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 دعاء

 لبسـ الله الرحمف الرحيـ

 9{ الزمر الأية فيف يعممكف كالذيف لا يعممك ذقؿ ىؿ يستكل ال}

 عمـ أنو لا إلو إلا اللهاف

الميـ أرزؽ قارئنا فتكح العارفيف كصحبة الصالحيف كشيادة المجاىديف كعمـ الأنبياء كالمرسميف كعمر 
نكح كبشرل يعقكب كحمـ إبراىيـ كغنى سميماف كجماؿ يكسؼ كقكة مكسى كصبر أيكب كبلبغة ىاركف 

 عميو كسمـ.كشفاعة سيدنا كحبيبنا محمد صمى الله 

 رب العالميف يا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 كممة شكر وعرفان

الحمد لله الذم قدر كىدل ككىب كأنعـ فمو الحمد كالشكر أكلا كآخرا، كالصلبة كالسلبـ عمى اليادم 
الأميف الذم بعثو الله لنا ليخرجنا مف الظممات إلى النكر، حيث قاؿ في حديثو الشريؼ: } مف صنع 

 ركاه أبك داككد {فإف لـ تجدكا ما تكافؤكه بو فادعكا لو حتى تركا أنكـ قد كافأتمكه  ،فكافأكهلكـ معركفا 

 بداية أشكر الله عز كجؿ كأحمده عمى تكفيقو لنا لإنجاز ىذا العمؿ

لـ تبخؿ أم جيد في إرشادنا لتحقيؽ  التيكنتقدـ بجزيؿ الشكر إلى الأستاذة المشرفة سبخاكم حناف 
كنذكر منيـ الاستاذ الفاضؿ شتكم  في تخصص عمـ الإجتماع تنظيـ كعمؿ ىذا العمؿ، ككؿ الأساتذة

فجزاىـ الله  لخضر كالاستاذ حاج الله مصطفى ك الأستاذة صغير جميمة ك الاستاذ بمقاسـ ك كمكشي ، 
 خيرا في الدنيا كالأخرة.

 كالشكركأيضا إلى كؿ مف ساىـ مف بعيد أك قريب حتى كلك بكممة طيبة فجزاىـ الله كؿ الخير 

كفي الأخير الحمد كالشكر لله الذم كفقنا كأدعكا الله سبحانو كتعالى أف ينفع بيذا العمؿ كؿ مف يطمع 
 عميو.

 كشكرا

 

 

 

 

 
 

 
 



 
 
 

 الإىداء
 لبسـ الله الرحمف الرحيـ

 (505)قؿ إعممكا فسيرل الله عممكـ كرسكلو كالمؤمنيف(التكبة )
نيار إلا بطاعتؾ كلا تطيب المحظات إلا بذكرؾ كلا تطيب يطيب ال يطيب الميؿ إلا بشكرؾ كلا إليي لا

 الأخرة إلا بعفكؾ كلا تطيب الجنة إلا برؤيتؾ، سبحانؾ الله كجؿ جلبلؾ.
إلى حبيبي كأنيسي، إلى أعظـ خمؽ الله، إلى شفيعي إلى مف بمغ الرسالة كأدل الأمانة كنصح الأمة 

 و أفضؿ الصلبة كأتـ التسميـ.إلى نبي الرحمة كنكر العالميف إلى سيدنا محمد عمي
 إلى ملبكي في الحياة إلى أغمى كأجمؿ كأحف كأرؽ إنساف عمى كجو الأرض

إلى مف كاف سيرىا كدعائيا سر نجاحي، إلى مف تداكم جراحي إلى مف عممتني الحب كالعطاء إلى 
 أمي الحبيبة الغالية.

تخار إلى مف قدـ لي كؿ شيء في إلى مف كممو الله بالييبة كالكقار، إلى مف أحمؿ إسمو بكؿ إف
لى الأبد، إلى القمب الكبير كالحنكف إلى أبي الغالي  الحياة، أقكؿ ستبقى نجما أىتدم بو اليكـ كغدا كا 

 الذم أعتبره دليمي أرجك مف الله أف يحفظيما بحفظو.
 صغيرة كئاـإلى أخكاتي: جميمة كزكجيا كابنائيا، نبيمة كأبنيا، عقيمة كزكجيا كبناتيا، إلي أختي ال

 إلى أخي عبد الحؽ كأخي سفياف كزكجتو كأكلاده.
 إلى رفيقات دربي كأخكاتي: مميكة كناريماف كحناف إبنة عمي.
 إلى جميع أصدقائي: شفيقة، حكرية، نصيرة، حمزة......
 إلى ركح جدم كجدتي رحميما الله كاسكنيما فسيح جنانو.

 إلي كؿ فرد مف أفراد عائمة بمخير
 المشرفة: سبخاكم حنافإلى أستاذتي 
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 الحمد لله الذم كفقني كأعانني عمى ىذا العمؿ المتكاضع كالذم أىدم ثمرتو :

 إلى أعظـ الرجاؿ صبرا رمز الحب كالعطاء الذم أفنى حياتو مف أجؿ تعميمي 

 الذم حرص عمى أف يراني في أعمى المراتب ذلؾ الرجؿ الكريـ ..... 

  .أبي الغالي حفظو الله

 مف تحممت كصبرت كعانت حتى أىنأ  إلى فيض الحناف إلى

 إلى ميجة الركح كبيجة الحياة مثمي الأعمى ..... أمي الحبيبة حفظيا الله . 

 . صفية، كأختي  ميإلى سندم كأخي الكحيد ع

 .، نبيمة ، شيرزاد  نسيمةإلى شقيقاتي : نكرة ، 

 دريس كؿ باسمو . ك بف ىنية كما أىدم عممي ىذا إلى كؿ مف عائمتي 

 . ساميةكالى مف قاسمتني انجاز ىذه المذكرة أختي ك زميمتي 

 إلى كؿ مف كسعتيـ ذاكرتي كلـ تسعيـ مذكرتي ، أىدم ثمرة جيدم ىذا .
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 مقدمة:

نتشارىا في المجتمع أدل إلى دراسة ىذه الظاىرة كتتبع آثارىا  إف إختلبؼ المنظمات كتعددىا كا 
يستطيع العيش منعزلا عف الأخريف فيك كنتائجيا عمى مختمؼ المستكيات، كبالنظر إلى أف الإنساف لا 

يتبادؿ معيـ الأفكار كالآراء يؤثر كيتأثر بيـ، كىذا ما يحافظ عمى علبقة الإنساف مع الآخريف فيك 
 كائف إجتماعي بطبعو منذ القدـ، لا يستطيع العيش منفردا بؿ في جماعات.

ف التنظيـ يسعى دائما إلى  جؿ الحفاظ عمى تناسقو مف أ تككيف ىذه العلبقات بيف الأفرادكا 
كتكازنو، كمنو تحقيؽ أىدافو مف خلبؿ التكامؿ بيف مختمؼ الأدكار التي يؤدييا كؿ نسؽ مف أنساقو، 

 إذ يستطيع ىذا الأخير اؿ بيف مختمؼ أنساؽ التنظيـ، كلا يحدث ذلؾ إلا في إطار كجكد إتصاؿ فع  
الذم  ف بينيا الإتصاؿ كالتغييرالجمع بيف مختمؼ عناصره التي تساعده عمى التطكر كالرقى كم

 يستطيع الجمع بينيما كفؽ خطة ىادفة يستطيع مف خلبليا تحقيؽ أىدافو.

د ركيزة العممية الإجتماعية كالإدارية بالخصكص، كىك الكسيمة التي كما أف الإتصاؿ يع  
ستقرار حياتو كتغييرىا نحك الأحسف كنقؿ أشكاليا كمعانييا مف جيؿ إلى  يستخدميا الإنساف لتنظيـ كا 

أف تنشأ كتستمر دكف كجكد إتصاؿ يجرم بيف أعضائيا، كيكفي النظر  كلا يمكف لأم منظمةجيؿ، 
إلى المجتمع الحديث بمؤسساتو كىيئاتو كحككماتو لكي ندرؾ أف الإتصاؿ ىك الجياز العصبي الذم 

بطيـ علبقات إنسانية يعمؿ عمى تماسؾ الأجيزة كتكامميا، كالمؤسسة باعتبارىا نسؽ يجمع بيف أفراد تر 
كتجمعيـ أىداؼ كأغراض مشتركة فيـ عمى ذلؾ يتبادلكف المعمكمات كالمشاعر كالأحاسيس، كلايمكف 
تصكر أم مؤسسة دكف تكفر تمؾ العممية التي يستطيع الأفراد مف خلبليا التفاعؿ كتككيف العلبقات ألا 

يي تسعى تحقؽ المؤسسة أىدافيا ف أف ىذه العممية لاتكفي لكحدىا حتىكىي عمميو الإتصاؿ، إلا 
متغييرات العديدة التي تعرفيا التنظيمات في السنكات لفضؿ. حيث أنيا اليكـ ككفقا دائما إلى تحقيؽ الأ

الأخيرة أصبحت تبحث عف التغيير كي لا تككف عرضة لمتغيير المفاجئ الذم قد يحكؿ دكف تحقيؽ 
سسة نظاـ مفتكح يؤثر كيتأثر بالبيئة الداخمية كباعتبار أف المؤ ،  طأىدافيا كفؽ المسار المخط  

كالخارجية شيدت كلا زالت تشيد العديد مف التغييرات السريعة كالمتنامية خاصة في ظؿ الإنفجار 
المعرفي كثكرة المعمكمات كالإتصالات، ىذا ما فرض عمييا ضركرة حتمية كليس خيار أف تبحث عف 

 ؿ أك التأثير فييا إذا كاف ذلؾ ممكنا.طرؽ جديدة لمتكيؼ مع متطمبات عصر الأعما



 مقدمة

 

 ب 
 

ف التغيير حقيقة أساسية عاشتيا المؤسسات كتعيشيا حاليا كما أف الكاقع العممي يؤكد عمى أ
 يات التي أصبحت تكاجييا، كالتي يمكف إرجاعيا إلى عدة أسباب منيا: قيدات المحيطة كالتحد  نظرا لمتع  

 .التداخؿ في العلبقات مع التنظيمات الاخرل 

 .التفاعؿ مع المجتمع كالمؤسسات 

 .الإعتماد المتزايد عمى البحث كالتطكير كالتكنكلكجيا 

كىذا ما يؤدم إلى الإىتماـ بعممية الإتصاؿ داخؿ المؤسسة باعتبارىا المصدر الأساسي 
لمحركة كالحيكية فييا، فيمكف القكؿ بأف إحداث التغيير التنظيمي يتكقؼ بالدرجة الأكلى عمى قبكؿ 

مناخ عميف كالجماعات كتعاكنيـ في إتاحة الفرصة لإنجاحو، الأمر الذم يعتمد عمى تصميـ الفا
ساليب كالأنماط الإتصالية التنظيمية المختمفة كالمستعممة داخؿ المؤسسة، كمدل مناسب مف الأ

  .فعاليتيا في إحداث التغيير التنظيمي

عقلبني مف التبادلات يسمح لنا فالمنظمة ىي عبارة عف شبكة متداخمة مف الإتصالات كنسؽ 
بالقكؿ أف أم تغيير يحدث داخميا يرتبط بالنسؽ الإتصالي، كيمثؿ إعادة النظر في سمككيات الفاعميف 

 كعلبقاتيـ فيما بينيـ.

التغيير تعتمد المؤسسة اليكـ عمى مدل نجاح النسؽ الإتصالي في مكاجية كلمكاكبة ىذا 
ستعاب العماؿ لمتغيير دكر في إنجاحو، فمعرفة الأفراد لمتغيير كاالمنافسة كبذلؾ يككف فيـ التحديات ك 

ف لـ يشارككا فيو، فنظـ الإتصاؿ  ـكتكقعيـ لحدكثو كرغبتي فيو يؤدم إلى عدـ مقاكمتيـ لو حتى كا 
 كطبيعتيا بيف الأفراد كالإدارة تمعب دكرا ىاما في ممارسة التغيير كالتحكـ فيو.

المكضكع قمنا بتقسيـ ىذه الدراسة إلى عدة فصكؿ : الفصؿ كمف أجؿ الإلماـ بكؿ جكانب ىذا 
المنيجي تناكلنا فيو أسباب اختيار المكضكع كأىمية كأىداؼ الدراسة ، الإشكالية كفرضيات البحث ، 

بالإضافة إلى المنيج المستخدـ كأدكات البحث  ،تحديد المفاىيـ ككذا الدراسات السابقة المتعمقة بالبحث
 المستعممة .

 انب النظرم : تطرقنا فيو إلى فصميف نظرييف :الج-

 الفصؿ الأكؿ بعنكاف : الإتصاؿ التنظيمي في المؤسسة 



 مقدمة

 

 ج 
 

 ىي:ك مباحث  كتناكلنا فيو ثلبث

 .المبحث الأكؿ كالمكسكـ ب: ماىية الإتصاؿ التنظيمي 

 .المبحث الثاني كالمكسكـ ب: مدارس كنظريات الإتصاؿ 

 صاؿ التنظيمي.المبحث الثالث كالمكسكـ ب: أليات الإت 

  التغيير التنظيمي في المؤسسة.مداخؿ : بعنكاف الفصؿ الثاني 

 ىي: ك مباحث  كتناكلنا فيو أيضا ثلبث

 .المبحث الأكؿ كالمكسكـ ب: مدخؿ إلى عممية التغيير التنظيمي 

  ب: إدارة التغيير التنظيمي.ـ المبحث الثاني كالمكسك 

 تنظيمي كالقكل الكابحة لو.المبحث الثالث كالمكسكـ ب: مداخؿ التغيير ال 

التعريؼ بالمؤسسة التي أجرم فييا البحث ثـ المجاؿ أما الجانب الميداني فقد تناكلنا فيو ما يمي:
الزماني لمدراسة ، مجتمع البحث كطريقة المعاينة )كيفية اختيار العينة (، ثـ عرض بيانات الفرضية 

  اـ كخاتمة الدراسة .  الأكلى كالثانية ، نتائج الفرضيتيف الإستنتاج الع
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 أىمية الدراسة: -1

كذلؾ مف خلبؿ إىتماـ الباحثيف كالمفكريف في مختمؼ ، إف مكضكع الاتصاؿ ذك أىمية كبير
المجالات مف إدارة كتنظيـ كعمكـ الإعلبـ كغيرىا مف التخصصات فالإتصاؿ داخؿ المؤسسات عمى 

يرتكز أم ىيكؿ تنظيمي في المؤسسة عمى الإتصاؿ  أساسيا حيث إختلبؼ طبيعة نشاطيا يعتبر
كيعتبر ظاىرة ، لتحقيؽ تعاملبتو كنشاطاتو في مختمؼ المستكيات التنظيمية المكجكدة في المؤسسة

كيعطي ىذه الأخيرة ، حيكية في التنظيـ يربط بيف مختمؼ الكحدات كالأقساـ المكجكدة داخؿ المؤسسة
كالإتصاؿ ىك جكىر العممية الإدارية كما أنو ذك ، المعمكمات كتبادليانسؽ منسجـ خاصة في نقؿ 

أىمية مف خلبؿ ما يقدمو مف حمكؿ لمختمؼ المشاكؿ التي تحدث في المؤسسة كأيضا بيف العماؿ 
 كالإدارة كخاصة مكضكع التغيير.

 .تكضيح الدكر الذم يمعب الاتصاؿ في عممية التغيير 

 الإثراء المعرفي كالمكتبي. 

 اف الدراسة:أىد -2

 ما يمي:إلى ىذه الدراسة ؽ تطمعات الباحث كتيدؼ إف أم دراسة تيدؼ إلى تحقي

 ليب التي تستعمميا المؤسسة في تصاؿ داخؿ المؤسسة كالنظاـ كالأساتسميط الضكء عمى عممية الإ
 تصاؿ. الإ

 تصاؿ داخؿ المؤسسة.إبراز أىمية التغيير كالإ 

 ؿ في إحداث التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة.تصاالتعرؼ عمى الدكر الذم يمعبو الإ 
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 الإشكالية: -3

، يعد الإتصاؿ عممية ضركرة في حياة الإنساف إذ أف كجكد الاتصاؿ مرتبط بكجكد الإنساف
 لا بد مف التكاصؿ كالاندماج بيف البشر مف أجؿ ضماف بقائيـ كاستمرارىـ. بحيث

كالإتصاؿ ، ية التي مف خلبليا يتـ التفاعؿ الإنسانيحد الدعائـ الأساسكتمثؿ عممية الإتصاؿ أ
 د مدل تطكر المجتمعات.لو أىمية كبيرة منذ القدـ كتطكر بتطكر الإنساف كىك يحد  

ف الإتصاؿ في المنظمات يع   ، د عصب الحياة كالعمكد الفقرم الذم تستند إليو لتقديـ خدماتياكا 
كىذا ما ، يا الإندماج كالتفاعؿ بيف أفراد المنظمةضركرة أساسية يتـ مف خلبل فعممية الإتصاؿ تعتبر

كلتجسيد ذلؾ يستمزـ بالضركرة كجكد نظاـ ، يسيؿ عممية تبادؿ المعمكمات بيف الإدارة كالعماؿ كالعكس
كعميو فإف نظاـ الإتصاؿ يساعد عمى إيجاد ، إتصاؿ فعاؿ بينيما كيككف في اتجاىيف كليس اتجاه كاحد

تسييؿ عممية تبادؿ المعمكمات كنكع مف الفيـ المشترؾ كالثقة المتبادلة بيف قكل تعاكني مما يؤدم إلى 
 أفراد التنظيـ كمنو تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.

كيعد التغيير التنظيمي مف أىـ التحديات التي تكاجو المنظمات عمى اختلبؼ أنكاعيا فيي لـ 
كما أنو أصبح ضركرة تقكـ بيا ، تغيرةتعد تتعامؿ مع بيئة مستقرة أك ساكنة بؿ تكاجو محيطا أك بيئة م

زيد مف فعالية الأداء كفعالية المؤسسة ظاىرة صحية كطبيعية في المنظمات تبحيث يعتبر ، المؤسسة 
حركة المنظمات فيك ذلؾ العمؿ المخطط لو سمفا في ظؿ  فبدكف التغيير كالتطكير تتكقؼ، عمكما

في التنظيـ بعد مشاركتيـ في جمع مختمؼ عممية الاتصاؿ مف قبؿ مختمؼ المستكيات المكجكدة 
كحتى يككف ذك فاعمية يجب أف يبني كفؽ أسس عممية بما يتماشى ، البيانات حكؿ مشكؿ ما

كالإمكانيات المتاحة لممنظمة كفي حدكد أىدافيا المسطرة فأم تنظيـ يسعى لتطكير نفسو لمكاكبة 
فيك يعتبر كسيمة لمكصكؿ إلى أفضؿ  ،مختمؼ التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي كالداخمي

 النتائج.

اف مف العمميات التي تحدث في المؤسسة كلا يمكف أف يحدث كما أف الإتصاؿ كالتغيير يعد  
فالإتصاؿ عممية تساعد في تحقيؽ أىداؼ ، التغيير دكف كجكد عمميات تضمف حدكثو داخؿ المؤسسة
التي مف شأنيا أف تساعد المؤسسة في صنع التغيير مف خلبؿ تقديـ مختمؼ الأفكار كالإقتراحات 

كىذا مف شأنو أف يحقؽ نكع مف التكازف بيف مختمؼ ، القرار الذم يككف مف أجؿ التغيير كالتطكير فييا
 مستكيات كأنساؽ التنظيـ.
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أك في إلى كصؼ ظاىرة الاتصاؿ داخؿ المنظمة كدكره في إحداث ، الدراسة كنسعى مف خلبؿ ىذه
 سبؽ يمكف أف نسكغ السؤاؿ العاـ التالي: نظيمي كمم اعممية التغيير الت

 ما ىك دكر الاتصاؿ التنظيمي في عممية التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة؟ 

 كيندرج تحت ىذا التساؤؿ الأسئمة الفرعية الأتية :

رار كتبادؿ المعمكمات بيف أفراد تصاؿ السائد داخؿ المؤسسة يساعد في صنع القىؿ نظاـ الإ .1
 التنظيـ؟

 تصاؿ المتبعة ليا دكر في إحداث تغييرات داخؿ المؤسسة؟لإاىؿ أساليب  .2

 الفرضيات التالية: نصيغكمف خلبؿ ما سبؽ يمكف أف 

يساعد نظاـ الاتصاؿ السائد داخؿ المؤسسة في عممية صنع القرار كتبادؿ المعمكمات بيف أفراد  .1
 التنظيـ.

 داخؿ المؤسسة.أساليب الاتصاؿ المتبعة ليا دكر في إحداث تغييرات  .2

 تحديد المفاىيم: -4

 الاتصال: .1

ىك عممية التي يتـ عف طريقيا تككيف علبقات بيف أعضاء المجتمع سكاء كاف صغيرا أك اصطلاحا: 
 .(1)كتبادؿ المعمكمات كالأفكار كالتجارب فيما بينيـ ، كبيرا

اصر الإنسانية في ىك عممية تبادؿ الأفكار كالمعمكمات مف أجؿ إيجاد فيـ مشترؾ كثقة بيف العن
 .(2)المنطقة 

تصاؿ ىك جميع الأساليب كالأنظمة التي تساعد عمى تبادؿ الأفكار كالمعمكمات الإ: التعريف الإجرائي
 مف أجؿ إحداث تغييرات داخؿ المنظمة.

 

                                                           
1
كندرية، الإس ، ، الدار الجامعيةالسموك التنظيمي مدخل نفسي سموكي لتطوير القدراتعاطؼ جابر عبد الرحيـ،  - 

 .763، ص2009
2
 - Marie Helen westphalien, le dictionnaire, les pratique professionnelle de 

communication, édition triangle, paris, 1992, p81. 
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 تصال التنظيمي:الإ  .2

لى ىك سمكؾ أفضؿ السبؿ كالكسائؿ لنقؿ المعمكمات كالمعاني كالأحاسيس كالآراء إاصطلاحا: 
قناعيـ   .(1)أشخاص آخريف كالتأثير في أفكارىـ كا 

تصاؿ بيف داخؿ المنظمات كالإؼ الاتصاؿ التنظيمي في المعجـ الإعلبمي: بأنو اتصاؿ يعر  
ك الجماعة في  تمؾ المؤسسات كبيئتيا كالاتصاؿ التنظيمي معني أيضا بنشر المعمكمات بيف الأفراد

 .(2)يؽ أىدافياي المنظمة مف أجؿ تحقإطار حدكد معينة ف

تصاؿ التنظيمي ىك مختمؼ العلبقات المكجكدة داخؿ التنظيـ يتـ مف خلبلو الإ: التعريف الإجرائي
 أساليب اتصاؿ محددة تنظيميا.ك  تبادؿ المعمكمات كالأفكار ككفؽ نظاـ

 التغيير التنظيمي: .3

لسياسات كالييكؿ خطط كاكينصب عمى ال، دةية مدركسة كمخط طة لفترة زمنية محد  ىك عمم اصطلاحا:
ؼ مع التغيرات في كذلؾ بغرض تحقيؽ المكازنة كالتكي  ، ك الإجراءات كظركؼ العمؿ كغيرىاالتنظيمي أ

 .(3)البيئة الداخمية كالخارجية لمبقاء كالاستمرار كالتطكر كالتميز

ىك مجمكع الجيكد المخطط ليا كالمدركسة لمتدخؿ في أسمكب عمؿ المنظمات  :التعريف الإجرائي
تغييرات تيدؼ إلى تحسيف التنظيـ كسيركرتو كذلؾ مف أجؿ تنمية قدرات العامميف  يدؼ إحداثب

كتحسيف الييكؿ التنظيمي كفؽ معمكمات كأراء كأفكار تساعد في كضع خطط جديدة يتكقؼ عمييا 
 التنظيمي بصفة كبيرة. التغيير

 صنع القرار: -3

فردية أك الجماعية التي تنتيي باختيار البديؿ يعرؼ صنع القرار بأنو سمسمة الاستجابات الاصطلاحا: 
 ( 4)الأنسب في مكاجية مكقؼ معيف

 كىك كؿ فعؿ أك الأفعاؿ التي يجب أف تتـ قبؿ عمؿ اختبار نيائي.

                                                           
1
 .07، ص2009، عماف، 5، دار اسامة، طالاتصالات الاداريةشعباف فرج،  - 

2
 .53، ص2004، 5ر لمنشر كالتكزيع، القاىرة، ط، دار الفجالمعجم الاعلاميمنير حجاب،  - 

3
 .362، ص2003الدار الجامعية، الإسكندرية،  المدخل الحديث في الإدارة العامة،دريس، ثابت عبد الرحمف إ - 

4
، المكتب الجامعي الأسس النظرية لإدارة المؤسسات الإجتماعية نماذج تطبيقية،  محمد عبد الفتاح محمد عبد الله - 

 .272، ص2004الإسكندرية،  الحديث،
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ىك جميع العمميات كالمعمكمات التي تقكـ بيا الجيات المعنية في المؤسسة كيتـ : التعريف الإجرائي
 الكصكؿ إلى أىداؼ معينة كرفع مستكل المؤسسة. جمع المعمكمات كالبيانات مف أجؿ

 الدراسات السابقة: -5

  11الدراسة: 

الدراسة تحت عنكاف '' التغيير التنظيمي كأثره عمى الكلاء التنظيمي لدل مكظفي مؤسسة 
 الكيرباء كالغاز )دراسة ميدانية بمؤسسة الكيرباء كالغاز كلاية عنابة( مف إعداد الطالبة كرمي كريمة.

إدارة الأفراد كالعلبقات الإنسانية ،لة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في قسـ عمـ الاجتماع رسا
 الجزائر.،عنابة  ،جامعة باجي مختار 2050-2009لسنة 

 ىدفت ىذه الدراسة إلى:

 كصؼ ظاىرة التغيير التنظيمي 

 إيضاح مدل الكلاء التنظيمي لدل المكظفيف في ظؿ التغيير التنظيمي 

 التنظيمي، ككانت تساؤلات الدراسة مؿ التي تؤثر في الكلاء التنظيمي في ظؿ التغيير معرفة العكا
 :كالآتي

 ما ىي اتجاىات المكظفيف نحك التغيير التنظيمي في المؤسسة؟ 

 .ما مدل كلاء مكظفي سكنمغاز اتجاه المؤسسة 

  التنظيمي ما ىي العكامؿ المؤثرة في الكلاء التنظيمي لدل مكظفي سكنمغاز في ظؿ التغيير 

  .ىؿ يختمؼ الكلاء التنظيمي لدل مكظفي تبعا لمصفات الشخصية 

 كقد اتبعت الباحثة المنيج الكصفي كمنيج قياس الاتجاىات.

 تممت الاستمارة ثمة في الملبحظة كالمقابمة كقد اشطبقت أدكات البحث العممي عمى الدراسة كالمتم
 رؼ عمى المؤسسة محؿ الدراسة كعينة الدراسة.عمى ثلبث محاكر كالكثائؽ كالسجلبت كذلؾ قصد التع

 أىم النتائج: -

إف التغيير الذم اجرم عمى مؤسسة سكنمغاز لـ يحقؽ أىداؼ اقتصادية كلا اجتماعية كذلؾ 
بسبب كجكد معكقات ذكرىا أفراد عينة البحث المكظفيف كىي أسباب أك معكقات اجتماعية سمككية ليا 

 تصادية.تأثير في عدـ نجاح الأىداؼ الاق
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تأقمـ مع التغيير التنظيمي جؿ الالسمككية كلا تدريب الأفراد مف أ لا يكجد اىتماـ بتطبيؽ العمكـ
المؤسسة ككذلؾ لا يتـ إشراؾ الأفراد في اتخاذ القرارات الخاصة بالتغيير التنظيمي  الذم أحدث في

 ككذلؾ يكجد نقص في الاتصاؿ.

 جؿ التأقمـ مع التغيير ـ إجراء التدريب لممكظفيف مف أعد مف معكقات إنجاح التغيير التنظيمي فيك
 التنظيمي.

 .لا يكجد اىتماـ كلـ يتـ إجراء تدريب لممكظفيف مف اجؿ التأقمـ مع التغيير التنظيمي 

 مدة ، المتغيرات الشخصية لا تؤثر في الكلاء التنظيمي لدل المكظفيف في المؤسسة كىي الجنس
 منصب العمؿ.، المستكل التعميميالحالة الاجتماعية السف ، الخدمة

  12الدراسة: 

مكارد البشرية تحت  مذكرة مكممة لنيؿ شيادة ماجستير في عمـ الاجتماع تخصص تنمية
تصاؿ التنظيمي في المؤسسة العمكمية'' دراسة ميدانية بمركب الرافعات كالمجارؼ عنكاف '' فعالية الإ

CPG الجزائر،ي بف داكد جامعة منتكرم قسنطينة عيف السمارة قسنطينة مف إعداد الطالب العرب، 
2008. 

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى تحقيؽ ىدؼ أساسي يتجمى مف خلبؿ مدل اىتماـ المؤسسة 
كمعرفة أك إبراز أىمية الاتصاؿ في المؤسسة كدكره في ، بتحقيؽ فعالية اتصالية بيف الإدارة كالعماؿ

 تحقيؽ أىدافيا.

 ئصو كالكسائؿ ككذلؾ القنكات المتبعة في العممية الاتصاليةالكشؼ عف أنماط الاتصاؿ كخصا 

 .إبراز المشاكؿ التي تحكؿ دكف تحقيؽ فعالية اتصالية 

 كتمحكرت الإشكالية في التساؤؿ الرئيسي:

 لة الاتصاؿ التنظيمي كما مدل فعالية في لمؤسسة الصناعية محؿ الدراسة بمسأمدل اىتماـ ا
 إنمائيا كتطكيرىا؟

 ات كالأتي:ككانت الفرضي

 تصالية.الية الإتيتـ المؤسسة العمكمية الصناعية محؿ الدراسة بشركط الفع  

كمما كانت الإدارة عمى عمـ بأراء كاقتراحات كتكجييات ، اؿكمما كاف الاتصاؿ الصاعد فع   -1
 العماؿ.
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 فعالية الاتصاؿ النازؿ تعمؿ عمى نقؿ القرارات كالتعميمات كالأكامر لمعماؿ. -2

 ي الفعاؿ يؤدم إلى تدعيـ المناخ التنظيميالاتصاؿ الأفق -3

جمع البيانات أما مجمكعة مف الأدكات ل دـالمنيج الكصفي كقد استخ عمى الباحث كاعتمد
 العينة الطبقية العشكائية كذلؾ لعدـ تجانس مجتمع الدراسة كمف أىـ النتائج ما يمي: العينة فقد طبؽ

  ككذلؾ إشراكيـ في اتخاذ القرارات ، بشؤكف العمؿيتطمب مف الإدارة إعلبـ العماؿ بكؿ ما يتعمؽ
 فالاتصاؿ النازؿ أىـ القنكات أقؿ انفتاحا كلا تسمح بتدفؽ المعمكمات لممستكيات الدنيا.

 كتقكية ركح التعاكف كالعمؿ ، الاتصاؿ الأفقي لد دكر ايجابي في تككيف العلبقات الإنسانية
دؿ الاقتراحات كالتكضيحات لمكصكؿ إلى حمكؿ ككذا التنسيؽ بيف مختمؼ الكحدات كتبا، الجماعي
 المشاكؿ.

 .الإدارة لا تيـ بإيصاؿ المعمكمات إلى كافة المستكيات التنظيمية إلا في بعض الأحياف 

 ذلؾ راجع إلى طكؿ التسمسؿ الإدارم.، صعكبة اتصاؿ العماؿ بالإدارة 

 
أحد ف كلب منيما تناكلت ،ستيف كذلؾ لأ: لقد تـ الإستفادة مف الدرا التعقيب عمى الدراستين

 ـ يشكؿ عاـ الإستفادة مف الدراستيف في جانبيما النظرم كالتطبيقي ،متغيرات د   راستنا، حيث ت
كالمعمكمات التي تخص فقد ساعدتنا في الإلماـ بأبرز المفاىيـ فالبنسبة لمجانب النظرم 

نب النظرم ، أما في الإتصاؿ التنظيمي كالتغيير التنظيمي كساعدتنا في تحديد اتجاه الجا
الجانب التطبيقي فقد استفدنا مف معرفة كيفية اختيار المنيج المتبع في الدراسة كفي كيفية 
تحديد العينة كذلؾ مف خلبؿ فيـ كيفية اختيار المنيج كالعينة بالنسبة لأم مكضكع ، أما 

دراستيف قد تناكلت بالنسبة لأكجو الشبو كالإختلبؼ بيف الدراستيف كدراستنا فنجد أف كلب مف ال
جانب فالدراسة الأكلى التغيير التظيمي كأثره عمى الكلاء التنظيمي تناكلتأحد متغيرات دراستنا 
التغيير التنظيمي كمتغير مستقؿ مف خلبؿ كصؼ ظاىرة التغيير  مف جكانب دراستنا 

ير تابع مف التنظيمي في المؤسسة كاتجاىات العامميف نحكه ، بينما في دراستنا تناكلناه كمتغ
خلبؿ دكر الإتصاؿ في تفعيمو كقد تـ استعماؿ نفس المنيج كالأدكات التقنية ، أما بالنسبة 

بيف الإدارة لمدراسة الثانية فقد اىتمت بمعرفة مدل اىتماـ المؤسسة بتحقيؽ فعالية اتصالية 
براز أىمية الإتصاؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كىذا ما تناكلناه في درا ستنا مف كالعماؿ كا 

خلبؿ ابراز دكر الإتصاؿ كأىميتو بالنسبة لممؤسسة إضافة إلى دكره في عممية التغيير كقد ت ـ 
  استعماؿ نفس المنيج كالعينة . 

 
 



الإطار المنيجي لمدراسة                                                  الفصل الأول  
 

13 
 

 :السوسيولوجيةالمقاربة  -6

جتماعي كالتي تعني تبني دكر أساسي كميـ في أم بحث عممي ك إلممقاربة السكسيكلكجية إف 
تساعد عمى الإقتراب مف طبيعة مكضكع ي يفكسيكلكجية لمكضكع البحث ، نظرية أك عدة نظريات س

انطلبقا مف مكضكع دراستنا الإتصاؿ التنظيمي كدكره في التغيير التنظيمي اعتمدنا عمى ك الدراسة، 
تجاىا يذىب إلى أف غاية المجتمع ىك الحفاظ عمى النظاـ بحيث تمثؿ إ، النظرية البنائية الكظيفية

ككذلؾ ، كيد ثباتو النسبي كاستمراريتو كبالمثؿ يككف ىدؼ كؿ مككف مف مككنات البناءالاجتماعي كتأ
الطريقة التي ترتب كتنظـ بيا ىذه المككنات ىك تحقيؽ النظاـ كالتكازف الاجتماعييف كمف أبرز مف 

 .(1)تكلكا تفسير ىذا الاتجاه كتكظيفو ىك رادكميؼ براكف 

كيتككف ىذا النسؽ مف ، دة كالمنظمةمى أنو نسؽ مف الأفعاؿ المحد  كتعتبر البنائية الكظيفية المجتمع ع
مجمكعة مف المتغيرات المترابطة بنائيا كالمتساندة كظيفيا كما تعتبر التكازف كاقعا كىدفا يساعد المجتمع 

كيتحقؽ بالتناغـ بيف مككنات البناء كالتكامؿ مع الكظائؼ كفي ىذا ، عمى أدائو كظائفو كاستمراره
كفي ظؿ دراستنا لمكضكع الاتصاؿ كدكره في التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة كباعتبار ىذه  السياؽ

الأخيرة بناء إجتماعي يتككف مف مجمكعة مف الأنساؽ المتكاممة مع بعضيا البعض تسعى إلى تحقيؽ 
سة كالحفاظ عمى النظاـ مف أجؿ تأكيد ثبات المؤس، التكازف كالإستقرار لمبناء الكمي )المؤسسة(

كاستمراريتيا فكؿ مككف مف مككنات التنظيـ )المؤسسة( يسعى إلى تحقيؽ اليدؼ العاـ لممؤسسة كمف 
التنظيـ المرتبطة بمجمكع العمميات منيا  خلبؿ تكامميا )مككنات التنظيـ( كالعمؿ الكمي لكؿ أجزاء

تحقؽ التكامؿ  فعممية الاتصاؿ، فيك كسيمة مف أجؿ ربط مختمؼ عناصر كمككنات التنظيـ، الاتصاؿ
بيف انساؽ المنظمة كمف خلبليا يتـ تبادؿ المعمكمات كالأفكار بيف مختمؼ مستكيات كأنساؽ التنظيـ 

تبادؿ بيف العماؿ كالإدارة كىذا ما يخمؽ أنماط جديدة كتكامؿ بيف الأنساؽ كىذا الكمف خلبلو أيضا يتـ 
كالتغيير داخؿ المؤسسة مف العمميات التي ، ما يساعد المؤسسة في أداء كظائفيا كبقائيا كاستمراريتيا

مف خلبليا يتحقؽ التناغـ بيف مستكيات المؤسسة كالاتصاؿ يساعد عمى كصكؿ المعمكمات كتنقميا 
بيف مختمؼ المستكيات كالأنساؽ مف أجؿ الإحاطة بمختمؼ التغييرات التي تحدث داخؿ كخارج 

التالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة التي تسعى إلييا المؤسسة كذلؾ ما يخمؽ نكع مف الاستقرار كالتكازف كب
 كىذا ما يضمف استمراريتيا كثباتيا.

