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 :مقـــــدمــة

عم₭ية بسيطة تحدث في حياتهم ا€يومية وتعتمد      قد يعتقد ا€₫ثير من ا€ناس أن ااتصال ما هي إا
وا€ت₭فاز وا€راديو و€₫ن ا€حقيقة هي ع₫س ذ€ك أننا و€و تعمقنا في  ع₭ى وسائل اتصال معروفة ₫ا€هاتف

 €وجدنا₲ ظاهرة معقدة يصعب €₫ثير منا حسن استعما€ه أنه عم₭ية دينام₫ية تتط₭ب مفهوم ااتصال

وسائل ااتصال  ااستمرارية في مزاو€تها ومع تطور ا€عصور وظهور ا€ت₫نو€وجيا أصبح ابد من تطوير
ا€مقومات ا€رئيسية ا€تي تتر₫ز  خاصة مع تأسيس اإدارات وا€مصانع إذ أصبح ااتصال ا€داخ₭ي إحدى

ع₭يه اإدارة من أجل إحداث ا€تغيير وا€تجديد و تنفيذ أعما€ها ، ومما ا شك فيه أن عم₭ية ا€تغيير 
ا€تنظيمي ا€ذي تحدثه ا€مؤسسات تعد من أهم ا€متط₭بات اأساسية €ضمان ا€ت₫يف مع ا€تغيرات ا€عديدة 
ا€تي أصبحت تميز ا€بيئة ا€تي تعمل في إطارها، و أن نجاح هذا ا€تغيير يتوقف ع₭ى مدى توفر ا€قدرة 

. ع₭ى إقناع اأفراد ا€معنيين با€تغيير ودفعهم €قبو€ه وااندماج في ا€مشروع

ذا ₫ان إحداث ا€تغيير ا€تنظيمي ضرورة حتمية تفرضها ا€تغيرات ا€متسارعة €₭بيئة، فان ضمان      وا 
نجاح ا€تغيير €يس با€شيء ا€مؤ₫د، إذا بينت ا€عديد من ا€دراسات أن ا€₫ثير من مشاريع ا€تغيير €م تحقق 

ا€مبتغى منها وأنها سج₭ت إخفاقا ₫بيرا €م ي₫ن متوقعا بسبب نقص ااتصال أو انعدام ا€مع₭ومات 
ا€متع₭قة با€تغيير ا€مراد إحداثه مما يؤدي إ€ى ظهور مقاومة ا€تغيير ا€ع₭نية وا€مستترة من قبل ا€معنيين 

وا€متأثرين با€تغيير، وهنا يتج₭ى ا€دور ا€محوري ا€ذي ينبغي أن ت₭عبه ا€جهة ا€م₫₭فة بإدارة ا€تغيير 
أسباب ا€تغيير - فضا عن توفير ا€مع₭ومات اازمة-ا€تنظيمي من خال ضمان اتصاات فعا€ة تبرز 

 . ونتائجه بما يضمن تقبل اأفراد €ه واقتناعهم به، و با€تا€ي تحفيزهم ع₭ى ا€عمل ع₭ى إنجاحه

الية الدراسة: أوا  .إش

 هو تتج₭ى حتمية ا€تغيير في ا€مؤسسة في عدة أوجه تأسيسية، هي₫₭ية، نظمية، ت₫نو€وجية، بشرية و
إذ أن تغيير ا€مؤسسة أصبح . أهم  ا€جوانب ا€تي أصبحت ترت₫ز ع₭يه ا€مؤسسات €تحقيق أهدافها

مرتبطا بش₫ل جوهري بسياسة ا€موارد ا€بشرية ويتط₭ب تنميتها و تطويرها و تدريبها مع ا€تر₫يز ع₭ى 
. توفير أفضل ا€طرق و اأسا€يب ااتصا€ية من أجل ب₭وغ أسباب ا€تغيير إ€ى ₫افة ا€مستويات ا€تنظيمية

أصبح ضرورة تفرضها - ا€ذي يعتبر من أهم جوانب ا€تغيير-     يم₫ن ا€قول إذن أن ا€تغيير ا€تنظيمي 
هذ₲ ا€تغيرات ا€خارجية من جهة، و من جهة أخرى فإن إحداث هذا ا€تغيير يتط₭ب توافر اتصال ناجح 
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 استخدامه حسب متط₭بات ا€موقف وا€جهة ا€متعامل معها، و₫ذ€ك ت₭مس ا€معوقات في سبيل ا€تغ₭ب
: في هذا اإطار جاءت إش₫ا€ية بحثنا ₫ا€تا€ي. ع₭يها إنجاح هذا ا€تغيير، وخاصة ااتصال ا€داخ₭ي

ي في نجاح التغيير التنظيمي في المؤسسة؟ مدى مساهمةما  . ااتصال الداخ

ة الفرعية:ثانيا  .اأسئ

: ينطوي ا€تساؤل ا€جوهري ع₭ى عدة تساؤات فرعية منهاومن خال هذ₲ اإش₫ا€ية 
. ما مدى مساهمة ااتصال ا€داخ₭ي في نجاح مرح₭ة إذابة ا€ج₭يد؟_ 

 .ما مدى مساهمة ااتصال ا€داخ₭ي في نجاح مرح₭ة ا€تغيير؟_ 

 .ما مدى مساهمة ااتصال ا€داخ₭ي في نجاح مرح₭ة إعادة ا€تجميد؟_ 

 .ما مدى مساهمة ااتصال ا€داخ₭ي في نجاح مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي؟_ 

 .فرضيـات البحث:  ثالثا

:  €إجابة ع₭ى اإش₫ا€ية ا€مطروحة اعتمدنا ا€فرضية ا€رئيسية ا€تا€ية

 ا توجد مساهمة ذات دالة إحصائية بقيمة(α = 0,005) ي في نجاح  لاتصال الداخ
 .التغيير التنظيمي داخل المؤسسة؟

 :ومن هنا يم₫ننا صياغة ا€فرضيات ا€فرعية ا€تا€ية من خال ا€تساؤات ا€فرعية ا€سابقة وذ€ك ₫ما ي₭ي

€اتصال ا€داخ₭ي ع₭ى مرح₭ة إذابة  (α = 0,005)ا توجد مساهمة ذات دا€ة إحصائية بقيمة -
 .ا€ج₭يد؟

 .€اتصال ا€داخ₭ي ع₭ى مرح₭ة ا€تغيير؟ (α = 0,005)ا توجد مساهمة ذات دا€ة إحصائية بقيمة -

 .€اتصال ا€داخ₭ي ع₭ى إعادة ا€تجميد؟ (α = 0,005)ا توجد مساهمة ذات دا€ة إحصائية بقيمة -

€اتصال ا€داخ₭ي ع₭ى مقاومة ا€تغيير  (α = 0,005)ا توجد مساهمة ذات دا€ة إحصائية بقيمة -
 ا€تنظيمي؟
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 .أهمية البحث: رابعا

فضا عن ا€نتائج ا€ي سيتم -     إن أهمية هذ₲ ا€دراسة تستمد من أهمية ا€موضوع في حد ذاته
، بحيث يعتبر ااتصال ا€داخ₭ي وعاقته با€تغيير ا€تنظيمي ونجاحه  من أهم ا€مواضيع -ا€توصل إ€يها

ا€جديرة با€دراسة وا€ذي يحظى باأهمية ا€₫بيرة من طرف ا€مف₫رين وا€مختصين  خاصة في عصرنا 
هذا ا€ذي يتسم با€تحوات وا€تغيرات ا€مستمرة  سواءا من ا€ناحية ا€مادية أو ا€بشرية في ا€منظمات و₫ذا 

. ا€حاجة إ€ى اتصال داخ₭ي يعا€ج ويسطر هذ₲ ا€تغيرات

₫ما تتج₭ى أيضا أهمية موضوعنا ا€مدروس من خال ما يشير إ€يه وهو جعل ا€منظمة أ₫ثر قدرة ع₭ى 
 .ا€ت₫يف وا€تأق₭م مع محيطها ا€داخ₭ي و ا€خارجي، من أجل ا€بقاء وااستمرارية

 .أهداف البحث: خامسا

 .ا€تعرف عل ظاهرتي ااتصال ا€داخ₭ي و ا€تغيير ا€تنظيمي- 

 .ا€تعرف ع₭ى مخت₭ف أسا€يب وأهمية ااتصال ا€داخ₭ي من اجل إدارة ناجحة -

 .ا€تعرف ع₭ى عوامل نجاح ا€تغيير ا€تنظيمي -

 .معرفة حجم اأثر بين ااتصال ا€داخ₭ي و نجاح ا€تغيير ا€تنظيمي -

 .ب₫ل من ااتصال ا€داخ₭ي وا€تغيير ا€تنظيمي- بس₫رة–" نفطال"  مؤسسة اهتماما€تعرف ع₭ى مدى  -

ل الدراسة: سادسا  .هي

 ا€تنظيمي ا€ناجح في ا€مؤسسة، قمنا برسم تصال ا€داخ₭ي وا€تغيير    محاو€ة منا دراسة ا€عاقة بين اا
ماهية ااتصال و ) ا€فصل اأول:هي₫ل يتماشى مع طبيعة ا€موضوع، وا€ذي يتمثل في ثاثة فصول

نتطرق فيه إ€ى مفهوم ₫ل من ااتصال و ااتصال ا€داخ₭ي خاصة، أسا€يب وأهم  (ااتصال ا€داخ₭ي
يتع₭ق ا€فصل ا€ثاني با€تغيير ا€تنظيمي، في حين ...  ا€داخ₭ي، شروط ااتصال ا€داخ₭يأنواع ااتصال

نتناول فيه مفاهيم عن ا€تغيير، ا€تغيير ا€تنظيمي، مقاومة ا€تغيير و ₫يفية ا€تصدي €ها، مقومات ا€تغيير 
أما ا€فصل ا€ثا€ث فيتع₭ق .  ا€داخ₭يااتصالا€تنظيمي، ونر₫ز ع₭ى نجاح هذا ا€تغيير اعتمادا ع₭ى 
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با€جانب ا€تطبيقي ا€ذي يضم اإطار ا€منهجي €₭دراسة، حيث تشمل ا€دراسة ااستطاعية €₭مؤسسة 
 .باإضافة إ€ى عرض ومناقشة نتائج ا€دراسة ا€متوصل إ€يها

 .متغيرات الدراسة:  سادسا

. هو ااتصال ا€داخ₭ي: المتغير المستقل

. هو ا€تغيير ا€تنظيمي ا€ناجح: المتغير التابع

.  نموذج الدراسة: سابعا

 :يم₫ن اقتراح ا€نموذج ا€تا€ي 

                                                         

 

 

 

 المتغير المستقل

 

                                                                   المتغير التابع

 .منهـج الدراسـة: ثامنا

    من أجل إجراء دراستنا ا€نظرية وا€تطبيقية اعتمدنا في ذ€ك ع₭ى ا€منهج ا€وصفي وا€تح₭ي₭ي، حيث 
تع₭ق ا€منهج ا€وصفي با€مفاهيم ا€متع₭قة بمتغيري ا€دراسة، و₫ذ€ك بجمع ا€بيانات ا€خاصة بوصف 

ثباتها ومقارنتها  ا€مؤسسة، أما ا€منهج ا€تح₭ي₭ي فقد استخدمنا₲ من أجل تح₭يل وتفسير نتائج ا€مؤسسة، وا 
 .مع ا€جانب ا€نظري

 

 

ي  ااتصال الداخ

 التغيير التنظيمي الناجح

يدإذابة   الج

 التغيير

  ا€تجميدإعادة

مقاومة التغيير 
 التنظيمي
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يـــــل: تاسعا  .أساليب و أدوات التح
    اعتمدنا في هذ₲ ا€دراسة أس₭وبي ا€مقاب₭ة وااستبيان، أما اأدوات ا€مستخدمة فتتمثل في برنامج معا€ج 

€تجميع ا€معطيات ا€خام من خال ااستبيان وا€حصول ع₭ى قاعدة €₭معطيات  (MS-Excel)ا€جداول 
 .في حساب بعض ا€مؤشرات اإحصائية (-16SPSS)باإضافة إ€ى استخدام برنامج

 .أسباب اختيار الموضوع: عاشرا
:    من أهم اأسباب ا€تي جع₭تنا نختار هذا ا€موضوع وهي

  ا€ميل €₭موضوع وااهتمام به، وعاقاتنا ا€شخصية با€مؤسسة:اأسباب الشخصية . 

  أغ₭ب   اخترنا هذا ا€موضوع نتيجة €قيمته وأهميته وندرته، وحدوثه في:اأسباب الموضوعيـة
 .ا€مؤسسات، و₫ذا يعود هذا إ€ى ا€تحفيزات وا€تشجيعات أداء هذا ا€موضوع

  .الدراسات السابقة: إحدى عشر

ى المؤسسات العامة : مقاومة التغيير التنظيمي " :عبد اه مداري الحربي دراسة/ 1 دراسة تطبيقية ع
 .2001، السعودية، "بمحافظة جدة

في هذ₲ ا€دراسة تناول ا€باحث ما تواجهه ا€منظمات اإدارية ا€معاصرة من تحديات مع ا€تغيير €ت₫ون قادرة 
 ع₭ى ا€بقاء وا€نمو، فا€منظمات في سعيها €₭تطوير تواجه مقاومة ا€تغيير ا€تي تقود إ€ى فشل ₫ثير من

وتحاول هذ₲ ا€دراسة . برامج ا€تطوير ا€تنظيمي، وتحمل معها ضياع ا€جهد وا€وقت وا€موارد ا€ما€ية وا€بشرية
ا€سعودية، وتحديد أ₫ثرها تأثيرًا، ومن  ا€تعرف ع₭ى أسباب مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي في ا€مؤسسات ا€عامة

و€قد . وضع ا€توصيات ا€مناسبة €تعزيز جهود ا€تطوير ا€تنظيمي، وا€تخفيف من أسباب هذ₲ ا€مقاومة ثم
 : إ€ى عدد من ا€نتائج، من أهمها توص₭ت ا€دراسة

أهداف ا€تغيير هما أ₫ثر اأسباب تأثيرًا في مقاومة  إن عدم ثقة ا€رئيس ا€مباشر في مرؤوسيه وعدم معرفة
ا€عام₭ين في ا€تخطيط €عم₭ية  عدم توفر ا€مع₭ومات ا€₫افية عن ا€تغيير، عدم مشار₫ة: ا€تغيير، ي₭يها

ا€تغيير، ا€خوف من ا€مجهول، ا€شعور بفقدان ا€مزايا ا€وظيفية بعد ا€تغيير، عدم إدراك أهمية ا€تغيير، 
₫ما د€ت ا€نتائج اإحصائية €عينة ا€دراسة عن . €₭تعامل مع مقاومة ا€تغيير وضعف ااستعداد ا€تنظيمي

ومقاومة  عدم وجود عاقة ذات دا€ة معنوية بين ا€عمر وعدد سنوات ا€خبرة وا€مستوى ا€وظيفي من جهة
بين ا€مؤهل ا€تع₭يمي  ا€تغيير من جهة أخرى، في حين أظهرت ا€نتائج وجود عاقة ذات دا€ة معنوية
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وقد اقترحت ا€دراسة عددًا من ا€توصيات ا€متع₭قة با€جوانب ا€تنظيمية في ا€منظمات . ومقاومة ا€تغيير
 :€₭تخفيف من مقاومة ا€تغيير وتدعيم عم₭ية ا€تطوير ا€تنظيمي، وهي ₫ا€تا€ي

  دعم ا€جهات ذات ا€عاقة با€تدريب وا€تطوير ا€تنظيمي في ا€منظمات بإتاحة ا€فرصة €ها إحداث
 .ا€خطط ا€تطويرية بفعا€ية

  ₲تعتبر ا€قيادات اإدارية في ا€منظمات هي ا€داعمة وا€مشرفة ع₭ى خطط ا€تغيير ا€تنظيمي في هذ
ا€منظمات، €ذ€ك ابد من تثقيف هذ₲ ا€قيادات عن طريق ا€مشار₫ة في ح₭قات ا€نقاش ا€دورية 

 .وا€ندوات وا€₭قاءات ا€تي تعقد €هذا ا€شأن

  دعم مرا₫ز ا€مع₭ومات واأبحاث وا€تدريب با€منظمات اإدارية باأجهزة ا€حديثة وا€وسائل
 .ا€ت₫نو€وجية ا€متقدمة ا€تي تساهم في توفير ا€مع₭ومات ا€مناسبة في ا€وقت ا€مناسب

  ا€تقييم ا€موضوعي €مدى ااستفادة من ا€برامج وا€دورات ا€تي يشارك فيها ا€موظفون في تحقيق
 .ا€تغيير ا€مط₭وب ف₫ري‵ا وعم₭ي‵ا وس₭و₫ي‵ا

  وبخاصة عند ا€تخطيط - قدر اإم₫ان–أهمية مشار₫ة ا€موظفين في اتخاذ ا€قرارات اإدارية
 .إدخال ا€تغيير في أي من ا€مجاات داخل ا€منظمة

ة وااتصال المفتوح واإدراك التنظيمي : "، بعنوان Messer, Carol O:دراسة/2 ل من المشار تأثير 
ية والدعم يات اأه ى مقاومة التغيير في ال  .2006، نيوزي₭ندا، €سنة"واالتزام التنظيمي ع

ااتصال ا€فعال، وا€مشار₫ة في ا€تنظيم، ):      أجريت هذ₲ ا€دراسة €فحص ا€عاقة بين ا€متغيرات اأربعة
، وبين مستويات مقاومة ا€تغيير عند ا€موظفين في (اإدراك ا€تنظيمي وا€دعم ا€تنظيمي، واا€تزام ا€تنظيمي

وأظهرت نتائج هذ₲ ا€دراسة أن هناك عاقة ذات دا€ة إحصائية بين ا€متغيرات . ا€₫₭يات اأه₭ية ا€حضرية
ا€سابقة، وبين معارضة ا€موظفين €₭تغيير، ومن ا€متوقع أن تزوّد هذ₲ ا€دراسة ا€قادة بمع₭ومات جديدة، 

 .وخاصة قادة ا€₫₭يات اأه₭ية
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دراسة است₫شافية، جامعة )،"العاقة بين أنواع ااتصال والرضا الوظيفي: "، بعنوانأحمد الياميدراسة  /3  
هدفت هذ₲ ا€دراسة إ€ى معرفة ا€عاقة بين أربعة أبعاد . 1996، ا€مم₭₫ة ا€عربية ا€سعودية، (ا€م₭ك سعود

€عم₭ية ااتصال وا€رضا ا€وظيفي، وذ€ك وسط عينة عشوائية شم₭ت أربع مستويات تنظيمية إحدى شر₫ات 
: ا€خدمات ا€عامة با€مم₭₫ة ا€سعودية، وقد توص₭ت ا€دراسة إ€ى عدد من ا€نتائج وهي

  وا€مجموعات  (ا€مستوى اإشرافي ا€ثاني)إن هناك تباينا في ا€رضا ا€وظيفي بين مديري ا€شعب
  .ا€ثاثة اأخرى €₭دراسة

  أن هناك عاقة طردية بين ااتصال ا€متع₭ق با€وظيفة وا€رضا ا€وظيفي، بغض ا€نظر عن
 ا€مستوى ا€تنظيمي

 Essai d´évaluation de la communication: ، تحت عنوانبرسالي محمد نبيلدراسة / 4 

externe et interne " ،هذ₲ ا€دراسة €م تتناول . 2001، رسا€ة ماجستير، ا€مدرسة ا€ع₭يا €₭تجارة
صورة ا€مؤسسة با€تحديد، و €م تعمل ع₭ى إبراز دورها في خدمة أهداف ا€مؤسسة، و إنما تطرقت إ€يها 

في ا€مقابل تعرضت هذ₲ ا€دراسة إ€ى مخت₭ف ا€جوانب ا€متع₭قة بااتصال في ا€مؤسسة . بصفة مختصرة
. بما في ذ€ك ا€بعد اإستراتيجي €اتصال، ااتصال ا€خارجي و ااتصال ا€داخ₭ي

يل مقاومة التغيير: " بعنوانDobosz Bourneدراسة /5 وقد أجريت . 2006، بو€ندا، "إعادة تش
ا€دراسة في شر₫ة جنرال موتورز في بو€ندا، وم₭خص هذ₲ ا€دراسة يصف نجاح شر₫ة موتورز في تغيير 

ا€قيم عند ا€موظفين با€رغم من حضور ا€قيم ا€قديمة ا€تي ₫ان من ا€مم₫ن أن تمنع عم₭ية ا€تغيير، 
اإصرار ع₭ى : وتوص₭ت هذ₲ ا€دراسة إ€ى أنه يم₫ن استبدال ₫₭مة مقاومة ا€تغيير ب₫₭مات أخرى مثل

 .ا€وظيفة وا€تمسك بها

ى مقاومة التغيير: "و₫انت بعنوانGaylor, Thomas Kent ,jr دراسة /6 حا€ة )، "العوامل المؤثرة ع
رَ₫زت هذ₲ ا€دراسة ع₭ى أربعة عوامل . 2001ت₫ساس،  (دراسية ع₭ى أقسام ا€شرطة شمال واية ت₫ساس

رئيسة تؤثر ع₭ى مقاومة ا€تغيير في ا€مؤسسات ا€عامة وا€خاصة، وبا€تا€ي قامت هذ₲ ا€دراسة بفحص 
 .وأثرها ع₭ى مقاومة ا€تغيير (ا€تع₭يم، وا€ثقة، وا€مشار₫ة، وااتصال)ا€عاقة بين 
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 شرطياً في شمال واية ت₫ساس، واستخدمت ااستبيان €جمع ا€مع₭ومات عن هذ₲ 286طبقت ا€دراسة ع₭ى 
 .وأظهرت ا€نتائج أن ا€مشار₫ة وااتصال ا€مفتوح تحسن ا€ثقة مع اآخرين. ا€حا€ة

مقاومة التغيير : "و₫انت بعنوان Giangreco, Antonio, Peccei, Riccardo: دراسة ₫ل من/7
هرباء الوطنية اإيطالية عند مديري اإدارة الوسطى ة ال با€رغم من ا€نجاح . 2005، ايطا€يا، "في شر

وبا€تر₫يز . ا€واسع إدارة ا€تغيير في ₫ثير من ا€منظمات و€₫ن أهم₭ت اإدارة ا€وسطى من أدب إدارة ا€تغيير
 :ع₭ى مديري اإدارة ا€وسطى فحصت ا€دراسة تأثير عام₭ين اثنين ع₭ى إدارة ا€تغيير هما

درا₫هم €فوائد ا€تغيي.    أ  .رفهم ا€عام₭ين وا 

 .ا€مشار₫ة في عم₭ية ا€تغيير. ب  

 مدير يعم₭ون في اإدارة ا€وسطى في شر₫ة ا€₫هرباء 300وعندما فُحصت ا€فرضيات من عينة م₫ونة من 
 .را€وطنية اإيطا€ية، وجد أن ا€عام₭ين ا€سابقين يؤثران ع₭ى مقاومة ا€مديرين €عم₭ية ا€تغيي

 جوانب ااستفادة من الدراسات السابقة: 

 تحديد مش₫₭ة ا€دراسة. 

  ا€دراسةأداوتتصميم منهج ا€دراسة و . 

 توسيع مجال ا€بحث في ا€موضوع. 

 ااستفادة من نتائجها و₫ذ€ك ا€توصيات. 

  ااستفادة من خبرات ا€باحثين في سبل تناو€هم €مشا₫ل بحثهم ومصادر مع₭وماتهم وطريقة
 .عرضهم وتح₭ي₭هم €₭مع₭ومات

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة :

 .مما سبق تظهر أن جميع ا€دراسات ا€سابقة قد طبقت في بيئات مخت₭فة  .1
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أسا€يب ااتصال €₭وصول  ,ااتصال ا€داخ₭ي ,ااتصال: سوف تستخدم ا€دراسة ا€حا€ية عدة محاور وهي  .2
 .إ€ى إدارة ناجحة €₭تغيير ا€تنظيمي، أنواع ااتصاات وأهدافها، ا€معوقات

غيير تنتوقع من هذ₲ ا€دراسة أن تضيف €أدب ا€نظري في مجا€ي ااتصال ا€داخ₭ي، ونجاح ال .3
 .ا€تنظيمي، €نفتح ا€مجال أمام ا€باحثين بما قد نتوصل إ€يه من نتائج إجراء بحوث أخرى
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 :تمهــــــــيد
ذ  حياة في  عامة يمثل عصب ا ظمات ا م دراسات واأبحاث أن ااتصال في ا تقارير وا تشير ا

صدد، تجدر اإشارة  ذا ا افة، وب تفعين  م ا  تقديم خدمات ي  د إ ذي تست فقري ا عمود ا ظمات، وا م ا
ح  مصا ا مؤسسات تعمل من اجل ا ات ا وتوج ر ي في جو عامة  ظمات ا م ى أن ا خاصة وإ عامةا . ا

عريضة من  قطاعات ا شرائح وا تواصل مع ا ى ااتصال وا ا ع ى قدرت ا يعتمد ع ي فإن أساس بقائ تا وبا
زاف  يدا بعيدا عن حاات ااست ا أ ا وعو مؤسسات ماذا آم ذ ا ذين يجدون في خدمات  اس ا ا

ظمات اأعمال وك بعض م تج عن س تي ت در ا مجتمعات .وا عديد من ا مت ا مل  وا ااتصال  ا 
يب  ة تطورت أسا دو ة وا مدي حضارية ،ومع تطور ا سياسية وا واحي ااقتصادية وااجتماعية وا من ا
تجارية، وااقتصادية،  عاقات ا م ااتصال وثمار في ا ، وبرزت معا وم و وع ، ف واع ااتصال وأ

ى حد سواء ظمات ع م سياسية، وااجتماعية بين اأفراد وا  .وا

ي تا ى ا ت ع ا فصل في ثاث مباحث  ذا ا حصر  قد ا :  و
مبحث اأول يم حول ااتصال و : ا اول مفا يم ت ، ااتصال،مفا يات دافعم م اأ .  مع إبراز أ
ي ثا مبحث ا ى : ا ي يحتوي ع داخ يت)أساسيات حول ااتصال ا ،،ما داف ات أ واع ، واتجا . ( أ

ث واأخي ثا مبحث ا ى وسائل ااتصال:را يباحتوى ع ي وأسا داخ . ، ومعوقات ا
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مفاهيم أساسية حول ااتصاات : المبحث اأول
ين من أفراد  متص تعاون بين ا م وا تفا مجموعة، وتحقيق ا جاح ا مة  تعد ااتصاات م

ظمة ااتصاات ي، وعن طريق أ سا تفاعل اإ اصر اأساسية في ا ع   ومجموعات، إذ تمثل أحد ا
مجتمعات  مو ا موس في  مؤسسات إحراز تقدم م خ..…اجتماعيا، اقتصاديا، حضاريا)استطاعت ا  .(ا

حة  يم وفعال ضرورة م ظام اتصال س ل واضح في إدارة اأعمال، فوجود  مية ااتصاات بش من أ إذ ت
ما يستطيع وضع  يم،  ل س ة بش مش موقف أو ا يل ا قيام بتح مدير يستطيع ا مسير أو ا إدارة أن ا

ك  ى ذ مترتبة ع تائج ا توقعات وا ل ا ب مع حساب  ل جوا موقف من  ك ا ذ اسب  حل مائم وم
فا جدا ويترتب  خطأ م ك ا ون ذ ية ااتصال وقد ي اك خطأ في عم ان  ك  يفشل إذا  ن ذ حل،  ا

مؤسسة سبة  تائج سيئة با ي   1 .ع
ب اأول   ب اأول: المط   .ه.هااتصال وأهدافااتصال وأهدافمفهوم مفهوم : المط

 .مفهوم ااتصال: أوا
غوية  احية ا وم ااتصال من ا مة  2     إن مف يزية  Communis مشتق من  ج ي باا ية وتع اتي ا

Commun ثر في وع من ااشتراك يتضمن شخصين أو أ ة تأسيس   أي اشتراك أو مشترك، أي محاو
اس  ار بين ا ك اأف ا ت تقل بواسطت تي ت ومات ا مع ى ا ما يشير إ ات،  ار وااتجا ومات واأف مع ا

مة اتصال يجد إن  متتبع  تاريخية، فان ا احية ا ، ومن ا ف حجم ما اخت سق اجتماعي معين م داخل 
غة (أي اتصال) Communication ، وعبارة(أي يتصل) Communiqueعبارة  رت في ا ، قد ظ

و يشارك في ى  مة اأو قاعدي  ى ا مع تاسع عشر، وا قرن ا ي من ا ثا صف ا فرسية في ا ، ... ا
ية  اتي مة ا مة قريبة من ا ذ ا عام أو Communicaireو اول ا مت شيء في ا ي وضع ا تي تع  وا

ك  ذ ، و شيء أو توريث أو إرسا قل ا ا  يصبح مع ح  مصط ذا ا دخول في عاقة ما، وقد تحول  ا
قطة  ى  قطة إ توبة وسائل اتصال، أي وسائل مرور من  م سيارات ووسائل اإعام ا قاطرات وا تصبح ا

. أخرى
ح  قل، أصبح مصط ثامن عشر، ومع تطور وسائل ا قرن ا ان Communicationوخال ا  شائعا، و

حديدية خطوط ا وات وا ق طرق وا ي ا . يع
 

                                                           
1
مصري، . ومات: اإدارة الحديثة أحمد محمد ا جامعة،اتخاذ القرارات- اتصاات- مع درية، ، مؤسسة شباب ا   .25، ص2000 اإس

 
عت محمود. 2 ال ط م ااتصالم درية، ، مدخل إلى ع حديث، اإس جامعي ا تب ا م    .18، ص 2002، ا
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جذر  مة اتصال مشتقة من ا عربية ف ا ا غت يين" وصل"أما في  ي مع ذي يع   :وا
طرفين: المعنى اأول وع معين تربط ا ين أي شخصيين، أي إيجاد عاقة من  ائ ربط بين  . و ا
ة: المعنى الثاني ى غاية معي اء إ ت وغ واا ب ي ا و يع .  ف

صورة ك ا ة من ت ى غاية معي وغ إ ب عاقة وا ة وا ص و ا عربية  غة ا  1.إذن فااتصال في ا
وم  متخصصين في ع باحثين وا وم ااتصال من قبل ا مف ا  ن حصر رت تعريفات عديدة ا يم قد ظ

اصر  ع ات أو ا و م ية، وا سا حياة اإ ميت ودور في ا ا أ ست في معظم ااتصال واإعام، ع
تعريفات ذ ا ية ااتصال، ومن  عم : اأساسية 

دف تغيير "  - ثر ب ى مستقبل واحد أو أ ة من مصدر معين إ رسا ا ا قل ب تي ت ية ا عم و ا
وك س  .2"ا

ك من خال استخدام  م ذ ظمة سواءا ي م ة من شخص أخر في ا قل رسا ية  و عم أي ااتصال 
ي أو معا غة آو اإشارات أو ا وك إحداث تغيير ا س .  في ا

ى طرفي و " - مؤثرة ع عوامل ا فردي وا وك ا س ات ا و ية، تؤثر وتتأثر بم رة اجتماعية، حر ظا
ا ومات واأف مع قل وتبادل ا ى  ة ع مشتم ية ااتصال ا ا، باستخدام رعم م فة، وتف مخت ي ا معا ، وا

ة وات معي طرفين، من خال ق ومة    3".غة مف

عادة ، أو " ااتصال - رأي، ا ة بغرض تحقيق تغيير في ا رسائل موج ب واحد  و إرسال من جا
مستقبل وك ا   4".س

ربط بين  و ا ك أن ااتصال  ي ذ رة أو طرفينويع ف ى إشراك اآخرين في ا دف إ ذي ي  وا
ما  يات،  فعا مشاعر وتقديم ا ار وا حقائق و اأف قل وتبادل  ي أيضا  و يع ومة أو ااتجا و مع ا
ة  وك أو توجي وج س تأثير في ا ا ا دف ومات جديدة،  ي إحاطة اآخرين بأمور أو أخبار أو مع يع

جماعات أفراد أو ا سبة  ة سواء با   .معي

ا بواسطة اإشارات "  أيضا اااتصالويعرف  - ي عن طريق إرسا معا 5".قل ا
 

                                                           
1

مي، . صغيرة منظومة ااتصال التنظيمي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائرجمال سا مؤسسات ا ي اأول حول ا وط تقى ا م ، ا
تسيير، جامعة ااغواط، يومي  وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا مية،  ت ا في ا متوسطة ودور . 5، ص 2002 افريل 9 – 8وا

في،  . 2 غفار ح رة، مصر، أساسيات إدارة المنظماتعبد ا قا حديث، ا عربي ا تب ا م  .369، ص 1995، ا

ي لهاسعيد يس عامر،  . 3 و تطوير اإداري، مصر، ااتصاات اإدارية والمدخل الس استشارات وا ز وايد سيرقيس   .30، ص 2000، مر
4
 .Henri Mahe de Boisl Andelle, dictionnaire de gestion, économica-édition, 1998, paris, France p 67.  

ومات وااتصااتمفتاح محمد دياب . 5 نولوجيا المع حات نظم وت رة، مصر، ، معجم مصط قا شر، ا ية  دو دار ا  .35، ص 1995، ا
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رة أو  ة في ف مشار ى حال من ا ا طرفان أن يصا إ تي يستطيع من خا ية ا عم ك ا ا ى ذ بمع
 .إحساس أو تحمس أداء شيء ما

ة "ااتصال  - ى رسا ة إ ومات معي ار ومع ية مستمرة تتضمن قيام أحد اأطراف بتحويل أف عم
طرف اآخر ى ا ة اتصال إ قل من خال وسي توبة، ت 1".شفوية أو م

 

ى  ا إ دى شخص ما و يريد  توصي ان واحد أو  ومات في م دما توجد مع أي ااتصال يحدث ع
ان آخر أو شخص آخر ةم ة معي ى وسي ك إ  .، ويحتاج ذ

ات " ااتصال  - توجي يمات وا تع ومات وا مع ى تدفق ا طوي ع ،حيث ي توجي ائز ا و احد ر
تغيي تأثير أو إحداث ا ى أفراد أو مجاميع، بغرض اإباغ أو ا ، رواأوامر من فرد أو مجموعة أفراد إ

داف محددة مسبقا وغ أ  2.باتجا ب

رموز  تجارب، إما شفويا أو باستعمال ا معرفة وا مشاعر و ا رغبات وا ومات وا مع قل ا و  أي 
وك س ى ا تأثير ع اع أو ا مات واإحصائيات بقصد اإق  .وا

ومات  مع ي وا معا ا، من اجل تبادل ا ظمات اأعمال وغير رسمي في م ى اعتماد ااتصال ا بمع
ة مثل داف معي تحقيق أ ات  بيا تغيير: وا تأثير، ا اع، ا   .....،اإباغ، اإق

اتصال بأ ن إعطاء تعريف شامل ومختصر  ية : ويم عم ذ ا ون  ومات، تت مع قل أو تبادل  ية  عم
مرتدة ومات ا مع رد أو ا ة، ا وسي ا، ا ق مراد  ة ا رسا مستقبل، ا مرسل، ا . من ا

 .. أهداف ااتصال أهداف ااتصال:ااثانيثاني
خبرة مع  ة في ا مشار مستقبل حتى تحقق ا تأثير في ا و ا دف عام و  تحقيق  ية ااتصال تسعى  عم

ي يف ما ي تص داف ااتصال مع ا ر من أ ذ مرسل   3 :ا

 :هدف توجيهي  -  1

ات   ات جديدة أو تعديل اتجا مستقبل اتجا ساب ا ى إ دما يتج ااتصال إ ك ع ن أن يتحقق ذ يم
ا  ات قديمة مرغوب في  4.قديمة أو تثبيت اتجا

                                                           
شر، مصر، يف ترفع مهارتك اإدارية في ااتصال ؟، رأحمد ما . 1 جامعية  دار ا  .35، ص 2000، ا

عاق، . 2 توزيع، عمان، اأردن، بين النظرية والممارسة: ااتصال في المنظمات العامة بشير ا شر وا يازوري   .2009، دار ا

ادي، . 3 تبية المعاصرة محمد ا مريخ،إدارة اأعمال الم رياض، ص  ، دار ا  .43ا

بي،  . 4 ير حجاب، سحر محمد و عاقات العامةمحمد م فجر، طمدخل ااتصال: المداخل اأساسية ل   .28-27، ص 1999، مصر، 2، دار ا
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: هدف تثقيفي - 2

م بقصد  م ين بأمور ت مستقب حو تبصير و توعية ا دما يتج ااتصال  ك ع ذ دف  ذا ا يتحقق 
م من أحداث م بما يدور حو م م و اتساع أفق ف م و زيادة معارف  1 .مساعدت

يمي - 3 : هدف تع
ما يت يم جديدة ج حي ارات أو مفا مستقبل خبرات جديدة أو م تساب ا حو ا ون ....ه ااتصال  ي

ا ي مستقبل في حاجة إ  .ا
: هدف ترفيهي - 4

مستقبل فس ا ى  سرور و ااستمتاع إ جة و ا ب حو إدخال ا ما يتج ااتصال  دف حي ذا ا  و ، يتحقق 
تخفيف ع . 2ا

  :هدف إداري - 5
تفاعل  يات و دعم ا مسؤو حو تحسين سير اأعمال و توزيع ا ما يتج ااتصال  دف حي ذا ا   يتحقق 
ا و مواقف  تي تواج معوقات ا فيذ اأعمال و ا ى مدى ت تعرف ع يئة، ا مؤسسة أو ا ين في ا عام بين ا
تخطيطي  مستويين ا قرارات في ا يات اتخاذ ا يل عم د تس ا، ع ات و سبل عاج مش مرؤوسين من ا ا

مبادرة واإبداع في  حماس وبث روح ا عمل و ا رغبة في ا ق ا ى خ مدير ع ما يعمل ا فيذي،  ت و ا
ى  تعرف ع دف ا مستويات ت ف ا ين في مخت عام ك عن طريق ااتصال من قبل اإدارة با ين و ذ عام ا

ازمة  ومات ا مع م اإرشادات و ا دف إمداد م و ي م و احتياجات تمامات . 3ا
: هدف اجتماعي  - 6

بعض، و م ا ير ببعض جما اك ا زيادة احت فرصة  ك حيث يتيح ااتصال ا ااتصاات  تقوى بذ
 4.ااجتماعية بين اأفراد 

 

 

                                                           
عويسات .  1 دين  وك التنظيمي و التطويري اإداريجمال ا جزائ، الس توزيع، ا شر و ا طباعة و ا ومة    .87، صر، دار ا

ي، غازي فرحان أبو زيتون،  . 2 توزيع، طػااتصاات اإدارية،صباح حميد ع شر و ا حامد   .19،  ص2007،  اأردن، 1  دار ا
حافظ محمد سامة . 3 يمعبد ا نولوجيا التع توزيع، طػ، وسائل ااتصال و ت شر و ا طباعة و ا ر  ف  .19  ص،1998 ، عمان، 2، دار ا

يو،  . 4 رة ، طاتصال المؤسسةفضيل د قا توزيع، ا شر وا فجر    .11، ص 2000،  1، دار ا
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ب الثاني يات و أنواع ااتصال: المط عم ب الثاني يات و أنواع ااتصال: المط  ..عم
ية ااتصال: أوا عم ية ااتصال: أوا   11 .عم

ين  ية ذات اتجا امي ية دي ية ااتصال عم و ( two way process)إن عم ا  ل فرد في ى أن  ، بمع
ية ااتصال يجب توافر  ية، وحتى تتم عم عم ذ ا ا  تي تتضم ار ا ومات واأف مع مرسل ومستقبل 

ي ى اأقل و اصر أساسية ع مصدر أو   :ثاثة ع ة )ا رسا ة(مرسل ا رسا ا، مستقبل ا فس ة  رسا   .، ا
ثر تعقيدا،  ا أ ية، فإ احية عم ن من  بسيط، و ا ا ا ية ااتصال بمع ثاثة تمثل عم اصر ا ع ذ ا

ثر من متغير يؤثر عل ى أ ا،وتحتوي ع ن  ي فة و يم مخت اصر ا ية ااتصال بع عم عام   تبيان اإطار ا

ي تا ل ا ش و موضح في ا : ما 
ل رقم                    ية ااتصال :  (01) الش عناصر عم

 
 
 
 
 

بة : المصدر طا من إعداد ا

ي ما ي ية ااتصال  اصر عم ن توضيح ع : ويم
  .(Source) المصدر– المصدر–  11

رادي تاب أو ا ا ون شخصا أو جماعة أو أي مصدر آخر  ن أن ي فزيون، أو محطة، ويم ت ، أو ا
ى  قدرة ع تقرير، وا ثقة وا ا ية ااتصال  ة في مصدر عم ى صفات معي ية ااتصال تعتمد ع وفعا

تأثير خ... ا  2.ا
ا،  دفة  م مست ة ا ج ة  رسا فة، وإيصال ا مخت ا ا ية بمحتويات ة ااتصا رسا ذي تصدر ع ا و ا و

دف مست ور ا جم ى ا ا بدقة إ ق مقصودة و ة ا رسا تحويل ا مصدر من إيجاد طريقة   .ا بد 

وج أو أية أمور  مات، أو صور أو تعابير ا غوية،  مرسل استخدام إشارات أو مفردات  ن  ا يم و
ى  ما يجب ع ة،  رسا وب من ا مط ى ا مع دف أو ا م ا مقصود من ف مستقبل ا ين ا تم أخرى، 

                                                           
م، زياد رمضان وآخرون . 1 شيخ سا    .235-231اأردن، ص ، 1998، 6ط، المفاهيم اإدارية الحديثة ،فؤاد ا
شك،  . 2 جة  ه في الخدمة ااجتماعيةمحمد ب درية، ااتصال ووسائ حديث، اإس جامعي ا تب ا م   .14، ص 1993، ا

مرسل  ا

رموز مستقبل فك ا  ا

اة ق ة ا رسا ترميز ا  ا

سية ع تغذية ا  ا
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مصدر مرسل)ا دف من  (ا ل يحقق ا ة موضوع ااتصال بش رسا قل ا اسبة  م ة ا وسي أن يستخدم ا
دف مست مستقبل ا ا  ا ودون أية عراقيل تعرقل وصو  1.وراء إيصا

مجات  صحف وا راديو، ا فزيون، ا ت مصدر فردا أو جماعة، أو أي مصدر آخر مثل  ا ون ا قد ي
ما مرسل يقوم بوظيفتين  ا، فا  2: وغير

   رة  وجمع ف ذ ا م، ثم دراسة  من يتعامل مع ا مما يرغب في توجي  ارة أو غير م رة أو ا ف تحديد ا
اسبة م ة ا وسي وب أو ا ا وتحديد اختيار اأس ا، وتبويب ظيم ا وت اسبة ع م ومات ا مع  .ا

   تي ة ا وسي غة أو ا ا عن طريق ا ي م في حاجة إ من  ارة  م رة أو ا ف ذ ا شرح وتوضيح  قيام با ا
ا في وقت معين . اختار

 .( Encoding )الترميز – الترميز – 2
غة أو  ك عن طريق استعمال ا م، ويتم ذ مست م ا ل يف ة بش رسا ية وضع محتويات ا عم ذ ا تتضمن 

ية ااتصال م مضمون عم يل وف ى تس ا، تساعد ع ي رياضية أو أي تعابير يتم ااتفاق ع رموز ا  3.ا
 .(Message) الرسالةالرسالة – 33

