne P., Working with change management in service outsourcing, aspector, 2011, p8. 

 (Changing phase)مرحلة تنفيذ التغيير 

 :دور وكيل التغيير هو تطبيق التغيير، من خلال
 السلوك التنظيمي الواجب إتباعه؛ تحديد -
 تحديد المهام والأنشطة التي سيطبق عليها التغيير؛ -

 .تحديد الخطوات العملية لتنفيذ التغيير -

 (Refreezing phase)مرحلة إعادة التجميد 

 :دور وكيل التغيير هو إستقرار التغيير، من خلال
 إقناع العاملين بتقبل الوضع المعدَّل؛ -
 تدعيم سلوكيات الأفراد للتصرف طبق ا للوضع المعدَّل؛ -

 .توفير متطلبات دعم إستمرارية الوضع المعدَّل -
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على ثلا  خطوات رئيسية تجعل  من أبسط نماذج التغيير وأكثرها وضوحا حيث إعتمد( Lewin)يعُتبر نموذج   
 . مرر على مراحل معدودة بغية الوصول إلى الأهداف المرجوةوالتيي  من مشروع التغيير عملية بسيطة

 (Kotter)نموذج : الفرع الثاني

1قيادة التغيير في عام ( John Kotter)نُشر كتاب    
قام بتطوير نموذج لقيادة التغيير الذي يوفر أداة  وفيه، 1991

مع مئات المنظمات، لاحظ ستشارة تيجة سنوات عديدة من الخبرة في الإنوهو ، قيمة لإدارة المشروع باحترافية
 .2هود التغيير، إستخرج مواضيع مشتركة وحوّلها إلى إطار توجيهيبج لا تعُد ولا تحصى المرتبطة الصعوبات التيي 

٪ من جهود التغيير الرئيسية في 72أنَّ ( Kotter) إستمرت لثلاثين عام ا من قبل أثبتت الأبحا  التيي     
ومع ذلك، . المنظمات في كثير من الأحيان لا تتخذ النهج الشامل المطلوب لرؤية التغيير لأنَّ ، المؤسسات تفشل

ت تجنب الفشل وتصبح بارعة في التغيير من خلال يمكن للمنظما( Kotter) حددها خطوات التيي  8باتباع عملية 
تحسين قدرتها على التغيير، يمكن للمنظمات زيادة فرصها في النجاح، سواء اليوم أو في المستقبل فبدون هذه 

 .3القدرة على التكيف المستمر، لا يمكن للمنظمات أن تزدهر
، (Lewin)التنظيمي مرثل في حقيقتها تطويرا لأنموذج من ثماني خطوات لتنفيذ التغيير ( Kotter)يتكون نموذج    

مرحلة إدارة التغيير، والخطوة الثامنة مرحلة  2-2-5إذ مرثل الخطوات الأربعة الأولى مرحلة إذابة الجليد، والخطوات 
4:وفيما يلي توضيح مفصل لهذه الخطوات إعادة التجميد،

 

في الشعور بأنَّ التغيير ضروري ومن المهم التصرف وذلك بمساعدة الآخرين : خلق شعور بالحاجة للتغيير -
على الفور، فالمشكلة الرئيسية في الخطوة الأولى ليست الحاجة كما يرُى بالمعنى المجرد ولكن السلوك البشري الذي 
يتجاهل حقيقة أنَّ العالم يتغير، فهم مرعوبون من رؤية المشاكل تحد  أو لا يفعلون شيئا سوى الشكوى، هذه 

مجرد مسألة إظهار إحصائيات المبيعات الضعيفة للناس أو التحد  عن زيادة المنافسة، من المهم فتح حوار  ليست
ن التغيير المقترح فيمكن أن صادق ومقنع حول ما يد  في السوق والمنافسة، إذا بدأ الكثير من الناس الحديث ع

 هذا الإلحاح ويتغذَّى على نفسه؛ يبُنى

                                           
1 Hackman T-A, Leading change in action: Recorganizing an academic library department using Kotter eight 

stage change model, library leadership & management, vol 31, Nu 2, 2017, p1. 
2
  Rose K-H., Leading Change : a model by John Kotter, Sirius Meetings, p1. 

3
 Kotter  J., the 8 step process for leading change, RBSGROUP change management, 2012, p1. 

4
 Petrescu R., Organizational change process –steps to a successful change, Romania, 2010, pp1-6.. 
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شخص يمتلك مهارات القيادة –أكد من أنَّ التغيير بقيادة مجموعة قوية يجب الت: تشكيل تحالف -
والمصداقية ومهارات الإتصال والمهارات التحليلية والشعور بالحاجة، وعليه يتاج تحالف التغيير إلى العمل كفريق 

 والإستمرار في بناء الإلحاح والزخم حول الحاجة إلى التغيير؛ 

وهنا يتم شرح كيف سيختلف المستقبَل عن الماضي وكيف يمكن تحويل : اتيجيةتطوير الرؤية وتغيير الإستر  -
المستقبَل إلى واقع، يمكن أن تساعد الرؤية الواضحة الجميع على فهم سبب مطالبتهم بفعل شيء ما، عندما يرى 

 طقية؛ يتلقَّونها مريل إلى أن تكون أكثر منالناس بأنفسهم ما تحاول تحقيقه فإنَّ التوجيهات التيي 

وجب التأكد من أنَّ عددا كبيرا من الأشخاص يفهمون ويقبلون : التواصل ليتم الفهم وإكتساب الثقة -
 الرؤية والإستراتيجية؛

مركين الآخرين من العمل وذلك بإزالة أكبر عدد ممكن من الحواجز حَّ يستطيع أولئك الذين يرغبون  -
 من تحويل الرؤية إلى حقيقة؛

ا،  تترك إنطباع  صول في أقرب وقت ممكن على النجاحات التيي دى، ومحاولة الحق مكاسب قصيرة المتحقي -
 وذلك بوضع أهداف قصيرة المدى وليس مجرد هدف طويل المدى؛

لايجب التوقف بعد النجاحات المبكرة، بل يتم زيادة الوتيرة بشكل أسرع وأقوى، يقول كوتر إنَّ العديد  -
يعُلن في وقت مبكر جدا، التغيير الحقيقي عميق فالمكاسب السريعة ليست من مشاريع التغيير تفشل لأنَّ النصر 

 سوى بداية لما يجب القيام به لتحقيق التغيير على المدى الطويل؛

إنشاء سلوكيات جديدة وتقييم أنواعها لتصبح قوية بما يكفي لتحل محل السلوكات القديمة، حيث تتطور  -
ح على مدى فترة زمنية كافية، وهنا يمكن أن تحد  الترقيات المناسبة ثقافة جديدة من خلال إتساق العمل الناج

 .وتوجيه الموظف الجديد الماهر

خطوات لقيادة التغيير سيساعد المنظمات على  8إتباع عملية  على مدار سنواته البحثية أنَّ ( Kotter)أثبت 
 .1النجاح في عالم دائم التغير

 

 

                                           
1  Kotter  J., op.cit, p1. 
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  (Edgar Huse)نموذج : الفرع الثالث

 Kurt)نموذج إعتمد في بنائه على  أنَّه نموذجا يتكون من سبع مراحل للتغيير، ويشير إلى( Edgar Huse)قدَّم   
Lewin )1:ويوضح الشكل التالي هذه العلاقة 

 (Edgar Huse)مراحل التغيير عند (: 11)الشكل رقم 

 الثلا  ذي المراحل( Kurt Lewin)نموذج     احل السبع                        ذي المر ( Edgar Huse)نموذج 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .022ص، 0202عبد الله المطيري، إعادة هندسة الأعمال والتطوير التنظيمي، دار الكتاب الحديث، الطبعة الأولى، القاهرة، : المصدر

 

 

                                           
 .022-022، ص0202عمال والتطوير التنظيمي، دار الكتاب الحديث، الطبعة الأولى، القاهرة، أعبد الله المطيري، إعادة هندسة ال  1

وسيط التغيير والعميل ) Scoutingالإستكشاف   -1

 (يقوم بعملية الإستكشاف بشكل مشترك

تنفيذ خطوات العمل التي تم ) Action Plan  خطة العمل -2

 (تحديدها

( وضع العقد التبادلي والتوقعات المتبادلة) Entryالدخول   -2

 (المتبادلة

التعرف على العمل المطلوب ) Planning    التخطيط -2

 (والخطوات الممكنة لمواجهة مقاومة التغيير

 مرحلة التغيير -2

Changing Stage 

 مرحلة التجميد -3

Refreezing Stage 

 

 مرحلة الإذابة -1

Unfreezing Stage     3- التشخيص    Diagnosis ( التعرف على أهداف محددة

 (للتحسين

التقييم ) Stabilization & Evaluationالتثبيت والتقييم   -6

 (لتحديد  مدى نجاح التغيير والحاجة إلى مزيد من العمل أو إنهاء العمل

تنفيذ خطوات العمل التي تم ) Terminationإنهاء العمل  -7

 (تحديدها
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 (ADKAR)نموذج : الفرع الرابع
خلصت إلى أنَّ  التيي ، و (Prosci)بواسطة أبحا  ( Jeff Hiatt)من طرف ( ADKAR)ت تطوير نموذج        

يؤدي إلى النجاح فقط عندما ينجح الأفراد في تنفيذ هذا التغيير، وهنا تلعب إدارة التغيير دورا التغيير التنظيمي 
هذا النموذج إطارا لفهم وإدارة التغيير يوفر  .1مهما باستخدام النموذج لأنَّ كل فرد يستجيب للتغيير بطريقة مختلفة

  في التغييرات التيي على المنظمات أن تنظر أولا  تعين ، ويالفردي لأنَّ التغييرات المهمة تحد  على المستوى الفردي
2تطرأ على موظفيها

 .3 تتغيرالأشخاص داخل المنظمات هي التيي سلوكيات فالمنظمات لا تتغير بل   
، الأفراد خلال عملية التحول التنظيمي هاوكيفية دعمالموارد البشرية خلال عملية التغيير يركز هذا النموذج على   
 ،فراد المعنيين بالتغيير التنظيمي ينبغي التركيز عليها في الأالأحرف الأولى التيي  عبارة عن هو (ADKAR)ختصار الإ

 :وتعني
 جعل الأفراد يشعرون بضرورة التغيير ويفهمون أسبابه ونتائجه؛ :  (Awareness)الوعي   -

 تحفيز الأفراد وخلق الرغبة لديهم لدعم التغيير والمشاركة فيه؛:  (Desire)الرغبة   -

 ؛لتنفيذ التغييرالمطلوبة المهارات الكافية و تزويد الأفراد بالمعلومات :  (Knowledge)المعرفة   -

 ؛تجاوز العقباتتوفير ما يلزم لالتغيير و تنفيذ مركين الأفراد من :  (Ability)القدرة  -

  .الجديدة تترسيخ وتثبيت التغيير وتحفيز الأفراد على تبني السلوكيا:  (Reinforcement)التعزيز  -

 
 
 
 
 
 
 

                                           
1
  Goyal C., Patwardhan M., role of change management using ADKAR model, a study of the gender perspective 

in a leading bank organisation of India, International Journal Human resources development and management, 

vol 18, Nu 3/4, 2018, pp297-211. 
2
  Bejinariu A-C., Jitarel A., et al, Organizational change management-concepts definitions and approaches 

inventory, management challenges in a network economy, international conference, 17-19 May 2017, Poland, 

p325. 
3
 Hiatt J-M., The Essence of  ADKAR : a model for individual change management, prosci, 2006, p1. 
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 :ح هذا النموذجوضي الشكل التاليو 
 (ADKAR)نموذج (: 11)الشكل رقم 

 
 

 

 

 
 
 
 
Source: Bejinariu A-C., Jitarel A., et al, Organizational change management-concepts definitions and 

approaches inventory, management challenges in a network economy, international conference, 17-19 May 

2017, Poland, p325.    
 Nadler and Tushman (1995)))نموذج : الفرع الخامس

يقدم هذا النموذج بعدين أساسيين للتغيير، في البعد الأول يتراوح مدى التغيير من أحدا  تدريجية صغيرة       
ها مستمرة إلى تحوُّلية، وهو تغيير رئيسي سيكون له تأثير كبير على المنظمة، في البعد الآخر، يمكن تصنيف ولكنَّ 

 .1ه إلى رد الفعل حيث يتم تفعيل التغيير إستجابة لقوى السوقالتخطيط ل ه إستباقي، والذي تَّ التغيير على أنَّ 
 Nadler and Tushman (1995)))نموذج (: 12)والشكل رقم 

 
 
 
 

 
 
Source : Zhu H-D., Jones M., Huawei : an exemplar for organizational change in a modern environment, Journal 

of information technology education, discussion cases, Vol 3, Case Number 1, 2014, p2. 

     
 

                                           
1
  Zhu H-D., Jones M., Huawei : an exemplar for organizational change in a modern environment, Journal of 

information technology education, discussion cases, Vol 3, Case Number 1, 2014, p2. 

 (Awareness)الوعي                                                                              (Desire)الرغبة       
 التغيير يتحقق                                                                                الوعي بالحاجة للتغيير        الرغبة في جعل 

 

 
 (Reinforcement)التعزيز                         (Ability)القدرة                            (Knowledge)المعرفة  

 بكيفية التغيير                                    القدرة على التغيير                            للمحافظة على ديمومة التغيير
           

A D 

 K R A 

 انحناء الإطار

      استباقي                                                                                                                          

 

 كسر الإطار                                                                                                               

                                                                                                                                                                                                                                                                           ل                                                                                                                            فع رد                                                                                                                          

 تحولي                                           تدريجي                                               

 (Tuning)ضبط  

  (Adaptation)تكيف

 

 re-orientationإعادة توجي  

 

 

 

 

 re-creation إعادة خلق )هيكلة( 
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1:على النحو التاليNadler and Tushman (1995 )))يمكن تلخيص المراحل السابقة لنموذج  
 

التعرف على التغيير بشكل عام  عندما يد  هذا النوع من التغيير، يتمُّ : (Re-creation) إعادة الخلق  -
 تواجه هذا النوع من التغيير إلى الأزمة عادة ما تكون وشيكة أو فعلية، تحتاج المنظمات التيي  بعد فوات الأوان، لأنَّ 

كسر في شكل   ه تغييرإلى هذا على أنَّ أصحاب النموذج يشير و إعادة تكوين نفسها بجهد سريع وتركيز شديد، 
الذي هو نوع  ( إعادة التوجيه) على النقيض من إنحناء الإطار (إعادة هيكلة الأنظمة الحالية في المنظمة) الإطار

 ؛د  تعديلات كبيرة دون التخلي عن جوهر الأنظمة والعمليات الحاليةذي يُ من التغيير التنظيمي ال
 هو تغيير يد  تحسبا للقوى ( Tuning)الضبط : (Tuning and Adaptation) الضبط والتكيف  -

 ؛كرد فعل للقوى الخارجية، ومع ذلك ، يؤدي كلاهما إلى تغيير تدريجي  (Adaptation) الخارجية ويد  التكيف 

ه متقطع ومتحول التغيير الذي يبدأ تحسبا  لقوى خارجية، ولكنَّ : (Re-orientation)التوجيه  إعادة -
يسمى إعادة التوجيه، هذا النوع من نتائج التغيير يد  تغييرات رئيسية في العناصر الأساسية للمنظمة، بما في 

 .ذلك الهوية والقيم والثقافة والإستراتيجية والهياكل

 (Balogun & Hailey, 2004)وذج نم: الفرع السادس
 ،نموذجا متكاملا للتغيير أطلقا عليه المنظار متعدد المرايا والأوجه( Balogun & Hailey, 2004)قدم الباحثان    

 وفق ستة مكونات رئيسة تساهم في تصنيف أولويات التغيير تصميم لخيارات التغيير أولا   وفق هذا النموذج يتمُّ 
2:المعتمد لذلك، وهذه المكونات هيوتنفيذ الخيار 

 

 أمرين مهمين هما طبيعة التغيير والنتيجة النهائية المستهدفة منه؛ مسار التغييريدد : مسار التغيير -
معرفة بدأ مبادرة التغيير لغرض متابعة تطويرها، فقد تبدأ مبادرات التغيير من الإدارة  يتمُّ : بدأ التغيير  -

 العليا إلى الإدارة الدنيا أو بالعكس أو من أي نقطة أو جزء في المنظمة؛

أو  ،ويتضمن أسلوب الإدارة لتنفيذ التغيير، فقد يكون أسلوبا تعاونيا تشاركيا بشكل كبير: أسلوب التغيير -
 من الإداراة العليا في المنظمة باعتبارها الجهة الحاكمة للمنظمة؛ ايكون أسلوبا موجه

التدخلات الحاصلة لإجراء التغيير ذات مقاصد متعددة، فقد تستهدف الإتجاهات والقيم : مقاصد التغيير -
 ستهدافها من عملية التغيير؛إمخرجات أخرى ترى المنظمة ضرورة  أو السلوكيات أو أية

                                           
1
 Zhu H-D., Jones M., op,cit. 

 012-002، ص0202طاهر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجي، نظرية المنظمة مدخل العمليات، دار اليازوري، الطبعة العربية، عمان، الأردن،   2
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إنَّ المدى لهذه الرافعات والتداخلات توظف عبر أربعة أنظمة فرعية الفني، السياسي، : رافعات التغيير -
 الثقافي وما بين الأفراد؛

 .  يدد فيها مسؤولي وقادة التغيير ومنفيذيه: أدوار التغيير -

 :والشكل الموالي يوضح الإطار العام للنموذج
 (Balogun & Hailey, 2004) الإطار العام لنموذج(: 12)الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .012ص  ،0202طاهر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجي، نظرية المنظمة مدخل العمليات، دار اليازوري، الطبعة العربية،عمان، الأردن، : المصدر

 إحتلت أهمية كبيرة ويأخذ التغيير أوجه متعددة في ضوء طبيعة معطيات المحيط التنظيمي، ومن بين الأوجه التيي      
 1:النموذج ما يأتي في هذا

                                           
 . 010-010ص عباس الخفاجي، مرجع سابق،طاهر محسن منصور، نعمة   1

 محيط التغيير التنظيمي

الوقت              القوة                                                 

                                                                           

 النطاق 

 الجاهزية                                                                                                                                                    

 

 الإمكانات                                                                التنوع                    

 

 

 القدرات                                                 

 الوقاية والاحتفاظ                                        

                      

                               

                                   

 الوقاية                                         

      

 تصميم الخيارات

 مسار التغيير

 بدء التغيير

 أسلوب التغيير

 مقاصد التغيير

 رافعات التغيير

 أدوار التغيير
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تحديد الوقت اللازم لإجراء التغيير مقارنة بالوقت المتاح لإجراء ذلك، وهنا يصل تحديد  هنا يتمُّ : الوقت -
 ظروف الأزمة تختلف عن الظروف الطبيعية لتطوير إستراتيجي في الأمد البعيد؛ سرعة التغيير حيث أنَّ 

إجراء تغيير على مستوى المنظمة ككل تحديد درجة التغيير ومقداره، فقد يتطلب الأمر  هنا يتمُّ : النطاق -
أو في أحد أجزائها، كذلك قد يكون هذا التغيير جذريا يويل المنظمة وينقلها إلى واقع جديد أو رصف 

 ومحاذات تجدد المنظمة دون أن تغيرها مراما؛

وسة إنَّ موجودات المنظمة وخصائصها وممارستها تفحص كموارد ملموسة وغير ملم: الوقاية والإحتفاظ -
  لا تنسجم ولا تستجيب مع معطيات التغيير؛لغرض الإحتفاظ بالجيد منها والتخلص من تلك التيي 

هل أنَّ الكوادر والمجموعات المهنية في أجزاء المنظمة وأقسامها المختلفة متجانسة نسبي ا أو أكثر : التنوع -
على إختيار منظور التغيير وأسلوبه تنوعا فيما يخص القيم والأعراف والإتجاهات، إنَّ لهذه الجوانب أثر 

 المناسب؛

 ماهو مستوى القدرات التنظيمية والإدارية والفردية لتنفيذ التغيير؛: القدرات -

 تستثمرها المنظمة لإجراء التغيير، وتشتمل على الأموال ما هي الإمكانات والموارد التيي : الإمكانات -
 والأفراد والوقت؛

 لعاملين وإهتمامهم وحاجتهم إلى التغير؛ما مقدار جاهزية ا: الجاهزية   -

معرفة مصادر قوى مختلف أصحاب المصالح،  أين تتجسد معطيات القوة في المنظمة، هنا يتمُّ : القوة -
 .والمدى الذي يتمتع فيه وكيل التغيير بالإستقلالية المناسبة إتجاه تلك الأطراف

 إدارة التغيير عير اشمو  إستراتيجيات التغيير التنظيمي: المطلب الثاني
 ،تيارهاأهم العوامل المؤثرة في إخو  سيتم في هذا المطلب التعرف على إستراتيجيات التغيير التنظيمي المختلفة  
 .يريغتلا ةر ادإ عير اشم مهأ ىلع فر عتلا لىإ ةفاضلااب

 إستراتيجيات التغيير التنظيمي: الفرع الأول

من إعتماد إستراتيجية تتبناها المنظمة لضمان السيطرة والتحكم في الوضع، هناك  لنجاح التغيير التنظيمي لا بدَّ    
 1:عدة إستراتيجيات للتغيير الموجه من أهمها

                                           
 .155-153، ص0225محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، عمان، الأردن،   1
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 (Empirica-Rational)إستراتيجية العقلانية الميدانية : أولا  

ا تنظر  وهي تقوم على إفتراض أنَّ         العدو الرئيسي للتغيير هو الجهل وعدم الوعي والخرافات، وبالتالي فإنهَّ
ا العامل الرئيسي الذي يقوم عليه التغيير، فالتعليم وسيلة لنشر المعرفة للتعليم والبحو  العلمية والدراسات على أنهَّ 

ى تزويد المتدربين بالمعلومات وكذلك العلمية، لذلك تقوم المنظمات بتصميم برامج تدريبية ترُكز بشكل رئيسي عل
 .تشجيع البعثات الدراسية والبحو  والدراسات العلمية

 (Normative-reeducative) إستراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة: اثاني  

الحاجز الرئيسي أمام التغيير ليس نقص المعلومات أو عدم توافرها، بل عدم  تفترض هذه الإستراتيجية أنَّ      
قتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغيير أو عدم رغبتهم فيه أو خوفهم منه، فقد يكون في التغيير تهديد إ

م يقاومونه ولا يقبلونه، وهنا ياول القائد لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب مع قيمهم ومعتقداتهم وبالتالي فإنهَّ 
عن طريق التوعية والتثقيف وإزالة المخاوف وتنمية  الذي يرغب في إحدا  التغيير أن يتغلب على هذه المقاومة

راد إحداثه، بحيث يصبح الناس قابلين للتغيير وراغبين فيه بدلا  من أن يكونوا رافضين ومقاومين له، 
ُ
الولاء للتغيير الم

 .ومن الأساليب المستخدمة في ذلك التدريب والذي يهدف إلى تغيير إتجاهات الفرد ومواقفه

 (Power Coercive) تيجية القوة القسريةإسترا: اثالث  

وفق ا لهذه الإستراتيجية فإنَّه يتم إستخدام كافة الأساليب والوسائل في إحدا  التغيير، فالتغيير يفرض على     
التغلب على كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات والجزاءات لكل من يخالف أو  الجهات المعنية بالقوة، ويتمُّ 

يقاوم، وهذه الإستراتيجية قد تكون فعالة في بعض الظروف وفي بعض الحالات الطارئة ولكنها غير فعالة في المدى 
 .ا لا تضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغييرالبعيد لأنهَّ 

لا توجد إستراتيجية واحدة مثلى يمكن إستخدامها لإحدا  التغيير بفعالية لأنَّ طبيعة  هوعلى الرغم من أنَّ       
والثانية ( الإستراتيجية العقلانية الميدانية) تحدد ذلك، إلاَّ أنَّ المزج بين الإستراتيجية الأولى الموقف والظروف هي التيي 

، وهذا لا يعني عدم إستخدام الإستراتيجية الثالثة قد يكون هو الأمثل( إستراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة)
 .  1فهنالك ظروف تستدعي ضرورة إستخدام القوة للتغلب على مقاومة التغيير( القوة القسرية)

                                           
 .155محمود سلمان العميان، المرجع نفسه، ص  1
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 من ، والتيي لمناسبةلتغيير ا تؤثر في قرار إختيار إستراتيجية االعوامل التيي  تشير الكتابات المتخصصة إلى وجود بعض
 1:بينها

ا تشتمل على تعتبر عملية تحديد أهداف التغيير من أهم جوانب عملية التغيير حيث أنهَّ : ف التغييرأهدا -
تحديد مضمون الأهداف وكيفية تحديدها، بمعنى من سيقوم بتحديدها، هل هي الإدارة العليا أم وسيط التغيير أم 

بة للأهداف وإمكا نية تحقيقها، كل ذلك يؤثر على الإختيار بمشاركة العاملين، أيض ا مدى درجة الإلحاح المصاح 
 المناسب للإستراتيجية؛

عادة يستهدف التغيير التنظيمي في المدى القصير الفرد، الجماعة أو المنظمة ككل، : الجهة المستهدفة -
 ولكن في المدى البعيد يستهدف التغيير الجهات الثلاثة، ويؤثر تحديد المستوى الذي يستهدفه التغيير على إختيار

 إستراتيجية التغيير؛

تشتمل الموارد اللازمة لعملية التغيير على القوى العاملة، الموارد المالية، الوقت، الأجهزة، : الموارد المتاحة -
 .   ا تتطلبه الإستراتيجيات الأخرىالخبرة والمعرفة، وتتطلب كل إستراتيجية مزيجا من الموارد يختلف عمَّ 

 إدارة التغيير عير اشم: الفرع الثاني

إستراتيجيات حديثة للتغيير أثبتت فعاليتها في زيادة  و  يعار شمت التطورات المتلاحقة والسريعة إلى ظهور أدَّ    
ما يلي تخفيض العمالة، وفيو إعادة الهندسة، الجودة الشاملة، : عير اشلماكفاءة وإنتاجية المنظمات، من بين هذه 

 :2ذه الإستراتيجياتهعرض لأهم 

 إدارة الجودة الشاملة: أولًا 

هي شكل من أشكال تسيير المنظمة، يرتكز على الجودة، ويعتمد على مشاركة كل الأفراد، ويهدف إلى التفوق    
مد هذه تعتن من تلبية إحتياجات ومتطلبات محددة أو معروفة ضمنا، و على المدى الطويل بشكل يمكي 

 :على المبادئ التاليةالإستراتيجية 

 التركيز على المستهلك وعلى العاملين؛ -
 تدعيم الأفراد وتدريبهم وتطوير مهاراتهم بإستمرار؛ -

                                           
 .122-150دراسة تطبيقية، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، ص ص -الأداء الوظيفي الجامعيسيد هارون جمعة، إستراتيجيات إدارة التغيير وأثرها على   1
 .21:20، ص0202زكريا الدوري وآخرون، وظائف وعمليات منظمات الأعمال، دار اليازوري العلمية للنشر، الطبعة العربية، عمان، الأردن،   2
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 التركيز على العمليات والنتائج معا؛ -

 الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها والتحسين المستمر للجودة؛ -

 إتخاذ القرارات؛ الإعتماد على الحقائق وعلى مناهج علمية في -

 .الإعتماد على نظام معلومات قوي وعلى التغذية المرتدة -

(  Royal Mail, Xerox, British airways: )طبُيقت هذه الإستراتيجية بنجاح في العديد من المنظمات منها    
يادة الحصة وغيرها ومكَّنتها من تخفيض شكاوي المستهلكين والعاملين ونسب حواد  العمل والتكاليف، ومن ز 

 .السوقية والأرباح والإنتاجية وغيرها

 (الهندرة)إعادة الهندسة : ثانيًا

التفكير : "ابأنهَّ " مايكل هامر"إنَّ مفهوم الهندرة مشتق من كلمتي هندسة وإدارة، ويعرفها صاحب المفهوم   
جذرية في المقاييس الحيوية والهامة  بشكل جذري وإعادة تصميم العمليات في مجال أعمال معين لإدخال تحسينات

 :، تعتمد هذه الإستراتيجية على"للأداء كالتكلفة، الجودة، الخدمة والسرعة

التفكير بطريقة جديدة أي التخلي عن الإفتراضات المسبقة والأفكار الحالية والتطلع إلى ما يجب أن  -
 يكون؛

وزيع الموارد والمهام أو التغييرات في الهياكل وفي إعادة تصميم العمليات من خلال التغيير الوظيفي وإعادة ت -
 السلوكات أو الإعتماد على برامج التدريب المتواصلة؛

 .إعتماد تكنولوجيا متقدمة -

والعديد من الشركات العالمية هذه الإستراتيجية وكانت لها نتائج إيجابية وسمحت لها ( IBM)إعتمدت شركة 
 : نذكر البعض منهابتحقيق العديد من المزايا التنافسية 

 إعتماد منهج الإدارة التعليمية والإهتمام بالإبداع والإبتكار؛ -
 تحول ولاء الأفراد من المسؤولين نحو العملاء؛  -

 تحقيق فعالية وسرعة أكبر عند قيام العامل الواحد بعمليات متكاملة؛ -

 .تسهيل إنتقال المعلومات -



 الفصل الثاني                                   التغيير التنظيمي

 

82 

 

 تخفيض حجم العمالة: ثالثاً

هذه الإستراتيجية على حذف بعض المستويات الإدارية وتقليص عدد العمال غير الأكفاء لتخفيض  تقوم 
 :تكاليف التشغيل من خلال تحقيق ميزة التكلفة الأقل، تستمد هذه الإستراتيجية أهميتها من كونها تسمح ب    

 زيادة قدرة المنظمة على الإستجابة لمتغيرات بيئتها؛ -
 لتنمية الإدارية لرفع مهارات العمال؛التركيز على برامج ا -

 تخفيض التكاليف وتحقيق ميزة التكلفة الأقل؛ -

 .تقوية المركز المالي للمنظمة -

 :الإستراتيجيات الثلا و  عير اشلما وفيما يلي نستعرض من خلال هذا الجدول مقارنة بين

 إدارة التغيير عير اشممقارنة بين (: 10)الجدول رقم 

 تخفيض العمالة إدارة الجودة الشاملة إعادة الهندسة 

 
 

 الوصف

الرغبة في التغيير السريع تعبر عن  -
يجابية لدى العاملين مقابل إتجاهات إ

 نحو هذا التغيير؛
للعمليات تغيير سريع وضروري  -
ستراتيجية والجوهرية وللنظم الإ

 .والسياسات

 ئتعبر عن الرغبة في التغيير البطي -
تجاهات إيجابية لدى الأفراد مقابل إ

 نحو هذا التغيير؛
 .تغيير بطيئ ومستمر للعمليات -

الرغبة في التغيير السريع تعبر عن  -
فراد سلبية لدى الأتجاهات مقابل إ

 نحو هذا التغيير؛
التخلص من العمالة الزائدة وغير  -

 .الفاعلة

للتغيير السريع نتائج إيجابية على  الإفتراض
 المؤسسة

للتغيير البطيئ نتائج إيجابية على 
 المنظمة

يساعد التخلص من العمالة غير 
 الفاعلة على الحماية من الفشل

 
 
 

 نقاط القوة

المعالجة السريعة للمشاكل الجذرية  -
 للمنظمة يجنبها الفشل؛

ستراتيجية جديدة توفير خدمة إ -
 للزبائن؛

دمج وظائف وعمليات في عملية  -
 . ووظيفة واحدة

 
 

توفير معالجة متأنية للعمليات  -
 التي تحتاج إلى التحسين؛

 توفير خدمة متميزة للزبون؛ -
هتمام وعناية زائدة بالأفراد إ -

 .ماديا ومعنويا
 

 الإبقاء على العمالة الجيدة -
بالمنظمة يجنبها الخسائر كرواتب 

 للعاملين غير الفاعلين؛
تقليص الفجوة بين المستويات  -

 .الإدارية مما يسهل عملية الاتصال
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نقاط 

 الضعف

التغيير المفاجئ والسريع والجذري -
غير المدروس قد يعود على المنظمة 
بالفشل وبالتالي الشعور بالاحباط 

 .لدى الجميع

هتمام إلى إلبطيئ يتاج التغيير ا -
عال من الإدارة العليا والأفراد 
وبشكل مستمر، وهذا ما قد لا 

 يتوفر للمنظمة؛
بعض المشاكل بحاجة إلى حلول  -

 .سريعة جدا

آثار سلبية من الناحية -
قتصادية، الإجتماعية، الإ

 ...والسياسية، 
انعكاسات سلبية على معنويات  -

 العاملين؛
الأمن شعور العاملين بعدم  -

 .الوظيفي
ستراتيجية إعادة الهندسة النجاح في إ النتيجة

 يوفر ميزة تنافسية للمنظمة
ستراتيجية الجودة النجاح في إ

الشاملة يوفر للمنظمة ميزة تنافسية 
 ورضا الزبائن والأفراد

ستراتيجية تقليص حجم النجاح في إ
العمالة يوفر للمنظمة ميزة تنافسية 

 .يةمن خلال الكفاءات البشر 
-12ص ، 0212، عمان، الأردن، ي العلمية للنشر، الطبعة العربيةزكريا الدوري وآخرون، وظائف وعمليات منظمات الأعمال، دار اليازور : المصدر

15. 