   

 
                                                           

1
 .587، ص 2009، رؤية لمنشر كالتكزيع، القاىرة، اتجاىات نظرية في عمم الاجتماععبد الباسط عبد المعطي،  - 
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 منيج الدراسة: -7

إف منيج البحث أك الدراسة ىك الطريؽ المؤدم إلى الكشؼ عف الحقيقة كتحقيؽ أىداؼ 
ستنا ىذه الدراسة، كذلؾ مف خلبؿ مجمكعة مف القكاعد التي تحدد عمميات البحث، كقد إعتمدنا في درا

الإجتماعية بالأخص، كيرتكز ىذا  عمى المنيج الكصفي التحميمي نظرا لأىميتو في الأبحاث العممية ك
 المنيج عمى الكصؼ الدقيؽ كالتفصيمي لمظاىرة.

كيمكف تعريؼ المنيج الكصفي بأنو: أسمكب مف أساليب التحميؿ المرتكز عمى معمكمات كافية 
أك فترات زمنية معمكمة، كذلؾ مف أجؿ الحصكؿ عمى نتائج عممية كدقيقة عف الظكاىر مف خلبؿ فترة 

 1ثـ تفسيرىا بطريقة مكضكعية كبما ينسجـ مع المعطيات الفعمية لمظاىرة.

جتماعية بشكؿ عممي كمنظـ، مف أجؿ سمكب أك طريقة لدراسة الظكاىر الاكما يعني أنو: أ
 2جتماعية.ض محددة لكضعية معينة االكصكؿ إلى أغرا

ر طريقة منظمة لدراسة الحقائؽ الراىنة، كقد تمت دراستنا في إطار المنيج الكصفي، كيعتب
كذلؾ مف خلبؿ كصؼ الظاىرة المدركسة لمتعرؼ عمى الدكر الذم تمعبو عممية الإتصاؿ التنظيمي 

حداثو داخؿ المؤسسة.  عمى عممية التغيير التنظيمي، كا 

اصة بالدراسة كمرحمة أكلية لفيـ المكضكع، كمف خلبؿ البحث الميداني تـ جمع المعمكمات الخ
كمف ثـ ننتقؿ إلى المرحمة الثانية التي نقكـ فييا بجع المعمكمات كتحميميا كتفسير البيانات مف خلبؿ 
جداكؿ إحصائية كالمعطيات المكجكدة فييا، كنحاكؿ الإلماـ بكافة المعمكمات المقدمة كالمتكفرة لخدمة 

 مكضكع الدراسة.

عة كأىداؼ المكضكع فقد إعتمدنا عمى تطبيؽ الأسمكب الكصفي التحميمي مف كبالنظر لطبي
 خلبؿ محاكلة كصؼ ظاىرة الإتصاؿ كالدكر الذم تمعبو في عممية التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة.

 أداة جمع البيانات: -8
تختمؼ طرؽ جمع البيانات مف باحث لأخر حسب طبيعة المكضكع كالمنيج المستخدـ، كعمى 

باحث أف يحدد الطريقة المثمى التي تناسب بحثو فلب تكجد طريقة معينة يمكف تفضيميا بشكؿ مطمؽ ال
                                                           

، 2، القكاعد، المراحؿ، كالتطبيقات، دار كائؿ لمنشر كالطباعة، طمنيجية البحث العمميمحمد عبيدات كأخركف، 1
 .46، ص5999عماف، 

، دار اليدل لمنشر كالتكزيع، عيف ميمة، الجزائر، منيجية العموم الإجتماعيةطنية كحساف الجيلبني، بمقاسـ سلب 2
 . 568، ص2004
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إلى المنيج المستخدـ كطبيعة المكضكع فإف الأداة الأكثر ملبئمة  عمى غيرىا مف الطرؽ، كبالنظر
المؤشرات  مجمكع ياستمارة( كنستعرض في دراستنا أنستبانة )الإكتحقيؽ لأىداؼ ىذه الدراسة ىي الإ

ستقصاء التجريبي أم إجراء بحث ميداني لإكتشاؼ أبعاد المكضكع عف طريؽ اإ التي يمكف مف خلبليا
صاؿ الرئيسية بيف المبحكث كالباحث كتحتكم عمي تمحددة مف الأفراد كىي كسيمة الإ عمى جماعة

 1مجمكعة مف الأسئمة تخص القضايا التي نريد معمكمات عنيا مف البحكث.
ضا بأنيا عبارة عف مجمكعة مف الأسئمة المكتكبة التي تعد بقصد الحصكؿ عمى المعمكمات كتعرؼ أي

جمع  ستبانة مف أكثر الأدكات المستخدمة فيستمارة أك الإكتعد الإأك آراء المبحكثيف حكؿ ظاىرة، 
أك جتماعية التي تتطمب الحصكؿ عمى المعمكمات أك معتقدات أك أراء البيانات الخاصة بالعمكـ الإ
 2ة ىك تكفير الكثير مف الكقت كالجيد.ستبانتتميز بو الإ تصكرات الأفراد، كمف أىـ ما

ستمارة، كبعد رئيسياف في بناء الا شيئافستمارة مراعات تصميميا كحجميا كىما كيجب عند بناء الا 
ئؿ التي يعتمد ساستمارة ىي أىـ الك ليا كفي الأخير يمكف القكؿ أف الاذلؾ يأتي التنظيـ كالترتيب الجيد 

 جتماعي.عمييا الباحث الا
ستمارة الدراسة الميدانية الخاصة بمكضكع بحثنا عمى شكؿ أسئمة مككنة مف ثلبث كقد قمنا بتصميـ ا

 محاكر:
 .المحكر الأكؿ: كيتمحكر حكؿ البيانات الشخصية لممبحكثيف 

 صاؿ يساعد في عممية تالأكلى كالتي مفادىا أف نظاـ الا المحكر الثاني: كيتمحكر حكؿ الفرضية
 صنع القرار كتبادؿ المعمكمات بيف الأفراد داخؿ المؤسسة.

تصاؿ المتبعة ليا دكر في ثانية كالتي مفادىا أف أساليب الاالمحكر الثالث: كيتمحكر حكؿ الفرضية ال
 إحداث التغييرات داخؿ المؤسسة.

 

 

 
                                                           

 .77، مرجع سابؽ، صمنيجية العموم الاجتماعيةبمقاسـ سلبطنية،  1
 .63محمد عبيدات كأخركف، مرجع سابؽ، ص 2
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 صعوبات الدراسة:_9

لباحث، كمف بيف الصعكبات التي كاجيتنا في لا تخمك أم دراسة مف كجكد صعكبات تكاجو ا
 دراستنا ىذه مايمي:

 مة المعمكمات في المراجع إف كجدتق. 

 يخص مكضكع التغيير إذ يجب اف تككف المؤسسة  صعكبة إيجاد المؤسسة خاصة كأف مكضكعنا
 قد أحدثت تغيير.
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 تمييد:

ا الباحثكف بالدراسة في جميع تصاؿ مف المكاضيع الميمة التي تناكلييعتبر مكضكع الإ
كىذا نظرا للؤىمية التي يكتسبيا ىذا المكضكع لأنو يعتبر أساس النظـ الاجتماعية ، المياديف العممية

نكاة المجتمع  ميما كاف غرضيا أك ىدفيا سكاء داخؿ، فيك عماد العلبقات التي تنشأ بيف الأفراد
تكاجد فيو البشر فلببد أف يككف ىناؾ اتصاؿ بينيـ أك الجتمع أك في ام مكاف ي، )الأسرة( أك المدرسة

كيجب أف تككف ىناؾ علبقات بينيـ كىذا لا تـ إلا مف خلبؿ كجكد الإتصاؿ كلا يمكف أف تستمر ىذه 
 العلبقات بدكنو.

ضركرة  هكمع تطكر المجتمعات أصبحت ىناؾ حاجة ماسة كممحة إلى الإتصاؿ بإعتبار 
كىكذا ، لأفراد كالجماعات التي لا يمكف أف تتطكر كتستمر بدكنوإجتماعية لمتعامؿ كالتكاصؿ بيف ا

أصبح الإتصاؿ عنصر حضرم جكىرم دخمت برامجو في سائر مؤسسات المجتمع كتنظيماتو 
 المختمفة.

براز أىميتو كأىدافوكنحاكؿ مف خلبؿ ىذا الفصؿ التطرؽ إلى مفاىيـ عامة عف الإ ، تصاؿ كا 
 اس كنظريات الإتصاؿ كآلياتو.كالتطرؽ إلى أنكاعو كأيضا إلى مد
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 المبحث الأول: ماىية الإتصال

الإتصاؿ مف العمميات الميمة كالضركرية التي تعمؿ عمى ضماف التكاصؿ بيف الإنساف 
كما يعتبر بمثابة القمب النابض في جسـ المنظمة سكاء في العمؿ أك المنزؿ أك السكؽ أك ، كمحيطو

 المحيط الاجتماعي...

 لأول: مفيوم الإتصالالمطمب ا

ىناؾ عدة تعاريؼ للئتصاؿ تختمؼ باختلبؼ القائميف عمى دراستو كلكؿٍ نظرتو كمفيكمو ليذا 
فيناؾ مف تناكلو عمى ، كيرجع ذلؾ الإختلبؼ إلى طبيعة ميداف كؿ مف يتناكؿ ىذا المفظ، المصطمح

كاف نقؿ المعمكمات شفكيا أك  العممية التي يتـ بيا نقؿ المعمكمات بيف مرسؿ كمرسؿ إليو سكاء»أنو: 
(1).«تحريريا

 

كتحدث ، عممية ديناميكية تقكـ عمى التفاعؿ المستمر بيف الأفراد»كىناؾ مف عرفو عمى أنو: 
 (2).«ضمف إطار نفسي كاجتماعي معيف

العممية التي مف شأنيا التأثير في الغير حتى يفسر فكره »" عمى أنو:   Flipo"فميبوكعرفو 
(3).«يعنييا المتكمـ أك الكاتببالطريقة التي 

 

تمؾ العممية التي تتضمف نقؿ كتبادؿ المعمكمات »كيعرؼ الإتصاؿ الداخمي لممؤسسة أنو: 
 (4).«كالإتجاىات كالأفكار بيف الأفراد العامميف داخؿ المؤسسة لتحقيؽ أىدافو بفعالية

خلبلو تكجد العلبقات  ذلؾ الميكانيزـ الذم مف»بأنو  "تشارلز كولي"كقد عرفو عالـ الإجتماع 
ستمرارىا عبر  الإنسانية كتنمك كتتطكر الرمكز العقمية بكاسطة كسائؿ نشر ىذه الرمكز عبر المكاف كا 

 (5).«الزمف

                                                           
 .83، ص2007، القاىرة، 1ط، دار غريب، ب عمم اجتماع التنظيمطمعت ابراىيـ،  - 1
 .31، ص 2009، الأردف، 1دار النفائس، ط الاتصال الفعال بين الأفراد والجماعات،فيد خميؿ زايد،  - 2
 .10، ص 2009، عماف 1، دار أسامة، طالاتصال الاداري والاعلاميمحمد أبك سمرة،  - 3
قسـ  ماع،ت، أطركحة دكتكراه في عمـ الاججزائريةالفعالية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الصبرينة رماش،  - 4

 .135، ص 2009جامعة منتكرم، قسنطينة،  عمـ الاجتماع ،
 .15، ص 2003، القاىرة، 1دار الفجر، طنظرياتو وسائمو،  مفاىيمو :الاتصالفضيؿ دليك،  - 5
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تمؾ العممية التي تتضمف نقؿ »كمف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكف القكؿ أف الإتصاؿ ىك: 
 .«قيؽ ىدؼ معيفكتبادؿ المعمكمات كالإتجاىات كالأفكار بيف الأفراد لتح

كمف ماسبؽ يمكننا القكؿ أف الإتصاؿ ىك العممية التي مف خلبليا يككف ىناؾ إنتقاؿ لممعاني 
 بيف الأفراد كيخمؽ فييا الأفراد معمكمات متبادلة ليصمكا إلى مفيكـ مشترؾ.

كمف خلبؿ ماسبؽ نقكؿ أف عممية الإتصاؿ تتـ بتكفر عدة عناصر لتعديؿ سمكؾ الآخريف 
 .كعميو ننتقؿ إلى المطمب الثاني، فاىـ المتبادؿ كتحقيؽ الأىداؼ بفعاليةكخمؽ الت

 المطمب الثاني: عناصر العممية الإتصالية

المرسؿ ، يتفؽ جميع الباحثيف كالمختصيف في مجاؿ الإتصاؿ عؿ أربعة عناصر ىي: المرسؿ
 عمى النحك التالي:القناة. كفي بيئتا الحالية يمكننا إضافة عناصر أخرل كىي ، الرسالة، إليو

  :ىك الجية التي تبعث كترسؿ معمكمات أك أفكار أك آراء أك إنطباعات أك بيانات بقصد المرسل
 قد يككف فرد مف المؤسسة أك خارجيا أك جماعة أك مؤسسة ككؿ في حد ذاتيا.، إثارة سمكؾ محدد

  :كؿ مف المرسؿ كالمرسؿ ترجمة الأفكار كالمعمكمات الأكلية إلى رمكز ليا معاني يفيميا الترميز
 كىذه الرمكز قد تككف عمى شكؿ كممات مكتكبة أك منطكقة أك صكر أك أفعاؿ إنسانية.، إليو

  :بعد إتماـ عممية الترميز يتـ تنظيـ تمؾ الرمكز في شكؿ رسالة فيي جكىر العممية الرسالة
إليو بيدؼ التأثير في كيرسميا المرسؿ إلى المرسؿ ، فبدكف رسالة لا يككف ىناؾ إتصاؿ، الإتصالية

 سمككو عبر قناة مناسبة.

 :فيي الكسيمة التي يختارىا المرسؿ لنقؿ رسالتو إلى المرسؿ إليو بشكؿ يؤدم إلى فيـ  قناة الإتصال
 مضمكف الرسالة كقد تككف حسية أك مرئية أك كتابية أك سمعية أك جميعيا معا.

  :ممية الإتصالية تتطمب عمى الأقؿ طرفيف.كىك الطرؽ الذم يتمقى الرسالة لأف العالمرسل إليو 

  :يقصد بو تحميؿ كتفسير الرسالة كقد يككف المعنى مطابقا لما أراده المرسؿ كقد يككف فك الرموز
(1) مخالفا.

 

                                                           
البكيرة، لاجتماع ، جامعة قسـ عمـ ا، مذكرة ماستر، الاتصال ودوره في ترشيد قرارات المؤسسةظريؼ نكرة،  - 1

 .25، ص2012الجزائر، 
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  :كقد تككف الإستجابة ، أم الاستجابة كىي قبكؿ الرسالة أك رفضياالتغذية العكسية أو رد الفعل
الإستجابة الناجحة أك رد الفعؿ مف  كقد تككف، تككف ايجابية أك سمبيةسريعة أك بطيئة أك متأخرة كقد 

كلكف الإستجابة الناجحة ىي التي تنبثؽ عف الفيـ ، جنس الرسالة أك قد تككف عمى النقيض منيا
(1) لمحتكل الرسالة كىدؼ المرسؿ كالرسالة ىي التي تقرر نكع الإستجابة ككذلؾ الكسيمة.

 

  :كؿ دكف القدرة عمى الإرساؿ أك الإستقباؿ كيجسد في أم تداخؿ فني كىك أم عائؽ يحالتشويش
يطرأ عمى ارساؿ المعمكمات في رحمتيا مف المرسؿ إلى المتمقي مثؿ: إستخداـ  -أك بغير قصد–

كقد يحدث التشكيش ، مناسبة في الإرساؿ أك ضعؼ حاسة السمع أك البصر عند المتمقي ترددات غير
كقد ينتج التشكيش مف مؤثر ، س بالأنا أك الإستغراؽ في التفكيرنتيجة مؤثر مثؿ عدـ الإحسا

 جسماني.

  :كىي العناصر المحيطة بعممية الإتصاؿ داخؿ المؤسسة مثؿ العكامؿ الخاصة بتصميـ البيئة
 (2)كظركؼ العمؿ كغيرىا.، كالإضاءات كالحرارة، كمقدار السمطة المتاحة، الكظيفة

 اؿ(: يبيف عناصر الإتص05الشكؿ رقـ)

 

 

 

 

 

 

 88ص ، مكجع سابؽ ،  صبرينة رماشالمصدر: 

                                                           
1
، دار حامد لمنشر السموك التنظيمي والتحديات المستقبمية في المؤسسة التربويةمحمد حسف محمد حمادات،  - 

 .288، ص 2008، عماف، 1كالتكزيع، ط
 .88صبرينة رماش، مرجع سابؽ، ص - 2

 تصالبيئة الإ

 زفك الرمو  ترميز 

  تشويش 

 التغذية الراجحة 

 تشويش 

 المرسل إليو المرسل الرسالة
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 التنظيمي المطمب الثالث: أنواع الإتصال

كلكف المصادر في ىذا المجاؿ لـ يتفقكا عمى تصنيؼ كاحد للؤنكاع ، لقد كتب الكثير عف الإتصاؿ
غير كبشكؿ عاـ ىنا نكعاف مف الإتصاؿ في أم مؤسسسة كىما الإتصاؿ الرسمي ك ، المختمفة للئتصاؿ

 الرسمي.

بالنسبة للئتصاؿ الرسمي فإف إدارة المؤسسة ىي التي تحدده كتضع خطكطو  الإتصال الرسمي: .1
جراءات ، كيتـ عادة في إطار التنظيـ، كقنكاتو مضمكنة كيتعمؽ مباشرة بالعمؿ كيسير كفؽ أساليب كا 

سمية لمسمطات كما أنو غالبا ما يككف مكثكقا بصكرة مكتكبة كر ، كقكاعد رسمية محددة كمعركفة
كقد تنساب المعمكمات كالقرارات أك الأكامر مف الإدارة العميا إلى الإدارة ، كالإختصاصات كالكظائؼ

كتنقؿ الإستفسارات كالشكاكم كالإقتراحات في الإدارة الدنيا أك الكسطى إلى الإدارة ، الكسطى أك الدنيا
 العميا.

 حيث نجد ىناؾ:، دارة الكاحدةككذلؾ تنتقؿ المعمكمات بشكؿ أفقي بيف أعضاء الإ

الإتصاؿ الرسمي الراسي يتجو مف المستكل الأدنى إلى المستكل الأعمى الإتصال الصاعد:  -1-1
قتراحات ، في الييكؿ التنظيمي أكمف المرؤكس إلى الرئيس كيككف في شكؿ تقارير كشكاكم كا 

 كملبحظات كتغذية راجعة إلى الإدارة العميا.

اؿ يستخدـ في نقؿ المعممات التي لدل المرؤكس إلى الرئيس كي تساعده كما أف ىذا النكع مف الإتص
في إتخاذ القرارات الصائبة في الخطط كالسياسات كالبرامج كالتعميمات التي تتبناىا المؤسسة كتقكـ 

 (1) بتنفيذىا.

 

 

 

 

                                                           
 .09، صمرجع سابقظريؼ نكرة،  - 1
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 ( يوضح الإتصال الرسمي الصاعد12شكل رقم )

 

 

 

 

 مف إعداد الطالب المصدر:

أم مف ، كىك الإتصاؿ مف أعمى مستكل إلى أدنى مستكل في المؤسسةالإتصال النازل:  -1-2
كيككف ىذا النكع مف الإتصاؿ في صكرة خطط كقرارات كأكامر كأنباء كمعمكمات ، الرئيس إلى المرؤكس
 كثناء كما إلى ذلؾ.

ىداؼ كالسياسات كتنفيذ الخطط كالبرامج كتحديد ىذه الإتصالات الرسمية الضركرية لشرح الأ
 الإختصاصات كتكضيح الأعماؿ كالبث في الأمكر.

كىكذا فإف الإتصالات النازلة ، كما أنيا ضركرية في العلبقات العامة كالعلبقات الإنسانية في المؤسسة
لتعرؼ عمى يتمكف المرؤكس مف ا ىي التي تنقؿ الأفكار مف مستكل إلى مستكل أدنى منو كبيذا

 الحقائؽ كبما يعرؼ كيتفيـ العمؿ المطمكب منو أداؤه.
 (: يوضح الإتصال الرسمي النازل13شل رقم )

 الإطارات العميا 
 المشرفكف

 العماؿ المنفذكف
 مف إعداد الطالب. المصدر:

ؿ يتميز ىذا النكع مف الإتصالات بأنو يكفر عمميات التنسيؽ الضركرية لمعمالإتصال الأفقي:  -1-3
بيف الكظائؼ ذات المستكل الكاحد كلا تتصؼ بالإتصالات المتبادلة بيف المتصميف بعلبقة الرئيس 

 الإطارات العميا 

 المشرفكف

 فذكفالعماؿ المن
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كالمرؤكس كما ىك الحاؿ في الإتصالات النازلة كالصاعدة كعمى أية حاؿ فإنيا تبقى اتصالات رسمية 
(1) لأنيا تتـ بحكـ العلبقات الكظيفية ممف ىـ في مستكل كاحد.

 

 

 راتالإطا  الإطارات
   

 المشرفون  المشرفون
   

 العمال المنفذون  العمال المنفذون
 مف إعداد الطالب :المصدر

 (: يوضح الاتصال التنظيمي الرسمي الأفقي14الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، عمافعالـ الكتاب الحديث لمنشر، الإدارة الحديثة: نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة"، ، "أحمد الخطيب - 1

 .333-325، ص ص 2009
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Up ward 

communication 
 الإدارة العميا
 مجمس الإدارة

 رئيس مجمس الإدارة
 العامالمدير 

 الإدارة الوسطى
                                               اء الدوائر المختمفةمدر 

 
 
 

 الاتصال النازل

 من الأعمى إلى الأسفل
Down Ward 

Communication 
 الاتصال
 الصاعد

 من الأسفل
 إلى الأعمى

 تسويق، أفراد، مالية، من انتاج
 مبيعات وأية إدارات أخرى

 الإدارة الدنيا
 التغميف والمحاسبةرؤساء أقسام التصنيع و 

والسجلات، والبيع والتسويق والمخازن 
 والمشرفين عمى الماكنات

 الاتصال الأفقي
Lateral Communication 

 

 اتصال أفقي
 بين الإدارات الوسطى

 العمال والفنيين والسواقين 
 والحراس عمييم

 

 اتصال أفقي
 

 بين الإدارات الدنيا
  

 اتصال أفقي
 اتصال أفقي

 بين العمال            
   

 

 (: اليرم التنظيمي وأنواع الاتصال15شكل رقم )

 . 53ص ، مرجع سابؽ، محمد أبك سمرة المصدر:
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إف الإتصاؿ غير الرسمي يتـ تمقائيا ما بيف الجماعات سكاء داخؿ التنظيـ الإتصال غير الرسمي:  .2
بحكـ كظائفيـ بقدر  كذلؾ حسب ىذا الإتصاؿ المكظفيف لا يتصمكف مع بعضيـ البعض، أك خارجو

كىذا الإتصاؿ يساعد ، ما يتصمكف بحكـ علبقاتيـ كصلبتيـ الشخصية كالصداقة كالثقة غير ذلؾ
 المنظمة في تحقيؽ أىدافيا.

جراءات كقكانيف إدارية مثبتة كمكتكبة كرسمية كمتفؽ عمييا  الإتصاؿ غير الرسمي لا يخضع لقكاعد كا 
غالبا عبر قنكات خارجية عف القنكات الرسمية داخؿ  كيتـ، كما ىك الحاؿ في الإتصاؿ الرسمي

 (1) كما يتـ بيف مستكيات إدارية مختمفة متخطيا خطكط السمطة الرسمية.، التنظيـ

بالإضافة إلى الإتصاؿ الرسمي كغير الرسمي كنكعيف أساسييف ىناؾ أنكاع أخرل يمكف إدراجيا ضمف 
 الاتصاؿ الرسمي كغير الرسمي.

كسكاء كاف ذلؾ ، ىك الذم يتـ بيف العامميف في المؤسسة كداخؿ نطاقياالإتصال الداخمي:  -1
بيف أقساميا أك فركعيا المختمفة أك العامميف في جميع مستكياتيا. أم تتـ داخؿ المؤسسة سكاء عمى 
شكؿ إتصاؿ نازؿ في شكؿ أكامر كتكجييات كقرارات كتعميمات أك عمى شكؿ إتصاؿ صاعد عؿ شكؿ 

قتراحات كط أك قد تككف عمى شكؿ إتصاؿ أفقي ، مب إجازات أك ترقيات أك طمب معمكماتشكاكم كا 
بيف المدراء أك الرؤساء مف نفس المستكل بقصد التنسيؽ كالتشاكر كالتعاكف مف أجؿ أىداؼ المنشأة 

 (2) كتحقيقيا.
إف ىذا النكع مف الإتصالات ىك المرتبط أك الذم ييتـ بتحقيؽ أىداؼ الاتصال الخارجي:  -2

 مؤسسة الذم يتـ أك يقاـ مع الأفراد أك الجماعة خارج المؤسسة.عمؿ ال

الزبائف ، الشركات الخدمية، إذف ىك ذلؾ الإتصاؿ الذم يتـ مع مجتمع المؤسسة كالمتمثؿ بػ)المجيركف
 كالجميكر بشكؿ عاـ(.

تحت ىذا النكع مف الإتصاؿ تقع جميع جيكد المؤسسة سكاء في مجاؿ البيع المباشر أك في مجاؿ 
الإعلبف كأيضا تحت ىذا النكع مف الإتصالات يقع كؿ ما تقكـ بو المؤسسة بإتجاه تعزيز علبقاتيـ مع 
المجتمع. مف الكاضح كبدكف شؾ أم مؤسسة أعماؿ تعتمد عمى أفراد أك جماعات خارج المؤسسة في 

                                                           
 11ظريؼ نكرة، مرجع سابؽ، ص - 1
 .59-58محمد أبك سمرة، مرجع سابؽ، ص ص - 2
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يجب أف تقكـ تحقيؽ نجاحيا ما لـ تكف لدييا القدرة عمى تمبية حاجات زبائنيا. كعميو فإف المؤسسة 
بالإتصاؿ بشكؿ فعاؿ مع ىؤلاء الزبائف. ككما ىك الحاؿ بالنسبة للئتصالات الداخمية فإف الإتصالات 

 (1) الخارجية تعتبر أساسية لعمميات المنظمة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( يوضح الاتصالات الداخمية والخارجية16شكل رقم )

 .60ص، مرجع سابؽ ، محمد أبك سمرة المصدر: 

 

 

 

 

                                                           
1
، ص 2007، عمافمنشر، "، دار حامد لالاتصالات الادارية: أسس ومفاىيم ومراسلات الأعمال"صباح حميد عمي  - 

 .24-23ص 

لمدخلاتا العممية المنتوج  

سمع وخدمات 
 ملائمة لمزبائن

النشاط التسويقي 
 المتكامل:

 الاعلبف كالتركيج؛ -
 البيع كالتكزيع؛ -
تنظيمات البيع  -

 الميدانية؛
 الاتصاؿ مع الجميكر؛ -
 .تجارة التجزئة -

 خطة التسويق:

 برمجة الإنتاج؛ -
خطط الاعلبف  -

 كالتركيج؛
 خطط البيع كالتكزيع؛ -
 اتصاؿ داخمي. -

 التخطيط السممي:

 فرص البيع؛ -
 بحكث التسكيؽ؛ -
نظاـ المعمكمات  -

 التسكيقية؛
 خطة التمكيؿ؛ -
 اتصاؿ داخمي. -

 التغذية العائدة
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 الرابع: أىمية الإتصال وأىدافو المطمب

 (1)أىمية الإتصال: -أولا

فيك ينتشر في ، تنبع أىمية الإتصاؿ مف ككنو أحد المكضكعات اليامة كالضركرية في الإدارة 
جسـ الكظيفة الإدارية كميا كلا يكجد عمؿ يتـ عف طريؽ التعاكف مع الآخريف إلا ككاف نظاـ الإتصاؿ 

الإدارم الفعاؿ يعمؿ عمى تحقيؽ النجاح الإدارم كالفعالية الإدارية حيث  فالإتصاؿ، عاملب حاسما فيو
، مف ساعات العمؿ اليكمية 75-90أشارت الدراسات كالأبحاث بأف الإتصاؿ يستغرؽ ما بيف 

إذ بدكف الإتصاؿ تمكت أك تضمر ، لذلؾ يعتبر بمثابة الدـ الدافؽ عبر الشراييف الحياتية لممنظمة
 لممنظمة كبذلؾ يمكف إيجاز الأىمية التي ينطكم عمييا الإتصاؿ في المنظمة بما يمي:الحركة الدائبة 

 صاءات كالمفاىيـ التي ستبني عمييا القرارات؛م لنقؿ المعمكمات كالبيانات كالإحالإتصاؿ ضركر  -

يسيـ في احكاـ المتابعة كالسيطرة عمى الأعماؿ التي يمارسيا أعضاء المنظمة كذلؾ مف خلبؿ  -
كبذلؾ ، ت كالتقارير التي تنتقؿ بإستمرار بيف التحقيؽ أفراد عبر المستكيات المتعددة لممنظمةالمقابلب

ييتمكف المدير مف الكقكؼ عمى نقاط الضعؼ الخاصة بأداء الأفراد كالسعي لمعالجتيا بشكؿ يضمف 
 كفاءة عالية في أداء المنظمة؛

 الفردم كالجماعي لمعامميف في المنظمة؛يؤدم الإتصاؿ دكرا ىاما ميما في تكجيو كتغيير السمكؾ  -

تظير أىمية الإتصاؿ أيضا مف خلبؿ تأكيد بعض النظريات القيادية عمى مبدأ المشاركة كأساس  -
لمقيادة الناجحة كبخاصة المدخؿ السمككي في القيادة حيث تعد المنظمات مف كجية نظر السمككية 

 عممية الإتصاؿ؛علبقات إتصاؿ تجرم في محيط العمؿ القيادم مف خلبؿ 

جتماعي كنفسي داخؿ المنظمة - حيث يسيـ في نقؿ المفاىيـ كالآراء ، الإتصاؿ نشاط إدارم كا 
 كبالتالي تحقيؽ أىدافيا؛، كالأفكار عبر القنكات الرسمية لخمؽ التماسؾ بيف مككنات المنظمة

عمى مدل  كما يستطيع التعرؼ، يتـ مف خلبؿ عممية الإتصاؿ إطلبع القائد عمى نشاط مرؤكسيو -
فإف الإتصاؿ يمثؿ كسيؿ ، كصيغ عممو داخؿ المنظمة. كبمعنى أكثر كضكحا، تقبميـ لآرائو كأفكاره

رشادية لنشاطات المدير في مجاؿ تكجيو فعاليات المرؤسيف؛  رقابية كا 

                                                           
، 1دار حامد لمنشر كالتكزيع، ط الاتصال الاداري وأساليب القيادة الادارية في المؤسسات التربوية،عمي عياصرة، - 1

 .28-27، ص ص 2006،عماف
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 الإتصالات الداخمية في المنظمة تعكس بمجمكعيا كمعظـ حالاتيا الثقافة المؤسسية للئدارة. -

 (1) الإتصال: أىداف -ثانيا

فالإنساف ينشغؿ طكاؿ حياتو في محاكلة فيـ ، يتمثؿ اليدؼ الأساسي للئتصاؿ في نقؿ المعنى
تاحة المجاؿ أماـ الآخريف لفيمو. كتتأثر طبيعة الإنساف كالإتجاىات التي يككنيا كالآراء ، الآخريف كا 

كمعنى ذلؾ أف الفشؿ في  ،التي يعبر عنيا كنجاحو كفشمو في الحياة بمدل براعتو في فف الإتصاؿ
تكجيو الحياة مف خلبؿ عممية الإتصاؿ الإدارم لا يؤدم إلى إخفاؽ في نكع ملبئـ مف التكيؼ 

 بؿ ربما يصحبو تفكؾ في الشخصية.، الإجتماعي فحسب

كلة التأثير كالإقناع إلى أف اليدؼ مف الإتصاؿ ىك محا 5995لقد أشار "لكسير" ك"إيركيف" 
كلا ، فلب قيمة للئتصاؿ دكف تحقيؽ ىدؼ، سائؿ بإستخداـ الكسائؿ المختمفةرساؿ الر كليس مجرد إ

كذلؾ الفرد  كيتصؿ، فالفرد يتصؿ ليؤثر كيتعرض للئتصاؿ ليتأثر، نجاح للئتصاؿ دكف إحداث تأثير
 كالتعبير عف المشاعر كقد يككف ذلؾ بطريقة لفظية أك غير لفظية.، مع الآخريف لنشر المعمكمات

( فأشار إلى أف ىناؾ أربعة أىداؼ رئيسية للئتصاؿ داخؿ المنظمة 5998)أما تكرنجتكف 
 ىي:

 الإتصاؿ كسيمة لمتعريؼ بالغرض مف التعميمات كالقكانيف في المنظمة؛ .5

 يعمؿ الإتصاؿ عمى تحديد أىداؼ المنظمة بحيث يتـ بكاسطتو تحديد الأعماؿ ككيفية انجازىا؛ .2

الفكرة الأساسية لو في تشجيع العامميف عمى التعامؿ للئتصاؿ الإدارم أغراض تكاممية حيث تكمف  .3
 كالعمؿ عمى رفع معنكياتيـ؛، مع المنظمة كالتكحد في الأىداؼ

 المعمكمات كتكزيعيا عمى الأفراد كفقا لإحتياجاتيـ. .4

يمكننا القكؿ أف نجاح أم منظمة في تحقيؽ أىدافيا يتكقؼ عمى نظاـ الإتصالات بيا كىذا يعني أف 
نما عممية تعتمد عمييا كافة ، ينبغي النظر إلييا عمى أنيا عممية مستقمة قائمة بذاتيا الإتصالات لا كا 

 العمميات الإدارية في المنظمة.

 
                                                           

 .26عمي عياصرة، مرجع سابؽ، ص - 1
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 المبحث الثاني: مدارس ونظريات الإتصال

عمى  إف مدارس كنظريات الإتصاؿ التي تناكلت ىذا الأخير بالتحميؿ كالكصؼ لأبعاده أكدت
تعددت المداخؿ لدراسة ىذا المكضكع مع تعدد المدارس التنظيمية كالادارية  أىمية كسيمة الإتصاؿ كقد

 كيمكف تصنيؼ مدارس كنظريات الإتصاؿ كالآتي:

 المطمب الأول: مدرسة النظام الإجتماعي:

أم أف النظاـ الاجتماعي ييتـ جكانبو حمقات ، يعتبر ىذا المدخؿ نظاـ لمعلبقات المتداخمة
كالإعتقاد الجكىرم ، كأف النظاـ الإجتماعي متكامؿ، قافية كالحضارية للؤفرادمتداخمة مف الخمفيات الث

في ىذه المدرسة ىك الحاجة إلى التغمب عمى القيكد البيكلكجية كالمادية كالإجتماعية الخاصة بالفرد 
م كالكثير مف أنصار ىذه المدرسة يستخدـ مفيكـ النظاـ التعاكني كالذ، كبيئتو كذلؾ عف طريؽ التعاكف
 كمف ىذا نتطرؽ إلى النظريات التالية: (1)يطمؽ عميو عادة التنظيـ الرسمي

 نظرية النظام التعاوني لشيستر بيرنارد: -1

تناكؿ شيستر بيرنارد المشاكؿ التنظيمية بالتعميؿ كالدراسة مف زاكية تساعد عمى فيـ تفاعؿ 
لتعاكف بيف مختمؼ أجيزة كاعتبر المؤسسة نظاـ متكامؿ كذلؾ عف طريؽ ا، المؤسسات مع المجتمع

كما انطمقت ، التنظيـ كالتفاعؿ بيف مختمؼ التنظيمات الرسمية كغير الرسمية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ
ىذه النظرية مف الحاجات كيعتبر شيستر بيرنارد مف المساىميف في تطكير نظرية التنظيـ كما طكر 

 تياجات الفرد كىذا ما يدفعو إلى التعاكف.بيرنارد ما يسمى بنظرية التعاكف التي تستند عمى اشباع اح

 (2) كيبني بيرنارد نظريتو في التنظيـ الرسمي عمى أساس كجكد ثلبثة عناصر رئيسية ىي:

 اليدؼ المشترؾ بمثابة المحكر الذم يجمع أعضاء المنظمة؛ -5

 إمكانية الإتصاؿ بيف أعضاء المنظمة؛ -2

 الرغبة في العمؿ كالمساىمة في إطار المنظمة. -3

                                                           
1
 .63عمي عياصرة، مرجع سابؽ، ص  - 

ماجيستير في عمـ الاجتماع رسالة  ال التنظيمي في المؤسسة الجزائرية العمومية،فعالية الاتصالعربي بف داككد،  - 2
 .118، ص 2008،  جامعة منتكرم، قسنطينة، الجزائرقسـ عمـ الاجتماع ، )تنمية المكارد البشرية(، 



الاتصال التنظيمي في المؤسسة                                          الثاني الفصل  
 

31 
 

ذلؾ أنو مف الأكائؿ الذيف ، ر الكثير أف بيرنارد ىك صاحب النظرية الأساسية للئتصاؿكيعتب
، تعرضكا لطبيعة الإتصاؿ كمككناتو كخصائصو كعلبقتو بنظاـ السمطة التنظيمية الرسمية كغير رسمية
 (1)كيعرض بيرنارد في كتابة "كظائؼ المدير" مجمكعة مف الأفكار ذات علبقة بمكضكع الإتصاؿ ىي:

 تبني كتحقيؽ الأىداؼ. يرل بيرنارد أف غياب تقنية ملبئمة للئتصاؿ تمغي امكانية .5

يرل بيرنارد أف التنظيـ الرسمي عبارة عف مككنات فيزيائية كبيكلكجية كمككنات إجتماعية تربطيا  .2
 كما أعطى بيرنارد المنظمة طبيعة تعاكنية كربطيا بالمضمكف الاجتماعي؛، علبقة خاصة

عمى أىمية صيانة نظاـ الإتصاؿ بحيث تتكلى ىذا العمؿ ىيئة تنفيذية باعتباره عمؿ يؤكد بيرنارد  .3
 إستراتيجيا؛

يرل بيرنارد أف المنظمة الناجحة ىي المنظمة التي تمنح العامميف فييا قدرا مناسبا مف إشباع كتمبية  .4
الإنسجاـ مع ، لمتبادؿالدكافع العامة التالية التي تدفع الفرد للبلتحاؽ بالمنظمة كأىميا: الإتصاؿ ا

 تكييؼ ظركؼ العمؿ مع سمكؾ الفرد.، المشاركة، الزملبء
 نظرية اتخاذ القرارات والتوازن التنظيمي: -2

كفي رأم ، انطمؽ ىربرت سيمكف في دراستو لتنظيـ مف زاكية أساسيا ىك مفيكـ إتخاذ القرارات
لحالة مستقبمية كتكجيو السمكؾ  سايمكف أف القرارات ليست مجرد إفتراضات تصؼ الكاقع بؿ ىي تأكيد

كيتحدد ذلؾ ، أم أف السمكؾ التنظيمي ىك محصمة لعممية إتخاذ القرار التي تجرم داخؿ المنظمة
 السمكؾ مف خلبؿ كيفية إتخاذ القرارات كالعكامؿ المؤثرة فييا كالمعمكمات المتاحة لدل الفرد.