تي إما أن تقال  ومات ا مع ار واآراء أو ا ية ااتصال وتتضمن مضمون اأف ر عم ي موضوع وجو  و
تب رموز 4شفويا أو ت دف، ومن حيث استخدام ا ة واضحة من حيث ا رسا ون ا ، ويجب أن ت
حات مصط م ،وا مست اسب مع مقدرة ا يمة وتت ة س رسا غة ا ون  فة، وان ت حتى اتحتمل تفسيرات مخت

غوية . ا
ة ااتصال – 44 ة ااتصالوسي  .( The Channel ) وسي

اة ق ة أو ا وسي ا * وتتضمن اختيار ا تابية أو مرئية، أو حسية أو جميع ت سمعية أو  ا اسبة سواء  م  ا
ة  رسا د من أن ا تأ ذي يريد ا مدير ا ة، فمثا ا رسا م ا ية ف ّل عم مائمة يس ة ا وسي معا، واختيار ا
ا مسبقا،  تي أصدر شفوية ا يمات ا تدعيم تع توبة  رة م مرؤوسين، يقوم بإرسال مذ ستحفظ من قبل ا

                                                           
يم عبيدات،  . 1 كمحمد إبرا وك المسته شر، عمان، اأردن، طمدخل استراتيجي: س   .255، ص 2004، 4، دار وائل 

اشمي،  .  2 يا ا وك التنظيميو شالجزء الثاني، مخبر التطبيقات النفسية والتربوية: الس طباعة وا دى  ة، دار ا طي توري قس  ر، جامعة م
جزائر،  توزيع، ا  .214، ص 2006وا

عميان،  . 3 مان ا وك التنظيمي في منظمات اأعمالمحمود س شر والس توزيع، دار وائل    .241، ص 2005 ، 3، عمان طا

ادي،  . 4   .118، ص مرجع سابقمحمد  ا

مرسل :قناة ااتصال * ك فا ذ بعض و ا ا قة تتم بعض مرسل أن يرسل رسائ عبر وسائل مخت ن  قة وصل بين شخصين وتم ي عبارة عن ح  
اتصال اسبة  م ة ا وسي رسائل يختار ا ية اإرسال  ذي يجيد عم  .ا
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عاقات  ية ااتصال، وا ية ااتصال وطبيعة اأفراد، وموضوع عم ى طبيعة عم ة، يعتمد ع وسي واختيار ا
ا فت ة ااتصال وت م، وسرعة وسي  1.بي

م الرسالة – 55 م الرسالةمست  .مست
مؤثرات عديدة تؤثر  استام يخضع  ز آخر  و شخص أو جماعة أو أي مر ة عادة،  رسا م ا  إن مست
سابقة، فمثا  ى خبرات ا وب يعتمد ع ا بأس ة يفسر رسا م ا و أن مست مؤثرات  ذ ا م  ، وأ م ى ف ع

رة  ظمةمذ م م تحدث زيادات في ا عام ربما ا تصدق إذا  ذا ا ى زيادة متوقعة في اأجور  تي تشير إ  ا
سابق عام ا  2.ا

يل رموز الرسالة وفهمها – 66 يل رموز الرسالة وفهمهاتح  .( Decoding ) تح
يل  ية تح اما، وقد تؤدي عم اما ومت ى  تعطي مع ا  م فك رموز مست ب من ا ة يتط رسا  إن استام ا

رموز بطريقة  ذ ا دما تفسر  ا، ع مي ة من قبل مست رسا محتويات ا م خاطئ  ى ف ة إ رسا رموز ا ا
فية  خ ز وا مر س وتماثل في ا اك تجا ان  ما  ا، و مقصود ب ى ا مع فة عن ا ي مخت تعطي معا

رمو ي ا ى معا ان اتفاق ع م و مست مرسل وا حضرية  رية وا ف م زا بر في ف اك درجة أ ان  ما   ،
طرفين ة، من قبل ا رسا مقصود با ى ا مع  3 .(. ا

سية – 77 سيةالتغذية الع   .( Feed back ) التغذية الع
مستقبل  ة من قبل ا رسا ي باستام ا ت ية ااتصال ا ت د من (Receiver)إن عم مرسل أن يتأ ى ا ، فع

ى  موافقة ع موافقة أو عدم ا ة ياحظ ا حا ذ ا مرسل في  صحيح، وا ل ا ش ا با م ة قد تمّ ف رسا أن ا
موقف، ف باختاف ا سية تخت ع تغذية ا ية ا ا، وسرعة حدوث عم محادثة 4مضمو  فمثا في ا

تاج  شخصية يتم است ية ربما ا تحدث إا ردودا ة إعا حم فعل  ما ردود ا حظة، بي فس ا فعل في   ا
ية  ية ااتصال، حيث يتبين فيما إذا تمت عم مة في عم فعل م ية قياس ردود ا ة، وعم بعد فترة طوي

ية ااتصال  تغيير في عم فعل تبين مدى ا ما أن ردود ا ا أم ا،  ااتصال بطريقة جيدة في جميع مراح
مؤسسة ى مستوى ا فرد أو ع ى مستوى ا  5.سواء ع

 
                                                           

ي عباس،  . 1 م اإدارةع طباعة، اأردن، أساسيات ع توزيع وا شر وا مسيرة    .154، ص 2007، دار ا

م، زياد رمضان،  . 2 شيخ سا    235-231، ص مرجع  سابقفؤاد ا

ي . 3 وم ااتصال و المجتمعات الرقمية  ،فل م توزيع، ع شر وا معاصر  ر ا ف رة،دار ا قا  . 19ص،  2008،  ا
عت،  . 4 ال محمود ط   .84، ص مرجع سابقم

مصري،  . 5   .125، ص مرجع سابقاحمد محمد ا
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 .( Anthropy) التشويشالتشويش – 88
ية  ى صعوبة وعدم وضوح في عم مؤسسة عوامل متعددة تؤدي إ ية ااتصال في ا ى عم تؤثر ع

ة،  رسا د استام ا ية اإرسال أو ع مرسل، أو من خال عم مؤثرات قد تحدث إما من ا ذ ا ااتصال و
ة، وقد يحدث : فمثا فس اآ ى  ين ع تي تتم بين عام محادثة ا ى ا صوت اآات يؤثر تأثيرا سيئا ع

تشويش قد تأتي إما عن  يات ا رموز غير واضحة، فعم مات أو ا تيجة استعمال ا م  غموض وعدم ف
عوامل  ميول، وا ات وا م وااتجا ف ا ية  وقت، أو مؤثرات إدرا مسافة وا اأصوات وا مؤثرات بيئية، 

م مست مرسل وا حضارية بين ا .  1ا
ذا  ية ااتصال، و ية عم ى فعا تشويش ع موذج ااتصال تبين مدى تأثير ا سية في  ع تغذية ا ية ا وعم

ا ي ب ع تغ ازمة  خطوات ا ية ااتصال، وا ة في عم مش مدير في تحديد ا . يفيد ا
 .أنواع ااتصال: ثانيا

وب ا معيار اأس واع ااتصال م ا تحديد أ ى أساس ن ع تي يم تقسيمات ا معايير وا درجة )تعددت ا
تأثير غ(ا ى ة، معيار ا ل معيار ع حاول تقديم  ، وس رسمية ومعيار ااتجا مستخدمة، معيار درجة ا  ا
 2.حدى

غة المستخدمة - أ  .معيار ال

ج ثابت يعبر  فظ بل أن أي م ى ا ي ا يقتصر فقط ع سا تمين بااتصال اإ م غة حسب رأي ا مة 
غة و  رة تدور بذ  عب دورا . ب عن ف ا ت مجتمعات باعتبار ل ا ي محور ااتصال في  غة  وا

ى ن تقسيم ااتصال إ ي يم ت صورا، رموزا، اصواتا وع ا رسائل سواء  ف ا اعة مخت  :أساسيا في ص
فظي-1-أ  .ااتصال ال

ار من  قل اأف ذا  طق و تابة أو ا غة سواء عن طريق ا فظ أو ا و استخدام ا ذا ااتصال  ما يميز 
مستقبل ى ا مرسل إ غ. ا ة استخدام ا يةمن أمث فظية  اقشات :  ا م دوات، ا محاضرات، ا ا

مقاات توبة... وا م فظية ا غة ا ا ا تي تستخدم في وسائل ا ة ا صحف : ،ومن أمث مجات وا تب، ا ا
يومية  .ا

                                                           
يان،  محمد عبد  . 1 يم،دايماربيحي محمد ع نولوجيا التع توزيع، وسائل ااتصال و الت شر و ا  .42ص ، 1999عمان  ،  دار ا

ان، . 2 ة بر ي رة-دراسة حالة نشأة مطاحن الزيبان–واقع ممارسة ااتصال في المنشاة الجزائرية د ماجستير،تخصص بس ادة ا يل ش رة  ، مذ
رة، تسيير، جامعة محمد خيضر بس وم ااقتصادية وا ع ية ا اعية،  ص مؤسسات ا  .22-21، ص 2006-2005تسيير ا
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تابي في  شفوي في متابعة اإجراءات وااتصال ا ظمة فا يفضل استخدام ااتصال ا ل م وفي 
ظر أو  فت ا ة  ية في حا ثر فاع وب أ أس شفوي  ية، ويعتبر ااتصال ا مستقب مواقف أو اإجراءات ا ا

عمل ل ا ين فيما يخص مشا عام حزم اأمور بين ا يب أو  تأ  .ا
فظي-2-أ  .ااتصال غير ال

وع من ااتصا ذا ا ا ليضم  ا أحيا ي ق ع فظية ويط غة غير ا ى ا تي تعتمد ع واع ااتصال ا ل أ  
صامتة غة ا عام، . ا ر ا مظ وج وا جسم، تغيرات ا ات ا ك اإشارات اإيماءات، حر ة ت ومن أمث

وع من  ذا ا قي، و مت ى ا مصدر إ ة من ا رسا قل ا ذا من اجل  مس، و وااتصال عن طريق ا
ذا في لااتصا م و ا فيما بي و يعطي صورة عن تعامات أفراد ظمة ف م بيرة داخل ا مية    أ

موافقة،  رفض أو ا ا م أو في حاات أخرى  بعض م  خارجي من خال ارتياح محيط ا م مع ا عاقات
ا فظي بمجموعة خصائص م  :  يتميز ااتصال غير ا

 مضمون ومات تتصل با ية في مقابل تعبير ااتصال عن مع ومات وجدا  .يعبر عن مع

  فظي وك غير ا س ثيرة  ماذج  ى  سان عادة إ ثر ويحتاج اإ فظية معبر أ ة غير ا رسا تعتبر ا
م ا اآخرون حتى يثق في تي يصدر  .ا

وب -ب  1.(معيار درجة التأثير)معيار اأس
ن تقسيم ااتصا ماليم وعين  ى  معيار إ ذا ا  : حسب 

 .ااتصال المباشر-1-ب
ين، واتصال بين  ي وذو اتجا و اتصال مواج ة، إذن ف و أيضا في مواج مباشر ف من خال تسميت با
قائم  ر حدوثا وا ظا واع ااتصال ا ثر أ ما ا أ فظي،  فظي أو غير  شخصي سواءا  اأشخاص أي بي

و مباشر  ي فااتصال ا ى تغذية مرتدة سريعة وفورية وع حصول ع ذا ااتصال يم ا تي : ب ية ا عم ا
ين دون  مباشرة وفي اتجا طريقة ا ات بين اأشخاص وبا ار وااتجا ومات واأف مع ا تبادل ا يتم بمقتضا

 .عوامل أو وسطية
 .ااتصال غير المباشر-2-ب

ما ا  يري  ي وجما و اتصال غير مواج ك ااتصا"  ة اتصال لذ ذي يتم عادة من خال وسي  ا
يري قائم بااتصال ةجما بير  ى حد  ة إ و وع، ومج ت بشر وتمتاز با بيرة من ا ى أعداد  إذن ". ويوج إ

                                                           
ان، .  1 ة بر ي رة-دراسة حالة نشأة مطاحن الزيبان–واقع ممارسة ااتصال في المنشاة الجزائرية د  .23-22 ، صنفس المرجع، بس
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وع من ااتصا صحف لذا ا فاز، ا ت راديو، ا ا و اتصال ذو اتجا واحد عبر وسائط أو وسائل   
ير وسائل، ويسمى جما ا من ا تب وغير ايوا ور متباين ااتجا ى جم مستويات ت أ يوج إ  .  وا

ف ااتصا قل ل يخت وجيا ووسائط  و ت ي يستخدم ا ثا مباشر في أن ا مباشر عن ااتصال غير ا  ا
ما ااتصا ون مباشر بي رجعي في ي ك، واأثر ا ى ذ ذي ا يحتاج إ س اأول ا ة ع رسا  غير لا

مستقبل م في ا تح ى ا قدرة ع ذا بسب عدم ا ا و عدم أحيا ون بطيء أو م ي ي مواج ور  )ا جم ا
عريض ي(ا قول أن ااتصا في ا ذا ا ي مل اآخرن مرتبطان،  ما ي  . وان احد

 . المتعامل معهافمعيار اأطرا-ج
ي يسمى اتصاا  تا ية وبا ون اأطراف داخ ن أن ت رسمية وااتجا ويم معيار يشمل معياري درجة ا ذا ا

رسمي رسمي وااتصال غير ا ذا اأخير يحوي ااتصال ا يا و ي . داخ تا ون اأطراف خارجية وبا أو ت
ي ك فيما ي فصل في ذ وع ااتصال خارجيا وس ون   1:ي

 .ااتصال الخارجي-1-ج
توج أو خدمة ما  م بم تعريف عماء  دف ا ذي يست ك ااتصال ا خارجي بأ ذ ن تعريف ااتصال ا يم

ار ال اإش ف أش ا عن طريق مخت ى شرائ م ع  .وحث
خارجيةم  ظمة   أيضاتتمثل ااتصاات ا م سية بين ا ع تغذية ا ومات وا مع ات و ا بيا  في تبادل ا

ية  عم ون محور ا ذين يش عماء أو ا ة مثل ا ظمة بعاقات متباد م م ا ذي ترتبط ب ح ا مصا وذوي ا
ة  س ثيرة جدا، س قات  ما تتأثر وتؤثر بح ا ا تعمل في فراغ وا  ظمة أ م دف من وجود ا ية، وا ااتصا

ا ظمة في م تي تعمل ا اعة ا ص  2.قيمة ا
ي-2-ج  .ااتصال الداخ

تعريف ذا ا درج  ي  داخ اتصال ا سبت  تي  تعاريف ا :  من بين ا
تي تدور بين  ومات ا مع حوارات وتبادل ا ظمة من اجل تحقيق أعضاءو مجموع ا م ا ا داف ، أ

ة  ي وسي ومة  مع اأحسن إذا حقيقية إستراتيجيةفا .  استعما
ثر سواء  طرفين أو أ طباعات أو اآراء بين ا ار أو اا ومات أو اأف مع قل ا ا  ية يتم من خا و عم

. بطريقة مباشرة أو غير مباشرة

                                                           
ان، . 1 ة بر ي  23 نفس المرجع، صد

فاضل، .  2 عودة ا رحمن عياصرة، محمد محمود ا ي أحمد عبد ا دار ،  ااتصال اإداري و أساليب  القيادة اإدارية في المؤسسات التربويةع
توزيع، اأردن،   شر و ا   .31، ص2006حامد 
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قل  ة و متباد معرفة ا تبادل وا تعاريف وا مستمرة في ا ة ا حر ي ا ية ااتصال تع ي أيضا عم ويع
ى أخر ان إ ومات من م مع  1.ا

ي موا ي وا ثا مبحث ا تام في ا وضوح  ا تفصيل وا ي با تطرق إ و ما س . و
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
سميع،  . 1 درية، ااتصال و العاقات العامة في المجتمع المعاصرغريب عبد ا جامعة، إس  .13، ص2006، مؤسسة شباب ا
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يأساسيات حول أساسيات حول :الثاني :الثاني مبحث مبحث الال يااتصال الداخ  ..ااتصال الداخ
ب اأول ب اأولالمط يمفهوم مفهوم : : المط يااتصال الداخ   . وأهدافه. وأهدافهااتصال الداخ

ي: أوا  .مفهوم ااتصال الداخ
ب محددة،  حصرت في زوايا أو جوا ي وا داخ اتصال ا سبت  تي  تعاريف ا يم و ا مفا قد تعددت ا
متعددة تدرج فيما  تعاريف ا ي، ومن ا داخ اتصال ا صعب إيجاد تعريف موحد وشامل  ي من ا تا وبا

ي  1:ي
ى اإدارة Alvin Dodتعريف  - ازمة من وا ومات ا مع ات و ا بيا قل ا و  ي  داخ  إن ااتصال ا

تمين إجماا م  .وا

ل رئيس يفشل في إعطاء Dr Murphyويعرف  - اجح، و ظيم  ل ت و أساس  ي  داخ  إن ااتصال ا
و رئيس فاشل ا  قي اسبة أو ت م ومات ا مع  .ا

ى - دف إ تي ت تطبيقات ا مبادئ  وا و مجموع ا ي  داخ فرسية بان ااتصال ا جمعية ا : وتعرف ا
مشترك، وترقية قيم  جماعي ا عمل ا يل ا ومات، تس مع شر ا يل تمرير و وك ااستماع، تس تشجيع س

ا جماعية في فردية وا ية ا فعا مؤسسة من اجل تحسين ا  .ا

ي: ثانيا  .أهداف ااتصال الداخ
دف ااتصال         يإن  داخ خدمة  ا ك  فة وذ مخت شاطات ا ى ا و إحداث تأثير ع رئيسي   ا

ومات  مع ين با عام مؤسسة ضرورية، من أجل تزويد ا ية ااتصال في ا مؤسسة، وعم حة ا مص
سيق  ت فل ا ل ي أفراد، وبش ات  مواقف وااتجا م، ومن أجل تطوير وتحسين ا قيام بأعما ضرورية  ا

ين عام فسية وااجتماعية  حاجات ا ك تحقيق ا ذ رضا عن اأعمال، و جاز وا  .واإ

ا جت تي تسفر عن معا تائج ا ومات وا مع ذ ا سياب  ّل ا ى أن ااتصال يس . باإضافة إ
قة بااتصال متع داف ا خص اأ يو داخ ية ا تا قاط ا  2: في ا

 .اأخبار واإعام .1

تغيير .2 تقبل ا  .اإعداد 

ومات واأداء .3 مع . توضيح وتصحيح ا

                                                           
1

م النفس ااجتماعيمحمد ياسين عطوف.   توزيع، ، مدخل إلى ع شر وا ار   . 239، ص 1981، دار ا
ادي، . 2 تبية المعاصرة محمد ا مرجع ، ص إدارة اأعمال الم فس ا  ،43.  
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جدوى،  ظيم عديم ا ت احظ أ بغياب ااتصال يصبح ا داف،  ذ اأ من خال استعراض 
ازم  قرارات يصبح من ا د اتخاذ ا قرارات، وع ا ا ي ى ع تي ستب ومات ا مع توصيل ا فااتصال ضروري 
ا، وباختصار فإن  ي تعرف ع م ا م ذين ي مختصين، وا ى ا ازم إ شرح ا توضيح وا ا مصحوبة با توصي

ا سيق وظائف اإدارية وت امل ا ر من خال إحداث ت اتصال، تظ  1 .حاجة اإدارة 
ي ما ي ي  ي و داخ اتصال ا داف أخرى  اك أ  :ما أ 

ة  - مشار ان وا م وقت وا ى توفير ا تي تساعد ع فرد ا ومات  مع ي من توفير ا داخ ن ااتصال ا  يم
زاعات يل ا ي تق تا قرار، وبا  .في اتخاذ ا

دى اأفراد  - ذات  ق شعور با ظمة، مما يخ م داف ا م من اجل تحقيق أ اع ق ين وا  عام  توجي ا
ين عام  .ا

ى  - ق فريق عمل متاحم متضامن ومترابط عن طريق تحفيز اأفراد ع ى خ ك ااتصال إ ذ دف   ي
افسة م ى ا ا ع ظمة وقدرت م ي استمرارية ا تا م وبا داف   2.تحقيق أ

ب الثاني ي واتجاهاته: المط  .أنواع ااتصال الداخ
ي: أوا  .أنواع ااتصال الداخ

ذا ااتصال  قسم  ا وي مخطط  جاز اأعمال ا ك ا مؤسسة وذ ى عمال ا موج إ خطاب ا ق با يتع
ي ال  ى عدة  أش  3: بدور إ

I. اتصال رسميFormal Communication . 

مؤسسة وحدود  ظيمي  ت ل ا ي متوافقة مع ا رسمية وا وات ا ق ساب عبر ا ذي ي ك ااتصال ا و ذ  و
وظائف  م دو من مدراء ا مؤسسة بمن  مفوضة، حيث يتصل من خا مدير ا طة ا س صاحية وا ا

ية،) ما تسويق، مدير ا تاج، مدير ا خ....مدير اإ ك (ا م، وذ م دو ون بمن  م يتص م بدور ذين  ، وا
ل من ااتصال  ش ذا ا قسم  ا وي ل قسم في مخصصة  فيذية ا ت برامج ا مؤسسة أو ا داف ا تحقيق أ

ال ى عدة أش :  بدور إ
 
 

                                                           
ادي، . 1 تبية المعاصرة محمد ا  43، ص نفس المرجع، إدارة اأعمال الم

 .58، صمرجع سابقسعيد يس، . 2

3
ري، .   ب حامد، عمان، ااتصاات التسويقية والترويجتامر ا  .  45 – 43، ص  2006، دار ا
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 .ااتصال الرسمي داخل جماعات العمل الصغيرة.1 .1

مط ااتصال ذي تستعم إن  ا  ا ى رضا أعضائ ا يؤثر ع ات ا وحل مش مات جاز م جماعة في ا ا
ذي  مط ا ذا ا ل عضو في  جماعة من خال موقع  وك أعضاء ا ى س ا، و تاثير ع ى أدائ وع

ماط ااتصال  بعض أ ذا إيجاز  صغيرة، و عمل ا ية بين اأفراد داخل جماعات ا تباد تفاعات ا يوضح ا
ة من خمسة أفراد و جماعة عمل صغيرة م ماط  ة في أربعة أ متمث  .ا

ل رقم   أنماط ااتصال: (02)الش
ة ة :نمط العج س  :نمط الس

 :نمط العنقود :نمط الدائرة

رحمن إدريس، :المصدر دين محمد مرسي،ثابت عبد ا وك التنظيميجمال ا وك في المنظمة: الس ي إدارة الس دار نظريات ونماذج وتطبيق عم ، ا
درية، ص  توزيع، اإس شر وا طبع وا جامعية   .627-625ا

 

2 

3 

4 

5 

1 
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ل رقم  ش قول أن (02)من ا ن ا  1:يم

  زي واحد مباشر و أن جميع ااتصاات تتدفق من خال شخص مر ة  عج مط ا ما يميز 
مط في  ذا ا ن استعمال  بيرة ثم ا ا يم زي بدرجة  ذا ااتصال مر طة و س زا  باعتبار مر

بيرة ظمات ا م  .ا

  مستويات اإدارية من مدير ة تعدد ا س س مط ا ة  )ما يميز  س س تصف ا ى رؤساء  (م إ
ومات رغم أن  مع بير  مط تدفق  ذا ا فيذي، ويضمن  ت  (1)مباشرين وحتى مستوى اأداء ا

 .(3)ا يتصان مباشرة ب  (5)و

  ين وا وجود ل شخص يم ااتصال باث ق أي  سة مغ مط س و عبارة عن  دائرة ف مط ا أما 
 .قائد

  ما يقوم ى مجموعة مختارة ومحددة،وبي ومات إ مع فرد بتمرير ا و قيام ا قود  ع مط ا وما يميز 
مجموعة  بقية من ا يل من اأفراد،فان ا ى عدد ق م إ ا بدور ومات بتمرير مع قين  مت بعض ا

ا فس ا   . تحتفظ ب
بيرة. 2 .1  .ااتصال الرسمي داخل جماعات العمل ال

ل  ظمة  م ا وتشمل ا بيرة تشم ضرورة توجد جماعات عمل  اك جماعات عمل صغيرة با بما أن 
يا د يا و ا ع مستويات ا ل ا ومات عبر  مع تقال ا واع ااتصال 2وتوضح ا ن إحصاء أ ي يم ، وع

ي ما ي بيرة  عمل ا رسمي داخل جماعات ا  :ا
 .Dowmard Communicationاتصال نازل  -أ

مستويات  ى ا مؤسسة وصوا إ يا في ا ع مواقع اإدارية ا مؤسسات، ويبدأ من ا ثر شيوعا في ا و اأ و
ة من طرف  جاز أعمال معي يمات ا تع ب صيغة اأوامر وا غا ذا ااتصال في ا ى، يأخذ  اأد

ية تشغي مستويات ا .  ا
  .Upward Communicationاتصال صاعد - ب

ى اإدارة  مؤسسة إ يا في ا د مستويات ا محقق من ا جاز ا ومات عن مستوى اا مع قل ا يتم من خا 
ل تقاري يا في ش ذا ااتصال شف ون  ن أن ي يا، ويم ع .  را

 
                                                           

ان، . 1 ة بر ي  .27، ص مرجع سابقد

ان، . 2 ة بر ي  .28، ص نفس المرجعد
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  .Horizontal Communicationااتصال اأفقي  -ج
سيق باتجا اأداء اأفضل  ت تشاور وا ب صفة ا غا واحد ويأخذ في ا مستوى ااداري ا و يجري مابين ا و

عمل . في ا
 .ااتصال العمودي ذو ااتجاهين- د

ار  ومات واأف مع م من خال تبادل ا تف ة وا مشار س مدى ا ي ويع تفاع يسمى أيضا بااتصال ا
فة ي حول مواضيع وقضايا مخت معا   1.وا

II.  رسمي الااتصال غيرInformal Communication.   

رسمي ا ون عادة بدون قواعد : يعرف ااتصال غير ا جماعات وي ذي يتم بين اأفراد وا ااتصال ا
رسمي  .2محددة وواضحة يمتاز بسرعت قياسا بااتصال ا

و إذن ر ااتصالف ذي يظ و تعبير عن  ا مؤسسة، و وظيفي في ا سل ا تس ظيمي وا ت ل ا ي  خارج ا
رقابة اإدارية  و ضعف ا ل من ااتصال  ش ذا ا م أسباب شيوع  عل من أ شخصية، و عاقات ا شيوع ا

رسمي، غير  ية ااتصال ا ذا ااتصال أوضعف فعا مؤسسة ا يجب أن تتخوف من  وترا أن إدارة ا
و مس ظام، بل  م، وعلأة طبيعية تحدث في أخروج عن ا عا مؤسسات با ب ا ضروري أن يغ ه من ا

با  رسمي ج ا وتفع مع ااتصال ا داف ا وأ ح أعما صا حقيقة وصيغة موجودة وتوظف  تتعامل مع 
ى جن     .3بإ

ان حجم  ما  ذا فم ذي يستغل  و ا اجح  مسير ا ، وا رسمي ابد من وجود ظمة فااتصال غير ا م ا
تدخل في  ذا با رسمي، و اتصال ا ة  م م ومات ا مع قل واستقبال ا وع من ااتصال ويستفيد م في  ا

قائد جماعات من خال ا    .ا
 
 
 
 
 

                                                           
  .218 ، ص مرجع سابقسعيد يس، . 1

اضم حمود، . 2 شماع، خضير  يل محمد حسن ا   .209، ص مرجع سابقخ

ري ، . 3 ب  .48 ، ص نفس المرجعتامر ا
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ياتجاهات ااتصال: ثانيا  . الداخ
  .ااتصال الصاعد -1

رؤساء أو من مستوى إداري  ى ا مرؤوسين إ ى أي من ا ى أع ذا ااتصال من أسفل إ ون اتجا  ي
ظيمي ت ل ا ي ى في ا ى مستوى إداري أع ى إ ل تقارير . أد صاعد عادة في ش ون ااتصال ا وي

يا ع قيادة أو اإدارة ا ى ا سية مرفوعة إ اوي واقتراحات وماحظات وتغذية ع . 1وش
ا معوقات من بي ذا ااتصال عددا من ا : يواج 

يا - د ظيمية ا ت مستويات ا يا وا ع مسافة بين اإدارة ا . بعد ا
ى - ى أع ا إ ق اء  ومات أث مع  .تحريف أو تشوي ا

مرؤوسين - حو ا مشرفين  رؤساء وا ات وتقييم ا  .اتجا

مرؤوسين - دى ا خوف  رة ا تشار ظا  .ا

رؤساء -  .عزة ا

 .ااتصال النازل أو الهابط -2
ى  مرؤوسين أو من مستوى إداري أع ى ا رؤساء إ ون من ا ى أسفل، وي ى إ و ااتصال من أع و

ى ى مستوى إداري أد ة . 2إ مرس مادة ا قل ا ثر شيوعا، ويتم من خال  وع من ااتصال اأ ذا ا ويعد 
قاعدة ى ا قيادة إ رمي من ا سل  يمات وباغات وقرارات عبر تس . من أوامر وتع

ازل : ومن معوقات ااتصال ا
ة - رسا ا ا تي تمر ب مستويات اإدارية ا  .ثرة ا
ا - مستقبل أحيا مرسل وا جغرافي بين ا بعد ا  .ا

مرسل  - دافعية بين ا فروق في ا رئيس)ا مستقبل  (ا مرؤوس)وا . (ا
 .ااتصال اأفقي -3

سياسية أو ااقتصادية  مستويات اإدارية أو ااجتماعية أو ا وع من ااتصال بين ا ذا ا ون  وي
مستوى فس ا تي تقع في  ات وتبادل . ا مش سيق وحل ا ت تعاون وا ى ا وع من ااتصال إ ذا ا دف  وي

مستوى اإداري أو  فس ا خبرات بين أفراد أو زماء من  ومات وا مع ظر وا ات ا ار ووج اأخبار واأف

                                                           
 61 ، ص مرجع سابقسعيد يس عامر،  . 1

 .383 ، ص مرجع سابقاشم أحمد عطية،  . 2
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ة م وظيفة أو ا يات . ا و س جان وا زيارات وااجتماعات وا قاءات وتبادل ا ويتم عادة من خال ا
عمل اء ا فة أث مخت  1.ا

ي ااتصالوسائلأساليب و: المبحث الثالث   .همعوقاتو   الداخ
ب اأول أساليب ااتصال: المط ب اأول يأساليب ااتصال: المط ي. الداخ   . الداخ

ثر من  وب اك أ ذ أس ية ااتصال، واختيار إحدى  يل عم تس ا  ن استخدام يبيم  عن اأسا
ية ااتصال،  ي عم ي ع ذي يم موقف ا مستمعين وطبيعة ا مرسل وطبيعة ا ى طبيعة ا ا يعتمد ع غير

ية تا ثاثة ا وسائل ا تمييز بين ا ن ا ل عام، يم  2 :وبش
تابي–  1 وب  ال تابي– اأس وب  ال  .اأس

اية  ما أ تبذل ع ية،  و ة إثبات قا وسي ا  ن استخدام ة، ويم ة ومدوّ ا مسج ة بأ وسي ذ ا   تتميز 
بريد أو  ا، إما با بير عن طريق توزيع ور  ن أن تقُرأ من قبل جم ا، ويم ا وصياغت بيرة في إعداد

ا تأخذ وقتا طويا، عاوة  ما أن صياغت محفوظة،  م اأوراق ا و ترا ا  ن من عيوب ل شخصي،  بش
ل جيد تابية بش ى صياغة ااتصاات ا رين وقادرين ع مدراء ما ل ا يس  ى أ  ون . ع وحتى ت

وفة، استعمال  مأ مات ا بسيطة، ا غة ا ن مراعاة استعمال ا توبة جيّدة وواضحة، يم م ااتصاات ا
تريت  زة اا توضيح، وأج رسوم  خرائط وا تي تزيد .…ا ضرورية وا فاظ غير ا ب استعمال اأ تج ، و

ة رسا . من حجم ا

وب  الشفهي–  2 وب  الشفهي– اأس  .اأس

وج أو خال ااجتماعات أو  ا  مستقبل، إما وج مرسل وا مباشر ما بين ا ذ عادة تتم بااتصال ا و
بي ور  قاء أمام جم ا تعطي ردود فعل مباشرة وتبادل سريع را ية أ شف ، وفائدة وسائل ااتصال ا

مرؤوس،  مرؤوس يزيد من ثقة ا رئيس وا ك فإن اجتماع ا ذ ا،  ا وتعدي م ل ف ار، بحيث يس أف
وية مع ى روح ا يد ع تأ س با ع  3.وي

                                                           
 .63، ص نفس المرجعسعيد يس، . 1

م، . 2 شيخ سا   .238 ، مرجع سابق ، ص المفاهيم اإدارية الحديثة فؤاد ا

ي، . 3 وا ش شالتنظيم واإدارة في قطاع اأعمال ومدخل المسؤولية ااجتماعيةصاح ا تاب وا درية  ز اإس درية،ر، مر ، ص  1999، اإس
218 – 219.  
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ثيرا من ااجتماعات  ما يظن بأن  وقت،  ا قد ا توفر في ا ية، أ شف ن من عيوب وسائل ااتصال ا
تائج تذك ى  توصل إ ة دون ا دراسات أن رتستغرق أوقاتا طوي ت إحدى ا ذا وقد د من  ( 75%)، 

ية  فو ت ون ااتصاات ا مديرين يفض ي، وأن ا ل شف رؤساء تتم بش ا ا تي يصدر ام ا م يمات وا تع ا
ا من وسائل ااتصاات اأخرى  .وااجتماعات، عن غير

وب  غير -  3 وب  غير - اأس   ..لفظيلفظيالالاأس

جسمية  تصرفات ا ذ ا فرد، و جسم  ات ا عيون، وحر غة ا وج و ذ عادة تتم عن طريق تعابير ا و
امبااة موافقة وا رضا وعدم ا رضا وعدم ا فة عن ا فة، تعطي داات مخت مخت ثير من ..…ا خ، و ا

 ، يد تعزيز ما يقال وتأ امية  امية وسائل ااتصاات ا اأحيان، تتبع وسائل ااتصاات غير ا
ذي أصدر قبل : فمثا ى جدية اأمر ا يد ع تأ ة  طاو ى ا ا ع مدير قبضة يد وضرب قد يستعمل ا

مؤسسة جديد في ا تأخير في تطبيق اأمر ا  1 .حظات بشأن عدم ا

وب ااتصاات المرمزة أو ااتصاات بالشفرة -4  .أس

ذ با ما يتم استخدام  ا وغا م رموز وف ى فك ا مستقبل قادر ع ون ا ة يشترط أن ي حا ذ ا ا وفي 
رية عس بيروقراطية ا وب في ا . اأس

تعبير" وان في ا صور أو اأ رموز أو ا وب يتم استعمال بعض ا ذا اأس ا من ،وفي  ون  م أن ي م  ا
ة مستعم يب ا ذ اأسا ي  ى ترمي إ مين ع مرسل متفا مستقبل و ا  2.ا

ي" شيء أو تدل ع ذا ا ى  ما ترمز إ موضوع في حد ذات بل إ شيء أو ا ي ا يست  مة  رموز  . ا
بة  ط وسائل إيضاح  يمية  تع ي ااتصاات ا ة  و م مصورة و ا اتصاات ا ثر استعماا  و أ

مبتدئين ل دفعة واحدة . "ا صورة  م بعرض ا صور تف ا فظية  غة ا ة بغير ا قو م ي ا معا أن ا
ل دفعة واحد ا  درا . وا 

 
 
 
 

                                                           
مؤسسات: المراسات التجارية سمير حازوري،  . 1 ية و الخارجية ل شر، طااتصاات الداخ دى  جزائر،  2، دار ا   .102 ، ص 1993،  ا

اء حافظ بدوي،  . 2 صد يقي،  وى عثمان ا ية ااتصاليةس درية ، أبعاد العم حديث، اإس جامعي ا تب ا م   .34، ص مرجع سابق 1999، ا
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وب ااتصال  -5  .اإشارةبأس

ا" م مرامي طرفين أن يف ل من ا ي أساسية يستطيع  وب يتضمن معا ذا اأس  1.في 
ون اإشارات  ذ ااتصاات ابد أن ت جح  ، وحتى ت ي ا من توج إ م ي يف با معا حيث يتضمن غا

ي ا ما ي ة ومن أبرز وفة ومتداو ي مأ : ذات معا
وب في ااتصال  ذا اأس با ما يتم إتباع  ا، وغا تف، اابتسامة وغير ى ا ربت ع رأس، ا ى ا اإيماءة ع

مباشر و ااتصال غير رسمي . ا
وب اإشارة   و إن " سان في ااتصال مع يأس ا اإ تي يستخدم معقدة ا بسيطة و ا ون من اإشارات ا ت

 2 .غير

ة و اأفعال و ااتصال باأشياء -6 وب الحر  .أس

ي أو " غير ما يريد من معا ى ا قل إ ي سان  ا اإ تي يأتي ات ا حر وب جميع ا ذا اأس يتضمن 
ك  فاظ ورغم ذ ا أ مسرح دون أن يصاحب ى ا ات ع ممثل من حر ك ما يؤدي ا ة ذ أحاسيس ومن أمث

ي م ما يع . تستطيع أن تف
ا أ يقوم بدور أحد صيادي  م م ف ن أن  ا يم ة ب ة ويقوم بأداء حر ان يمسك بيد شب فإذا ما 

ة ك من اأمث ى غير ذ سمك، إ  3.ا
ي أو أحاسيس " تعبير عن معا ة  حر و يقصد باأشياء ما يستخدم مصدر ااتصال غير اإشارة و ا

حزن  مجتمعات يقصد ب إشعار اآخرين با ثير من ا ون اأسود في  مستقبل فارتداء ا ى ا ا إ ق يريد 
حروب و  تعبير عن ا ى  عصور اأو سان في ا قد استخدم اإ ذي يعيش في من يرتد مابس سوداء، و ا

ى خطر معين بي إ ت دخان  ار و ا  4.أيضا استخدم ا
 
 
 
 
 

                                                           
عزيز شيخا ،  . 1 يم عبد ا   .401،مرجع السابق إبرا

حميد عطية ،  . 2 سيد عبد ا همحمد سامة محمد غباري ، ا حديث، طااتصال و وسائ جامعي ا تب ا م درية، 1 ، ا   .60 ، ص 1991 ، إس

اء حافظ بدوي، .  3 صد يقي ،  وى عثمان ا   .13، ص مرجع سابقس

ي ،  . 4 وا ش   .222ص مرجع سابق ، صاح ا
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ب الثاني معوقات ااتصال: المط ب الثاني   ..معوقات ااتصال: المط
ية ااتصال  متصل، عما بتسربتسوء عم ي فيما قصد ا معا ا، وتتباين ا واردة في ومات ا مع  ا

يات ااتصال  ية من عم ل عم ثيرة تؤثر في  متصل ب أسباب  م ا ر–ف ذّ سابقة ا م -  ا ف قي وا ت وا
متصل ب م ا متصل عما ف ادر أن يتطابق تماما ما قصد ا تجاوب، ومن ا  .وا

ا، ومن بين معوقات  تي يريد تحقيق داف ا متصل، وا يعرف تماما اأ ن ا ون واضحة بذ رة قد ا ت ف فا
ي : ااتصال ما ي

 .(Feltering) الترشحالترشح - 11
واردة في  ومات ا مع ار ا متصل إظ تيجة سعي ا تعديل في ااتصاات،  ترشيح وا  يحدث ا

ومة ما،  مرؤوس رئيس بمع ، فمثا، حين يخبر ا متصل ب ثر قبوا من قبل ا ون أ ااتصاات، بحيث ت
ومات  مع ى تحريف ا ك إ و أدى ذ ، و ال ترضي رئيس في سماع ما يريد سماع ا بأش فإ يضع

رئيس،  سارة  قل اأخبار ا عادة بأن ت قرار، وقد جرت ا ى متخذ ا تأثير ع ك  حذف، وذ باإضافة وا
سيئة ما يحتفظ باأخبار ا  1.بي

ية ااتصال،  صعوبة في عم مرؤوسين يزيد من درجة ا رؤساء وا ديد بين ا ت خوف وا ثقة وا إن عدم ا
ان صادقا وأخبر رئيس  ذي  مرؤوس ا مرؤوسين، فا ا من قبل ا م ة ف ا أو في حا ة إرسا سواء في حا

ذب  ى ا ون صادقا، مما يدفع إ ك، سيتردد مرة أخرى بأن ي ى ذ ال عقابا ع حقيقية و تائج ا با
ية ااتصال عم ذا ضرر واضح  يل و تض  2.وا

 .(Selective perception) نتقىنتقىدراك المدراك الماإ – 22
ات تمامات وخبرات وقيم واتجا متصل ب ما يريد أن يدر حسب حاجات وا قي …… يدرك ا خ، في ت ا

عمل يجب أن  بة ا ين، أن طا عام فحوى ااتصال، فمثا، قد يرى من يقرر اختيار ا م واستجابت  وف
تقدي ا حق ا ات ا ومؤ عمل مما يجع ا يقدّر خبرات تمامات ا ا قبل ا ا وأسرت تمامات بيت ، أو رتضع ا
حقيقة  ظر عن ا ما يريد أن يدر بغضّ ا درا  مسبقة وا  ار ا تحيّز وأف ظرا   ، ما تقو ا يسمع 

واقع . وا
 
 

                                                           
و ، .  1 ح م اإدارة العامة ومبادئ الشريعة اإساميةماجد راغب ا درية ، ع جديدة ، اإس جامعة ا   .87 ، ص 2004 ، دار ا

  .132، ص ، مرجع سابق سمير حازوري.  2
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 .( Emotions) العواطفالعواطف – 33
حباط وغضب وحزن وسعادة ومرح  ، وما يشعر ب من يأس وا  متصل ب فسية  عاطفية وا ة ا حا  تؤثر ا
عاطفية  ة ا حا ما ازدادت ا واضح أ  موضوع ااتصال، ومن ا م واستجابت  قي وف ى قدرات ت ع

يم  س ير ا تف ا  تيجة إعاقت ك  ومات ااتصال، وذ مع تحريف  تشوّ وا شدة، ازدادت احتماات ا
ية عقا مة وا محا طقية وا م  1.وا

غة – 44 غةال  .( Language) ال
فة بحسب  وات مخت ا مد ا  فس ي  ف اأشخاص، و مخت فة  ثيرة مخت ي  واحدة معا مة ا  تعطي ا

محددة ا ا  2.استخدامات
م    يين م م اختصاصين وا ما أن  فة،  فيات وثقافات مخت مؤسسات من أفراد يحوزون خ ون ا وتت

ة م اسب ااختصاص وا تي ت م ا خاصة ب ية ا ف م ا اطق 3.غات فة في م مؤسسة فروع مخت ان  ذا   وا 
تعقيد  غة تتفاقم، وتضيف أبعادا أخرى من ا ة ا دان اأخرى، فإن مش ب واحد أو ا د ا ب ة ضمن ا متباي
ز  ة، ووجود مرا متباي عديدة ا ظيمية ا ت مستويات ا ما أن ا ا،  ا وتحريف ية ااتصاات وتشوي عم
تحفيز  يا تتحدث عن ا ع فة، فاإدارة ا ي مخت غة مضامين ومعا ومراتب وظيفية متفاوتة، يعطي ا

ا استغال وجشع من  ى، أ فيذية اأد ت مستويات ا ا اآخرون في ا تاج، وقد يدر واأرباح ومعدات اإ
ين واإدارة ما  4.قبل ا

 ..معوقات أخرىمعوقات أخرى–  5

ل  ا ، وبش تي تحوي ومات ا مع ة وتشوّ وتحرّف ا فعا ية ااتصاات ا ثيرة تعيق عم  توجد عوامل أخرى 
قاط  ا في ا يت ى فعا ية ااتصال وتؤثر ع تي تواج عم معوقات اأخرى ا ذ ا ن تحديد  عام يم

 5:اآتية
تحدث أو –أ  شخص با ثير من اأحيان يبدأ ا ية ااتصال، ففي  عم اف   عدم وجود تخطيط 

ية  غرض من عم تحديد ا ا  وي إيصا تي ي ة ا رسا غرض من ا ير مسبق، وبدون تحديد ا تابة دون تف ا
. ااتصال

                                                           
ادي، .  1 تبية المعاصرةمحمد ا مرجع، ص إدارة اأعمال الم فس ا  ،48.  

