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    مقدمة:  
كل  تجنبه، فهو كظاهرة يمس الأحوالحال من  بأيلا يمكن  لأنهالثابت الوحيد في هذا العالم هو التغيير         

تشمل   أنهاكما والتكنولوجي والسياسي......ثقافي وال في بعدها الاجتماعي والاقتصادي الإنسانيةمظاهر الحياة 
 .منظمات ووجماعات  فرادأكل مكونات المجتمع من 

 لكن لها، ملازمة التأكد عدم ظروف و واستقرار ثبات عدم يميزها المنظمة بها تتواجد التي البيئة طبيعةف       
 تحقيق بغرض والمدروسة المخططة المنهجية على تعتمد التغييرات فبعض طبيعتها في تتباين التغيرات حقيقة

 الواقع و الحالتين، هاتين بين الآخر البعض يتوسط و تلقائية أو عفوية بصورة يحصل بعضها و البيئة مع الانسجام
 تطورها في بها مرت التي المراحل خلال من قديما المنظمات عاشتها أساسية حقيقة التغيير أن على يؤكد العملي

 عدة إلى إرجاعها يمكن والتي تواجهها، أصبحت التي التحديات و المحيط لتعقيدات نظرا حاليا المنظمات وتعيشها
 الاعتماد، و الاقتصادية والمنظمات المجتمع مع والتفاعل الأخرى التنظيمات مع العلاقات في التداخل منها أسباب
 مع لتتناسب والجماعات الأفراد سلوك تغيير إلزام إلى أدى مما والتكنولوجيا والتطوير البحث على المتزايد

 .الحادة المنافسة مواجهة جلأ من الحاصلة التجديدات
ها وتستشرف معالمها وتدرك أبعادها وتجيد ثر هذه المتغيرات على أدائأكل ذلك يحتاج إلى إدارة تتفهم      

يم المألوف ولا تخشى التخطيط لأحداث التغيير وإنجاحه والتغلب على مقاومة التغيير، إدارة لا تتمسك بالقد
التغيير تحسبا لمخاطره وتجاهلا لعوائده الايجابية، وهكذا لم تعد الإدارة بأساليب الأمس مناسبة مع تحديات الغد 

 هداف.الأولا مساعدة على تحقيق 
ا توقعات الأحداث وليس برد الفعل وتحمي نفسهإلى إدارة حساسة لمتطلبات التغيير تدير ب أصبحنا بحاجة        

 الأحداث المعاكسة.  مراوغة تحكم فيها أو على الأقل التحقيق المبادرات و  هاوالمفاجآت كما يمكن من مباغتات
ه ومما لا إلا أن كما ذكرنا سابقا  المتسارعة للبيئة التغيير التنظيمي  ضرورة تفرضها التغيراتن أوبرغم من         

 والاندماجفراد المعنيين به ودفعهم لقبوله توفر القدرة على إقناع الأن نجاح هذا التغيير يتوقف على مدى أشك فيه 
من  الكثير نأبينت العديد من الدراسات إذ ، نجاح التغيير ليس بالشيء المؤكد ضمان نإفي مشروعه ومنه ف

المعلومات المتعلقة  انعدام أولم يكن متوقع بسبب نقص  إخفاقاسجلت  وأنهامشاريع التغيير لم تحقق المبتغى منها 
لى الدور المحوري الذي ين والمتأثرين بالتغيير وهنا يتجظهور مقاومة من قبل المعني إلى أدىبما  إحداثهبالتغيير المراد 

التغيير ونتائجه بما يضمن  أسباببرز ي اتصال فعالالتغيير من خلال ضمان  بإدارةتلعبه الجهة المكلفة  أنينبغي 
ولمعالجة هذا الموضوع مما سبق  وانطلاقا. في مشروعه ولاندماجإنجاحه به وتحفيزهم على  تناعهمواقله  فرادالأتقبل 

 :نطرح التساؤل التالي
 التغيير التنظيمي ؟ إحداثفي  الداخلي الاتصالمساهمة مدى  ما

 :فرعية أسئلة
 ؟ أسبابه هي وما ،ما المقصود بالتغيير التنظيمي .1
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 ب

 الداخلي وما هو دوره ؟ الاتصالما  .2
 هل توجد علاقة إرتباط موجبة بين الاتصال الداخلي والتغيير التنظيمي؟ .3
 ؟ كلي محند أولحاجأكيف ساهم الاتصال الداخلي في إحداث التغيير التنظيمي في جامعة  .4
 ؟ الاستبيانلمحاور  استجابتهمهل تأثر الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد العينة على  .5

 الفرضيات: 
التغيير التنظيمي أمر حتمي و ضرورة ملحة نتيجة ضغوط داخلية وخارجية تفرضها المتغيرات البيئية  .1

 للمنظمة. 
 .نظيمي و الاتصال الداخلي للمنظمةذات دلالة إحصائية بين التغيير التإرتباط موجبة و توجد علاقة  .2
الفهم المشترك مما  بما يضمن تحقيقعن التغيير الفعال على التوزيع العادل للمعلومات  الاتصاليعمل  .3

  . ر المواجهة و خفض مقاومة التغييريعمل على القضاء على صو 
 أولحاج البويرة. محند كليأفي جامعة  التنظيمي إحداث التغيير ساهم الاتصال بشكل فعال في .4
محاور الاستبيان تبعا حصائية بين متوسطات إجابات أفراد العينة على إلا توجد فروق ذات دلالة  .5

 .العينة للمتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد
 :أهداف الموضوع

 :يهدف هذا الموضوع إلى
  ؛الداخلية بصفة خاصة والاتصالاتبصفة عامة  الاتصالالتعرف على عملية  
  ؛اسبابه ونماذجه همأالتعرف على التغيير و 
 ؛في مجال مقاومة التغيير بالتعريف بأسبابها وطرق معالجتها إفادة الباحثين 
 ؛وحالة التغيير خاصةالعادية في الحالة المنظمة داخل  الاتصال أهمية إبراز 
 و رادالأف أهداف و التغيير أهداف بين للموازنة عمله اليوم الإدارية التنظيمات على يجب التعرض إلى ما 

 .المرسوم الهدف نحو التغيير يسير حتى اتجاهاتهم
 :أسباب اختيار الموضوع

 من بين الأسباب التي دفعتنا إلى الاهتمام بهذا الموضوع نذكر الأسباب الموضوعية و الأسباب الذاتية     
 الأسباب الذاتية : (1

  موضوع التغيير التنظيمي  التوسع فيالرغبة الذاتية في دراسة و  
 عملية الول دون نجاح عملية التغيير التنظيمي يكمن في ضعف من الأسباب التي تحن بأ اعتقادي

 .الاتصالية
  الأفراد من جراء التغيير مما يؤدي بهم إلى  يواجههاالصعوبات أو العوائق التي  اكتشافالرغبة في

 مواجهته بالمقاومة والرفض.



دمة ـــــــــمق   

 
 ج

 الأسباب الموضوعية : (2
 همية الاتصال في عملية التغيير لأالأسباب الموضوعية تتمثل في كون العديد من الدراسات لم تتعرض  أما

 إلا القليل منها.    
  لأن عملية التغيير تعد من أهم مجالات انشغال الباحثين في المنظمات وقضايا التنظيم والإدارة لما له من

 .الأخيرة الآونةخاصة في تأثير واضح على فعالية المنظمات 
 على بالنسبة لمؤسسات إلا أننا نلاحظ انه مهمش  لان موضوع الاتصال يعتبر موضوعا في غاية الأهمية

  .مستوى المؤسسات الجزائرية
  عدم فعالية عملية التغيير التي تقوم بها مؤسساتنا. أسبابالبحث في 
 البحث: أهمية
ظمات لتلك الأهمية البالغة التي يحتلها الاتصال أهمية البحث من وجود نقص كبير في مدى استيعاب المن تنبع     

 في إنجاح التغيير التنظيمي. الداخلي
بما يتناسب ت وذلك نجاح المؤسسا واستمراريةمقاومة التغيير تشكل تهديدا لبقاء  أن إلى الإشارةكما يجب       

  والمستقبلي.مع وضع المؤسسة الحالي 
 المنهج المتبع:

لأننا نهدف فقط إلى دراسة أثر الاتصال الداخلي على إحداث  الموجبيالمنهج ارتأينا إلى تتبع لمعالجة الموضوع     
البحث في المراجع والمصادر التي تناولت موضوع الدراسة بمختلف وللوصول إلى هذا الهدف قمنا بالتغيير التنظيمي 
 جامعة أكلي محند اولحاج بالبويرة مع دراسة حالة المختلف البيانات من مجلات ومقالات،  لىإ جوانبه بالإضافة

 .بالإضافة إلى إستخدام المعالجة الاحصائية ،باستخدام استبيان ومقابلات والوثائق
 الدراسات السابقة:

 ة مذكرة بيصار عبد المطلب أثر الاتصال الداخلي على تحسين أداء العاملين في جامعة المسيل
مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير في  علوم التسيير تخصص إدارة المنظمات جامعة 

ثر الاتصال الداخلي على تحسين أداء العاملين أتهدف هذه الدراسة الى تبين  2013-2012المسيلة 
ء دامعدلات الأن عملية الاتصال السليمة تقوم بأداء دور حيوي ومؤثر في تحسين إلى إوخلصت الدارسة 

ذلك من خلال التأثير على اتجاهات وسلوك العاملين وإثارة دوافعهم  ،ورفع مستويات الكفاءة للعاملين
واستراتيجية تهتم بتخطيط  ،قد لسياسة اتصالية  واضحة وفعالةن جامعة المسيلة تفتألى إ وبالإضافةللعمل 

يث يواجه عملية الاتصال مجموعة من المعوقات ح ،خلي ومتابعتها وتطويرها باستمرارعملية الاتصال الدا
ساليب الاتصال الاداري التقليدية في أالتي تعرقل السير الحسن لها داخل الجامعة كما تستخدم الجامعة 

 ظل توفر تكنولوجيا الاتصال الحديثة. 
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 سة رضاوية جازية، الاتصال الداخلي ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسة الجزائرية درا
حالة مؤسسة نفطال المقر الاجتماعي بالشراقة ،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة 

 2011-2010سنة  ،2تخصص تنظيم وعمل ،جامعة الجزائرماجيستير في علم الاجتماع 
، فاعتماد واضح للاتصال الداخلي على مشاعر الرضا الوظيفي تأثيراستخلصت هذه الدراسة أن هناك 

المؤسسة على نظام فعال للاتصال يخلق لدى العمال الإحساس بالرضا الوظيفي ويعمل على رفع من 
معنوياتهم حيث كلما اعتمدت المؤسسة على نظام القنوات المفتوحة للاتصال في كل الاتجاهات كلما 

تفاعل بعديه الرسمي  لأحس العمال بالرضا. ويظهر الرضا عن نظام الاتصال المتبع في المؤسسة من خلا
غير أنه يجب مراعاة توفير الاتصال الرسمي بالقدر الكافي لكي يزيد معدل الرضا مع مراعاة  ،وغير الرسمي

 ضرورة الاتصال غير الرسمي الذي يتفق مع أهداف الاتصال الرسمي.
 ة دراسة معموري صورية ،التغيير والتطوير التنظيمي وإشكالية مقاومته في المؤسسات الاقتصادي

مذكرة مقدمة ضمن  -سونلغاز الشلف شمال–حالة المديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز 
متطلبات الحصول على شهادة ماجستير في العلوم الاقتصادية تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسة 

انتهاج المؤسسات  لى التعرف على مدىإهدفت هذه الدراسة :2008-2007،جامعة الشلف 
مقاومة العمال لهذه البرامج وتم  تأثير واكتشافعلمي ، بأسلوبدارتها إ، و برامج التطويريةالجزائرية لل

مؤسسة سونلغاز سياسة  انتهاجلى ضرورة إخلصت هذه الدارسة ؤسسة سونلغاز كحالة و خذ بمالأ
تواجهها جل تحسين موقعها والتغلب على العقبات التي أالتطويرية، لمواكبة المتغيرات البيئية السريعة من 

، وهذا من خلال قدرتها على التغيير د بالجودة المطلوبةلى تقديم خدمات في الوقت المحدإ،والوصول 
وجود مناخ يساعد على التغيير  إلى ضافةإ، مكانيات المادية والبشريةيع الإن لهذه المؤسسة جمأخصوصا و 

 . ذه البرامج التغييريةبسبب عدم مقاومة ه
 مذكرة بومرداس أمحمد بوقرة عقيلة أثر التكوين على التغيير التنظيمي دراسة حالة جامعة  عكوش

-2013عمال إدارة أ مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص
هم دعائم التغيير التنظيمي تتمثل في المورد البشري ،وذلك من أن من أتوصلت هذه الدارسة ،2014

اته الفنية والفكرية ،ومنه يبرز التكوين كأحد الوظائف الهامة لإدارة الموارد البشرية، حيث أنه خلال مهار 
يسمح ما  ،عمله يساهم في تحسين مستوى الفرد من حيث السلوكيات والمعارف والمهارات اللازمة لأداء

التنظيمي حيث لا يمكن لهذا الأخير أن يحدث أثاره الإيجابية إلا من خلال   بدعم مقومات التغيير
كفاءات بشرية تقتنع به وتساهم بتفعيله وتوصلت هذه الدارسة ميدانيا إلى وجود علاقة إرتباط موجبة 

 والتقنيين وأعوان المصالح، والتغيير التنظيمي في جامعة أمحمد بوقرة ،داريينبين تكوين الموظفين الإ
   "بومرداس".
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 2008الجزائرية الإدارة تحديث حالة التنظيمي دراسة التغيير في القيادة لعرابي، دور كريمة-
 والعلاقات السياسية العلوم في الماجستير شهادة لنيل مقدمة مذكرة ،1989

استخلصت الدراسة ان عملية التغيير لن يكتب لها النجاح إلا إذا   2010-2009الدولية،الجزائر،
كانت عقلانية ومنطقية و إرادية ،ولن تبلغ درجة الجودة والفعالية  إلا إذا جمعت بين الشمولية والتكامل 
والديمومة. ووصفت التغيير في الدول النامية بأنه يتميز بكثرة الاقتراحات والبرامج الحكومية وكثافة القوانين 

واستنتجت باننا لا  لة بدون مضمون.دون ان يتجسد ذلك على أرض الواقع ليكون التغيير مجرد رسا
نمط القيادة التحويلية   واعتمادنستطيع الجزم بطريقة تضمن نجاح التغيير بصفة دائمة فإن التغيير بالمشاركة 

 من شأنه أن يجلب نتائج مثمرة في الغالب ويسمح ببلوغ الميزة التنافسية. 
  سونلغاز  حالة المنظمة دراسة فةثقا مدخل خلال من التنظيمي التغيير إحداث عائشة،شحاتة

أعمال جامعة  إدارة تخصص التسيير علوم في الماجستير شهادة لنيل مقدمة مذكرة بالأغواط
وخلصت هذه الدراسة أنه لا تستطيع أي منظمة تقوم بالتغيير إحراز نجاح  ،2007 -2006 الجزائر

وتقدم إذا لم تستطع تكييف ثقافتها التنظيمية مع التغيير المراد، فالتغيير الثقافي هو حجر الزاوية أو 
ون القاعدة التي يتم على أساسها تحديد ورسم الاتجاه الذي يمكنه أن يتلائم مع التغيير التنظيمي، ويك

، والدوافع والقيم والمهارات والسلوك ،ويمكن تحقيق هذا التعديل الاتجاهاتذلك من خلال تعديل وتغيير 
أو التغيير الثقافي من خلال مجموعة من الأساليب تختلف حسب المدخل المعتمد في إحداث التغيير 

 التنظيمي في المنظمة.
 صعوبات الدراسة:

 الصعوبات التي واجهتنا في هذه الدراسة: من
 .الخلط والتعقيد وصعوبة التفرقة بين المصطلحات والمقصود منها في المرجع 
 .صعوبة تحديد ما يدور في أذهان العاملين من جراء التغيير المحدث 
  عدم القدرة على تحديد درجة فعالية العملية الاتصالية 
 الدارسة خاصة بفئة معينة من الموظفين، وهم الذين عايشوا فترة   نصعوبة توزيع استمارات الاستبيان لأ

 المركز الجامعي أكلي أمحند أولحاج إلى جامعة.  انتقال
 

 :الدراسة هيكل
جاء تحت عنوان مدخل  الأولالفصل لمعالجة الموضوع وضعنا خطة تتكون من ثلاث فصول،         

 المفهوم، عناصربصفة عامة ول الاتصال مباحث بحيث عالج المبحث الأ ثلاث إلىقسم للاتصال الداخلي 
، المبحث الثاني جاء بعنوان الاتصال تصال الاالأنواع كذا  الاتصالأهم وأشهر نماذج ، الاتصالسيرورة 
، وظائف الاتصال الداخلي أهمية الاتصال بالنسبة للمنظمة، حيث تضمن تعريف الاتصال الداخلي الداخلي
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عنون بعوائق وشروط فاعلية العملية خير ، المبحث الثالث والأتصالية داخل المنظمةالوسائل الا أهمو 
مهارات الاتصال و ، وغ العملية الاتصالية الهدف منهاهم العوائق التي تحول دون بلحيث تضمن أ، الاتصالية
 مقايس كفاءة العملية  الاتصالية.و الفعال، 

لى إقسم ول المبحث الأ، نظيمي تم تقسيمه إلى أربعة مباحثمتعلق بالتغيير التأما الفصل الثاني فهو       
وفي المبحث الثاني ركزنا  وأهدافه على التوالي  ،أسبابه ،أنواعه التغيير التنظيميمفهوم  تعالجربع مطالب أ

التغيير التنظيمي وفي ما يخص  بالإضافة إلى استراتيجياتعلى أشهر نماذج التغيير التنظيمي و على ادارة التغيير 
   التطوير التنظيمي، إدارة الجودة الشاملةوهي المبحث الثالث جاء تحت عنوان أهم مداخل التغيير التنظيمي 

   التغييرمقاومة ة الهندسة بالترتيب. والمبحث الثالث كان تحت عنوان مقاومة التغيير وطرق معالجتها عادإ،
 .المستخدمة لمعالجتهاوطرق  هم أ، و واشكالها مقاومة التغيير التنظيمي أسبابهاحيث عالج هذا المبحث مفهوم 

ثلاث مباحث  إلىقسم و لحاج البويرة أمحند و أجامعة العقيد يشمل دراسة حالة  الثالثالفصل  ماأ      
إحصائيات متعلقة جامعة، تعريف بالجامعة البويرة، نشأتها وتطورها، الهيكل التنظيمي للتضمن المبحث الأول 

أما المبحث الثاني تناول المنهجية المعتمد في الدارسة من خلال التعريف بالمجتمع والعينة وكيفية بناء  ،بالجامعة
عرض خير تناول ما المبحث الثالث والأأحصائية المستخدمة ساليب الإصدقها كذا الأ واختبارأداة الدارسة 

 .التي تم توصل إليها وتحليل الجداول



 

 



    لى الاتصال الداخلي إمدخل                                                      الأول  الفصل 

 
2 

 :تمهيد
، اجتماعبالغ من قبل العلماء والباحثين من مجالات عدة ) باهتمامميدان الاتصال بصفة عامة  لقد حظى       
لى حد كبير بالهدف إتقديم مفهوم لعملية الاتصال إلا أن كل من هؤلاء تأثر  دارة، سلوك،....(.حاولواإنفس، 

 .بحثهليه منها وما يتماشى ومجال إالذي يسعى 

جتماعية هي في الواقع عملية اتصال فالممارسات الإ اجتماعيةأي عملية أن  الاجتماعحيث يرى علماء       
، فالاتصال هو م معينة هي في الأصل عملية اتصالالتخلي عن قيو ة من عادات وتقاليد وعملية تبني أوالثقافي

بصفة خاصة، حيث تعكس عملية  الاجتماعيالعنصر الحاكم في إقامة العلاقات الإنسانية بصفة عامة والتفاعل 
 يضا مدى التناقض والصراع والتباين بين الأطراف.وأ الاتصال مدى التوافق والترابط والتكامل،

ء الإدارة يرون بأن الاتصال وظيفة إدارية تتصل بطبيعة العمل الإداري من تخطيط وتنظيم وتنسيق أما علما       
ن العمل أفمعنى ذلك ويعني الاتصال تبادل الأفكار والآراء والمعاني بقصد إحداث تصرفات معينة. وتوجيه ورقابة، 

ليات المستخدمة وطبيعة المسؤو داري يتطلب فهما بطبيعة العمل وعلاقاته الوظيفية ومجال السلطة الإ
لى إيضاف  .عمال والمهاموالأة يجاد فهم مشترك لطبيعإهذا يقتضي تبادل للمعلومات بغرض وكل  ختصاصاتوالإ

 فهماليجاد أي يحدد تماسك العناصر التنظيمية، عن طريق إن الاتصال هو الذي يحدد الترابط التنظيمي، ذلك أ
  ديتها.هداف الواجب تأالمشترك لطبيعة الأ

نظرا لأهمية الاتصال البالغة نحن الأن بصدد التعريف أكثر بعملية الاتصال وتعرض لبعض جوانبها المهمة و     
 :لىإنطمح لى ثلاث مباحث إالذي قسمناه فمن خلال الفصل التالي 

 التعرف على  ماهية الاتصال  -
 الاتصال الداخليالتعريف ب -
 تصال الخوض في مهارات ومعوقات الا -

 

 

 

 

 



    لى الاتصال الداخلي إمدخل                                                      الأول  الفصل 

 
3 

 ول: ماهية الاتصالالمبحث الأ

نسان في حياته بصفة سلوكية عادية فهو حيث يمارسه الإ ،نسانيوجه النشاط الإأقدم أيعد الاتصال من       
و أشكلا عدة صور أيحمل  .و اللاإرادياأراديا إو عشوائيا ، أكان اتصالا منظما   سوآءايمضي يومه في  الاتصال 

في البيت، في العمل، في المنتزه، في  ،ماكن عدةأسلوك،....الخ. في حديث،  ،خبارأموسيقى، قصص، 
المعقدة. لهذا بذلت محاولات عديد من طرف ساسية نسانية الألخ .فالاتصال يعد من السمات الإاالمطعم....