 (2) كيحدد سايمكف الخطكات الأساسية لبناء التنظيـ في:
 تحديد مجمكعة مف المفاىيـ تستخدـ لكصؼ مختمؼ المكاقؼ الإدارية كقابمية القياس ليذه المفاىيـ. -

لا يتكقؼ كصؼ التنظيـ أساسا عمى مبدأ تقسيـ العمؿ كالتخصص كتكزيع الكظائؼ كالأدكار بؿ  -
 اتخاذ القرارات. يجب كصؼ مراحؿ

مة كتحديد قدرتيـ عمى الأداء كاتخاذ المحيطة بأعضاء المنظ الإىتماـ بتحديد العكامؿ المختمفة -
 القرارات )حدكد الرشد(.

                                                           
 .55-54عمي عياصرة كآخركف، مرجع سابؽ، ص ص  - 1
 .120العربي بف داكد، مرجع سابؽ، ص - 2
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تكضيح الأىمية النسببية لمختمؼ المعايير المستخدمة في تقييـ كفاءة التنظيـ كبالتالي المنظمة أم  -
 أف كزف كؿ منيا في إطار إعطاء صكرة أكثر كضكح حكؿ فعالية التنظيـ.

، الإتصالات كالعلبقات بيف مجمكعة الأفراد كمنو نقكؿ أف التنظيـ عبارة عف ىيكؿ مركب مف
مف ىذه العلبقات يستمد كؿ فرد جانبا كبيرا مف المعمكمات كالقيـ كالإتجاىات التي تحكـ عمميات إتخاذ 

 (1)القرارات كذلؾ يتككف مف تكقعات الأعضاء لأنكاع السمكؾ المتبادؿ.

 (2)كيمكف حصر أفكار سيمكف في:
كيعني القرار ، ة قبؿ أف تتحكؿ إلى أفعاؿ عمى أنيا عممية اختيارتعتبر كؿ السمككات التنظيمي -

 اختيار البديؿ الأفضؿ مف بيف مجمكع البدائؿ المتاحة.

أف طبيعة الييكؿ التنظيمي قائمة عمى أساس كجكد مستكييف: مستكل أدنى منفذم القرار كمستكل  -
رارات كمنفذييا نتيجة لتعدد كفي ىذه الحالة تتسع الفجكة بيف متخذم الق، أعمى متخذم القرار

 المستكيات التنظيمية كمنو تتجمى القدرة عمى التأثير عمى المستكيات التنفيذية.

، أف القرار ما ىك إلا إختيار بيف مجمكعة مف البدائؿ تتطمب عممية طكيمة مف التخطيط كالإعداد -
 ترمي إلى تحقيؽ ىدؼ الذم يعتبر في حد ذاتو كسيمة لتحقيؽ ىدؼ آخر.

النشاط التنظيمي ىك نشاط جماعي الأمر الذم يتطمب تكفير جك العمؿ الجماعي بيف أعضاء أف  -
المنظمة تمؾ ىي التي تعبر عنيا بعمميات اتخاذ القرارات التي تتخذ باسـ المنظمة تتعمؽ بمجالات 

 تحديد كظيفة الفرد ككاجباتو.

 نشأ بيف مجمكعة مف الأفراد.كما عبر عف التنظيـ بأنو مجمكعة مف العلبقات كالركابط التي ت -

كمف أىـ مبادئ التنظيـ لدل سيمكف أنو عبارة عف نظاـ مف السمكؾ الاجتماعي المتداخؿ 
 لعدد مف الأفراد المشتركيف في أعمالو.

فيي التي ، كيرل أنصار ىذه النظرية أف جكىر الإدارة ىك ما يصدر عف الإدارة مف قرارات
كذلؾ يتطمب الإعتماد عمى الحقائؽ كالبيانات التي يتـ جمعيا مف تصدر القرارات العممية العقلبنية 

(3) أجؿ الكصكؿ إلى حقائؽ كبدائؿ خاصة بالمشكؿ.
  

                                                           
 .120مرجع سابؽ، صبف داككد، لعربي  - 1
 .121-120نفس المرجع، ص ص  - 2
3
، ص 2009، 5ط عماف ،، دار أسامة لمنشر كالتكزيع،السموك التنظيمي والنظريات الادارية الحديثةسامر جمدة،  - 

22. 
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 المطمب الثاني: نظريات البناء التنظيمي لوسائل الإتصال

 النظرية البنائية الوظيفية: -1

نساؽ كالأجزاء تعتبر ىذه النظرية التنظيـ عبارة عف بناء متكازف يتككف مف مجمكعة مف الأ
المتكاممة كالمتناسقة تضمف إستقرار كتكازف النسؽ العاـ )التنظيـ( كيتـ ذلؾ كفؽ علبقات بيف مختمؼ 

 أجزاء التنظيـ.

، كالتنظيـ في رأم ىذه النظرية ىك غاية كؿ بناء حتى يحافظ ىذا البناء عمى إستقراره كتكازنو
يؤثر عمى ، ء مف حيث العلبقات أك الكظائؼكلا يسمح التنظيـ بكجكد أم خمؿ في ىذا البناء سكا

 (1)التكازف كالإستقرار.

 كيتفؽ الباحثكف عمى عدد مف المسممات خاصة بيذه النظرية ىي:

النظر إلى المجتمع عمى أنو نظاـ يتككف مف عناصر مرتبطة كتنظيـ لنشاط ىذه العناصر  -5
 بشكؿ متكامؿ.

عناصره تضمف إستمرار ذلؾ. بحيث لك كمجمكع ، يتجو ىذا المجتمع في حركتو نحك التكازف -2
 حدث أم خمؿ في التكازف فإف القكل الاجتماعية سكؼ تنشط لاستعادة ىذا التكازف.

 كؿ عناصر النظاـ كالأنشطة المتكررة فيو تقكـ بدكرىا في المحافظة عمى إستقرار النظاـ. -3

رة كجكده كىك الأنشطة المتكررة فيو تقكـ بدكرىا في المحافظة عمى إستقراره تعتبر ضرك  -4
 مرىكب بالكظائؼ.

أم أف إستقرار التنظيـ يتطمب كجكد علبقات بيف الأنساؽ الفرعية المكجكدة في النسؽ العاـ )التنظيـ( 
 كالتكامؿ بينيا يؤدم إلى إستقراره كتكازنو.

إف تطبيؽ ىذه المسممات في الإتصاؿ يفرض أنو عبارة عف عناصر الأنشطة المتكررة التي تعمؿ مف 
كظائفيا عمى تمبية حاجات التنظيـ )أك المجتمع( كتقكـ العلبقة بيف ىذه العناصر كباقي  خلبؿ

                                                           
 .175، ص2006، 1، دار النيضة العربية، بيركت، ط، نظريات الاتصالمي عبد الله - 1
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العناصر كالنظـ الأخرل عمى أساس الاعتماد المتبادؿ بيف ىذه العناصر كالأنشطة لضماف استقرار 
 (1) المجتمع كتكازنو.

مع ككؿ كالتكامؿ بيف ىذه أم أف الإتصاؿ مف بيف العناصر الأساسية المجردة داخؿ التنظيـ كالمجت
 العناصر كأنساؽ الجزئية يؤدم إلى استقراره كتكازنو.

 نظرية الصراع الإجتماعي: -2

يعتبر آخركف أف الصراع ىك الأساس في ، عمى عكس النمكذج السابؽ )النظرية البنائية الكظيفية(
ممية الرئيسية في كأف الصراع بيف العناصر كالأنشطة ىك الع، تفسير التغيير الحاصؿ في المجتمع

المجتمع كالتنظيـ بالأخص كالتغيير الذم يحدث ىك نتيجة الصراع. كتقكـ الفكرة الاساسية أف المجتمع 
كأف الصراع كصكرة مف صكر التفاعؿ بيف العناصر ، أك التنظيـ يتككف مف عناصر متصارعة

 (2)المتصارعة ىك الذم ينتج عنو التغيير كالتطكير.
 ضات الخاصة بنظرية الصراع الإجتماعي كالآتي:كيمكف تمخيص الافترا

الاعتقاد الأفضؿ عف المجتمع ىك أنو يتككف مف فئات أك جماعات مف الناس تختمؼ خصائصيـ  .5
 بشدة مف فرد إلى آخر ككذلؾ نجد ذلؾ في التنظيـ.

كؿ عناصر المجتمع كالتنظيـ تحاكؿ تحقيؽ مصالحيا الخاصة في منافسة مع الآخريف أك  .2
 عمى مصالحيا بمقاكمة الجيكد التنافسية للآخريف.المحافظة 

تستقر خبرات الصراع في تنظيـ المجتمع كالتنظيمات بصفة خاصة نظرا لأف عناصره تحاكؿ  .3
 تحقيؽ مكاسب معينة كبالتالي فإف الصراع يكجد في كؿ مكاف كزماف.

مجتمعات ليست في حالة مف خلبؿ العممية الجدلية لممنافسة كصراع المصالح تتحقؽ عممية التغيير فال
 تكازف ككمتيا في حالة تغيير دائـ.

كتطبيؽ ىذه النظرية في الاتصاؿ كعلبقة بعناصر البناء حيث أنو يرتبط بمختمؼ الأنساؽ 
كالعلبقات المكجكدة بينيـ تككف عمى أساس ، المكجكدة في التنظيـ كالإتصاؿ بينيا يخمؽ صراع

الإتصاؿ ليذه التنظيمات كالعلبقة بينيا ككذا الكظائؼ  الأىداؼ كالمصالح كىذا ما يعكس إتجاىات

                                                           
 .176، صسابؽ  مرجع مي عبد الله ، - 1
 .177مرجع ، ص نفس ال - 2
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بالنسبة لمفرد كتتجسد المعمكمات أك الكظائؼ في النياية بناء رسالة محتكاىا مختار حسب طبيعة 
 (1) البناء كالإتصاؿ.

 المطمب الثالث: نظرية التنظيم الإجتماعي ومدرسة التنظيم
 نظرية التنظيم الإجتماعي: -1

إذ يميؿ ، ة مف إفتراض أساسي بطبيعة الإنساف فيك كائف إجتماعي بطبعوتنطمؽ ىذه النظري
إلى الإجتماع مع بني جنسو كيعيش في جماعات كىذه الأخيرة لا يمكف أف تحافظ عؿ إستقرارىا 
ستمرارىا الأفؽ قكاعد متعارؼ عمييا مف جميع أفرادىا. كىذه النظرية تقكـ عمى فكرة أساسية كىي أف  كا 

كما ، اعات الإنسانية تنظميـ قكاعد تنظيمية معينة يفيميا الأفراد كيتعاممكف عمى أساسياالأفراد كالجم
 (2)تتيح ليـ قدرا أكبر لفيـ أدكارىـ ككاجباتيـ كالسمكؾ الذم يتبعكه.

أم أف الفرد بطبعو يككف علبقات بينو كبيف بني جنسو كفؽ سمكؾ معيف عف طريؽ الإتصاؿ 
ف التنظيـ الإج، فيما بينيـ تماعي يعني ضبط العلبقات مف خلبؿ تحديد الأدكار فعممية الضبط ميمة كا 

 في أم تنظيـ اجتماعي.)المؤسسة(
 مدرسة النظم: -2

تجاىات نفسية كدكافع  إف المنظمة كفقا ليذا المدخؿ عبارة عف نظاـ إجتماعي يضـ أفراد كأىداؼ كا 
كمف ركاد ىذا الاتجاه ، تؤثر فيوفترل أف النظاـ الإجتماعي لف يستقيـ دكف كجكد إتصالات ، مشتركة

 كاتز ككاف كيؾ كترل نظرية النظـ أف:
 تؤثر فيو كتتأثر بو.، أف الإتصالات ىي جزء مف نظاـ إجتماعي لمعمؿ -

 أف الإتصالات ىي كسيمة لربط النظاـ الإجتماعي لمعمؿ بالبيئة المحيطة بو مف منظمات أخرل. -

عمى كجكد نظاـ متكامؿ مف الإتصالات الذم يربط يعتمد التكازف داخؿ النظاـ الإجتماعي لمعمؿ  -
 أجزاؤه كأفراده.

 أنو بإختلبؼ الظركؼ يمكف أف يختمؼ نظاـ ككسائؿ الإتصاؿ. -

 
 
 

                                                           
 .179، صمي عبد الله، مرجع سابؽ - 1
 .75-74دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، ص ص  نظريات الاتصال مدخل متكامل،بشير علبؽ،  - 2
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 تصال ونظرية العلاقات الاجتماعيةالمطمب الرابع: نظرية الإ 
 نظرية الإتصال: -1

يمكف أف  إف الإتصاؿ ىك العصب الحساس في حياة الأفراد كالمؤسسات أك المنظمات كلا
 تككف ىناؾ منظمة أك جماعة دكف كجكد إتصاؿ بيف أفراد فيما بينيـ كبيف المنظمة كتبادؿ المعمكمات.
كيمكف القكؿ بأف مصير المنظمات كالأفراد يتكقؼ عمى نكعية المعمكمات التي تصؿ إلى 

ا الانسجاـ فإف دكر فإذا كانت اليياكؿ التنظيمية متماسكة كيسكدى، المرؤكسيف لاتخاذ القرارات الصائبة
 (1) القائد يسيؿ لأنو يمارس سمطاتو مف خلبؿ الاتصالات التي تقاـ بينو كبيف مساعديو.

ف أم قيادة في أم تنظيـ كاف بحاجة ماسة إلى إجراء اتصالات كمشاكرات كتبادؿ الآراء بيف  كا 
 (2) ف لمقائد الإدارم:كبناءا عمى المعمكمات التي تصؿ إلى قيادة المنظمة يمك، الرؤساء كالمرؤكسيف

 أف يحدد الأىداؼ العامة لمتنظيـ. -

 أف يكافئ الأفراد الذيف أظيركا تفانييـ في العمؿ. -

 أف يخمؽ عامؿ الحكافز كتشجيع العمؿ الجماعي. -

 أف يكجو الأفراد العامميف كيمارس سمطانو كيتخذ القرارات اليادفة. -

 تجرم تنفيذىا في المنظمة.أف يقكـ بتنسيؽ الجيكد كيراقب كؿ العمميات التي  -

كلعؿ المشكؿ بالنسبة لمنظرية ىك أف كيفيات تمرير المعمكمات مف جية إلى أخرل تتعرض لعمميات 
غربمة كتحكيؿ كتأكيؿ في كؿ مراحؿ إتصاؿ المعمكمات إلى الجية المقصكدة كنجد أف صحة 

 المعمكمات كالإتصاؿ يجب أف نراعي فيو ما يمي:
 .ت: لابد أف نعرؼ نكعية التغيير المرجك حدكثومصدر أك منبع المعمكما -

 ىناؾ كيفية تحكيؿ المعمكمات إلى كممات كأفكار عف المكضكع. -

 مغزل كمحتكل الرسالة التي ينبغي أف يككف مضمكنيا كاضحا بالنسبة لممرسؿ أك المرسؿ إليو. -

 القناة التي تمر بكاسطتيا المعمكمات كمدل دعميا للؤفكار. -

لإتصالات لابد أف نشير إلى أف ىناؾ المعمكمات التي يتـ إيصاليا مف كبالنسبة لأنكاع ا
كالأكامر التي تأتي مف الأعؿ إلى الأسفؿ كأف جكدة إيصاؿ ، القاعدة إلى القمة عف طريؽ سمـ ادارم

                                                           
 .128العربي بف داكد، مرجع سابؽ، ص  - 1
 .97، ص 1984نية لمكتاب، الجزائر، المؤسسة الكط دارة،الاتجاىات الحديثة في عمم الاعمار بكحكش،  - 2
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المعمكمات تعكس الكضعية الحقيقية لأم منظمة ناجحة كىذا يخص إيصاؿ المعمكمات القاعدة إلى 
خص النكع الثاني الإتصاؿ مف الأعمى إؿ الأسفؿ فإف أىميتو تكمف في ككنو يعبر عف القمة أما فيما ي

المنبع الذم تصدر منو التكجييات كالتعميمات كىذا معناه أف مركز اتخاذ القرارات ىك الذم يجسد 
 السمطة القانكنية أك الرسمية كلابد أف تعطي ليا أىمية كبيرة كأيضا نجد:

لات ىك الإتصاؿ الأفقي أك الإتصاؿ في مستكل كاحد فيذا يخمؽ النكع الثالث مف الإتصا
كالميـ في ىذا المكضكع ىك أف تحقيؽ الأىداؼ ، صراع بيف الكحدات المكجكدة في مستكل كاحد

 الأساسية لأم تنظيـ فذلؾ الصراع يخمؽ التنافس كىذا الأخير يؤدم إلى تطكير التنظيـ كالإبداع.

 :الإنتقادات الموجية لمنظرية 

 أف الإتصالات كسيمة فعالة لمعمؿ كلكف لا يعني أنو البديؿ لمتنظيـ الجيد. -

 المشكؿ في الإتصالات يكمف في أف الأفراد يميمكف إلى إتباع الأساليب كالطرؽ التي تعكدكا عمييا. -

فالإشاعات كالمعمكمات التي تتسرب ، عدة عكامؿ خارجية كاجتماعية كثقافية أف الإتصاؿ تتحكـ فيو -
لخارج تعطي صكرة مشبكىة عف الضحية كالإتصالات ىنا لف تككف مجدية ما داـ الناس أخذكا إلى ا

 عنو انطباع آخر.

كالمشكؿ ىك أف المستكل العاـ لأفراد ، إف حسف الإتصاؿ يتكفؽ عمى حسف المعرفة بالتقنيات الفنية -
 مف الناحية العممية ضعيؼ.

 نظرية العلاقات الإجتماعية: -2

رية مف إفتراض أىمية العلبقات الاجتماعية بيف الأفراد داخؿ جماعة كاحدة تنطمؽ ىذه النظ
بيف عدة جماعات فالفرد في علبقاتو مع الجماعة يككف في إتصاؿ معيا كيتعامؿ مع الرسائؿ التي 

 تمر عبر علبقات إجتماعية ليصؿ بصكرة كاضحة إلى إدراؾ الفرد.

عية كالعلبقات السائدة بينيا قاـ كؿ مف لازر كفي ىذا الإطار كالإثبات دكر الفئات الإجتما
باعداد دراسة إختاركا ليا عينة مف مدينة إيرم كاكنتي بكلاية  5940سفيمد كقكديف كبيرلسكف عاـ 
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كما حددكا عينة إضافية تحقيقية لمحكـ عمى مدل صدؽ ، شخص 600حيث ضمت ، أكىايك الأمريكية
 (1) اسيا ييدؼ إلى معرفة ميكؿ الأفراد أثناء التصكيت.النتائج المتكصؿ إلييا إلا أف مكضكع كاف سي

 المبحث الثالث: آليات الإتصال

يعتبر الإتصاؿ عممية تتـ مف خلبؿ مجمكعة مف العناصر الأساسية كلو أنكاع عديدة كيتفاعؿ 
فكمما كاف الإتصاؿ ، مف خلبليا الفرد مع غيره مف خلبؿ مجمكعة مف الكسائؿ كلو نماذج متعددة

كمما أدل الغرض أك اليدؼ الذم تـ الإتصاؿ لأجمو. إلا أف ىناؾ عكائؽ ، ككاضحا بسيطا مفيكما
 كمشاكؿ كثيرة تؤثر فيو كتفقده أىميتو أك تؤدم إلى التقميؿ مف أدائو كفعاليتو.

 المطمب الأول: نماذج الإتصال ووسائمو

 نماذج الإتصال: -أولا

ه ظاىرة ديناميكية تضـ عددا مف العناصر بإعتبار ، لقد قد ـ بعض المختصيف نماذج للئتصاؿ
كىذه النماذج تسعى إلى تقديـ أفكار عف العممية كمحاكلة ، المشتركة في أداء العممية الإتصالية

 كسنتطرؽ ىنا إلى بعض ىذه النماذج كأكثرىا انتشارا.، تكضيحيا

 (2) نموذج شانون وويفر )النموذج الخطي(: -1

يعمؿ في شركة بؿ الأمريكية لمياتؼ ىك كمساعده كضع "شانكف" ىذا النمكذج حيث كاف 
"كيفر" جعمو ذا أىمية خاصة ، إف بساطة ىذا النمكذج مف جية كشمكليتو مف جية، 5949"كيفر" عاـ 

كىك عبارة عف نمكذج خطي بسيط تسير فيو عممية ، مف طرؼ المختصيف في عمكـ الاتصاؿ
 تصاؿ مف خلبؿ ستة عناصر رئيسية ىي:الإتصاؿ في طريؽ كاحد. كقد كصؼ "شانكف" ك"كيفر" الإ

 .مصدر المعمكمات .5

 المرسؿ. .2

                                                           
 .73بشير علبؽ، مرجع سابؽ، ص  - 1
2
قسـ العمكـ الاقتصادية ، ، مذكرة ماستر في إدارة أعماؿ، الاتصال كأداة لمتعريف بالمؤسسة، معمر سمية طكباؿ - 

 .59-58، ص ص 2052البكيرة،  جامعة
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 القناة أك الكسيمة. .3

 المستقبؿ. .4

 اليدؼ. .5

 مصدر الضكضاء. .6

 (: نموذج شانون وويفر للإتصال17الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 59ص، مرجع سابؽ ، طكباؿ معمر سمية  المصدر:

د أف يتـ تحكيميا إلى طاقة بع، حيث تنتقؿ الرسائؿ عمى شكؿ إشارة عمى طكؿ قناة الإتصاؿ
كمف ثـ يعيد المستقبؿ بناء الإشارة إلى شكميا كما أنو إؿ عنصر التشكيش ، كيربائية بكاسطة المرسؿ

كمع مركر الزمف أعيدت تسمية العناصر السابقة الذكر لتأخذ صيغة ، الذم يعيؽ العممية الإتصالية
تصاؿ. كالنمكذج المعدؿ لمتسمية ىك: المصدر أكثر شمكلية تلبءـ التطبيقات المختمفة في أنظمة الا

كالرمكز كالرسالة كالقناة ككاشؼ الترميز كالمستقبؿ إلا أف ىذا النمكذج تـ نقده بسبب عدـ إحتكائو عؿ 
 عنصر التغذية الراجعة )التغذية العكسية(.

 

 

 مصدر المعمومات المرسل القناة المستقبل اليدف

 مصدر الضوضاء

 الإشارة المستقبمية الإشارة

 الرسالة
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 (1)نموذج "فينر": -2

ي لشانكف بإضافة " حيث قاـ بتعديؿ النمكذج الخطVannerفي نفس الفترة ظير نمكذج "
" كىي إرتداد المعمكمات كتعديميا عف الرسالة كتعتبر Feed backعنصر الضبط: التغذية العكسية "

 رسالة جديدة معاكسة للؤكلى.

كقد أعطى "فينر" ىذا النمكذج مف كجية نظر المعرفة الأىمية لتأثير المعمكمات كلعممية 
ج ردكد فعؿ المستقبؿ التي تعمؿ أثارىا العائدة عمى فإصدار رسالة تنت، التعديؿ في متابعة عممية ما

 الذم يعادؿ رسالتو انطلبقا مف تمؾ المعمكمات المرتدة.، التأثير في المرسؿ

 (: نموذج فينر للإتصال18الشكل رقم )

 

  

 

 

 58ص  ،مرجع سابؽ،  : ناصر دادم عدكفالمصدر

 Palot Alto:"(2)نموذج بالو ألتو " -3

النمكذج شرط أساسي لحياة البشرية يحث يككف الانساف كيكجد فيو يعتبر الإتصاؿ في ىذا 
 كنمكذج بالك ألتك يحتكم عمى تسعة مبادئ أساسية تتمثؿ في:، منذ نشأتو

  :لا نستطيع أف لا نتصؿ خاصة داخؿ المجتمع.الحتمية 

  :الإتصاؿ يككف مف خلبؿ التكجو نحك الآخريف.الغيرية 

                                                           
1
 .57، ص 2004، دار المحمدية، الجزائر، كفاءة المؤسسة الاقتصادية الاتصال ودوره فيناصر دادم عدكف،  - 
 .20طكباؿ معمر سكمية، مرجع سابؽ، ص  -5

 مستقبل حل الترميز رسالة مرسل

 التغذية العكسية

 ترميز
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  :يقكـ عؿ أساس مجمكعة مف المعمكمات المتداكلة مف الإتصاؿ ىك مضمكف شامؿ الشمولية
 ، خلبؿ العلبقة ما بيف المرسؿ كالمستقبؿ

  :الإتصاؿ يفرض التكيؼ مع العناصر الجكىريية للئتصاؿ أم لا نستطيع أف تنصؿ الملاءمة
 بنفس الرسالة كبنفس الطريقة إلى كؿ العالـ كفي كؿ كقت.

  :رة الدخكؿ في علبقة كمف أجؿ بناء ىذه العلبقة نأخذ إف إدارة الدخكؿ في إتصاؿ ىي إداالوقت
 ضركرة الكقت.

  :المستقبؿ، الاتصاؿ ىك مجمكعة مف العناصر التي تتفاعؿ فيما بينيا منيا: المرسؿنظام ،
 بيئة الإتصاؿ...الخ.، الرسالة

  :الإتصاؿ يؤدم إلى رد فعؿ.تفاعل 

 :كؿ عممية إتصاؿ تؤدم إلى صراعات. مواجية 

  :جب إستباؽ ردكد فعؿ كتنبؤ إستراتيجيات الجكاب.يالاستباق 

 وسائل الإتصال: -ثانيا

كما ذكرنا سابقا أف قناة الإتصاؿ ىي عنصر مف عناصر الإتصاؿ كىي الكسيمة التي يتـ مف 
كتتعدد أنكاع الكسائؿ كالقنكات يتعدد ، خلبليا تكصيؿ أك نقؿ الرسالة مف المرسؿ إلى المرسؿ إليو

 (1) أىميا: أنكاع الإتصاؿ كمف

حيث يتـ نقؿ المعمكمات كتابيا مثؿ: الرسائؿ كالتقارير كالمذكرات كالنشرات الوسائل المكتوبة:  -1
علبنات الإدارة الحائطية كالصحؼ كالمجلبت كمجمة المؤسسة كالكتب العامة كالكتيبات كالمطكيات  كا 

ت أك رسالة قصيرة عبر الياتؼ أك البرقيات أك عبر شبكة المعمكمات العالمية الأنترن، أك عبر الفاكس
قتراحات.  أك عف طريؽ البريد أك بطاقة شخصية أك في شكؿ شكاكم كا 

الشخصية  يتحقؽ الإتصاؿ الشفكم بكسائؿ مختمفة أىميا: المقابلبتالوسائل الشفوية:  -2
أك كالمكالمات الياتفية كالندكات كالمؤتمرات كالمقاءات كالإجتماعات الرسمية كغير الرسمية الدكرية 

 الزيارات الميدانية كالمحاضرات كالمذياع كالخطابات.، الطارئة

                                                           
 .75-73محمد أبك سمرة، مرجع سابؽ، ص ص  - 1
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يتـ إستخداـ الصكر كالرسكـ مف أجؿ نقؿ مضمكف الرسالة المراد نقميا الوسائل التصويرية:  -3
كيتحقؽ بعدة كسائؿ مف أىميا: التمفزيكف كالفضائيات كالسينما كالأنترنت كالصكر اليت تنشر في 

 ات الممصقات كلكحات الإعلبف.الصحؼ كالمجلبت كالإعلبن

بالإضافة إلى الكسائؿ السابقة ىناؾ قنكات أخرل للئتصاؿ تتمثؿ في الإشارات مثؿ تعابير 
 الكجو كحركة اليديف كالعينيف كطريقة الكلبـ كالجمكس أم ما يسمى بمغة الجسـ.

، مستقبؿنكع ال، مكضكع الرسالة، كيعتمد إختيار الكسيمة عمى عكامؿ أىميا: ىدؼ الرسالة
 عامؿ الكقت كرغبات الشخص المرسؿ.، تكمفة إرساؿ الرسالة

 المطمب الثاني: وظائف ومعوقات الإتصال

 (1)وظيفة الإتصال: -أولا

يقصد بكظيفة الاتصاؿ مدل استعماؿ الإتصاؿ في مختمؼ الظركؼ لتحقيؽ أىداؼ معينة 
سنقكـ بعرض أىـ كظائؼ  كبناء عمى ذؿ، كتأثير ىذا الإتصاؿ في عممية التنظيـ بصفة عامة

كقد حدد سككت كميشيؿ ، الإتصاؿ داخؿ المنظمة بحيث ىي شكؿ مف أشكاؿ التنظيـ كالادارة
 الكظائؼ الرئيسية لتي تؤدييا عممية الإتصاؿ داخؿ المنظمة فيما يمي:

س كأف كثيرا مما يتصؿ بو النا، تعتبر شبكات الإتصاؿ مف ابتكار الناسالإنفعالات )العواطف(:   -1
كقد إتضح بأف الحاجة إلى التفاعؿ مع ، مع بعضيـ البعض يحتكم عمى مضمكف عاطفي أك إنفعالي

إذ مف خلبؿ عممية الإتصاؿ. سكاء كاف رسمي أك غير ، الآخريف كأحد عكامؿ الدافعية لمعامميف
لؾ كلبعضيـ البعض كمف شأف ذ، يستطيع العاممكف التعبير عف إحباطاتيـ كقناعاتيـ للئدارة -رسمي

أف الإتصاؿ عف طريقو يستطيع الأفراد مقارنة الإتجاىات كحؿ الغمكض بشأف أعماليـ كالأدكار التي 
فإذا لـ يكف العامؿ أك المكظؼ راضيا ، ككذلؾ مناطؽ الصراع بيف الأفراد كالجماعات، يقكمكف بيا
 ـ لا.فإنو غالبا ما يتصؿ بالآخريف بشكؿ غير رسمي إف كانت أحاسيسو مبررة أ، عف أجره

كرقابة كتقكيـ أداء أعضاء  إف الكظيفة الرئيسية الثانية للئتصاؿ ىي تحفيز كتكجيوالدافعية:   -2
ىذه الأخيرة ىي عممية تأثير يحاكؿ الرؤساء  كيلبحظ ذلؾ في مجاؿ القيادة عمى حقيقة أف، المؤسسة
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ئيسية المتاحة لمدافعية مف خلبليا السيطرة عمى سمكؾ المرؤسيف كأدائيـ. كيعد الإتصاؿ الكسيمة الر 
، كمكافأة السمكؾ كالأداء، في نشاطات القيادة كممارساتيا مف إصدار الأكامر، بالنسبة لمرؤساء

كتطكيرىـ القياـ بعممية ، حيث يتضمف تحديد الميمات كتدريب المرؤكسيف، كمراجعة الأداء كتقكيمو
 الإتصاؿ.

ف عمى إستلبـ كتكصيؿ المعمكمات المتعمقة بأنماط كما أف بمبادئ نظرية التعزيز تؤيد أف الناس قادرك 
كالتصرفات كالتكقيعات التي يكافئ عمييا بما يساعد أك يجعؿ التغيير فيو أكثر ، السمكؾ المرغكبة

 فعالية.

يؤدم الإتصاؿ كظيفة تتعمؽ بالمعمكمات ، إلى جانب الكظائؼ العاطفية كالتحفيزية المعمومات:  -3
ت. فتسيؿ عممية اتخاذ القرارات عمى المستكييف التخطيطي كالتنفيذم مف الضركرية لإتخاذ القرارا

كعمى خلبؼ المشاعر كالتأثير فملبتصاؿ في ىذه الحالة ، خلبؿ تكفير المعمكمات للؤفراد كالجماعات
حيث ركزت البحكث التجريبية في ىذا المجاؿ مف الإتصاؿ عمى العمميات كالنشاطات ، تكجيو تقني

المعمكمات كسبؿ أك طرؽ تحسيف دقة قنكات الإتصاؿ التي تحمؿ المعمكمات إلى  الخاصة لمعالجة
 الفرد كالجماعة كالقرارات التنظيمية.

 كالتي تشكؿ محكر عممية الإتصاؿ كمنيا:، كتتعدد نكعية المعمكمات التي يحتاجيا الادارم

 معمكمات عف البيئة الخارجية التي يعمؿ فييا التنظيـ. -

 يمات المشابية كالمتعاكنة كالمنافسة.معمكمات عف التنظ -

 معمكمات داخمية تتعمؽ بالقدرات الذاتية لمتنظيـ كظركؼ العمؿ فيو. -

يحدد خطكط ، كلابد عف تصميـ أم نظاـ مف الإىتماـ بتصميـ نظاـ متكامؿ لممعمكمات
كؿ كبير كبش، كتعتمد عممية التنظيـ في خطكاتيا المختمفة، الإتصاؿ بيف كافة الكحدات في المؤسسة

، عمى تكافر المعمكمات سكاء في تقسيـ العمؿ كتكزيعو أك في تحديد شركط شاغمي الكظائؼ المختمفة
كفي ، كذلؾ في تحديد الصلبحيات كالمسؤكليات، أك في تحديد العلبقات بيف المستكيات المختمفة

 تحديد نطاؽ الإشراؼ.
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حيث تحاكؿ المنظمات السيطرة أك ، ثيقايرتبط الإتصاؿ بالييكؿ التنظيمي ارتباطا ك الرقابة:   -4
، فرض الرقابة عمى نشاطات الأفراد مف خلبؿ الييكؿ التنظيمي بإستخداـ قنكات الإتصاؿ الرسمي

كأف معظـ أنماط ، عمى اعتبار أف اليياكؿ التنيظيمية تميؿ إلى ركتينية إتخاذ القرار بإستخداـ البرامج
كما إدعيا ، مثؿ جزءا أساسيا مف الاتصاؿ الكاسع ليذه البرامجالبرامج أك اجراءات العمؿ المقننة ليا ت

كأف نكع ، أف النشاطات كالقرارات الركتينية يبادر بيا عف طريؽ الاتصاؿ الرسمي -مارش كسيمكف–
مما يعني أف قنكات الاتصاؿ ، الأداء كالنتائج يمكف إرجاعيا كتدكينيا مف خلبؿ القنكات الرسمية

 مية رئيسية لمرقابة داخؿ المؤسسات.الرسمي تمثؿ كسيمة ىيك

رسمي أك غير رسمي ، كخلبصة القكؿ أف الإتصاؿ في المنظمات سكاء كاف مكتكب أك شفكم
كما أنو شكؿ مف أشكاؿ السمكؾ ، فإنو مكجو نحك تأدية الكظائؼ الأربعة السابقة الذكر عمى الأقؿ

 يتأثر بالدافعية كالإدراؾ.

 (1) ثانيا: معوقات الإتصال

كتؤدم في ىذه المعكقات إلى ، مجمكعة مف العكامؿ التي تعمؿ كمعكقات للئتصاؿ ىناؾ
أم أف عنصر ، التشكيش عمى عممية الإتصاؿ كيتـ ىذا التشكيش في أم خطكة مف خطكات الإتصاؿ

مف عناصر الإتصاؿ السابؽ الإشارة إلييا يمكف أف تتضمف أك تتعرض لمجمكعة مف المعكقات التي 
 الإتصاؿ.تخفض مف فعالية 

 كليذا فإننا سنقكـ بتقسيـ معكقات الإتصاؿ إلى معكقات في المرسؿ.