سام، .  2 غفور عبد ا شرمان، عبد ا شر، طمبادئ العاقات العامةزياد محمد ا   .35 ، ص 2001، عمان ،1، دار صفاء 

ادي، .  3 تبية المعاصرةمحمد ا مرجع ، ص إدارة اأعمال الم فس ا  ، 53  . 

سام، .  4 غفور عبد ا شرمان، عبد ا   .37، ص مرجع سابق زياد محمد ا

  .222ص ، مرجع سابق ، محمد ياسين عطوف.  5
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تيجة –ب  اقصة وغير موضحة، و ب  جوا  وجود آراء وفرضيات غير واضحة، فقد تترك بعض ا
اجتماع في  أن مثا يتصل شخص بآخر، ويحددان موعدا  فة،  ك، تحدث تفسيرات واقتراحات مخت ذ

رِ،  ما في فِ ل واحد م ى أساس أن  تقاء، ع ان اا ي، دون أن يحددان م تا يوم ا تاسعة صباحا من ا ا
د  ج ثير من ا ق فوضى وضياع  ذا يخ ي، و تا يوم ا ي ا يجتمعان في ا تا تقاء، وبا ان اا و م تب  م

وقت . وا
فاظ –ج  ى أن تترك اأ ون مقصودا أو غير مقصود، بمع ذا قد ي فاظ، و ي واأ معا تاعب با  ا

سعر  ن عن خصم عن ا ذي يع ك، ا فة، ومثال ذ مخت تفسيرات ا ادات وا مة، مما يفتح مجال ااجت مب
ان من  م  ر  ان من قبل، وا يذ ما  سعر  أن يقول سأخفض ا سابق،  سعر ا ر ا ن ا يظ سابق و ا

و أقل من ماذا؟ سؤال   .قبل وا
متصل من –د  شخص ا ن ا رغم من تم مستمع، با ى ا رة إ ف يصال ا تعبير وا  ى ا قدرة ع  عدم ا

ا و ي م ثير من عجز عنف ق ا اسبة مما يخ مات ضعيفة أو غير م ا ب ا، فقد يعبّر ع  إيصا
غموض  1.اارتباك وا

وقت يضيع في –هـ  ثيرا من ا رغم من أنّ  ك، با ذ مستمع  متصل بل ا عيب فقط في ا يس ا  
بعد  ل ا م بعيد  ير ن تف تبا  رون باا ل جيد، فقد يتظا اإصغاء، إا أن بعض اأفراد ا يصغون بش

حديث . عن مجرى ا
تشويش–و  ثرة ا تي تؤثر   متعددة ا مؤثرات ا اتجة عن ا ية أو  ا فو ت ية ااتصال ا ى عم ع
برقية . ا

ااتصال بزمن غير مائم –ي  ية ااتصال،  طرف اآخر خال عم م ظرف ا ى ف قدرة ع  عدم ا
. طرف اآخر

موضوع قيام –ن  ما يستدعي ا ة، بي فرد رسا تب ا أن ي مائمة،  ة ااتصال ا  عدم اختيار وسي
. بزيارة شخصية

مقصود –ك  م ا ى صعوبة في ف ة، تؤدي إ رسا ى ااتصال وحذف بعض اأجزاء من ا رقابة ع  ا
ية ااتصال غرض من عم تيجة . أو ا رقابة  ما زادت درجة ا ل مؤسسة، و رقابة موجودة في  ية ا وعم

                                                           
سام، .  1 غفور عبد ا شرمان، عبد ا   .33، ص مرجع سابقزياد محمد ا
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ى  ثر، مما يؤدي إ بر في حذف أجزاء أ ان ااحتمال أ ما  فة،  ى مستويات إدارية مخت ا ع مرور
ا م ة وصعوبة ف رسا  1.غموض ا

ب الثالث يوسائل ااتصال: المط  . الداخ
وسائل  ذ ا وعت  ، فقد تحددت وت سان اجتماعي بطبع تعتبر وسائل ااتصال ضرورة اجتماعية أن اإ

بشرية طبول حسب تاريخ ا زاجل، قرع ا حمام ا دخان، ا تخاطب، ا خ، وقد استعان ........من خال ا ا
ة  وسائل عبر اأزم ذ ا م تطور  عا د ا فة، وقد ش مخت بات ا بية ط قضاء حاجات و ت مجتمع  ا ا ب
وجيا ااتصال حتى أصبح من  و ا في وسائل ت ان تطورا مذ وات  اأخيرة، حيث  س وخاصة في ا

ى  مجال، مما أدى إ ذا ا جديدة في  مخترعات ا عادي أو رجل اإعام متابعة ا سان ا ى اإ صعب ع ا
تاجية  تائج و زيادة اإ ى إيجابية ا ك إ م، أدى ذ عا ان في ا ى أي م ية ااتصال من وا  سرعة وفاع

مجاات خاصة في جميع ا عامة و ا مؤسسات ا ية ا . وفاع
ي ما ي ك  و غير مباشر وذ ا ما  و مباشر وم ا ما  وسائل م ذ ا م  ستعرض أ ا   :ومن 

  .وسائل ااتصال المباشرة: أوا
مباشرة في   :تتمثل وسائل ااتصال ا

  .ااجتماعات – 1
قة  ات متع دف ما أو اتجا ى تحقيق  توصل إ ة بين عدد من اأفراد  قاءات موج ي  إن ااجتماعات 

مؤسسة حياة ا ا أو موضوعات رئيسية وضرورية  عة أو تسويق  2.بترويج س

ا  بعض عن طريق ااجتماعات يتم من خا م ا ين مع بعض عام قاء ا ا في إ ر دور ااتصال  يظ
قدرة  م ا ذين يجب أن تتوفر في ا، ا مطروحة بين أعضائ عمل ا اقشة قضايا ا ار و اآراء و م تبادل اأف
توصل  ة ا قاعة و محاو با أي صراع قد يحدث داخل ا ظر تج ات ا رغبة في تقبل أو رفض وج و ا

تائج إيجابية ى   3 .إ

ما استدعى اأمر  ى فترات أو بصورة دورية أو  اقشات و تعقد ع م ا ا فظية تستخدم في ة  ي وسي و
ا عقاد جديدة و : مثا. ا قرارات ا تغيير في ا قة با متع موضوعات ا اقشة بعض ا م تعقد ااجتماعات 

عمل أو  ظام ا ية أو إدارة مرتبطة ب ل ف اقشة مشا م ك أو  تي تحول دون ذ معوقات ا ا و ا فيذ ية ت ا إم
يئة، ظمة أو ا م اقشة سياسة جديدة  م خ ......تعقد   4.ا

                                                           
ي ، غازي فرحان أبو زيتون ، . 1   .78ص ، مرجع سابق  صباح حميد ع

شرمان ،  . 2   .85 ، ص مرجع سابقزياد محمد ا

  .95 ، ص مرجع سابقمحمد سامة غباري ،  . 3

شرمان ، . 4   .86 ، ص مرجع سابقزياد محمد ا
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ذ ااجتماعات   1:من مزايا وفوائد 
  مشترك د ا ج ى ااستفادة من ا ومات بين اأعضاء مما يؤدي إ مع ى تبادل اآراء و ا تساعد ع

جماعي ير ا تف  .و ا

 ى قرارات وصول إ  .تساعد في ا

 جماعية روح ا ى بث ا  .تساعد ع

 م يت م و مسؤو ميت م و أ غرض إشعار اأعضاء بقيمت  .توفر ا

 .المقــــــــــــــــــــــــــــــاات – 2

غرض  وج  ا  ثر وج قاء بين شخصين أو أ ي  بسيط  ا ا ا ي وفي مع شف ي من وسائل ااتصال ا
ب اأحيان ى موعد محدد سابقا في أغ اءا ع ان معين و ب . ما تتم في م

ي  دف معين و تحقيق  شآت  م ف ا ا اإدارة في مخت تي تستخدم مباشر ا ومن وسائل ااتصال ا
م و  ين وغير عام مؤسسة بين ا ان في ا ل م ل وقت وفي  تي تتم في  عارضة ا مقابات ا ف عن ا تخت

مروجة تائج ا خروج با سيق  ت تخطيط و ا تي تتضمن قدرا من ا مقابات ا قصد ا ما   2.إ
ترحيب و  ر ا و من مظا م أا تخ م ا ومن ا تزام ب تي يجب اا ا ا ا وقواعد ا أصو مة جدا و ي م و
ة عدة  مقاب ا وتمارس في ا مؤسسة أو من خارج ان من داخل ا ة سواء  ذي يتم مقاب شخص ا تقدير  ا

توج و تبادل اآراء صات، و ا ارة اإ ا م ارات م خ .........م  3.ا
خبرات و  مستمر و تبادل ا م ا تفا وج وتسعى إقامة ا ا  تقابل وج فرصة  أفراد ا ا تتيح  وتتميز بأ

م فعاات ى مشاعر اأفراد و ا تعرف ع  .ا

 .المؤتمـــــــــــــــــــــــــــــــــــرات – 3

ة أو مشروع أو  بعض حول قضية أو مش م ا ري بين اأعضاء بعض اقشة وتبادل ف ي عبارة عن م
عمل  اسبة و ا ى اآراء أو توصيات أو قرارات م توصل إ م بقصد ا ا ومرتبطة بظروف تمون ب رة ي ظا
تبادل  مجموعة من اأعضاء  فرصة  يئ ا تي ت ة من وسائل ااتصال ا ي وسي ا و تزام ب ى اا ع

م م م حول موضوع ي ري فيما بي ف . ا

                                                           
  .99، ص نفس المرجع محمد سامة، . 1

عزيز شيخا،  . 2 يم عبد ا درية، أصول اإدارة العامةإبرا توزيع، اإس شر وا سيد    .98، ص 1993، دار ا

فس  . 3 عزيز شيخا،  يم عبد ا   . 98، ص المرجعإبرا
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ور  جم ة من ا عي مؤتمرات  م، تعقد ا ظر بي ات ا تبادل وج وج  ا  ا اأفراد وج ة يجتمع في ي وسي
عاقات  ين با عام أن تعقد مؤتمرات  باحثين في موضوع معين  مؤتمرات  من وقت أخر وقد تعقد ا

يم معين اعية في إق ص ة خاصة و أن . ا شر ف  ون م مؤتمرات ي ذ ا وا شك أن عقد مثل 
ن بعيدة ذين يأتون من أما اس ا بيرا من ا ا تضم عدد  ة أ فاع دعاية ا ية ا ا مؤتمرات إم  1 .ا

 .الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــندوات – 4
متخصصين في موضوع معين في  ة بين مجموعة من ا ام اقشة مت ي عبارة عن م دوة  مقصود با ا

ة م يتباد من زاوية معي ل م موضوع  ذا ا فة من  ب مخت دوة من وسائل ااتصال . جوا ك تعد ا ذ و
مرسل  تفاعل بين ا تي تتيح ا متخصصون)ا م ا مستقبل  (و ور)وبين ا جم  2 .حول موضوع معين (ا

ى أية حال  ا ، وع ا و إدارت عقاد ذي يعتبر حجر اأساس في ا حوار ا ل ا ا تتخذ ش دوات بطبيعت إن ا
يست  ا  ظرا أ دوات  ب تعتبر  غا يس أصا ، حيث أن ااجتماعات في ا ذا ااختاف  فإن 

اقشة  م حوار و ا ي اأخرى تدار عن طريق ا ا  ب واحد بل أ  3.اتصاات ذات جا
ة وسي ذ ا  :ومن مميزات 

  ذ اآراء وع  ثر من خبير أو متخصص واحد، وت استماع آراء أ ور  جم فرصة  ا تتيح ا أ
فة مخت زوايا ا م  دوة وحسن تف ور بموضوع ا جم تمام ا تبا و ا  .يزيد من تشويق و ا

 .الزيــــــــــــــــــــــــــــــــــارات – 5

ك مثل دعوة  خارجي و ذ ي و ا داخ ور ا جم مباشرة  أفراد ا زيارات إحدى وسائل ااتصال ا تعد ا
ع مص مؤسسة أو ا زيارة ا مين  مسا موزعين أو ا . ا

ا،  ذي حدث ب ل ا خ مؤسسة وعن ا ية في إعطاء صورة واضحة و جيدة عن ا ميدا زيارات ا وتفيد ا
ا تي قامت ب مشروعات ا ا من خال ا ات ة مش جاح اإدارة في مواج ى مدى  تعريف ع ك في ا ذ  4.و
ور  جم ظيم زيارات ا عامة في ت عاقات ا ا إدارة ا امة تعمل في مجاات ا زيارات تعتبر من ا ما أن ا

تي تتميز باإتقان عمل ا ن ا ع أو أما مصا ة وخاصة  شر  5.مواقع ا
 

                                                           
صديقي،  .1 وى عثمان ا   .140، ص مرجع سابقس

مصري،  . 2 شر، طاإدارة الحديثةاحمد محمد ا جامعة  درية، 1 ، دار شباب ا   .42، ص 2004، اإس

 .110، ص مرجع سابقمحمد سامة محمد غباري،  . 3

مصري،  . 4  .46، ص مرجع سابقاحمد محمد ا

درية، ااتصال بين النظرية والتطبيقاء حافظ بدوي،  . 5 شر، اإس حديث  جامعي ا تب ا م  . 56، ص 2003، ا
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  .مباشرة الوسائل ااتصال غير :ثانيا
تي من بي وجيا ااتصال وا و تي تتمثل في ابرز وسائل ت  : اوا

 .الهــــــــــاتــــــــــــــــــــــــــــــــــف - 1

ين  عام ف ا ف اإدارات ومخت اتصال مع مخت ا اإدارة  تي تستخدم مة ا م يعتبر من وسائل ااتصال ا
شخصي و  ة ااتصال ا ما ا يعتبر وسي ظمة،  م مجتمعات خارج ا ذا ااتصال مع ا ظمة، و م داخل ا

تشارا ا ا ثر ا و أ صوتية ومن أقدم م وسائل ااتصال ا اتف من أ غير مباشر، ويعتبر ا . ا
ى  ة إ بير في استخدام من س توسيع ا حاضر و إن ا وقت ا امة في ا ة اتصال  اتف وسي فون أو ا ت ا

ا في اإدارة ، وان فضل  ة في ااتصال ومدى فائدت وسي ذ ا مية  ر بوضوح في مدى أ أخرى يظ
ا  ر في حاات عديدة م فون تظ ت ا رد فعل : ا ون  ا في تي يتحدث ب غمة ا سان  سماع صوت اإ

م في أقل و أسرع وقت و بأقل  ف ة سوء ا ل تبادل اآراء و إزا ، ويس م مع مت فسية ا ى  قوي ع
يف ا  1.ت

ي ي تتمثل في ما ي داخ ا في ااتصال ا اتف في ااتصال خاصة م  2:ومن مزايا استخدام ا

  مرسل و حوار بين ا ار و ا ين و إتاحة فرصة تبادل اآراء و اأف تأمين ااتصال ذي ااتجا
ية ااتصال مستقبل خال عم  .ا

  ن ذي أصبح يم معاصر ، ا وجي ا و ت تقدم ا ية ااتصال وخاصة في ظل ا سرعة في إجراء عم ا
ية بصورة مباشرة ية أو دو مة مح ا  .من إجراء أية م

  اتفي ة وجوب ااتصال بين طرفين متباعدين، أن ااتصال ا ود في حا ج فقات و ا ااقتصاد في ا
وسائل اأخرى فة مقارة با  .أقل ت

ف – 2  .زاــــــــــــــــــــــــالت

بيرة ما  من فائدة  ين  مستقب ور ا ثر استعماا وشيوعا من طرف جم . و أ
ك أ يخاطب  ا، وذ ثر ماضية من أوسع وسائل ااتصال وربما أ ة ا ي ق وات ا س حيث أصبح خال ا

ة ساعات طوي مجتمع ويستمر  شعب أو ا  3.ل فئات ا

                                                           
و،  . 1 ح   .61 – 60، ص مرجع سابقماجد راغب ا

و،  . 2 ح   .63، ص نفس المرجعماجد راغب ا

سام،  . 3 غفور عبد ا شرمان، عبد ا   .67، ص مرجع سابقزياد محمد ا
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ى  بير ع بيت  تأثير  ما صغيرة في ا واقع سي و في ا عين، و فزيون بين استثارة اأذن و ا ت يجمع ا
فزيون  ت و أن ا ك واضح  سبب في ذ وقت، و ا تأثير يزداد عمقا و اتساعا بمرور ا ذا ا دين و  مشا ا
ية  تس وعية و ا يم و ا تع تثقيف و ا إعام و ا ة  ير، باعتبار وسي جما مجال من مجاات ااتصال با

ترفي  1.و ا
بر  ون و يستطيع أن ي ة و ا حر صوت و ا رؤية و ا اتصال أ يجمع بين ا ة  ما ا أقرب وسي
ا،  فس زمن حدوث مادة اإعامية في  اإذاعة يقدم ا و  صغيرة فيبدو في صورة واضحة ف اأشياء ا

ما  سي ا فزيون استعدادات خاصة و مواعيد محددة  ت ب ا دين، وا يتط مشا جماعي  ويوفر اإحسان ا
ادئ ي  ي في جو عائ فزيو د برامج ت مشا في   2.وي

ر من  ذ ا تتميز بمزايا وفضائل  جد ما  بصرية  سمعية ا وسائل ااقتصادية ا م ا فاز من أ ت ما يعد ا   
ي ا ما ي م  :أ

 ا أحداث وقت وقوع ية و صوتية  ى عرض صور بصرية حر  3.قدرت ع

  م تبا ى ا م، و تستحوذ ع تمام م و ا دين و تزيد من إثارت مشا فزيون مشوقة تجذب ا ت برامج ا
ة فيما يجري من أحداث مشار م اإحساس با فوس ا تثير في   .أ

  ف م في مخت بار و تثقيف يم ا وعة في مجاات محو اأمية وتع يات متعددة ومت ا فزيون إم ت
سياسية و ااقتصادية صحية و ا مية و ا ع ية، و ا دي واحي ااجتماعية و ا  4.ا

 .البــــــــــــــــــــــــــــــــريد- 3

ة بريدية تمثل اتصاا من شخص ما،  ل رسا ظمة، إذ أن  م اتصال داخل اإدارة أو ا ة  م وسي يعد أ
ة إثبات و  غير مباشرة، و دا توبة و ا م و أحد وسائل ااتصال ا ا، و ظمة أو خارج م إما داخل ا

ات من  بيا ومات و ا مع ى إرسال ا طوي ااتصاات ع تبي، حيث ت م عمل ا مية قصوى في مجال ا أ
ى طرف آخ  5.رطرف إ

 

                                                           
اء حافظ بدوي،  . 1 صديقي،  وى عثمان ا   .34، ص مرجع سابقس

  .60، ص مرجع سابقمحمد سامة محمد غباري،  . 2

ي عجوة ،  . 3 مية و العاقات العامةع شر، طاأسس الع جامعة  رة ، 2 ، دار شباب ا قا   .188 ، ص 2004 ، ا

  .90، ص مرجع سابقمحمد سامة محمد غباري،  . 4

حافظ محمد سامة،  . 5 يمعبد ا نولوجيا التع توزيع ، طوسائل ااتصال وت شر وا طباعة وا ر  ف   .19 ، ص 1998، عمان، 2، دار ا
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ا تي من بي ظمة وا م ى ا فائدة ع ثيرة  ترجع با مية ومحاسن  ا  أ ة ااتصال  بريد وسي  :إن ا

 وسائل اأخرى يف مقارة با ا ت ة ا  .ق

 زاعات ة ا قضاء في حا يل أمام ا د عة تؤخذ   .يعتبر حجة مق

 حفظ ة  ا قاب  .تعتبر وثيقة رسمية أ

 ي ومات إ مع قل ا ور  و جم ذي يود ا وع ااتصال  ا ة تحديد  و . س

تروني- 4  .البريد اإل

تطورات في  ية، وقد أدت ا ية وسرعة عا ان ذو فعا ي و ترو ى اإ يدي إ تق بريد من ا قد تطور ا
ور حقل جديد يعرف ب  ى ظ تقدم في وسائل ااتصاات إ حاسوب مع ا وجيا ا و وجيا "ت و ت

ومات مع ي أيضا باإيمي "  Information Technologie" "ا ترو بريد اإ ، E-mail لما يعرف ا
مستخدمة  وسائل ا م ا ترت من أ ي و اا ترو بريد اإ ائل في وسائل ااتصال يعتبر ا تقدم ا ذا ا ومع 

بعض عن طريق خطوط  ا ا ة مع بعض متص مبيوترات ا ة من ا ائ ة  ي شب ية ااتصال و في عم
اتف  1.ا

ا ر م ذ ثيرة  ي مزايا  ترو بريد اا 2: وان 
 

 سرعة ااتصال. 

 ة ااستخدام و  .س

 يف ا ت ة ا  .ق

 ات في وقت واحد ى عدة ج ة ع رسا ية إرسال ا ا  .إم

  ترت دون مقابل موزعة عبر وسائل اا ومات ا مع مية ومن ا عا ية ا ثروة ااتصا ااستفادة من ا
ا ي حصول ع ن ا تي يم ومات ا مع ة من ا ائ مية ا غ رمزي بسيط مقابل ا  .سوى مب

 

 

 

                                                           
 94 ، ص نفس المرجعمحمد سامة محمد غباري ،  . 1

صديقي ،  . 2 وى عثمان ا   . 37 ، ص مرجع سابقس
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 .الصحـــــــــــــــــــــــــــــف – 7

طة  س بعض ا د ا ا تعتبر ع حاضر حتى أ وقت ا عامة في ا زة ااتصال ا صحف أقوى أج تعتبر ا
فيذية و  ت طة ا س تشريعية و ا طة ا س معروفة با ة و ا دو موجودة في ا ثاث ا طات ا س رابعة بعد ا ا

قضائية طة ا س  1.ا

ن استخدام  بيرة، ويم ا عاقة و وثيقة و م ب عظمى يوميا و بية ا غا ى ا تي تصل إ وسائل ا م ا ومن أ
صحافة رأي وصحافة خبر ا  ك . وظيفت ك أ يل ذ رأي، ود ذا ا تعبير عن  معروفة  ي أقوى اأدوات ا و

ا من  ي إذن ضرورة ا مفر م حاضر بدون صحافة ف ا تستطيع أن تتصور أمة من اأمم في عصرا ا
مجتمع  2.ضرورات ا

ي ة ما ي وسي ذ ا  3 :من مزايا 

 مجاات قة بجميع ا متع ومات ا مع  .شر اأخبار و ا

 تثقيف توجي و ا ية و ا تس ا ام عديدة  ا م تجارية و ات ا إعا ة   .وسي

  يقات تع تابة ا شر اأخبار و  تأثير في ، عن طريق  ى ا ا تحرص ع عام أ رأي ا تعتبر مرآة ا
ك حو ذ اتيرية و  اري رسوم ا صور و ا شر ا تحقيقات و  .و اأحاديث و ا

 سائدة قومية ا روح ا ى ا محافظة ع  .ا

 وك س ر و ا ف تأثير في ا بشرية و ا عواطف ا مساس با ة من وسائل ا  .تعتبر وسي

 صورة صوت أو ا سرعة ا قارئ ا يخضع  وقت فا م في ا تح ور با جم ا ا ة يقوم في   .وسي

ا ى عدة أقسام م صحافة إ قسم ا :  وت
ا رية و غير ش يومية و اأسبوعية و ا صحف ا خبر أي ا  .صحافة ا

حربية صحافة ا ي ما تعرف با عقيدة و رأي و ا  .صحافة ا

رسمية صحافة ا  .ا

محايدة صحافة ا . ا
ون داخل  يس شرطا ضروريا أن ت اك وسائل أخرى تستعمل بصفة عامة و وسائل  ذ ا ى  باإضافة إ

ي ظمة و م  :ا
                                                           

شرمان،  .1   .77، ص مرجع سابقزياد محمد ا

ي، غازي فرحان أبو زيتون،  . 2   .95، صمرجع سابقصباح حميد ع

  .110 ، ص مرجع سابقمحمد سامة غباري،  . 3
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 .اإذاعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة – 6

ن ااستفادة  ى عامة اأفراد، ويم ا إ ية وصو ا ا و إم ظرا اتساع مجاات اجحة  ة إعامية  ي وسي
ا و  ا قشت ا وم ين مباشرة ح مسؤو ى ا ات ويجب ع مش برامج اإذاعية مثا من خال عرض ا من ا

ا  .اإجابة ع

ى  ي فان اإذاعة تصل إ تا مسموعة، وبا مة ا ثير من تأثير ا ى اأفراد أقل ب توبة ع مة م إن تأثير ا
اع  توجي و اإق ى ا فوس ويعتمد ع وب و ا ق عقول و ا ي ساح يخاطب ا خيال،  ف أبعد مما يتصور ا

خاص ا ا ا وف ا مقومات ديد و ت ذار و ا ى اإ ثر مما يعتمد ع  1.أ

ي ة اإذاعة ما ي  :ومن مميزات وسي

  قوي في اإيحاء ا ا ا أثر مسموعة  مة ا حيوية و ا ة إعام و إعان تمتاز با  .ي وسي

   قراءة بان معرفة ا ما ا يتط عام تأثيرا عميقا أ رأي ا فزيون في ا ت ا شأن ا تؤثر اإذاعة شأ
فزيون ت دة ا   .سماع اإذاعة أو مشا

   سامعين مع اختاف ا ا ي ي إ ا بطريقة تستم ات ااجتماعية وغير مش قضايا و ا جة ا معا
م  .ثقافت

  يرية يمية جما ة تع وسي ا  ن استعما  .يم

 .السينما أو اأفام السينمائية - 7
ظمات ااجتماعية بعمل  م ية قيام ا ا ك إم قصد بذ ما  بير و إ تاج ا ا اأفام ذات اإ قصد ب ا 

ات  مش تي توضح خطورة بعض ا تثقيفية ا يمية و ا تع وائي أو 2بعض اأفام ا وث ا ت ة ا ، مثل مش
تاجية و ااجتماعية  اعية و اإ ص قطاعات ا جزات بعض ا مائي أو اإشعاعي، وعرض م تعمير )ا

تاج أسمدة  تاج سيارات، إ صحاري، إ خ .....ا ية تربط  (ا خدمة قضايا وط ، أو توجي بعض اأفام 
دفاع ع د  ج ى بذل ا شباب بمجتمع وتحث ع  3.ا

تعبير  ما قواعد خاصة في ا سي يري و أصبحت  جما مائية أحد وسائل ااتصال ا سي ما تعتبر اأفام ا
ون  ف ذ ا ل  عريضة يوما بعد يوم،  شاشة ا ون ا ة، وتعددت ف متحر صورة ا صوت و ا تجمع بين ا
ى  د ويشد إ مشا تبا ا عرض با يستأثر ا ى حد بعيد  واقع إ ان ا ة وصوت يشب ى عرض حر ترمي إ

                                                           
عت محمود،  . 1 ال ط  .182، ص مرجع سابقم

دايم،  . 2 يان، محمد عبد ا يمربيحي محمد ع نولوجيا التع توزيع، عمان، وسائل ااتصال وت شر وا . 42ص ،1999، دار حامد 
دايم،  . 3 يان، محمد عبد ا   .43، نفس المرجعربيحي محمد ع
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ا ية ومحتوا ة ااتصا رسا ذا اأخير مضمون ا معروض، باعتبار  موضوع ا ما . ا سي ا تقتصر وظيفة ا
شباب  أطفال و ا دعاية وأفام  يم و اإعام و ا تع تدريب و ا ت ا توجي فحسب بل شم ترفي و ا ى ا ع
اعية و اجتماعية، و رياضية وسياسية و حربية أو تاريخية  غين و أيضا أفام صحية وزراعية وص با ا

ذا  1.و

ي مائية ما ي سي  2:ومن ابرز مزايا اأفام ا

  حياة اصر رئيسية من واقع ا ر ع ا تظ و حقائق في  ار ا ى إظ ا ع  .قدرت

   وان صوتية و اأ مؤثرات ا تمثيل و ا فاءة اأداء في ا ذا راجع  ، و  تبا ى اا ااستحواذ ع
ا فعاات و غير مستخدمة و اا . ا

   زازل ات و ا فيضا ا رار حدوث  در ت اك من اأمور ما ي ررة ف تسجيل مواقف و خبرات غير مت
رر ن يت ذ اأفام سجا تاريخيا يسجل في ماضي  حروب ومن ثمة تصبح   .و ا

   وجدان وفي جو مطابق ماضي في صورة تثير ا ماضي حيث تستطيع اأفام أن تحيي ا إحياء ا
زعماء أو  ضال بعض ا جزائرية أو  حرب ا ما عن ا رى مثا في ماضي، ف ك ا ظروف و مؤثرات ذ

ية جا عرب في ا  .ا

   ما تمتاز ب من ية و تأثير  ثر فاع يات أ عم ا من ا تدريب و غير يم و ا تع يات ا تجعل عم
بعيدة ن ا ون في تقريب اأما ف ية عرض ا ا . إم

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
اء حافظ بدوي،  . 1 صديقي،  وى عثمان ا  .314 ، صمرجع سابقس

حميد عطية ،  .2  .95، ص مرجع سابقمحمد سامة محمد غباري، عبد ا
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 :خاصة الفصل

توصل ااتصاات تعتبر  ا في ا ا، إذ تؤثر بدور ما د إ ا، وحتى ع جت ا ومعا ائ د اقت فا، ع موردا م
يم ى قرار س  .إ

ى  ا إ فيذي، بل تتعدا ت مستوى ا ى ا متابعة إ قل اإستراتيجية، وا د  ية ااتصال ا تتوقف ع فإن عم
مؤسسة بية  تائج س ى  سيئ إ ظام ااتصاات ا ثيرا ما أدى  مؤسسة، ف . اإبداع وتغيير صورة ا

ية  ي تح تابية وا ارات ا م ن تحسين ا سيئة، يم ا ا تخفيف من آثار ى صعوبات ااتصال أو ا ب ع تغ و
ى أمور مثل يد ع تأ تمام وا ك باا ية ااتصال، وذ بح جماح : في عم بسيطة،  غة ا سية، ا ع تغذية ا ا

ل  مشا جة ا معا مرؤوسي  مدير  ية من قبل ا و س فعال، وتحسين ااعتبارات ا عواطف، واإصغاء ا ا
ي ا دوما و ر تذ تي يجب أن  ية ا عم حياة ا ي عبر مستقاة من ا ا، وفيما ي ر قبل وقوع تي تظ :  ا

  ثر من ير بضرورة اإصغاء أ تذ ك  ا واحدا وذ سا تين و ين اث سان أذ أنّ اه أعطى اإ
تحدث . ا

 مشاعر ي وأخرى  معا تين واحدة  ين اث ب اإصغاء أذ . يتط
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 :تمهــــــــيد
 نجد أن من أهم ا€قضايا ا€حديثة وا€تي تشغل "الثابت الوحيد هو الحاجة إلى التغيير " من منط₭ق ₫ون 

ا€منظمات في ا€وقت ا€راهن قضية ا€تغيير ا€تنظيمي ₫ونها تتعامل مع ظروف بيئية تتسم با€دينامي₫ية 
 تمثل نظاما مفتوحا، تنمو وتتطور وتتفاعل مع فرص وسرعة ا€تغيير وحدّته، في ظل اعتبار ا€منظمة

وتحديات بيئتها ا€تي تنشط بها وهذا من أجل ضمان ااستقرار، فااستقرار €يس معنا₲ ا€جمود وعدم 
، بل ا€تاؤم مع ا€ظروف واأوضاع ا€محيطة وا€حاص₭ة من حو€ها مما يحتم ع₭ى ا€منظمة مواجهة را€تغيي

نما يتط₭ب منها تبني استراتيجيات قوية  تحديات ا€تغيير ا€تنظيمي فهو €يس باأمر ا€سهل أو ا€هين، وا 
تسمح €ها بااستمرار في ظل حاجتها إ€ى ا€تغيير ا€مستمر €₭محافظة ع₭ى موقعها ا€تنافسي وتطوير₲ في 

. حاضرها ومستقب₭ها
 نستطيع ا€قول أن ا€تغيير ا€تنظيمي أمر حتمي وضروري وازم €₭منظمات، ₫ما أنه عم₭ية مستمرة يحمل 
في طياته دائما ا€تجديد وا€تطوير وهو بذ€ك يتاءم مع ا€طبيعة وا€منطق ا€ذي تقوم ع₭يه ا€حياة فما ₫ان 

يجاد ا€طرق وا€وسائل €معايشته وتوجيهها  ع₭ى اأفراد وا€منظمات سوى ا€ت₫يف مع أنماط ا€تغيير ا€جديد وا 
  .بااتجا₲ ا€ذي يخدم ₫ل من مصا€ح ا€فرد وا€منظمة ع₭ى حدّ سواء

ويأتي هذا ا€فصل €يس₭ط ا€ضوء ع₭ى موضوع ا€تغيير ا€تنظيمي وذ€ك من خال تقسيمه إ€ى ثاث مباحث 
:  هي

 ،بعنوان ماهية ا€تغيير ا€تنظيمي، يتم من خا€ه إبراز تعريف ا€تغيير ا€تنظيمي، وأسبابه: ا€مبحث اأول
. ومجااته

. وعوامل نجاحه،  وأبعاد₲،بعنوان مراحل ا€تغيير ا€تنظيمي: ا€مبحث ا€ثاني
نتطرق فيه إ€ى مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي متناوا فيه مفهوم مقاومة ا€تغيير : ا€مبحث ا€ثا€ث واأخير

 .اوأسا€يب معا€جتها€تنظيمي،أسبابها،
 
 
 

  

                                                 
عبارة عن نظام يت₫ون من مجموعة من اأنظمة ا€فرعية أو ا€جزئية  :  المنظمة(sous systèmes) ا€تي يعتمد ₫ل جزء منها ع₭ى اآخر ،

 .وتتداخل ا€عاقات فيما بينها وبين ا€بيئة ا€خارجية €تحقيق اأهداف ا€تي يسعى ا€نظام إ€ى تحقيقها
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ماهية، أهمية وأنواع التغيير التنظيمي : المبحث اأول
إن مجموع ااضطرابات وا€تغيرات في جميع ا€ميادين ااجتماعية، ا€سياسية وااقتصادية أثرت ع₭ى 

ا€منظمة وع₭ى سير عم₭ها، مما دفع بها إ€ى ا€تغيير ع₭ى مستوى نظمها، من أجل ا€تأق₭م وموا₫بة ا€تغيرات 
ا€تي تحدث حو€ها، سواء ع₭ى مستوى ا€عم₭يات، ا€وسائل أو اأفراد وهذا يعني أن ا€منظمة في تحول 
مستمر، فما ع₭يها إا انتهاج ا€مرونة في تخطيطها وأن تجعل من ا€تغيير نحو اأحسن عقيدة تح₫م 

س₭و₫ها، فع₭يها اختيار ا€منهج ا€مائم وا€طريقة اأ₫ثر فاع₭ية إجراء ا€تغيير مع إشراك ا€عام₭ين في مخت₭ف 
. ا€خيارات اإستراتيجية €₫ي ي₫ونوا ع₭ى ع₭م با€تغييرات ا€تي تبنتها ا€منظمة

غير أن عم₭ية .ر إا أن مسؤو€ية وضع إطار ا€تغيير ووجهته تتحم₭ها إدارة ا€منظمة ₫ونها مر₫ز ا€قرا
ا€تغيير €يست هينة حتى تديرها اإدارة ₫يف تشاء، وفي أي اتجا₲ تريد فغا€با ما ت₫ون ا€مقاومة ضد عم₭ية 
ا€تغيير عنيفة قد ت₫ون فردية أو جماعية €ما يواجهه ا€فرد من صعوبة ا€تطبيع مع مواقف دخي₭ة وجديدة 

ع₭يه، رغم هذا ع₭ى ا€منظمة واأفراد في جميع ا€مستويات أن يشعروا با€حاجة ا€م₭حة €₭تغيير أن ا خيار 
نما  أمامهم €تفاديه فهو مرح₭ة ا بد منها بدا من ا€جمود وعدم مسايرة ا€تطورات ا€تي €م تحدث من فراغ وا 
عادة ما ت₫ون من أجل اقتناص فرصة أو ااستفادة منها أو ردّ فعل أو استجابة €مش₫₭ة ما، هذا ما يعني 

. أنه تغيير نحو اأحسن أو من أجل إ₫ساب ا€منظمة قيمة مضافة
ب اأول تعريف التغيير التنظيمي : المط

قبل ا€تطرق إ€ى أهم ا€تعاريف ا€تي وضعت من أجل إعطاء إيضاح مفهوم ا€تغيير ا€تنظيمي سوف نحاول 
 ؟ ₫ي ي₫ون مدخا €تناول ماهية  تغييرا ماالمنظمة تحدث لماذا يجب أن: اإجابة عن ا€سؤال ا€تا€ي

. ا€تغيير ا€تنظيمي
 .ير؟يتغتحدث المنظمة لماذا يجب أن : أوا

تواجه ا€منظمات مصدرين من ا€ضغوط ا€تي تفرض ع₭يها ا€تغيير قد ت₫ون داخ₭ية أو خارجية، و₫ما نع₭م 
أن ا€منظمات حا€يا تعيش في نظام مفتوح تحصل ع₭ى مدخاتها من بيئتها ا€خارجية €تتم عم₭ية تحوي₭ها 
داخل ا€منظمة ومن ثم تعيد إرسا€ها إ€ى ا€بيئة مرة أخرى، هذ₲ ا€مرة ₫مخرجات، وتحرص ا€منظمات ع₭ى 
ضمان استقرار مدخاتها ومخرجاتها وذ€ك باستخدام موردين متنوعين، €تجنب ا€عجز في ا€مواد ا€خام إذا 
₫انت ا€منظمة تمارس نشاطا إنتاجيا، ₫ما أنها تحاول أن تصل إ€ى تحقيق منتجات أو تقديم خدمات ذات 

.  جودة عا€ية €تضمن إستمراريتها
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وبا€رغم من ₫ل هذ₲ ا€تدابير ا€تي تتخذها ا€منظمة أثناء ممارستها نشاطها إا أن هناك حدودا €₭مدى ا€ذي 
يم₫ن €ها أن تسيطر فيه ع₭ى ا€بيئة، وا€تي نتجت من ا€عو€مة في ااقتصاد وا€₭وائح وا€قوانين وا€تقدم 

ا€ت₫نو€وجي وزيادة ا€منافسة، مما فرض ع₭ى ا€منظمة ضرورة ااستغناء عن آاف اأفراد وا€تخفيض من 
مستويات اإدارة ا€وسطى أو ا€تعديل في هيا₫₭ها ا€تنظيمية، ويرجع ا€سبب في هذ₲ ا€تغييرات إ€ى سرعة 

. ااستجابة إ€ى متط₭بات ا€منافسة
وقد ينشأ ا€تغيير من مصدر آخر وهو ا€مصدر ا€داخ₭ي وا€ذي ينتج من ا€قوى ا€داخ₭ية في ا€منظمة 

فاإنتاجية ا€منخفضة، ا€صراع، اإضراب، ا€تخريب، معدل ا€غياب، ومعدل ا€دوران ا€عا€ي، ما هي إا 
. بعض ا€عوامل ا€تي تعطي إشارة €إدارة بضرورة ا€تغيير

وفي مجال ا€منظمات ا€معاصرة، فإن ₫ثيرا من ا€تغيير ا€ذي تحدثه اإدارة ا€ع₭يا يتضمن تعديا في 
اإستراتيجية، مما يؤدي إ€ى تأثر ا€منظمة بأ₫م₭ها بهذا ا€تغيير وهذا يتسبب في مواجهة تحديات €₭قيم 

، ₫ما ناحظ أن ا€بيئة ا€داخ₭ية وا€خارجية €₭منظمة تخت₭ف في درجة دينامي₫يتها 1ا€متعارف ع₭يها €أفراد
وتغيرها و₫استجابة €ذ€ك فإن ا€منظمات تخت₭ف في مقدار ا€تغيير ا€ذي تمارسه وذ€ك حسب درجة 

 معدل ا€تغيير ا€ذي تتخذ₲ ا€منظمة ي₫ون حسب درجة دينامي₫ية بيئتها من أجل ضمان حيث أنا€دينامي₫ية، 
فعا€يتها، حيث أن ا€منظمات في ا€بيئة ا€دينامي₫ية تمارس تغيرات أ₫بر €ضمان فعا€يتها وذ€ك بدرجة أ₫بر 

من ت₭ك ا€منظمات ا€تي تعمل في بيئة أ₫ثر استقرارا، وأن ا€منظمة قد تقوم بتغيير زائد عن ا€حد أو أقل عن 
 .ا€حد وا€ذي قد يؤثر ع₭ى فعا€يتها

 .تعريف التغيير التنظيمي: ثانيا
، أما فيما يتع₭ق با€تغيير في مجال ا€منظمة أي من ا€جانب ريعتبر ا€تغيير ₫ل تحول من حال إ€ى آخ

 وهذا من أجل اإداري فهو يعني ا€تحرك من ا€وضع ا€حا€ي إ€ى وضع مستقب₭ي أ₫ثر ₫فاءة وفعا€ية
 2.ا€تفاعل مع ا€بيئة بهدف ا€محافظة ع₭ى ا€مر₫ز ا€تنافسي وتطوير₲

و₫نتيجة €أهمية ا€تي يو€يها ا€فرد داخل ا€منظمة €هذ₲ ا€ظاهرة، فقد تعرض إ€ى مفهوم ا€تغيير ا€تنظيمي 
عطائه تعريفات ₫ل حسب  عدد ₫بير من ا€₫تاب وا€باحثين، وذ€ك €تحديد مفهوم ومعنى واضحين €ه، وا 

                                                 
وك التنظيمي المعاصرراوية حسن،  . 1  .346، ص 2004، اإس₫ندرية، ا€دار ا€جامعية، الس

  فاءة  فهي تحقيق الفعالية تعني إنجاز اأعمال بطريقة صحيحة ، أو ا€طريقة ااقتصادية ا€تي يتم بها إنجاز اأعمال €تحقيق اأهداف، أما :ال
 .اأهداف ا€محددة من قبل ا€منظمة وتعظيم معدل ا€عائد ع₭ى اإستثمار ب₫افة ا€طرق ورفع اإنتاج وا€مبيعات

ح إداري676 محمد فتحي،  .2  .228، ص 2003، ا€قاهرة، دار ا€توزيع وا€نشر اإسامية،  مصط
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ف₭سفته، وسوف نتطرق إ€ى أهمها من خال عرضها في ما ي₭ي، ومن ثم إعطاء م₭خص حو€ها €إ€مام 
. ربمفهوم ا€تغيي

