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 ϭ ينϠمحمد أشرف المرس Ύسيدن ϰϠع ϡالسلا ϭ الصلاةϭ لمينΎالع Ώالحمد لله ر
سيد الخϕϠ أجمعين ϭعϰϠ آله ϭصحبه أجمعين ϭعϰϠ الصحΎبΔ الأكرمين ϭمن 

 تبعϡϬ بإحسΎن إلϰ يϡϭ الدين

 ϰϠعϭ ΎينϠع ΎϬالتي أنعم ϡجميع النع ϰϠعلا عϭ احد جلϭلله ال ϭل الشكر هϭإن أ
 ϱاضع الذϭز هذا العمل المتΎكل السبل لإنج Ύتيسيره لنϭ ΔصΎخ ϡϠالع Δنعم

أرجϭا من الله أن يكϭن فيه إفΎدة لغيرنϭ ΎيجعϠه في ميزان حسنΎتنϭ Ύأن نكϭن 
ϡل الكريϭالرس ϡϬل فيΎأحد الإثنين ممن ق 

 إجتϬد ف΄صΏΎ فϠه أجران ϭمن إجتϬد ϭلϡ يصΏ فϠه أجر ϭاحد " " من

 "عيشور ذهبية  " ةالدكتϭر Δالمشرف ةنتϘدϡ بجزيل الشكر ϭالإمتنΎن إلϰ الأستΎذ
عϭنΎ لنΎ في إتمϡΎ هذا  ΕكΎن تيϭال ϭΎنصΎئحΎ Ϭبخل عϠينΎ بتϭجيΎϬتϬتلϡ  تيال

 البحث

Ύالمن ΔجنϠء الΎلشكر لأعضΎب ϡدϘأن نت Ύتنϭϔلا ي Ύنه كمϭدمϘف يϭس Ύم ϰϠع Δقش
ΕΎيبϭتصϭ ΕΎϬجيϭمن ت 

نجΎز هذا العمل من بعيد أϭ إكمΎ نϭجه شكرنΎ الجزيل لكل من كΎن له الϔضل في 
Ώمن قري 

" Ύفيه خير لن Ύلم ΎنϘفϭالله أن ي ϰعس " 
 



   

 

  

  

 

 

ϱج ثمرة أهدϬϱي دϠعمϭ ϰغمرتني التي أمي إل 

ΎϬبحب ΎϬϔعطϭ ΎϬنΎحنϭ ΕنΎكϭ ة هذه في لي سنداΎالحي Ύالدني 

ϰإلϭ ϱالدϭ ϱالذ ϡطني الكريΎيض أحϔيته بΎمه رعΎاهتمϭ 

ϡϬمل مني لΎك Δدير المحبϘالتϭ 

ϰتي إلϭاتي إخϭأخϭ Ύالصغير ابن أخي  جميع ϙالملا Ύصϭخصϭ
 "ϡΎحس" 

 ϭإلϰ أصدقΎئي

ϰإلϭ من عرفته من Ώقري ϭبعيد من أ  

ϰنني من كل إلΎفي أع ϡΎلتي إتمΎرس ΔميϠالع ϰحتϭ Δيϭالدني 

 

 .راجيΔ من الله التϭفيϭ ϕالسداد ϭالخير ϭالϔلاح
  

 صـΎرة



   

 

  

  

 إلى ...
من حملتƴي وهƴا على وهن جƴيƴا وسقتƴي لبƴها رضيعا وعلمتƴي صغيرا  

 ورافقتƴي بدعائها كبيرا
أقدامها إلى قبس الƴور...من الق لب يهواها والعمر  التي جعلت الجƴة تحت  

 فداها
 أطلب من الله يرعاها أم ي الغالية حفظها الله وأطال في عمرها

 إلى ...
الذي رباني على الفضيلة والأخلاق من كان حبه وإهتمامه قوام عزيمتي...إلى  

 ضياء حياتي
 ل في عمرƵإلى سƴدي المتين وأنيسي المعين أبي الغالي حفظه الله وأطا

 زوجي وعائلته الكريمة    إلى

 جميعا وأخواتي إخوتي إلى
 إلى ...

 بعيد من أو قريب من عرفته من وإلى
وفي الأخير أشكر الله تعالى على نعمه التي وهبها لعبادƵ وأنار لƴا طريق  

الهداية والعلم والدرب الصحيح

Δسعدي 
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 :ňاصر وأنواع الاتصالالمطلب الثاǼ4 ................................................................ع 

 7 .......................................................................أنواع الاتصالالمطلب الثالث: 
 11 ............................................................أهداف وخصاƟص الاتصالالمطلب الرابع: 

 13 .....................................................................الاتصال الداخلي: المبحث الثاني
 13 .......................................................تعريف الاتصال الداخلي ومبادƟه آول: المطلب
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 المقدمة



                                           المقدمة                               

  

 

  ب  

متصلة باūياة الاجتماعية والثقافية والاقتصادية والتكǼولوجية، ولم يشهد العالم Ŀ تارźه التغيير ظاهرة 
 Ŀالقرن العشرين و Ŀ ǽمثل ما شهد ،ǽواتساع مدا ،ǽشدته وسرعته، وعمق آثار Ŀ الطويل من ظواهر التغيير

والمعلوماتية، لذلك فǼجاح الǼصف الثاň مǼه على وجه اŬصوص، كǼتيجة للثورات المعريفية، التكǼولوجية 
واستمرارية أية مǼظمة يتوقف على مدى قدرتها على مواكبة هذǽ التغيرات والتكيف والتأقلم معها، أيضا على 
مدى قدرتها على إحداث التغيير التǼظيمي الملاƟم من أجل الǼجاح والبقاء وعليه صار موضوع التغيير التǼظيمي 

ů Ŀالات الإدارة وعلم الǼفس، والسياسة، والاقتصاد، وسعي كل مǼهم ابراز مǼار اهتمام العديد من المتخصصين 
دور هذا الموضوع، Şثا وتǼظيرا حŕ يمكن الإحاطة به وإدارته بالصورة المألوفة، لذا أعُتبر التغيير التǼظيمي كمسألة 

 أساسية Ŀ كل مǼظمة، وهو العǼصر اūتمي Ŀ كافة صور ومراحل الǼشاط الإداري.

ن المǼظمة نظام ديǼاميكي مفتوح، ومتفاعل مع البيƠات المختلفة ) الداخلية واŬارجية ( يتأثر ويؤثر فيها وٓ
مما يعني أن المǼظمة ليست Ŀ حالة ثبات وسكون بل تتغيير باستمرار لكي تـحقق آهداف المسطرة، وتؤدي 

Ÿجاح وكفاءة، لذا من الضروري أن تبُدل جهوداً كبيرة لإǼة أحداث ومشكلات عملها بŪاسبة لمعاǼلول المūاد ا
التغيير، وŢاول أن šد توازنا ديǼاميكيا لتتمكن من الاستقرار والثبات، وŢويل مدخلاتها إű ńرجات عن طريق 

 التخطيط للتطوير والتغيير.

يعدǽ مدخلا من طبيعة آمور أن تتفاوت أنماط استقبال آفراد للتغيير التǼظيمي، فمǼهم من يرحب به و 
لتطورǽ الشخصي والمهني، وتطور عمل المǼظمة الŖ يعمل فيها، ومǼهم من يعدǽ تهديدا شخصيا ومهǼيا له، لذا مما 
لا شك فيه أن وجود الاتصال داخل المǼظمة الذي يعد عملية حيوية للأفراد وللمǼظمة، ٓنها تعمل على نقل 

ار والمعلومات، القيم، العادات، التقاليد، المعتقدات، المشاعر من تدفق وتبادل اŬبرات والمعارف والمهارات وآفك
طرف إń آخر Ŀ المǼظمة، وإن الǼشاطات داخل المǼظمة لا تتم إلا عن طريق هذǽ آهمية، ذلك Ŀ جميع 

فراد المستويات والاšاهات، وكلما زادت فعالية هذǽ العملية Ţسن آداء بأكمله، إنها عملية تعمل إń ترابط أ
المǼظمة، وšلت آهمية الŖ يكتسبها الاتصال اليوم Ŀ وضع إستراتيجية خاصة به، وبالتاŅ يتطلب إųاح 
 Ŀ راطهŵة الفرد العامل لقبول التغيير وضمان اƠقيق برامج أهداف التغيير، تهيŢظمة وǼالإستراتيجية العامة للم

خلية Űددة وواضحة، إضافة إń استخدام űتلف آساليب جهود المǼظمة عن طريق تبني استراتيجية اتصالية دا
 الاتصالية تتم عملية التغيير وإųاحها للتأقلم مع بيƠة المǼظمة من أجل البقاء، الاستمرار، التطور والتميّز.

 



                                           المقدمة                               

  

 

  ت  

 : الإشكالية - أ

 الإطار ومن خلال ما تقدم يمكن إبراز إشكالية الموضوع Ŀ التساؤل التاŅ: وĿ هذا
    ظيمي في المؤسسة الجزائرية على عماية الاتصال الداخلي  يلعبه الدور الذيمـــاǼالتغيير الت

 " بصفة خاصة ؟  YAAICIيايسي الماء المعدني ومؤسسة "  عامة  

 من أجل الإلمام ŝميع جوانب الموضوع، قمǼا بتقسيم الإشكالية الرƟيسية إń أسƠلة فرعية:
      اك علاقة بين الاتصالǼظيمي ؟هل هǼالصاعد والتغيير الت 

     اك علاقة بين الاتصال الǼازلهل هǼ ظيمي ؟Ǽوالتغيير الت 

     ٓاك علاقة بين الاتصال اǼظيمي ؟ فقيهل هǼوالتغيير الت 

     اك علاقة بين الاتصال الǼظيمي ؟ رسميهل هǼوالتغيير الت 

     اك علاقة بين الاتصال الǼظيمي ؟ غير رسميهل هǼوالتغيير الت 

      سعيدة ؟ما هو واقع الاتصال الداخلي ňمؤسسة الماء المعد Ŀ 

 
 فرضيات البحث:  - ب

التغيير التǼظيمي أمر حتمي وضرورة ملحة نتيجة ضغوط داخلية وخارجية  الأولى: الرئيسية الفرضية -1
 تفرضها المتغيرات البيƠية للمǼظمة.

 علاقة ذات دلالة إحصاƟية بين الاتصال الداخلي والتغيير التǼظيمي.توجد  :الثانيةالرئيسية الفرضية  -2

توجد فروقات ذات دلالة إحصاƟية بين المتغيرات الشخصية على التغيير  :الفرضية الرئيسية الثانية -3
 التǼظيمي.

 أسباب اختيار الموضوع:  - ت

ٓسباب الموضوعية وآسباب من بين آسباب والمبرارات الŖ دفعتǼا إń الاهتمام بهذا الموضوع نذكر ا
 الذاتية:

 الأسباب الذاتية:  -1
  .ظيميǼموضوع التغيير الت Ŀ دراسة وتوسع Ŀ الرغبة الذاتية 

  .ضعف العملية الاتصالية Ŀ ظيمي يكمنǼاح عملية التغيير التų اعتقادي بأن من آسباب دون 
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   ńيواجهها آفراد من جراء التغيير مما يؤدي بهم إ Ŗق الƟاكتشاف الصعوبات أو العوا Ŀ الرغبة
 مواجهته بالمقاومة والرفض.

 الموضوعية: الأسباب -2

   عملية التغيير إلا Ŀ العديد من الدراسات لم تتعرض ٓهمية الاتصال Ŀ أما آسباب الموضوعية تتمثل
 .القليل مǼها
  ظيم والإدارة                                                  ٓن عمليةǼظمات وقضايا التǼالم Ŀ الات انشغال البحثينů التغيير تعد من أهم              

 لما له من تأثير واضح على فعالية المǼظمات خاصة Ŀ الآونة آخيرة.

  غاية آهمية بال Ŀ سبة للمؤسساتٓن موضوع الاتصال يعتبر موضوعاǼ. 

   

 أهداف الموضوع:  - ث

:ńيهدف هذا الموضوع إ 
  .التعرف على عملية الاتصال بصفة عامة والاتصالات الداخلية بصفة خاصة 

  .التعرف على التغيير وأهم أسبابه ونماذجه 

  .تهاŪال مقاومة التغيير بالتعريف بأسبابها وطرق معاů Ŀ إفادة الباحثين 

  .حالة التغيير خاصة Ŀالة العادية وūا Ŀ ظمةǼإبراز أهمية الاتصال داخل الم 

   ظيمات الإدارية اليوم عمله للموازنة بين أهداف التغيير وأهداف آفرادǼب على التŸ ما ńالتعرض إ
 واšاهاتهم حŕ يسير التغير Ŵو الهدف المرسوم. 

 

 أهمية البحث: - ج

نقص كبير Ŀ مدى استيعاب المǼظمات لتلك آهمية البالغة الŹ Ŗتلها تتبع أهمية البحث من وجود 
 الاتصال الداخلي Ŀ إųاح التغيير التǼظيمي.

كما Ÿب الإشارة إń أن مقاومة التغيير تشكل تهديدا لبقاء واستمرارية ųاح المؤسسات وذلك مما يتǼاسب 
 مع وضع المؤسسة اūاŅ والمستقبلي.
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 المǼهج المتبع: - ح

لمعاŪة الموضوع ارتأيǼا إń تتبع المǼهج الوصفي والتحليلي ٓن نهدف إń دراسة دور الاتصال الداخلي على 
إحداث التغيير التǼظيمي وللوصول إń هذا الهدف قمǼا بالبحث Ŀ المراجع والمصادر الŖ تǼاولت موضوع الدراسة 

ومقالات مع دراسة حالة مؤسسة الماء المعدň سعيدة بمختلف جوانبه بالإضافة إű ńتلف البيانات من ůالات 
 باستخدام استبيان ومقابلات والوثاƟق، بالإضافة إń استخدام المعاŪة الإحصاƟية.

 
 :الدراسات السابقة - خ

 الدراسات العربية: -1

     ظمة دراسة حــالة سونلغازǼظيمي من خلال مدخل ثقافة الـمǼشة، إحداث التغير التƟشحاتة عا
بآغواط، مذكرة مقدمــة لǼيل شهـادة الـماجيستر Ŀ علوم التسيير تـخصص إدارة آعمــال جامعة الـجزاƟر 

، وخلصت هذǽ الدراسة أنه لا تستطيع أي مǼظمة تقوم بالتغيير إحراز ųاح وتقدم إذ لم تستطع 2006-2007
و حجز الزاوية أو القاعدة الŖ يتم على أساسها Ţديد تكييف ثقافتها التǼظيمية مع التغيير المراد، فالتغيير الثقاĿ ه

ورسم الاšاǽ الذي يمكǼه أن يتلاءم مع التغيير التǼظيمي، ويكون ذلك من خلال تعديل وتغيير الاšاهات، 
والدوافع والقيم والمهارات والسلوك، ويمكن Ţقيق هذا التعديل أو التغيير الثقاĿ من خلال ůموعة من آساليب 

 لف حسب المدخل المعتمد Ŀ إحداث التغيير التǼظيمي Ŀ المǼظمة.ţت

     جامعة المسيلة مذكرة مقدمة Ŀ سين أداء العاملينŢ بيصار عبد المطلب، أثر الاتصال الداخلي على
، 2013-2012ضمن متطلبات نيل شهادة ماجيستر Ŀ علوم التسيير ţصص إدارة المǼظمات جامعة المسيلة 

ت الدراسة إń إن عملية تهدف هذǽ الدراسة إń تبين أثر الاتصال الداخلي على Ţسين أداء العاملين وخلص
الاتصال السليمة تقوم بأداء دور حيوي ومؤثر Ţ Ŀسين معادلات آداء ورفع مستويات الكفاءة للعاملين، ذلك 
من خلال التأثير على اتـجاهات وسلوك العاملين وإثارة دوافعهم للعمل وبالإضافة إń أن جامعة المسيلة تفتقد 

وإستراتيجية تـهتم بتخطيط عملية الاتصال الداخلي ومتابعتها وتطويرها  لسياسة اتصـالية واضحة وفعـالة،
باستمرار، حيث تواجه عملية الاتصال ůموعة من المعوقات الŖ تعرقل السير اūسن لها داخل اŪامعة كما 

 تستخدم اŪامعة أساليب الاتصال الإداري التقليدية Ŀ ظل توفر تكǼولوجيا الاتصال اūديثة. 
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 اسات الأجǼبية:الدر  -2

-  Leila Mahboub, La communication Interne et Le Changement organisationnel 

en entreprise « essai d’analyse à travers l’entreprise de la cimentrie de béni-saf 

(S.CI.BS) », mémoire de magister en science de gestion, Univercité Abou bekr 

belkaid- tlemcen, 2013-2014, La mondialisation, l’ouverture des marchés 

internationaeux, la privatisation des entreprises et les développments 

technologiques imposent aux entreprise actuelle adapté avec un environnement 

en mutation permanente la survie des organisations dépend donc de leurs 

flexibilités. De changement organisationnel se conçoit comme un processus 

d’actualisation de l’organisation du travail en entreprise aux exigences de sa 

vision. Pour s’y faire, les managers font recours à la communication interne 

comme outil de management moderne pour faire adhéré le personnel, le 

convaincre et l’accompagner durant le processus du changement  

organisationnel a travers les valeurs el la culture d’entreprise. 

Notre études conssiste à dévoiler la réalité de la pratique de la communication 

interne en entreprise algerienne comme outil d’accompagnement à des 

changements organisationnels l’investigation a été réalisée au sein de la 

(S.CI.BS) durant le dernier semestre de l’anné 2013. Une grande entreprise de 

production du ciment en algerie qui a suibi à des changements majeurs à savoir 

sa privatisation.    

 

 تقسيمات البحث:  - د

كل فصل   لقد تǼاولǼا دراسة الموضوع Ŀ ثلاثة فصول مسبوقة بمقدّمة عامة و تتلوها خاتمة عامة. و تضمن

 :Ņحو التاǼجانبًا من جوانب الدراسة على ال 

 Ŀ اǼاولǼالمؤسسة الفصل آولت Ŀ الاتصال الداخلي ńحيث تضمن ثلاثة مباحث، آول  مدخل إ

ماهية الاتصال بيǼما المبحث الثاň تمثل Ŀ الاتصال الداخلي والمبحث الثالث تطرقǼا فيه إستراتيجية استعرضǼا فيه 

 الاتصال الداخلي والمعوقات الŖ تعترضه.تفعيل 
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فيه الإطار الǼظري للتغيير التǼظيمي والذي اشتمل على ثلاثة مباحث، آول  والفصل الثاň استعرضǼا

تطرقǼا فيه إń التغيير التǼظيمي Ŀ المؤسسة، والمبحث الثاň تمثل Ŀ مقاومة التغيير التǼظيمي، أما المبحث الثالث 

 قة الاتصال الداخلي من خلال مرحلة التغيير التǼظيمي.عاǼŪا فيه علا

دراستǼا، حيث تمثل Ŀ دراسة حالة مؤسسة ماء معدň سعيدة،  يعتبر جوهربيǼما الفصل الثالث والذي 

تمثل Ŀ تقديم المؤسسة Űل الدراسة، أما المبحث الثاň عاǼŪا فيه مǼهجية وتǼاولǼا فيه ثلاثة مباحث، آول 

 والعيǼة، بيǼما المبحث الثالث تطرقǼا فيه إŢ ńليل نتاƟج الاستبيان.الدراسة 

   

 



  

 

  

 الفصل الأول:

مدخل إلى  
 الاتصال الداخلي
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 :تمهيد

ات العامة يمثل عصب اūياة Ŀ هذǽ ــال Ŀ المǼظمـــحاث أن الاتصــات وآبــارير والدراســــتشير التق
الإشارة إń أن šدر  دالمǼتفعين كافة، وبهذا الصدالمǼظمات، والعمود الفقري الذي تستǼد إليه لتقديم خدماتها 

وتوجهاتها مؤسسات تعمل من أجل المصاŁ اŬاصة والعامة وبالتاŅ فإن أساس المǼظمات العامة هي Ŀ جوهرها 
 Ŀ دونŸ اس الذينǼح والقطاعات العريضة من الƟها يعتمد على قدرتها على الاتصال والتواصل مع الشراƟبقا

تǼتج عن سلوك بعض الهدر الŖ  يدا عن حالات الاستǼزاف وملاذا آمǼا وعونا أكيدا بعخدمات هذǽ المؤسسات 
اسية ـادية والاجتماعية والسيـمǼظمات آعمال. إنه لولا الاتصال لملت العديد من المجتمعات من الǼواحي الاقتص

ت تصال Ŀ العلاقاواūضارية، ومع تطور الدول تطورت أساليب الاتصال وأنواعه، فǼونه وعلومه وبرزت معالم الا
   والاقتصادية والسياسية بين آفراد والمǼظمات على حد سواء. التجارية
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 : ماهية الاتصال اƃمبحث الأول

 تمهيد:

 ، وإن اūاجة إليه جعلته يمر من أبرز العوامل الŖ أنشأت علاقات اجتماعية بين آفراد الاتصاليعتبر 
من خلال تبادل  فيما بيǼهمبعدة مراحل Ŵو التطور المستمر، مكǼت هؤلاء آفراد وتǼسيق آعمال والǼشاطات 

 .الاتصالمضمون المعلومات وأفكار والŖ تكون أولا وأخيرا 

 الاتصال مفهومالأول:  طلباƃم

عام أو شاƟع أو  ومعǼاهاcommunis ي ـǼـق من أصل لاتيـمشت communicationال ـــكلمة اتص
، كما تعني الشفوية أو الكتابية، شبكة الطرق وشبكة الاتصالاتمألوف وتعني الكلمة: المعلومة المرسلة، الرسالة 

 1.آفكار والمعلومات عن طريق الكلام أو الكتابة أو الرموز تبادل

 عادة الا( م بالاتصالƟيقدم خلالها القا Ŗرموز لغويةتصال هو العملية ال)  لكي يعدل سلوك آفراد
2خرين )مستقبلي الرسالة(.الآ

 

 3تعريف الاتصال لغويا: 

والاتصال Ŀ المصطلحات أو أكثر،  اثǼينغة العربية هو ارتباط مادي أو معǼوي Ÿمع بين لإن الاتصال Ŀ ال
وهو ما هو المرسل ـي أحدهـ، وهو عملية تتم بين طرفهو نقل فكرة عن شخص إń شخص آخر داريةالإ

 كرة.ف، والآخر هو المستقبل أو المرسل إليه وهو الذي تǼتقل إليه الصاحبها

من شخص لآخر أو من ůموعة  معلومات وآفكارـوالها نقل التوجيهات ـأو هي العملية الŖ يتم ب
 ، وهي عملية تتم عن طريقها أحداث التفاعل بين آفراد.ٓخرى

 

 
                                                           

 .192 ، ص2010آردن،  ،اءفر صا، دالإدارة ووظائف المدير ئادبم ،فياض، عيسى يوسف قدادة، رŞي مصطفى عليان Űمود احمد -1
 . 24 ، ص2008، 7، ط، الدار المصرية اللبǼانيةالاتصال ونظرياته المعاصرة، حسن عماد مكاوي، ليلى حسن سيد -2
 .ϭϮ-ϭϱ، ص.ص ϮϬϭϮسΎلϡ عرفΔ، الاتصΎلاΕ التسϭيϘيΔ، دار الرايΔ لϠنشر ϭالتϭزيع، الأردن،  سيد -3
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  دبرج تعريفǼجورج لGeorges lindber : 

الرموز عبارة عن حركات ، وتكون التفاعل بواسطة العلامات والرموزالاتصال تستخدم لتشير إń  إن كلمة
، أي أن الاتصال هو نوع من التفاعل الذي Źدث بواسطة كمǼبه للسلوكتعمل  أو صورا أو لغة أو أي شيء آخر 

 الرموز. 
 آخر ،اتـة للمعلومـنقل هادفة ـهو عملي ńنوع من التفاهم المتبادل  جادـإي ، بغرضمن شخص إ

 وتغييرǽ حسب رغبة Űددة. (، المتلقونالمتلقي، أو هو العملية الŖ من خلالها يǼقل الفرد أو اŪماعة )بيǼهما

  أيضا: الاتصالتعريف 

دالة بين آفراد Ŀ راء وآفكار Ŀ رموز العملية الاجتماعية الŖ يتم بمقتضاها تبادل المعلومات والآهو 
 إطار تقني واجتماعي وثقاĿ معين مما يساعد على Ţقيق التفاعل بيǼهم من أجل Ţقيق آهداف المǼشودة.

 تعريف آخر هو تبادل الفهم المشترك من خلال استعمال الرموز Ŀ1.و
 

 : يلي السمات والمميزات لعملية الاتصال وتتمثل فيماومن التعريفات السابقة يمكن استخلاص 
 .ك الآخرين Ŀ الفكرة أو المعلومةربط بين كاǼƟين بهدف اشتراعبارة عن  -
 لفظي: وهو متعارف عليه وهو متمثل Ŀ الكلام الشفوي. -
، تغيرات الوجه الإشارات، حركات صور، يصاحب حديث شفوي فهو اتصال كتابي: لا غير لفظي -

 وحركة اليدين.
 الاستشارية بطريقة مفهومة.راء وآفكار والمعلومات والوقاƟع تبادل الآ -

 : عناصر وأنواع الاتصال اƃمطلب اƃثاني
 اصر الاتصالǼاصر أساسية للاتصال كما يلي: يوجد ععǼدة ع: 

، وعليه يتوجب وجود Űيط اتصاŅ الممكن أن Źدث الاتصال Ŀ فراغ : أنه من غيرمحيط الاتصال -/1
ي يتم Ŀ مكان ضيق الذ، فالاتصال المطروحة بكل وضوحمات أو الفكرة جيد يساعد على تلقي المستمع للمعلو 

ارة ـجيدة والإنـة الـرات الصوت أو التهويـدم فيه مكبǼعمتحدث أو تـة الــ، تصعب فيه حركمكتظ بالـجمهور
، لذا فإن اūيز المكاň بمقاعدǽ المرŹة والمساحة الشخصية المطلوب ولا يتحقق الهدف المǼشودŹدث آثر الكافية، 

هǼاك أمور لابد أن تؤخذ  ك ذل، بالإضافة إń يصال الرسالةإشك على سلامة  تساعد بلاالكافية للمتحدث 
                                                           

 .15، ص 2010، دار حامد، آردن، مهارات الاتصال، حريم حسين Űمود -1
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ايير ترسم بموجبها حديث Ÿدر وفق معـوال، ألا وهي القيم والعادات الاجتماعية لاتصاŅبالاعتبار Ŀ المحيط ا
حدية الرجل ů Ŀتمع ذكوري عن ، كما أنه źتلف عǼه Ŀ مؤتمر دوŅ أو ندوة ثقافية بيǼما źتلف طريقة الاتصال

1حديثه ů Ŀتمع أثوي أو űتلط.
 

ها أو ـومسيرت هاـحركة آوĿ ń دورتـ، والĿ عملية الاتصاليعد المرسل العǼصر آساسي : المرسل -/2
ئ الرسالة للمستقبل أو ، والمرسل هو مǼشمصدر المعلومات، ويسمى أيضا المتصلمصدر، أو ـيسمى أحيانا ال

، أو اŪهاز الذي يؤثر و الشخص أو ůموعة أشخاص، الهيƠة، فهأخذ المرسل أشكالا وأدوارا عديدةاŪمهور ، وي
 ، أو خبرات معيǼة.معين، ليشاركوĿ ǽ أفكار، اšاهاتĿ الآخرين بشكل 

وفك مضمونها  ،سمع الرسالة فيقوم بتحليل رموزهاهو ذلك الشخص الذي ي: والمستقبلالمتلقي  -/3
، ويفترض أن تكون قدرته اللغوية كافية لكي ل وحركة اتصالية يقوم بها المرسلكل قو   ، وتفسيروالتفاعل مع مرسلها

بسير  رسالته لمرؤوسيهصال إي، ولكي يتمكن مدير المدرسة من لرؤية ويفهم تماما مضمون الرسالةتتضح لديه ا
رج ، كما أن وضوح űاتفسيرات، Ÿب عليه أن يǼتقي الكلمات البسيطة المفهومة الŖ لا Ţمل عدة ووضوح

وجود لبس ، سيساعدهم على فهم الموضوع المطروح والتفاعل معه دون آلفاظ وسلامتها ونبرة الصوت، وسرعته
2أو أشكال Ŀ فك الرموز واستيعابها.

 

، وŢدد أيضا عى  الذي Źاول المرسل أن يǼقله، وهي تمثل الم: هي الهدف من عملية الاتصالالرسالة -/4
فهم الرسالة ، وترتبط كفاءة الاتصال بمدى تقارب درجة الذي يمكن أن Źصل عليه المستقبللدرجة كبيرة المعى  

لاšاهات الŖ يرغب او ، المفاهيم، القيم، وقد تكون الرسالة ůموعة آفكار 3بين الطرفين المرسل والمستقبل.
تعد من حيث ، لهذا اكهم فيهاتر ، لإشجة إليها من آفراد أو اŪماعاتالمرسل Ŀ توجيهها لمن هم Ŀ حا

لرسالة وفق حاجات ، وتوقيت إرسالها عǼصرا من عǼاصر الاتصال الفعال ويǼبغي صياغة االتصميم، المحتوى
 )التصرف(.، وبالتاŅ تدفعه إń اţاذ قرار بشأنها انتباهه، اهتمامه، ورغبتهورغبات المستلم، Şيث تثير 

                                                           
 .20 ، صمرجع سبق ذكرǽ، الاتصالات التسويقية، سيد سالم عرفه -1
 .24 ، ص2011اŬلدونية، اŪزاƟر، دار ، الاتصال في إدارة الأزمات، فريد عيشوش -2
 .780، ص 2009الدار اŪامعية، مصر، ، السلوك التǼظيمي، عاطف جابر طه عبد الرحيم -3
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، هجاƟية، جسدية، إشارات حتوي على رموز لفظية ،ـحمل الرسالة الاتصالية آفكار والمعاň الŖ تـوت
، من ناحيةلمرسل Ŀ فهمه للمستقبل ، ويتوقف تأثيرها وŢقيق الغرض مǼها على قدرة ا،... وغيرها، صمتنصاتإ

Ǽمدى استيعاب وتفسير المستقبل لها. فمن السهل عليه أن ي Ŀل أو يتجاهلها.توƟ1قي الرسا 
  طوة آساسيةŬقيق الاتصال الفعاليمكن القول أن عملية الصياغة وتركيب الرسالة تعد اŢ Ŀ حيث ،

2:بعة عوامل مؤثرة Ŀ هذا الصدد هيأن هǼاك أر 
 

 الرسالة.المرسل وكيفية صياغة  -
 المرسل إليه وإمكانية إدراكه للرسالة ذاتها. -
 درجة الثقة المتبادلة بيǼهما. -
 اŬلفية الفكرية المشتركة بين كل من المرسل والمستقبل. -

فالرسالة وطبيعتها Ŀ تصميمها وسلامة ووضوح المعلومات المتوفرة بها Ţقق بلا شك فعالية وųاح الرسالة 
، ويطلق سالة فيما يتعلق بالشكل والمضمونة لتحقيق فاعلية الر يى درجة عالية من آهمفهǼاك ستة جوانب عل

 :( كما يليC6)عليها 
 (C6: صفات الرسالة الجيدة )(1-1الشكل رقم )

 
 

 

 

 

 

 .354، ص 2008، ، مكتبة اŪامعة، آردنمبادئ إدارة الأعمال، خضير كاظم Űمود، موسى سلامة اللوزي :المصدر

                                                           
 .29-28 .ص، صمرجع سبق ذكرǽ ،الاتصال في إدارة الأزماتفريد عيشوش،  -1
 .354، ص 2008، آردن، مكتبة اŪامعة، مبادئ إدارة الأعمال، خضير كاظم Űمود، موسى سلامة اللوزي -2
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رسال الرسالة شخصية مباشرة وجها لوجه أو تكون إوهي الوسيلة الŖ يتم من خلالها : قǼاة الاتصال -/5
، هو عية أو بصرية، إن المدير البارعـأو ما إń ذلك من قǼوات سم، الهاتفـة أو مكبر الصوت أو بواسطة الكتاب

، وذلك لكسر حاجز الملل و الروتين كما يستخدم بين فترة وأخرىمد إń التǼويع Ŀ قǼوات الاتصال تالذي يع
أن ، على تارة أخرىو المكتوبة أو المصورة ، والوساƟل المسموعة أو المرƟية أقة اūديث اللفظي وجها لوجه تارةطري

 .يصالهاإيكون اختيار لتلك القǼاة مǼاسبا والرسالة المراد 

 ، ومن المكن أن تكون على شكلفعل الصادر من المستقبل للرسالة : وهي ردالتغذية الرجعية -/6
الصمت المطبق وقد تكون متمثلة ب ، الإشاراتمداخلات أو حركات غير لفظية كتعبيرات الوجه ونظرات العيون

لبية المردود أم يتمكن المرسل من معرفة ما إذا كانت رسالته س، ومن خلال التغذية الراجعة دون تعليق أو تعقيب
خلات الŖ توحي ا، وذلك من خلال قراءة اūركات غير لفظية أو سماع الردود والǼقاشات أو المداŸابية المردود

 1أو سلبية الفكرة أو طريقة عرضها.باŸابية 

ƃمطلب اƃثاƃأنواع الاتصالثا : 

رد مع ـ، حيث يتحدث الفحدث داخل الفردـا يــي هو مــــال الذاتـــتصوع الاـني: ــال الذاتـــالاتص -/1
 ǽدث داخل عقل الفرد ويتضمن أفكارŹ اربه وحركاته ويتضمن الانفسه ، وهو اتصالšتصال الذاتي آنماو Ŗط ال

ٓحداث والتجارب المحيطة به ييم آفكار واأسلوب الفرد Ŀ إعطاء معى  وتقدراك أي يطورها الفرد Ŀ عملية الإ
اك والتعلم وكافة السمات در بǼاء المعرĿ والإل، هو مستوى يرتبط باتصال الذاتي باهتمام علماء الǼفسظي الاوقد ح
 لبيƠة الŖ يعيش فيها.باهتمام علماء الاجتماع باعتبارǽ حلقة هامة تربط بين سلوك الفرد وا، كما حظي الǼفسية

ويعتبر فهم هذǽ العملية الŢ Ŗدث بين الفرد وذاته أساس فهم عملية الاتصال. ذلك أن رد الفعل šاǽ أي 
الفرد Ŀ أي شكل من أشكال الاتصال آخرى يتوقف على ناتج هذǽ العملية الŢ Ŗدث ذاتيا رسالة يستقبلها 

دراكي لدى الفرد عن آشخاص والرموز يتعرض لها الفرد Ŀ عملياته ، وتتأثر بالمخزون الإيع المواقفĿ جم
 .2الانفعالية

                                                           
 .22، ص مرجع سبق ذكرǽ ،الاتصالات التسويقية، سيد سالم عرفه -1
 .30-29ص .ص ،، مرجع سبق ذكرǽالاتصال ونظراته المعاصرةحسن عماد مكاوي، ليلى حسين السيد،  -2
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، وĿ اšاهين دون عوامل آفراد بطريقة مباشرة وجها لوجه: هو الذي يتم بين الاتصال الشخصي -/2
ي بما ، ويتميز الاتصال الشخص، وهذا الǼوع من الاتصال Źدث يومياقǼوات وسيطة أو وساƟل نقل صǼاعيةأو 
 :يلي

  لƟوسا ńفاض تكلفة الاتصال بالقياس إŵدودا وغير أخرىاŰ ويتطلب ذلك جمهورا معروفا ،
 مشتت.

 اسبة لمǼستوى آفراد الذين نتحدث إليهمإمكانية استخدام اللغة الم. 

 .سهولة تقرير حجم التعرض للرسالة 

  يةƟالمحادثات غير الرسمية واللقاءا الاتصالتلقا Ŀ تظهر بوضوح Ŗت العابرةال. 

، قد من شخص هو ذلك الǼوع من الاتصال الذي يقوم فيه المرسل بمواجهة أكثر :الاتصال الجمعي -/3
، زملاء الدراسة أو مؤسسةـلجموعة من آفراد من أفراد اـحدث بين مـ، وير، أو أكثةـان، ثلاثـيكون شخص

، حيث تتاح فرصة المشاركة للجميع Ŀ تحادث أو اţاذ قرار أو حل مشكلةل،... جماعات آصدقاء، العمل
 :لطرق التاليةالاتصال اŪمعي باتصاŅ ويتمثل الموقف الا
 .الدروس والمحاضرات 

 طبŬدوات والمؤتمرات المختلفة.اǼال ، 

 .اللقاءات والاجتماعات 

 .برامج التدريب 

إذ يقع بين ، اليسمى هذا الǼوع  بالاتصال ٓنه يقع وسط نوعين من الاتص: الاتصال الوسطي -/4
، وبين الاتصال اŪماهيري الذي لا يتم فيه مثل ل بين شخصين( الذي يتم وجها لوجهتصااتصال المواجهة )الا

عين السابقين )الاتصال بين لǼو لخصاƟص ـ، وهذا الǼوع يشتمل على بعض من الهذǽ المواجهة الـمباشرة
 .، والاتصال اŪماهيري(آشخاص

الهاتف والتلكس، الراديو قطة إń أخرى مثل تصال الوسطي على الاتصال السلكي من نويشتمل الا
 1، آفلام العاƟلية والتلفزيونية ذات الداƟرة المغلقة وآنترنت وغيرها.المتحرك، والرادار

                                                           
 .35-33 .ص، صمرجع سبق ذكرǽ ،الاتصال في إدارة الأزمات فريد عيشوش، -1
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الاتصال المواجهي )الاتصال  Ÿمع بين خصاƟصويمكǼǼا التعرف على خصاƟص هذا الǼمط الاتصاŅ الذي 
المستقبلين  إذن، ن كاتصال المواجهة )بين آشخاص(الاتصال الوسطي يكو  لمن خلا (اŪماهيريوالاتصال 

، وتكون ن للمتصلـون معروفيـوكذلك يكون، مستقبل شخصا واحداـللرسالة عددهم قليل. وĿ الغالب يكون ال
شتركة ومرتبطون باتصال  فيه عادة ذو ثقافة م، والمشاركينى التعميمŰظورة عل، فهي الرسالة ذات طابع خاص

 .، وغالبا ما يكون الاتصال الوسطي غير Űكم البǼاءشخصي
، جمهورǽ غير متجانس: إذ يكمن أن يكون سطي بعض خصاƟص الاتصال اŪماهيريويمتلك الاتصال الو 

Ŀ أماكن  ، حيث يستقبلون الرسالة نفسهام البعضعن بعضهويمكن أن يكون المشاركون به بعيدين Ŀ المكان 
متعددة. وكذلك فإن الرسالة تǼقل بسرعة وتصل آفراد Ŀ آن واحد. وقد يكون المتصل شخصا عاديا أو يكون 

، وهذا الاتصال مثل الاتصال تخدم قǼوات اتصال باهضة التكاليفيس، إلا أنه عاملا Ŀ المؤسسة أو لا يكون
Ŀ1 نقل الرسالة. (ميكانيكية -إلكترونية يتم فيه استخدام معدات فǼية )اŪماهيري 

 

العملية الŖ يتم بمقتضاها نقل المعلومات وآفكار إń عدد كبير  يقصد به :الاتصال الجماهيري -/5
 نسبيا من آفراد باستخدام وسيلة أو أكثر من وساƟل الاتصال اŪماهيري.

يكون  غير مباشرة حيث يكون المستقبلين Ŀ مكان Űدود وغالبا ما طريقةبوهذا الǼوع من الاتصال يتم 
مباشرة أثǼاء الاتصال ولكن أن تظهر بعد ذلك ، Ŀ حالة وجود استجابة لا تظهر هذا الاتصال Ŀ اšاǽ واحد

 بفترة.
على أهمية وźتلف خبراء الاتصال حول مدى تأثير أنواع الاتصال المختلفة على آفراد. فمǼهم من يؤكد 

أفعال بطريقة مباشرة مما Ÿعل تأثيرǽ أبقى إلا أن البعض صال الشخصي الذي يقوم على وجود أفعال وردود تالا
  2الآخر يؤكد على أهمية الاتصال اŪماهيري ودورĿ ǽ التأثير.