  ها مفهوما. عطائإطرها و أالعلماء والباحثون من شتى المجالات لدراسة ظاهرة الاتصال وضبط جوانبها و 

 ول: تعريف الاتصالالمطلب الأ
نه حظى بجملة من التعاريف لا حصر لها أختلف العلماء والباحثين في وضع تعريف موحد للاتصال حيث إ      

 يلي: سندرج بعضها فيما

م أو شائع ومعناها عا Communis مشتق من الأصل اللاتيني   Communicationكلمة اتصال        
المعلومة المرسلة، الرسالة الشفوية أو الكتابية، شبكة الطرق وشبكة الاتصالات، كما : أو مألوف وتعني الكلمة

  1تعني تبادل الأفكار والمعلومات عن طريق الكلام أو الكتابة أو الرموز.

والمعلومات بين  والآراءفكار نه عبارة عن تبادل الأأب للاتصالدارية تعريفا طلحات الإورد معجم المصأ -
 2.على السلوك وتحقيق النتائج المطلوبة للتأثيروغير شفهية وذلك فراد بواسطة الوسائل الشفهية لأا

و أالعلامات ، من خلال لأخرنه نقل المعنى من شخص أالاتصال ب Albert Henryيعرف  -
 3لغوي مفهوم ضمنيا للطرفين. و الرموز من نظامأ، شاراتلإا

و أسواء بشكل شفوي  تجاهاتالاو أو المشاعر أفكار وتسلم الأنه عملية تتضمن نقل أل بيعرف الاتصا -
 4ما. استجابةن تحقق أغير شفوي ومن شأنها 

 5الرموز. ستعمالاهو تبادل الفهم المشترك من خلال خر آوفي تعريف  -
سلوك الاتصال هو العملية التي يقدم خلالها القائم بالاتصال منبهات )عادة رموز لغوية( لكي يعدل  -

 6خرين )مستقبلي الرسالة(.الأ الأفراد
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 15،ص2010،،دار حامد، الاردن مهارات الاتصال،  حسين محمود حريم -5
6

 24ص ، 7،2008الدار المصرية اللبنانية، ط، الاتصال ونظراته المعاصرة، حسين عماد مكاوي، ليلى حسين سيد -
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ل ي تبادشخاص، ألق وإشاعة التفاهم بين الأنه فن خعلى أ (AMA)دارة الأمريكيةعرفته جمعية الإ -
 1فراد والجماعات.ونقل الأفكار ونشرها بين الأ

 تجاهاو أحساس إ وأو فكرة أو التفاهم حول شيء أركة المشا تبادل و تضمنتعملية هو ن الاتصال إوبالتالي ف
رسل قد يكون شخصا، هيةة، مجموعة، منظمة،...ونفس ول الم طرفين يمثل الطرف الأبين، ماو سلوك أ

لفظية أو غير  ،تابيةك وشفهية أ ةوسائل متعددالشيء ينطبق على الطرف الثاني وهو المستقبِل، عن طريق 
 لفظية ...الخ.

 سيرورة الاتصال عناصر المطلب الثاني: 
ن تحدد فلسفة ومجلات الاتصال أيمكن  لأنهاجملة لها دلالة كبيرة في مجال الاتصال  لاسويلكتب هارولد     

 2:(05W)سةلة أخمسة  كونة لعملية الاتصال بصفة عامة وهذه العبارة تدور حولوالعناصر الم
                     ? Who saysمن يقول؟ 
             ? What throughماذا يقول؟

              ? What channel            بأي قناة؟ 
                    ? To whomلمن يقول؟

                           ? Whyلماذا يقول؟

ضافته لها مثل متى إالذي يوجه عملية الاتصال مع ما يمكن  المبدأتعتبر  لأنهاومازالت هذه العبارات هامة     
صل الوقوف على العناصر المكونة لسيرورة الاتصال سوف نقوم بفجل ومن أ? When  and Where؟ينأو 

 جل الشرح والتوضيح.من أ ىكل عنصر عن العناصر الأخر 

 :ولا المرسلأ
يانا حأولى في دورتها ومسيرتها، ويسمى ساسي في عملية الاتصال ، والحركة الأول الأيعد المرسل العنصر الأ

، ويأخذ و الجمهورأمنشئ الرسالة للمستقبل يضا المتصل، والمرسل هو أ، ويسمى و مصدر المعلوماتأالمصدر، 
خرين ن يؤثر في الأأو الجهاز الذي يود أ، شخاص، الهيةةأو مجموعة أفهو الشخص  ،دوارا عديدةأشكلا و أالمرسل 

 3.ات معينةو خبر أتجاهات، إفكار، أبشكل معين، ليشاركوه في 

                                                             
 30، ص2010، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، الاتصالات الادارية داخل المنظمات، قوي بوحنية -1
 الث: نماذج الاتصال ثد حول نموذج لاسويل في المطلب الالمزي 

2 - Libaert Thierry, Le plan de communication, définir et organiser votre stratégie de communication, 

DUNOD, 3eédition,2000,p11 
 24، ص 2011، دار الخلدونية، الجزائر، الاتصال في ادارة الازمات، فريد عيشوش - 3
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فكاره ينبع من أن الخطأ المحتمل في التعبير عن فإهو نفسه المرسل، وفي هذه الحالة  مصدر الرسالة وقد يكون       
ولكن المشكلة تتضاعف حين لا يكون  .فكار في رموز تنقل المعنى بوضوحعجزه الشخصي عن صياغة هذه الأ

، حيث تمر صياغة الرسالة في هذه الحالة بمرحلتين بدلا من مرحلة واحدة. وقد يكون المصدر هو نفسه المرسل
ن مهارات المرسل الذي تولى نقل الرسالة و تكو أ، كان المصدر غير قادر على الاتصالذا  إذلك في صالح الرسالة 

 1ناع والتأثير.قكبر على الإأو قدرة أ، كثرألى حد الذي يضفي على الرسالة وضوحا إعن المصدر عالية 

 2ن تتوافر في المرسل :أساسية يجب أربعة شروط أ " برلو دفيد"ويحدد 

  رسل:مهارات الاتصال عند الم (1
بوضع الفكرة في رموز هما منهما تتعلقان  اثنتان، رسلأن تتوفر في المساسية يجب أتوجد خمس مهارات      

ما المهارة الخامسة أ. الاستماع، ومهارة هما: مهارة القراءةمتصلتان بفك الرموز  واثنتانومهارة التحدث.  ،الكتابة
 ن القدرة على التفكير تساعد في تحديد الهدف.مور، لأفهي القدرة على التفكير ووزن الأ

 :سلر اتجاهات الم (2
ذا  إعلى عملية الاتصال بشكل مباشر. ف ستقبِلالمنحو نفسه، ونحو الموضوع، ونحو  رسلتجاهات المإتؤثر        
 تأثيرهان يؤثر هذا التقييم للذات على نوع الرسالة التي يصنعها، وعلى أ، يحتمل نحوى ذاته سلبيا سلالمر  اتجاهكان 

تولد عند  رسل، فالثقة بالنفس عند المذاته على الطريقة التي يتصل بها الفرد نحو اتجاه، ويؤثر أخرىمن ناحية 
ذا لم إما أفعالا  الاتصاليجابيا سيكون إالفرد نحو الموضوع  اتجاهذا كان المتعاملين معه ثقة فيما يقوله او يفعله. وا

 اتجاهخرين بجوانب الموضوع. كذلك يؤثر ن يقنع الأأا يقوله ويقتنع به، يصبح من الصعب عليه بميؤمن الفرد 
 انتقاداقل أ، يصبح يحترمه ويتعاطف معه رسلن المأ ستقبِلفي نجاح الاتصال ، فحين يدرك الم رسل نحو المستقبِلالم

 المقدمة. للأفكار واستيعابهحتمال تفهمه إلرسائله، ويزداد 

 :سلمستوى معرفة المر  (3
ن نقول ما لا أعن الموضوع يؤثر في رسالته فنحن لا نستطيع  ن قدرة المعرفة التي لدي المرسلأمن الواضح       

كثر من اللازم أمتخصصا  سلذا كان المر إخرى أناحية  . منأن ننقل بفاعلية مضمونا لا نفهمهنعرفه، ولا نستطيع 
ن أ مصطلحات قد لا يستطيع المستقبل واستخدامهفقد لا ينجح في نقل المعاني المطلوبة لعدم قدرته على تبسيط، 

 يفهمها.
 
 

                                                             
  44،45، مرجع سبق ذكره، ص ص حسين عماد مكاوي، ليلى حسين السيد - 1
2
 45نفس المرجع ، ص  - 
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 :النظام الاجتماعي والثقافي (4
ن نعرف أالاتصال، علينا  تأثير. فلكي نحدد والثقافي الاجتماعيزه في النظام القائم بالاتصال بمرك يتأثر          

، ، والأدوار التي يؤديهاالاجتماعيطارها القائم بالاتصال، ومكانته في النظام إنواع النظم الاجتماعية التي في أ
 ،طار الثقافي الذي يعايشهلى معرفة الإإننا في حاجة أ. كما الأفراد، والوضع الذي يراه وم بهان يقأوالمهام التي يجب 

. خرين عنه، وتوقعات الأعاته، وتطلعاته، وتوقولةنواع السلوك المقبول وغير المقبأ، و والمعتقدات والقيم المسطرة عليه
 .خصي بشكل عاموالثقافي سيؤثر على سلوكه الش الاجتماعيفي النظام  سلن مركز المر أمعنى هذا 

 :ستقبلالمثانيا 

شخصا  ستقبلحيانا يكون المرسل والمألى حد كبير. و إالفرد في بداية عملية الاتصال وفي نهايتها متماثلان     
، والرسائل التي لى المستقبلإكثيرا   رسليتحول الم وفي الاتصال المواجهيواحدا كما هو الحال في الاتصال الذاتي، 

التي تؤثر عليه في هذه الحالة هي نفس القوى التي تؤثر ، والقوى سوف تحددها الرسائل التي يتلقاهاتصدر عنه 
 .ستقبلعلى الم

، والمستمع هو لقارئ هو الشخص المهم عندما نكتب، فاستقبل هو أهم حلقة في عملية الاتصالوالم    
ويتفهمها حتى يضمن تحقيق  ستقبلطبيعة الم اعتبارهفي رسل ن يضع المأالشخص المهم عندما نتحدث، ويجب 

 من الرسالة . الهدف

نما يقوم بعمليات تنقيح وتنقية حسب سماته النفسية إ، و بها مباشرة ويتأثريستقبل الرسالة  لا ستقبلوالم       
على  أ، قد يطر ستقبللى المإالرسالة من المرسل  انتقال، ففي خلال عملية واتجاهاتهومستوى تعليمه  والاجتماعية

دث في عملية يحعندما  التشويش"طلق عليه علماء الاتصال "أو الكتابة وهذا ما أالرسالة تحريفات في الصوت 
ثناء تفسير هذه الرموز من خلال أن " حينما يحدث يقتطلقوا عليه تعبير "عدم الأ، كما فكار في رموزنقل الأ
ما يخفى عليه  ستقبلحتى يفهم الم، ويمكن التغلب على التشويش وعدم التيقن من خلال تكرار الرسالة المستقبل

 من جوانب الرسائل.

دراك الانتقائي، ، والإالانتقائي: التعرض وتشمل الانتقائيةعوامل العليه  لقبما يط كذلك يتأثر المستقبل       
 1.انتقائيبالمعلومات بشكل  والاحتفاظ

 :الخبرة المشتركة ثالثا

ينما أالسلوكيات التي تصاحبه و  تجاهاتوالافرد منا يحمل نطاقا من الخبرات والعادات والتقاليد والمعارف  كل
ن فرص التفاهم وتحقيق نجاح إشابهة لنا، فين نتصل بهم لديهم خبرة حياتية مفراد الذ، وحين يكون الأذهب

                                                             
 46،47، مرجع سبق ذكره، ص ص ليلى حسين السيدحسين عماد مكاوي،  -1
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لما صعب ك  ستقبل،النقيض كلما تباعدت الخبرة الحياتية بين المرسل والم . وعلىالاتصال يكون متاحا بطريقة فعالة
 1، وكلما وجدا صعوبات في مشاركة في فهم المعاني.التفاعل والتفاهم بينهما

 :رابعا الرسالة
يضا ولدرجة كبيرة أوتحدد ، المرسل أن ينقله اولي يحالذوهي تمثل المعنى ، هي الهدف من عملية الاتصال       

ن يحصل عليه المستقبِل، وترتبط كفاءة الاتصال بمدى تقارب درجة فهم الرسالة بين الطرفين أالمعنى الذي يمكن 
التي يرغب المرسل في توجهها  والاتجاهات، ، القيمفكار، المفاهيمعة الأمجمو الرسالة قد تكون و  2المرسل والمستقبِل.

فيها، لهذا تعد من حيث التصميم، المحتوى، وتوقيت  لاشتراكهم، اد او الجماعاتفر ليها من الأإجة لمن هم في حا
ث تثير رسالها عنصرا من عناصر الاتصال الفعال، وينبغي صياغة الرسالة وفق حاجات ورغبات المستلم، بحيإ

 قرار بشأنها )التصرف(. اتخاذلى إبالتالي تدفعه ، و ، ورغبتهاهتمامه، انتباهه

نصات، إشارات، إ، ي على رموز لفظية، هجائية ،جسديةفكار والمعاني التي تحتو الرسالة الاتصالية الأوتحمل      
 ، و فيمن ناحية ستقبلالمرسل في فهمه للموتحقيق الغرض منها على قدرة  تأثيرهاصمت، .....وغيرها، ويتوقف 

 3.و يتجاهلهاأن ينقي الرسائل أليه فمن السهل ع .لها ستقبلوتفسير الم استيعابمدى 

ن أساسية في تحقيق الاتصال الفعال، حيث ن عملية الصياغة وتركيب الرسالة تعد الخطوة الأأيمكن القول         
 4ربعة عوامل مؤثرة في هذا الصدد هي:أهناك 

 المرسل وكيفية صياغته للرسالة؛ 
  دراكه للرسالة ذاتها؛إمكانية إليه و إالمرسل 
 الثقة المتبادلة بينهما. درجة 
 ستقبلالخلفية الفكرية المشتركة بين كل من المرسل والم. 

ن الرسالة وطبيعتها وطريقة تصميمها وسلامة ووضوح ودقة المعلومات المتوفرة بها تحقق بلا شك فاعلية إ      
فاعلية الرسالة وخصوصا فيما همية في تحقيق ن هناك ستة جوانب على درجة عالية من الأإنجاح الاتصال ولذا ف

 ( كما في الشكل:C6يتعلق بالشكل و المضامين التي تنطوي عليها الرسالة ، والتي يطلق عليها )

 

                                                             
 37،48، مرجع سبق ذكره، ص ص حسين عماد مكاوي، ليلى حسين السيد -1

  780،ص2009، الدار الجامعية، مصر،السلوك التنظيمي، عاطف جابر طه عبد الرحيم - 2
  28،29، مرجع سبق ذكره، ص صفريد عيشوش -3
 354،ص  2008، الاردن،، مكتبة الجامعة مبادئ إدارة الأعمال، اللوزيخضير كاظم محمود، موسى سلامة  -4
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 C6) صفات الرسالة الجيدة ) ( يوضح1-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ن تكونأتتضمن جميع المعلومات الضرورية لتحقيق الغرض منها. يجب الرسالة الكاملة هي الرسالة التي          
 عنها بكلمات كثيرة.غطيها سحب من الغموض عندما نعبر الرسالة المختصرة لأن الأفكار الضرورية كثيرا ما ت
الرسالة الواضحة هي الرسالة التي تعبر عنها بالكلمات المناسبة و  والرسالة النظيفة هي الرسالة الخالية من التشويش.