هو عم₭ية :"بقو€هما (Andrew et Mark)ا€تغيير ا€تنظيمي ₫ما عرّفه أندرو سيزواقي ومارك جي وااس -
تسعى إ€ى زيادة ا€فعا€ية ا€تنظيمية عن طريق توحيد حاجات اأفراد €₭نمو وا€تطور مع اأهداف ا€تنظيمية 

. 1"باستخدام معارف وأسا€يب من ا€ع₭وم ا€س₭و₫ية 
في هذا ا€تعريف وضح ا€باحثان ع₭ى اعتماد ا€تغيير أسا€يب من ا€ع₭وم ا€س₭و₫ية حتى تضمن ا€منظمة 

. فعا€يتها ا€تنظيمية
اأس₭وب اإداري €تحويل ا€منظمة إ€ى حا€ة بناء أفضل في " ع₭ى أنه  (Skibbins)₫ما عرّفه س₫يبنز -

. 2"مجال تطويرها ا€متوقع مستقبا 
 .يُتوقع منه تطوير ا€منظمة مستقبا فيما يوضح س₫يبنز أن ا€تغيير أس₭وب إداري،

هو عبارة عن تغيير في طرق : "تعريفا €₭تغيير ا€تنظيمي يقول فيه (François Bonen)₫ما قدّم -
ا€تشغيل ا€فردية وا€جماعية €₭عام₭ين با€منظمة، وطريقة توجيههم وا€تفاعل في ق₭ب ا€منظمة ومع محيطها من 

، هنا نجد أن ا€تغيير هو ا€عم₭ية ا€تي يتم فيها ا€تفاعل بين ا€منظمة وا€عام₭ين فيها "خال ا€تغيير ا€تنظيمي
. مع ا€محيط ا€ذي تتواجد فيه با€تا€ي فهو عم₭ية تأق₭م

ميووفق تعريف - ي الس فا€تغيير ا€تنظيمي هو إحداث تعديات في أهداف وسياسات اإدارة أو في "  :ع
مائمة أوضاع وأوجه نشاط جديدة : أي عنصر من عناصر ا€عمل ا€تنظيمي مستهدفة أحد اأمرين وهما

. 3"يحقق €₭منظمة سبقا عن غيرها 
أهداف وا€سياسات وعناصر ا€عمل ا في هذا ا€تعريف يبين ا€₫اتب أن ا€تغيير عم₭ية إحداث تعديات في

 .من أجل ا€تاؤم مع اأوضاع ا€قائمة أو إضافة أوجه نشاط جديدة تحقق ميزة €₭منظمة

اانتقال من حا€ة إ€ى حا€ة أخرى، وعادة يفترض "وفي تعريف آخر نجد أن ا€تغيير بصفة عامة يعبر عن-
فا يم₫ن إصدار ح₫م تقويمي عام أي  أن ي₫ون ا€تغيير ₫ما هو أحسن من ا€وضعية ا€سابقة ومهما ي₫ن،

 4."تغيير إا بوضع معايير معينة متفق ع₭يها أو تحديد أهداف خاصة €عم₭ية ا€تغيير ا€موجودة

                                                 
 .17، ص 1999 ، عمان، دار وائل، 1، ط أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيميموسى ا€₭وزي،  .  1

 .103، ص 2005، عمان، دار ا€مسيرة €₭نشر،2، ط نظرية المنظمةخ₭يل محمد حسن ا€شماع، خضير ₫اضم حمود،  .  2

 .224، ص 2002 ، عمان، دار وائل €₭نشر،2، طالتنمية اإدارية موسى ا€₭وزي،  .  3

م النفس الصناعي التنظيميمصطفى عشيوي، .  4  .203 ، ص 1992 ، ا€جزائر، ا€مؤسسة ا€وطنية €₭₫تاب،أسس ع
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من خال عرضنا €هذا ا€عدد من ا€تعريفات ا€تي تطرقت إ€ى مفهوم ا€تغيير ا€تنظيمي ناحظ أن ₫ل بـاحث 
س₭و₫ية، إدارية، تنظيمية " قدم ا€تعريف وفـق رؤيته ا€خـاصة ا€تي يتم بها ا€تغيير وع₭ى أي ا€مداخـل ير₫ز 

إا أنها عموما ا تخت₭ف من حيث ا€مبدأ في أن ا€تغيير هو مجهود طويل ا€مدى، وهو " أو ت₫نو€وجية 
عم₭ية طبيعية تقوم من أجل تحسين قدرة ا€منظمة ع₭ى حل ا€مشا₫ل ينتج عنها إدخال تطوير بدرجة ما 
ع₭ى عنصر أو أ₫ثر مما يؤثر ع₭ى ا€مناخ ا€سـائد في ا€منظمة، مع ا€تر₫يز ع₭ى زيادة فعا€ية جماعات 
ا€عمل فيها وذ€ك من خال مساعدة خبير في ا€تغيير إقناع أعضاء ا€منظمة باأف₫ـار ا€جديدة، ويم₫ن 

رؤيته ₫س₭س₭ة من ا€مراحل ا€تي من خا€ها يتم اانتقال من ا€وضع ا€حـا€ي إ€ى ا€وضع ا€جديد تاؤمها مع 
". ا€تطورات في ظروف بيئتها ا€خارجية 

 أسباب ودوافع التغيير التنظيمي: ثالثا

تتعدد ا€تحديات وا€قضايا ا€تي تواجهها منظمة ا€يوم، ويأتي في مقدمة هذ₲ ا€تحديات عدم ااستقرار ا€بيئي، 
فا€تغير عم₭ية مستمرة وبا€تا€ي فإن ₫ل منظمة تجد نفسها في حا€ة مستمرة من محاو€ة ا€توافق واانسجام 

مع ا€تغيرات ا€حاص₭ة، فمثل هذ₲ ا€تغييرات قد تحدث بفعل ا€قوى ا€خارجية مثل ا€منافسة أو ا€ظروف 
. 1ااقتصادية أو ا€ضغوط ا€ح₫ومية، ₫ما أن ا€بعض اآخر قد يحدث نتيجة €تغير ا€قوى داخل ا€تنظيم ذاته
₫ما أشرنا سابقا فإن ا€منظمة في يومنا هذا تعيش في ظل مواجهة ارتفاع حدة ا€تغيرات و ا€مستجدات 

 من هذا ا€منط₭ق 2، وا€تي تفرض ع₭يها إحداث ا€تغيير ا€تنظيمي(ا€بيئية)وا€ضغوط ذات ا€طبيعة اإي₫و€وجية
: يم₫ن تقسيم أسباب ا€تغيير إ€ى أسباب خارجية وأخرى داخ₭ية ₫ما ي₭ي

I. ية : اأسباب الداخ
هناك تغيرات تحدث ع₭ى مستوى ا€عمل، مما يؤدي با€منظمة با€حاجة إ€ى ا€توجه نحو رفع مستوى ا€عامل 
با€تدريب ا€مستمر، ومنحه صاحيات أ₫ثر من خال ا€توجه نحو ا€امر₫زية وتطوير اأسا€يب ا€متبعة من 
قبل اإدارة بوجود فريق قيادة حقيقي يتو€ى قيادة ا€عم₭ية ا€تغييرية ويتحمل ا€مسؤو€ية باإضافة إ€ى ا€ضبط 

  3.وا€تنظيم ا€دائم وتوفير اتصاات قوية تسير وفق شب₫ات داخ₭ية، وموا₫بة ا€حداثة في اأدوات اإدارية
  

                                                 
موارد البشريةجمال ا€دين محمد ا€مرسي، . 1 ، 2003، ا€دار ا€جامعية، 21المدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن  :اإدارة اإستراتيجية ل

 .551ص 
 .2 revue gestion 2000, l’entreprise dans un contexte eco-sensible,eric perais,benestriel, janvier févr 

,1999 ,group ESC, rennes, p51 
ة اإداريروبرت ₫وين،  .3  .89ص ،  2001، بيروت، €بنان، دار ا€صياد €₭نشر، تشرين ا€ثاني، نوفمبر، التغيير مضامينه وشروطه:  مج
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  من ا€مم₫ن أن تتضمن ا€قوى ا€داخ₭ية عوامل تنظيمية أو إجرائية أو س₭و₫ية، فقد يتع₭ق ا€عنصر
ا€تنظيمي بمش₫₭ة نقل ا€مع₭ومات من قمة ا€منظمة إ€ى مستوياتها ا€دنيا، ₫ما يظهر ا€عامل ا€س₭و₫ي في 

 .ا€عجز في تحقيق ااتصال ا€فعال

  أو  (اإيصال)ا€عوامل اإجرائية فقد تنشأ من ا€فشل في اتخاذ ا€قرارات، أو تأخر في وصول ا€مع₭ومات
عدم قيام أحد ا€مديرين بط₭ب : عدم فعا€ية اأس₭وب ا€قيادي، ومن أمث₭ة ا€فشل ا€بارزة في اتخاذ ا€قرار نجد

بحيث من ا€مم₫ن ا€وصول إ€ى قرار بدون ا€تعاون  (ا€غيرة)ا€مساعدة ا€فنية من مدير آخر بسبب ا€منافسة 
. 1إا أن هذا ا€وضع €يس اأفضل اتخاذ ا€قرارات

  م₫انيات وقدرات تظهر ا€حاجة €₭تغيير ا€تنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة ا€عمل ا€داخ₭ية وا 
ا€منظمة وأهدافها، أو عندما تُواجه مش₫ات ذاتية داخل ا€منظمة مما ينتج عنه عدم مائمة ا€تنظيم ا€حا€ي 

€₭تعامل مع ا€تغيُرات ا€حادثة في ا€بيئة أو عدم ا€توافق بين عناصر ا€تنظيم مما يتط₭ب ضرورة إحداث 
. 2تغيير وتطوير تنظيمي في ا€منظمة

بعد استعراضنا أهم اأسباب ا€مؤدية أو ا€دافعة إ€ى ا€تغيير في ا€منظمة ناحظ أن €ها تأثيرا ع₭ى اأفراد 
وا€جماعات في ا€تنظيم، ففي حا€ة ا€تغيير استجابة €ضغوط خارجية هنا ا ي₫ون €أفراد في ا€منظمة قدر 
₫افي من ا€مع₭ومات عن أسباب ودوافع ا€تغيير خاصة إذا €م ي₫ن في اإم₫ان ا€تصريح بمصادر ا€ضغط 

: ا€خـارجي بسبب ا€منـافسة، في هذ₲ ا€حا€ة قد يتخذ ا€عـام₭ون أحد ا€موقفين من ا€تغيير
  عدم اا₫تراث وا€امبااة، حيث ا يشعرون باقتناع عق₭ي أو منفعة واضحة في ا€تزامهم بمتط₭بات

 .را€تغيي

  موقف ا€معارضة وا€مقاومة إذا اشعروا بتهديد مصا€حهم واستقرارهم، وهنا يأتي دور اإدارة في ا₫تساب
إذا تم₫نت من إقناعهم بدوافعه وبينت ارتباطه  ثقة اأفراد واستقطاب تعاونهم من أجل تحقيق ا€تغيير

. بمصا€حهم
أما إذا ₫ان ا€تغيير أسباب داخ₭ية فإن احتمال معرفة اأفراد با€رغبة في ا€تغيير وتوقعهم €حدوثه ي₫ون 

أ₫بر، وبا€تا€ي إذا أتضح €هم عدم تناقض اتجاهات ا€تغيير مع أهدافهم ورغباتهم ف₭ن يقاومو₲، وعادة ي₫ون 
  

                                                 
وك التنظيمي واأداءأندرو دي سيزواقي وجي وااس.  1 .  556، ص  1999، ترجمة أبو ا€قاسم أحمد، معهد اإدارة ا€عامة، ا€رياض، ، الس
 .   379، ص مرجع سابق صاح ا€دين محمد عبد ا€باقي،   .2
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€أفراد دور أهم في نمط ا€تغيير من أجل ا€سيطرة ع₭ى ا€مناخ ا€خارجي حيث ي₫ونون هم وسي₭ة ا€تغيير 
 .1وأداته ا€رئيسية

II.اأسباب الخارجية: 

: وا€تي تتمثل في ا€نقاط ا€تا€ية
  تعتبر ا€عو€مة من ا€عوامل ا€محدثة €₭تغيير ₫ما تعتبر ا€دعامة اأساسية €₭تبديات ا€فجائية ا€تي تطرأ في

 2.ا€مجال ااقتصادي وا€سياسي وا€ت₫نو€وجي وفي ا€ظواهر ااجتماعية ₫أول عوامل ا€تغيير ا€خارجية

 قول أن ا€عو€مة تؤسس €ح₫م شمو€ي يسود ا€عا€م في جميع ميادين ا€حياة ويساعدها ع₭ى ذ€ك يم₫ن ا€
تفوقها ا€ت₫نو€وجي وا€مع₭وماتي من خال ا€نمو ا€متسارع واانفجار ا€₫مي وا€نوعي €₭مع₭ومات وا€معرفة 

The Knowledge Explosion3. وظهور حدّة ا€منافسة ع₭ى اإنتاجية وا€نوعية 

  ا€مشا₫ل ااجتماعية وتسببها في اانشقاق واإختاات ا€ثقافية وا€قضايا ااجتماعية ا€جديدة ا€تي
انتشرت مؤخرا ₫ا€بطا€ة وا€صحة، فس₭وك اأفراد قد تعرض €تغيرات سريعة وذ€ك نظرا €حدوث تغيرات في 

 .اتجاهاتهم ودوافعهم وشخصياتهم ₫نتيجة حتمية €تغير ا€ظروف ا€بيئية ا€محيطة

  ا€تطور ا€سريع €₭س₭ع وا€خدمات وسيطرة اقتصاد ا€سوق مع ا€بحث عن نموذج تنظيمي ير₫ز ع₭ى
 .ا€₫فاءة وا€فعا€ية  واإنتاجية

  اختراق ا€ت₫نو€وجيا ا€تي تأتي بمهارات جديدة مما يتط₭ب من ا€منظمة ضرورة ا€تغيير من أجل تحقيق
 .ا€توافق بينها وبين بيئتها وا€سيطرة ع₭يها أو ع₭ى جزء منها €صا€حها

  أو (ا€₫م)ا€تغيرات ا€مستمرة في سوق ا€قوى ا€عام₭ة ع₭ى جميع ا€مستويات سواء من ناحية ا€عدد ،
 .4ا€تر₫يب ا€نوعي €₭₫فاءات وهذا نظرا €₭تغيير ا€مستمر في هي₫ل ونظم ا€تع₭يم وا€تنمية وا€تدريب

 تغير )ا€تغيير في ظروف ا€سوق أو ا€عميل ا€مستهدف وا€تطور ا€مستمر وا€سريع فيها و€حاجاتهم
 .(اأذواق

 

                                                 
ةعبد ا€رحمن توفيق،   .1 يا مج  . 58- 57، ص 2004، ا€قاهرة، 1، ط  4، ج أدوات تقييم اأداء: منهج اإدارة الع
 ، ص 2002 ، بيروت، دار ا€نهضة ا€عربية، 1، ط الوطن والمجتمع العالمي: ، العولمة والدولةغسان منير حمزة سنو، ع₭ي أحمد ا€طراح  .2

197 . 
ة الفيصلا€طيب و€د €عروسي، ا€عو€مة إرث غربي مخيف،  . 3 ، ا€رياض، ا€سعودية، ا€دار ا€عربية €₭طباعة و 2005، فبراير 355، ا€عدد مج

 .112ص ا€نشر، 
4
 
.
 Serge Raynal, le Management par projets « Approche stratégique du changement », 3

éme
 

édition ; Editions d’organisation, paris, 2003, p 39. 



  التغيير التنظيمي الناجح                                        :الفصل الثاني

 

 
42 

 1.باإضافة إ€ى ا€تغيرات في ا€بيئة ا€سياسية وا€تشريعية €₭دو€ة ا€تي تنشط فيها ا€منظمة 

 .أهداف التغيير التنظيمي: رابعا 

تعتبر محاو€ة ا€منظمات إحداث ا€تغيير ا€تنظيمي محاو€ة إيجاد ا€توازن وحفظ استقرارها في وسط ا€تغيرات 
نما ي₫ون عم₭ية هادفة  ا€تي تحدث في ا€مناخ ا€محيط، فا€تغيير ا€تنظيمي ا تأتي بطريقة عفوية وارتجا€ية وا 

: ومدروسة ومخططة ومن أهداف برنامج ا€تغيير ا€تنظيمي نجد
  مستوى اأداء وتحقيق مستوى عا€ي من ا€دافعية ودرجة عا€ية من ا€تعاون، وأسا€يب تحسين ورفع

 .أوضح €اتصال وخفض معدات ا€غياب ودوران ا€عمل وا€حد من ا€صراع وتحقيق ا€ت₫ا€يف ا€منخفضة

  يجب أن يهدف برنامج ا€تغيير ا€تنظيمي إ€ى جعل ا€منظمة أ₫ثر قاب₭ية €₭ت₫يف مع ا€بيئة ا€حا€ية أو
 .ا€متوقعة

  ا بد €₭برنامج من استخدام ا€طرق ا€معدة إحداث تغيير في ا€معارف وا€مهارات وااتجاهات وا€عم₭يات
 .واأنماط ا€س₭و₫ية وتصميم ا€وظائف وهي₫ل ا€منظمة

  يجب أن يستند ا€برنامج ع₭ى اافتراض بأن مستوى ا€فعا€ية ا€تنظيمية واأداء ا€فردي يرتقيان با€قدر ا€ذي
 .2يتيح تحقيق ا€ت₫امل اأمثل بين اأهداف ا€فردية واأهداف ا€تنظيمية

 3بناء جو من ا€ثقة واانفتاح بين اأفراد ا€عام₭ين وا€مجموعات في ا€منظمة. 

 تم₫ين ا€مديرين من إتباع أس₭وب اإدارة باأهداف بدا من أسا€يب اإدارة ا€تق₭يدية. 

  مساعدة ا€منظمة ع₭ى حل ا€مشا₫ل ا€تي تواجهها من خال تزويدها با€مع₭ومات عن عم₭يات ا€منظمة
 .ا€مخت₭فة ونتائجها

 زيادة مقدرة ا€منظمة ع₭ى ا€تعامل وا€ت₫يف مع ا€بيئة ا€محيطة بها وتحسين قدراتها ع₭ى ا€بقاء وا€نمو. 

 
 
 
 
 

                                                 
وك التنظيميصاح ا€دين محمد عبد ا€باقي  .1 .   361 ، ص2003، اإس₫ندرية ، دار ا€جامعة ا€جديدة ، مدخل تطبيقي معاصر: ، الس
.  544 ، ص مرجع سابق،   أندرو دي سيزواقي ومارك جي وااس . 2
وك التنظيمي في منظمات اأعمال  محمود س₭مان ا€عميان،  . 3  . 349، ص 2004 دار وائل ، عمان ، ، 2، ط الس
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ب الثاني  .حتمية التغيير التنظيمي وأهميته: المط
في خال اأعوام ا€ق₭ي₭ة ا€ماضية تسارع إيقاع ا€تغيير، وتوسع نطاقه في مجال اأعمال وا€منظمات، وقد 
 ب₭غ حدا أصبح فيه يش₫ل تحديا وصعوبة شخصية ومهنية با€نسبة إ€ى اأشخاص ع₭ى جميع اأصعدة 
ومخت₭ف مستويات ا€مسؤو€ية، با€تا€ي ضرورة ا يم₫ن €₭منظمات تجنبها أو تجاه₭ها بل حتمية ع₭يها 

 1.ا€مرور بها
: حتمية التغيير التنظيمي: أوا 

إن ا€تح₭يل ا€ع₭مي €ظاهرة ا€تغيير ا€تنظيمي يقودنا إ€ى إثارة ا€تساؤل حول ما إذا ₫ان ا€تغيير أمرا جيدا 
ومط₭وبا أم أنه شيء ا ضرورة €ه ويم₫ن أو يجب تجنبه؟ 

وقبل اإجـابة عن هذا ا€تساؤل يجب أن نذ₫ر أن بعض اإداريين ينظرون إ€ى ا€تغيير باعتبار₲ أمرا عارضا 
تفرضه ا€ظروف أو أنه انحراف عن ا€قـاعدة ا€عـامة، فعندهم يعتبر اأصل هو ا€ثبات وااستقرار، بينما 

يعتبرون ا€تغيير هو ااستثناء، با€تا€ي ينع₫س هذا ا€ف₫ر ع₭ى س₭و₫هم في محاو€ة تجنب ا€تغيير وتجاه₭ه، 
وبا€عودة إ€ى ا€سؤال ا€مطروح أعا₲، سوف ت₫ون اإجابة . ₫ما قد ينحرفون إ€ى مقاومته ومحاو€ة إ€غاء آثار₲

عنه بأن ا€تغيير ا€تنظيمي أمر حتمي وضروري وازم، ₫ما أنه عم₭ية مستمرة ومتجددة، وهو بذ€ك يتناسق 
مع طبيعة اأمور واأشياء وبا€تا€ي فإن ا€منطق يفرض ع₭نيا قبول ا€تغيير باعتبار₲ أحد مظاهر ا€حياة 

. وا€تطور با€تا€ي فهو قاعدة طبيعية و€يس استثناء
فع₭ى اإدارة عدم تجاهل دواعي ا€تغيير أو تجنبه، بل يجب توقع ا€تغيير واإعداد €ه، و€₫ي نؤ₫د ع₭ى 
" افتراض حتمية ا€تغيير وضرورته نستطيع أن نستمد ا€د€يل من تعريف ا€تنظيم اإداري حيث اعتبرنا أنه 

وهو يمثل نظاما أصغر ضمن نظام أ₫بر هو ا€مجتمع أو ا€بيئة، و₫ما نع₭م أن " نظام اجتماعي مت₫امل 
ا€تنظيم اإداري يقوم €يحقق بعض اأهداف ويمارس بعض ا€وظائف ا€متخصصة، وفي أداء₲ €ت₭ك 

ا€وظائف ومن أجل تحقيق أهدافه يضطر إ€ى ا€تعاون وا€تعامل مع ا€تنظيمات اأخرى في ا€مجتمع بحيث 
تنشأ هذ₲ ا€ضرورة €₭تفاعل من أن أي تنظيم معين ا يم₭ك وا يسيطر ع₭ى ₫ل ا€موارد واإم₫انيات ا€ازمة 

أخرى،  (أو أفراد)€ه في نشاطاته، ₫ما أن ناتج عم₭يات ا€تنظيم ا بد وأن يتجه با€ضرورة إ€ى تنظيمات 
 .تسته₭₫ها أو تستخدمها بدورها في عم₭ياتها اإنتاجية

 

                                                 
1

ة اإداري روبرت ₫وين ، .    . 78 ، ص 2005،  (فبراير) ، بيروت ، €بنان  ، دار ا€صياد €₭نشر، شباطالتغيير مضامينه وشروطه: مج
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: وقد تظهر €نا بعض ا€حقائق اأساسية ا€تي ت₭قي ا€ضوء ع₭ى حتمية ا€تغيير ا€تنظيمي ₫ا€تا€ي
  أن هناك عاقة وثيقة تربط ا€تنظيم با€مجتمع ا€ذي يوجد به، با€تا€ي ف₫ل تغير في ظروف وأوضاع

 .ا€مجتمع سوف ي₫ون €ها با€ضرورة انع₫اس ع₭ى أوضاع وظروف عمل ا€تنظيم

  قد يضطر ا€تنظيم إ€ى مسايرة وقبول ورضا أعضاء آخرين في ا€مجتمع من خال ما يقدمه من خدمات
وما يوزعه من منتجات، مما يجع₭ه يتجه إ€ى إحداث تغييرات في أوضاع وأسا€يب عم₭ه €تتوافق مع ت₭ك 

 1.ا€رغبات
  ما قد يضطر إ€ى تعديل وتغيير أوضاعه ا€تنظيمية وأسا€يبه اإدارية مما يهيئ €ه ا€قدرة ع₭ى ا€تعامل₫
 .ا€تنظيمات اأخرى وفقا €شروطها، وهناك ي₫ون ا€تغيير مفروضا ع₭ى ا€تنظيم من ا€خارج مع

نستخ₭ص بعد تطرقنا إ€ى حتمية ا€تغيير ا€تنظيمي في أن ا€منظمة تمارس نشاطاتها من أجل تحقيق أهدافها 
ا€محددة وهي هنا تتعامل مع نوعين من ا€متغيرات منها ما تسيطر ع₭يها ا€منظمة وتم₭ك ا€تصرف فيها مثل 

ما هو مفروض ع₭يها من قيود وا€تزامات وما يجب ع₭يها قبو€ه من شروط وأوضاع تحتمها ع₭يها ا€بيئة 
. ا€خارجية

من هنا تتب₭ور ف₫رة ا€تغيير ا€تنظيمي في ₫ونها محاوات مستمرة ومنظمة ومخططة من قبل ا€منظمة 
م₫انيات وتعديل طرق استخدامها أو محاو€ة تغيير ا€مواقف €صا€حها عن  €استفادة بما €ديها من طاقات وا 
طريق استحداث ظروف تجع₭ها في موقف أفضل نسبيا مما يجعل من ا€تنظيمات اأخرى أ₫ثر اعتمادا 

. 2ع₭يه ومن ثم يفرض شروطه ع₭يها
أهمية التغيير التنظيمي :ثانيا 

₫ونه  من بعد أن ح₭₭نا حتمية ا€تغيير ع₭ى مستوى ا€منظمة سوف ننتقل €₭تعرض إ€ى أهميته وا€تي تنبع
 : 3يساهم في تحقيق ا€تنمية اإدارية وذ€ك من خال

  تحسين مستوى اأداء €₫ل فرد عن طريق ا€تدريب و ا€ت₫وين ا€ذي يت₭قا₲ عن ₫ل تغيير يحدث داخل
 .ا€تنظيم

  تشجيع روح ا€فريق وتحسين ا€تعاون عن طريق نشر روح ا€عمل ا€جماعي. 

 تق₭يل دوران ا€عمل بتوفير ااستقرار ا€وظيفي €₭عمال و ا€تشجيع و منح ا€م₫افآت. 

                                                 
وك التنظيمي ع₭ي ا€س₭مي، . 1  . 331-330ص   ، دار غريب €₭طباعة وا€نشر وا€توزيع، بدون سنة نشر، ا€قاهرة،الس
 . 232 ، صنفس المرجع ع₭ي ا€س₭مي ،  . 2
  .237 ، ص مرجع سابقعلي السلمي ،   . 3
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 ا€تجديد في م₫ان ا€عمل في ا€وسائل وا€مهارات. 

 تنمية ا€موارد ا€بشرية بتطوير ا€قدرات وا€مهارات ا€م₫تسبة وترقية اأنماط ا€س₭و₫ية €ها. 

 ترشيد ا€نفقات من أجل ا€تح₫م في ا€ت₫ا€يف. 

 تحقيق ا€توازن ا€تنظيمي عن طريق جعل ₫ل م₫ونات ا€منظمة تتناسب وأهدافها. 

   ،تطبيق ا€منهج ا€ع₭مي في اتخاذ ا€قرارات من خال ا€تأني في اتخاذ₲ وعدم ا€تردد في ااستقرار ع₭يه
. وا€حزم في تنفيذ₲

 تطوير وتنمية أنماط ا€س₭وك اإنساني حتى تسود ا€جدية في ا€عمل واإتقان من أجل ا€نجاح. 

 توفير وسائل ااتصال ا€فعال من اجل نقل ا€مع₭ومات واأف₫ار ا€خاصة با€تغيير ا€تنظيمي .
ب الثالث  .أنواع التغيير التنظيمي: المط

هناك عدة تصنيفات وضعت من أجل تحديد أنواع ا€تغيير ا€تنظيمي وذ€ك حسب ا€معيار ا€مستخدم في 
:  ا€تصنيف حيث فنجد

 .من حيث التخطيط  :أوا
 :1(ا€ت₭قائي) إذا اعتمدنـا ا€تخطيط معيـارا استطعنـا أن نميز بين ا€تغيير ا€مخطط وا€تغيير ا€غير مخطط أو 

  .التغيير المخطط - أ
يمثل ا€تغيير ا€ذي يحصل بصورة مخططة طبقا €متط₭بات تحقيق اأهداف ا€عامة أو ا€خاصة في ا€منظمة 

ا€تغيير  (Skibbines)ذاتها وبفعل إرادي من اإنسان، وبدرجات متفاوتة من تدخ₭ه، وقد عرف س₫يبنز 
اأس₭وب اإداري ا€ذي يتم بموجبه تحويل ا€منظمة من حا€تها ا€راهنة إ€ى صورة أخرى من " ا€مخطط بأنه 

". صور تطورها ا€متوقعة 
ااستجابة €₭تغيير نتيجة €وضع " إ€ى مفهوم ا€تغيير في ا€منظمة بأنه  (Bennis)₫ما أشار بنس 

إستراتيجية تثقيفية هادفة €تغيير ا€معتقدات وا€قيم وااتجاهات وا€هي₫ل ا€تنظيمي، وجع₭ها أ₫ثر مائمة 
. "€₭تطور ا€ت₫نو€وجي ا€حديث وتحديات ا€سوق

درا₫ا ₫ام₭ين €بيئة ا€منظمة وا€شروع بش₫ل جاد   يتضح من خال ذ€ك أن ا€تغيير ا€مخطط يتط₭ب فهما وا 
€تحقيق ا€فعا€ية وا€₫فاءة، ويتط₭ب ا€تغيير بهذا ا€مفهوم اإ€مام ... €توجيه اأفراد وا€هيا₫ل وا€ت₫نو€وجيا 

. ا€₫افي با€ظواهر ا€منظمية و₫ذ€ك با€مش₫ات ا€تي تواجه ا€منظمة، واتخاذ ا€قرارات ا€هادفة إحداث ا€تغيير

                                                 

 .  370، ص مرجع سابق محمد حسن ا€شماع ، خضير ₫اضم حمود ،  .1
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قائي)مخطط الغير  التغيير - ب  .(الت

 ويمثل ا€تغيير ا€ذي يحصل ت₭قائيا بفعل ا€عوامل ا€طبيعية أو ا€بيو€وجية، وبدون تدخل اإنسان، حيث يتم 
بش₫ل مستقل عن رغبة ا€منظمة، ويحدث نتيجة ا€تطور وا€نمو ا€طبيعي في ا€منظمة ₫ازدياد عمر 

.  ا€خ.....لا€عما
  .يةمن حيث درجة الشمول: ثانيا

:  أمـا إذا اعتمد درجـة شمـول ا€تغيير معيـارا استطعنـا أن نميز بين ا€تغيير ا€جزئي وا€تغيير ا€شامل
 .التغيير الشامل - أ

 . فهو تغيير يشتمل ع₭ى ₫افة أو معظم ا€جوانب وا€مجاات في ا€منظمة
 .التغيير الجزئي - ب

 يقتصر ع₭ى جانب واحد أو قطاع واحد ₫تغيير اآات واأجهزة وت₫من ا€خطورة في ا€تغيير ا€جزئي أنه قد 
ينشئ نوعا من عدم ا€توازن في ا€منظمة، بحيث ت₫ون بعض ا€جوانب متطورة واأخرى متخ₭فة مما يق₭ل من 

يحتاج تغيير أدوات اإنتاج إ€ى تغيير في عم₭يات اإنتاج وأسا€يب : فاع₭ية ا€تغيير فع₭ى سبيل ا€مثال
. 1وغير ذ€ك من مست₭زماته... ا€تسويق وتدريب ا€عام₭ين 

 .من حيث الموضوع: ثالثا
:  إذا أخذنا موضوع ا€تغيير أساسا €₭تصنيف أم₫ن ا€تمييز بين

 .التغيير المادي - أ
 (اختصاصات ومسؤو€يات) مثل ا€تغيير ا€هي₫₭ي وا€تغيير ا€ت₫نو€وجي أي ا€تغيير في ا€هي₫ل ا€تنظيمي 

. وا€تغيير في اأعمال واأنشطة ا€تي يزاو€ها ا€تنظيم أو وسائل ا€ت₫نو€وجيا ا€مستخدمة
 .(النفسي أو ااجتماعي)التغيير المعنوي  - ب

 وا€ذي يهدف إ€ى إحداث ا€تغيير في أنماط ا€س₭وك با€نسبة €₭وظائف عن طريق برنامج ا€تنمية أو ا€تدريب، 
و₫مثال نجد أن بعض ا€منظمات €ديها معدات وأجهزة حديثة €₫ن أنماط س₭وك ا€عام₭ين وأسا€يب ا€عمل فيها 

 .2تق₭يدية وهذا ا€نوع من ا€تغيير يتميز با€سطحية وهو ش₫ل غير فعال
 

                                                 
 . 350 ، ص مرجع سابق محمود س₭مان ا€عميان ،  .1
 . 362، ص مرجع سابق  صاح ا€دين محمد عبد ا€باقي،   .2
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  .من حيث السرعة :رابعا
. يم₫ن تقسيم ا€تغيير حسب سرعته إ€ى تغيير سريع وتغيير بطيء

 .(البطيء)التغيير التدريجي أو  - أ
 حيث يتميز ب₫ونه أ₫ثر رسوخا من ا€تغيير ا€سريع ا€مفاجئ، إا أن اختيار ا€سرعة ا€مناسبة إحداث 

. ا€تغيير يعتمد ع₭ى طبيعة ا€ظروف
 .(المفاجئ)التغيير السريع  - ب

. (تغير اأذواق) وعادة ما ي₫ون نتيجة €₭تطور وا€تغير ا€مستمر في رغبات وحاجات ا€مسته₭₫ين 
يفية: خامسا  .من حيث ال

وا€تغيير  (با€قوة)أما إذا اعتمدنا ₫يفية إحداث ا€تغيير أساسا €₭تصنيف فنميز بين ا€تغيير ا€مفروض 
. 1(با€مشار₫ة)ا€رضائي 

 .(بالقوة)التغيير المفروض  - أ
. وعادة ما تقابل با€رفض واإحباط (ا€س₭طة) تفرض جبرا ع₭ى ا€عام₭ين من قبل اإدارة 

ة - ب  .التغيير بالمشار

 .ر فيتم برضا ومشار₫ة ا€عام₭ين في ا€تخطيط €₭تغيي

 
  

                                                 
   www.ituarabic.org: من خال مدخل إدارة ا€جودة ا€شام₭ة، موقع :  التغيير في منظمات اأعماليحي برويقات عبد ا€₫ريم،  .  1
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 .مبادئ ومراحل التغيير التنظيمي وعوامل نجاحه: المبحث الثاني
يقودنا هذا إ€ى أنه يم₫ن €₫ل منظمة إحداث  1"را توجد طريقة أفضل ووحيدة في ا€تسيي"انطاقا من مقو€ة 

 حسب ظروفها ا€تي تريد إحداث ا€تغيير بها، و₫ل تاؤمهاا€تغيير ا€مرغوب وذ€ك بإتباع اإستراتيجية ا€تي 
. إستراتيجية €ها شروط وظروف خاصة تطبق فيها من أجل ضمان نجاحها

 حسب مقارنة حا€تها بنوع ا€تغيير ا€ذي تحدثه مع  إستراتجيةاختيار أنسبتستطيع ا€منظمة أن فنجد 
ا€ظروف ا€تي تقوم ع₭يها اإستراتيجية ا€مختارة وذ€ك من خال درجة ا€مقاومة ا€متوقعة من جراء ا€تغيير 
ودرجة إ€حاح وضرورة ا€تغيير في حدّ ذاته، فبااختيار ا€جيد، ا€دقيق وا€صائب €إستراتيجية ا€مناسبة، 

تستطيع ا€منظمة أن تنجح برامج ا€تغيير بها وتتجنب شبح ا€فشل وبا€تا€ي تحقيق ا€تغيير با€درجة وا€سرعة 
ا€ذين يمسهم )ا€مط₭وبة، بإتباع مراح₭ه خطوة بخطوة في تس₭سل منطقي ومتوازن يساعد مستقب₭ي ا€تغيير 

خاصة حتى ي₫ونوا أ₫ثر استعدادا إنجاحه وأقل تحفظا €ه وتوجها €مقاومته، مما  (ا€تغيير بصفة مباشرة
. يحول دون تحقيق أهداف ا€منظمة واأفراد معا

ب اأول  .التغيير التنظيمي (أسس  ) مبادئ: المط
باعتبار أن ا€تغيير في ا€منظمة مسأ€ة أساسية ينبغي ع₭يها ا€مرور عبرها، سوف نحاول طرح أهم اأسس 

: أو ا€مبادئ ا€تي تح₫م ا€تغيير ا€تنظيمي من خال ا€تا€ي
من ا€منظمة، أو جزء معين منه إجـراء تغيير  (Sub System) يتط₭ب أي تغيير في نظـام فرعي :أوا

 2.بمستوى معين في ا€منظمة ₫₫ل، بنفس ا€وقت أو احقا، تبعا €درجة وقوة ا€تغيير واتساع آثار₲
، مع (ا€خارجي) ينبغي أن يتم ا€تغيير في ا€مجاات ا€تي ت₫ون أ₫ثر عرضة من غيرها €₭ضغط ا€بيئي :ثانيا

ا€عمل ا€متواصل ع₭ى إجراء ا€تعديات ا€تدريجية اأخرى في أجزاء ا€منظمة ا€تي ت₫ون أ₫ثر استقرارا من 
. غيرها
 في حا€ة إم₫انية إجراء ا€تغيير في أحد ا€مواضع ا€مط₭وبة، فإنه يجب أن تتم دراسة تح₭ي₭ية €واقع :ثالثا

ا€ضغط ودرجته وقوة تحقيق ا€نتائج ا€مرجوة من عم₭ية ا€تغيير، هذا ₫₭ه قبل ا€شروع بإحداثها، مع اتخاذ 
اإجراءات ا€₫في₭ة بتجنب ا€مواضع ا€تي قد تؤدي إ€ى ظهور ردود فعل س₭بية وعنيفة اتجا₲ ا€تغيير 

. ا€مط₭وب
  

                                                 
 . 32، ص 2000ترجمة سرور ع₭ي إبراهيم سرو، ا€رياض،  دار ا€مريخ، : صندوق أدوات إدارة التغيير₫و€ين ₫ار نال، .  1
 . www.ituarabic.org مرجع سابقيحي برويقات عبد ا€₫ريم، .  2
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 عند إجراء ا€تغيير في مستوى معين من ا€هي₫ل ا€تنظيمي €₭منظمة فإنه من ا€ضروري إجراء ا€تغيير :رابعا
ا فإن حا€ة من عدم ا€توازن ستسود ا€منظمة، وست₫ون انع₫اسات س₭بية  في ا€مستويات ا€ع₭يا وا€دنيا منه، وا 

. ع₭ى استمرارها
ل في هي₫ل ا€منظمة فإنه ينبغي أن يرافقه في يفاصت إذا اتخذت ا€مؤسسة ا€تغيير ا€شامل €جميع ال:خامسا

ا€وقت ذاته اتجا₲ مناسب €₭تغيير في ا€سياسات وا€برامج واإجراءات ا€شام₭ة €₭منظمة ₫₫ل، من أجل ضمان 
. ا€تناسق بين واقع ا€تغيير ا€تنظيمي وسعي ا€منظمة €تنفيذ سياستها وتحقيق أهدافها ا€مرجوة

 عند قيام ا€منظمة بانتهاج سياسة ا€تغيير ا€مخطط، ينبغي ع₭يها أن تأخذ بعين ااعتبار عند ا€بدء :سادسا
بعم₭ية ا€تغيير ₫ا من ا€تنظيمين ا€رسمي وغير ا€رسمي في نفس ا€وقت وذ€ك €₫ي تحقق ا€نجاح في هذا 

. ااتجا₲
 ترتبط فعا€ية و₫فاءة ا€تغيير مباشرة بدرجة إسهام اأفراد ا€عام₭ين في ا€منظمة، وذ€ك من خال :سابعا

ا₫تشاف ا€حقائق وجمع ا€مع₭ومات، وبيان اتجاهات ا€تغيير ا€مط₭وبة انسجاما مع اأهداف ا€عامة 
وا€تفصي₭ية €₭منظمة وذ€ك أن عدم إسهام هؤاء اأفراد في ا€تغيير يعرقل إم₫انية استمرار ا€منظمة وقدرتها 

 1.ع₭ى ا€عمل
ب الثاني  .مراحل التغيير التنظيمي: المط

اتفق أغ₭ب ا€باحثين ع₭ى وجود ثاثة مراحل يمُر بها إحداث أي تغيير تنظيمي، حيث اعتمدوا في ذ€ك 
، إا أنهم اخت₭فوا في تفصي₭ها ويرجع يرت لوينع₭ى أو€ى ا€محاوات €وضع هذ₲ ا€مراحل وا€تي قام بها 

. ذ€ك إ€ى ا€خ₭فية ا€تي اعتمدها ₫ل باحث في ا€تح₭يل
تعرّض ا€عديد من ا€باحثين وا€متخصصين إ€ى عرض ا€مراحل ا€تي يمر عبرها ا€تغيير ا€تنظيمي ₫ل‶ حسب 

تغيير  يمر بثاث ال، حيث بين أن أي Kurt Lewin (1951)ف₭سفته، وذ€ك بعد ا€محاو€ة اأو€ى وا€رائدة €ـ 
وذ€ك قبل ا€مرور إ€ى مرح₭ة ا€تغيير ( ا€حا€ي)€₭نظام ا€قائم  (Dégel)فيبدأ بإذابة ا€ج₭يد  مراحل،

(Changement) ثم إ€ى مرح₭ة ا€تجميد ،(Regel) ما ي₭ي2€₭نظام ا€جديد₫ : 
 

  

                                                 
 .372ص  ، مرجع سابقمحمد حسين ا€شماع ، خضير ₫اضم حمود،  .1

2
 .Y vers Simon, Patrick Joffre, (sous la dir.), Encyclopédie de gestion, 2

éme
 ed; Economica; Paris, 

1997, p 308. 
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ة اإذابة :أوا  :Unfreezing (التهيئة واإعداد) مرح

، ₫ما يتم في هذ₲ 1وت₫ون اإذابة €₭قيم ا€قديمة وا€عادات وا€معتقدات وا€هي₫₭ة ا€تي تقوم ع₭يها ا€منظمة
. 2ا€مرح₭ة حشد ا€جهود ا€تي تبذل في ا€منظمة €₫ي نجعل اأفراد ا€عام₭ين بها يتقب₭ون عم₭ية ا€تغيير

ومن ا€ممارسات ا€تي يتم استخدامها إذابة ا€ج₭يد في هذ₲ ا€مرح₭ة، ا€ضغط €₭تخ₭ص من ا€س₭و₫يات 
ع₭ى ضرورة إذابة ا€ج₭يد أي ا€وضع ا€قائم، من خال ا€تخ₭ص من ا€قيم (Schein)ا€حا€ية، ويؤ₫د 

وااتجاهات وا€س₭وك ا€حا€ي، ثم ع₭ى اإدارة ا€عمل إيجاد ا€دافعية وااستعداد وا€رغبة €عمل شيء جديد 
. 3وا€توصل إ€ى عدم جدوى اأسا€يب ا€قديمة ا€مطبقة إنجاز اأعمال

ذابة ا€ج₭يد نجد : ومن ضمن أسا€يب تحرير وا 
منع أي نمط س₭و₫ي يمثل نوعا من ا€مشا₫ل ا€تي يجب تغييرها أي أن اأنماط ا€س₭و₫ية ا€سيئة غير - أ

. مرغوب فيها
انتقاد ا€تصرفات وا€سياسات وأسا€يب ا€عمل ا€تي تؤدي إ€ى مشا₫ل وقد يصل اأمر باانتقاد إ€ى زرع - ب

. اإحساس با€ذنب أو ا€حط من ا€قدر وا€قيمة
إشعار ا€عام₭ين باأمان اتجا₲ ا€تغييرات ا€تي قد تحدث مستقبا ويتم ذ€ك بإزا€ة أي مسببات €مقاومة - ج

. ا€تغيير
نقل ا€فرد من ا€قسم أو بيئة ا€عمل ا€تي تشجع أسا€يب ا€عمل وا€تصرفات غير ا€مرغوبة، وي₫ون ا€نقل - د

. مؤقتا أو نهائيا إ€ى أحد اأقسام اأخرى، أو إ€ى دورة تدريبية تدور حول ا€مش₫₭ة ا€معينة
تغيير بعض ا€ظروف ا€محيطة با€تصرفات ا€سيئة، فإذا ₫انت هي ا€تأخير وا€غياب واأ₫ل ع₭ى - هـ

ا€م₫اتب وا€توقف عن مواعيد ا€عمل ا€رسمية، فإن ا€تغييرات ا€تي تشعر ا€عام₭ين بسوء هذ₲ ا€تصرفات قد 
 4.تغيير مواعيد ا€حضور واانصراف، وعدد ساعات ا€عمل وا€راحة: ت₫ون مثل

 
  

                                                 
1
 . Raymond – Alain Triétart, Le management « Que sais-je ? », 11

éme
 ed; puf, Paris, 2003, p 95. 