كمعكقات في ، كمعكقات في المستقبؿ، كمعكقات في كسيمة الإتصاؿ، كمعكقات في الرسالة
 2كبالتالي فاف معكقات الإتصاؿ كما ىي:، بيئة الإتصاؿ

الإتصاؿ بالآخريف كىذه الأخطاء  يقـ الراسؿ في عدة أخطاء عند اعتزامو / معوقات في الراسل:1
تنحصر في عدـ التبصر بالعكامؿ الفردية أك النفسية التي تعتمؿ بداخمو كالتي يمكنيا أف تؤثر في 

                                                           
، الإسكندرية، لمنشر كالتكزيع  معية، بدكف ط، الدار الجا، كيف ترفع مياراتك الإدارية في الاتصالأحمد ماىر - 1

 .40، 37، ص ص 2000
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كمف ىذه العكامؿ: ، شكؿ كحجـ الأفكار كالمعمكمات التي يكد أف ينقميا الراسؿ إلى المرسؿ إليو
 كالعمميات الكجدانية كالعقمية.، صيةكالشخ، كالفيـ كالإدراؾ، الخبرة كالتعمـ، الدكافع

 يخطئ الراسؿ عندما يعتقد أف دكافعو لا تؤثر في طبيعة كحجـ العمميات. -

 يخطئ الراسؿ عندما يعتقد أف سمككو في كامؿ التعقؿ كالمكضكعية. -

 كليس لمصمحتو.، يخطئ الراسؿ عندما يعتقد انو يتصرؼ فقط لمصمحة العمؿ -

 فيـ كيدرؾ المعمكمات التي لديو كما يفيميا الآخريف.يخطئ الراسؿ عندما يعتقد أنو ي -

 يخطئ الراسب عندما يعتقد أف حالة الإنفعالية لا تؤثر في شكؿ المعمكمات التي لديو. -

 يخطئ الراسؿ عندما يعتقد أف قيمة كمعتقداتو لا تؤثر في شكؿ المعمكمات التي لديو. -

تجاىاتو النفسي -  ة لا تؤثر في شكؿ المعمكمات التي لديو.يخطئ الراسؿ عندما يعتقد أف ميكلو كا 

 يخطئ الراسؿ عندما يعتقد أف المرسؿ إليو ينظر إلى المعمكمات بنفس الشكؿ الذم ينظر ىك إليو. -

 فيي إما حسنة أك سيئة بيضاء أك سكداء.، يخطئ الراسؿ عندمنا ينجز لطبيعة الأمكر كالأحداث -

 /معوقات في الرسالة: 2

ضعيا في رسالة لبعض المؤثرات التي تعيز مف أك تسيء إلى تتعرض المعمكمات أثناء ك 
، أف الأخطاء في الرسالة يحدث عند القياـ بالصياغة، طبيعة كشكؿ كحجـ كمعنى المعمكمات كالأفكار

 أك ترميز المعمكمات كتحكيميا إلى كممات كأرقاـ كأشكاؿ كجمؿ كغيرىا.

 مات التي لديو.يخطئ الراسؿ عندما لا يدرؾ أك لا يفيـ معنى المعمك  -

 يخطئ الراسؿ عندما لا ينتقي الكممات السيمة كالمعبرة. -

 يخطئ الراسؿ عندما لا يأتي بتعبيرات كجو تيسر مف أك تعزز المعاني التي لديو. -

 يخطئ الراسؿ عندما لا يأتي بحركات جسمية تيسر مف اك تعزز المعاني التي لديو. -

 .يفيميا المرسؿ إليويخطئ الراسؿ عندما لا يتكمـ بمغة كمصطمحات  -
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 / معوقات وسيمة الإتصال:3

إف عدـ مناسبة كسيمة الإتصاؿ لمحتكل الرسالة كطبيعة الشخص المرسؿ إليو تسبب في كثرة 
كعميو يجب أف يقكـ الراسؿ بانتقاء كسيمة الإتصاؿ الشفكية أك المكتكبة ، مف الأحياف فشؿ الإتصاؿ

 لإتصاؿ.كذلؾ حتى يزيد مف فعالية ا، المناسبة

 يخطئ الراسؿ عندما يختار كسيمة الإتصاؿ التي لا تتناسب مع المكضكع محؿ الاتصاؿ. -

 يخطئ الراسؿ عندما يختار كسيمة الإتصاؿ التي لا تتناسب مع الكقت المتاح للئتصاؿ. -

 يخطئ الراسؿ عندما يختار كسيمة الإتصاؿ التي لا تتناسب مع الأفراد القائميف بالإتصاؿ. -

 ؿ عندما لا تتعرؼ عمى الإجراءات الرسمية في إستخداـ كسيمة الإتصاؿ.يخطئ الراس -

 يخطئ الراسؿ عندما يكازم بيف إستخداـ الكسائؿ المكتكبة بالكسائؿ الشفكية للئتصاؿ. -

 / معوقات في المستقبل:4

خطاء كتتشابو الأ، يقع المستقيؿ أك المرسؿ إليو في أخطاءعند إستقبالو لممعمكمات التي يرسميا الراسؿ
كعمى القارئ ، التي يقع فييا المستقبؿ مع تمؾ الأخطاء التي يقع فييا الراسؿ كالتي سبؽ الإشارة إلييا

 أف يعكد إلى ىذا الجزء السابؽ لإسترجاع المعمكمات الخاصة بمعكقات الإتصاؿ في الراسؿ.

 1:/ معوقات في بيئة الإتصال5

فمكف تأثير البيئة المحيطة بيـ كالمحيطة يقع أطراؼ الإتصاؿ في أخطاء عديدة عندما يتغا 
كعدـ الأخذ بعناصر البيئة كتأثيرىا عمى الإتصاؿ يجعؿ ىذا الإتصاؿ أما غير كامؿ ، بعممية الإتصاؿ

 كالأخطاء الخاصة بيا.، أك مشكش كستعرض فيما يمي لعناصر بيئة الإتصاؿ

منظمة أك الأىداؼ المشتركة احد أطراؼ الإتصاؿ أك كلبىما عمى غير عمـ أك لا يفيـ أىداؼ ال -
 بينيما.

 أحد أطراؼ الإتصاؿ تتعارض أىدافو المنظمة أػك مع أىداؼ الطرؼ الآخر في الإتصاؿ. -

أحد أطراؼ الإتصاؿ أك كلبىما لا يفيـ كظيفتو أك كظيفة الطرؼ الآخر عمى أكمؿ كجو فيككف  -
 الإتصاؿ معيبا.
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 د عميو مف جراء الإتصاؿ.أحد الأطراؼ أك كلبىما لا يفيـ الفكائد التي يتعك  -

أحد الأطراؼ أك كلبىما لا يفيـ العكاقب السيئة التي ستصيبو أك تصيب المنظمة كالآخريف مف  -
 جراء سكء الإتصاؿ.

 التعزيز )مف قبؿ الرؤساء كالمنظمة( يحبط عممية الإتصاؿ.ك  عدـ إتساـ البيئة بالإبتكار كالمبادأة -

 بؿ الرؤساء كالمنظمة( يحبط عممية الإتصاؿ.عدـ إستلبـ بيئة بالعدالة كالثقة )مف ق -

 عدـ تكافر معمكمات مرتدة عف مدل التقدـ في الإتصاؿ يحبطيا. -

 (1)المطمب الثالث: شبكات الإتصال

تأخذ الإتصالات الادارية في المؤسسة بأنماطيا المتعددة أشكالا مختمفة يعرفيا الكثير مف 
كالتي ظيرت بعد أف أصبح الإتصاؿ ، بشبكات الإتصاؿ الباحثيف المختصيف في مجاؿ الإدارة كالتنظيـ

 نظاما اجتماعيا معقدا.

"كتمثؿ شبكة الإتصاؿ مجمكعة مف الأفراد تتكلى كؿ ما يتعمؽ بجمع كتنسيؽ كتكزيع 
 المعمكمات بيدؼ المساعدة في حؿ المشاكؿ القائمة كالطارئة.

كشبكة إتصاؿ ، غيرة الحجـكيتككف ىذا النظاـ مف شبكات الإتصاؿ عمى مستكل الجماعات ص
كتخدـ شبكات الإتصاؿ ىذه في تدفؽ المعمكمات كأيضا تخدـ الييكؿ ، أكبر عمى مستكل المنظمة

كنظاـ القيـ ، كما يخدـ أيضا نماذج الإتصاؿ عمى مستكل التقريب بيف المعتقدات الثقافية، التنظيمي
حيث يشمؿ العديد ، تعددة الجنسياتمما يساعد المنظمة عمى العمؿ بفعالية خاصة في المنظمات الم

 مف الثقافات المختمفة التي يقرب الاتصاؿ الفعاؿ فيما بينيا.

كفي ضكء الأبحاث كالدراسات التجريبية العديدة التي تناكلت مكضكع الإتصاؿ في المنظمة كأىميتو 
 يمكف أف نصنؼ شبكات الاتصاؿ عمى النحك التالي:، في صنع كاتخاذ القرارات
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 كة اتصال العجمة:شب –أ 

كىك القائد أك ، تتمحكر الإتصالات كتتدفؽ المعمكمات في ىذه الشبكة حكؿ شخص كاحد
يتمثؿ ىذا النكع مف الإتصاؿ ، المدير يتصؿ مف قمة اليرـ التنظيمي مباشرة بالمرؤكسيف دكف كسطاء

كؿ حديث لا يمكنيـ كيككف الإتصاؿ في ممر كاحد كالأفراد في نياية ، في إصدار الأكامر كالتكجييات
، إتصالا مباشرا كلكف إتصاليـ يككف مف خلبؿ الفرد المكجكد في المحكر، أف يتصمكا ببعضيـ البعض

 (:09كما يكضحو الشكؿ رقـ )، المدير

 ( شبكة إتصال العجمة:19الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 566ص، مكجع سابؽ ، لعربي بف داككد المصدر: 

 1شبكة إتصال السمسمة: –ب 

حيث أنـ كؿ ، ذا النمط مف الإتصاؿ أمكانية الرئيس الإتصاؿ بالمرؤكسيف مساعديوكيمثؿ ى
الصغيرة المنظمات  كيصمح ىذا النكع مف الإتصاؿ في، مساعد يستطيع أف يتصؿ بشخص كاحد

كسريعة حينما ، المديرػ بالاتصاؿ بمساعديو أك مرؤكسيو بصكرة مباشرة، حيث يستطيع الرئيس، الحجـ
 .ددا عادةيككف عددىـ مح
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 (: شبكة إتصال السمسمة11الشكل رقم )

 

 

 567ص  ، مرجع سابؽ ،  لعربي بف داككدالمصدر: 

 شبكة الإتصال الدائري: –ج 

غذ يستطيع الرئيس ، الكامؿ، بالاتصاؿ شبو التاـ، كيطمؽ عادة عمى ىذا النكع مف الإتصاؿ
كىؤلاء أيضا ، ؿ بشخص كاحد)المدير( أف يتصؿ بمساعديف اثنيف ككؿ مساعد يستطيع الإتصا

 كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ:، قادركف عمى الإتصاؿ مع بعضيـ البعض كىكذا

 :(11شبكة الإتصال الدائري شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 1شبكة الإتصال العنقودي: –د 

إلا ، أشخاص آخريف الإتصاؿ بأربعة، كيمثؿ ىذا النمط مف الإتصاؿ إمكانية الرئيس المدير
، الرئيس، إذ أف المدير، اص لا يستطيعكف الإتصاؿ ببعضيـ البعض بصكرة مباشرةأف ىؤلاء الأشخ
كالمدير نفسو لا يستطيع الإتصاؿ بأم مف المرؤكسيف إلا مف خلبؿ مساعده الذم ، يتصؿ بمساعده

 كالشكؿ يكضح ذلؾ:، يشكؿ بالنسبة لممدير عنؽ الزجاجة في فعالية الإتصاؿ
                                                           

  167لعربي بف داككد، مرجع سابؽ، ص-1

 ج د أ ب ج
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 ج
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 ل العنقودي(: شبكة الإتصا12شكل رقم )

 

 

 

 

 564لعربي بف داككد مرجع سابؽ صالمصدر: 

  (5)شبكة الإتصال النجمي –ه 

يمثؿ ىذا النكع مف الإتصاؿ أكثر الأنكاع السائدة مثالية في تحقيؽ سبؿ الإتصاؿ بيف الأفراد 
كالجماعات إذا أف ىذا النمط في الإتصاؿ يفترض أف جميع العامميف في المنظمة يتمتعكف بقكة 

منيـ تتكفر عادة لجميع  لأم، كاف المعمكمات المتكفرة، اكية في الإتصاؿ مع باقي الأعضاءمتس
كلذلؾ فاف ىذا النمط مف الإتصاؿ يتسـ بالديمقراطية المطمقة في ، الأعضاء الآخريف في التنظيـ

ماط الإتصاؿ بيف مختمؼ الأفراد العامميف في المنظمة كأكثر فعالية في تحقيؽ الأىداؼ قياسا بأن
 الإتصالات الأخرل.

زكما ذكرناه ففي ىذه الشبكة يتصؿ أعضاء المجمكعة مع بعضيـ دكف قيكد بحيث تحدث 
أك ، )أ(، ق كالرئيس الأعمى المباشر، د، ج، خطكط إتصالات متعددة بشكؿ مباشر بيف المرؤكسيف ب
ك فيما بيف أ، )ق(، )ج( لممرؤكسيف )د(، بشكؿ غير مباشر عف طريؽ الرؤساء المباشريف )ب(

الجماعة بصرؼ النظر عف مراكزىـ فتككف بذلؾ شبكة الإتصاؿ تربط بيف جميع أفراد المجمكعة كما 
 يكضحو الشكؿ:

 أ

 ب

 ج د ىـ
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 (: شبكة الاتصال النجمي13كل رقم )ش

 

 

  

 568ص مرجع سابؽ، ،لعربي بف داككد  المصدر:
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 د ىـ

 ج
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 خلاصة:

الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المنظمات تبرز  مف خلبؿ ما قدـ ككؿ ما أحيط بالدراسة لعممية
أىمية كقيمة ىذه العممية التي تعتبر العمكد الفقرم لأم تنظيـ ميما كانت أىدافو، فالاتصاؿ ىك 
الكسيمة التي مف خلبليا يمكف الأفراد كالعماؿ التعبير عف آرائيـ كأفكارىـ كمشاعرىـ، فاليدؼ منو 

لتنظيـ الكاحد، كىذا يؤدم إلى التعاكف كتحقيؽ التكجيو، فمف ايجاد فيـ مشترؾ في التفكير بيف أفراد ا
 خلبؿ الاتصاؿ يبقى الأفراد العامميف عمى عمـ بكؿ ما يجرم في المؤسسة.

 تصاؿ يعتبر عممية أساسية في بناء العلبقات الانسانية بيف الأفراد داخؿ المؤسسة.فالإ

بيا في عالـ  نظمات مف أجؿ الرقيكبالتالي يجب عمى القائميف عمى تسيير المؤسسات أك الم
المؤسسات الناجحة أف يعطكا للبتصاؿ التنيظيمي أىمية كبيرة ضمف أساليب تسييرىـ مف خلبؿ 
ضماف السير السمس لكؿ عمميات التفاعؿ بيف الفاعميف في المنظمة بما يساعد عمى النشاط كالحركية 

 ؼ المنظمة ككؿ.الجيدة لأعماؿ المنظمة كيحقؽ أىداؼ الأفراد فييا كأىدا
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 تمييد:

في ظؿ محيط يشيد تطكرات كتغييرات عميقة ككاسعة النطاؽ في  تعيش المنظمات الحديثة
، كتبرز أىمية التغيير التنظيمي، لاسيما المعرفية كالتقنية كالإدارية كالمعمكماتية، مختمؼ المجالات

سبب اقترانو بمختمؼ جكانب المنظمة سكاء مف حيث ب، كأحد أىـ أنكاع التغيير في منظمات الأعماؿ
أك مف سمكؾ الأفراد ، أك مف حيث عممياتيا كمياميا أك مف حيث ىياكميا التنظيمية، رؤيتيا كرسالتيا

جراءات المنظمة كتقنياتيا المستخدمة كاليدؼ مف كراء ذلؾ ىك البحث عف  العامميف كاتجاىاتيـ كا 
 تغييرات المحيط. ما بيف نظـ المنظمة ك  تلبؤـ دائـ

فبدكف عممية التغيير تتكقؼ حركة تمؾ ، فالتغيير عممية ضركرية كلازمة لكافة المنظمات
كليس المقصكد بالتغيير التنظيمي ، المنظمات في حيف يتحرؾ المحيط العاـ بسرعة في اتجاه معاكس

تصادية أك سياسية ىنا تمؾ الطفرات الفجائية التي تحدث لظركؼ معينة سكاء كانت اجتماعية أك اق
نما ىك ذلؾ العمؿ المخطط لو سمفا عمى أسس عممية بما يتماشى كالإمكانات المتاحة لممنظمة في  كا 

نما يعتبر ككسيمة لأفضؿ ، حدكد أىدافيا المسطرة كبالتالي فالتغيير لا يعتبر غاية في حد ذاتو كا 
 النتائج.
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 المبحث الأول: مدخل لعممية التغير التنظيمي

ف تباينت درجتو كطبيعتوا ، لتغيير سمة حياتية كمجتمعية تكاجو الأفراد كالمنظمات كالدكؿ كا 
كالاجتماعية كالسياسية كالإدارية مثمما تتعرض ليا  كلذلؾ يعد ظاىرة حتمية تكاجييا النظـ البيكلكجية

 ريفات متعددة.النظـ التقنية كحتى المادية كلشمكلية المصطمح كسعتو كديناميكيتو فقد أعطيت لو تع

 المطمب الأول: مفيوم التغيير التنظيمي وأىميتو وأىدافو:

 مفيوم التغيير التنظيمي:  – 1

فالتغيير بصفة عامة ىك "الانتقاؿ مف حالة ، لقد تباينت التعاريؼ فيما يخص التغيير التنظيمي
 .1إلى حالة أخرل تككف عادة منشكدة"

نظمة لتصميـ كتنفيذ كتقييـ المبادرات بأنو" عممية تستخدميا الم RECORDOكعرفو 
حيث تتطمب إدارة التغيير قيادة حكيمة ، الملبئمة لمتعامؿ مع المتطمبات التي تفرضيا البيئة الخارجية

 .2قادرة عمى التطكر كالازدىار كالتقدـ كذلؾ حسب الظركؼ المحيطة بالمؤسسة"

مف خلبؿ استبداؿ كممات تؤثر في ، ةكعرؼ بأنو "الحرص عمى النمطية في الحياة الشخصية كالعممي
 .3معنكياتؾ سمبا إلى كممات تؤثر إيجابا في معنكياتؾ"

كيعرؼ التغيير التنظيمي عمى أنو: "تغير مكجو كىادؼ يسعى إلى تحقيؽ التكيؼ البيئي 
 .4)الداخمي كالخارجي( بما يضمف التحكؿ إلى حالة تنظيمية أكثر عمى حؿ المشاكؿ"

ير التنظيمي أيضا بأنو: "العممية أك العمميات التي تقكـ بيا المنظمة كيمكف أف يعرؼ التغي
حتى يتسنى ليا التحرؾ مف الكضع الحالي إلى كضع مستقبمي مرغكب فيو بيدؼ زيادة فعالية 

 المنظمة".

                                                           
، الممتقى الدكلي حكؿ التدريب في تعزيز القدرة عمى التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصاديةدور بمعكر سميماف،  - 1

 . 2010،  الإبداع كالتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحمب، الجزائر
، عماف  1ط ، دار الحامد،(التحديات والاستراتيجيات لممدراء المعاصرين)دارة التغييرإخضر مصباح الطيطي،  - 2

 .29، ص 2011
 .09، ص 2008 1ط ،، عالـ الكتب الحديثسيكولوجيا التغيير في حياة الأفراد والجماعاتسعاد جبر سعيد،  - 3
 .20، ص 2012، دار اليازكرم العممية، بدكف ط، عماف، إدارة التغيير والتطوير التنظيميأحمد يكسؼ دكدكيف،  - 4
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، كيمكننا أف نستخمص أف التغيير التنظيمي "عممية مدركسة كمخططة لفترة زمنية طكيمة عادة
أك الثقافة التنظيمية ، كالسياسات أك الييكؿ التنظيمي أك السمكؾ التنظيميكينصب عمى الخطط 

كذلؾ بغرض تحقيؽ المكاءمة كالتكيؼ مع ، كتكنكلكجيا الأداء أك إجراءات كظركؼ العمؿ كغيرىا
 ".1التغيرات في البيئة الداخمية كالخارجية لمبقاء كالاستمرار كالتطكر كالتميز

 2 :أىمية التغيير التنظيمي – 2

عصر المتغيرات السريعة العصر الذم لا ، تعد قضية التغيير القضية الأكلية في ىذا الحديث
تيدأ حركتو أك تتكقؼ مسيرتو كحيث أننا جزء مف ىذا العصر فلب بد كأف نتأثر كنستجيب ليذه 

ى ذاتنا كلا بحيث نحافظ عم، بما يتفؽ مع خصائصنا السياسية كالإدارية كالاقتصادية كالثقافية، التغيرات
 ننفصؿ في نفس الكقت عف العالـ الذم نعيش فيو كنتأثر كنؤثر فيو.

إف التغيير قضية تتـ كتخضع لمنظكمة مستمرة تستمد استمرارىا مف استمرار الحياة كمف ىنا نجد أف 
 التغيير ملبزـ لمحياة يبقى لكؿ مكجكد نشاطو حيث أف لمتغيير مداخؿ متعددة أىميا:

 ضع الحالي:عدم قبول الو  – 1

كىذا يعني عدـ قبكؿ ما ىك قائـ الآف كىذا المدخؿ يتـ استخدامو في حالة الثكرات الشعبية 
كمف منطمؽ مف قكاعد كمبادئ حاكمة لعممية التغيير كتقكـ عمى عناصر رفض الماضي ، الجارفة

ة دافعة كىي تجسيـ العيكب كالقصكر كالأضرار المكجكدة في النظاـ الحالي كذلؾ مف أجؿ خمؽ قك 
 جديدة لإحداث التغيير كالعمؿ عمى نجاحو كتحقيؽ أىدافو المنشكدة.

 التخمي عن الوضع الحالي الواقعي: – 2

كأىمية ىذا العنصر تكمف في أف الكضع الحالي تككف فيو المنظمة ضحية تيارات شديدة 
قع الحالي بأبعاده متناقضة مف الآراء كالأفكار كالقيـ كنجد أىمية منيج في ضركرة التخمي عف الكا

كجكانبو حتى يمكف إحداث التغيير المطمكب ككذلؾ إظيار عبثية كسمبية الأكضاع الحالية التي تعانييا 
 المنظمة.

 

                                                           
الدكلي حكؿ الايداع كالتغيير ، الممتقى التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال  رحيـ حسيف، علبكم عبد الفتاح، - 1

 .03، ص 2010 ، التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحمب، الجزائر
 .68خضر مصباح الطيطي، مرجع سابؽ، ص  - 2
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 طريقة العمل من أجل إحياء المنظمة: – 3

حيث يتـ في ىذه النقطة العمؿ عمى إحياء المنظمة بعد مكتيا كبعث ركح الأمؿ مف جديد 
دارة لتحقيؽ كالذم سكؼ تحققو ال منظمة باختيار طريؽ كاحد تسير فيو المنظمة كما فييا مف أفراد كا 
 الأىداؼ المنشكدة.

 الصحوة واليقظة والتنبو: – 4

كيقكـ ىذا الأسمكب عف إثارة العديد مف الأسئمة كالأفكار كالآراء الذكية كالتي تعمؿ عمى تشجيع 
 الرغبة في التغيير كالتطكر كالتحسيف.

 والعمل عمى حميا: معرفة العيوبالوعي و  – 5

كىي مرحمة بنائية إدراكية شاممة تقكـ عمى تعميؽ الكعي كالإحاطة بمشاكؿ الحاضر كعيكبو 
كيفرض ضركرة التدخؿ كالتحرؾ لمعالجتو كأف ىذا الكعي الكامؿ يدرؾ الإمكانيات كالمكارد كالطاقات 

 (1)المتكفرة كالتي يمكف تكفيرىا.

 ر:التقدم نحو التغيي – 6

كىي مرحمة سمككية فاعمة ترتكز عمى الفعؿ كالسمكؾ كالحركة حيث البناء ككضع الأركاف 
الرئيسية لعممية التغيير التي سكؼ تتـ بناءا عمى أسس كخطة يعمؿ عمى كضعيا حتى يتبيف شكؿ 

جميع مجتمعات اليكـ غنييا كفقيرىا  الذم يمس التغيير كملبمحو. العالـ يمر بحالة مف التغيير
الأىمية فيك ظاىرة اقتصادية كاجتماعية كسياسية كثقافية كتنظيمية  فالتغير شديد، يرىا ككبيرىاصغ

 :مركبة كىناؾ بعض جكانب متعمقة بأىميتو كمف ىذه الجكانب

 :المحافظة عمى النشاط والتقدم ومواكبة التطور 

التقدـ كالتطكر حيث تكمف أىمية التغيير في داخؿ المنظمة في التجديد كالحيكية كتظير ركح 
 2كالمقترحات الجديدة حيث تخفي ركح عدـ الاىتماـ كالسمبية كالركتيف الذم يقتؿ الإبداع كالإنتاج.

 

 

                                                           

  .70-69ص -خضر مصباح الطيطي، مرجع سابؽ، ص -5
  .75-70 ص ، صنفس المرجع -2
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 :غرس روح الإبداع والتنمية بين الأفراد 

فالتغيير دائما يحتاج إلى جيد لمتعامؿ معو عمى أساس أف ىناؾ فريقيف منيـ ما يؤيد التغيير 
كمنيـ ما يتعامؿ بالمقاكمة حيث أف ذلؾ التغيير يطمؽ كما ىائلب مف مشاعر كيككف التعامؿ بالإيجاب 

 الخكؼ مف المجيكؿ كفقداف الميزات أك المراكز كفقداف الصلبحيات كالمسؤكليات.

 :غرس روح التغيير بين أفراد المنظمة 

زكاء الرغبات كالدكافع نحك التغيير كالارتقا ء كالتطكير كتحسيف إف عممية التغيير مبنية عمى التحفيز كا 
 العمؿ كذلؾ مف خلبؿ عدة جكانب:

 عمميات الإصلبح كمكاجية المشكلبت كمعالجتيا. –أ 

 عمميات التجديد كتطكير القكل الإنتاجية القادرة عمى الإنتاج كالعمؿ. –ب 

التطكير الشامؿ كالمتكامؿ الذم يقكـ عمى تطبيؽ أساليب إنتاج جديدة مف خلبؿ إدخاؿ  –ج 
جديدة كمتطكرة حيث أف التكنكلكجيا المتطكرة كالأساليب الحديثة تكجد كتكلد الأسباب  تكنكلكجيا

 كالبكاعث الطبيعية كالذاتية نحك التغيير.

 :الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة 

حيث تكمف أىمية التغيير داخؿ المؤسسة أك المنظمة إلى التجديد كالحيكية كتظير ركح 
 1ركح اللبمبالاة كالسمبية كالركتيف الذم يقتؿ الإبداع كالإنتاج. كما تختفي، الانتعاش كالمقترحات

 التوافق مع التكنولوجيا وعولمة التجارة والتي تقود تمك الاتجاىات وتسيطر عمييا: – 7

يجب عمينا أف نتعمـ كيؼ نتكافؽ كبسلبمة مع ىذا التغيير أك نقكـ بأداء الدكر الصعب لمتكافؽ معو 
ى سبيؿ المثاؿ عامؿ منشط كمطمب ضركرم يفرز بعض المفاىيـ كالمبادئ فالتجديد الاقتصادم عم

 الاقتصادية الحديثة.

 (2) إلى درجة أعمى من القوة والأداء: الوصول – 8

يمكف تمخيص الأسباب التي تدفع الإدارات إلى إحداث تطكير كتغيير في أجزائيا إلى كجكد تغييرات  
ه المشاكؿ أك التكاكب مع التغييرات المحيطة ما لـ تحدث كأنو لا يمكف حؿ ىذ، كمشاكؿ محيطة بيا

                                                           

  .72-71ص  -صمرجع سابؽ، ضر مصباح الطيطي، خ -1
 .73 -72نفس المرجع، ص ص  - 2



التغيير التنظيمي داخل المؤسسة.                                        الفصل الثالث  
 

59 
 

كيكمف تحكيميا ، بعض التغييرات في أجزاء الإدارة كفي الأسمكب الذم تفكر بو في مكاجية مشاكميا
 عمى أىداؼ مثؿ:

 فحص مستمر لنمك أك تدىكر الإدارة كالفرص المحيطة بيا. – 5

 التي تكاجييا.تطكير أساليب الإدارة في علبجيا لممشاكؿ  – 2

 زيادة الثقة كالاحتراـ كالتفاعؿ بيف أفراد الإدارة. – 3

 زيادة حماس كمقدرة أفراد الإدارة في مكاجية مشاكميـ كفي انضباطيـ الذاتي. – 4

 تطكير قيادات قادرة عمى الإبداع الإدارم كراغبة فيو. – 5

نتاج  زيادة قدرة الإدارة عمى الحفاظ عمى أصالة الصفات المميزة – 6 دارات كعمؿ كا  لأفراد كجماعات كا 
 الإدارة.

 بناء مناخ محابي لمتطكير كالإبداع. – 7

 (1) أىداف التغيير: – 3

نما تككف عممية ىادفة كمدركسة كمخططة  إف عممية التغيير لا تأتي بطريقة عفكية كارتجالية كا 
 كمف أىداؼ برامج التغيير كالتطكير التنظيمي ما يمي:

ة منظمة عمى التعامؿ كالتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا لتحسيف قدرتيا عمى البقاء زيادة مقدر  – 5
 كالنمك.

زيادة مقدرة المنظمة عمى التعاكف بيف مختمؼ المجمكعات المتخصصة مف أجؿ انجاز الأىداؼ  – 2
 العامة لممنظمة.

 مساعدة الأفراد عمى تشخيص مشكلبتيـ كحفزىـ لإحداث التغيير المطمكب. – 3

 تشجيع الأفراد العامميف عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية كتحقيؽ الرضا الكظيفي ليـ. – 4

 الكشؼ عف الصراع بيدؼ إدارتو كتكجييو بشكؿ يخدـ المنظمة. – 5

 بناء جك مف الثقة كالانفتاح بيف الأفراد العامميف كالمجمكعات في المنظمة. – 6

                                                           
 .20 -19، ص ص 2006، ، الاسكندرية  1ط، دار الفكر الجامعي، إدارة التغييرمحمد الصيرفي،  - 1
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 ىداؼ بدلا مف أساليب الإدارة التقميدية.تمكيف المدير مف إتباع أسمكب الإدارة بالأ – 7

مساعدة المنظمة عمى حؿ المشاكؿ التي تكاجييا مف خلبؿ تزكيدىا بالمعمكمات عف عمميات  – 8
 المنظمة المختمفة كنتائجيا.

تغيير سمككيات الأفراد العامميف بالمنظمة لتنسجـ مع التغييرات التي حدثت في الظركؼ المحيطة  – 9
 الانتقاؿ مف العمؿ الفردم إلى تشجيع العمؿ الجماعي في شكؿ فرؽ عمؿ جماعية.بالمنظمة مثؿ 

جراء  – 50 إدخاؿ التقنية الحديثة في النظاـ التكنكلكجي لممنظمة بطريقة سميمة يقبميا الأفراد كا 
 التعديلبت اللبزمة في نظـ المنظمة الداخمية كالمطمكبة لإنجاح التغيير التكنكلكجي.

 أنواع التغيير التنظيمي ومجالاتو: المطمب الثاني:

 (1):أنواع التغيير – 1

 يأخذ التغيير التنظيمي عدة أنكاع كأشكاؿ كأنماط يتـ تصنيفيا كفقا لممعايير التالية: 

 : تنقسـ أنكاع التغيير التنظيمي حسب أسبابو إلى الأنكاع كالأصناؼ التالية:حسب الأسباب –أ 

 تغيير استجابة لضغوط خارجية: 

إذ أنو ليس بإمكانيا ، ىذه الحالة قياـ المنظمة بالتغيير أمر حتمي كليس اختيارمفي 
مكانيات حديثة  الاستمرار كالنشاط دكف تحديث كتجديد كسط منظمات منافسة ذات أساليب إدارية كا 

 متطكرة.

 :تغيير ىادف لحل المشاكل 

ي يحؿ ىذه فعيا إلى تغيير داخمتكاجو المنظمات مشاكؿ داخمية تتسبب في تدني مستكل أدائيا مما يد
 المشاكؿ كيحسف أدائيا.

 :تغيير بيدف السيطرة عمى المحيط 

ككفؽ إرادتيا دكف ضغكط خارجية أك داخمية كذلؾ ، يحدث ىذا التغيير بدافع مف المنظمة
حداث التغيير فيو لصالحيا.  قصد تأثيرىا في المحيط كا 

                                                           

  .35-30ص-أحمد يكسؼ دكديف، مرجع سابؽ، ص -5
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لمعيار يأخذ التغيير التنظيمي ثلبث أشكاؿ : كفؽ ىذا احسب أسموب مواجية تغيرات المحيط –ب 
 ىي:

 :تغيير مخطط 

، تقكـ المنظمة بتخطيط لمتغيير عندما تنبأ بحدكث تغييرات جديدة في المحيط تؤثر في نشاطيا
كنقصد بالتغيير المخطط ذلؾ الإجراء الإدارم اليادؼ إلى إحداث تعديؿ معيف ، كليذا تستعد لمكاجيتيا

حد عناصرىا كفقا لخطة زمنية كعمى أساس تفكير كتقدير لتكمفة التغيير كمحسكب في المنظمة أك أ
 كمتطمباتو مف ناحية كالفكائد المترتبة عميو مف ناحية أخرل.

 :تقكـ المنظمة بيذا النكع مف التغيير لتتكيؼ مع ما يحدث مف تغيرات في محيطيا  تغيير دفاعي
لنمط مف التغيير يعتبر تقميديا كىك يأخذ شكلب مف ىذا ا، لتتمكف مف الاستمرار كالمحافظة عمى مكانتيا

 .1أشكاؿ ردكد فعؿ المنظمات

 فيك سياؽ ، : ىذا النكع مف التغيير يحدث دكف ظيكر تغيرات في محيط المنظمةتغيير ىجومي
كالقصد منو التحكـ كالسيطرة عمى المحيط كالتأثير فيو بفرض أكضاع كظركؼ جديدة مف قبؿ ، لمتغيير

 المنظمة.

 : يصنؼ التغيير التنظيمي إلى نكعيف:حسب مدة إحداث التغيير –ج 

 :يكتمؿ حدكث ىذا التغيير في المنظمة تدريجيا عمى امتداد فترة معينة كفؽ كتيرة  التغيير التدريجي
إذ أصبح ، كيبمغ ىذا النكع مف التغيير فعاليتو القصكل، كيتعمؽ بالأخص بالمجاؿ الإنساني، منتظمة

 ؽ عمى المنظمة بأكمميا.عممية مستمرة تطب

 ىك التغيير المفاجئ كالعارض إذ لا يستغرؽ مدة طكيمة كيتميز بتركو لآثار التغيير الجذري :
كتطبؽ المنظمات ىذا النكع مف التغيير خصكصا في المجاؿ التجارم أك عند القياـ بالتغيير ، ظاىرة

 الييكمي.

 نظيمي حسب ىذا المعيار إلى:: كيصنؼ التغيير التحسب موضوع التغيير التنظيمي –د 

 كالمعدات كالأجيزة.، : كالذم يتضمف التغيير لمتكنكلكجياالتغيير المادي 

 كيتضمف التغيير النفسي كالاجتماعي لمعامميف ككذلؾ أنماط سمككيـ.التغيير المعنوي : 
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 ا:: يصنؼ التغيير التنظيمي حسب ىذا المعيار إلى نكعيف كىمحسب سرعة التغيير التنظيمي –ه 

 :كيعتمد ىذا التغيير عمى طبيعة ظركؼ المنظمة. التغيير السريع 

 (1): التغيير البطيء يككف أكثر رسكخا مف التغيير السريع.التغيير البطيء
 

 (2) مجالات التغيير التنظيمي: – 2

يكجد أم حصر أك تحديد لممجاؿ الذم يمكف أف تشممو عممية التغيير في المنظمات لا 
كما أنيا ليست بمعزؿ عف عناصر ، أف في كؿ منظمة مقكمات حركتيا الذاتية كبخاصة، المعاصرة

 كبرغـ ذلؾ فإنو يمكف تحديد أىـ المجالات فيما يمي: ، التغيير التي تقع داخميا أك خارجيا

 الفمسفة العامة لممنظمة:  -1

طار كما تمثؿ الإ، كىي التي تمثؿ منظكمة القيـ العامة التي تضفي عمى المنظمة خصكصيتيا 
 المعيارم الذم يحكـ حركة المنظمة كحركة عناصرىا كيكجو ىذه الحركة كيضبطيا.

: كىي التي تمثؿ الاختيارات البعيدة المدل التي كجدت المنظمة مف أجؿ غايات المنظمة – 2
 تحقيقيا.

كىي الأىداؼ الجزئية كالمرحمية التي تضعيا المنظمة كتبرمجيا حتى تتمكف  :أىداف المنظمة – 3
 مف الكصكؿ إلى غايتيا العميا بعيدة المدل.