ازها، . ويجب أن تدور الفقرات حول فكرة رئيسية يراد إبر و فكرة كاملةأ، يما اذ تضمنت كل جملة معنى كاملالا س
بحيث يتم ترتيب الفقرات ترتيبا منطقيا. أما الرسالة الصحيحة هي الرسالة التي تكون خالية من الأخطاء اللغوية 

. والرسالة اللطيفة هي الرسالة التي تكون كلماتها من النوع الذي يؤدي وأخطاء الصرف والنحو والأخطاء الإملائية
 1ب تجنب العبارات التي تنمي روح العداء أو التعسف.إلى التجاوب الذي نتوقعه من القارئ، لهذا يج

 2:بالنسبة للرسالة هي الاعتبارفي  نأخذهان أمور يجب أوهناك ثلاثة  

 :كود الرسالة  .1
كود الرسالة مجموعة من العناصر والتكوين، فعناصر اللغة مثلا هي مجموعة الحروف والكلمات التي   يتضمن       

ذا إلا تقبل التقسيم، والتكوين عبارة عن تجميع للعناصر في بناء متكامل. وكود الرسالة هو مجموعة الرموز التي 

                                                             
، ص ص 2009، ، جدارا للكتاب العالمي، الاردنالادارة الحديثة نماذج واستراتيجيات ونماذج حديثة ، عادل سالم معايعة،احمد الخطيب - 1

316،317 

 48،49، مرجع سبق ذكره، ص صحسن عماد مكاوى، ليلى حسين السيد -2

 الرسالة 

 مؤدبة
courteurs 

cc  

ةمختصر  
concise  

 صحيحة
correct  

 واضحة
clear  

 كاملة
complet 

  

 نظيفة
clean  

 354، مرجع سبق ذكره ، ص خضير كاظم محمود، موسى سلامة اللوزيالمصدر: 
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ود طالما بها مجموعة من العناصر )مفردات ي لغة هي كأ، و ستقبلوضعناها في ترتيب معين يصبح لها مغزى عند الم
 ساليب لجمع تلك العناصر في تكوين له معنى.اللغة( ومجموعة من الأ

 مضمون الرسالة: .2
أهدافه، فهو العبارات التي تقال، لتعبر عن  رسلنه مادة الرسالة التي يختارها المأيمكن تعريف المضمون ب          

 حكام التي نقترحها.، والأالتي نخرج بها والاستنتاجات، والمعلومات التي تقدم

 معالجة الرسالة: .3
. ة التي سيقدم بها الكود والمضمونبالنسبة للطريق رسلت التي يتخذها المالى القرار إتشير معالجة الرسالة         

، وقد يلخص ما رأى، وقد يكرر الدليل الذي يثبت به علومة معينة ويتجاهل معلومة أخرىقد يختار م رسلفالم
مهمة تكملة  ستقبلللم، وقد يترك  رسالتهن يذكر كل الحقائق فيأ رسلالم، ويستطيع أو في النهايةيقوله في البداية 

 هدافه بأفضل شكل متاح. أ. ويتخذ كل فرد القرارات التي تحقق وانب التي لم يذكر ها في الرسالةالج

 :الوسيلةخامسا 
 1،وتتعدد معايير تصنيفها، وتتعدد وسائل لى المستقبلإمن المرسل المستخدمة لنقل الرسالة  الوسيلةوهي        

يطلق على هذه الوسيلة ، و لاتصال الجماهير والاتصال الشخصيكا شكاله،أو نواع الاتصال أتعدد وذلك حسب 
 2تصال.لها مرور الرسالة بين الطرفي الاو الوسيط التي يتم من خلاأالاتصالية القناة 

صورة للمستقبل ب لإيصالهان يختار وساطة )قناة( الاتصال المناسبة للرسالة، أعلى المرسل تمام الرسالة إفبعد       
 .....وغيرها.الهاتف.... واستعمالها لوجه، رة وجش: المحاورة المباالاتصالناجحة وفعالة. ومن بين وسائط 

ة ومن بينها طبيعة موضوع الرسالة، رسال الرسالة بعوامل كثير إالتي تتم بواسطتها  الوسيلة اختيارعملية  وتتأثر      
ل ، وعامسالة، ومدى قرب المستقبل وبعدهليه الر إ، ونوع وطبيعة المستقبل الذي ستوجه والغرض منها، وهدفها

 3.الشخصيةولويات ، والاهتمامات والأالزمن فيما يتعلق بنشر الرسالة

 التشويش:سادسا 

 4:لى نوعينإوينقسم التشويش . ستقبالالاو أرسال ي عائق يحول دون القدرة على الإأهو  التشويش        

 

                                                             
 361ص ،2005، مصر، ، دار الجامعة الجديدةالسلوك التنظيمي، محمد اسماعيل بلال -1
 30، مرجع سبق ذكره،صفريد عيشوش -2
 337، ص1997دار زهران، الأردن،  ،السلوك التنظيمي ،حسين حريم -3
 50،51ص ص  ،، مرجع سبق ذكره، ليلى حسين السيدحسن عماد مكاوي -4
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 التشويش الميكانيكي: .1

ستقبل، لتها من المرسل الى المشارة في رحرسال الإإعلى  أيطر  -و بغير قصدأبقصد  –ويعني أي تدخل فني       
و أو ضعف حاسة السمع أرسال، ستخدام ترددات غير مناسبة في الإإو أ، عيوب في صوت المرسل: وجود مثل

، في التفكير الاستغراقو أ، بالأناحساس : عدم الإدث التشويش نتيجة مؤثر نفسي مثلوقد يح ،رسلالبصر عند الم
 لم.و الأأوقد ينتج التشويش عن مؤثر جسماني مثل الشعور بالصداع 

 :التشويش الدلالي .2

الناس سباب، وحين يعطي من الأالناس فهم بعضهم البعض لأي سبب  الفرد حين يسيءث داخل يحد        
ات مختلفة للتعبير ستخدام كلمات وعبار إستخدام التورية في اللغة العربية (، وعند إ: معاني مختلفة للكلمات )مثل

 .عن نفس المعني

زاد التشويش قلت فاعلية  ، وكلماللاتصال أن التشويش يقوم بوظيفة عائقوالشيء المهم الجدير بالذكر هو       
 ، والعكس.الرسالة

 :رجع الصدى سابعا 

هدافها أذا كانت الرسالة حققت إن يقرر ما أعادة المعلومات للمرسل حتى يستطيع إيقصد برجع الصدى        
 1:لى رجع الصدى هيإربعة طرق للنظر أمن عدمه. وهناك 

في تقديم  ستمراريةالاعلى  يجابي المرسلويشجع رجع الصدى الإ و سلبياأيجابيا إقد يكون رجع الصدى  .1
سل ما رجع الصدى السلبي فهو لا يشجع المر أ. قوي ويدعم السلوك بشكل مطردفهو ي ،رسائل مشابهة

 و محتوى الرسائل التالية.أ، ويتطلب تعديل شكل على توجيه رسائل مشابهة
، وقد يكون خارجيا ينبع وتأثيرهال بفاعلية الرسالة حساس المرسإرجع الصدى قد يكون داخليا ينبع من  .2

 .لينستقبِ من الم
و مؤجلا كما هو الحال في الاتصال أقد يكون رجع الصدى فوريا كما هو الحال في اتصال المواجهي  .3

 الجماهيري.
 ، وقد يكونتنقية أولى المرسل مباشرة وبدون عوائق إ لستقبِ را يصل من المن يكون حأرجع الصدى يمكن  .4

 فتقارالاويعد  .أهدافهطول حتى يحقق أويستغرق ذلك وقتا  ،علاميةمقيدا بضرورة المرور على البوابة الإ
 حد عيوب وسائل الاتصال الجماهيرية التقليدية.أ، والفوري لحر المباشرلى رد الفعل اإ

                                                             
 51،52، ص ص ، مرجع سبق ذكرهحسين السيد، ليلى حسن عماد مكاوي -1
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 ستقبِل، ويتيح للماستيعابهاو ويتيح رجع الصدى وظائف مفيدة لكل فرصة قياس مدى فهم الرسالة  .5
رسالة غير مفهومة بالقدر الن ألى إشار رجع الصدى الجمهور أذا إفي عملية الاتصال. فمثلا  التأثير

خرى لكي تحقق أو عبر قنوات أ، مختلفة بأساليبالرسائل عادة تقديم إن المرسل يستطيع إ، فالمناسب
 فضل.أهدافها بشكل أالرسالة 

 :ثرالأثامنا 

، اجتماعيو أواء، وقد يكون نفسي على الس ستقبِل، وهو يقع على المرسل والمهو نتيجة الاتصال ثرالأ       
 1قناع وتحسين الصورة الذهنية.خبار والمعلومات والترفيه والإعلام من خلال تقديم الأثر وسائل الإأويتحقق 

 السياق )بيئة الاتصال(:تاسعا 

، بالطبع قد يكون هذا ....،الذي تتم فيه عملية الاتصال.والاجتماعيوهي المناخ المادي والمعنوي والنفسي        
يضا قد يتضمن تشويش أصابة الهدف و إتمام عملية الاتصال و إالمناخ ملائم ومناسب على نحو يدعم ويساعد في 

 2يعوق ويؤثر سلبا على عملية الاتصال .

ذلك  يعيلمكان والزمان و الأشخاص، وكل ذلك يؤثر في عملية الاتصال، حتى لو لم وتتمثل بيةة الاتصال في ا
ثقافي عن عملية الاتصال، فكلما كان السياق الذي يتم فيه  أو، أو السياسي الاجتماعيولا يمكن فصل السياق 

 3كبر.أ، كلما كانت فرص النجاح للعملية الاتصالية ستقبِلالمرسل والمالاتصال ذا جوانب مشتركة بين 

 الاتصال ، خصائص وأهدافنواعأالمطلب الثالث: 

 نواع الاتصال:أولا أ

 وجه مختلفة كما يلي :أو أ ستخدام معاييربإنواع وذلك دة ألى عإيمكن تصنيف الاتصال      
  نوع الاتصال من حيث حجم المشاركين في العملية الاتصالية: -1

تي، الشخصي، والجمعي، : الاتصال الذالىوع الاتصال من حيث حجم المشاركين إيمكن تقسيم ن      
 ، الجماهيري.والوسطي

 

                                                             
 52، مرجع سبق ذكره، صحسن عماد مكاوي، ليلى حسين السيد -1
 362،363، مرجع سبق ذكره، ص ص محمد اسماعيل بلال -2

 53، ص ذكره بقمرجع س، حسن عماد مكاوي، ليلى حسين السيد - 3
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 الاتصال الذاتي: 1-1
، وهو اتصال يحدث داخل يحدث داخل الفرد، حين يتحدث الفرد مع نفسه نوع الاتصال الذاتي هو ما      

، الإدراكالتي يطورها الفرد في عملية  الأنماطوتجاربه ومدركاته، ويتضمن الاتصال الذاتي  أفكارهعقل الفرد ويتضمن 
تصال الذاتي الا حظي. وقد والأحداث والتجارب المحيطة به للأفكارمعنى و تقييم  إعطاءالفرد في  أسلوب أي

 حظي، كما وكافة السمات النفسيةوالإدراك والتعلم ، وهو مستوى يرتبط بالبناء المعرفي باهتمام علماء النفس
 ةة التي يعيش فيها.حلقة هامة تربط بين سلوك الفرد والبي باعتباره الاجتماعباهتمام علماء 

. ذلك أن رد الفعل تجاه أي رسالة رد وذاته أساس فهم عملية الاتصالويعتبر فهم هذه العملية التي تحدث بين الف
التي تحدث ذاتيا في جميع تصال الأخرى يتوقف على ناتج هذه العملية يستقبلها الفرد في أي شكل من أشكال الا

 1.الانفعالية، وتتأثر بالمخزون الإدراكي لدى الفرد عن الأشخاص والرموز التي يتعرض لها الفرد في عملياته المواقف

 الاتصال الشخصي:  1-2
و وسائل أو قنوات وسيطة أدون عوامل  تجاهينا، وفي فراد بطريقة مباشرة وجها لوجهالذي يتم بين الأ هو      

 2يلي: ، ويتميز الاتصال الشخصي بماهذا النوع من الاتصال يحدث يوميانقل صناعية، و 

 ، ويتطلب ذلك جمهورا معروفا محدودا وغير مشتت.الأخرىوسائل  إلىتكلفة الاتصال بالقياس  نخفاضا .1
 .إليهمالذين نتحدث  الأفرادستخدام اللغة المناسبة لمستوى إ إمكانية .2
  .سهولة تقدير حجم التعرض للرسالة .3
 تلقائية الاتصال التي تظهر بوضوح في المحادثات غير الرسمية و اللقاءات العابرة. .4

 الاتصال الجمعي: 1-3
 أو، أكثر من شخص، قد يكون شخصان، ثلاثةهو ذلك النوع من الاتصال الذي يقوم فيه المرسل بمواجهة       

صدقاء، جماعات الأ ،و العملأسرة، زملاء الدراسة فراد الأأفراد مثل وعة من الأويحدث بين مجمأكثر، 
حيث تتاح فرصة المشاركة للجميع في الموقف الاتصالي .ويتمثل  ،حل مشكلة أو قرار اتخاذو أتحادث ......ل

 3الاتصال الجمعي بالطرق التالية :

 اضراتالمح الدروس و .1
 والمؤتمرات المختلفة الخطب، الندوات  .2
  جتماعاتالااللقاءات و  .3

                                                             
  29،30، مرجع سبق ذكره، ص ص حسن عماد مكاوي، ليلى حسين السيد - 1
 33، ص، مرجع سبق ذكرهفريد عيشوش - 2
3
  نفس الصفحة ،نفس المرجع  - 
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 برامج التدريب .4

 الاتصال الوسطي: 1-4
ذ يقع بين اتصال المواجهة إ، يقع وسط نوعين من الاتصال لأنه الوسطي بالاتصال يسمى هذا النوع       

هذه المواجهة )الاتصال بين شخصين( الذي يتم وجها لوجه، وبين الاتصال الجماهيري الذي لا تتم فيه مثل 
، والاتصال السالفين ) الاتصال بين الاشخاص المباشرة. وهذا النوع يشتمل على بعض من الخصائص النوعين

 الجماهيري(.

والراديو  ،، والتلكسخرى مثل الهاتفألى إة ويشتمل الاتصال الوسطي على الاتصال السلكي من نقط       
  نترنت وغيرها.تلفزيونية ذات الدائرة المغلقة والأفلام العائلية والالمتحرك ، والرادار، والأ

ويمكننا التعرف على خصائص هذا النمط الاتصالي الذي يجمع بين خصائص الاتصال المواجهي والاتصال       
ين ستقبلن المأذ إفالاتصال الوسطي يكون كاتصال المواجهة )بين الاشخاص(،  يلي: الجماهيري من خلال ما

، وتكون وكذلك يكونون معروفين للمتصل –شخصيا واحدا  ستقبِلوفي الغالب يكون الم -قليلللرسالة عددهم 
ثقافة مشتركة ومرتبطون باتصال  التعميم، والمشاركون فيه عادة ذوالرسالة ذات طابع خاص، فهي محظورة على 

 شخصي، وغالبا ما يكون الاتصال الوسطي غير محكم البناء.

ن يكون جمهوره غير متجانس، أذ يكمن إ: سطي بعض خصائص الاتصال الجماهيريويمتلك الاتصال الو       
اكن مأن يكون المشاركون به بعيدين في المكان عن بعضهم البعض، حيث يستقبلون الرسالة نفسها في أويمكن 
يكون و أ. وقد يكون المتصل شخصا عاديا ن واحدأفراد في ل بسرعة وتصل الأن الرسالة تنقإ. وكذلك فمتعددة

، وهذا الاتصال مثل الاتصال تخدم قنوات اتصال باهظة التكاليفنه يسألا إ، ولا يكونأالمؤسسة عاملا في 
 1  ميكانيكية ( في نقل الرسالة. –ليكترونية إستخدام معدات فنية )إالجماهيري يتم فيه 

 الاتصال الجماهيري: 1-5
ستخدام وسيلة إفراد بلى عدد كبير نسبيا من الأإفكار المعلومات والأضاها نقل يقصد بها العملية التي يتم بمقت     

 كثر من وسائل الاتصال الجماهيرية.أو أ

وهذا النوع من الاتصال يتم بطريقة غير مباشرة حيث يكون المستقبلين في مكان محدود وغالبا ما يكون هذا     
ن تظهر بعد أثناء الاتصال ولكن يمكن أاشرة في هر مبتظلا  ستجابةافي حالة وجود ، واحد اتجاهالاتصال في 
 ذلك بفترة. 

                                                             
1
 43،44، ص ص2007، ، دار الحامد، الاردنالاتصال المؤسسي في الفكر التربوي، ختام العناتي ، علي العياصرة - 
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همية أ. فمنهم من يؤكد على فرادتصال المختلفة على الأنواع الاأويختلف خبراء الاتصال حول مدى تأثير      
ن البعض ألا إبقى أفعال بطريقة مباشرة مما يجعل تأثيره أفعال وردود أالاتصال الشخصي الذي يقوم على وجود 

 1ال الجماهيري ودوره في التأثير .همية الاتصأخر يؤكد على الأ

 2ويتميز هذا النوع من الاتصال بما يلي:

ستخدام وسائل إذ يستطيع المرسل عن طريق إوالمعلومات  للأفكارالقدرة على التوصيل السريع والسهل  .1
همية أ. وتبدو ليهم المعلوماتإوقت واحد وينقل  فراد فيكبيرة من الأ  بأعدادالاتصال الجماهيرية الاتصال 

، مما يتطلب تمع المعاصر من تغير ونمو سريعفكار الحديثة، نظرا لما يتصف به المجهذا النوع في نقل الأ
  ضرورة متابعة هذه التغيرات الحديثة.

رف مثال ذلك قدر ممكن من المعلومات والمعا بأكبريساعد هذا النوع من الاتصال في تزويد الجماهير  .2
لى إن تحوي كمية هائلة من المعلومات يمكن نقلها وتوصيلها أحدى الصحف اليومية يمكن إن إف

 الجماهير.
في  اختلاففراد من تتصف وسائل الاتصال الجماهيرية بالتنوع بما يتناسب مع مقابلة حاجات الأ .3

 .خصائصهم
 .ما قورن بالاتصال الشخصي ذاإفي الوقت والجهد  بالاقتصاديتصف هذا النوع من الاتصال  .4

 3وهي: استخدامهو محددات في أنه لا يخلوا من صعوبات ألا إهمية الاتصال الجماهيري أعلى الرغم من     

يتيح الفرصة  ن هذا النوع من الاتصال غالبا ما يقوم على الاتصال من جانب واحد فقط بما لاأ .1
 و المرتدة.أالمرسل. وبذلك تقل حجم التغذية العكسية  تأثيرو الطريقة التي يستجيب بها على أللمستقبل 

لى المستقبل ومدى إن يتعرف على مدى وصول رسالة لا يتيح هذا النوع من الاتصال الفرصة للمرسل لأ .2
 لمضمون هذه الرسالة. استيعابه

و أ فهمنه لا يتغلب على مخاطر عدم الإنتيجة عدم توافر التغذية العكسية في هذا النوع من الاتصال ف .3
جراؤها على إنه يحاول التغلب على ذلك بالدراسات التي يمكن ألا إ، الفهم الخاطئ لمضمون الرسالة

 و المشاهدين.أو بتحليل وسائل المستمعين أ، واتجاهاتهماهير لمعرفة ميولاتهم الجم
فراد الذين يحاول الاتصال تار الألنوع من الاتصال هو الذي يحدد ويخن المرسل في هذا اأعلى الرغم من  .4

نه هو الذي يقرر ما يرغب في أذ إل نفسه، تتوقف على المستقبِ  وتأثيرهان عملية الاتصال إلا إبهم 
 خرى.ل عن متابعة رسائل معينة ومتابعة الأذ قد ينصرف المستقبِ إمنها  لأيو رفضه أمن رسائل  استقباله

                                                             
 186،ص200المكتب الجامعي الحديث، مصر، ، الاتصال الاجتماعي وممارسة الخدمة الاجتماعية، مود مهدليحمد محعبد الحميد عطية، م - 1
 187، صنفس المرجع - 2
 188، ص رجعنفس الم - 3
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  : الاتصال من حيث الرسمية  -2

 حيث الرسمية الى اتصال رسمي واتصال غير رسمييصنف الاتصال من 

 الاتصال الرسمي: 2-1
، أنظمة معمول بها رسمياتصال محددة سلفا وموضحة في لوائح و اعبر شبكات وقنوات  يتم هذا الاتصال      

حة داري، وتتميز الاتصال الرسمي بالدقة وبصويوضح الاتصال خطوط السلطة الموضحة في التنظيم الإ
ثره أ، كما يتمز بوضوح المسالك التي يمر بها وبالتالي يسهل تتبعه ومعرفة المعلومات التي تنقل عن طريقه

 حوال تحديد مصدره.نه في حالة الاتصال الرسمي يمكن في جميع الأأونتائجه، كما 

نه  يعاب عليه أغير  نه يعتمد على قدر كبير من البيانات والمعلومات الدقيقةأكما يتميز الاتصال الرسمي ب      
نه قد يتعطل ويتعقد نتيجة للتنظيم غير الجيد للمنظمة ووجود أنه قد يستغرق القيام به وقتا وجهدا كبيرا، كما أ

 1.وطبيعة وبنية وظروف عمل المنظمة كمشكلة لا يبررها حجم   داريةإمستويات 

 2شكال للاتصال الرسمي:أيوجد عدة 

الاتصال على نقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل فيقوم بدوره : يقوم هذا النوع من شكل السلسة .1
بنقلها إلى التالي له فيما يشبه سلسلة ولكن يعاب على هذا الشكل بأنه إذا فقدت حلقة من هذه 

الاتصال، كما ان احتمالية تحريف الرسالة كبير في هذا النوع ،وتفاعل بين  السلسة توقفت عملية
 نه يتم في كل مرة بين وحدتين فقط من وحدات السلسة.مكونات النظام محدود لأ

فراد في شكل دائرة، ويزيد قدر ويتم هذا النوع من الاتصال بين الأ :الاتصال على شكل دائرة .2
 التفاعل في هذا النوع عن النوع السابق.