 .  363 ، ص 2004 ، عمان ، دار ا€مسيرة ، 1 ط إدارة جديدة في عالم متغير،: اإدارة اإستراتيجية عبد ا€عزيز صا€ح بن حبتور ، .  2
 . 227 ، ص مرجع سابق موسى ا€₭وزي ،    .3
وك التنظيمي  أحمد ماهر،  . 4  . 460 ، ص 2000 ،  ا€قاهرة ، ا€دار ا€جامعية ، 7، ط مدخل بناء المهارات : الس
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إن تف₫يك أو إذابة ا€ج₭يد أمر يسهل €أفراد وا€قائمين ع₭ى ا€تغيير ا€تنظيمي توضيح مشا₫ل توجد في ا€عمل 
تحتاج إ€ى تغيير وحل، يعقب ذ€ك عادة مناقشة مخططة بين اأفراد وجماعات ا€عمل، وا€مشرفين ع₭ى 

 1 :برنامج ا€تغيير ا€تنظيمي، حيث تهدف €₭تعرف ع₭ى ا€مواضيع ا€تا€ية
 .ما هي اأعراض ا€مرضية ا€تي تشت₫ي منها وحدات ا€عمل؟ -
 .ما هي ا€عاقة ا€نسبية بين هذ₲ اأعراض؟ -

 .هل هذ₲ ا€عاقات تظهر ا€مش₫₭ة بوضوح؟ -

 .هل هناك أ₫ثر من مش₫₭ة؟ -

 .ما هو ا€ترتيب ا€ذي تتخذ₲ هذ₲ ا€مشا₫ل بحسب تأثيرها ع₭ى ا€عمل؟ -

 .هل يم₫ن حل هذ₲ ا€مشا₫ل؟ -

 .هل هناك مشا₫ل يصعب ح₭ها؟ -

م₫انياتها في حل ا€مشا₫ل؟ - . ما هي حدود ا€منظمة وا 
ة التغيير :ثانيا  :(Change) مرح

ا€مط₭وب  في وضع ا€تغييروتطبيقها تتضمن هذ₲ ا€مرح₭ة اختيار بعض اأسا€يب ا€تي يم₫ن استخدامها 
 حيث أنه من ا€مم₫ن أن ي₫ون  ₫ااعتماد ع₭ى أس₭وب ا€تحدي واإبداع من اجل ا€تغيير،موضع ا€تنفيذ،

. هذا ا€تغيير إما تنظيميا أو تقنيا أو موجها نحو اأفراد، أو مجموعة معينة من هذ₲ ا€فئات
حداث ا€تغيير، أن " Lewin"في هذ₲ ا€مرح₭ة يحذر  من عدم اإقدام بش₫ل متسرع ع₭ى تنفيذ هذ₲ ا€مرح₭ة وا 

ذ€ك سوف يترتب ع₭يه ظهور مقاومة شديدة ضد ا€تغيير، اأمر ا€ذي يؤدي إ€ى اإرباك وا€تشويش، وعدم 
. ا€وضوح ومن ثم عدم تحقيق ما هو مط₭وب

ة التجميد :ثالثا  :(Refreezing) مرح

وتعني هذ₲ ا€مرح₭ة محاو€ة ا€منظمة بناء درجة عا€ية من اا€تزام €أفراد نحو اإستراتيجية ا€جديدة دون 
خ₭ق أي نوع من ا€مقاومة، وهنا يتم ا€تعزيز ا€ازم €₭تغيير بحيث تصبح ااتجاهات وا€مهارات وا€معارف 

. 2واأنماط ا€س₭و₫ية ا€جديدة ثابتة وراسخة من خال ما تم إ₫سابه €أفراد ا€عام₭ين في مرح₭ة ا€تغيير
  

                                                 
وك التنظيمي، نفس المرجع أحمد ماهر،   .1  . 460 ، ص الس
 . 549 ، ص مرجع سابقاندرو دي سيزواقي ومارك جي وااس ، .  2
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ويم₫ن ا€قول أن هذ₲ ا€مرح₭ة تهتم بحماية وصيانة ا€تغيير ا€ذي تم ا€توصل إ€يه، و€₭حفاظ ع₭ى عم₭ية 
: ا€تغيير يم₫ن إتباع بعض أو ₫ل ا€طرق ا€تا€ية

 ا€متابعة ا€مستمرة €نتائج ا€تغيير ا€تنظيمي، ومقارنة هذ₲ ا€نتائج ا€فع₭ية با€نتائج ا€مخططة وا€مط₭وبة، -أ
. ومناقشة اانحرافات ا€محتم₭ة ومحاو€ة عاجها وتصحيحها

.  توفير سبل اتصاات متفتحة بين ا€مشار₫ين في ا€تغيير مع توفير ₫افة ا€مع₭ومات ا€مرتبطة به-ب
. ر بناء حوافز تشجع اأقسام واأفراد ا€ناجحين في ا€مساهمة في عم₭يات ا€تغيي-ج
.  ت₫ريم اأشخاص وجماعات ا€عمل وا€مديرين ا€مساهمين في ا€تغيير-د
 إنشاء أنظمة تشجيع ااقتراحات ا€خاصة با€تطويرات وا€تغييرات ا€جديدة، وتشجيع ا€س₭وك وا€تصرفات -هـ

. ا€خاصة با€س₭وك اإبداعي واابت₫ار سواء في ا€عم₭يات ا€فنية ا€وظيفية أو في ا€عم₭يات اإدارية
.  ااجتماعات وا€مناقشات ا€مستمرة €عم₭ية ا€تغيير ومشا₫₭ها وتحديد سبيل ا€عاج-و
نشاء نظام داخ₭ي يحل محل هؤاء ا€مستشارين-ز .  إنهاء دور ا€مستشارين ا€خارجيين با€تدريج وا 
 اإبقاء ع₭ى ا€عاقة مع ا€مستشارين ا€خارجيين بش₫ل ينتج ا€زيارة من وقت آخر، ومن ع₭ى بعد حتى -ك

 .1يم₫ن متابعة نتائج ا€تغيير
: و ا€جدول ا€تا€ي يوضح ما سبق

يشير إلى مراحل عملية التغيير : (01)الجدول رقم 
  

ة اأولى  ة الثانية المرح ة الثالثة المرح المرح
يد  إعادة التجميد التغيير إذابة الج

إيجاد شعور با€حاجة €₭تغيير - 
تق₭يص ا€مقاومة €₭تغيير - 

تغيير اأفراد - 
تغيير اأعمال - 
تغيير ا€بناء ا€تنظيمي - 
تغيير ا€تقنيات - 

تعزيز ا€نتائج - 
تقييم ا€نتائج - 
إجراء تعديات بنائه - 

يم حديثة : التطوير التنظيمي موسى اللوزي، :المصدر                   2 .229، ص1999، عمان، دار وائل، 1، ط أساسيات ومفا
  

                                                 

 . 467 – 466، ص مرجع سابق أحمد ماهر، . 1
  .229مرجع سابق، ص التطوير التنظيمي، موسى ا€₭وزي،.  2
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من خال ا€جدول يتضح €نا أن ا€مرح₭ة اأو€ى وا€متمث₭ة في إذابة ا€ج₭يد توجب ع₭ى ا€منظمة إيجاد 
ا€شعور با€حاجة إ€ى ا€تغيير €دى اأفراد ما يؤدي إ€ى تق₭يص حدة ا€مقاومة ا€متوقعة، أما ا€مرح₭ة ا€ثانية 

وا€تي تتضمن إجراء ا€تغيير في ا€منظمة ع₭ى عدة مستويات تشمل ا€ناس اأعمال ا€بناء ا€تنظيمي 
وا€تقنيات ا€مستعم₭ة، وأخيرا إعادة ا€تجميد وا€تي تؤدي إ€ى تعزيز نتائج ا€تغيير ع₭ى أرض ا€واقع ومن ثم 

. رتقيمها ثم إجراء ا€تعديات ا€ازمة €تعزيز بناء ا€تغيي
و₫ما ياحظ أن ا€تجميد ي₫سب ا€تغيير صفة ا€ثبات ا€جمود وا€توقف في حين ع₭ى ا€ع₫س من ذ€ك فإن 

ا€تغيير مستمر ومتجدد أي في ₫ل مرة يأتي با€جديد، وا€مقصود هنا با€تجميد هو ترسيخ ₫ل شيء جديد أتى 
به ا€تغيير في ₫افة ا€مجاات ا€تي مسها داخل ا€منظمة و€يس ا€بقاء ع₭ى نفس ا€حا€ة ا€تي تغيرت إ€يها 

  1ا€منظمة
ا€فرضيات ا€تي تم بناءًا ع₭يها وضع هذا ا€نموذج،  (Kinicki & Kneitner)وقد قدم ₫يني₫ي و ₫نيتنر 
: وهذ₲ اإفتراضات تقوم ع₭ى

إن عم₭ية ا€تغيير تتضمن تع₭م شيء جديد، ₫ما وتتط₭ب ضرورة ا€تخ₭ي عن ااتجاهات وا€س₭و₫يات - 1
. ا€حا€ية

. ابد من وجود دوافع وحاجات €₫ي يحدث ا€تغيير- 2
. إن جوهر عم₭ية ا€تغيير اأساسية هي اأفراد- 3
. إن توافر ظاهرة ا€تغيير أمر ضروري- 4
 .ا بد من تعزيز ا€س₭و₫يات ا€جديدة، دعما €جهود ا€تغيير- 5
 

  

                                                 
 . 2005 – 2004 ، سنة أو€ى ماجستير إدارة أعمال ، دروس في إدارة الموارد البشريةع₭ي عبد اه ،  .1
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ب الثالث   .عوامل نجاح التغيير التنظيمي: المط
€قد تعددت وجهات نظر حول ا€تقييم في عوامل نجاح ا€تغيير ا€تنظيمي، وا€تي ناقشها ا€عديد من ا€باحثين و 

ا€مف₫رين، ومن ابرز وجهات ا€نظر ا€تي تناو€ت في ا€عديد من ا€مراجع ودرست في ا€₫ثير من ا€دراسات 
:                                                          هي ع₭ى ا€نحو ا€تا€ي

  فمن وجهة نظر ا€₫اتبDouglas K.smith عمل ع₭ى وضع عشر مبادئ وا€تي ينصح بإتباعها من 
 1: قبل مديري ا€وسط €₭تواؤم مع ا€تغيير ا€تنظيمي  من اجل مساعدتهم في إنجاحه وهي

 .أن ي₫ون ا€مديرون قدوة في ممارسة ا€تغيير ا€تنظيمي في ₫افة مناحي س₭و₫ياتهم اإدارية   .1

تشجيع س₭و₫يات اأفراد ا€تي ت₫ون مطابقة €₭تغيير ا€تنظيمي ا€مط₭وب، وذ€ك بين جميع ا€عام₭ين ان   .2
 .ا€تجانس واانسجام بين مفاهيم ا€عام₭ين يساعد في سرعة إحداث ا€تغيير

جعل €غة ا€تغيير ااداري سه₭ة ومفهومة، وتزويد ا€عام₭ين با€نشرات وا€₫تيبات استخدامها ₫مراجع   .3
 .ومدهم با€عون وا€مساعدة €يتخطو₲ في أمان وسام

أن يبدأ ا€تغيير ا€تنظيمي من خال فرق عمل حيث وجد أن ا€جهود ا€جماعية تأتي بنتائج أفضل من   .4
ن فرق ا€عمل تعتبر مؤسسة مصغرة يم₫ن من خا€ها تقويم ا€تجربة قبل تطبيقها ع₭ى  أا€عمل ا€فردي،
 .ا€مؤسسة ₫₫ل

توضيح أهمية ا€تحديث وا€تطوير ₫أفضل مدخل €₭تغيير وتبني أس₭وب اإبداع وا€تحدي وااستماع   .5
 .€جميع اآراء وااقتراحات ا€نافعة وا€تف₫ير فيها ومناقشتها وتجربتها و€يس رفضها من أول وه₭ة

وضع ا€عام₭ين في موقف تع₭م نظري وعم₭ي، وتقديم ا€مع₭ومات وا€مساندة €هم، €₭قيام با€تغيرات   .6
 . ا€جديدة، أن ا€تطبيق ا€عم₭ي  هو ا€ذي يأتي با€نتائج ا€مرغوبة

ا€تأ₫د من فهم  ا€عام₭ين €دورهم في أحداث ا€تغيير ا€تنظيمي، أنه إذا €م تتضح €هم ت₭ك اأدوار ، ف₭ن   .7
 . ي₫ون €ديهم ا€حافز  €تبني  ا€تغيير أو ا€تجاوب معه

ا€تي يقوم بها ا€عام₭ون، و€يس س₭طات اتخاذ ا€قرار  جعل بؤرة ا€تصميم ااداري ا€جديد هي ا€وظائف  .8
 .ا€تي يم₭₫ونها، فا€تغيير يجب أن يمس €ب ا€عمل و€يس ظاهر₲ أو قشور₲ 

  

                                                 
1
مديرمحمد بن يوسف ا€نمران ا€عطيات، .   ، دار ا€حامد رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي و العشرون: ادارة التغيير والتحديات المعاصرة ل

 . 121-120 ، ص 2006، 1€₭نشر وا€توزيع، عمان، اأردن، ط
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جعل نتائج اأداء هي ا€هدف ا€رئيسي في ا€تغيير ، وذ€ك من خال  تغيير س₭وك اأفراد  ومهاراتهم  .9
€₭وصول إ€يه ان اأعمال بدون هدف  محدد يتر₫ها تسير بدون اتجا₲ واضح ، مما يؤدي إ€ى فش₭ها 

 .با€تأ₫يد

اأفراد ا€متجاوبين مع ا€تغيير ا€تنظيمي، وحثهم ع₭ى مساعدة اآخرين ع₭ى إحداث وتقبل  ع₭ى ا€تر₫يز .10
ا€تغيير واستيعابه، إذ مرة بعد مرة سيزيد عدد ا€متجاوبين  وا€قائمين ع₭ى ا€تغيير حتى تجد ا€مؤسسة نفسه 

  1.تعيش حا€ة  ا€تغيير ₫ما يجب أن ي₫ون

  ما تظهر وجهة نظر أخرى من قبل عا€م اإدارة₫Good win Watson وا€ذي يبرز أن ا€هدف من 
ا€تغيير ا€تنظيمي هو ربط ا€مؤسسة ببيئتها وت₭بيتها €حاجة ا€عماء بما يتناسب مع متط₭باتهم و₫ذ€ك €موا₫بة 
احتياج ا€عصر من تطوير في اأنظمة واأسا€يب و€يس فقط تطويرها من ا€داخل وذ€ك €جع₭ها تأخذ ا€م₫ان 
ا€مناسب في ا€مجتمع ا€ذي تخدمه ، ويرى انه €ضمان نجاح ا€تغيير ا€تنظيمي في أي مؤسسة أو مجتمع 

 2: هي فانه يجب اخذ اأمور ا€تا€ية بعين ااعتبار
 .حصول مشروع ا€تغيير ا€تنظيمي ع₭ى دعم واضح ومخ₭ص من اإدارة ا€ع₭يا  .1

 .أن ا€تغيير من صنعهم و€يس مفروضا ع₭يهم" ا€عام₭ون" أن يشعر اأفراد   .2

 .أن يقدم ا€تغيير €₭عام₭ين خبرة أو مهنة جديدة وا€تي ستنفعهم حاضرا أو مستقبا  .3

 . أن يشعر ا€مشار₫ون با€تغيير انه سيق₭ل من واجباتهم ا€حا€ية و€يس زيادتها  .4

 .أن ي₫ون ا€تغيير منسجما مع قيم وأف₫ار ا€مشار₫ين به وا€مجتمع ₫₫ل  .5

 .أن يساهم ا€عام₭ون في تشخيص ا€حاجة إ€يهم منذ ا€بداية  .6

يجاد ا€ح₭ول €₭س₭بيات  .7  .أن ي₫ون هناك متابعة جادة €₭تغيير وتشجيع اايجابيات وا 

 .ااستفادة من تجارب اآخرين اايجابية عند إحداث ا€تغيير ا€تنظيمي  .8

 .م₫افأة اأداء ا€متميز واإعان عنه €جميع ا€مشار₫ين  .9

ا€تنظيمي عم₭ية مستمرة وسمة من سمات ا€مؤسسة €موا₫بة ا€جديد وتقديم ا€خدمات بما  جعل ا€تغيير .10
 3.يتناسب مع متط₭بات ا€عصر

  

                                                 
1
 . Douglas smith , taking charge of change Adisson weekly , U.S.A ,1999 , P315 . 

 .122، ص نفس المرجع ،محمد بن يوسف ا€نمران ا€عطيات . 2
3
 
.
 Good win Watson , Resistance to change , crisp publisher , NY , U.S.A ,1998 , p497 . 
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نقاط  ظهرتDouglas k.smith وGood win Watson ومن خال وجهتي ا€نظر ا€سابقتين €₭عا€مين 
 1 :هاتين ا€وجهتين وا€تي هي ع₭ى ا€نحو ا€تا€ي عوامل نجاح ا€تغيير ا€تنظيمي فيما بينل ا€تشارك وا€مشابهة

 . عدم إغفال دور غير ا€رسمية €ما €ها من تاثير ع₭ى س₭وك ا€فرد  .1

 .دعم وتأييد ا€قادة اإداريين €جهود ا€تغيير مما يضمن €ه ااستمرارية وتحقيق ا€نتائج  .2

نسانية وفنية ترتبط با€تغيير  .3  .وجود خبراء أو و₫اء تغيير يمت₭₫ون مهارات ف₫رية وا 

 .تشخيص عوامل مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي ومر₫ز₲  .4

 .توفر ا€موارد ا€بشرية وا€مادية وا€فنية ا€تي تهيئ €₭تغيير، وتساعد₲ ع₭ى تنفيذ₲  .5

 .بيان ا€فوائد ا€مادية وا€معنوية ا€تي ستترتب ع₭ى عم₭ية ا€تغيير €أفراد  .6

 .إشراك اإفراد وا€جماعات ا€ذين سيتأثرون في رسم أهدافه، وا€تخطيط €ه، وتنفيذ₲ .7

 .توافر ا€مناخ ا€عام ا€ذي يقبل ا€تغيير وا يعارضه  .8

. معرفة مصادر ا€تغيير وتشخيص ا€مشا₫ل ا€تنظيمية بأس₭وب ع₭مي  .9
 2.شرح وتوضيح دوافع وأسباب ا€تغيير €أفراد ا€عام₭ين .10

 
 
 

  

                                                 
 .286 ، عمان، اأردن ، ص 2013، 1، دار ا€راية €₭نشر وا€توزيع، ط، اإدارة العامةأسامة خيري. 1
 .287، ص اإدارة العامة، نفس المرجعأسامة خيري،  . 2
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يها: المبحث الثالث ب ع يفية التغ  .مقاومة التغيير التنظيمي، أسبابها، و
بعد ا€تطرق إ€ى مفهوم ا€تغيير ا€تنظيمي سوف نحاول ا€تعمق أ₫ثر في معا€جة أهم ا€مشا₫ل ا€تي يواجهها 
أي برنامج تغيير أا وهو موضوع ا€مقاومة، حيث نجد أنه ₫ثيرا ما يُخشى من إثارة عم₭ية ا€تغيير رغبة في 

تحقيق وحماية ااستقرار، ₫ما €و ₫ان ا€تغيير مهددا أو معرقا €استقرار، ويحتاج اأمر هنا إ€ى تفهم 
. 1مد€ول ا€تغيير وأهميته، وأن عدم ا€تغيير أو مقاومته ₫ثيرا ما يؤدي إ€ى تهديد ااستقرار با€منظمة

يعتبر ا€تغيير من أصعب اأمور في ا€تعامل معه وذ€ك €سبب بسيط هو أن ا€ناس يحبون ما اعتادوا ع₭يه 
ع₭ى ا€تغيير هو  (Réaction)حتى و€و ₫ان سيئا من وجهة نظر منطقية، €ذا فإن ردّ ا€فعل ا€طبيعي 

 (Parochial Interests)مقاومته في ا€بداية بقوة، فا€تغيير يهدد أنماط عاقات وأسا€يب ومصا€ح قائمة 
وع₭ى اعتبار أن ا€تنظيم ا€جيد يجب أن ينظر إ€ى نفسه ₫₫يان عضوي يؤثر ويتأثر با€بيئة وا€مناخ ا€سياسي 

، من هذا ا€منط₭ق يقول (L’approche Systémique)وااجتماعي وااقتصادي ا€تي يتواجد فيها 
(Grenier)  قناع أنه ع₭ى ا€معنيين با€تغيير محاو€ة توضيح أسباب ا€تغيير و€يس ا€تغيير في حد ذاته وا 

 2.ا€عام₭ين بصحة ا€تغيير ونزاهة ا€قائمين ع₭يه
أ₫ثر من عقد من ا€زمن من انتشار  هناك من يرى بأن ا€ق₭ق من موضوع ا€مقاومة بعد مرور با€مقابل
ا توجد فرصة أمام نجاح هذ المبادرة أنهم قد " ، قد أخذ وزنا أ₫ثر مما يستحق وتوضع عبارة را€تغيي

₫أداة €تبرير فش₭هم ا€شخصي في فهم  (ا€تغيير  ) ا€تي يستخدمها عدد ₫بير من ا€قادة "قاوموها منذ البداية 
. ا€تغيير وا€تعامل مع اأفراد

و€₫ن في مقابل ₫ل فرد مقاوم حقيقي €₭تغيير يوجد فرد آخر أو أ₫ثر مناصرا حقيقيا €₭تغيير منذ بدايته، إذا 
تجنيدهم وتوظيفهم €هذ₲ ا€مهمة، إن تردد اأفراد نحو ا€تغيير €ه سبب محدد أو  (ا€تغيير  )أحسنت اإدارة 

أ₫ثر، فإذا ₫ان €إدارة ا€وقت €تستمتع إ€يهم وتعمل معهم، وتحاول إيجاد بعض ا€فرص ا€تي تعتمد ع₭ى 
أدائهم €₫ي يعيشوا تجربة ا€تغيير بأنفسهم، سوف تختصر طريقا شاقا ₫ان من ا€مفروض أن تمر عبر₲ 

 3.وتتجنب بذ€ك ردة فعل ₫انت ستعيق سيرها نحو إحداث ا€تغيير ا€مط₭وب
 

                                                 
 .17،  ص 1992 ، دار ا€شروق ، بيروت ، 1، ط التغيير من أجل ااستقرارحازم ا€باوي، .  1
وك التنظيمي والتطوير اإداري جمال ا€دين €عويسات ، .  2  .60 ، ص 2002، دار هومة ، ا€جزائر، الس
ستراتيجيات الرؤى:  إدارة تغيير اأفراد واأداء  دوجاس ك سميث،  .3 ، ترجمة عبد ا€ح₫م أحمد ا€خزامي،  إيتراك €₭طباعة وا€نشر المبادئ وا 

 .55 – 54 ، ص 2001 وا€توزيع، ا€قاهرة،
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ب اأول  .مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي وطبيعتها: المط
إن مقاومة ا€تغيير في ا€منظمة ظل €فترة طوي₭ة قضية تثير ااهتمام با€نسبة €₭ممارسين €عم₭ية ا€تغيير 

ا€تنظيمي وع₭ماء اإدارة، وعادة ما ينظر إ€ى ا€مقاومة من خال شقين، اأول أنها في أحسن اأحوال تؤدي 
ثارة ا€مشا₫ل وا€ثاني في أسوأ أحوا€ها ₫عم₭ية منسقة من ااشتباك ا€جذري تم تصميمها . إ€ى اإرباك وا 

نها  (Irrational)€تحقيق قبضة ا€تح₫م اإداري، ودائما توصف عم₭يات ا€مقاومة بأنها غير رشيدة  وا 
معا₫سة €₭س₭وك اإنتاجي مما يؤدي باإضرار با€منظمة وفي اأجل ا€طويل ت₫ون في غير صا€ح هؤاء 

. ا€مقاومين أنفسهم
 .مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي: أوا

إن ا€مش₫₭ة ا€حقيقة في برنامج ا€تغيير ت₫من في اأشخاص ا€ذين يفترض فيهم أن يتغيروا و€₫نهم يقاومون 
ية)استجابة عاطفية :"بعنـاد ما يط₭به منهم قـادة ا€تغيير، €ذ€ك يم₫ننـا تعريف ا€مقـاومة ع₭ى أنها و  (س
وب عمل حالي  1."وطبيعية اتجا ما يعتبر خطرا حقيقيا أو متوقع يهدد أس

فمقـاومة ا€تغيير أمر حتمي، مث₭ما أن ا€تغيير أمر حتمي ا مناص منه، فاإنسان بطبعه وفطرته يميل إ€ى 
زعاج وق₭ق وتوتر داخ₭ي  مقاومة تغيير ا€وضع ا€راهن ₫ونه يميل إ€ى ااستقرار، €ما يسببه ذ€ك من إرباك وا 
في نفس ا€فرد، نظرا €عدم تأ₫د₲ من ا€نتائج ا€مترتبة عن ا€تغيير وا€تي قد ت₫ون حسب إدرا₫ه غير مجدية 

 2.€معا€جة ميو€ه وحاجاته ورغباته
 .طبيعة مقاومة التغيير التنظيمي: ثانيا

تعتبر ا€مقاومة اإنسانية €₭تغيير أمرا طبيعيا، وجزءا ا يتجزأ من دينامي₫ية ا€تغيير، فيعتبر هذا ا€نوع مازما 
€₭تغيير وياقي أهمية با€غة عند ا€قيام بتنفيذ ا€تغيير ع₭ى أرض ا€واقع، وتستطيع هذ₲ ا€مقاومة أن تأخذ عدة 
جوانب ₫أن ت₫ون تنظيمية أو فردية أو ثقافية، وا€ش₫ل ا€تا€ي يبين €نا ا€مقاومة ا€تنظيمية وا€فردية وا€ثقافية 

: ا€تي يم₫ن أن يواجهها ا€تغيير في ا€منظمة
  

                                                 
، مداخ₭ة من ا€مؤتمر ا€ع₭مي ا€دو€ي حول اأداء ا€متميز €₭منظمات التغيير التنظيمي وتحسين اأداء داخل المنظمةمخ₭وفي عبد ا€سام، . 1

 .، جامعة ورق₭ة2005 مارس  09-08وا€ح₫ومات ، 

.2. Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « les clés du succès concurrentiel », 

Edition d’organisation, Paris, 2004, p 286-287. 
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source :Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « Les clés du succès 

concurrentiel », Ed d’organisation ,paris,2004, p 286-287. 

نجد أن ا€منظمة من جهتها تواجه ا€تغيير با€مقاومة وي₫ون ذ€ك راجع €غياب رؤية 1 (02)من ا€ش₫ل رقم 
تدريجي " س₭مية"واضحة واستعمال أنظمة قياس متناقضة، ₫ما أن ا€هي₫ل ا€تنظيمي إذا ₫ان ذو طبيعة 

. سوف يدفع با€منظمة في حدّ ذاتها إ€ى عدم قبول ا€تغيير
أما ا€مقاومة ا€فردية فهي درجات، إما أن ت₫ون قوية أو ضعيفة، وهنا ا€تغيير يصبح ₫ترجمة €₭فرد أي من 
وجهة نظر فردية، ففي ₫ل تغيير هناك أفراد سيربحون أو يخسرون بطريقة ما، فإذا ₫انت ترجمة ا€فرد €هذا 

ا€تغيير ع₭ى أساس أن ا€خسارة من ورائه أ₫ثر من ا€ربح ع₭ى مستوى ا€تنظيم سوف يؤدي حتما إ€ى 
€ى نشاطات تذمر فردية أو جماعية . ا€مقاومة وا 

وقد ي₫ون جانب ا€مقاومة ثقافيا، فثقافة ا€منظمة عامل قوي يحدد ما إذا ₫ان ا€تغيير مرغوبا أو مفروضا، 
 (vaches sacrées)ويرتبط ذ€ك با€ذ₫ريات ا€مرتبطة باأخطاء ا€سابقة، اارتباط با€بقرة ا€مقدسة 

باإضافة إ€ى انعدام روح ا€مبادرة، حيث تصنف من اأسباب ا€رئيسية €₭مقاومة. 

                                                 
 

.1
 . Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tone l ,op cit , p 286 

 مصط₭ح €ه أصل يوناني يعني عندهم أنه إذا €م يتغير ا€جو وبقي هادئا أن اآ€هة راضية عنهم،أما في حا€ة ا€ع₫س فهذا يعني : البقرة المقدسة
غضبها ،أما معنى ا€مصط₭ح هنا فيعني ميل اأفراد إ€ى ا€جمود و ا€روتين واابتعاد ₫₭يا عن أش₫ال ا€تغيير وارتباطهم دائما بما تعودوا ع₭يه وتجنب 

 .₫ل ما هو جديد

 

 

  التنظيمي التغييرمقاومو: (02)الشكل رقم 

ثقافية * 
البقرة امقدسة - 
اأخطاء السابقة - 

أو اإخفاقات 
 .نقص روح امبادرة- 

فردية * 
فقدان السلطة - 

اخوف - 
ن-  الراحة =الوضع الرا

 عدم اجدارة_ 

تنظيمية * 
ا يوجد رؤية - 

اقضة -  أنظمة قياس مت
يكل صلب وتدرجي - 

 (يسلم)
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ال)صور : ثالثا   .التعبير عن مقاومة التغيير التنظيمي (أش
قد يعبر عن ا€مقاومة ع₭ى مستوى ا€فرد أو ا€جماعة أو ا€منظمة، ₫ما قد ت₫ون خفية أو مع₭نة وا€ش₫ل 

 1:ا€تا€ي يوضح ذ€ك
            

 
 
 
 

                                                                                                                                                         

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ار والتغيير  نيجل ₫نج ونيل أندرسون ، :المصدر منظمات: ادارة أنشطة اابت  ، تعريب محمد حسن حسني ، دار ا€مريخ €₭نشر دليل انتقادي ل
  .308 ، ص 2004وا€توزيع ، ا€مم₭₫ة ا€عربية ا€سعودية ، 

 .308نيجل ونيل أندرسون، مرجع سابق، ص .1 .
 

 

ل رقم  ى مستوى الفرد والجماعة والمنظمة: (03 )الش  التعبير عن مقاومة التغيير ع

توزيع ا€مقاومة 
  €منظمة ا    ا€جماعة                 ا€فرد

ا€تعبير
 عن
  

ا€مقاوم
 ة

                                  
          ا€ع₭نــــــية                                                        ا€مســــــــــــــــتترة
 

                  
                          

                              
 

 
هبوط ا€حافز، خفض اأداء 

 اا€تزاما€مستتر، ونقص 

قاعدة ا€عمل طبقا €₭قاعدة في ا€عاقات ا€صناعية، 
وا€مقاومة بين ا€منظمات من ... اإضراب عن ا€عمل 

 .خال أفعال صناعية إق₭يمية أو قومية

ا€صدام بين ا€جماعات، ا€ضغوط ا€مفرطة €₭تطابق 
 .داخل ا€جماعة €جدول أعما€ها بش₫ل فعال

ا€مقاومة ا€مباشرة €₭جماعة، وا€مقاومة 
 ا€مخططة €₭جماعة ونقص اأداء ا€ع₭ني

 ااختالاإزاحة، أنشطة ا€تخريب، وصور 
 .ا€وظيفي اأخرى
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ا€مقاومة عبارة عن فئة عامة من اأفعال تهدف إ€ى تحقيق هدف أو "من خال ا€ش₫ل ا€سابق يظهر €نا أن 
،وفي ا€غا€ب ي₫ون هذا ا€هدف هو ا€حفاظ ع₭ى ا€وضع 1"غرض معين، أي أن ا€مقاومة س₭وك يحر₫ه هدف

ا€قائم داخل ا€منظمة أو إحدى وحداتها ا€فرعية، فمن بين ا€طرق ا€تي يم₫ن من خا€ها ا€تعبير عن ا€مقاومة 
. سواء ₫انت ع₭ى مستوى ا€فرد أو ا€جماعة وا€منظمة نجدها إما مستترة أو ع₭نية

فنجد اأش₫ال ا€مستترة ع₭ى ا€مستوى ا€فردي تضم هبوط ا€حافز، ا€خفض ا€مقصود €أداء أو عدم استغال 
اإم₫انيات، ₫ما نجدها تأخذ صفة ا€ع₭نية ₫₭ما اتجهت نحو عدد أ₫بر من اأفراد €تش₫ل جماعات ا€عمل 

تق₭يل ا€تزام ا€منظمة، زيادة ا€عداء ا€موجه نحو : في هذ₲ ا€حا€ة يم₫ن €₭مقاومة أن تأخذ أحد اأش₫ال ا€تا€ية
ا€مبادرين باقتراح ا€تغيير، زيادة معدات ا€غياب، ا€تأخير أو حتى تخريب نظم اإنتاج، تقوية معايير 

ا€جماعة وا€ضغوط داخل ا€جماعة، مما يؤدي إ€ى أداء منخفض وصدام بين ا€جماعات باإضافة إ€ى زيادة 
. ا€ميل نحو اإتحاد وأنشطة نقابات ا€عمل

اتضح €نا أن ا€مقاومة يم₫ن أن تأخذ عدّة أش₫ال فما ع₭ى قادة ا€تغيير إا تحديد ش₫₭ها ومن ثم تطبيق 
اإستراتيجية ا€مائمة €₭ت₫يف مع هذا ا€تنوع في ا€مقاومة، ومن ا€واضح أيضا أن ت₫ون ا€مقاومة ا€مستترة 
من أصعب اأنواع في ا€تعامل معها وهذا ببساطة أنها مخفية عن ماحظة عامة ا€ناس ويطول وقت 

 .2ا₫تشافها
 

  

                                                 
ج ونيل أندرسون .  1  .315،  مرجع سابق،  نيجل ك

ج ونيل أندرسون ، . 2  .316  ، ص  نفس المرجعنيجل ك
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 1: ₫ما يم₫ن أن نوضح عاقة مقاومة ا€عام₭ين با€تغيير ا€تنظيمي ₫ما هو موضح في ا€ش₫ل ا€تا€ي
ل رقم                    ين بالتغيير التنظيمي  : (04)الش عاقة مقاومة العام

ا€وضع ا€مستقب₭ي ا€مرغوب   ا€وضع ا€جديد ا€مرح₭ي                   ا€وضع ا€حا€ي 
من قبل اإدارة                                                                فيه من قبل اادارة

وا€عام₭ين                                                                                             
 

 ةزيادة ا€منافس                                          ا€خوف من ا€تغيير           -      
 خوف ا€مديرين من تخفيض-   

   ا€هي₫₭ة ا€غير جيدة                                                               إعادة  س₭طاتهم 
 نقص ا€معرفة عن ₫يفية ب₭ورة -   

رغبة اإدارة ا€ع₭يا في                                                                   ا€تغييروتنفيذ
                          ا€تحول ا€جديد                                                                                      

 ثقافة جديدة                                                              مشا₫ل اأداء-     
ا€رغبة في زيادة اإنتاجية                                                                               

 
 

تغيير     أسباب مقاومة التغيير   القوى الدافعة ل
 

      (3)                                                  (2)(                                    1) 
، ص 1996، بدون م₫ان ا€نشر، دار ا€نهضة ا€عربية، التطبيق، الرقابة، ااستراتيجيات الوظيفية: اإدارة اإستراتيجيةعادل مبروك محمد، : المصدر

42 .
  

                                                 
، ص 1996، بدون م₫ان ا€نشر، دار ا€نهضة ا€عربية، التطبيق، الرقابة، ااستراتيجيات الوظيفية: اإدارة اإستراتيجيةعادل مبروك محمد، . 1

42 .
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نستطيع ا€قول أن اإدارة قد تجد معارضة أو مقاومة من ا€عام₭ين عند تطبيق  (04)من خال ا€ش₫ل رقم
هذا ا€مدخل وتخت₭ف شدة هذ₲ ا€مقاومة مما ينشأ عن ذ€ك سهو€ة أو تعقد ا€تطبيق، وغا€با ما يتم ا€تخطيط 
€ذ€ك بش₫ل دقيق خال مستويات محددة يتم معرفتها من قبل اإدارة  ₫ما هو موضح في ا€ش₫ل ا€سابق، 

يتم وصفه  (1)فإذا €م تجد اإدارة معارضة أو مقاومة قوية من ا€عام₭ين تجا₲ ا€تغيير فإن ا€وضع رقم 
، وهو ا€وضع ا€مستقب₭ي ا€مرغوب من قبل (3)، ويتحرك مباشرة إ€ى ا€خط رقم (2)با€خط ا€منقط رقم 

. 1اإدارة
₫ل شخص تقريبا يقاوم ا€تغيير، خصوصا :"  أن(التغيير الجوهري) مؤ€ف ₫تاب (جيمس أوتول)₫ما احظ 

أو€ئك ا€ناس ا€ذين ع₭يهم أن ينفذوا معظم أعمال ا€تغيير، وا€غريب في ت₭ك ا€مقاومة أنها €م ت₫ن €₭تغيير 
ا€سيئ أو ا€ضار فقط و€₫ن حتى ا€تغيير ا€ذي ₫ان واضح ا€مص₭حة بل حتى €₭مصا€ح ا€شخصية أصحاب 

". ا€مقاومة
ب الثاني يهاأسباب مقاومة التغيير التنظيمي: المط ب ع يفية التغ   . و

أثبتت ا€تجارب ا€تي مرّ بها تطبيق ا€تغيير أن اأفراد يقاومون ا€تغيير ا€ذي تنوي اإدارة إدخا€ه، وقد تنصب 
وهناك أسباب عديدة وراء هذ₲ . مقاومتهم ع₭ى نوع ا€تغيير أو حجمه أو طريقة تطبيقه أو توقيت إدخا€ه

. ا€مقاومة، مما أدى باإدارة ا€₭جوء إ€ى عدة أسا€يب من أجل ا€تعامل مع مقاومة ا€تغيير وا€تغ₭ب ع₭يها
 .أسباب مقاومة التغيير التنظيمي: أوا

₫ما ذ₫رنا سابقا أن عم₭ية ا€تغيير ا€تنظيمي قد ينجر عنها بعض ا€تحفظ وا€معارضة من جانب اأفراد 
خاصة ا€متأثرين بحدوث هذا ا€تغيير أو ا€ذين يعتقدون احتمال تأثرهم به، وأن قادة ا€تغيير يصنفون هذ₲ 
ا€مقاومة ₫قيد يحول دون نجاح أو عرق₭ة سيرورة ا€تغيير مما يؤدي بنا إ€ى ا€تساؤل، €ماذا يقوم اأفراد 

 .بمقاومة ا€تغيير؟
: 2فنجد من أهم اأسباب ا€رئيسية €مقاومة ا€تغيير اأسباب ا€تا€ية

 ا€خوف من ا€مجهول، ا€ذي يأتي به ا€تغيير. 

 نقص ا€مع₭ومات عن محتوى ا€تغيير €نقص ااتصال و اإيضاح من طرف اإدارة. 

 ا€خوف من فقدان ا€خبرة ا€م₫تسبة وعدم ا€جدوى منها في ظل ا€تغيير ا€حاصل. 

                                                 
. 42، صمرجع سابق عادل مبروك محمد، .  1
 

                                                                        Op cit , p505 .    John R : Schermerhom a autres ,. 2  
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المقاومة
الفردية

العادة

اأمان

عوامل 

إقتصادية
الخوف من 

المجهول

التعامل 
اإنتقائي مع 
المعلومات

 عدم ا€نفع ا€حقيقي أو ا€متوقع من ا€تغيير وتبقى وجهة نظر ₫ل فرد €₭تغيير مخت₭فة. 

 ون ا€تغيير ي₭غي بعض ا€مهام ويضيف بعض .ا€خوف من فقدان ا€س₭طة أو بعض ا€حقوق ا€م₫تسبة₫
 .اا€تزامات 

  نقص مصادر ا€مع₭ومات،عن ا€تغيير مما يشعر اأفراد داخل ا€منظمة بأن ا€تغيير شيء مجهول ا€معا€م
 .وغامض

  فقد ت₫ون ا€منظمة في فترة ₫ساد با€تا€ي ا€وقت غير مائم €₭تغيير"فترة التغيير"ا€وقت غير ا€مائم ،. 