ا تسعى لهدف     واحد ومحدد ما على المنظمات سوى تعدَّدت إستراتيجيات إدارة التغيير وإختلفت، إلاَّ أنهَّ
تناسب طبيعة نشاطها وحجمها وخصوصيتها لتبقى مواكبة للتغيرات سواء الحتمية منها أو ختيار واحدة منها إ

 الريادة في مجال غية الإستمرار في التواجد وحََّّ الإرادية وذلك لبلوغ ما تسموا إليه من أهداف وطموحات بُ 
 .نشاطها

 الأطراف المسؤولة عن إحداث التغيير التنظيمي: المطلب الثالث
ادر إلى القيام بعملية التغيير من هم في قمة الهرم الإداري أو من يفوضونهم القيام بذلك، ومن المهم أن قد يبُ    
، ويمكن أن يكون دور (Reengineering)الإستعانة بمستشارين وخبراء في هذا المجال لإعادة هندسة التنظيم  يتمُّ 

ه قد يكون مجرد خات المستهدفين بالتغيير أحيانا أنَّ  المستشار الخارجي أحيانا أكثر موضوعية وحيادية، رغم مخاوف
مطاطي لتمرير رغبات الإدارة العليا، ويلعب وكلاء التغيير دورا مهما في إحدا  التغيير، ومن المألوف أن تختار 
 المنظمة أشخاصا من الداخل وممَّن هم في وظائف قيادية لقيادة عملية التغيير عندما تكون في وضع جيد والعكس

كفاءات من خارج التنظيم يضحّون بأوضاعهم المستقرة، ويقبلون العمل في جذب  صحيح، وذلك لأنَّه يصعب 
 . 1تقديم إغراءات مجزية لهم إذا تَّ  وضع حرج لقيادة عملية تغيير، إلاَّ 

                                           
 .135محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص  1
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التنظيمية  أطراف التغيير التنظيمي يتمثلون في ثلا  عناصر أساسية تنتشر على جميع المستويات وعليه فإنَّ     
الذي ( Change Agent) تُجري التغيير، وكيل التغيير وهو قائد المنظمة التيي ( change Leader)قائد التغيير : وهي

الذين يوكل إليهم عملية تنفيذ التغيير، وفيما يلي عرض مفصل لكل ( Staff)يصمم برنامج التغيير، والعاملون 
 1:الأطراف الثلاثة المعنية بالتغيير

 (change Leader) قائد التغيير: أولًا 

ل من  تستشعر الحاجة للتغيير، وعلى هذا يكون قائد التغيير هو أوَّ يمثل قائد التغيير الإدارة العليا بالمنظمة والتيي    
يطُلق فكرة التغيير داخل المنظمة، ويجب على قائد التغيير أن يؤمن بأهمية التغيير، ويدعم كذلك العملية التغييرية 

 . تنتظر المنظمة بكافة أشكال الدعم المادي والمعنويالتيي 

وقادة التوفيق ( Transformational Leaders)قادة التحول : تصنيف قادة التغيير إلى نوعين هما عادة ما يتمُّ    
(Transacional Leaders) ُّتغيير  ، حيث أنَّ هذا الأخير يصلح لما يسمى بالمستوى الأول للتغيير، حيث يتم

بعض ملامح المنظمة، بينما تبقى الملامح الرئيسية دون تغيير مثل ما يد  في التغيير التدريجي أو التغيير المستمر، 
بينما قادة التحول يكونون أكثر ملاءمة للمستوى الثاني للتغيير، عندما يكون التغيير التحولي الكامل والذي تتغير 

 . فيه ملامح المنظمة الرئيسة كلي ا

 ( Change Agent) وكيل التغيير: اثانيً 

 يوكل إليها القيام بجميع العمليات الفنية ، والتيي (أو المجموعة الإستشارية)وكيل التغيير هو الشخص أو الجهة    
التغيير الملائمة، وهو في الغالب ( أو إستراتيجية)للتغيير التنظيمي من تشخيص حالة المنظمة وتحديد إستراتيجيات 

يمتلك المعرفة الكاملة بالجوانب السلوكية والتنظيمية الفنية التي تحيط بهذا العمل مع مرتُّعه بالخبرات شخص 
 .والتجارب السابقة عن موضوع التغيير

من ( أو مجموعة أشخاص)، وهو شخص (External Change Agent)وكيل التغيير يمكن أن يكون خارجي ا    
ل إدارة التغيير ويتم الإستعانة به من أجل القيام بجميع خطوات التغيير، وذلك في خارج المنظمة يتمتع بخبرة في مجا

                                           
 .003:002ن محمد أحمد محمد مختار، مرجع سابق، صحس  1
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، وهو ممَّن (Internal Change Agent)حالة إفتقار المنظمة لمثل هذه الكوادر، ويمكن أن يكون الوكيل داخلي ا 
زمة عن أوضاع المنظ  . تحتاج إلى تغييرمة والتيي يمثلون الكوادر داخل المنظمة، والذين يملكون المعلومات اللاَّ

للدلالة على وكيل  (Change Expert Consultant)( أو مستشار التغيير)يطُلق أحيان ا إسم خبير التغيير    
التغيير، ولا يخفى الدور الهام الذي يلعبه خبير التغيير في تسهيل عملية التغيير، حيث يقوم هذا الخبير في مساعدة 

 تواجهها، كما يقدم خبراته في التوصية بالأساليب التغييرية الملائمة شاكل الحقيقية التيي المنظمة على إستعراض الم
 . قد تحد  أثناء العملية التغييريةلظروف المنظمة وكيف لهذه المنظمة أن تواجه المشكلات التيي 

الخارجي والداخلي في الجدول  (الخبير) يتمتع بها كل من وكيل التغيير ويمكن توضيح أهم المميزات والسلبيات التيي 
 :الآتي

 مميزات وسلبيات كل من وكيل التغيير الداخلي والخارجي(: 10)جدول رقم 

 وكيل التغيير الداخلي وكيل التغيير الخارجي 

الإ
ات

يجابي
 

    

ات
يجابي

إ
 

خبرات كثيرة في مجال عمله وفي تطبيقات العلوم  -
في السلوكية والإجراءات التنفيذية ذات الأهمية 

 إنجاح عمليات التغيير؛
يتمتع بالقدرة على رؤية المشاكل والمعوقات التي  -

تحجبها النظم والظروف المحيطة عن أبصار 
الأفراد العاملين، وهي من المشاكل التي تحد من 

 فعالية المنظمة؛

الخبير الخارجي يظى بنفوذ وتقدير العاملين  -
ته بالمنظمة ليس لخبرته فقط، وإنما لتجرُّده وحيد

 عن المصالح الشخصية؛

يتقبل الخبير الخارجي المخاطر، ويمتلك حرية في  -
التصرف والحركة أكثر من الخبير الداخلي، طالما 

 .أنه غير خاضع لنظم ولوائح المنظمة

القدرة على فهم الثقافة التنظيمية بصورة أعمق من  -
الخارجي، الأمر الذي يجعله في وضع أفضل لمعرفة 

 مَّ يتم إشراكهم في عملية التغيير؛خلفية العاملين، و 
يكون الخبير الداخلي أكثر حساسية للسياسات  -

 والسلوكيات الداخلية؛

يكون الخبير الداخلي في وضع أمثل لتثبيت علاقات أو  -
 .تفاعلات طويلة الأجل بين العاملين
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ات
سلبي

ال
 

   

ات
سلبي

 

 
 

الخبير الخارجي قد يتطلب وقتا وجهدا  عمل -
أكبر حَّ يتفهم نظم وقيم وثقافة المنظمة 
وتشابكات أعمالها وعلاقتها بعكس المستشار 

 .الداخلي

الخبير الداخلي بتعمقه في ثقافة المنظمة قد يفشل في  -
ملاحظة التغييرات اليومية التي تنشأ داخل المنظمة، 

كثر معرفة ودراية وعمقا نسبة لتأثير إيمانه المطلق بأنه الأ
 في فهم مجريات الأحدا  بالمنظمة؛

هنالك مشكلة إدراك المنظمة والعاملين فيها لهذا الخبير  -
الداخلي وفقا لبعض السمات أو السلوكيات التي 
يملها، مما يجعلهم يُسقطون هذه السمات 

 والسلوكيات على تصرفاته المرتبطة بالتغيير؛

بعض الظروف والأحوال التي الخبير الداخلي قد يواجه  -
 .      قد لا يستطيع التأثير عليها وفقا لقدراته المحدودة

 .012:012ص ا على مرجع حسن محمد أحمد محمد مختار، إدارة التغيير التنظيمي المصادر والإستراتيجيات،من إعداد الطالبة إعتماد   :المصدر

كيل العوامل الحرجة المحددة لفعالية التغيير التنظيمي، هو المفاضلة بين الو من  عرضه، يتضح أنَّ  ستناد ا إلى ما تَّ إ   
الإدارة العليا بشكل  ينبغي دراستها من جانب لكيهما مزايا وعيوب، والتيي  ، حيث أنَّ الداخلي والخارجي

إحدا  التغيير  أخذا بعين الإعتبار الكفاءة والخبرة والتكلفة والقدرة على تحقيق الأهداف المرجوة منموضوعي 
 .التنظيمي

 (Staff)العاملون : اثالثً 

لهم قيمة لدى قياداتهم، وعلى هذا يجب أن تقوم  من المهم أن نشير هنا إلى ضرورة أن يدُرك العاملون أنَّ     
الإدارة العليا بتعميق وترسيخ مبدأ أنَّ العاملين يمثلون أهم شرية بالمنظمة، وأن لا يصل الشك مطلقا لأيي عامل 

ملة بين مهما صغر ع بئه بأنَّه لا يشكل أهمية أو أنَّه غير ذي قيمة بالنسبة للمنظمة، إضافة لضرورة توافر الثقة الكا
الإدارة العليا وبقية العاملين؛ ومن المهم تحديدا هنا أن يثق العاملون بقدرات وتصرفات قيادتهم، المقصود بفئة 

( أو التنفيذية) يناط بها تنفيذ التغيير مباشرة في واقعها العملي، وهي مرثل الإدارة الوسطى العاملين هي تلك التيي 
 يجب ضمان قبولها بالتغيير وقبول نتائجه، ونسبة لتجانس ، وهذه الفئة هي التيي والرؤساء المباشرين وبقية العاملين
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هذه الفئة من حيث القدرات وطبيعة العمل نجدها أكثر الفئات المعنية بمسألة قبول أو مقاومة التغيير وهو أمر 
 .1 مرثل هذه الفئاتتفرضه إدراكات وقيم وإتجاهات ونشاطات المجموعات التيي 

القول ممَّا سبق أنَّ الكل مسؤول في المنظمة عن التغيير، فالجميع معنيٌّ به وبتنفيذه فهو ليس مسؤولية فئة  يمكن    
معينة واحدة فقط في المنظمة بل هو مسؤولية الجميع فالكل يتشارك لتحقيق مشروع التغيير ولا يمكن أن ينجح 

 .دون تعاون الجميع وتحمل آثاره ونتائجه من طرفهم

 مقاومة التغيير التنظيمي: الثالثالمبحث 
 تتعلق بالفرد سيتم في هذا المبحث التطرق إلى مقاومة التغيير التنظيمي، ومحاولة معرفة أسبابها المختلفة التيي    

 . عن إستراتيجيات المنظمات في التعامل معهاوالمنظمة، فضلا  

 ماهية مقاومة التغيير التنظيمي: المطلب الأول
يعلم الجميع أنَّ عملية التغيير ليست بالأمر السهل، فهي تتضمن إضافة المزيد من المهام إلى جداول مُكتظة     

ل الشغل ، فمقاومة التغيير جزء لا يتجزأ من مشروع التغيير فهي 2بالأعمال والمزيد من المسؤوليات وإزدياد حم 
 . مرحلة لا بدَُّ منها

ي أو باطني لردود الفعل الرافضة للتغيير، وهي ظاهرة طبيعية شأنها شأن التغيير نفسه، مقاومة التغيير تعبير ظاهر    
ا تتطلب منهم القيام بعمليات توجيه وتوعية وتطمين كافية لزيادة الثقة والإستقرار  لذا تصعب مهمة المدراء هنا لأنهَّ

ذا مركَّنا من إقناع الأطراف بأنَّ التغيير هو تقدم وتحويل الخوف منه إلى قناعة، والعرقلة إلى دفع، وهذا لا يتم إلاَّ إ
نحو الأفضل، وأنَّ التغيير من هذا المنظور سيكون في النهاية في نفع الجميع ويصب في خدمة العمل والمنظمة، 

 وأهدافه للعاملين، لتكوين رأي جيد وكتلة من العاملين تدعمين بإدارة التغيير توضيح أسبابه لذلك يجب على المعني
 . 3المشروع وتبني لبناته

                                           
 .005-003حسن محمد أحمد محمد مختار، نفس المرجع، ص  1
 لأولى، العبيكان، المملكة العربيةلوكاس آن ف، نقله إلى العربية وليد شحادة، قيادة التغيير في الجامعات الأدوار المهمة لرؤساء الأقسام في الكليات، الطبعة العربية ا  2

 .002، ص0222السعودية، 
بعة الأولى، الأردن، أحمد الخطيب، عادل سالم معايعة، الإدارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة، جدارا للكتاب العالمي، عالم الكتب الحديث، الط  3

 .128، ص0222
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 تستدعي قيام الرئيس بتغيير مرؤوسيه أو تغيير طرق العمل وأدواته، وترتبط فاعلية هناك كثير من المواقف التيي    
التغيير بقدرة الرئيس على إحدا  هذا التغيير، إلاَّ أنَّ ردود أفعال من يتأثَّرون بالتغيير قد تتميز بعدم التصديق أو 

تقييد المساهمات، ويتطلب ذلك مجهودا من المنظمات والمديرين في تخطيط عملية التغيير وإقناع العاملين المقاومة، و 
 .1به

الناس أعداء لما يجهلون، ومقاومة التغيير أو مقاومة الجديد إستجابة إنفعالية طبيعية ومتوقعة، والشيء المهم هو    
 2: بيات يمكننا الإستفادة منها في إدارة عملية التغيير منها ما يليأن نعلم أيضا أنَّ تلك المقاومة لها فوائد وإيجا

إنَّ وجود مقاومة التغيير هو أول دليل على أنَّ ما نمارسه من ضغوط في إتجاه التغيير فعَّالة ومؤثرة، لأنَّ  -
 الأفراد لا يرفضون أو يقاومون شيئا لم يصل إليهم ولم يشعروا به أو يدُركوا أثره عليه؛

هذه المقاومة في حد ذاتها هي نوع من العائد يمكن الإستفادة منه في تنقيح وتحسين رؤية التغير وخطته إنَّ  -
 ؛(إلخ...لماذا يرفضون وما هي مبرراتهم ومن يؤثر فيهم ولماذا؟ وكيف نفُنيد حجج الرفض لديهم)

ا والإستفادة منها ظيفها إيجابي   يمكن تو إنَّ المقاومين للتغيير أحد أهم مصادر الحصول على المعلومات التيي  -
 عبر مراحل التغيير المختلفة؛

إنَّ هذا الرفض وتلك المقاومة مرثل فرصة لإختبار مدى كفاءة رؤيتنا وإستراتيجيتنا وأدواتنا وإمكانية إقناع  -
 .المقاومين وتغيير إتجاهاتهم وجذبهم إلى صفوفنا ليكونوا من المؤيدين والمساندين للتغيير

ممَّا سبق، يُمكن القول بأنَّ مقاومة التغيير مرحلة حساسة ومُنعرج خطير مرر به المنظمة، فهي موجودة تقريبا في       
كل مشاريع التغيير نظرا لصعوبة كسب تأييد جميع العاملين، وهذا راجع للكثير من العوامل منها ما يتعلق بهم  

ا ما يتعلق بالمنظمة كعدم النجاح في إقناع العاملين خلال ومنه ،كإختلاف إدراكهم وإتجاهاتهم وخلفياتهم وغيرها
 تحول دون فكار وغيرها من العوامل التيي البداية وعدم النجاح في إيصال الأمراحل التغيير وعدم إشراكهم منذ 

جعلهم من المؤيدين، رغم ذلك لا بدَّ على المنظمة أن تستغل مقاومة التغيير لصالحها لإكتشاف الأخطاء 
 .إرتكابها ومحاولة تقويمها للتقليل من حدَّة المقاومة  تَّ قائص التيي والن

                                           
 .02، ص0202( PMEC)عبد الرحمن توفيق، أساليب إحدا  التغيير والتطوير التنظيمي، بميك   1
باعة والنشر والتوزيع، دان كوهين، ترجمة معتز سيد عبد الله، أسس التغيير التنظيمي دليل عملي ميداني أساليب وأدوات إدارة التغيير في المنظمات، إيتراك للط  2

 .025-023، ص0222القاهرة، 
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 أسباب مقاومة التغيير التنظيمي: المطلب الثاني

يعُد التغيير التنظيمي تحد  للمنظمات لأنَّه يجعلها عرضة لمواجهة مقاومة التغيير في أغلب الأحيان وضعف    
من مبادرات  ٪70وغيرها، وفي نفس السياق أثبتت الدراسات أنَّ  1برةالإتصال وعدم الإستعداد للتغيير ونقص الخ

التغيير المؤسسي تفشل بالكامل، وتعود أسباب الفشل للإفتقار إلى الإستراتيجية والرؤية، ونقص الموارد، ونقص 
للأهداف الواضحة وفقر نتيجة الإفتقاد  2إلتزام الإدارة، ونقص المعرفة التطبيقية والمعرفة المطلوبة أو مقاومة التغيير

4:وإستناد ا على ذلك يمكن التطرق إلى الأسباب الشائعة لمقاومة التغيير فنذكر منها ،3المعلومات
 

ل الشخص الوضع القائم ويقُاوم التغيير لأنَّ مصالحه تُصبح مهددة،  يفُضي : المصالح الشخصية المكتسبة -
 أو يبتعد عن زملائه أو تلحق به خسارة مادية أو معنوية؛كضياع نفوذه أو مركزه أو إحتمال فقدان في الترقية 

الإنسان عادة  يميل إلى المحافظة على الأمر المألوف لأنَّه يشعر بالطمأنينة والإرتياح، ويقُاوم : أسباب نفسية -
يد أو التغيير خوفا من المجهول أو الإخفاق أو الخوف من عدم القدرة على تنمية القدرات المطلوبة في الوضع الجد

 عدم التكيف مع التغيير بشكل عام؛

إنَّ سوء إدراك سلبيات الوضع القائم وعدم إدراك مزايا وإيجابيات الوضع الجديد : ق لَّة إدراك الأفراد للتغيير -
 يُمثل عائق ا حقيقي ا أمام إحدا  التغيير، وقد ينتج ذلك عن ضعف الثقة نتيجة تجارب سابقة مماثلة لم تنجح؛

وهذا سببه إمَّا عدم إشراك الأفراد العاملين وإسهامهم في العملية أو غياب : التغيير وتطبيقهطريقة تنفيذ  -
 الإتصال والتواصل؛

العلاقات التقليدية القائمة بين المسؤولين من جهة، ونقابات العمال أو بعض الأفراد والجماعات من  -
عود مستقبلية لا يمكن الوثوق فيها، والتغيير الحقيقي جهة أخرى، فالطرف الثاني ينظر إلى التغيير على أنَّه مجرد وُ 

 حسبهم يتمثل في الحصول على نتائج فورية وفي مقدمتها زيادة الدخل والإستقرار؛

  تثبت بأنَّ التغيير مفيد للأفراد والمنظمة؛التيي : عدم قدرة قادة التغيير على تقديم الأدلة المقنعة -

 بسبب عدم إعداد الأفراد لقبول هذه العملية؛: لية التغييرعدم إختيار الوقت المناسب لإجراء عم -

                                           
1
 Djadli S., Moussaoui A., Assessing the impact of job satisfaction on readiness for organizqtional change case 

study of Algerian universities, Revue chercheur economique, Nu 05, Juin 2016, pp 02-7 . 
2
 Gerwing C., Meaning of change agents within organizational change, journal of applied leadership and 

managelent, Vol 4,  0211 , pp21-40. 
3
  Rhydderch M., Elwyn G., Marshall M., Grol R. , Organisational change theory and the use of indicators in 

general practice, Qual Saf Health Care, 2004, pp213-217. 
  .088:082مصطفى يوسف كافي، مرجع سابق، ص  4
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الذي يُميز التغيير لدى الأفراد من حيث الكيفية والهدف والمجال وهذا يدُخل الشك في نوايا : الغموض -
 الأفراد ضد قادة وعملية التغيير نفسها؛

 يد منه الأكثرية؛ا تستفالبعض من أفراد المنظمة يرى بأنَّ التغيير مفيد للأقلية أكثر ممَّ  -

قد يشعر البعض من أفراد المنظمة بعدم الرضا والإرتياح في الوضع الجديد لأنَّ التغيير لم يكن بمبادرة منهم  -
 أو نابعا منهم، خاصة إذا كان مفروضا عليهم بالقوة ومن طرف أشخاص لا يثقون فيهم؛

 السرعة الشديدة في إحدا  التغيير؛ -

 فية؛إرتباط التغيير بتهديدات وظي -

 نتائجه قد تكون عكسية للتوقعات؛ يرى البعض بأنَّ التغيير فكرة جيدة، ولكنَّ  -

هناك من يرفض التغيير خوفا من تحمل أعباء إضافية، أو أنَّ التغيير يتطلب منهم مهارات وقدرات  -
 .جديدة وهم يفتقدونها مقابل عوائد أقل

 سيواجهون من قبل المديرين كين لطبيعة المقاومة التيي يجب على القائمين على إدارة التغيير أن يكونوا مدر     
يمكن أن يكون السبب راجع إلى الصعوبات في المنظمة كهيكلها، في غالب الأحيان الآخرين وكذلك العمال، 

ه قد إعادة التجميد، لأنَّ  ومراكز قوتها، وثقافتها السائدة، الأمر الذي يقضي معالجة هذه الصعوبات قبل أن يتمَّ 
ح العاملون عنيدون ويدافعون عن الوضع الراهن وقد تكون عدوانية الطعن في مصداقية أي مقترحات تغيير، يصب

وأكثر من ذلك قد يتظاهرون بالتعاون بينما يسعون سر ا إلى تعريض برنامج التغيير للخطر، وهذا يمكن أن يرجع 
الإفتقار إلى التطوير الإداري وضعف الإبداع  الأهداف والقيم غير الواضحة، وفلسفة الإدارة غير الملائمة، إلى

وإنخفاض الدافع والركود الشخصي؛ ضعف العمل الجماعي والتواصل غير الكافي، ضعف التدريب وعدم كفاية 
 .1التوظيف والإختيار والرقابة، ناهيك عن المكافآة غير العادلة

لأنَّه أمر يسحبهم  لوهصعب على البشر أن يتقبَّ  لطالما كان التغيير مشكلة بالنسبة ل لمنظمة، فهو بالتأكيد     
2عاداتهم وتجعلهم غير مرتاحين للغاية ا يُجبرهم على تغييرمناطق راحتهم، ممَّ  خارج

. 
وفي نفس الصدد يمكن أن نفصيل عوائق التغيير إلى قسمين، عوائق تغيير متعلقة بالمنظمة بحد ذاتها وعوائق متعلقة 

 :بالفرد كما يلي

                                           
1
 Alkaya A., Hepaktan E., Organizational change, Yonetim ve ekonomi, 10/1, 2003, pp31-58. 

2
 Hao M-J., Yazdanifard R., how effective leadership can faciliate change in organizations through improvement 

and innovation, global journal of management and business research: a administration and management, vol 15, 

issue 9, 2015, pp1-6. 
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 وائق التغيير النابعة من المنظمةع: أولًا 
 1:قد يعود رفض التغيير التنظيمي إلى عوامل نابعة من المنظمات نفسها، وفيما يلي مناقشة بعض هذه العوامل    

تَّ إنشاء المنظمات لتحقيق الإستقرار، ومن الممكن أن نقول إنَّ القوى المؤثرة على : إلى الإستقرارالميل  -
إتباع أسلوب أداء معين تتأثر بجودة إختيار وتدريب العاملين وقوة تحفيزهم لأداء هذه الوظائف ميل العاملين إلى 

بطريقة جيدة، وكلما كان الإختيار دقيقا والتدريب على أعباء الوظيفة جيدا وحوافز الأداء الجيد قوية كلما زاد 
عامل إلى الإستقرار وإتيباع نفس الأساليب، تأثير العوامل الموجهة للفرد ليتبع هذه الأساليب، ويعني هذا ميل ال

تصميمها لتحقيق الإستقرار فإنَّ التغلب على رفض التغيير الذي خلقته  وعلى ذلك فإنَّه نظرا لأنَّ الوظائف قد تَّ 
 القوى المؤدية إلى الإستقرار يكون عادة أمرا صعبا؛

وظائف بنفس الأسلوب من الأفراد ومن ينبع الميل إلى الإستمرار في أداء ال: إستقرار جماعات العمل -
جماعات العمل بالمنظمة، وهذا ما يطُلق عليه إستقرار جماعات العمل، ونظرا لقوة المعايير الإجتماعية التي تنميها 
الجماعة فإنَّه تكون هناك ضغوط قوية لأداء الوظائف بطرق معينة، ولذلك فإنَّ إدخال التغيير يرُبك تلك التوقعات 

 ستقرت بالمنظمة، ممَّا يؤُدي إلى رفض التغيير بقوة؛إرتضتها مجموعات العمل و إ التيي 
إذا تَّ تغيير توزيع السلطة بالمنظمة فإنَّه يترتب على ذلك تغيير توزيع : تهديد توازن القوى الموجود بالمنظمة -

ن على كثير من موارد المنظمة السلطة بين العاملين في المنظمة وبين وحداتها، وهنا قد تخشى الوحدات المسيطرة الآ
 من فقد مكانتها المميزة بسبب التغيير التنظيمي؛

قد يتردد الشخص الذي عاش إحدى الكوار  فيما مضى أن يدخل في : فشل جهود التغيير السابقة -
قد تكون   تعرضت للفشل عندما أدخلت التغيير فيما سبقتجربة مماثلة، وبالمثل فإنَّ جماعات العمل والمنظمات التيي 

 .   حذرة من القيام بالتغيير مرة أخرى مستقبلا

 عوائق التغيير النابعة من الفرد: ثانيًا
 2:تتمثل عوائق التغيير المتعلقة بالفرد فيما يلي