 ويتميز هذا الǼوع من الاتصال بما يلي :
  ل القدرة على التوصيل السريع والسهل للأفكارƟوالمعلومات إذ يستطيع المرسل عن طريق استخدام وسا

الǼوع  هذاأهمية  للاتصال بأعداد كبيرة من آفراد Ŀ وقت واحد ويǼقل إليهم المعلومات وتبدوتصال اŪماهيرية الا

                                                           
 .44-43 ص.، ص2007دار اūامد، آردن، الاتصال المؤسسي في الفكر التربوي، ي، علي العياصرة، قختام العǼا -1
ص  ،2000 ،المكتب اŪامعي اūديث، مصر، تماعي وممارسة الخدمة الاجتماعيةالاتصال الاج، Űمد Űمود مهدŅ، عبد اūميد عطية -2

186. 
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هذǽ  ، مما يتطلب ضرورة متابعةونمو سريع غييرع المعاصر من ت، نظرا لما يتصف به المجتمĿ نقل آفكار اūديثة
 التغيرات اūديثة.

  ماهير بأكبر قدر ممكن من المعلومات والمعارف يساعدŪتزويد ا Ŀ وع من الاتصالǼمثال ذلك هذا ال
 فإن إحدى الصحف اليومية يمكن أن Ţتوي كمية هاƟلة من المعلومات يمكن نقلها وتوصيلها إń اŪماهير.

 اسǼوع مما يتǼماهيرية بالتŪل الاتصال اƟتتصف وسا Ŀ ب مع مقابلة حاجات آفراد من اختلاف
 خصاƟصهم.

  هد إذا ما قٌورن بالاتصالŪالوقت وا Ŀ وع من الاتصال فالاقتصادǼالشخصي على الرغم يتصف هذا ال
  1:يمن أهمية الاتصال اŪماهيري إلا أنه لا źلو من صعوبات أو Űددات Ŀ استخدامه وه

    وع من الاتصال غالبا ما يقومǼعلى الاتصال من جانب واحد فقد ما لا يتيح الفرصة إن هذا ال
 . وبذلك نقل حجم التغذية العكسية أو المرتدة.لŖ يستجيب بها على تأثير المرسلللمستقبل أو الطريقة ا

  لا ńوع من الاتصال الفرصة للمرسل ٓن يتعرف على مدى وصول رسالة إǼالمستقبل يتيح هذا ال 
 ستعابة لمضمون هذǽ الرسالة .اومدى 
    وع من الاتصال فإنه نتيجة عدمǼهذا ال Ŀ اطر عدم توافر التغذية العكسيةű الفهم أو لا يتغلب على

، إلا أنه Źاول التغلب على ذلك بالدراسات الŖ يمكن إجراؤها على لمضمون الرسالةالفهم اŬاطئ 
Ūاهاتهم ميولاتهماهير لمعرفة ماšل المستمعين أو المشاهدين.واƟأو بتحليل وسا ، 
    اولŹ تار آفراد الذينźدد وŹ وع من الاتصال هو الذيǼهذا ال Ŀ على الرغم من أن المرسل

    بهم إلا أن عملية الاتصال وتأثيرها تتوقف على المستقبل عن متابعة رساƟل معيǼة ومتابعة آخرى.الاتصال 

، فقد اختلفت وجهات نظر الباحثين ǽ من مصطلحات العلوم الاجتماعيةتغير : الإداريالاتصال  -/6
فهذا الǼوع من الاتصال هو نظام معلوماتي يعمل على  الإداريإعطاء تعريف موحد للاتصال والممارسين حول 

 2تبادلها أو إذاعتها، أو نقلها أو الإدارية، أو توفير أو šميع البيانات والمعلومات الضرورية لاستمرار العملية إنتاج
 صاƟص أهمها :بمجموعة من اŬ الإداريويتميز الاتصال 

                                                           
1- ،Ņمود مهدŰ مدŰ ،ميد عطيةūتماعي وممارسة الخدمة الاجتماعيةالاتصال الاج عبد ا،  ǽ187، ص مرجع سبق ذكر. 
، 2001، مكتبة الإشباع، الطبعة آوń، الإسكǼدرية، مصر ،الوظائف –المفاهيم  –الادارة والتǼظيم، العمليات ، عبد الكريم أبو مصطفى -2

 .226ص



   مدخ ل إلى الاتص ال الداخل ي                                          الفصل الأول                       

 

 

  
11 

  ظمة : عملية مستمرة الإداريالاتصالǼف المƟظمة فلا يمكن لوظاǼإذ هو مستمر باستمرار حياة الم
 وإلا لن تتحقق آهداف التǼظيمية.أن تعمل بمعزل عن بعضها 

  اميكية عملية الإداريالاتصالǼالاتصال عملية تفاعل اجتماعي تغير من الشعور والسلوك : دي
 بالتكيف مع آوضاع الاجتماعية المختلفة.

  ظمــة غيـر ثـــابتــةادـــة لا تعــعملي الإداريالاتصالǼــة المƠبي :Ŀسبــة ، وǼكل زمـان ومكــان بــال 
، قد سبق أن ، عن عملية أخرىلمعلومات والهدفوا ، šري عملية الاتصال وţتلف من حيث البياناتللمǼظمة

 حدثت Ŀ مكان وزمان مغايران.

  اصر وأنواع وشرو  :عملية معقدة الإداريالاتصالǼويه من أشكال وعŢ ب اختيارها بدقة لماŸ ط
 ، وإلا سيفشل هذا آخير.عǼد الاتصال

  عملية اجتماعية نقية الإداريالاتصال Ŀ ماعة: يمكن للقادة استخدامهŪريك اŢ قيقŢ وŴ ،
ن أجزاء ـلروابط بيǼهم وبي، وتǼسيق االموظفين جاهاتـمكن القادة من فهم اتـها تـا أنـ، كمآهداف الـمرغوبة

 داخل المǼظمة. الإنسانية، وتǼمية وتوجيه العلاقات التǼظيم
ƃمطلب اƃأهداف وخصائص الاتصالرابعا : 

 :أهداف الاتصال -/1

بشكل عام إń التأثير Ŀ المستقبل حŢ ŕقق المشاركة Ŀ اŬبر مع المرسل وقد  عملية الاتصال تهدف
ها أو على اšاهه أو على مهاراته لذلك يمكن تعميق أشكال هذا تأثير على أفكار لتعديلها أو تغير يǼصب هذا ال

 :1كما يلي  "سلوك الفرد  "أو  "الاšاهات  " أو " المعلومات " إما على مستوى تعديل أو تغير التعديل أو التغير

 : حو التاŅ: ويتم على الǼر أو تعديل في المعلوماتيتغي - أ

 اذ القرارات الţهم اǼبة.تزويد المستقل أو المستقبلين بمعلومات صحيحة أو تمكيƟصا 

 .تزويد المستقبل بمعلومات جديدة إضافية لم يطلع عليها من قبل 

  ةƠذهن المستقبل.تصحيح معلومات أو مفاهيم أو أفكار خاط Ŀ علقت 

                                                           
 .24-23ص .، ص2009 ،المعرفة اŪامعية، مصر، دار الاتصال والإعلام والمجتمع، جمال Űمد أبو شǼب -1
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  فسيةǼرب الūا Ŀ الūة كما هو اƠإعطاء المستقبل معلومات ناقصة على شكل أنصاف أو خاط
 وعمليات تضليل الرأي العام.

 : أو تعديل الاšاǽتغيير  - ب

ǽاšا نشعرالاǼعلš Ŗصل  : عبارة عن إطار مرجعي يزودنا بالمعلومات الŴ مع الآخرين أو تتضامن معهم أو
 : التاليةعلى دعم. ويتكون الاšاǽ من المكونات 

 انبŪق ومعلومات(. اƟاعتقادات وحقا( Ŀالمعر 

 .)انب العاطفي )المشاعرŪا 

 .)انب السلوكي )العملŪا 

 :خصائص الاتصال -/2
 الاتصال جملة من اŬصاƟص ومميزات Ŵاول تلخيصها فيما يلي:  Źمل
 .اسǼالاتصال عملية تفاعل اجتماعي يتم فيها تبادل المعلومات وآفكار بين ال 

 قالاتصال حقيƟآبد قة من حقا ńم الكون المستمرة إƟاتصال دا Ŀ حنǼفليس لها بداية أو نهاية ف ،
 مع أنفسǼا وůتمعǼا والكون المحيط بǼا.

 شك Ŀ خط واحد من شخص لآخر بل Ŀ ري.لا تسير عملية الاتصالƟل دا 

 .اهاǼمهور المستقبل وكذلك معŪالاتصال لا يعاد حيث تتغير الرسالة بتغيير الزمن وا 

   لا يمكن إلغاء الاتصال حيث ليس من السهل إلغاء التأثير الذي حصل من الرسالة الاتصالية وإن
  1.كزلة لسان أو اŬطأ Ţ Ŀيز الزمان أو المكان أو الموقف الاجتماعيكان غير مقصود  

 م بعدة طرقǼحيث يمكن أن يكون س فقط الطرق الكتابية أو اللغوية، وليإن الاتصال يمكن أن ي ،
 ، بواسطة سلوكيات أو إشارات معǼية.أحاسيس أو معاň إبراز

  تلف هذا آخير التأثير على المستقبلوهدف إن الاتصال له مستقبل و مرسلű تجǼا أن نستǼول ،
 Ŀ ةǼهذا المجال.أنواع التأثيرات الممك 

 تقل بين الرسل والمستقبǼاك اتصالاً إذا خلا الاتصال من وجود معى  يǼأن ل فلا يمكن القول أن ه ،
 2عملية الاستقبال للطرف الثاň كشرط لتمام عملية الاتصال. إتمامهǼاك ضرورة 

                                                           
 .24 ، صمرجع سبق ذكرǽ ،الاتصال والإعلام والمجتمع جمال Űمد أبو شǼب، -1
 .15، ص 2004ات اŪامعية، اŪزاƟر، ، ديوان المطبوعالاتصال ودورǽ في كفاءة المؤسسة الاقتصادية، ناصر دادي عدون -2
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 : الاتصال اƃداخلياƃمبحث اƃثاني

 تمهيد: 

مهما كان حجمها أو طبيعة نشاطها. إذ  ،أهمية قصوى Ŀ المؤسسات اūديثة إن الاتصال الداخلي ذو
 Ÿب العǼاية بالعملية الاتصالية بغية Ţقيق الرŞية والتǼمية المستدامة.

 : تعريف الاتصال اƃداخلي ومبادئهاƃمطلب الأول

  مفهوم الاتصال الداخلي :الفرع الأول

وهو وسيلة  ، داخلها وخارجهاالمعلومات اŬاصة بالمؤسسة تبادليقصد بالاتصال الداخلي عملية نقل و 
، ومن خلاله  لتبادل آفكار والاšاهات والرغبات والآراء بين أعضاƟها ، وذلك يساعد على الارتباط والتماسك

لإحداث أداة هامة ، ويعتبر الاتصال أيضا طلوب Ţ Ŀريك اŪماعة Ŵو الهدفŹقق المسؤول أو معاونوǽ التأثير الم
  1التغيير Ŀ السلوك البشري.

الفردي )عبارة عن اتصال المǼطوق والمكتوب يتم داخل المؤسسة  »: أبو عرقوب بأنه إبراهيمويعرفه 
 2«الاجتماعية بين الموظفين تطوير أساليب العمل وتقوية العلاقات  ، ويساهم Ŀ(واŪماعي

ůموعة من الإجراءات والطرق والوساƟل والترتيبات الŖ تكلف  »: Ŀ حين يعرفه فؤاد شريف على أنه
 3« وتوصيل واستخدام البيانات اللازم توفيرها لاţاذ قرارات سليمة الاšاǽ صحيحة التوقيت إنتاج

 إيصالا ــأنه عملية تتم عن طريقهــمؤسسة بـال داخل الـفيعرف الاتص » Űمد فهمي العطروزيأما 
لتǼظيمي Ŀ المؤسسة إń عضو Ŀ الهيكل ا، سواء كانت معلومات علمية أو تعبيرية ومن أي عضو المعلومات

ر من أي ـيهدف إń إحداث تغيي ،، أو Ŀ مستوى أفقيأقل والعكس، وقد يكون الاتصال من مستوى لآخر
إما للحصول على معلومات وبيانات أو لإعطاء تعليمات وتوجيهها يقصد بأداء وتسيير يكون الاتصال  نوع،

                                                           
 .22، ص 2001، المكتب اŪامعي اūديث، مصر، الاتصالمدخل إلى علم ، مǼال طلعت Űمود -1
 .163، ص 1993، ، آردن، دار Űمد لاويالاتصال الانساني ودورǽ في التفاعل الاجتماعي، إبراهيم أبو عرقوب -2
 .  07، ص 1967القاهرة، الطبعة الثانية، ، المعهد القومي للإدارة العليا ،صال وعملية الادارةنظام الات، فؤاد شريف -3
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للتأثير على آفراد ووسيلة فعالة لإحداث التغيير Ŀ العمل وعلى ذلك يصبح الاتصال أداة من آدوات 
  1.«سلوكهم

داخل المؤسسة سواء فالاتصال الداخلي هو عملية نقل المعلومات والمهارات والاقتراحات من طرف لآخر 
 .الطرف شخص أو جماعة من أجل Ţقيق الهدف الذي وجدت من أجلهكان ذلك 

 (: الاتصال الداخلي2-1الشكل رقم )

   

 

 

 

 

 دور الاتصال في تحسين اداء البǼوك. دراسة حالة بǼك الفلاحة و التǼمية الريفية، بلعيد فتيحة. بشارف خولة: المصدر

badr، ة  ،سعيدةǼ2ص ، 2017-2016س. 

 مبادئ الاتصال  :الفرع الثاني

 2:ال وهي تتمثل Ŀ العǼاصر التاليةالمدير Ŀ بǼاء نظام جيد للاتص تساعد مبادئ الاتصال

والتعبير عن ذلك  : لكي يتم الاتصال لابد من استخدام اللغة لتصميم وصياغة الاتصالمبدأ الوضوح .1
، ويقوم هذا على استخدام آلفاظ بلغة يفهمها المرؤوسين الكلام أو التخاطبء بالكتابة أو سوا ةبطريقة مفهوم

 ، ويؤدي تطبيقه إń التغلب على كثير من اūواجز والعقبات.اء والزملاءوالرؤس

، فلا يمكن وجود أي اتصال وإذا لم يكن مفهوما : أي إعطاء كل الانتباǽ للاتصالمبدأ الاهتمام والتركيز .2
 يساعد Ŀ التغلب على العديد من اūواجز.، والتمسك بهذا المبدأ الاهتمام حوبا بمزيد منومص

                                                           
 .341، ص 1960، لمكتب، الطبعة آوń، القاهرة، عالم االعلاقات الادارية في المؤسسة والشركات، Űمد فهمي العطروزي -1
 .232-231ص .، ص1999العربية، مصر،  Ǽيلموعة ال، ůمبادئ الادارة أسس ومفاهيم، علي Űمد مǼصور -2

 

 

بي ة 
الاتصال

 قǼاة الاتصال استجابة

 الرسالة المرسل المستقبل

 التغذية الراجعة

 الهدف
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، بالǼسبة للمدير هو عبارة عن أ على مساندة آهداف التǼظيميةديساعد هذا المب: مبدأ التكامل والوحدة .3
 المǼظمة.، كمدخل لتحقيق أهداف ضمان اūفاظ على التعاون وŢقيقه، وأحد الوساƟل لغاية وليس وسيلة

بسبب اūاجة لǼقل البيانات ونشرها وتǼشأ  : تقوم التǼظيمات الغير الرسميةمبدأ استخدام التǼظيم غير الرسمي .4
، لذلك لا Ÿب ها الǼافع أو الضار على المǼظمةين ويكون لها تأثير هذǽ التǼظيمات بموافقة أو بدون موافقة المدير 

. وهذا المǼفذ قد لا يكون ملاƟما أو لا المكملة للاتصال الرسميĿ نقل واستقبال المعلومات ة دافšاهلها بل الاست
 يوثق به. لǼقل كل أنواع الرساƟل لذلك Ÿب أن يستفيد المديرون من المدخل غير رسمي.

على ţصيص قسم خاص للاتصال ضمن الهيكل  الإدارةأساسا Ŀ عزم  الإرادةيكمن مبدأ  :دةار الإمبدأ  .5
الذين ŹسǼون  الإطاراتبالاهتمام اŪاد بقدرات  الإرادة، كما يترجم مبدأ Ţديد ميزانية خاصة بهالتǼظيمي مع 

 يين إذا اقتضى آمر.مهارات الاتصال مع جلب űتصين خارج

ا هو ــل مــجب التصريح بكـك يــذلة لــالسري دأــع مبــارض مــاجح يتعــال الǼــإن الاتص :ةــدأ الشفافيــمب .6
 السارة فقط والǼشر على اŬطأ.، وليس تقديم آخبار موجود

ختلفة وحسب Ŀ عملية انتقال المعلومات نتيجة الوساƟل الم البطءمدى السرعة أو  ه: ويقصد بمبدأ السرعة .7
، حيث أن عدم وصول الوقت المǼاسب وصول الرسالة Ŀ Ŀ ، ويلعب عامل السرعة دورا هامانوع الرسالة

 المعلومات والبيانات وقدرته على التصرف السليم واختيار البداƟل المختلفة.

: المقصود أن الاتصال يعتمد على ثقافة المؤسسة ويعمل على Ţقيق أهدافها وليس بمجرد مبدأ التكيف .8
ǽل مستعملة أو حصرƟنموذج ثابت غير قابل للتغيير وسا Ŀ حالة ، فالاتصال Ŀ خاصة ǽب أن يلعب دورŸ

 رابات.طآزمات والاض

إلا بما وجد، كما أنه وسيلة وليس غاية، فلا يمكن أن يكون : الاتصال ليس عǼصرا حياديا و مبدأ الالتزام .9
 له التزام يؤديه متعلق بتحقيق آهداف الŖ وضعتها المǼظمة. ، بلهدف

المستقبل عقبة و : تشكل اتساع هو البعد المكاň بين المرسل مبدأ قرب المسافة بين المرسل والمستقبل .10
وسهلة وفعالة زيادة المسافة بين المرسل  أساسية Ŀ حدوث الاتصال الفعال إذا لم تكن قǼوات الاتصال سريعة

تفهم متطلبات الفروع واحتياجات المرؤوسين ويرجع ذلك إń  والمتلقي تزيد من فرص Ţريف المعلومات وعدم
ختلافات Ŀ طبيعة العمل بين الفرع والمقر الرƟيسي لذلك فلابد أن تكون ، إń الاالإدراكي أو الفكريلاف الاخت

 .إيصالهاالمسافة أقصر ما يمكن وحسب المعلومة المراد 
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 أنواع الاتصال اƃداخليأهمية و : اƃمطلب اƃثاني
 أولا: أهمية الاتصال الداخلي 

 ų ظمةاح إن الاتصال الفعال هو مفتاحǼفبدون الاتصال لا يعرف الموظفون ماذا ، وعليه يتوقف بقاؤهاالم ،
 إصدارولا يستطيع المشرفون  ،علومات عن المدخلات الŢ Ŗتاجهاأن تتسم الم الإرادة، ولا تستطيع ؤهميعمل زملا

الوحدات وآفراد  ، وبدون الاتصال يصبح التǼسيق بين أعمالالإرشادات اللازمةالتوجيهات والتعليمات و 
ورغباتهم ومشاعرهم ، ٓن آفراد لا يستطيعون إيصال حاجاتهم يمكن Ţقيق التعاون فيما بيǼهما ، ولامستحيلا
يؤثر على المǼظمة بطريقتهم من ، إذن أي عمل Ŀ الاتصال له يؤدي حتما إń انهيار المǼظمة، وهذا كلْخرين

   أداء العمل وحصوله على رضا أكبر Ŀ العمل.إŢ ńسين  ديؤ ناحية أخرى فالاتصال الفعال يؤثر وي  

 :أنواع الاتصال الداخليثانيا: 

 :يشمل الاتصال الداخلي نوعين هما

وهو الاتصال الذي يكون Ŀ إطار آسس والقواعد الŢ Ŗكم المؤسسة فهو : الاتصال الرسمي -/1
، ٓنها فراد المؤسسةŪميع أ، وتكون واضحة ا لهايسير وفقالذي يتم Ŀ إطار التǼظيم أي له إجراءات وقواعد رسمية 

سمية أو فهو يعتمد على المذكرات أو التقارير أو الاجتماعات الر  .ثقة بصورة مكتوبة ورسميةغالبا ما تكون مو 
، العاملينبين أفقيا ، واŪدير بالذكر أن الاتصال الرسمي قد يكون صاعدا أو نازلا أو اŬطابات أو ما شابه ذلك

ويتم عبر التسلسل التǼظيمي للمؤسسة وهذا التǼظيم هو الذي Źدد المسؤوليات وتقسيم العمل والعلاقات 
 وŹمل كل ما تريد جهة معيǼة إيصاله إń جهة أخرى. ( والعمال الإدارةتشمل  الوظيفية داخل المؤسسة )

، ويتم داخل التǼظيم ويتعلق به مباشرةعمل ل، مكتوب باقانوň :1ويتصف الاتصال الرسمي عادة بما يلي
 .وهو ملزم للأطراف

 :صال الرسمي أما أهدافه فتتمثل Ŀوهذǽ أهم صفات الات

نقل الاقتراحات والتوجيهات والتقارير وآوامر والتعليمات وإعلام كل فƠات المؤسسة بآهداف المراد 
 الوصول إليها.

                                                           
 .77، ص 1999دار الصفاء، عمان، ، الطبعة آوǼńولوجيا التعليم، وسائل الاتصال وتك، رŞي مصطفى، عليان -1
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تتحكم المستويات العليا Ŀ العملية الاتصالية وعǼدما تكون وفيما źص التأثير على العمال فيتجلى عǼدما 
 1مبادرتها مقبولة لديهم.

، آوامر ، المذكراتة أنواعها، التقاريراŬطابات بكاف :كما يعتمد الاتصال الرسمي على وساƟل عديدة مǼها
ث اšاهات الاتصالات الرسمية ثلا، كما تأخذ ذǽ الوساƟل Ŀ رساƟل سمعية بصريةوتتخلص ه، الإداريةالقرارات 

 :űتلفة تتمثل فيما يلي

من أعلى التǼظيم إń أسفله  : وهي الاتصالات الŖ تبدأالاتصال الǼازل ) من الأعلى إلى الأسفل ( - أ
وساƟلها شفهية كآوامر  Ŀ آمر والتوجيه والتعليم. تكونأي من مستوى إداري أدŇ وهي غالبا ما تستخدم 

2، المذكرات.، الكتيباتكالǼشرات، اŬطابات  ، وقد تكون كتابية، المحاضرات، المؤتمرات، الهاتفالمǼاقشة، الشفهية
 

، الŖ يقع على عاتقها واقع التǼفيذ ن نقل أفكارǽ إń مستويات الدنياهذا الǼوع من الاتصال يمكن المدير م
 العمل المطلوب.التǼظيم وتفهم طريقة ويمكن المرؤوسين من التعرف على المشكلات 

ويتم هذا الاتصال من المستويات الدنيا )القاعدة(  :الاتصال الصاعد )من الأسفل إلى الأعلى(   - ب
أن الاتصال الصاعد لا ، إلا الرغم من انتشار الاتصال الǼازل ، وعلىيات العليا )القيادة( Ŀ المؤسسةإń المستو 

المرسلة من القاعدة إń  ، وتكون Ŀ المادة المǼقولة أومدى ديمقراطية المؤسسة وإدارتها يقل أهمية عǼه ٓنه يعبر عن
 العليا. الإدارة، عبارة عن تقارير وشكاوي واقتراحات وملاحظات إń القيادة

، إلا أنه تواجه مشاكل وعقبات حيث غالبا ما Źول بعض المدراء دون وصول وعلى الرغم من هذǽ آهمية
 ، بالإضافة3الانزعاجإذا كانت Ţمل أخبار تسئ إń المؤسسة أو تسبب له  اصة، وخلى الرƟيس آعات إńعلومالم

 .االعليا والمستويات التǼظيمية الدني الإدارةأيضا إń بعد المسافة الŖ ترتبط بين 
الاستعداد لتقبل ويمكن للمدراء زيادة فعالية الاتصال الصاعد وذلك من خلال إظهار المزيد من الاهتمام و 

 وإتاحة الفرصة للمرؤوسين للتعبير عن مواقفهم وإشعارهم بأهميتهم Ŀ المؤسسة.الاتصالات 
، كالاتصال بين الموظفين أفراد المؤسسة لهم نفس المستويات: وهو اتصال يتم بين الاتصال الأفقي  - ت

المدراء أي نفس المستوى الرسمي للمؤسسة. ويتم هذا الǼوع من الاتصال أو الاتصال بين رؤساء آقسام أو بين 
                                                           

، 1998، دار اūكمة، اŪزاƟر، أفريل، 11عدد ، ال، جامعة اŪزاƟر، اŪزء آولاتي الأنواع والأنماط )الحوليات(الاتصال المؤسس، Űمد مزيان -1
 .97ص

 .383، ص 1993المعارف، الإسكǼدرية، مǼشأة ، أصول الإدارة العامة، إبراهيم عبد العزيز شيحا -2
 .77، ص مرجع سبق ذكرǼ، ǽولوجيا التعليموسائل الاتصال وتك عليان، ،رŞي مصطفى -3



   مدخ ل إلى الاتص ال الداخل ي                                          الفصل الأول                       

 

 

  
18 

بغية Ţقيق التعاون وحل المشكلات وتبادل آخبار وآفكار ووجهات الǼظر والمعلومات واŬبرات بين الموظفين 
ń الاتصال  الرسمي مǼه إإدارية. وهو بذلك يكون أقرب إń الاتصال غيرشفهيا وبطريقة مباشرة دون أي عواƟق 

، الاجتماعات اللجان عتمد عليها هذا الǼوع من الاتصال، اللقاءات، تبادل الزيارات، ومن الوساƟل الŖ يالرسمي
 والسلوكيات المختلفة أثǼاء العمل.

 :1ومن أبرز ما Źققه الاتصال آفقي ما يلي
تكامل اŪهود مصاŁ المؤسسة أو تماسك موظفيها على اختلاف مستوياتهم Ŵو Ţقيق أهداف   -

 وخلق روح التعاون. ؤسسةالم
 الاستفادة من šارب الآخرين.   -
 يسمح بالاتصال المباشر.   -

 والǼازلة والصاعدة والأفقية. الإدارية: الاتصالات (3-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

، 1995، العامة، الرياض الإدارة، معهد والتǼظيم من مǼظور كلي مقارن الإنسانيالسلوك ، العديلي: Űمد ناصر المصدر
 .470ص

                                                           
 .111ص ،مرجع سبق ذكرǽ، اتي الأنواع والأنماط )الحوليات(الاتصال المؤسس، Űمد مزيان -1

 المدير العام

 "دإدارة "  مدير " جمدير إدارة " " بمدير إدارة "  مدير إدارة " أ "

 رئيس قسم " و " " رئيس قسم " ه

 4وحدة  رئيس 3رئيس وحدة  2وحدة  رئيس 1وحدة  رئيس

 الاتصالات الأفقية

الاتصالات 
 Ǽازلةال
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ورسمية ومتفق ومكتوبة  مثبتةلا źضع لقواعد وإجراءات وقوانين إدارية  الاتصالهذا  :الاتصال غير الرسمي -/2
، كما يتم بين عن القǼوات الرسمية داخل التǼظيم، ويتم غالبا خارج الرسمي ، كما هو اūال Ŀ الاتصالعليها

 űتلفة متخطيا خطوط السلطة الرسمية.مستويات إدارية 

من خلال الاتصالات  ، بل قد يتعداǽ إń خارج التǼظيمصال غير الرسمي داخل التǼظيم فقطلا يتم الات
غلال الاتصال غير است الإدارة، وŸب على الرسمية الرحلات والاجتماعات غيرالشخصية واللقاءات واūفلات و 

، كالإشاعات ن خلال التشويش بأشكاله المختلفة، وعدم السماح له بالتأثير سلبيا على التǼظيم مالرسمي اŸابيا
1الكاذبة وغيرها.

 

 : الاتصالات الرسمية و غير الرسمية(4-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تين: من إعداد الطالبالمصدر

                                                           
 .22، ص 2004الطبعة آوń، القاهرة، ، دار الفجر للǼشر والتوزيع، المعجم الإعلامي، Űمد مǼير حجاب -1

 ϭ 

Ϯ 

ϯ ϰ 
ϱ 

ϲ ϳ ϴ ϵ ϭϬ ϭϭ ϭϮ ϭϯ
ϯϯ

ϭϰ 

 . ) ـــــــــــــــــــ (: خطوط مستمرة تربط بين مراكز الهيكل التǼظيمي شبكة الاتصال الرسمي  -1

خطوط متقطعة تربط بين أشخاص źتارون مراكز غير مرتبطة يبعضها مباشرة  : شبكة الاتصال غير الرسمي -2
 بعلاقة وظيفية )ـــــ ــــ ـــــ( .
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ن مما يشجع ، ويشعر بمشاركة أكبر كما أنه يتفهم أدوار الآخرييستطيع أن يتفهم عمله بصورة أفضلفالفرد 
مباشرة بالرضا عن العمل  طرديةعلاقة ، وقد وجدت بعض الدراسات أن للاتصال الفعال والتǼسيقعلى التعاون 

  1، وآداء العام للمǼظمة.التǼظيمي، والإبداع وآداء

المختلفة على هيƠة معلوماتية ، ٓنه يوصل ويضم أجزاء المǼظمة الإداريةومǼه فالاتصال يمثل قلب العملية 
 .إدارية تتيح المجالات المǼاسبة لاţاذ القرارات المǼاسبة لكل موقف عالف

Ŀ طبيعتها وميزتها من جهة، الذي يلاحظ ويتضح الدور الذي يلعبه الاتصال Ŀ المǼظمة من مدى التوافق 
وجود شبكة  ، وكذا من خلال اعتماد المǼظمة على المعلومات الŖ يقترضوطبيعة الاتصال من جهة أخرى

المعلومات " أو كمركز  ة، وقد أدى هذا إń وصف المǼظمات بأنها " وحدات لمعاŪاتصالات سليمة وفعالة
 معلومات.

، له دة إń خصاƟص الاتصال كǼشاط حركيالعو كن يمولتحديد التطابق أو التشابه بين الاتصال والمǼظمة 
  2والممارسات المتداخلة بين عǼاصرǽ.لات أهداف ويتأثر طرفاǽ بمجموعة العوامل من خلال المعام

، نستطيع استǼتاج مدى الترابط بين يزات العامة الŖ تميز المǼظماتوبمقارنة المجموعة هذǽ العǼاصر بالم
 3الطرفين.

 ن حي متحرك تقƟظمة كاǼقيق آهداففالمŢ شاطات من أجلǼوم بŰ إطار Ŀيط معين يتميز ، و
 ، وهي نظام مفتوح على هذا المحيط.عليها متابعته والتكيف معهويفرض ، باūركة والتغيير

 ت ŕشاط والدوروحǼسيق ونقل المعلومات،بعليها  ستطيع القيام بهذا الǼآوامر توفر أداة تسمح لها بالت ،
ة ودورا ، المǼظمة وكل هذا Ÿعل للاتصال أهميǼاصر الŖ ترتكز عليها معاملاتهاوالآراء ű Ŀتلف الاšاهات وهي الع

 فوق العادة Ŀ المǼظمة.

 

                                                           
 .333-332ص .، ص1997، ، دار نهران، آردنالسلوك التǼظيمي، ريمح ينحس -1
 .21ص  مرجع سبق ذكرǽ، ،دارة الأزماتإالاتصال في ، فريد عيشوش -2
 .32، ص 2004اŪزاƟر، ن مطبوعات جامعية، ، ديواالاتصال ودورǽ في كفاءة المؤسسة الاقتصاديةادي عدون، دناصر  -3
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، ٓن المǼظمة تعد شخصية معǼوية مكونة من كون وحدة وحيدة ومǼسجمة، وتتحرك كذلكهذا تـوب
 1، ويؤثرون بذلك على حياة وتكوين الشخصية المعǼوية للمǼظمة.ماديين يقيمون علاقات فيها بيǼهمأشخاص 

  : وظائف ووسائل الاتصال اƃداخلياƃمطلب اƃثاƃث

 : وظائف الاتصال الداخليالفرع الأول

ţتلف مهام )توصيل أو حصول على المعلومات(، وهذǽ الوظيفة تعتني بتبليغ اūقاƟق كما هي دون تدخل 
 : ى Űتويات المعلومات ويمكن تبليغانساň ولا يمكن إعطاء أي فرصة للحكم أو العاطفة Ŀ أن يلعبا دورا عل

   وظيفة التبليغ: أولا:

 تقارير. 

 .فيذ واجباتǼت 

  فتر Ŀ ةشرح خطوات العملǼة معي. 

  الإدارةتبليغ سياسات وقرارات. 

 :ذ العوامل التالية بعين الاعتباروهذǽ المهمة ليست سهلة ولكن لابد من أخ
 .ديد وقت الاتصالŢ 

 .فيذ من معلوماتǼحجم احتياجات الت 

 .قل المعلوماتǼوسيلة الاتصال المستخدمة ل 

  المستفيدين من عملية التبليغ.هم آفراد من 

 .مدى الاستعداد للتبليغ أو الاستعداد لقبول المعلومات 

 )العرض(: الإقǼاعوظيفة : ثانيا

. كل إداري Źتاج إń تǼمية نمط إضافة إń تبليغ اūقاƟق والمعلومات عني سلوكيات العاملين Ŀ المǼظمة،ت
، الإنتاج اŪيدموظفيه بأهمية  إقǼاعإń : فالمدير Źتاج السليمقǼاع والقدرة على الإ لكةسلوكي لتكون لديه الم

 والموظف Źتاج إń أن يقǼع رƟيسه بإعطاƟه مسؤولية أكبر ومرتبة أفضل.
                                                           

 .22، ص مرجع سبق ذكرǽ ،دارة الأزماتإالاتصال في  فريد عيشوش،  -1
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والإقǼاع بها ومن ثم تǼفيد ما ويلاحظ مما سبق أن مسؤولية المرسل تمتد إń قيام المستقبل باستلام الرسالة 
 من تعليمات. جاء به

، وأهمية العلم واūصول على ع مستخدميهاوالتركيز على معرفة مواق الإقǼاعإń أهمية وظيفة  صلومن هǼا ت
 المعلومات اللازمة للحوار والإقǼاع ومن ثم اţاذ القرار السليم.

والاقتǼاع أوسع وأرحب لترك انطباع أفضل  الإقǼاعإń جو مǼاسب ومكان مǼاسب مما Ÿعل  الإقǼاعوŹتاج 
 وأحسن.

 م والتعليميوظيفة التفه ثالثا :

 ميوظيفة التفه : 

ويتوقف مستوى فهم المستقبل تهتم بالقدرة على نقل المعلومات أو اŬبرات المكتسبة من شخص إń آخر 
 .الإرسالعلى التفاعل الذي يتم من خلال الاتصالات إضافة إń دقة الǼقل Ŀ عملية 

وفهمها  إدراكها، ليستطيع ا تهتم بǼقل آفكار من شخص لآخرومن المتعارف المألوفة لعملية الاتصال أنه
 حŕ يتمكن من تǼفيذ مضمونها وŰتوياتها.

 ، آمر الذي يتطلب أن يبذل المرسل جهدا Ţ Ŀقيق هذاوجد صعوبة Ţ Ŀقيق هذا الافتراضتولكن 
:  دركها المرسل من Űتويات الرسالةالافتراض وهو أن المستقبل سيفهم موضوع الاتصال بǼفس الطريقة الŖ يراها وي

 ريد نقلها إليه.يأن يضع المستقبل نفسه مكان المرسل حŕ يستطيع فهم الرسالة كما  يتطلب كما
 وظيفة التعليم : 

اŬاصة بالتعليمات السلوكية  الإداريةعǼد توجيه المرؤوسين وتدريبهم ، وĿ القرارات  الإداريتظهر Ŀ المجال 
 ذلك Źتاج إń تتبع من الرƟيس ليعرف مردود القرارات لدى المرؤوسين. اŬاصة ŝميع المواقف داخل المǼظمة وكل

  وظيفة المساعدة على اتخاذ القراراترابعا: 

حداهما بǼاءا على إثǼين أو أكثر على أن يتم اختيار ارات تعتمد على توفير عدة بداƟل إعملية اţاذ القر 
 معايير وقواعد معيǼة وهي المفضلة بين البداƟل المتوفرة ومن تم اختيار البديل المǼاسب.
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إلا أن اختيار القرار السليم ليس من آمر السهل فسلامة القرار الاداري وجودته تعتمد على مدى، ارتكاز 
 ذا يعتم على عملية الاتصال المتبادل(.) وهالبداƟل على معلومات وبيانات متوفرة وممكن اūصول عليها 

بين متخذي القرارات Ŀ المǼظمة والقرار اŪيد فعن طريق الاتصال التفاعلي اŪيد يتم تبادل الآراء وآفكار 
 Źتاج إń معلومات وبيانات لتǼفيذǽ جيدا.

عمليات  الرƟيسية الŖ تؤديهاوظاƟف البتحديد  Mitchellو   ScottوĿ نفس السياق قام كل من
  1، وهي :أربعة أهداف رƟيسية توجه الاتصال وحدادالاتصال داخل المǼظمة ، 

، ويدخل Ŀ أغلب ما يتبادله تتكون شبكات الاتصال من أفراد: الجانب الانفعالي )العاطفي( - أ
هذǽ  لإشباعسواء كان رسميا أو غير رسمي هو أحد الوساƟل . والاتصال ه جوانب عاطفيةنهؤلاء آفراد ويتǼاقلو 

 بالإحباطالبعض والتعبير عن حالات الشعور بعضهم بالاتصال اūاجة ، حيث يستطيع العاملون عن طريق 
 Ŀ فهمƟاهات وعلاج الغموض أو الالتباس المرتبط بوظاšوالرضا ، كما أن الاتصال يوفر للأفراد أماكن مقارنة الا

 الصراع بين المجموعات وآفراد.ůالات 

 وتعني أن الاتصال يساهم ثانيا Ŀ دفع وتوجيه وتقويم أداء العاملين Ŀ المǼظمة.: الدوافع  - ب

: بالإضافة إń الوظيفة العاطفية والدافعية ، يساهم الاتصال Ŀ تقديم المعلومات بالǼسبة المعلومات  - ت
حيث ركز  تقني توجهبي المشاعر والتأثير ، للاتصال Ŀ هذǽ اūالة لعملية اţاذ القرارات ، وعلى خلاف جان

، وعلى سبيل Ţسين مستوى دقة لوماتالبحث التجريبي ů Ŀال الاتصال على العمليات اŬاصة بمعاŪة المع
 قǼوات الاتصال Ŀ نقل المعلومات المطلوبة من قبل آفراد والمجموعات والقرارات التǼظيمية.