 اارتباط بما تعود ع₭يه اأفراد من عادات في ا€عمل فمن ا€صعب تغيير هذ₲ ا€عادات بين €ي₭ة وضحاها .
₫ما يضيف بعض ا€باحثين تهديد مصا€ح ومزايا م₫تسبة، اافتقار €₭موارد، توفر عدم ا€ثقة، ا€خوف من 

ا€فشل، ا€ضغط من ا€زماء باإضافة إ€ى تأثير ₫ل هذ₲ ا€عناصر من شأنها أن ت₫ون سببا يحول دون سير 
. عم₭ية ا€تغيير ا€تنظيمي وت₫ون عائقا أمام تحقيقه €أهداف ا€تي وضع من أج₭ها

مما سبق يتضح €نا أن ا€مصادر ا€فردية €مقاومة ا€تغيير سببها ا€خصائص اأساسية €₭فرد، مثل ا€مدر₫ات، 
 1.ا€شخصيات وا€حاجات وفيما ي₭ي ش₫ل يوضح خمسة أسباب €مقاومة ا€تغيير من قبل اأفراد

 

 

  
 

 

 

 

 

 

 
  

وك المنظمةماجدة ا€عطية،:  المصدر وك الفرد والجماعة:  س  352.2 ، ص2003، عمان،  €₭نشر وا€توزيع، دار ا€شروق1، ط س
                                                 

وك المنظمة ماجدة ا€عطية ،  .1 وك الفرد والجماعة : س . 352، ص 2003، دار ا€شروق €₭نشر وا€توزيع، عمان، 1، ط س
 .352، ص مرجع سابق ماجدة ا€عطية ،  .  2 

  التنظيميالعوامل الفردية المؤدية لمقاومة التغيير: (05)الشكل رقم 



  التغيير التنظيمي الناجح                                        :الفصل الثاني

 

 
65 

من خال ا€ش₫ل أعا₲ نجد أن €₭مقاومة أسبابا فردية تتمثل في ا€عادة وهي ما تعود ع₭يه ا€فرد أو ما يعرف 
بااستجابة ا€مبرمجة، €₫ن حينما يواجه ا€فرد با€تغيير فإن هذا ا€ميل €استجابة با€طريقة ا€معتادة تصبح 
مصدرا €₭مقاومة،أما عن اأمان فيمثل سبب مقاومة ا€فرد €₭تغيير من حيث انه قد يؤدي إ€ى انخفاض 

ا€دخل ويظهر ذ€ك بش₫ل خاص حينما يرتبط اأجر باإنتاجية بش₫ل مباشر؛ أما عن ا€خوف من ا€مجهول 
فينشئ من ا€غموض وعدم ا€تأ₫د بدا مما هو معروف وهو ا€جو ا€عام ا€ذي يأتي به ا€تغيير،وأخيرا نجد 

ا€تعامل اانتقائي مع ا€مع₭ومات وذ€ك ₫ون ا€فرد يش₫ل عا€مه ا€خاص اعتمادا ع₭ى مدر₫اته با€تا€ي يقاوم 
ا€تغيير قصد ا€محافظة ع₭ى إدرا₫ه فيسمع ما يرغب بسماعه ويهمل ا€مع₭ومات ا€تي تتعارض مع عا€مه 

 1.ا€خاص
ب الثالث  ى مقاومة التغيير التنظيمي: المط ب ع  .يفية التغ

هناك عدد من ا€وسائل ا€تي يم₫ن من خا€ها €₭منظمة أن تتغ₭ب بها ع₭ى مقاومة ا€تغيير ومن بين هذ₲ 
: اأسا€يب سوف نقوم بعرض ستة أسا€يب معروفة وشائعة ااستخدام في ا€جدول ا€موا€ي

 
 

وب  العيوب المزايا المواقف التي يستخدم فيها اأس

يغ  يم والتب التع
 (ااتصال)

ومات،  حيثما ا تتوافر المع
ومات غير   عندماأو ون المع ت

يل . دقيقة التح

 حالما يقتنع الناس بالتغيير

فإنهم سيساعدون في 
. تنفيذ 

ن أن يستغرق وقتا طويا إذا  من المم
بيرا  ان عدد اأفراد . المعنيين بالتغيير 

ة واارتباط  عندما ا تتوافر عند المبادرين  المشار
ومات التي يحتاجونها   بتغيير المع
خرين   ون ل  لتخطيط التغيير، وي

بيرة   قوة 
مقاومة  . ل

ون ون المشار زمين   سي م
ل  ،بتنفيذ التغيير ويتم تضمين 

ومات ذات العاقة التي   المع
ونها في خطة  يم

. التغيير 

وقت إذا   ون مضيعة ل ن أن ي من المم
ون بتخطيط تغيير  ما قام المشار

.  ا يتاءم مع الحاجة
 

المواقف التي يقاوم الناس التغيير التسهيل والدعم 
يف  ات الت .  فيها بسبب مش

وب سواء لمعالجة    ا يوجد أس
يف  ات الت . مش

فا   ن أن يأخذ وقتا أطول وم من المم
ه  . مع احتمال فش

عندما يتعرض شخص أو جماعة التفاوض وااتفاق 
ون  خسارة من جراء التغيير وي  ل

. الجماعة قوة المقاومة   لهذ

ة نسبيا لتفادي قدر  طريقة سه
بير من المقاومة    .

فا خاصة في   ون م ن أن ي من المم
الحاات التي ينبه فيها اآخرين إلى 

بة  موا  . (المسايرة) التفاوض ل
 

                                                                                                                                                         

 
 352، ص مرجع سابق ماجدة ا€عطية ،  .1

 يالتغيير التنظيمطرق معالجة مقاومة : (03)جدول رقم 
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المناورة و 
ااستقطاب 

حينما تفشل الوسائل اأخرى أو 
فة  ون عالية الت .  ت
 
 

ون حا عاما  ن أن ي من المم
ات  ف نسبيا لمش  وغير م

.  مقاومة التغيير

ات في   ن أن يحدث مش من المم
المستقبل عندما يحس الناس بأنهم  

ون أو يحاورون  . يستغ

الترهيب الصريح  
والضمني 

سراع  ون هناك حاجة ل عندما ت
شخاص الذين   بالتغيير و تتوافر ل

طة واسعة  تغيير س .  يسعون ل

ى أي  ب ع ن التغ سريع ويم
. نوع من أنواع المقاومة

ن أن تحفه المخاطر إذا ما أدى إلى  مم
ى من يبادر بالتغيير . إثارة الناس ع

وك التنظيمي واأداءسيزواقي وجي وااس: المصدر . 562، ص 1999، ترجمة أبو ا€قاسم أحمد، معهد اإدارة ا€عامة، ا€رياض، ، الس

من خال ا€جدول ا€سابق ناحظ أن هناك عددا من ا€وسائل ا€تي يم₫ن ا€تغ₭ب بها ع₭ى مقاومة ا€تغيير، 
: 1وذ€ك بعرض اأسا€يب ا€ستة ا€معروفة وا€شائعة ااستخدام وتشمل

يم وااتصال -1 ومناقشة اأف₫ار  (قبل إحداث ا€تغيير) يتع₭ق هذا اأس₭وب بنوعية ا€موظفين مقدما :التع
 .وا€مسائل ا€مطروحة بصراحة ووضوح حتى يدرك ا€موظفون مبررات ا€تغيير وا€حاجة إ€يه

ة -2  يم₫ن ا€تغ₭ب ع₭ى مقاومة ا€تغيير إذا ما أتيح €بعض ا€عام₭ين ا€مشار₫ة في تخطيط وتنفيذ :المشـار
ا€ذي يم₫ن أن ي₫تسبه " با€م₭₫ية"ا€تغيير، ومن ا€مم₫ن أن تنشأ أف₫ار وأسا€يب جديدة إ€ى جانب ا€شعور 

 2.ا€موظف

 طريقة بسيطة إا أنها فعا€ة في ا€تغ₭ب ع₭ى ا€مقاومة، ويم₫ن ذ€ك بتوفير ا€دعم :التسهيل والدعم -3
 .ا€معنوي أو اإنصات €ما يقو€ه اآخرون أو توفير فرص ا€تدريب €أفراد من أجل صقل مهاراتهم

 وذ€ك بتوفير ا€حوافز €₭عام₭ين حتى يوا₫بوا ا€تغيير فمن ا€مم₫ن أن يتم ااتفاق بين :التفاوض وااتفاق -4
اإدارة وا€عام₭ين ع₭ى زيادة مزايا معاش ا€تقاعد أو ا€عناية ا€طبية €₭عام₭ين مقابل تغيير في أحد قوانين 

 .ا€عمل

 يم₫ن أن ي₭جأ ا€مديرون في مواقف معينة إ€ى استخدام طرق خفية €₭تأثير بصورة :المناورة وااستقطاب -5
انتقائية أو برمجة ا€نشاطات بصورة مسبقة أو إسناد أدوار رئيسية في تخطيط أو تنفيذ ا€تغيير أفراد أو 

 .مجموعات معينة

إ€ى تهديد ا€عام₭ين بفقدان - ₫آخر محاو€ة- من ا€مم₫ن أن ي₭جأ ا€مديرون :الترهيب الصريح والضمني -6
 .وظائفهم أو تق₭يل فرص ا€ترقية، أو إجراء تغييرات في ا€وظائف بغرض موا₫بة جهود ا€تغيير

  

                                                 
 .563 ، ص نفس المرجعأندرو دي سيزواقي ومارك جي وااس، .  1

ة اإداريروبرت ₫وين،  . 2   .83، ص 2001بيروت، €بنان، ، ،  09، ا€عدد 27، ا€مج₭د (سبتمبر)، أي₭ول ر، دار ا€صياد €₭نشمج
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وجود قسر ظاهر أو ضمني -

س₭وك قائم ع₭ى ا€تهديد دون ا€م₫افأة €إنصياع -

مذ₫رة م₫توبة بإنهاء ا€تعاقد عند ا€فشل في اإنصياع -

است₫شاف مناطق  -
ا€مقاومة

اإغراء من أجل  -
اإ€تزام با€تغيير

إتجا₲ ا€تسيير وتغيير  -
ا€س₭وك

مفاوصات رسمية أو  -
غير رسمية €₭تغ₭ب ع₭ى 

ا€مقاومة

إم₫انية استخدام طرف  -
ثا€ث ₫متح₫م

استخدام قوة ا€منصب  -
€₭تاعب €₭حصول ع₭ى 

اإنصياع

ة من ا€تهديدات فتو€ي -
ا€فع₭ية وا€مرتقبة مع وجود 
م₫افآت فع₭ية أو مرتقبة 

€إنصياع

إنخراط أفراد ا€جماعة  -
ا€متأثرين با€تغيير

ا€مشار₫ة في صنع ا€قرار  -
سواء ₫ان رئيسيا أو هامشيا

ا€حصول ع₭ى درجة أ₫بر  -
€إ€تزام نحو عم₭ية ا€تغيير

تقديم ا€مع₭ومات عن  -
ا€تغيير

عرض ا€منطق وراء  -
مقترحات ا€تغيير

تع₭يم ا€عام₭ين با€منافع  -
من أجل تهدئة ا€مخاوف

تحدي €تفسيرات  -
ا€خاطئة ا€خاصة بعم₭ية 

ا€تغيير

 ااتصال يريالتس التاعب المفاوضا المشاركالقسر 

والقوة الروز زيادة إجا  

أن €₫ل أس₭وب من هذ₲ اأسا€يب " طرق معا€جة مقاومة ا€تغيير"و₫ما تبين €نا من خال ا€جدول ا€سابق 
مزايا وعيوب، وع₭يه ا بد أن ت₫ون €₭مدير ا€قدرة ع₭ى تشخيص ا€موقف بصورة جيدة واختيار اأس₭وب 

. ا€مناسب
 €₭تغ₭ب Kotter/Schlesinger₫ما يم₫ن ت₭خيص طرق معا€جة مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي في ش₫ل قدمه 

. ع₭ى مقاومة ا€تغيير
التنظيمي   للتغلب على مقاومة التغيير kotter/schlesingerمنهج :(06)الشكل رقم         
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ار والتغيير نيجل ₫ينج ونيل أندرسون، نيجل ونيل أندرسون، :المصدر منظمات: ادارة أنشطة اابت ، تعريب محمد حسن حسني ، دليل انتقادي ل
 1. 308ص،2004دار ا€مريخ €₭نشر وا€توزيع، ا€مم₭₫ة ا€عربية ا€سعودية، 

، أن طرق معا€جة ا€تغيير تتدرج حسب درجة شدتها، (  kotter/schlesinger)₫ما ناحظ في محاو€ة 
فقد تتخذ ا€منظمة أسا€يب مرنة ₫ااتصال أو ا€مشار₫ة أو ا€تسيير عن طريق توفير مع₭ومات أ₫ثر عن 

ا€تغيير €₭عمال وا€سماح €هم با€مشار₫ة في صنع ا€قرار، ₫ما تعتمد ا€تسيير من أجل تغيير س₭وك ا€عام₭ين 
حول ما ترغب فيه، ₫ما قد تتخذ أسا€يب أ₫ثر شدَة ₫ا€مفاوضات إذا وص₭ت ا€طرق ا€سابقة إ€ى طريق 

مسدود، أو ت₭جأ إ€ى ا€تاعب باستخدام قوة ا€منصب €₭حصول ع₭ى انصياع ا€عمال، وأخيرا قد ت₭جأ اإدارة 
إ€ى ا€قسر سواء ₫ان ظاهري أو ضمني عن طريق ا€تهديد في حا€ة عدم تنفيذ اأوامر، وهنا ت₫ون اإدارة 

. قد استخدمت س₭طة اإجبار ع₭ى تنفيذ ا€تغيير ما €ه من انع₫اسات س₭بية ع₭ى نتائجه
ية من خال مراحل التغيير التنظيمي: المبحث الثالث  .عاقة ااتصاات الداخ

      إن ا€دور ا€ذي نرا₲ أساسيا €اتصاات خال عم₭ية ا€تغيير ا€تنظيمي هو تم₫ين اأفراد من فهم   
 1.مشروع ا€تغيير وااقتناع به وتبنيه وا€عمل ع₭ى إنجاحه

نها ₫ل عمل يسعى إ€ى ا€تق₭يل من ا€معارضة وتجاوز ا€مقاومة وبا€تا€ي فهم يرونها أ ويعتبرها ا€بعض 
وفي عدد خاص €₭مج₭ة ا€فرنسية €إدارة عن ا€تغيير ا€تنظيمي في . شرطا أساسيا €نجاح ا€تغيير ا€تنظيمي

عاقة ا€تغيير ا€تنظيمي بااتصاات وميز أصحاب هذا  2تناو€ت إحدى ا€مقاات (1998 )ا€منظمات 
،  modèle participatif  وا€نموذج ا€تشار₫يmodèle informationnelا€مقال بين ا€نموذج اإعامي 

وقد بينا أن ا€نموذج اأول شبيه بإصدار ا€مرسوم، حيث تعتمد اإدارة ع₭ى ااتصاات في نشر مشروع 
 ا€تغيير واإباغ عن محتوا₲ وخطواته وا€ذي عادة ما يعتمد في حا€ة ا€تغيير ا€مفروض من جهة أع₭ى ،

 
 

      
 

 

                                                 
  .308 ، ص مرجع سابقنيجل ₫ينج ونيل أندرسون ، .  1

  .241، ص مرجع سابقمحمد بن يوسف ا€نمران،  .  1
  .316 ، ص ، نفس المرجعنيجل ₫نج ونيل اندرسون .  2
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وي₫ون من نتائج هذا  ا€نوع ااتصاات ا€شعور با€خوف وا€تهديد من طرف اأفراد ا€معنيين، بينما وصف 
ا€نموذج ا€ثاني با€حوار ا€ذي في إطار₲ تستعمل ااتصاات إحداث ا€تغيير و€يس فقط €تب₭يغ ا€تغيير ₫ما 
في ا€نموذج اأول، حيث تتاح فيه ا€فرصة €₭مشار₫ة وتبادل اآراء €تش₫يل وصياغة مشروع تغيير موحد  
يحمل نفس ا€معنى وي₭تزم ا€₫ل ع₭ى إنجاحه، وعادة ما يستعمل في ا€تغيير ا€مخطط ا€ذي في ظ₭ه ي₫ون 

       .ا€وقت متاحا وا€حاجة إ€ى ا€مشار₫ة مرغوبة من اإدارة أو مط₭وبة من اأفراد ا€عام₭ين

إن ااتصاات ا تقتصر ع₭ى تب₭يغ ا€مع₭ومات وجع₭ها مفهومة فقط ، بل إنها فن ادارة هذ₲ ا€مع₭ومات  
 .1€تم₫ين اأفراد من تقريب وجهات نظرهم

       و€تحقيق هذ₲ اأهداف يم₫ننا تحديد ادوار متميزة €اتصال عند ₫ل مرح₭ة من مراحل ا€تغيير 
ا€تنظيمي  
 . k.lewin₫ما حددها 

  .مرح₭ة إذابة ا€ج₭يد -
  .مرح₭ة ا€تغيير -
 .مرح₭ة إعادة ا€ج₭يد -

يد  :أوا ة إذابة الج ية خال مرح  .مساهمة ااتصاات الداخ
أو ا€تهيئة في إعام اأفراد بأهمية وضرورة ا€تغيير وبأن ا€وقت قد  (ا€جمود  )تتمثل مرح₭ة إذابة ا€ج₭يد 

إن ا€دور ا€ذي يم₫ن أن يو₫ل . حان إعادة ا€نظر في ا€وضع ا€قائم ا€ذي آ€ت إ€يه ا€منظمة وأثر₲ ع₭يها 
ا€م₫₭فين بااتصال هو دفع اأفراد إ€ى تبني مشروع ا€تغيير وهذا من خال إبراز مخت₭ف ضغوطات ا€بيئة 

مثل  )أو طبيعة ا€ظروف ا€داخ₭ية  (...مثل ارتفاع شدة ا€منافسة وانخفاض ا€حصة ا€سوقية  )ا€خارجية 
وا€تي تحتم  (...إعادة تنظيم ا€عمل وتوزيع ا€س₭طات وا€مسؤو€يات أو ا€سعي €تطبيق ادارة ا€جودة ا€شام₭ة 

. وتم₭ي إحداث تغيير تنظيمي جزئي أو ₫₭ي داخل ا€منظمة
₫ما يم₫ننا أحيانا إذابة ا€ج₭يد بتزويد اأفراد با€مع₭ومات ا€تي تظهر ا€فارق بين ا€س₭و₫يات ا€منتظرة منهم 

 2.وس₭و₫ياتهم ا€حا€ية

                                                 
1
 . L . Bonneville , S . Grosjean ,  Quand l’insécurité numérique fait figure de résistance au 

changement organisationnel , Site web consulté le 13 – 04 2008 . 
2 .  M . T . pelage , les approches du changeement organisationnel dans les sciences de 

l’information et de la communication , in Quaderni , n °54, 2004 , p 43 - 45 . 



  التغيير التنظيمي الناجح                                        :الفصل الثاني

 

 
70 

    إن ا€تب₭يغ عن ا€وضع غير ا€مريح ا€ذي أصبح يميز ا€مؤسسة وجعل اأفراد يدر₫ون ذ€ك قد يساعدهم 
ظهار ا€صفة  ع₭ى تقبل مشروع ا€تغيير، بل إن اأمر يتط₭ب أحيانا خ₭ق ا€شعور با€حاجة ا€م₭حة €₭تغيير وا 

ااستعجا€ية إحداثه و€تجاوز اأوضاع غير ا€صحية ا€تي باتت تميز ا€مؤسسة ، ₫ان ي₫ون انخفاض 
وعندما يت₫ون هذا ااستعداد ... ا€حصة ا€سوقية أو نقص اأرباح أو سوء ا€مناخ ااجتماعي ا€داخ₭ي 

، فان ا€ظروف و اأوضاع ا€حا€ية €₭مؤسسة تصبح غير مرغوب في بقائها بما يشجع ع₭ى را€نفسي €₭تغيي
إن ااتصال ا€داخ₭ي وما يتضمنه من تواصل واحت₫اك . قبول إعادة ا€نظر فيها من خال إحداث تغيير ما

وتفاعل مع ا€معنيين با€تغيير سيستعمل ₫أداة أساسية €₭تأثير ع₭يهم وع₭ى مدر₫اتهم من خال إعامهم 
قناعهم بضرورة إنجاحه وهذا بعد إعطائهم فرصة ا€مشار₫ة فيه بمناقشة محتوا₲ وطرق تنفيذ₲  با€تغيير وا 

. ودراسة مقترحاتهم
  إن تم₫ين اأفراد ا€عام₭ين من ا€تعبير سيتيح €إدارة ا€حصول ع₭ى مع₭ومات قد تفيد في تعديل مضمون 
ا€تغيير أو ا€تنبؤ بصعوبات تطبيقه من جهة ، ومن جهة أخرى سيق₭ل من شدة مقاومتهم أنه مع₭وم أن 

. اأفراد ا يقاومون أف₫ارهم
ية خال مرحة التغيير: ثانيا   .مساهمة ااتصاات الداخ

تتمثل مرح₭ة ا€تغيير في اانتقال من حا€ة إ€ى أخرى جديدة يفترض أن ت₫ون أفضل من اأو€ى €₫ن في 
فإذا ₫ان ... نفس ا€وقت نجدها تتط₭ب طرقا جديدة أداء اأعمال وس₭و₫ات مغايرة €ما اعتاد ع₭يه اأفراد 

مشروع ا€تغيير ا€مراد إحداثه هو إعادة ا€نظر في ا€هي₫ل ا€تنظيمي ا€معتمد من قبل ا€مؤسسة فان هذا 
ا€وضع قد يتط₭ب زيادة أو تق₭يص عدد ا€وحدات وا€مستويات اإدارية أو تعديل صاحيات وس₭طة بعض 

قناعهم بضرورة ...ا€مسؤو€ين ووظائف ونشاطات بعض ا€عمال ا€تنفيذيين  فا بد من توضيح هذا €₭معنيين وا 
. ذ€ك

   إن ا€دور ا€ذي يو₫ل €اتصال في هذ₲ ا€مرح₭ة هو تحديد ₫يفيات إحداث ا€تغيير وسبل تحقيق اأهداف 
ا€مسطرة ا€تي تقتضيها ا€مرح₭ة ا€جديدة ا€متميزة بإدخال ا€تغيير وا€سعي €مرافقة ومساندة ا€متأثرين به في 

ذا ₫انت ا€مرح₭ة اأو€ى تتضمن اإعان عن . ظل ا€ظروف ا€جديدة ا€تي يفرضها مشروع ا€تغيير  وا 
محتوى ا€تغيير وأسبابه ونتائجه ا€متوقعة، فا بد أن يتم خال مرح₭ة بدء تنفيذ ا€عم₭ية تم₫ين اأفراد من 

. معرفة مدى سير ا€عم₭ية ونسبة انجازها خال ₫امل فترة ا€تغيير
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عندما ا يتحقق ا€تغيير ا€نتائج  ا€مسطرة €ه فنادرا ما ي₫ون هذا بسبب سوء إستراتيجية ا€تغيير ، بل عادة 
 وإنجاح هذ₲. 1ما ي₫ون بسبب إهمال ردود اأفعال ا€عاطفية ا€ناتجة عن ا€سعي €₭ت₫يف مع ا€وضع ا€جديد

ا€مرح₭ة ينبغي أن تعطي اإم₫انية €أفراد €₭مشار₫ة من خال عقد ا€₭قاءات وااجتماعات معهم €استماع 
€تساؤاتهم وا€مشا₫ل ا€تي تواجههم في ظل ا€ظروف ا€جديدة ومساندتهم با€طمينات ا€ازمة ا€تي تؤ₫د أن 

 . 2وقد أظهرت إحدى ا€دراسات . مشروع ا€تغيير سيعطي من دون شك نتائج أفضل من ا€وضعية ا€حا€ية 
إن تم₫ين ا€عمال من تقديم اقتراحاتهم ، قد ش₫ل دافعا أساسيا €قبول ا€تغيير، حيث ابدوا من خال 

ااجتماعات ا€تي تم تنظيمها رغبة في اعتماد طرق تنظيم معينة ا تتعارض مع متط₭بات مشروع ا€تغيير، 
 .و₫ان هذا سببا ₫افيا €قبو€هم ا€تغيير

يد: ثالثا ة إعادة الج ية خال مرح   .مساهمة ااتصاات الداخ
تسمى  هذ₲ ا€مرح₭ة أيضا بمرح₭ة ا€تثبيت و ا€تي تأتي بعد تنفيذ ا€مشروع ا€تغيير وبداية ظهور نتائجه، 
وهي تتمثل في ا€سعي €تثبيت وتدعيم ا€س₭و₫يات ا€جديدة ا€تي فرضها ا€واقع ا€جديد ا€ذي أنتجه مشروع 

، فإذا ₫ان ا€تغيير في مفهومه ا€واسع هو انتقال من حا€ة إ€ى حا€ة أخرى يفترض أن ت₫ون أفضل را€تغيي
وان  (بفعل ااختاات ا€تي ميزتها  )من اأو€ى، فان هذ₲ ا€خيرة ₫انت تعتبر با€نسبة €إدارة حا€ة ا توازن 

عم₭ية ا€تغيير تهدف €₭وصول إ€ى حا€ة توازن جديدة مما يعطي €اتصاات دورا ₫بيرا €تثبيت ا€س₭و₫يات 
ا€تي ₫انت سببا في إحداثها من حيث تشجيعها وحث ا€عام₭ين ع₭ى اعتمادها .. وا€تصرفات وا€مواقف

. وتبنيها
  ومن ا€مهم جدا في مرح₭ة تثبيت ا€تغيير ا€حفاظ ع₭ى ما تم عم₭ه وع₭ى ا€م₫اسب ا€ناتجة عنه، ومن 

خال ا€متابعة ا€مستمرة €نتائج عم₭ية ا€تغيير وتقييمها وااستمرار في تدريب ا€مشار₫ين في ا€تغيير وتطوير 
 3.أنظمة حوافز €هم

وسي₫ون دور ااتصاات ا€داخ₭ية في هذ₲ ا€مرح₭ة حاسما أنها تهدف إ€ى دفع اأفراد إ€ى نسيان ما اعتادوا 
ع₭يه من س₭و₫ات ₫انوا يعتمدونها قبل إحداث ا€تغيير وتبني س₭و₫ات جديدة ، ويتحقق هذا من خال إظهار 

                                                 
 .381، ص 2009، دار ا€مسيرة €₭نشر وا€طباعة وا€توزيع، اأردن، التطوير التنظيمي واإداريبال خ₭ف ا€س₫ارنة ،  .  1

2
 .  OCDE , changements culturelels et organisationnels dans les organisations de gestion des 

dèchets ,OCDE , NEA ( agence pour l’énergie nuclèaire ) n° 6181 , 2005 . 

 . 345، ص 2008 اأردن ، 3،، دار وائل €₭نشر، ط نظرية المنظمات والتنظيممحمد قاسم ا€قريوتي،  . 3
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من .. وأسبابه وخطواته و نتائجه ا€متوقعة . ا€نتائج اايجابية €ها حتى تصبح س₭و₫يات مفض₭ة من طرفهم 
.  جهة أخرى فرصة €₭عام₭ين €تب₭يغ مخاوفهم واقتراحاتهم

  وقد ارتأينا إ€ى إبراز ا€دور ا€متميز في إنجاح ا€تغيير من خال مراحل ثاثة قبل و أثناء وبعد عم₭ية 
 ا€تغيير ، حيث تستعمل ااتصاات قبل عم₭ية ا€تغيير في خ₭ق ا€شعور €دى اأفراد بضرورة  إعادة ا€نظر

في طرق ادارة وتنظيم €₭مؤسسة ، وأخيرا يستعان بااتصاات بعد إحداث ا€تغيير في ا€سعي €تدعيم  وتثبيت 
.  ا€وضع ا€جديد وا€س₭و₫يات ا€تي ₫انت سببا في نقل ا€مؤسسة من حا€ة اختال إ€ى حا€ة توازن جديدة  

  وقد تبين €نا أن حسن استعمال ااتصاات بصفة عامة وااتصاات ا€داخ₭ية بصفة خاصة يجع₭ها أداة 
فعا€ة في جعل اأفراد ا€عام₭ين يقتنعون بمشروع ا€تغيير ا€مراد إحداثه بعد ا€تأ₫د من فهمه ع₭ى حقيقته، أنه 

من خا€ها يم₫ن تبديد مخاوفهم بإبراز ا€نتائج اايجابية €ه من جهة، ومن جهة أخرى تحفيزهم إنجاح 
ا€تغيير بتم₫ينهم من معرفة مصيرهم ومصير ا€منظمة في حا€ة استمرار اأوضاع ا€حا€ية ع₭ى ما هي ع₭يه 

 .وبا€تا€ي تحوي₭هم من مقامين €₭تغيير إ€ى مساندين €ه 
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: خاصة الفصل 
با€رغم من أن تاريخ نشأة ا€تغيير ا€تنظيمي يعتبر حديثا نسبيا ،إا أن ا€مساهمات وا€₫تابات واأبحاث 

ا€متع₭قة به تتزايد بصورة ₫بيرة خاصة في ا€وايات ا€متحدة اأمري₫ية وجامعاتها، ₫ما يجرى عقد برامج في 
ا€تغيير ا€تنظيمي بل أن هناك معاهد متخصصة أنشئت خصيصا €هذا ا€غرض، و€قد أصبح من ا€صعب 

. جدا ا€₭حاق بما ي₫تب فيما يخص هذا ا€موضوع من ₫تب ومقاات وأبحاث
فا€حاجة €₭تغيير مستمرة وترافق جميع أوجه نشاط ا€منظمة وتزداد ا€حاجة €₭تغيير بنمو وتعقيد ا€منظمة 

اسيما وأنها تتعامل مع بيئة وأنظمة مفتوحة، مما يتط₭ب منها ضرورة ااستجابة وا€ت₫يف €₭تغيير، 
فا€منظمة ا€قوية هي ا€تي تأخذ بعين ااعتبار أثرها ع₭ى ا€بيئة أيضا، حتى ا تصبح مستجيبة فقط، من 
أجل أن تحقق بهذا ا€تغيير هدف ااستمرار وا€بقاء وهدف ا€ت₫يف و ا€تأق₭م، با€تا€ي ا€مائمة بينها وبين 
ا€متغيرات ا€بيئية ا€مؤثرة فيها، هنا يبدأ تف₫ير ا€منظمة في عدة خيارات ت₫ون أمامها ع₭ى ش₫ل مداخل 

. تحدث من خا€ها ا€تغيير سواء ₫ان مرغوبا أو مفروضا
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:  تمهيــــــــــــــــــــــــــــــــد 
ما أن  سوق،  دخول في اقتصاد ا يدا  ذا تم ب و ف جوا جزائري تحوات عميقة في مخت يعيش ااقتصاد ا
ير وتحاول  ذا ااقتصاد بعد تف جزء من  جزائرية  ظمات ااقتصادية ا م ت ا ا جع تي مر ب اإصاحات ا

متغي محيط ا ا ا تي يفرض تحديات ا ة ا مواج بشري  ظيمي وا ت ب ا جا واع  رإيجاد توافق بين ا ، واستغال أ
ا ااستمرا ل يضمن  ة بش فعا ية ا داخ ى ااتصاات ا ا ع تغيير أحسن استغال باعتماد جاحرا مو، وا . ، ا

فطال  ي فقد اخترا مقاطعة  رة –   وع حاول من -  بس موذج  رة  ية ببس بترو تجات ا م توزيع وتسويق ا
ا وتقييم  م وسائ ظمة وا م ذ ا ية  داخ محروقات، بتحديد وسائل ااتصال  ا ى قطاع ا ضوء ع يط ا خا تس
جاح  ى  مؤثرة ع ب ا جوا ف ا ، إبراز مخت واع ف أ ظيمي ومخت ت تغيير ا ا من خال تطبيق ا داف ا وأ تائج

عماء، بشرية، ا ية، ا ما ظمة، ا م طراك ... ا ا ضمن مجموعة سو اجحة خاصة و أ يفية تحقيق تغيرات  و
م قطاعات ااقتصاد  تي تمثل أ  .ا
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  .تقديم المؤسسة: المبحث اأول
ية           بترو تجات ا م تجارة با توزيع وا ية  وط مؤسسة ا شأة ا مبحث ال  ذا ا تطرق في   "س

NAFTAL "  مقاطعة ك  تقل بعد ذ عاصمة،  جزائر ا شراقة با ا في ا تي يتواجد مقر مؤسسة اأم ا أي ا
ية تا ب ا مطا رة في ا ية ببس بترو متاجرة ا توزيع وا       : فطال 

ب اأول   .نشأة المؤسسة: المط
طراك          ى سو ية إ بترو تجات ا م توزيع وتسويق ا فطال  ظمة  مؤسسة م شأة ا تعود 

"SONATRACH "  صعيد ى ا برى ع ا ا ميت ك أ ي وذ وط اقتصاد ا ابض  ب ا ق تي تعتبر ا ا
ات  بر شر طاقة، وتعد ا ي من ا وط ى تغطية احتياجات ااقتصاد ا خارجي، حيث تعمل ع ي وا وط ا

عديد من  ما تقوم بعمل ا طبيعي،  غاز ا بترول وا يع ا رير وتص تي تقوم باستخراج وت جزائرية ا بترول ا ا
تجاري  قسم ا فطال عبارة عن ا ت  ا وجيا اأرض، حيث  بترول وجيو ة " اأبحاث في مجال ا شر

طراك  عديد من " سو ا ا بعث م ا ا ت ي د إعادة  ي، وع وط مستوى ا ى ا محروقات ع فة بتوزيع ا م
مؤسسات  ذ ا حدى  تسيير وا  ظام جيد  ى  حصول ع دف ا ا، ب ام خاصة ب ا م ل م مؤسسات حدد  ا

ية  بترو مواد ا رير وتوزيع ا ت ية  وط مؤسسة ا شأت بموجب مرسوم رقم "فطال " ي ا تي أ  80/101، وا
مؤرخ في  شاط 06/09/1980ا ت في ا مرسوم ودخ ذا ا داف محددة ومسطرة وفق  ام وأ ا م دت   وأس
يا في  مواد 1987، وفي 01/01/1982فع توزيع  رير وا ت ما ا ى قسمين  مؤسسة إ شاط ا قسم   ا

فتاك  بثقت مؤسسة  ية حيث ا بترو بترول "  NAFTAK "ا رير ا ي مؤسسة جزائرية تعمل في مجال ت و
مية عا ية وا وط قواعد ا ررة وفق ا م تجات ا م وعة من ا تاج مجموعة مت رير بإ ت . حيث تقوم معامل ا

مؤسسة بتسيير  ية فقط بحيث تقوم ا بترو مواد ا ى توزيع ا فطال ع شاط مؤسسة  ذا اقتصر  دارةوب  جميع وا 
ي وط تراب ا افة ا متواجدة في  بيع ا قاط ا توزيع و ات ا .                                                                شب

ب الثاني  رة – التعريف بمقاطعة نفطال : المط  .وطبيعة نشاطها– بس
رة بتاريخ  ية بس بترو تجات ا م توزيع وتسويق ا فطال  شاء مقاطعة   بموجب قرار 02/1985 /21تم إ

شاطين  سابق تشمل  ت في ا ا عاصمة، وقد  شراقة با متواجدة با زية ا مر فطال ا صادر عن ادارة مقاطعة 
ما : رئيسيين 

ا  -1 محروقات ومشتقات غاز وتوزيع ا مطاط  )توزيع ا زيوت وا  .(ا

ية -2 وط سوق ا ك استجابة احتياجات ا بيع ، وذ قاط ا توزيع بزيادة  ات ا  .توسيع شب
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مرسوم رقم  مؤرخ في 504وبموجب ا توزيع 13/10/1998 وا ى مقاطعة  رة إ  تحوت مقاطعة بس
رئيسي  دف ا ة وا مميع ببات غاز ا طقة ا م مميع أصبح تابعا  غاز ا عجات، أما ا زيوت وا محروقات وا ا

و رة: مقاطعة  وائي بس تراب ا ى مستوى ا ية ع بترو ى مستوى ا تجات ع م . توزيع ا
يضم مقاطعة  شاط ا قد اتسع  محروقات: و قل، تحويل وتجارة ا . شاطات، أبحاث، 

شاطات  ما تقوم بعدة  مستورة،  تجات ا م ما تقوم بتسويق مجموعة من ا توزيع،  ي ا مقاطعة  مة ا إن م
ي :  أخرى 

ية(أ بترو مواد ا .  تخزين وتسويق ا
مطاطية(ب .  تخزين وتسويق اإطارات ا
سيارات (ت زة وقود ا يب أج ". سير غاز "  تر
زيوت (ث  تخزين وتسويق ا

فطال  جزائرية  مؤسسة ا رة –سعىت ا احية –بس ى إجراء تغييرات خاصة من  وات اأخيرة إ س  خال ا
شخصية  ا ا ح ا مصا ضافة أقسام أخرى تخدم  ح وا  ى إدخال مصا ت ع ا عم ظيمي، بحيث أ ت ل ا ي ا

ا  تي تتعامل ب عمل ا يب ا ك تغيير أسا ذ ا و تجات ى تغيير محتوى م ما تعمل ع عامة،  ا ا ح ومصا
مو وااستمرار مؤسسة وا افسية ا ار من اجل ت ى اإبداع واابت حث ع  .وا

ب الثالث ل التنظيمي لمقاطعة نفطال : المط رة – الهي   .-بس
ى  ن تقسيم إ ا ويم موجودة ب وظائف ا ك ا ذ مقاطعة و مستويات اإدارية في ا ظيمي ا ت ل ا ي يوضح ا

ية تا ظيمية ا ت مستويات ا :  ا
ى:اإدارة العامة: أوا  تي تشتمل ع :  وا

ة  :المديرية -1 و م ح واأقسام ا مصا دوائر وا مسؤول اأول عن ادارة ا مقاطعة ا ا مدير ا ويمث
ك بإصدار اأوامر ذ ما، ويقوم  سيق بي ت ا وا ا،  مقاطعة، حيث يقوم بتوجي وائح في حدود صاحيت وا

 .ما يقوم بتعيين وتوجي واقتراح اإطارات

وماتية -2 حة المع شاط ااقتصادي :مص تائج ا ز ومتابعة  مرا جاز تقارير ا حة يتم ا مص ذ ا  في 
ا ي دة إ مست ام ا م ز، ومن بين ا مر شاط با عداد قوائم عن مرد ودية ا ريا، وا   :ش

 مواد ز متعدد ا ى مستوى مر ر ع ل ش اية  يات في  عم ق ا  .غ

 فات م معطيات في ا  .تخزين ا

 زبائن بيع وا ظام ا ومبيوتر فيما يخص  ة ا وثائق في آ  .إدخال ا
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محطات :اأمن الصناعي -3 مخازن ومراقبة ا رية  قيام بزيادات ش طوارئ وا ة ا تدخل في حا تم با  ي
حريق ظام إطفاء ا مسيرة تسييرا مباشرا، ويتمثل دور اأساسي في مراقبة   .ا

اأتي:رالدوائ: ثانيا تي تعرض  ربعة دوائر وا ون من ا :   تت
قل، :التقنية والنقل دائرة -1 حة ا توزيع، مص تموين وا تخطيط وا حة ا دائرة من مص ذ ا ون   تت

جاز دراسات واا حة ا عتاد، مص ة ا حة ااستغال وصيا  .مص

حة النقل ( أ متحرك :مص عتاد ا تمان با متحرك، حيث ي عتاد ا حة ومفتش ا مص ون من رئيس ا  تت
ا إن اقتضى اأم ت ات وصيا شاح متمثل في ا  .روا

حة ااستغال والصيانة  ( ب خاصة :مص معدات ا يزات وا تج ة ا حة في صيا مص ذ ا ام   تتمثل م
ى  عادي إ وقود ا ك ا تي تست خاصة ا سيارات ا ذا تحويل ا محطات، و ما تقوم بإصاح ا طقة،  م با

ك سير غاز  .سيارات تست

حة الدراسات واانجاز ( ت خاصة : مص تقارير ا عداد جميع ا ية وا  ميدا دراسة ا حة با مص ذ ا  تقوم 
مسؤول عن  ية ا مد دسة ا دس في ا مخططات م فيذ ا ى ت ر ع وحدة ويس باأشغال واحتياجات ا

عامة ترميمات ا ى ا ذا اإشراف ع طقة و م ا داخل ا جديدة، ومتابعت  .اأشغال ا

حة التخطيط والتموين والتوزيع ( ث تموين جميع :مص ية  مح سوق ا بية احتياجات ا مؤسسة بت ذ ا  تقوم 
اك  ات اإحصائية ومراقبة است بيا معطيات وا احية أخرى تقوم باستخدام ا تجات، ومن  م زبائن با ا

زبائن  .ا

ون من:دائرة اإدارة والوسائل العامة -2  :  تت

حة الموارد البشرية ( أ ية وااجتماعية :مص م عمال ا ى ضمان حقوق ورواتب ا حة ع مص ذ ا  تعمل 
م فات . ودراسة م

حة الوسائل العامة (ب  مادية من :مص يزات ا تج وسائل وا حة بإعداد جميع اأقسام با مص ذ ا  تقوم 
تبية  م اتب، واآات ا . م

حة الدراسات (ت  وحدة من إحصائيات حول عدد :مص مستخدمين في ا ق با ل ما يتع ا دراسة  مت  م
تربصات في ين وا تم ى ا ى اإشراف ع عمال، اأعمال، اأجور، باإضافة إ عداد  ا وحدة وا  ا

. اإحصائيات
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حة اإدارة (ث  ية :مص ما مادية وا بشرية وا موارد ا فء  فعال وا تم بااستخدام ا حة ت ي مص  و
رقابة  ، وا توجي ظيم، ا ت تخطيط، ا ة في ا متمث يات اإدارية ا عم وقت، من خال ا ار وا ومات واأف مع وا

داف . بغرض تحقيق اأ
ية الشؤون ااجتماعية والثقافية (ج  حفات :خ رحات وا ظيم ا حة بإعداد وت مص ذ ا ......  تختص 
ظيم :قسم التسيير (ح  ت تخطيط وا شطة ا ى أ ية إ عم ذ ا شطة مع اأفراد، وتسيير  فيذ اأ ية ت و عم  

ظمة م داف ا تحقيق أ ا  قيام ب تي يجب ا تقييم ا قيادة وا . وا
ي:دائرة المحاسبة المالية -3 تا حو ا ى ا ي ع ح  تي تتضمن ثاث مصا  :  وا

حة المحاسبة العامة (ا  ما تقوم :مص وحدة،  تي تخص ا محاسبية ا يات ا عم ا تسجيل واثبات ا مت  م
ا اقشت ا وم ي يق ع تع حسابات وا ل ا وحدة ودراسة  ية  ما ة ا س ختامية  يات ا ميزا . بإعداد ا

حة  الخزينة (ب  رواتب واأجور طبق :مص ما تقوم بدفع ا شراء،  خاصة با فقات ا  تقوم بتسديد جميع ا
ح  صا مقاطعة  مصرفية إيرادات ا تحويات ا ما تقوم با مستخدمين،  حة ا ي من مص مقدمة إ شوف ا

فطال مؤسسة  عامة  مديرية ا . ا
اليف (ت  حة الموازنة والت ذا تقدير اأموال :مص تقديرية و يات ا ميزا حة بإعداد ا مص ذ ا فل   تت

وحدة حسن  سير ا ضمان ا ازمة  ضروري ا . ا
ي:دائرة التجارة -4 ما ي ي  ة، و زبائن، وأما ديون من ا ية تحصيل ا ح وخ ون من أربعة مصا  :  وتت

حة المحروقات (ا  تجارة حيث تعمل :مص دائرة ا ة  م م اصر ا ع محروقات من احد ا حة ا  تعتبر مص
حة  مص ذ ا جد أن  ما  جدد،  زبائن ا فات  م مبيعات أو من حيث فتح ا زبائن من حيث ا ى خدمة ا ع

ري ش تقارير ا وقود، ومن ثم تقوم بإعداد ا مادة ا يومية  مبيعات ا حصاء ا . ةتقوم بجمع وا 
حة الزيوت (ب  زيوت توريدا :مص شاط ا ي، يقومان بمتابعة  طار تق حة من رئيس وا  مص ذ ا ف   تتأ

. وتوزيعا
حة العجات (ت  مسوق م :مص مورد وا عجات ا توج ا تمان بم ي ي طار تق ون من رئيس وا  .     تت
ات (ث بيع وسميت :قسم الشب قاط ا ى  توزيع، بحيث تحتوي ع فطال  ة محطة  شب ذ ا  وتسمى 

واية اطق ا ل م ة عبر  شب امل ا ا تموين يغطي  ة ان في شب . با
زبائن :فرع المدينون (ج  ذي يختص بتسجيل ومراقبة ديون ا فرع ا و ا .  و
ية التحصيل (ح  ا :خ دى زبائ مقاطعة  ا تحصيل حقوق ا ى مستوا .  يتم ع
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فواتير:قسم الفوترة ( خ  ى إصدار ا .  تعمل ع
زي ( د  بات في مخطط :موجه مر ط تابيا ، ويتم وضع ا اتفيا أو  بيات إما  ط ذي يقوم باستقبال ا و ا  و