                                           
 .228-222، ص0222جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، إدارة السلوك في المنظمات، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية،  1
 .50-50، ص0200لطبعة الأولى، الأردن، سيد سالم عرفة، إتجاهات حديثة في إدارة التغيير، الراية للنشر، ا 2
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إنَّ بعض محاور التغيير قد تتعارض مع ثقافة الفرد وأبعادها الحضارية، وهذا ما لايجعله : الثقافة الفردية  -
الإنخراط في هذا النهج، ومن هذا المنظور ينبغي على مصممي برامج التغيير التنظيمي وقيادييه  مرتاحا في عملية

 مراعاة هذا البعد الخطير وإدارة المزيج الثقافي المنظمي بعناية؛
قد يتطلب الوضع الجيد توصيف ا وظيفي ا جديدا ينُشئ إلتزامات تجاه معايير : الشعور بالأمان أو بالخوف -

لا، وهذا ما يدفع البعض إلى الشك في قدراتهم للإلتزام بهذه المعايير، وبالتالي التخوف من فقدان الجودة مث
المنصب أو التدحرج في السلم الوظيفي، وهذا كما قد ينشأ مقاومة للتغيير تسعى للحفاظ على الوضع الحالي، 

، من خلال إشعارهم بأهمية كل الوظائف بالمقابل إذا مركن قياديي المنظمة من تلبية حاجات الأمان لدى العاملين
 في إنجاح التغيير وقيادة المنظمة نحو التميُّز؛

قد يفرض التغيير التنظيمي أن يفصل الفرد عن فريق العمل : الخوف الإجتماعي أو المساندة الإجتماعية -
وهذا ما قد يدفعه إلى  قد يفرض عليه العمل بمعزل عن الآخرين، الذي تربطه به علاقات إنسانية مميزة، وحََّّ 

 السعي الحثيث بهدف المحافظة على الوضع؛
إنَّ الثقة الكاملة في قياديي التغيير وغياب الحساسية السلبية : درجة الثقة مع قيادي التغيير في المنظمة -

ا  توكل إليه في إطار التغيير، دونما الإعتقاد أنَّ هذه القيادة متمعهم يجعل الفرد يتقبل المهام التيي  حاملة عليه لأنهَّ
تكثر التوجيهات، ولكي تكسب القيادة هذه الثقة وتقضي على الحساسيات في المهد ينبغي أن تشرح أبعد 

 غايات والأهداف الحقيقية المبتغاة من التغيير التنظيمي في حدود إستيعاب كل مستوى تنظيمي؛
تقاد بأنَّ أعباء عملية التغيير حيث قد يسود الإع: الخوف من الخسارة المادية أو توقع كسب مادي -

معظمها ستقع على إداريي المستويات الوسطى والعاملين، هذا الإعتقاد سيتحوَّل إلى خوف قد ينُتج مقاومة 
شديدة للتغيير، وفق هذا المنظور يسود الشك بأنَّ التغيير يعني إستغراقا أكثر في العمل مقابل تخفيض محتمل 

نقادين بأنَّ عملية التغيير ستعود بالكسب على الجميع فإنَّ الجميع للأجر، أمَّا إذا مركن قيادي
ُ
وا التغيير من إقناع الم

 . سينخرطون ويجتهدون في عملية التغيير

وعليه يمكن القول بأنَّ أسباب مقاومة التغيير عديدة ومتنوعة، منها ما هو موضوعي ومنها ماهو ذاتي، وجب    
 ين الإعتبار جُلَّ هذه الأسباب لتفاديها ومحاولة التقليل من مقاومة التغيير التيي على المنظمة ومسؤوليها الأخذ بع

تظهر بعد كل مشروع تغيير تتبناه، فمعرفة هذه الأسباب يسمح للمسؤولين عن التغيير بالتحكم في زمام الأمور 
 .غل وتتفشَّى بين العاملينوالسيطرة على المقاومة ومحاولة الحد منها ومعالجتها من البداية وعدم تركها تتغل
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 إستراتيجيات المنظمات في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي: المطلب الثالث
إنَّ مقاومة التغيير أمر حتمي يظهر بعد كل مشروع تغيير تتبناه المنظمة كما سبق الذكر، فهو أمر متعب بالنسبة    

 مفادها أنَّه عادة ما النظرة التقليدية عن مقاومة التغيير التيي  للمسؤولين ومعالجته صعبة نوعا ما، فمنهم من يتبنىَّ 
 تقول بأنَّ لمقاومة تكون مقاومة التغيير مُؤشر سلي لعدم نجاح مشروع التغيير، ومنهم من يرى بالنظرة الحديثة التيي 

نت المقاومة كبيرة كلما دلَّ التغيير إيجابيات يمكن الإستفادة منها لمعرفة النقائص وتقويم مشروع التغيير وكلما كا
ا للحفاظ والسيطرة على زمام  ذلك على أنَّ التغيير قد كان في الصميم، وفي كلتا الحالتين الكل يسعى جاهد 

 .الأمور في المنظمة

كل ذلك جعل المنظمة تُدرج عدَّة إستراتيجيات للتعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي، وتتمثل هذه الإستراتيجيات 
 :نذكر منها 1طرق للتعامل مع مقاومة التغييرفي ست 

  (Education and Communication: )التعليم والإتصال -

هذه الإستراتيجية تساعد العاملين على رؤية الحاجة للتغيير والوقوف على منطقه، وقد تتخذ عدة   
اللجوء إلى هذه الطريقة أشكال منها المناقشة الفردية، العرض للمجموعات، أو مذكرات وتقارير، ويتمُّ 

في حالة قصور المعلومات المتوفرة عن التغيير أو التحليل المشوه أو الخاطئ للمعلومات المنشورة عن عملية 
التغيير، ومن أبرز إيجابيات هذه الطريقة أنَّه عند إقتناع العاملين بهذه المعلومات سيُساهمون في عملية 

ا تستغرق وقتا طويلا وبشكل خاص عندما يكون عدد المعنيين تطبيق التغيير، بينما يعُاب عليها أنهَّ 
 بالتغيير كبيرا؛

 (Participation and Involvement: )المشاركة والإندماج -

أكَّدت الأبحا  والدراسات أنَّ المشاركة في برامج التغيير من ق بل الأفراد تؤُدي إلى الطاعة والإلتزام    
الطريقة عندما يكون الأفراد العاملين أو المتأثرين بالتغيير يمتلكون القدرة العالية بالتنفيذ، وتُستخدم هذه 

على مقاومته، ومن أبرز إيجابيات هذه الطريقة يتمثل في أنَّ المشاركين سيلتزمون بتطبيق التغيير، أمَّا 
ا تستغرق وقتا طويلا؛  سلبياتها فهي أنهَّ

 
 

                                           
 .152-158محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص   1
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 (Facilitation and Support: )التسهيل والدعم -

تقوم هذه الطريقة على تدريب العاملين على مهارات جديدة، وتقديم الدعم اللازم لهم وإعطائهم فترة   
ه لا يوجد طريقة أخرى أفضل منها، أمَّا سلبياتها فهي تتطلب راحة بعد التغيير، وإيجابيات هذه الطريقة أنَّ 

 وقتا طويلا، بالإضافة إلى تكلفتها العالية؛

 (Negotiation and Agreement: )لإتفاقالتفاوض وا -

تُستخدم هذه الطريقة عند وجود جهة تتضرر بشكل كبير وواضح من عملية التغيير، وبنفس الوقت    
مرتلك تلك الجهة القدرة على مقاومة التغيير، كإعطاء النقابة معدل أجر أعلى لمنتسبيها من الأفراد 

ا طريقة سهلة نسبي ا العاملين في المنظمة مقابل الموافقة على  تغيير تعليمات العمل، وإيجابياتها تتمثل في أنهَّ
 لتجنب المقاومة، أمَّا سلبياتها فهي إحتمال تكلفتها العالية؛

 (Manipulation and Co-optation: )الإستغلال وإختيار الأعضاء -

ع هام في عملية تصميم وبموجب هذه الطريقة يوضع العضو المختار من قبل الأفراد العاملين في موق   
ا سريعة نوعا ما وغير مكلفة، أمَّا  التغيير بهدف ضمان مصادقته على عملية التغيير، وأهم إيجابياتها أنهَّ

ا تؤدي إلى حدو  مشاكل في المستقبل إذا شعر العاملون أنهَّ   م قد استغلوا؛سلبياتها فإنهَّ

 (Explicit and Implict coercion: )الإكراه الظاهر وغير الظاهر -

وبموجب هذه الطريقة يُجبر العاملون على قبول التغيير فيُهدَّدون سر ا أو علن ا بفقدان وظائفهم أو   
بحرمانهم من الترقية، أو الفصل أو النقل، ويتمُّ اللجوء إلى هذه الطريقة في حالة كون السرعة ذات أهمية 

ا سريعة ولها المقدرة على التغلب  بالغة، وأيضا عندما يمتلك منشئوا التغيير قوة كبيرة، وأهم إيجابياتها أنهَّ
على أيي نوع من المقاومة، وفي نفس الوقت لا تخلوا هذه الطريقة من سلبيات وأهمها خطورة إستمرار 

 .إستياء العاملين من منشئي التغيير

ين لمشروع التغيير التنظيمي ومحاولة لا بد على المنظمات اليوم تبنيي الإستراتيجية المناسبة لتفادي مقاومة العامل  
 التقليل منها، والعمل على معالجتها قبل ظهورها كأُسلوب وقائي تعمل به المنظمة لحماية النظام من التدهور، وألاَّ 

 .تنتظر حَّ تظهر المقاومة للعلن لكي تحاول معالجتها لأنَّه ستصعب السيطرة عليها في هذه المرحلة
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 الإتصال الداخلي بالتغيير التنظيميعلاقة : الرابعالمبحث 
يمر التغيير بمراحل يكون الإتصال فيها الأداة الرئيسية لإيصال المعلومة للعاملين ومحاولة إقناعهم خطوة بخطوة     

لتقبل مشروع التغيير والمساعدة على تنفيذه، والجدول التالي يمنح تفسيرا أكثر عن أهداف الإتصال الداخلي خلال 
 :غيير الثلاثة كما هو موضح آتيامراحل الت

 الإتصالات المطلوبة خلال عملية التغيير(: 10)جدول رقم 

 أهداف الإتصالات مرحلة التغيير
 

 إذابة الجليد مرحلة 
 

تتطلب )خلق الإستعداد للتغيير 
هذه المرحلة إجراء إتصالات 

 (مكثفة

 : الهدف
 فك جمود العاملين؛ -
 تحدي الوضع الراهن؛ -
إلى التغيير وفهمه من قبل نشر الحاجة  -

 .الجميع
 
 

 مرحلة الإنتقال

 
تقديم التفسيرات والإيضاحات 

غالبا ما يتاج إلى كثافة في )
 (الإتصال

 :الهدف
 التخفيض من عدم التأكد والغموض؛ -
تزويد العاملين بمعلومات كافية عن دورهم  -

 خلال التغيير؛

 .مركين العاملين من عمل التغيير المطلوب -

الجليد إعادة  مرحلة
أو تثبيت الوضع 

 الجديد

هدفها فهم العاملين لمستجدات 
 (تتطلب إتصالات روتينية)العمل 

 :دفاله
 إعلام العاملين؛ -
 .منع حدو  عدم التأكد أو التوتر -

 .95-85ص ص، 0212، 5العدد  ،2المجلد برباوي كمال، دور الإتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي، رؤى اقتصادية،: المصدر

ومع  إذابة الجليد،يجب توقيت عملية الإتصال لتحقيق الإستعداد له وهذا جزء من مرحلة قبل المبادرة بالتغيير    
عملية الإتصال بشكل كبير تركيز ب يج( تنفيذ التغيير)تطور التغيير وإتجاهه نحو المرحلة الثانية وهي مرحلة الإنتقال 

زمة، والدعم الذي يتاجون إليه كي يتمكنوا من القيام بالتغييرات المطلوبة على إعطاء العاملين المعلومات اللاَّ 
ا يجب أن تؤُدي إلى توضيح كل الغموض أو عدم التأكد الذي قد يعانيه العاملون عندما  منهم، بالإضافة إلى أنهَّ
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زمة  مع تقدم عملية التغيير يجب تطويرو ، "ماذا يعني كل هذا بالنسبة إليهم؟"ياولون فهم  وتحديث المعلومات اللاَّ
زداد تطور يزداد كلما إه فإنَّ راحل، الم جميع في امطلوبإذا كان هذا  لفهم عملية التطوير في التغيير، وفهم نتائجها،

 .1منحنى التغيير

ولهذا يجب أن  ،الفهم والتحفيز خاصة في أوقات التغييرهو لإتصال الداخلي من بين الأهداف الرئيسية ل إنَّ    
يكون الإتصال في كل مرحلة من مراحل التغيير ما يجعل من الممكن إشراك كل العاملين في هذا المشروع والحفاظ 

 .2على الدافع

لية التغيير تصال كواحدة من الإستراتيجيات المعتمدة في زيادة فعاالإ ورهتمت بدالعديد من الدراسات إ إنَّ    
ذ في الأوقات المناسبة واضحة ومتكاملة تنفَّ تصال إستراتيجية إصه هو ضرورة وجود ستخلاالتنظيمي، وما يمكن إ

 .وتوفر المعلومات الملائمة لكل مرحلة من مراحل التغيير بما فيها مرحلة ما بعد التغيير

 .وفق التالي دور الإتصال خلال مراحل التغييرتحديد وعليه يمكن  

 إذابة الجليد دور الإتصال خلال مرحلة: المطلب الأول
ه بعض المصادر تشير إلى أنَّ   عنه في إدارة التغيير، بل إنَّ الفعال والمخطط والواعي هو جزء لا غنى  تصال الإ إنَّ    

 .3قد يكون ميزة تنافسية مطلقةالمبادرة به  أنَّ خلق بيئة عمل تتقبل التغيير و في  يمثل الجزء الأكبر من النجاح

تصال الفعال قبل بدء عملية التغيير أمر ا حيوي ا لنجاح أي مبادرة تغيير تنظيمي، إذ من بين الأهداف يعد الإإذ     
الرئيسية في هذه المرحلة التمهيدية، هو تهيئة الأرضية المناسبة للتغيير وبناء الدعم اللازم والثقة الكافية من جميع 

  .لمنفذيناالعمال الأطراف المعنية سواء كانوا الإداريين المسؤولين أو 

جوهر التغيير، أي أنَّ الإتصال ينُتج التغيير بدلا  من أن يكون مجرد أداة واحدة في تنفيذه، هو الإتصال إنَّ    
تغيير إقناع أصحاب المصلحة بتبنيي رؤية جديدة للمستقبَل، ولكن قبل أن التُحاول جهود الإتصال خلال مشروع 

                                           
 .21برباوي كمال، مرجع سابق، ص  1

2
 Lemercier S., la communication interne comme outil de motivation dans l’entreprise, 2015-2016, p29-30. 

3
 Saary R., The significance of  internal communication in the management of successful change, Proceedings of 

FIKUSZ’14 Symposium for Young Researchers, 2014, pp249-260. 
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" ماذا"و "لماذا: "اعة الجديدة يجب أن تكون هناك ثلاثة أشياء واضحة مراما لهميتمكنوا من الوصول إلى هذه القن
 .، ولا يكون ذلك إلاَّ بالإتصال الداخلي1من التغيير" كيف"و

أو التهيئة في إعلام الأفراد بأهمية وضرورة التغيير وبأنَّ الوقت قد حان ( الجمود)تتمثل مرحلة إذابة الجليد       
الوضع القائم الذي آلت إليه المنظمة وأثره فيها، إنَّ الدور الذي يُمكن أن يوكل للمكلفين  لإعادة النظر في

مثل )بالإتصال هو دفع الأفراد إلى تبني مشروع التغيير وهذا من خلال إبراز مختلف ضغوطات البيئة الخارجية 
مثل إعادة تنظيم العمل وتوزيع )ة أو طبيعة الظروف الداخلي...( إرتفاع شدة المنافسة وإنخفاض الحصة السوقية

 تُحتيم ومُرلي إحدا  تغيير جزئي أو كلي والتيي ...( السلطات والمسؤوليات أو السعي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة
م  تُظهر الفارق بين السلوكيات المنتظرة منهداخل المنظمة، ويُمكننا أحيان ا إذابة الجليد بتزويد الأفراد بالمعلومات التيي 

 .2وسلوكياتهم الحالية

 قناع الأفراد للتخلي عن الممارسات التيي إهو إذابة الجليد بما تتضمنه من  (لوين)المرحلة الأولى في نموذج  إنَّ      
اعتادوا عليها وكانت سببا في الإختلال واللاتوازن الذي آلت إليه المنظمة، وهو الدور الذي ينبغي أن تقوم به 

 المرحلة الأولى التيي  المسؤولة عن التغيير من خلال تكثيف الجهود الإتصالية في هذا الشأن، كما أنَّ القيادة الإدارية 
 انية مراحل، تستدعي القيام بحملات إعلامية مكثفة بهدف خلق الشعورمذي الث( كوتر)جاءت في نموذج 

قيقة وواضحة عن التغيير المنشود، تصال، بالإضافة إلى صياغة وتطوير رؤية دبالحاجة إلى التغيير من خلال الإ
 .وضرورة تبليغ وتوصيل هذه الرؤية للأفراد المعنيين بتنفيذها

  ذكُرت في مختلف نماذج ومراحل التغيير التيي إذابة الجليد وخلق الشعور بالتغيير وغيرها من العمليات التيي  نَّ إ    
تصال داخلي يستهدف شرح إلتغيير التنظيمي، وما تتضمنه من قال بها الباحثون والمتخصصون في مجال ا

أو ( أو قد تعاني منها قريبا، إن لم تتم المبادرة بالتغيير) تعاني منها  تواجه المنظمة والتهديدات التيي التحديات التيي 
لم يعد مقبولا، ومن ثم  الوضع الحالي ا يساعد المعنيين بالتغيير على إدراك أنَّ ستغلال الفرص المتاحة، ممَّ إ حََّّ 

 .الشعور بضرورة وأهمية التغيير

                                           
1
 Beatty C., Communication during an organizational change, Organization Studies, vol15, nu3, 2015,  pp337-

352. 
، ص 0202، 02برباش توفيق، دور الإتصالات الداخلية في إنجاح التغيير التنظيمي، مجلة العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، العدد  2

 .215:228ص
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إنَّ التبليغ عن الوضع غير المريح الذي أصبح يميز المنظمة وجعل الأفراد يدركون ذلك قد يُساعدهم على تقبل     
ية مشروع التغيير، بل إنَّ الأمر يتطلب أحيانا خلق الشعور بالحاجة الملحة للتغيير وإظهار الصفة الإستعجال

 باتت مُريز المنظمة، كأن يكون إنخفاض الحصة السوقية أو نقُص الأرباح لإحداثه لتجاوز الأوضاع غير الصحية التيي 
وعندما يتكوَّن هذا الإستعداد النفسي للتغيير فإنَّ الظروف والأوضاع الحالية ...أو سوء المناخ الإجتماعي الداخلي

يشجيع على قبول إعادة النظر فيها من خلال إحدا  تغيير ما، إنَّ للمنظمة تُصبح غير مرغوب في بقائها بما 
الإتصال بما يتضمنه من تواصل وإحتكاك وتفاعل مع المعنيين بالتغيير سيُستعمل كأداة أساسية للتأثير عليهم وعلى 

يه بمناقشة محتواه مدركاتهم من خلال إعلامهم بالتغيير وإقناعهم بضرورة إنجاحه وهذا بعد إعطائهم فرصة المشاركة ف
وطرق تنفيذه ودراسة مقترحاتهم، حيث أنَّ مركين الأفراد العاملين من التعبير سيُتيح للإدارة الحصول على 
معلومات قد تفُيد في تعديل مضمون التغيير أو التَّنبؤ بصعوبات تطبيقه من جهة، ومن جهة أخرى سيُقلل من 

 .1شدة مقاومتهم

الإتصال الداخلي في هذه المرحلة يعمل على خلق الشعور بالحاجة إلى التغيير لدى العاملين عن طريق  إنَّ     
إنتقاد الوضع الحالي وإدخال الشك في السلوكيات الحالية وذلك بتقديم حُجج وبراهين كدخول منافسين جدد أو 

وغيره ومحاولة إقناعهم بأنَّ ... حةإدخال تكنولوجيات جديدة ومقارنة وضع المنظمة بأوضاع منظمات أخرى ناج
 .التغيير هو الحل الأنسب سواء للخروج من الأزمة أو للتحسين من وضعية المنظمة

 2(Kotter & Schlesinger, 1979)لقد أشارت العديد من الدراسات بما في ذلك القديمة منها وهي دراسة     
تصال الواضح والشامل الذي يساعد في تقليل هي الإ التغلب على مقاومة التغييرستراتيجيات إإحدى أهم  أنَّ 

 . قد تنشأ حول التغيير المرتقبالغموض والشائعات التيي 
جتماعات الشاملة وجلسات  تعتمدها في هذه المرحلة مثل الإتصال التيي ع أدوات الإيويمكن للإدارة تنو        

المعنيين منهم  تتيح التفاعل المباشر مع كل العاملين مع التركيز على الأسئلة والأجوبة وورش العمل التفاعلية، التيي 
اللوحات الإعلانية والبريد و ستعمال أدوات أخرى مثل المذكرات المصلحية والنشرات الإخباربة إمباشرة، كما يمكن 

زيادة عدد بهدف  نتائجهسبابه و أنشر المعلومات الخاصة بالتغيير و  على تساعد الإلكتروني وغيرها من الوسائط التيي 
 .وتقليل عدد المقاومينالمؤيدين 

                                           
 .005برباش توفيق، نفس المرجع، ص 1

2
 Kotter, J. P., & Schlesinger, L. A. (1979). Choosing strategies for change. Harvard Business Review, 57(2), 

pp106-114. 
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 دور الإتصال أثناء مرحلة التغيير: المطلب الثاني
واستمرارها،  تصال الفعال خلال مرحلة تنفيذ التغيير عنصر ا حاسم ا في نجاح أي مبادرة تغيير تنظيميعد الإيُ    

، بما عن تقدم عملية التغييرشفافة ومنتظمة على توفير معلومات مستمرة  هذه المرحلةحيث يركز الإتصال في 
 . يدعم ويعزز جهود القائمين على تنفيذ التغيير ويبقي على دافعيتهم

مخاوفهم خلال تبديد و  العاملينستماع لردود فعل دور ا حيوي ا في الإتصال بالإضافة إلى ذلك، يلعب الإ      
 تسمح للعاملين من أدوات وقنوات الإتصال التيي  ل الإهتمام بالتغذية العكسية وتوفر، وذلك من خلاعملية التغيير

تخاذ الإجراءات التصحيحية إذا تطلب  قد تعترض تنفيذ متطلبات التغيير ومن ثم إالتعبير عن آرائهم والمشاكل التيي 
 .ذلك

ات إحدا  التغيير وسُبل تحقيق الأهداف إنَّ الدور الذي يوكل للإتصال في هذه المرحلة هو تحديد كيفيَّ      
 تقتضيها المرحلة الجديدة المتميزة بإدخال التغيير والسعي لمرافقة ومساندة المتأثيرين به في ظل الظروف المسطَّرة التيي 
ونتائجه  يفرضها مشروع التغيير، وإذا كانت المرحلة الأولى تتضمن الإعلان عن محتوى التغيير وأسبابه الجديدة التيي 

المتوقعة فلا بدَُّ أن يتمَّ خلال مرحلة بدأ تنفيذ العملية مركين الأفراد من معرفة مدى سير العملية ونسبة إنجازها 
 .   1خلال كامل فترة التغيير

قص لجنب نإنَّ نجاح أي منظمة يتطلب وضع سياسة إتصالية واضحة مكثَّفة مع التركيز على جانب الإعلام     
مراحل تنفيذه والدور الذي يقومون به، وما يمكن عن بمختلف المعطيات هم تزويدى المعنيين بالتغيير و لدالمعلومات 

أن يقدموه للمنظمة، وما يمكن أن تقدم المنظمة لهم في المقابل، وهذا بهدف القضاء على الإحساس بعدم 
 . 2الأمان

يات تنفيذ التغيير للعاملين، بالإضافة إلى القيام الإتصال في هذه المرحلة يعمل على شرح طرُق العمل وتقن إنَّ    
قدَّمة والأمور التيي 

ُ
 لا تزال مُبهمة وغير واضحة بالنسبة للعاملين خلال بتفسير وتقديم الإجابات على كل الأسئلة الم

 تواجههم التيي  يتمَّ التعوُّد على السلوك الجديد، وكذلك نقل إنشغالاتهم والصعوبات تنفيذ التغيير، ومرافقتهم حََّّ 

                                           
 .برباش توفيق، مرجع سابق  1
، ص 0205، 0، العدد3لدالعايب سليم، نوال زواوي، دور الاتصال في التقليل من مقاومة التغيير التنظيمي، مجلة الحوار الثقافي، المجالعايب سليم، نوال زواوي،   2

 .020-052ص
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عند تنفيذ التغيير وتسليط الضوء حول النقائص إن وُجدت، فالإتصال الداخلي يعمل على نقل إنشغالات 
 .العاملين وتغذيتهم الراجعة للمسؤولين وكافة المعنيين

ستجابة القدرة على الإ تصال أثناء التغيير التنظيمي، بأنَّ في دراسته حول الإ 1(Klein,1996)  وقد أشار كلاين  
في  العاملينبسرعة للمشكلات الناشئة من خلال الإتصال الفعال يمكن أن مرنع تصاعد المقاومة وتحافظ على ثقة 

 عادة ما يصاحبها عدم اليقين وإنتشار الشائعات، وقد حدد ثلاثة أهداف إتصالية في هذه عملية التغيير التيي 
 :المرحلة هي

 ا يد ؛البداية بشكل مباشر في التغيير بمعلومات مفصلة ودقيقة عمَّ لم يشاركوا في الذين تزويد الأفراد  -
 سيشاركون بها في المستقبل، وكيف سيؤثر التغيير عليهم وعلى ا بالكيفية التيي إعلام غير المشاركين حالي   -

 أدوارهم ومسؤولياتهم الجديدة
 .      يتم تداولها حول التغييرتحديد المعلومات المضللة التيي  -

 دور الإتصال في مرحلة إعادة الجليد : المطلب الثالث
 تأتي بعد تنفيذ مشروع التغيير وبداية ظهور نتائجه، وهي تتمثل في تُسمى هذه المرحلة بمرحلة التثبيت التيي       

دور  فرضها الواقع الجديد الذي أنتجه مشروع التغيير، وسيكون السعي لتثبيت وتدعيم السلوكيات الجديدة التيي 
ا تهدف إلى دفع الأفراد إلى نسيان ما اعتادوا عليه من سلوكات كانوا  الإتصالات حاسم ا في هذه المرحلة لأنهَّ

2يعتمدونها قبل إحدا  التغيير وتبنيي سلوكات جديدة
. 