بǼاء التǼظيمي فالمǼظمات Ŀ ال وال: هǼاك وظيفة للاتصال تتمثل Ŀ صلة الوثيقة بين الاتصالرقابة  - ث
الواقع تسعى داƟما إń التحكم Ŀ نشاطات آفراد من خلال التǼظيم واستخدام قǼوات الاتصال الرسمية. واŬراƟط 

Ūظمة. ويوضح اǼالم Ŀ وات الاتصال الرسميةǼظيمية مثلا تمثل قǼدأغراض الاتصال  (1-1)رقم  دولالتǼعScott  
 : Mitchellو

 

 

                                                           
 .459-458ص .مرجع سبق ذكرǽ ، ص ،السلوك الإنساني والتǼظيم من مǼظور كلي مقارن ،العديليناصر Űمد  -1
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 .Mitchellو  Scott(: الاتصال عǼد1-1الجدول رقم )

 ůال التركيز الǼظري والبحث آهداف التوجيه الوظيفة ) الغرض (
 الرضا ومعاŪة الصراع وŢقيق حدة التوتر وŢديد آدوار زيادة درجة القبول للأدوار التǼظيمية المشاعر الانفعال )العاطفة(

، التعزيز ونظرية توقع تعديل الǼفوذ والسلطة والمواكبة بآهداف التǼظيميةالالتزام  التأثير الدافعية
 السلوك والتعلم

 اţاذ القرارات ومعاŪة المعلومات ونظرية اţاذ القرارات توفير البيانات اللازمة لاţاذ القرارات  تقني المعلومات
 التǼظيميالتحكم  توضيح الواجبات والسلطة والمسؤولية البǼية ةباقالر 

 .460 ، صمرجع سبق ذكرǽ ،السلوك الإنساني والتǼظيم من مǼظور كلي مقارنالعديلي،  Űمدالمصدر: ناصر 
  وسائل الاتصال الداخليالفرع الثاني : 

، فإذا تم استخدام وسيلة غير مǼاسبة فإن من شأن ذلك تصال دورا هاما ų Ŀاح الاتصالتلعب وساƟل الا
ńاذ أن يؤدي إţطط اŬمعلومات غير ، وحل المشكلات... القرارات، ورسم السياسات، ووضع ا ńادا إǼاست

عǼصر أو قد لا تصل الرساƟل إń المستقبل المستهدف ولذا فإن اختيار وسيلة أو وساطة الاتصال . صحيحة
 :عن ذلك بقوله Marshall Macluhanحاسم Ŀ عملية الاتصال. وقد عبر 

 " The medium is message الرسالة ي" الوسيلة / الوساطة ه
، ونوع : طبيعة الرسالة، الهدف المقصود مǼهالة المǼاسبة على عدة عوامل أهمهاويعتمد اختيار الوسي

 ، ورغبات الشخص المرسل.ة، والفترة الزمǼية لǼشر الرسالستهدفين مǼها ، ومدى القرب مǼهمالم
 الاتصال.بين العوامل الهامة الŖ أكد عليها الكتاب والباحثون الواجب مراعاتها حين اختيار وسيلة  ومن

الموقف موضوع الاتصال ومع أن اŞٓاث Ŀ هذا المجال فتفاعل غزارة وكثافة المعلومات مع تعقد المشكلة 
، دارية المختلفةالإĿ المستويات  دمةالمستخ Űدودة ولكن آدلة متوفرة وتشير الدراسات إń اختلاف الوساƟل

  1قتا أطول من المديرين Ŀ المستويات الدنيا.دارة العليا يقضون Ŀ الاجتماعات وجها لوجه و فالمديرون Ŀ الإ
 وقد قارنت إحدى الدراسات خصاƟص شراء المعلومات للوساƟل المختلفة كما يلي : 

 

 

                                                           
 .355-354ص .، مرجع سبق ذكرǽ ، ص السلوك التǼظيمي حريم ، ينحس -1
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 الاتصال.(: يبين مقارنة وسائل 2-1) الجدول رقم

 ثراء المعلومات الوسيط التغذية الراجعة   القǼاة/الوسيلة نوع الاتصال    مصدر اللغة   

 عالية  ا لوجهوجه فورية سمعي، بصري شخصي اŪسم،طبيعي
 
 

 
 متدنية

 الهاتف سريعة سمعي شخصي طبيعي

 كتابة شخصية بطيƠة مرƟي Űدود شخصي طبيعي

 كتابة شخصية بطيƠة جدا مرƟي Űدود شخصي طبيعي

 ارقام رسمية بطيƠة جدا مرƟي Űدود شخصي طبيعي

 .355ص  ،، مرجع ذكرǽالسلوك التǼظيميالمصدر حسين حريم، 

 Ŀ ل المستخدمةƟألم إرسالومن بين الوسا Ŀ ظمات الاتصال المباشر وجها لوجهالمعلوماتǼ،  والهاتف
: وساƟل كتابية . ويمكن تصǼيف هذǽ الوساƟل إ1ńهاعلانات...وغير ، ولوحات الإوالاجتماعات والمؤتمرات

 ، وساƟل الكترونية.اƟل غير لفظية وساƟل سمعية بصريةووساƟل شفوية،وس

 الوسائل الكتابية: -/1
 رسائل الموظفين: 

و المصلحة بمراسلة العمال بطريقة فردية Ŀ شكل رسالة رسمية عليها خاتم المسؤول أيقوم مسؤول المǼظمة 
ا قصد اطلاع العامل بتعديل معين على وظيفة أو ذń ألتفاصيل وهإŹدد فيها موضوع الرسالة دون التطرق 

ساميا، أو قصد  رإطا، أو مسƠولاكان هدا الشخص   إذا، أو تسرŹه، أو استشارته حول قضية معيǼة مكانية ترقيةإ
 .شكرات...اłتتقديم 

 :مجلة المؤسسة 

تزايد اهتمام المǼظمات العامة واŬاصة بإصدار صحيفة أو ůلة تعبر عن وجهات نظرها وتعرض سياستها 
وما Ţققه من إųازات وتؤثر أيضا Ŀ جماهيرها من خلال التأكد على اŪوانب الاŸابية وتفسير السياسات 

ابات وŢرص ٓعلى رفع الروح المعǼوية بين بان آزمات والاضطر إالعادية و  قفالموا إبانوتوضيح المواقف والقرارات 

                                                           
 ،سالة ůاستر Ŀ المعالم والاتصال، جامعة اŪزاƟر، ر لة مديرية عامة لاتصالات الجزائربعد الاتصال داخل المؤسسة دراسة حا، اسماء سعودي -1

 .97، ص2010-2011
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والŖ تتعلق بآمن والاستقرار الوظيفي والعدالة Ŀ التراقي والمكافآت وتقدير قيمة  الإنسانيةالعاملين بإبراز الǼواحي 
 إشعاعالعمل وتثير روح المǼافسة بين العاملين وتسعى لكسب ثقتهم وتأيديهم وحيƠǼذ يمكن أن يتحولوا إń مراكز 

 طيب للمǼظمة.
واƟر والمصاŁ وعن ويعد من أهم الوساƟل الكتابية الŖ تǼشر أكبر قدر من المعلومات اŬاصة بǼشاط كل الد

 1الإنتاج Ŀ الزمن والمصاŁ وتهتم بǼشر المواضيع ذات الاهتمام المشترك.توزيع العمل و 
 علانات:لوحات الإ 

الرسمية للمǼظمة وإخبار العاملين بآمور العاجلة والهامة  الإعلاناتعلانات Ŀ بث ونشر تفيد لوحة الإ
وهي تمثل  الإعلاناتبالمتغيرات الŢ Ŗدث Ŀ قواعد وأنظمة العمل وتعتبر جديدة اūاƟط أحد التǼويعات من لوحة 

ات الŖ حول الموضوعونقابتهم  وجهة نظر المǼظمة بصورة دورية)شهريا مثلا( وقد تمثل وجهة نظر وتعليق العاملين
 .2تهتم علاقة العاملين Ŀ المǼظمة

 :اديق الاقتراحاتǼص 

يمكن التعرف على رغبات العاملين من خلال وضع صǼاديق خاصة Ŀ أماكن معيǼة ويدعى العاملين لوضع 
 3هم وتظلماتهم Ŀ هذǽ الصǼاديق.وامقترحاتهم وآراƟهم وتعليقاتهم وأفكارهم وكذلك شك

 مر والتعليمات الكتابيةاو الأ: 

وقد يكون آمر معقدا يصعب نقله شفويا أو قد يتطلب الموقف تǼفيذ آمر بطريقة موحدة ودقيقة من  
Ŀ مواقع العمل المختلفة وهǼا ųد أن آوامر و التعليمات  الإجراءاتن هǼاك حاجة إń لتوحيد أكافة المǼفذين و 

 المكتوبة تǼفصل عن آوامر الشفهية.
 Ŀ د نقل ويمكن الاستعانة بهاǼظمة عǼالم Ŀ البرامج التدريبية كمادة توضح السياسات وإجراءات العمل

المعلومة الŖ لا يصح أن يعرفها سوى مرؤوس معين أو نقل تعليمات يصعب التǼبؤ بǼتاƟجها ومع مرور الوقت 
 تصبح سجلا رسميا.

                                                           
 .97، ص مرجع سبق ذكرǽ ،لة مديرية عامة لاتصالات الجزائربعد الاتصال داخل المؤسسة دراسة حااسماء سعودي،  -1
 . 52، ص 2000، دار اŪامعية، مصر ،ترفع مهارتك الادارية في الاتصالكيف أحمد ماهر،   -2
 .  147-144.ص ص ،2009، ردن، دار أسامة، آالاتصالات الإداريةسفيان فرج،   -3
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تبية والǼشرات أو الكتب الدورية وامر المكتوبة اŬطابات الداخلية أو المذكرات المكوعادة ما يستخدم Ŀ آ
العليا أو عǼد القيام  الإدارةالŖ يصدرها المدير نتيجة لدراسة سابقة لموضوع معين أو بعد اţاذ القرارات من جانب 

 .1بأعمال دورية مثل عǼد إعداد الميزانية أو خطب تدريب
على احترام الإجراءات الرسمية Ŀ الاتصالات المكتوبة نظرا ūرصها  إńدارة حيان تلجأ الإĿ أغلب آ

Ǽرصها على تبليغ الرسالة بū ظمةالاتصال ونظراǼكل أعضاء الم ńالاحتفاظ بها فس المضمون إ Ŀ ونظرا لرغبتها ،
، فتقديم استدعاء حضور مثل المتابعة والمراجعة والرقابةĿ آرشيف المǼظمة ليتم استخرجها Ŀ حالة اūاجة إليها 

عكس الاستدعاء الشفوي فاūالة  ألعمدييا إń المعǼيين بالاجتماع لا يعطيهم أي حجة Ŀ الغياب الاجتماع كتاب
 واūالة الثانية حجة عليها. الإدارةآوń حجة 

إذا كان الاتصال الرسمي يلزم العاملين بكل ما هو مكتوب ويتميز بدقة Ŀ احترام تǼفيذ آوامر والتعليمات 
، فأنه من جهة أخرى أداة لضغط على العاملين خاصة Ŀ يتضمن المتابعة الدقيقةهل و ويضمن عدم تبيان التجا

 سال المعلومات Ŀإر ومن بين الوساƟل المستخدمة Ŀ  تطبيق القوانينحرفية و والتدقيق حالة حرص على الاحترام 
 الاتصال، فأحيانا يكون اūرص على احترام مراحل يث عملية متعبة بالǼسبة للعاملينالاتصال، Ş إجراءاتحرفية 

 2لى حساب Ţقيق آهداف وŢليلها بيǼما يكون من السهل Ţقيقها من خلال تبسيط إجراءات الاتصال.وع

 الوسائل الشفهية: -/2

 المقابلات الشخصية : 

يستثير ن أي يتم بين فردين Ŀ موقف مواجهة، Şيث Źاول واحد مǼها ذالمقابلة هي تفاعل اللفظي ال
ن أصولها وقواعد Ÿب أخر، والŖ تدور حول خبراته وأراƟه ومعتقداته والمقابلات لها ي لدى الآذبعض المعلومات ال

جراء المقابلة أن تكون شخصية إي šرى معه المقابلة، ومن المبادئ آساسية Ŀ ذيتقǼها المقابل أو المستقبل ال
 :ى بالقبول وللمقابلة عدة تقسيماتالقاƟم بالاستقبال قوية وŹظ أوالمؤول 

 من حيث العدد ųد مقابلة فردية، والمقابلة اŪماعية الŖ يتم عقدها مع أكثر من شخص واحد. -

                                                           
 .17، ص 1427، ملتقى البحث العلمي، الاتقان في فن الاتصالهاň عرب،   -1
 : http .19، ص2011، ديوان المطبوعات اŪامعية اŪزاƟروتطبيقية، الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية ناصر قاسمي،  -2

. net/2013/07/pdf.9html       www.booksjadid 

http://www.booksjadid/
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والمقابلة غير المقǼǼة والŖ سƠلة المقابلة مسبقا أمن حيث التقǼين أي مقابلة مقǼǼة الŖ يتم فيها Ţديد  -
 خر Ŀ اūديث Ŀ نطاق الهدف مǼها. املة للقاƟم بالمقابلة والشخص الآيترك فيها اūرية ك

1.خرى مǼها مقابلات الاستقبال، ومقابلة العميل...اłأكما توجد مقابلات  -
 

 ظم الاجتماعات بصفة دورية من اجل الاجتماعاتǼاقشتها بالإ يصالإ: تǼمعلومات مرجعية أو م ńضافة ا
بين الوظاƟف و المصاŁ تعتبر ايضا  العرضية والاجتماعات، اتلك معلومات الدقيقة وغير الدقيقة المتعلقة بمشكلة م

عمل، حلقات اŪودة السعي  صمثل تشكيل فر  توسيلة لتسريع الاتصال بهدف تبادل المعارف اŬلق تعاضديا
   Ŵ2و التطوير.

  3: وهي زيادة معلومات و مهارات العاملين وتطوير مستوياتهم المختلفة.التدريبيةالبرامج
 

 دواتǼتمع العاملونالŸ ته على المستوى و  : حيثŪظر حول موضوع يصعب معاǼالرؤساء لتبادل وجهات ال
اŪديدة من  والاšاهاتموظفيها بالإدارة، وشرح القوانين ج المؤسسة و الفردي كما يمكن الاستعانة şبراء من اŬار 

ما تǼتهي  ةأجل رفع مستوى الوعي العلمي، ومǼاقشة آمور المهمة بصراحة ووضوح و الوصول ūلول لها، وعاد
 الاتصالبالتاŅ تستخدم Ŀ ، و الǼدوة بتوصيات تعبر عن وجهة نظر المشاركين حول موضوع الǼقاش فيها

4التفاعلي.
 

 ــميـة رســقد بصفعات العمل وتُ ــاعـمـل متخصص من جـ: هي شكانـللجاǼو أات متخصصة، ــاول موضوعـة لت
ń5 ثلاثة مستويات:إقرار فردي، فتǼقسم اللجان  اţاذا تم إذمطلوبة على وجه السرعة، أو فيها űاطرة 

 

يها، وتتميز بدور كل فرد ف: وتقوم بوظاƟف Űددة وتعاŀ قضايا داƟمة Ŀ المǼظمة اللجان الدائمة -
 عضاء.من دوي اŬبرة و التأثير على آ ، وźتار رƟيس اللجǼة عادةإń أعضاء 5وتتكون عادة من 

اŬبرات المتǼوعة  تضافرń إ: تǼشأ عǼد ظهور مشكلة عارضة أو معقدة وŢتاج لجان المهام الخاصة -
 كبير نسبيا حسب طبيعة المشكل المراد حله.  عضاƟهاأويǼتهي عملها بمجرد انتهاء المهمة وقد يكون عدد 

                                                           
المǼظمات، جامعة المسيلة، دارة إ، مذكرة ماجيستر، Ŀ أثر الاتصال الداخلي في تحسين أداء العاملين في جامعة المسيلة، بيصارعبد المطلب  -1

 .    32، ص 2013 -2012
2
-  JEANLOC CHAVORON , sabine separi , Management manuel et application doenod paris 

2 
eme

  edition. 

 -3Ű ناصر ،Ņظور كلي مقارنمد العدǼظيم من مǼعمرج ،السلوك الإنساني والت ǽ471 ،  صسبق ذكر.  
، رسالة دكتوراĿ ǽ علم الفاعلية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة شركة الوطǼية للكهرباء والغازصبريǼة رماش،   -4

 .31، ص 2009-2008الاجتماع، جامعة قسǼطيǼة، 
 . 190-189ص .، ص2008، دار دجلة، آردن، فن الإدارة بالاتصالزيد مǼير العبوي،   -5
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: يتركز عملها Ŀ التمهيد والتحضير لعمل ضخم وكبير Ŀ المǼظمة، ويدور عملها اللجان التمهيدية -
 عداد معلومات أو جمع دراسات أو Şث جوانب معǼية ما بمشكلة لتقديمها للجǼة أخرى.إحول 

 يقومالحفلات والزيارات Ŗبها   : تفيد الزيارات الĿ مواقع العمل Ŀ خلق علاقات طيبة مع  كبار المدراء
لك تساهم الاحتفالات الŖ تقام لمǼاسبات اجتماعية خاصة كترقيات بعض العاملين أو تكريم ، كذالعاملين

 .العامليندارة و الصلات والعلاقات بين الإم عالمتميزين مǼهم أو بمǼاسبة انتصارات رياضية أو غيرها، Ŀ دكفاء و آ

قامة وتǼظيم يوم مفتوح Ÿتمع فيه المدراء مع الموظفين إساليب الŖ تساهم Ŀ خلق روح الفريق ومن آ
سلوب على أن يسود التفاهم والثقة المتبادلة Ŀ جو العمل ويسهم Ŀ خلق ا آذهدايا رمزية، ويساعد مثل ه

 . 1علاقة طيبة مع العاملين
ضافة أو الوقت معرضة للǼسيان والتشويه بالإغى  عǼه فأنها Ŀ نفس  وإذا كان الاتصال الشفوي أمر لا

ليات من خلال و ا يعتبر من أهم عوامل تعطيل المهام وهي فرصة لبعض العاملين للتملص من المسؤ ، وهذنقصان
 2اختباƟهم وراء عدم وجود تعليمات كتابية تثبت صحة الرسالة الشفوية.

 : الوسائل الإلكترونية -/3
 3:يلي لخيص بعضها Ŀ ماويمكن ت

 دمة أنترنتŬ ات القرن الماضي من قبل وزارة الدفاع آمريكيةǼبدأ عصر آنترنت مع بداية عقد الستي :
من الشبكات اūاسوبية تتصل بأي ( وآنترنت هي مǼظمة Arbanet)العسكرية وكان وقتها يعرف بـــــ  آعراض

 اūكومية يزود المستعملين بالمعلومات مقاطع فيديو، الوثاƟق م تديرǽ وكالاتخحاسوب ضـموجود Ŀ ال يءش
 اūشد الكبير من قابلية الاتصال.و 

 ظمة، آنترانتأǼواسيب داخل المūأجل نترانت يعمل بطريقة مشابهة لعمل الانترنت، ومن : فهو نظام لربط ا
 ا.على توفير نظم حماية خاص بهحرصا الاطلاع عليها من قبل أفراد المǼظمة المحافظة على سرية المعلومات و 

 ظمة، أي الاكسترانتǼن الاكسترانت هو هيكل أ: من جانبه يمثل هيكلا ما للانترانت يقتصر على حدود الم
فهو يقتصر على التمكين من اūصول على المعلومات الŖ ، مǼة بين الشركاءعام يسمح بإجراء الاتصالات الآ

 .الانترنتوريا وذلك باستعمال تكǼولوجيا المشتركة كلها كان ذلك ضر  تتضمǼها شبكة الانترانت للمǼظمات

                                                           
  .151، صمرجع سبق ذكرǽ ،الاتصالات الإدارية فرج سفيان،  -1
  .20مرجع سبق ذكرǽ، ص، الاتصال في المؤسسةناصر قاسمي،   -2
 .559-557ص .ص، 2011دار صفاء، عمان، إدارة السلوك التǼظيمي في عصر التغيير، حسان دهش جلاب، ا -3
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 ها الاجتماعات الإلكترونيةǼديثة نفسها على الإدارة، ومūولوجيا اǼالاجتماعات، ومن  إدارة: لقد فرضت تك
ثم فقد شاع استخدام الاجتماعات الالكترونية الŖ تدار فيها وقاƟع الاجتماع آساليب التكǼولوجية اūديثة، ومن 

 يلي: العوامل الŖ جعلت الاجتماعات الإلكترونية شاƟعة الاستعمال ما

د الالكتروň قبل بدء : فقد تستخدم الوساƟل التكǼولوجية اūديثة كالبريالرغبة في توفير الوقت -
لون الآراء الكترونيا قبل بدء الاجتماعات رسمية وبعد انتهاƟها يشارك فيها عدد من آفراد، ومن ثم يتباد

 جتماعات الŖ يكون فيها اللقاء وجها لوجه أو قد يصوبون Űاضر الاجتماع بعد انتهاƟها.الا

 يتم فيها تبادل آداء وحل جتماعات الŖ: ويظهر توفير التكلفة Ŀ الاالحرص على توفير التكلفة -
 شخاص ű Ŀتلف آقطار.  أطراف أو آ متراميشخاص Ŀ بلد ايا بين آضالق

  1وهǼاك نوعين من الاجتماعات الالكترونية اجتماعات متزامǼة وقتا واجتماعات غير متزامǼة.

 :الوسائل السمعية البصرية -/4

 ل : الهاتفƟنقل المعلومات قلة تكلفة، كما الشفوية لايعتبر من أهم الوسا Ŀ بالسرعة ǽبر المسير أمتيازŸ نه لا
ǽ الوسيلة تطورات ذ، لقد شهدت هوالمسƠولينصال مع űتلف المصاŁ على ترك مكانة خلال عملية الات

حالة غياب والهاتف مع ذاكرة للحفظ المعلومات Ŀ وبرز الهاتف المتلفز  ليتها،اتكǼولوجية عديدة زاد من فع
2نترنت.علام الآŅ وآبط الهاتف بمراكز اūسابات أو الإخيرا ر أالمستقبل، و 

 

 الكاميرات: وهي عبارة عن إرسال خاص مستقل عن الإرسال المركزي توجه فيه قةدوائر التلفاز المغل  ńإ
القاƟم بالاتصال سواء كان Űاضرا Ŀ ندوة أو مهǼدسا يشرح طريقة عمل آلة...اł، كما يمكن أن توصل 

جهزة الاستقبال الŖ توضع Ŀ قاعات الاجتماعات أو Ŀ أماكن ملاƟمة أخرى Şيث يستلم الكاميرات إń أ
مشاركين Ŀ المحاضرة  اكانو  ضوح كم لوخرى الإرسال Ŀ الوقت نفسه وبǼفس درجة الو ماكن آٓاūاضرون Ŀ ا

 ة لمراقبة سلوك الاتصاŅ للجماعاتتخدام الدواƟر التلفزيونية المغلقأو الǼدوة ويمكن للممارس العلاقات العامة اس
، فضلا على التعرف على الاتصالة ردود أفعال اŪمهور الداخلي خلال عملية ملاحظالتعرف على قادة الرأي و و 

  3داخل المǼظمة. الإنتاجيةباŪمهور الداخلي، أو معوقات سير العملية معوقات الاتصال 

                                                           
  .381، ص2011دار واƟل آردن،، الأساسيات في الإدارة المعاصرةعبد الباري درة، Űفوظ جودة،   -1
  . www-tatabadzi.blggspj.com   ،13/05/2014تقǼيات الاتصال    -2
  .164-163ص .، ص2011، دار الميسر، آردن، العلاقة العامة ووسائل الاتصال، Űمد صاحب السلطان  -3
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 ها إذاعة برنامج الموظفين حيث يتم  :ذاعة الداخليةالإǼالموظفين ببرامج  إعلامتستخدم آغراض عديدة م
، أو إعلامهم و بلاغات معيǼةأخطارها بǼشرات إضافية الŖ أدخلتها المǼظمة، أو جديدة للخدمات أو الميزات الإ

1عن المǼظمة بصفة عامة.بأخبار 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  .133-134ص .، ص2009ردن، دار اليازوري، آ، أسس العلاقات العامة بين الǼظرية والتطبيق  ،عبد الǼاصر أحمد لبǼان  -1
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 إستراتجية تفعيل الاتصال اƃداخلي و اƃمعوقات اƃتي تعترضه: اƃمبحث اƃثاƃث

 تمهيد: 

للمؤسسة من خلال ما تطرقǼا إń مفهومه وأنواعه وأهمية بعد الإحاطة وŰاولة توضيح الاتصال الداخلي 
، فهذǽ آخيرة مهما كان نوعها ونشاطها القاعدي الاتصالية داخل المؤسسة إستراتيجيةتتطرق إŰ ńور آخر وهو 

 إستراتيجيةضع و ، لذا تاجتماعي تتفاعل مع űتلف معطياتهوطبيعة عملها فهي تعتبر نسقا مفتوحا على Űيط 
 اتصالية وللحد من معوقات الŖ تعترضه.

 الاتصال اƃداخل  تفعيل: اƃمطلب الأول

كم يتطلب  نه لا يتم إدراكأتتمحور المشكلة آساسية المتعلقة بالاستماع Ŀ كون الاتصال الفعال:  -/1
ن مسؤولية ųاح أفهǼاك ميل للافتراض ب ، خرينلْفبالرغم من استماع داƟما  ، الاستماع جهدا واعيا Ūعله فاعلا

 متوازيا للمتحدث.ن المستمع يلعب دورا مهما و أفشله تقع على عاتق المتحدث فقط Ŀ حيث و الاتصال أ

رات الاتصال المطلوبة لكل مدين إن حسن الاستماع عملية اŸابية يمكن استثمارها جزءا رƟيسيا من مها
على الرغم استخدام التقǼيات و القراءة الكتابة و والمحادثة و  ،هي الاستماعالرƟيسية و حد من مهارات الاتصال هو واو 

 قل من غيرها من المهاراتألك مهارة الاستماع Ţظى باهتمام ذمن 

ǽ ذا سبب كاĿ للاهتمام بهذهلكتابة و ا أومن القراءة  أكثرالمحادثة وقتا تقضي عملية الاستماع و 
مر ضروري للعمل اŪماعي اŪيد أهو و  ،يقلل من احتمالية سوء الفهمقت و فر الو ،فالاستماع الفعال يو المهارة

ابي Ÿاūوار الا ئا ما تǼص عليه مبادذهاحترام لوجهات نظرهم و و  الآخرينراء أاسبة لبيان تقدير فرصا مǼ يأيهو 
  .المستمر

 :كر مǼهاǼذ اب عدة فبسيتم الاهتمام بعملية الاستماع ٓ

 .الآخري أاحترام الر  -

 .اūصول على معلومات دقيقة عن الموقف -
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 .التعامل معهم بتفهمخرين و التعاطف مع الآ -

  .الآخرينلتعرف جوانب اŬلل Ŀ تفاعلها و تواصلها مع  -

كلما كان المرء ليه و إي نستمع ذالموضوع الو  جلهأي نستمع من ذن كيفية الاستماع تعتمد على السبب الإ
 .كبرأنه يستمع بفعالية إفليه إلما يستمع ا مدرك

 متهƟلتعرف ملا ،ة اŸابية تتضمن متابعة مستمرة وŢليلا داƟما لما يقالن الاستماع عمليأنستخلص و 
لك ذفعال المتوقعة من ثم Űاولة Ţديد ردود آ ،مور معروفة مسبقاأب ذلك ربطاūوار و للموضوع مدار اūديث و 

 .إنتاجاو كثر فعالية أماكن العمل الميداň أالمداولات الŖ تدور Ŀ تصبح المحادثات و  أنبد فلا

دراك الإا التعريف من ضرورة الوعي و ذهمية هأتǼبع نه الاستماع الواعي و أيمكن تعريف الاستماع الفعال بو 
الموافقة ني يع ن حسن الاستماع لشخص ما لاأعلما  لتحسين ممارستها، ثالاستجابة للحدياليب الاستماع و سٓ

كثيرا ما يدل اŪدال بين شخصين على فشل . و قوالهأن تقيم مدى صحة ألك داƟما ذي كما لا يتطلب أĿ الر 
  .الاتصال بيǼهما

هي ردود الفعل  ماوى الرسالة و حلكي نفهم ف ،دراكإو حوال يǼبغي الاستماع للمتحدث بوعي Ŀ جميع آ
 ųاح عملية الاتصال.المتوقعة لإ

دارة العمل ǽ الإذالمستحيل على ه دارة حيث قد يكون منداة معيارية لإأ: تعد التقارير الكتابي الاتصال -/2
ما سيعطي الانطباع اŪيد إلك ذن ٓ يئالسجيد والتقرير ـرق بين التقرير الـاك فـن هǼأها ولاشك ـبفعالية بدون

ية الǼمطية مثل تقارير الرقابة التقارير الدور  :تشملدارية Şيث تǼوع التقارير الإتو  مل.أو سيصيبهم şيبة أللرؤساء، 
Şاث المتعلقة آالدراسات و وتشمل تقارير اللجان و  (غير الǼمطية) التقارير الاستثǼاƟيةو  يزو،الإء و داتقويم آو 
 داري للمؤسسة.و التطوير الإأحداث التغيير أب
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بدءا من اللحظة الŹ Ŗصل فيها المدير على الǼقاط ساسية لكتابة التقارير ا المجال المراحل آذسǼعرض Ŀ هو 
شخص المفترض به تسلم التقرير ń إń وثيقة التقرير الǼهاƟي الŖ تصبح جاهزة لترسل إخلاصتها وصولا و  الرƟيسية

 :1المراحل هيذǽ و ه

 Ţديد هدف التقرير والغاية مǼه.  -

 تǼظيمها.البحث Ŀ المعلومات ودراستها و   -

 بǼية التقرير. تǼظيم  -

 الكتابة بأسلوب واضح.  -

 استعمال اللغة الصحيحة.  -

 وضع اللمسات الǼهاƟية للتقرير.  -

 الاتصال بلغة الجسد )غير اللفظي(:  -/3

       Ŀ يــدŪبغــي ذولهــ ..تقولــه . اهــم حقــا ممــأن كيفيــة قولــك لشــيء مــا، هــي أدراك إيكمــن ســر الاتصــال اǼن أا ي
كثــر أŢقيــق اتصــال فضــل و أثير أحــداث تــإجــل أتســعى لاســتثمار التغــيرات غــير اللفظيــة المتــوافرة بصــورة مǼاســبة مــن 

% Ŀ تكــوين الانطبــاع  90المظهــر اŬــارجي يســهمان ن نغمــة الصــوت و أń إŞــاث وتشــير الدراســات وآ فعاليــة.
 :  2لك على الǼحو التاŅذو  ،خرينلدى الآ

 خرين عǼك.حداث الانطباع لدى الآإثير الŖ تساهم Ŀ أمصادر الت
 ثير المرئي:أو التأالصورة المرئية   -1-/3

 ،هيƠتهو  ،تمثل وضعية اŪسم% و  55خرين بǼسبة تساهم الصور المرƟية Ŀ تكوين انطباع فوري لدى الآ
% Ŀ تكوين  35فيساهم بǼسبة ثير الصوتي أما التأ .والسلوك العام ،خرين بصريامدى الاقتراب من الآو  ،حركاته

                                                           
 .10، ص 1997، دار العربية للعلوم، مركز التعريب والترجمة، سلسلة تعلم في أسبوع، تحضير التقارير الǼاجحةكاترين هيترج،  -1
ـ  1999جامعة سطيف،  ،ţصص تسيير المؤسسات ، مذكرة ماجستيرمعوقات الاتصال التǼظيمي في المؤسسات الاقتصادية، جمال السالمي -2

 .5، ص 2000
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 تؤثروحدته وسرعته و  ،قوتهيشمل نغمة الصوت و و  ،خرينثير Ŀ الآأنه يمثل ثلث تأي أخرين الانطباع لدى الآ
 .المرسل يقوله كيفية تفسيرها Ūميع ماخرين و جميعها Ŀ مدى انتباǽ الآ

 ثير اللفظي:أالت -2-/3
% Ŀ تكوين الانطباع  10 ثير اللفظي بها نسبةأالصوتي يساهم Ŀ التثير أضافة لما Ţثه الصور المرƟية والتإ

ن ترافقها لغة جسدية أجعلها مفهومة كليا Ÿب الرسالة اللفظية و  إيصالجل أنه من أن ندرك أيǼبغي و  ثيرأالتو 
 )غير لفظية( تدعمها.

مؤسسات على ـالتǼسيق Ŀ المهمة للاتصال و ـعات من الوساƟل التعد الاجتما :1الاجتماعات إدارة -/4
و لقاء مع أ% من دوامهم Ŀ اجتماع  66ن المديرين يقضون ما نسبته أń إنواعها و تشير الدراسات أاختلاف 

  .و خارجهاأكثر من الǼاس سواء داخل المؤسسة أو أفرد 
ǽ الǼاحية ذمن هقل و و اجتمع به يفوقني من ناحية واحدة على آأ ألقاǽ: " كل شخص يقول ايمرسون

  .تعلم مǼه "أخد عǼه و أن أيمكن 
تضييع جهود خر و آ؟ بيǼما يفشل اجتماع  جلهأا يǼجح اجتماع ما Ţ Ŀقيق ما عقد من ذولكن لما

 تدار فعالياتها.ǽ الاجتماعات و ذي تǼظم به هذسلوب الٓن السر يكمن غالبا Ŀ اأعضاءǽ هباءا مǼثورا. أ
و عن طريق الصدفة بل أ أو اŬطأدارته بفعالية مهارة لا تكتسب عن طريق المحاولة إن قيادة الاجتماع و إ

ارسة اŬبرات العلمية الملاƟمة ممطلاع على المعلومات والمعارف العلمية المǼاسبة و تǼميتها بالإǽ المهارة و ذيتم صقل ه
 تقانها .التدرب عليها لإو 

دارة الاجتماعات الǼاجحة إبفن  المرتبطة آساسيةالمهارات  إتقانń إŹتاج المديرون ű Ŀتلف المستويات و 
 :تيأيمكن تلخيصها Ŀ ما ي الŖو 

 :الإنسانيةالمهارات   -1-/4
حفز تقبل المسؤولية والمبادرة واللياقة اūزم و Ǽاخ التǼظيمي المǼاسب للاجتماع و Ÿاد المإتتمثل Ŀ القدرة على و 

المعوقات هداف وضبط الصعوبات و وجيه اŪهود Ŵو Ţقيق آتالمرسومة له و ى الالتزام باŬطة عضاء الاجتماع علأ
 لك.ذالŢ Ŗول دون 

 

                                                           
 .5، ص 1998 ،دار العربية للعلوم ،، الاجتماعات الǼاجحة، ترجمة مركز التعريب و الترجمة، سلسلة تعلم في أسبوعجون و شيرŅ باين -1
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 : المهارات الفǼية -2-/4
التقǼيات الكفيلة بتحقيق مستوى عاŅ من الاųاز خلال جراءات و الإساليب و تتمثل Ŀ استخدام آو 
 .الاجتماع

 :المهارات الفكرية -3-/3
ضافة إ ،اūكمةثǼاء الاجتماع والقدرة على الفهم و أالمطروحة  فكارالتعامل مع آ تتلخص Ŀ القدرة علىو 

ن يقوم ŝمع أمور الطارƟة كما يǼبغي على رƟيس الاجتماع ثǼاء مواجهة آأحسن التصرف ń صفاء الدهن و إ
التعرف ليه و إهو ساƟر  ماف بين هدف الاجتماع المخطط له و الاختلاالتباين و ساسية لمعرفة مدى المعلومات آ

Ǽجز فيه والدور الوظيفي لعضو الاجتماع و على المǼالاجتماع ونوع العمل الم Ŀ دƟمستوى مشاركة اخ الداخلي السا
 ي تقوم بعملية تقييم الاجتماع.أدارته لوقته إعضاء Ŀ الǼقاش ونمط قيادة الرƟيس للاجتماع و آ

و تقويمها، تؤدي دون شك أدارتها وإو تǼظيمها أطيط لها دارة الاجتماعات بǼجاح سواء من حيث التخإن إ
 فضل المخرجات.أوتساهم Ŀ جعلها Ţقق  ،يل انعقادها من وقت وجهد وتكاليفل Ŀ سبذيب ń ترشيد ماإ

هداف واضحة وŰددة ومعلǼة للجميع أوجود  ،دارة الاجتماع بفعاليةإهم العǼاصر الŖ تساهم Ŀ أمن و 
ń توافر نظام إضافة عضاء فعالون بالإأو  ،معلومات دقيقة عن المشاكل المطروحة للبحثو  نظام تواصل فعال،و 

د Űددة لإتمام ـمواعيجابية و ـقرارات رشيدة وقيادة ديمقراطية وعادات عمل اي ذخاـتافعال وقدرة على  سكريتاريا
 الداعمة .ń تعزيز روح العمل اŪماعي والظروف المǼاسبة و إضافة إ العمل،

 :قيادة الفريق التعاوني -/5
ل يعمل ــب، جاز فقطـإن القاƟد الǼاجح لا Źرص على اūصول على أفضل ما لدى العاملين معه من ان          
الاعتراف ، و المكافƠةو   الرضا الوظيفي مثلا ،واتج عملهمــدونه من نــأكد من حصولهم على أفضل ما يريـعلى الت

 اųازاتهم .المǼاسب ŝهودهم و 
هود الŖ ـجـالو  ،اـات الŖ تقدمهـيتحمسون للخدمو ، اــمؤسسة الŖ يعملون فيهـادة بالــادة ما يفتخر القـوع

ور المستفيدين من خلال المؤسسة إń جمهو ، ا اūماس إń الفرق العاملة معهمذيقومون بدورهم بǼقل ه، و لهاذتب
 المتعاملين معها.و 

ء للمؤسسة ويǼمي "، وهو الذي يعزز الولا Ŵن " إń " أنا الǼاجح هو الذي يستطيع Ţويل كلمة " فالعاƟد
 ، وهي ما Źقق المصلحة العامة.الواحد هي الطريق الوحيد للǼجاح ، إيمانا مǼه بأن روح الفريقالروح اŪماعية

 ومن القواعد آساسية لفريق العمل المميز ما يأتي:
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 الرؤية وآهداف. وحدة 

 .سب للفريق كلهǼية تƟهاǼج الƟتاǼال 

 .أعضاء الفريق يكمل بعضهم بعضا 

 .ازųالدافع آساسي للفريق هو الا 

 .اح الفريقų ماعة من أبرز مقوماتŪتماسك ا 

  قوقūآدوار الوظيفية.نفسيتمتع كل عضو من أعضاء الفريق با Ŀ ها ، مع اختلاف 

  الك انسياب حرǼللمعلومات داخل الفريق.ه 

  .قيادة الفريق تتسم بالديمقراطية والعقلانية 

Ɵالمؤسسةكما على المدير أو القا Ŀ اصر التميزǼمية د تشجيع عǼت ńعن طريق. الإبداع، والسعي إ ǽوتعزيز 
 يعد أمرا أساسيا وضروريا. ة )المستمعة بإصغاء(بأن نمط القيادة المǼصالاعتراف  -

مهما كان موقعه التǼظيمي أو مستواǽ بداعات الŖ تصدر عن أي فرد Ŀ المؤسسة والإ بآفكارالترحيب  -
 الوظيفي وتعزيزها.

 Ŀ أŴاء المؤسسة.اūرية للعاملين للحوار مع أشخاص آخرين  إتاحة -

 مǼاقشتهم للأفكار والمقترحات التطويرية الŖ لديهم. -

 المقترحات الهادفة للتطبيق الفعل لها.، وتشجيع ء على آفكار التجديدية المميزةالثǼا -

 : راع وحل الǼزاعاتإدارة الص -/6
نظرا ، سعي لتǼميتها Ŀ المؤسسات العامةتمثل القدرة على إدارة الصراع حل الǼزاع مهارة حيوية يǼبغي ال        

أماكن العمل  المختلفة Ŀبيعة القيم الثقافية ، وتعزيز القدرة على فهم طا آساسي Ŀ إدارة التغير بǼجاحلدوره
، إضافة إń تفعيل أدوار قادة الفريق اŪماعية وأعضاƟها لما فيه مصلحة المؤسسة والتفاعل الاŸابي معهاوتقبلها 

، أو مدير űتصا أو مديرا ، عضوا، أو رƟيس قسمĿ المؤسسةومهما كان مǼصب الفرد  والارتقاء بǼوعية خدماتها
رة اŬلاف أو الصراع تعد عǼصرا رƟيسيا وحاسما Ţ Ŀقيق ųاحه على الصعيد ، فإن قدرته على إدا...عاما

 الشخصي والمهني.
 ، أبرزها:عدةفǼǼطلق للمعاŪة الǼاجحة للصراع داخل الفريق من مرتكزات رƟيسية 
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ظهور اختلاف Ŀ الآراء  ، فعǼد التفاعل مع الآخرين لابد منعد الصراع أو اŬلاف أمرا طبيعياي -
تبرز احتمالات ظهور  الإبداع، فحيث يوجد جموعات الǼشطة والفعالةـ، وşاصة Ŀ ما بين الموآفكار

 كيف تتعامل مع الصراع عǼدما Źدث ؟، ولكن الموضوع آكثر هو  الصراعات

 ، وليس حول آشخاص أنفسهم.لموضوعات والمفاهيم المرتبطة بهاإدراك أن الصراع يقع حول ا -

 عن البداƟل أو اūلول المǼاسبة للموقف القاƟم حاليا. يتضمن الصراع البحث -

رة اŬلاف والبحث عن تتركز المǼاقشة حول الصراع على ما Źدث الآن Ŀ المجموعة من أجل إدا -
 ، أكثر من التركيز على المواقف السابقة.مستقبل أفضل

 :بالتجوال الإدارة -/7

، إذ يعدون لقاءاتهم المǼظمة مع الفرق البقاء قرب ميادين العمل الفعلي عادة ما Źرص القادة الǼاجحون عل      
بالتجوال نموذج حقيقيا لتحقيق ůموعة من آهداف وفرصة  الإدارة، وتعد حيويا لǼجاح أعمالهمالعاملة معهم 

عاملين معه ، ومǼاقشة الرياتهم وĿ مواقع العمل الميداňيتتيح للمديرين الاطلاع على كل ما Ÿري داخل مد
، واųازاتهم اŪماعية... دية وما يمتلكه كل مǼهم من قدراتواųازاتهم الفر ، فكارهم، والمشكلات الŖ تعترضهمأ

 وكل ذلك يتم Ŀ أجواء غير رسمية.