فراد هو مركز عملية حد الأأشكال الاتصال يكون أفي هذا النوع من  :على شكل عجلةالاتصال  .3
 لاتصال والمنسق لها.ا

: وفي هذا الشكل هناك مركز لعملية الاتصال ينظمها مثل العجلة yعلى شكل حرف الاتصال  .4
 التي ينحكم فيها. ولكنه أقل من حيث عدد الفروع

في هذا الشكل جميع مكونات النظام تتفاعل مع بعضها البعض لأن  :الاتصال على شكل نجمة .5
 هناك اتصال مباشر بين الوحدات.

 وهذه الأشكال موضحة في الشكل التالي:   

                                                             
1
 47، مرجع سبق ذكره، صقوي بوحنية - 

2
 (77،79) ، ص2005، 2دار الفكر، الأردن، ط ،مهارات الاتصال والتفاعل في عمليتي التعليم والتعلم ،خرونأو  علاء الدين احمد كفافي، - 



    لى الاتصال الداخلي إمدخل                                                      الأول  الفصل 

 
16 

 ( يوضح أشكال الاتصال الرسمي.2-1الشكل رقم )

 (77،79)ص مرجع سبق ذكره،علاء الدين احمد كفافي واخرون، المصدر :

 الرسمي: غير الاتصال  2-2
طر الرسمية ، فهي تحدث خارج الألفةفراد ضمن جوانب الحياة اليومية المختهو الاتصال الذي يحدث بين الأ      

 جتماعيالاالمعلومات والتوجيهات على مستوى التفاعل  ستقبالاو رسال إنها عمليات أذ إالمحددة للاتصال. 
نفوذه ن دور الفرد و أالتلقائي بين الجماعات. وهذا النوع من الاتصال يقوم في ضوء العلاقات الشخصية حيث 

 عتمادالاكثر من أو في مهاراته او خبراته أعلى مقدار ثقتهم فيه شخصيا  عتمادلاباخرين يتحدد في الآ وتأثيره
ويتطور حينما يعجز  و سرية،أعلى السلطة التي يتمتع بها ذلك الفرد. ويتم هذا النوع من الاتصال بصورة علنية 

. خرينفكار ومحاولة تبادلها مع الآوالأ وامرالمعلومات والأو يصادف معوقات وقصور في ايصال أالاتصال الرسمي 
 ليها بالصيغ الرسمية.إوهذا النوع من الاتصال يساعد على معرفة معلومات قد لا نستطيع معرفتها والوصول 

الخطوط  عتبارالان تأخذ في ألى من يرغب بها دون إ، وتصل تجاهاي أن تنتقل في أن الرسالة غير الرسمية يمكن لها إ
و أخر دون قيد أي عضو ألى إي عضو في المؤسسة أالرسمية للاتصال المعبرة عن المكانة والسلطة. فهي تنتقل من 

 شرط.

ا بديلة نها توفر طرقة .كما أسهل من شبكة الاتصال الرسميأسرع وأستخدام شبكة الاتصال غير لرسمية إن إ     
ن لها أجتماعية للأفراد. كما فرصة لتوثيق عرى الاتصال والعلاقات الإ. كذلك فأنها توفر لنقل الرسائل والمعلومات

  yحرف 

 

 الدائرة

 

 العجلة

 

 

 

 

 السلسة

 

 النجمة
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فراد، مما بين الألى تطوير علاقات الصداقة إجتماعية، فهي تؤدي الإ الاحتياجاتشباع إهمية في المساعدة على أ
مام عائقا أ الرسميةتقف القنوات  ن لالى الجماعة .لذا يجب أإ الانتماءيجابية مصدرها إلى تنمية مشاعر إيؤدي 

 شاعات. تساعد في سلبية معينة وهي نقل الإلكنها  القنوات غير الرسمية.

ن تعقد الموقف المتصل بالبحث عن حل لمشكلة ما، يلجأ الأفراد فيه ألى إ Festingerفستنجر  أشاروقد       
صل بإيجاد حل لتلك المشكلة، إلى الاتصال بالآخرين عبر القنوات غير الرسمية بهدف حصولهم على معلومات تت

   1دراكهم ومعتقداتهم.إمما يؤدي إلي تعديل في البنى المعرفية الخاصة بهم، لتكونا لنتيجة هي تغيرا في 

 : الاتصال حسب الاتجاه -3

 خر محوريأفقي و أسي واتصال أالى اتصال ر  تجاهالايصنف الاتصال حسب     

 يكون صاعدا و نازلا.الاتصال الراسي:  3-1

وامر والتعليمات والتوجيهات، من الرؤساء داة رئيسية في نقل الأأيمثل الاتصال الراسي النازل:  3-1-1
وكاهن  لى المرؤوسين والعمال ، وذلك من خلال تدرج السلطة حسب الهرم التنظيمي. ويقسم كاتزإوالمشرفين 

R.Kahn et D.Katz 2لى:إال العناصر التي تعبر عن رسائل في هذا النوع من الاتص 

 شراف على العمل.وهي ما تعلق بالتوجيه والإ :تعليمات الوظيفة

ة  أنشطة المنظم، مختلف ؤولين هدف مزاولة انشطة مرؤوسيهم، ومدى تلاحم وتكاملويرتبط بشرح المس التبرير:
 قناع وتحسيس الفرد بأهميته في المنظمة .، وله دور مهم في عملية الإككل

المنظمة، وفلسفتها وتفسير تصرفات الرؤساء تجاه  واتجاهاتهداف أ، بإظهار وهي تكمل ما قبلها :يديولوجيةالإ
 المرؤوسين بما يعود بالفائدة على الروح المعنوية لهؤلاء.

نموها وواجبات العمال  واحتمالات واستراتيجياتهاوهي كل ما تعلق بالتعرف على سياسات المنظمة  :المعلومات
سباب ووسائل أعلى  اطلاعهلى المنظمة ، بعد إ والانضمامكثر، أوغيرها، وهي عناصر تسمح للعمال بالاهتمام 

 ترتبط بها حياته.

، وفي نهاية الشهر عادة ي يتكاسل والذي يبذل جهدا معتبرا، فهناك الذوهو ما يتعلق بنتائج نشاط العامل :الرد
و الرسالات المتعلقة بالشغل لمن قام بعمله  أجرة و التباطؤ في النشاط، عن طريق الأأالمجهودات يحدد ردا على هذه 

 و الطرد.أو التوبيخ أالة العكس بالتحذير أو ترقيته ومكافاته ولو شفهيا، وفي حكاملا، 

                                                             
 66،67ص ص  ،2013ردن،، دار صفاء، الأالاتصال في علم النفس، محمودجودت شاكر  - 1
 36، مرجع سبق ذكره، صناصر دادي عدون - 2
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 سي الصاعد:أر الاتصال ال 3-1-2
لى إدنى أداري إو مستوى أ، الرؤساءالى  المرؤوسيني من ألى، على الأإسفل يكون هذا الاتصال من الأ       

تحديد  2:سباب حسب كاتز وكاهن وهيأالمرؤوسين لعدة يستعمله  و1على في الهيكل التنظيمي.أداري إمستوى 
املين والممارسات التنظيمية والسياسات، من العما من مشكلات، كمشاكل الزملاء ، وما يرتبط بهداءالوظيفة والأ

 المطلوب تنفيذها وكيفية التنفيذ.والمهام 

 3ويسمح الاتصال الصاعد بتحقيق مزايا عديدة منها:

، والاستعداداتت ومعالجة المشكلات نجازا، من حيث الإدارة على تحسن في صورة العملالإ حصول -1
 .على كافة المستوياتحساس بمشاعر المرؤوسين والإ

 العديد من المشكلات قبل تعمقها. كتشافا تمكن الرؤساء من  -2
شرافية بعض المستويات الا ختيارا، وذلك من خلال تحسين ارة على تقارير مفيدة عن الوظائفدالإ حصول -3

  نها القيام بالاتصال الصاعد.أللأشياء التي من ش
وذلك  ،فضل للمشاكل المختلفةأجابات إلى ، وحصولها عبمسؤولياتها الاضطلاعدارة في الإتسهيل مهمة  -4

 ، ومساعدة وتشجيع المرؤوسين على ممارسته.وتقبل الاتصال الصاعد استقبالل من خلا
صغاء ن الإأفتح قنوات الاتصال الصاعد في تسهيل حركة ومدى تقبل الاتصال الهابط من منطلق يساعد  -5

 الجيد يصنع منصتا جيدا.

 :الاتصال الأفقي 3-2
لتحقيق  م وحيويها . وهذا الاتصالداري في المنظمةنفس المستوى الإ فراد علىبين الأ ونعني به الاتصال       

ون التنسيق بين الزملاء في ازها في المنظمة بدنجإعمال والمهام التي لا يمكن . وهناك الكثير من الأفاعلية المنظمة
 . العمل

 الاجتماعيالدعم العاطفي و ن توفر أنما يمكن إ، و نجاز العملإفي تسهيل  فقيالأ لا تنحصر فائدة الاتصال      
 .سباب قوة جماعة الزملاءأحد أ، والفهم المتبادل بين الزملاء هو للفرد

نها تخدم أويعتقد  ؛بالأفراد وسلوكهممن علاقة  نه تفاعل تبادلي لما لهأعلى  فقيالأ لى الاتصالإ Luthansوينظر
 هداف:أربعة أ

 هداف المنظمة أيجتمع المديرون لمناقشة كيف تسهم كل دائرة في  تنسيق الواجبات: -
                                                             

 35، مرجع سبق ذكره، ص فريد عيشوش - 1
 37، مرجع سبق ذكره، ص  ناصر دادي عدون  - 2
  37،38نفس المرجع ، ص ص  - 3
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 يجتمع مديرون لحل مشكلة مشتركة. حل المشكلات: -
 خرين لتبادل المعلومات.أيجتمع مديرون مع مديرين  :مشاركة المعلومات -
 يجتمع المديرون لحل نزاع ما. حل النزاعات: -

ن يتحقق أبين الدوائر المختلفة ويمكن  وأهداف تنطبق على مستوى الدائرة )بين وحداتها( وهذه الأ    
و الدور التنسيقي الذي أ، و اللجانأو فرق العمل أمن خلال الاتصال المباشر بين المديرين  فقيالأ الاتصال

 1يلعبه المدير.

  :الاتصال المحوري 3-3
فراد همية بالنسبة للأأفقي فهو ذا الأ تصالي بنوعيه  والاسأتصال الر من الا استخداماقل أن هذا النوع أرغم       

خرى . حيث يسود هذا النوع في أالرسائل بفاعلية من خلال مسالك  ستقبالاو أرسال أالذين لا يستطيعون 
ن يطلب مراقب الحسابات للمنظمة التي يرغب في ، كأإدارية وأخرى وظيفيةي وجود سلطة أحالة تعدد السلطة 

ية في لى المسالك الرسمإرسال تقارير خاصة بمهمته بدلا من اللجوء إدراسة تكاليف المبيعات من رجال البيع 
كتب مراقب لى مإمسلك الاتصال من رجال البيع  تجاهان أ. في مثل هذه الحالة نجد داري للمبيعاتالتسلسل الإ

نظر همية ذلك من وجهة أويتضح  ،فقيأعلى ثم سي لأأن يكون ر أكثر من أذا الشكل محوري هو به، الحسابات
 2.توفير الوقت والجهد والتكلفة

 تصنيف الاتصال حسب النطاق: -4

 :لى نوعين هماإنقسم يبذلك  فهوشمل علاقة المنظمة مع محيطها المباشر والمحيط العام الاتصال يتسع لكي ي

 .الاتصال الداخلي -
 .يالخارج الاتصال -

لمتعاملة معها داخل و المدراء مع كافة المجموعات اأدارة عني تعامل الإن الاتصال الداخلي يأوالفرق بين الاثنين     
ها متى كانت المنظمة كبيرة كبر منمية ويمثل العاملون معها الجزء الأينشطتها التنظأ، وفي داخل نطاق المنظمة

 .الحجم

المحيط العام الخارجي عن و المدراء مع مجموعات الجماهير ومكونات أدارة تعامل الإ الخارجي فهوما الاتصال أ    
 ي خارج حدود الدولة.أ، وتمتد معاملاتها الى المجال الدولي المنظمة

  
                                                             

1
 348، 347ص ، مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظيمي، حسين حريم - 

 277،278،ص ص 1997، دار الجامعة ، مصر ،  ادارة الاعمال،  سعيد محمد المصري، محمد فريد صحن - 2



    لى الاتصال الداخلي إمدخل                                                      الأول  الفصل 

 
20 

 :الاتصال الداخلي 4-1
دارية التي تليها داخل الهيكل الإدارة العليا بالمستويات الإ نه اتصالأب ن يعبر عنهأيمكن  الاتصال الداخلي        

ة و فروعها المختلفأقسامها أ، وسواء كان ذلك بين لعاملين في المنشاة وداخل نطاقهاهي التي تتم بين ا 1التنظيمي.
وامر أعلى شكل  اي تتم داخل المنظمة سواء على شكل اتصال هابطأ. و العاملين في جميع مستوياتهمأ

لى إسفل التنظيم أتصال صاعد من او على شكل أسفل التنظيم ألى إعلى أوتوجيهات وقرارات وتعليمات من 
الافقي بين المدراء من نفس  اتصالو قد تكون على أ .و معلوماتأجازات إوطلب  اقتراحاتاعلاه  على شكل 

 2.هداف المنظمةأجل تحقيق أعاون من والتقسام من نفس المستوى بقصد التنسيق والتشاور و رؤساء الأأالمستوى 

ن تجعل من قراراتها واؤمرها في العمل قنوات اتصالية مفتوحة تنتقل منها أدارة في تعاملها مع العاملين معها لها والإ
 في التنفيذ.  والاتفاقلى مختلف مستويات التنفيذ ضمانا لها من الصحة إوامر هذه القرارات والأ

التوجيه الصحيح يلزمها عدد  وتوجيههامكانيات والموارد البشرية الإدارة التحكم في كل لإولكي تستطيع ا      
 3وواضحة. ثابتةبخطى  الأهدافوالسير نحو  ها لضمان فعالية الاتصالبادئ التي تسير عليمن القواعد والم

 الاتصال الخارجي: 4-2
دارة ي تعمل هذه الإأ. خارج حدود المنظمة العلاقات العامة دارةإو جهود الإدارة أ صال الخارجي هوالات        

وربما يصل للسمعة الطيبة للمنظمة في المحيط الخارجي  متدادالابحيث يوجد نوع من  على توسيع نطاق الاتصال
 4دود الدولة التي تعمل فيها المنظمة.حي خارج إلى المجال الدولي إذلك 

، والجمهور من تم بين المنظمات من ناحيةبالاتصال الخارجي الذي ي الاعتناءنه يجب أومن الجدير بالذكر        
ن تعلن للجمهور عن أذ تستطيع المنظمات عن طريق هذا النوع من الاتصال إ. همية بالغةأخرى لما لها من أناحية 

راء أى ايصال . كما تعمل علعلان عن نفسها وسلعها وخدماتهالإرشاداتها وقراراتها واإمبادئها وتوجيهات و 
  5ة.ثر كبير على تحسين الخدمات التي تقدمها هذه المنظمألى المنظمة، التي قد يكون لها إالجمهور ومقترحاته 

 

 

                                                             
  المزيد حول الاتصال الداخلي في المبحث الثاني 
 129،ص 2008مصر، ، مؤسسة شباب الجامعة، الادارة الحديثة، احمد محمد المصري - 1
 58،59ص ص ،2009، دار اسامة ،الاردن، الاداري والاعلاميالاتصال ، محمد ابو سمرة - 2
 130، مرجع سبق ذكره، صاحمد محمد المصري - 3
 139ص ، نفس المرجع - 4
 59، مرجع سبق ذكره، ص محمد ابو سمرة - 5
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 الاتصال حسب اللغة المستخدمة -5

، ولذلك أن تقتصر على اللغة اللفظية وحدهان كلمة "لغة" لا ينبغي أنساني إبالاتصال يرى المهتمين           
إنما هي لغة حساس يجيش بصدره، إو أنسان عن فكرة تجول بخاطره ون كل فهم منظم ثابت يعبر به الإفهم يعتبر 

 . قائمة بذاتها
هدف في نقل  للإنسانذا حقق إن التعبير بالصور والموسيقى والحركة واللون يصبح لغة وعلى ذلك فإ      

 في اللغة هما: أساسيتين" ضرورة توافر خاصيتين ره إلى الغير، وترى "سوزان لانجرفكاأحاسيسه و أ
  اللغة من مجموعة من المفردات تحكم تركيبها وترتيبها قواعد خاصة تمنح هذه المفردات معاني تتكون

 خاصة.
 فيستطيع خرىنه مجموعة من المفردات الأعن يكون لبعض هذه المفردات نفس المعنى الذي تعبر أ ،

نشاء القواميس والمعاجم تعتمد على أن فكرة إ، ويلاحظ المعاني بطرق مختلفةعبر عن معظم ن يأنسان الإ
 1هذه الخاصية.

 لى قسمين هما:إنساني حسب اللغة المستخدمة فيه ى ما تقدم يمكن تقسيم الاتصال الإوبناء عل

 :الاتصال اللفظي 5-1
قل رسالة من المصدر )اللفظ( كوسيلة لنيدخل ضمن هذه المجموعة كل انواع الاتصال الذي يستخدم فيها       

. هذا اللفظ في الاصل منطوقا يصل الى المستقبل فيدركه بحاسة السمع وتكون اللغة اللفظية غير الى المستقبل
لمناقشات المكتوبة . ومن الامثلة على استخدام اللغة اللفظية غير المكتوبة استخدامها في المحاضرات والندوات ، وا

ومن امثلة الوسائل التي تستخدم فيها اللغة اللفظية المكتوبة   ، والمقابلات الاجتماعية وغيرها.والمؤتمرات،والمناظرات 
 2الكتب والمجلات والصحف والتقارير وغيرها.

 الاتصال غير اللفظي: 5-2
ة غير اللفظية نواع الاتصال التي لا تعتمد على اللغة اللفظية بل تعتمد على اللغأوتشمل هذه المجموعة كل      

خر حتى أنسان إلى إو معنى معين أنسان لنقل فكرة شارات والحركات التي يستخدمها الإفتتمثل هذه اللغة في الإ
 3يصير مشتركا معه في الخبرة.