صل سيصبح جزء ا التغيير الحا ا تحدد ما إذا كانتعتبر المرحلة الثالثة في عملية التغيير، مرحلة حرجة وحاسمة لأنهَّ     
تصال الداخلي الدور المنوط بالإ دائم ا ومكونا رئيسا من ثقافة المنظمة أم سيتلاشى مع مرور الوقت، لذلك فإنَّ 

ه يستهدف أساسا تعزيز وترسيخ دوره في المرحلتين السابقتين، لأنَّ  عن خلال فترة ما بعد التغير لا يقل أهمية
 .تنفيذها بنجاح  تَّ وبالأخص تلك التيي التغييرات الحاصلة في المنظمة 

                                           
1 Klein, S. M. (1996), A management communication strategy for change, Journal of Organizational Change 

Management, 9(2), pp32-46. 
 .برباش توفيق، مرجع سابق  2
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أنَّ أي تغيير تنظيمي جوهري يُسبب نشوء نزاع بين المستفيدين من " Deal"و ديل"Bolman"يرى بولمان     
التغيير وغير المستفيدين منه، والإتصال وسيلة تنسيق فعالة تسمح بفضي الصراع وتفكيك حالات التوتر داخل 

  .1ة للتفاهم والحوارالمؤسسة فهو أداة متميز 

مرحلة إعادة  قترحه خلال أربعينات القرن الماضي، أنَّ إفي نموذج التغيير الذي ( Lewin)لقد أشار لوين      
التجميد تتطلب تثبيت السلوكيات والممارسات الجديدة، من خلال تعزيزيها وتشجيع وتحفيز الأفراد على تبنيها، 

في نموذجه الشهير وبالتحديد في المرحلة السابعة ( Kotter)كما أشار كوتر . بما يجعلها راسخة في ثقافة المنظمة
 .حتفال بهاالنجاحات المحققة والإ نة أن يلعب الإتصال دور المعلن عبضرور 

من الأهداف الرئيسية للإتصال خلال مرحلة ما بعد تنفيذ التغيير هو تصميم وتطبيق الهياكل والعمليات  إنَّ       
 مكنت المنظمة من حيازة كفاءات جديدة والتيي   (Klein,1996) كلاين تدعم الطرق الجديدة كما يقول  التيي 

صبح العمال يكافؤون وفقا لمتطلبات التنظيم الجديد والثقافة الجديدة، ونظرا أمن ذي قبل، و  وأصبحت أكثر فعالية
من الضروري إنشاء  هفإنَّ  –عله أسلوب حياة وج -المنظمة ترغب في إضفاء الطابع المؤسسي على التغيير  لأنَّ 

ستمرار تدفق المعلومات من كل إوالتعامل معها وذلك بالحرص على  كتشاف سوء الفهمإآليات يمكنها 
 .   تجاهات، وقد أكد على الدور المحوري الذي تلعبه خطوط الإشراف المباشر في هذه العمليةالإ

2 منوفي نفس السياق أكد كل       
(Armenakis & Harris,2009)اللذان بحثا ومارسا موضوع التغيير  ؛

ا يساعد في  بعد التنفيذ الأولي للتغيير، ممَّ حََّّ " ستمرارية رسائل التغييرإ"يمي مدة ثلاثين سنة، على أهمية التنظ
 .لتزام وتعزيز الفهم المشترك للتغييرات المنفذةالحفاظ على الإ

3وبرأي بيتر سينج         
(Singe, 1990) تصال دور ا مهم ا في نقل الدروس المستفادة من عملية التغيير يلعب الإ
تكون أكثر قدرة على " المنظمة المتعلمة" تتبنى مفهوم المنظمات التيي  وتعزيز ثقافة التعلم التنظيمي، حيث أنَّ 

 تتم الإتصال الفعال يساعد في نشر الدروس المستفادة من عملية التغيير التيي  التكيف مع التغيير المستمر، وأنَّ 
 .داخل المنظمة بما يعزز قدرتها على التكيف مع التغيرات والتطورات البيئية

يعمل الإتصال الداخلي على إرساء إستراتيجية للتغيير بالعمل على مختلف الجوانب الظاهرة وغير الظاهرة     
ع المنظمة بشرط توفر الظروف الملائمة لهذا العمل، فنجاح أي مشروع للتغيير التنظيمي يعُتبر مؤشرا وصياغة مشرو 

                                           
 .052-002، ص ص0203، 32والإجتماعية، العدد سمية بن غضبان، دور المقاربة الإتصالية في إنجاح التغيير التنظيمي، التواصل في العلوم الإنسانية   1

2
 Armenakis, A. A., & Harris, S. G., Reflections: Our journey in organizational change research and practice. 

Journal of Change Management, 9(2), 2009, pp127-142. 
3
 Senge, P. M., The fifth discipline: The art and practice of the learning organization, 1990, Doubleday/Currency. 
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لتطبيق إستراتيجية إتصالية ناجحة تقوم على أسُس تنوي المنظمة إتباعها من أجل تحقيق أهدافها على المدى 
لية التغييرية، وعليه لا يمكن تصور أي القريب أو البعيد لضمان توصيل رؤية التغيير وإشراك أكبر عدد في العم

 . 1منظمة ناجحة دون وجود عملية إتصالية داخلية ناجحة

وعليه فإنَّ دور الإتصال في مرحلة إعادة الجليد أو كما يُسميها البعض إعادة التثبيت هو المحافظة على نتائج     
على إستمراريتها وترسيخ مكاسبها، عن طريق  التغيير من الإتجاهات والسلوكات الجديدة ومحاولة تعزيزها والعمل

 حققها التغيير باستخدام وسائل الإتصال وتشجيع مبادرات تقديم الشكر للمساهمين والإحتفال بالنجاحات التيي 
التغيير ومواصلة الإتصال لتقييم نتائج التغيير، والسعي لإقناع المقاومين للتغيير بالرجوع عن موقفهم والإلتحاق 

ئهم المؤيدين عن طريق توضيح أهم النتائج المتوصل إليها وذ كر الإيجابيات المتحصل عليها بفضل بركب زملا
 .مشروع التغيير

دوره يبقى حاسما   أنَّ تصال الداخلي لا يمثل الحل السحري لنجاح مشاريع التغيير، إلاَّ على الرغم من أنَّ الإ     
ينحصر في مرحلتي تهيئة وتنفيذ التغيير، بل يمتد إلى المرحلة الثالثة حَّ تأثيره لا  في المساهمة في هذا النجاح، وأنَّ 

 .تتمكن الإدارة من التأكد من تثبيت وترسيخ التغيير في ثقافة المنظمة

 

 

 

 

 

                                           
-028، ص ص0202، العدد الرابع، 0رانية بشاني، دور الإتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي، مجلة القبس للدراسات النفسية والإجتماعية، الحجم  1

002. 
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 الخلاصة

 توُاجه المنظمات على إختلاف مجالات نشاطها أضحى التغيير التنظيمي في الآونة الأخيرة من التحديات التيي      
 ينشطون فيها، فالكل يبحث عن للبيئة المتغيرة وغير المستقرة التيي وأحجامها، وهذا ما بات يؤُريق المديرين نظر ا 

وعليه وجب على المنظمات التأقلم مع هذا الوضع، وكنتيجة  ،الإستقرار والثبات غير أنَّ التغيير هو الثابت الوحيد
ت النظرة للتغيير والتطيف يوية الحعلى  حية وتواجُده في المنظمة يدلُّ أصبح هو الحالة الصي ، الذي لذلك فقد تغيرَّ

 .المستمر

ومن هذا المنطلق تَّ التعرف في هذا الفصل على التغيير التنظيمي وكل ما يتمحور حوله، فقد تَّ التطرق إلى     
 قُدمت من ق بل مختلف الباحثين، بالإضافة إلى أهم فيها تناول مختلف التعريفات التيي   تَّ ماهية التغيير التنظيمي التيي 

، فضلا  عن أهميته بالنسبة للفرد والمنظمة على حد  سواء، بالإضافة إلى وأهميته ئص وأسس وأهم أسبابهخصا
 .أهدافه ومختلف أنواعه

عة لتطبيقه الإستراتيجيات المتبإلى أهم ، بالإضافة يالتغيير التنظيمومجالات  تَّ التطرق بعد ذلك إلى أهم نماذج     
من قاومة التغيير شرح ما يتعلق بمها، فضلا  عن مسؤولية إحداثه في المنظمة، ناهيك عن ختيار والعوامل المؤثرة في إ

 . تلازم كل مشروع تنظيميهذا الظاهرة التيي  تعامل معالإستراتيجيات مفهوم وأسباب وآليات و 

ل مراحل التغيير، وفي الأخير تَّ إيضاح العلاقة الموجودة بين التغيير التنظيمي والإتصال الداخلي خاصة خلا    
لما له من إيجابيات تعود على  ،بأنَّ الإتصال الداخلي عصب التغيير ولا وجود لتغيير بدون إتصال داخليتبين فقد 

المنظمة والفرد على حد  سواء، فهو يلعب دور ا أساسيا في العملية التغييرية ويُساهم بدرجة كبيرة في تقليص مقاومة 
نَّ العديد من الدراسات أثبتت أنَّ م ن أكثر ما يُسبب المقاومة في المنظمة هو ضعف التغيير وإنجاح المشروع، لأ

، وهو ما  يقوم بها الإتصال الداخلي خلال مشروع التغييرالعملية الإتصالية، لذا تظهر هنا الأهمية الجل يَّة التيي 
قتصادية المهمة في الشرق سسات الإيدانية لهذا الموضوع على مستوى إحدى المؤ سنحاول تبيانه في الدراسة الم

 .الجزائري المتخصصة في صناعة الإسمنت
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 تمهيد

أغلب الأمور المعلقة  عرف علىبعد التطرق فيما سبق للفصلين النظريين المتعلقين بمتغيرات الدراسة، وبعد الت      
تصال الداخلي والتغيير التنظيمي وكافة مراحله، سوف نعالج في هذا الفصل الأخير الجزء التطبيقي الخاص بالإ

التعرف على المؤسسة محل الدراسة وأسباب إختيارها، بالإضافة  فيه سيتمُّ الذي بالدراسة الميدانية لهذا الموضوع، و 
المتحصلة ( ISO) قامت بها وشهادات ال مي ونشأتها وإنجازاتها ومشاريع التغيير التيي إلى التعرف على هيكلها التنظي

 .عليها في السنوات الأخيرة

لى منهج الدراسة المعتمد، إ سيتم فيها التطرق الإطار المنهجي للدراسة الميدانية، والتيي  عرضسيتم بعد ذلك      
 .ت جمع البيانات والأساليب الإحصائية المستعملةعينة الدراسة، ناهيك عن أدوامجتمع و  عن فضلا  

تحليل بيانات الدراسة وإختبار  بعد مرحلة جمع البيانات وإجراء مختلف الإختبارات الإحصائية المناسبة تَّ      
 من شأنها التيي و عرض نتائج الدراسة ومقارنتها مع الدراسات السابقة، مع تقديم وإقتراح توصيات  ثم، الفرضيات

 ستقوم بها بمختلف أشكاله وأدواته في سبيل ضمان نجاح مشاريع التغيير التيي  الداخلي تحسين توظيف الإتصال
 .المؤسسات عموما والمؤسسة محل الدراسة الميدانية خصوصا
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 (SCAEK) مؤسسة الاسمنت بعين الكبيرة: المبحث الأول
سوف يتم التطرق في هذا المبحث إلى التعريف بالمؤسسة محل الدراسة الميدانية، من خلال عرض أهم         

المؤسسة ونشاطها بالإضافة إلى التطرق إلى  تسمح لنا بأخذ صورة عامة حول هذه المعلومات المتعلقة بها والتيي 
 . بادرت بها خلال السنوات الأخيرةبعض مشاريع التغيير التيي 

التعريف بالمؤسسة : المطلب الأول  
التعرف في هذا المطلب على المؤسسة محل الدراسة، ناهيك عن عدد عمالها وغيرها من المعلومات، ثم  سيتم     

 .نعرج على الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة

  التعريف بالمؤسسة: الفرع الأول

من رأس  %122نسبة  حيث مرتلك( GICA) شركة أسمنت عين الكبيرة هي شركة مساهمة تابعة للمجموعة     
كيلومترا   02هكتارا، ويقع على بعد  52بناء مصنع الأسمنت على مساحة  تَّ  ،دج (0,022,222,222)البالغ مالها 

 تعُد واحدة من أكبر دوائر التيي كلم جنوب دائرة عين الكبيرة،   27من عاصمة ولاية سطيف و إلى الشمال الشرقي
 .شارع عباشا عماربسطيف  بمدينةالمديرية العامة يقع مقر اولاية سطيف، و 

ي إنتاج خطَّ ( SCAEK)مرتلك شركة  ،(إنطلاقا من معطيات المؤسسة)عامل  572يبلغ عدد عمال المؤسسة       
تقوم الشركة حاليا ، و سنوي ا( CPA)طن من الأسمنت البورتلاندي  2,222,222( تركيب)بقدرات تعاقدية ( 20)

 :بتصنيع
 ؛CEM II/A-L 42.5 N NA 442: الأسمنت البورتلاندي مع إضافات لجنة حماية الصحفيين -

 ؛CEM II/A-L 42.5 R NA 442: الأسمنت البورتلاندي مع إضافات لجنة حماية الصحفيين -
 ؛CRS: CEM I 42.5 N-LH/SR5 NA 442الأسمنت المقاوم للكبريتات  -
 ؛CRS: CEM I 52.5 N-LH/SR5 NA 442الأسمنت المقاوم للكبريتات  -
 .G HSRفئة : الأسمنت البترولي -

 .حتياجات السوقوفق ا لإ CPJ 32.5ويمكنها أيض ا تصنيع 
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حتياجات التشغيل على المدى الطويل، مع عمر إتلبية بحتياطياته إبالقرب من مقلع تسمح ( SCAEK)يقع  
هكتارا، وتستمد  002وتغطي مساحة تقارب  ،عام حسب آخر التقديرات 122حتمالي لهذه المحاجر يتجاوز إ

 .1(ثنيت مولوتو)من " المارن"جبل المجون وطين  المواد الخام من رواسب منها المواد الأساسية
 الهيكل التنظيمي للمؤسسة :الفرع الثاني

 
 

  ا على وثائق المؤسسةعتماد  إ: المصدر
                                           

1
 .لى وثائق المؤسسةإعتمادا ع  
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مشاريع التغيير بالمؤسسة محل الدراسة وأسباب إختيارها: المطلب الثاني  
 تتضمن مشاريع التغيير سيتم التطرق في هذا المطلب لأهم الإنجازات التي قامت بها المؤسسة محل الدراسة والتيي   

السنوات الماضية، بالإضافة إلى التطرق لأهم  تحصلت عليها خلال  قامت بها والشهادات التيي المختلفة التيي 
 . جعلت من المؤسسة محل دراسةالأسباب التيي 

 SCAEKالتغيير بمؤسسة إنجازات المؤسسة ومشاريع : الفرع الأول

 إنجازات المؤسسة ومشاريع تغييرها(: 12)الجدول رقم 

 الإنجاز السنة
 الأسمنتتوقيع العقد وبدء الأعمال الإنشائية في مصنع  1972
 الدخول في الإنتاج في بداية سبتمبر 1978
 ERCEإعادة هيكلة الشركة الوطنية للأسمنت السابقة، وإنشاء شركة الأسمنت الشرقية    1980
عين الكبيرة التي تقوم بتصنيع وبيع  الاسمنتشركة تابعة مثل الوحدات الأخرى لمصنع أسمنت عين الكبيرة وولادة شركة    1998

 (SCAEK)تحت الإسم التجاري  الأسمنت
 تجاوز شركة أسمنت عين الكبيرة لأول مرة في تاريخها عتبة المليون طن من إنتاج الأسمنت    0222
 0222إصدار  ISO 9001على شهادة نظام الجودة وفقا لمعيار  SCAEKحصول    0220
: لأكثر من( filtre à manche)تركيب مصفاة للبناء والإشراف على  AAFتوقيع عقد مع الشريك  0222

 يورو 2,752,222
 لأمرتة المواد الخام والطهي والتجانس ICER Franceوقيع عقد مع الشريك ت   0225
لمعالجة غازات ( filtre à manche) إنشاء منشأة تجميع الغبار في شهر ماي باستخدام تقنية مرشح الأكياس 0221

 SCAEKتقنية ت تقديمها لأول مرة في الجزائر بواسطة ، ساخنة من الفرن
 0222إصدار  ISO 14001في جوان، على شهادة  SCAEK حصول -   0228

 جوانالسابقة في  SCMCEاستئناف نشاط مبيعات التجزئة في -

 على الجائزة الوطنية الثانية للبيئة التي مرنحها وزارة التخطيط الإقليم والبيئة SCAEKحصول -
 إنشاء منشأة إزالة الغبار باستخدام مرشحات الأكياس للغازات المبردة- 0229

 DA/TTC 788,221,512: بمبلغ CETIMستشارة مع توقيع عقد الهندسة والإ-
 البدء بالأعمال الترابية طبقا  للمواصفات المتعلقة بمشروع إنشاء خط الإنتاج الثاني -
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0212 

، ونقل 0229نوفمبر  01في ( GICAمجموعة )هيكلة ثانية بعد إنشاء المجموعة الصناعية للإسمنت بالجزائر  إعادة-
 GICAقيد التصفية لصالح مجموعة  ERCEالأسهم والمشاركات والأصول العقارية الأخرى التي مرلكها مجموعة 

 0212مارس  22اعتبار ا من 
تكلفة هذا  ،إمكاناتها الإنتاجيةو  في تشغيل مبرد جديد، كجزء من برنامج ترقية المصنع SCAEK احنج -
 دج 282.512.212.20: ستثمارالإ

 

0211 
 لأول مرة في تاريخها طن ا من الكلنكر‌1,200,222عتبة ‌SCAEKتجاوز  -

‌ISO 14001و ‌0228إصدارات ‌ISO 9001لنظام الإدارة المتكامل  على شهادة‌‌SCAEKحصول-

‌0227إصدار ‌OHSAS 18001و ‌0222إصدار 

 0212 أوت 01يوم ‌POLYSIUS SAS Franceتوقيع عقد إنشاء خط إنتاج ثان مع شركة  0212
 0212جانفي  02حيز التنفيذ في  POLYSIUS SAS Franceدخول العقد الموقع مع شركة  - 0212

- SCAEK‌ 25كبيرة، وذلك بزيادة رأسمالها بنسبة   عينتقرر الطرح العام الأولي لشركة الأسمنت% 
 0211 أفريلكتتاب في تنفيذ العملية خلال فترة الإ ، و %25عتماد قرار أجيكس بزيادة رأس مال الشركة بنسبة إ 0215

 

 

 

 

 

0211 

تنفيذ إجراءات  ،ستخراج وتحضير جبسإالذي يتمثل نشاطها الرئيسي في ‌SCAEKدمج وحدة جميلة في -
 0217 خلال السنة المالية( SCAEK)الاندماج المحاسي من قبل الشركة الدامجة 

 طن من‌222( نوفمبر)‌0211خلال السنة المالية ‌SCAEKولأول مرة على المستوى الوطني، أنتجت شركة  -
 أسمنت بترولي، ت تسليمه لشركة نفط

 27في ‌111.282اكتتاب ب والتي سمحت ،0211يونيو ‌12في ‌SCAEKكتتاب العام ل  عملية الإ  اءنتهإ -
 من المبلغ الإجمالي % 5.11ألف دينار بنسبة  978.218ولاية بمبلغ 

 

0217 

 

طن في اليوم  0,122والحصول على أول كلنكر بكمية  0217مارس  1التشغيل الفعلي لخط الإنتاج الثاني في -
 الأول

‌مما سمح بتعزيز من النتائج التشغيلية للشركة 0217أبريل  1إطلاق إنتاج أول أسمنت من الخط الثاني في -

 

 

 

0218 

وهي علامة المطابقة للمعايير الجزائرية جودة  ،0218 أوت 5في  TEDJشهادة على ‌‌SCAEKحصول -
 CRSو CPJمنتجي الأسمنت 

التحفظات  مع الجدول الزمني لرفع 0218نوفمبر  1لخط الإنتاج الثاني بتاريخ  التوقيع على تقرير القبول المبدئي -
 المبين في المحضر

 18/10/0218في  (PAQ)الجائزة الجزائرية الأولى للجودة على ‌‌SCAEKحصول ‌-
المتعلقة بمنتج الأسمنت ( A12)و المتعلقة بنظام إدارة الجودة API (Q 1 ) شهادة على ‌‌SCAEKحصول 0219

 0219 جوان 09بتاريخ  البترولي
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0202 

 جوان 12إلى  8التي مرت في الفترة من ( API)الإغلاق الناجح لعملية تدقيق مراقبة واجهة برمجة التطبيقات -

 مؤمررات الفيديو؛
‌طن 815.227بحجم  0202رقم قياسي على صعيد صادرات الكلنكر خلال السنة المالية تحقيق  -

في أكتوبر  "العمل  الصحة والسلامة في البيئة"المتعلق ب   ISO 45001على شهادة لمعيار  SCAEKحصول  0201
0201 

 ا على وثائق المؤسسةعتماد  إ: المصدر

 ISO)لإدارة نظم البيئة، و  (ISO 14001) لإدارة نظم الجودة، (ISO 9001) شهادات الأيزو، مثل إنَّ     

 تغييراتيتطلب الحصول عليها تحسينات جوهرية و لإدارة نظم الصحة والسلامة المهنية، هي شهادات   (45001
أحد العوامل لتزام بتطبيق إجراءات عمل وأنظمة جديدة، ويمثل الإتصال الداخلي  تتطلب الإ، والتيي تنظيمية كبيرة
ومات المناسبة ويزيد من آليات تساعد على توفر المعلتطبيقها بما يوفره من   تلعب دور ا حاسم ا في نجاحالرئيسية التيي 
 تقتضيها شهادات لتزام الأفراد العاملين ويقلل من مقاومتهم للتغيير بسبب المتطلبات الجديدة التيي مشاركة وإ

 .الإيزو

؛ الرائدة في صناعة SCAEK)) لعين الكبيرة الاسمنتشركة الجدول أعلاه الذي يبين بعض ما قامت به  إنَّ 
  من بينها برامج التغيير التيي الإسمنت على المستوى الوطني، من تغيرات جوهرية خلال السنوات الماضية، والتيي 

 : يتطلبها الحصول على العديد من شهادات الإيزو مثل

  وفقا لمعيارشهادة نظام الجودة ISO 9001  ؛0222إصدار 

  وفقا لمعيارالإدارة البيئية شهادة نظم ISO 14001  ؛0224إصدار 

  الذي يتضمن نظام الإدارة المتكاملشهادة: 

    - ISO 9001 ؛0228 إصدار 

    - ISO 14001  ؛0222إصدار 

   -  OHSAS 18001  0227إصدار. 
 العمل الصحة والسلامة في البيئة شهادة ISO 45001. 

     : وشهادات أخرى معترف بها مثل
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 شهادة TEDJ  ودة منتجي الأسمنت لجالمطابقة للمعايير الجزائريةCPJ وCRS؛ 

  شهادةAPI (Q 1 ) و بنظام إدارة الجودة الخاصة(A12 )المتعلقة بمنتج الأسمنت البترولي. 

وكان ذلك من خلال  0220منذ سنة الأيزو ات شهادمسار الحصول على  (SCAEK)لقد بدأت مبادرات       
 كانت سائدة، جراءات والممارسات التيي للكثير من العمليات والإ عمليات تدقيق داخلية وخارجية شملت تقييما

مسار من وما يليها المراحل الأولى ما يميز  لتزام به للحصول على الشهادة المطلوبة، ومعلوم بأنَّ وتحديد ما يجب الإ
ة العاملين يالذي ينتاب غالبعدم اليقين والقلق بشعور الأيزو خصوصا، هو الالسعي للحصول على شهادات 

والأعباء والمسؤوليات عمالهم اليومية أوضاعهم ومناصبهم الحالية وأالجديدة على والإداريين، عن تأثير المعايير 
بخصوص كسب تأييد  ُ ا من المحتمل أن يملها التغيير الجديد، ناهيك عن هاجس الإدارة العليالتيي  الإضافية

لتزامهم بالمتطلبات الجديدة، وهنا يأتي دور الإتصال الداخلي للتخفيف من هذه العاملين والإداريين لمشاريعها وإ
 . التحديات

من التعرف عن كيفية توظيف الإدارة للاتصال  مكَّنت (SCAEK)مسؤولي مؤسسة بعض مع  المقابلة إنَّ      
 تحوزها المؤسسة حاليا، من خلال توفير ي للحصول على مختلف الشهادات التيي الداخلي في المساهمة في السع

عبر الإعلانات ... قه ونتائجه تتيحها وأسباب التغيير وطر والمزايا التيي  أهمية شهادات الأيزوالمعلومات الكافية عن 
 .وتسهيل مشاركاتهم... هم ومخاوهم ستماع إلى آرائللقاءات مع العمال وممثليهم، والإجتماعات واوالإ

وغيرها من مشاريع التغيير في الحصول على شهادات الأيزو  (SCAEK)من بين ما يعزى في نجاج  إنَّ       
ستعمال تكنولوجيا حديثة وفتح وتشغيل خط إنتاجي جديد وإ( GICA) مجموعةهيكلة الأخرى مثل إعادة 

 تصال الداخليالدور الحاسم للإهو ... وصديقة للبيئة وتصنيع منتجات جديدة مثل الاسمنت البترولي وغيرها 
نهم من ى إطلاع بالمشاريع التغييرية ومكالذي ساهم في توفير المعلومات اللازمة في حينها وجعل العاملين عل

 .المشاركة في تنفيذه ونجاحها

 ختيار المؤسسةأسباب إ: الثانيالفرع 

 :والتي تتمثل في ه سنذكر بعضا منها أنَّ ختيار المؤسسة محل الدراسة، إلاَّ أسباب إدت تعدَّ 

ضافة إلى كونها ما يتناسب مع عنوان الدراسة، بالإقتصادية جزائرية وهو المؤسسة محل الدراسة هي مؤسسة إ   
ت بالعديد من المراحل قتصادية منذ زمن، مرَّ في الساحة الإ نشاط دائم، متواجدةمؤسسة كبيرة الحجم وذات 
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قت إنجازات كبرى، ولازالت تقوم بذلك، حصلت على الكثير من الشهادات وحقَّ وقامت بالعديد من التغييرات 
ستطاعت أن تحافظ على مكانتها وتحسن منها عن طريق مواكبتها للتغييرات الحاصلة ومحاولة الريادة في المجال إ

 .يها للتحسين المستمربسع

قدمة من مسؤولي المؤسسة داعمة لإختيارها مجالا لتطبيق إضافة إلى هذه العوامل فقد كانت التسهيلات الم  
 .نجاز الدراسة الميدانيةالبحث وإختبار الفرضيات وإ

 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: المبحث الثاني

ضافة إلى عتمد في الدراسة الميدانية، بالإالمنهجي والأسلوب الم طارالتعرف على الإسيتم في هذا المبحث     
لأساليب الإحصائية المستعملة او ، عن أدوات جمع البيانات المستخدمة التطرق لمجتمع وعينة الدراسة ، فضلا  

 .لبياناتاهذه  لتحليل

 الدراسة وعينة منهج : المطلب الأول

مجتمع ستخدم في هذه الدراسة، وسيتم فيه التعرف على ذي أُ سوف نتطرق في هذا المطلب إلى المنهج ال   
 .عليها البحث جريَ  أُ العينة التيي الدراسة و 

 منهج الدراسة: أولًا 

فرع من  المنهج هو الطريق أو الأسلوب الذي يسلكه الباحث العلمي في تقصيه للحقائق العلمية في أيي   
عتماد في هذه الدراسة على المنهج الإ ، وعليه تَّ 1ميدان من ميادين العلوم النظرية والعلمية فروع المعرفة، وفي أيي 

دقيق وتفصيلي لظاهرة أو موضوع محدد، فهو يهدف إلى رصد هذه الأخيرة  الوصفي الذي يرتكز على وصفٍ 
قة عن ظاهرة أو موضوع المرتكز على معلومات كافية ودقيبهدف فهم مضمونها، فهو أسلوب من أساليب التحليل 

محدد من خلال فترة أو فترات زمنية معلومة من أجل الحصول على نتائج عملية ت تفسيرها بطريقة موضوعية وبما 
 .ضافة إلى منهج دراسة الحالة، بالإ2ينسجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة

                                           
1

 .18ص ،0228 ، عمان، الأردن،اه، دار المناهج للنشر والتوزيعدكتور ..ماجستير...غازي عناية، منهجية إعداد البحث العلمي، بكالوريوس 
، 1999 ردن،الثانية، عمان، الأ ، الطبعةمحمد عبيدات، محمد أبو نصار، عقلة مبيضين، منهجية البحث العلمي القواعد والمراحل والتطبيقات، دار وائل للنشر 2

  .21ص
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أو  ذات العلاقة بالموضوع، سواء ما تعلق بالتغييير التنظيمي ةستعانت الدراسة الحالية بالأدبيات المختلفإ    
على فهم الدور الذي يمكن أن  المراجعة، في الكتب والمجلات وأعمال الملتقيات، وقد ركزت الإتصال الداخلي

 . تبادر بها المنظماتع التغيير التيي ييساهم به الإتصال الداخلي في حسن إدارة مشار 

عين الكبيرة التي تقوم بتصنيع وبيع  الاسمنتشركة محل الدراسة الميدانية وهي دانية للمؤسسة إن الزيارة المي     
عدة مقابلات مع بعض المسؤولين، بغية تعريفهم ب بالقيام تسمح، (SCAEK)الأسمنت تحت الإسم التجاري 

 .للدراسةلجانب التطبيقي ء افي سبيل إجرا تقديمها يمكن بموضوع الدراسة والتسهيلات التيي 

 نحتاج إليها، وتسهيل توزيع وإسترجاع بعد الموافقة على موضوع البحث والإلتزام بتقديم الوثائق التيي      
العمال تضم مختلف ستمارات على عينة من مع مسؤولي المؤسسة على توزيع الإ تفاقالإ تَّ  حيث ستمارات،الإ

 .نفيذعوان تحكم وعمال تالفئات السوسيومهنية من إطارات وأ

 عينة الدراسة: اثانيً 

ة، وإجراء الدراسة ختيارها بطريقة مناسبإ وعة جزئية من مجتمع الدراسة يتمُّ ا مجمعرف عينة البحث بأنهَّ تُ        
 المجتمع دراسة ا أنَّ ، علم  1ستخدام تلك النتائج، وتعميمها على كامل مجتمع الدراسة الأصليإ عليها ومن ثمَّ 

 مع التعامل الدراسات مُعظم تفُضيل لذا تهاقَّ د   من الرغم الأحيان على من كثير في صعبة الشامل المسح بطريقة
 .2الشامل المسح من بدلا   العينة
 التيي  قتصادية عمومية جزائرية،عين الكبيرة للاسمنت وهي مؤسسة إ مؤسسةمجتمع الدراسة في  ثَّلمرَ  وعليه      

عامل، وتعُد المؤسسة محل الدراسة الميدانية واحدة من أهم المؤسسات الجزائرية في مجال  572 د عُمَّالهايبلغ عد
حتياجات ولاية سطيف وبعض الولايات الشرقية، وقامت خلال السنوات الأخيرة إ غطيتصنيع الاسمنت وتُ 

 .بالعديد من مشاريع التغيير بغية التوسع وتحقيق مزيد من الأرباح
ستبيان توزيع إ تَّ ختيار عينة الدراسة بالطريقة العشوائيَّة، إ تَّ ا لكبر حجم المجتمع وصعوبة دراسته كليَّة ونظر      

 وبعد فترة لاحقة تَّ  0202وكان ذلك في شهر مارس لعام  العاملين في مختلف المستويات الإدارية بعضعلى 
 .حجم عينة الدراسة الحالية مرثل وهي التيي  ستمارة قابلة للتحليل،إ 117 سترجاعإ

                                           
 .022، ص0202محمد سرحان علي المحمودي، مناهج البحث العلمي، دار الكتب، الطبعة الثالثة، صنعاء، اليمن،  1
 الصفاء، دار الأولى، ، الطبعة spssبرنامج باستخدام ومعالجتها والاحتمالات الاحصاء مبادئ ،الشويلات عطاالله منى ،)القادري(  رشيد محمد حسين محمد 2

 .05، ص 0200الأردن، 
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 حصائية المستعملةأدوات جمع البيانات والأساليب الإ: المطلب الثاني
 عن أساليب ستعملت لجمع البيانات في هذه الدراسة، فضلا  سيتم التعرف في هذا المطلب على الأدوات التي أُ    