بالتجوال الفرص المǼاسبة Ūميع العاملين ű Ŀتلف المستويات التǼظيمية Ŀ  الإدارةوĿ الوقت نفسه تتيح 
، وتمكن المديرين من تǼمية مهاراتهم القيادية والتعرف هم لمديرهمتعبير بصورة مباشرة عن وجهات نظر المؤسسة لل

 عن متابعة اųازها. مسƠولين، باعتبارهم لى العمليات اليومية خطوات العملع

 الاتصال اƃداخلي إستراتيجية اƃمطلب اƃثاني:

، ووضع أشكال الاتصال Ŀ المؤسسة Ŀ انسجام هي فن تسييرا انسجام » الاتصال الداخلي إستراتيجية  
واجتماعية بين  إنسانية، وŢقيقها يمر عبر تطوير أو تǼمية علاقات لبية آهداف ذات المصلحة العامةونؤجل ت

 ممتليهاآشخاص الماديين الذين يملكون المؤسسة من جهة وبين هؤلاء والمؤسسة كشخص معǼوي من خلال 
 1.« ، وأيضا وساƟل نقلها المشتركةوحقل مرجعها لرمزين وميكانيزماتها،

                                                           
 .101، ص 2003والترجمة، اŪزاƟر، الاجتماع للاتصال للبحث ، űبر Şث علم الاتصال في المؤسسة ، صاŁ بن نوار -1



   مدخ ل إلى الاتص ال الداخل ي                                          الفصل الأول                       

 

 

  
39 

 : الاتصال إستراتيجيةأهداف 
ńإ ńاح أي مؤسسة يرجع بالدرجة آوų اح العملية الاتصالية داخلهاإنų ،  مينƟتتم بين القا Ŗوال

،  جمهورها ورة المؤسسة بالǼسبة إń، وهذا الǼجاح للاتصال الداخلي يǼعكس بالإŸاب على صوالمستخدمين فيها
 بالǼسبة للعمال فيها.أو  الإداريةأهداف سواء كان يتعلق بالقيادات العليا لاتصال الداخلي لكما أن 
الاتصالية  الإستراتيجيةتساعد  :Ǽسبة للقاƟمين على إدارة المؤسسةاتصالية بال إستراتيجيةأهداف  -1

 لومات الŖ يوفرها الاتصال الداخلي.Ŀ اţاذ القرارات المǼاسبة وهذا بفضل المع الإدارةالقاƟمين على 

من الاطلاع  الإداريين، مما يمكن للعمال الإدارةنظر راء وجهات آكما يعمل هذا آخير على إيصال 
 :1، بالإضافة إń هدفين أساسين يلخصان باقي آهداف المحتملة وهمارف على مشاكل العمال واحتياجاتهموالتع

  مية المعلومات والفهم الضروري للجهودǼماعي تŪاūق واƟتعترض او بإزالة العوا Ŗلعملية اجز ال
البعض حŕ يتمكǼوا من أداء مهامهم على أحسن  يبعضهم، Şيث يستطيع المدير ورجاله أن يتصلوا الاتصالية

 وجه.

 اهات اšة الاƠاك شواهد كثيرة لضرورية للتعاون وللإشباع المهنيتهيǼولهذا أهمية قصوى حيث أن ه ،
إń أن مشكلات العمل اūديثة ترتبط ارتباطا وثيقا بالاšاهات داخل المؤسسة أكثر من ارتباطها بالمهارات تشير 

 المهǼية.  آساسية والمعرفة

إń تعريفهم بـما Ţتويه  الإستراتيجيةهدف هذǽ ـت اتصالية بالǼسبة للعمال: إستراتيجيةأهداف  -2
العمل ، وهذا يؤدي إń زيادة التفاهم والثقة بين الرؤساء والمرؤوسين مما يǼعكس بالإŸاب على تسيير المؤسسة

يل من الإشاعات وكذا تضييع ، كما أن تزويد العمال بقدر كاĿ من المعلومات يؤدي إń التقلوزيادة المردود
 ة ůالات لتقديم المعلومات وهي كالآتي:، وĿ هذا الشأن نميز أربعالوقت

 معلومات عن قرارات المؤسسة. -

 معلومات عن مستقبل المؤسسة. -

 معلومات عن سياسة المؤسسة المتصلة بوظاƟف العمال. -

2معلومات خاصة ببعض المشاكل الŖ تواجه المؤسسة. -
 

                                                           
 .516-515ص .، ص1974ضة للطباعة والǼشر، القاهرة، ، دار الǼهترجمة عبد اūميد وŰمد اسماعيل ،السلوك الإنساني في العمل، دŸريت -1
 .32، ص 1985، الكتاب اŪامعي اūديث، الطبعة الثانية، القاهرة، الاتصال ووسائله الاجتماعية، خيري جميل اŬليلي -2
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، ولكن هǼاك أهداف خلهادارة المؤسسة والعمال داإهذǽ آهداف الاتصالية ţص كل من القاƟمين على 
 أخرى كثيرة مǼها:

 :سيق بين آفعال والقراراتǼقيق التŢ 

جموعة من ـارة عن مــه تصبح عبــ، وبدونمؤسسةـال أجزاء الــ القرارات وأفعال من التǼسيق بينــمكن الاتصـي
، كما لتǼسيقيمية إń اات التǼظــ، فبدون الاتصال تفتقد التصرفملون وهم مǼفصلين عن بعضهم البعضآفراد يع

حقيق أغراض شخصية على حساب مصلحتها وأهدافها ـمؤسسة من أجل تـه إń استغلال الــؤدي غيابـي
 1المسطرة.
 المشاركة Ŀ المعلومات: -3

والتǼظيمية والŖ تساعد هذǽ  الإستراتيجيةيساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق أهداف 
: Ŀ آخيرة 

 سلوك آفراد لتحقيق آهداف.توجيه  -

 توجيه آفراد مهامهم وتعريفهم بواجباتهم المǼتظرة مǼهم. -

 تعريف آفراد بǼتاƟج أداƟهم. -

 اţاذ القرارات:
اتصالية تعتبر خطوة جد مهمة Ŀ عملية اţاذ القرار ٓنه يتطلب من آفراد اūصول  إستراتيجيةإن وضع 

Ɵة لتحديد البداǼجها.على معلومات معيƟفيذ القرارات ثم تقييم نتاǼل وت 
 التعبير عن المشاعر الوجدانية:

ية والتعبير عن سعادتهم وأحزانهم، űاوفهم يساعد الاتصال الداخلي للأفراد على تبادل والمشاركة الوجدان
، وهذǽ سسة لا تكون إلا عن طريق الاتصالللمؤ  الإدارية آهداف، والطريقة المثلى لتحقيق وثقتهم بالآخرين

 العملية Ţمل Ű Ŀتواها أهداف Űددة خاصة بالإستراتيجية الاتصالية والمفروض أن تكون متبعة داخل المؤسسة.
 للاتصال نذكر مǼها: إستراتيجيةكما يمكن تلخيصها أهم آهداف الŖ تسعى المؤسسة من خلال وضع 

 إليه.، أي ما يريد الوصول الŖ ترغب المؤسسة أن تكون عليهاالصورة  -

 Ţديد وترتيب اŪمهور المستهدف حسب مساهمته Ţ Ŀقيق آهداف والرساƟل. -

                                                           
1 - Dominique beau et S. Duadel , Stratégie d’entreprise, Paris, 1992, P. P 10-11.  
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 Ţديد الوساƟل الاتصالية الŖ تستعملها. -

 ǽوفقا لثلاث مراحل هي: الإستراتيجيةويتم وضع هذ 

، ، حيث Ţلل أشكال الاتصال فيهاةمرحلة البحث: تتمثل Ŀ الوصف التشخيصي لوضع المؤسس -1
، والرسالة الموجهة له وبالتاŅ اŪمهور الذي يستهدفهوتقيم الǼقاƟض الموجودة Ŀ كل اتصال بالإضافة إŢ ńليل 

 تتمكن المؤسسة من اختيار الإستراتيجية الملاƟمة لها.

مهور الداخلي واŬارجي : حيث يتم Ţديد أهداف المؤسسة وتشخيص وضع اŪمرحلة التفكير -2
Ű Ŀيطها وتمييزها عن مǼافسيها، من خلال  بتموقع المؤسسةحلة Ţمل جميع آهداف اŬاصة ، هذǽ المر اŬاص بها

 ، واختيار الرسالة المǼاسبة للتأثير على جمهورها المستهدف.مǼتوجاتها أو خدماتها

: بعد الانتهاء من مرحلة التشخيص وŢديد آهداف Ÿب تطبيق هذǽ القرارات مرحلة التǼفيذ -3
 ، وذلك بتǼفيذها عن طريق خطة اتصالية Űكمة.إمكانيات المؤسسةبتخصيص ميزانية معيǼة تتعايش مع 

ديل وهذǽ آخيرة تعتبر التجسيد الفعلي للإستراتيجية الاتصالية المتكونة من سلسلة العمليات القابلة للتع
، ويعتبر إعداد خطة اتصالية مرحلة هامة Ŀ تǼظيم الداخلي للمؤسسةحسب المستجدات الطارƟة Ŀ المحيط 

 Ŀ سين وتطوير الاتصال وتمكن الوظيفة آساسية لهاŢ Ŀ ارجيةŬطيط  ومتابعة العمليات الداخلية واţظيم وǼت
  1روح التعاون والمبادرة داخل المؤسسة.وتشجيع 

ƃمطلب اƃثاƃداخليثاƃمعوقات الاتصال ا : 
 :المعوقات الشخصية -/1

ا ، فالكل يقاوم الاعتراف بأوجه القصور Ŀ شخصية وسلوكه ممأخطر المعوقات ٓنها أكثرها خفاءتعتبر من 
، وقد تكون هذǽ المعوقات ذاتية نابعة من المرسل أو المستقبل أو تكون ثǼاƟية Ÿعل آمر غامض وصعب التحديد

 وتطور العلاقة بيǼهما. من تفاعل
يرى روز نفيذ أن الاتصال الفعال يتطلب قدرا عاليا من التركيز : معوقات خاصة بالمرسل -أولا/

، وعلى هذا اف معيǼةصلحة المرسل Ţقق له وللمستلم أهدوالدراية من قبل المرسل ٓن من موالمǼطق  واūكمة
، فإن أي خلل إخفاق متعمد أو غير متعمد من قبل المرسل قد يؤدي إń فشل عملية الاتصال بيد أن آساس

                                                           
1 -  Piere grogo , Jeau Marc Lilia, Marketing publicité Bordonne, Sept, 1994, P 901 - A.S 

Maurech, Op, cit , P242. 
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ارسالة وتفاقم  ومعوقاته تبدأ من المرسل لمصدر، حيث ųد مشاكل الاتصال الوضع المثاŅ لا Źقق Ŀ الواقعذلك 
وهǼاك  ،1إń مشاكل أكبر وأكثر جسامة، ما يؤدي تصل الرسالة مشوهة إń المستقبل حيث، وتكبر ككرة الثلج

 العديد من المعوقات الŖ تعيق توصيل الرسالة من قبل المرسل أبرزها :
 صلات معهمتدور جميعا حول صعوبات التفاعل مع الآخرين وإقامة ال :المعوقات الذاتية للمرسل ،

Ǽسبة للطرف فقد يكون المرسل إنسانا مركزا حول ذاته ويعتمد أن ما هو بديهي واضح بالǼسبة له هو كذلك بال
المستمع وحجاته يمǼعه من تقدير وضع ، مما الآخر، أو أن ما هو مقبول مǼه Źظى بالضرورة برضا الطرف الآخر

ومواقعه فيما يتم اūوار بشأنه أو على العكس يكون لدى المتحدث صعوبة Ŀ تفهم ما Ÿري Ŀ ذاته مما Ÿعله 
 الذاتي على عملية الاتصال.عن تفهم انعكاسات وضعه عاجزا 

 :لمهارات الاتصال ǽحيث يصل أحيانا أن يكون مصدر الاتصال  عدم كفاءة المرسل أو افتقار
الذي يعتمد على ، خصوصا الاتصال اللفظي أساسيات الاتصال وفǼونه ومهاراتهبشكل كاĿ ب)المرسل( مهما 
صوتية أو ، أو استخدام عبارات وتعبيرات  دقيق. فصياغة العبارات بشكل غير، أو لغة اŪسدالتعابير اللفظية

ما يؤدي إń ـمقام آول مـيكون أسلوب المرسل مربكا Ŀ ال. وقد مطلبهقد يرسل رساƟل  جسدية Ŀ غير مكانها
سلسل آفكار ، أو يطيل رسالته فتفقد جوهرها وتر المرسل رسالته حد تسوية معǼاها، وقد źتصنتاƟج عكسية

2، وهذǽ جميعها تمثل عقبات Ţد من فاعلية الاتصال.المرسل عبارات معقدة صعبة الفهم يستعمل فيها. وقد
 

 :فسية للمرسلǼالحالة ال  Ņحداث من معوقات الاتصال ومشاله وفق أ % 50وتعد مسؤولية عن حوا
)السلبية( مثل التعصب ة الدراسات Ŀ هذا المجال فقد تبين من الدراسة المذكورة أو اūالات المزاحية المتوتر 

الŖ يميل بها مرسل الرسالة )سواء كانت شفهية أو غيرها( يؤثر بشكل سلبي  łإ...  الإحباط، والهيجان، والتوتر
، حيث إنها تزيد من قلق المستلم وإرباكه صل إń المستلم بشكل مربك للغايةعلى جوهر الرسالة ومغزاها Şيث ت

3لذي قصدǽ المرسل.عى  المطلوب اوبالتاŅ تفقد الم
 

 :حالة  انخفاض درجة الحساسية لإرجاع الأثر Ŀ اتصاله مع الطرف الآخر Ŀ طلق المتحدثǼقد ي
ل فقد يذهب الفع يǼتبه إń ردود لم ذاإ، مقترضا أن الطرف الآخر موافق على كل ما قاله، ولكǼه قوقع على ذاتهت

 تǼبأإما المرسل فلا يكلف نفسه الفعل غير اللفظية الŖ  ،ٓن الطرف آخر لا يتمشى معه،حديثه أدراج الرياح 

                                                           
 .151، ص 2009، دار اليازوري، آردن، العامةلاتصال في المǼظمات ا ، بشير علاق ،اƟيحميد الط -1
 .153-152ص .، ص 2000، ؤسسة اŪامعية، لبǼان، الطبعة الثالثةالم، في العلاقات الإنسانية والإدارة الاتصال الفعال، مصطفى حجازي -2
 .52، ص مرجع سبق ذكرǽ ،لاتصال في المǼظمات العامةااƟي، بشير علاق، حميد الط -3
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، Źاول التماشي مع ه Şجج، يؤيد كلامكي يكيف حديثه تبعا لذلك ) يوضح، źفف الوضع  بموقفه اūقيقي
1.الطرف الآخر وإدراك موقفه ...إń هدفه (

 

 :مشك التوقيت الخاطئ لإرسال الرسالة ǽمعوقات الاتصاللة من أبرز وأخطر حيث تعد هذ ،
التوقيتية لإرسال الرسالة نتيجة لضغوط العمل أو العمال أو عدم تقدير قيمة الوقت من الǼاحية  السيئ فالتوقيت

كما أن قد يرسل انطباعات أو رساƟل خاطƠة للمستلم أو Ÿبر المستلم على إعطاء تفسيرات متǼاقضة أو مغلوطة.  
قد تصل Ŀ الوقت متأخرا التوقيت اŬاطئ للرسالة من قبل مرسلها قد يؤثر بالسلب على قيمة الرسالة وجوهرها. ف

، وĿ حالات كثيرة يكون التأثير سلبيا وتكون الǼتاƟج لتين يكون تأثيرها ضعيف أو معدوم، وĿ كلتا اūاأو مبكرا
2وخيمة.

 

به للرسالة لابد عان ناحية المستقبل هǼاك عوامل عديدة تعيق استيم: معوقات متعلقة بالمستقبل -ثانيا/
 :من الوقوف عǼدها

 هذا الم :سوء التقاط الرسالة Ŀ ديث ويدخلūالتأويل المقصود با Ŀ ها التسرعǼضمار عدة عوامل م
، هǼا يقوم المستقبل بعملية زمة لاستكمال الصورة ووضوح الهدفوعدم التروي للوصول إń كل المعطيات اللا

 مبǼية على عǼاصر جزƟية الواقع يستكملها عǼدǽ.استǼتاج 

 سماع جزء من الرسالة وإهمال المعلومات  :الإدراك الانتقائي ńآخرى لعدة حيث يتجه المستقبل إ
 المعلومات الŖالمعرĿ لذلك يتجه المستقبل إń غض البصر عن أسباب مǼها اūاجة إǼš ńب حدة التǼاقض 

بتقويم طريقة الاتصال بما Ŀ يقوم المستقبل ، وŹدث الإدراك الانتقاƟي حيǼما تتعارض مع معتقدات عǼدǽ من قبل
3ودوافع المرسل.ذلك دور وشخصية وقيم ومزاج 

 

  الاسترشاد بردود فعل  كي يتمكن من توصيل رسالته بشكل  :الأثر إرجاعسوء ńاجة إŞ فعال هو
 إرجاعيكون لفظي ولابد أن يضطرب الاتصال حيث المستقبل ، كي يتكيف معها أو على آقل بعين الاعتبار 

)هل ، وما هو صدى كلامه حيرة من أمرǽ لا يعرف ماذا يقول Ÿد المرسل نفسه Ŀ ، وهكذاآثر غير واضح
خرط Ŀ تأويلات حول موقف ...( وقد يتخبط المرسل نتيجة لذلك ويǼ؟ هل أدى الغرض المطلوب ،ستقبلا

 المستقبل لا تمت إń حقيقة بصلة هǼا تقع المسؤولية على المستقبل إذا ما أراد لعملية أن تǼجح.

                                                           
 .155-154ص .، صمرجع سبق ذكرǽ ،في العلاقات الإنسانية والإدارة الاتصال الفعالحجازي،  مصطفى -1
 .153-152ص .، صمرجع سبق ذكرǽ ،لاتصال في المǼظمات العامةا شير علاق، ،اƟيحميد الط ب -2
 .305، ص 2011ب اūديث، آردن، ، عالم الكتاالادارة الحديثة، نعيم إبراهيم الظاهر -3
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 المرسلوالأحكام لتحيزات ا ǽالمستقبل يقف  :المستبقة تجا Ŀ وهي من أخطر ما يهدد الاتصال
ا يقوم المستقبل ــا من نوع معين. وهǼــعليه نواي، ويسقط مرسل بعد أن يصǼفه بشكل ماـموقفا مسبقا من ال

مرسل قد ـحال عǼد الـه. وكما هو الـــحكم المسبق الذي كونـما يؤكد الـاƟي حيث لا يهتم إلا بـالإدراك الانتقــب
ة ـات سلبيـاطـسقإ، و ن العدوانـ، خوف مافسـ، تǼقــ، قلةـــ، عاطفيةــة ) انفعاليــة ذاتيــيزات ذات صيغتكون التح

، أو عرقية أو طاƟفية أو سياسية... وĿ كل اūالات يسد السبيل أمام التقدير مادية مصلحيهأو  ( ةـمǼوع
1الموضوعي للرسالة.

 

  المعوقات التǼظيمية: -ثانيا/
آخطاء التǼظيمية الŖ تعيق من أهم العوامل الŖ تعيق عملية الاتصال Ŀ المؤسسة، إضافة إń وجود وهي 

:Ŀ تتمثل Ŗالاتصال السليم بين الرؤساء والعمال وال 
 التǼظيم المخطط مع التǼظيم المطبق.عدم مطابقة  -

 عدم عتراف العاملين باŬراƟط التǼظيمية. -

 واضحة تسيير فيها المعلومات Ŀ جميع الاšاهات.عدم وجود قǼوات اتصال  -

المǼظمة مما يؤدي إń عدم Ţقيق آهداف وتعترض المǼظمة ůموعة من و عدم وضوح برامج المؤسسة أ -
 :المعوقات التǼظيمية أهمها

 ظمةǼظمة حيث : ويقصد به بعد المسافة كبر حجم المǼالم Ŀ ظيمية أو تعدد المستويات الإداريةǼالت
، ما يؤخر العمل ويضعف الروح المعǼوية. المعلومات من وإń هذǽ المستوياتتبادل  تمثل هذǽ اūالة عقبة أمام

قدان المعلومات Ŀ عن فشركة  100المǼظمة، وĿ دراسة شملت  التشتت اŪغراĿ لفروعوتزداد المشكلة بزيادة 
ما ţرج من مكتب الرƟيس حŕ تصل إń العاملين تكون قد اختزلت إń ، اتضح أن المعلومات عǼدعملية الاتصال

30 %.2
 

                                                           
 .156، ص مرجع سبق ذكرǽ ،في العلاقات الإنسانية والإدارة الاتصال الفعال مصطفى حجازي، -1
السابع جامعة قاصدي  ، العددة العلوم الانسانية والاجتماعية، ůلسبل المواجهةال الإداري في المؤسسة المهǼية و تصمعوقات الا، فاƟزة رويم -2
  .55ص  ،2012، جانفي اح ورقلةبمر 
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  ظيم الرسميقات ناش ة معوǼعل انسياب الاتصال  :عن سوء التš ظيم إشكالاتǼقد يتضمن الت
بما لا يتماشى مع نمو احترام هذا التǼظيم وتقادمه  الإشكالات، ومن هذǽ الفوضى متعثرا و يشوبهوحسن توزيعه 

1المǼظمة والتحولات الŖ طرأت على أهدافها ونشاطها ومراكز القرار والتǼفيذ فيها.
 

  ظيمǼفهو لمعلومات واضطراب عمليات الاتصالتشويه اهو أكبر وأخطر مصدر  :غير رسميالت ،
بطبيعة اŬفية وĿ أهدافه الţ Ŗدم المصاŁ وآهواء والتحالفات وصراع المعسكرات يؤدي آهداف الوظيفية 

مǼاقصة بمصلحة ، ولذلك فلابد أن يكون الاتصال اŬفي الذي يتم فيه لرسمية للمؤسسة ويكون على حسابهاوا
، وحيث أنها ţدم هذا الغرض فلابد أن تتصف الضمǼية والصراعات على نفوذ، طالما أنها ţدم المصاŁ العمل

 .المفترضة الإشاعات، وسوء تأويل المعطيات ، وإثارة الوقاƟع عالية من Ţويربدرجة 

 : المعوقات البي ية -ثالثا/
 الانتشار اŪغراĿ وتعدد مواقع العمل. -

 تǼوع تشكيلة القوة العاملة من حيث المصادر واŬلفيات والاجتماعية والثقافية واūضارية. -

 ůموع القيم وآفكار والدلالات الساƟدة بالمؤسسة. -

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .159 -158 .صص كرǽ،ذ بق سمرجع  ،في العلاقات الإنسانية والإدارة الاتصال الفعالحجازي،  مصطفى -1
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 خلاصة :
وحŕ عǼد إهمالها إذ تؤثر بدورها Ŀ التوصل إń قرار ، ومعاŪتها اقتǼاƟهاتعتبر الاتصالات موردا مكلفا عǼد 

 سليم.
إń الإبداع فإن عملية الاتصال لا يتوقف عǼد نقل الإستراتيجية والمتابعة إń المستوى التǼفيذي بل تتعداها 

 السيئ إń نتاƟج سلبية المؤسسة.، فكثيرا ما أدى نظام الاتصالات وتغيير صورة المؤسسة
بية والتحليلية المهارات الكتا يمكن Ţسينوللتغلب على صعوبات الاتصال أو التخفيف من آثارها السيƠة ، 

، يد على أمور مثل التغذية العكسية، اللغة البسيطة والإصغاء الفعال، وذلك الاهتمام والتأكĿ عملية الاتصال
  الŖ تظهر قبل وقوعها.Ţسين الاعتبارات السلوكية من قبل المدير لمرؤوسيه لمعاŪة المشاكل 

 



 

 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ثانيالفصل ال

الإطار الƴظري  
 للتغيير التƴظيمي



   للتغيير التƴظيمي الإطار الƴظري                                     الفصل الثاني                     

 

 

  
48 

 تمهيد:

"الثاّبت الوحيد هو اūاجة إń التّغيير" ųد أنّ من أهمّ القضايا اūديثة والŖّ تشغل من مǼُطلق كون 
المǼظمات Ŀ الوقت الراّهن قضية التّغيير التǼّظيمي كونها تتعامل مع ظرُوف بيƠته تتّسم بالديǼاميكية وسُرعة التّغير 

تطوّر وتتفاعل مع فرُص وŢدّيات بيƠتها الŖّ تǼشط بها وحدّته، Ŀ ظلّ اعتبار المǼظمة تُمثّل نظامًا مفتوحًا، تǼمو وت
وهذا من أجل ضمان الاستقرار، فالاستقرار ليس معǼاǽ اŪمود وعدم التّغيير التǼّظيمي فهو ليس بآمر السّهل أو 

المستمر الهيّن، وإنّما يتطلّب مǼها تبنّي إستراتيجيات قوية تسمح لها بالاستمرار Ŀ ظلّ حاجاتها إń التّغيير 
 للمحافظة على موقعها التǼافسي وتطويرĿ ǽ حاضرها ومُستقبلها.

 Ŀ ملŹ ظمات، كما أنهّ عملية مُستمرةǼظيمي أمرٌ حتميٌّ وضروريٌّ ولازمٌ للمǼنستطيع القول أنّ التّغيير الت
ūياة فما كان على آفراد طيّاته داƟمًا التّجديد والتّطوير وهو بذلك يتلاءم مع الطبيعة والمǼطق الّذي تقوم عليه ا

والمǼظمات سوى التكيّف مع أنماط التّغيير اŪديد وإŸاد الطّرق والوساƟل لمعايشته وتوجيهما بالاšّاǽ الّذي źدم  
 كلّ من مصاŁ الفرد والمǼظمة على حدّ سواء. 
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 اƃمبحث الأول: اƃتّغيير اƃتنّظيمي في اƃمؤسسة

والعالم كلّه Ŀ حركة تغيير وتطوير داƟمة، فهǼاك تطوّرات وتغييرات Ŀ الǼّظم، وĿ مǼُذ أن وُجدت البشرية 
العلاقات، وĿ الفكر الإنساň، وĿ أنماط اūياة، وĿ أشكال اūكم، وĿ السّلوك والعادات والتّقاليد، وكافة 

قضية التّغيير والتّطوير من القضايا  مǼاحي اūياة السّياسية والاقتصادية والثقّافية والتكǼولوجية، ومن هǼا اصبحت
 الهامّة والملّحة Ŀ ظلّ بيƠة آعمال اūديثة، وĿ ظلّ العولمة، وĿ ظلّ اقتصاد المعرفة والاقتصاد الرقّمي.

 اƃمطلب الأول: ماهية اƃتّغيير

 الفرع الأول: تعريف التّغيير

 من زاوية أسباب التّغيير عرففالبعض يُ ، وجهات نظر الباحثيند مفاهيم التغيير وţتلف باختلاف تتعدّ  
 من حيث فهǼاك طبيعة التغييرإذن مفهوم التّغيير لا يزال غير واضحًا، ، التّغيير ، والآخر يعرفه من زاوية نتاƟجالتّغيير

، حيث العلاقات التبادلية والسببية، ومن التغيير من حيث الترابط والتشابك، وهǼاك علاقات المضمون والشكل
 .وهǼاك القابلية للتغيير من حيث المرونة الŕ تتقبل التغيير ،ث الاšاǽ والتأثير والتأثرمن حيو 

، بغية المǼظمة بأكملها ويدار من القمة ، يشملجهد űطط»: هأنّ ب التّغيير "Bechard" بيكارد ويعرف
وذلك باستخدام نظرية ، تدخلات مدروسة ľ عمليات التǼظيمإدخال ŢسيǼات و من خلال  ،زيادة فعالية التǼظيم

 .1«العلوم السلوكية

Ŀ الدّراسات التǼّظيمية والإدارية، المواضيع الŖّ شغلت حيـّزاً كبيراً يعُدّ التّغيير التǼّظيمي من »ويعُرّف أيضًا: 
 لما له من تأثير كبير Ŀ مُستقبل الكيانات والتǼّظيمات المختلفة، إذ يتطلّب الكيان بالتغيير التǼّظيمي توفير

وţصيص űُتلف الموارد والإمكانات البشرية والمالية ولمدة زمǼية طويلة بغُية تǼفيذǽ، وŢقيق ما قام به من أجله من 
 .2أهداف، وهذا ما دفعǼا لمحاولة فهم هذǽ الظاّهرة من كافة جوانبها

مǼظور الاقتراب التǼظيمي للمǼظمة، أي باعتبارها نظاما يتكون من ůموعة أنظمة فرعية تتفاعل فيما  ومن
 شمل )اقتصادية، سياسية،أبيǼها، وكونها تتواجد Ŀ نظام خارجي يتكون بدورǽ من أنظمة فرعية أخرى 

                                                           
 .18، ص2012دار اليازوزي العلمية، عمّان، إدارة التّغيير والتّطوير التǼّظيمي، أحمد يوسف دودين،  -1
 .21، ص2007دار كǼوز المعرفة، عمّان، آردن، إدارة التّخطيط والتǼّظيم، Űمد أحمد،  -2
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، وحيث أنّ المǼظمة عبارة عن خلية بالضرورة المǼظمة ير Ŀ هذǽ آنظمة يǼعكس Ŀ تغييرغيتّ ال نّ إاجتماعية...(، ف
من خلايا المجتمع لا تعمل Ŀ فراغ، فهي آخرى لن šد يدًا سوى التّأثر بهذǽ التّغيرات السياسية والاقتصادية 

 .1والتّأثير فيها، بǼاءً على ما سبق نستطيع القول: )إنّ التّغيير أمرٌ حتميٌّ وضروريٌّ ولازمٌ(

 اع التّغيير التǼّظيميالفرع الثاّني: أنو 

 تعدّدت أنواع التّغيير التǼظيمي، حيث يُمكن تصǼيفها حسب معايير عدّة كما يلي:

 حسب مدى التّغطية:  -/1

وهو بهذا الشّكل  ،أو أفراد مǼظمة أو إدارة أو قسم أو مصǼعكنظاما بكامله  وهو يشمل  تغيير كلّي: -1-/1
 ي.كل  تغييرلهو مثال أو اŪودة الشاملة  اŬصخصة أو الاندماجاللجوء إń عبارة عن التّغيير الكلّي، إنّ 

وهو بهذا الشّكل يُمثّل التّغيير  ،يشمل عǼاصر أو أجزاء Ŀ أحد أو بعض آنظمة: وهو جزئي تغيير -2-/1
أو Ţديث التكǼولوجيا  دارةالإأو أجراء حركة تǼقلات داخل  آقسام إحدىتدريب العاملين Ŀ  اŪزƟي فمحاولة

 Ŀ ي الإداراتإحدىƟزŪ2هو نوعٌ من التّغيير ا Ŀ شىء نوعًا من عدم التّوازنǼي أنهّ قد يƟزŪالتّغير ا Ŀ طورةŬوا ،
المǼظمة Şث تكون اŪوانب مُتطوّرة وآخرى مُتخلّفة مماّ يقُلّل من فاعلية التّغيير، فعلى سبيل المثال Źتاج تغيير 

 . 3تاج إń تغيير Ŀ عمليات الإنتاج وأساليب التّسويق وتدريب العاملين وغير ذلكأدوات الإن

 :حسب درجة الهيكلة -/2

، وĿ باقي عǼاصر التّغيير. أي أنّها التدخلاتŰ Ŀدد و Űدد الǼتاƟج، و  Űدد الشكل: أي هيكلي غييرت -1-/2
 .لها جداول زمǼية، وميزانيات للصرفأطراف űُتلفة، و خطة رسمية Űُدّدة اŬطوات ومُوزّعة Ŀ مسؤولياتها على 

ل ــحدث دون تدخـيو اء ـــي للأشيـــاء والǼمو الطبيعـــوء والارتقـــــبسبب الǼش: هو تغييـــر عفوي تغيير -2-/2
 4.س بعض المسƠولين وبشكل غير رسمي تقريباولتحمّ  ،Źدث من داخل المǼظمة ، ويتّسم أنهّذكرــيُ 

                                                           
 .22نفس المرجع، ص -1
 .16، ص2007كǼوز المعرفة، آردن،   إدارة التّغيير،أحمد ماهر،  -2
 .28، ص2007كǼوز المعرفة، آردن، إدارة التّغيير والتّطوير، زيد مǼُير العبوي،  -3
 .17مرجع سبق ذكرǽ، ص إدارة التّغيير،أحمد ماهر،  -4



   للتغيير التƴظيمي الإطار الƴظري                                     الفصل الثاني                     

 

 

  
51 

 الموضوع:حسب  -/3

 :ٓمكن التمييز بينللتصǼيف ذا أخذنا موضوع التغيير أساسا إ

Ŀ الهيكل التǼّظيمي )اختصاصات التغيير أي مثل التغيير الهيكلي والتكǼولوجي  :التغيير المادي -1-/3 
 المستخدمة.ومسؤوليات( والتّغيير Ŀ آعمال وآنشطة الŖّ يزُاولها التǼّظيم أو وساƟل التّكǼولوجيا 

والّذي يهدف إń إحداث التّغيير Ŀ أنماط السّلوك بالǼسبة : جتماعي(الا وأالمعǼوي )الǼفسي التّغيير  -2-/3
لديها معدات وأجهزة حديثة  Ǽظماتأن بعض المللوظاƟف عن طريق برنامج التǼّمية أو التّدريب، وكمثال ųد 

غير وهو شكل  ةسطحييتميّز بالليدية وهذا الǼوع من التغيير ولكن أنماط سلوك العاملين وأساليب العمل فيها تق
 .فعال

 :غييرحسب سرعة الت -/4

وهو تطور بطيء وتراكمي يترك فرصة للتعلم من التجارب السابقة والبǼاء عليه شيƠا  :تدريجي غييرت -1-/4
 .اŬبرةو التعلم و الǼضج ، حيث يتمّ بسبب به الǼمو الطبيعي للفردايش. وهو فشيƠا

لطمة على الوجه تفيق المǼظمة وفُجاƟي، ويرى البعض أنهّ هو تطور سريع ومتلاحق و  :ير فجائيغيت -2-/4
، 1، وأنّ التّغيير البطيء قد يعُطي فرُصة للقوى المعارضة للظهور وإحداث ارتباكاتوتعيدها إń مسارها مرة أخرى

التّغيير السّريع المفاجئ، إلّا أنّ اختيار السّرعة المǼاسبة، بالرّغم من ذلك إلّا أنهّ يكون عادة أكثر رُسوخًا من 
 . 2وإحداث التّغيير يعتمد على طبيعة الظرّف

 :حسب الشكل أو المضمون -/5

على تصميم أنظمة أو إعادة تصميمها التّغيير ز ركحيث ي يهتم بالإجراءات والشكلو : شكلي غييرت -1-/5
 إعادة تصميمأو تبسيط الإجراءات دون تǼفيذها، فقيام المǼظمة بدون الاهتمام بتطبيقها وتǼفيذها بشكل سليم، 

 .ويبقي اūال كما هو عليه تطوير شكلي أو إجراƟيأيّ تطبيقها Ÿعل  دون الوظاƟف

                                                           
 .18-17مرجع سبق ذكرǽ، ص.ص  إدارة التّغيير،أحمد ماهر،  -1
 .349، ص2005، 3دار واƟل، آردن، طالسّلوك التǼّظيمي في مǼُظمات الأعمال، Űمود سلمان العميان،  -2



   للتغيير التƴظيمي الإطار الƴظري                                     الفصل الثاني                     

 

 

  
52 

، والمشاكل والعلاج والمهارات الإنسانية وجوهر الشيء آهداف والǼتاƟجبيهتم و  :في المضمونتغيير  -2-/5
وضع خطط إستراتيجية تهتم بمشاكل المǼظمة، وŢويلها إń خطط يشارك فيها العاملون، ويتدربون عليها، ف

 تجها إń نتاƟج حقيقية تهتمّ مُ كلّه تابعون تǼفيذها Ÿعل آمر  Ǽفيذية لها، ويُ تّ اللاحيات صّ الوŹصلون على 
 .1بالمضمون ليس الشكل

 حسب كيفية إحداث التّغيير: -/6

 .التغيير الرضاƟيو إذا اعتمدنا كيفية إحداث التغيير أساسا للتصǼيف فǼميز بالتغيير المفروض )بالقوة( 

فرض جبرا على العاملين من قبل الإدارة )السلطة( وعادة ما تقابل تُ  التغيير المفروض )بالقوة(: -1-/6
 .والإحباطبالرفض 

 .فيتم برضا ومشاركة العاملين Ŀ التخطيط للتغيير التغيير بالمشاركة: -2-/6

 حسب درجة عُمق التّغيير: -/7

هǼاك من يعتمد درجة عمق التغيير كأساس للتصǼيف فǼجد التغيير البسيط )السطحي( والتغيير اŪذري 
)Ņالراديكا(. 

ع Ŀ المǼظمة تدرŸيا، على امتداد فترة معيǼة وبطريقة : يكون إحداث هذا الǼو البسيط )السطحي( -1-/7
عتمدت فيه ųدǽ يهتم باŪانب الإنساň خاصة، ويصبح لهذا الǼوع من التغيير الفعالية القصوى إذا اُ و مǼتظمة 

 .الاستمرارية و التطبيق الشامل على كامل المǼظمة

: هو تغيير مفاجئ وعارض، يستغرق مدة طويلة، ميزته ترك آثار واضحة على كامل التغيير الجذري -2-/7
 .2المǼظمة، كما ųدǽ يطبق خصوصا Ŀ المجال التجاري أو عǼد القيام بالتغيير الهيكلي

 

                                                           
 .18مرجع سبق ذكرǽ، ص إدارة التّغيير،أحمد ماهر،  -1
شهادة الماجستير إدارة آعمال، جامعة اŪزاƟر،  ، مذكرة مقدمة لǼيلإحداث التغيير التǼظيمي من خلال مدخل ثقافة المǼظمةعاƟشة شحاتة،  -2

 .29، ص2006-2007



   للتغيير التƴظيمي الإطار الƴظري                                     الفصل الثاني                     

 

 

  
53 

 حسب ما تتركّز عليه جُهود التّغيير: -/8

 بالشّمول، إذ يشمل كلّ المستويات الإدارية.يُمثّل هذا الǼّوع من التّغيير على مُستوى المǼظمة:  -1-/8

ويشمل هذا الǼّوع من التّغيير على إعادة تصميم التّغيير على مُستوى التّفاعل بين الفرد والتǼّظيم:  -2-/8
الوظاƟف أو المهام بشكل يتǼاسب مع قُدرات ورغبات العاملين، وتغيّر نمط اţّاذ القرارات، وŢليل آدوار وإتبّاع 

 الإدارة بآهداف. أسلوب

يتمّ هذا الǼّوع من التّغيير من خلال إتبّاع نمط المشاورة التّغيير على مستوى نمط العمل الفردي:  -3-/8
والمشاركة والاستعانة بطرف ثالث لتقديم اŬبرة، وبǼاء الفريق، واستغلال نمط التحليل للمشكل بواسطة الفريق، 

 ٓقسام المختلفة.وŢسين نمط العلاقات بين الدّواƟر وا

يتمّ من خلال التخطيط السليم للعمل على اعتبارǽ مهǼة يشغلها التّغيير في العلاقات الشخصية:  -4-/8
 .1الفرد مدى اūياة، وكذلك استخدام التّدريب المختبري، وجماعات المواجهة

 الفرع الثاّلث: أسس ومبادئ التغيير التǼظيمي

سألة أساسية يǼبغي عليها المرور عبرها، سوف Ŵُاول طرح أهمّ آسس أو باعتبار أنّ التغيير Ŀ المǼظمة م
Ņظيمي من خلال التاǼّكم التّغيير التŢ Ŗّ2المبادئ ال: 

" من المǼظمة، أو جزء معيّن من إجراء تغيير بمستوى sub systemيتطلّب أيّ تغيير Ŀ نظام فرعي " -1
 تبعًا لدرجة وقوّة التغيير واتّساع آثارǽ.  مُعيّن Ŀ المǼظمة ككل، بǼفس الوقت أو لاحقًا،

يǼبغي أنّ يتمّ التّغيير Ŀ المجالات الŖّ تكون أكثر عُرضةً من غيرها للضّغط البيƠي )اŬارجي( مع العمل  -2
 المتواصل على إجراء التعديلات التدرŸية آخرى Ŀ أجزاء المǼظمة الŖّ تكون أكثر استقراراً من غيرها.