 
 

                                                             
 25،26، مرجع سبق ذكره، ص ص حسن عماد مكاوي، ليلى حسين السيد - 1
 168مرجع سبق ذكره،  ،، محمد محمود مهدليعبد الحميد عطية - 2
 نفس الصفحة ،نفس المرجع  - 3
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نه في مستوى أي أ، ، هو نوع من القولصابع اللفظي كالتمثيل بحركة الأن الاتصال غيرأوكان العرب يرون 
 1نفسه ويحقق وظيفته.الاتصال اللفظي 

بتعابير س، ومنها ما يتعلق أيتعلق بحركات الجسم واليدين والر  شكالا عديدة منها ماأ يتخذ الاتصال غير اللفظي
لى ستة إحد الكتاب مصادر الاتصال غير اللفظي أ، ويصنف يحاءات المختلفة، والإالوجه، وحركات العينين

 2مصادر على النحو التالي :

، ولون البشرة الجسمانية للفرد مثل نوع البنية، والحجم والوزن والطول مثل الملامح :ملامح مادية .1
 ، وغيرها وهذه تلعب دورا هاما في الاتصال.والملابس

و الاصابع أشارات باليدين يماءات مثل الإوالخلف، والإ للأمام تكاءالا :يماءات جسمانيةإحركات و  .2
 . وغيرها ، وهذه توحي بمعنى معين للمستقبل

و الرتابة على أ، وفي بعض الثقافات يعتبر اللمس يضا من الاتصال غير اللفظيأيعتبر اللمس  اللمس: .3
 .ةالظهر دلالة على العاطفة والدفء والجاذبية والصداق

لى الدفء والسعادة والصداقة ، بينما إالتي تشير  الابتسامة، منها وهذه تحمل معاني غزيرة تعابير الوجه: .4
 دم الرضا وغيرها من الحركات.العبوس يشير ع

 الانتباهنه يعكس مثل التحديق يسهل ويراقب عملية التغذية الراجعة لأ حركات والتقاء العينين: .5
 في حالة التغذية السلبية. البعض أولى بعضهم إفراد النظر نباء غير السارة يتجنب الأأوالاهتمام. في حالة 

فراد يحاولون الحفاظ على نطاق مسافة ن الأألى إوهو يشير  نطاق مسافة التفاعل بين الاشخاص: .6
لنطاق المسافة هذا يوجد نوعا من عدم  اختراقي أن أ، و وقعاتهم الثقافية وطبيعة التفاعليتوافق مع ت

 ن يعيق الاتصال الفعال.أوالذي يمكن  الارتياح

و أو منخفض أيضا نبرات الصوت، والحديث بصوت عال أ شكال مصادر الاتصال غير اللفظيأومن 
 و بطء شديد تؤثر في فاعلية الاتصال.  أالحديث بسرعة كبيرة 

 ثانيا خصائص الاتصال:

 يحمل الاتصال جملة من الخصائص ومميزات نحاول تلخيصها فيما يلي:  

  اس.فكار بين النيتم فيها تبادل المعلومات والأ اجتماعيالاتصال عملية تفاعل 
                                                             

 ك :عن سهل بن سعد )رضي الله عنه(، عن النبي صلى الله عليه وسلم ، قال : "انا وكافل لولعلى الحديث النبوي الشريف التالي خير مثال على ذ
 الحديث ما جاء فيه )وقال بأصبعيه( اذ اعتبر الاتصال بالإشارة قولااليتيم في الجنة هكذا ، وقال بأصبعيه السبابة والوسطى"، ويلفت النظر في هذا 

  38، ص ، مرجع سبق ذكرهفريد عيشوش - 1
  357،358، ص ص  1997، دار زهران، الأردن، ، السلوك التنظيمي،  حسين حريم - 2
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  و نهاية فنحن في اتصال دائم مع أ، فليس لها بداية بدلى الأإالاتصال حقيقة من حقائق الكون المستمرة
 نفسنا ومجتمعنا والكون المحيط بنا.أ
 .لا تسير عملية الاتصال في خط واحد من شخص لأخر بل تسير في شكل دائري 
 و الجمهور المستقبل وكذلك معناها. الاتصال لا يعاد حيث تتغير الرسالة بتغيير الزمن 
  ن كان إلغاء التأثير الذي حصل من الرسالة الاتصالية و إلغاء الاتصال حيث ليس من السهل إلا يمكن

 1.الاجتماعيو الموقف أو المكان أو الخطأ في تحيز الزمان أغير مقصود كزلة اللسان 
 براز إن يكون أ، حيث يمكن أو اللغويةبية ، وليس فقط الطرق الكتاأن يتم بعدة طرقن الاتصال يمكن إ

 شارات معينة.إو أ سلوكياتو معاني، بواسطة أحاسيس أ
 نواع أن نستنتج مختلف أ. ولنا خير التأثير على المستقبلن الاتصال له مستقبل ومرسل وهدف هذا الأإ

 التأثيرات الممكنة في هذا المجال.
 ن أ، كما ن هناك اتصالاأينتقل بين المرسل والمستقبل فلا يمكن القول  ،إذا خلا الاتصال من وجود معنى 

 2للطرف الثاني كشرط لتمام عملية الاتصال. الاستقبالتمام عملية إهناك ضرورة 

 هداف الاتصال:أثالثا 
وقد قق المشاركة في الخبرة مع المرسل، لى التأثير في المستقبل حتى تحإعملية الاتصال تهدف بشكل عام      

شكال أو على مهاراته لذلك يمكن تعميق أ اتجاهاتهو على أو تغييرها أفكاره لتعديلها أير على ينصب هذا التأث
و "سلوك الفرد"، كما أو "الاتجاهات " أو تغيير "المعلومات " أما على مستوى تعديل أو التغيير أهذا التعديل 

 3يلي:

 التالي: ويتم على النحو :و تعديل في المعلوماتأتغيير  .1
 .القرارات الصائبة اتخاذو تمكينهم من أو المستقبلين بمعلومات صحيحة أتزويد المستقبل  -
 ضافية لم يطلع عليها من قبل.إتزويد المستقبل بمعلومات جديدة  -
 فكار خاطةة علقت في ذهن المستقبل.أو أو مفاهيم أتصحيح معلومات  -
خاطةة كما هو الحال في الحرب النفسية  وأنصاف أعطاء المستقبل معلومات ناقصة على شكل إ -

 ي العام.أوعمليات تضليل الر 
 : تجاهالاو تعديل أتغيير  .2

                                                             
 22،23،ص  ص 2009مصر،، دار المعرفة الجامعية ، الاتصال والاعلام والمجتمع، جمال محمد ابو شنب - 1

2
 15،مرجع سبق ذكره، ص ناصر دادي عدون - 

  23،24، مرجع سبق ذكره، ص ص جمال ابو شنب - 3
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و نحصل أو نتضامن معهم أخرين طار مرجعي يزودنا بالمعلومات التي تجعلنا نشعر مع الأإ: عبارة عن الاتجاه
 من المكونات التالية :  الاتجاهعلى دعمهم. ويتكون 

 ؛وحقائق ومعلومات( عتقاداتاالجانب المعرفي ) -
 ؛الجانب العاطفي )المشاعر( -
 .الجانب السلوكي)العمل( -

 و تعديل السلوك.أتغيير  .3

 : نماذج الاتصال رابعالمطلب ال

 ،وأطرافها والتدخلات التي تعترضهاتوضيح كيفية سير عملية الاتصال  محاولة   ختلفتوانماذج عدة  نتشرتا     
 ما يلي:كونحن هنا سنحاول إدراج بعض النماذج البارزة  

 :أولا النموذج السلوكي

في الاتصال مؤكدا على عنصر التأثير في العملية الاتصالية ولخص النموذج  لقد قدم هارولد لاسويل نموذجه     
 ؟(. في عبارته المشهورة ) من يقول ؟ وماذا يقول ؟ ولمن يقول ؟ وبأية وسيلة ؟ وبأي تأثير

                  كما في الشكل التالي:

 نموذج لاسويل( يبين  3-1الشكل رقم ) 

 

   

     

 

 

 

ول من يقول؟ يشير إلى الأ سةلة السابقة: فالسؤالجابة على الأويشير لاسويل إلى أن دراسة الاتصال تحاول الإ 
من القائم بالاتصال، وماهي خصائصه سواء كانت الفردية أو الجماعية إذ أن القائم بالاتصال يعد أحد عناصر 
العملية الاتصالية، والعنصر الثاني في هذا النموذج يركز على السؤال ماذا يقول؟ أي على الرسالة ذاتها والعنصر 

؟ يركز على الجمهور ونوعه وطبيعته إذ أن هناك العديد من الجماهير، لذلك الثالث يركز على السؤال لمن يقول

 الرسالة  الوسيلة  المستقبل  الأثر   المرسل 

 بأي أثر لمن ؟ بأية وسيلة ؟ يقول ماذا؟ من ؟

 60ص  2011، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقيةناصر قاسيميالمصدر: 
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الجمهور الذي ستوجه إليه الرسالة، والعنصر الرابع في هذا النموذج يركز على الوسيلة، إذ أن هناك ينبغي تحديد 
تلف عن هذه تخ لات وغيرها وكل وسيلة منالعديد من الوسائل يدخل تحتها الراديو والتلفزيون والصحف والمج

 .سالة ومن حيث مدى فاعلية كل منهاغيرها من الوسائل من حيث مدى ملائمتها للجمهور وللر 

اهتمام لاسويل على العنصر  انصبوالعنصر الخامس يركز على التأثير الذي تحدثه العملية الاتصالية ولقد       
على الرأي العام. وقد كان ية االأخير وهو عنصر التأثير، وذلك أن اهتماماته ودراساته كانت تتركز على تأثير الدع

ستخدام الرسالة وإن كانت وحدها لا تكفي رغم أنها ضرورية وهامة حيث أن إيرى أن نجاح الدعاية يتوقف على 
ى تأثير تلك الرسالة على الرأي العام فإن لم يتحقق هذا التأثير تصبح عملية ساسي هو مدالأمر الهام والأ

 1الاتصال فاشلة وإن أدت جميع العناصر الأخرى وظائفها المطلوبة بكفاءة عالية.

 : اء ثلاث وظائف أساسية للاتصال هيوتقوم نظرية لاسويل على أساس إعط
 ؛المحيط واكتشافقيب عن المعلومات وظيفة البحث والتن 
 ؛ق وتوزيع المعلومات على المجموعةوظيفة النشر والتنسي 
 .وظيفة المحافظة على المعلومات وتبليغها 

 ستطاعتاوعلى كيانها وهي بذلك تكون ناجحة إذا  نظمةالحفاظ على المتهدف هذه الوظائف الثلاثة إلى       
 أن تزودها بالمعلومات الدقيقة. 

وتعتبر المراحل الأربعة السابقة في هذا النموذج ممهدة للمرحلة الخامسة التي هي الأثر الذي تخلفه الرسالة وهو       
تعتبر العملية الاتصالية فهنا عملية الرجع غير موجودة،  إذا كانتهدفها النهائي والفائدة المرجوة من خلالها و 

 2تفاعل.عملية آلية ثابتة خالية من أي حالة من حالات ال

 النموذج الرياضي:ثانيا 

 نطلقاكنموذج آخر يضم العناصر التي   1949سنة Weaverبمساعدة زميله   Shannonوضعه العالم       
شانون  ن، كالكترونين هذا النموذج لا يتناول الاتصال البشري بل يركز على الاتصال الإأمنها لاسويل غير 

السلوك وجدوا نموذج "شانون" و"ويفر" مفيدا ن العلماء الذين يدرسون إلا إمهندسا في مؤسسة "بل" للهاتف 
 3للتحليل الاتصالي الإنساني.

 وهو نموذج خطي بسيط كما في ظرية حول المعلومات.ال وبنى نحيث بداية قدم شانون نموذجا للاتص    
 الشكل:

                                                             
 78،79، مرجع سبق ذكره، ص ص عبد الحميد عطية ،محمد محمود مهدلي - 1
 61، 60، مرجع سبق ذكره ، ص ص ناصر قاسيمي  -2

 61نفس المرجع ، ص  - 3
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 التغذية العكسية :الضبط عناصر افةـبإض لشانون الخطي  النموذج هذا بتعديل  فينر قام الفترة نفس فيو      
 من النموذج هذا في أعطيت وقد ،للأولى معاكسة دةـجدي الةـرس برـوتعت الرسالة عن المعلومات رتدادإ وهي

 فعل ،ردود تنتج رسالة فإصدار ،ما عملية متابعة في التعديل ولعملية المعلومات لتأثير الأهميةالمعرفة  نظر وجهة
 1.المرتدة المعلومات تلك من نطلاقاإ رسالته يعدل ذيـال المرسل في التأثير على العائدة آثارها تعمل التي لالمستقبِ

 الشكل التالي يبين نموذج فينر

 

 

 

 

 

    

 : ثلاث مستويات لمشاكل الاتصال هي يرى شانون أن هناك   
 المستوى الأول: كيف يمكن نقل رموز الاتصال بدقة ) مشكلة فنية ( ؟ 

 :ما مدى الدقة التي تنقل بها تلك الرموز بالمعنى المطلوب)مشكلة دلالية(؟ المستوى الثاني 
  السلوك بالطريقة التي يقصد إليها المرسل )مشكلة  على ستقبالهااالمستوى الثالث: كيف تؤثر المعاني التي تم

 فعالية الاتصال ( ؟
 المستقبِل.يرى كل من  شانون وويفر أن المشاكل الفنية تهتم بالدقة التي يتم بها نقل الرموز من المرسل إلى      

                                                             
 17، مرجع سبق ذكره، ص ناصر دادي عدون - 1

 ترميز رسالة حل الرمز مستقبل المرسل 

                                               التغذية العكسية      
                                    العكسية التغذية

 ( نموذج فينر5-1الشكل رقم )

 17،مرجع سبق ذكره ، ص ناصر دادي عدونالمصدر: 

 المرسل  ترميز 

 17، مرجع سبق ذكره، ص ناصر دادي عدونالمصدر :

 رسالة  حل الرمز  المستقبل 

( يوضح نموذج شانون4-1الشكل رقم )  
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وتهتم المشاكل الدلالية بمعرفة مدى التقارب أو التشابه بين تفسير للمعاني وبين الهدف الذي كان يريده        
 كتوبة مما يؤدي إلى قيامه بالعملالمرسل، وتهتم المشاكل المتصلة بفعالية بمدى نجاح المرسل في نقل المعاني الم

لثلاثة الفنية والدلالية والتأثيرية في أي صعوبة تطرأ المطلوب. ويؤكد شانون على أن هناك تداخلات بين الفةات ا
"ويفر" على المستوى الأول ستؤثر على المستوى الثاني وعلى المستوى الثالث، وبهذا يتصور كل من "شانون" و

   1.عملية الاتصال بهذا الشكل

 

 (يوضح نموذج شانون وويفر الاتصالي6-1الشكل رقم )                            

 

 

 

   

المستقبِل من المرسل إلى  نتقالهااوتعتبر النظرية بأن الرسالة تتأثر بمختلف عوامل التشويش والتحريف في أثناء     
شانون تكرار  قترحاتغلب على التشويش عن هدفها الذي أرسلت من أجله ول يتغير محتوى الرسالة كلية فتبتعدوقد 

 الرسالة عدة مرات، وعلى هذا الأساس يمكن حصر نظرية " شانون " في:     

 .تجزئة عملية الاتصال، والتكرار كوسيلة للتغلب على التشويش 

 الموجود في عملية الاتصال. التشويش أو التحريف 

يعتبر هذا التحليل لعملية الاتصال تحليلا مخبريا يختلف عن تحليل "لاسويل" في أنه أخذ عملية الاتصال في        
حالة ديناميكية ثم أضاف عنصرا جديدا وهو عنصر التشويش الذي يؤثر على الرسالة والقناة في آن واحد وقد 

 2ميكية الاتصال الموجود في الميدان.ينطبق هذا النموذج على دينا

والملاحظ أن هذا النموذج قد أعطى دفعا قويا لمفهوم الاتصال، وعملية الاتصال التي عرفت بعد ذلك       
، بالتعديل الذي أضافه بإعطاء أهمية للتغذية العكسية التي قتصاديةوالاجتماعية في جميع المجالات الإ ستعمالاا

ل، وفي نفس الوقت التغيرات التي يمكن أن تصيبها عند مرورها لمستقبِ ليقيس بها المرسل أثر الرسالة التي أرسلها 
 نحوه بفعل الضجيج الذي يوجد حول القناة المستعملة للنقل.

                                                             
 .  62، 61، مرجع سبق ذكره ، ص صناصر قاسيمي  -1

 63المرجع ، ص  نفس  - 2

 مستقبل )جهاز الاستقبال(           هدف  مصدر      مرسل )جهاز الارسال(
 الإشـــارة

 ضوضاء

 62، مرجع سبق ذكره،صقاسيمي ناصر المصدر:
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 ساني: لالنموذج الثالثا 

أن اللغة وظيفتها الأساسية  عتبرا، إذ 1964سنة  ((Roman Jackobsonجاكبسون رومان  هضعو      
والقناة والمرجع واللغة. ولكل  المستقبِلستة عناصر وهي: المرسل والرسالة و  أن للاتصال الى ارتأو هي الاتصال، 

 ستبدالالاتعبيرية، والرسالة وظيفتها جمالية من خلال إسقاط محور  نفعاليةاعنصر وظيفة خاصة: فالمرسل وظيفته 
، والمرجع وظيفته مرجعية أو حفاظية، والقناة وظيفتها نتباهيهاو وظيفته تأثيرية  المستقبِلعلى محور التركيب، و 

لساني وهي وهناك من يضيف الوظيفية السابعة للخطاب ال لغوية أو وصفية. موضوعية، واللغة أو السنن وظيفتها
 1.السيميوطقيا "J.Derridaجاك دريدا  "الوظيفة الأيقونية بعد ظهور كتابات 

 2و من وظائف الاتصال لدى رومان جاكبسون:     
خبارا تحيل على أمعلومات و  ستقبِللى المإو المرجع لينقل ألى الواقع إيلتجئ المرسل هنا الوظيفة المرجعية:   -1

الخارجية المرتبطة بمراجع وسجلات كالمرجع التاريخي والمرجع الأدبي والمرجع المعارف ي تهيمن هنا ، أالواقع
 اللساني والمرجع الجغرافي...

الذاتية ومواقفه  بيراتهوذلك من خلال انفعالاته وتع تتدخل في هذه الوظيفة ذات المرسلالوظيفة التعبيرية:   -2
 .  الشخصي والإيديولوجي هوميول

 تسلوكياقف أو ، ويهدف المرسل من ورائها إلى التأثير على مواستقبِلعلى المنصب ت: الوظيفة التأثيرية  -3
 .أجل تغيير سلوك المستقبِل، لذلك يستعمل المرسل لغة الترغيب، والترهيب و الترشيد من المستقبِلوأفكار 

رسالة شعرية ل هو البحث عما يجعل من الرسالة اصتالهدف من عملية الان إ رية أو الجمالية:الوظيفة الشع  -4
، مثل التركيز على جمالية القصيدة الشعرية أو جمالية، وذلك بالبحث عن الخصائص الشعرية والجمالية

 .نشائية والشكلانيةومكوناتها الإ

وإفهامية، كأن يستعمل المرسل خطابا شبه لوظيفة حفاظية يكون التركيز على القناة إن : الوظيفة الحفاظية  -5
بعض  ستعمالابوذلك  ل،بين المرسل والمستقبِ  واستمرارهجل تمديد الاتصال أو حركي من أو لغوي ألغوي 

 .  ...(!، هل فهمت!، اسمع!) انتبه، مثل المركبات التعبيرية

هذه الوظيفة على شرح بعض المصطلحات الصعبة من أجل ضمان فهم  عبر: يركز المرسل الوظيفة الوصفية  -6
 رسالته.