 : كىي المرشد أك الدليؿ الذم يمكف المنظمة مف إنجاز أىدافيا المرحمية.سياسات المنظمة – 4

 كتشمؿ:عناصر المنظمة:  – 5

 :التي تككف ىيكؿ المنظمة كتشمؿالعناصر الييكمية:  –أ 

 تجييزات...، أمكاؿ، : مكاردالعناصر المادية – 1

 نكعا.ك  لعناصر البشرية: كماا – 2

 لكائح...، أنظمة، قكانيف، (: دساتيرالعناصر القانونية )النظامية – 3
                                                           

 .32، ص ع سابؽيكسؼ أحمد دكديف، مرج 1
، بدكف ط، دار زىراف، السموك الإداري )التنظيمي( في المنظمات المعاصرةعبد المعطي محمد عساؼ،  - 2

 .274- 272ص ص ، عماف1999
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 تقاليد...الخ.، عادات، قيـ العناصر المعنوية: – 4

 : التي تككف كظيفة المنظمة كتشمؿ:العناصر الوظيفية –ب 

 كظائؼ المنظمة. -

 طبيعة ىذه الكظائؼ كأكصافيا كمكاصفاتيا. -

 ت الكظيفية.المستكيا -

 حجـ الكظيفة. -

 مدل تعقيد الكظيفة. -

 : كىي التي تحدد علبقات المنظمة كتشمؿ:العناصر العلائقية –ج 

 مع البيئة الداخمية.، : أفقية كعمكديةالعلاقات الداخمية 

 :محمية أك دكلية )حسب امتداد المنظمة كعلبقاتيا(.، مع البيئة الخارجية العلاقات الخارجية 

: كىي التي تؤدم إلى تحقيؽ السياسات المحددة كمما تجدر ملبحظتو أساليب العملإجراءات و  – 6
 بالنسبة ليذه المجالات:

تككف معدكمة كمعقدة كغاية  حيث نجدىا تكاد، اختلبؼ درجة مركنة التغيير بيف ىذه المجالات – 5
مكنة أكثر بالنسبة للؤىداؼ في الصعكبة بالنسبة لفمسفة المنظمة أك غاياتيا العميا بينما نجدىا عالية كم

كقد تككف عالية جدا كميسكرة بالنسبة لعناصر المنظمة الأخرل بخاصة تمؾ ، المرحمية أك السياسات
 التي تتعمؽ بالعناصر الداخمية التي تقع في إطار سيطرة المنظمة كقيادتيا.

ف عممية التغيير يجب أف تحتكـ إلى، إف ىذه المجالات متشابكة متفاعمة – 2 مطمب التكازف  كا 
أما إذا لـ ، إذا ما أردنا أف نحدث تطكيرا في حياة المنظمة كعممياتيا الحركي بيف جميع ىذه المجالات

تخؿ بتكازف المنظمة كقد تؤدم  يتحقؽ التكازف فإف ىذه العممية لا تقدـ إلا تغييرات قد تؤدم إلى نتائج
 إلى إفشاليا أك تدميرىا.
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 ر:: مجالات التغيي(14شكل )

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 .53ص ، مرجع سابؽ، : محمد الصيرفيالمصدر

 

 1 المطمب الثالث: مراحل التغيير التنظيمي وأساليبو:

 مراحل التغيير: – 1

 تمر عممية التغيير التنظيمي بالمراحؿ الآتية:

 مرحمة تحفيز الفرد أو مجموعة الأفراد: –أ 

كبذلؾ ، ات القديمة مف خلبؿ التييئة نفسيا لمتغييرلمتخمي عف القيـ كالعادات كالآراء كالممارس
 يحقؽ الخركج مف حالة الاستقرار كيحدث في ىذه المرحمة ما يأتي:

خمؽ شؾ في صحة الممارسات كالعادات كالقيـ كالآراء كالسمكؾ السابؽ مف خلبؿ إثبات عدـ دقة  – 5
 الأدلة كالبراىيف التي تؤيد سلبمتيا أك صحتيا.

                                                           
، مجمة جامعة دمشؽ لمعمكـ الاقتصادية كالقانكنية، ثر القيادة التحويمية في إدارة التغيير التنظيميأإياد حماد،  - 1

 .391ص  ،2011/ 4العدد ، 27مجمد 

 التنظٌم:

 الأهداف والمهام-

 الهٌكل-

 الإجراءات والأسالٌب التقنٌة-

الأفراد:-  

الشخصٌة -  

الدوافع-  

القدرات -  

المهارات -  

 

جماعات 

 العمل:

الإتجاهات-  

والمعاٌٌرالقٌم -  

الإتصالات -

 والعلاقات

 

الظروف 

 الإقتصادٌة

 الظروف التقنٌة
الظروف 

 الإجتماعٌة

 البٌئة
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الذنب كتكليد القمؽ كالخكؼ مف الاستمرار في السمكؾ نفسو ككذلؾ الممارسات خمؽ شعكر ب – 2
 كالآراء كالمبادئ السابقة.

 تككيف شعكر لدل الفرد أك مجمكعة الأفراد بأف قبكليـ لمتغيير سيكفر ليـ الاطمئناف النفسي. – 3

ذلؾ يزكد بالمعمكمات كل، : كيككف الفرد في ىذه المرحمة مستعدا لقبكؿ التغييرمرحمة التغيير –ب 
كما يدرب أيضا ، كالبيانات التي تستيدؼ بطريقة كبالممارسات كالسمكؾ كالمبادئ كالقيـ كالآراء الجديدة

 الفرد عمى الأنماط كالأساليب الجديدة.

: إف الفرد بعد التأكد مف قبكلو لمتغيير الذم تـ مف خلبؿ مرحمة خمق حالة الاستقرار الجديد –ج 
 كتتضمف ىذه المرحمة ما يأتي:، ية سيككف في حالة استقرار ذىنيالمرحمة الثان

نيا مناسبة لو. – 5  تكليد شعكر لدل الفرد بأف الحالة الجديدة أصبحت جزءا منو كا 

كلأنيا أصبحت تكتسب أىمية خاصة في ، التأكد مف أف الفرد قد بدأ بتطبيؽ الحالة الجديدة – 2
 معمؿ.علبقاتو كممارساتو كفي طريقة أدائو ل

 (1) أساليب التغيير التنظيمي: – 2

يمكف القكؿ أف أساليب التغيير لا تخرج عف أسمكبيف يمارسيما غالبية مف يشرفكف عمى أم 
كالثاني الذم يتـ بصكرة سريعة ، عممية تغيير كىما: الأكؿ كىك التغيير الذم يتـ بصكرة متدرجة

تقاف الأسمكب الذم نتعام، متطرفة ؿ معو يساعد في تفيـ إحداث التغيير كالتعامؿ كلا شؾ أف تفيـ كا 
كلا شؾ أف ، إضافة إلى فيـ ردكد الأفعاؿ مف قبؿ الآخريف اتجاه عممية التغيير، معو بطريقة فعالة

لكؿ مف الأسمكبيف )التغيير المتدرج كالمتطرؼ( تفاعلب تاليا أك سابقا كذلؾ طبقا لطبيعة إحداث 
بار كعمى سبيؿ المثاؿ فإف حدكث أزمات أك أحداث مفاجئة تجعمنا سكاء كاف بالقبكؿ أك الإج، التغيير

أحيانا نقكـ بتغييرات متطرفة كسريعة كرد فعؿ ليذه الأحداث أك الأزمات. كيمكف إجماؿ أساليب 
 التغيير التي تستخدـ عند إحداث عممية التغيير في المؤسسات بالأساليب التالية:

 

 

 
                                                           

، 2006، 1، ط، دار الحامد، عماف إدارة التغيير والتحديات العصرية لممديرمحمد بف يكسؼ النمراف العطيات،  - 1
 .106-105ص  -ص
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 التغيير المتدرج: –أ 

الذم يقكـ بإحداثو الشخص أك الإدارة بطريقة بطيئة كعمى فترات زمنية طكيمة أك  كىك التغيير
كقد يشارؾ في ىذه ، إلا أنو قد يشكبو تذبذبات بسيطة، حيث يغمب عميو المعدؿ الزمني الثابت، قصيرة

اؽ كلكف ىذه العممية تكتسب أىمية أكبر إذا ما اقترنت ببرنامج كاسع النط، العممية عدد مف الأفراد
كخفض النفقات كتنمية كتطكير المكظفيف. ، كغير محدكد لمتغيير كذلؾ مف أجؿ تحسيف الإنتاجية

 كيمكف التنبيو ىنا أنو يمكف إحداث تغيير جذرم بالتزامف مع تغيير متدرج أك مستقؿ عنو.

 التغيير الجذري المتطرف: –ب 

سبيؿ المثاؿ يحدث انقلببا  يتميز ىذا التغيير بأنو يككف مفاجئا كلو آثار مشيكدة فيك عمى
كقد يتعمؽ بالبناء كالتركيب الييكمي لمشركة ، شاملب في إستراتيجية المؤسسة لدخكؿ أسكاؽ جديدة مثلب

إلا أف ذلؾ لا يحدث عمى نطاؽ ، عمما أف ىذيف العنصريف ينزع أحدىما لمكاكبة الآخر، أك تككينيا
مف أجؿ تحقيؽ ، اتباع أسمكب التغيير الجذرم كاسع كغالبا ما تتجو المؤسسات الكبرل الناجحة إلى

المزيد مف المكاسب كمف أجؿ البقاء كالمنافسة بقكة. كقبؿ اتخاذ القرار الخاص بتطبيؽ سياسة التغيير 
معاف كما يجب استعراض الخيارات تفصيميا لمكصكؿ ، الجذرم يجب النظر في ىذه المسالة بدقة كا 

 (1).حتمالات المخاطر إلى أدني حد ممكفبا

 المزج بين الأسموبين: –ج 

عند تطبيؽ التغيير قد يستمزـ الأمر المزج بيف أسمكبي التغيير أك التقدـ مف أسمكب لآخر 
فمثلب عندما يككف رد ، كيمكف ليذه العممية أف تككف عممية تفاعمية عمى نطاؽ كاسع في المؤسسة

متدرج في متابعة الإنجازات أمر حيكم الفعؿ سمبيا اتجاه إحداث تغيير جذرم كسريع فإف كجكد برنامج 
كميـ كتطبيؽ برنامج إدارة الجكدة الشاممة كالتي تعني )مجمكع الصفات كالخصائص لمسمعة أك الخدمة 

كبشكؿ ، التي تؤدم إلى قدرتيا عمى تحقيؽ رغبات معمنة أك مفترضة كفؽ المعايير كالكقت المرغكب(
دخاؿ تحسينات فعمية عمى العمميات  كفي نفس الكقت تغيير طرؽ التفكير بيف ، ككيفية سيرىاتزامني كا 

 أكساط الإدارييف نظرا لتغيير الظركؼ كالمطالب كالأكلكيات.

                                                           

  .107محمد بف يكسؼ النمراف العطيات، مرجع سابؽ، ص  -5 
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كما أف ، كلا شؾ أف إعادة تقكيـ الحاجة إلى التغيير تعد بمثابة المفتاح الأكؿ لإحداثو بفعالية
سابقا يعتبر المفتاح الثاني لنجاح ىذه إلماـ القائميف عمى عممية التغيير بأساليبو الثلبثة التي شرحت 

 (1)العممية.

 المطمب الرابع: عوامل التغيير التنظيمي:

يظير التغيير التنظيمي استجابة لما يحدث في البيئة كذلؾ لأف المنشأة نسقا مفتكحا تؤثر في 
ر ىذه البيئة كتتأثر بيا مف خلبؿ التبادلات التي تحدث بينيما مف مدخلبت كمخرجات كيمكف اختصا

 العكامؿ فيما يأتي:

 ىيكل المنشأة وبنيتيا وتغيير أىدافيا: – 1

فمثلب يتلبزـ كبر ، يؤدم ازدياد حجـ المنشأة إلى مجمكعة مف الأعراض كالمشاكؿ المترابطة
مما يعقد عممية ، الحجـ مع انخفاض مستكل إشباع حاجات الفاعميف الذيف تكثر غياباتيـ بعد ذلؾ

لمترابطة فترتفع درجة الإحباط في العمؿ كيصبح النسؽ في حد ذاتو سمسمة مف التنسيؽ بيف المياـ ا
فالبحث عف تطكير المنشأة مف أكثر العكامؿ التي تدفع بيا إلى ، المعكقات الاجتماعية كالإنسانية

التغيير بشكؿ يجعؿ البيئة التنظيمية ليا تساعد كتشجع عمى تدفؽ المعمكمات كالأفكار البناءة كتثير 
يجاد الحمكؿ السريعة لممشاكؿ كالصعكبات ركح كعادة ما ييدؼ التطكر إلى التحكـ ، الخمؽ كالإبداع كا 

 كالكصكؿ إلى درجة مف الفعالية تمكنيا مف المنافسة مع مثيلبتيا. في التكاليؼ

 الفاعمون داخل المنشأة: – 2

ف يخمقكف القيمة سيرىا فيـ الذي يسيـ الفاعمكف داخؿ المنشأة بدكر كبير في سيرىا أك عدـ
فمثلب ىناؾ مف يحاؿ ، كعادة ما يشكمكف أحد العكامؿ التي تؤدم بالمنشأة إلى التغيير، المضافة داخميا

بعضيـ يفقدكف ، ك إلى التقاعد كآخركف تنتيي مياميـ أك يمكتكف كبعضيـ يبعدكف أك تتـ ترقيتيـ
 .(2)يرىاأىميتيـ بسبب تخمي المنشأة عف الكظيفة التي يقكمكف بيا أك تغي

 

 

                                                           

 .107، صمحمد يكسؼ النمراف العطيات، مرجع سابؽ -1
، جامعة دمشؽ، ير التنظيمي داخل المنشأة ومدى مساىمة النسق الاتصالي في إنجاحوالتغيجماؿ بف زركؽ،  - 2

 .409، ص 2010، العدد الأكؿ كالثاني ،26مجمد 
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 المنتوج وطريقة العمل: – 3

كيتجمي ذلؾ خاصة في ، التكيؼ مع متطمباتيا يدفع تفاعؿ المنشأة مع بيئتيا إلى محاكلة
الإنتاج كذلؾ بإدخاؿ  كقد يشمؿ التغيير كذلؾ سيركرة، تحسيف نكعية منتجاتيا مف سمع أك خدمات

 مناىج كتجييزات جديدة.

 البيئة الخارجية: – 4

قة بيف الأعماؿ التجارية كالحككمية قكة خارجية لمتغيير تتمثؿ خاصة في تنظيـ تمثؿ العلب
الحككمة )تدخميا( ليذه الأعماؿ مف خلبؿ الضرائب كالتشريعات المتعمقة بالتكظيؼ كمشكلبت معالجة 

كما أف التطكر التكنكلكجي الذم يمس ، التكتلبت الاحتكارية كالعلبقات مع الحككمات الأجنبية
المنشآت في جميع المجالات كالنشاطات يساعد عمى تحقيؽ الفكائد الانتاجية لكنو يؤدم الى تقميص 

الشيء الذم يدفع المنشأة إلى ضركرة التكيؼ معو ، كيتطمب مؤىلبت جديدة، حجـ العمؿ الإضافي
ضلب عف تكظيؼ أيد عاممة ذات مؤىلبت بالاستغناء عف بعض المياـ كالاعتماد عمى التدريب ف

 (1)ككفاءات عالية

 المبحث الثاني: إدارة التغيير التنظيمي

نما أصبح مع الكقت عممية مخططة ، إف التغيير لـ يعد عممية عشكائية داخؿ المنظمات كا 
 كأصبح لو أىمية بالغة بالنسبة لممؤسسة كفي ىذا السياؽ سنتطرؽ في ىذا المبحث، كمنظمة كمدركسة

 كآليات تطبيؽ التغيير.، خصائصيا كمراحميا، إلى تعريؼ إدارة التغيير

 المطمب الأول: تعريف إدارة التغيير التنظيمي:

يعرؼ "سعيد يس عامر" إدارة التغيير بأنيا كيفية استخداـ أفضؿ الطرؽ كأكثرىا فعالية 
تممييا أبعاد التغيير  بالمسؤكليات التي كالاضطلبع، لإحداث التغيير بقصد خدمة أىداؼ التنظيـ

 ."(2)الفعاؿ

                                                           
 .410، ص جماؿ بف زركؽ، مرجع سابؽ - 1
 ، ص2001القاىرة،  ،مركز كايدسرفس للبستشارات كالتطكير الإدارم ،الإدارة وتحديات التغييرسعيد يس عامر،  - 2

255. 
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كيرل العالـ الإدارم ستيؼ سمث أف إدارة التغيير" ىي عممية تحكؿ المؤسسة مف خلبؿ 
تطبيؽ منيج شمكلي عممي متدرج مف الكاقع الحالي إلى الكاقع المراد الكصكؿ إليو مف خلبؿ تطكير 

 ."(1)الأعماؿ كالسمكؾ

تغيير ىي المعالجة الفعالة لمضغكط اليكمية المتغيرة التي كيرل الدكتكر سعيد عامر أف "إدارة ال
يتعرض ليا الشخص نتيجة لمتقدـ كالتطكر في جكانب الحياة المادية كغير المادية كالأفكار كالتفاعؿ 
معيا داخؿ مؤسسات الأعماؿ كخارجيا مف خلبؿ ممارسة العمميات الإدارية بكفاءة كفعالية لمكصكؿ 

 ".(2)إلى الكضع المنشكد

كىناؾ تعريفات تشير إلى إدارة التغيير عمى أنيا:" رد فعؿ تمجأ إليو المنظمات عف طريؽ 
فيي كسيمة تعتمد ، إتباع أساليب مراحؿ كاستراتيجيات معينة بفرض إنجاح التغيير المقصكد إحداثو

 عمييا المنظمة لكي تستطيع التكيؼ مع محيطيا."

 ظيمي ومبادئيا:المطمب الثاني: خصائص إدارة التغيير التن

 خصائص إدارة التغيير التنظيمي: –أ 

تتصؼ إدارة التغيير بعدة خصائص ىامة يتعيف الإلماـ بيا كمعرفتيا كالإحاطة بجكانبيا المختمفة 
 (3) كعمى ىذا الأساس تتمثؿ خصائص إدارة التغيير فيما يمي:

ا بؿ يتـ في إطار حركة منظمة : التغيير حركة تفاعؿ ذكي لا يحدث عشكائيا كارتجاليالاستيداف – 1
 تتجو إلى غاية مرجكة كأىداؼ محددة.

 .أم أف إدارة التغيير تتجو نحك تحقيؽ ىدؼ مسطر كمحدد 

: يجب أف ترتبط إدارة التغيير بالكاقع العممي الذم تعيشو المنظمة كأف يتـ في إطار الواقعية – 2
 إمكانياتيا كمكاردىا كالظركؼ التي تمر بيا.

  ة التغيير تنظر إلى إمكانيات المنظمة كالكاقع الذم تعيشو سكاء مف حيث المكارد البشرية أم أف إدار
 أك المادية.

                                                           
 .94محمد بف يكسؼ النمراف العطيات، مرجع سابؽ، ص - 1
 .95نفس المرجع، ص  - 2
، ص ص 2006، 5ط بدكف بمد،  ، دار كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع،إدارة التغيير والتطويرزيد منير عبكم،  - 3

22-23. 
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: يجب أف يككف ىناؾ قدر مناسب مف التكافؽ بيف عممية التغيير كرغبات كاحتياجات التوافقية – 3
 كتطمعات القكل المختمفة لعممية التغيير.

أم تممؾ القدرة عمى الحركة بحرية مناسبة كتمتمؾ ، التغيير فعالة: يتعيف أف تككف إدارة الفعالية – 4
 القدرة عمى التأثير عمى الآخريف كتكجيو قكة الفعؿ في الأنظمة كالكحدات الإدارية المستيدؼ تغييرىا.

: تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعؿ الايجابي كالسبيؿ الكحيد لتحقيؽ ذلؾ ىك المشاركة المشاركة – 5
 لمقكل كالأطراؼ التي تتأثر بالتغيير كتتفاعؿ مع قادة التغيير. الكاعية

: يجب أف يتـ التغيير في إطار الشرعية القانكنية كالأخلبقية في آف كاحد كلما كاف الشرعية – 6
فإنو يتعيف أكلا تعديؿ كتغيير القانكف قبؿ ، القانكف القائـ في المنظمة يتعارض مع اتجاىات التغيير

 ر كمف أجؿ الحفاظ عمى الشرعية القانكنية.إجراء التغيي

: حتى تنجح إدارة التغيير يجب أف تتصؼ بمعنى أنيا يجب أف تتصؼ بالإصلبح الإصلاح – 7
بمعنى أنيا يجب أف تسعى نحك إصلبح ما ىك قائـ مف عيكب كمعالجة ما ىك مكجكد مف اختلبفات 

 في المنظمة.

إذ يخضع كؿ ، ارم كبصفة خاصة في إدارة التغيير: الرشد ىك صفة لازمة لكؿ عمؿ إدالرشد – 8
فميس مف القبكؿ أف يحدث التغيير خسائر ضخمة ، قرار ككؿ تصرؼ لاعتبارات التكمفة كالعائد

 يصعب تغطيتيا بعائد يفكؽ ىذه الخسائر.

ؿ : كىي خاصية عممية لازمة لإدارة التغيير فالتغيير يتعيف أف يعمالقدرة عمى التطوير والابتكار – 9
فالتغيير يعمؿ نحك الارتقاء كالتقدـ ، عمى إيجاد قدرات تطكيرية أفضؿ مما ىك قائـ أك مستخدـ حاليا

لا فقد مضمكنو.  كا 

: إف إدارة التغيير تيتـ اىتماما قكيا بالقدرة عمى التكيؼ القدرة عمى التكيف السريع مع الأحداث – 11
حداث فقط كلكنيا أيضا تتكافؽ كتتكيؼ معيا السريع مع الأحداث كمف ىنا فإنيا لا تتفاعؿ مع الأ
بؿ كقد تقكد كتضع الأحداث بذاتيا عمى حيكية ، كتحاكؿ السيطرة عمييا كالتحكـ في اتجاىيا كمسارىا

 (1)كفاعمية المنظمة.

 

 
                                                           

.24زيد منير عبكم، مرجع سابؽ، ص - 1  
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 مبادئ إدارة التغيير: –ب 

يا مف إف لإدارة التغيير التنظيمي مجمكعة مف المبادئ التي مف الأجدل لممنظمة الالتزاـ ب
كفيما يمي أىـ ىذه المبادئ  DOUGLAS, K, SMITHكقد صممت مف طرؼ ، أجؿ بمكغ أىدافيا

 (1) كما يمي:

 أف يككف المديركف قدكة في ممارسة التغيير في كافة نكاحي سمككاتيـ الإدارية. -
 ترتبط فعالية ككفاءة إدارة التغيير بمدل مساىمة المكظفيف كانخراطيـ في عممية التغيير. -

كذلؾ مف بيف جميع الأفراد لأف ، يع سمككيات الأفراد التي تككف مطابقة لمتغيير المطمكبتشج -
 التجانس كالانسجاـ بيف مفاىيـ الأفراد يساعد في سرعة إحداثو.

لاستخداميا كمراجع ، كتزكيد الأفراد بالنشرات كالكتيبات، جعؿ لغة التغيير الإدارم سيمة كمفيكمة -
 يتخطكه بأماف.كمدىـ بالعكف كالمساعدة ل

حيث كجد أف الجيكد الجماعية تأتي بنتائج أفضؿ مف العمؿ ، أف يبدأ التغيير مف خلبؿ فرؽ عمؿ -
 لاف فرؽ العمؿ تعتبر مؤسسة مصغرة.، الفردم

تكضيح أىمية التحديث كالتطكير كأفضؿ مدخؿ لمتغيير كتبني أسمكب الإبداع كالتحدم كالاستماع  -
 فعة كالتفكير فييا كمناقشتيا كتجربتيا كليس رفضيا مف أكؿ كىمة.لجميع الآراء كالاقتراحات النا

كضع الأفراد في مكقؼ تعمـ نظرم كعممي كتقديـ المعمكمات كالمساندة ليـ لمقياـ بالتغييرات الجديدة  -
 لأف التطبيؽ العممي ىك الذم يأتي بالنتائج المرغكبة.

إذا لـ تتضح ليـ تمؾ الأدكار فإنيـ لف يككف  لأنو، التأكد مف فيـ الأفراد لدكرىـ في إحداث التغيير -
 لدييـ الحافز لتبني التغيير أك التجاكب معو.

كذلؾ مف خلبؿ تغيير سمكؾ الأفراد كمياراتيـ ، جعؿ نتائج الأداء ىي اليدؼ الرئيسي في التغيير -
 لمكصكؿ إليو.

ى إحداث كتقبؿ التغيير التركيز عمى الأفراد المتجاكبيف مع التغيير كحثيـ عمى مساعدة الآخريف عم -
كاستيعابو كمنو سيزيد عدد المتجاكبيف كالقائميف عمى التغيير حتى تجد المؤسسة نفسيا تعيش الحالة 

 كما يجب.

 
 
 

                                                           
، ترجمة عبد الحكـ أحمد الخزامي، المبادئ، الاستراتيجيات، الرؤى،فراد والأداءإدارة تغيير الأ، دكقلبس ؾ سميث  - 1
 .43، ص 2001، دار دايتراؾ لمنشر كالتكزيع، القاىرة، 1ط
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 طمب الثالث: مراحل إدارة التغييرالم

لكحظ مف خلبؿ البحث في المكضكع أف مراحؿ إدارة التغيير تبحث عف السبؿ التي تسمح 
، تكمفة كفي حدكد الإمكانيات كالكقت المتاح ليا بما يضمف تحقيؽ الفعالية كالكفاءة بذلؾ الانتقاؿ بأقؿ

 (1) كتمر إدارة التغيير التنظيمي بمجمكعة مف الخطكات أىميا:

في ىذه المرحمة يقكـ المدير بدراسة استطلبعية لفيـ كتقييـ الكضعية الراىنة  مرحمة الاستعلام: – 1
كالجدكؿ الزمني ، لاستكشاؼ الفجكة بينيما كمناقشة الحاجة إلى التغيير ككضع رؤية مستقبمية لممنظمة

 لأف التغيير مشركع مقيد بعنصرم الكقت كالمكارد.، المتكقع لمعممية كالإمكانيات اللبزمة

 مرحمة الاستجابة ورد الفعل: – 2

 ية أك عدـتتمثؿ ىذه المرحمة في المدة الزمنية التي تقضييا إدارة المنظمة في دراسة إمكان
فالمنظمة اليقظة كالتي تعمؿ بمبدأ ، كتختمؼ مرحمة الاستجابة مف منظمة إلى اخرل، إمكانية التغيير

أما المنظمة التي تعمؿ بمبدأ رد الفعؿ فتككف ، تككف مييأة لتحسيف الفرص كالقياـ بالتغيير، المبادأة
 استجابتيا بطيئة كىذا ما قد يفكت عمييا عدة فرص.

 تصميم:مرحمة ال – 3

ذا كاف القرار ىك تبني التغيير التنظيمي تشرع المنظمة في كضع خطة ، خلبؿ ىذه المرحمة كا 
 كبرنامج دقيؽ كعادة ما يتـ الاستعانة بالمستشاريف الداخمييف كالخبرة الأجنبية عند الضركرة.

 : مرحمة التنفيذ – 4

أم تحكيؿ الخطط إلى أفعاؿ ، ةيتـ في ىذه المرحمة تجسيد كتطبيؽ القرارات كالإجراءات المتخذ
كيمعب ، كىنا يجب عمى كؿ عضك داخؿ المنظمة الالتزاـ بما كرد في الخطة، عمى أرض الكاقع

مع تحقيؽ مكاسب سريعة لضماف ، المدير دكره مف خلبؿ شخصيتو كسمطتو كمختمؼ أنكاع المحفزات
 مساندة كدعـ المكظفيف.

 مرحمة التأثير والتقييم: – 5

كىنا عمى المدير تقييـ تأثيرات التغيير ، مة تبدأ نتائج ىذه العممية في الظيكرفي ىذه المرح
 لمعرفة مدل الانحراؼ بيف ما يتـ التخطيط لو كما تحقؽ كالحكـ عمى نجاح التغيير مف عدمو.

                                                           
1
 - ABD ELHAK LAMIRI: MANAGEMENT DE l’INFORMATION, REDRESSEMENT ET MISE A 

NIVEOU ENTVEPRISES, OFFICE PUBLICATION VNIVERSITAIRE, ALGER, 2001. PP 47-48. 
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كتتطمب إدارة التغيير قيادة مسؤكلة عمى نشر كصياغة الرؤية الجديدة لممنظمة كالدفع بشكؿ 
ا بالتكامؿ مع مجمكعة مف المتطمبات أك المفاتيح التي تساىـ في إنجاح التغيير كيشير مستمر لتحقيقي

المختصيف في المجاؿ أف نجاح التغيير التنظيمي يككف كفؽ متطمبات أك مفاتيح كقد حددت بعشرة 
 :(1)ىي

 تحديد الرؤية. – 5

 الحركة كحشد الجيكد. – 2

 التحفيز. – 3

 القيادة. – 4

 التحسيس. – 5

 المشاركة. – 6

 تسيير الجكانب الانفعالية كالعاطفية. – 7

 تسيير رىانات السمطة. – 8

 التككيف كالتدريب. – 9

 تكثيؼ الاتصالات. – 50

 المبحث الثالث: مداخل التغيير والقوى الكابحة لو

إف المؤسسات المعاصرة عبارة عف نظـ اجتماعية يجرم عمييا ما يجرم عمى الكائنات البشرية 
كتصارع كتتكيؼ كمف ثـ فإف التغيير يصبح ظاىرة ، نمك كتتطكر كتتقدـ كتكاجو التحدياتفيي ت

كالمؤسسات لا تتغير مف أجؿ التغيير نفسو بؿ تتغير لأنيا جزء مف ، طبيعية تعيشيا كؿ مؤسسة
عممية تطكير كاسعة كلأنيا يجب عمييا أف تتفاعؿ مع التغييرات كالمتطمبات كالفرص في البيئة التي 

عمؿ بيا كىذا التغيير يتـ في مختمؼ مجالات المؤسسة إلا أنو يكاجو بعض المقاكمة مف قبؿ الأفراد ت
 العامميف بالمؤسسة كالتي تعيؽ سريانو.

                                                           
1- BENOIT GROUARD.FRANCIS, MESTON ,L’ENTREPRISEEN MOUVEMENT CONDUIRE ET 

REUSSIR LE CHANGEMENT, 3EME ED, DUNOD, PARIS, 1998,P47. 
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 (1)المطمب الأول: مداخل التغيير:

 الفرع الأول: نظرية النظم

مقة عمى اعتبرت ىذه النظرية المنظمة نظاما مفتكحا كتشمؿ النظـ عامة المفتكحة كالمغ
مدخلبت كأنشطة )عمميات تحكيؿ( كمخرجات حيث تأخذ النظـ البيئية المكاد الخاـ كالمكارد البشرية 
كالمعمكمات كالطاقة كتقكـ بتحكيؿ ىذه المكارد إلى سمع كخدمات كأرباحا بالإضافة إلى ذلؾ فإف النظاـ 

خاصية الدكرة كمقاكمة البقاء المفتكح لو سمات أخرل ذات علبقة بدراسة المنظمات كأىـ ىذه السمات 
كالكعي بالبيئة كالاستقرار كالثبات كالميؿ نحك التكسع كتكازف أنشطة الصيانة كأنشطة التكيؼ ككجكد 

 أكثر بديؿ لتحقيؽ اليدؼ.

 الفرع الثاني: النظرية الموقفية

ىي ك ، اعتمدت أساسا عمى مفيكـ النظاـ المفتكح، تعتبر ىذه النظرية امتدادا لنظرية النظـ
تمثؿ اتجاىا حديثا يقكـ عمى أساس أنو ليست ىناؾ نظرية أك مدرسة في التنظيـ يمكف تطبيقيا في 
نما يجب استخداـ النظرية بشكؿ انتقائي بحيث تتلبءـ مع  مختمؼ الظركؼ كفي كؿ أنكاع المنظمات كا 

ظمة ككؿ الظركؼ كالأكضاع التي تعيشيا المنظمة أم أف جكىر ىذه النظرية ىك أف علبقات المن
مع العكامؿ الخارجية التي مف  مرنة لتتكيؼ الإستراتيجية كبالبيئة كأنظمتيا الفرعية بالمنظمات الأخرل

شأنيا أف تعدؿ كتغير الأىداؼ المنشكدة كمف ىذا المنطمؽ فالتأثير كالتأثر في كعمى مستكل البناء 
 البيئة يككف التغيير استراتيجيا. كالكظائؼ التي تسمح ليا بالتأقمـ لضماف تطكرىا كحسب درجة تعقيد 

 الفرع الثالث: البنائية الوظيفية

استخدـ الاتجاه البنائي الكظيفي في دراسة التنظيمات أداة بصكرة ىامة تمثمت في التكازف 
كما ، كؿ التيديدات التي تعترضو كيكاجييا كاعتبرت أف ىذا التكازف بدكره يجابو، الدينامي للؤنساؽ
نسؽ مفتكح يتفاعؿ مع البيئة باستمرار عمى اعتبارىا مصدرا لممكارد التي يحتاجيا  يعتبر أف التنظيـ

لأداء كظائفيـ كينطمؽ ىذا الاتجاه مف اعتقاد أف النسؽ الاجتماعي لو احتياجاتو الجكىرية التي يقكـ 
 بإشباعيا حتى يستمر كيحافظ عمى كيانو في انسجاـ كاتساؽ كتكازف عمى الدكاـ. 

 

                                                           
، مذكرة ماجستير، سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية المنظمات مدخل التحميل الإستراتيجيةحمد، أبكشماؿ  - 1
 .103 -102، ص ص 2011جامعة قاصدم مرباح، كرقمة،  قسـ عمـ الاجتماع ، ،(تنظيـ عمؿ)عمـ اجتماع  في



التغيير التنظيمي داخل المؤسسة.                                        الفصل الثالث  
 

75 
 

 ني: مقاومة التغيير واسبابيا ومزاياىا وعواممياالمطمب الثا

 مقاومة التغيير: –أولا 

تعني مقاكمة التغيير امتناع الأفراد عف التغيير أك عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة المناسبة كالرككف 
كفي ىذا السياؽ يقكؿ الاعرجي أف المقاكمة قد تأخذ شكلب آخر  ،إلى المحافظة عمى الكضع القائـ

كىذه المقاكمة قد لا تككف ، يقكـ الأفراد بإجراءات مناقضة أك مناىضة لعمميات التغييركذلؾ بأف 
سمبية في أغمب الأحكاؿ بؿ إيجابية كتتمثؿ إيجابية المقاكمة عندما يككف التغيير المقترح سمبيا بمعنى 

أما سمبية ، دارةأف الفكائد المتحققة منو اقؿ التكاليؼ المدفكعة كعدـ الامتثاؿ لو يصب في مصمحة الإ
، المقاكمة فإنيا تتـ عندما تككف نتائج التغيير إيجابية كمردكدىا عمى المكظؼ كبيرا مقارنة بتكاليفيا

فقد تأخذ الصفة الفردية أك الجماعية كقد تككف بشكؿ سرم أك ، كلمقاكمة التغيير أيضا أبعاد أخرل
 .(1)ظاىرم

 (2) أسباب مقاومة التغيير: –ثانيا 

 ب الشائعة لمقاومة التغيير ما يمي:ومن الأسبا

: يميؿ الناس عادة إلى حب المحافظة عمى الأمكر الارتياح لممألوف والخوف من المجيول – 1
 لأنيـ يشعركف بالرضا كالارتياح كيخشكف التغيير لما يجمبو مف أكضاع جديدة غير مألكفة.، المألكفة

الفرد يككف عادات كأنماط سمكؾ تحدد طريقة : تدؿ نظريات التعمـ المختمفة عمى أف العادات – 2
كيشعر الفرد بارتياح ليا لأنو لا يككف مضطر لمتفكير في كؿ مكقؼ ، تصرفو ككيفية استجابتو لممكقؼ

 جديد بطريقة جذرية بؿ يصبح ركتينيا كمبرمجا إلى حد ما.

حالي ككذلؾ عدـ : إف عدـ القدرة عمى إدراؾ نكاحي الضعؼ كالقصكر في الكضع السوء الإدراك – 3
 القدرة عمى إدراؾ جكانب القكة كمزايا الكضع الجديد يشكؿ عائقا كبيرا في كجو التغيير.

: ترتبط مصالح الفرد أحيانا ارتباط كثيقا بالكضع القائـ مما يجعمو يقاكـ أم المصالح المكتسبة – 4
زه أك إلحاؽ خسارة مالية تغيير أك تعديؿ عميو لأف ذلؾ يعني خسارة شخصية لو كضياع نفكذه أك مرك

 أك معنكية بو.

                                                           
 .94، 93، ص ص 2012بدكف ط،  ، ، دار الرايةاتجاىات حديثة في إدارة التغييرسيد سالـ عرفة،  - 1

 .42زيد منير عبكم، مرجع سابؽ، ص  - 2
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: تنشأ مقاكمة التغيير أحيانا عندما يشعر الفرد أك الجماعة أف تقاليد الانتماءات الخارجية – 5
 كمعايير جماعة صديقة ميددة بسبب التغيير الجديد المفاجئ.

كفي حالة إدخاؿ  ،فعمى سبيؿ المثاؿ قد تككف لممرء علبقات كدية ككطيدة مع أفراد كجماعات معينة
كمف ىنا يخمؽ عند الفرد نكع مف ، التغيير فقد يصيب ىؤلاء الأفراد كالجماعات الصديقة ضرر

كىذا يسبب مشكمة التزاـ ، التضارب بيف مصمحة الجماعة الصديقة التي سيككف التغيير ضارا بيا
 ككلاء بالنسبة لممكظؼ.

 (1) مقاومة التغيير: –ثالثا 

كمة التغيير عمى أنيا سمبية إلا أف ليا نكاحي إيجابية فتؤدم إلى ما رغـ أنو ينظر إلى مقا
 يمي:

تؤدم مقاكمة التغيير إلى إجبار إدارة المنظمة عمى تكضيح أىداؼ التغيير ككسائمو كأثاره بشكؿ  -
 أفضؿ.