ية إجراء التّغيير Ŀ أحد المواضع المطلوبة، فإنهّ Ÿب أن تتمّ دراسة Ţليلية لواقع الضّغط Ŀ حالة إمكان -3
ودرجته وقوُة Ţقيق الǼتاƟج المرجوة من عملية التغيير، هذا كلّه قبل الشّروع بإحداثها، مع اţاذ الكفيلة 

 ّšيفة اǼظهُور ردود فعل سلبية وع ńقد تؤُدّي إ Ŗّب المواضع الǼّالتغيير المطلوب.بتج ǽا 

                                                           
-361، ص.ص 2009دار واƟل، آردن، السّلوك التǼظيمي: دراسة الّسلوك الفردي والجماعي في مǼُظمات الأعمال، Űمد قاسم القريوتي،  -1

362. 
 .373-372، ص.ص 2007آردن، سيرة، دار المنظرية المǼظمة، خليل الشّماع، خضير كاظم Űمود،  -2
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4-  Ŀ ظمة فإنهّ من الضروري إجراء التغييرǼظيمي للمǼمُستوى معيّن من الهيكل الت Ŀ د إجراء التغييرǼع
المستويات العليا والدنيا آخرى مǼه، وإلّا فإنّ حالة من عدم التوازن ستسود المǼظمة، وستكون انعكاسات 

 سلبية على استمرارها.

التغيير الشامل Ūميع المفاصل Ŀ هيكل المǼظمة فإنهّ يǼبغي أن يرُافقه Ŀ الوقت إذا اţّذت المǼظمة  -5
ذات اšاǽ مǼاسب للتغيير Ŀ السياسات والبرامج والإجراءات الشاملة للمǼظمة ككل، من أجل ضمان 

 التǼاسق بين واقع التغيير التǼظيمي وسعي المǼظمة لتǼفيذ سياستها وŢقيق أهدافها المرجوّة.

قيام المǼظمة بانتهاج سياسة التغيير المخطّط، يǼبغي عليها أن تأخذ بعين الاعتبار عǼد البدء  عǼد -6
بعملية التغيير كلا من التǼظيمين الرّسمي وغير الرسمي Ŀ نفس الوقت وذلك لكي Ţقّق الǼجاح Ŀ هذا 

.ǽاšالا 

 Ŀ المǼظمة، وذلك من خلال ترتبط فعالية وكفاءة التغيير، مُباشرة بدرجة إسهام آفراد العاملين -7
اكتشاف اūقاƟق وجميع المعلومات، وبيان اšّاهات التغيير المطلوبة، انسجامًا مع آهداف العامّة 
والتفصيليّة للمǼظمة وذلك ٓنّ عدم إسهام هؤلاء آفراد Ŀ التغيير يعُرقل إمكانية استمرار المǼظمة وقُدرتها 

 على العمل.

 اƃثاني: دوافع اƃتغيير اƃتنظيمي اƃمطلب

لا Źدث التغيير Ŀ أيّ مǼظمة من فراغ، بل يكون مدفوعًا بقوة، أو نتجًا عن سبب ما، قد تكون داخلية 
تابعة من داخل المǼظمة، وقد تكون خارجية، ومن بين التصǼيفات آكثر قبُولًا وانتشاراً هو تصǼيف القوى 

 .1هما: قوى داخلية وقوى خارجية والمسبّبات إů ńموعتين رƟيستين

 

 

 

 

                                                           
 .340، ص2002دار الرضا للǼشر، دمشق، سوريا، صǼاعة التǼمية الإدارية في القرن الحادي والعشرون، رعد حسن الصرف،  -1
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 الفرع الأول: القوى الخارجية

من الباحثين Ŀ التغيير التǼظيمي، أنّ القوى التابعة من خارج المǼظمة تلعب دوراً أكبر بكثير  يعتقد العديد
Ŗّيفات الǼبؤ بأبعادها، وقد تعدّد التصǼّالت Ŀ الاتها وهي أصعبů من القوى الداخلية، لاتّساع  ǽاولت هذǼت

 :1" أنّ أهمّ القوى الŖّ تدعو للتغيير التǼظيمي هيFred Luthusالقوى لوثانز "

 التǼافس اūاد بين المǼظمات. -1

 آوضاع الاقتصادية، ويعتبرها قُـوّة رƟيسية بصورة داƟمة، إن لم تكن القوة الرƟيسية. -2

 ضًا قوة هامةً وراء التغيير التǼظيمي.العولمة، فالتزايد والتسارع الكبير Ŀ ظاهرة العولمة يعُتبر أي -3

 " إń القوى اŬارجية ما يلي:Bobbonsويُضيف "

1- .)łإصدار قوانين وتشريعات حكومية جديدة )قانون عمل، قانون ضمان اجتماعي...ا 

 الاŢادات والǼقابات المهǼية والعمالية )انضمام العاملين Ŀ المǼظمة إń نقابة مهǼيين عمالية(. -2

 ضغوط الŖّ تُمارسها اŪماعات المǼظمة.ازدياد ال -3

 تغييرات Ŀ المواد اŬام وتوافرها. -4

 المزاحمة والمǼافسة الشديدة بين المǼظمات آخرى. -5

 حُدوث قوى خارجية طارƟة. -6

 " فيذكران القوى الآتية:Huse Bowditchأمّا "

 ůالات وميادين العلم والمعرفة. والǼمو المتسارع Ŀ جميع (الثورة المعرفية)نفجار المعرĿ الا -1

تقادم المǼتجات بسرعة، حيث تتقادم السلع والمǼتجات بسرعة مع اكتساب معارف جديدة إذ يتمّ  -2
 تطوير واكتشاف مǼُتجات جديدة وسُرعان ما تتقادم.

ة تغيّر تركيب القوى العاملة )تزايد نسبة القاطǼين Ŀ المدن، ارتفاع المستوى التعليمي، ازدياد نسب -3
 العاملين مُتوسطي السن، ارتفاع نسبة المديرين والمهǼيين والفǼّيين إń إجماŅ العاملين(.

 تزايد الاهتمام بالقضايا والمساƟل الاجتماعية، وتزايد إدراك المǼظمة بمسؤولياتها الاجتماعية. -4

                                                           
الرابعة، عمان ، دار اūمد للǼشر والتوزيع، الطبعة سلوك الأفراد والجماعات في مǼظمات الأعمال  -السلوك التǼظيميحسين Űمود حريم،  -1

 .366، ص 2004آردن، 
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 تزايد ظاهرة العولمة Ŀ آعمال. -5

 ń ثلاث فƠات رƟيسية هي:" وزملاƟه القوى اŬارجية إIvan cevichويُصǼّف "

التغيّرات Ŀ آسواق )كتزايد المǼافسين الّذين يعرضون سلعًا جديدة، أو يتوسعون Ŀ نشاطاتهم  -1
 الإعلانية أو źفضون أسعارهم أو يعمدون إŢ ńسين خدمة العميل(.

 التغيّرات التقǼية: الثورة المعرفية جلبت معها تقǼيات جديدة Ŀ كلّ ůال تقريبًا. -2

تغيرات البيƠية: فاūركات الاجتماعية والاتصالات اŪماهيرية المتطوّرة، وآسواق العالمية، أو وجدت ال -3
  .1فرصًا كبيرة وĿ نفس الوقت خطراً وتهديدًا كبيراً للمديرين لا يعون أهميتها

 الفرع الثاني: القوى الداخلية

ة، تتميز بإمكانية Ţكم المǼظمة فيها إń حدّ ما، نعني بها القوى المحركة للتغيير، والŖّ تكون داخل المǼظم
 عكس القوى اŬارجية، وأهمّ هذǽ القوى الداخلية ما يلي:

 تغيير Ŀ أهداف المǼظمة، رسالتها أو أغراضها. -

 تغيير Ŀ مǼتجات المǼظمة، التغيير Ŀ مراحل وخطوط الإنتاج. -

 آجهزة الإدارية، أي إدخال مُعدّات وآلات جديدة. -

 تغيير Ŀ أسلوب الإدارة )ţطيط، تǼظيم، توجيه، رقابة(. -

 .2الدّمج مع مǼُظمات أخرى أو شراء مǼُظمات أخرى -

نقص Ŀ اليد العاملة المؤهلة على مستوى المǼظمة، خُصوصًا على مستوى الإدارة العليا، وارتفاع نسبة  -
المǼظمات استطاع أن يǼجح Ŀ " على أنّ القليل من Wind Mainا ما يؤُكّدǽ "ذالدوران الوظيفي، وه

التكيّف والتعامل مع التغيّرات الراهǼة، والسبب الرƟيسي وراء إخفاق الكثير مǼها هو غياب الكفاءات 
 .3وعجز القياديين Ŀ هذǽ المǼظمات عن توفير المتطلّبات الرƟيسية لعملية التغيير

 ؤدّي إń اŵفاض إنتاجيتهم Ŀ العمل.تدň معǼويات العمال، وكثرة الغياب نتيجة اللامبالاة، مماّ يُ  -

                                                           
، 2006، عمان، آردن، 3دار اūامد للǼشر والتوزيع، طتصميم المǼظمة: الهيكل التǼظيمي وإجراءات العمل، د حريم، و حسين Űم -1

 .343ص
 .173ص المكتب اŪامعي اūديث، الإسكǼدرية، مصر، )د.ت(،مقدمة في السلوك التǼظيمي، مصطفى ابو العزم عطيه،  -2

3
 - Wind Main j ; Driving change. now the best companies are priraring for the 21 st contry a kogh. 
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تدň أرباح المǼظمة وتغيير Ŀ معايير العمل، وسياسات ولواƟح المǼظمة، تعاظم الشكاوي وتزايد الǼّقد  -
 ، كدليل على وُجود مشاكل داخلية تعُاň مǼها خذǽ آخيرة.1الموجّه للمǼظمة

 :2أضاف "القريوتي" إń هذǽ القوى

زيادة طُموحاتهم وحاجاتهم، وزيادة إدراك العلاقة بين البيƠة الإدارية، وبين رغبة تطوّر وعي العاملين و  -
العاملين Ŀ تسخير جميع قدراتهم الكامǼة للعمل، وإدراك الصلة بين أسلوب التعامل مع العامل، وإفساح 

 المجال له للمشاركة Ŀ اţّاذ القرارات وبين إنتاجيته.

لماذا لا ع المǼظمة لإحداث التغيير، فإنّ التساؤل التاŅ يطرح نفسه: ويعُدّ استعراض القوى الŖّ تدف
 .يحدث التغيير للمǼظمات في ظلّ كلّ هذǽ القوى التّي تدفع للتغيير؟

"، وأطلق عليه Kirt LewinيُمكǼǼا الإجابة على هذǽ التساؤل من خلال الǼموذج المقدّم من طرف "
ى أنّ قوى إحداث التغيير Ţاول إضافة عوامل جديدة لتحسين المǼظمة، Ţليل قوى المجال، ويقوم هذا الǼموذج عل

ولكن هذǽ القوى لا تعمل بمفردها، بسبب وُجود قوى كاŞة ومقاومة للتغيير، هدفها إبقاء المǼظمة على حالها، 
ى التغيير وبين قوى الدفع للتغيير والقوى الكاŞة للتغيير، توجد تيارات مد وجزر، ويوُضح الشكل المواŅ قو 

 الميدانية المشجعة والمقيّدة للتغيير.

 

 

 

 

 

 
                                                           

تاريخ الإطّلاع: ،  htpp:// www. Ina-syrie. Com/ daun bads/ 57.docعلى الموقع التاŅ: الإدارة والبي ة، رعد حسن الصرف،  -1
 .13:08، وقت الإطّلاع: 19/02/2018

 .328ص ،دون سǼةالسلوك التǼظيمي: دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المǼظمات المختلفة،سن القريوتي، حŰمد  -2
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 (: يوضح قوى التغيير الميدانية1-2الشكل رقم )

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 .09، ص1999المصدر: عبد الكريم أحمد اŬزامي، المǼظمات والتغيير بين المدير واŬبير، مكتبة ابن سيǼا، القاهرة، 

قوى دفع لإحداث التغيير 
 التغيير( )تشجيع

التوازن )شبه المستقر( 
 القيم العادات، التقاليد،

قوى جذب لإعاقة 
 التغيير )مقاومة التغيير(

 التحسين -

 الǼمو -

 التǼمية -

 التعليم -

دفع                       
سلوك                      

الǼظام                 
 الاجتماعي

 الاستقرار -

 القدرة على التوقع -

 القبول -

 آلفة -

 ردّ الفعل  -

 سبق آحداث -

 توجه بالمستقبل -

 عدم الركود  -

 التقدّم  -

 المعايرة -

 الشمول -

 الميل للطرق اūديثة    -

اūواجز  إلقاء -
 المصطǼعة

 حل المشكلات -

رفض سيطرة  -
 الإجراءات

 تقبل رياح التغيير -
 نعم / أحياناً -

-  ńكيف السبيل إ
 اŬروج من هذǽ الورطة 

Ŵن لا نعيش  -
 عصرنا

 التوجّه التقليدي -

 الاستقرار -

المحافظة على الوضع  -
 القاƟم

 الطرّق المجرية -

 الميل للطرق التقليدية  -

إقامة اūواجز من  -
 إجراء الǼظام

 الفهم والوضوح  -

التمسك بالإجراءات  -
 والقواعد

التشكيك Ŀ قوى  -
التغيير 

 نعم / ولكن -

-  ńكيف السبيل إ
 التفاعل مع هذǽ الورطة 

 Ŵن لا نتحرّك سريعًا -

 ńتهدف إ
 

توُصف بأنها Ţُقّق
 

تيريد أنصارها 
 

 ńتهدف إ
 

توُصف بأنها Ţُقّق
 

تيريد أنصارها 
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 اƃمطلب اƃثاƃث: إستراتيجيات اƃتغيير

 الفرع الأول: مفهوم إدارة التغيير التǼظيمي

حقيقة لا مفرّ مǼها، كما لا يُمكن للتغيير أن يدُير نفسه بǼفسه، فعملية ţطيط وتǼظيم التغيير أمر  التغيير
 مفروض لضمان ųاح هذا التغيير التǼظيمي.

عملية Ţويل المǼظمة من خلال تطبيق مǼهج »يرى العالم الإداري "ستيف سميث" أنّ إدارة التغيير هي: 
اūاŅ إń الواقع المراد الوصول إليه من خلال تطوير آعمال والسلوك بإتباع شُموŅ عملي متدرجّ من الواقع 
 . 1«أساليب عملية لتقرير المراد إحداثه

ومǼه يُمكن القول أنّ إدارة التغيير هي جميع اŪهود المبذول من طرف جهة مسؤولة من أجل إحداث التغيير 
 المرغوب وفقًا للإمكانيات والظروف المتاحة.

 الثاني: مجال إحداث التغيير الفرع

" إń انّ التغيير عادة يتمّ ŢHarvery Brownقيقًا ٓهداف الدراسة، سوف تعتمد على ما أشار إليه "
 .Ŀ2 ثلاث Űاور رƟيسية، وهي الهيكل التǼظيمي، وتكǼولوجيا آفراد

التشكيل الرسمي »" الهيكل التǼظيمي بأنهّ Barlo Martinلقد عرّف "التغيير في الهيكل التǼظيمي:  -/1
الّذي تُصمّمه الإدارة للعلاقات الŖّ تتمّ بين آفراد واŪماعات، لإųاز المهام الموكلة إليهم لتحقيق أهداف 

، وŹُدّد "شوقي ناجي" أنّ للهيكل التǼظيمي وجهان، فيتضمّن خُطوط الصلاحيات، وشبكات 3«المǼظمة
ووحدات عمل المǼظمة، والوجه الثاň هو توافد المعلومات والبيانات عير خطوط  الاتصال بين آقسام،

 .4الصلاحيات والاتصالات

                                                           
 .09، ص2005، القاهرة، مصر، 1دار آمين للǼشر والتوزيع، طإدارة التغيير ومواجهة الأزمات، ŵبة من العلماء والباحثين،  -1

2 - Brown R. Dounald and Hary, Don, An Experienal Approach to argnization Sevlopment, 

Prentice Hall, London 7th Edition, 2006, P 218. 
3 - Barlo, K.M. and Martin, D.C, Management, Maiden need : Mc Graw- Hill, 1994, P :283. 

 .19، ص2000اūامد للǼشر والتوزيع، عمان، آردن،  دار ومكتبة، استراتيجيةإدارة شوقي ناجي جواد،  -4
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إنّ عملية التغيير Ŀ الهيكل التǼظيمي، قد تتمّ من خلال إعادة توزيع الاختصاصات وšميع الوظاƟف،  -
إń استحداث وحدات تǼظيمية واستبعاد  وإعادة تصميم طرُق الاتصال وقǼوات تدفق السلطة والمسؤولية، بالإضافة

 .1أخرى

كما Źدث التغيير الهيكلي عن طريق )ترتيب السياسات والǼظم وإجراءات بما يتلاءم مع التغيّرات البيƠية   -
غير المتوقعة، رسم العلاقات التǼظيمية اŪديدة، والتحول من نطاق الإشراف الطويل إń نطاق الإشراف العريض 

ي العضوي(. والتزام الإدارة العليا عمليًا Ŀ التغيير والتحوّل من نمط الهيكل التǼظيمي الآŅ إń الهيكل التǼظيم
المخطط،واūرص على أن تكون إستراتيجية التغيير الهيكلي ملتزمة مع الإستراتيجية الرƟيسية، الŖّ وضعتها المǼظمة، 

ي مع ومُرتبطة بالمشاركة اūقيقية للموظفين Ŀ وضعها، من خلال عملية الاتصال الداخلي مع الموظفين واŬارج
الزباƟن، كما نرى أنّ التغيير Ŀ إستراتيجية المǼظمة يُلازمها تغيير Ŀ الهيكل التǼظيمي، تسهيلًا لما يتطلّبه بصفة 

 عامة. 

التركيز Ŀ المدخل لإحداث التغيير، يعتمد على إعادة تركيب وتدفق العمل، وعلى التغيير في التكǼولوجيا:  -/2
المستخدمة Ŀ أداء العمل، أو إدخال مُعدّات وأدوات وأساليب جديدة Ŀ أنماط وأساليبه، أو على الوساƟل 

العمل، فالعوامل التǼافسية عادة ما تفرض على عملاء التغيير Ŀ المǼظمات المعرفية، ابتكار معدات ووساƟل 
وجي . هذا ما جعل التغيير التكǼول2وأساليب عمل متطورة، مما Ÿعل المǼظمات تتسابق لغرض اūصول عليها

يتعدّى وظيفة الإنتاج، فالمǼظمات اليوم تقوم بتطوير طرق ووساƟل الاتصال وتطوير Ŀ طرق المعاملات، كالدفع 
 .3بوساƟل إلكترونية، القيام بالصفقات التجارية عبر شبكة آنترنيت

" أنّ آفراد أهمّ التحدياّت الŖّ تفرضها Sentora" "Abdullahيعُتبر كلا من "التغيير في الأفراد:  -/3
البيƠة، كما Ÿب أن يتغيّروا وفق الممارسات واحتياجات أصحاب العمل، ويظهر هذا الǼّوع من التغيير ů Ŀالين 
مُهمّين هما: التغيير الّذي يأتي من إكساب المهارات اŪديدة للعاملين، عن طريق التدريب، والاستغǼاء عن 

ūظام العاملين اǼاليين مثلًا، واستبدالهم بآخرين أكثر كفاءة، وهو ما يعُرف "بالإحلال"، فضلًا عن العمل ب

                                                           
الطبعة  دار آيام للǼشر والتوزيع،فسية وفق مǼظور إستراتيجيات التغيير التǼظيمي، االميزة التǼعز الدين علي سوسي، نعمة عباس اŬفاجي،  -1

 .31، ص2015عمان، آردن،  العربية،
 .32-31مرجع سبق ذكرǽ، ص.ص  ،وفق مǼظور إستراتيجيات التغيير التǼظيميفسية االميزة التǼ، ، نعمة عباس اŬفاجي -2
 .32ص  نفس المرجع، فسية وفق مǼظور إستراتيجيات التغيير التǼظيمياالميزة التǼعز الدين علي سوسي،  -3
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مǼاسب لاختيار آفراد اŪدد، وهو ما يعُرف "بالتحديث التدرŸي للعاملين"، والمجال الثاň، هو تعديل 
 .1املينالاšّاهات وتغيير السلوكيات، عن طريق تغيير إدارات وتوجهات وتوقعّات الع

" بأنهّ لا يُمكن تǼفيذ التغيير على واحد من المجالات الثّلاث، بمعزل عن Harvery BrownوĿ آخير "
بقية المجالات، فهǼاك ترابط وتداخل Ŀ طوق وأساليب تǼفيذ هذا البرنامج، مماّ Źفز آفراد على العمل، وبمعزل 

ليب تǼفيذ هذا البرنامج، مماّ Źفز آفراد على العمل ضمن عن بقية المجالات، فهǼاك ترابط وتداخل Ŀ طرق وأسا
فرق عمل فاعلة، كما هǼاك درجة من الاعتيادية بين مُكوّنات عǼاصر البرامج، فالتغيير Ŀ أيّ عǼاصر التǼظيم يؤُثر 

ع العǼاصر بدرجة معيǼة على بقية عǼاصر التǼظيم، ويتطلب المǼهج الشموŅ التكاملي لبرنامج التغيير، Ţليل جمي
 المǼظمة الرسمية المباشرة، ضمن المǼهج العقلاň الهيكلي، وغير الرسمية غير المباشرة ضمن المǼهج الانفعاŅ السلوكي.

 يبُيّن المǼهج التكاملي لبرامج التغيير التǼظيمي :(2-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Brown R. Dounald and Hary, Don, An Experienal Approach to organisationالمصدر: 

Développement,op , P 129. 

                                                           
 .42مرجع سبق ذكرǽ، ص ،إدارة التّغيير والتّطوير التǼّظيميأحمد يوسف دودين،  -1

 مستشار التغيير والتطوير التǼظيمي

 البرامج السلوكية الهيكلية البرامج البرامج التكǼولوجية

 Ŀ التغيير
أساليب وطرق 

 الإنتاج 

 Ŀ اء التغييرǼالب
والتركيب 
 والتصميم

السلوك تغيير 
 والثقافة

 سلوك وثقافة جديدة علاقات جديدة عمليات وخدمات جديدة

 تطوير وŢسين آداء

 تميز وفاعلية المǼظمة
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 إستراتيجيات إدارة التغيير التǼظيميالفرع الثالث: 

  هǼاك العديد من الإستراتيجيات انطلاقاً من أنهّ لا توجد طريقة أفضل ووحيدة Ŀ السير، فكلّ مǼظمة ţتار
 :1الإستراتيجية الŖّ تتلاءم وظروفها تضمن لها الǼجاح فيما تقوم به أهّمها

من الطرق الفعالة للتعامل مع التغير سواء كان  إستراتيجية التغيير المتدرجتعُتبر إستراتيجية التغيير المتدرج:  -/1
űُططاً له مُسبقًا أو فرضاǽ ظروف طارƟة، وهي تتأثرّ بعوامل عديدة مǼها: مهارة وقدرة العاملين، رغبة العاملين 

غيير بالمشاركة، ثقافة المǼظمة والتشجيع المستمر، وعليه يُمكن استخدام آساليب التالية لضمان ųاح إستراتيجية الت
:Ņالمتدرج كالتا 

تُستخدم هذǽ الإستراتيجية عǼدما تكون مُقاومة التغيير مǼخفضة إستراتيجية المشاركة واسعة الǼطاق:  -1-/1
أو ضرورة التغيير مǼخفضة، إذ يُمكن من خلال هذا آسلوب السماح للأفراد الّذين قد يؤُثر فيهم التغيير أن يلعبوا 

التغيير وكيفية إحداثه، مماّ Ÿعلهم على علم بتفاصيل التغيير مماّ يُساعد على زيادة  دوراً كبيراً Ţ Ŀديد ما هو
 . Ţ2فيزهم على تǼفيذ التغيير

ودرجة مقاومته مǼخفضة، Ŀ هذū،  ǽاح التغيير عاليةإتكون درجة  هǼاإستراتيجية المشاركة المركزة:  -2-/1
وهǼا يتطلّب مǼه إتبّاع أسلوب المشاركة ميع العاملين، ـج ليُشركاƟد الوقت ـو القأحالة لا يوجد لدى المدير ـال

المهمّون ų Ŀاح عملية التغيير، واūصول على مشــاركتهم، وĿ نفي الوقت التركيز  فرادآالمركــزة، Şيث يشترك 
 .فراد المǼظمةأحقيقي مع بقية على اتصال 

 عǼدما تكون درجة المقاومة عاليةهذا آسلوب دم ستخويُ  )التوعية(: الإقǼاعأسلوب استراتيجية  -3-/1
هǼا يكون اūاجز الرƟيسي أمام التغيير ليس نقص المعلومات أو عدم توافرها، بل عدم ūاح مǼخفضة، ودرجة الإ

أو عدم رغبتهم فيه أو خوفهم مǼه، فيُحاول قاƟد التغيير أن يتغلّب بضرورة التغيير  شخاص أو المǼظماتآ Ǽاعتاق
على هذǽ المقاومة عن طريق التوعية والتثقيف وإزالة المخاوف، وتǼمية الولاء للتغيير الّذي تǼوي إحداثه، Şيث 

                                                           
 .23، ص2000سرور علي إبراهيم، دار المريخ، الرياض،  الترجمة، صǼدوق أدوات إدارة التغيير،ال، نكولين كار   -1
2- Ǽمد بن يوسف الŰامد، إدارة التغيير وتحديات العصرية للمدير، ران العطياتمū210ص ، 2006، دار ا. 
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التدريب والّذي يُصبح آفراد قابلين للتغيير وراغبين فيه بدلًا من مقاومته، ومن آساليب المستخدمة Ŀ ذلك 
 . 1يهدف إń تغيير اšّاهات الفرد ومواقفه

هǼاك و  ،عǼدما تكون هǼاك ضرورة ملحة للتغييرهذا آسلوب ستخدم ويُ  :الإجبارأسلوب ستراتيجية إ -4-/1
تا و أنها تأخذ وقلا تفُيد، أقǼاعية الطرق الإ عǼدما يرى أنّ لمدير ل وتكون اūالة بالǼسبةمقاومة عالية للتغيير، 

لا، بالتاŅ يفُضل اţاذ آسلوب اŪبري مع عدم الǼسيان المداومة على الاتّصال بالعاملين لتوضيح آهداف طوي
  . ويُمكن تمثيل الإستراتيجيات السابقة Ŀ الشكل التاŅ:2والرؤية المشتركة ٓهميّة التغيير

 إستراتيجية التغيير المتدرج :(3-2الشكل )

 

 

 

 

 .211ران العطيات، مرجع سبق ذكرǽ، صممحمد بن يوسف الǼ المصدر:

يعُتبر إحداث التغيير البǼيوي من قبل الإدارة مُهمًا Şيث Ÿب التخطيط له إستراتيجية التغيير البǼيوي:  -/2
ٓنه قد يهدد أمن العاملين أو قد يفقدهم وظاƟفهم،  ، كما Ÿب الانتباǽ عǼد القيام بهذا الǼّوع من التغيير،بعǼاية

، ولǼجاح إستراتيجية التغيير البǼيوي ٓنهّ بعد حدوث هذا الǼوع من التغيير تُصبح المǼظمة شيƠًا فشيƠًا űتلفًا تمامًا
 :القيادية التاليةيُمكن إتبّاع آساليب 

                                                           
 .354مرجع سبق ذكرǽ، ص  ،السّلوك التǼّظيمي في مǼُظمات الأعمال Űمود سلمان العميان، -1
 .210مرجع سبق ذكرǽ، ص ،إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير Űمد بن يوسف الǼمران العطيات، -2

 درجة المقاومة 

 مرتفعة  مǼخفضة 

 الإجبار  مُشاركة مركزة  

 الإقǼاع  مُشاركة واسعة  

 مرتفعة 

 مǼخفضة 
 درجة الإūاح
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درجة مُقاومة التغيير مǼخفضة ولا  يُستخدم هذا آسلوب عǼدما تكونإستراتيجية البراعة القيادية:  -1-/2
طرح لاƟز على ثقة العاملين يبادر أحد آفراد القياديين والذي يتمتع بالقدرة الإدارية واĿū أزمة فتعيش المǼظمة 

1مع ضرورة التخطيط والتوجيه للوصول إń الهدف المطلوببتعزيز القدرة الدافعة له فكرة التغيير 
. 

يُستخدم هذا آسلوب عǼدما تكون المǼظمة Ŀ أزمة، وجميع العاملين Ŀ المǼظمة  إستراتيجية الإقǼاع: -2-/2
سيُفكّر أنّ الǼاس Źملون فكراً عقلانيًا، وأنّ التغيير  القاƟم علىهǼا يدركون هذǽ آزمة، مع مُقاومة مǼخفضة، 

العقل هو الّذي يقودهم إń تصرفاتهم وقراراتهم وسوف يظنّ أنهّ بمجرد أن يعرض عليهم المزايا الŖّ سيحصلون 
يير تقوم على إيصال فمǼطقهم وعقلانيتهم ستُؤدّي بهم إń قبوله، هǼا نظرية التغ من هذا التغيير المقترحعليها 

المعلومات والرؤى والتمسك بالمصاŁ الŖّ ستǼجر من وراء هذا التغيير المقترح، خاصة للأفراد الّذين هم بصدد 
 . 2إقǼاعهم، وهو مُتأكّد بأنّهم سيǼضمّون إń فكرته إذا استطاع إقǼاعهم بمǼطقيتها

ويُستخدم هذا آسلوب عǼدما تكون المقاومة للتغيير مرتفعة، إلّا أنّ المǼظمة Ŀ  :إستراتيجية الإلزام -3-/2
 توفر متسع من الوقت لإتباع أسلوببسبب عدم  ،بإتباع أسلوب الإجبار ييوصهذǽ اūالة ليست Ŀ أزمة وهǼا 

ير Űُقّقًا الاšاǽ بين العاملين مماّ ، وهǼا Ÿب على قاƟد التغيير أن يǼُفذ حالة التغيالمشاركة الواسعة الǼطاق أو الإقǼاع
يقتضي خلق الثقة بين كافة المستويات الإدارية Şيث يطُمƠن إń ما Źُاول العاملون إųازǽ ولما يرُاد إحداثه من 

 تغيير.

ما تفشل أو ţلق إستياء عامًا إنّ أساليب القوة والقهر غالبًا  (:ستراتيجية الديكتاتورية )القسريةالإ -4-/2
حيǼما يصطدم التغيير المرغوب فيه بعǼف مع القيم المستقرة المترسخة فمدخل التغيير الشامل الّذي يتعامل مع كلّ 
المتغيّرات دُفعة واحدة يقوم على علاقات الصواب واŬطأ، واستخدام سياسة القوة والقهر يتعارض مع القيم 

 .3المتسرخة الكامǼة لدى آفراد ولا يتفاعل معها

ا آسلوب يُستخدم عǼدما تكون المقاومة قوية، وهǼاك ضرورة ملحة لإحداث التغيير، فهذا هو لكن هذ
يتضمن هذا آسلوب بعض القسوة الŖ تضر بالروح آسلوب آنسب لإحداث التغيير وإنقاذ المǼظمة، حيث 

                                                           
1- Ǽمد بن يوسف الŰص، إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير ران العطيات، م ،ǽ211مرجع سبق ذكر. 
 .21مرجع سبق ذكرǽ، ص ، خلال مدخل ثقافة المǼظمةإحداث التغيير التǼظيمي من  عاƟشة شحاتة، -2
 .99-98، ص.ص 1998دون دار الǼشر، دون البلد، إدارة التغيير، فؤاد القاضي،  -3
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أجل البقاء فيعتبر هذا  المعǼوية لدى العاملين، إلا أنه عǼدما يستدعي آمر ضرورة إحراز نتاƟج سريعة من
  .1ةبالروح المعǼوي الاهتمامآسلوب أكثر حيوية من 

 ( إستراتيجية التغيير البǼيوي4-2الشكل )

 

 

 

 

 .212مرجع سبق ذكرǽ، ص إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير ران العطيات،ممحمد بن يوسف الǼ المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1- Ǽمد بن يوسف الŰص ،إدارة التغيير والتحديات العصرية للمديرران العطيات، م ،ǽ212مرجع سبق ذكر. 

 درجة المقاومة 

 مǼخفضة مرتفعة

 أسلوب إقǼاعي الديكتاتورية القسرية   

 البراعية الإدارية   الإلزام

 مرتفعة 

 مǼخفضة 



   للتغيير التƴظيمي الإطار الƴظري                                     الفصل الثاني                     

 

 

  
66 

 اƃمبحث اƃثاني: مقاومة اƃتغيير اƃتنظيمي

Ŀ المǼظمة، ظلّت لفترة طويلة تثُير الاهتمام، بالǼسبة للممارسين لعملية تطوّر  مقاومة التغيير التǼظيمي
علماء الإدارة، Źيث تعني امتǼاع الفرد عن التغيير، أو عدم امتثاله له بالدرجة المǼاسبة، والمقاومة قد لا المǼظمات و 

تكون سلبية Ŀ جميع أحوالها، حيث تتمثّل إŸابياتها عǼدما يكون التغيير المقترح الفواƟد مǼه أقلّ من تكاليف 
.ǽفيذǼت 

 الأول: مفهوم مقاومة اƃتغيير وأشƂاƃها اƃمطلب

 الفرع الأول: تعاريف مقاومة التغيير

بالرجوع إń أدبيات ųد أنّ مفهوم المقاومة تعود جُذوǽ إń سǼوات اŬمسيǼيات، باŬصوص فيما كتبه كلّ 
فيها أنّ هذĿ " ǽ أحد المقالات بعǼوان )التغلّب على مقاومة التغيير( والŖّ أوضح Coch" و"Frenchمن "

المقاومة هي عبارة عن ردّ فعل إمّا من طرف الفرد وذلك لشعورǽ باūرمان والتهميش وإمّا ردّ فعل جماعي ناتج عن 
 .   1القوى الصادرة من اŪامعة

المشكلة اūقيقية Ŀ برامج التغيير تكمن Ŀ آشخاص الّذين يفترض فيهم أن يتغيّروا ولكǼّهم يقاومون 
 شخص كل»: 2به مǼهم أنصار التغيير فقد لاحظ "جيمس أوتول" Ŀ كتابه )التغيير اŪوهري( أنّ بعǼاد ما يطل

 تلك Ŀ الغريب و ،التغيير أعمال معظم يǼفذوا أن عليهم الذين الǼاس أولƠك خصوصا التغيير، يقاوم تقريبا

 للمصاŁ حŕ بل المصلحة واضح كان الذي التغير حŕ لكن و فقط الضار أو السيئ للتغيير تكن لم انهأ المقاومة

 ما šاǽ وطبيعية (سلوكية) عاطفية استجابة» :انهأ على تعرف فالمقاومة لذلك»  المقاومة ٓصحاب الشخصية

 .حاŅ عمل أسلوب يهدد متوقع أو حقيقي خطر يعتبر

لا مǼاص مǼه،  ، مثلما أنّ التغيير أمر حتميالراهن الوضع تغيير مقاومة إń يميل وفطرته بطبعه فالإنسان
 نظرا داخلي وتوتر وقلق وإزعاج إرباك من ذلك يسببه قد لما( الاستقرار إń الميولفمقاومة التغيير أمر حتمي )

                                                           
جامعة فرحات عباس، دور الثقافة التǼظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة: أبحاث الاقتصادية والإدارية، زيد الدين بروش، ūسن هدار،  -1

 .53-52، ص.ص 2007سطيف، العدد آول، جوان 
ي الدوŅ حول آداء مداخلة مُقدّمة Ŀ المؤتمر العلمالتغيير التǼظيمي وتحسين الأداء داخل المǼظمة، عبد السلام űلوĿ، عبد الكريم بلعرابي،  -2

 .498، ص2005مارس  09-08المتميز للمǼظمات اūكومية، جامعة ورقلة، 
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 وحاجاته ميوله لمعاŪة ůدية غير إداركه حسب تكون قد الĿ ،Ŗ نفس الفرد المترتبة الǼتاƟج من تأكدǽ لعدم

 .ورغباته
 بالثبوت الالتزام ابأنهّ  وأ التغيير أهداف إحباط مǼها يقصد الŖ التصرفات إń تشير التغيير مقاومة -

 .1الراهن الوضع على

 المحافظة إń والركون المǼاسبة بالدرجة له الامتثال عدم وأ التغيير عن فرادآ امتǼاع التغيير مقاومة تعى  -

 .2القاƟم الوضع على

 شأن شأنها طبيعية ظاهرة وهي للتغيير، الرافضة الفعل لردود باطني أو ظاهري تعبير هي التغيير مقاومة -

 .3هنفس التغيير

 الراهن الوضع تغيير رفض عن فعل كردة آفراد يتبǼاǽ طبيعي سلوك هي التغيير مقاومة أن القول يمكǼǼا

 .للمصاŁ تهديد من -اعتقادهم حسب- التغيير Źمله لما وذلك

 التغيير مقاومة أشكال الفرع الثاني:

 :كتاŅ وهي التغيير لمقاومة رƟيسية أنماط ثلاثة تمييز يمكن

 :مثلا آحوال، واختلاف التغيير طبيعة كǼتيجة ي:الطبيع الǼمط -/1

 .اŪديدة المواقف والتعلم لتأقلم واŪهد الوقت إń اūاجة -

 .التغييرات من أقل بعدد الاكتفاء امكانية -

 ا.مǼه واŬوف للتغيير الاقتصادية التكاليف إń الǼظر -

 .التغيير وفاعلية ىو ŝد القǼاعة مدى -

 :التغيير مقاومة عليه تقوم الذي :والانفعالي السلوكي الǼمط -/2

 .التغيير من اللاشعوري اŬوف -

 .التغيير أعباء Ţمل على القدرة عدم -

 .التغيير بإحداث القاƟمين الزملاء Ŀ أو اŬبير Ŀ أو الǼظم Ŀ أو القيادات Ŀ الثقة ضعف -

                                                           
 .12مداخلة مقدّمة Ŀ المؤتمر السابع بيترا اŬاصة، آردن، )د.ت(، صدى استعداد المǼظمة المتعلمة للتغيير التǼظيمي، مŰمد كامل اūواجرة،  -1
 .355مرجع سبق ذكرǽ، ص  ،التǼّظيمي في مǼُظمات الأعمالالسّلوك  Űمود سلمان العميان، -2
الملتقى الدوŅ حول التǼمية البشرية وفرها الاندماج Ŀ اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، إدارة التغيير وعلاقتها بالموارد البشرية، عياض عادل،  -3

 .37، ص2004مارس  10-09جامعة ورقلة، 
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 ه.علي هي ما على آوضاع بقاء Ŀ اللاشعورية الرغبة -