 
                                                             

 22، ص 2009، المعهد الوطني لتكوين مستخدمي التربية وتحسين مستواهم، الجزائر، التواصل والتفاعل في الوسط المدرسي، علي تاعوينات - 1
 22،23نفس المرجع ، ص ص  - 2
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 :جتماعيالاالنموذج رابعا 

، إلى الجماعاتفراد الأ نتماءاالذي يعتمد على فهم طريقة " Riley & Rileyيلريلي و ري"هو نموذج       
معات ولية اجتماعية مثل العلاقات والتجمعات والجأهو الذين يدعون في جماعات  لوالمستقبِ فالمرسل هو المعتمد 

 .الصغيرة ..

ليها والتي بدورها إشياء بمنظار الجماعات التي ينتمون ويفكرون ويحكمون ويرون الأ يتأثرونفراد ؤلاء الأوه     
 فرزها.أتتطور في حضن السياق الاجتماعي الذي 

لى علم النفس الاجتماعي حيث يرصد مختلف إلى علم الاجتماع ولاسيما إن هذا النموذج ينتمي أويلاحظ     
يجعل هذا النظام يساهم في  . وهذا ماصلين داخل السياق الاجتماعيلمتواالعلاقات النفسية والاجتماعية بين ا

تأسيس علم اتصال الجماعة. ومن المفاهيم الاتصالية المهمة في هذا النظام نجد مفهوم السياق الاجتماعي 
 1والانتماء الى الجماعة.

 النموذج النظامي:خامسا 

  Beteson Haleyبسان فرانسيسكو من روادها، بتسون،  (Palo Alto) ظهرت مدرسة بالو ألتو      

كانت فكرتهم ترفض بأن يكون   Don Jacksonودون جاكسون   Walz Laweichلاويتش  والز
لى نظرية أكثر عمومية إذ لا إنموذج شانون مناسبا للعلوم الاجتماعية نظرا لخصائصه التقنية، وحاولوا الوصول 

سواء   هفرد يعيش على مجموعة من قواعد للسلوك يستعملها حتما في اتصالاتيمكن أن نعيش بلا اتصال، وكل 
 2.كل رسالة تتضمن بعدان ظاهري وضمنيو مهما كانت وسيلة الاتصال، مستقبلا كان مرسلا أو 

د التي لا فراالأ بسلوكياتهذه النظرية تنطلق من مسلمة مفادها استحالة عدم الاتصال. فالاتصال مرتبط      
، فحتى السكون والمواقف السلبية تعد سلوكا ومنه فالاتصال يكون دائما ومستمرا حتى اللاسلوك فيها حالةيوجد 

 3والمبادئ التي تبنى عليها هي كالتالي: وان كان الانسان في عزلة.

التفريق بينهما وذلك لتكاملهما ن كان يصعب إهذان المستويان و  وجود مستويان في الرسالة: .1
 مثلة.أنه يمكن التميز بينهما عن طريق ألا إببعضهما  رتباطهمااو 

 و محتوى وهو ما يتم التعبير عنه )المضمون(أالمعلومة  المستوى الأول:

                                                             
 21،22، مرجع سبق ذكره ، ص ص تعويناتعلي  - 1
 54، مرجع سبق ذكره، ص ناصر قاسيمي - 2
، رسالة العوامل المؤثرة على عملية الاتصال التنظيمي في الادارة الرياضية دراسة تطبيقية على مديرية الشباب والرياضة لولاية بومرداس، صورية مسيل - 3

 25،26، ص ص 2010-2009الرياضة، جامعة الجزائر، ماجستير في نظرية ومنهجية التربية البدنية و 
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 فرادالعلاقة بين الأ توى الثاني:المس

و أ، فهذا يسمى المحتوى لى طريق معينإن ترشده أنسان من امرأة قرب رجل ليطلب منها إ قتربأفلو        
صحاب هذه النظرية أسة يعبر عنها غير ملمو  ةنما ناتج لرابطإو  عتباطاا، واختيار المرأة دون الرجل لم يكن المضمون
 .في الرسالةبالعلاقة 

 حسب هذه النظرية لكل رسالة شكلان متكاملان ومتميزان لإيصالها. يصال الرسالة:إ زدواجيةا .2
 :ل ن يكون للمستقبِ أوهو مرتبط باللغة والترميز فالقيام بعملية الاتصال يجب  الشكل الرقمي

 نفس اللغة والترميز مع المرسل.
 (:مرتبط بالحركات والإماءات والوضعيات التي تبقى حدسية ومفهومة الشكل التماثلي )القياسي

 دون وجود قواميس متعلقة بها.
و أوضع نقاط النهاية في التبادل الاتصالي  المبدأا في هذيقصد بالتنقيط  :تنقيط التبادلات في الاتصال .3

و أيهم من كان محقا  جزاء الاتصال، فعند حدوث تبادل اتصالي معين بين المرسل ومستقبل لاأيسمى  ما
ن يكون أ، ولابد لق به وهذا للمحافظة على التوازنن يضع كل طرف نقطة نهاية لجزء المتعأ، فالمهم مخطأ

 متتالية. بأوقاتذلك 
الذاتي للاتصال الشخصي من حيث المحتوى والعلاقة وهذا يعني وجود هو التبادل  الاتصال الذاتي: .4

المقاربة نسان. وهذا المبدأ نتيجة حتمية للمسلمة الرئيسية في هذه عملية شرح وتبرير شخصية يقوم بها الإ
 تصالوهي عدم وجود حالة اللاا

 : نموذج شرامسادسا 

المرسلة  للإشاراتيوضح ان لكل من طرفي الاتصال اطار من المراجع يستخدمها في تحديد المعاني         
والمستقبلة ، ويعتمد هذا الاطار على مجموعة من الاعتبارات التي ترتبط بتكوين قدرة الفرد والظروف المحيطة ، 

 تبعا لاختلاف تلك الاعتبارات. للأفرادوتختلف  الاطارات المرجعية 

القيام بعملية اتصال بسهولة في المنطقة المتداخلة الاطارات  همانكب نفس النموذج فان اي شخصين يموحس     
 الفكرية لكل منها.
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 ( يبين نموذج شرام7-1الشكل رقم )

 

 

 المصدر              

 

 

 

ليها في النموذج الذي سبقه إشارة ن هذا النموذج لم يظهر جميع مكونات عملية الاتصال كما تمت الإأ رغم      
، والتي يتحدد  حقلي تجربة الطرفين في الاتصالهمية درجة التفهم من خلال المنطقة المتداخلة بينأنه يظهر ألا إ، 

 1طار والتكوين الداخلي للطرفين.حجمها حسب درجة التوافق في المحتويات الإ

 نموذج بيرلو:سابعا 

ولى حرف الأوهي الأ(SMCR)وذجنمسم إ، بوالذي يعد من النماذج اللفظيةل، يعرف نموذج بيرلو للاتصا     
 2:يلي ر نموذج والتي تتمثل بمالعناص

و المؤسسات أو حكومات أو مؤسسات البحث أوقد يكون المصدر هو الصحافة  (Source):المصدر
 ذاعة ....وغيرها.و الإأو التلفزيون أالاجتماعية 

 و صورا.أو رموزا رياضية أوقد تكون كلمات  : (Message)الرسالة

 .لكترونيةو الإأ، : وقد تكون الرسائل المطبوعة(Channel)القناة 

 و الجمهور الخاص.أ: وقد يكون الجمهور العام (Receiver) ستقبلالم

 

 

                                                             
1
 20، مرجع سبق ذكره، ص ناصر دادي عدون - 

 168، مرجع سبق ذكره ، صختام العناتي، علي العياصر - 2

حقل التجربة                                         

                                                       

الغاية                                                   

                                  

 

 

 حقل التجربة                             

 اشارة                                                  

                                                                                                                           

الرمز تفسير  وضع الرمز   

 20، مرجع سبق ذكره،ص ناصر دادي عدونالمصدر: 
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 :والشكل التالي يوضح نموذج بيرلو

 ( نموذج بيرلو8-1شكل رقم )                      

 

 

 

 

 

 

 

 

، وترسل هذه الرسالة إشارة رمزيةلى إ –التي هي ترجمة لفكرة  –ن المصدر يحول الرسالة أبيرلو  رأىوقد        
همية تكوين هذه الرموز وفي عملية الاتصال ، فالذي ألو على ، ويركز بير خربواسطة قناة الى المستقبل في الطرف الأ

المستقبل يترجم عدادها في صورة  رسالة، و إغراض المصدر و أيكون هذه الرموز ويصممها مسؤول عن التعبير عن 
 .الرسالة المستلمة

ن المرسل والمستقبل ذوي طبيعة متشابهة حيث يتمتعان بخبرة وكفاءة ومسلك ومعرفة معينة أويوضح النموذج       
 نهما يستمدان مدخلاتهما من النظام الاجتماعي وعادات المجتمع المحيطة بهما.أللاتصال، كما 

الرموز ، والهيكل و عالجةدة والتي تتضمن المحتوى والعناصر، والملرسالة المنقولة بجوانبها العديكما عرض النموذج ا      
 .نسانية المتمثلة في الحواس الخمس. فضلا عن عرضه لتعريف قنوات الاتصال الاودليل التعبير عن الرسالة

نه جاء ألا إ، الجوانب السلوكية لعملية الاتصالضافات القيمة لهذا النموذج في توضيح وعلى الرغم من الإ     
ن يحدث التفاعل والتداخل بين المرسل أى وجه التحديد كيف يمكن لى حد كبير ولم يظهر علإنظريا مجردا 

خصائص كل منهما وكيف يمكن تحقيق التغذية  اختلافوالمستقبل والصورة التي يكون عليها التفاعل في ضوء 
 1خر.أعلى تمثيل الاتصال بين شخص و  اقتصرن النموذج إالراجعة التي تذكي هذا التفاعل فضلا عن ذلك، ف

                                                             
 169،170ص ص ، مرجع سبق ذكره ، ختام العناتي، علي العياصر - 1

 القناة

 معالجة

 عناصر

 معرفة

 موقف

 نظام اجتماعي

 مهارات الاتصال محتوى

 المستقبل المصدر الرسالة 

 النظر

 السمع

 اللمس

 الهيكل الشم

 ثقافة او حضارة 

  الاتصال مهارات

 الموقف

 معرفة

 نظام اجتماعي 

 رموز ثقافة او حضارة  التذوق

 التغذية الراجعة 

  169،صمرجع سبق ذكره، ختام العناتي، علي العياصر  المصدر:
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 لثاني: الاتصال الداخلي المبحث ا
ن الاتصال أ، يتضح لنا ة من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابةدارية بوظائفها المختلفلى العملية الإإلو نظرنا      

رشادات ن يقوم بوظيفة من الوظائف بدون المعلومات والإأيلعب دورا حيويا في كل وظيفة ولا يمكن للمدير 
الاتصال في المنظمة سنحاول في هذا المبحث مناقشة عملية الاتصال في  هميةنظرا لأوامر. والتوجيهات والأ

 عتمد عليها.توالوسائل التي  اووظائفه اهميتهأالمنظمة و 

 ومبادئه : مفهوم الاتصال الداخليولالمطلب الأ
 يلي :كما هم تعاريف الكتاب للاتصال الداخلي واهم المبادئ التي يرتكز عليها  أفي هذا المطلب سنورد      

 تعريف الاتصال الداخلي:أولا 

الاتصال الداخلي بأنه: عبارة عن الاتصال الإنساني المنطوق أو المكتوب الذي يتم داخل المؤسسة  يعرف         
على المستوى الفردي أو الجماعي، ويهتم بتطوير أساليب العمل وتقوية العلاقات الاجتماعية بين العاملين في 

 1المؤسسة، وهو إما اتصال رسمي أو غير رسمي.

الاتصال الداخلي هو علاقات عمل بين مختلف الخلايا المكونة لهيكل  philippe Détrieحسب و         
   2.قيق هو التعريف بالممثلين وقدراتوبالمعنى الدبها وطرق العمل  المنظمة وأنماط

هو العملية التي تتضمن نقل الآراء ثم تلقي الردود عنها، عن طريق نظام دقيق للمعلومات المرتدة بغرض التوصل 
 3هداف التنظيم. أفعال محددة تؤدي الى تحقيق أالى 

الاتصال الداخلي على أنه عنصر مركب من النظام العام للمنظمة من  thierry libaertبينما يعرف         
  4تدفق للمعلومات والمبادلات.

المطروحة من من أجل حل المشاكل الهيراركية  مهمة في يد تسييريهبأنه أداة  Alex Muccheilliيعرفه      
  5خلال التبادل والمشاركة، وهو يتضمن شبكة من العلاقات بين الفةات المهنية في السلم الهرمي.

                                                             
 .45، ص2،2009الأردن، ط، دار الحامد،  الاتصالات التسويقية والترويج ، ثامر البكري -1

2
- Détrie Philippe, Broyez Cathrine, la communication interne au service du management, éditions liaisons, 

paris , 2eédition, 2001,p 33 
  122، ص1997، دار الجامعية، مصر، السلوك التنظيمي، مد صالح الحناوي، محمد سعيد سلطانمح - 3

4 - D’almeida Nicole, Libaert,Thierry lacommunication interne de l’enterprise , Dunod ,paris , 5eédition 

,2007  ,p09  
5 - Muccheilli  Alex,Etude de communications ,information, communication interne , Armand 

colin ,2eédition,paris,2001,p143 
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عضاء أبين  والاتجاهاتعملية تبادل المعلومات والأفكار  مما سبق يمكن تعريف الاتصال الداخلي بأنه       
     هداف.تحقيق الأجل أمن والتكامل  التنظيم مما يؤمن الفهم المشترك والتنسيق

 :الاتصال مبادئ ثانيا
  1:التالية العناصر في تتمثل وهي لللاتصا جيد نظام بناء في المدير الاتصال مبادئ تساعد 

 عن التعبير و الاتصال وصياغة لتصميم اللغة استخدام من لابد الاتصال يتم لكي الوضوح: مبدأ  .1
 بلغة الألفاظ استخدام على هذا ويقوم، التخاطب أو الكلام أو بالكتابة سواء مفهومة بطريقة ذلك

 .  العقباتو الحواجز من كثير على التغلب إلى تطبيقه ويؤدي، الزملاء و الرؤساء و المرؤوسون يفهمها
 أي اتصال وجود يمكن فلا ،للاتصال الاهتمام و الانتباه كل إعطاء أي  التركيز: و الاهتمام مبدأ .2

 العديدعلى  غلبالت في يساعد المبدأ بهذا التمسكو، الاهتمام من بمزيد مصحوبا و مفهوما يكن لم وإذا
 .   الحواجز من

 عبارة هو للمدير بالنسبة، التنظيمية الأهداف مساندة على المبدأ هذا يساعد :الوحدة و التكامل مبدأ .3
 لتحقيق كمدخل ،تحقيقه و التعاون على الحفاظ لضمان الوسائل أحد و ،غاية ليست و وسيلة عن

 المنظمة  أهداف
 سبب الحاجة لنقل البيانات ونشرهاتقوم التنظيمات غير الرسمية ب :إستخدام التنظيم غير الرسمي أمبد .4

و الضار على المنظمة أالنافع  تأثيرهاو بدون موافقة المديرين ويكون لها أهذه التنظيمات بموافقة  أوتنش
المعلومات المكملة للاتصال الرسمي، فتدفق  واستقباللذلك لا يجب تجاهلها بل الاستفادة في نقل ،

الرئيس. وهذا المنفذ قد لا يكون ملائما ، ومن المرؤوس الى الرئيس الى المرؤوسالرسائل قد يتم رسميا من 
 لنقل كل أنواع الرسائل لذلك يجب أن يستفيد المديرون من المدخل غير الرسمي..او لا يوثق به 

 ضمن للاتصال خاص قسم تخصيص على الإدارة عزم في أساسا دةالإرا مبدأ يكمن : الإرادة مبدأ .5
 بقدرات الجاد بالاهتمام الإرادة مبدأ يترجم كما ،به خاصة ميزانية تحديد مع التنظيمي الهيكل

 .    الأمر اقتضى إذا خارجيين مختصين جلب مع الاتصال مهارات يحسنون الذين الإطارات
 هو  ما بكل التصريح يجب لذلك السرية مبدأ مع يتعارض الناجح الاتصال إن الشفافية: مبدأ  .6

 .    الأخطاء على والتستر فقط السارة الأخبار تقديم وليس ،موجود
   المختلفةالوسائل  نتيجة المعلومات انتقال عملية في البطء أو السرعة مدى بها يقصد و: السرعة مبدأ .7

 حيث ،المناسبالوقت  في الرسالة وصول في هاما دورا السرعة عامل يلعب و. الرسالة نوع وحسب
 .المختلفة البدائل اختيار و السليم التصرف على قدرته و البيانات و المعلومات  وصول عدم أن

                                                             
1
 231،232، ص ص1999، مجموعة النيل العربية، مصر،  سس ومفاهيمأمبادئ الادارة ، علي محمد منصور - 
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 دمجر وليس أهدافها تحقيق على ويعمل المؤسسة ثقافة على يعتمد الاتصال أن المقصود :التكيف مبدأ .8
 في خاصة دورهيلعب  أن يجب فالاتصال ،للتغيير قابل غير ثابت نموذج في حصره أو مستعملة وسائل

 . الاضطرابات و الأزمات حالة
 أن يمكن فلا،  غاية وليس وسيلة أنه كما، وجد لما إلا و حياديا عنصرا ليس الاتصال :الالتزام مبدأ .9

  المنظمة. وضعتها التي الأهداف بتحقيق متعلق يؤديه التزام له بل ،هدفا يكون
  المستقبلالمرسل  بين المكاني البعد هوة اتساع تشكل: المستقبل و المرسل بين المسافة قرب مبدأ .10

 المسافةزيادة   وفعالة سهلة و سريعة الاتصال قنوات تكن لم إذا الفعال الاتصال حدوث في أساسية عقبة
  احتياجات و الفروع  متطلبات تفهم عدم و المعلومات تحريف فرص من تزيد المتلقي و المرسل بين

 الفرع بين العملطبيعة  في الاختلافات إلى، الفكري أو الإدراكي الاختلاف إلى ذلك يرجع و المرؤوسين
  ايصالها. المراد المعلومة حسب و يمكن ما أقصر المسافة تكون أن فلابد لذلك الرئيسي المقر و

 همية الاتصال في المنظمةأ :المطلب الثاني
يعرف الموظفون  . فبدون الاتصال لاالمنظمة، وعليه يتوقف بقاؤها تصال الفعال هو مفتاح نجاحن الاأ      

يستطيع  ، ولاعلومات عن المدخلات التي تحتاجهان تتسلم  المأدارة ، ولا تستطيع الإزملاؤهمماذا يعمل 
عمال أ ، وبدون الاتصال يصبح التنسيق بين رشادات اللازمةت والتعليمات والإصدار التوجيهاإالمشرفون 

ل حاجاتهم يصاإفراد لا يستطيعون ن الأ، لأيمكن تحقيق التعاون فيما بينها ، ولافراد مستحيلاالوحدات والأ
ي عمل في الاتصال يؤثر أن إذن إالمنظمة.  انهيارلى إما ، وهذا كله يؤدي حتللأخرينورغباتهم ومشاعرهم 

 .على المنظمة بطريقة ما

. كبر في العملأ مل وحصوله على رضاداء العاألى تحسين إخرى فالاتصال الفعال يؤدي أومن ناحية       
رين مما يشجع خدوار الأأنه يتفهم أ، كما كبرأ ، ويشعر بمشاركةفضلأن يتفهم عمله بصورة أيستطيع فالفرد 

عن  ية مباشرة بالرضان للاتصال الفعال علاقة طردأعلى التعاون والتنسيق. وقد وجدت بعض الدراسات 
 1داء العام للمنظمة.بداع التنظيمي، والأداء ، والإالعمل والأ

جزاء المنظمة المختلفة على هيةة معلوماتية أ، لأنه يوصل ويضم الإداريةتصال يمثل قلب العملية ومنه فالا    
 داري.إالقرارات المناسبة لكل موقف  لاتخاذفاعلة تتيح المجالات المناسبة 

يلاحظ في طبيعتها وميزتها من الدور الذي يلعبه الاتصال في المنظمة من مدى التوافق الذي ويتضح      
المنظمة على المعلومات التي يفترض وجود  اعتمادخرى، وكذا من خلال أوطبيعة الاتصال من جهة  ،هةج

                                                             
1
 333، 332، مرجع سبق ذكره، ص صالسلوك التنظيمي، حسين حريم - 
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و  أنها "وحدات لمعالجة المعلومات " إلى وصف المنظمات بإدى هذا أ، وقد شبكة اتصالات سليمة وفعالة
 1 كمركز معلومات.