 .للحصول على النتائج في الأخير حصائية التي ساعدت في ترجمة البيانات إلى معلومات مفيدةالمعالجة الإ

 أدوات جمع البيانات: الفرع الأول 

تَّ الإعتماد في هذه الدراسة على العديد من الأدوات المتعارف عليها في أدبيات البحث العلمي والكتب      
بالمؤسسة محل المنهجية والتي ساعدت على جمع البيانات من المستجوبين، فبُغية جمع المعلومات والبيانات الخاصة 

الدراسة الميدانية، تَّ الإعتماد على مجموعة من الأدوات منها الملاحظة والمقابلة ووثائق المؤسسة، غير أنَّ الأداة 
  .الرئيسية المعتمدة في الدراسة هي الإستبيان الذي تضمَّن أسئلة تغُطيي متغيرات الدراسة

 (اة رئيسيةدكأ) ستبيانلإا: أولًا 

سئلة المصممة للتوصل من من أهم أدوات جمع المعلومات، فهو عبارة عن مجموعة من الأ الإستبيان عتبريُ     
 :وفق المراحل التاليةبناؤه  ، وتَّ 1خلالها إلى حقائق يهدف إليها الباحث

 :مرحلة إعداد الاستبيان - أ

على العديد من الدراسات السابقة طلاع ة بالجانب النظري لبناء محاور الإستبيان، ناهيك عن الإستعانالإ تَّ      
 :ن من المحاور التاليةتعديل بنوده بما يتناسب والدراسة، وتكوَّ  التي تناولت الموضوع، وتَّ 

سئلة الشخصية المتعلقة بالمستجوبين، والمتمثلة فيه صياغة مجموعة من الأ تَّ : محور البيانات الشخصية -
 .الأقدمية، التصنيف السوسيومهني وكذا الحالة المهنيةفي الجنس، الفئة العمرية، المؤهل الدراسي، 

  ضمَّ سؤالا   12يتوي على المتغير المستقل في هذه الدراسة، الذي يمثل : تصال الداخليمحور الإ -
  .تصال المعتمدةاعه الصاعد والنازل والأفقي، بالإضافة إلى أسئلة حول وسائل الإتصال بأنو الإ

                                           
 .11، ص0212ستبيان، مطبعة أبناء الجراح، فلسطين، واعد المنهجية التربوية لبناء الإالق: زياد بن علي بن محمود الجرجاوي  1
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 21ستبيان، يمثل المتغير التابع في الدراسة، يتوي على خر محور في الإوهو آ :محور التغيير التنظيمي -
، التغيير تنفيذمرحلة تهيئة التغيير، مرحلة : يمي ومراحله الثلا  وهيلتغيير التنظلى أبعاد اما عقسَّ  مُ سؤالا  

 .ومرحلة تثبيت التغيير

بترجمة أجوبة المستجوبين إلى بيانات يمكن ستبيان على مقياس خماسي، هذا ما يسمح الإعتماد في هذا الإ تَّ 
 :، وتتمثل أبعاده في الجدول التالي(spss)معالجتها عن طريق برنامج ال   

 مقياس الإجابة(: 11)لجدول رقم ا

 غير موافق بشدة غير موافق موافق بدرجة أقل موافق موافق بشدة الدرجة
 1 0 2 2 5 القيمة

ة موافق بشدة تأخذ القيمة بلها في المقياس الخماسي، فدرجاقجابة والقيمة التي تُ يبين الجدول أعلاه ترميز كل إ   
( 1)قيمةأمَّا غير موافق،  لدرجةنح مرُ ( 0)وقيمة، (2)، موافق بدرجة أقل(2)منح قيمةا موافق فتُ ، أمَّ (5)الكبرى

 .تقابل درجة غير موافق بشدة

 (الصدق والثبات)ختبار صلاحية أداة الدراسة إ-ب

 : ختبار الصدقإ -1

ستبيان على الأستاذ المشرف ثم على في هذه المرحلة عرض الإ تَّ : ختبار الصدق الظاهريإ -1-1
ستبيان ل بنصائحهم ومقترحاتهم وعُدّل الإالعم ، كما تَّ 1مينمجموعة من الأساتذة المحكي 

 .2ليصبح في صورته النهائية

الحصول على  سترجاعه، ت  المستجوبين وإتوزيع الإستبيان على بعد : تساق الداخليالإ -1-2
جتماعية اسة وتفريغها في برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الإزمة للدر البيانات اللاَّ 

(statistical package for social sciences( )spss19) قصد إجراء مجموعة من ،
ج النهائية بعد نتائستخرج منها اللات التي تُ ختبارات المناسبة للحصول على المعام  الإ

( Kandall’s Tau_b)رتباط حساب معامل الإ تساق الداخلي تَّ المعالجة، ولإختبار الإ

                                           
1
 (20)أنظر الملحق رقم   

 (20)أنظر الملحق رقم   2
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اص يمنح نتائج أدق من معامل بيرسون الخ والذي يُستعمل في حالة المتغيرات النوعية 
سئلة مع المحور بالمتغيرات الكمية، وهو بذلك إختبار إحصائي يدل على مدى إنسجام الأ

 :تنتمي إليه، والجدول التالي يوضح ذلكالذي 

 (الإتساق الداخلي)معامل إرتباط كل بند بمحوره (: 11)الجدول رقم 

معامل  رقم البند
 الإرتباط

مستوى 
 المعنوية

معامل  رقم البند
 الإرتباط

مستوى 
 المعنوية

معامل  رقم البند
 الإرتباط

مستوى 
 المعنوية

1 0.482** 0.000 2 0.541** 0.000 2 0.560** 0.000 

2 0.573** 0.000 0 0.555** 0.000 0 0.451** 0.000 

0 0.622** 0.000 0 0.553** 0.000 2 0.544** 0.000 

11 0.547** 0.000 11 0.619** 0.000 12 0.535** 0.000 

12 0.420** 0.000 12 0.621** 0.000 10 0.607** 0.000 

10 0.621** 0.000 10 0.310** 0.000 10 0.326** 0.000 

12 0.385** 0.000 21 0.213** 0.003 21 0.357** 0.000 

22 0.330** 0.000 22 0.588** 0.000 22 0.077 0.291 

20 0.376** 0.000 20 0.553** 0.000 20 0.358** 0.000 

20 0.333** 0.000 22 0.384** 0.000 21 0.096 0.166 

 الداخليمعامل إرتباط البنود مع محور الإتصال 
1 0.173* 0.019 2 0.197** 0.007 2 0.117 0.110 

2 0.620** 0.000 0 0.545** 0.000 0 0.625** 0.000 

0 0.599** 0.000 0 0.641** 0.000 2 0.658** 0.000 

11 0.683** 0.000 11 0.686** 0.000 12 0.624** 0.000 

 معامل إرتباط البنود مع محور مرحلة التهيئة للتغيير
12 0.676** 0.000 12 0.748** 0.000 10 0.670** 0.000 

10 0.673** 0.000 10 0.726** 0.000 10 0.723** 0.000 

12 0.715** 0.000 21 0.614** 0.000 21 0.510** 0.000 

22 0.584** 0.000 22 0.612** 0.000 22 0.698** 0.000 

 معامل إرتباط البنود مع محور مرحلة تنفيذ التغيير
25 0.558** 0.000 26 0.685** 0.000 27 0.735** 0.000 

28 0.724** 0.000 29 0.760** 0.000 30 0.796** 0.000 

31 0.783** 0.000 32 0.758** 0.000 33 0.784** 0.000 

34 0.760** 0.000 35 0.742** 0.000 36 0.785** 0.000 

 معامل إرتباط البنود مع محور مرحلة تثبيت التغيير
 (spss19)ا على مخرجات ال   عتماد  إ: المصدر  

ا عند مستوى الدلالة حصائي  ند بمحوره موجبة ودالة إكل بَ ل  ( kendall’s tau_b)قيم معاملات   أنَّ من خلال الجدول تبينَّ  
 . ستبيان ومحاورها يدل على صدق الإتساق الداخلي لبنود الإفأقل، ممَّ  2.25
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 : ختبار الثباتإ -2

تكرار القياس على نفس الأشخاص ع دة  على إعطاء نفس النتائج إذا تَّ ( ستبيانالإ)به قدرة الأداة  ويقصد   
، (Alpha cronbach’s)مرات في نفس الظروف، وذلك عن طريق حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ 

 : هي كالتالينتيجة إختبار الثبات لهذه الدراسة  وعليه فإنَّ 

 (Alpha cronbach’s)ل الثبات معام(: 12)الجدول رقم 

 قيمة ألفا كرونباخ عدد البنود 
 0.971 61 المحاور ككل

 (spss19)ا على مخرجات ال   عتماد  إ: المصدر

وهي قيمة مقبولة  (2.971) ستبيان ألفا كرونباخ قد بلغتقيمة معامل ثبات الإ أعلاه أنَّ يتضح من الجدول      
زمة عتماد على هذه الأداة لجمع البيانات اللاَّ لجميع المحاور، وبالتالي يمكن الإ( 2.12)ا أكبر من ا لأنهَّ إحصائي  

 .ختبار الفرضياتلإ

 المقابلة الشخصية: اثانيً 

 قتصادية محل الدراسة، وذلك للحصول على أكبرمع بعض المسؤولين في المؤسسة الإجراء المقابلة الشخصية إ تَّ    
 بالإضافةرحت والتي تخدم موضوع الدراسة جابة على بعض الأسئلة التي طُ عدد ممكن من المعلومات وكذا الإ

محاولة التعرف على البيئة التنظيمية السائدة والمناخ التنظيمي وفيما إذا كانت تتماشى مع موضوع الدراسة الحالية 
 .تصال الداخليؤولين إزاء التغيير التنظيمي والإأم لا، ومعرفة مواقف وآراء المس

 الوثائق والمستندات :اثالثً 

ت التي تساعد على معرفة المؤسسة محل الدراسة بشكل أعمق، الحصول على الكثير من الوثائق والمستندا تَّ     
ضافة إلى أخذ فكرة عامة حول حجم المؤسسة وعدد عمالها فضلا عن هيكلها التنظيمي وما إلى غير ذلك بالإ

 . للمؤسسة متعلقة بالشؤون الداخليةمن معلومات خاصة و 
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 الملاحظة: اابعً ر 

ا إحدى التقنيات المنهجية في جمع البيانات، وتستخدم في البحو  الميدانية لجمع عرف الملاحظة على أنهَّ تُ    
ت التي لا يمكن البيانات التي لا يمكن الحصول عليها عن طريق الدراسة النظرية أو المكتبية، كما تستخدم في البيانا

حصاءات الرسمية والتقارير أو التجريب، ة أو الوثائق والسجلات الإدارية أو الإستمارة أو المقابلالإجمعها عن طريق 
تماد إعوبالتالي تَّ  ،1ويمكن للباحث تدوين الملاحظة وتسجيل ما يلاحظه من المبحو  سواء كان كلاما أم سلوكا

 طريق مشاهدة سلوك بعض العاملينمعلومات عن  بهذه الطريقة جمع وتَّ الملاحظة في هذه الدراسة كأداة ثانوية 
 . ستنتاج بعض الأجوبة دون السؤال عن ذلك مباشرةوإوالتعرف على الأجواء السائدة  وتفاعلاتهم

 أساليب المعالجة الاحصائية: الفرع الثاني

معالجتها من خلال إجراء  ، تَّ (spss 19)  الستبيان وتفريغها في برنامج الحصول على البيانات عن طريق الإ بعد
 :حصائية والتي تتمثل فيمجموعة من الإختبارات الإ

ختيار معين، مما يعُطي رؤية واضحة ة مرركز الإجابات حول إدقَّ الذي يقيس ب  : المتوسط الحسابي -
 لمستوى الموافقة من عدمها؛

 الذي يقيس تشتت أو تجانس القيم فيما بينها؛: نحراف المعياريالإ -

ع التوزيع الطبيعي أم ختبار ما إذا كانت البيانات تتبيُستخدم لإ(: Kolmogorov-smirnov)ختبار إ -
 ختبارات المناسبة للدراسة فيما بعد؛لا، وذلك لإختيار الإ

 (Kolmogorov-smirnov)إختبار (: 12)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة zقيمة  المحاور
 0.623 0.753 الإتصال الداخلي

 0.428 0.875 للتغييرمرحلة التهيئة 

 0.528 0.810 مرحلة تنفيذ التغيير

 0.644 0.740 مرحلة تثبيت التغيير

 (.spss)إعتماد ا على مخرجات ال     : المصدر

                                           
 .082-080، الجزائر، ص0217، مؤسسة حسين راس الجبل للنشر والتوزيع، -ندوة–جتماعية العلوم الإنهجية البحث العلمي في نادية عيشور وآخرون، م  1
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كل بعُد أكبر من قيمة مستوى الدلالة ل  ، (Kolmogorov-smirnov)ختبار إ، نتائج (13)يوضح الجدول رقم    
 .البيانات تتبع التوزيع الطبيعي وهذا يدل على أنَّ  2.25

2معامل الارتباط  -
R : ُر؛ستخدم لمعرفة القوة التفسيرية للنموذج المقدَّ ي 

ختبار قصد معرفة مدى صدق فروض الدراسة والتأكد من هذا الإستخدم يُ : لعينة واحدة tختبار إ -
ختبار بسبب التعامل مع إجابات أفراد العينة، ويعود سبب إختيار هذا الإمدى وجود دلالة إحصائية في 

 لعينة واحدة؛بيانات 
يجب أن تغير المستقل والمتغير التابع، وإختبار صحة الفرضيات، لبيان العلاقة بين الم: نحدار البسيطالإ -

نحدار حَّ تكون النتائج دقيقة ويُمكن الوثوق بها، حيث ينبغي أن وفر شروط أساسية لإجراء تحليل الإتت
 .  1ا كما ينبغي أن تكون العينة مختارة بشكل عشوائيا طبيعي  ين المستقل والتابع توزيع  يكون توزيع المتغير 

 ختبار الفرضياتتحليل البيانات وإ: المبحث الثالث

الحصول عليها عن طريق الإستبيان، ومن ثم  التطرق في هذا المبحث إلى تحليل البيانات التي تَّ  سوف يتمُّ    
 .فرضياتالختبار إ

 تحليل بيانات الدراسة: الأول المطلب

ا بمحور البيانات الشخصية، ثم محاور ستبيان بمحاوره المختلفة، بدء  في هذا المطلب تحليل بيانات الإ سيتمُّ     
 .تصال الداخلي ومحور التغيير التنظيمي بأبعاده ومراحله الثلاثةسة المتمثلة في محور الإمتغيرات الدرا

 محور البيانات الشخصية عرض وتحليل: الفرع الأول  

ستبيان الدراسة المحور الأول المتعلق بالبيانات الشخصية والتي تتمثل في الجنس، الفئة العمرية، المؤهل يتضمن إ  
 تَّ الدراسي، الأقدمية، التصنيف السوسيومهني والحالة المهنية، فبعد تفريغ هذه البيانات في البرنامج المخصص 

 .مات المتعلقة بهذا المحور في هذا الفرععرض وتحليل كافة المعلو 

 

                                           
 .022ص، 0222، عمان، ، دار وائل للنشر والتوزيعالطبعة الأولى ،spssمحفوظ جودة، التحليل الإحصائي الأساسي باستخدام   1
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 عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالجنس: أولًا 

 :ستبيان والمتمثل في جنس المستجوبين كما يليبالبند الأول من المحور الأول للإعرض البيانات المتعلقة  سيتمُّ   

 توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الجنس(: 12)الجدول رقم 

 (%)النسبة المئوية  التكرار الجنس
  95.7 110 ذكور

 2.2 5 إناث

 122 117 المجموع

 (spss)ا على مخرجات ال    عتماد  إ: المصدر

لون الأغلبية الساحقة الذكور يُشكي   أنَّ توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الجنس، ويتبينَّ  السابقيوضح الجدول    
ويرجع السبب وراء هذا التباين إلى طبيعة نشاط المؤسسة محل  ،(% 2.2)أما نسبة الإنا  فهي  ،(%95.7)بنسبة 

 . الدراسة ومهامها وتخصصها الذي يعتبر مناسب للرجال دون النساء

 عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالفئة العمرية: اثانيً 

 توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الفئة العمرية(: 10)الجدول رقم 

 (%)النسبة المئوية  التكرار الفئة العمرية
 11.1 12 سنة 21أقل من 

 77.8 91 سنة 01إلى  21من 

 11.1 12 سنة 01أكبر من 

 122 117 المجموع

 (spss)ا على مخرجات ال    عتماد  إ: المصدر

أكبر فئة عمرية شملتها  ضح من خلاله أنَّ يمثل الجدول توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الفئة العمرية، ويتَّ    
سنة والأكبر من  22تليها الفئة العمرية الأقل من  ،(%77.8)قدر ب   سنة بنسبة تُ  52و 22الدراسة هي المحصورة بين 

نسبة الكهول هي السائدة في المؤسسة ويرجع سبب ذلك إلى  ما مفاده أنَّ  ،(%11.1)سنة بالتساوي بنسبة 52
 . دم المؤسسةق  
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 عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالمؤهل الدراسي: اثالثً 

 توزيع أفراد الدراسة حسب متغير المؤهل الدراسي(: 10)الجدول رقم 

 (%)النسبة المئوية  التكرار المؤهل الدراسي
 2 2 ابتدائي

 0.1 2 متوسط

 10.8 15 ثانوي

 78.1 90 جامعي

 1 7 مهني

 122 117 المجموع

 (spss)مخرجات ال     ا علىعتماد  إ: المصدر

أغلبية المستجوبين لديهم مستوى   أنَّ ح الجدول توزيع أفراد الدراسة حسب متغير المؤهل الدراسي، ويتبينَّ وضي يُ   
وأخيرا ( %1)هنيين فقد بلغت ا نسبة الم  ، أمَّ (%10.8)، ثم يليه المستوى الثانوي بنسبة (%78.1)جامعي بنسبة 

جريت على مختلف المستويات الدراسة أُ  ويرجع هذا التنوع في المستويات إلى أنَّ ، (%2)المستوى المتوسط بنسبة 
 .الإدارية

 عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالأقدمية: ارابعً 

 توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الأقدمية(: 10)الجدول رقم 

 (%)النسبة المئوية  التكرار الأقدمية
 11.1 12 سنوات 0أقل من 

 25.9 20 سنوات 11إلى  0من 

 25.9 20 سنة 21إلى  11من 

 17.1 02 سنة 21أكثر من 

 122 117 المجموع

 (spss)ا على مخرجات ال    عتماد  إ: المصدر
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بين الأفراد  هناك تساوٍ   أنَّ من خلال الجدول الذي يمثل توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الأقدمية، تبينَّ     
سنوات، وبين الأفراد المستجوبين الذين تنحصر سنوات  12إلى  5المستجوبين الذين تنحصر سنوات خبرتهم بين 

الأفراد الذين لديهم أكثر بالخاصة ( %17.1)تليها نسبة  ثمَّ ، (%25.9)سنة بنسبة تقدر ب       02و 11خبرتهم بين 
النسبة الطاغية  وبما أنَّ ، (%11.1)سنوات فتتمثل نسبتهم في  5من ا الذين لديهم خبرة أقل سنة خبرة، أمَّ  02من 

 .ت بها المؤسسةمشاريع التغيير التي مرَّ  امعظم العاملين عايشو  سنة فهذا يدل على أنَّ  02سنوات إلى  5تتراوح من 

 عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالتصنيف السوسيومهني: اخامسً 

 توزيع أفراد الدراسة حسب المتغير السوسيومهني(: 10)رقم  الجدول

 النسبة المئوية التكرار التصنيف السوسيومهني
 01.5 21 عون تنفيذ

 19.7 02 عون تحكم

 52.8 12 إطار

 122 117 المجموع

 (.spss)ا على مخرجات ال    عتماد  إ: المصدر

 تقدر أكبر نسبة راجعة للإطارات والتيي  ضح أنَّ الفئات المهنية، ويتَّ  يبين الجدول توزيع أفراد الدراسة حسب     
ا أعوان التحكم فقد كانت نسبتهم الخاصة بفئة الأعوان التنفيذيين، أمَّ ( %01.5)تليها نسبة  ثمَّ ، (%52.8)ب  

اسة قد شاركوا الدر  مختلف المستويات الإدارية الموجودة في المؤسسة محل ،  وهذا يدل على أنَّ (%19.7)تتمثل في 
 .أهداف الدراسة قد تحقق دحأ ستبيان وبذلك يمكن القول أنَّ في الإجابة على الإ
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 عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالحالة المهنية: اسادسً 

 توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الحالة المهنية(: 12)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الحالة المهنية
 87.0 120 عامل دائم

 2.2 2 متعاقد

 9.2 11 متربص

 122 117 المجموع

 (spss)ا على مخرجات ال    عتماد  إ: المصدر

غالبية الأفراد   توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الحالة المهنية أنَّ بيني ي يُ ضح من خلال الجدول الذي يتَّ      
ا المتعاقدين فتتمثل صين، أمَّ الخاصة بالمتربي ( %9.2)تليها نسبة  ثمَّ ، (%87.0)ال دائمون بنسبة المستجوبين هم عمَّ 

أغلبية المستجوبين لديهم الفرصة كونهم عمال دائمون على مواكبة  ، ويدل هذا على أنَّ (%2)نسبتهم في 
 .التغييرات الحاصلة في المؤسسة محل الدراسة

 عرض وتحليل البيانات المتعلقة بمتغيرات الدراسة: الثاني الفرع

في هذا الفرع  ستبيان المتعلق بالبيانات الشخصية للمستجوبين، سيتمُّ وتحليل بنود المحور الأول من الإ بعد عرض   
ماد على مستوى عتالإ  تتعلق بمتغيرات الدراسة، ولتحقيق ذلك تَّ عرض وتحليل لبنود المحورين الثاني والثالث التيي 

نحراف المعياري الذي يعُتبر مُؤشر دة، والإالمعنوية والمتوسط الحسابي لمعرفة درجة الموافقة على بنود المحور كلٌّ على ح  
ذلك  لمدى د قة المتوسط الحسابي والذي يقيس التشتت كما سبق الذكر في إجابات الأفراد المستجوبين، ويتمُّ 

فمباشرة  ( %5)ستعمال الأدوات السابقة، فإذا كانت قيمة مستوى الدلالة أكبر من ا باي  بترتيب البنود والمحاور تنازل
ا إذا كان العكس فيُرجع إلى المتوسط الحسابي فإذا كان أكبر من المتوسط الفرضي يكون مستوى التوفر متوسط، أمَّ 

 .اوإذا كان العكس فسيكون منخفض   افسيكون مستوى التوفر مرتفع  ( 2)
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 تصال الداخليعرض وتحليل محور الإ: أولًا 

 تحليل بنود محور الإتصال الداخلي(: 21)الجدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الدلالة

 مستوى
 التوفر

الأهمية 
 النسبية

 18 مرتفع 2.221 1.217 2.22 للمؤسسة ستراتيجيةبالأهداف الإتعُلمني الإدارة  1

 07 متوسط 2.022 1.202 2.11 هدافلى الأإبطرق الوصول  بلغني الإدارةتُ  2

 02 مرتفع 2.222 2.885 2.21 دارة بانتظامأتلقى المعلومات من الإ 2

 01 متوسط 2.159 2.979 2.12 دارة في الوقت المناسبأتلقى المعلومات من الإ 2

 15 مرتفع 2.222 2.918 2.28 قدم لي الإدارة كل المعلومات الخاصة بالعملتُ  0

 19 مرتفع 2.222 2.972 2.22 دارة بالقرارات المتخذة التي تهمني باستمرارتعُلمني الإ 0

 01 مرتفع 2.221 2.978 2.21 زمةدارة الحصول على المعلومات اللاَّ تصالات الواردة من الإسهل الإتُ  0

 17 مرتفع 2.221 1.217 2.22 دارة بالوضوحتتميز المعلومات المقدمة من الإ  0

 11 مرتفع 2.222 2.982 2.28 تصالي بها إدارة بعد أتلقى الرد من طرف الإ 2

 02 مرتفع 2.229 1.211 2.05 دارةالإ لىإيمكنني بسهولة نقل المعلومات والآراء والمشاكل التي تواجهني  11

 22 متوسط 2.095 1.122 0.89 يدارة على طرح مشاكلالإ تشجعني 11

 12 مرتفع 2.222 2.911 2.59 المحادثة الشفوية مع رؤسائي تساعدني على الدقة في أداء عملي 12

 8 مرتفع 2.222 2.908 2.17 دارة من خلال مسؤولي المباشرصل بالإأتَّ  12

 02 مرتفع 2.225 2.908 2.05 زمةدارة الحصول على المعلومات اللاَّ إلى الإ العاملينتصالات الواردة من تسهل الإ 12

 05 متوسط 2.75 1.205 2.17 دارةوالإ العاملينتصالات مستمرة بين إهناك  أعتقد أنَّ  10

 08 متوسط 2.079 1.202 2.12 دارة أتواصل بكل حرية مع الإ 10

 0 مرتفع 2.222 2.710 2.12 داري أتواصل باستمرار مع زملائي العاملين معي في نفس المستوى الإ 10

 2 مرتفع 2.222 2.712 2.92 داري على التعاون بين العاملين بنفس المستوى الإتصالات تشجع الإ 10

 1 مرتفع 2.222 2.787 2.82 زمةداري الحصول على المعلومات اللاَّ تصالات بين العاملين بنفس المستوى الإسهل الإتُ  12

 5 مرتفع 2.222 2.811 2.91 داريتجمعني صداقة مع زملائي العاملين معي في نفس المستوى الإ 21

 11 مرتفع 2.222 1.225 2.52 دارة بتبادل المعلومات بحرية الإ لي تسمح 21

 2 مرتفع 2.222 2.771 2.21 أتبادل الآراء مع زملائي بسهولة 22

 12 مرتفع 2.222 2.928 2.28 دارات لتنسيق العملتصال بين الإإأعتقد أن هناك  22

 1 مرتفع 2.222 2.799 2.09 تصال داخل المؤسسةستعمالا للإإعتبر الهاتف من الوسائل الأكثر يُ  22
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 00 مرتفع 2.211 1.018 2.09 تصال الإدارة بي في المؤسسةإنترنت وسيلة من وسائل الأ 20

 09 متوسط 2.925 1.101 0.99 جتماعات دورية لتسهيل التواصلإدارة بتنظيم تقوم الإ 20

 10 مرتفع 2.222 1.228 2.29 يصال المعلومةالكتابية كوسيلة لإ التقاريردارة تعتمد على الإ أعتقد أنَّ  20

يصال دارة لإوسيلة هامة تستخدمها الإ( الملصقات)علانات عتبر الإتُ  20
 المعلومة بسرعة

 7 مرتفع 2.222 2.922 2.18

لكتروني، الموقع البريد الإ)تصال الحديثة دارة وسائل الإتستخدم الإ 22
 ...(جتماعي،وسائل التواصل الإلكتروني، الإ

 9 مرتفع 2.222 1.251 2.12

 12 مرتفع 2.21 1.059 2.29 تصال الفعالة لإيصال المعلوماتشاعات إحدى وسائل الإعتبر الإتُ  21

  مرتفع 1.111 1.000 2.201 محور الإتصال الداخلي

 (.spss)ا على مخرجات ال     عتماد  إ: المصدر

تصال الداخلي والذي يُمثل المتغير المستقل في الدراسة، حيث بلغ عدد تحليل بنود محور الإالجدول نتائج ثل يمُ    
بمستوى ( 2.55)ر ب   دي نحرافه المعياري  قُ وإ( 2.21)جمالي بلغ متوسطه الحسابي الإ ، ومن الملاحظ أنَّ سؤالا   22بنوده 
 .ر مرتفعق مستوى توفُّ ه حقَّ ، ما يعني أنَّ (2.222) دلالة

تصال داخل الهاتف من الوسائل الأكثر إستعمالا للإ الذي مفاده أنَّ ( 02)جاء في المرتبة الأولى البند     
 ؛(2.222)ستوى دلالة بم( 2.79)نحراف معياري وإ( 2.09)بمتوسط حسابي قدره  المؤسسة

ملين في نفس المستوى العا مع الزملاء مستمرهناك تواصل  في المرتبة الثانية الذي مفاده أنَّ ( 17)يليه البند 
 ؛(2.222) دلالةومستوى ( 2.71)معياري وإنحراف ( 2.12)بمتوسط حسابي  داريالإ

( 2.222) دلالةومستوى ( 2.77)نحراف معياري وإ( 2.21)في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي ( 00)وبعده البند  
 ؛هناك تبادل للآراء بسهولة مع الزملاءه على أنَّ  الذي ينصُّ 

( 2.222) دلالةبمستوى ( 2.71)نحراف معياري وإ( 2.92)المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ( 18)حتل البند كما إ  
 ؛ داري تشجع على التعاونت بين العاملين بنفس المستوى الإتصالاالإ الذي يقول بأنَّ 

حتل المرتبة قد إ، هناك صداقة تجمع الزملاء العاملين في نفس المستوى الإداريفمضمونه ( 02)ا البند أمَّ  
 ؛(2.222)، بمستوى دلالة (2.18) نحراف معياري، وإ(2.91)الخامسة بمتوسط حسابي
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سهل داري تُ بين العاملين في نفس المستوى الإ تصالاتالإ الذي مفاده أنَّ ( 19)والمرتبة السادسة عادت للبند 
، بمستوى (2.78)نحرافه المعياري ، وإ(2.82)، حيث بلغ متوسطه الحسابي الحصول على المعلومات اللازمة

 ؛(2.222)دلالة 

، وهو ما جاء يصال المعلومة بسرعةعتبر وسيلة هامة تستخدمها الإدارة لإتُ ( الملصقات)علانات الإ كما أنَّ 
بمستوى دلالة ( 2.92) نحراف معياريوإ( 2.18) حتل المرتبة السابعة بمتوسط حسابيالذي إ( 08)به البند 