ة وج سائق وا ة ، وا شاح وع وا مية وا .    حيث تتحدد في ا
حة التخزين: ثالثا  ع مثل:مص س محروقات واستقبال ا تخزين ا حة  مص ذ ا زين، :  وتستعمل  ب ا

مطاط ك ا ذ زيوت، و مازوت، ا . ا
تي تبيع  ة ا شر مقاطعة وا ي عبارة عن وسيط بين ا وقت ، و فس ا حة تشتري وتخزن في  مص ذ ا و

ون من :  وتت
ة المخزون -1 شحوم :قسم حر زيوت، ا محروقات، ا ز ا تجارية بواسطة مر تجات ا م تم بتسيير ا  ي

مطاطية عجات ا  .وا

ز تخزين الزيوت والمطاط -2 مطاط:مر زيوت وا مشتريات من ا ز يتم فقط تخزين ا مر ذا ا  . في 

تجات :قسم النقل -3 م قل ا ازمة  وسائل ا تم بتوفير ا  .ي

ى : قسم التسيير ااداري -4 تي تدفع إ ات ا شي وثائق وا ما يقوم بجمع ا عمال  جة أوضاع ا يتم في معا
ة خزي ية في فرع ا ما محاسبة وا حة ا ى مص ا ع ك بعد مرور ب  .ا

را سابقا ي مبرزا ما ذ موا ل ا ش فطال في ا وحدة  ظيمي  ت ل ا ي ر ا مخطط رقم :  ويظ  .(04)ا
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دراسة: المبحث الثاني  . اإطار المنهجي ل
واع ااتصال خاصة  مية وأ يم وأ ي من مفا سا ر اإ ف فة من ااتصال في ا ب مخت ا جوا او بعدما ت
ا،  جاح ي في  داخ م ااتصال ا يف يسا ظيمي و ت تغيير ا ذا أبعاد ا مؤسسة، و ي في ا داخ ااتصال ا
جاح  ا من اجل  ي تي يعا عراقيل ا و واقع ااتصال وا ضوء ع يط ا فصل من اجل تس ذا ا خصصن 

ما عاقة بي ظيمي وتحسين ا ت تغيير ا . ا
ب اأول   .ومجتمع الدراسةحدود : المط

  .حدود الدراسة: أوا
بشرية موضوعية وا ية وا زم ية وا ا م محددات ا بحث بعدد من ا ذا ا  :     حدد 

انية -أ  فطال : الحدود الم جزائرية  بحث في مؤسسة ا ذا ا رة – تم إجراء   - . بس

جامعية :الحدود الزمنية -ب  ة ا س ي  ثا فصل ا يا في ا بحث ميدا . 2013/2014 تم إجراء ا
عاقة : الحدود الموضوعية -ج  ى دراسة ا بحث ع يااتصالبين اقتصر ا داخ ، (متغير مستقل)  ا

اجح  ظيمي ا ت تغيير ا  .(متغير تابع)وا

رة: الحدود البشرية -د  فطال بس جزائرية  مؤسسة ا ى ادارة ا بحث ع  .اقتصر ا

 .مجتمع الدراسة: نياثا
ف إطارات دراسة من مجموعة عمال من ص ون مجتمع ا مؤسسة  ت فيذ، في ا م، عون ت مسيرة، عون تح

جزائرية  رة " - فطال " ا ك خال فترة إجراء 428من عدد يقارب – بس مؤسسة وذ ى مستوى ا  عامل ع
ة  س ي  ثا دراسي ا فصل ا دراسة خال ا ل مجتم2014 – 2013ا دراسة منع، وقد تش  : ا

 . عامل49: إطار مسير -

م -  . عامل51: عون تح

فيذ -   .ل عام102: عون ت

رغم من وجود عمال مؤقتين ب  فين ضمن 181وبا يصبح مجتمع عامل غير مص ك  دراسة، وذ  ا
مجتمع مجموع  و ا مدروسة  .  عامل202ا
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 2014  و2008تصنيف عمال المؤسسة خال سنتي  : (04)الجدول رقم                

 2014سنة  2008سنة  
 49 41اإطارات 

م   51 45عون تح
 102 89عون تنفيذ 
 202 175المجموع 

بة : المصدر           طا من إعداد ا

:  اختيار عينة الدراسة : ثالثا
فطال  مؤسسة  ة في عمال اإدارة  ة طبقية متمث دراسة من عي ة ا ت عي و رة - ت وتم سحب – بس

دراسة بطريقة عشوائية تسييرية مجتمع ا مستويات ا ل ا ة  عي ، حيث تم اختيار ، مع مراعاة ان تشمل ا
ات ، عامل80 ي وتوزيع ااستبيا ميدا تطبيق ا ى  ( استبا 80أي  ) وبعد ا حصول ع  استبا 46تم ا

يل اإحصائي تح دراسة وا حة    .صا

ب الثاني وماتأدوات: المط  . وأساليب جمع البيانات والمع
ومات: أوا  .أدوات جمع البيانات والمع

ي ومات  مع ات وا بيا جمع ا ثر استخداما  مستخدمة واأ  :من بين اأدوات ا
ة_ أ ا في : المقاب باحث، عمد ومات من طرف ا مع جمع ا مستخدمة  م اأدوات ا ة من أ مقاب تعد ا

ة مفتوحة دارت حول معرفة  ت أسئ ح، وتضم مصا عام ورؤساء ا مدير ا ى إجراء مقابات مع ا ا ع بحث
مؤسسة  ي في ا داخ ة عن مدى اعتماد ااتصال ا ذا أسئ ح اأخرى و مصا ا با حة وعاقت ل مص ام  م

ظيمي ت تغيير ا جاح ا م في إ يف يسا  .و
رة : (ااستبيان)ااستمارة_ب ومات وحقائق مرتبطة بظا ات ومع ى بيا حصول ع مائمة  تمثل اأداة ا

ة  ا وضوح اأسئ ما يراعى في بحث،  ية ا ا فة من إش ب مخت ج جوا ة تعا سائ ة تضم مجموعة من ا معي
ا  .وبساطت

تي صممت في حيث  دراسة وا ذ ا ومات  مع ات وا بيا جمع ا رئيسي  مصدر ا ة ا تمثل ااستبا
دراسة، وقد تم إعداد  ة بموضوع ا ص سابقة ذات ا دراسات ا ى اأدبيات وا ية بعد اإطاع ع ا اأو صورت

ي تا حو ا ى ا ة ع : ااستبا
 وماتةإعداد استبا مع ات وا بيا ا في جمع ا ية من أجل استخدام  . أو
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 ات بيا جمع ا ا  مشرف من أجل اختبار مدى مائمت ى ا ة ع  .عرض ااستبا

 ل أول ة بش مشرفيتعديل ااستبا  . حسب ما يرا ا

  صح واإرشاد م بتقديم ا ذين قاموا بدور مين وا مح ى مجموعة من ا ة ع تم عرض ااستبا
زم  .وتعديل وحذف ما ي

  ة قد تم تقسيم ااستبا دراسة، و ازمة  ات ا بيا جمع ا ة  عي ى جميع أفراد ا ة ع توزيع ااستبا
ي ما ي ى قسمين   : إ

ون من : القسم اأول دراسة وتت ة ا قة بعي متع شخصية ا ات ا بيا ي فقرات5ا عمر، :  و س، ا ج ا
خبرة وات ا ي، س حا تسييري ا مي، اإطار ا ع ل ا مؤ  .ا

ى محورين: القسم الثاني قسم إ ي ويتضمن : وي داخ  . عبارة26اأول خاص بااتصال ا
تغيير ي خاص بمتغير ا ثا محور ا فة  وتتضمن   أما ا مخت اجح بأبعاد ا ظيمي ا ت :  عبارة بحيث39ا

يد وتتضمن : البعد اأول ج ة إذابة ا .  عبارات8 مرح
تغيير وتتضمن :البعد الثاني  ة ا .  عبارات6 مرح

تجميد وتتضمن : البعد الثالث  ة إعادة ا .  عبارة12 مرح
ظيمي وتتضمن : البعد الرابع  ت تغيير ا .  عبارة13 مقاومة ا

إجابة يتراوح من   ى 1)وقد تم اعتماد مقياس  م  (5 إ ذي يدعى بس رت الخماسي، ا ما لي بحيث أ 
ب (5)اقتربت اإجابة من  ل أ موافقة بش ت ا ا مارما  ك  و موضح فيما، وذ ي  :   ي

رت الخماسي: (05)الجدول رقم م لي  :س
موافق  غيرالتصنيف 

بشدة 
موافق بشدة موافق محايد غير موافق 

 5 4 3 2 1الدرجة 
بة: المصدر طا  من إعداد ا

يدراسةومن اجل إجراء ال ات  بيا وعين أساسيين من ا ى  ا ع :  اعتمد
ة من مجتمع : البيانات اأولية_1 ى عي ا ع ، وتوزيع ا من خال تصميم استبا ي حصول ع تم ا

برامج اإحصائي  ا باستخدام ا ي ا وتح دراسة، ومن ثم تفريغ  Spss.V16(Statistical packageا

for Social Science)  ى داات ذات وصول إ دف ا اسبة ب م ، وباستخدام ااختبارات اإحصائية ا
بحث . قيمة ومؤشرات تدعم موضوع ا
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جامعية : البيانات الثانوية_2 رسائل ا ية، وا ترو ورقية واا شورات ا م دوريات وا تب وا ا بمراجعة ا قم
قة بموضوع ال متع تقارير ا ل مباشر أو غير مباشا سواءبحثوا ا في جميع مراحل ر بش تي ساعدت ، وا

بحث بحث، . ا يمة إعداد ا س طرق ا ى اأسس وا تعرف ع ى ا ا ع وية ساعد ثا مصادر ا إن اعتماد ا
ي حا ا ا تي حدثت وتحدث في مجال بحث مستجدات ا ك أخذ تصور عام عن آخر ا ذ . و

يل البيانات: ثانيا . اأساليب اإحصائية المستخدمة في تح
ي،  ي تح وصفي وا يب اإحصاء ا ، تم استخدام أسا بحث واختبار صحة فرضيات ة ا ى أسئ إجابة ع

وم ااجتماعية  ع حزم اإحصائية  ك باستخدام برامج ا  .(Spss.V16)وذ
وصفي -1 بحث : (Descriptive Statistic Mrasures)مقاييس اإحصاء ا وصف مجتمع ا ك  وذ

رارات ت مئوية وا سب ا ى ا ، بااعتماد ع ار خصائص ظ بحث وترتيب . وا  ة ا ى أسئ واإجابة ع
معيارية حرافات ا حسابية واا متوسطات ا ى ا ا بااعتماد ع ميت بحث حسب أ  .متغيرات ا

حدار_2  ا تباين  يل ا مستقل في : (Analysis of variance)تح متغير ا مة ا قياس مدى مسا
تابع وأبعاد متغير ا  .تفسير ا

خطي -3 حدار ا يل اا ة اآتية (Regression linier)تح مستق متغيرات ا مة ا ك اختبار مسا : وذ
اجح  ظيمي ا ت تغيير ا و ا تابع و متغير ا ى أبعاد ا ي ع داخ ة )ااتصال ا يد، مرح ج ة إذابة ا مرح

ظيمي ت تغيير ا تجميد، مقاومة ا ة إعادة ا تغيير، مرح  .(ا

باخ"معامل اارتباط -4 رو فا  قياس ثبات أداة : " Cronbach’s Csefficient Alpha:أ ك  وذ
بحث  .ا

بحث_5 قياس صدق أداة ا ك  محك وذ  . معامل صدق ا

ة Tاختبار  -6 مستق ات ا عي  (Independent-Samples T-test) : اك ان   معرفة ما إذا 

ظيمي اختاف  ت تغيير ا ظيمية وا ت ثقافة ا وم ا مف مبحوثين  ة إحصائية في تطورات ا فروق ذات دا
س ج  .عامل ا
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ب الثالث : (ااستبانة) صدق وثبات أداة البحث : المط
. (صدق ااستبانة)صدق أداة البحث : أوا
ا،  (Validity)يقصد بصدق اأداة        تي صممت من أجل قياس متغيرات ا ى قياس ا ة ع قدرة ااستبا

ي ى ما ي عتمد ع بحث  مستخدمة في ا ة ا تحقق من صدق ااستبا : و
: صدق المحتوى أو الصدق الظاهري -1

يئة  ى  ا ع بحث، تم عرض داف ا ا تخدم أ د من أ تأ مستخدمة وا تحقق من صدق محتوى اأداة ا  
مين مح ب  من ا رة، وط ون بجامعة بس ذين يعم مختصين في مجال اإدارة ا اديميين ا مينمن اأ مح  ا
م بحثإبداء رأي داف ا ما وتحقيقا أ ثر ف ة أ تصبح ااستبا   .

ري،  ظا صدق ا و بمثابة ا وبة  مط تعديات ا جراء ا مين وا  مح وقد اعتبرا أن اأخذ بماحظات ا
فاية  محتوى، ومدى  عبارات  اسبة ا مستخدمة من حيث مدى م م حول اأداة ا م إبداء رأي وصدق م

غوية،  صياغة ا ا، وتقويم مستوى ا وع محتوا ا، وت يت عبارات، وشمو بحث من حيث عدد ا أداة ا
تغيي تعديل، أو ا ق با اسبة فيما يتع ا م حذف وفق ما يرا رواإخراج، أو أية ماحظات أخرى يرو ، أو ا

م ازما مح . ا
ى ضوء توصيات وأراء  تعديات ع م، ومن ثم أجريت ا مين، واقتراحات مح ا بأخذ ماحظات ا وقم

قياس ما وضعت  حة  ا صا ك اعتبرا أ . محتوى اأداة، وبذ
 :صدق المحك -2

ما  ك  باخ، وذ رو فا  ثبات أ معامل ا تربيعي  جذر ا محك من خال أخذ ا  تم حساب معامل صدق ا
جدول  غ (06)و موضح في ا بحث ب ي أداة ا صدق ا جد أن معامل ا و معامل  (0,911)، إذ  و

بيرة جدا  ا  بحث وأبعاد محاور ا صدق  احظ أيضا أن جميع معامات ا ما  اسب،  مرتفع جدا وم
بحث ذا ا داف  اسبة أ  .وم

قياس ما وضعت  حة  ي صا بحث  قول أن جميع عبارات أداة ا ا ا ذا يم . وب
. (Reliability)ثبات اأداة : ثانيا

ة  بحث في ظروف متشاب رر ا و  تائج متقاربة  تائج أو  فس ا ى  حصول ع ا مدى ا ويقصد ب
ثبات  بحث باستخدام معامل ا بحث تم قياس ثبات أداة ا ذا ا ا، وفي  فس باباستخدام اأداة  رو فا  " خأ
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Cronbach’s Csefficient Alpha" قياس بمستوى ذي يحدد مستوى قبول أداة ا ثر، 0.60، ا  فأ
ي ما ي تائج  ت ا ا : حيث 

. معامات الصدق والثبات: (06):                            جدول رقم

ى برامج :المصدر       بة بااعتماد ع طا  .SPSS.V16  من إعداد ا

جدول رقم  غ   (06)من خال ا بحث ب ي أداة ا ثبات ا و معامل (0,911)احظ أن معامل ا ، و
ا  بحث وأبعاد محاور ا ثبات  ما تعتبر جميع معامات ا بحث،  اسب أغراض ا ثبات مرتفع جدا وم

بحث اسبة أغراض ا ثبات مابينمرتفعة وم ذا، (0,857_0,743) بحيث يتجاوز معامل ا ى يدل و  ع

دراسة اترتغيم جميع أن ة درجة ا ثبات من مقبو ن ا ا ااعتماد يم ي دراسة في ع ية، ا ميدا ذا ا  ما و

محك صدق خال من يتضح ذي ا غ ا عام معام ب ي ا و % 91 حوا  ذ مثل في عال معامل و

دراسات  .ا
بحث  ا من ثبات أداة ا د ون قد تأ ذا  بحث)وب ا (أي ثبات استبا ا ى ثقة تامة بصحت ا ع ، مما يجع

تائج يل ا تح ا   .وصاحيت
 

                                                 
ات  = معامل الص * عامل الث بيعي ل ا"الج الت و  "الفا ك

عبارات   ثبات عدد ا معامل ا
با" رو فا  " خأ

صدق  *معامل ا

ي   0,911 8310. 26ااتصال الداخ
مجموع   0,911 0.831 26ا

يد  ج ة  إذابة ا  0,925 0.857 08مرح
تغيير  ة ا  0,883 0.781 06مرح

تجميد  ة  إعادة ا  0,891 0.794 12مرح

ظيمي  ت تغيير ا  13مقاومة ا
 

0.795 0,891 

مجموع   0,861 0.743 39ا
ل  ة   0,911 0.830 65ااستبا
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توزيع الطبيعي الدراسةخضوع توزيع اختبار : ثالثا  (Test de la Normalité) ل
دراسةخضوع توزيع اختبار  طبيعيا توزيع ا ي   قوم بحساب معام  Kurtosis و Skewness  و ما 

ا جدول أد : موضح في ا

ي : (07)الجدول رقم    Kurtosis  skewnessمعام

Skewness Kurtosis متغيرات الدراسة 

ي 3.825 -0,149 داخ  ااتصال ا

اجح 0.172 -0,108 ظيمي ا ت تغيير ا  ا

يد 0.937- 0.400- ج ة إذابة ا  مرح

تغيير 0.321- 0.227- ة ا  مرح

تجميد 0.424 0.601- ة إعادة ا  مرح

ظيمي  1.147- 0.203- ت تغيير ا مقاومة ا
ى أساس مخرجات  :       المصدر بة بااعتماد ع طا   SPSS.V16 إعداد ا

جدول رقم   0,601و - 0,108 ) تتراوح بينSkewness (Asymétrie)أن قيم معامل  (07)احظ من ا
باحثين  (3,825و - 0,937) تتراوح بين kurtosis (Aplatissement)وقيم معامل  (- وحسب توصيات ا

ي  دراسة 3و 1قيمتي   kurtosis و skewnessيجب أن ا تتجاوز أو تقل قيمة معام ي فتوزيع ا ، وع
وضح أن  ن أن  طبيعي، ويم توزيع ا دراسة يخضع  ي)متغيرات ا داخ ظيمي،ااتصال ا ت تغيير ا   ا

اجح،  ة ا يدإذابةمرح ج تغيي،  ا ة ا ة ر، مرح تجميدإعادةمرح ظيمي،  ا ت تغيير ا تخضع  (مقاومة ا
طبيعي  .  بعاقة طردية موجبةتوزيع ا
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يل : المبحث الثالث . وتفسير النتائجتح
تحقق من  قوم أيضا با ما س مؤسسة،  ى أفراد ا ة إ موج ات ااستمارة ا يل بيا مبحث بتح ذا ا قوم في 

بحث اء ا ا أث تي تم وضع فرضيات ا  .صحة ا
ب اأول . خصائص مبحوثين الدراسة: المط

متغيرات  دراسة حسب ا ة ا ى دراسة خصائص مبحوثين عي تطرق إ ي سوف  سمات)   فيما ي  (ا
شخصية   .ا

  .وصف أفراد عينة الدراسة_ 1

ة  وظيفية أفراد عي شخصية وا خصائص ا قة با متع ة ا مستق متغيرات ا ى عدد من ا دراسة ع ذ ا تقوم 
ي ة فيما ي دراسة متمث خبرة: ا وات ا ي، س حا تسييري ا مي، اإطار ا ع ل ا مؤ عمر، ا س، ا ج        .ا

  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب وفق متغير الجنس : (08) الجدول رقم           
رار الجنس   %النسبة الت

ر   65,2 30الذ
 34,8 16اأنثى 

 100,0 46المجموع 
بة  : المصدر طا من إعداد ا

ل رقم   دائرة النسبية تمثل الجنس : (05)الش

         
ب: المصدر      طا ى برامج ةمن إعداد ا  .SPSS.V16 بااعتماد ع

                                                       
 ك
 

ث  أ
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جدول رقم  ل رقم  (08)يتضح من ا ش سبة  30أن  (05) ومن ا ون  دراسة يمث ة ا  عامل من أفراد عي
دراسة، مقابل  (65,2%) ة ا ثر من أفراد عي فئة اأ م ا ر و س ذ دراسة ج ة ا ي أفراد عي  16من إجما

سبة  ون  ة  (% 34,8 )يمث ي عي فئة اأقل من إجما ي ا ثى و س أ دراسة ج ة ا ي عي من إجما
دراسة  .ا

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب وفق متغير العمر  : (09)الجدول رقم 
رار العمر   %النسبة الت

 15,2 7 سنة 30 سنة إلى 20من 
 45,7 21 سنة 40 سنة إلى 31من 
 23,9 11 سنة 50 سنة إلى 41من 

ثر 51من   15,2 7 سنة فأ
 100,0 46المجموع 

بة: المصدر  طا  من إعداد ا

ل رقم                          العمردائرة النسبية تمثل  : (06)الش

ى برامج : المصدر  ب بااعتماد ع طا  SPSS.V16من إعداد ا

 
 
 س30س إل 20م
 

 س40س إل 31م 
 
 

 س50س إل 41م 
 
 س فأكث51م
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جدول رقم  ل رقم (09)يتضح من ا ش سبة 21 أن  (06) ومن ا ون  دراسة يمث ة ا  ) عامل من أفراد عي
عمر  (% 45,7 دراسة من فئة ا ة ا ي أفراد عي ى 31من ) من إجما ة إ ة 40 س ثر  ( س فئة اأ ي ا و

دراسة، مقابل  ة ا سبة 11من أفراد عي ون  دراسة من فئة  (% 23,9 ) يمث ة ا ي عي ة 41)من أجما  س
ى  ة 50إ سبة 7، مقابل ( س ون  دراسة يمث ة ا ة  ( % 15,2 ) عمال من أفراد عي ي عي من إجما

فئتين  دراسة من ا ى 20من  )ا ة إ ة 30 س ثر 51من )و  ( س ة فأ فئة اأقل من أفراد  ( س ي ا و
دراسة ة ا . عي

مي  : ( 10 )الجدول رقم  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب وفق متغير المؤهل الع
مي  رار المؤهل الع  %النسبة الت
مالي   23,9 11مستوى إ
 26,1 12مستوى ثانوي 
 39,1 18مستوى جامعي 
 10,9 5شهادات أخرى 
 100,0 46المجموع 

بة  : المصدر  طا من إعداد ا

ل رقم  ميدائرة النسبية تمثل  : (07)الش  المؤهل الع

 
ى برامج : المصدر  ب بااعتماد ع طا  SPSS.V16من إعداد ا

م
م
م
م

ت
ل
ت
ا

ت
 ت

م
م
م
م
م
م

ال  مست اك

 مست ثا

 مست جامع

ادا أخ  ش
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جدول رقم  ل رقم (10)يتضح من ا ش سبة 18 أن (07)، ومن ا ون  دراسة يمث ة ا  ) عامل من أفراد عي
ة  (% 39,1 ثر من أفراد عي فئة اأ ي ا جامعي و مستوى ا دراسة من فئة ا ة ا ي أفراد عي من إجما

دراسة، مقابل  سبة 12ا ون  وي، مقابل  (% 26,1 ) يمث ثا مستوى ا دراسة من فئة ا ة ا ي عي من إجما
سبة 11 ون  دراسة يمث ة ا مستوى  ( % 23,9 ) عمال من أفراد عي دراسة من فئة ا ة ا ي عي من إجما

ي، مقابل  ما سبة 5اا ون  دراسة يمث ة ا دراسة  ( %10,9 ) عمال من أفراد عي ة ا ي أفراد عي من إجما
دراسة ة ا ي أفراد عي فئة  اأقل من إجما ي ا . و

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب وفق متغير المستوى التسييري الحالي   : ( 11 )     الجدول رقم 
رار المستوى التسييري الحالي   %النسبة الت

 30,4 14إطار مسير 
م   28,3 13عون تح
 41,3 19عون تنفيذ 
 100,0 46المجموع 

بة : المصدر  طا من إعداد ا

ل رقم   .المستوى التسييري الحاليدائرة النسبية تمثل  : (08)الش
 

 
ى برامج : المصدر  ب بااعتماد ع طا  SPSS.V16من إعداد ا

 اطا مس

 ع تحكم

 ع ت
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جدول رقم  ل رقم  (11)يتضح من ا ش سبة 19أن  (07) ومن ا ون  دراسة يمث ة ا  ) عامل من أفراد عي
دراسة،  (% 41,3 ة ا ثر من أفراد عي فئة اأ ي ا فيذ و دراسة من فئة عون ت ة ا ي أفراد عي من إجما
سبة 14مقابل ون  دراسة من فئة إطار مسي (% 30,4 ) يمث ة ا ي عي  عمال من 13، مقابل رمن إجما

سبة  ون  دراسة يمث ة ا ي أفراد  ( % 28,3 )أفراد عي م  من إجما دراسة من عون تح ة ا ي عي من إجما
دراسة ة ا فئة  اأقل من أفراد عي ي ا دراسة و ة ا . عي

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب وفق متغير سنوات الخبرة   : ( 12 )               الجدول رقم 
رار المستوى التسييري الحالي   %النسبة الت

 34,8 16 سنوات 5اقل من 
 37,0 17 سنوات 10 سنوات إلى 6من 
 17,4 8 سنة 15 سنة إلى 11من 

ثر 16من   10,8 5 سنة فأ
 100,0 46المجموع 

بة: المصدر   طا  .من إعداد ا
 

ل رقم   سنوات الخبرةدائرة النسبية تمثل  : (09)الش
                           

 
ى برامج : المصدر ب بااعتماد ع طا  SPSS.V16من إعداد ا

 

 

 

  س15 إل 11م  

 10 إل 6م 
وات س

ا5اقل م    س

  س فأكث16م 
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جدول رقم  ل رقم  (12)يتضح من ا ش سبة 17أن  (08) ومن ا ون  دراسة يمث ة ا  ) عامل من أفراد عي
فئة   (% 37,0 دراسة من ا ة ا ي أفراد عي ى 6من ) من إجما وات إ وات 10 س ثر  ( س فئة اأ ي ا و

دراسة ، مقابل ة ا سبة 16من أفراد عي ون  فئة  (% 34,8 ) يمث دراسة من ا ة ا ي عي اقل من ) من إجما
وات 5 سبة 8، مقابل  ( س ون  دراسة يمث ة ا دراسة  ( % 17,4 ) عمال من أفراد عي ة ا ي عي من إجما

فئة  ى 11من  )من ا ة إ ة 15 س دراسة  ، مقابل  ( س ة ا ي أفراد عي ة 5من إجما  عمال من أفراد عي
سبة  ون  دراسة  يمث دراسة  ( %10,8 )ا ة ا فئة  اأقل من أفراد عي ي ا . و

ب الثاني يل محاور ااستبانة: المط .  اختبار التوزيع الطبيعي وتح

ولمجروف)اختبار التوزيع الطبيعي : اوا . )(sample K-S -1)وف نسمر- اختبار 

ي اختبار  عرض فيما ي مجروف)      س طبيعي أم ا،  (سمروف- و توزيع ا ات تتبع ا بيا ل ا معرفة 
ون توزيع  مة تشترط أن ي مع فرضيات، أن معظم اختبارات ا ة اختبار ا و اختبار ضروري في حا و

ات طبيعيا بيا جدول . ا بر  (13)ويوضح ا ل محور أ ة  دا تائج ااختبار، حيث أن قيمة مستوى ا
بر من sigأي أن قيمة    (0.05)من  طبيعي0,05  أ توزيع ا ات تتبع ا بيا ى أن ا ذا يدل ع  .، و

اختبار التوزيع الطبيعي  (13):                            الجدول رقم
 

ى برامج : المصدر                           ب بااعتماد ع طا  .SPSS.V16من إعداد ا

 
 
 

 Sig قيمة  Z قيمة المتغيرات 
ي   591  ,0 0,772ااتصال الداخ

 0,591 0,772المجموع 

يد   0,579 0,779إذابة الج

 0,770 0,664التغيير 

 0,370 0,917إعادة التجميد 

 0,280 0,917مقاومة التغيير التنظيمي 

 0,530 0,809المجموع 
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يل محاور ااستبانة: ثانيا   .تح
صر سوف   ع ذا ا بحث، حيث تم      في  ة ا ى أسئ ة بغية اإجابة ع يل محاور ااستبا قوم بتح

معياري  حراف ا حسابي واا متوسط ا وصفي استخراج ا رت )استخدام أدوات اإحصاء ا ي ى مقياس  ع
تغيير  (5- ي و ا داخ محورين ااتصال ا قة با متع ة ا بحث عن عبارات ااستبا ة ا إجابات أفراد عي

ل عبارة من  مبحوثين عن  إجابات ا حسابي  متوسط ا ون ا اجح ، وقد تقرر أن ي ظيمي ا ت أقل - 1)ا
قبول، ومن  (2.33من  خفض من ا ى مستوى م ى مستوى  (3.66أقل من - 2.33)داا ع داا ع

جدوان  (5-3.66)متوسط، ومن  ر ا ى مستوى مرتفع ويظ ي (13)و  (12)داا ع ما ي تائج  ك ا : ت
ي: أوا يل عبارات ااتصال الداخ  .تح

المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية واأهمية النسبية إجابات أفراد عينة البحث  (14)الجدول 
ي  . عن عبارات محور ااتصال الداخ

ي رقم  المتوسط    ااتصال الداخ
الحسابي 

اانحراف 
المعياري 

اأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

ظر 1 مؤسسة إدارة ت ى ا صر إ ع بشري ا  من بأ ا

م موارد أ متاحة ا مؤسسة  في ا  . ا
3,6957 1,45861 

مرتفع  1

ية اإعام واأخبار توجد 2 ار تقديم  في عم  اأف

جديدة  .ا
2,9565 1,15386 

 متوسط 18

مؤسسة 3 ضرورية  تزود ا ومات ا مع موظفين با ا
خاصة ضغوط ا مخاطر و با  .ا

3,4783 1,02717 
 متوسط 4

موظفين يحافظ 4 ى ا د طيبة عمل عاقات ع  تست

ى ة وتبادل اآراء مبدأ إ مشار تعاون وا امل ا ت  وا

ام في م جاز ا  .ا

3,6087 1,06413 

 متوسط 2

ومات  يحافظ 5 مع ى توضيح وتصحيح ا مدراء ع ا
ومات  مع ذا ضمان رجوع ا  .واأداء، و

3,1522 1,24664 
 متوسط 12

ومات اإدارة دى يتوفر 6 مع افية إحداث  ا ا
ا سيق وظائف اإدارية وت امل بين ا ت  .ا

3,0217 1,30791 
 متوسط 17
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حو دى توج اك 7 مسيرين  م تعزيز ا  قدرات

رسمي  م باستخدام ااتصال ا ارات  .وم
3,0435 1,11468 

 متوسط 16

ة قبل من واضح توج اك 8 شر  تطوير حو ا

مسار وظيفي ا صاعد  ا فرد باستخدام ااتصال ا
ازل ن أو ا قدرة تتم ى من ا بة ع تطورات موا  ا

3,1739 1,14123 

 متوسط 11

مؤسسة إدارة تقوم 9 ية في باستمرار ا تغيير  عم ا
غير رسمي ظيمي باعتماد ااتصال ا ت دف ا  ب

ا تعزيز افسي  ت موقع ا  .ا

3,1739 3,11487 

متوسط  11

موظفين يتج 10  طيبة عمل عاقات ترسيخ حو ا

م مع ة تحقيق رؤسائ سجام حا توافق من اا  .وا
2,8913 1,25128 

 متوسط 19

مستويات  11 ل ا ية ااتصال تشمل   إن عم
مؤسسة ظيمية في ا ت  ا

3,3478 1,79155 
 متوسط 7

اء  12 رئيسي أث مصدر ا شخص وا و ا مدير  إن  ا
قاء ااجتماعات   .إ

3,1739 1,49524 
 متوسط 11

م  13 م واقتراحات مسيرين بآراء مرؤوسي تم ا ي
خاصة  .ا

3,1304 1,20386 
 متوسط 13

قاءات  14 ى ا مدير ع ب ااجتماعات يعتمد ا في اغ
تابية ا  ثر م شفوية أ  ا

3,1087 1,23339 
 متوسط 14

ل أفراد  15 ى  تغيير تصل إ ومات حول ا مع إن ا
ومة ظمة بصفة واضحة ومف م  ا

3,0870 1,31362 
 متوسط 15

ون  16 مؤسسة وت رسمية داخل ا تتم ااتصاات ا
عمل مباشرة فقط قة با  . متع

3,2826 1,22317 
متوسط  9

ية إجراءات  17 داخ رسمية ا تخضع ااتصاات ا
ين ثابتة  . وقوا

3,1522 1,31601 
12 
 

متوسط 
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جدول معطاة   (14)من خال ا سبية ا مية ا ترتيب اأول من حيث اأ سؤال اأول جاء با احظ أن ا
سؤال  ذا ا إجابات عن  حسابي  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا حراف  (3,6957)من أفراد قبل عي با

ك . (1,45861)معياري  ى ذ سبة قبول مرتفعة، باإضافة إ ى  دراسة فإ يشير إ مقياس ا ووفقا 
بحث،  ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا مية ا ي من حيث اأ ثا ترتيب ا رابع جاء با سؤال ا احظ أن ا

مؤسسة  18 غير رسمي تسعى ا من اجل ااتصال ا
قاءات  رحات وا حفات وا ى إقامة ا إ

غير رسمية  وااجتماعات ا

3,2174 1,22770 

10 
 

 
متوسط 

 
مؤسسة  19 ى ترقية  قيم ا ي إ داخ يسعى ااتصال ا

ا جماعية في فردية وا ية ا فعا  .من اجل تحسين ا
3,3696 0,996850 

متوسط  6

يمات  20 ل أوامر وتع ى ش ازل ع ون ااتصال ا   ي
ى اأسفل  ى إ  .صادرة من اأع

3,5435 1,27726 
متوسط  3

ل تقارير  21 ى ش يا و ع صاعد شف ون ااتصال ا ي
س  ع ى اإدارة  أو ا عمال إ . من ا

3,2826 1,29380 
متوسط  9

ة  22 مشار تشاور وا يحقق ااتصال اأفقي صفة ا
سيق  ت وا

3,1304 1,25802 
متوسط  13

حقيقة  23 غير رسمي  تتعامل اإدارة مع ااتصال ا
ا  داف ا وأ ح أعما صا وصيغة موجودة توظف 

3,2826 1,25898 
متوسط  9

ى  24 مؤسسة تؤدي إ مستويات اإدارية في ا ثرة ا إن 
ية  داخ ة ااتصاات ا . عرق

3,3043 1,38033 
متوسط  8

ة  25 ى وسائل و أدوات اتصال فعا مؤسسة ع تعتمد ا
 .

3,4348 1,29361 
متوسط  5

اتصال جيدة  26 مستخدمة  توبة ا م وسائل ا ون ا ت
ا بسيطة  غت واضحة ، و

3,2826 1,06798 
متوسط  9

ل عام -  ي بش متوسط -  0,557190 3,2433ااتصال الداخ
ى برامج: المصدر   بة  بااعتماد ع طا  spss v16 من إعداد ا
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سؤال ذا ا حسابي عن  متوسط ا غ ا حراف معياري (3,6087)إذ ب دراسة  (1,06413)با مقياس ا وفقا 
ث  ثا ترتيب ا عشرين جاء با سؤال ا احظ أن ا ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  فا يشير إ

ذا  حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث ، إذ ب ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا مية ا من حيث اأ
سؤال حراف معياري (3,5435)ا سبة قبول  (1,27726)با ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا وفقا 

سبية  مية ا رابع من حيث اأ ترتيب ا ث جاء با ثا سؤال ا احظ أن ا ك  ى ذ متوسطة ، باإضافة إ
سؤال ذا ا حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة من قبل أفراد عي حراف  (3,4783)ا با

احظ  (1,02717)معياري ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا وفقا 
معطاة من قبل أفراد  سبية ا مية ا خامس من حيث اأ ترتيب ا عشرين جاء با خامس و ا سؤال ا أن ا

سؤال ذا ا حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث ، إذ ب ة ا حراف معياري (3,4348)عي وفقا  (1,29361)با
تاسع عشر  سؤال ا احظ أن ا ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا
متوسط  غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا مية ا سادس من حيث اأ ترتيب ا جاء با

سؤال ذا ا حسابي عن  حراف معياري (3,3696)ا ى (996850,)با دراسة فا يشير إ مقياس ا  وفقا 
سابع من حيث  ترتيب ا حادي عشر جاء با سؤال ا احظ أن ا ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ

سؤال ذا ا حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا مية ا  (3,3478)اأ
حراف معياري ى  (1,79155)با سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا وفقا 

معطاة من قبل  سبية ا مية ا ثامن من حيث اأ ترتيب ا عشرين جاء با رابع و ا سؤال ا احظ أن ا ك  ذ
سؤال ذا ا حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا حراف معياري (3,3043)أفراد عي  (1,38033)با

ة ستة عشر،  احظ أن اأسئ ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا وفقا 
معطاة  سبية ا مية ا تاسع من حيث اأ ترتيب ا واحد وعشرون، ثاثة وعشرون، ستة وعشرون، جاءوا با

ة ب  ذ اأسئ حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا حرافات (3,2826)من قبل أفراد عي ، و با
ي  تا ترتيب ا ى ا مقياس  (1,06798)، (1,25898)، (1,29380)، (1,22317)معيارية ع وفقا 

ثامن عشر جاء  سؤال ا احظ أن ا ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  دراسة فا يشير إ ا
حسابي  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا مية ا عاشر من حيث اأ ترتيب ا با

سؤال ذا ا حراف معياري (3,2174)عن  سبة قبول  (1,22770)با ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا وفقا 
ي عش ثا تاسع، ا ثامن، ا سؤال  ا احظ أن ا ك  ى ذ حادي رمتوسطة، باإضافة إ ترتيب ا ، جاءوا با
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ذ  حسابي   متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا مية ا عشر من حيث اأ
ة   ترتيب  (3,1739)اأسئ ى ا حرافات معيارية ع  (1,49524)، (3,11487)، (1,14123)و با

خامس،  سؤال ا احظ أن ا ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا وفقا 
بحث،  ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا مية ا ي عشر من حيث اأ ثا ترتيب ا سابع عشر، جاءا با وا

ترتيب  ى ا ين ع سؤا ذين ا حسابي عن  متوسط ا غ ا ترتيب  (3,1522)إذ ب ى ا حراف معياري ع وبا
ى  (1,31601)، (1,24664) سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا وفقا 

مية  ث عشر من حيث اأ ثا ترتيب ا عشرين جاءا با ي و ا ثا ث عشر، و ا ثا سؤال ا احظ أن ا ك  ذ
ين  سؤا ذين ا حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا و   (3,1304)ا

ترتيب  ى ا حراف معياري ع سبة  (1,25802)، (1,20386)با ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا وفقا 
رابع عشر من حيث  ترتيب ا رابع عشر جاء با سؤال ا احظ أن ا ك  ى ذ قبول متوسطة، باإضافة إ

سؤال ذا ا حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا مية ا  (3,1087)اأ
حراف معياري  ى  (1,23339)با سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا وفقا 

معطاة من  سبية ا مية ا خامس عشر من حيث اأ ترتيب ا خامس عشر جاء با سؤال ا احظ أن ا ك  ذ
سؤال ذا ا حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا حراف معياري  (3,0870)قبل أفراد عي وبا

احظ أن (1,31362) ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا  وفقا 
بحث،  ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا مية ا سادس عشر من حيث اأ ترتيب ا سابع جاء با سؤال ا ا

سؤال ذا ا حسابي عن  متوسط ا غ ا حراف معياري (3,0435)إذ ب دراسة  (1,11468)با مقياس ا وفقا 
سابع  ترتيب ا سادس جاء با سؤال ا احظ أن ا ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  فا يشير إ
ذا  حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا مية ا عشر  من حيث اأ

سؤال حراف معياري (3,0217)ا سبة قبول  (1,30791)با ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا وفقا 
مية  ثامن عشر من حيث اأ ترتيب ا ي جاء با ثا سؤال ا احظ أن ا ك  ى ذ متوسطة، باإضافة إ

سؤال ذا ا حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة من قبل أفراد عي سبية ا حراف  (2,9565)ا با
احظ  (1,15386)معياري  ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  دراسة فا يشير إ مقياس ا وفقا 

معطاة من قبل أفراد  سبية ا مية ا تاسع عشر من حيث اأ ترتيب ا عاشر جاء با سؤال ا في اأخير أن ا
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سؤال ذا ا حسابي عن  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا حراف معياري (2,8913)عي وفقا  (1,25128)با
سبة قبول متوسطة  ى  دراسة فا يشير إ . مقياس ا

ى قوة  ة ع فطال يتمتعون بمستوى متوسط، دا جزائرية  عمال اإداريين بمؤسسة ا ى أن ا ذا ما يدل ع و
ي بمتوسط حسابي  داخ اتصال  ا حراف معياري  (3,2433)متوسطة  عمال ا (557190,)وا

م دي ما أن  مؤسسة،  ة من خال اعتماد اإداريين في ا مشار جماعي وا عمل ا مية ا اعات  بأ  ق
عمل، مما  ذا حب ا ذا اأفقي  و زال و صاعد وا غير رسمي، وااتصال ا رسمي وا م ااتصال ا  يدفع

م دي وك اايجابي  س .  باتجا تعزيز ا
يل عبارات محور التغيير التنظيمي الناجح : ثانيا  تح

المتوسطات الحسابية واانحرافات المعيارية واأهمية النسبية إجابات أفراد عينة  (15)الجدول 
. البحث عن عبارات محور التغيير التنظيمي

المتوسط التغيير التنظيمي الناجح رقم 
الحسابي 

اانحراف 
المعياري 

اأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

بعد  ا
اأول 

يد  ة إذابة الج مرح
- - 

 - -

تغيير  1 عمل إحداث ا مؤسسة بفرق ا تم ا ت
ظيمي ت . ا

3,1522 1,01033 
 

5 
 

متوسط 
ة تؤدي  2 مرح ذ ا ضغط في  إن ممارسات ا

ات  قيم وااتجا ص من ا تخ ى ا إ
ية  حا يات ا و س . وا

3,3696 1,12267 

1 

 
متوسط 

 

دافعية وااستعداد  3 ق ا ى خ تسعى اإدارة إ
جاز  عمل شيء جديد من اجل ا رغبة  وا

. اأعمال
3,1522 1,31601 

 

5 
 

متوسط 

تي تسبب  4 ية ا و س ماط ا ل اأ ع  م
ا  غير مرغوب في ل ا مشا  1,20486 3,2826. ا

2 

 

 

 
متوسط 

ظيمي  5 ت تغيير ا ة مسببات مقاومة ا   6 1,04581 3,1304إزا
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ى اأمن من  حصول ع ين من اجل ا عام
ي  مستقب تغيير ا . اجل  ا

متوسط  

صراف ،  6 حضور واا إن تغيير مواعيد ا
م في  راحة عوامل تسا عمل وا وساعات ا

يد  ج ة إذابة ا مرح
3,1087 1,01605 

7 

 
 

متوسط 
 

قائمين  7 أفراد و ا ل  يد أمر يس ج يك ا إن تف
عمل في  ل ا ى توضيح مشا تغيير ع ى ا ع