، لى خصائص الاتصال كنشاط حركيإدة يمكن العو و التشابه بين الاتصال والمنظمة أولتحديد التطابق       
 2والممارسات المتداخلة بين عناصره.طرفاه بمجموعة من العوامل من خلال المعاملات  ويتأثرهداف أله 

، نستطيع استنتاج مدى الترابط بين يزات العامة التي تميز المنظماتوبمقارنة المجموعة هذه العناصر بالم      
  3:رفينالط

  يط معين يتميز طار محإ، وفي هدافأجل تحقيق أبنشاطات من فالمنظمة كائن حي متحرك تقوم
 .، وهي نظام مفتوح على هذا المحيطويفرض عليها متابعته والتكيف معه، بالحركة والتغيير

 لتنسيق ونقل المعلوماتداة تسمح لها باأ، عليها بتوفير ام بهذا النشاط والدوروحتى تستطيع القي ،
و خارج أ، سواء داخل ناصر التي ترتكز عليها معاملاتها، والآراء في مختلف الاتجاهات وهي العوامرالأ

 .همية ودورا فوق العادة في المنظمةأالمنظمة وكل هذا يجعل للاتصال 

ن المنظمة تعد شخصية معنوية مكونة من ، لأة ومنسجمة، وتتحرك كذلكوبهذا تكون وحدة وحيد       
 4.ظمة، ويؤثرون بذلك على حياة وتكوين الشخصية المعنوية للمنيقيمون علاقات فيما بينهم مادين شخاصأ

 : وظائف الاتصال الداخليالمطلب الثالث
ومن المهام تختلف مهام التي يقوم بها الاتصال الداخلي حسب وجهة نظر الكتاب في هذا المجال،           

 5:يلي ساسية للاتصال في المؤسسة ماالأ

  :وظيفة التبليغأولا 
(، وهذه الوظيفة تعتني بتبليغ الحقائق كما هي دون تدخل و الحصول على معلوماتأ)توصيل من المهام            

ى محتويات المعلومات ويمكن ن يلعبا دورا علأو العاطفة في أي فرصة للحكم الشخصي أعطاء إنساني ولا يمكن إ
 :تبليغ

 ؛تقارير  -
  ؛تنفيذ واجبات -

                                                             
  21، مرجع سبق ذكره، صفريد عيشوش - 1
 نفس الصفحة نفس المرجع ،  - 2
 32، مرجع سبق ذكره، ص ناصر دادي عدون - 3
  22، مرجع سبق ذكره ، صفريد عيشوش - 4
 (144،147، ص) مرجع سبق ذكره،  شعبان فرج - 5
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 ؛خطوات العمل في فترة معينة شرح -
 .دارةتبليغ سياسات وقرارات الإ -

 خذ العوامل التالية بعين الاعتبار:أوهذه المهمة ليست سهلة ولكن لابد من 

 ؛تحديد وقت الاتصال -
 ؛حجم احتياجات التنفيذ من معلومات  -
 ؛وسيلة الاتصال المستخدمة لنقل المعلومات -
 ؛التبليغفراد المستفيدين من عملية من هم الأ -
 و الاستعداد لقبول المعلومات.أمدى الاستعداد للتبليغ  -

 :وظيفة الاقناع ) العرض(ثانيا 

 لى تبليغ الحقائق والمعلومات.إضافة إالعاملين في المنظمة ،  سلوكياتتعني     

لى تنمية نمط السلوكي لتكون لديه الملكة والقدرة على الاقناع السليم ، فالمدير يحتاج إداري يحتاج إكل        
 فضل.أكبر ومرتبة أن يقنع رئيسه بإعطائه مسؤولية ألى إلى اقناع موظفيه بأهمية الانتاج الجيد، والموظف يحتاج إ

لة والاقتناع بها ومن  ثم تنفيذ ما الرسا باستلاملى قيام المستقبل إن مسؤولية المرسل تمتد أويلاحظ مما سبق 
 جاء بها من تعليمات.

أهمية العلم والحصول ، و مستخدميهاهمية وظيفة الاقناع والتركيز على معرف  مواقع ألى إومن هنا نصل       
 المعلومات اللازمة للحوار والاقناع ومن ثم اتخاذ القرار السليم. على 

فضل أرحب لترك انطباع أسع و و ألى جو مناسب ومكان مناسب مما يجعل الاقناع والاقتناع إويحتاج الاقناع       
 .حسنأو 

 وظيفة التفهيم والتعليم:ثالثا 

، ويتوقف خرألى إو الخبرات المكتسبة من شخص أتهتم بالقدرة على نقل المعلومات  :وظيفة التفهيم( 1
 لى دقة النقل في عملية الارسال.إضافة إى فهم المستقبل على التفاعل الذي يتم من خلال الاتصالات مستو 

دراكها وفهمها حتى إفكار من شخص لأخر، ليستطيع نها تهتم بنقل الأأومن المتعارف المألوفة لعملية الاتصال 
 يتمكن من تنفيذ مضمونها ومحتوياتها.
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ن يبذل المرسل جهدا في تحقيق هذا ذا الافتراض، الأمر الذي يتطلب أوجد صعوبة في تحقيق هولكن ت   
دركها المرسل من محتويات التي يراها وين المستقبل سيفهم موضوع الاتصال بنفس الطريقة أ الافتراض وهو:

 ليه.إريد نقلها إن يضع المستقبل نفسه مكان المرسل حتى يستطيع فهم الرسالة كما أ، كما يتطلب الرسالة

دارية الخاصة ، وفي القرارات الإري عند توجيه المرؤوسين وتدريبهمدا: تظهر في المجال الإوظيفة التعليم( 2
 بالتعليمات السلوكية الخاصة بجميع المواقف داخل المنظمة .

  لى تتبع من الرئيس ليعرف مردود القرارات لدي المرؤوسين.إوكل ذلك يحتاج       

 :اتخاذ القرارات يفة المساعدة علىوظرابعا 
على  احدهما بناءأن يتم اختيار أكثر على أو أعملية اتخاذ القرارات تعتمد على توفير عدة بدائل اثنين      

 وقواعد معينة وهي المفضلة بين البدائل المتوفرة ومن ثم اختيار البديل المناسب.معايير 

 ارتكازداري وجودته تعتمد على مدى فسلامة القرار الإمر السهل ن اتخاذ القرار السليم ليس من الأألا إ      
 على عملية الاتصال المتبادل(. البدائل على معلومات وبيانات متوفرة وممكن الحصول عليها ) وهذا يعتمد

رارات في المنظمة والقرار قفكار بين متخذي الو الأ الآراءالتفاعلي الجيد يتم تبادل فعن طريق الاتصال      
  وبيانات لتنفيذه جيدا. لى معلوماتإتاج الجيد يح

بتحديد وظائف  Scott & Mitchellوليم سكوت ويتريس متشل كل من  قام وفي نفس السياق       
 1هداف رئيسية توجه الاتصال، وهي:أربعة أ، وحددا يها عمليات الاتصال داخل المنظمةالرئيسية التي تؤد

غلب ما يتبادله أ، ويدخل في أفرادتتكون شبكات الاتصال عادة من  :الجانب الانفعالي )العاطفي(  .1
حد الوسائل أو غير رسمي هو أ. والاتصال سواء كان رسميا فراد ويتناقلونه جوانب عاطفيةالأهؤلاء 

التعبير عن  -عن طريق الاتصال بعضهم ببعض –العاملون  الرئيسية لإشباع هذه الحاجة ، حيث يستطيع
مكان مقارنة الاتجاهات وعلاج أن الاتصال يوفر للأفراد أحالات الشعور بالإحباط والرضا، كما 

 فراد.و الالتباس المرتبط بوظائفهم في مجلات الصراع بين المجموعات والأأالغموض 
 داء العاملين في المنظمة.أتقويم انيا في دفع وتوجيه و ن الاتصال يساهم ثأوتعنى  :الدوافع .2
بالنسبة . يساهم الاتصال في تقديم المعلومات لى الوظيفة العاطفية والدافعيةإ بالإضافة :المعلومات .3

لاتصال في هذه الحالة توجه تقني حيث ل، والتأثيروعلى خلاف جانبي المشاعر لعملية اتخاذ القرارات. 
، وعلى سبيل تحسين عمليات الخاصة بمعالجة المعلوماتال ركز البحث التجريبي في مجال الاتصال على

 .التنظيمية والقراراتفراد والمجموعات مستوى دقة قنوات الاتصال في نقل المعلومات المطلوبة من قبل الأ
                                                             

 459، 458ص ص  ، مرجع سبق ذكره، ناصر محمد العديلي - 1
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في  –هناك وظيفة للاتصال تتمثل في صلة الوثيقة بين الاتصال والبناء التنظيمي، فالمنظمات  :ةالرقاب .4
فراد من خلال التنظيم واستخدام قنوات الاتصال لى التحكم في نشاطات الأإتسعى دائما  –الواقع 

غراض الاتصال أكل . ويوضح الشنوات الاتصال الرسمية في المنظمةالرسمية . والخرائط التنظيمية مثلا تمثل ق
 متشل: عند سكوت و

 م1976يوضح اغراض الاتصال عند سكوت ومتشل (1-1رقم )الجدول 

 مجال التركيز النظري والبحث الاهداف التوجيه (الوظيفة )الغرض

 للأدواردرجة القبول زيادة  المشاعر الانفعال )العاطفة(
 التنظيمية

الرضا ومعالجة الصراع وتخفيف حدة 
 دوار.التوتر وتحديد الأ

، التعزيز ونظرية السلطة والمواكبةالنفوذ و  التنظيمية بالأهدافالالتزام  التأثير الدافعية
 توقع تعديل السلوك والتعلم.

توفير البيانات اللازمة لاتخاذ  تقني المعلومات
 القرارت

اتخاذ القرارات ومعالجة المعلومات ونظرية 
 اتخاذ القرارات.

توضيح الواجبات والسلطة  البنية الرقابة
 التصميم التنظيمي. والمسؤولية

 460سبق ذكره ، ص مرجع  ،ناصر محمد العديلي المصدر:

 

 : وسائل الاتصال الداخليالمطلب الرابع

ن ذلك أن من شإ، فذا تم استخدام وسيلة غير مناسبةإ، فتصال دورا هاما في نجاح الاتصالتلعب وسائل الا      
لى معلومات إاستنادا  ........اتخاذ القرارات، ورسم السياسات، ووضع الخطط، وحل المشكلات لىإن يؤدي أ

تصال عنصر و وساطة الاأن اختيار وسيلة إولذا ف المستقبل المستهدف.لى إو قد لا تصل الرسائل أ. ةيحصحغير 
 :بقوله عن ذلك  Marshall Macluhanمارشال ماكلوهانحاسم في عملية الاتصال. وقد عبر 

 "The Medium is messageالوسيلة/ الوساطة هي الرسالة  "

، ونوع : طبيعة الرسالة، والهدف المقصود منهاأهمهاعدة عوامل اختيار الوسيلة المناسبة على  ويعتمد         
 ، ورغبات الشخص المرسل.والفترة الزمنية لنشر الرسالة ،ستهدفين منها،  ومدى القرب منهمالم
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: حين اختيار وسيلة الاتصال راعتهاكد عليها الكتاب والباحثون والواجب مأومن بين العوامل الهامة التي       
ن الابحاث في هذا المجال محدودة أومع  .د المشكلة /الموقف موضوع الاتصالتفاعل غزارة وكثافة المعلومات مع تعق

لى استخدام مصادر غزيرة حينما يواجهون مشكلات معقدة إن المديرين يميلون ألى إدلة متوفرة وتشير ولكن الأ
فالمديرون في  .في المستويات الإدارية المختلفة الوسائل المستخدمة ختلافالى إوغامضة كما تشير الدراسات 

 1طول من المديرين في المستويات الدنيا.أدارة العليا يقضون في الاجتماعات وجها لوجه وقتا الإ

 يلي:حدى الدراسات خصائص ثراء المعلومات للوسائط المختلفة كما إوقد قارنت 

 وسائل الاتصال:(يبين مقارنة 2-1جدول )

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

 عالية

 

 

 

 متدنية

 الجسم، طبيعي شخصي ، بصريسمعي فورية  وجها لوجه

 طبيعي شخصي سمعي سريعة الهاتف

 طبيعي شخصي مرئي محدود بطيةة كتابة شخصية

 طبيعي شخصي مرئي محدود بطيةة جدا كتابة رسمية

 طبيعي شخصي مرئي محدود بطيةة جدا ارقام رسمية

 355ص ، مرجع سبق ذكره،لوك التنظيمي، السحسين حريمالمصدر: 

، والهاتف، لوجهوجها : الاتصال المباشر رسال المعلومات في المنظماتإفي  ومن بين الوسائل المستخدمة 
، وسائل كتابية لى:إويمكن تصنيف هذه الوسائل  2...وغيرها،علاناتولوحات الإ ،والاجتماعات والمؤتمرات

 ، وسائل الكترونية.ل سمعية بصرية، وسائوسائل شفوية، وسائل غير اللفظية

 الوسائل الكتابية .1
  رسائل الموظفين 

. رسالة رسمية عليها خاتم المسؤول و المصلحة بمراسلة العمال بطريقة فردية في شكلأيقوم مسؤول المنظمة        
و أالعامل بتعديل معين على وظيفة  إطلاع، وهذا قصد لى التفاصيلإالرسالة دون التطرق يحدد فيها موضوع 

                                                             
 354،355، مرجع سبق ذكره ،ص صالسلوك التنظيمي،  حسين حريم - 1
 354نفس المرجع ،ص - 2
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و أطارا ساميا ، إو أحول قضية معينة اذا كان هذا الشخص مسؤولا ،  استشارتهو أو تسريحه، أمكانية ترقيته، أ
 1قصد تقديم تشكرات.....الخ

 :مجلة المؤسسة 
ض سياساتها عر و مجلة تعبر عن وجهات نظرها وتأصحيفة  بإصدارمة والخاصة االمنظمات الع هتماماتزايد         

يجابية وتفسير السياسات على الجوانب الإ التأكيديضا في جماهيرها من خلال أ، وتؤثر وما تحققه من انجازات
. وتحرص على رفع الروح المعنوية بين ضطراباتوالازمات بان الأإالعادية و بان المواقف إوتوضيح المواقف والقرارات 

والاستقرار الوظيفي والعدالة في الترقي والمكافآت وتقدير قيمة  بالأمننسانية والتي تتعلق النواحي الإ بإبرازالعاملين 
شعاع إلى مراكز إن يتحولوا أن المنافسة بين العاملين وتسعى لكسب ثقتهم وتأييدهم وحينةذ يمك وتثير روح العمل.

   .ةطيب للمنظم

، وعن اط كل الدوائر والمصالحكبر قدر من المعلومات الخاصة بنشأهم الوسائل الكتابية التي تنشر أويعد من       
    2المشترك. هتمامالا، وتهتم بنشر المواضيع ذات نتاج في الزمن والمصالحتوزيع العمل والإ

 علانات الرسيمة للمنظمة ولإخبار العاملين لوحة الاعلانات في بث ونشر الإ : تفيدلوحات الاعلانات
حد أنظمة العمل وتعتبر جريدة الحائط أبالأمور العاجلة والهامة، وبالتغييرات التي تحدث في قواعد و 

و قد تمثل أالتنويعات من لوحة الاعلانات وهي تمثل وجهة نظر المنظمة بصورة دورية )شهريا مثلا(، 
  3عات التي تهم علاقة العاملين بالمنظمة.و هة نظر وتعليق العاملين ونقابتهم حول الموضوج

 ماكن أيمكن التعرف على رغبات العاملين من خلال وضع صناديق خاصة في  :صناديق الاقتراحات
هذه فكارهم وكذلك شكواهم وتظلماتهم في أمعينة ويدعى العاملين لوضع مقترحاتهم وآرائهم وتعليقاتهم و 

 4الصناديق.
 الأوامر والتعليمات الكتابية: 
مر بطريقة موحدة ودقيقة من  و قد يتطلب الموقف تنفيذ الأأمر معقدا يصعب نقله شفهيا قد يكون الأ        

وامر والتعليمات ن الأأتلفة وهنا نجد جراءات في مواقع العمل المخيد الإلى توحإن هناك حاجة أكافة المنفذين و 
 .وامر الشفهيةتفضل عن الألمكتوبة ا

                                                             
 ة، جامعالة ماجستير في الاعلام والاتصال، رس داخل المؤسسة دراسة حالة المديرية العمة لاتصالات الجزائر البعد الاتصالى،  اسماء سعودي - 1

 97، ص 2011 -2010الجزائر 
 97، مرجع سبق ذكره، ص  اسماء سعودي - 2
 52،ص 2000، الدار الجامعية ،مصر،كيف ترفع مهاراتك الادارية في الاتصال،   احمد ماهر - 3
  151، مرجع سبق ذكره،صفرج شعبان - 4
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جراءات العمل في المنظمة عند نقل إستعانة بها في البرامج التدريبية كمادة توضح سياسات و ويمكن الإ      
و نقل تعليمات يصعب التنبؤ بنتائجها ومع مرور الوقت أن يعرفها سوى مرؤوس معين أالمعلومات التي لا يصح 

 تصبح سجلا رسميا.