 :الجماعة ومصالح الاجتماعية عوامل على القائمة التغيير مقاومة نمط -/3

 ة.الراسخ مصاūها أو الساƟدة اŪماعة قيم مع التعارض -

 .ٓمور الضيقة والǼظرة الانغلاق -

 ة.القاƟم والعلاقات الصداقات على المحافظة Ŀ الرغبة -

 :يلي فيما بعضها دور  نُ  الفرد لها يسعى تيالّ  العمليةأمّا المواقف 

 د.جدي رأي وأ فكرة أيّ  على بالتهجم الفرد قيام - أ

 .بالتغيير علاقة له ليس بعضها الفرد بلق   من سƠلةأ توجيه  - ب

 ء.شي بأيّ  ǽيتفوّ  ولا امتالصّ  دور الفرد يلعب - ت

 ح.المقتر  التغيير بشأن قرار اţاذ على قادر غير Ǽزعجمُ  هبأنّ  الفرد يظهر - ث

 .1لعاد غير التغيير أنّ  على الفرد صرّ يُ  - ج

 ض.المر ب عيتذرّ  أو انهاƟيً  المǼظمة الفرد يترك قد - ح

 على وثقله اŪديد التغيير عبء بلتجǼّ  أعلى مركز إń التǼظيمي مالسلّ  قتسلّ  الفرد اولŹُ  أن - خ

 م.التǼظي Ŀ الدنيا المستويات

 ط.والإسقا ةالعدوانيّ  مثل فاعيةالدّ  وساƟله الفرد يستخدم أن - د

 من سيحدثه بما ولا بالتǼظيم يهتمّ  ولا ومتراخي تكاسلومُ  بشيء عابئ وغير امستهترً  الفرد صبحيُ  أن - ذ

 .جديدة اتتغيرّ 

 غباتوالرّ  والميول والمبادئ القيم تشابه أساس على تكون ذيالّ  سميالرّ  غير التǼظيم إń الانضمام - ر

 فيه سميالرّ  غير التǼظيم Ÿ Ŀد حيث ،اŪديدة التغيير أوضاع من نفسه ūماية وذلك آفراد بينة الاجتماعي

 .2ةبصراح عǼها عبّر يُ  نأ يستطيع لا Ŗالّ  ومشاعرǽ معارضته عن تعبيرلل فرصة

 عام يرأ بمثابة فهي ،قوةً  أكثر آنهّ  الفردية المقاومة من خطرأ اŪماعية المقاومة أنّ  الدراسات تشير
 العلǼية من أخطر المستترة والمقاومة ا،وعǼادً  لاتأصّ  أكثر بالتاŅ وتكون والانطباع التصور نفس Ţمل لاتوتكتّ 

                                                           
 .413مرجع سبق ذكرǽ، صالتǼظيمي،  السلوكحسين حريم،  -1
 .286مرجع سبق ذكرǽ، ص ،إدارة التغيير فؤاد القاضي، -2
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 الكاتبان ويلخص عǼها، التعبير طرق أو ،)ونهايتبǼّ  الذين آفراد عدد) حجمها حيث من معلومة تكون لا آنهّ 
 :المواŅ الشكل Ŀ التǼظيمي التغيير مقاومة أشكال "أندرسون"و "كǼج"

 ( يبُيّن بعض أشكال مُقاومة التغيير5-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

، دار المريخ، السعودية، ، الترجمة، Űمد حسن حسنيإدارة أنشطة الابتكار والتغيير أندرسون، نيل كǼج، نيجلالمصدر: 
 .316، ص 2004

 اƃمطلب اƃثاّني: أسباب مقاومة اƃتغيير وطُرق معاƃجتها

 الطرق وأهمّ  المطلب هذا Ŀ عليها فسǼتعرّ  التغيير مقاومة إń يتؤدّ  اأسبابً  تمثل Ŗالّ  العوامل من جملة هǼاك

 :يلي كما التغيير مقاومة لمعاŪة والباحثين ابتّ الكُ  إليها أشار Ŗالّ 

 التغيير مقاومة أسباب الفرع الأول:

 سǼحاول ،وفردية ةمǼظميّ  أسباب إń الكتاب بعض رأي حسب وتǼقسم التغيير مقاومة أسباب دتتعدّ 
 : يلي فيما توضيحها

 

 

 توزيع المقاومة

الفرد                                    اŪماعة                                  المǼظمة       

 المسترة

 التعبير عن المقاومة 

ال
عملية

 

  الالتزام ونقص المستتر آداء خفض اūافز، اŵفاض

 آخرى الوظيفي الإختلال وصور التخريب، أنشطة الإزاحة،

 العلني آداء ونقص للجماعة المخططة والمقاومة للجماعة، المباشرة المقاومة

 Ūدول اŪماعة داخل للتطابق المفرطة الضغوط اŪماعات، بين الصدام

 فعال بشكل أعمالها

 العمل عن الإضراب الصǼاعية، العلاقات Ŀ للقاعدة اطبقً  العمل قاعدة
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 :1تاŅلاك وهي :ظميةالǼّ  سبابالأ -/1

 تؤدي مثلًا، الاختيار عملية أنّ  إذ ،الثبات لتحقيق خاصة آليات المǼظمات تمتلك: التركيب صورقُ  -1-/1
 أنّ  كما. المواصفات هذǽ لديهم تتوفر لا آخرين أشخاص عن يوالتخلّ  Ǽة،معيّ  بمواصفات أشخاص لاختيار
 لتحديد الرسمية تؤدي كما،  والمهارات للدور Űدودة متطلبات زعزّ تُ  الاجتماعية والتǼشƠة التدريب تقǼيات

 استخدامهم يتم الذين آفراد اأمّ  بها، الالتزام العاملين على Ÿب Ŗالّ  والإجراءات والقواعد ،العمل مواصفات
 بطريقة السلوك لممارسة وتوجيههم تشكيلهم ثمّ  ومن المǼظمة، مع يتوافقوا لكي اختيارهم فيتمّ  المǼظمة، Ŀ للعمل

 .الثبات على والمحافظة التغيير لمقاومة ييؤدّ  التركيبي القصور هذا فإنّ  بالتغيير، المǼظمة تواجه وحيǼما دةŰدّ 

 وبذلك بعضها، على المعتمدة اŪزƟية آنظمة من عدد من المǼظمات نتتكوّ  :للتغيير المحدود التركيز -2-/1

، مثلا الإدارة تغيرّ  ما وإذا ،آخرى اŪزƟية آنظمة على التأثير بدون اŪزƟية آنظمة أحد تغيير يمكن لا
 التغيير قبول Źتمل لا هفإنّ  التغيير، ذلك مع لتوافق التركيب بتغيير ذلك مرافقة بدون التكǼولوجية العمليات

 .آكبر الǼظام بلق   من مفعوله بطليُ  اŪزƟية آنظمة Ŀ المحدود التغيير فإنّ  وبذلك، التكǼولوجي

 ذلك لتحديد يتؤدّ  اŪماعة معايير فإنّ ، سلوكهم بتغيير آفراد رغبة حالة Ŀ حŕّ : الجماعة صورقُ  -3-/1
 مقترحات على بǼاءً  عمله Ŀ التغيير بقبول يرغب قد مثلًا، الǼقابة Ŀ عضواً  يكون الذي فالشخص، التغيير
  .الإدارة
 لمقاومة يؤدّ يُ  ذلك فإنّ  واحد، طرف من يتمّ  ذيالّ  التغيير مقاومة على تǼص الǼقابة معايير كانت ما إذا ولكن
 .التغيير

 إدخال إنّ  حيث، صةالمتخصّ  اŪماعات خبرة دهدّ يُ  قد التǼظيمية الǼماذج تغيير إنّ : الخبرة تهديد -4-/1
 المجرى خلال من مباشر بشكل المعلومات إń الدخول من للمدراء تسمح Ŗالّ  اللامركزية الشخصية الكمبيوترات

 ة.كللشر  الرƟيسي
 لتهديد يؤدّ تُ  أن يمكن القرار، اţاذ لصلاحية توزيع إعادة عملية ةأيّ  إنّ : ةللقوّ  الثابتة العلاقات تهديد -5-/1

 ذاتياً، المدارة العمل فرق أو القرار، اذباţّ  المشاركة أسلوب تطبيق إنّ  حيث. المǼظمة داخل ةللقوّ  اūالية العلاقات
 ى.الوسط الإدارة مدراء من المشرفين بلق   من تهديد هأنّ  على إليه يǼظر ذيالّ  التغيير من نوع هو

                                                           
 .355-354، ص.ص 2003دار الشروق، عمان، سُلوك المǼظمة سلوك الفرد والجماعة، ماجدة العطية،  -1



   للتغيير التƴظيمي الإطار الƴظري                                     الفصل الثاني                     

 

 

  
71 

 من كبير حجم على سيطرتُ  Ŗوالّ  المǼظمة Ŀ العاملة اŪماعات :للموارد الحالي التخصيص تهديد -6-/1
 تقليص يعني قد التغيير أنّ  إذ اūاŅ، آسلوب باستمرار ترغب فهي. لها تهديد هأنّ  على تǼظر ما بًاغالد، الموار 

 اūالية الموارد ţصيص من فاƟدة أكبر ققونŹُ  ذينالّ  هؤلاء فإنّ  وبذلك فيها العاملين عدد تقليص أو موازناتها
 د.للموار  المستقبلية التخصيص عملية على ؤثرتُ  قد Ŗالّ  اتللتغيرّ  نتيجة بالتهديد يشعرون ما بًاغال

 ي:يل فيما نوجزها :الفردية سبابالأ -/2

 عملية Ŀ اهمً مُ  ادورً  الفرد شخصية لǼمط نةالمكوّ  والمكتسبة المورثة فاتالصّ  تلعب :الشخصية الصفات -1-/2
 زميّ ـمُ  كǼمط الإنفتاحي الǼمط بسيادة معيّن  فرد صفيتّ  عǼدما فمثلا الرفض وأ القبول حيث من التغيير

 أن مǼه يتوقع لا وبذلك ة،اŪديد آشياء šربة Ŀ والرغبة المǼفتح التفكير الإبداع، بصفات يمتاز هنّ إف لشخصيته
 .1التغيير قاوميُ 

 يكون عǼدما خاصةً  التغيير مقاومة أسباب أوń من عتبريُ  :المجهول من والخوف للمألوف الارتياح -2-/2
 التطوير، أجل من المكاتب لبعض شخصية حواسب إدخال المثال سبيل فعلى ،يقين وعدم موضغُ  Űلّ  التغيير
 القدرة عدم من خوفهم نتيجة اŪديدة آجهزة مع تعاملهم المحتمل آمǼاء بعض عǼد مقاومة ظاهرة ńإ يسيؤدّ 

 .2كذل على

 ما قيمة اǽاšّ  بالسلب عليهم سيعود هأنّ  شعروا ما إذ التغيير آفراد قاوميُ  قد :الخسارة من الخوف -3-/2

 من فينتخوّ مُ  آفراد Ÿعل قد التكǼولوجيا أو التǼظيمي الهيكل أو الوظيفة تصميم Ŀ التغيير فمثلاً  بهان زو يعتّ 

 قدانفُ 

 .3نآحيا بعض Ŀ الوظيفة حŕّ  أو الإضافية العواƟد أو آجور أو والمكانة ةالقوّ 

 عدم وكذلك اūاŅ الوضع Ŀ والقصور الضعف نواحي إدراك على القدرة عدم نّ إ :الإدراك سوء -4-/2

 .4غييرالت وجه Ŀ اكبيرً  اعاƟقً  لشكّ يُ  اŪديد الوضع ومزايا القوة جوانب إدراكى عل القدرة

 

 

                                                           
 .690، صمرجع سبق ذكرǽإدارة السلوك التǼظيمي في عصر التغيير، حسان دهش جلاب، ا -1

2
 - Aubert Nicole et autres, management aspects humains et organisationnels, PUF 

fondamental, France, 2010,  p598. 
 .690مرجع سبق ذكرǽ، ص ،إدارة السلوك التǼظيمي في عصر التغييراحسان دهش جلاب،  -3
 .356مرجع سبق ذكرǽ، ص السّلوك التǼّظيمي في مǼُظمات الأعمال Űمود سلمان العميان، -4
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 الفرع الثاني: طرُق علاج مقاومة التغيير

 المعروفة الستة آساليب هذǽ بيǼها من التغيير، مقاومة على بها التغلب يمكن Ŗالّ  الوساƟل من عددا هǼاك

 :وتشمل الاستخدام والشاƟعة

 آفكار ومǼاقشة )التغيير إحداث قبل( مقدما الموظفين بتوعية آسلوب هذا قيتعلّ : والاتصال التعليم -/1
 آسلوب هذا يفترض حيث. 1إليه واūاجة التغيير مبررات الموظفون دركيُ  حŕ ووضوح بصراحة المطروحة والمساƟل

 استلم ما فإذا الاتصال، سوء وأ التغيير عن كافية معلومات توفير عدم Ŀ يكمن التغيير مقاومة مصدر نّ أ

 الاتصال Ţقيق ويتمّ  المقاومة، تقليل إń يسيؤدّ  ذلك فإنّ  لهم فهم سوء أيّ  توضيح وتمّ  كاملة اūقاƟق العاملون
 مقاومة سبب كان ما إذا المرجوة الǼتاƟج سلوبآ هذا ققّ وŹُ ، المذكرات التقارير المباشرة، المǼاقشات خلال من

 .2ةوالمصداقي قةبالثّ  والعاملين دارةالإ بين العلاقة زتميّ  مع الاتصال، كفاية عدم التغيير

 :3ةالتالي آساليب توجد والاتصال التعليم إń وبالإضافة

 التغيير، وتǼفيذ ţطيط Ŀ المشاركة العاملين لبعض أتيح ما إذا التغيير مقاومة على بالتغلّ  يمكن :المشاركة -/2

 ف.الموظ يكتسبه أن يمكن ذيالّ  "بالملكية" الشعور جانب إń جديدة وأساليب أفكار تǼشأ أن الممكن ومن

 أو المعǼوي الدعم بتوفير ذلك ويمكن المقاومة، على بالتغلّ  Ŀ فعالة اأنهّ  إلاّ  بسيطة طريقة :والدعم التسهيل -/3
 م.مهاراته صقل أجل من للأفراد التدريب فرص توفير أو الآخرون يقوله لما الإنصات

 بين الاتفاق يتمّ  أن الممكن فمن التغيير يواكبوا حŕّ  للعاملين اūوافز بتوفير وذلك: تفاقوالإ التفاوض -/4
 ل.العم قوانين أحد Ŀ تغيير مقابل للعاملين بيةالطّ  العǼاية أو التقاعد معاش مزايا زيادة على والعاملين الإدارة

 بصورة للتأثير خفية طرق استخدام إǼ ńةمعيّ  مواقف Ŀ المديرون يلجأ أن يمكن :والاستقطاب المǼاورة -/5
 ůموعات أو ٓفراد التغيير تǼفيذ أو ţطيط Ŀ رƟيسية أدوار إسǼاد أو مسبقة بصورة الǼشاطات برůة أو انتقاƟية

Ǽة.معي 

 بفقدان العاملين تهديد إŰ- ńاولة كآخر- المديرون يلجأ أن الممكن من: مǼيوالضّ  الصريح الترهيب -/6
 يّن يب التاŅ واŪدول .التغيير جهود مواكبة بغرض الوظاƟف Ŀ تغييرات إجراء أو الترقية، فرص تقليل أو وظاƟفهم

ǽآساليب هذ. 
                                                           

 .563، ص1991معهد الإدارة العامة، السعودية، السلوك التǼظيمي والأداء، أندروي سيزولاقي ومارك جي ولاس،  -1
 .355مرجع سبق ذكرǽ، ص ،سُلوك المǼظمة سلوك الفرد والجماعة ماجدة العطية، -2
 .563مرجع سبق ذكرǽ، ص ،السلوك التǼظيمي والأداءأندروي سيزولاقي ومارك جي ولاس،  -3
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 (: يبُيّن طرُق خفض مُقاومة التغيير1-2الجدول رقم )
 العيوب المزايا فيها ستخدميُ  تيالّ  المواقف الأسلوب

 التعليم
 صاللاتّ او 

 اعǼدم أو المعلومات تتوافر لا حيثما
 التحليل دقيقة غير المعلومات تكون

 مفإنهّ  بالتغيير الǼاس يقتǼع حالما
 تǼفيذĿ ǽ سيساعدون

 طويلا اوقتً  يستغرق أن الممكن نم  

 المعǼيين آفراد عدد كان إذا

 اكبيرً  بالتغيير
 المشاركة

 والارتباط
 بالتغيير المبادرين عǼد تتوافر لا عǼدما

ط لتخطي Źتاجونها Ŗالّ  المعلومات
 كبيرةً  ةقوّ  لْخرين ويكون التغيير

 للمقاومة

 التغيير بتǼفيذ لزمينمُ ن المشاركو  سيكون
 ذات المعلومات كلّ  تضمين ويتمّ 

 التغيير خطة Ŀ يملكونها Ŗالّ  العلاقة

 مضيعةً  يكون أن الممكن نم  
 المشاركون قام ما إذا للوقت

 اūاجة مع يتلاƟم لا تغيير بتخطيط

 التسهيل

 والدعم
 التغيير الǼاس قاوميُ  Ŗالّ  المواقف

 فالتكيّ  شكلاتمُ  بسبب فيها
ة لمعاŪ سواءً  أسلوب يوجد لا

 فالتكيّ  مشكلات
 أطول اوقتً  يأخذ أن الممكن نم  

 فشله احتمال مع فاكلّ ومُ 
 التفاوض

 والإتفاق
 جماعة أو شخص ضيتعرّ  عǼدما
 لهذǽ ويكون التغيير اءجرّ  من للخسارة

 المقاومة ةقوّ  اŪماعة

 كبير قدر لتفادي انسبيً  سهلة طريقة

 المقاومة من
 خاصة امكلفً  يكون أن الممكن من

Ŀ الاتūالّ  اŖ  ّبǼالآخرين فيها هي 

ń(المسايرة) للمواكبة التفاوض إ 
 المǼاورة

 والاستقطاب
 تكون أو آخرى الوساƟل تفشل حيǼما

 التكلفة عالية
 وغير عاملاً  حلاً  يكون أن الممكن من

 التغيير مقاومة لمشكلات انسبيً  مكلف
 مشكلات دثŹُ  أن الممكن من
Ŀ دما المستقبلǼسّ  عŹ اسǼال 

 Źاورون أو يستغلون مبأنهّ 
 الترهيب

 الصريح

 والضمǼي

 للإسراع حاجة هǼاك تكون عǼدما
 ذينالّ  للأشخاص وتتوافر بالتغيير

 لطةسُ  للتغيير يسعون

 من نوع أيّ  على بالتغلّ  كنويمُ  سريع
 المقاومة أنواع

 ىأدّ  ما إذا المخاطر هŢفّ  أن كنممُ 
ńاس إثارة إǼبادريُ  من على ال 

 بالتغيير
 .562ص ذكرǽ، سبق مرجع ،السلوك التǼظيمي والأداء والاس، وجي سيزولاقي ندروأ: المصدر

 آساليب هذǽ من أسلوب لكلّ  أنّ  "التغيير مقاومة معاŪة طرق" السابق اŪدول خلال من لǼا تبيّن  وكما
 .المǼاسب آسلوب واختيار دةجيّ  بصورة الموقف تشخيص على القدرة للمدير تكون أن لابدّ  وعليه وعيوب، مزايا
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 الثالث: الفوائد المحتملة للمقاومة الفرع
 أنّ  بل، Ơةسيّ  جماعية أم فردية التغيير، مقاومة وصور أشكال كلّ  ليست هأنّ  والباحثين الكتاب بعض يرى

 :1يأتي ما التغيير مقاومة عن تǼتج قد Ŗالّ  الفواƟد بعض من إنّ  ،اūالات بعض Ŀ مفيدة تكون قد التغيير مقاومة

 للتأكد متǼاهية يةوŝدّ  ق،متعمّ  بشكل للتغيير مقترحاتها صتفحّ  على الإدارة تشجع أن التغيير لمقاومة كنيمُ  -/1
 التغيير وتǼفذ ططţُ  الإدارة أنّ  من دللتأكّ  والتوازن التدقيق من عًانو  آفراد يعمل اūالة هذǽ وǼ، Ŀاسبةتم اأنهّ  من

 قد الموظفون يكون المقترحة، التغييرات لتفحص الإدارة دفعت ما إذا المعقولة المقاومة فإنّ  وهكذا، سليم بشكل
 ة.سليم غير قرارات اţاذ من الإدارة مǼعوا

 بهايسبّ  أن تملŖ  ُŹالّ  عوباتالصّ  ومواطن ůالات بعض اكتشاف على تساعد أن يمكن التغيير مقاومة -/2
 أن يمكن الوقت ذات وĿ المشكلة، وتتفاقم رتتطوّ  أن قبل الوقاƟية الإجراءات باţاذ الإدارة تقوم وبذلك، التغيير
 الǼهاية Ŀ يؤدي والذي بالتغيير، وإحاطتهم الموظفين إعلام Ŀ والاهتمام اŪهد من مزيد بذل على الإدارة عتشجّ 

ńللتغيير أفضل لتقبّ  إ. 

 للأفراد سًامǼف وفرتُ  كما،  Ǽةمعيّ  قضية بشأن آفراد مشاعر ةوشدّ  ةحدّ  حول بالمعلومات الإدارة دتزوّ  المقاومة -/3
 يتفهموǽ حŕّ  أكبر، بصورة التغيير عن ثوالتحدّ  التفكير على آفراد عتشجّ  أن ويمكن مشاعرهم، عن للتعبير
 ل.أفض بصورة

 اƃتغيير نجاح عوامل اƃثاƃث: اƃمطلب

 من تتطلب هاوكلّ  التǼظيمي، التطوير الشاملة، اŪودة الهǼدسة، إعادة مǼها، űتلفة أشكالا التǼظيمي للتغيير
 لǼوع مǼاسبة عمل علاقات وبǼاء جديدة وسلوكيات مهارات متعلّ  التغيير قادة وخاصة مستوياتها بمختلف المǼظمة
 .Douglas K " الكاتب وضع وقد بذلك القيام على الآخرين بمساعدة يقوموا أن Ÿب كما. واšاهه التغيير

Smith "مساعدتهم أجل من التغيير مع للتلاؤم الوسط مديري بعهاليتّ  مبادئ عشرة Ŀ احهų2يوه إ: 

 ة.الإداري سلوكياتهم مǼاحي كافة Ŀ التغيير ممارسة Ŀ قدوةً  المديرون يكون أن -

 التجانس ٓنّ  العاملين جميع بين وذلك المطلوب، للتغيير طابقةمُ  تكون Ŗالّ  آفراد سلوكيات تشجيع -
 ه.إحداث رعةسُ  Ŀ ساعديُ  العاملين مفاهيم بين والانسجام

                                                           
 .521-520مرجع سبق ذكرǽ، ص.ص السلوك التǼظيمي، حسين حريم،  -1
 .121-120مرجع سبق ذكرǽ، ص.ص  ،إدارة التغيير وتحديات العصرية للمديرŰمد بن يوسف الǼمران العطيات،  -2
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 باتوالكتيّ  بالǼشرات العاملين تزويد إń بالإضافة ومفهومة، سهلة الإداري التعبير غةلُ  جعل -

 م.وسلا أمان Ŀ وǽليتخطّ  والمساعدة بالعون ومدّهم كمراجع، لاستخدامها

 العمل من أفضل بǼتاƟج تأتي اŪماعية اŪهود أن وجد حيث العمل، فرق خلال من التغيير يبدأ أن -
 المǼظمة على تطبيقها قبل التجربة تقويم خلالها من يمكن مصغرة مǼظمة عتبرتُ  العمل فرق ٓنّ ، الفردي

 ل.كك

 والاستماع يوالتحدّ  الإبداع أسلوب وتبنّي  للتغيير مدخل كأفضل والتطوير التحديث أهمية توضيح -

 ة.وهل أول من رفضها وليس وšربتها ومǼاقشتها فيها والتفكير الǼافعة والاقتراحات الآراء Ūميع

 اتبالتغيرّ  للقيام لهم، والمساندة المعلومات وتقديم وعملي، نظري متعلّ  موقف Ŀ العاملين وضع -

 ة.المرغوب بالǼتاƟج يأتي ذيالّ  هو العملي التطبيق ٓنّ  اŪديدة،

 التجاوب أو التغيير لتبنّي  اūافز لديهم ليكون التغيير، إحداث Ŀ لدورهم العاملين فهم من دالتأكّ  -

 ه.مع

 القرار اţاذ سلطات وليس العاملون، بها يقوم Ŗالّ  الوظاƟف هي اŪديد الإداري التصميم ؤرةبُ  علج   -

 ǽ.ظاهر  وليس العمل لبّ  يمسّ  أن Ÿب فالتغيير يملكونها، Ŗالّ 

 ومهاراتهم آفراد سلوك تغيير خلال من وذلك التغيير، Ŀ الرƟيسي الهدف هي آداء نتاƟج جعل -

 فشلها إń يؤدي اممّ  واضح، اšاǽ بدون تسير يتركها Űدد هدف بدون آعمال ٓنّ  إليه، للوصول

 د.بالتأكي

 التغيير لوتقبّ  إحداث على الآخرين مساعدة على هموحثّ  التغيير، مع المتجاوبين آفراد على التركيز -
 Ÿب كما التغيير حالة تعيش نفسها المǼظمة šد حŕ عليه والقاƟمين المتجاوبين عدد يزيد حŕّ  واستيعابه

 .يكون أن

 عشر المتحدة، بالولايات دالاس هامقرّ  شركة وهي (،وشركاؤǽ بريتشيت) مǼظمة من "جالبين" حدد وقد
 :التاŅ اŪدول Ŀ موضح هيو  التǼظيمي التغيير ųاح أجل من بها آخذ المǼظمة على نقاط
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 يرالتغي نجاح أجل من العشر الǼقاط يمثّل :(2-2) رقم الجدول
 اللوائح 01

 والسياسات
 العمل طرق أخرى šعل تطبيق وسياسات قوانين وإدخال اŪديدة، آساليب تعُيق الŖّ والسياسات اللواƟح إلغاء

 Ŀ التطبيق اتبّاعها الواجب المعايير وتوثيق بتطوير والقيام إلزامية، المطلوبة
 الأهداف 02

 والمعايير
 المالية آهداف إń الإضافةب للعمليات، űصّصة أهداف وإŸاد التغيّرات، تطبيق Ŀ مُلزمة ومعايير أهداف بتطوير القيام

Ŗّالعمل أساليب لتغيير حتمية نتيجة عن عبارة ستكون ال 
 العادات 03

 والتقاليد
 جديدة، وسلوكيات واستبدالها بعادات القديمة، الوساƟل بتطبيق الموظفين تلُزم الŖّ والسلوكيات العادات إزالة على العمل

 معهم العاملة والفرق للمدراء أسبوعية باجتماعات المǼظمة داخل المعلومات نقل Ŀ الكتابية المذكرات استبدال مثال:
 البحثي، التدريب تطوير إضافةً إń اŪديدة، آساليب استخدام إń يؤُدي بالتدريب الاستعانة التدريب 04

 اūديث للتدريب المطلوبة اŬبرة Ūلب المǼاسب الموعد šديد على اŞٓاث ستساعد حيث
 الاحتفالات 05

 والمǼاسبات
 المكافآت ومǼاسبة توزيع احتفال مثل اŪديدة الطرق باستخدام الالتزام إń واحتفالات الŖّ تؤُدّي  مǼاسبات استحداث

 التغيير عملية Ŀ أداء ويǼجحون آهداف Źققون الّذين والموظفين للفرق المتميّزة والمǼح
 السلوكيات 06

 الإدارية
 المرغوبة. السلوكيات لإتبّاع مُلزمة وأساليب أهداف تطوير -

 العمل. Ŀ اŪديدة السلوكيات على يركّز الّذي التدريب توفير -
 المكافآت 07

 والتقديرات
 واستبدالها والوساƟل القديمة، بآساليب التمسّك إń تُؤدّي قد الŖّ والتقديرات المكافآت تقديم من التخلص -

 والمكافآت. التقديرات من جديد بشكل

 اعتمادǽ. تمّ  الّذي التغيير ٓهداف űصّصة المكافآت جعل  -
 المطلوب. التغيير تطبيق تضمن جديدة اتصال أساليب إتبّاع - الاتصال 08

 بالتغيير. للالتزام تأكيدًا جديدة بطرق المعلومات إيصال -

 المǼتظمة التوضيحات لتُعطي بالاšّاهين šري الاتصالات جعل -
الجوّ  09

 المادي
 التغيير، لإųاح العمل يتمّ بهم الّذين الموظفين وتوزيع المواقع Ţديد واعادة اūاصل، التغيير يعُزّز ماديّ  جوّ  بإنشاء القيام

 المكاتب العملاء خارج مع التعامل على آفراد لتشجيع عملية مكاتب واستخدام
هيكل  10

 المǼظمة
 طبقات تعدّد من الفروع والتخلّص Ŭدمة خاصةً  فرقاً إنشاء التطبيق، مثل إń يؤُدّي للمǼظمة هيكل بتشكيل القيام

 المركزية وإŸاد المدراء،

 

 

 

مرجع سبق ذكرǽ، ص  العصرية للمدير، إدارة التغيير وتحدياتŰمد بن يوسف الǼمران العطيات، المصدر: 
121.
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 من خلال مرحلة اƃتغيير اƃتنظيمي ث اƃثاƃث: علاقة الاتصال اƃداخلياƃمبح

 تمهيد:

للاتصالات خلال عملية التغيير التǼظيمي هو تمكين آفراد من فهم مشروع إن الدور الذي نراǽ أساسيا 
التغيير والاقتǼاع به وتبǼيه والعمل على إųاحه والتحقيق هذǽ آهداف يمكǼǼا Ţديد أدوار متميزة للاتصال عǼد كل 

1مرحلة من مراحل التغيير التǼظيمي كما حددها 
k.lewin 

 مرحلة إذابة اŪليد. -

 التغيير. مرحلة -

 مرحلة إعادة اŪليد. -

 اƃمطلب الأول: الاتصالات اƃداخلية من خلال مرحلة إذابة اƃجليد.

تمثل مرحلة إذابة اŪليد )اŪمود( أو التهيƠة Ŀ اعلام آفراد بأهمية وضرورة التغيير وبأن الوقت قد حان 
 ǽظمة وأثرǼم الذي آلت إليه المƟالوضع القا Ŀ ظرǼعليها.لإعادة ال 

إن الدور الذي يمكن أن يوكل المكلفين بالاتصال هو دفع آفراد إń تبني مشروع التغيير وهذا من خلال 
إبراز űتلف ضغوطات البيƠة اŬارجية ) مثل ارتفاع شدة المǼافسة واŵفاض اūصة السوقية...( أو طبيعة الظروف 

لمسؤوليات أو السعي لتطبيق إدارة اŪودة الشاملة ...( الداخلية ) مثل إعادة تǼظيم العمل وتوزيع السلطات وا
 والŢ Ŗتم وتملي إحداث تغيير تǼظيمي جزƟي أو كلي داخل المǼظمة.

كما يمكǼǼا أحيانا إذابة اŪليد بتزويد آفراد بالمعلومات الŖ تظهر الفارق بين السلوكيات المǼتظرة مǼهم 
  2وسلوكياتهم اūالية.

                                                           
1- L.bonneville , S.grosjean, Quand l’insécurité numérique fait figure de résistance au 
changement organisationel, site web consulté le 13-04-2008. 
2- M.T.Pelage, les aproches du changement organisationnel dans les sciences de l’information 
et de la communication, in quaderni, n° 54, 2004, P 43-45. 
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ع غير المريح الذي أصبح يميز المؤسسة وجعل آفراد يدركون ذلك قد يساعدهم على إن التبليغ عن الوض
تقبل مشروع التغيير، بل إن آمر يتطلب أحيانا خلق الشعور باūاجة الملحة للتغيير وإظهار الصفة الاستعجالية 

ūفاض اŵباتت تميز المؤسسة، كما يكون ا Ŗصة السوقية أو نقص لإحداثه ولتجاوز آوضاع غير الصحية ال
آرباح أو سوء المǼاخ الاجتماعي الداخلي... وعǼدما يتكون هذا الاستعداد الǼفسي للتغيير، فإن الظروف 
وآوضاع اūالية للمؤسسة تصبح غير مرغوب Ŀ بقاƟها بما يشجع على قبول إعادة الǼظر فيها من خلال إحداث 

ن تواصل واحتكاك وتفاعل مع المعǼيين بالتغيير سيستعمل كأداة تغيير ما. إن الاتصال الداخلي وما يتضمǼه م
أساسية للتأثير عليهم وعلى مدركاتهم من خلال إعلامهم بالتغيير وإقǼاعهم بضرورة إųاحه وهذا بعد إعطاƟهم 

 فرصة المشاركة فيه بمǼاقشة Űتواǽ وطرق تǼفيذǽ ودراسة مقترحاتهم.

 سيتيح للإدارة اūصول على معلومات قد تفيد Ŀ تعديل مضمون إن تمكين آفراد العاملين من التغيير
التغيير أو التǼبؤ بصعوبات تطبيقية من جهة ومن جهة أخرى سيقلل من شدة مقاومتهم ٓن معلوم أن آفراد لا 

 يقاومون أفكارهم.

 اƃمطلب اƃثاني: مساهمة الاتصالات اƃداخلية خلال اƃتغيير 

نتقال من حالة إń أخرى جديدة يفترض أن تكون أفضل من آوń لكن Ŀ تتمثل مرحلة التغيير Ŀ الا
نفس الوقت šدها تتطلب طرقا جديدة ٓداء آعمال وسلوكات مغايرة لما اعتاد عليه آفراد فإذا كان مشروع 

ع قد يتطلب زيادة التغيير المراد إحداثه هو إعادة الǼظر Ŀ الهيكل التǼظيمي المعتمد من قبل المؤسسة فإن هذا الوض
أو تقليص عǼد الوحدات و المستويات الإدارية أو تعديل صلاحيات وسلطة بعض المسؤولين ووظاƟف ونشاطات 

 .1بعض العمال التǼفيذيين، فلابد من توضيح هذا للمعǼيين وإقǼاعهم بضرورة ذلك

وسبل Ţقيق آهداف إن الدور الذي يوكل للاتصال Ŀ هذǽ المرحلة هو Ţديد كيفيات إحداث التغيير 
المسطرة الŖ تقتضيها المرحلة اŪديدة المتميزة بإدخال التغيير والسعي لمرافقة و مساندة المتأثرين به Ŀ ظل الظروف 

 اŪديدة الŖ يفرضها مشروع التغيير.

يتم خلال وإذا كانت المرحلة آوń تتضمن الاعلان عن Űتوى التغيير وأسبابه ونتاƟجه المتوقعة، فلابد أن 
 مرحلة بدء تǼفيذ العملية تمكين آفراد من معرفة مدى سير العملية ونسبة إųازها خلال كامل فترة  التغيير.

                                                           
1-  ،ΔرنΎف السكϠبلال خϱالإدارϭ ير التنظيميϭزيع الأردن، التطϭالتϭ ΔعΎالطبϭ نشرϠدار المسيرة ل ،ϮϬϬϵ ص ،ϯϴϭ. 
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عǼدما لا يتحقق للتغيير الǼتاƟج المسطرة له فǼاذرا ما يكون هذا السبب سوء إستراتيجية التغيير، بل عادة ما 
šاǼالمرحلة يكون بسبب إهمال ردود آفعال العاطفية ال ǽاح هذųديد، لإŪة عن السعي للتكيف مع الوضع ا

يǼبغي أن تعطي الإمكانية للأفراد للمشاركة من خلال عقد اللقاءات والاجتماعات معهم لاستماع لتساؤلاتهم 
والمشاكل الŖ تواجههم خلال عقد اللقاءات والاجتماعات معهم للاستماع لتساؤلاتهم ومشاكل الŖ تواجههم  

الظروف اŪديدة ومساندتهم بالطمأنيǼة اللازمة الŖ تؤكد أن مشروع التغيير سيعطي من دون شك نتاƟج  Ŀ ظل
أن تمكين العمال من تقديم اقتراحاتهم، قد شكل  1أفضل من الوضعية اūالية. وقد أظهرت إحدى الدراسات

مها رغبة Ŀ اعتماد طرق تǼظيم معيǼة دافعا أساسيا لقبول التغيير، حيث أدوا من خلال الاجتماعات الŖ تم تǼظي
 لا تتعارض مع متطلبات مشروع التغيير، وكان سببا كافيا لقبولهم التغيير.

 اƃمطلب اƃثاƃث: الاتصالات اƃداخلية من خلال مرحلة إعادة اƃجليد

هي تسمى هذǽ مرحلة أيضا بمرحلة التثبيت والŖ تأتي بعد تǼفيذ مشروع التغيير وبداية ظهور نتاƟجه، و 
تتمثل Ŀ السعي لتثبيت وتدعيم السلوكيات اŪديدة الŖ فرضها الواقع اŪديد الذي أنتجه مشروع التغيير، فإذا  
كان التغيير Ŀ مفهومه الواسع  هو انتقال من حالة ٓخرى يفترض أن تكون أفضل من آوń، فإن هذǽ آخيرة  

ختلالات الŖ ميزتها ( وإن عملية التغيير تهدف للوصول إń كانت تعتبر بالǼسبة للإدارة حالة لا توازن ) بفعل الا
 حالة توازن جدبدة.

مما يعطي للاتصالات دورا كبيرا لتثبيت السلوكيات والتصرفات والمواقف الŖ كانت سببا Ŀ إحداثها من 
 حيث تشجيعها وحث العاملين على اعتمادها وتبǼيها.

ūمرحلة تثبيت التغيير ا Ŀ ه، ومن خلال ومن المهم جداǼة عšاǼفاظ على ما تم عمله وعلى المكاسب ال
المتابعة المستمرة لǼتاƟج عملية التغيير وتقييمها والاستمرار Ŀ تدريب المشاركين Ŀ التغيير وتطوير أنظمة حوافز 

 .2لهم

                                                           
1- OCDE , changement culturelles et organisationnels dans les organisations de gestion des 

déchets, OCDE,NEA (Agence pour l’énergie nuclaire) n° 6181, 2005.  
 .345مرجع سبق ذكرǽ، ص  ،السّلوك التǼظيمي: دراسة الّسلوك الفردي والجماعي في مǼُظمات الأعمالŰمد قاسم القريوتي،  - 2
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ما اعتاد  وسيكون دور الاتصالات الداخلية Ŀ هذǽ المرحلة حاسما ٓنها تهدف إń دفع آفراد إń نسيان
عليه من سلوكات كانوا يعتمدونها قبل إحداث التغيير وتبني سلوكات جديدة، ويتحقق هذا من خلال إظهار 
الǼتاƟج الاŸابية لها حŕ تصبح سلوكيات مفضلة من طرفهم، وأسبابه وخطواته ونتاƟجه المتوقعة من جهة أخرى 

 فرصة للعاملين لتبليغ űاوفهم واقتراحاتهم.

Ǽاء وبعد عملية التغيير، وقد ارتأيǼاح التغيير من خلال مراحل ثلاثة قبل وأثųإ Ŀ ابراز الدور المتميز ńا إ
حيث تستعمل الاتصالات قبل عملية التغيير Ŀ خلق الشعور لدى آفراد بضرورة إعادة الǼظر Ŀ طرق إدارة 

عي لتدعيم وتثبيت الوضع اŪديد وتǼظيم للمؤسسة، وأخيرا يستعان بالاتصالات بعد إحداث التغيير Ŀ الس
والسلوكيات الŖ كانت سببا Ŀ نقل المؤسسة من حالة اختلال إń حالة توازن جديدة، وقد تبين لǼا أن حسن 
استعمال الاتصالات بصفة عامة والاتصالات الداخلية بصفة خاصة Ÿعلها أداة فعالة Ŀ جعل آفراد العاملين 

د إحداثه بعد التأكد من فهمه على حقيقته، ٓنه من خلالها يمكن تبديد űاوفهم بإبراز يقتǼعون بمشروع التغيير المرا
التǼاƟج الاŸابية له من جهة، ومن جهة أخرى Ţفيزهم لإųاح التغيير بتمكيǼهم من معرفة مصيرهم ومصير المǼظمة 

 ين للتغيير إń مساندين له. Ŀ حالة استمرار آوضاع اūالية على ما هي عليه وبالتاŢ Ņويلهم من مقام
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 خلاصة:

ن المساهمات والكتابات واŞٓاث أبالرغم من أن تاريخ نشأة التغيير التǼظيمي يعتبر حديثا نسبيا، إلا 
المتعلقة به تتزايد بصورة كبيرة خاصة Ŀ الولايات المتحدة آمريكية وجامعاتها، كما Ÿري عقد برامج Ŀ التغيير 
التǼظيمي بل أن هǼاك معاهد متخصصة أنشأت خصيصا لهذا الغرض، ولقد أصبح من الصعب جدا اللحاق بما 

 من كتب ومقالات.ا źص هذا الموضوع Ŀ ميكتب 

فاūاجة إń التغيير مستمرة وترافق جميع أوجه نشاط المǼظمة وتزداد اūاجة للتغيير بǼمو وتعقيد المǼظمة 
أنها تتعامل مع بيƠة وأنظمة مفتوحة، مما يتطلب مǼها ضرورة الاستجابة والتكيف للتغيير، فالمǼظمة القوية و لاسيما 

لى البيƠة أيضا، حŕ لا تصبح مستجيبة فقط، من أجل أن Ţقق بهذا التغيير هي الŖ تأخذ بعين الاعتبار أثرها ع
وبين المتغيرات البيƠية المؤثرة فيها، هǼا يبدأ  اتاŅ الملاƟمة بيǼهلهدف الاستمرار والبقاء وهدف التكيف والتأقلم، وبا

يير سواء كان مرغوبا أو تفكير المǼظمة Ŀ عدة خيارات تكزن أمامها على شكل مداخل Źدث من خلالها التغ
 مرفوضا.