تكشؼ مقاكمة التغيير في المنظمة عف عدـ فعالية عمميات الاتصاؿ كعف عدـ تكافر النقؿ الجيد  -
 مات.لممعمك 

أف حالة الخكؼ مف التغيير كمشاعر القمؽ التي تعاني منيا الأفراد العاممكف تدفع إدارة المنظمة  -
 إلى تحميؿ أدؽ لمنتائج المحتممة لمتغيير سكاء المباشرة أك غير المباشرة.

تكشؼ مقاكمة التغيير النقاب عف نقاط الضغط في عممية معالجة المشكلبت كاتخاذ القرارات في  -
 ة.المنظم

 (2) العوامل التي تزيد من مقاومة التغيير: – 4

 أم تغيير يفرض عمى الأفراد مف الخارج سكؼ يككف مثارا لممعارضة. -

يثير التغيير الكارد مف الخارج مقاكمة جماعات العمؿ لأنو عادة يمس أكثر مف فرد كيمس عمؿ  -
 الكحدة كجماعات العمؿ القائمة بيا.

ر الرئيسي في تقكية المقاكمة لمتغيير بيف أعضاءه حيث يعمؿ عمى يمعب التنظيـ غير الرسمي الدك  -
إثارة الشككؾ لدل الأفراد في نكايا الإدارة كتبرز الاحتمالات السيئة المترتبة عمى التغيير كيستفيد 
التنظيـ الرسمي في ىذا المجاؿ ببعض العيكب الشائعة كالأخطاء المتكررة في التطبيقات الرسمية 

                                                           
 .43ص  مرجع سابؽ،زيد منير عبكم،  - 1
 .60، ص 2005، دار الأميف لمنشر كالتكزيع، الإسكندرية، إدارة التغيير ومواجية الأزماتالسيد عميكة،  - 2
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تركز السمطة كعدـ انفتاح منافذ الاتصاؿ بيف أجزاء التنظيـ كقمة تدفؽ المعمكمات كأىميا ظاىرة 
كتجمدىا عف استثارة  السميمة مف قمة التنظيـ الرسمي إلى قكاعده كضعؼ أساليب الإشراؼ كالقيادة

 الحماس كالقناعة لدل الأفراد.

 المطمب الثالث: سبل التعامل مع مقاومة التغيير:

ؿ ىك ذلؾ التغيير الذم ييدؼ إلى تحقيؽ غايات المنظمة لكي تتلبءـ مع إف التغيير الفعا
كىك ما يتطمب إحداث تغييرات في شكؿ المنظمة كفي سبؿ ، بيئتيا التي تتميز بالتغيير المستمر

تحقيؽ أىدافيا كمنتجاتيا كطبيعة الأداء فييا غير أنو ليس بالضركرة أف تقابؿ ىذه التغييرات بالتأييد 
كلذلؾ كجب عمى كؿ قائد كمدير أف يأخذ بعيف الاعتبار كجكد عائؽ المقاكمة عند محاكلتو  كالمكافقة

 لتنفيذ كتطبيؽ برامج التغيير.

كىك ما ، مف ىذا المنطمؽ كجب عمى كؿ قائد السعي إلى التقميؿ مف حدة المقاكمة كمكاجيتيا
جراءات كما ىي مكضحة في الجدكؿ المك   الي:يمكف تحقيقو بإتباع أساليب كا 

 (: أساليب التعامل مع مقاومة التغيير1جدول رقم )

المواقف المستخدم  الأسموب 
 فييا ىذا الأسموب

 العيوب المزايا

أساليب لتفادي 
 مقاومة التغيير

في حالة نقص  الاتصاؿ للئقناع
المعمكمات أك التفسير 

الخاطئ كالتحميؿ 
 لممعمكمات

بمجرد أف يقتنع 
الأفراد سكؼ 

فيذ يساعدكف في تن
 عممية التغيير

قد يستغرؽ كقتا 
طكيلب إذا كاف عدد 
الأفراد المعنييف 

 بالتغيير كبير

أسمكب المشاركة 
دماج الأفراد في  كا 

 التغييرعممية 

عندما لا يككف لدل 
القائميف عمى التغيير 
 كافة المعمكمات
المطمكبة لتصميـ 
 التغيير كيككف للآخريف
 قدرة كبيرة عمى المقاكمة

اد الذيف أف الأفر 
يسمح ليـ بالمشاركة 
سكؼ يككنكف 
ممتزميف بتنفيذ التغيير 
كيتـ تضميف كافة 
المعمكمات لدييـ 
كالتي بيا علبقة 
بالتغيير في خطة ىذا 

 الأخير
 

مف الممكف أف يككف 
مضيعة لمكقت إذا ما 
 قاـ المشارككف
بتخطيط تغيير لا 

 يتلبءـ مع الحاجة



التغيير التنظيمي داخل المؤسسة.                                        الفصل الثالث  
 

78 
 

 .507-506ص-ص، مرجع سابؽ، ي: محمد الصيرفالمصدر

أساليب تمكف المنظمة مف ، كما يتضح لنا مف الجدكؿ السابؽ أف ىناؾ نكعيف مف الأساليب
كىناؾ نكع ثاني تمجأ إليو ، تفادم ظيكر المقاكمة عند تنفيذ التغيير كبالتالي فيي أساليب سابقة لتنفيذه

أساليب التغمب أك 
كمة التقميؿ مف المقا
 في حالة كقكعيا

تشجيع الأفراد 
 كدعميـ

يمكف استخداـ ىذا 
الأسمكب في حالة ما 
إذا كانت مقاكمة 
التغيير فييا بسبب 
مشاكؿ التكيؼ كالتأقمـ 

 الجديدةمع الأكضاع 
 
 
 

يعتبر مف أنجح 
الأساليب لمعالجة 

 مشاكؿ التأقمـ

يستغرؽ كقتا طكيلب 
لمغاية مع احتماؿ 

 فشمو

يستخدـ ىذا الأسمكب  اؽالتفاكض كالاتف
عندما نجد أف شخصا 
أك مجمكعة سكؼ 
تخسر في النياية مف 
جراء التغيير كأف ليذه 
الجماعة قكة ىائمة عمى 

 المقاكمة

في بعض الأحياف 
يككف ىذا الأسمكب 
ملبئما كطريقا سيلب 
 لمتغمب عمى المقاكمة

مف الممكف أف يككف 
مكمفا خاصة في 
الحالات التي ينبو 

ريف إلى فييا الآخ
التفاكض لممعاممة 

 بالمثؿ

يتـ المجكء إلى ىذا  المناكرة
الأسمكب عندما تفشؿ 

تككف الأخرل أك الكسائؿ 
 عالية التكمفة

مف الممكف أف يككف 
حلب عاملب كغير 
مكمؼ تسببا 
لمشكلبت مقاكمة 

 التغيير

مف الممكف أف يحدث 
مشكلبت في 
المستقبؿ عندما يحس 
الناس بأنيـ يستغمكف 

 د غر بيـأك ق

التيديد الضمني 
 كالصريح

عندما تككف ىناؾ 
حاجة للئسراع بالتغيير 
كتتكافر للؤشخاص 
الذيف يسعكف لمتغيير 

 سمطة كاسعة

سريع كيمكف التغمب 
عمى أم نكع مف 

 أنكاع المقاكمة

ممكف أف تحفو 
المخاطر إذا ما أدل 
إلى إثارة الناس عمى 

 مف يبادر بالتغيير
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يمكف جمع كؿ ىذه ، زامنة مع تنفيذ التغييركبالتالي فيي أساليب مت، المنظمة عند اصطداميا بمقاكمة
 (1) :الأساليب في ستة أساليب شائعة كىي

بنكعية المكظفيف مقدما )قبؿ إحداث التغيير( كمناقشة  الأسمكبيتعمؽ ىذا  :للإقناعالاتصال  – 1
ا كىذ، يولإمبررات التغيير كالحاجة  المكظفكفكالمسائؿ المطركحة بصراحة ككضكح حتى يدرؾ  الأفكار

 الايجابي فيو. للئسياـلمتغيير كشحف حماسيـ كىمميـ  إعدادىـفي  يساعدما 

دماجالمشاركة  – 2 لبعض  أتيحيمكف تجنب مقاكمة التغيير إذا ما  :الأفراد في عممية التغيير وا 
جديدة إلى جانب  كأساليبكمف الممكف أف تنشأ أفكار ، تنفيذ التغييرك العامميف المشاركة في تخطيط 

 يكتسبو المكظؼ. أف"بالممكية" الذم يمكف  الشعكر

كيمكف ذلؾ ، إلا أنيا فعالة في التغمب عمى المقاكمة : طريقة بسيطةتشجيع الأفراد ودعميم – 3
الدعـ المعنكم أك الإنصات لما يقكلو الآخركف أك تكفير فرص التدريب للؤفراد مف أجؿ صقؿ  بتكفير

 مياراتيـ.

ىذا الأسمكب عند كجكد جية تتضرر بشكؿ كبير بمعنى أف ىناؾ ؽ: يستخدـ التفاوض والاتفا – 4
كنقؿ بعض الأفراد إلى مكاف أك مكقع آخر ، ضركرة لإعطاء شيء ما يؤدم إلى تقميؿ مقاكمة التغيير
 غير مرغكب فيو عف طريؽ زيادة الركاتب الشيرية ليؤلاء.

ركف في مكاقؼ معينة إلى : حيث أنو عف طريؽ ىذا الأسمكب يمكف أف يمجأ المديالمناورة – 5
 استخداـ طرؽ خفية لمتأثير كلإقناع الآخريف بأف التغيير في صالحيـ.

إلى تيديد العامميف  -كآخر محاكلة –المديركف  مف الممكف أف يمجأ التيديد الضمني والصريح: – 6
 د التغيير.سرا أك عمنا بفقداف كظائفيـ أك تقميؿ فرص الترقية أك إجراء تغييرات بغرض مكاكبة جيك 

لقد تبيف لنا مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ "أساليب التعامؿ مع مقاكمة التغيير" لكؿ أسمكب مف ىذه  -
كعميو لا بد أف تككف لقائد التغيير القدرة عمى تشخيص المكقؼ بصكرة جيدة ، الأساليب مزايا كعيكب

 كاختيار الأسمكب الأنسب لمتغمب عمى مقاكمة التغيير. 

 
 
 
 

                                                           
 .35 -34ص ، بكديب دنيا، مرجع سابؽ - 1
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 ع: كيفية مواجية مقاومة التغيير وأسباب قبولو:المطمب الراب

 (1) :كيفية مواجية مقاومة التغيير – 1

 .إقامة جك مف الثقة بيف الإدارة كالعماؿ 

 .ظيار مزاياه لمعامميف  إيضاح حقائؽ التغيير كا 

 .مشاركة العماؿ في كؿ ما يخص الإدارة 

 .صياغة العلبقات كأثرىا عمى إنجاح التغيير 

 ء العماؿ كممثمي النقابات كاستيداؼ معاكنتيـ.الاىتماـ برؤسا 

 .التركيز عمى الأفراد الأكثر كلاء كانتماءا لإنجاح التغيير 

 .الاستعانة بالأفراد الأكثر مركنة في المراكز الرئيسية 

 (2) أسباب قبول التغيير: –ثانيا 

خلبؿ تأملبتنا إف الأسباب الرئيسية التي تكمف كراء تقبؿ الناس لمتغييرات يمكف ذكرىا مف 
 لتصرفات الأفراد كلنضرب لذلؾ مثلب بالمسافريف في فكج سياحي كىي كالآتي:

كؿ الناس يأخذكف إجازة الشتاء مثلب لأنيـ يريدكف ذلؾ كليس لأنيـ التغيير اختيارىم الخاص:  – 1
 لأنو لا يكجد مف يجبرىـ عمى التغيير كىذه فرصة في تحديد مصير الفرد لنفسو، مضطريف لذلؾ

 بنفسو.

: كؿ الأشخاص الذاىبيف في إجازة يتكقعكف حصكؿ خبرة ايجابية ىذه التغيير نحو الأفضل – 2
النتيجة مؤكدة لأنيـ قامكا بنفس الخبرة مف قبؿ أك بأنيـ تكممكا مع غيرىـ مف الذيف مركا بمثؿ ىذه 

 الخبرة.

عدة دكافع كراء المرحمة لك قابمت كؿ شخص في الطائرة لكجدت اتغيير يمبي احتياجا عندىم:  – 3
 كلكف بغض النظر عف الأسباب الفردية ستجد أف الرحمة تمبي احتياجات كؿ كاحد منيـ إلى حد ما.

: كؿ شخص مشترؾ في عممية التغيير مف البداية فقد تكمـ كل شخص لديو المعمومات اللازمة – 4
امكا بنفس الرحمة مف كؿ شخص مع ككيؿ مكتب سياحي كقرأ بعض المعمكمات كتحدث مع أشخاص ق

                                                           
 .62السيد عميكة، مرجع سابؽ، ص  - 1
 .95 -94محمد الصيرفي، مرجع سابؽ، ص ص  - 2
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قبؿ أك برحمة مشابية كؿ المعمكمات المطمكبة لمقياـ بالرحمة قد تكفرت مما يحقؽ مف مقدار القمؽ 
 المرتبط بعممية التغيير.

فأكثر ، : مف غير الممكف أف يأخذ أم شخص رحمة فكرا بدكف تفكير مسبؽالتغيير مخطط ومنظم – 5
 التغيير نكاحي عندما يحدث ككنكف جاىزيف تماما مف عدةالناس يخططكف ليا قبؿ عدة شيكر بحيث ي
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 خلاصة:

، ذلؾ لأنيا لـ تعد تتعامؿ مع بيئة  يعد التغيير مف أىـ التحديات  التي تكاجو المؤسسات اليكـ
ساكنة، بؿ أصبحت تكاجو محيط متغيرا يجمؿ في طياتو الكثير مف المتطمبات التي لـ تعدىا مف قبؿ، 

الرغـ مف ضركرة التغيير بالنسبة لاستمرارية المؤسسات كبقائيا، إلا أف أمر إحداه بصفة مطمقة  كعمى
ة البيئة التنظيمية فيك مقركف أيضا بالفعالية بة ليا، فكما ىك مقركف بديناميكيأمر غير صحي بالنس
 التنظيمية لممؤسسة.

، كللئدارةلغ الأىمية بالنسبة لمعامميف ففيـ التغيير كأسبابو كالمقاكمة المتكقعة منو ككيؼ يدار با
فقد عرؼ التغيير كمجالاتو عمى أنو شمكلي كمخطط يسعى إلى تغيير في قيـ كميارات كأنماط سمكؾ 
الأفراد كالعامميف، ككذلؾ إجراء تغيرات تنظيمية كأساليب العمؿ مما يخمؽ تكافؽ بيف أىداؼ الأفراد 

استخداـ استراتيجيات مختمفة تيتـ أساسا بتحسيف مناخ ك  بإتباع كذلؾكالعامميف كأىداؼ التنظيـ 
 التنظيـ.

دارة التغيير تتبع عدة مراحؿ تبدأ بخمؽ شعكر الحاجة لمتغيير ثـ  التغيير كذلؾ  إحداثكا 
بالمركر بمرحمة تقميؿ المقاكمة المتكقعة لمتغيير كالأسباب فذلؾ لو علبقة بمخاكؼ العامميف عمى 

أف  الإدارةييـ، فإف مقاكمة التغيير أمر طبيعي لدل الأفراد، كيجب عمى عمميـ كعف المزايا التي لد
 التغيير كأف التغيير كظركؼ الأفراد المتأثريف بو.تعرؼ ذلؾ، كأف تنظر بعمؽ إلى مسببات مقاكمة 
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 المبحث الأول: الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية  

 الدراسة: مجالات  -1

 في دراستنا حددنا مجالاتيا كما يمي:

 :المجال المكاني 

كيتمثؿ المجاؿ المكاني لدراستنا ىذه في المكقع تكاجد المؤسسة، كىي مديرية التجييزات العمكمية 
 لكلاية المدية.

دل بحيث أنيا كانت تعرؼ ىذه المديرية في البداية بمديرية المنشآت الأساسية كالتجييز، ثمإنقسمت فأ
 ىذا الإنقساـ في بداية الثمانينيات إلى ظيكر مديريتيف كىما:

 .مديرية التعمير كالبناء كالسكف 

 .مديرية الأشغاؿ العمكمية 

 ـ إنقسمت مديرية التعمير كالبناء كالسكف إلى: 5998كبعد الضبط في سنة 

 .مديرية التعمير كالبناء 

 .مديرية السكف كالتجييزات العمكمية 

ـ، تـ 2053جانفي 56الصادرة في  03العدد لرسمية لمجميكرية الجزائرية/كحسب الجريدة ا
ية فأصبحت مديرية التجييزات العمكمية كىذه الأخيرة ىي مالعمك  ضبط مديرية السكف كالتجييزات

 المديرية التي نحف بصدد التعرؼ عمييا.

 التعريف بالمديرية: 

 ليا ميزاتيا الخاصة، كتعتبر كف كالعمرافىي إحدل مؤسسات الدكلة العمكمية التابعة لكزارة الس
 ىذه المؤسسة المصمحة التقنية لمكلاية.

 :دورىا 

 لممؤسسة عدة أدكار كذلؾ حسب كؿ مصمحة كعامة يتمثؿ دكر المديرية في:

 تكلي أحد المشاريع كتجسيدىا عمى أرض الكاقع. (5

يجاد حمكؿ لمعكائؽ المحتمؿ كجكدالسير عمى متابعة المشاريع ك  (2  إنجاز المشركع. ىا خلبؿا 

 السير عمى مراجعة مذكرات الإتفاقيات كمراسمة الييئات المعنية. (3
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 القياـ بدراسات في المقاييس. (4

 السير عمى النشر الدائـ لمتنظيـ التقني كالكسائؿ كالإجراءات المدعمة لسياسة السكف. (5

 السير عمى إحتراـ القكاعد في مجاؿ التعمير. (6

 المستكل المحمي في مجاؿ إنجاز التجييزات العمكمية. التكفؿ بتنفيذ سياسة الدكلة عمى (7

 المشاركة في تحضير الممفات التنظيمية المتعمقة بصفقات الأشغاؿ كالدراسات. (8

 ضماف تسميـ المشاريع المنجزة لأصحاب المشاريع. (9

 كىذه مف بيف الأدكار التي تقكـ بيا مديرية التجييزات العمكمية.
 :المجال الزماني 

كىي الفترة  2055/2056الزماني ليذه الدراسة في السداسي الثاني مف عاـ  كيتمثؿ المجاؿ
 التي تـ فييا جمع البيانات كالمعمكمات اللبزمة عف دراستنا.

حيث كنا نزكر المكتبة بصفة  2056لقد تـ البدء في الدراسة البيبميكغرافية لمبحث في فيفرم 
 04الميدانية فقد كانت أكؿ دراسة إستطلبعية  بتاريخ  دكرية لجمع المادة العممية، أما بالنسبة لمدراسة

 2056أفريؿ  50كمف ـ كانت لدينا زيارات دكرية لممؤسسة ،ثـ قمنا بتكزيع الإستمارة في  2056أفريؿ 
سترجعناىا فى   .  2056أفريؿ  57كا 

 :المجال البشري  

العمكمية بالمدية  يتمثؿ الجانب البشرم لدراستنا في أخذ عينة مف عماؿ مديرية التجييزات
 عامؿ ) مستخدـ( . 599كيشمؿ عمى 

 :المعاينة -2
يعتبر إختيار العينة مف أىـ الخطكات التي يمر بيا الباحث، بحيث تككف ممثمة تمثيلب 

لمجتمع، كي فمف الضركرم أف تحمؿ العينة المختارة خصائص كمميزات ا ،صحيحا لممجتمع الأصمي
مكمات المراد جمعيا كقد تـ ذكر أف نجاحيا يككف عند تمثيميا المع تككف نمكذجا صحيحا يعبر عف 

 لكؿ حالات المجتمع المبحكث، كتعبيرىا بصدؽ عف الظاىرة محؿ الدراسة.
كما تعتبر العينة إحدل الدعائـ الأساسية لمبحث حيث تسمح بالحصكؿ في حالات كثيرة عمى 

ا:المجمكعة الجزئية التي يقكـ الباحث المعمكمات المطمكبة، كمف ذلؾ يمكف تعريؼ العينة عمى أني
 1بتطبيؽ دراستو عمييا كىي تككف ممثمة لخصائص مجتمع الدراسة الكمي.

                                                           
 .528ص، 2009، الجزائر، 5ديكاف المطبكعات الجامعية ، طأسس البحث العممي ، ، حساف جيلبني، سلبطنية بمقاسـ1
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كفي دراستنا ىذه إعتمدنا العينة الطبقية كىي نكع مف العينات العشكائية، بحيث أف في ىذا 
حسب معيار معيف، النكع مف العينات يتـ تقسيـ مجتمع الدراسة الأصمى إلى طبقات أك فئات معينة 

كبعد ذلؾ يتـ إختيار عينة مف كؿ فئة أك طبقة بشكؿ عشكائي كيتناسب مع حجـ الفئة في مجتمع 
 الدراسة الأصمي.

كيشتمؿ مجتمع بحث ىذه الدراسة عمى مستخدمي مديرية التجييزات العمكمية لكلاية المدية، 
 ـ ما كحسب  مستخدـ منقسميف إلى  ثلبث 599عمى تقديمو لنا حكؿ المستخدميف فإف المديرية تشتمؿ  ت

 فئات أك طبقات عمى النحك التالي:

 :07إطار. 

 :65عكف تحكـ. 

 :527عكف تنفيذ.  

 فرد 60أفراد العينة: 

كحسب قكاعد العينة العشكاية الطبقية  تـ إختيار المفردات مف كؿ فئة مف الفئات المينية 
 كمف خلبؿ مجتمعف كؿ الفئات المينية بنسب مختمفة،كىدا راجع إلى التفاكت في عدد العماؿ بي

مستخدـ كالتي تمثؿ مجتمع البحث 599مستخدـ مف بيف  60البحث فإف عينة بحثنا إشتممت عمى 
 :فكاف حساب العينة كالتاليالكمي، 

  :أخذنا جميع الإطارات 07إطار. 

 :عكف تحكـ  x 55 =58 

 :عكف تنفيذ x 55=35 

مؤسسة، إستمارة عشكائيا عمى الطبقات أك الفئات المكجكدة في ال60نا بتكزيع كبعد ذلؾ قم
 تفريغيا.تـ  كإستمارة  55حسب عينة البحث ثـ قمنا بإسترجاع
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 ةتحميل البيانات الإحصائيعرض و المبحث الثاني: 

 خصائص أفراد العينة المحور الأول:  -1

 حسب الجنس مبحوثينفراد الأ: توزيع (12رقم)الجدول 

 النسبة% التكرار لجنسا

 %54.54 30 ذكر

 %45.45 25 أنثى

 %100 55 المجمكع

مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف تكرار الذككر أكثر منو إناث، إذا قدرت نسبة الذككر بػ 
 % عادت إلى جنس الإناث.45.45% مف أفراد العينة كنسبة54.54

 يعة نشاط المؤسسة نظرا لطب كمنو نستنتج أف معظـ أفراد العينة ىـ مف الذككر

 حسب السن مبحوثينتوزيع أفراد ال: (13)الجدول رقم 

 %النسبة التكرارات السن

[25-35[ 32 58.58% 

[35-45[ 55 27.28% 

[45-55[ 08 54.54% 

 %500 55 المجمكع

] بنسبة 35 -25مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف تكزيع الأفراد حسب السف يتمحكر في الفئة ]
% 54.54] قدرت نسبتيا بػ 55 -45% كالفئة ] 27.28] قدرت نسبتيا بػ 45-35]% كالفئة 58.58

] كبالتالي يمكف القكؿ أف اغمب أفراد 35-25كمنو نستنتج أكبر تكزيع الأفراد العينة يتمحكر في الفئة ]
ىذا راجع إلى سياسة المؤسسة التي تعتمد عمى تكظيؼ الشباب، كالقدرة عمى  العينة ىـ مف الشباب

 .از الاعماؿ المككمة ليـإنج
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 حسب الاقدمية مبحوثينتوزيع أفراد ال (:14)الجدول رقم

 %النسبة التكرار الاقدمية

 %36.37 20 سنكات05اقؿ مف 

 %30.90 57 سنكات50←5مف

 %09.09 05 سنة55←50مف 

 %05.46 03 سنة20←55مف

 %09.09 05 سنة25←20مف

 %09.09 05 سنة30←25مف

 %500 55 المجمكع

% 30.09ثـ تمييا سنة ، %36.37سنكات قدرت نسبتيـ بػ  5فيما يخص الفئة اقؿ مف 
 ] كمف55 50] مفإلى الفئات % فقد عادت  09.09] أما نسبة 50←5الخاصة بالفئة مف ]

 ] سنة20←55]% إلى الفئة مف 4كتعكد نسبة ] سنة، 30 25كأيضا مف ]] 25←20]

سنكات كالفئة  05قدمية متمركز في الفئتيف أقؿ مف الأ نتج التكزيع أفراد العينة حسبكمنو نست
 فئات الأخرل متقاربة في التكزيع.سنكات، كال ]50←5 ] مف

 حسب الوظيفة العينةأفراد  توزيع (:15)الجدول رقم 

 %النسبة التكرار الوظيفة

 %52.72 07 إطار

 %29.09 56 عكف التحكـ

 %58.59 32 عكف تنفيذ

 %500 55 المجمكع

الكظيفة التي يشغمكنيا حيث أف  خلبؿ الجدكؿ نلبحظ التكزيع أفراد العينة متنكع حسبمف 
، إلى كظيفة عكف تحكـ عادت% 29.09، كتمييا نسبة % تعكد إلى الكظيفة عكف التنفيذ58.59نسبة
 . %52.72نسبة الإطارات في المؤسسة فتقدر نسبتيا بػ أما



رابع                                                 الجانب الميداني لمدراسة ال الفصل  
 

90 
 

يذييف كىذا نظرا لطبيعة العمؿ في المؤسسة التي غمب العماؿ مف فئة التنفأكمنو نستنتج أف  
 تحتاج إلى ىذه الفئة أكثر مف غيرىا .

 حسب المستوى التعميمي مبحوثينيبين توزيع أفراد ال (:16)الجدول رقم 

 %النسبة التكرار المستوى التعميمي

 / / ابتدائي

 / / متكسط

 %36.36 20 ثانكم

 %63.64 35 جامعي

 %500 55 المجمكع

% 63.64ف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف تكزيع أفراد العينة حسب المستكل التعميمي يتراكح بيف م
 % بالنسبة لممستكل الثانكم 36.36بالنسبة لممستكل الجامعي ك

كىذا ما يدؿ أف المستكل التعميمي الأكثر تكاجدا في المؤسسة ىك المستكل الجامعي كالثانكم 
 تتطمبو طبيعة العمؿ في المؤسسة. أم كجكد مستكل تعميمي يتناسب مع ما
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 الفرضية الأولى عرض وتحميل جداولالمحور الثاني:  -2

 الجنس يمثل نمط الإتصال السائد في المؤسسة حسب (: 17الجدول رقم)

 الجنس

 النمط السائد

 المجموع أنثى ذكر

 ن% ت ن% ت ن% ت

 %35.80 29 %37.5 55 %34.55 54 صاعد

 %45.98 34 %40 56 %43.90 58 نازؿ

 %22.22 58 %22.5 09 %25.95 09 افقي

 %500 85 %500 40 %500 45 المجمكع

 إرتفاع عدد التكرارت لتعدد الإجابات)*(

%مف عدد المبحكثيف يصرحكف أف الإتصاؿ 45.98مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف: نسبة 
تدعميا نسبة ستكيات الاخرل، السائد في المؤسسة ىك الإتصاؿ النازؿ أم مف الإدارة العميا إلى الم

%مف المبحكثيف 35.8نسبة  تقابمياجنس الإناث، ل% تعكد 40جنس الذككر، كنسبة ل% تعكد 43.90
دارة د أم مف المستكيات الدنيا إلى الإيركف أف الإتصاؿ السائد في المؤسسة ىك الإتصاؿ الصاع

ككر.أما في مايخص نسبة %تعكد لجنس الذ34.55لئناث، ل% تعكد 37.5العميا، تدعميا نسبة 
% مف المبحكثيف فتعكد إلى الذيف صرحكا أف الإتصاؿ السائد ىك الإتصاؿ الأفقي، تدعميا 22.22
 % تعكد إلى جنس الذككر.25.95% تعكد لما صرح بو جنس الإناث، كنسبة 22.5نسبة

ا صرح كبالتالى يمكف القكؿ أف الإتصاؿ السائد في ىذه المؤسسة ىك الإتصاؿ النازؿ حسب م
بو الذككر، بمعنى أف الإدارة تصدر الأكامر، كتتخذ القرارات، كالعماؿ عمييـ التنفيذ فقط دكف كجكد 

سباب التي تؤدم إلى لعممية الإتصالية كىذا مف بيف الأتغذية عكسية كالتي تعتبر ميمة في نجاح ا
 يضا جنس الإناث.اؿ داخؿ المؤسسة كىذا ما صرح بو أعدـ الرضى عف الإتص

نماط الإتصاؿ ىي شبكة مف التفاعلبت كالعلبقات التي يمعب فييا العنصر البشرم دكرا ميما، كأ
كيساعد الإتصاؿ عمى تحقيؽ التعاكف كالتكازف بيف مستكيات التنظيـ كىذا ما يؤدم إلى إنجاح 

 المؤسسة كبقائيا، لذا عمى المؤسسة الإعتماد عمى مختمؼ الأنماط الإتصالية كفي كؿ الإتجاىات.

حكا أف نمط الإتصاؿ كحسب رأم العماؿ في المؤسسة محؿ الدراسة كجدنا أف غالبية المبحكثيف صر  
 السائد داخؿ المؤسسة ىك الإتصاؿ النازؿ.
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( يبين العلاقة بين الوسائل المستخدمة ومدى مساعدتيا في عممية الاتصال داخل 18الجدول رقم )
 المؤسسة

 مساعدتيا 
 الوسائل 

 المستخدمة

 المجموع لا نعم

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

 %35.60 42 %23.85 05 %38.54 37 الياتؼ
 %27.96 33 %28.58 06 %27.84 27 المراسلبت

 %53.56 56 %9.52 02 %54.44 54 الإعلبنات المكتكبة
 %22.88 27 %38.09 08 %59.58 59 الاتصاؿ الشفيي

 %500 558 %500 25 %500 97 المجمكع

 تكرارات لتعدد الإجاباتالعدد ارتفاع  )*(

حكا أف الكسائؿ المستخدمة مف المبحكثيف صر   % 35.60مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
حكا أف مف الكسائؿ المستخدمة مف المبحكثيف صر   %27.27في الاتصاؿ ىي الياتؼ، كتمييا نسبة 

يي، كتمييا نسبة حكا أف مف الكسائؿ المستخدمة الاتصاؿ الشفصر   % 22.88المراسلبت، ثـ نسبة 
 % مف المبحكثيف صرحكا بالإعلبنات المكتكبة53.56

أما بالنسبة لمعلبقة بيف الكسائؿ المستخدمة كمدل مساعدتيا في الحصكؿ عمى المعمكمات 
داخؿ المؤسسة. فإنو مف بيف الذيف صرحكا أنيا تساعد في الحصكؿ عمى المعمكمات فإف نسبة 

تؼ أكثر مساعدة في الحصكؿ عمى المعمكمات، تمييا نسبة المبحكثيف يركف أف اليا مف 38.54%
% يركف 59.58%يركف أف المراسلبت أكثر مساعدة في الحصكؿ عمى المعمكمات أما نسبة 27.84

%يركف أف الإعلبنات 54.44أف الاتصاؿ الشفكم يساعد في الحصكؿ عمى المعمكمات، تمييا نسبة 
ىذا دليؿ عمى أف المؤسسة تنكع في كسائؿ الاتصاؿ المكتكبة تساعد في الحصكؿ عمى المعمكمات ك 

 التي تستعمميا 

الأكثر أما بالنسبة لمذيف صرحكا بعدـ مساعدتيا في الحصكؿ عمى المعمكمات فإنيـ يركف أف الكسيمة 
تعكد عمى  %28.58تمييا نسبة  %38.09تصاؿ الشفيي بنسبة استعمالا في المؤسسة ىي الإ

% ترل أف 09.52منيـ ترل أف الياتؼ أكثر استعمالا أما نسبة  %23.85المراسلبت، أما نسبة 
 الإعلبنات المكتكبة أكثر استعمالا.
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كمما سبؽ يمكف القكؿ أف الكسائؿ المستخدمة مف طرؼ المؤسسة كالمتمثمة في الياتؼ 
كالمراسلبت كالإعلبنات المكتكبة ككذا الاتصاؿ الشفيي ليا علبقة بمدل مساعدتيا في الحصكؿ عمى 

 المعمكمات كمنو نستنتج أف ىذه الكسائؿ تساعد في الحصكؿ عمى المعمكمات.

 الجنس.حسب  الحصول عمى المعموماتيمثل (: 19الجدول رقم )

 الجنس

 الحصول 

 عمى المعومات

 المجموع أنثى ذكر

 ن% ت ن% ت ن% ت

 %92.63 35 %92 23 %93.33 28 نعـ

 %7227 04 %08 02 %6.66 02 لا

 %500 55 %500 25 %500 30 المجمكع

%مف عدد المبحكثيف صرحكا أنيـ يحاكلكف 92.73مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
% 92كنسبة  % تعكد لما صرح بو الذككر93.33لمعمكمات بأنفسيـ، تدعميا نسبة االحصكؿ عمى 

كنسبة  لئناث،ل% 08حك أنيـ لا يحاكلكف فعؿ ذلؾ، تدعميا نسبة %منيـ صر  7.27لئناث. أما نسبة ل
 مذككر.ل% 6.66

كمنو نستنتج أف أغمب أفراد العينة يسعكف دائماإلى الحصكؿ عمى المعمكمات التي يحتاجكنيا، 
 بينيـ.كجكد إتصاؿ فراد التنظيـ ك ما يدؿ عمى أف ىناؾ علبقات بيف أ كىذا

 كمنو نستنتج أف أغمب أفراد العينة سكاء كانكا مف الذككر أك الإناث يسعكف دائما لمحصكؿ
عمى المعمكمات بأنفسيـ، كذلؾ راجع إلى طبيعة المعمكمات فيناؾ معمكمات تحتاج لمبحث عنيا 

عمييا، ككذلؾ يدؿ عمى كجكد علبقات بيف مختمؼ المستكيات كىذا مايساعد في تكازف ي كالتقصى
 النسؽ كمنو تحقيؽ الأىداؼ.
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 (: يبين مصدر الحصول عمى المعمومات.11الجدول رقم)

 النسبة % لتكرارا المصدر

 %54.05 40 الرؤساء

 45.95 34 الزملبء

 %500 74 المجمكع

 إرتفاع عدد التكرارات لتعدد الإجابات )*(

حكا أنيـ يحصمكف عمى المبحكثيف صر   % مف54.05مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
يـ يحصمكف عمى نحكا أ% مف المبحكثيف صر  45.95نسبة  تقابمياالمعمكمات مف رؤسائيـ في العمؿ، 
 المعمكمات مف زملبئيـ في العمؿ.

نسبة الأكبر عادت إلى الرؤساء في العمؿ، كبالتالي كمف للكف ا متقاربة أف النسبنستنج  كمنو
في المؤسسة كىك الغالب في الحصكؿ  أكثر سائد الجدكؿ يمكف القكؿ أف التنظيـ الرسميخلبؿ نتائج 

 مف جية ثانية لانستطيع إغفاؿ  لممعمكمة كالقرار ، عمى المعمكمات لأنو ىك المصدر الرئيسي
 العلبقات غير الرسمية داخؿ المؤسسة.

 لإتصال وأراء المبحوثين حسب الوظيفةيبين العلاقة بين تشجيع الرئيس ل (11الجدول رقم )

 الكظيفة

 تشجيع المدير

 المجمكع عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار

 ف% ت ف% ت ف% ت ف% ت

 %85.85 45 %78.53 25 %85.25 53 %500 07 نعـ

 %58.59 50 25.87 07 %58.75 03 / / لا

 %500 55 %500 32 %500 56 %500 07 المجمكع

حكا % مف المبحكثيف صر  85.85نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف اكبر نسبة مف المبحكثيف كىي 
تعكد  % 85.25، كنسبة ات طار للئ% تعكد 500أف المدير يشجع عممية الإتصاؿ، تدعميا نسبة 

% مف المبحكثيف 58.59نسبة  كفي المقابؿ نجد ،تنفيذالعكف لأ% تعكد 78.53تحكـ، كنسبة الف اعك لأ
 .لأعكاف  تنفيذ% 25.87حكا أف المدير لا يشجع عممية الإتصاؿ، تدعميا نسبة صر  
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كمنو يمكف القكؿ أف معظـ أفراد العينة يركف أف المدير يشجع عممية الإتصاؿ داخؿ 
ة، كىذا مايدؿ عمى أف ىناؾ علبقة بيف الرئيس كالمرؤكسيف كىذا ما يؤدم إلى تبادؿ المؤسس

 المعمكمات كالأفكار كالاراء.