 ؛(2.222)

، تصال بالإدارة يكون من خلال مسؤولي المباشرالإ فجاء في المرتبة الثامنة والذي مفاده أنَّ ( 12)لبند ا اأمَّ 
 ؛(2.222) دلالةومستوى ( 2.90) نحراف معياريوإ( 2.17) بمتوسط حسابي

البريد الإلكتروني، الموقع الإلكتروني، وسائل )تستخدم الإدارة وسائل الإتصال الحديثة ( 09)والبند
 دلالةومستوى ( 1.25)نحراف معياري وإ( 2.12)جاء في المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي  ...(جتماعيالتواصل الإ

 ؛(2.222)

قة في أداء ساعدني على الد  ؤسائي تُ المحادثة الشفوية مع رُ  مضمونه أنَّ ( 10)وجاء في المرتبة العاشرة البند
 ؛(2.222) دلالةومستوى ( 2.91) نحراف معياريوإ( 2.59) ، بمتوسط حسابيعملي

 حتل المرتبة الحادية عشر بمتوسط حسابيفقد إ دارة بتبادل المعلومات بحريةالإ تسمح لي( 01)ا البند أمَّ 
 ؛(2.222) ومستوى دلالة( 1.25) نحراف معياريوإ( 2.52)

، بمتوسط يصال المعلومةلإ على التقارير الكتابية كوسيلة دارةالإتعتمد ( 07)والمرتبة الثانية عشر كانت للبند 
 ؛(2.222) ومستوى دلالة( 1.28) نحراف معياريوإ( 2.29) حسابي

جاء في المرتبة الثالثة عشر،  يصال المعلوماتالة لإتصال الفع  عتبر الإشاعات إحدى وسائل الإتُ ( 22)والبند 
 ؛ (2.21) ومستوى دلالة( 1.05) نحراف معياريوإ( 2.29) بمتوسط حسابي

فجاء في المرتبة الرابعة عشر، بمتوسط  دارات لتنسيق العملهناك إتصال بين الإ والذي مفاده أنَّ ( 02)البند ا أمَّ 
 ؛(2.222) ومستوى دلالة( 2.92) نحراف معياريوإ( 2.28) حسابي
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قدم للعاملين كل المعلومات الخاصة الإدارة تُ  الذي ينص على أنَّ ( 5)والمرتبة الخامسة عشر كانت للبند 
 ؛(2.222) ومستوى دلالة (2.91) نحراف معياريوإ( 2.28) ، بمتوسط حسابيالعملب

( 2.28) بمتوسط حسابي جاء في المرتية السادسة عشر، تصالي بهاى الرد من الإدارة بعد إأتلق  ( 9)والبند 
 ؛(2.222) ومستوى دلالة( 2.98) نحراف معياريوإ

حتل المرتبة السابعة عشر، فقد إ دارة بالوضوحمة من الإقد  المُ تتميز المعلومات الذي مفاده ( 8)ا البند أمَّ 
 ؛(2.221) ومستوى دلالة( 1.21) نحراف معياريوإ( 2.22)بمتوسط حسابي 

، ستراتيجية للمؤسسةعلمني بالأهداف الإدارة تُ الإ الذي ينص على أنَّ ( 1) والمرتبة الثامنة عشر كانت للبند
 ؛(2.221)ومستوى دلالة ( 1.21) معيارينحراف وإ( 2.22) بمتوسط حسابي

دارة بي الأنترنت وسيلة من وسائل إتصال الإ الذي ينص على أنَّ ( 1)رتبة التاسعة عشر فقد كانت للبند ا المأمَّ 
 ؛(2.222) ومستوى دلالة( 2.97) نحراف معياريوإ( 2.22) ، بمتوسط حسابيفي المؤسسة

 نحراف معياريوإ( 2.21) بمتوسط حسابيإحتل المرتبة العشرون،  بانتظامدارة ى المعلومات من الإأتلق  ( 2)والبند 
 ؛(2.222) ومستوى دلالة( 2.88)

تصالات الواردة من العاملين إلى سهل الإتُ الذي مضمونه ( 7)ا المرتبة الواحدة والعشرون فكانت للبند أمَّ 
ومستوى دلالة ( 2.97)راف معياري نحوإ( 2.21)، بمتوسط حسابي زمةالإدارة الحصول على المعلومات اللا  

 ؛(2.221)

جاء في المرتبة الثانية والعشرون،  تصال الإدارة بي في المؤسسةالأنترنت وسيلة من وسائل إ( 05)والبند 
 ؛(2.21) دلالةومستوى ( 1.10)نحراف معياري وإ( 2.09)بمتوسط حسابي 

ي تواجهني بسهولة نقل المعلومات والآراء والمشاكل الت  مكنني يُ ( 12)والمرتبة الثالثة والعشرون كانت للبند 
 ؛(2.229)ومستوى دلالة ( 1.21)نحراف معياري وإ( 2.05)، بمتوسط حسابي إلى الإدارة

فقد  زمةصالات الواردة من العاملين إلى الإدارة الحصول على المعلومات اللا  ت  سهل الإتُ ( 12)ا البند أمَّ 
 (.2.225)ومستوى دلالة ( 2.90)نحراف معياري وإ( 2.05)عشرون، بمتوسط حسابي حتل المرتبة الرابعة والإ
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نسيابية المعلومة بين لي في المؤسسة محل الدراسة يُسهل إتصال داخهناك نظام إ كن القول أنَّ ا سبق يمُ وممَّ        
وحى وحَّ الأفقي، وحسب ما أَ تصال يتواجد بأنواعه النازل والصاعد ، فالإالعاملين في مختلف المستويات الإدارية

ا ساعد على وجود صداقات بين زملاء تصال رسمي وغير رسمي ممَّ هناك إ ا على آرائهم فإنَّ عتماد  إليه المستجوبون إ
تصال المختلفة وسائل الإ  مع المشرفين من خلال المحادثات الشفوية مع المسؤولين المباشرين، كما أنَّ العمل وحََّّ 

الإعلانات والملصقات تليها وسائل الإتصال الحديثة  ها الهاتف ثمَّ المؤسسة محل الدراسة أهمُّ  متواجدة على مستوى
التقارير  بمساعدة شبكة الأنترنت ثمَّ ...( جتماعيكالبريد الإلكتروني، الموقع الإلكتروني، وسائل التواصل الإ)

بوجود حرية لتبادل الآراء والتعاون بين  عتبر كمصدر للمعلومة، كل هذا سمح تُ شاعات التيي الكتابية وحَّ الإ
 .زمة بسرعة ووضوحا سهل الحصول على المعلومات اللا  العاملين مم  

 عرض وتحليل محور مرحلة التهيئة للتغيير: اثانيً 

 تحليل بنود محور مرحلة التهيئة للتغيير(: 21)الجدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 مستوى
 الدلالة

مستوى 
 التوفر

الأهمية 
 النسبية

 1 مرتفع 2.222 2.821 2.02 القيام بالتغيير أمر ضروري  أعتقد أنَّ  1

 0 مرتفع 2.222 2.719 2.15 شعور بالحاجة الملحة للتغييرلديَّ  2

 2 مرتفع 2.222 2.808 2.11 ستمراريةالتغيير من العوامل التي تساعد على النجاح والإ يعُتبر 2

 10 منخفض 2.218 1.282 0.71 دارة بالتغيير باستمرارالإ تقوم 2

 11 متوسط 2.111 2.252 0.81 بضرورة التغيير لجعلي أشعرتصال  وسائل الإ الادارة ستخدمتإ 0

 7 متوسط 2.857 2.205 0.98 دارة تقوم بالتغيير لتكون الرائدة في مجالهاالإ أعتقد أنَّ  0

 2 مرتفع 2.215 1.228 2.02 ستجابة لضغوط خارجية إدارة تقوم بالتغيير الإ أعتقد أنَّ  0

 1 متوسط 2.920 1.287 0.99 المعلومات الكافية حول أسباب التغييرلي الإدارة وفر تُ  0

 12 متوسط 2.211 1.222 0.91 المعلومات الكافية حول إجراءات تنفيذ التغيير لي الإدارة وفرتُ   2

لإيصال رسالة  تصال الداخليالإدارة تستخدم وسائل الإأعتقد أن  11
 التغيير بشكل واضح ومفهوم 

2.17 

 

 5 متوسط 2.289 1.277

 9 متوسط 2.222 1.250 0.90 إزاء التغيير المقترح تصال على تبديد مخاوفيمن خلال الإ الإدارة تحرص .1 11

 8 متوسط 2.511 2.992 0.92 التغيير الإدارة بإعلامي بنتائجتقوم  12

  مرتفع 1.111 1.022 2.202 محور مرحلة التهيئة للتغيير

 (.spss)ا على مخرجات ال    عتماد  إ: المصدر
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التغيير )ثل الجدول نتائج تحليل بنود محور مرحلة التهيئة للتغيير والذي يُمثل المرحلة الأولى من المتغير التابع يمُ        
 ، ومن الملاحظ أنَّ (10إلى  21)مرثلت في البنود من  سؤالا 10في الدراسة، حيث بلغ عدد بنوده  (التنظيمي

ه حقق ، ما يعني أنَّ (2.222) دلالةبمستوى ( 2.12)ر ب   دي قُ  وإنحرافه المعياري( 2.01)جمالي بلغ متوسطه الحسابي الإ
 .ر مرتفعمستوى توفُّ 

، بمتوسط ضروريالقيام بالتغيير أمر  المستجوبين يعتقدون أنَّ  ي مفاده أنَّ الذي ( 21)ر الترتيب البند حيث تصدَّ   
 ، مع درجة قبول مرتفعة؛(2.222)ومستوى دلالة ( 2.82)نحراف معياري وإ( 2.02) حسابي

 ، بمتوسط حسابيلحة للتغييرشعور بالحاجة المُ  لدي   على أنَّ  كان في المرتبة الثانية والذي ينصُّ ( 20)والبند 
 ، مع درجة قبول مرتفعة؛(2.222)ومستوى دلالة ( 2.71) نحراف معياريوإ( 2.15)

، ستمراريةساعد على النجاح والإمن العوامل التي تُ عتبر التغيير يُ المتمثل في ( 2)ا المرتبة الثالثة فكانت للبند أمَّ 
 ، مع درجة قبول مرتفعة؛(2.222)ومستوى دلالة ( 2.80)نحراف معياري وإ( 2.11) بمتوسط حسابي

المنافسة، التكنولوجيا، )ستجابة لضغوط خارجية الإدارة تقوم بالتغيير إ على أنَّ  الذي ينصُّ ( 27)ا البند أمَّ 
، (2.215)ومستوى دلالة ( 1.22)نحراف معياري وإ( 2.02)فكان في المرتبة الرابعة، بمتوسط حسابي  ...(القوانين،

 .مع درجة قبول مرتفعة

المستجوبين في المؤسسة محل الدراسة على وعي ودراية  أنَّ  بناء ا على المعلومات المذكورة أعلاه يمكن القول        
عتبر من العوامل ه يُ لحة للقيام به لأنَّ هناك حاجة مُ  ضروري وجب القيام به في المؤسسة، وبأنَّ  التغيير أمرر  تامة بأنَّ 

ستجابة لضغوط خارجية كالمنافسة ا أن تقوم الإدارة بالتغيير إستمرارية، فإمَّ ساعد على النجاح والإ تُ التيي 
فالإدارة تعمل الها، ريد أن تكون الرائدة في مجا تُ والتكنولوجيا والقوانين وغيرها من الأسباب، أو تقوم بالتغيير لأنهَّ 

قديم المعلومات الكافية حول أسباب التغيير تعبئة وتحفيز الموارد البشرية تجاه الإقتناع بمشروع التغيير، وكذا تعلى 
تحرص على تبديد مخاوف العاملين إزاء مشروع  فهي،  سوف تترتَّب عنهوطرق تنفيذه ناهيك عن النتائج التيي 

 .تصال الداخليعن طريق إستخدام وسائل الإ التغيير المقترح وتعمل على جعل العاملين يشعرون بضرورة التغيير
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 حليل محور مرحلة تنفيذ التغييرعرض وت: اثالثً 

 تحليل بنود محور مرحلة تنفيذ التغيير(: 22)الجدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الدلالة

مستوى 
 التوفر

الأهمية 
 النسبية

 11 منخفض 2.222 1.222 0.82 حول تفاصيل التغيير المقترحي على التواصل الدائم معالإدارة تحرص  12

لتحديد المشاكل التي قد تنشأ ي تصال الدائم معالإعلى  الإدارة تحرص 12
 خلال تنفيذ التغيير

 10 منخفض 2.227 2.972 0.75

 1 متوسط 2.219 1.217 0.91 أعلم بانتظام كيف يسير التغيير وما حققه من نتائج 10

هناك تواصل جيد ومتناغم بين جميع المستويات الوظيفية  أعتقد أنَّ  10
 بخصوص ما يتم من تغيير

 7 متوسط 2.171 2.929 0.88

بشكل  جيهي تصال المناسبة لتو أعتقد أن الإدارة تستخدم وسائل الإ 10
 ثناء تنفيذ التغييرأ كافٍ 

 2 متوسط 2.907 1.212 0.99

 8 متوسط 2.115 1.258 0.81 المنفذين للتغيير بطريقة جديةدارة تأخذ ملاحظات العاملين أعتقد أن الإ 10

 9 متوسط 2.272 1.211 0.82 لمعالجة المشاكل المتعلقة بتنفيذ التغييرتي في مرافق الإدارة تستمر 12

 0 متوسط 2.007 2.989 2.11 ستراتيجيدارة بالتغيير الإما تقوم الإ عادة  ه أعتقد أنَّ  21

 2 متوسط 2.717 1.217 2.22 دارة من هيكلها التنظيميغير الإما تُ  اه غالب  أعتقد أنَّ  21

 1 متوسط 2.117 2.927 2.12 ا بالتغيير التكنولوجيدارة تقوم أحيان  الإ أعتقد أنَّ  22

 12 متوسط 2.217 1.298 0.81 غير من مواردها البشرية بين الفينة والأخرىدارة تُ الإ أعتقد أنَّ  22

المجهود الذي بذُل من أجل التغيير قد أثمر وأدى  أنَّ أرى ما يدل على  22
 يجابيةإلى نتائج إ

 5 متوسط 2.222 2.982 0.90

  متوسط 0.278 0.792 2.920 محور مرحلة تنفيذ التغيير

 (.spss)ا على مخرجات ال   عتماد  إ: المصدر

التغيير )يُمثل المرحلة الثانية من المتغير التابع ثل الجدول نتائج تحليل بنود محور مرحلة تنفيذ التغيير والذي يمُ        
متوسطه  ، ومن الملاحظ أنَّ (02-12)لت في البنود من  مرثَّ سؤالا   10في الدراسة، حيث بلغ عدد بنوده  (التنظيمي

ق حقَّ ه ، ما يعني أنَّ (0.278) دلالةبمستوى ( 0.792)ب   ر دي نحرافه المعياري  قُ وإ( 2.920)جمالي بلغ الحسابي الإ
 .متوسطر مستوى توفُّ 
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والذي ( 2.117) دلالةبمستوى ( 2.92)نحراف معياري ، وإ(2.12)المجموعة بمتوسط حسابي ( 00)ر البند تصدَّ   
 ، وكانت درجة القبول متوسطة؛ا بالتغيير التكنولوجيدارة تقوم أحيانً الإ  مفاده أنَّ 

، بمتوسط حسابي ستراتيجيما تقوم الإدارة بالتغيير الإ عادةً ه المتمثل في أنَّ ( 02)يليه في المرتبة الثانية البند 
 ا جعل درجة القبول متوسطة؛، ممَّ (2.007)ومستوى دلالة ( 2.98)نحراف معياري وإ( 2.11)

حتل المرتبة الثالثة فقد كانت درجة الموافقة ، فقد إغير الإدارة من هيكلها التنظيميا ما تُ غالبً ( 01)والبند 
( 1.21)نحراف معياري وإ( 2.22)راء المستجوبين في المؤسسة محل الدراسة، بمتوسط حسابي متوسطة حسب آ

 ؛(2.717)ومستوى دلالة 

تصال المناسبة للتوجيه بشكل  الإدارة تستخدم وسائل الإ الذي مفاده أنَّ ( 17)ا المرتبة الرابعة فكانت للبند أمَّ 
نحراف معياري وإ( 0.99)وافقة عليه متوسطة، بمتوسط حسابي الم، والذي كانت درجة أثناء تنفيذ التغيير كاف  

 ؛(2.90)ومستوى دلالة ( 1.21)

التغيير قد أثمر وأدى إلى نتائج المجهود الذي بذُل من أجل  أرى ما يدل على أن  ( 02)وما جاء به البند 
( 2.98)نحراف معياري إو ( 0.90)حتل المرتبة الخامسة، بدرجة موافقة متوسطة، بمتوسط حسابي قد إ يجابيةإ

 ؛(2.22)ومستوى دلالة 

( 0.91)بالمرتبة السادسة، بمتوسط حسابي قه من نتائج أعلم بانتظام كيف يسير التغيير وما حق  ( 15)يليه البند  
 ، بدرجة قبول متوسطة؛(2.21)ومستوى دلالة ( 1.21)نحراف معياري وإ

د ومتناغم بين جميع المستويات هناك تواصل جي   أن  أعتقد  الذي مفاده( 11)ا المرتبة السابعة فهي للبند أمَّ 
نحراف والإ( 0.88)ر متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي بدرجة توفُّ  ،من تغيير الوظيفية بخصوص ما يتمُّ 

 ؛(2.02)ومستوى الدلالة ( 2.21)المعياري 

يأخذ المرتبة الثامنة،  يةللتغيير بطريقة جد  ذين ذ ملاحظات العاملين المنف  الإدارة تأخُ  أعتقد أنَّ ( 08)والبند 
 ، بدرجة توفر متوسطة؛(2.02)ومستوى دلالة ( 0.25)نحراف معياري وإ( 0.82)بمتوسط حسابي 

بالمرتبة التاسعة، بمتوسط  لمعالجة المشاكل المتعلقة بتنفيذ التغييرتي في مرافق الإدارة تستمر( 19)يليه البند 
 ، بدرجة توفر متوسطة؛(2.272)ومستوى دلالة ( 1.211)معياري وإنحراف ( 0.82)حسابي 
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بدرجة ، غير من مواردها البشرية بين الفينة والأخرىدارة تُ الإ أن  الذي مفاده ( 02)أمَّا المرتبة العاشرة فهي للبند 
 (. 2.217)ومستوى الدلالة ( 1.298)والإنحراف المعياري ( 0.81)حيث بلغ المتوسط الحسابي  توفر متوسطة

ا تقوم نفذ التغيير بمختلف مجالاته، فأحيان  المؤسسة محل الدراسة تُ  ضح أنَّ وعليه ومن خلال ما سبق يتَّ        
نظيمي، فالإدارة تستعمل ا ما تقوم بتغيير الهيكل التستراتيجي، وغالب  لإما تقوم بالتغيير ا بالتغيير التكنولوجي، وعادة  

لتوجيه العاملين أثناء مرحلة تنفيذ التغيير، فهم بذلك يعلمون بانتظام كيف يسير التغيير تصال الملائمة وسائل الإ
لوظيفية بخصوص ما يتم من هناك تواصل جيد ومتناغم بين جميع المستويات ا قه من نتائج، نتيجة أنَّ وما حقَّ 
تستمر في مرافقة العاملين لمعالجة المشاكل و ية، ذين للتغيير بطريقة جدي فالإدارة تأخذ ملاحظات العاملين المنفي تغيير، 

ى إلى المجهود الذي بذُل من أجل التغيير قد أثمر وأدَّ  ى إلى أنَّ وهو ما أدَّ التي تواجههم خلال مرحلة تنفيذ التغيير، 
 .يجابيةنتائج إ

 عرض وتحليل محور مرحلة تثبيت التغيير: ارابعً 

 تثبيت التغييرتحليل بنود محور مرحلة (: 22)الجدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

مستوى 
 الدلالة

مستوى 
 التوفر

الأهمية 
 النسبية

 0 متوسط 2.582 1.227 2.25 بعد تنفيذ التغيير (الإدارة والعاملين)نا بين الإتصال يستمر 20

 صبحتصال على التأكيد أن تُ دارة تحرص من خلال الإالإ أعتقد أنَّ  20
 السلوكات الجديدة هي الطبيعية

 1 متوسط 2.521 2.959 2.21

تصال على تشجيع السلوكات تحرص من خلال الإدارة الإ أعتقد أنَّ  20
 الداعمة للتغيير

 2 متوسط 2.712 2.991 2.22

حتفال بالنجاحات التي تصال للإتستخدم وسائل الإ دارةالإ أعتقد أنَّ  .1 20
 حققها التغيير

 2 متوسط 2.901 2.987 2.21

 5 متوسط 1.222 2.982 2.22 دارة قامت بترسيخ كل مكاسب التغيير والمحافظة عليهاالإ أعتقد أنَّ  .0 22

ال للمحافظة على نتائج دارة نظام تحفيزي فعَّ للإ أعتقد أنَّ  21
 التغيير

 9 متوسط 2.511 2.992 0.92

لتقييم  بناتصال ستمرار الإإدارة على رص من طرف الإهناك ح   أعتقد أنَّ  21
 نتائج التغيير

 7 متوسط 2.117 1.272 0.91
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تصال لتقديم الشكر دارة استخدمت أفضل أدوات الإالإ أعتقد أنَّ  22
 للمساهمين في إنجاح التغيير

 11 متوسط 2.017 2.995 0.92

من  ستمرار في مبادرات التغييرشجع على ضرورة الإدارة تُ الإ أعتقد أنَّ  22
 الإتصالخلال 

 12 متوسط 2.210 1.212 0.90

تصال للتذكير بقصص التغيير دارة حرصت على توظيف الإالإ أعتقد أنَّ  22
 الناجحة

 1 متوسط 2.852 1.222 0.98

 8 متوسط 2.551 2.907 0.95 تعديله والتغلب عليه سلوك العاملين المقاومين للتغيير قد تَّ  أعتقد أنَّ  20

قناه من دراكهم لما حقَّ إموقفهم عند  اقد غيرو ن المعارضين للتغيير أأعتقد  20
 نجاز ملموسإنجاح و 

 10 متوسط 2.127 2.917 0.85

  متوسط 1.010 1.020 2.201 محور مرحلة تثبيت التغيير

 (.spss)ا على مخرجات ال  عتماد  إ: المصدر

يُمثل المرحلة الثالثة من المتغير التابع ثل الجدول نتائج تحليل بنود محور مرحلة تثبيت التغيير والذي يمُ            
 ، ومن الملاحظ أنَّ (21-05)لت في البنود من سؤالا مرثَّ  10في الدراسة، حيث بلغ عدد بنوده  (التغيير التنظيمي)

ق ه حقَّ ، ما يعني أنَّ (2.717) دلالةبمستوى ( 2.82)ر ب   د  قُ  وإنحرافه المعياري( 0.97)جمالي بلغ متوسطه الحسابي الإ
حتلت هذه المرحلة المرتبة الثالثة والأخيرة من بين مراحل التغيير من حيث الأهمية ر متوسط، وقد إمستوى توفُّ 

 .سبيةالني 

أكيد أن تصبح السلوكات الجديدة تصال على الت  تحرص الإدارة من خلال الإ( 01)ر الترتيب البند تصدَّ    
بمستوى دلالة ( 2.95)نحرافه المعياري وإ( 2.21)متوسطه الحسابي ، بدرجة قبول متوسطة حيث بلغ هي الطبيعية

 ؛(2.52)

فقد جاء في المرتبة الثانية بدرجة  بعد تنفيذ التغيير( الإدارة والعاملين)يستمر الإتصال بيننا ( 05)ا البند أمَّ    
 ؛(2.58)ومستوى دلالة ( 1.22)نحراف معياري وإ( 2.25)قبول متوسطة، بمتوسط حسابي 

تصال على تشجيع السلوكات الداعمة تحرص الإدارة من خلال الإ( 07)يليه في المرتبة الثالثة البند     
 ، ودرجة قبول متوسطة؛(2.71)ومستوى دلالة ( 2.99)نحراف معياري وإ( 2.22)، بمتوسط حسابي للتغيير

، قها التغييربالنجاحات التي حق  حتفال تستخدم الإدارة وسائل الإتصال للإ( 08)ثم المرتبة الرابعة للبند    
 ؛(2.90)ومستوى الدلالة ( 2.98)نحرافه المعياري وإ( 2.21)بدرجة قبول متوسطة، حيث بلغ متوسطه الحسابي 
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حتل المرتبة الخامسة بدرجة فقد إ قامت الإدارة بترسيخ كل مكاسب التغيير والمحافظة عليها( 09)ا البند أمَّ    
 ؛(1.222)ومستوى الدلالة ( 2.98)نحرافه المعياري وإ( 2.22)الحسابي قبول متوسطة، متوسطه 

كان في المرتبة السادسة   بقصص التغيير الناجحةى توظيف الإتصال للتذكير حرصت الإدارة عل( 22)والبند    
 ؛(2.85)ومستوى الدلالة ( 1.222)نحرافه المعياري وإ( 0.98)بدرجة قبول متوسطة، حيث بلغ متوسطه الحسابي 

تصال بنا لتقييم نتائج هناك حرص من طرف الإدارة على إستمرار الإ( 21)المرتبة السابعة كانت للبند    
( 1.27)نحراف المعياري والإ( 0.91)، حيث كانت درجة القبول متوسطة، فقد بلغ المتوسط الحسابي التغيير

 ؛(2.11)ومستوى الدلالة 

، ب عليهتعديله والتغلُّ  سلوك العاملين المقاومين للتغيير قد تم   أعتقد أن  ( 25)تليها المرتبة الثامنة للبند     
 ، بدرجة قبول متوسطة؛(2.55)ومستوى دلالة ( 2.90)نحراف معياري وإ( 0.95)بمتوسط حسابي 

بدرجة حتل المرتبة التاسعة فقد إ ال للمحافظة على نتائج التغييرللإدارة نظام تحفيزي فع  ( 22)ا البند أمَّ     
 ؛(2.51)ومستوى الدلالة ( 2.99)نحرافه المعياري وإ( 0.92)قبول متوسطة، بلغ متوسطه الحسابي 

ر في مبادرات التغيير من خلال ستمراشجع الإدارة على ضرورة الإتُ ( 22)والمرتبة العاشرة كانت للبند     
 ؛(2.21)ومستوى الدلالة ( 1.21)عياري نحرافه الموإ( 0.90)بدرجة قبول متوسطة، بلغ متوسطه الحسابي  تصالالإ

تصال لتقديم الشكر إستخدمت الإدارة أفضل أدوات الإ( 20)تليها المرتبة الحادية عشر التي كانت للبند     
( 2.99)نحرافه المعياري وإ( 0.92)بدرجة قبول متوسطة، بلغ متوسطه الحسابي للمساهمين في إنجاح التغيير 

 ؛(2.01)ومستوى الدلالة 

دراكهم لما ا من موقفهم عند إالمعارضين قد غيرو  ن  أعتقد أ( 21) ا المرتبة الثانية عشر فكانت للبندأمَّ      
( 2.91)نحرافه المعياري وإ( 0.85)بدرجة قبول متوسطة، بلغ متوسطه الحسابي  نجاز ملموسقناه من نجاح وإحق  

 (.2.12)ومستوى الدلالة 

ملون بعد التغيير، فهي اها العا تبنَّ ارة تحرص على المحافظة على السلوكات الجديدة التيي الإد ا سبق أنَّ ضح ممَّ يتَّ     
حتفال بهم تشجيع سلوكهم الداعم له، وكذا الإتصال حَّ بعد التغيير بينها وبين العاملين لتعمل على إستمرار الإ

تصال الداخلي الموجودة في المؤسسة محل الدراسة، فهي تسعى جاهدة  وسائل الإاءه بشََّّ قة جرّ وبالنجاحات المحقَّ 
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تصال بالعاملين الذين قاموا ل إليها عن طريق الإلترسيخ مكاسبه والمحافظة عليها وكذا محاولة تقييم لنتائجه المتوصَّ 
تصال لتقديم الشكر مكاسبه كما تستخدم أفضل أدوات الإال للمحافظة على  نظام تحفيزي فعَّ بالتغيير، فهي تتبنىَّ 

 تصال، وما نتج عن هذه المكاسب أنَّ مرار مبادرات التغيير عن طريق الإستللمساهمين في إنجاحه مع تشجيع إ
  .نجاز ملموسق من نجاح وإقي دراكهم لما حُ ب عليه بعد إالتغلُّ  ل وتَّ سلوك العاملين المقاومين قد عُدي 

 النتائج مع الدراسات السابقةومقارنة  ختبار الفرضياتإ: المطلب الثاني

لفرضيات الفرعية الثلاثة، ة أو اختبار فرضيات الدراسة سواء الفرضية الرئيسيَّ التطرق في هذا المطلب لإ سيتمُّ      
 .نحدار البسيطر معامل الإختباوإ (t) ختباروذلك بإستعمال إ

 ختبار الفرضية الفرعية الأولىإ: الفرع الأول

هيئة للتغيير في ا على مرحلة الت  يً يجابيؤُثر الإتصال الداخلي تأثيرًا إالفرضية الفرعية الأولى على أنَّه  تنصُّ     
 :دراج الجدول التاليإ ختبارها تَّ ، ولإالمؤسسة محل الدراسة

 للتغييرتصال الداخلي على مرحلة التهيئة مل الإنحدار البسيط لتأثير الإختبار معانتائج إ(: 22)الجدول رقم 

معامل التحديد  tإختبار  Fقيمة  معادلة الإنحدار 
2

R المعاملات 
"B" 

الخطأ 
 المعياري

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

مستوى  tقيمة 
 الدلالة

باقي العوامل )الثابت 
 (الأخرى

0.833 

 