 

 

 



 

 

  

 :ثالثالفصل ال

مؤسسة    دراسة حالة
 الماء المعدني سعيدة
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 تمهيـــــد:

تطرقǼا Ŀ الفصلين السابقين إń الإطار الǼظري لمتغيرات الدراسة، سǼحاول Ŀ هذا الفصل اسقاط أهم  بعد
جوانبه على الواقع اūاŅ للمǼظمة اŪزاƟرية وبالضبط على مǼظمة عرفت تغييرا تǼظيميا وقد وقع اختيارنا على 

" والŖ عرفت تغييرا ملحوظا كانت تهدف من وراƟه إń مسايرة التطور اŪاري  الǼعدň سعيدةالماء "  مؤسسة
 لمǼظمات اŪزاƟرية Ŀ نفس القطاع.واللحاق بركب ا

، وبǼاءا على ما سبق سǼقسم هذا الفصل إń ثلاث مباحث، المبحث آول والذي تمثل Ŀ تقديم المؤسسة
 أما المبحث الثالث  مǼهجية الدراسة والعيǼة،والمبحث الثاň سǼعرض فيه مǼهجية 
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 محل اƃدراسةاƃمبحث الأول: تقديم اƃمؤسسة 

مؤسسة ماء المعدň سعيدة من بين المؤسسات الŖ تسعى للتقدم والاستمرار ونظرا لاقتǼاع مديرها العام  تعد
بأنّ كل هذا لا يتحقق إلا عن طريق إحداث التغيير من أجل التكيف مع عصرا لا مكان فيه للمؤسسات 

 الراكدة.

 اƃمطلب الأول: تعريف اƃمؤسسة 

  :نشأة مؤسسة ماء معدني سعيدةأولا: 

تعرف مؤسسة ماء المعدň سعيدة Ŀ أنها وحدة إنتاج المياţ ǽتص Ŀ تعبأت المياǽ المعدنية Ţت تسمية 
"  YAICI++++ بمجمع  مǼذ أن كانت مؤسسة عمومية إń أنّ  1967سعيدة، أنشأت هذǽ الوحدة سǼة 

 سي " سعيدة اŪزاƟر الŖ ضمǼت الاستمرارية بفضل طاقاتها وطبيعة المواد.ييا

( ومن بيǼهم  Soft Compact Drinks ) CSDالمؤسسة تǼتج مشروبات غازية بعد وجود وحدة 
. هذا الǼشاط يرتبط بمركب صǼاعي للماء orangina" بالإضافة إń مشروب La Casera مشروب" كسيرة 

خرى المعدň ومشروبات űتلفة هذا المركب الذي Źتوي على ůموع صǼاعات إضافة إű ńازن وبيانات أ
 اجتماعية وتقǼية.

 التسمية القانونية للمؤسسة:ثانيا: 

م.ش.و.ذ.م.م ماء المعدň سعيدة وهي تسمية قانونية وشكلها القانوň يتمثل Ŀ المؤسسة ذات  هي
 Ŀ 1369000.000الشخص الوحيد وذات المسؤولية المحدودة يتمثل رأس مالها  ǽإنتاج الميا Ŀ دج نشاطها

 المعدنية والمشروبات المختلفة غير الكحولية.

الŖ كانت تسمى أنا ذاك المؤسسة المياǽ المعدنية عǼصر سعيدة انتقلت مؤسسة الماء المعدň سعيدة 
EMSS  ةǼسعيدة  2008من مؤسسة عمومية س ňلتصبح خاصة تسمى الماء المعدEMS  ة  99ومدتهاǼس

 ، الكاƟن مقرها الاجتماعي بالمǼطقة الصǼاعية سعيدة.137ويتمثل عدد عمالها على كل المستويات 
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 نظيمي ƃلمؤسسةاƃهيƂل اƃت اƃمطلب اƃثاني:

 (: الهيكل التǼظيمي لمؤسسة الماء المعدني سعيدة.1-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 : معلومات من وثاƟق المؤسسة المصدر

 المديرية العامة: -1

والŖ يرأسها المدير العام للمؤسسة السيد " لياسي سمير " الذي بدورǽ يقوم بتعيين المسؤولين مكلفين بإدارة 
 على أعمال الإدارة والإداريين.مدير الإدارة العامة الذي يقوم بالإشراف المؤسسة من بيǼهم 

 إدارة المالية والمحاسبة: -2

 يوميا المؤسسة بها تقوم الŖ العمليات جميع وتسجيل وتǼفيذ معاŪة فيها يتم، المؤسسة Ŀ مهم عملها

 Ţليل فيها يتم كما،  المؤسسة على الواجبة المستحقاتو  الديون تسديدو   ţزين و بيع و شراء من وسǼويا

 مع والمعاملات المالية للسǼة الǼتيجة وŢديد المتعلقة الميزانيات űتلف Ţضيرو  الموردينو  للزباƟن المالية الوضعيات

 .المحاسبة تقǼية تستعمل لهذا المؤسسة ممتلكات جميع تسيّر  كما البǼوك
 إدارة التسويق: -3

بضمان إستراتيجية لتسيير تسويق الإنتاج، واستقبال ومقابلة الزياƟن، وتقييم ثمن المǼتوج، من هي مكلفة  
 مهامها أيضا دراسة السوق لمعرفة متطلبات الزباƟن. 

 ةالعام يةالمدير 

 مديرية الحماية والأمن والبي ة التسويق إدارة

التوريد  إدارة
 والتوزيع

 إدارة
 التصǼيع

 إدارة
 المشتريات

دارة الإ
 اريةجالت

إدارة المالية 
 والمحاسبة

الموارد  إدارة
 البشرية
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 :إدارة الموارد البشرية -4

تسهر على تǼفيذها، وكذا و تعد وتǼشئ سياسة الموارد البشرية وتؤمن مراقبة ţطيط وتطوير الموارد البشرية، 
تطوير الإصغاء والتركيز Ŀ ميدان العلاقات الاجتماعية المهǼية وظروف العمل، فهي مسؤولة أيضا عن التسيير 

Ţليل الاحتياجات الŖ و آمثل للموظفين، وتوزيع ومراقبة ورصد القواعد والإجراءات الإدارية داخل بيƠة العمل، 
 لتوظيف.تتطلبها المؤسسة وتطوير خطة ا

 إدارة التصǼيع: -5

ساسية الإنتاج، والسهر على نوعية الإنتاج، كما أنها تقوم باستغلال وساƟل الإنتاج البشرية مهمتها آ
والمادية، والمتابعة اليومية للمǼتجات مع إدخال بعض التغيرات آساسية إن دعت الضرورة إń ذلك، فعملية 

 الإنتاج تمر وفق مراحل هي:
  وتشكيل القارورة.مرحلة نفخ 

 .مرحلة تغليف القارورة 

 .ةƠمرحلة التعب 

 .جمūوي عدد من القارورات حسب اŹ ميع القارورات بغطاءš مرحلة 

  : واقع اƃتغيير اƃتنظيمي في مؤسسة ماء معدني سعيدةƃثاƃمطلب اƃثا

 مؤسسة ماء المعدني سعيدةلأولا: أهم التغييرات 

وهي تابعة للقطاع العام حŕ أن أصبحت تابعة  1967مǼذ أن تأسست مؤسسة ماء المعدň سعيدة سǼة 
إń القطاع اŬاص، وذلك ٓسباب تدهور آوضاع الاقتصادية مما للتحول  2008سعيدة سǼة لمجمع " يايسي " 

 أدى إń إفلاس الشركة وإنتقالها إń القطاع اŬاص.

قام المدير العام للمؤسسة بإعادة هيكلة المؤسسة وزيادة نسبة الإنتاج للمياǽ المعدنية، بالإضافة إń حيث 
بتوقيع شراكة مع مؤسسة أجǼبية، وبǼاءا على الاتفاقية تأسيس فرع آخر خاص بإنتاج المشروبات الغازية وذلك 

 غازية ذات جودة عالمية حيث أن هذǽ الشركةأصبحت المؤسسة تقوم بتصǼيع űتلف العصاƟر والمشروبات الالموقعة 
 Ţتل المرتبة الثالثة عالميا Ŀ صǼاعة المشروبات الغازية.
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 ǽتطلب استثمار قدر Ŗ5وتقدر طاقة الإنتاج لهذا المشروع ال  Ņويا، كما  200مليار دج حواǼمليون لتر س
مǼصب عمل جديد لفاƟدة الشباب ű Ŀتلف  300يسمح هذا المشروع الاستثماري şلق أزيد من 

 الŖ تشمل التسيير و التصǼيع والتوزيع.الاختصاصات 

الǼهاƟية لها Ŀ مزاد علني حيث تǼافس معظم رجال آعمال على إستلامها، تم تقديم المؤسسة Ŀ الوضعية 
حيث تم تقديم űطط دراسة تǼبؤية للمؤسسة Ŀ حالة خضوعها لǼظام خاص، وتم اختيار أفضل űطط للمؤسسة 

" ůمع يايسي سعيدة " تم بعد ذلك تعيين " ůمع يايسي " المسؤول عن هذǽ المؤسسة وتطورها ليصبح  حيث
 برƟاسة السيد " يايسي سمير ".

  ثانيا: إستراتيجيات التغيير:

رƟيس المؤسسة قاƟمة على نقطة أساسية وهي زيادة الإنتاجية للمادة خلال السǼة كانت إستراتيجية 
 ńفرص العمل للشباب. زيادةبالإضافة إ 

 :بوضع خريطة حيث قام بذلك بزيادة التوزيع على المستوى الوطني وذلك  على مستوى التوزيع
 .التوزيع جديدة تشمل كل أرجاء الوطن.

 :نظام  على مستوى الإنتاج Ŀ ع، وتغيير آلات الإنتاج وتغييرǼإنشاء خطوط إنتاج بما تستوعبه المص
 الإنتاج من يدوي إń نظام آŅ متطور.

 سلوك العمال أمام التغيير ثالثا:
اختلف سلوك العمال بين مؤيد ومعارض وŰايد، أما الموقف المؤيد فلا زال بعض العمال الذين واكبوا 

 ńوصصة التغيير من العام إŬهم من اǼهم من فضل الذهاب الإرادي )طوعي( ومǼحد الساعة، أما المعرضين م ńإ
 فضل أخذ مǼحة الذهاب وآخرين قرروا الانتقال إń مؤسسات أخرى.

 للتغيير  التي اتبعتها المؤسسة لمواجهة مقاومة العمال: الاستراتيجية رابعا
  .قامت المؤسسة بمǼح العمال حرية الاختيار سواء البقاء أو اŬروجحيث 

 خامسا: الاتصال الداخلي في المؤسسة:
برأيهم  تستعمل المؤسسة وسيلة اتصال مباشرة وذلك عن طريق المقابلة )اūوار( Ŀ اجتماع العمل وآخذ

 ومتطلباتهم.
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 منهجية اƃدراسة واƃعينة اƃمبحث اƃثاني:

 اƃمطلب الأول: مجتمع اƃدراسة واƃعينة اƃمختارة

حŕ نهاية العام  يتكون ůتمع الدراسة من أفراد مؤسسة بغض الǼظر عن مراكزهم الوظيفية وقد بلغ عددهم
 .موظف 137، 2017

 التعامل مع المعلومات الواردة Ŀ العمل بالمؤسسة والقادر علىأما عيǼة الدراسة فتتكون من ůموعة فريق 
، % 43.79فرداً،  60استبيان الدراسة ومتغيراتها، تم سحب عيǼة الدراسة بالطريقة العشواƟية حيث بلغ عددها 

استبيان وجدت غير صاūة  11استبيان، وبعد فحصها تم استبعاد  60استبيان، واسترجاع مǼها  60ثم توزيع 
من  % 81.66استبيان صاŁ للتحليل الإحصاƟي، أي ما نسبته  49ستخدام، ليصبح عدد أفراد المبحوثة للا

 ůتمع الدراسة.

ƃمطلب اƃدراسة : ثانياƃمستخدمةمنهجية اƃيب الإحصائية اƃوالأسا  

 : عيǼة البحثمجتمع و : أولا
سؤال مقسم إń  39 تضمن الاستبيانو الماء المعدň سعيدة عامل Ŀ مؤسسة  60قمǼا باختيار عيǼة عشواƟية من 

 Űورين بالإضافة إń البيانات الشخصية.
 معلومات شخصية تتعلق بالمستجوبين: و هي خمسة أسƠلة و Ţتوي على البيانات الشخصية  - أ

سؤال بهدف التعرف على اšاهات الاتصال الداخلي Ŀ مؤسسة  25: يتكون من المحور الأول. - ب
لك لمعرفة اšاهات الاتصال الداخلي بالǼسبة إń العمال وما هي وسيلة الاتصال المستخدمة ذو  المعدň سعيدةماء 

 .آكثر استعمالاال بين العمال و للاتص

 يتكون من خمسة عشر سؤال بهدف إń التعرف على نتيجة التغيير الذي مسّ و  المحور الثاني: - ت
 .المؤسسة
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 : مصادر جمع البيانات: نياثا

  :ادثة موجهة بين الباحث و  هي عبارة عنو المقابلة الشخصيةŰ شخص أو أشخاص آخرين بهدف
كأداة ، ثم أخد المقابلة  جل Ţقيق أهداف الدراسةأو موقف معين يسعى له الباحث من أالوصول إń حقيقة 

 .هي رغبة من Ŀ اūصول على قدر من المعلوماتتكميلية للأداة آساسية و 

  :مكونات هدة لسلوك الظواهر والمشكلات وآحداث و و مشاأعبارة عن عملية مراقبة الملاحظة
 علاقاتها بأسلوب علمي مǼظم.متابعة سيرها واšاهاتها و بيƠية و مادية و 

  :موعة من اوثائق متعلقة بالمؤسسةů امعة و اعتمدنا علىŪق المقدمة من طرف اƟلك فيما ذلوثا
  الداخلي.الهيكل يتعلق بتعريف المؤسسة و 

 ل البحثية آأهو : 1الاستبيانƟال العلوم الاجتماعيةحد الوساů Ŀ اؤها على أساس يتم  إذ، ساسيةǼب
أهداف البحث المحددة مما يستدعي تقسيمها بǼود أساسية يغطي كل مǼها فرضية معيǼة أو هدفا معيǼا الفرضيات و 

، ل ůموعة مǼها لتعطي بǼد معينأسƠلة تتكامل كǽ المؤشرات Ŀ شكل ذيتم وضع مؤشرات للبحث ثم صياغة ه
 مǼه فالمؤشرات تتكامل لتعطي بǼود الاستمارة الŖ تتكامل هي بدورها لتغطي جزƟية الدراسة وأهدافها.و 

 ثالثا: أساليب المعالجة الإحصائية
Ɵية للعلوم قمǼا بإدخال البيانات الŖ تمت اūصول عليها من خلال استبيان الدراسة ضمن الرزمة الإحصا

( وتم بعدها معاŪتها وفق الاختبارات الŢ Ŗقق غرض الدراسة، وŢديدا استخدمǼا SPSSالاجتماعية )
 آساليب التالية:

 مقياس ليكارت -1

 (: يبين درجات مقياس ليكارت الخماسي1-3جدول رقم )

 معارض بشدة معارض محايد أوافق أوافق بشدة  التصǼيف 
 5 4 3 2 1 الوزن

 المصدر: من إعداد الطالبتين

                                                           
  . تينلباعداد الطإمن   -1
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هذا المقياس المستخدم للاستبيان ثم حساب المدى بين أكبر وأصغر قيمة لدرجات ولتحديد طول فƠات 
ثم تقسيمه على عدد درجات المقياس للحصول Ŀ آخير على طول الفƠة الصحيحة  (4=1-5مقياس ليكارت )

 قيمة Ŀ المقياس، وهكذا أصبح طول الفƠات كمايلي: ( بعد ذلك تم إضافة هذǽ القيمة إń أقل0.8=4/5أي )
 : يمثل الرأي لا أوافق بشدة.1.8إلى  1من  -

 .يمثل الرأي أوافق : 2.6إلى  1.81من  -

 يمثل الرأي المحايد. :3.4إلى  2.61من  -

 .عارضالرأي م يمثل: 4.2إلى  3.41من  -

 يمثل الرأي معارض بشدة.: 5إلى  4.21من  
 :Alpha de Cronbachاختبار  -2

وذلك لاختبار مدى الاعتمادية على أداة جمع البيانات لقياس متغيرات التي اشتملت عليها 
 الدراسة.
يستخدم هذا الاختبار من : Kolmogrove-smirnov test  اختبار التوزيع الطبيعي -3

 أجل معرفة طبيعة توزيع البيانات المتاحة.

وذلك من أجل اختبار تأثير كل : (Régression Simple)تحليل انحدار خطي بسيط  -4
 متغير مستقل في المتغير التابع.

: وذلك لاختبار الفروقات الإحصائية بين (One Way Anova)تحليل التباين الأحادي  -5
 .المتغيرات 

: وذلك من أجل اختبار الفروق بين ىالمتوسطات معرفة تأثير المتغير Student( tاختبار ) -6
 المستقل على المتغير التابع.

 
 
 
 

 



 دراسة حالة مؤسسة ماء معدني سعيدة                                  الفصل الثالث               

 

 

   91 

 نموذج الدراسة التطبيقية(: 2-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إعداد الطالبتينمن المصدر: 

 اختبار صدق ثبات الاستبيان واƃتوزيع اƃطبيعي اƃمطلب اƃثاƃث:

ن تم عرض أسƠلة الاستبيان على آستاذة المشرفة، وقد تم ما يلزم من تعديل Ŀ ضوء الاقتراحات أبعد 
 .المقدمة مǼها وبذلك تم طبع الاستبيان Ŀ صورته الǼهاƟية

والذي يستعمل لقياس مدة ثبات أداة القياس من  Alpha de Cronbachوقد تم الاستعانة باختبار 
للاستبيان وهذǽ القيمة مرتفعة  0.878ناحية اتساق عبارات الاتصال داخلي حيث قدر معامل ألفا كرومباخ 

 كما يوضحه اŪدول التاŅ:  0.6تفوق المعدل المتعارف عليه Ŀ العلوم الاجتماعية  و 

 

 

 متغير مستقل

 الاتصال الداخلي

 صاعد

 نازل

 أفقي

 رسمي

 غير رسمي

 

 

لتǼظيميالتغيير ا  

 

 

 متغير تابع

 تأثير

 فروقات

 ارتباط

 الجǼس  -

 المستوى  -

 السن  -

 التقدمية  -
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 اختبار صدق ثبات الاستبيان (:2 -3الجدول رقم )

Statistiques de fiabilité 

α  de Cronbach Nombre d'éléments 

,878 44 

 

 SPSS v.23من űرجات برنامج المصدر: 
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 تحليل نتائج الاستبيان اƃمبحث اƃثاƃث:
 اƃمطلب الأول: تحليل نتائج اƃمتغيرات اƃشخصية

 س المستجوبينǼج: 

 توزيع أفراد العيǼة حسب الجǼس(: 3-3الجدول رقم )

 %الǼسبة الم وية  التكرارات الجǼس

 73.5 36 كرذ 

 26.5 13 نثىأ

 100 49 المجموع ∑

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

أعمدة بيانية تمثل توزيع أفراد العيǼة حسب الجǼس :(3-3الشكل رقم)

 

 SPSS v.23من űرجات برنامج المصدر: 
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 التعليق

من المستجوبين هم ذكور، والباقي هو  % 73.5يتضح من اŪدول وآعمدة البيانية السابقين أن نسبة 
ا راجع إń الوظاƟف ذهو  يǼاث، ونلاحظ إن نسبة الذكور تفوق نسبة الإناثإ% عبارة عن  26.5ما يمثل نسبة 

 اšاǽ الǼساء إń الوظاƟف الإدارية.، و الŢ Ŗتاج اŪهد العضلي أكثر

 سن المستجوبين: 

 (: توزيع أفراد العيǼة حسب المسمى الوظيفي4-3الجدول رقم )

 
                 

 

 

 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 السنأعمدة بيانية تمثل توزيع أفراد العيǼة حسب  :(4-3الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 SPSS v.23من űرجات برنامج المصدر: 

 %الǼسبة الم وية  التكرارات السن

 40.8 20 سǼة 30ى إل 20من 

 34.7 17 سǼة 40لى إ 30من 

 16.3 8 سǼة 50لى إ 40من 

 8.2 4 سǼة 50اكثر من 

 100 49 المجموع ∑



 دراسة حالة مؤسسة ماء معدني سعيدة                                  الفصل الثالث               

 

 

   95 

 التعليق:

سǼة تمثل آغلبية العاملة Ŀ المؤسسة  ń30 إ 20ن لǼا من الفƠة العمرية من أيتضح من الǼتاƟج السابقة 
حسب الترتيب ما و   % 34.7سǼة بǼسبة  ń40 إ 30ثم تليها الفƠة العمرية من    %40.8مياǽ سعيدة بǼسبة 

سǼة بǼسبة  Ŀ50 آخير فƠة آكثر من و  % 16.3سǼة بǼسبة  ń50 إ 40قبل آخير تأتي الفƠة العمرية من 
 .ع العمري داخل المؤسسةيمثل التǼو ا ذهو  8.2%

  المؤهل العلمي للمستجوبين: 

 يوضح المستوى التعليمي لعيǼة الدراسة :(5-3) الجدول رقم

 

 

 

 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 عمدة بيانية لتوزيع افراد العيǼة حسب المستوى التعليميأ :(5-3الشكل)

 

 

 

 

 

 

 SPSS v.23من űرجات برنامج المصدر: 

 %الǼسبة الم وية  التكرارات المؤهل العلمي

 12.2 6 ابتدائي

 14.3 7 متوسط

 36.7 18 ثانوي

 36.7 18 جامعي

 100 49 المجموع ∑
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 التعليق:

الǼسبتين ǽ ذهو  % 36.7الثانويين بǼسبة نسبة اŪامعيين و و تعادل أمن اŪدول والشكل، نلاحظ تساوي 
، ثم تليها نسبة المتوسط الń Ŗ الاستمراريةإن المؤسسة تسعى أهمية مما يدل على أات ذالغالبتين Ŀ المؤسسة و 

قدرت بــ دŇ نسبة و أهي خير نسبة الابتداƟي و Ŀ آوالدين يقومون بوظاƟف űتلفة، و  % 14.3 ــــقدرت ب
12.2 % . 

 وات الخدمة في المؤسسة للمستجوبينǼس 

 يوضح سǼوات الخدمة لعيǼة الدراسة  :(6-3الجدول رقم)

 

 

 

 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 عمدة بيانية  لسǼوات خدمة أفراد العيǼة في المؤسسةأ( يوضح 6-3الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 SPSS v.23من űرجات برنامج المصدر: 

 %الǼسبة الم وية  التكرارات المؤسسة في الخدمة سǼوات

 44.9 22 سǼوات 5 من أقل

 32.7 16 سǼوات 10 إلى 5 من

 22.4 11 سǼوات 10 من اكثر

 100 49 المجموع ∑
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 التعليق : 

لك ذو علاǽ يتضح لǼا ان المستجوبين لا توجد لديهم خبرة مهǼية أعمدة البيانية  من خلال اŪدول وآ
سǼوات وتليها الفƠة ذات اŬبرة  5قل من أفƠة %  44.9بǼسبة  ذقدرت ي واجهته المؤسسة حيثذنظرا للتغيير ال
 % 22.4ما الفƠة الثالثة ما تبقى من المجموع الكلي بǼسبة  أ%  32.7سǼوات بǼسبة  10و  5المهǼية مابين 

 .ń اŬاصإاستقبال عمال جدد بسبب انتقال المؤسسة من اūكومة يدل على الاستغǼاء عني العمال و  وهذا ما

 :المستوى الوظيفي  للمستجوبين 

 (: توزيع أفراد العيǼة حسب المسمى الوظيفي7-3الجدول رقم )

 

 

 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 (: أعمدة بيانية لتوزيع أفراد العيǼة حسب الوظيفة7-3الشكل)

 
 SPSS v.23من űرجات برنامج المصدر: 

 %الǼسبة الم وية  التكرارات المستوى الوظيفي

 16.3 8 طارإ

 34.7 17 عون تحكم

 49 24 عون تǼفيد

 100 49 المجموع ∑
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 التعليق:

و يبلغ عدد  % 49عوان تǼفيد قدرت بǼسبة أكبر عيǼة الدراسة أن أالشكل البياň نلاحظ من اŪدول و 
همية المǼصب Ŀ ا نظرا ٓذهو  % 16.3 طارات بǼسبةإ 8خير Ŀ آو  % 34.7فرد بǼسبة  17عوان Ţكم أ

 .المؤسسة

 تحليل وصفي ƃمتغيرات اƃدراسة اƃمطلب اƃثاني:
 الاتصال الصاعد لبعدتحليل إجابة المستجوبين لعبارات يوضح  (:8-3رقم )  جدولال

 العبارة المتوسط اūسابي الاŴراف المعياري درجة الموافقة

اتصالات واردة من العمال إń الإدارة يتوفر Ŀ المؤسسة  2,120 0,927 أوافق
 العليا بشكل مستمر

 لا توجد صعوبة Ŀ الاتصال برƟيسك المباشر Ŀ العمل 2,22 0,963 أوافق

لا توجد صعوبة Ŀ إيصال مشاكل واقتراحات العمل  2,27 1,169 اوافق
 لإدارة المؤسسة

 انشغالاتك للإدارةتعتبر الǼقابة وسيلة هامة Ŀ إيصال  2,18 0,972 أوافق

 القǼاة المستعملة Ŀ الاتصال بالإدارة مǼاسبة 2,22 1,066 أوافق
 الدرجة الكلية 2.20 1.01 أوافق

 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 :التعليق

وباŴراف معياري قدّر  Ţ2.20صل بعد الاتصال الصاعد Ŀ الشركة على متوسط حسابي قدرǽ بـ  لقد
وحسب ما ورد Ŀ مقياس ليكرت اŬماسي يتبين أن أفراد العيǼة أعطوا الموافقة على Űتوى هذا المحور  1.01بـ

 باعتبار أن الاتصال الصاعد فعّال Ŀ الشركة .
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 الاتصال الǼازل لبعدتحليل إجابة المستجوبين لعبارات يوضح ( :9-3رقم ) جدولال

 العبارة المتوسط اūسابي الاŴراف المعياري درجة الموافقة

يتوفر Ŀ المؤسسة اتصالات واردة من المديرين إń  2,39 0,786 أوافق
 العمال بشكل مستمر

 للمرؤوسينتهتم الإدارة العليا Ŀ المؤسسة بالإصغاء  2,53 0,892 أوافق

تعقد الإدارة العليا لقاءات دورية مع الموظفين  2,43 0,957 أوافق
 لتبادل المعلومات حول العمل داخل المؤسسة

القǼاة الاتصالية المستخدمة من طرف الإدارة  2,51 0,820 أوافق
 لإيصال المعلومات مǼاسبة

 تهمهم تعلم المؤسسة العمال بكل المستجدات الŖ 2,41 0,888 أوافق

 الدرجة الكلية 2.45 0.868 أوافق

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 

 :التعليق

وباŴراف معياري قدّر  2.45لقد Ţصل بعد الاتصال الǼازل Ŀ الشركة على متوسط حسابي قدرǽ بـ 
أفراد العيǼة أعطوا الموافقة على Űتوى هذا المحور وحسب ما ورد Ŀ مقياس ليكرت اŬماسي يتبين أن  0.868بـ

 باعتبار أن الاتصال الǼازل فعّال Ŀ الشركة .
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 الاتصال الأفقي لبعدتحليل إجابة المستجوبين لعبارات يوضح  (:10-3رقم ) جدولال

 العبارة المتوسط اūسابي الاŴراف المعياري درجة الموافقة

يتوفر Ŀ المؤسسة اتصالات بين العمال من نفس  2,49 0,938 أوافق
 المستوى الإداري بشكل مستمر

الاتصال بين العمال Ŀ نفس المستوى يشجع التعاون  2,31 0,895 أوافق
 والتكامل بين الموظفين

يعتبر الاتصال الداخلي وسيلة لتكوين علاقات  2,31 0,847 أوافق
 اجتماعية وعلاقات عمل بين الموظفين

تمثل عملية الاتصال بين العمال من نفس المستوى  2,39 0,812 أوافق
من خلال اūصول على المعلومات اللازمة ٓداء 

 العمل

تمتلك المؤسسة قǼوات اتصالية تسهل عملية تبادل  2,43 0,890 أوافق
 المعلومات بين الموظفين من نفس المستوى

 الدرجة الكلية 2.38 0.876 اوافق

 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 :التعليق

وباŴراف معياري قدّر  Ţ2.38صل بعد الاتصال آفقي Ŀ الشركة على متوسط حسابي قدرǽ بـ  لقد
وحسب ما ورد Ŀ مقياس ليكرت اŬماسي يتبين أن أفراد العيǼة أعطوا الموافقة على Űتوى هذا المحور  0.876

 باعتبار أن الاتصال آفقي فعّال Ŀ الشركة.
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 الاتصال الرسمي لبعدتحليل إجابة المستجوبين لعبارات يوضح  (:11-3رقم ) جدولال

 العبارة المتوسط اūسابي الاŴراف المعياري اšاǽ العبارة

تعتمد الإدارة على الاتصال الرسمي بالدرجة  2,410 0,788 موافق
 آوń لǼقل المعلومة

 الاتصال الرسمي Ŀ المؤسسة يسهل المهام 2,43 0,842 موافق

يساهم الاتصال الرسمي Ŀ زيادة فعالية العمل  2,18 0,782 موافق
 داخل المؤسسة

التعليمات الŖ تǼقل عن طريق الاتصال الرسمي  2,37 0,834 موافق
 تكون واضحة

 الدرجة الكلية 2.34 0.813 وافقم

 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 التعليق:

و باŴراف معياري قدّر  Ţ2.34صل بعد الاتصال الرسمي Ŀ الشركة على متوسط حسابي قدرǽ بـ  لقد
وحسب ما ورد Ŀ مقياس ليكرت اŬماسي يتبين أن أفراد العيǼة أعطوا الموافقة على Űتوى هذا المحور  0.813بـ

 باعتبار أن الاتصال الرسمي فعّال Ŀ الشركة.
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 الاتصال الغير الرسمي لبعدتحليل إجابة المستجوبين لعبارات ح يوض (:12-3رقم ) جدولال

 العبارة المتوسط اūسابي الاŴراف المعياري اšاǽ العبارة

تعتمد الإدارة على الاتصال الغير الرسمي Ŀ اūصول على المعلومات  2,22 0,985 موافق
 اŬاصة بالعمل

 تعتبر المؤسسة الاتصال الرسمي فعال ويساهم Ţ Ŀقيق أهدافها 2,51 0,916 موافق

الاتصال الغير الرسمي يساعد المؤسسة Ŀ نقل المعلومات Ŀ أقل  Ű 0,922 2,67ايد
 وقت ممكن

 يلجأ العمال للتصال الغير الرسمي كغاية الاتصال الرسمي Ű 1,071 2,76ايد

رسمي انتشار الشاƟعات والاعتماد على  يشجع الاتصال غير Ű 0,956 2,59ايد
 معلومات غير رسمية

 الدرجة الكلية 2.55 0.97 وافقم

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 :التعليق

وباŴراف معياري  Ţ2.55صل بعد الاتصال الغير الرسمي Ŀ الشركة على متوسط حسابي قدرǽ بـ  لقد
حسب ما ورد Ŀ مقياس ليكرت اŬماسي يتبين أن أفراد العيǼة أعطوا الموافقة على Űتوى هذا  0.97قدّر بـ  

 جابات على الǼحو التاŅ :البعد باعتبار أن نظام الاتصال الغير الرسمي فعّال Ŀ الشركة وقد جاءت الإ

على الاتصال الغير  العبارات آوń والثانية ůمل الإجابات عليها بدرجة موافق مما يدل ان الشركة تعتمد
 . الرسمي Ŀ اūصول على المعلومات اŬاصة بالعمل وتعتبرǽ أداة فعالة
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 بارات محور الاتصال الداخلييوضح أعمدة بيانية لتحليل استجابة المستجوبين لع (:8-3الشكل رقم )

 

 SPSS v.23من űرجات برنامج المصدر: 

 تحليل استجابة المستجوبين لعبارات محور التغيير التǼظيمي يوضح :(13-3جدول رقم )ال

 العبارة المتوسط اūسابي الاŴراف المعياري اšاǽ العبارة

 ةجدا Ŀ ظل الظروف السيƠة الŖ تعيشها المؤسس يعتبر التغيير التǼظيمي مهم 2.43 1.155 وافقأ

 تتواصل المؤسسة مع العمال لتوضيح رؤية التغيير وأهدافه 2.39 0.702 وافقأ

 يسمح التغيير Ŀ الهيكل لإعادة توزيع المهام 2.53 0.915 وافقأ

 تعمل المؤسسة على تغيير هيكلها وفق متطلبات العمل 2.59 0.762 وافقأ

 źضع آفراد لبرامج تدريبية وتطويرية من أجل إųاح عملية التغيير 2.49 0.794 وافقأ

 تعمل المؤسسة على إقǼاع موظفيها بعملية التغيير Ű 0.826 2.67ايد

 ţتار المؤسسة الوقت المǼاسب والمجال المǼاسب لإدخال التغيير التǼظيمي 2.47 0.680 وافقأ

 فرق العمل لإحداث التغييرتعتمد المؤسسة على  2.57 0.707 وافقأ
 تقوم المؤسسة بتشجيع سلوكيات العمال والŖ تكون مطابقة للتغيير وŢفزهم Ű 0.847 2.69ايد

 تهتم المؤسسة بإدخال تكǼولوجيا جديدة لتحسين اŬدمات المقدمة Ű 0.889 2.80ايد

 لمواكبة التغيرات تسعى المؤسسة لتطوير آجهزة التكǼولوجية المستخدمة Ű 0.818 2.60ايد

 توفر المؤسسة التسهيلات المادية والتكǼولوجية للعاملين Ű 0.885 2.61ايد

 يتم تغيير ثقافة المؤسسة بالتوافق مع ثقافة المجتمع Ű 0.884 2.73ايد

 يتم تعديل ثقافة المؤسسة وفق آهداف العامة بها 2.53 0.819 وافقأ

 ثقافة خاصة بهاتسعى لبلورة  2.43 0.842 أوافق

 درجة الكلية 2.4 0.835 أوافق

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 
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 الǼعليق:

اŴراف معياري قدر بـ و  2.4كة على متوسط حسابي قدر بـ لقد Ţصل Űور التغيير التǼظيمي Ŀ الشر 
أفراد العيǼة أعطوا الموافقة على عبارات هذا المحور حسب ما ورد Ŀ مقياس ليكرت اŬماسي يتبين أن  0.835

: Ņحو التاǼالشركة وقد جاءت الإجابات على ال Ŀ ظيمي فعالǼباعتبار التغيير الت 

أما  ، بدرجة موافق15، 14، 8،7،5،  4،  3، 2، 1حيث كانت  اجوبة المستجوبين على العبارات
Űايد  أي ان الشركة غير ملتزمة بمواكبة تكǼولوجيا و تطبيق كانت بدرجة   13، 12، 11، 10، 9، 6العبارات 

 ثقافة موافقة لثقافة المجتمع.

 يوضح أعمدة بيانية لتحليل استجابة المستجوبين لعبارات محور التغيير التǼظيمي :( 9-3الشكل رقم )

 

 

 SPSS v.23من űرجات برنامج المصدر: 
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 اƃمطلب اƃثاƃث: اختبار اƃفرضيات
  :الفرضية الرئيسية الأولى اختبار -1

H0  :.ظيميǼية بين الاتصال الداخلي والتغيير التƟلا توجد علاقة ذات دلالة إحصا  

1H  :.ظيميǼية بين الاتصال الداخلي والتغيير التƟتوجد علاقة ذات دلالة إحصا  

اختبار الاŴدار من أجل معرفة علاقة التأثير والتأثر ما بين المتغير التابع التغيير التǼظيمي والمتغير  Ÿرى
 المستقل الاتصال الصاعد.

 الاتصال الداخلي والتغيير التǼظيميبين  بسيط خطي الانحدار(: 14-3الجدول رقم )

 

 لمتغير المستقل ) الاتصال الداخلي(ا

 

 Sig معادلة الانحدار

 

R-deux  معامل التحديد R  معامل الارتباط  

 المتغير التابع

 )التغيير التǼظيمي(

β α 

1.195 0.575 0.002 0.192 0.439 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 التǼعليق:

ن هǼاك علاقة ارتباط ضعيفة أ٪ وهذا ما يفسر 43.9ن معامل الارتباط بلغ نسبة أمن اŪدول نلاحظ 
ن أما يفسر  0.192بين المتغير المستقل الاتصال الداخلي و المتغير التابع التغيير التǼظيمي وبلغ معامل التحديد 

دراجها Ŀ الدراسة، إ٪ راجع عوامل أخرى لم يتم 80.8٪ من آثر يعود إń الاتصال الداخلي والبواقي  19.2
وعليه نقبل الفرضية البديلة القاƟلة  0.05أي أقل من القيمة المسموح بها  0.002وبلغت نسبة القيمة المعǼوية 

 وجود تأثير ذو دلالة إحصاƟية للاتصال الداخلي على التغيير التǼظيمي.

 ويتضح هذا آثر من خلال المعادلة التالية:



 دراسة حالة مؤسسة ماء معدني سعيدة                                  الفصل الثالث               

 

 

   106 

Y= 0.575 + 1.195 X 

 حيث:

Y :ظيمي( المتغير التابعǼالتغيير الت (. 

Xالاتصال الداخلي( : المتغير المستقل (. 

αثابت : 

β الميل : 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: -2

H0 :.ظيميǼية بين الاتصال الصاعد والتغيير التƟلا توجد علاقة ذات دلالة إحصا 

H1 : ية بين الاتصال الصاعدƟظيمي.توجد علاقة ذات دلالة إحصاǼوالتغيير الت 

من أجل معرفة علاقة التأثير والتأثر ما بين المتغير التابع التغيير التǼظيمي والمتغير  Ÿرى اختبار الاŴدار 
 المستقل الاتصال الصاعد.

 والتغيير التǼظيمي الاتصال الصاعدبين  بسيط خطي انحدار(: 15-3الجدول رقم )

 

 المتغير المستقل ) الاتصال الصاعد(

 

  معامل الارتباط R معامل التحديد Sig R-deux معادلة الاŴدار

 المتغير التابع

 )التغيير التǼظيمي(

β α 

2.505 0.029 0.796 0.001 0.038 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 
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 التعليق:

ن هǼاك علاقة ارتباط ضعيفة أ٪ وهذا ما يفسر 0.38نسبة  ن معامل الارتباط بلغأمن اŪدول نلاحظ 
ن أما يفسر  0.001المتغير التابع التغيير التǼظيمي وبلغ معامل التحديد لمتغير المستقل الاتصال الصاعد و بين ا

٪ راجع إń عوامل أخرى، وبلغت نسبة القيمة 99.99٪ من آثر يعود إń الاتصال الصاعد والبواقي 0.01
وعليه نقبل الفرضية الصفرية القاƟلة بعدم وجود تأثير ذو  0.05كبر من القيمة المسموح بها أأي  0.796ية المعǼو 

 دلالة إحصاƟية للاتصال الصاعد على التغيير التǼظيمي.