 يخمؽ نكع كبالتالي يمكف القكؿ اف ىناؾ إتصاؿ بيف مختمؼ كحدات كأقساـ التنظيـ كىذا ما 
 ؼ أقساميا.نساؽ المؤسسة ككذلؾ عمى كجكد علبقات بيف مختمأتكازف بيف التكامؿ ك المف 

 حسب السن (: يبين المشاركة في الإجتماعات12الجدول رقم )

 السن

 مشاركة 

 في الإجتماعات 

 المجموع ]55 -45] ]45 -35] ]35 - 25] 

 ن% ت ن% ت ن% ت ن% ت

 %85.45 47 %62.5 05 %93.33 54 %87.5 28 نعـ

 %54.65 08 %37.5 03 %6.66 05 52.5 04 لا

 %500 55 %500 08 %500 55 %500 32 المجمكع

نيـ يشارككف في حكا أ%مف المبحكثيف صر  85.45مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
]، كنسبة 45 -35] العمرية  مفئة% ل93.33تدعميا نسبة الإجتماعات التي يتـ عقدىا في المؤسسة، 

% 54.65سبة ن تقابميا ]، 55 -45مفئة العمرية ]ل% 62.5]، كنسبة 35 -25مفئة العمرية ]ل 87.5%
% تعكد 37.5حكا أنيـ لايشارككف في الإجتماعات التي يتـ عقدىا، تدعميا نسبة مف المبحكثيف صر  

]سنة، 35 -25% تعكد لما صرحت بو الفئة العمرية ]52.5]سنة، كنسبة 55 -45مفئة العمرية ]ل
 ].45 -35مفئة العمرية ]ل% تعكد 6.66كنسبة 

ف الإجتماعات التي يتـ عقدىا، كما أيشارككف في كمنو نستنتج أف أغمب أفراد العينة 
صاؿ بينيـ مما لمشاركتيـ دكر في طرح أفكار جديدة كتبادؿ المعمكمات كىذا مايدؿ عمى كجكد إت

 نساؽ التنظيـ.فاظ عمى الإستقرار كالتكازف بيف أىداؼ المسطرة كالحيؤدم إلى تحقيؽ الأ

ماعات التي يتـ عقدىا داخؿ المؤسسة، ككجدنا كعميو فأف أغمب أفراد العينة يشارككف في الإجت
الذيف ف أغمبيـ مف الشباب سنة أم أ 35إلى  25ة ىي الفئة مف أف الفئة العمرية الأكثر مشارك

 كىذا ما يدؿ عمى أف مجتمع البحث مجتمع شبابي.يمثمكف القكل الفاعمة 
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التنظيمية الأخرل كأف  كبالتالي يمكف القكؿ أف ىناؾ إتصاؿ بيف الإدارة العميا كالمستكيات
 ىناؾ تكامؿ بينيـ كىذا مايؤدم إلى الحفاظ عمى إستقرار كتكازف التنظيـ.

 يبين المواضيع التي يتم مناقشتيا في الإجتماعات :(13الجدول رقم )

 النسبة% التكرار المواضيع

 %44.44 40 مكاضيع تخص تحسيف التسيير داخؿ المؤسسة

 %40 36 مكاضيع تخص التطكير كالتغيير

 %55.56 54 مكاضيع تخص العماؿ

 %500 90 المجمكع

 إرتفاع عدد التكرارات لتعدد الإجابات(*)

مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف المكاضيع الأكثر مناقشة في الإجتماعات داخؿ المؤسسة ىي 
%مف المبحكثيف، تمييا نسبة 44.44مكاضيع تخص تحسيف التسيير داخميا حيث قدرت نسبتيـ ب

 احك %منيـ صر  55.56حكا أف المكاضيع تخص التطكير كالتغيير، ثـ نسبة المبحكثيف صر   % مف40
 أف المكاضيع تخص العماؿ.

تخص تحسيف التسيير التي مكاضيع ىي الكمنو يمكف القكؿ أف المكاضيع الأكثر مناقشة 
لجدكؿ نستتنتج أف ىذا ا( ك 55ط بيف تحميؿ الجدكؿ السابؽ رقـ )بكالتطكير كالتغيير نحك الاحسف، كبالر 

ف قتراحات مف شأنيا أف تحس  في طرح أفكار جديدة كافرصة الفراد في الإجتماعات تتيح ليـ مشاركة الأ
عمى أف المؤسسة  حسف، كىذا ما يدؿدائما نحك الأتسيير المؤسسة ككذا تساعد في التطكير كالتغيير 

 رة.سط  ستمرارىا كمنو تحقيؽ لأىدافيا الماستقرارىا ك تسعى إلى خمؽ ا

 

 

 

 

 



رابع                                                 الجانب الميداني لمدراسة ال الفصل  
 

97 
 

 جديدة فيما يخص التغيير ال(: يبين العلاقة بين الجنس وتقديم الافكار 14)الجدول رقم 

 الجنس

 تقديم أفكار في

 ما يخص التغيير

 المجموع أنثى ذكر

 ن% ت ن% ت ن% ت

 %56.37 35 %64 56 %50 55 نعـ

 %43.63 24 %36 09 %50 55 لا

 %500 55 %500 25 %500 30 المجمكع

حكا أنيـ يقدمكف أفكار جديدة فيما % مف المبحكثيف صر  56.37خلبؿ نلبحظ أف نسبة  مف
ح بو % تعكد لما صر  50ح بو جنس الإناث، كنسبة %تعكد لما صر  64غيير، تدعميا نسبة يخص الت
يقدمكف أفكار جديدة فيما يخص  حكا أنيـ لا% منيـ صر  43.63نسبة  في المقابؿ نجدالذككر. ك 

 % لما صرح بو جنس الإناث.36% لما صرح بو جنس الذككر، كنسبة 50ميا نسبة التغيير، تدع

كمنو نستنتج أف المؤسسة تعطي فرص لمعامميف لتقديـ الإقتراحات كذلؾ لخمؽ نكع مف  
كمنو تحقيؽ التكامؿ كالتكازف تكاصؿ بيف مختمؼ المستكيات التنظيمية كالإدارة العميا، الالرضى لدييـ ك 

 ا مايؤدم غمى تحقيؽ الأفضؿ كالأحسف في مجاؿ عمميا.ستقرار كىذكالا

ىدافيا مف خلبؿ تسعى دائما لتحقيؽ أ كبالتالي كمف خلبؿ الجدكؿ . يمكف القكؿ أف المؤسسة
قتراحات مف شأنيا أف تحسف مف مستكل المؤسسة خاصة في ح لأفراد التنظيـ بتقديـ أفكار كاالسما

 تحقيؽ إستمراريتيا.مجاؿ عمميا مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا كمنو 
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  حسب الجنس (: يبين المشاركة في صنع القرار15الجدول رقم)

 الجنس

 المشاركة

 صنع القرار في

 المجموع أنثى ذكر

 ن% ت ن% ت ن% ت

 %67.28 37 %68 57 %66.67 20 نعـ

 %32.72 58 %32 08 %33.33 50 لا

 %500 55 %500 25 %500 30 المجمكع

حكا أنيـ يشارككف في صنع %مف المبحكثيف صر  67.28لبحظ أف نسبة مف خلبؿ الجدكؿ ن
 مذككر.ل% تعكد 66.67ناث، كنسبة للئ% تعكد 68القرار بالمؤسسة، تدعميا نسبة 

حكا أنيـ لايشارككف في صنع القرار بالمؤسسة، تدعميا % صر  32.72أما نسبة 
 % تعكد عمى ماصرح بو الإناث.32% ذككر، كنسبة 33.33نسبة

و نستنتج أف أغمب أفراد العينة يشارككف في صنع القرار داخؿ المؤسسة، كىذا ما يؤدم إلى خمؽ كمن
 نكع مف التكازف بيف أنساؽ التنظيـ كمنو تحقيؽ الأىداؼ.

كبالتالي يمكف القكؿ أف مف خلبؿ إشراؾ المؤسسة لعاممييا في صنع القرار تسعى إلى خمؽ 
 قرارىا كتحقيؽ اىدافيا.ستكع الرضى لدييـ كمنو الحفاظ عمى ان

تخاذ القرار التغيير نحو الأين إمكانية أن يمس صب  ي(: 16الجدول رقم )  حسننع وا 

 النسبة% التكرار يمس

 %85.85 45 نعـ

 %58.59 50 لا

 %500 55 المجمكع

تخاذ القرار 85.85مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ اف نسبة  %مف عدد المبحكثيف يركف أف صنع كا 
% يركف أنيا لا تمس التغيير نحك 58.59تغيير نحك الأحسف، ما يقابميا نسبة يمس مكاضيع ال

 الأحسف.



رابع                                                 الجانب الميداني لمدراسة ال الفصل  
 

99 
 

ف لضماف إستمرارىا في كمنو نستنتج أف المؤسسة دائمة السعي نحك تحقيؽ الأفضؿ كالأحس
مجاؿ عمميا، كذلؾ مف خلبؿ اتخاذىا لقرارات تيدؼ إلى تطكير المؤسسة نحك الأحسف كاستمراريتيا 

 البيئة المحيطة بيا كالتي تتميز بالحركية كالتغيير .كتكيفيا مع 

 (: يبين تقييم عممية الإتصال حسب الوظيفة.17الجدول رقم)

 الوظيفة

 تقييم 

 الإتصال عممية

 المجموع عون تنفيذ عون تحكم إطار

 ن% ت ن% ت ن% ت ن% ت

 %25.46 54 %25.87 07 %35.25 05 %28.58 02 جيدة

 %47.27 26 %46.87 55 %43.75 07 %57.54 04 حسنة

 %27.27 55 %35.25 50 %25 04 %54.28 05 دكف المستكل

 %500 55 %500 32 %500 56 %500 07 المجمكع

% مف المبحكثيف في تقييميـ لعممية الإتصاؿ 47.27مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
عكاف التنفيذ، لأتعكد % 46.87لئطارات، كنسبة ل% تعكد 57.54حكا أنيا حسنة، تدعميا نسبة صر  

 عكاف التحكـ.لأ% تعكد 43.75كنسبة 

في حيف أف نسبة  ،حكا أنيا دكف المستكل% مف المبحكثيف صر  27.27نسبة تقابميا 
ما ل% تعكد 28.58عكاف التحكـ، تمييا نسبة لأ% 35.25حكا أنيا جيدة، تدعميا نسبة %صر  25.46

المؤسسة  تنفيذ. كمنو نستنتج أف الإتصاؿ داخؿعكاف اللأ% تعكد 25.87صرح بو الإطارات، كنسبة 
حياف لاينجح الإتصاؿ كىناؾ مف رأل البعض إلى أنو في بعض الأ في المستكل حيث أف ذلؾ أرجعو

 أنيا في تطكر مستمر...إلخ

صاؿ مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا كضماف فإف المؤسسة تسعى إلى تطكير عممية الإت كبالتالي
ف تحقؽ أىدافيا دكف كجكد إتصاؿ فعاؿ يمكف أ ب العمميات الإدارية كلافالإتصاؿ ىك عص ستمراريتياا

 ىدافيا التي تسعي إلييا.جؿ خمؽ تكازف يجعؿ المؤسسة تحقؽ أيضمف كجكد تكامؿ بيف أنساقيا مف أ
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 عرض وتحميل جداول الفرضية الثانية المحور الثالث: 3-

ومدى مساعدتيا في الحصول عمى  (: يبين العلاقة بين الأساليب المتبعة18الجدول رقم )
 المعمومات.

 الأساليب

 تساعد

 المجموع الأسموب الكتابي الأسموب الشفوي

 ن% ت ن% ت ن% ت

 %88.74 63 %90.24 37 %86.67 26 نعم

 %55.26 08 %09.76 4 %53.33 4 لا

 %500 75 %500 45 %500 30 المجموع

 إرتفاع عدد التكرارات لتعدد الإجابات(*)

%مف المبحكثيف يركف أف ىذه الأساليب تساعد في 88.74مف خلبؿ الجدكؿ اف نسبة  نلبحظ
%منيـ يركف 55.26فيما عادت نسبة نيا تساعد، لمعمكمات أم أف معظـ أفراد العينة يركف أتبادؿ ا

 نيا لاتساعد في تبادؿ المعمكمات.أ

ر في تبادؿ المعمكمات ف أساليب الإتصاؿ التي تعتمدىا المؤسسة ليا دكر كبيكمنو نستنتج أ
نتقاليا بيف جميع المستكيات كبيف أفراد التنظيـ في حد ذاتيـ.  كا 

مساعدتيا في تبادؿ المعمكمات فنلبحظ مف خلبؿ  ما يخص العلبقة بيف الأساليب كمدلما فيأ
حكا أنو يساعد % منيـ صر  90.24رت عنو نسبة الجدكؿ أنو: بالنسبة إلى الأسمكب الكتابي كالذم عب  

 حكا أنو لايساعد في تبادؿ المعمكمات.%صر  09.76تبادؿ المعمكمات، بينما نسبة  في

نو يساعد في حكا أ% منيـ صر  86.67نسبة  30أما بالنسبة للؤسمكب الشفكم الذم قدرت إجاباتو ب 
إذف يساعد في تبادؿ المعمكمات، حكا أنو لا% تعكد لمذيف صر  53.33ما نسبة أتبادؿ المعمكمات، 

كؿ أف ىذه الأساليب ليا دكر كبير في تبادؿ المعمكمات خاصة فيما يتعمؽ بالتغيير كمنو خمؽ يمكف الق
 نكع مف التكامؿ عف طريؽ العلبقات المكجكدة بيف أفراد التنظيـ.
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  مدى حدوث التغيير في المؤسسةيبين  : (19الجدول رقم )

 النسبة% التكرار حدوث التغيير

 %89.50 49 نعـ

 %50.90 06 لا

 %500 55 المجمكع

% مف المبحكثيف أجابكا أنو قد حدث التغيير في 89.50نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف نسبة 
 نو لـ يحدث تغيير في المؤسسة.%منيـ أجابكا أ50.90بينما نسبة المؤسسة، 

 ـ  إحداث تغيير في ىذه المؤسسة كىذا دليؿ عمى سعييا إلى التغيير نحك  كمنو نستنتج أنو ت
 مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا المسطرة.الأحسف 

 حسب الجنس(: يبين والمشاركة في عممية التغيير بالمؤسسة 21الجدول رقم)

 الجنس

 المشاركة

 في التغيير

 المجموع أنثى ذكر

 ن% ت ن% ت ن% ت

 %34.54 59 %32 08 %36.67 55 نعم

 %65.45 36 %68 57 %63.33 59 لا

 %500 55 %500 25 %500 30 المجموع

المبحكثيف لايشارككف في عممية التغيير  % مف65.45خلبؿ الجدكؿ نلبحظ نسبة  مف
 % تعكد لما صرح بو الذككر.63.33لئناث، كنسبة ل% 68بالمؤسسة، تدعميا نسبة 

نيـ يشارككف في عممية التغيير داخؿ حكا أ% مف المبحكثيف صر  34.54 تقابميا نسبة
 .اثنللئ% 32. كنسبة مذككرل% تعكد 36.67المؤسسة، تدعميا نسبة 

 كمنو نستنتج أف أغمب أفراد العينة لايشارككف في عممية التغيير.
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كعميو يمكف القكؿ أنو رغـ حدكث التغيير إلا أف أغمب أفراد التنظيـ لايشارككف فيو كىذا دليؿ 
حداث التغيير كأنوم أف الرئيس اذ القرار في يد الإدارة العميا أعمى أف إتخ لا يتـ  لو سمطة إصدار كا 

  .إشراؾ العامميف في القرارات التي تخص المؤسسة

 الأقدمية بين المشاركة في التغيير حسب (: ي21الجدول رقم)
 الأقدمية   

 المشاركة

 05أقؿ مف 
 سنكات

 50إلى  05مف 
 سنكات

 55إلى50مف
 سنة

إلى  55مف 
 سنة 20

إلى  20مف 
 سنة 25

إلى  25مف 
 سنة 30

 المجمكع

 ف% ت ف% ت ف% ت ف% ت ف% ت ف% ت ف% ت

40 02 / / %40 02 %23.53 04 %40 08 نعـ

% 
05 20

% 
57 30.9

5% 

500 03 %60 03 %76.47 53 %60 52 لا

% 
03 60

% 
04 80

% 
38 69.0

9% 

500 05 %500 57 %500 20 المجمكع

% 
03 500

% 
05 500

% 
05 500

% 
55 500

% 

ا أنيـ لا يشارككف في حك صر  المبحكثيف  %مف69.09مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف: نسبة 
% تعكد إلى 76.47سنة، كنسبة  30إلى 25% تعكد إلى الفئة مف 80عممية التغيير، تدعميا نسبة 

. 55إلى 50ككالفئة  سنكات 05أقؿ مف  الفئاتإلى % تعكد 60سنكات، كنسبة  50إلى  5الفئة مف 
نة لا يشارككف في عممية ،كمنو يمكف القكؿ أف أغمب أفراد العيسنة25إلى  20، كمف 20إلى 55كمف 

 التغيير بالمؤسسة 

حكا أنيـ يشارككف في عممية التغيير، تدعميا نسبة صر   مف المبحكثيف % 30.91تمييا نسبة  
سنة، كتدعميا  25إلى  20سنة ك مف  55إلى  50سنكات كمف  05% تعكد إلى الفئات أقؿ مف 40

 25% تعكد إلى الفئة مف  20، كنسبة سنكات 50إلى  05% تعكد إلى الفئة مف 23.53أيضا نسبة 
 سنة.  30إلى 

 05قدمية ىي الفئة أقؿ مف مشاركة في عممية التغيير حسب الأ كمنو نستنتج أف الفئة الأكثر
 سنكات.

ة كبنسب يكعميو يمكف القكؿ أف المشاركة في عممية التغيير تمس الفئات في ما يخص الأقدم
عماؿ مف جميع الفئات العمرية عمكمات كالخبرات بيف مختمؼ الكىذا ما يساعد عمى تبادؿ الم متفاكتة 

ع مىنا تمتقي الخبرات ستفادة مف خبرات العماؿ الذيف لدييـ خبرة كأقدمية في مجاؿ عمميـ، كالا
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ستقرار كتكازف يساعد عمى الحفاظ عمى ا مكيا العماؿ سكاء الجدد أك القدماء فيذا مامتالممكات التي ي
 التنظيـ.

العماؿ في ىذه المؤسسة لا يشارككف في عممية التغيير رغـ تشجيع الرئيس لعممية  كعمكما إف
الإتصاؿ كتشجيعيـ عمى طرح الافكار كالإقتراحات الجديدة التي مف شأنيا أف تساعد في عممية صنع 

 القرار كمنو إتخاذه، كىنا بتبيف أف إتخاذ القرار في يد الرئيس كلا يشارؾ العماؿ في ذلؾ 

تصال عن التغييروجود (: 22رقم)الجدول   .حسب السن إعلام وا 
 السن 

 وجود

 إعلام 

 المجموع ]55 -45] ]45 -35] ]35 -25]

 ن% ت ن% ت ن% ت ن% ت

 %58.58 32 %25 02 %53.33 08 %68.75 22 نعـ

 %45.82 23 %75 06 %46.67 07 %35.25 50 لا

 %500 55 %500 08 %500 55 %500 32 المجمكع

تصاؿ عف % مف المبحكثيف صر  58.58الجدكؿ نلبحظ أف نسبة مف خلبؿ  حكا بكجكد إعلبـ كا 
مفئة % ل53.33كنسبة ] سنة، 35 -25% تعكد إلى الفئة العمرية ]68.75التغيير، تدعميا نسبة 

 ].55  -45مفئة العمرية ]ل% تعكد 25]، كنسبة 45 -35العمرية ]

تصا% صر  45.82ما نسبة أ مف % 75نسبة ب تدعـؿ عف التغيير، تحكا بعدـ كجكد إعلبـ كا 
مفئة العمرية ل% 35.25]، كنسبة 45 -35مفئة العمرية ] ل% 46.67]، كنسبة 55 -45لفئة العمرية]ا
[25- 35 .[ 

كمنو نستنتج أف المؤسسة قبؿ أف تقكـ بعممية التغيير تعمـ العماؿ بيذا التغيير مف أجؿ أف 
ستقرار التنظيـ كتكازنو ىذه العممية مف أجؿ ضماف اار حكؿ يقكـ العماؿ بتقديـ إقتراحات كأفك

 فالعنصر البشرم يعتبر عامؿ ميـ في تحرؾ كتطكر التنظيـ.

كعميو يمكف القكؿ أف المؤسسة مف خلبؿ إبلبغ المرؤكسيف عف طريؽ الإتصاؿ تسعى تجنب 
رح إقتراحات مف ردة فعؿ الأفراد بعدـ التقبؿ فتقكـ بإبلبغيـ عف التغيير كىذا قد يساىـ أيضا في ط

ف مف مستكل المؤسسة كمف ثـ تحقيؽ الإستقرار كالتكازف كمنو تحقيؽ الأىداؼ المسطرة شأنيا أف تحس  
 مف قبميا.
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 (: يبين الأساليب المستعممة في الإعلام عن التغيير 23الجدول رقم)

 النسبة% التكرار الأسموب

 %38.29 58 الممصقات

 %65.75 29 الإجتماعات

 %500 47 المجمكع

 إرتفاع عدد التكرارات لتعدد الإجابات(*)

حكا بإمكانية كجكد % مف المبحكثيف الذيف صر  65.75مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
تصاؿ عف التغيير يركف أف الأساليب المستعممة في ذلؾ ىي الإجتماعات % 38.29أما نسبة  إعلبـ كا 

 الإعلبـ عف التغيير.رت عمى أف الممصقات ىي الأسمكب المستعمؿ في فعب  

جتماعات بصفة كبيرة كىذا دليؿ تعتمد عمى الأسمكبيف معا لكف الا كمنو نستنتج أف المؤسسة
كالإقتراحات كمناقشتيا في ظؿ  عمى أف الإدارة العميا تشجع عممية الإتصاؿ كتشجع تقديـ الأفكار

 ستمراريتو.ماعات، كمف ثـ الحفاظ عمى استقرار التنظيـ كاتجالا

 (: يبين العلاقة بين حدوث التغيير ونوعو24ل رقم )الجدو

 حدوث التغيير
 

 نوع التغيير

 المجموع لا نعم

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

التنظيـ )الييكؿ الكحدات الأقساـ 
 تقسيـ العمؿ

43 55.53% 03 33.33% 46 52.87% 

 %28.73 25 %55.56 05 %25.64 20 الأفراد
 %58.40 56 %55.55 05 %59.23 55 جماعات العمؿ

 %500 87 %500 09 %500 78 المجمكع

 )*( ارتفاع عدد التكرارات لتعدد الإجابات

حكا أف نكع التغيير الذم المبحكثيف صر   مف% 52.87مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
% 28.73حدث مس التنظيـ )الييكؿ التنظيمي، الكحدات، الأقساـ، تقسيـ العمؿ( أكثر، تمييا نسبة 

لمبحكثيف الذيف مف ا %58.40حكا أف نكع التغيير حدث في الأفراد بينما تعكد نسبة صر   حكثيفالمب مف
جماعات العمؿ، كفيما يخص العلبقة بيف حدكث التغيير كنكعو نلبحظ أنو  حكا أف التغيير مس  صر  
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أف حكا % صر  55.53حكا أنو تـ حدكث التغيير في المؤسسة فإف نسبة مف بيف المبحكثيف الذيف صر  
 التنظيـ )الييكؿ، الكحدات، الأقساـ( التغيير الذم حدث مس  

الأفراد، بينما نسبة  حكا أف نكع التغيير الذم حدث مس  منيـ صر   %25.64تمييا نسبة 
جماعات العمؿ كأما بالنسبة لمذيف  رحكا أف نكع التغيير الذم حدث مس  تعكد لمذيف ص   59.23%

 حكا أنو لـ يتـ حدكث التغيير.صر  

حكا أف % صر  33.33الأفراد، بينما نسبة  حكا أف نكع التغيير مس  % صر  55.56ف نسبة فإ
لممبحكثيف الذيف يركف أف التغيير الذم حدث مس جماعات  % تعكد55.55التغيير مس التنظيـ بينيـ 

حكا بعدـ حدكث التغيير بينما في نكع العمؿ كىنا نلبحظ أف ىناؾ تناقض بيف آرائيـ إذ أنيـ صر  
 حكا بنكعو.غيير فقد صر  الت

 كما سبؽ نستنتج أنو ىناؾ علبقة بيف حدكث التغيير كنكعو إذ أف التغيير الذم حدث يمس  
التنظيـ )الييكؿ التنظيمي، الكحدات، الأقساـ، كتقسيـ العمؿ( أكثر منو مف الأفراد كجماعات العمؿ 

 تنظيـ ككؿ.كعمكما فإف التغيير الذم حدث في المؤسسة ىك تغيير عمى مستكل ال

 يبين من لو سمطة التغيير في المؤسسة  (:25الجدول رقم )

 النسبة% التكرار الإحتمالات

 %78.58 43 الإدارة العميا

 %25.82 52 إشراؾ العامميف

 %500 55 المجمكع

حكا أف سمطة التغيير في يد % مف المبحكثيف صر  78.57مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
حكا أنو يتـ إشراؾ العامميف مف باقي المستكيات في % صر  25.82يقابميا نسبة  االإدارة العميا، م

 التغيير.

تخاذ القرار يعكد  كمنو نستنتج أف سمطة التغيير تتمركز في يد الإدارة العميا داخؿ المؤسسة كا 
 .إلييا بالدرجة الأكلى خاصة في مكضكع التغيير
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مكانية تحديد شروط التغيير إذا أتيحت الفرصة.يبين العلاقة بين الجنس و  (:26الجدول رقم)  ا 

 الجنس 

 تحديد الشروط

 المجموع أنثى ذكر

 ن% ت ن% ت ن% ت

 %85.82 45 %92 23 %73.33 22 نعـ

 %58.58 50 %08 02 26.67 08 لا

 %500 55 %500 25 %500 30 المجمكع

دكف شركط حد  نيـ يحكا أصر   % مف المبحكثيف85.82مف خلبؿ الجدؿ نلبحظ أف نسبة 
دكف شركط التغيير حتى حكا أنيـ لايحد  % منيـ صر  58.58التغيير إذا أتيحت ليـ الفرصة، أما نسبة 

ف أتيحت الفرصة ليـ.  كا 

كمنو نستننتتج أف معظـ المبحكثيف يستطيعكف المشاركة في تحديد شركط التغيير كمما أتيحت 
لعميا حسب ما تـ الحصكؿ عميو في الجدكؿ ليـ الفرصة، كلكف القرار الأخير يعكد إلى الإدارة ا

 السابؽ.

أما فيما يخص العلبقة بيف الجنس كتحديد شركط التغيير فنلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف نسبة 
دكف شركط التغيير كمما أتيحت ليـ حك أنيـ يحد  % مف عدد المبحكثيف في جنس الإناث صر  92

 ر.دكف شركط التغيي% منيـ لايحد  08ما نسبة أالفرصة، 

دكف شركط التغيير، أما حكا أنيـ يحد  % منيـ صر  73.33ما جنس الذككر فنلبحظ أف نسبة أ
 % لايقكمكف بذلؾ.26.67نسبة 

إذف مف خلبؿ ماسبؽ يمكف القكؿ أف الإدارة العميا تشجع كؿ ماىك جديد سكاء كاف مف أفكار 
تيا مف خلبؿ خمؽ جك مف أك إقتراحات، فيي تسعى دائما لتحقيؽ أىدافيا كالحفاظ عمى إستمراري

ستقرارىا.لالة كشبكة مف العلبقات التي تمكنيا مف االإتصالات الفع    حفاظ عمى تكازنيا كا 
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 ىتمام الرئيس بالتغيير والتطوير (: يبين ا27الجدول رقم )

 النسبة% التكرار إىتمام

 %85.82 45 نعـ

 %58.58 50 لا

 %500 55 المجمكع

حكا أف الرئيس ييتـ % مف عدد المبحكثيف صر  85.82ف نسبة نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أ
حكا أف الرئيس لا ييتـ بالتطكير كالتغيير % صر  58.58بالتغيير كالتطكير التنظيمي، بينما نسبة 

 التنظيمي.

كمنو نستنتج أف الإدارة العميا تعمؿ دائما عمى تسخير كؿ الكسائؿ مف أجؿ إستمرارىا كتحقيؽ 
 كراءىا.أىدافيا التي تعسى 

 (: يبين تييئة الإدارة لمعمال عند إحداث التغيير28الجدول رقم)

 النسبة% التكرار يتم تييئتيم

 %45.46 25 نعـ

 %54.54 30 لا

 %500 55 المجمكع

حكا أنو لا يتـ تييئتيـ مف المبحكثيف صر   % مف54.54مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
طرؼ الإدارة  حكا أنو يتـ تييئتيـ مف%منيـ صر  45.46نسبة طرؼ الإدارة لعممية التغيير، في حيف 

 لعممية التغيير.

تنظيـ، لكف التيتـ بالعنصر البشرم باعتباره عنصر أساسي في  كمنو نستنتج أف المؤسسة لا
يحظى ىذا الأخير بالإىتماـ اللبزـ خاصة في مايخص التدريب  حسب ىذه المؤسسة لا

العنصر البشرم متلبئما مع التغيير، حيث أف التدريب أك التككيف  كالتككيف...إلخ، مف أجؿ أف يككف
ف مف إكتساب المعارؼ كتنمية قدرات العماؿ مف أجؿ تحسيف الأداء فالتدريب كالتككيف المستمر يمك  

 رة مف طرؼ المؤسسة.ىك مف أكلكيات تحقيؽ الأىداؼ المسط  
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 الجنسمدى التقبل لمتغيير حسب  (:29جدول رقم)

 الجنس

 موقفال

 المجموع أنثى ذكر

 ن% ت ن% ت ن% ت

 %69.09 38 %80 20 %60 58 تقبؿ

 %30.95 57 %20 05 %40 52 رفض

 %500 55 %500 25 %500 30 المجمكع

حكا أنيـ يتقبمكف التغيير، المبحكثيف صر   مف %69.09مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة
 مذككر.ل % تعكد 60ر، كنسبة لئناث بتقبميـ لمتغييل% تعكد إلى 80ميا نسبة تدع  

% مف جنس 40حكا أنيـ يرفضكف التغيير، تدعميا نسبة % مف المبحكثيف صر  30.95كنسبة
 % مف جنس الإناث.20الذككر، كنسبة 

 تقبلب لمتغيير ىك جنس الإناث عمى عكس جنس الذككر.الأكثر كمنو نستنتج أف الجنس 

كد إلى حب المحافظة عمى المألكؼ كالخكؼ كبالتالي يمكف القكؿ أف رفض العماؿ لمتغيير يع
مف المجيكؿ كما يجمبو مف أكضاع جديدة غير مألكفة باعتبار أف مصالح الفرد أحيانا تككف مرتبطة 

 بالكضع القائـ مما يجعؿ الفرد يقاكـ أم تغيير أك تعديؿ.

 و(: يبين العلاقة بين مشاركة العاممين في عممية التغيير وتقبميم ل31الجدول رقم)

 المشاركة
 

 السموك

 المجموع لا نعم

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

 %74.54 45 %66.67 24 %89.47 57 تقبؿ
 %25.46 54 %33.33 52 %50.53 02 رفض
 %500 55 %500 36 %500 59 المجمكع

 %25.46مكا التغيير، أما نسبة المبحكثيف تقب   مف%74.54مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
التغيير، أما فيما يخص العلبقة بيف مشاركة العامميف في  يتقبمكا التغير أم رفضكاكا أنيـ لـ حفصر  

ر حكا بمشاركتيـ في عممية التغيير كالذيف قد  عممية التغيير كسمككيـ اتجاىو فنلبحظ أف الذيف صر  
 % رفضكا التغيير  50.53منيـ تقبمكا التغيير كنسبة %89.47 مبحكث نسبتيـ 59عددىـ ب 
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 36عددىـ ب  حكا بأنيـ لـ يشارككا في عممية التغيير كالذيف قدر  بة لمذيف صر  أما بالنس
حكا أنيـ % فصر  33.33حكا أنيـ تقبمكا التغيير أما نسبة % منيـ صر   66.6مبحكث فإف نسبة 
 يرفضكف التغيير.

ا سبؽ كعمكما يتبيف أف المشاركة أك عدـ المشاركة في عممية التغيير تؤدم بأغمبية كمم  
ماؿ إلى تقبؿ التغيير كىذا دليؿ عمى أف الإدارة العميا تقكـ بإصدار الأكامر كعمى العامميف تقبؿ الع

 كتنفيذ ىذه الأكامر.

كمف خلبؿ نتائج الجدكؿ كبالنظر إلى إجابات المبحكثيف فيما يخص مشاركتيـ في عممية 
 يونو ليس ىناؾ علبقة بيف تقبؿ التغيير كمشاركة العماؿ فلتغيير يتبيف أا

 رة من طرف المؤسسة (: يبين مدى تحقيق التغيير للأىداف المسط  31الجدول رقم)

 النسبة% التكرار تحقيق الأىداف

 %72.72 40 نعـ

 %27.78 55 لا

 %500 55 المجمكع

حكا أف التغيير التنظيمي حقؽ الأىداؼ مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف معظـ أفراد العينة صر  
حكا أنو لـ يحقؽ %مف أفراد العينة صر  27.78%، أما نسبة 72.72بالمسطرة إذ بمغت نسبتيـ 

 الأىداؼ المسطرة.

 كمنو نستنتج أف التغييرات التي أحدثتيا المؤسسة كاف ليا دكر في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة
 كالتكازف. ستقرارالإ مف طرؼ التنظيـ الذم يسعى لتحقيؽ
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 وظيفةالحسب  فيبين كيفية تحقيق الأىدا (:32الجدول رقم )

 الوظيفة

 كيفية

 تحقيق الأىداف

 المجموع عون تنفيذ عون تحكم إطار

 ن% ت ن% ت ن% ت ن% ت

 %46.55 30 %50 56 %40.90 09 %45.45 05 ميارات الإتصاؿ

 %25.53 54 %25.88 07 %22.72 05 %58.58 02 ميارات اتخاذ القرار

 %32.32 25 %28.52 09 %36.38 08 %36.37 04 ميارات القيادة

 %500 65 %500 32 %500 22 %500 55 المجمكع

 إرتفاع عدد التكرارات لتعدد الإجابات)*(

حكا أف تحقيؽ الأىداؼ راجع % مف المبحكثيف صر  46.55يمثؿ الإتجاه العاـ لمجدكؿ نسبة 
ثـ % مف الإطارات، 45.45% مف أعكاف التنفيذ، تمييا نسبة 50إلى ميارات الإتصاؿ، تدعميا نسبة 

 %مف أعكاف التحكـ.40.90نسبة 

ف تحقيؽ الأىداؼ راجع إلى ميارات القيادة، تدعميا نسبة حكا أ% صر  32.32مقابؿ نسبة 
تحقيؽ الأىداؼ راجع  % إلى25.53الإطارات، في حيف عادت نسبة ك % مف أعكاف التحكـ 36.38

 .% مف أعكاف التحكـ22.72نسبة ب ميا تدع  تخاذ القرار، إلى ميارات ا

منو نستنتج أف كيفية تحقيؽ تمؾ الأىداؼ راجع إلى ميارات الإتصاؿ بالدرجة الأكلى، كىذا ك 
 .ح بو المبحكثيف حسب الكظيفة ما صر  

ف ميارات الإتصاؿ ليا دكر كبير في تحقيؽ أىداؼ التغيير مف خلبؿ أكعميو يمكف القكؿ 
ؿ تحقيؽ التكازف كالتكامؿ داخؿ تفعيؿ مختمؼ أساليب الإتصاؿ بيف مختمؼ الكحدات كالأنساؽ مف أج

 التنظيـ. 
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 (: يبين نجاح التغيير في المؤسسة 33الجدول رقم )

 النسبة% التكرار نجاح التغيير

 %72.72 40 نعـ

 %27.28 55 لا

 %500 55 المجمكع

حكا أف التغيير التنظيمي الحاصؿ قد مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف معظـ أفراد العينة صر  
 حكا أف التغيير لـ ينجح.منيـ صر   %27.28بة نجح، أما نس

كمنو نستنتج أف التغيير الذم تـ داخؿ المؤسسة كاف ناجحا، ما يؤدم إلى تحقيؽ الأىداؼ 
 المسطرة مف قبميا، كىذا يعكد إلى:

 .ميارات لإتصاؿ المكجكدة داخؿ المؤسسة ككذا ميارات القيادة 

 مؼ الكحدات كالأنساؽ مف خلبؿ الإجتماعات التي تفعيؿ نظاـ الإتصاؿ بيف الإدارة كالعماؿ كمخت
 يتـ عقدىا كمشاركة العامميف فييا.

 .تقديـ العامميف لمختمؼ الأفكاكالإقتراحات مع تشجيع الرئيس ليا 

 لئتصاؿ داخؿ المؤسسة.تشجيع الرئيس ل 

 .الإبلبغ عف مختمؼ التغييرات التي يتـ إحداثيا 

 التغيير وسمطة التغيير داخل المؤسسة  (: يبين العلاقة بين حدوث34الجدول رقم )

 حدوث التغيير
 
 سمطة التغيير

 المجموع لا نعم

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

 %78 39 %80 4 %77.77 35 الإدارة العميا
 %22 55 %20 5 %22.23 50 إشراؾ العامميف
 %500 50 %500 5 %500 45 المجمكع

حكا أف سمطة التغيير في يد صر  مف المبحكثيف  %78نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف نسبة 
حكا أنو يتـ إشراؾ العامميف في التغيير، كفيما يخص العلبقة بيف صر   % 22الإدارة العميا، بينما نسبة 

حكا أف سمطة حكا بحدكث التغيير أغمبيـ صر  حدكث التغيير كسمطتو نلبحظ أنو مف بيف الذيف صر  
حكا أنو يتـ صر   % 22.23، تمييا نسبة %77.77ب التغيير تعكد إلى الإدارة العميا كقدرت نسبتيـ 
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إشراؾ العامميف عندما يتعمؽ الأمر بالتغيير كىذا يدؿ أف سمطة التغيير تعكد إلى الإدارة العميا كالقرار 
ف أشركت العامميف في ىذه العممية.  الأخير ليا حتى كا 

حكا أف يف أغمبيـ صر  مبحكث 5حكا أنو لـ يحدث تغيير كقدر عددىـ ب أما بالنسبة لمذيف صر  
فعادت إلى المبحكثيف  %20بينما نسبة  %80سمطة التغيير في يد الإدارة العميا كقدرت نسبتيـ ب

 حكا بأنو يتـ إشراؾ العامميف عند تقرير التغيير.الذيف صر  

كمما سبؽ يمكف القكؿ أف الإدارة العميا تمتمؾ سمطة التغيير في حيف أنيا تقكـ بإشراؾ 
ىذه العممية كأف القرار الأخير يعكد إلى الرئيس أك الإدارة العميا، كعميو فإف ىناؾ علبقة العامميف في 

 بيف سمطة التغيير كحدكثو داخؿ المؤسسة.