 

0.299  
68.166 

 
0.000 

2.790 0.006  
0.372 

 0.000 8.256 0.085 0.704 الإتصال الداخلي

 (.spss)إعتماد ا على مخرجات ال     : المصدر

وهي دالة بمستوى دلالة F( "18.11 )"ا، حيث بلغت قيمة مقبولة إحصائي   النتائج لاحظ من خلال الجدول أنَّ نُ   
تابع  العلى المتغيري ( تصال الداخليالإ)المستقل  ؤكد وجود دلالة إحصائية لتأثير المتغيري ، وهذا يُ (2.222)قدره 

 .جابات الأفراد المستجوبين في المؤسسة محل الدراسةحسب إ( مرحلة تهيئة التغيير)

، وهو ما تشير إليه (2.222)وهي قيمة موجبة وقوية ودالة بمستوى دلالة قدره t "(8.051 )"كما بلغت قيمة    
 بمقدار بوحدة واحدة يقابله تغيرُّ ( ليتصال الداخالإ) المستقل  في قيمة المتغيري التغيرُّ   تعني أنَّ التيي " B"قيمة معامل 
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2) حسب معامل التحديد ، وهذا المتغيري (مرحلة التهيئة للتغيير) التابع في المتغيري ( 2.722)
R ) َّ( 2.270)ر ب       المقد

مرحلة التهيئة  ات الحاصلة على مستوىمن التغيرُّ  % 27 ، أي أنَّ (مرحلة التهيئة للتغيير) التابع من التباين في المتغيري 
، وهو (2.221)لباقي العوامل الأخرى بمستوى دلالة قدره " t"تصال الداخلي، مقابل دلالة قيمة للتغيير سببها الإ

 .ا على مرحلة التهيئة للتغييرر أيض  ؤكد وجود عوامل أخرى تؤُثي ما يُ 

وبدرجة قوية على مرحلة التهيئة للتغيير في ا ي  يجابإ تأثير ا رؤثي تصال الداخلي يُ الإ وعليه يمكن القول أنَّ        
ما كانت مرحلة التهيئة تصال الداخلي كلَّ ما إرتفع مستوى الإه كلَّ ، أي أنَّ (علاقة موجبة)المؤسسة محل الدراسة 

تصال في إذابة الجليد وإقناع العاملين بأهمية التغيير وإعطائهم الأسباب يير ناجحة، ويعود ذلك إلى دور الإللتغ
 الكاف

ُ
عي له والسَّ تهيئتهم لتقبُّ رورية للقيام بمشروع التغيير وهو ما يسمح ب  لحة والضَّ ية لجعلهم يشعرون بالحاجة الم

 .قةحق  ومنه الفرضية الفرعية الأولى مُ لإنجاحه، 

 ختبار الفرضية الفرعية الثانيةإ: الفرع الثاني

ا على مرحلة تنفيذ التغيير في ي  يجابتأثيرًا إ الداخليتصال يؤُثر الإتنص الفرضية الفرعية الثانية على أنَّه     
 :دراج الجدول التاليإ ختبارها تَّ ، ولإالمؤسسة محل الدراسة

 نتائج إختبار معامل الإنحدار البسيط لتأثير الإتصال الداخلي على مرحلة تنفيذ التغيير(: 20)الجدول رقم 

التحديد  معامل tإختبار  Fقيمة  معادلة الإنحدار 
2

R المعاملات 
"B" 

الخطأ 
 المعياري

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

مستوى  tقيمة 
 الدلالة

باقي العوامل )الثابت 
 (الأخرى

-0.287 0.352  
85.074 

 
0.000 

-0.815 0.417  
0.425 

 0.000 9.224 0.100 0.926 الإتصال الداخلي

 (.spss)ا على مخرجات ال     عتماد  إ: المصدر

ة بمستوى وهي دالَّ F( "85.074 )"ا، حيث بلغت قيمة نتائجه مقبولة إحصائي   ضح من خلال الجدول  أنَّ يتَّ       
تابع على المتغير ال( تصال الداخليالإ)ائية لتأثير المتغير المستقل د وجود دلالة إحصؤكي ، وهذا يُ (2.222)دلالة قدره 

 .المستجوبين في المؤسسة محل الدراسةجابات الأفراد حسب إ( مرحلة تنفيذ التغيير)
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، وهو ما تشير إليه (2.222)وهي قيمة موجبة وقوية ودالة بمستوى دلالة قدره t( "9.224 )"كما بلغت قيمة    
 بمقدار بوحدة واحدة يقابله تغيرُّ ( تصال الداخليالإ) المستقل  في قيمة المتغيري التغيرُّ  التي تعني أنَّ " B"قيمة معامل 

2)عامل التحديد  حسب مُ ، وهذا المتغيري (مرحلة تنفيذ التغيير)ابع  التَّ في المتغيري ( 0.926)
R ) َّمن ( 0.425)ر ب       المقد

وى مرحلة تنفيذ التغيير ات الحاصلة على مستمن التغيرُّ  % 42 ، أي أنَّ (مرحلة تنفيذ التغيير) التابع التباين في المتغيري 
 .تصال الداخليسببها الإ

ا وبدرجة قوية على مرحلة تنفيذ التغيير في المؤسسة ي  يجابإتأثير ا ر ؤثي تصال الداخلي يُ الإ وعليه يمكن القول أنَّ      
يير ما كانت مرحلة تنفيذ التغتصال الداخلي كلَّ إرتفع مستوى الإما ه كلَّ ، أي أنَّ (علاقة موجبة)محل الدراسة 

تصال الداخلي لإزالة الغموض حول مشروع التغيير وشرح طرق تنفيذ العمل ناجحة، ويعود ذلك إلى سعي الإ
للعاملين وتسهيل مهامهم وحرصه على توضيح تفاصيل التغيير، ومرافقة العاملين أثناء تنفيذ التغيير وتحديد 

 .قةحق  ومنه الفرضية الفرعية الثانية مُ حل لها، والصعوبات التي تواجههم ومحاولة إيجاد مشاكلهم 

 ختبار الفرضية الفرعية الثالثةإ: الفرع الثالث

ا على مرحلة تثبيت التغيير في ي  يجابتأثيرًا إتصال الداخلي ر الإيؤُث  تنص الفرضية الفرعية الثانية على أنَّه     
 :دراج الجدول التاليإ ختبارها تَّ ، ولإالمؤسسة محل الدراسة

 تصال الداخلي على مرحلة تثبيت التغييرالإنحدار البسيط لتأثير الإنتائج إختبار معامل (: 26)الجدول رقم 

معامل التحديد  tاختبار  Fقيمة  معادلة الإنحدار 
2

R المعاملات 
"B" 

الخطأ 
 المعياري

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

مستوى  tقيمة 
 الدلالة

باقي العوامل )الثابت 
 (الأخرى

-0.315 0.389  
73.275 

 
0.000 

-0.810 0.419  
0.389 

 0.000 8.560 0.111 0.949 الإتصال الداخلي

 (.spss)ا على مخرجات ال     عتماد  إ: المصدر

       
ُ
ة بمستوى وهي دالَّ F( "73.275 )"ا، حيث بلغت قيمة نتائجه مقبولة إحصائي   لاحظ خلال الجدول أنَّ من الم
تابع على المتغير ال( تصال الداخليالإ)لتأثير المتغير المستقل ائية ؤكد وجود دلالة إحص، وهذا يُ (2.222)دلالة قدره 

 .جابات الأفراد المستجوبين في المؤسسة محل الدراسةحسب إ( مرحلة تثبيت التغيير)
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، وهو ما تشير إليه (2.222)وهي قيمة موجبة وقوية ودالة بمستوى دلالة قدره t( "8.560 )"كما بلغت قيمة    
 بمقدار قابله تغيرُّ بوحدة واحدة يُ ( تصال الداخليالإ) المستقل  في قيمة المتغيري التغيرُّ  تعني أنَّ  التيي " B"قيمة معامل 

2) حسب معامل التحديد ، وهذا المتغيري (مرحلة تثبيت التغيير) التابع في المتغيري ( 0.949)
R ) َّمن ( 0.389)ر ب       المقد

وى مرحلة تنفيذ ات الحاصلة على مستمن التغيرُّ   %28 ، أي أنَّ (تغييرمرحلة تثبيت ال)التباين في المتغير التابع 
 .تصال الداخليالتغيير سببها الإ

ا وبدرجة قوية على مرحلة تثبيت التغيير في المؤسسة ي  يجابر تأثير ا إؤثي تصال الداخلي يُ الإ وعليه يمكن القول أنَّ        
يير تصال الداخلي كلما كانت مرحلة تثبيت التغإرتفع مستوى الإه كلما ، أي أنَّ (علاقة موجبة)محل الدراسة 

 ناجحة، ويعود ذلك إلى دور الإ
ُ
لتزمين بالتغيير وترسيخ سلوكاتهم الجديدة، ناهيك تصال الداخلي في تشجيع الم

 ترحات وأفكاريصال مقلي المختلفة، فهو وسيلة للسماح بإتصال الداخكرهم عن طريق وسائل الإعن تحفيزهم وشُ 
 .قةحق  ومنه الفرضية الفرعية الثالثة مُ هداف،  وذلك للتحسين المستمر وتحقيق الأ ستمرارومبادرات التغيير بإ

 ختبار الفرضية الرئيسيةإ: الفرع الرابع

ا على مراحل التغيير التنظيمي في ي  يجابتأثيرًا إتصال الداخلي يؤُثر الإالفرضية الرئيسية على أنَّه  تنصُّ     
 : دراج الجدول التاليإ ختبارها تَّ ، ولإمحل الدراسة المؤسسة

 تصال الداخلي على مراحل التغيير التنظيمينتائج إختبار معامل الإنحدار البسيط لتأثير الإ(: 20)الجدول رقم 

معامل التحديد  tإختبار  Fقيمة  معادلة الإنحدار 
2

R المعاملات 
"B" 

الخطأ 
 المعياري

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

مستوى  tقيمة 
 الدلالة

باقي العوامل )الثابت 
 (الأخرى

0.077 0.291  
107.548 

 
0.000 

0.265 0.791  
0.483 

 0.000 10.371 0.083 0.860 الإتصال الداخلي

 (.spss)ا على مخرجات ال     عتماد  إ: المصدر

وهي دالة بمستوى F( "107.548 )"قيمة ا، حيث بلغت نتائجه مقبولة إحصائي    من خلال الجدول أنَّ يتبينَّ       
ع  التابعلى المتغيري ( تصال الداخليالإ) المستقل كد وجود دلالة إحصائية لتأثير المتغيري ، وهذا يؤُ (2.222)دلالة قدره 

 .جابات الأفراد المستجوبين في المؤسسة محل الدراسةحسب إ( مراحل التغيير التنظيمي)
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، وهو ما تشير إليه (2.222)ة بمستوى دلالة قدره ة ودالَّ وهي قيمة موجبة وقويَّ t( "10.371 )"كما بلغت قيمة      
 بمقدار بوحدة واحدة يقابله تغيرُّ ( تصال الداخليالإ) المستقل  في قيمة المتغيري التغيرُّ  التي تعني أنَّ " B"قيمة معامل 

2) حسب معامل التحديد المتغيري ، وهذا (مراحل التغيير التنظيمي)في المتغير التابع ( 0.860)
R ) َّ( 0.483)ر ب       المقد

مراحل ات الحاصلة على مستوى من التغيرُّ  % 28 ، أي أنَّ (مراحل التغيير التنظيمي)من التباين في المتغير التابع 
 .تصال الداخليالتغيير التنظيمي سببها الإ

ا وبدرجة قوية على مراحل التغيير التنظيمي في ي  يجابتأثير ا إ رؤثي تصال الداخلي يُ الإ وعليه يمكن القول أنَّ        
ما كانت مراحل التغيير تصال الداخلي كلَّ إرتفع مستوى الإما ه كلَّ ، أي أنَّ (علاقة موجبة)المؤسسة محل الدراسة 

التغيير الثلاثة، فهو من تصال الداخلي ونجاعته في التأثير على مراحل الية الإالتنظيمي ناجحة، ويعود ذلك إلى فعَّ 
اهيك عن مرافقة التغيير ومحاولة إيصال كل أهم العوامل التي تسمح بتهيئة مناخ وبيئة ملائمة لإنجاح التغيير، ن

ومنه قتراح أو مشكل يول دون تحقيق الأهداف، فضلا عن محاولة تثبيته بشَّ الطرق التحفيزية لضمان نجاحه، إ
 .قةحق  الفرضية الرئيسية مُ 

 مقارنة نتائج الدراسة مع الدراسات السابقة : لفرع الخامسا

هناك  لت إليه الدراسة من نتائج أنَّ وصَّ تختبار الفرضيات السابقة الذكر وما من الملاحظ من نتيجة إ           
حيث هدفت الدراسة إلى ( Rosheen Mc Guckian) دراسة: توافق مع العديد من الدراسات السابقة نذكر منها

تصالات هناك علاقة قوية بين الإ لت إلى أنَّ تصال الداخلي والتغيير التنظيمي وتوصَّ العلاقة الموجودة بين الإيضاح إ
هناك دور لإدارة الإتصال في إنجاح   أظهرت أنَّ التيي ( Ursula Marié Stroh)والمنظمات التحويلية، وكذا دراسة 

ن من معالجة حالات تصال مُركي مصادر الإ  مفادها أنَّ التيي ( James Allen & all) دراسةإستراتيجية التغيير، و 
الإتصال يرتبط   وجدت بأنَّ التيي ( Paul Nelissen& Martine van Selm)عدم اليقين المتعلقة بالتغيير، ودراسة 

نهج   وجدت بأنَّ التيي ( Francis M. Njue1, M. A. Iravo)ودراسة   ستجابة للتغيير التنظيمي،بشدَّة بالإ
التي توصلت إلى ( إبراهيم قاسمي)ضافة إلى دراسة  تحد  في المنظمة، بالإال في توصيل التغييرات التيي تصال فعَّ الإ
 وجدت التيي ( برباوي كمال)تصال غير الرسمي ساهم وبفاعلية في التغيير داخل المنظمة، ناهيك عن دراسة الإ أنَّ 

( مشرور مينالأ محمد) عن دراسة صال الداخلي ونجاح التغيير التنظيمي، فضلا  تالية الإهناك علاقة قوية بين فعَّ  بأنَّ 
ونجاح عملية التغيير التنظيمي، إضافة إلى وجود  تصال الداخليالتي توصلت إلى وجود علاقة إيجابية بين فعَّالية الإ
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التكنولوجيا و التغيير في الثقافة، من التغيير في الهيكل التنظيمي وكذا التغيير في  تصال الداخلي على كل  تأثير للإ
 .تصال الداخلي على تحقيق أهداف التغيير التنظيميهناك أثر للإ دت على أنَّ التي أكَّ ( عبد العزيز رحمة)ودراسة 

يجابي كيد على التأثير الإؤ ا تُ معظم الدراسات السابقة تتوافق مع الدراسة الحالية كون أنهَّ  وعليه يمكن القول أنَّ     
 .تصال الداخلي والتغيير التنظيميمن الإ ل  ود العلاقة والدلالة بين متغيرات كُ ووج

 قتراحاتنتائج الدراسة والإ: لمبحث الرابعا

ضافة إلى أهم المقترحات التي يمكن أن  توصلت إليها الدراسة، بالإكر أهم النتائج التيي في هذا المبحث ذ   سيتمُّ     
 .  في المؤسسة محل الدراسةيُستفاد منها مستقبلا  

 نتائج الدراسةعرض : المطلب الأول

قتصادية التغيير التنظيمي في المؤسسة الإ تصال الداخلي على مراحلبحثت هذه الدراسة عن تأثير الإ      
 مي فيتصال الداخلي على مراحل التغيير التنظيهناك تأثير إيجابي للإ مفادها أنَّ  لت إلى نتائجالجزائرية، وتوصَّ 

لت تصال يعُتبر من الركائز الأساسية لعملية التغيير التنظيمي، ومن أهم ما توصَّ الإ المؤسسة محل الدراسة، كون أنَّ 
 :إليه الدراسة مايلي

تصال دراسة، حيث تتوفر مختلف أنواع الإتصال الداخلي في المؤسسة محل الهناك مستوى عالٍ من الإ -
ورات والملصقات، وغير على المصادر الكتابية كالتقارير والمقالات والمنشعتماد سمي كالإالداخلي سواء الرَّ 

زملاء العمل كما سبق الذكر، بالإضافة إلى  تصالات الشفهية وتكوُّن علاقات صداقة بينالرسمي كالإ
سهولة نسيابية المعلومة ووصولها بل من إا سهَّ ره في المؤسسة ممَّ تصال الصاعد والنازل وكذا الأفقي وتوفُّ الإ

 لكافة العاملين؛

لها المرتبة حتلالدراسة وإة حسب آراء المستجوبين في المؤسسة محل اتصال رئيسيَّ إستخدام الهاتف كوسيلة إ -
عند كافة العاملين، فهي تسمح رها ا لسهولتها وتوفُّ تصال المعتمدة، وذلك نظر  الأولى في وسائل الإ

ليه الوسائل الأخرى  كوسائل الإتصال الحديثة ووسائط ت تصال المباشر والسريع مع العاملين؛ ثمَّ بالإ
يصال المعلومة من الآليات التي تعمل على إعلانات وغيرها التواصل الإجتماعي والأنترنت وكذا الإ

 للعاملين؛
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ة للتغيير، فهو لحَّ هناك حاجة مُ  ضروري وأنَّ  التغيير أمرر  من الشعور بأنَّ  عاليةٍ  المستجوبون على درجةٍ   -
 تعيش فيها ستمرارية في ظل البيئة المتغيرة التيي ساعد على النجاح والإ تُ عتبر من العوامل التيي أيهم يُ حسب ر 

قتصادية الأخرى، فالعصر الذي نعيشه هو عصر السرعة رار المؤسسات الإاسة على غ  المؤسسة محل الدر 
 والتغيير المستمر في مختلف المجالات؛

ا على آراء عتماد  التوصل إ ا، فقد تَّ يجابي  ا إمرحلة التهيئة للتغيير تأثير  تصال الداخلي على ر الإؤثي يُ  -
غيير سببها تغييرات على ات الحاصلة على مستوى مرحلة التهيئة للتمن التغيرُّ   %27  المستجوبين إلى أنَّ 

 تصال الداخلي؛مستوى الإ

ات الحاصلة من التغيرُّ  % 42 ا، وذلك لأنَّ بي  يجاا إتصال الداخلي على مرحلة تنفيذ التغيير تأثير  ر الإؤثي يُ  -
تصال الداخلي، وهي نسبة كبيرة مقارنة غيير سببها تغييرات على مستوى الإعلى مستوى مرحلة تنفيذ الت

 التغيير الأخرى؛  بمراحل

الحاصلة على ات من التغيرُّ  % 28 ا، حيث أنَّ يجابي  ا إتصال الداخلي على مرحلة تثبيت التغيير تأثير  ؤثر الإيُ  -
 تصال الداخلي؛غيير سببها تغييرات على مستوى الإمستوى مرحلة تنفيذ الت

حسب آراء المستجوبين في المؤسسة مرحلة تنفيذ التغيير هي أكثر مراحل التغيير تأثُّرا بالإتصال الداخلي  -
أنَّه في  ، وهذا راجع ل كونالتغييرقارنة بمستوى التأثُّر في مرحلة التهيئة للتغيير ومرحلة تثبيت محل الدراسة م

مرحلة تنفيذ التغيير يَكون العامل تحت أمر الواقع ويجد نفسه مُنفيذا لطرُق عمل جديدة أو في وضعيات 
عتد عليها بَ عْد لذا يتاج للكثير من المعلومات والإتصال بالجهات المعنية لتبسيط الأمور له في عمل لم يَ 

 تنفيذ مشروع التغيير؛

ات من التغيرُّ  % 28  أنَّ ا، حيث تبينَّ يجابي  ا إتصال الداخلي على مراحل التغيير التنظيمي تأثير  ر الإيؤُثي  -
 تصال الداخلي؛مراحل التغيير التنظيمي سببها الإالحاصلة على مستوى 
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 قتراح التوصياتإ: المطلب الثاني

 :هاالتوصيات أهمُّ قتراح جملة من لت إليه الدراسة، يمكن إعلى ضوء ما توصَّ      

ات الحاصلة في المجال التكنولوجي ومحاولة تصال حديثة مواكبة للتطور إعتماد المؤسسة أكثر على وسائل إ  -
، وذلك للمحاولة قدر تصال جديدة والتنويع فيها خاصة في مرحلتي تهيئة وتثبيت التغييرإنشاء قنوات إ
  في مختلف المستويات الإدارية في المؤسسة؛يصال الفكرة وبطرق مبسطة لكافة العاملينالإمكان من إ

ض درجة ل التغيير وتخفيهتمام أكثر بمرحلة التهيئة للتغيير لما لها من تأثير على نفسية العاملين لتقبُّ الإ -
ما كان د الإلتزام، فكلَّ ول  المشاركة تُ  شراكهم قدر المستطاع في مشروع التغيير لأنَّ المقاومة لديهم، ومحاولة إ

 حتمالية فشله منخفظة؛يير كلَّما كانت نسبة نجاحه أكبر وإا بتنفيذ مشروع التغا وملتزم  مقتنع   العامل

تصال الداخلي أو التحسين منه أكثر خلال مرحلة تنفيذ التغيير لما له من مواصلة الحفاظ على مستوى الإ -
 مستوى تأثير مرتفع عند هذه المرحلة؛

تشجع على الحفاظ على السلوكات الجديدة ولما لها من تأثيرات على  منح أهمية لمرحلة تثبيت التغيير كونها -
نجاحه، وهو ما الذين قاموا ببذل مجهود في سبيل إالعاملين كونها تقدم تشجيع للداعمين لمشروع التغيير و 

هتمام بهذه المرحلة يعُد حافزا للعاملين خاصة سين له في المستقبل فالإيجعلهم مبادرين للتغيير ومتحم
 مجهوداتهم قد أعُترف بها ولم تذهب هباءا منثورا؛ دما يلاحظون أنَّ عن

 آفاق الدراسة

 :يمكن إدراج العديد من المواضيع التي يمكن أن تكون بدايات لدراسات مستقبلية، نذكر منها 

 قتصادية الجزائرية؛ؤسسات الإواقع التغيير التنظيمي في الم -

 صادية الجزائرية؛قتواقع الإتصال الداخلي في المؤسسات الإ -

 قتصادية الجزائرية؛من مقاومة التغيير في المؤسسة الإتصال الداخلي في الحد دور الإ -

 قتصادية؛علاقة الإتصال الداخلي بضغوط العمل لدى العاملين في المؤسسات الإ  -

 .قتصادية الجزائريةلاقته بالإلتزام التنظيمي في المؤسسة الإتصال الداخلي وعالإ -
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  خلاصةال

يم الفصل إلى عدة مباحث تقس في هذا الفصل التطرق إلى الدراسة الميدانية والجانب التطبيقي، حيث تَّ  تَّ    
ج على الإطار المنهجي للدراسة ، ومنها ما عرَّ سة محل الدراسة وهيكلها التنظيميهتم بالتعريف بالمؤسمنها ما إ

البيانات المستعملة ، ناهيك عن أدوات جمع وعينة الدراسة التعرف على منهج الدراسة، مجتمع التطبيقية وفيه تَّ 
ختبار الفرضيات، ص لتحليل البيانات وإحصائية المستخدمة في معالجة البيانات، ومبحث خُصي والأساليب الإ

 .قتراح التوصيات في المبحث الأخيرضافة إلى تقديم نتائج الدراسة وإبالإ

بلت، وكانت النتائج على النحو جلَّ الفرضيات قد قُ  نتائج مفادها أنَّ التوصل إلى  ختبار الفرضيات تَّ بعد إ 
 :التالي

ا في يجابي  ا إتصال الداخلي على مراحل التغيير التنظيمي تأثير  ؤثير الإيُ :  مفادهاقبول الفرضية الرئيسية التيي  -
 المؤسسة محل الدراسة؛

ا في يجابي  ا إتصال الداخلي على مرحلة التهيئة للتغيير تأثير  يؤُثير الإالتيي مفادها ية الأولى قبول الفرضية الفرع -
 المؤسسة محل الدراسة؛

ا في يجابي  ا إتصال الداخلي على مرحلة تنفيذ التغيير تأثير  ر الإيؤُثي التيي مفادها قبول الفرضية الفرعية الثانية  -
 المؤسسة محل الدراسة؛

ا في يجابي  إ اتصال الداخلي على مرحلة تثبيت التغيير تأثير  ر الإيؤُثي  التيي مفادها قبول الفرضية الفرعية الثالثة -
 .المؤسسة محل الدراسة
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 الخاتمة  
قتصادية تغيير التنظيمي في المؤسسة الإتصال الداخلي على مراحل الهدفت الدراسة إلى معرفة تأثير الإ     

بداية بالمقدمة التي طرُحت فيها عتماد على فصلين نظريين وآخر تطبيقي، كانت الالإ الجزائرية، ولتحقيق ذلك تَّ 
ختيار الموضوع، ناهيك عن أهمية وأهداف والفرضيات الفرعية، وكذا أسباب إ شكالية البحث والفرضية الرئيسيةإ

ضافة إلى حدود الدراسة المكانية والزمانية وحَّ بع بالإالدراسة، فضلا عن المخطط الإجرائي ومنهج البحث المتَّ 
  .البشرية، دون نسيان الدراسات السابقة سواء الأجنبية أو العربية

  
 تصال الداخلي، والذي تَّ بالمتغير المستقل والمتمثل في الإذلك إلى الفصل النظري الأول المتعلق  التطرق بعد تَّ    

التعرف عليه من  لمام بمختلف جوانبه، فقد تَّ شأنها التعريف بهذا المتغير والإ  منفيه محاولة جمع كل المعلومات التيي 
ضافة إلى التطرق امه، بالإتصال الداخلي ومهاراته ومهالإفيه التعريج على كل من مبادئ  خلال المدخل الذي تَّ 

 عن الوقت، فضلا   تصال في ذلكمعرفة نظرة كل مدرسة على الإ تصال في الفكر الإداري والتنظيمي ومحاولةإلى الإ
م تصالية، ناهيك عن أنواعه ونماذجه وأهستراتيجياته ومكونات العملية الإإتصال الداخلي وكذا أهمية وأهداف الإ

 .معيقاته
ثل المتغير التابع في هذه الدراسة، وتَّ  ثمَّ      جاء بعد ذلك الفصل النظري الثاني المتعلق بالتغيير التنظيمي والذي يمر

سسه وعوامله ضافة إلى أُ ذكر تعاريف للمصطلح وخصائصه، بالإ فيه توضيح ماهية التغيير التنظيمي وفيها تَّ 
اته بعد ذلك ذكر أنواع التغيير التنظيمي وخطو  تَّ  وأهدافه وكذا مجالاته ونماذجه، ثمَّ  عن أهميته وأسبابه، فضلا  

ك توضيح بعد ذل تَّ  مة التغيير وأسبابها، ثمَّ و ستراتيجيات التغيير التنظيمي وكذا مقاوعوامل نجاحه، والتعريج على إ
 .نشره من دراسات من قبل ا على ما تَّ وبناء  ا تصال الداخلي والتغيير التنظيمي نظري  العلاقة الموجودة بين الإ

فيه إجراء الدراسة الميدانية، حيث  إدراج الفصل الأخير في الدراسة المتضمن الفصل التطبيقي الذي تَّ  ا تَّ أخير       
بها ومختلف الإنجازات التي قامت ختيارها، هيكلها التنظيمي على المؤسسة محل الدراسة وأسباب إفيه التعرف  تَّ 

التعرف على الإطار  ، وكذلك تَّ  تحصلت عليهاالسنوات ناهيك عن مشاريع التغيير والشهادات التيي  على مري 
أدوات جمع البيانات والأساليب ناهيك عن مجتمع وعينة الدراسة،  المنهجي للدراسة التطبيقية من منهج الدراسة 

وصول إلى النتائج ال ختبار الفرضيات، ثمَّ ات الدراسة وإعرض وتحليل بيان حصائية المستعملة، وبعد ذلك تَّ الإ
 .    قتراح التوصيات وآفاق الدراسةوتقديمها وكذا إ

 



 

 

 

 

 

 قائمة الملاحق
 



 قائمة الملاحق

127 
 

 الإستبيان :11 الملحق رقم

 

 

 

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته،

 علىتصال الداخلي تأثير الإا من متطلبات إعداد أطروحة دكتوراه تحت عنوان ستبيان الذي بين أيديكم جزء  يمثل هذا الإ      
منكم التكرم بتخصيص جزء من ا وعليه أرجو  - ميدانيةدراسة  – قتصادية الجزائريةالتغيير التنظيمي في المؤسسة الإ مراحل

المعلومات المقدمة ستستعمل في إطار البحث العلمي فقط، الرجاء وضع علامة  ا أنَّ ستبيان بموضوعية، علم  م لملء هذا الإوقتك
(x )مع رأيكم مراما أمام الإجابة التي تتفق. 