 ويتضح هذا آثر من خلال المعادلة التالية:

Y= 0.029 + 2.505 X 

 حيث:

Y)ظيميǼالمتغيرالتابع ) التغيير الت : 

X)المتغير المستقل ) الاتصال الصاعد : 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:  -3

H0: .ظيميǼازل والتغيير التǼية بين الاتصال الƟلا توجد علاقة ذات دلالة إحصا 

H1 :ظيميǼازل والتغيير التǼية بين الاتصال الƟتوجد علاقة ذات دلالة إحصا. 

 الاتصال الǼازل والتغيير التǼظيمي بين بسيط خطي (: انحدار16-3الجدول رقم )

  المتغير المستقل ) الاتصال الǼازل(

 المتغير التابع معامل الارتباط R معامل التحديد Sig R-deux معادلة الاŴدار

 β α )التغيير التǼظيمي(

1.686 0.360 0.02 0.183 0.427 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 
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 :التعليق

هǼاك علاقة ارتباط ضعيفة  أن ٪ وهذا ما يفسر42.7من اŪدول نلاحظ ان معامل الارتباط بلغ نسبة 
 نأما يفسر  0.183المتغير التابع التغيير التǼظيمي وبلغ معامل التحديد و  بين المتغير المستقل الاتصال الǼازل

٪ راجع إń عوامل أخرى، وبلغت نسبة القيمة المعǼوية 77.7٪ من آثر يعود إń الاتصال الǼازل والبواقي 18.3
وعليه نقبل الفرضية البديلة القاƟلة وجود تأثير ذو دلالة إحصاƟية  0.05أي أقل من القيمة المسموح بها  0.02

 للاتصال الǼازل على التغيير التǼظيمي.

 ر من خلال المعادلة التالية:ويتضح هذا آث

Y= 0.360 + 1.686 X 

 حيث:

Y)ظيميǼالمتغير التابع)التغيير الت : 

X)ازلǼالمتغير المستقل ) الاتصال ال : 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:  -4

H0 :.ظيميǼية بين الاتصال آفقي والتغيير التƟلا توجد علاقة ذات دلالة إحصا 

H1 :ظيمي. توجد علاقة ذات دلالةǼية بين الاتصال آفقي والتغيير التƟإحصا 

 بين الاتصال الأفقي والتغيير التǼظيمي بسيطخطي  انحدار :(17-3الجدول رقم )

  المتغير المستقل ) الاتصال الأفقي(

  معامل الارتباط R معامل التحديد Sig R-deux معادلة الاŴدار

 المتغير التابع

 )التغيير التǼظيمي(

β α 

1.937 0.265 0.024 0.103 0.322 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 
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 التعليق:

ن هǼاك علاقة ارتباط ضعيفة أ٪ وهذا ما يفسر 32.2ن معامل الارتباط بلغ نسبة أمن اŪدول نلاحظ 
ن أما يفسر  0.103المتغير التابع التغيير التǼظيمي وبلغ معامل التحديد و  بين المتغير المستقل الاتصال آفقي

٪ راجع إń عوامل أخرى ، وبلغت نسبة القيمة 89.7والبواقي  ٪ من آثر يعود إń الاتصال الǼازل10.3
ذو دلالة  وعليه نقبل الفرضية البديلة القاƟلة وجود تأثير 0.05أي أقل من القيمة المسموح بها  0.024المعǼوية 

 إحصاƟية للاتصال آفقي على التغيير التǼظيمي.

 ويتضح هذا آثر من خلال المعادلة التالية:

Y= 0.265 +1.937 X 

 حيث:

Y)ظيميǼالمتغير التابع) التغيير الت : 

X)المتغير المستقل) الاتصال آفقي : 

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة:  -5

H0:  ظيمي.لا توجد علاقة ذات دلالةǼية بين الاتصال الرسمي والتغيير التƟإحصا 

H1 :يƟظيمية بين الاتصال الرسمي والتغيير توجد علاقة ذات دلالة إحصاǼالت 

 بين الاتصال الرسمي والتغيير التǼظيميبسيط  خطي (: انحدار18-3الجدول رقم )

  المتغير المستقل ) الاتصال الرسمي(

 المتغير التابع معامل الارتباط R  معامل التحديد  Sig R-deux معادلة الاŴدار

 β α )التغيير التǼظيمي(

1.683 0.378 0.009 0.138 0.371 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 
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 التعليق:

ارتباط ضعيفة ن هǼاك علاقة أ٪ وهذا ما يفسر 37.1ن معامل الارتباط بلغ نسبة أمن اŪدول نلاحظ 
ن أما يفسر  0.138المتغير التابع التغيير التǼظيمي وبلغ معامل التحديد و  بين المتغير المستقل الاتصال الرسمي

٪ راجع إń عوامل أخرى ، وبلغت نسبة القيمة 86.2٪ من آثر يعود إń الاتصال الرسمي والبواقي 13.8
وعليه نقبل الفرضية البديلة القاƟلة وجود تأثير ذو دلالة  0.05أي أقل من القيمة المسموح بها  0.009المعǼوية 

 إحصاƟية للاتصال الرسمي على التغيير التǼظيمي.

 ويتضح هذا آثر من خلال المعادلة التالية:

Y= 0.378 + 1.683 X 

 حيث:

Y)ظيميǼالمتغير التابع ) التغييرالت :. 

X)المتغير المستقل ) الاتصال الرسمي :. 

 الفرضية الفرعية الخامسة:  اختبار -6

H0: .ظيميǼية بين الاتصال الغير الرسمي والتغيير التƟلا توجد علاقة ذات دلالة إحصا 

H1 :ظيميǼية بين الاتصال الغير الرسمي والتغيير التƟتوجد علاقة ذات دلالة إحصا. 

 التǼظيميبسيط بين الاتصال غير الرسمي والتغيير خطي (: انحدار 19-3الجدول رقم )

  المتغير المستقل ) الاتصال الغير الرسمي(

 المتغير التابع معامل الارتباط R معامل التحديد Sig R-deux معادلة الاŴدار

 β α )التغيير التǼظيمي(

1.970 0.235 0.042 0.085 0.291 

 űSPSS v.23رجات برنامج  اعتمادا علىمن إعداد الطالبتين المصدر: 
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 :التعليق

ن هǼاك علاقة ارتباط ضعيفة أ٪ وهذا ما يفسر 29.1ن معامل الارتباط بلغ نسبة أمن اŪدول نلاحظ 
 نأما يفسر  0.085المتغير التابع التغيير التǼظيمي وبلغ معامل التحديد و  بين المتغير المستقل الاتصال الغير الرسمي

، وبلغت نسبة القيمة المعǼوية وامل أخرى٪ راجع ع99.15٪ من آثر يعود إń الاتصال الرسمي والبواقي 0.85
وعليه نقبل الفرضية البديلة القاƟلة وجود تأثير ذو دلالة إحصاƟية  0.05أي أقل من القيمة المسموح بها  0.042

 الرسمي على التغيير التǼظيمي. للاتصال الغير

 آثر من خلال المعادلة التالية: ويتضح هذا 

Y= 0.235 + 1.970 X 

 حيث:

Y)المتغير التابع ) التغيير التظيمي :. 

X)المتغير المستقل ) الاتصال الغير الرسمي :. 
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 :خلاصة

Ŀ عملية التغيير التǼظيمي لقد كان الهدف من هذǽ الدراسة Ŀ هذا الفصل معرفة دور الاتصال الداخلي 
وšسد الطابع الǼظري على أرض الواقع من خلال دراسة مؤسسة ماء معدň سعيدة وقد تم عرض واقع التصال 

إدارة الموارد البشرية من جهة ومن الداخلي Ŀ هذǽ المؤسسة من خلال المقابلة الŖ أجريت مع ůموعة موظفين 
 :فرد كالآتي 60الموزعة على عيǼة  جهة أخرى ŢصلǼا على نتاƟج الاستبانة

 .بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي -1

 الدراسة تتميز بموثوقية عالية. -2

 هǼاك تأثير للاتصال الداخلي على التغيير التǼظيمي. -
 .هǼاك تأثير للاتصال الصاعد على التغيير التǼظيمي -

 .على التغيير التǼظيمي الǼازلهǼاك تأثير للاتصال  -
 .على التغيير التǼظيمي فقيهǼاك تأثير للاتصال آ -
 .على التغيير التǼظيمي الرسميهǼاك تأثير للاتصال  -
 هǼاك تأثير للاتصال غير الرسمي على التغيير التǼظيمي. -
 لا توجد فروقات ذات دلالة إحصاƟية بين المتغيرات الشخصية والتغيير التǼظيمي. -
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تصالات المجلات، فقد ساهمت ثورة الام ألفية جديدة سمتها آساسية التغيير السريع Ŀ كل و يعيش العالم الي
Ŀ رسم واقع جديد للعالم وŢويله إń قرية كونية صغيرة  -بشكل أساسي - والمعلومات وعولمة الاقتصاد والسياسة

، فمن البديهي أن يرمي هذا التغيير بظلاله على بيƠة آعمال العالمية، وكل من يعمل فيها من مترابطة آجزاء
، خدمية أو إنتاجية، عامة أو خاصة، الكل على حد سواء يقف أمام حقيقة نت أو كبيرةات، صغيرة كامǼظم

يبقى Ŀ مكانه سوف يكون مصيرǽ الفشل، وهذا ما جعل من التغيير مفتاحا الذي لا يتغير و  ابتة مفادها أنث
لتقليدية، ويؤسس لبǼاء وسببا Ŀ تميزها تǼافسيا ٓنه يعمل على هدم آفكار الإدارية اأساسيا لǼجاح المǼظمات 

 مفاهيم إدارية حديثة تدعو إń التجديد وإń الابتكار والابداع وتǼبذ اŪمود.

واقتǼاع آفراد بهذا التغيير ومشاركتهم  هـجوانبه المختلفة وأهدافـالعميق ليتوقف على الفهم  فǼجاح التغيير
المǼظمة يتوقف على فعالية الاتصال الداخلي  أن ųاح عملية التغيير Ŀفيه، ومن خلال هذا كله يمكن القول 

بوضع إستراتيجية اتصالية خاصة لعملية التغيير واستخدام آساليب المǼاسبة لذلك، إضافة إń التعامل اŪيد لقادة 
من مقاومة التغيير بشكل يساعدها على تعديل برامج والاستفادة حŕ فراد وكسبهم Ŀ صفها، المǼظمة مع آ

 يادة فعاليتها.التغيير وز 

ر بين شخصين أو أكثر أو تبادلها وإيصال آوامر والقرارات Ŀ فالاتصال هو عملية نقل المعلومات وآفكا
عن طريق كلمات أو رموز أو خطابات حول موضوع معين بقصد Ţقيق أهداف معيǼة ويكون الاتصال المǼظمة 

 المرسل أو المرسل إليه.ال عǼدما تكون المعلومات كافية وواضحة لكل من فعّ 

توصيل للمعلومات وآوامر بل هو عملية تفاعل وتبادل كما أن الاتصال داخل المظمة ليس ůرد عملية 
حركات أو جواب أو لغة أو أي شيƠا آخر يعمل كمǼّبه للسلوك آطراف تتم عن طريق استخدام الرموز قد تكون 

اجتماعي أدية آعمال وهذا لضمان التǼسيق والتعاون، ومن حقيقة كون الثقافة هي نتاƟج تفاعل المختلفة أثǼاء ت
ثقافة وتأثير متبادل بين آفراد واŪماعات، ظهر دور جديد للاتصال داخل المǼظمة Ŀ العمل على تشكيل 

وبإعطاء المǼظمة هوية خاصة وتǼاسق سلوكهم، خاصة بها تؤدي وظاƟف حيوية تتعلق بالاندماج الداخلي للأفراد 
  ومساعدتها على التكيف مع بيƠتها.بها Ű Ŀيطها، 

كعامل مهم ų Ŀاح التغيير التǼظيمي ومن ولقد كان هدفǼا من هذا البحث Ţديد أهمية الاتصال الداخلي  
 خلال هذǽ الدراسة توصلǼا إń بعض الǼتاƟج ويمكن حصرها Ŀ الǼقاط التالية:



                                                                  الخ     اتم    ة

 

 

   115 

  الجانب الǼظري: نتائج الدراسة من

عن عملية اجتماعية مبǼية على تبادل الآراء وآفكار من أجل نقل المعارف واŬبرات يعبّر الاتصال  -1
 بين طرفين أو أكثر عبر وساƟل űتلفة تعددت وتطورت عبر الزمان والظروف.

ازل قاƟم على الاتصال الرسمي Şكم طبيعة نشاطه، حيث يتضمن الاتصال الǼ الاتصال الداخلي -2
 للرد على التعليمات وآوامر.التعليمات وآفقي لتدفق المعلومات وتبادل وجهات الǼظر، وكذا الصاعد 

تǼقل المعلومات بين العاملين عن طريق الاتصال الداخلي من أجل تǼفيذ آعمال والمهام لتحقيق  -3
 ال Ŀ المؤسسة.وظيفة تهتم بǼطوير العملية الاتصالية لتسهيلآعمأهداف المؤسسة، ويعتبر 

التغيير التǼظيمي هو عبارة تغيير موجه وهادف يسعى لتكييف المǼظمة مع بيƠتها وذلك بالانتقال من  -4
دون سبب، إنما هو نتيجة ضغوط حالة تǼظيمية معيǼة إń حالة أكثر قدرة على حل المشكلات، وهو لا Źدث 

 المǼظمة وهذا لكونها نظاما مفتوحا. عوامل ومتغيرات بيƠية عديدة مǼها داخلية وخارجية تؤثر على

بعد العǼصر البشري أحد أهم مفاتيح ųاح التغيير التǼظيمي من خلال تأييدǽ ودعمه، وتقلّبه له من  -5
قيادة التغيير وفق ما تتطلبه من المهارات والقدرات ما يكفي لتحقيق التغيير، كما تعد الثقافة التǼظيمية  جهة أخرى

 Ŀ اسمةūظيمي.من العوامل اǼاح التغيير التų 

 :ميدانينتائج الدراسة من الجانب ال
 Ŀ ا الميدانيةǼد اختبار الفرضية من خلال دراستǼسعيدة وع ňيسية المؤسسة ماء معدƟالمتمثلة توجد ثانيةالر 

وعليه توصلǼا إń  بين الاتصال الداخلي والتغيير التǼظيمي 0.05عǼد مستوى دلالة علاقة ذات دلالة إحصاƟية 
 صحة الفرضية ومن خلالها نستǼتج أنّ:

 توجد علاقة ذات دلالة إحصاƟية بين الاتصال الصاعد بين التغير التǼظيمي. -
 .بين التغير التǼظيمي تازلتوجد علاقة ذات دلالة إحصاƟية بين الاتصال ال -
 .بين التغير التǼظيمي فقيتوجد علاقة ذات دلالة إحصاƟية بين الاتصال آ -
 .بين التغير التǼظيمي رسميتوجد علاقة ذات دلالة إحصاƟية بين الاتصال ال -
 .توجد علاقة ذات دلالة إحصاƟية بين الاتصال غير الرسمي بين التغير التǼظيمي -

على  وعǼد اختبار الفرضية الرƟيسية الثالثة توجد فروقات ذات دلالة إحصاƟية بين المتغيرات الشخصية
 :التغيير التǼظيمي
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 لا توجد فروق ذات دلالة إحصاƟية Ŀ التغيير التǼظيمي تعود إń اǼŪس. -
 .عمرلا توجد فروق ذات دلالة إحصاƟية Ŀ التغيير التǼظيمي تعود إń ال -
 .ستوى التعليميلا توجد فروق ذات دلالة إحصاƟية Ŀ التغيير التǼظيمي تعود إń الم -
 .برة المهǼيةذات دلالة إحصاƟية Ŀ التغيير التǼظيمي تعود إń اŬلا توجد فروق  -
 لا توجد فروق ذات دلالة إحصاƟية Ŀ التغيير التǼظيمي تعود إń الوظيفة. -

 هǼاك أثر اتصال الداخلي على التغيير التǼظيمي إلا أن درجة الارتباط Ŀ المؤسسة كانت ضعيفة نوعا ما.
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 .2008، آردن، مكتبة اŪامعة، مبادئ إدارة الأعمالخضير كاظم Űمود، موسى سلامة اللوزي،  .18
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، عالم المكتب، الطبعة آوń، العلاقات الادارية في المؤسسة والشركاتŰمد فهمي العطروزي،  .47

 .1960القاهرة، 
السّلوك التǼظيمي: دراسة الّسلوك الفردي والجماعي في مǼُظمات الأعمال، Űمد قاسم القريوتي،  .48

 .2009دار واƟل، آردن، 
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 -الاستبيان –: أداة الدراسة (01)الملحق رقم 

 

 Δالشعبي ΔراطيϘالديم Δالجزائري ΔريϭϬالجم 

 جΎمعΔ الدكتϭر مϭلاϱ الطΎهر 

 كϠيΔ  العϡϭϠ الاقتصΎديϭ Δ التجΎريϭ Δ عϡϭϠ التسيير

 ΔديΎالاقتص ϡϭϠالع ϡقس 

 ΕΎتسيير الم΅سس ϭ دΎتخصص : اقتص 

استمΎرة بحث بعنϭان:    

 

 

  

 ϡيكϠع ϡضل )ة( : السلاΎϔسيدتي ال ϭ ϱسيد 

        Εتح Δتسيير الم΅سس ϭ دΎستر في اقتصΎدة مΎϬر إعداد مذكرة تخرج لنيل شΎفي إط
 عنϭان " الاتصΎل الداخϠي ϭ التغيير التنظيمي " 

 ΔϘبΎالس ΎϬتجربت ϭ ϡم΅سستك Δنظرا لأهمي ϭ ϡر م΅سستكΎختيΎب Ύفي التغيير التنظيمي قمن
كعينΔ لدراستنΎ الميدانيΔ .كمΎ يشرفنΎ مشΎركتكϡ من خلال الإجΎبΔ عϰϠ هدا الاستبيΎن 

 Δضع علامϭبx    ΏسΎن المنΎفي المك 

 Δمي مع السريϠن لإغراض البحث العϭسيك ΕΎبΎهده الإج ϡأن استخدا ΎمϠع ϡنحيطك Ύكم
 المجيبين ϭ شكرا . التΎمϭ Δ عدϡ الإفصΎح عند 

 البΎحثتين : 

 Δسعدي ΔنجΎكن 

 يحيϱϭΎ صΎرة  

التغيير التنظيميدϭر الاتصΎل الداخϠي في   

 دراسΔ حΎلΔ م΅سسΔ مΎء سعيدة 
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: تحΕ إشراف  

 Δر دهبيϭعيش  

 

 البيΎنΕΎ الشخصيϭ Δ الϭظيϔيΔ  المحϭر الأϭل :

ϭ. الجنس ϰذكر                         أنث          : 

 

Ϯ. : من   العمرϮϬ  ϰإلϯϬ  من          ΔسنϯϬ  ϰإلϰϬ  من        ΔسنϰϬ 
 ϰإلϱϬ  أكثر من          ΔسنϱϬ   Δسن 

  

ϯ. : يϠمعي  الم΅هل العمΎج         ϱϭنΎسط         ثϭابتدائي         مت 

 

ϰ. : ΔنيϬاقل من  الخبرة المϱ  من        Εاϭسنϱ  ϰإلϭϬ          Εاϭسن
 سنϭاϭϬ Εأكثر من 

 

ϱ. : Δϔظيϭيذ الϔن تنϭع          ϡن تحكيϭر         عΎإط 

 

 الاتصΎل الداخϠي المحϭر الثΎني : 

مϭافϕ  العبΎرة
 بشدة 

 ϕافϭيد  مΎرض  محΎرض  معΎمع
 بشدة 

 

 الاتصΎل الصΎعد
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 ΕلاΎاتص Δفر في المؤسسϭيت
ϭاردة من العمΎل إلϰ الإدارة 

 العϠيΎ بشكل مستمر .

     

Δبϭجد صعϭل  لتΎفي الاتص
 برئيسϙ المبΎشر في العمل .

     

لتϭجد صعϭبΔ في إيصΎل مشΎكل 
ϭ اقتراحΕΎ العمل لإدارة 

. Δالمؤسس 

     

تعتبر النΎϘبϭ ΔسيΔϠ هΎمΔ في 
 إيصΎل انشغΎلاتϙ للإدارة. 

     

الϘنΎة المستعمΔϠ في الاتصΎل 
. ΔسبΎلإدارة منΎب 

     

 

 الاتصΎل النΎزل

 

     

المؤسسΔ اتصΎلاΕ يتϭفر في 
ϭاردة من المديرين إلϰ العمΎل 

 بشكل مستمر .

     

 Δفي المؤسس ΎيϠالإدارة الع ϡتϬت
 بΎلإصغΎء لأراء المرؤϭسين .

     

 Δريϭد ΕءاΎϘل ΎيϠد الإدارة العϘتع
 ΕΎمϭϠدل المعΎين لتبϔظϭمع الم

.  Δل العمل داخل المؤسسϭح 

     

الϘنΎة الاتصΎليΔ المستخدمΔ من 
الإدارة لإيصΎل المعϭϠمΕΎ طرف 

. ΔسبΎمن 

     

تعϡϠ المؤسسΔ العمΎل بكل 
. ϡϬمϬالتي ت Εالمستجدا 

     

 

 الاتصΎل الأفϘي
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يتϭفر في المؤسسΔ اتصΎلاΕ بين 
 ϱى الإدارϭس المستϔل من نΎالعم

 بشكل مستمر .

     

الاتصΎل بين العمΎل في نϔس 
المستϭى يشجع التعϭΎن ϭالتكΎمل 

 المϭظϔين .بين 

     

 ΔϠسيϭ يϠل الداخΎيعتبر الاتص
 ϭ ΔعيΎاجتم ΕΎين علاقϭلتك

 علاقΕΎ عمل بين المϭظϔين .

     

تمثل عمϠيΔ الاتصΎل بين العمΎل 
من نϔس المستϭى من خلال 

 Δاللازم ΕΎمϭϠالمع ϰϠل عϭالحص
 لأداء العمل .

     

 ΔليΎاتص Εاϭقن Δالمؤسس ϙϠتم
المعϭϠمΕΎ بين تسϬل عمϠيΔ تبΎدل 

 المϭظϔين من نϔس المستϭى .

     

 

 الاتصΎل الرسمي

 

     

تعتمد الإدارة عϰϠ الاتصΎل 
الرسمي بΎلدرجΔ الأϭلϰ لنϘل 

. ΔمϭϠالمع 

     

 Δل الرسمي في المؤسسΎالاتص
. ϡΎϬل المϬيس 

     

يسΎهϡ الاتصΎل الرسمي في زيΎدة 
. Δالعمل داخل المؤسس ΔليΎفع 

     

 ϕل عن طريϘالتي تن ΕΎيمϠالتع
. Δاضحϭ نϭل الرسمي تكΎالاتص 

     

 

 الاتصΎل غير الرسمي

 

     

     تعتمد الإدارة عϰϠ الاتصΎل غير 
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 ϰϠل عϭرسمي في الحص
 المعϭϠمΕΎ الخΎصΔ بΎلعمل .

تعتبر المؤسسΔ الاتصΎل الرسمي 
. ΎϬأهداف ϕيϘفي تح ϡهΎيس ϭ لΎفع 

     

الاتصΎل غير رسمي يسΎعد 
المؤسسΔ في نϘل المعϭϠمΕΎ في 

 اقل ϭقΕ ممكن .

     

يϠجΎ العمΎل للاتصΎل غير رسمي 
 اهϡ كغΎيΔ الاتصΎل الرسمي .

     

يشجع الاتصΎل غير رسمي 
 ϰϠد عΎالاعتم ϭ ΕΎئعΎر الشΎانتش

 . Δغير رسمي ΕΎمϭϠمع 

     

 

 التغيير التنظيمي . المحϭر الثΎلث : 

 

 ΕراΎالعب  ϕافϭم
 بشدة 

 ϕافϭيد  مΎرض  محΎرض  معΎمع
 بشدة 

يعتبر التغيير التنظيمي مϬمΎ جدا 
في ظل الظرϭف السيئΔ التي 

. Δالمؤسس ΎϬتعيش 

     

تتϭاصل المؤسسΔ العمΎل 
 لتϭضيح رؤيΎ التغيير ϭ أهدافه .

     

يسمح التغيير في الϬيكل بإعΎدة 
. ϡΎϬزيع المϭت 

     

المؤسسΔ عϰϠ تغيير هيكΎϬϠ تعمل 
 ϭفϕ المتطϠبΕΎ العمل .

     

 ϭ Δيخضع الأفراد لبرامج تدريبي
 ΔيϠح عمΎمن اجل إنج Δيريϭتط

 التغيير .

     

     تعمل المؤسسΔ عϰϠ إقنΎع 
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 مϭظϔيΎϬ بعمϠيΔ التغيير .
 ΏسΎالمن Εقϭال Δر المؤسسΎتخت

ϭ ل التغييرΎلإدخ ΏسΎل المنΎالمج
 التنظيمي .

     

تعتمد المؤسسΔ عϰϠ فرϕ العمل 
 لإحداث التغيير .

     

 ΕΎكيϭϠبتشجيع س Δالمؤسس ϡϭϘت
الأفراد التي تكϭن مطΎبΔϘ لϠتغيير 

. ϡزهϔتح ϭ 

     

 Ύلاجيϭل تكنΎبإدخ Δالمؤسس ϡتϬت
. ΔدمϘالم ΕΎجديدة لتحسين الخدم 

     

تسعϰ المؤسسΔ لتطϭير الأجϬزة 
 Δاكبϭلم Δالمستخدم Δجيϭلϭالتكن

. Εالتغيرا 

     

 ΔديΎالم ΕيلاϬالتس Δفر المؤسسϭت
 ϭ التكنϭلϭجيΔ لϠعΎمϠين .

     

 ΎϬب Δالمؤسس ΔفΎϘتغيير ث ϡيت
 يتϭافϕ مع ثΎϘفΔ المجتمع .

     

 ϕفϭ Δالمؤسس ΔفΎϘتعديل ث ϡيت
. ΎϬب  ΔمΎالأهداف الع 

     

 ΔفΎϘرة ثϭϠلب Δالمؤسس ϰتسع
. ΎϬب ΔصΎخ 
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 űSPSS V.23رجات برنامج  (:02)الملحق رقم 

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes ,619 3 ,206 1,039 ,385 الجنس

Intragroupes 8,932 45 ,198   

Total 9,551 48    

 Inter-groupes 10,544 3 3,515 4,115 ,012 المؤهل العϠمي

Intragroupes 38,435 45 ,854   

Total 48,980 48    

ΔنيϬالخبر الم Inter-groupes 17,716 3 5,905 20,737 ,000 

Intragroupes 12,815 45 ,285   

Total 30,531 48    

Δفي المؤسس Δϔظيϭال Inter-groupes 8,417 3 2,806 6,877 ,001 

Intragroupes 18,359 45 ,408   

Total 26,776 48    
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Comparaisons multiples : 

LSD   

Variable 

dépendante (I) السن (J) السن 

Différence 

moyenne (I-

J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 

95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 30سنΔ إلϰ 20من  الجنس

Δسن 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
-,203 ,147 ,174 -,50 ,09 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
-,100 ,186 ,594 -,48 ,28 

سنΔ 50أكثر من   -,350 ,244 ,158 -,84 ,14 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 

 30سنΔ إلϰ 20من 

Δسن 
,203 ,147 ,174 -,09 ,50 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
,103 ,191 ,593 -,28 ,49 

سنΔ 50أكثر من   -,147 ,248 ,556 -,65 ,35 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 

 30سنΔ إلϰ 20من 

Δسن 
,100 ,186 ,594 -,28 ,48 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
-,103 ,191 ,593 -,49 ,28 

سنΔ 50أكثر من   -,250 ,273 ,364 -,80 ,30 

سنΔ 50أكثر من   30سنΔ إلϰ 20من  

Δسن 
,350 ,244 ,158 -,14 ,84 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
,147 ,248 ,556 -,35 ,65 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
,250 ,273 ,364 -,30 ,80 

 30سنΔ إلϰ 20من  المؤهل العϠمي

Δسن 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
-,829

*
 ,305 ,009 -1,44 -,22 
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 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
-,300 ,387 ,442 -1,08 ,48 

سنΔ 50أكثر من   ,700 ,506 ,174 -,32 1,72 

 40إلϰ سنΔ  30من 

Δسن 

 30سنΔ إلϰ 20من 

Δسن 
,829

*
 ,305 ,009 ,22 1,44 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
,529 ,396 ,188 -,27 1,33 

سنΔ 50أكثر من   1,529
*
 ,514 ,005 ,49 2,56 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 

 30سنΔ إلϰ 20من 

Δسن 
,300 ,387 ,442 -,48 1,08 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
-,529 ,396 ,188 -1,33 ,27 

سنΔ 50أكثر من   1,000 ,566 ,084 -,14 2,14 

سنΔ 50أكثر من   30سنΔ إلϰ 20من  

Δسن 
-,700 ,506 ,174 -1,72 ,32 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
-1,529

*
 ,514 ,005 -2,56 -,49 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
-1,000 ,566 ,084 -2,14 ,14 

ΔنيϬ20من  الخبر الم ϰإل Δ30سن 

Δسن 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
-,732

*
 ,176 ,000 -1,09 -,38 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
-1,600

*
 ,223 ,000 -2,05 -1,15 

سنΔ 50أكثر من   -1,350
*
 ,292 ,000 -1,94 -,76 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 

 30سنΔ إلϰ 20من 

Δسن 
,732

*
 ,176 ,000 ,38 1,09 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
-,868

*
 ,229 ,000 -1,33 -,41 

سنΔ 50أكثر من   -,618
*
 ,297 ,043 -1,21 -,02 
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 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 

 30سنΔ إلϰ 20من 

Δسن 
1,600

*
 ,223 ,000 1,15 2,05 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
,868

*
 ,229 ,000 ,41 1,33 

سنΔ 50أكثر من   ,250 ,327 ,448 -,41 ,91 

سنΔ 50أكثر من   30سنΔ إلϰ 20من  

Δسن 
1,350

*
 ,292 ,000 ,76 1,94 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
,618

*
 ,297 ,043 ,02 1,21 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
-,250 ,327 ,448 -,91 ,41 

Δفي المؤسس Δϔظيϭ20من  ال ϰإل Δ30سن 

Δسن 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
,835

*
 ,211 ,000 ,41 1,26 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
-,150 ,267 ,577 -,69 ,39 

سنΔ 50أكثر من   ,100 ,350 ,776 -,60 ,80 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 

 30سنΔ إلϰ 20من 

Δسن 
-,835

*
 ,211 ,000 -1,26 -,41 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
-,985

*
 ,274 ,001 -1,54 -,43 

سنΔ 50أكثر من   -,735
*
 ,355 ,044 -1,45 -,02 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 

 30سنΔ إلϰ 20من 

Δسن 
,150 ,267 ,577 -,39 ,69 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
,985

*
 ,274 ,001 ,43 1,54 

سنΔ 50أكثر من   ,250 ,391 ,526 -,54 1,04 

سنΔ 50أكثر من   30سنΔ إلϰ 20من  

Δسن 
-,100 ,350 ,776 -,80 ,60 

 40سنΔ إلϰ  30من 

Δسن 
,735

*
 ,355 ,044 ,02 1,45 



                                            الم  لاح  ق                       

 

 

   136 

 50سنΔ إلϰ  40من 

Δسن 
-,250 ,391 ,526 -1,04 ,54 

 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 

Corrélations 

 
الاتصΎل 

 الصΎعد

الاتصΎل 

 النΎزل

الاتصΎل 

 الأفϘي

الاتصΎل الغير 

 الرسمي

  

 Corrélation de الاتصΎل الصΎعد

Pearson 
1 ,552

**
 ,042 ,062 

  

Sig. (bilatérale)  ,000 ,773 ,671 
  

N 49 49 49 49 
  

 Corrélation de الاتصΎل النΎزل

Pearson 
,552

**
 1 ,380

**
 ,228 

  

Sig. (bilatérale) ,000  ,007 ,116 
  

N 49 49 49 49 
  

 Corrélation de الاتصΎل الأفϘي

Pearson 
,042 ,380

**
 1 ,376

**
 

  

Sig. (bilatérale) ,773 ,007  ,008 
  

N 49 49 49 49 
  

الاتصΎل الغير 

 الرسمي

Corrélation de 

Pearson 
,062 ,228 ,376

**
 1 

  

Sig. (bilatérale) ,671 ,116 ,008    

N 49 49 49 49 
  

 Corrélation de الاتصΎل الرسمي

Pearson 
-,085 ,167 ,382

**
 ,580

**
 

  

Sig. (bilatérale) ,561 ,251 ,007 ,000 
  

N 49 49 49 49 
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 Corrélation de التغيير التنظيمي

Pearson 
,038 ,427

**
 ,322

*
 ,291

*
 

  

Sig. (bilatérale) ,796 ,002 ,024 ,042 
  

N 49 49 49 49 
  

 

Corrélations 

 التغيير التنظيمي الاتصΎل الرسمي 

 Corrélation de Pearson -,085 ,038 الاتصΎل الصΎعد

Sig. (bilatérale) ,561 ,796 

N 49 49 

Corrélation de Pearson ,167 ,427 الاتصΎل النΎزل
**
 

Sig. (bilatérale) ,251 ,002 

N 49 49 

Corrélation de Pearson ,382 الاتصΎل الأفϘي
**
 ,322

*
 

Sig. (bilatérale) ,007 ,024 

N 49 49 

Corrélation de Pearson ,580 الاتصΎل الغير الرسمي
**
 ,291

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,042 

N 49 49 

Corrélation de Pearson 1 ,371 الاتصΎل الرسمي
**
 

Sig. (bilatérale)  ,009 

N 49 49 

Corrélation de Pearson ,371 التغيير التنظيمي
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,009  

N 49 49 
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**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

Variables introduites/éliminées 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 Introduire . الاتصΎل الأفϘي 1

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,322 ,103 ,084 ,523 

 

ANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,485 1 1,485 5,425 ,024 

Résidu 12,864 47 ,274   

Total 14,348 48    

 

Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,937 ,282  6,879 ,000 

 024, 2,329 322, 114, 265, الاتصΎل الأفϘي
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REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.‎ 05 ) POUT(.‎ 10 ) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT ‎   Ϯالمحϭر 

  /METHOD=ENTER ‎  . صΎعد 

Régression 

Remarques 

Sortie obtenue 05-MAY-2018 22:54:25 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\PC\Downloads\questionniare 

.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
49 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques sont basées sur des 

observations dépourvues de valeurs 

manquantes dans les variables 

utilisées. 
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Syntaxe REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R 

ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT رϭ2المح  

  /METHOD=ENTER عدΎص. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,03 

Mémoire requise 2340 octets 

Mémoire supplémentaire 

obligatoire pour les tracés 

résiduels 

0 octets 

 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 b . IntroduireالاتصΎل الصΎعد 1

 

a. Variable dépendante : التغيير التنظيمي 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,038
a
 ,001 -,020 ,552 
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a. Prédicteurs : (Constante), عدΎل الصΎالاتص 

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,021 1 ,021 ,068 ,796
b
 

Résidu 14,328 47 ,305   

Total 14,348 48    

 

a. Variable dépendante : التغيير التنظيمي 

b. Prédicteurs : (Constante), عدΎل الصΎالاتص 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,505 ,258  9,720 ,000 

 796, 260, 038, 111, 029, الاتصΎل الصΎعد

 

a. Variable dépendante : التغيير التنظيمي 
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Variables introduites/éliminées 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 Introduire . الاتصΎل الرسمي 1

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,371 ,138 ,119 ,513 

 

ANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,975 1 1,975 7,504 ,009 

Résidu 12,373 47 ,263   

Total 14,348 48    

 

Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,683 ,332  5,072 ,000 

 009, 2,739 371, 138, 378, الاتصΎل الرسمي
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Variables introduites/éliminées 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 Introduire . الاتصΎل الغير الرسمي 1

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,291 ,085 ,065 ,529 

 

ANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,216 1 1,216 4,351 ,042 

Résidu 13,132 47 ,279   

Total 14,348 48    

 

Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,970 ,297  6,633 ,000 

 042, 2,086 291, 113, 235, الاتصΎل الغير الرسمي
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Variables introduites/éliminées 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 Introduire . الاتصΎل الغير الرسمي 1

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,291 ,085 ,065 ,529 

 

ANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,216 1 1,216 4,351 ,042 

Résidu 13,132 47 ,279   

Total 14,348 48    

 

Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,970 ,297  6,633 ,000 

 042, 2,086 291, 113, 235, الاتصΎل الغير الرسمي
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,556 ,309 ,229 ,480 

 

ANOVA 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4,434 5 ,887 3,846 ,006 

Résidu 9,914 43 ,231   

Total 14,348 48    

 

Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,207 ,418  2,889 ,006 

 189, 1,335- 211,- 121, 161,- الاتصΎل الصΎعد

Variables introduites/éliminées 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

الاتصΎل الغير الرسمي,  1

الاتصΎل الصΎعد, 

الاتصΎل الأفϘي, 

الاتصΎل الرسمي, 

 الاتصΎل النΎزل

. Introduire 
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 007, 2,824 478, 143, 403, الاتصΎل النΎزل

 770, 294, 044, 124, 036, الاتصΎل الأفϘي

 163, 1,421 230, 165, 234, الاتصΎل الرسمي

 779, 283, 045, 129, 037, الاتصΎل الغير الرسمي

 

 (: الهيكل التǼظيمي لمؤسسة ماء معدني سعيدة03الملحق رقم )
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 ملخص:

الدور الذي يلعبه الاتصال الداخلي Ŀ  ليط الضوء على آهمية البالغة وإń تس الدراسة تهدف هذǽ ا
عملية التغيير التǼظيمي، موضوع يتوافق مع المتغيرات الŖ تعرفها المؤسسات Ŀ الوقت اūاŅ. لطالما اعتبرت 

 Ŀ اهات العامة للمؤسسة ثانويةمشاركة العمالšها و يعتبرها الاقت، إلا أنها أصبحت حتمية لا مفّ الاǼصاديون ر م
  .اح المؤسسات أهم عامل لǼج

هي من حالة  مؤسسة  ماء معدň سعيدة و  م هذا التحليل تطرقǼا Ŀ اŪانب التطبيقي إń دراسةو لدع
وń لوصف أداة أبين المؤسسات اŪزاƟرية الراƟدة ů Ŀال نشاطها و ů Ŀال التسيير، و تم الاعتماد على المقابلة ك

ن  أń إوعليه توصلǼا ، عامل بالمؤسسة 60على  ń استبيان تم توزيعهإضافة ع الاتصال الداخلي بالمؤسسة ،بالإواق
 .خص Ŀ مواجهة المقاومة للتغيير آم Ŀ عملية التغيير التǼظيمي و بللاتصال الداخلي دور مه

   الكلمات المفتاحية :

 الثقافة.التغيير التǼظيمي ، الاتصال الداخلي ، المعلومات، الموارد البشرية ، 

: Résumé 

Ce travail a pour but de mettre en lumière le rôle non négligeable de la 

communication interne dans le processus du changement organisationnel en vue 

d’une meilleure efficience, un sujet d’actualité qui correspond aux mutations 

que connait l’entreprise actuelle. L’implication effective des salariés aux 

orientations générales de l’entreprise est en effet devenue incontournable en 

prévision de l’atteinte des objectifs assignés.  Longtemps considérée comme 

secondaire l’adhésion des salariés au changement est perçue à présent par 

l’ensemble des économistes comme un facteur de réussite. L’illustration 

proposée concerne l‘YAAICI  Saida qui est l’une des entreprise performantes en 

matière de management en Algérie  c’est pourquoi nous l’avons comme 

exemple pour étayer cette analyse. 

 nous avons utilisé deux méthodes, la première repose sur l’entretien pour 

décrire la réalité de la communication interne dans l’entreprise étudiée, la 

deuxième repose sur un questionnaire destiné a 60 employés, nous avons conclu 

que la communication interne joue un rôle très important dans le changement 

organisationnelle et surtout pour faire face a la résistance au changement  

Mot clés : Communication interne, changements organisationnels, information, 

ressources humaines, culture. 