 العينة (: يبين العلاقة بين نجاح التغيير وتقييم عممية الإتصال من قبل أفراد 35الجدول رقم )

 نجاح التغيير
 تقييم

 عممية الإتصال

 جموعالم لا نعم

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

 %24 52 %00 0 %35.58 52 جيدة
 %48 24 %50 6 %47.37 58 حسنة

 %28 54 %50 6 %25.05 8 دكف المستكل
 %500 55 %500 52 %500 38 المجمكع

الاتصاؿ داخؿ المؤسسة  عممية مكا قي   % مف المبحكثيف48مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
مكا عممية الاتصاؿ أنيا دكف المستكل، في حيف % مف أفراد العينة قي  28 حسنة، كبينما نسبةبأنيا 
مكا عممية الاتصاؿ أنيا جيدة، كفيما يخص العلبقة بيف نجاح عممية % مف أفراد العينة قي  24نسبة 

حكا بأف عممية التغيير نجحت نسبة تصاؿ فنلبحظ أف مف بيف الذيف صر  لتغيير كتقييميـ لعممية الإا
مكا عممية الاتصاؿ % قي  35.58مكا عممية الاتصاؿ عمى أنيا حسنة، تمييا نسبة يـ قي  من 47.37%

مكا عممية الاتصاؿ عمى أنيا دكف المستكل، كىذا يبيف لنا أف % فقي  25.05عمى أنيا جيدة، بينما 
 الاتصاؿ لو دكر في نجاح التغيير 

حكا أف مف بينيـ صر   %50حكا بأف عممية التغيير لـ تنجح فإف نسبة كبالنسبة لمذيف صر  
 حكا أف عممية الاتصاؿ دكف المستكل.أيضا صر   % 50عممية الاتصاؿ حسنة كنسبة 

 ا سبؽ يمكف القكؿ أف الإتصاؿ لو علبقة كدكر في نجاح التغيير داخؿ المؤسسة.كمنو كمم  
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داف تصال وتحقيق التغيير لأىلاقة بين تشجيع الرئيس لعممية الإ ( يبين الع36الجدول رقم )
 المؤسسة 

 تحقيق الأىداف
 تشجيع

 الرئيس للاتصال

 المجموع لا نعم

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت

 %72 45 %70 07 %72.5 34 نعـ
 %28 54 %30 03 %27.5 55 لا

 %500 55 %500 50 %500 45 المجمكع

حكا أف الرئيس يشجع عممية مف المبحكثيف صر   %72مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف نسبة 
حكا أف الرئيس لا يشجع عممية صر   %28ؽ أىداؼ المؤسسة بينما نسبة ف التغيير حق  تصاؿ كأالإ
 .ؽ أىداؼ المؤسسةتصاؿ كأف التغيير لـ يحق  الإ

كأما فيما يخص العلبقة بيف تحقيؽ التغيير لأىداؼ المؤسسة كتشجيع الرئيس للبتصاؿ داخؿ 
ؽ أىداؼ تصاؿ كأف التغيير حق  ة الإذيف يركف أف الرئيس يشجع عمميالمؤسسة نلبحظ أنو مف بيف ال

حكا أف التغيير حقؽ أىداؼ مف بينيـ صر   %72.5مبحكث حيث أف نسبة  40المؤسسة كعددىـ 
 المؤسسة مع تشجيع الرئيس لعممية الاتصاؿ 

حكف أف الرئيس لا يشجع الذيف يركف أف التغيير حقؽ أىداؼ المؤسسة يصر   27.5بينما نسبة 
تصاؿ الذم لو دكر يير حقؽ أىداؼ المنظمة مف خلبؿ الإعميو فإف التغتصاؿ داخؿ المؤسسة ك الإ

كبير في ذلؾ أما فيما يخص أفراد العينة الذيف يركف أف التغيير لـ يحقؽ أىداؼ المؤسسة كالذم يبمغ 
حكا أف الرئيس يشجع عممية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة منيـ صر   %70مبحكثيف، فإف نسبة  50عددىـ 

كمما سبؽ نستنتج أف  ،حكا أف الرئيس لا يشجع عممية الاتصاؿ داخؿ المؤسسةصر   % 30بينما نسبة 
تصاؿ كتشجيع الرئيس لو كمنو يمكف القكؿ أف أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ تفعيؿ الإ التغيير حقؽ

مف خلبؿ تشجيع الرئيس لعممية  عممية الاتصاؿ ليا دكر في تحقيؽ التغيير لأىداؼ المؤسسة كأيضا
 ف العامميف ليـ قابمية لتقبؿ التغيير كمنو تحقيؽ الأىداؼ.تصاؿ يكك الإ

 

 

 

 

 



رابع                                                 الجانب الميداني لمدراسة ال الفصل  
 

114 
 

 نتائج الفرضيتين 4-

 نتائج الفرضية الأولى:

 بعد تحميؿ نتائج جداكؿ الفرضية الأكلى إستخمصنا النتائج التالية:

ح كىذا ما صر   %45.98تبيف لنا أف نمط الإتصاؿ السائد في المؤسسة ىك الإتصاؿ النازؿ بنسبة  -
راد العينة مف كلب الجنسيف، كمنو نستنتج أف الإتصاؿ السائد في المؤسسة ىك الإتصاؿ النازؿ أم بو أف

 مف الإدارة العميا إلى المستكيات التنظيمية الأخرل الأدنى منيا.

للئتصاؿ في المؤسسة كالأكثر مساعدة في سير ىذه  كما تبيف لنا أف الكسيمة الأكثر إستخداما -
، إضافة إلى المراسلبت كالإعلبنات المكتكبة كالإتصاؿ الشفكم. %35.60سبة العممية ىي الياتؼ بن

 كمنو نقكؿ أف الياتؼ ىك الكسيمة المثمى للئتصاؿ داخؿ المؤسسة.

كجدنا أيضا أف غالبية المبحكثيف يحاكلكف الحصكؿ عمى المعمكمات بأنفسيـ بنسبة قدرت ب  -
كمنو نستنتج أف أغمب أفراد العينة سكاء  .%92كالإناث بنسبة  %93.33، الذككر بنسبة 92.63%

كانك ذككر أك إناث يسعكف دائما لمحصكؿ عمى المعمكمات بأنفسيـ كىذا راجع لطبيعة المعمكمات 
فيناؾ معمكمات تحتاج لمبحث عنيا كالتقصي عمييا كىذا دليؿ عمى كجكد علبقات بيف مختمؼ 

 الأىداؼ. المستكيات كىذا ما يساعد عمى تكازف النسؽ كمنو تحقيؽ

كمنو %54.05كما بيف المبحكثيف أف مصدر حصكليـ عمى المعمكمات ىك الرؤساء كىذا بنسبة  -
 يمكف القكؿ أف العلبقات الرسمية سائدة أكثر مف العلبقات غير الرسمية داخؿ المؤسسة.

أف ىناؾ تشجيع مف قبؿ الرئيس لعممية  %55.56أظيرت مجمكعة كبيرة مف المبحكثيف بنسبة  -
ذا يدؿ عمى كىح المبحكثيف بذلؾ كأغمبيـ يشغمكف كظيفة عكف تنفيذ، ؿ في المؤسسة، حيث صر  الإتصا

أف ىناؾ علبقات بيف الرئيس كالمرؤكسيف، كما أف ىناؾ تبادؿ لممعمكمات كالأفكار بيف مختمؼ 
ى كىذا يبيف أف المدير عمكع مف التكامؿ بيف أنساؽ المؤسسة، ا يخمؽ نكحدات كأقساـ المؤسسة، مم  

 إتصاؿ دائـ كمستمر بمرؤكسيو مف أجؿ مراقبة سير العمؿ كظركفو كتشجيعو لعممية الإتصاؿ.

 %85.45أكد معظـ المبحكثيف بأنيـ يشارككف في الإجتماعات التي يتـ عقدىا في المؤسسة بنسبة  -
ع سنة كىذا يدؿ عمى أف مجتمع البحث مجتم 35إلى 25كالفئة العمرية الأكثر مشاركة ىي الفئة مف 

شبابي، كما يدؿ عمى أف ىناؾ إتصاؿ بيف الإدارة العميا كالمستكيات التنظيمية الأخرل، كأف ىناؾ 
 ا يؤدم إلى الحفاظ عمى إستقرار كتكازف التنظيـ.تكامؿ بينيـ مم  

كما أكد غالبية المبحكثيف أف مختمؼ المكاضيع التي يتـ مناقشتيا في الإجتماعات ىي مكاضيع  -
داخؿ المؤسسة كالتطكير كالتغيير نحك الأحسف، كىذا ما يعني أف مشاركة تخص تحسيف التسيير 

الأفراد في الإجتماعات مف شأنيا أف تحسف التسيير في المؤسسة كما تساعد عمى التطكير كالتغيير 
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قتراحات جديدة فيما  دائما نحك الأحسف، كما أظيرت كمية معتبرة مف المبحكثيف أنيـ يقدمكف أفكار كا 
مف خلبؿ مشاركتيـ في الإجتماعات كلكف  %56.37ير كمما أتيحت ليـ الفرصة بنسبة يخص التغي

نسبة الإناث أكثر مف الذككر في تقديـ الإقتراحات، كمنو يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تسعى 
قتراحات مف شأنيا أف تحسف  مف دكما لتحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ السماح لأفراد التنظيـ بتقديـ أفكار كا 

ستمرارىا.  مستكل المؤسسة خاصة في مجاؿ عمميا مف أجؿ تحقيؽ بقائيا كا 

نصفيـ نساء  %67.28كما بينت غالبية العينة أنيـ يشارككف في صنع القرار في المؤسسة بنسبة  -
، كبالتالي يمكف القكؿ أنو مف خلبؿ إشراؾ المؤسسة لعاممييا في صنع القرار تسعى إلى %68بنسبة 

تخاذ القرار أف  ضى لدييـ لتحقيؽ أىدافيا. كما أكد  خمؽ نكع مف الر  معظميـ عمى أنو بإمكاف صنع كا 
، كمنو نستنتج أف المؤسسة دائمة السعي نحك تحقيؽ %85.85يمس التغيير نحك الأحسف كىذا بنسبة 

 الأفضؿ كالأحسف.

 %47.27أما بخصكص تقييـ عممية الإتصاؿ فغالبية المبحكثيف يركف أنيا حسنة كىذا بنسبة  -
. كبالتالي فإف المؤسسة محؿ الدراسة تسعى إلى تحسيف عممية %57.54معظميـ إطارات بنسبة 

الإتصاؿ عصب العمميات الإدارية كلا ر عتبابا الإتصاؿ مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا كضماف إستمراريتيا
 اؿ يضمف كجكد تكامؿ بيف أنساقيا.يمكف أف تحقؽ أىدافيا دكف كجكد إتصاؿ فع  

ر نستنتج أف للئتصاؿ دكر فعاؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ تبادؿ كفي الأخي
كبالتالي نؤكد الفرضية التي مفادىا أف نظاـ الإتصاؿ لو دكر  المعمكمات كالمشاركة في صنع القرار.

 في صنع القرار كتبادؿ المعمكمات.
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 نتائج الفرضية الثانية:

 تخمصنا النتائج التالية:بعد تحميؿ جداكؿ الفرضية الثانية إس

عة داخؿ المؤسسة تساعد في الحصكؿ عمى بينت غالبية المبحكثيف أف أساليب الإتصاؿ المتب   -
، سكاء كاف أسمكب شفكم أك أسمكب كتابي، كمنو يمكف القكؿ أف %88.74المعمكمات بنسبة 

فيما يتعمؽ أساليب الإتصاؿ المتبعة في المؤسسة ليا دكر كبير في تبادؿ المعمكمات خاصة 
بالتغيير كىذا ما يدؿ عمى خمؽ نكع مف التكامؿ عف طريؽ العلبقات المكجكدة بيف أفراد 

 التنظيـ.

عمى سعييا إلى  تغيير في ىذه المؤسسة كىذا دليؿ أجمعت غالبية المبحكثيف أنو تـ حدكث
 التغيير نحك الأحسف مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا المسطرة.

. 65.45رغـ حدكث التغيير إلا أنيـ لا يشارككف فيو كىذا بنسبة معظـ أفراد العينة أنو  أكد  
، كلا كىذا بالنسبة لكلب الجنسيف كىذا دليؿ عمى أف إتخاذ القرار فيما يخص التغيير في يد الإدارة العميا

 يتـ إشراؾ العامميف في عممية إتخاذ القرار .

إعلبميـ كالإتصاؿ بيـ في  يتـأنو  %58.58كما بينت مجمكعة مف المبحكثيف كىذا بنسبة  
سنة أكثر مف الفئات العمرية الأخرل، 35إلى 25حالة حدكث تغيير كلكف يتـ إعلبـ الفئة العمرية مف

كمنو نستنتج أف المؤسسة تعمؿ عمى إبلبغ عماليا عف مختمؼ التغييرات التي تحدثيا عف طريؽ 
قد يساىمكف في طرح إقتراحات جديدة  الإتصاؿ لتجنب ردة فعؿ الأفراد بعدـ التقبؿ، إضافة إلى أنيـ

 رة مف قبميا.قد تحسف مف مستكل المؤسسة كمف ثـ تحقيؽ الإستقرار كالتكازف كتحقيؽ الأىداؼ المسط  

أف الأسمكب الأكثر إستعمالا في المؤسسة في  %65.75كما بينت غالبية المبحكثيف بنسبة 
المؤسسة تحرص عمى مناقشة مختمؼ  الإعلبـ عف التغيير ىك الإجتماعات كمنو نستخمص أف ىذه

قتراحات مف قبؿ العماؿ ما  التغييرات في الإجتماعات التي يتـ عقدىا بيدؼ الحصكؿ عمى أفكار كا 
 يعني أنيا

ستمراريتيا.  عممية الإتصاؿ، كبيذا تحافظ عمى إستقرارىاكا 
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يمس  ما حدث تغيير في المؤسسةمأنو ك %52.87بنسبة كذلؾ ح غالبية المبحكثيف كما صر  
التنظيـ أكثر مف الأفراد كجماعات العمؿ، أم تغيير في الييكؿ التنظيمي أك في الكحدات كالأقساـ أك 

 تقسيـ العمؿ، كمنو نقكؿ أف مختمؼ التغييرات التي تحدثيا المؤسسة تككف عمى مستكل التنظيـ.

نو نستنتج أف .كم%78.58أكضح المبحكثيف أف سمطة التغيير في يد الإدارة العميا كىذا بنسبة 
سمطة التغيير تتمركز في يد الإدارة العميا رغـ مشاركة كؿ المستكيات التنظيمية في صنع القرار، كىذا 

 ما يعني أف إتخاذ القرار في المؤسسة يعكد إلى المدير بالدرجة الأكلى خاصة في مكضكع التغيير.

مما يد شركط التغيير كأنيـ يستطيعكف تحد %85.82معظـ المبحكثيف كىذا بنسبة  كما أكد  
، كمنو يمكف القكؿ أف الإدارة العميا تشجع كؿ ما ىك جديد مف أفكار كاقتراحات أتيحت ليـ الفرصة 

الة تصالات الفع  ستمراريتيا مف خلبؿ خمؽ جك مف الإفيي تسعى دكما لتحقيؽ أىدافيا كالحفاظ عمى ا
 نيا مف الحفاظ عمى بقائيا.كشبكة مف العلبقات التي تمك  

أف الرئيس ييتـ بالتغيير كالتطكير، كمنو نقكؿ  %85.82كضح معظـ المبحكثيف كىذا بنسبة أ
أف الرئيس يسعى دكما لتحقيؽ الأفضؿ كالأحسف لممؤسسة مف أجؿ الحفاظ عمى إستمراريتيا بتسخير 

 كؿ الكسائؿ اللبزمة لذلؾ.

بية عند إحداث تغيير كما بيف أغمب المبحكثيف أنيـ لا يخضعكف إلى دكرات تككينية أك تدري
كمنو نقكؿ أف المؤسسة لا تيتـ بالعنصر البشرم بالدرجة الأكلى بإعتباره  %54.54كىذا بنسبة 

عنصر أساسي في التنظيـ لأف مختمؼ تغييراتيا تخص التنظيـ، كبيذا لا يحظى بالإىتماـ اللبزـ 
 خاصة فيما يخص التدريب كالتككيف لمتلبؤـ مع التغيير.

ثيف يتقبمكف التغيير في المؤسسة كخاصة جنس الإناث عمى عكس الذككر كىذا غالبية المبحك 
 دكما لخمؽ الأفضؿ كالأحسف كتحقيؽ الأىداؼ. الأفراد يسعكف. كمنو نقكؿ أف %69.09بنسبة 

كما أكضحكا أنيـ كمما شارككا في عممية التغيير كمما كانت نسبة تقبميـ لو أكثر كىذا بنسبة 
 ف ىناؾ علبقة بيف المشاركة في عممية التغيير كبيف تقبميـ لو..كمنو نستنتج أ89.47%

كأكضح معظـ أفراد العينة أف الأىداؼ تحققت مف خلبؿ التغيير الذم أحدثتو المؤسسة كىذا 
. كمنو نستنتج أف التغييرات التي أحدثتيا المؤسسة كاف ليا دكر في تحقيؽ الأىداؼ %72.72بنسبة 
 الإستقرار كالتكازف.رة كىذا ما يضمف ليا المسط  

أف تحقيؽ الأىداؼ يتكقؼ عمى ميارات  %46.55ف الكثير مف المبحكثيف كىذا بنسبة كما بي  
. كعميو يمكف القكؿ أف ميارات الإتصاؿ ليا دكر %50الإتصاؿ، كخاصة أعكاف التنفيذ كىذا بنسبة 
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مختمؼ الكحدات كبير في تحقيؽ أىداؼ التغيير مف خلبؿ تفعيؿ مختمؼ أساليب الإتصاؿ بيف 
 كالأنساؽ مف أجؿ تحقيؽ التكازف كالتكامؿ داخؿ التنظيـ، 

معظـ المبحكثيف أف التغيير الذم تـ داخؿ المؤسسة كاف ناجحا كىذا بنسبة  كما أكد  
72.72%. 

سبؽ كالنتائج التي تكصمنا إلييا مف تحميؿ البيانات يمكف القكؿ أف الفرضية  كمف خلبؿ ما
 مفادىا أف لأساليب الإتصاؿ دكر في إحداث التغييرات داخؿ المؤسسة.كالتي محققة الثانية 
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 الإستنتاج العام: 6-

حاكلنا مف خلبؿ الدراسة النظرية كالميدانية التعرؼ عمى دكر الإتصاؿ في عممية التغيير في 
 :المؤسسة محؿ الدراسة كعمى ضكء نتائج الدراسة تـ التكصؿ إلى النتائج التالية

الإتصاؿ أداة ضركرية يمكف مف خلبليا تكفير المعمكمات كالبيانات اللبزمة لمعماؿ كالتي تمكنيـ   -
مف إنجاز أعماليـ بصفة سميمة، كما أف الإتصاؿ الفعاؿ ينتج عنو علبقات عمؿ إيجابية تعمؿ عمى 

كالإبتكار مف  تشجيع العماؿ كتساعدىـ عمى تعزيز الركح المعنكية لدييـ، كما يكفر فرص الإبداع
 خلبؿ إتاحة الفرصة ليـ بطرح إنشغالاتيـ كأفكارىـ التي تيـ تطكير المؤسسة.

تقكـ مؤسسة التجييزات العمرانية بإبلبغ عماليا بكؿ التغييرات الحاصمة بالعمؿ مف أجؿ الإستعداد   -
 اللبزمة لذلؾ. لكؿ طارئ قد يحصؿ في العمؿ كيعيؽ إنجازه كىذا مف خلبؿ تكفير المعمكمات كالبيانات

كجكد بعض الجكانب الإيجابية في المؤسسة محؿ الدراسة كىك إتصاؿ الرئيس بالمرؤكسيف   -
 كتشجيعو ليـ، كتقديـ ليـ المساعدة في حؿ مختمؼ مشاكؿ العمؿ كيشجع العمؿ الجماعي.

بربط غير مكجكد بالمؤسسة فيك الذم يسمح  (صاعد، نازؿ، أفقي)نمط الإتصاؿ متعدد الإتجاىات  -
جميع مستكياتيا الإدارية، كيساعد عمى نشر مفاىيـ التغيير، فنمط الإتصاؿ السائد ىك النازؿ كالمتمثؿ 
في طرح الأكامر كالقرارات مف طرؼ الإدارة كما عمى العماؿ إلا التنفيذ. كىذا ما يقتؿ ركح الإبداع 

سة يريد مف الرؤساء أف يككف لدييـ، كيعرقؿ خمؽ الكعي لدل العماؿ بالتغيير، فالعامؿ بيذه المؤس
لدييـ أذاف صاغية لمقاعدة، كيصبح العامؿ يشعر بالإنتماء ليذه المؤسسة مف خلبؿ منحو فرصة 
لطرح إنشغالاتو كأفكاره للئدارة كالتي بدكرىا تأخذ تمؾ الإنشغالات بعيف الإعتبار، كتعمؿ عمى تعزيز 

عامميف كالتي تسيـ في تطكير المؤسسة كرقييا الركح المعنكية لديو كمنح قرص الإبداع كالإبتكار لم
ستمرارىا كتكازنيا، كتحقيؽ أىداؼ التغيير مف خلبؿ الإتصاؿ الذم يعمؿ عمى تكفير محيط ملبئـ  كا 

 مف العلبقات الإجتماعية سكاء بيف العماؿ مع بعضيـ أك مع مشرفييـ.

كاف التغيير ناجحا، أم أكد المبحكثكف عمى ضركرة تحسيف عممية الإتصاؿ فكمما كانت حسنة  -
 نجاح التغيير يتكقؼ إلى حد كبير عمى عممية الإتصاؿ في المؤسسة.

تفعيؿ الإتصاؿ كتشجيع الرئيس لو في المؤسسة محؿ الدراسة لو دكر كبير في تحقيؽ التغيير  -
 لأىداؼ المؤسسة كىذا ما يؤدم إلى زيادة تقبؿ العامميف لمتغيير كمنو تحقيؽ الأىداؼ.
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 لتغيير للؤىداؼ يتكقؼ بالدرجة الأكلى عمى ميارات الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة.تحقيؽ ا-

ليس ىناؾ علبقة بيف تقبؿ التغيير كمشاركة العماؿ فيو، كىذا مما يدؿ عمى أف العماؿ سكاء   -
 شاركك في عممية التغيير كلـ يشارككا فيـ يتقبمكف التغيير.

خمصنا بأف مؤسسة التجييزات العمرانية إف أرادت  كعمى ضكء ما سبؽ كحسب ما جاء في الدراسة 
تطبيؽ التغيير تطبيقا ناجحا لابد أف تعيد النظر في بيئة العمؿ كذلؾ يجعميا أكثر ملبءمة كتشجيعا 
للؤداء المتميز مف خلبؿ الإىتماـ ببناء نظاـ قكم للئتصالات قادر عمى تكفير المعمكمات لجميع 

شراكيـ في إتخاذ القر  ارات التي تخص التغيير في المؤسسة. كبالتالي تحسيسيـ بقيمتيـ، العماؿ، كا 
انتيـ داخميا كىذا يتطمب فتح قنكات الإتصاؿ الصاعدة كالأفقية، كىذا ما كجدناه غير متكفر ككم
 مؤسسة محؿ الدراسة.لبا

كفي الأخير يمكف القكؿ أف المؤسسة محؿ الدراسة تحقؽ نتائج إيجابية مف خلبؿ التغيير  
 يكفي، لذلؾ عمييا تغيير نمط الإتصاؿ السائد بالمؤسسة كتفعيمو، كتشجيع العمؿ الجماعي لكف لا

 كالمشاركة في إتخاذ القرارات، لأف تحقيؽ الأىداؼ يتكقؼ عمى ميارات الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة.
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 خاتمة:

بحيث انطمقت دراستنا ، ف تـ بيا الباحثيالميمة التي اى يعتبر مكضكع الاتصاؿ مف المكاضيع 
مف ىدؼ يتمحكر حكؿ الاتصاؿ كدكره في عممية التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة. فالاتصاؿ يمعب 
دكرا ىاما كحاسما مف أجؿ الكصكؿ إلى الانسجاـ كالتكامؿ كالتكازف داخميا لتحقيؽ كفاءة كفعالية 

عصب العممية الإدارية كمف خلبلو يمكف أف تككف  فيك يعتبر أيضا، تضمف ليا البقاء كالاستمرار
ىناؾ علبقات بيف الأفراد كىذا ما يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ معينة إذ تسعى المنظمات دائما إلى خمؽ 
، تغييرات مف شأنيا أف تساعدىا عمى مكاكبة التطكرات كالتغييرات التي تحدث في البيئة المحيطة بيا

كالذم بدكره يؤدم إلى تقكية الانسجاـ ، استقرار كتكازف المنظماتإذ أف الاتصاؿ لو دكر كبير في 
كمع ، مما يقضي عمى مظاىر المكاجية بينيـ مف ناحية، كالتضامف بيف الفاعميف داخؿ المنظمة

كيبقى نجاح ىذه ، الية التنظيميةكمف ثـ إنجاح مشركع التغيير كتحقيؽ الفع  ، الإدارة مف ناحية أخرل
خاصة ، ي قادة التغيير بضركرة إدماج البعد الاتصالي في إدارة شؤكف المنظمةالعممية مرتبطا بكع

كىذا الدكر الذم يمعبو الاتصاؿ داخؿ المنظمة يساىـ في ، أثناء إحداث أم تغيير ميما كاف نكعو
 كما يزيد مف شدة تقبؿ الأفراد لمتغيير.، تقميص شدة المقاكمة أك القضاء عمييا
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 ائمة المراجع:ق

 بالمغة العربية:المراجع 

 الكتب:

 ، عالـالإدارة الحديثة: نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة، أحمد الخطيب  -5
 .2009، عماف، الكتاب الحديث لمنشر

، بدكف ط، الدار الجامعية، كيف ترفع مياراتك الإدارية في الاتصال، أحمد ماىر -2
 .2000تكزيع، الإسكندرية، ك  نشر
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 .2005، القاىرة، دار دايتراؾ لمنشر كالتكزيع، 5ط، ترجمة عبد الحكـ أحمد الخزامي
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 .5،2006ط
دار أسامة لمنشر ، السموك التنظيمي والنظريات الادارية الحديثة، سامر جمدة -55
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 .2008، 5ط، الحديث
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 .2005، القاىرة، الإدارم 
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 .2009، الجزائر، 5ط، الجامعية

 .2052، بدكف طبعة، دار الراية، اتجاىات حديثة في إدارة التغيير، سالـ عرفة دسي -55
 2009، عماف، 5ط، دار اسامة، الاتصالات الادارية، شعباف فرج -56
"، دار الادارية: أسس ومفاىيم ومراسلات الأعمال الإتصالات،صباح حميد عمي  -57

 .2007حامد لمنشر، الأردف، 
 .2007، القاىرة، ب ط، دار غريب، عمـ اجتماع التنظيـ، طمعت ابراىيـ -58
، مي مدخل نفسي سموكي لتطوير القدراتالسموك التنظي، عاطؼ جابر عبد الرحيـ -59

 .2009، الإسكندرية، الدار الجامعية
، رؤية لمنشر كالتكزيع، اتجاىات نظرية في عمم الاجتماع، عبد الباسط عبد المعطي -20

 .2009، القاىرة
، السموك الإداري )التنظيمي( في المنظمات المعاصرة، عبد المعطي محمد عساؼ -25
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2009. 
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 .2006الاسكندرية ، 5ط، دار الفكر الجامعي، ، إدارة التغييرمحمد الصيرفي -27
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 .2006، 5ط ، عماف، الحامد

 السموك التنظيمي والتحديات المستقبمية في المؤسسة، محمد حسف محمد حمادات -29
 .2008، عماف، 5، دار حامد لمنشر كالتكزيع، طالتربوية

 لإدارة المؤسسات الإجتماعية سس النظريةالأ، محمد عبد الفتاح محمد عبد الله -30
 .2004، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، نماذج تطبيقية
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 2006، 5ط، بيركت، دار النيضة العربية، تصالنظريات الإ ، مي عبد الله -33
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 مدخل التحميل سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية المنظمات، حمدأبكشماؿ  -5
 قسـ عمـ الاجتماع ،،(تخصص عمـ اجتماع تنظيـ عمؿ )مذكرة ماجستير، الإستراتيجية

 .2055، كرقمة، جامعة قاصدم مرباح
أطركحة ، ةالفعالية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الجزائري، صبرينة رماش -2

 .2009، ةقسنطين، جامعة منتكرم قسـ عمـ الاجتماع ،،دكتكراه في عمـ الإجتماع
مذكرة ماستر في إدارة ، تصال كأداة لمتعريف بالمؤسسةالإ ، طكباؿ.معمر سمية -3
 .2052، البكيرة، جامعة العقيد آكمي محند أكلاج، عماؿالأ
في إدارة  مذكرة ماستر، الاتصال ودوره في ترشيد قرارات المؤسسة، ظريؼ نكرة -4

 .2052 ،البكيرة، آكمي محند أكلاججامعة، الأعماؿ الإستراتيجية
، ، فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة الجزائرية العموميةالعربي بف داككد -5

، الجزائر، قسنطينة، جامعة منتكرم، ماجيستير في عمـ الاجتماع )تنمية المكارد البشرية(
2008. 

 الممتقيات:
 ، مداخمة بعنوان دور التدريب في تعزيز القدرة عمى التغيير التنظيميبمعكر سميماف -5
، مداخمة مقدمة في إطار الممتقى الدكلي حكؿ الإبداع كالتغيير المؤسسة الاقتصاديةب

 .2050،لحديثة، جامعة سعد دحمب، الجزائرالتنظيمي في المنظمات ا
 مداخمة بعنوان التغيير التنظيمي في منظمات، علبكم عبد الفتاح، رحيـ حسيف -2

جامعة سعد ، لمنظمات الحديثةالأعمال الدولي حول الابداع والتغيير التنظيمي في ا
 .2050 ،الجزائر، دحمب

 المجلات:
مجمة جامعة دمشؽ ، ثر القيادة التحويمية في إدارة التغيير التنظيميأ، إياد حماد -5
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 اتصالياخل المنشأة ومدى مساىمة النسق االتغيير التنظيمي د، جماؿ بف زركؽ -2
 .2050العدد الأكؿ كالثاني  26مجمد ، جامعة دمشؽ، إنجاحو في
 
 

 المراجع بالمغة الفرنسية:
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2- Benoit Grouard.francismeston ,l’entrepriseen mouvement conduire et 

réussir le changement, 3éme éd, dunod, paris, 1998. 
3- Marie helnewestphalen, le dictionnelle, les pratique professinnelle de 

communication, edition traingle, paris,1992. 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 استمارة البحث

تمارة أخي العامؿ، أختي العاممة التي بيف أيديكـ تيدؼ إلى معرفة العلبقة بيف إف ىذه الاس
المشاركة في صنع القرار كالرضى الكظيفي كذلؾ مف خلبؿ إجابتكـ عمى ما ىك مكجكد ضمف ىذه 
الاستمارة إذ أف المعمكمات التي تدلكف بيا ىي خدمة لمبحث العممي كبسرية تامة، كما عميكـ إلا فيـ 

 أماـ الإجابة.)×( ات الإجابة عمييا بكؿ مكضكعية كذلؾ بكضع علبمة العبار 

 كأخيرا تقبمكا منا فائؽ الاحتراـ كالتقدير.

 كشكرا عمى المساعدة

 أولا: البٌانات الشخصٌة.

ضع علامة  )x ) أمام الخانة المناسبة لإختٌارك:  

 الجنس:      ذكر                      ،        أنثى .1

 السن .2

 سنوات. 5:                          أقل من  قدمٌةالأ .3

                                         سنوات 15إلى 55من 

                                          سنة 15إلى  15من 

سنة 25إلى  15من       

سنة 25إلى  25من      

.سنة 35إلى  25من   

 ارإط   الوظٌفة التً تشغلها: .4

 عون تحكم                                                                   

 عون تنفٌذ                                                                    

 



 

 

 المستوى التعلٌمً: .5

 إبتدائً

 متوسط

 ثانوي

 جامعً

 

 المحور الثانً: بٌانات الفرضٌة الأولى.

 ط الإتصال السائد فً المؤسسة؟ما هونم .6

 صاعد                              ، نازل                                           ،     أفقً      

 ماهً الوسائل المستخدمة فً الإتصال داخل المؤسسة؟ .7

الهاتف                         ،             الإعلانات المكتوبة       

لات                     ،                 الإتصال الشفويالمراس  

 

 هل تساعد هده الوسائل فً الحصول على المعلومات التً تحتاجها؟ .8

 نعم                       ،              لا                                                

 هل تحاول الحصول على المعلومات بنفسك؟ .9

،                     لا                                                          نعم     

 إدا كانت إجابتك نعم من أي مصدر ٌتم دلك؟ .15

 

 رؤسائك فً العمل 

 زملائك فً العمل 



 

 

 

 هل ٌشجع رئٌسك الإتصال داخل المؤسسة؟ .11

                               نعم                               ،                لا      

 هل تشارك فً الإجتماعات التً ٌتم عقدها ؟ .12

 نعم                                         ،    لا                                       

 إدا كانت إجابتك نعم : ما هً المواضٌع التً ٌتم مناقشتها؟ .13

 سة.مواضٌع تخص تحسٌن التسٌٌر داخل المؤس 

 .مواضٌع تخص التطوٌٌر والتغٌٌر 

 .مواضٌع تخص العمال 

 

 هل تقدم إقتراحات وأفكار جدٌدة فٌما ٌخص التغٌٌر؟ .14

 نعم                           ،        لا                                           

 إدا كانت إجابتك نعم: ما هو موقف رئٌسك منها؟ .15

 ٌأخدها بعٌن الإعتبار. 

 لا ٌأخدها بعٌن الإعتبار 

 هل ٌتم إشراك العاملٌن فً صنع القرار؟ .16

 نعم                             ،              لا                                       

 كٌف تقٌٌم عملٌة الإتصال فً مؤسستك؟ .17

ون المستوىجٌدة                      ،     حسنة                      ،   د  

 

ال لها دور في إحداث تغييرات داخل المؤسسةث: الفرصية الثانية: أساليب الإتصالمحور الثال  

 الإتصال بالمؤسسة؟ماهو الأسلوب المتبع فً  .18

 الإتصال الشفوي                             ، الإتصال الكتابً



 

 

 

 هل حدث تغٌٌر فً مؤسستك؟ .19

لا                                                      نعم                        ،  

 هل شاركت فً عملٌة التغٌٌر؟ .25

نعم                        ، لا                                   

 هل ٌوجد إعلام وإتصال عن التغٌٌر؟ .21

                    نعم                                        لا                         

 إدا كانت إجابتك نعم: ماهً الأسالٌب؟ .22

 ملصقات 

 إجتماعات 

 هل تساعد أسالٌب الإتصال المكتوبة والشفوٌة فً تبادل المعلومات؟ .23

                                نعم                         ،             لا                

 لمؤسسة؟من له سلطة التغٌٌر داخل ا .24

 .الإدارة العلٌا 

 .تسرك العاملٌن من باقً المستوٌات فً التغٌٌر 

 هل ٌمكن أن تحدد شروط التغٌٌر إدا أتٌحت لك الفرصة؟ .25

 نعم                     ،              لا                                                     +

 ٌمً؟هل ٌهتم رئٌسك بالتغٌٌر والتطوٌر التنظ .26

                                نعم                                     ،     لا              

 ما هو نوع التغٌٌر فً مؤسستك؟ .27

 )التنظٌم) الهٌكل التنظٌمً ، تقسٌم العمل والأقسام والمحدات 

 الأفراد 

 جماعات العمل 



 

 

 حداثها؟هل ٌتم إبلاغكم عن مختلف التغٌٌرات التً ٌتم إ .28

 نعم                             ،          لا                                              

 إدا كانت إجابتك نعم ما هً الأسالٌب التً ٌتم إبلاغكم بها؟ .29

 المراسلات 

 الإعلانات 

 ملصقات 

 إجتماعات 

 هل ٌتم تهٌئتكم من طرف الإدارة للتغٌٌر؟ .35

،            لا                                                    نعم                 

 ماهو سلوكك إتجاه هدا التغٌٌر؟ .31

 تقبل 

 رفض 

 هل حقق التغٌٌر الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة؟ .32

 نعم                            ،                         لا                           

 جابتك نعم: هل تم دلك من خلال؟إدا كانت إ .33

 مهارات الإتصال 

 مهارات إتخاد القرار 

 مهارات القٌادة 

 

 هل نجح التغٌٌر حسب رأٌكم؟ .34

 نعم                             ،           لا                       
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