 ا على تعاونكمشكر  

 شخصيةالبيانات ال: المحور الأول

 

 أنثى            ذكر                                سالجن  

 سنة 52سنة             أكثر من  52إلى  21سنة           من 22أقل من :      الفئة العمرية 

 

 متوسط                ثانوي          جامعي            مهني    بتدائي         إ:  المؤهل الدراسي 

 سنوات               12إلى  5سنوات                      من  5أقل من :             الأقدمية 

 سنة 02أكثر من                    سنة    02إلى  11من                              

  عون تنفيذ                 عون  تحكم                إطار:       السوسيومهنيالتصنيف 

 عامل دائم               متعاقد                    متربص :                   الحالة المهنية 

 1جامعة فرحات عباس سطيف
 التجارية وعلوم التسييرقتصادية، كلية العلوم الإ

  داريةالإ إلى كافة العاملين في المؤسسة بمختلف مستوياتهم  ستبيان موجهإ: الموضوع
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 تصال الداخليالإ :المحور الثاني

 موافق العبارات
 بشدة

موافق  موافق
 بدرجة أقل

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 تصال النازلالإ

      ستراتيجية للمؤسسةتعُلمني الإدارة بالأهداف الإ-1

      هدافتبُلغني الإدارة بطرق الوصول إلى الأ -0

      دارة بانتظامأتلقى المعلومات من الإ-2

      المناسبدارة في الوقت أتلقى المعلومات من الإ-2

      تقُدم لي الإدارة كل المعلومات الخاصة بالعمل-5

       تهمني باستمراردارة  بالقرارات المتخذة التيي تعُلمني الإ-1

      دارة الحصول على المعلومات اللازمةتُسهل الإتصالات الواردة من الإ-7

      دارة بالوضوحتتميز المعلومات المقدمة من الإ -8

      تصالي بها أتلقى الرد من طرف الإدارة بعد إ-9

 تصال الصاعدالإ

      دارةوالآراء والمشاكل التي تواجهني إلى الإ يمكنني بسهولة نقل المعلومات-12

      دارة على طرح مشاكليتشجعني الإ-11

      المحادثة الشفوية مع رؤسائي تساعدني على الدقة في أداء عملي-10

      دارة من خلال مسؤولي المباشرأتصل بالإ-12

      دارة الحصول على المعلومات اللازمةالات الواردة من العاملين إلى الإتصتسهل الإ-12

      دارةين والإتصالات مستمرة بين العاملأعتقد أن هناك إ-15
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      دارة أتواصل بكل حرية مع الإ-11

 فقيتصال الأالإ

      داري العاملين معي في نفس المستوى الإ أتواصل باستمرار مع زملائي-17

      داري على التعاون ت بين العاملين بنفس المستوى الإتصالاتشجع الإ-18

      داري الحصول على المعلومات اللازمةى الإتصالات بين العاملين بنفس المستو تسهل الإ-19

      داريالعاملين معي في نفس المستوى الإ صداقة مع زملائيتجمعني -02

      دارة بتبادل المعلومات بحرية تسمح لي الإ-01

      أتبادل الآراء مع زملائي بسهولة-00

 دارات لتنسيق العملهناك إتصال بين الإ أعتقد أنَّ -02

 

     

 تصال الداخليوسائل الإ

      تصال داخل المؤسسة للإالأكثر إستعمالا  يعتبر الهاتف من الوسائل -02

      تصال الإدارة بي في المؤسسةالأنترنت وسيلة من وسائل إ-05

      جتماعات دورية لتسهيل التواصلتقوم الإدارة بتنظيم إ-01

      يصال المعلومةتابية كوسيلة لإدارة تعتمد على التقاريرالكالإ أعتقد أنَّ -07

      يصال المعلومة بسرعةوسيلة هامة تستخدمها الإدارة لإ( لملصقاتا)علانات الإتعتبر -08

البريد الإلكتروني، الموقع الإلكتروني، وسائل التواصل )تستخدم الإدارة وسائل الإتصال الحديثة -09
 ...(جتماعي،الإ

     

      الة لإيصال المعلوماتتصال الفعَّ ى وسائل الإشاعات إحدتعتبر الإ-22

 التغيير التنظيمي: المحور الثالث
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موافق  العبارات
 بشدة

موافق  موافق
 بدرجة أقل

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 التهيئة للتغيير

      القيام بالتغيير أمر ضروري  أعتقد أنَّ -1

  لديَّ  -0
ُ
      لحة للتغييرشعور بالحاجة الم

      ستمراريةعوامل التي تساعد على النجاح والإيعتبر التغيير من ال-2

      دارة بالتغيير باستمرارتقوم الإ-2

      لجعلي أشعر بضرورة التغييرتصال دارة وسائل الإستخدمت الإإ-5

      دارة تقوم بالتغيير لتكون الرائدة في مجالهاالإ أعتقد أنَّ -1

      ...(المنافسة، التكنولوجيا، القوانين، )ستجابة لضغوط خارجية إدارة تقوم بالتغيير الإ أعتقد أنَّ -7

      دارة المعلومات الكافية حول أسباب التغييرتوفر لي الإ -8

      توفر لي الإدارة المعلومات الكافية حول إجراءات تنفيذ التغيير -9

يير بشكل واضح ومفهوم رسالة التغلإيصال  تصال الداخليالإدارة تستخدم وسائل الإ أعتقد أنَّ -12
 ...(نترنتعلانات، ملصقات، منشورات، الأإجتماعات، إملتقيات، )

     

      تصال على تبديد مخاوفي إزاء التغيير المقترحتحرص الإدارة من خلال الإ -11 .0

      تقوم الإدارة بإعلامي بنتائج التغيير -10

   مرحلة التنفيذ

      تحرص الإدارة على التواصل الدائم معي حول تفاصيل التغيير المقترح -12

      تصال الدائم معي لتحديد المشاكل التي قد تنشأ خلال تنفيذ التغييرالإتحرص الإدارة على  -12
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      قه من نتائجأعلم بانتظام كيف يسير التغيير وما حقَّ -15

      هناك تواصل جيد ومتناغم بين جميع المستويات الوظيفية بخصوص ما يتم من تغيير أنَّ  أعتقد-11

      ثناء تنفيذ التغييرالإدارة تستخدم وسائل الإتصال المناسبة لتوجيهي بشكل كاف أ أعتقد أنَّ -17

      دارة تأخذ ملاحظات العاملين المنفذين للتغيير بطريقة جديةالإ أعتقد أنَّ -18

      دارة في مرافقتي لمعالجة المشاكل المتعلقة بتنفيذ التغييرتستمر الإ -19

      ستراتيجيه عادة ما تقوم الإدارة بالتغيير الإأعتقد أنَّ -02

      دارة من هيكلها التنظيميغير الإا ما تُ ه غالب  أعتقد أنَّ -01

      التكنولوجيا بالتغيير دارة تقوم أحيان  الإ أعتقد أنَّ -00

      غير من مواردها البشرية بين الفينة والأخرىدارة تُ الإ أعتقد أنَّ -02

      يجابيةالتغيير قد أثمر وأدى إلى نتائج إالمجهود الذي بذُل من أجل  أرى ما يدل على أنَّ -02

 ثبيتمرحلة الت  

      التغييربعد تنفيذ ( دارة والعاملينالإ)يستمر الإتصال بيننا  -05

تصال على التأكيد أن تصبح السلوكات الجديدة هي الإدارة تحرص من خلال الإ أعتقد أنَّ -01
 الطبيعية

     

      تصال على تشجيع السلوكات الداعمة للتغييرتحرص من خلال الإدارة الإ أعتقد أنَّ -07

      قها التغيير حقَّ بالنجاحات التيي حتفال تستخدم وسائل الإتصال للإ دارةالإ أعتقد أنَّ -08 .0

      دارة قامت بترسيخ كل مكاسب التغيير والمحافظة عليهاالإ أعتقد أنَّ -09 .0

      ال للمحافظة على نتائج التغييردارة نظام تحفيزي فعَّ للإ أعتقد أنَّ -22
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      تصال بنا لتقييم نتائج التغييرإستمرار الإهناك حرص من طرف الإدارة على  أعتقد أنَّ -21

      تصال لتقديم الشكر للمساهمين في إنجاح التغييرالإدارة إستخدمت أفضل أدوات الإ أعتقد أنَّ -20

      تصالر في مبادرات التغيير من خلال الإستمراالإدارة تشجع على ضرورة الإ أعتقد أنَّ -22

      تصال للتذكير بقصص التغيير الناجحةعلى توظيف الإ الإدارة حرصت أعتقد أنَّ -22

      تعديله والتغلب عليه سلوك العاملين المقاومين للتغيير قد تَّ  أعتقد أنَّ -25

      نجاز ملموسقناه من نجاح وإدراكهم لما حقَّ ا موقفهم عند إالمعارضين للتغيير قد غيرو  نَّ أعتقد أ-21

 ما على تعاونكشكر  

 (تَّ الترتيب حسب الحروف الأبجدية)قائمة الأساتذة المحكٍّمين (: 12)الملحق رقم 

 الإسم واللقب 
 برباش توفيق 11
 بروش زين الدين 12
 بلموهوب خديجة 12
 رجم خالد 12
 رقام ليندة 10
 يعلى فاروق 10

 

 نتائج التحليل الإحصائي(: 12)الملحق رقم 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 117 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 117 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 



 قائمة الملاحق

153 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.971 66 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

C1 210.45 1432.422 .492 .971 

C2 210.68 1430.601 .538 .971 

C3 210.48 1431.683 .609 .971 

C4 210.66 1423.123 .666 .970 

C5 210.40 1430.156 .609 .971 

C6 210.45 1434.905 .507 .971 

C7 210.48 1426.045 .627 .971 

C8 210.45 1430.991 .536 .971 

C9 210.41 1427.158 .610 .971 

C10 210.54 1421.268 .665 .970 

C11 210.90 1411.920 .699 .970 

C12 210.20 1426.314 .631 .971 

C13 210.12 1440.141 .458 .971 

C14 210.54 1423.371 .701 .970 

C15 210.62 1417.584 .706 .970 

C16 210.68 1416.632 .724 .970 

C17 209.68 1459.149 .250 .971 

C18 209.85 1460.711 .206 .971 

C19 209.95 1453.911 .312 .971 

C20 209.87 1465.440 .115 .972 

C21 210.28 1447.377 .325 .971 

C22 209.78 1456.933 .267 .971 

C23 210.40 1428.967 .633 .971 C24 209.50 1469.356 .053 .972 

C25 210.50 1429.166 .463 .971 

C26 210.79 1414.423 .680 .970 

C27 210.39 1434.310 .497 .971 

C28 210.10 1447.076 .356 .971 

C29 210.19 1432.844 .494 .971 

C30 210.39 1465.982 .059 .972 

CH1 209.59 1475.054 -.039 .972 
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CH2 209.64 1473.473 -.013 .972 

CH3 209.68 1478.135 -.087 .972 

CH4 211.03 1414.232 .712 .970 

CH5 210.92 1426.347 .578 .971 

CH6 210.80 1423.935 .624 .971 

CH7 210.55 1434.129 .480 .971 

CH8 210.79 1419.268 .645 .970 

CH9 210.88 1423.692 .644 .970 

CH10 210.62 1415.049 .704 .970 

CH11 210.86 1414.102 .734 .970 

CH12 210.85 1416.459 .746 .970 

CH13 210.98 1417.207 .699 .970 

CH14 211.03 1415.188 .781 .970 

CH15 210.88 1422.296 .651 .970 

CH16 210.91 1427.103 .638 .971 

CH17 210.79 1416.216 .735 .970 

CH18 210.92 1409.830 .785 .970 

CH19 210.96 1411.179 .804 .970 

CH20 210.68 1421.497 .681 .970 

CH21 210.75 1428.878 .564 .971 

CH22 210.65 1422.833 .701 .970 

CH23 210.97 1420.905 .618 .971 

CH24 210.86 1419.998 .705 .970 

CH25 210.74 1423.765 .638 .970 

CH26 210.73 1422.045 .696 .970 

CH27 210.75 1418.843 .716 .970 

CH28 210.78 1419.898 .705 .970 

CH29 210.79 1418.101 .732 .970 

CH30 210.85 1416.649 .744 .970 

CH31 210.83 1412.108 .746 .970 

CH32 210.89 1415.600 .757 .970 

CH33 210.86 1413.636 .772 .970 

CH34 210.80 1417.194 .732 .970 

CH35 210.84 1421.775 .724 .970 

CH36 210.93 1417.168 .758 .970 
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 (test de Kolmogorov-Smirnov)إختبار (: 12)الملحق رقم 

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 Communication Unfreezing Changing Refreezing 

N 117 117 117 117 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 3.4618 3.2692 2.9202 2.9715 

Ecart-type .55752 .64302 .79211 .84844 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .070 .081 .075 .068 

Positive .060 .081 .070 .061 

Négative -.070 -.076 -.075 -.068 

Z de Kolmogorov-Smirnov .753 .875 .810 .740 

Signification asymptotique (bilatérale) .623 .428 .528 .644 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 
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 قرار الموافقة على إجراء الدراسة الميدانية(: 10)الملحق رقم 
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 المراجع باللغة العربية: أولًا 

 الكتب - أ

إحسان محمد ضمين ياغي، نعمة عباس الخفاجي، التغيير التنظيمي منظور الأداء المتوازن، دار الأيام للنشر  .1
 .0205والتوزيع، الطبعة العربية، الأردن، 

الخطيب، عادل سالم معايعة، الإدارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة، جدارا للكتاب العالمي،  أحمد .2
 .0222عالم الكتب الحديث، الطبعة الأولى، الأردن، 

 .0222أحمد ماهر، كيف ترفع مهاراتك الإدارية في الإتصال، الدار الجامعية، مصر،  .3
القرارات، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، -المعلومات -الإتصالات أحمد محمد المصري، الإدارة الحديثة .2

0228. 
أحمد يوسف دودين، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، دار اليازوري، الطبعة العربية، الإصدار الثاني، عمان،  .2

 .2014الأردن،
نجد في اللغة العربية  .6

ُ
المعاصرة، الطبعة الثانية، دار أنطوان نعمه، عصام مدور، لويس عجيل، متري شماس، الم

 .0220المشرق، بيروت، 
 .0200بسام عبد الرحمن المشاقبة، نظريات الإتصال، دار أسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،  .7
بشير العلاق، الإتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسة، دار اليازوري، الطبعة العربية، عمان، الأردن،  .8

0222. 
بلال خلف السكارنة، التطوير التنظيمي والإداري، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، ، عمان، الأردن،  .9

0222. 
بهاء الدين المنجي العسكري، انعام الحيالي، إدارة التغيير في منظمات الأعمال، مركز الكتاب الأكاديمي، الطبعة  .12

 .0225الأولى، عمان، الأردن، 
 .0205مد عبد الله، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، دار المعتز للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، جمال مح .11
 .0222جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، إدارة السلوك في المنظمات، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية،  .12
المصادر والإستراتيجيات، الشركة العربية المتحدة للتسويق حسن محمد أحمد محمد مختار، إدارة التغيير التنظيمي  .13

 .0200والتوريدات، الطبعة الثانية، مصر، 
حسين أحمد الطراونة، أحمد يوسف عريقات، توفيق صالح عبد الهادي، شحادة العرموطي، نظرية المنظمة، دار  .12

 .0200الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان،  
 .0202ات الاتصال في عالم الإقتصاد وإدارة الأعمال، الطبعة الأولى، دار الحامد، الأردن، حسين حريم، مهار  .12
 .0202حميد الطائي، بشير العلاق، أساسيات الإتصال نماذج ومهارات، اليازوري،  .16
مد، خضر مصباح الطيطي، إدارة التغيير التحديات والإستراتيجيات للمدراء المعاصرين، الطبعة الأولى، دار الحا .17

 .0200الأردن، 
 .0202خضير كاظم حمود، الإتصال الفعال في إدارة الأعمال، الطبعة الأولى، دار الصفاء، عمان،  .18
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دافيد ويلسون، إستراتيجية التغيير مفاهيم ومناظرات في إدارة التغيير، ترجمة تحية عمارة، مراجعة شفيق رزق الله، دار  .19
 .0222الفجر للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، القاهرة، مصر، 

دان كوهين، ترجمة معتز سيد عبد الله، أسس التغيير التنظيمي دليل عملي ميداني أساليب وأدوات إدارة التغيير في  .22
 .0222المنظمات، إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، 

 .0202، الطبعة العربية الأولى، العبيكان، الرياض، داود سليمان القرنة، عن قيادة التغيير .21
زكريا الدوري وآخرون، وظائف وعمليات منظمات الأعمال، دار اليازوري العلمية للنشر، الطبعة العربية، عمان،  .22

 .0202الأردن، 
الجراح، فلسطين، القواعد المنهجية التربوية لبناء الإستبيان، مطبعة أبناء : زياد بن علي بن محمود الجرجاوي .23

0202. 
 .0222زيد منير عبوي، إدارة التغيير والتطوير، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن،  .22
 .0228زيد منير عبوي، فن الإدارة بالإتصال، دار دجلة، الطبعة الأولى،  .22
 .0220ستيف سميث، إدارة التغيير، دار الوفاء، الطبعة الأولى، الرياض، .26
 .0200سيد سالم عرفة، إتجاهات حديثة في إدارة التغيير، الراية للنشر، الطبعة الأولى، الأردن،  .27
 .0222طارق طه، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والإنترنت، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  .28
الإستراتيجيات -يم والعلاقاتطاهر محسن الغالي، أحمد علي صالح، التطوير التنظيمي مدخل تحليلي للمفاه .29

 .0202المناهج والتقنيات، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى -والعمليات
طاهر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجي، نظرية المنظمة مدخل العمليات، دار اليازوري، الطبعة العربية، عمان،  .32

 .0202الأردن، 
 .0202( PMEC)التطوير التنظيمي، بميك عبد الرحمن توفيق، أساليب إحدا  التغيير و  .31
عبد الغفار حنفي، أساسيات إدارة منظمات الأعمال الوظائف والممارسات الإدارية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  .32

0222. 
عبد الله المطيري، إعادة هندسة الأعمال والتطوير التنظيمي، دار الكتاب الحديث، الطبعة الأولى، القاهرة،  .33

0202. 
دين علي سويسي، نعمه عباس الخفاجي، الميزة التنافسية وفق منظور إستراتيجيات التغيير التنظيمي، دار عز ال .32

 .0205الأيام، الطبعة العربية، الأردن، 
 .0288العلامة ابن المنظور، لسان العرب المحيط، المجلد الرابع، دار الجيل، دار لسان العرب، بيروت،  .32
 .0225يمي، وكالة المطبوعات الكويتية، على السلمي، تطور الفكر التنظ .36
علي بن هادية، بلحسن البليش، الجيلاني بن الحاج يي، القاموس الجديد للطلاب معجم عربي مدرسي ألفبائي،  .37

 .0222للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، جويلية ( الجزائرية)الشركة التونسية للتوزيع والشركة الوطنية 
 .0205ة حسن، السلوك والتطور التنظيمي، دار التعليم الجامعي، الإسكندرية، علي عبد الهادي مسلم، راوي .38
علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، الإتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات التربوية، دار  .39

 ،0222الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، 



 قائمة المراجع

112 

دكتوراه، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، ..ماجستير...عناية، منهجية إعداد البحث العلمي، بكالوريوس غازي .22
 .0228الأردن، 

القواعد النظرية والممارسات التطبيقية، الأكاديميون للنشر والتوزيع، الطبعة -فادية إبراهيم شهاب، التطوير التنظيمي .21
 .0203الأولى، عمان، الأردن، 

 .0205 عواد، الاتصال والاعلام التسويقي، دار أسامة للنشر والتوزيع، طبعة، الأردن، فاطمة .22
 .0221وسائله، دار الفجر للنشر والتوزيع،  –نظرياته  –فضيل دليو، الإتصال مفاهيمه  .23
في الكليات، لوكاس آن ف، نقله إلى العربية وليد شحادة، قيادة التغيير في الجامعات الأدوار المهمة لرؤساء الأقسام  .22

 .0222الطبعة العربية الأولى، العبيكان، المملكة العربية السعودية، 
 .0201ماجد عبد المهدي مساعدة، إدارة المنظمات منظور كلي، الطبعة الأولى، دار المسيرة، عمان، الأردن،  .22
الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  ،spssمحفوظ جودة، التحليل الإحصائي الأساسي باستخدام  .26
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محمد الفاتح محمود بشير المغربي، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، دار حميثرا للنشر، الطبعة الأولى، القاهرة، مصر،  .27

0202. 
الطبعة الأولى، مصر، محمد الفاتح محمود بشير المغربي، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار حميثرا للنشر،  .28

0202. 
محمد بن يوسف النمران العطيات، إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير، رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي  .29

 .0222والعشرين، دار حامد، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
 باستخدام ومعالجتها والاحتمالات الاحصاء مبادئ ،الشويلات عطاالله منى ،)القادري(  رشيد محمد حسين محمد .22

 .0200الأردن،  الصفاء، دار ، الطبعة الأولى، spssبرنامج
 .0202محمد سرحان علي المحمودي، مناهج البحث العلمي، دار الكتب، الطبعة الثالثة، صنعاء، اليمن،  .21
 .0200الثانية، الأردن، محمد عبد الفتاح ياغي، مبادئ الإدارة العامة، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة  .22
 .0222محمد عبده حافظ، العلاقات العامة، دار الفجر،الطبعة الأولى، مصر،  .23
محمد عبيدات، محمد أبو نصار، عقلة مبيضين، منهجية البحث العلمي القواعد والمراحل والتطبيقات، دار وائل  .22

 .0222للنشر، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، 
 .0228رية المنظمة والتنظيم، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، عمان، الأردن، محمد قاسم القريوتي، نظ .22
 .0202، الطبعة الأولى، دار صفاء، عمان، (وظائف المدير)محمود أحمد فياض وآخرون، مبادئ الإدارة  .26
ن، الأردن، محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، عما .27
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مصطفى محمود أبو بكر، عبد الله بن عبد الرحمن البريدي، الإتصال الفعال مدخل استراتيجي سلوكي لجودة  .28

 .0228العلاقات في الحياة والأعمال، الدار الجامعية، الإسكندرية، 
 .0202ن، مصطفى يوسف كافي، الإتصال والصراع التنظيمي، دار الحامد، الطبعة الأولى، عمان، الأرد .29
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ناصر جرادات، أحمد عريقات، أحمد المعاني، إدارة التغيير والتطوير، إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،  .62
0201. 

ناصر قاسيمي، الإتصال في المؤسسة دراسة نظرية و تطبيقية، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  .61
0202. 

يوسف سعدون، علم الإجتماع ودراسة التغير التنظيمي في المؤسسات الصناعية، مخبر التنمية والتحولات الكبرى في  .62
 .المجتمع الجزائري، عنابة

 المقالات - ب

وحدة –دراسة ميدانية لمؤسسة قطنيات الجنوب –إبراهيم قاسمي، الإتصال التنظيمي وممارسة التغيير التنظيمي  .1
 .022-052، ص ص0208، 0، العدد0المجلة الجزائرية لبحو  الإعلام والرأي العام، الحجم  الجزائر،-الأغواط

أحمد ميلي سمية، بن رجم عبد الغفار، منصوري حمزة، دور الإتصال الداخلي في تطوير الأداء الوظيفي في مؤسسة  .0
 .123-083ص ، ص0208، 21اتصالات الجزائر بالمسيلة، مجلة آفاق علوم الإدارة والإقتصاد، العدد 

أم الخير السوفي، مقراني الهاشمي، وسائل الإتصال الحديثة ودورها في تفعيل الإتصال الداخلي في المؤسسة الجزائرية  .1
، ص 0202، 02، مجلة العلوم الإنسانية والإجتماعية، العدد -دراسة ميدانية بشركة طبية فود بالرويبة–

 .152-131ص
دراسة –ة، أثر أنماط الإتصال الداخلي على دافعية المورد البشري في مؤسسة خدمية أم الخير ميلودي، نرجس فريو  .3

-322، ص ص0202،مجلة الباحث، -حالة عينة من الموظفين بالمعهد الوطني في التكوين المهني للتسيير بالبليدة
500. 

لعملية التغيير التنظيمي أمال حفصي، زكية العمراوي، معوقات الإتصال التنظيمي ودورها في مقاومة العاملين  .5
، 1، العدد 02دراسة ميدانية بمديرية السياحة والصناعة التقليدية بأم البواقي، المجلة الجزائرية للأمن والتنمية، المجلد 

 .520-38صص ، 0200
-20، ص ص0203الأمين بلقاضي، الإتصال داخل المؤسسة، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الثاني، ديسمبر  .2

82. 
، -مقاربة وصفية تحليلية–إيمان عبادي، حياة إبراهيمي، الإتصال الإستراتيجي ودوره في إدارة الأزمات بالمؤسسة  .2

 .50-13، ص ص08، العدد 02المجلة الجزائرية للإتصال، المجلد 
سيير، جامعة برباش توفيق، دور الإتصالات الداخلية في إنجاح التغيير التنظيمي، مجلة العلوم الإقتصادية وعلوم الت .8

 .228-215، ص ص0202، 02سطيف، العدد 
، ص 0201، 5، العدد 1برباوي كمال، دور الإتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي، رؤى اقتصادية،المجلد  .9

.25-85ص
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، ص 0202، مارس 32 تحديات المسير الناجح، مجلة العلوم الإنسانية، العدد: بركان دليلة، مهارات الإتصال .02
 .252-235ص

دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تحسين الإتصال الداخلي في المؤسسات بشير كاوجة، رفاع شريفة،  .00
، مجلة العلوم 32، العدد -دراسة حالة مستشفى محمد بوضياف بورقلة الجزائر-الإستشفائية العمومية الجزائرية  

 .228-280، ص ص0205الإنسانية، 
بشيشي وليد، سليم مجلخ، لطفي بن الشيخ، دور تكوين الموارد البشرية في تفعيل وإنجاح عملية التغيير التنظيمي،  .12

 .120-123صص ، 0208، الجزء الثالث، سبتمبر 10، العدد 0حوليات جامعة الجزائر
عصرنة المؤسسات مقاربة بغداد باي عبد القادر، دور تكنولوجيا المعلومات الحديثة وتفعيل الاتصال الداخلي في  .01

 .081-022، ص ص0208، 22نظرية تحليلية، مجلة التنوير، العدد 
دراسة حالة المجمع الصناعي –تصال الداخلي على أبعاد الالتزام التنظيمي تشير سهام، برباش توفيق، تأثير الإ .03

، العدد 05الحجم   ، مجلة معهد العلوم الاقتصادية،(الجزائر)بولاية سطيف ( ENPC)للبلاستيك والمطاط 
 .032-002ص  ،  ص0200، 20

جمادي منيرة، الإتصال في المؤسسة وتطوره عبر مدارس الفكر الإداري والتنظيمي، مجلة بحو  الإدارة والإقتصاد،  .05
 .52-13، ص ص 0202،  20، العدد 20المجلد 

داخل المنظمة، مجلة نماء للاقتصاد حكيم بن جروة، دراسة نظرية لإستراتيجيات ومداخل التغيير والتطوير التنظيمي  .16
 .11-00، ص ص 0202والتجارة، العدد الأول، 

حوة سالم، علوط البتول، إستراتيجية الإتصال التنظيمي وعلاقته بفعالية التسيير بالمؤسسة، مجلة العلوم القانونية  .02
 .182-120، ص ص0208، 00والاجتماعية جامعة زيان عاشور بالجلفة، العدد 

خطوات وآليات إرسائه، مجلة : ة، التغيير الثقافي في المنظمة كمدخل أساسي لإحدا  التغيير التنظيميخبيزي سامي .18
 .22-51، ص ص0205، جويلية 22العلوم الإجتماعية والإنسانية، العدد

رانية بشاني، دور الإتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي، مجلة القبس للدراسات النفسية والإجتماعية،  .19
 .002-028، ص ص0202، العدد الرابع، 0الحجم

رضاوية جازية، الاتصال الداخلي ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسة الجزائرية، مجلة الحكمة للدراسات  .02
 .22-22، ص ص0202، 2، العدد 5الإجتماعية، الحجم 

–يمية بالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية روشام بن زيان، دور مهارات الإتصال الداخلي في تعزيز قيم الثقافة التنظ .00
 .15-02صص ، 0200، 20، العدد 02، مجلة العلوم الإقتصادية، المجلد -دراسة قياسية

سمية بن غضبان، دور المقاربة الإتصالية في إنجاح التغيير التنظيمي، التواصل في العلوم الإنسانية والإجتماعية، العدد  .22
 .052-002، ص ص0203، 32
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 :الملخص

الجزائرية، لتحقيق ذلك ت ية هدفت الدراسة إلى معرفة تأثير الإتصال الداخلي على مراحل التغيير التنظيمي في المؤسسة الإقتصاد   
فردا في المؤسسة محل الدراسة، ولتحليل  117ماد على الاستبيان لجمع المعلومات من الأفراد المستجوبين الذين بلغ عددهم الإعت

 .النتائجختبارات الإحصائية الضرورية للوصول إلى ، وت القيام بمختلف الإ(spss)النتائج ت استخدام برنامج الحزم الإحصائية 

تغيير التنظيمي ومراحله الثلاثة المتمثلة في التهيئة تَّ التوصل في هذه الدراسة إلى أن للإتصال الداخلي تأثير إيجابي على ال    
، وبينت النتائج أن مرحلة تنفيذ التغيير هي الأكثر تأثرا بالإتصال الداخلي حسب آراء للتغيير، تنفيذ التغيير وتثبيت التغيير

 .جوبين في المؤسسة محل الدراسة،كون أن الإتصال يعُتبر من الركائز الأساسية لعملية التغيير التنظيميالمست

 .الإتصال الداخلي، التغيير التنظيمي، مرحلة التهيئة للتغيير، مرحلة تنفيذ التغيير، مرحلة تثبيت التغيير :الكلمات المفتاحية

 

Abstract : 

    The study aimed to know the impact of internal communication on the stages of 

organizational change in the Algerian economic institution. To achieve this, the questionnaire 

was relied upon to collect information from the 117 individuals interviewed in the institution 

under study. To analyze the results, the statistical package program (spss) was used. Using 

various statistical tests necessary to reach the results. 

    In this study, it was found that internal communication has a positive impact on 

organizational change and its three stages of preparing for change, implementing change, and 

establishing change. The results showed that the change implementation stage is most affected 

by internal communication, according to the opinions of respondents in the institution under 

study, since communication is considered one of the The basic pillars of the organizational 

change process. 

 

Keywords: internal communication, organizational change, preparation stage for change, 

change implementation stage, change stabilization stage. 

 