مؤسسة  . ا
3,1739 1,01772 

 

4 
متوسط 

 

اقشة ومخططة بين اأفراد  8 عبارات م ون ا ت
ى برامج  مشرفين ع عمل وا وجماعات ا

ظيمي  ت تغيير ا . ا
3,2174 1,17214 

 

3 
متوسط 

متوسط  - 0,644730 3,1984المجموع - 
البعد 
الثاني 

ة التغيير   (التنفيذ  )مرح

- - 

 
 -

 
 -

تغيير  1 اسبة من اجل ا م يب ا يتم اختيار اأسا
فيذ  ت  1,32771 3,2826. موضع ا

 

1 
 

متوسط 
تغيير عدة مستويات  2 ة إجراء ا تضمن مرح

ظيمي،  ت اء ا ب تشمل اأفراد ،اأعمال، ا
ة مستعم يات ا تق  .ا

3,0435 1,24644 

متوسط  3

ون  3 تي ت يات اأفراد ا و يتم تشجيع س
وب   مط تغيير ا  .مطابقة 

2,8261 1,27025 
 

5 

 متوسط

تغيير يؤدي  4 ور مقاومة شديدة ضد ا ظ
وضوح وعدم  تشويش وعدم ا اارتباك وا

وب و مط  تحقيق ما 

2,9130 1,33043 

 

6 

 
 متوسط

تغيير  5 فيذ ا دقة في ت مؤسسة ا تعتمد ا
ظيمي  ت ا

2,9565 1,13444 
متوسط  4

 

تحدي وااستماع  6 وب اإبداع وا ي أس    1,23339 3,1087تب
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 متوسط 2جميع اآراء وااقتراحات 

متوسط  - 0,800160 3,0217المجموع - 
البعد 
 الثالث

ة إعادة التجميد  مرح
- - 

- 

 

 -
 

حو  1 أفراد  تزام  ية من اا اء درجة عا ب
وع من  ق أي  جديدة دون خ اإستراتيجية ا

مقاومة  . ا
3,0435 1,29883 

 متوسط 10

معارف  2 ارات وا م ات وا جعل ااتجا
جديدة ثابتة وراسخة من  ية ا و س ماط ا واأ

ة  ين في مرح عام أفراد ا ساب  خال ما تم إ
تغيير . ا

2,9348 1,08325 

 
12 

 متوسط

تغيير  3 ة ا ة بحماية وصيا مرح ذ ا تم  ت
ي  توصل إ ذي تم ا  1,14483 3,0217. ا

 

11 

 

 
 متوسط

ومة ،  4 ة ومف دى اأفراد س تغيير  غة ا جعل 
يتخطو في أمان  مساعدة  عون وا م با ومد

. وسام 
3,1087 1,19682 

 

8 

 متوسط

تغيير تقوم اإدارة  5 ى ا حفاظ ع من اجل ا
تائج  تغيير ، ومقارة ا مستمرة  متابعة ا با

وبة  مط مخططة وا . ا
3,0652 1,34002 

متوسط  9

ين  6 مشار توفير سبل اتصاات متفتحة بين ا
ومات  مع افة ا تغيير مع توفير  في ا

مرتبطة ب  . ا
3,1957 1,27575 

متوسط  5

ة  7 ة ومحاو محتم تغيير ا حرافات ا اقشة ا م
ا  ا وتصحيح . عاج

3,4130 1,35935 
متوسط  1

اجحين  8 اء حوافز تشجع اأقسام واأفراد ا ب
تغيير يات ا مة في عم مسا . في ا

3,3478 1,26872 
متوسط  2

ية  9 عم مستمرة  اقشات ا م ااجتماعات وا
جاح  ل وتحدد سبل ا مشا ل من ا تغيير تق ا

3,3043 1,19014 
متوسط  3
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 .
قيام  10 م  دة  مسا أفراد وا ومات  مع تقديم ا

تائج مرغوبة  جديدة من اجل  تغيرات ا . با
3,1739 1,32169 

متوسط  6

واقع ثم  11 ى ارض ا تغيير ع تائج ا تعزيز 
اء  تعزيز ب ازمة  تعديات ا ا و إجراء ا تقييم

تغيير . ا
3,2609 1,38940 

4 

 

 
 متوسط

تغيير في  12 ل شيء جديد أتى ب ا يتم ترسيخ 
ظمة  م ا داخل ا تي مس مجاات ا . افة ا

3,1522 1,05340 
متوسط  7

متوسط  - 0,710910 3,1685المجموع - 
البعد 
الرابع 

- -  - -مقاومة التغيير التنظيمي 

ي استجابة  1 ظيمي  ت تغيير ا إن مقاومة ا
أفراد   سبة  ية وأمر حتمي با و  .س

3,1957 1,27575 
متوسط  2

ية  2 قة  بعم متع ومات ا مع افة ا مؤسسة  تقدم ا
ظيمي ت تغيير ا موظفين حتى تزيل أي . ا

تغيير  .غموض قد يسبب مقاومة ا

2,8696 0,979990 

متوسط  10

ظمة  3 م ظيمي يدفع ا ت ل ا ي تغيير في ا إن ا
تغيير ى عدم قبول ا ا إ  .في حد ذات

2,9348 1,06254 
متوسط  9

ق  4 ق ق ا ى خ إن غياب ااستقرار يؤدي إ
فرد خوفا  فس ا ي في  داخ توتر ا واارتباك وا

تغيير مترتبة عن ا تائج ا  من ا

3,3478 1,41763 

متوسط  1

موظفين  5 ل فعال مع ا مؤسسة بش تتواصل ا
م  ي سبة إ ظيمي با ت تغيير ا مية ا م بأ اع إق

ل مؤسسة  ى ا  .وا

3,0217 1,37419 

متوسط  7

افع  6 م ة في ا مشار وب ا مؤسسة أس تستخدم ا
شعور  تغيير وتوفير ا محققة من إدخال ا ا

وظيفي  .باأمان ا

3,1957 1,24042 

متوسط  4

مبادرة عامل قوي يحدد ما إذا  7 عدام روح ا ا
وبا أو مرفوضا  تغيير مط  .ان ا

2,7174 1,22317 
متوسط  11
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ا  8 مقاومة قوية أو ضعيفة فإ ون ا دما ت ع
تج عن مقاومة فردية   .ت

2,7174 1,20486 
متوسط  11

و  9 ظيمي  ت تغيير ا من أسباب مقاومة ا
ول  مج خوف من ا . ا

3,1522 1,36573 
متوسط  5

تغيير بسبب  10 ومات عن محتوى ا مع قص ا إن 
قص ااتصال واإيضاح من طرف اإدارة  

دى اأفراد  ق مقامة تغيير  ى خ  .يؤدي إ

2,9348 1,04141 

مرتفع  9

ون عائقا  11 فشل ت خوف من ا ثقة وا غياب ا
موضوعة  ظمة ا م داف ا  1,17379 3,0000. أمام تحقيق أ

متوسط  8

يم وااتصال  12 تع وب ا ى أس ظمة ع م تعتمد ا
تغيير  م ا ار بوضوح من اجل ف اقشة اأف وم

ب مقاومت من طرف اأفراد  . وتج
3,1087 1,32041 

متوسط  6

مجال  13 اسب  وا م وقت ا مؤسسة ا تختار ا
ظيمي  ت تغيير ا اسب إدخال ا م  .ا

3,2391 1,28556 
متوسط  3

متوسط -  0,759020 3,0334المجموع - 
ل عام-  متوسط -  0,538730 3,1070 التغيير التنظيمي الناجح بش

ى برامج :  المصدر  بة بااعتماد ع طا                    spss v16من إعداد ا

يد -1 ة إذابة الج جدول: مرح يد " احظ أن بعد (15)من خال ا ج ة إذابة ا ترتيب " مرح جاءت با
إجابات  حسابي  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل عي سبية ا مية ا اأول من حيث اأ

بعد  ذا ا حراف معياري  (3,1984)عن  بعد يشير . (1,64733)با ذا ا دراسة فإن  مقياس ا ووفقا 
ى  بحث ع ة ا احظ أن متوسطات إجابات أفراد عي ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  إ

متوسطات مابين  ل قبوا متوسطا، وتراوحت ا ا تش يل أ تح ى ا قدرة ع  – 3,1083)عبارات مقياس ا
معيارية تراوحت مابين  (3,3696 ا ا حرافت عمال  (1,31601 – 1,01033)وا ى أن ا ذا ما يدل ع و

عمال  ى قوة متوسطة  ذا ما يدل إا ع فطال يتمتعون بمستوى متوسط، و جزائرية  اإداريين بمؤسسة ا
م دي ما أن  مؤسسة،  يد في ا ج ة إذابة ا ذا إزا ة  و مشار جماعي وا عمل ا مية ا اعات  بأ  ق

عمل، مما  مخاطر في ا ضغوط وا ما دي وك اايجابي  س م باتجا تعزيز ا .  يدفع
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ة إعادة التجميد -2 جدول: مرح تجميد " احظ أن بعد (15)من خال ا ة إعادة ا جاءت " مرح
حسابي  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل عي سبية ا مية ا ي  من حيث اأ ثا ترتيب ا با

بعد  ذا ا حراف معياري  (3,1685)إجابات عن  ذا . (0,71091)با دراسة فإن  مقياس ا ووفقا 
بحث  ة ا احظ أن متوسطات إجابات أفراد عي ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  بعد يشير إ ا

متوسطات مابين  ل قبوا متوسطا، وتراوحت ا ا تش يل أ تح ى ا قدرة ع ى عبارات مقياس ا ع
معيارية تراوحت مابين  (3,4130 – 2,9348) ا ا حرافت ذا ما يدل  (1,38940 – 0,71091)وا و

ى قوة  فطال يتمتعون بمستوى متوسط، ما دل أيضا ع جزائرية  عمال اإداريين بمؤسسة ا ى أن ا ع
م  دي ما أن  مؤسسة،  تثبيت في ا تجميد وا عمال إعادة ا اقشة خطط متوسطة  حوافز من اجل م

تائج ، مما  تغيير و واقعا ى ارض ا ظيمي ع ت تغيير ا م باتجا تعزيز ا .  يدفع
ة التغيير -3 جدول: مرح تثبيت" احظ أن بعد (14)من خال ا تغيير أو ا ة ا ترتيب " مرح جاءت با

إجابات  حسابي  متوسط ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل عي سبية ا مية ا ث  من حيث اأ ثا ا
بعد  ذا ا حراف معياري  (3,0217)عن  بعد يشير . (0,080016)با ذا ا دراسة فإن  مقياس ا ووفقا 

ى  بحث ع ة ا احظ أن متوسطات إجابات أفراد عي ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  إ
متوسطات مابين  ل قبوا متوسطا، وتراوحت ا ا تش يل أ تح ى ا قدرة ع  – 2,9348)عبارات مقياس ا

معيارية تراوحت مابين  (3,4130 ا ا حرافت عمال  (1,38940 – 0,71091)وا ى أن ا ذا ما يدل ع و
عمال في  ى قوة متوسطة  فطال يتمتعون بمستوى متوسط، ما دل أيضا ع جزائرية  اإداريين بمؤسسة ا

م  دي ما أن  مؤسسة،  فيذ في ا ت تغيير وا تغيير في عدة ا فيذ ا اسبة من اجل ت م دقة ا يب ا  أسا
تحدي   .مستويات ، من اجل اإبداع وا

جدول: مقاومة التغيير التنظيمي  -4 ظيمي  "احظ أن بعد (15)من خال ا ت تغيير ا " مقاومة ا
متوسط  غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل عي سبية ا مية ا رابع  من حيث اأ ترتيب ا جاءت با

بعد  ذا ا إجابات عن  حسابي  حراف معياري  (3,0334)ا دراسة فإن . (0,53873)با مقياس ا ووفقا 
ة  احظ أن متوسطات إجابات أفراد عي ك  ى ذ سبة قبول متوسطة، باإضافة إ ى  بعد يشير إ ذا ا
متوسطات مابين  ل قبوا متوسطا، وتراوحت ا ا تش يل أ تح ى ا قدرة ع ى عبارات مقياس ا بحث ع ا

معيارية تراوحت مابين  (3,3478– 2,7174) ا ا حرافت ذا ما يدل  (1,41763 – 0,75902)وا و
ى قوة  فطال يتمتعون بمستوى متوسط، ما دل أيضا ع جزائرية  عمال اإداريين بمؤسسة ا ى أن ا ع
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م  دي ما أن  مؤسسة،  ول في ا مج ظيمي خوفا من ا ت تغيير ا حد من أسباب ا عمال ا  متوسطة 
تغيير  ب أسباب مقاومة ا ا  من اجل تج تغيير وتبسيط ة وتوضيح أسباب ا مشار اع وا يب اإق أسا

ظيمي  ت  .ا

محورين يل عبارات ا خيص تح ن ت اجح)ويم ظيمي ا ت تغيير ا ي وا داخ ي(ااتصال ا تا جدول ا  :               في ا

 جدول اختبار اتجاهات عينة الدراسة :(16)جدول رقم 

 Meanالمتوسط  المتغيرات

ي داخ  3,2433 ااتصال ا
اجح ظيمي ا ت تغيير ا  3,1070 ا
يد ج ة إذابة ا  3,1984 مرح
تغيير ة ا  3,0217 مرح

تجميد ة إعادة ا  3,1685 مرح
ظيمي ت تغيير ا  3,0334 مقاومة ا

ى برامج  :المصدر بة بااعتماد ع طا  spss v16من إعداد ا
ب الثاني الجنس  حسب متغيرات الدراسة حول t-Test التجانس اختبار: المط

ة اختبار وجود أو عدم وجود فروق بين متوسطات إجابات عي دراسةحول ا س  متغيرات ا ج  تبعا 
س اختبارستعمل  تجا جدول، Test-t ا س اختبارات (17)رقم  يوضح ا تجا وجودLevens  ا  فروق  

حرافات في معيارية، اا ة قيمة أ وحيث ا دا دراسةا متغيرات ا ظيمي )  ت تغيير ا ي، ا داخ ااتصال ا
تجميد ة إعادة ا تغيير، مرح ة ا يد، مرح ج ة إذابة ا اجح، مرح ي (ا توا ى ا يع   :(0.146 ،0,825 ،

ي ( 0,745، 0,605، 0,949، 0,851 بر و ي ما م% 5من  أ ور  في إجاباتتجانس وجود يع  الذ

رجوع ، متغيرات الدراسةحول واإناث فروق =أيضا وبا متوسطات  في اختبارات ا  مستوى فإن Test-tا

ة دا دراسة ا ي متغيرات ا توا ى ا يع   :(0.374 ،0.761 ،0.411 ،0.606 ،0.764 ،0.764) 
ي بر و ا أ دي ما م% 5 من بدور ورإجابات   فيتجانس وجود ؤ  . متغيرات الدراسةحول واإناث الذ

الجنس   حسب متغيرات الدراسة  حولt-Test التجانس اختبار :(17)رقم   جدول
 

سبTest-tإختبا   د  بال ج سطا ف مع ف ل ت   ال
 Levensاختبا 

د ج  ف ف ل

افا ح ا اا ع  ال
 

 

المتغيرات  مجاات الثقة في حدود 
95 % 

فرق 
اانحراف 

فرق 
 المتوسطات

مستوى 
 الدالة

درجة 
 الحرية

T  مستوى
 الدالة

F 
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الحد 
ى  اأع

 المعياري الحد اأدنى

0,200 0,520 -0,178 0,160- ااتصال  2,197 1460. 0,898- 43 0,374 
ي  الداخ

0,398 0,293 -0,171 0,053 0,761 43 0,307 
.8250 0.049 

التغيير 
التنظيمي 
 الناجح

ة إذابة  0,036 8510. 0,830 43 0,411 0,171 0,206- 0,244 0,586 مرح
يد  الج

ة التغيير 0,004 9490. 0,519- 43 0,606- 0,133 0,257- 0,651 0.385  مرح
ة إعادة  0,271 6050. 0,303 43 0,764 0,067 0,220- 0,378 0,511 مرح

 التجميد
0,562 0,418 -0,243 0,072 0,768 43 0,297 

.3930 0,745 
مقاومة التغيير 

 التنظيمي
ى برامج  :المصدر بة بااعتماد ع طا  spss v16من إعداد ا

 . وتفسيرهااختبار فرضيات البحث: المبحث الرابع
. وتفسيرهااختبار الفرضية الرئيسة : أوا

H0 : ظيمي وأبعاد ت تغيير ا جاح  ا ي في  داخ متغير ااتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا ا توجد مسا
فطال في  جزائرية   رة – مؤسسة ا ة - بس دا د مستوى ا  .(α=0.05)ع

H1 : ظيمي وأبعاد في ت تغيير ا جاح  ا ي في  داخ متغير ااتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا توجد مسا
فطال  جزائرية   رة – مؤسسة ا ة - بس دا د مستوى ا  .(α=0.05)ع

حدار  ا تباين  تائج ا موذج (Analyses of Variance)     تم استخدام  د من صاحية ا تأ  
جدول  فرضية وا ذ ا ك (18)اختبار  . يبين ذ

د من صاحية النموذج اختبار الفرضية الرئيسية: (18)جدول  تأ يل التباين لانحدار ل  .نتائج تح

مصدر التباين 
مجموع 

المربعات 
درجات الحرية 

متوسط 
المربعات 

  Fقيمة
المحسوبة 

مستوى الدالة 

 3,036 1 3,036اانحدار 

 0,254 43 10,907الخطأ  0.001* 11,996

ي    45 13,942المجموع ال
ى مخرج:المصدر    بة بااعتماد ع طا  SPSS. V 116 ت برامجا من إعداد ا

ة ) * دا    =α)            0.001مستوى ا
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جدول  واردة في ا تائج ا رئيسية  حيث  (18)من خال ا فرضية ا موذج اختبار ا يتبين ثبات صاحية ا
غت قيمة  محسوبة (F)ب ية  (11,996) ا ة  (0,001*)بقيمة احتما دا ي أقل من مستوى ا و
(α=0.05)، بسيط حدار ا وب اا ا فيما بعد باستخدام أس تي تم اختبار  (Linear Regression) وا

مستقل  متغير ا ظيمي بإبعاد وا ت تغيير ا متمثل في ا تابع وا متغيرين ا عاقة بين ا ك بغية تحديد ا وذ
ي موا جدول ا تائج في ا م  خيص أ ي وقد تم ت داخ متمثل في ااتصال ا :   ا

وب اانحدار البسيط: (19)جدول رقم   (Linear Regression)اختبار الفرضية الرئيسية بأس
المتغير 
المستقل 

X 

معامل 
 βاانحدار

قيمة 
Tالمحسوبة 

مستوى 
الدالة 
Sig 

معامل 
 RRاارتباط 

معامل 
  التحديد 

RR
2 

معامل 
 P1بيرسون

مستوى 
الدالة 
Sig 

ااتصال 
ي  الداخ

0,467 3,877 *0,001 0,467 0,218 **0,467 0,001 

ى مخرج:المصدر   بة بااعتماد ع طا  SPSS. V 116 ت برامجا من إعداد ا

جدول رقم  د مستوى  (19)من خال معطيات ا ة إحصائية ع ى وجود عاقة ذات دا ا تشير إ فإ
ة  دا اجح في  (α=0,005)ا ظيمي ا ت تغيير ا تابع ا متغير ا ي وا داخ مستقل ااتصال ا متغير ا بين ا

ما  ة إحصائية بي ي وجود دا تا دراسة، وبا فطال محل ا وي )مؤسسة  ذا (دور مع وية  د مع ، ويؤ
ل من دور  غةTقيمة : ا با ة  (3,877 ) ا دا د مستوى ا ما قدر معامل اارتباط (0,001)*ع ،

ما قدر معامل بيرسون ب (0,467) و مرتفع،  ة  (0,467)**و دا د مستوى ا و مرتفع  (0,005)ع و
احظ  ما  متغيرين،  ى وجود عاقة طردية قوية بين ا ذا ما يدل ع تحديد يساوي أنجدا ،و  معامل ا

ى ي أن 0,218ا ذا يع ة ( %21,8) و حاص تغيرات ا ى  من ا ظيمي راجع إ ت تغيير ا جاح ا في 
ويا  اك دورا مع ى أن  ي، مما يدل ع داخ تغيرات في ااتصال ا تغيير لا جاح ا ي في  داخ اتصال ا

ظيمي وأبعاد ت . ا
داخل اتصال ا مة  ى وجود مسا ص ع تي ت صفرية ا فرضية ا قبل ا ي  تا تغيير يوبا جاح ا  في 

مة ى عدم وجود مسا ص ع تي ت ة ا بدي فرضية ا رفض ا ظيمي و ت  .ا
 
 

                                                 
صو بي  1 سو م   (1)و (-1)معامل بي
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 .اختبار الفرضيات الفرعية: ثانيا
ى يولاجد  بااعتماد ع ما ي ك  فرضيات وذ ستطيع اختبار ا بسيط  خطي ا حدار ا  : اا

  :الفرضية الفرعية اأولى_1

0 H : يد في ج ة إذابة ا ي من خال مرح داخ متغير ااتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا ا توجد  مسا
ظيمي ب ت تغيير ا فطال ا جزائرية   رة – مؤسسة ا ة - بس دا د مستوى ا  .(α=0.05)ع

1 H : يد في ج ة إذابة ا ي من خال مرح داخ متغير ااتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا توجد  مسا
ظيمي ب ت تغيير ا فطال ا جزائرية   رة – مؤسسة ا ة - بس دا د مستوى ا  .(α=0.05)ع

ة إذابة  : (20)الجدول رقم  ي في مرح يل اانحدار الخطي البسيط لدور ااتصال الداخ نتائج تح
يد  الج

معامل البعد اأول 
Pearson 

 Tقيمة
المحسوبة 

 Fقيمة
المحسوبة 

معامل 
 βاانحدار

يد  0,169 1,262 1,125 0,169 إذابة الج
مستوى 

 Sigالدالة
0,268 0,268 *0,268  /

ى مخرج :  المصدر                                   بة بااعتماد ع طا  SPSS. V 116 ت برامجاإعداد ا

  جدول رقم : نتائج اختبار الفرضية الفرعية اأولى احظ (20)من خال ا د مستوى نأ  ه ع
ة دا ىTقيمة  (0,268*)ا محسوبة تساوي إ ة  (1,125) ا دا بر من مستوى ا ي ا ، (0,001)و
ى Fوقيمة  محسوبة تساوي إ ىPearson معامل ، و(1,262) ا د مستوى  (0,169) يساوي إ ع

ة   دا بر من  (0,268)ا ي أ حدار (0,05)و ك ارتفاع مستوى اا ذ  ،β غ قيمت  (0,169) حيث تب
ة ا "  أي د مستوى دا ة إحصائية ع مة  ذات دا مبحوثين حول %5توجد مسا ات ا   في اتجا

ي  تا رة ، وبا فطال بس جزائرية  يد في مؤسسة ا ج ة إذابة ا ي خال مرح داخ رفض ااتصال ا
صفرية فرضية ا ىا ص ع تي ت مة :" وا وي )ا توجد مسا ة  (دور مع جاح مرح ي في  داخ اتصال ا

فطال  جزائرية  مؤسسة ا يد با ج رة –إذابة ا ة – بس دا د مستوى ا فرضية قبل و،(α=0,05 ) ع  ا
ة  بدي مةا ى وجود مسا ص ع تي ت  .ا
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:  الفرضية الفرعية الثانية _2

H0  : تغيير ة ا ي من خال مرح داخ متغير ااتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا فيذ)ا توجد  مسا ت  (ا
ظيمي ب ت تغيير ا فطال في ا جزائرية   رة–مؤسسة ا ة -بس دا د مستوى ا  .(α=0.05)   ع

H0  : تغيير ة ا ي من خال مرح داخ متغير ااتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا فيذ)توجد  مسا ت في  (ا
ظيمي ب ت تغيير ا فطال ا جزائرية   رة–مؤسسة ا ة -بس دا د مستوى ا  .(α=0.05)   ع

ة التغيير :(21)الجدول رقم  ي في مرح يل اانحدار الخطي البسيط لدور ااتصال الداخ   نتائج تح
معامل  البعد اأول

Pearson 
 Tقيمة

 المحسوبة 
 Fقيمة

 المحسوبة 
معامل 
 βاانحدار

 0,349 5,980 2,445 0,349* التغيير
مستوى 
 Sigالدالة

0,019  0,019 *0,019 / 

ى مخرج :  المصدر                بة بااعتماد ع طا  SPSS. V 116 ت برامجاإعداد ا

   جدول رقم : نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية د مستوى  (21)من خال ا احظ أ ع
ة دا ىTقيمة  (0,019*)ا محسوبة تساوي إ ى F، وقيمة (2,445) ا محسوبة تساوي إ ، (5,980) ا

ىPearson ومعامل  و معامل قوي (0,349*) يساوي إ ة   و دا د مستوى ا ي  (0,019)ع  اقلو
حدار  (0,05)من  ك ارتفاع مستوى اا ذ  ،β غ قيمت مة  ذات  "  أي (0,349) حيث تب توجد مسا

ة  د مستوى دا ة إحصائية ع ة %5دا ي خال مرح داخ مبحوثين حول ااتصال ا ات ا   في اتجا
ي  تا رة ، وبا فطال بس جزائرية  تغيير في مؤسسة ا صفرية قبل ا فرضية ا تي  (توجد عاقة قوية )ا وا

ى ص ع مة ا :" ت ة إحصائية توجد مسا تغيير ذات دا ة ا جاح مرح ي في  داخ اتصال ا
فطال  جزائرية  مؤسسة ا رة – با ة – بس دا د مستوى ا ةرفض و،(α=0,05 )ع بدي فرضية ا   ا

  .الفرضية الفرعية الثالثة_3

H0 : تجميد في ة إعادة ا ي من خال مرح داخ متغير ااتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا  ا توجد  مسا
ظيمي ب ت تغيير ا فطال ا جزائرية   رة – مؤسسة ا ة - بس دا د مستوى ا  .(α=0.05)ع

H1 : تجميد في ة إعادة ا ي من خال مرح داخ متغير ااتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا  توجد  مسا
ظيمي ب ت تغيير ا فطال ا جزائرية   رة – مؤسسة ا ة - بس دا د مستوى ا . (α=0.05)ع
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ة إعادة  :(22)الجدول رقم  ي في مرح يل اانحدار الخطي البسيط لدور ااتصال الداخ  نتائج تح
 التجميد

معامل البعد اأول 
Pearson 

 Tقيمة
المحسوبة 

 Fقيمة
المحسوبة 

معامل 
 βاانحدار

ة اعادة  مرح
 التجميد

**0,480 3,588 12,875 0,480 

مستوى 
 Sigالدالة

0,001 *0,001 0,001  /

ى مخرج :  المصدر                  بة بااعتماد ع طا  SPSS. V 116 ت برامجاإعداد ا

  جدول رقم : لثةنتائج اختبار الفرضية الفرعية الثا د مستوى نأاحظ  (22)من خال ا ه ع
ة دا ى Tقيمة  (0,001*)ا محسوبة تساوي إ ى F، وقيمة (3,588) ا محسوبة تساوي إ ، (12,875) ا

ىPearson معامل و و معامل قوي جدا (0,480**) يساوي إ ة   و دا د مستوى ا  (0,019)ع
بر من  ي أ حدار  (0,05)و ك ارتفاع مستوى اا ذ  ،β غ قيمت  توجد ا " أي (0,480) حيث تب

ة  د مستوى دا ة إحصائية ع مة  ذات دا ي %5مسا داخ مبحوثين حول ااتصال ا ات ا   في اتجا
ة  تغيير خال مرح ي ا تا رة ، وبا فطال بس جزائرية  صفريةقبل في مؤسسة ا فرضية ا توجد عاقة ) ا

ى (قوية جدا ص ع تي ت ة :" وا جاح مرح ي في  داخ اتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا ا توجد مسا
فطال  جزائرية  مؤسسة ا تجميد با رة –إعادة ا ة – بس دا د مستوى ا فرضية رفض  و،(α=0,05 ) ع ا

ة بدي  .ا

 .الفرضية الفرعية الرابعة-4

H0  : ظيمي ت تغيير ا ي من خال مقاومة ا داخ متغير ااتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا ا توجد مسا
فطالالب جزائرية  رة– مؤسسة ا ة - بس دا د مستوى ا  .(α=0.05 )ع
H1  : ظيمي ت تغيير ا ي من خال مقاومة ا داخ متغير ااتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا توجد مسا
فطالالب جزائرية  رة– مؤسسة ا ة - بس دا د مستوى ا . (α=0.05 )ع
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ي في مقاومة التغيير  :(23)لجدول رقم ا يل اانحدار الخطي البسيط لدور ااتصال الداخ  نتائج تح
 .التنظيمي

معامل البعد اأول 
Pearson 

 Tقيمة
المحسوبة 

 Fقيمة
المحسوبة 

معامل 
 βاانحدار

 0,304 4,393 2,096 0,304* التغيير
مستوى 

 Sigالدالة
0,042 0,042 *0,042  /

ى مخرج :   المصدر                               بة بااعتماد ع طا  SPSS. V 116 ت برامجاإعداد ا

  جدول رقم : الرابعةنتائج اختبار الفرضية الفرعية د مستوى نأاحظ  (23)من خال ا ه ع
ة دا ى Tقيمة  (0,042*)ا محسوبة تساوي إ ى F، وقيمة (2,096) ا محسوبة تساوي إ ، (4,393) ا

ىPearson معامل و و معامل قوي  (0,304*) يساوي إ ة   و دا د مستوى ا ي  (0,042)ع  أقلو
حدار  (0,05)من  ك ارتفاع مستوى اا ذ  ،β غ قيمت مة  ذات  "  أي (0,349) حيث تب توجد مسا

ة  د مستوى دا ة إحصائية ع ي خال %5دا داخ مبحوثين حول ااتصال ا ات ا مقاومة   في اتجا
ظيمي   ت تغيير ا ي الفي ا تا رة ، وبا فطال بس جزائرية  صفرية قبل مؤسسة ا فرضية ا توجد عاقة  )ا

ى (قوية ص ع تي ت جاح مقاومة :" وا ي في  داخ اتصال ا ة إحصائية  مة ذات دا ا توجد مسا
فطال  جزائرية  مؤسسة ا ظيمي  في ا ت تغيير ا رة –ا ة – بس دا د مستوى ا  رفضو، (α=0,05 ) ع

ة  بدي فرضية ا  .( توجد عاقةا)ا
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:  الفصــــــــــلخاصــــــــــــــــــــــــــــة
فطال  جزائرية  مؤسسة ا ى ا تعرف ع ى ا ا إ فصل تطرق ذا ا رة– من خال  ة - بس ي ذا ا ، و

ى  ا ع ا تي وزع ة ا ى طريقة ااستبا عمل ع ذا ا جاز  ا في ا قد اعتمد ا، و تي تسير وفق اإدارية ا
ظيمي  ت تغيير ا ي و ا داخ ى محورين ااتصال ا تي تحتوي ع مؤسسة، وا ين با عام عمال اإداريين ا ا

ية تا ا ا ية بحث ا ى إش ى اإجابة ع ا إ ا  من خا اجح ، وتوص ي في : " ا مساهمة ااتصال الداخ
يب إحصائية  "نجاح التغيير التنظيمي ا باستخدام أسا ات يل بيا ا وتح ا بتفريغ ا قم ، وبعد استرجاع

حدار يل اا باخ، تح رو فا  معياري، اختبار أ حراف ا حسابي، اا متوسط ا مئوية، ا سب ا ا ... عديدة 
محك، تباين اأحادي ومعامل صدق ا يل ا ية  ، تح ميدا دراسة ا تائج ا يل وتفسير  ا بعرض وتح ثم قم

ا أن تج ية، حيث است سب عا ا ب ا تي وضع فرضيات ا ى صحة وقبول ا ا إ فرضيات، وتوص  :واختبار ا

  فطال مستوى جزائرية  مؤسسة ا سائد في ا ظيمي ا ت رة جاء متوسطا وفقا - ااتصال ا بس
دراسة . مقياس ا

  رة جاء متوسطا وفقا فطال بس جزائرية  ين بمؤسسة ا عام دى ا اجح  ظيمي ا ت تغيير ا مستوى ا
دراسة  .مقياس ا

  مة عدم وجود ىمسا ي  ع داخ اتصال ا ة إحصائية  جاحذو دا دى   يد  ج ة إذابة ا  مرح
ة دا د مستوى ا رة ع فطال بس جزائرية  عمال اإداريين بمؤسسة ا   .ا

  مة وجود ى مسا ي  ع داخ اتصال ا ة إحصائية  تغيير جاح ذو دا ة ا فيذ  )مرح ت دى  (ا
ة دا د مستوى ا رة ع فطال بس جزائرية  عمال اإداريين بمؤسسة ا  .ا

 مةوجود ى  مسا ي  ع داخ اتصال ا ة إحصائية  دى جاح  ذو دا تجميد  ة إعادة ا مرح
ة دا د مستوى ا رة ع فطال بس جزائرية  عمال اإداريين بمؤسسة ا  .ا

  مة وجود دى مسا اجح  ظيمي ا ت تغيير ا ى مقاومة ا ي  ع داخ اتصال ا ة إحصائية  ذو دا
ة دا د مستوى ا رة ع فطال بس جزائرية  عمال اإداريين بمؤسسة ا  .ا
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:قائمة المحتويات  

 قائمة ا€محتويات الصفحة
 خطة ا€بحث 

 ا€م₭خص 
 مقدمة عامة أ
 -الجانــــــــب النـــــــــــــــــــــظري- 

 ماهية ااتصال ا€داخ₭ي: ا€فصل اأول 

تمهيد  1
مفاهيم أساسية حول ااتصال: ا€مبحث اأول 2  

مفهوم ااتصال وأهدافه: ا€مط₭ب اأول 2  

مفهوم ااتصال: أوا 2  

أهداف ااتصال: ثانيا 4  

عم₭يات وأنواع ااتصال:ا€مط₭ب ا€ثاني 6  

عم₭يات ااتصال: أوا 6  

أنواع ااتصال : ثانيا 9
أساسيات حول ااتصال ا€داخ₭ي: ا€مبحث ا€ثاني 12  

مفهوم ااتصال ا€داخ₭ي وأهدافه:ا€مط₭ب اأول 13  

مفهوم ااتصال ا€داخ₭ي: أوا 13  

أهداف ااتصال ا€داخ₭ي: ثانيا 13  

أنواع ااتصال ا€داخ₭ي واتجاهاته: ا€مط₭ب ا€ثاني 14  

أنواع ااتصال ا€داخ₭ي: أوا 14  

اتجاهات ااتصال ا€داخ₭ي: ثانيا 18  

أسا€يب ووسائل ااتصال ا€داخ₭ي، ومعوقاته: ا€مبحث ا€ثا€ث 19  

أسا€يب ااتصال ا€داخ₭ي: ا€مط₭ب اأول 19  

وسائل ااتصال ا€داخ₭ي: ا€مط₭ب ا€ثاني 22  

معوقات ااتصال ا€داخ₭ي: ا€مط₭ب ا€ثا€ث 25  

 خاصة ا€فصل 34
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ا€تغيير ا€تنظيمي ا€ناجح: ا€فصل ا€ثاني 35  

 تمهيد 35
ماهية ا€تغيير ا€تنظيمي وأهميته، وأنوعه: ا€مبحث اأول 36  

تعريف ا€تغيير ا€تنظيمي: ا€مط₭ب اأول 36  

€ماذا يجب أن تحدث ا€منظمة تغيير؟: أوا 36  

تعريف ا€تغيير ا€تنظيمي: ثانيا 37  

أسباب ودوافع ا€تغيير ا€تنظيمي: ثا€ثا 39  

أهداف ا€تغيير ا€تنظيمي: رابعا 42  

حتمية ا€تغيير ا€تنظيمي وأهميته: ا€مط₭ب ا€ثاني 43  

حتمية ا€تغيير ا€تنظيمي: أوا 43  

أهمية ا€تغيير ا€تنظيمي: ثانيا 43  

أنواع ا€تغيير ا€تنظيمي: ثا€ثا 44  

مبادئ ومراحل ا€تغيير ا€تنظيمي: ا€مبحث ا€ثاني 45  

مبادئ ا€تغيير ا€تنظيمي: ا€مط₭ب اأول 48  

مراحل ا€تغيير ا€تنظيمي: ا€مط₭ب ا€ثاني 48  

عوامل نجاح ا€تغيير ا€تنظيمي: ا€مط₭ب ا€ثا€ث 54  

مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي، أسبابها و₫يفية ا€تغ₭ب ع₭يها: ا€مبحث ا€ثا€ث 57  

مفهوم مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي وطبيعتها:ا€مط₭ب اأول 58  

مفهوم مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي: أوا 58  

طبيعتها: ثانيا 58  

صور ا€تعبير عن مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي: ثا€ثا 60  

أسباب مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي و₫يفية ا€تغ₭ب ع₭يها: ا€مط₭ب ا€ثاني 63  

أسباب مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي: أوا 63  

₫يفية ا€تغ₭ب ع₭ى مقاومة ا€تغيير ا€تنظيمي: ثانيا 65  

عاقة ااتصاات ا€داخ₭ية من خال مرح₭ة ا€تغيير ا€تنظيمي: ا€مبحث ا€ثا€ث 68  

مساهمة ااتصاات ا€داخ₭ية من خال مرح₭ة إذابة ا€ج₭يد: ا€مط₭ب اأول 69  

مساهمة ااتصاات ا€داخ₭ية من خال مرح₭ة ا€تغيير: ا€مط₭ب ا€ثاني 70  

مساهمة ااتصاات ا€داخ₭ية من خال مرح₭ة  إعادة ا€تجميد: ا€مط₭ب ا€ثا€ث 71  
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 خاصة ا€فصل 73

- الجانب التطبيقي- 
 تمهيــــــــــــــــــــــــــــــــد 74
.تقديم ا€مؤسسة: ا€مبحث اأول 75  

 

.نشأة ا€مؤسسة: ا€مط₭ب اأول 75  

وطبيعة نشاطها– بس₫رة – ا€تعريف بمقاطعة نفطال : ا€مط₭ب ا€ثاني  75  

-. بس₫رة – ا€هي₫ل ا€تنظيمي €مقاطعة نفطال : ا€مط₭ب ا€ثا€ث 76
.اإطار ا€منهجي €₭دراسة: ا€مبحث ا€ثاني 80  

.حدود ومجتمع ا€دراسة: ا€مط₭ب اأول 80  

.حدود ا€دراسة: أوا 80  

.مجتمع ا€دراسة: ثانيا 80  

 

:اختيار عينة ا€دراسة : ثا€ثا 81  

.أدوات وأسا€يب جمع ا€بيانات وا€مع₭ومات: ا€مط₭ب ا€ثاني 81  

أدوات جمع ا€بيانات وا€مع₭ومات: أوا 81  

.اأسا€يب اإحصائية ا€مستخدمة في تح₭يل ا€بيانات: ثانيا 83  

:(ااستبانة) صدق وثبات أداة ا€بحث : ا€مط₭ب ا€ثا€ث 83  

.(صدق ااستبانة)صدق أداة ا€بحث : أوا 83  

 .(Reliability)ثبات اأداة : ثانيا 84
 (Test de la Normalité)ا€دراسة €₭توزيع ا€طبيعي خضوع توزيع اختبار : ثا€ثا 86
.تح₭يل وتفسير ا€نتائج: ا€مبحث ا€ثا€ث 87  

 

.خصائص مبحوثين ا€دراسة: ا€مط₭ب اأول 87  

.اختبار ا€توزيع ا€طبيعي وتح₭يل محاور ااستبانة: ا€مط₭ب ا€ثاني 88  

-sample K -1)وف نسمر- اختبار ₫و€مجروف)اختبار ا€توزيع ا€طبيعي : أوا 89

S)(. 
.تح₭يل محاور ااستبانة: ثانيا 90  
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 ا€جنس حسب متغيرات ا€دراسة  حولt-Testا€تجانس  اختبار: ا€مط₭ب ا€ثا€ث 104

.اختبار فرضيات ا€بحث وتفسيرها: ا€مبحث ا€رابع 105  

.اختبار ا€فرضية ا€رئيسة وتفسيرها: أوا 105  

.اختبار ا€فرضيات ا€فرعية وتفسيرها: ثانيا 107  
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 .الـــــــــــــــائمة اأشكـــــــــــــــــــــق

ل  ل  رقم الش  الصفحة عنوان الش

 06عناصر عم₭ية ااتصال  01

 16أنماط ااتصال  02

 25مقاومو ا€تغير ا€تنظيمي  03

 26ا€تعبير عن مقاومة ا€تغيير ع₭ى مستوى ا€فرد وا€جماعة وا€منظمة   04

 28عاقة مقاومة ا€عام₭ين با€تغير ا€تنظيمي  05

 30ا€عوامل ا€فردية ا€مؤدية  €مقاومة ا€تغير ا€تنظيمي  06

 33 €₭تغ₭ب ع₭ى مقاومة ا€تغير ا€تنظيمي kottrer/schlesingerمنهج 07

 80ا€هي₫ل ا€تنظيمي €وحدة نفطال بس₫رة  08

 85دائرة نسبية تمثل متغير ا€جنس  09

 87دائرة نسبية تمثل متغير ا€عمر   10

 88دائرة نسبية تمثل متغير  ا€مؤهل ا€ع₭مي  11

 89دائرة تمثل متغير اإطار ا€تسييري ا€حا€ي  12

 9دائرة تمثل متغير سنوات ا€خبرة  13

 

 

 

 



 

119 

 .قـــــــــــــائمة الجداول

ا€صفحة عنوا ن ا€جدول رقم ا€جدول 

 18مراحل ا€تغير ا€تنظيمي  01

 31طرق معا€جة ا€تغير ا€تنظيمي  02

 84 2014-2008تصنيف عمال ا€مؤسسة خال سنتي  03

 85س₭م €ي₫رت ا€خماسي   04

 85 ا€صدق و ا€ثبات  05

 kurtosis 86 وskewnessمعام₭ي 06

 87توزيع أفراد عينة ا€دراسة وفق متغير ا€جنس  07

 88توزيع أفراد عينة ا€دراسة حسب متغير ا€عمر  08

 89توزيع أفراد عينة ا€دراسة حسب متغير ا€مؤهل ا€ع₭مي  09

 90توزيع أفراد عينة ا€دراسة حسب متغير اإطار ا€تسييري ا€حا€ي   10

 91توزيع أفراد عينة ا€دراسة حسب متغير سنوات ا€خبرة   11

 92اختيار ا€توزيع ا€طبيعي   12

ا€متوسطات ا€حسابية واانحرافات ا€معيارية واأهمية ا€نسبية إجابة أفراد عينة  13
ا€بحث عن عبارات محور ااتصال ا€داخ₭ي 

93 

 93عبارات محور ا€تغير ا€تنظيمي ا€ناجح   14

 104اختيار اتجاهات عينة ا€دراسة  14

 104 حول متغيرات ا€دراسة حسب ا€جنس  t-testاختيار ا€تجانس  15
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نتائج تح₭يل ا€بياني €انحدار €₭تأ₫د من صاحية ا€نموذج اختيار ا€فرضية  17
 ا€رئيسية 

105 

 106 (linear Regresstion)اختيار ا€فرضية ا€رئيسية بأس₭وب اانحدار ا€بسيط  18

نتائج تح₭يل اانحدار ا€خطي ا€بسيط €دور ااتصال ا€داخ₭ي في مرح₭ة إذابة  19
 ا€ج₭يد 

107 
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