و المذكرات المكتبية أو المذكرات القصيرة أوامر المكتوبة الخطابات الداخلية تخدم في الأوعادة ما يس      
قرارات من جانب  اتخاذو بعد أو الكتب الدورية التي يصدرها المدير نتيجة لدراسة سابقة لموضوع معين أوالنشرات 

 1و خطة تدريب. أعداد الميزانية إدورية مثل عند  بأعمالو عند القيام أدارة العليا الإ

الاجراءات الرسمية في  امحتر الى الاتصالات المكتوبة نظرا لحرصها على إدارة الإ غلب الاحيان تلجأأفي         
، ونظرا لرغبتها في الاحتفاظ بها عضاء المنظمةألى كل إفس المضمون ، ونظرا لحرصها على تبليغ الرسالة بنالاتصال

، فتقديم استدعاء حضور مثل المتابعة والمراجعة والرقابةليها إالة الحاجة ا في حرشيف المنظمة ليتم استخراجهفي الا
، الشفوي ي حجة في الغياب العمدي عكس الاستدعاءألى المعنيين بالاجتماع لا يعطيهم إالاجتماع كتابيا 

 نية حجة عليها.والحالة الثا ولى حجة للإدارةفالحالة الأ

وامر يلزم العاملين بكل ما هو مكتوب ويتميز بالدقة في احترام تنفيذ الأ ذا كان الاتصال الرسميإ         
داة للضغط على أخرى أنه من جهة أ، فوالتجاهل ويضمن المتابعة الدقيقةوالتعليمات ويضمن عدم النسيان 

بحيث  ،قوانين وحرفية الاجراءات الاتصالالعاملين خاصة في حالة حرص على الاحترام الدقيق لحرفية تطبيق ال
جراءات ومراحل الاتصال على حساب إ، فأحيانا يكون الحرص على احترام بح عملية متعبة بالنسبة للعاملينتص

هداف وتعطيلها بينما يكون من السهل تحقيقها من خلال تبسيط الوقت والجهد وعلى حساب تحقيق الأ
 2جراءات الاتصال.إ

 الوسائل الشفهية  .2
 : بحيث يحاول ذي يتم بين فردين في موقف مواجهةالمقابلة هي تفاعل اللفظي ال المقابلات الشخصية ،

 ومعتقداته وآرائهخر، والتي تدور حول خبراته ن يستثير بعض المعلومات التي لدى الأأواحد منهما 
، ومن مبادئ المستقبل الذي تجري معه المقابلةو أن يتقننها المقابل أصولها وقواعد يجب أوالمقابلات لها 
 لقبول با ويحظىو القائم بالاستقبال قوية أن تكون شخصية المسؤول أجراء المقابلة إالاساسية في 

 : وللمقابلة عدة تقسيمات
 كثر من شخص واحد.أ، والمقابلة الجماعية التي يتم عقدها مع من حيث العدد نجد مقابلة الفردية -

                                                             
                      17ه ،ص1427، ملتقى البحث العلمي، الاتقان في فن الاتصال هاني عرب ، -  1

http://www.booksjadid.net/2013/01/pdf_9.htmlالاتقان    
 19مرجع سبق ذكره ، ص ،ناصر قاسيمي - 2

http://www.booksjadid.net/2013/01/pdf_9.htmlالاتقان
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سةلة المقابلة مسبقا والمقابلة غير المقننة والتي يترك أها تحديد ي مقابلة مقننة التي يتم فيأمن حيث التقنين  -
 الهدف منها.خر في الحديث في نطاق فيها الحرية كاملة للقائم بالمقابلة والشخص الأ

  1، ومقابلة العميل...الخ.لات الاستقبالخرى منها مقابأكما توجد مقابلات  -
 بالإضافةو مناقشتها أيصال معلومات مرجعية إجل أتنظم الاجتماعات بصفة دورية من  :الاجتماعات 

. والاجتماعات العرضية بين الوظائف وغير الدقيقة المتعلقة بمشكلة مالى تلك المعلومات الدقيقة إ
لخلق تعاضديات مثل تشكيل فرق الاتصال بهدف تبادل المعارف يضا وسيلة لتسريع أوالمصالح تعتبر 

 2.التطوير، حلقات الجودة، السعي نحو عمل
 3.املين وتطوير مستوياتهم المختلفة: وهي زيادة معلومات ومهارات العالبرامج التدريبية 
 حيث يجتمع العاملون والرؤساء لتبادل وجهات النظر حول موضوع يصعب معالجته على  :الندوات

المراد معالجته النقاش حول الموضوع  لإثراءالمستوى الفردي كما يمكن الاستعانة بخبراء من الخارج المؤسسة 
، وشرح القوانين بالإدارة، وتسمح هذه الوسيلة بتعزيز ثقة عمال المؤسسة وموظفيها من خلال الندوة

ووضوح بغرض  مور المهمة بصراحة، ومناقشة الأجل رفع مستوى الوعي العلميأة من والاتجاهات الجديد
شاركين حول الموضوع وة بتوصيات تعبر عن وجهة نظر الم، وعادة ما تنتهي الندلى حلول لهاإالوصول 

 4، وبالتالي تستخدم في الاتصال التفاعلي.النقاش فيها
 و أخصصة، عات متو عقد بصفة رسمية لتناول موضهي شكل متخصص من جماعات العمل وت :اللجان

 5لى ثلاثة مستويات:إالقرار فردي، وتنقسم اللجان  تخاذإذا تم إو فيها مخاطرة أ، مطلوبة على وجه السرعة
فرد فيها، وتتكون  تقوم بوظائف محددة وتعالج قضايا دائمة في المنظمة وتتميز بدور كل :مةاللجان الدائ -

 عضاء، ويحتار رئيس اللجنة عادة من ذوي الخبرة والتأثير على الاعضاء.أ 9الى5عادة من 
 إلى تظافر الخبرات المتنوعةو معقدة وتحتاج أعند ظهور مشكلة عارضة  أتنش :لجان المهام الخاصة -

 عضاءها كبير نسبيا حسب طبيعة المشكل المراد حله.أوينتهي عملها بمجرد انتهاء المهمة وقد يكون عدد 
، ويدور عملها حول التحضير لعمل ضخم وكبير بالمنظمةيتركز عملها في التمهيد و  اللجان التمهيدية: -

 .كلة ما لتقديمها إلى اللجنة أخرىو بحث جوانب معينة لمشأو جمع دراسات أمعلومات عداد إ

                                                             
، مذكرة ماجستير في ادارة المنظمات، جامعة المسيلة، اثر الاتصال الداخلي في تحسين اداء العاملين في الجامعة المسيلة، عبد المطلب بيصار - 1

 32، ص2013 -2012
2
- Jean-Luc Charron, Sabine Sépari, Management manuel et application, Dunod ,paris, 2

e
édition, 

2010, p189 
 471مرجع سبق ذكره، ص  ناصر محمد العديلي، - 3
، ، رسالة دكتوراه في علم الاجتماعالفاعلية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة الشركة الوطنية للكهرباء والغاز، صبرينة رماش - 4
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  189،190، ص ص2008، دار دجلة ، الاردن،الادارة بالاتصالفن ، زيد منير العبوي -5



    لى الاتصال الداخلي إمدخل                                                      الأول  الفصل 

 
44 

 :الحفلات والزيارات 

 ، كذلك تسهمفي خلق علاقات  طيبة مع العاملينمواقع العمل   تفيد الزيارات التي يقوم بها كبار المدراء في       
و أوالمتميزين منهم و تكريم الاكفاء أالاحتفالات التي تقام لمناسبات اجتماعية خاصة كترقيات بعض العاملين 

 دارة والعاملين.العلاقات بين الإ، في دعم الصلات و أو غيرهابمناسبة انتصارات رياضية 

يجتمع فيه المدراء مع الموظفين قامة وتنظيم يوم مفتوح إساليب التي تسهم في خلق روح الفريق ومن الأ       
سلوب ، ويساعد مثل هذا الأية، وتقدم للموظفين هدايا رمزيةنشطة اجتماعية وترفيهأسرهم حيث يزاول الجميع أو 

 1ن يسود التفاهم والثقة المتبادلة في جو العمل ويسهم في خلق علاقة طيبة مع العاملين.أعلى 

و أان والتشويه بالإضافة غنى عنه فأنها في نفس الوقت معرضة للنسيمرا لا أ ذا كانت الاتصال الشفويإو       
هم عوامل تعطيل المهام وهي فرصة لبعض العاملين للتملص من المسؤوليات من خلال أ، وهذا يعتبر من النقصان

 2وراء عدم وجود تعليمات كتابية تثبت صحة الرسالة الشفوية. حتمائهما

 ل الالكترونيةـــالوسائ .3

 3ويمكن تلخيص بعضها في ما يلي:

 عصر الانترنت مع بداية عقد ستينات القرن الماضي من قبل وزارة الدفاع الامريكية  بدا :نترنتأ
ــبلاغراض العسكرية وكان وقتها يعرف لخدمة ا ــ ــ لشبكات هي منظومة من ا. والانترنت (Arbanet)ـ

موجود في الحاسوب ضخم تديره الوكالات الحكومية يزود المستعملين  الحاسوبية تتصل باي شيء
 بالمعلومات ، مقاطع الفيديو ، الوثائق ، والحشد الكبير من قابلية الاتصال.

 فهو نظام لربط الحواسيب داخل المنظمة ، والانترانت يعمل بطريقة مشابهة لعمل نترانت: الأ
فراد المنظمة حصرا تعمل أجل المحافظة على سرية المعلومات والاطلاع عليها من قبل أالانترنت. ومن 

 المنظمة على توفير نظم حماية خاصة بها. 
  ي أ، يقتصر على حدود المنظمة للأنترانتكسترانت من جانبه يمثل هيكلا عاما والإ  ترانت:سكالإ

منة بين الشركاء، فهو يقتصر على الاتصالات الأ بإجراءكسترانت هو هيكل عام يسمح ن الإ أ
المعلومات التي تتضمنها شبكة الانترانت للمنظمات المشتركة كلما كان التمكين من الحصول على 

  ذلك ضروريا وذلك باستعمال تكنولوجيا الانترنت.
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  :دارة إومنها  دارة،الإت التكنولوجيا الحديثة نفسها على فرضلقد الاجتماعات الالكترونية
ثم فقد شاع استخدام الاجتماعات الالكترونية التي تدار فيها وقائع الاجتماع ومن  الاجتماعات،

لكترونية شائعة الاستعمال ومن العوامل التي جعلت الاجتماعات الإ التكنولوجية الحديثة. بالأساليب
 يلي: ما

د الالكتروني قبل بدء الرغبة في توفير الوقت: فقد تستخدم الوسائل التكنولوجية الحديثة كالبري -
لكترونيا قبل بدء إفراد. ومن ثم يتبادلون الآراء يشارك بها عدد من الأ نتهائهااالاجتماعات رسمية وبعد 

 و قد يصوبون محاضر الاجتماع بعد انتهائها.أالاجتماعات التي يكون فيها اللقاء وجها لوجه 
: ويظهر توفير الكلفة في الاجتماعات التي يتم فيها تبادل الآراء وحل القضايا الحرص على توفير الكلفة -

 قطار.شخاص في مختلف الأأو أطراف شخاص في بلد مترامي الأأبين 
  1لكترونية اجتماعات متزامنة وقتا واجتماعات غير متزامنة وهناك نوعين من الاجتماعات الإ

 الوسائل السمعية البصرية: .4
 :يعتبر من أهم الوسائل الشفوية لامتيازه بالسرعة في نقل المعلومات وقلة تكلفته، كما أنه لا  الهاتف

يجبر المسير على ترك مكانه خلال عملية الاتصال مع مختلف المصالح والمسؤولين، لقد شهدت هذه 
كرة لحفظ الوسيلة تطورات تكنولوجية عديدة زاد من فعاليتها، فبرز الهاتف المتلفز والهاتف مع ذا 

المعلومات في حالة غياب المستقبل، وأخيرا ربط الهاتف بمراكز الحسابات أو الإعلام الآلي 
 2والانترنت.

 :دوائر التلفاز المغلقة 
لى القائم بالاتصال إرسال المركزي توجه فيه الكاميرات رسال خاص مستقل عن الإإوهي عبارة عن       

لى إن توصل الكاميرات أشرح طريقة عمل آلة....الخ. كما يمكن و مهندسا يأسواء كان محاضرا في ندوة 
خرى بحيث يستلم الحاضرون أماكن ملائمة أو في أجهزة الاستقبال التي توضع في قاعات الاجتماعات أ

و أمشاركين في المحاضرة  رسال في الوقت نفسه وبنفس درجة الوضوح كما لو كانواخرى الإماكن الأفي الأ
ستخدام الدوائر التلفزيونية المغلقة لمراقبة السلوك الاتصالي إويمكن لممارس العلاقات العامة الندوة. 

فعال الجمهور الداخلي خلال عملية الاتصال، أي وملاحظة ردود أللجماعات والتعرف على قادة  الر 
اجية داخل و معوقات سير العملية الانتأفضلا عن التعرف على معوقات الاتصال بالجمهور الداخلي، 

 3المنظمة.

                                                             
  381، ص2011، ، دار وائل، الاردنالاساسيات في الادارة المعاصرة، عبد الباري درة، محفوظ جودة - 1
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 : علام الموظفين إ، حيث يتم إذاعة برنامج الموظفينتستخدم لأغراض عديدة منها الاذاعة الداخلية
و بلاغات أخطارها بنشرات أو أدخلتها المنظمة، أة التي يضافو الميزات الإأببرامج جديدة للخدمات 

   1علامهم بأخبار عن المنظمة بصفة عامة.إو أمعينة، 
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 المبحث الثالث: معوقات وشروط فاعلية الاتصال 
ن إتمام عملية أن المؤكد م، حيث المعلومات فقط بل هي عملية معقدةليست عملية الاتصال تبادل        

لى مجموعة من مهارات مهما كان نوع الاتصال أو أسلوبه، وبدون هذه المهارات فإن عملية إالاتصال تحتاج 
توفر المهارات الاتصال لا يكفي لضمان  فلى ذلك إضف أالاتصال تفتقر إلى أهم شروط نجاحها أو فاعليتها. 

منها، ومن خلال  رجوالمكفاءته فقد تتدخل بعض المعوقات التي تحول دون الفهم الجيد للرسالة وتحقيق الهدف 
 سنحاول التعرف على أهم معوقات عملية الاتصال، كذا المهارات اللازمة ومقوماتها.هذا المبحث 

 معوقات الاتصال  ول:المطلب الأ
أشرنا و خطوة في عملية الاتصال التي  أي عنصر أو مؤثر قد يتدخل فيأي عامل عملية الاتصال بأ تتأثر     

بل هي عملية اجتماعية صعبة ومعقدة، تدخل فيها ليست عملية سهلة كما يعتقد الكثيرون  فهي ليها سابقا.إ
سواء فيما يتعلق  ،حدوث صعوبات ومعوقات تعترضها تبقى عالية تلذلك نجد احتمالا عناصر عديدة متداخلة.

مر .ونظرا لتعقيد الأ ...وغيرها من عناصر عملية الاتصال..و مضمون الرسالة في حد ذاتهأو المستقبل أبالمرسل 
، وفيما يلي سنحاول لمعوقات التي تعيق عملية الاتصالالباحثون وتباينت وجهات نظرهم حول تحديد ا اختلف
 :إليها الكتابشارة إالتي  هم العوائقألى إالتطرق 

 :أولا المعوقات الشخصية
يقاوم الاعتراف بأوجه القصور في شخصيته  كثرها خفاء. فالكلأخطر المعيقات لأنها أتعتبر من        

ل و المستقبِ أمر غامض وصعب التحديد. وقد تكون هذه المعوقات ذاتية نابعة من المرسل وسلوكه مما يجعل الأ
 و تكون ثنائية نابعة من تفاعل وتطور العلاقة بينهما.أ

 معوقات خاصة بالمرسل: .1
  والمنطق والدراية من قبل المرسل قدرا عاليا من التركيز والحكمةن الاتصال الفعال يتطلب أيرى روزنفيلد          

و بيانات معينة تحقق له وللمستلم أيصال معلومات إراد فعلا أذا ما إن يكون كذلك أمن مصلحة المرسل  ن لأ
لى إل قد يؤدي متعمد من قبل المرس و غيرأخفاق  متعمد إو أي خلل أن إساس ، ف. وعلى هذا الأمعينة هدافأ

أ ن ذلك الوضع المثالي لا يتحقق في الواقع، حيث نجد مشاكل الاتصال ومعوقاته تبدأبيد فشل عملية الاتصال. 
لى إ، ما يؤدي لى المستقبلإمن المرسل )مصدر الرسالة( وتتفاقم وتكبر ككرة الثلج ،حيث تصل الرسالة مشوهة 

 برزها:أالعديد من المعوقات التي تعيق توصيل الرسالة من قبل المرسل وهناك  1كثر جسامة،أكبر و أمشاكل 
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 : حدث أمن معوقات الاتصال ومشاكله وفق  %50وتعد مسؤولة عن حوالي  الحالة النفسية للمرسل
 المتوترة )السلبية ( مثل التعصب ن الحالات المزاجيةأسة المذكورة افقد تبين من الدر سات في هذا المجال االدر 

و غيرها( يؤثر بشكل سلبي أ، الاحباط...الخ. التي يمر بها مرسل الرسالة )سواءا كانت شفهية والهيجان، والتوتر
 رباكهإو نها تزيد من قلق المستلم ألى المستلم بشكل مربك للغاية، حيث إعلى جوهر الرسالة ومغزاها بحيث تصل 

 وبالتالي تفقد المعنى المطلوب الذي قصده المرسل.

، ما يتطلب من المرسل قدرا برز معوقات الاتصالأمرسل تعد من ن الحالة النفسية السيةة للأف وعليه          
، خصوصا اللفظية التي تظهر فيها ي نوع من الرسائلأرسال إحيانا الصبر، قبل أني، و أمن ضبط النفس والت عاليا

 1خرى.و تعابيره البدنية الأأالحالة النفسية بوضوح على وجه المرسل 

 :قامة الصلات معهم .فقد إخرين و تدور جميعا حول صعوبات التفاعل مع الأ المعوقات الذاتية للمرسل
ن ما هو بديهي وواضح بالنسبة له هو كذلك بالنسبة أويعتقد  نسانا مركزا حول ذاتهإون المرسل يك

دير وضع يمنعه من تق ، مماخرالأالطرف  ضاهو مقبول منه يحظى بالضرورة بر  ن ماأو أ، خرللطرف الأ
 و على العكس يكون لدى المتحدث صعوبة في تفهم ماأ بشأنهما يتم الحوار المستمع وحجاته ومواقفه في

 عله عاجزا عن تفهم انعكاسات وضعه الذاتي على عملية الاتصال .يجري في ذاته مما يج
، ولذلك فهو منذ علاقة التعاونة علاقة تنافس بدل قامإلى إلى ذلك ميل البعض التلقائي إيضاف        

الموقف ويبادله  خر سيقف منه نفسن الطرف الأأو هجوميا حين يعتقد أالبداية يتخذ موقفا صراعيا 
ن يقيم علاقة أ. فبدلا من نه بدوره يعرقل الاتصالألمتحدث فما الميول التسلطي لدى اأ. التنافس والصراع

يا نجد اتصالاته مثقلة بالعناصر الانفعالية. فهو قد يميل راشدة مركزة حول الهدف ومتوجهة مهنيا ووظيف
على المستمع  تكالالالى إو العكس قد يميل أ. ثم والتبعية عند المستمعشاعر الإثارة المإلى السيطرة و إ

  2.تتحول الرسالة عن هدفها المهني. وهكذا ال مناسبة للشكوى واستدرار العطفويتخذ من الاتص
 تصال ن لا يكون مصدر الاأحيانا أحيث يحصل  فتقاره لمهارات الاتصال:دم كفاءة المرسل او إع

، خصوصا الاتصال اللفظي الذي أساسيات الاتصال وفنونه ومهاراته)المرسل ( ملما بشكل كاف ب
عبارات و استخدام أ، صياغة العبارات بشكل غير دقيق. فو لغة الجسدأعلى التعابير اللفظية، يعتمد 

سلوب المرسل مربكا أوقد يكون  .، قد يرسل رسائل مضللةو جسدية في غير مكانهاأات صوتية وتعبير 
و يطيل أ، ر المرسل رسالته حد تشويه معناها. وقد يختصلى نتائج عكسيةإول ما يؤدي م الأفي المقا
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وهذه  .صعبة الفهم وقد يستعمل المرسل عبارات معقدة .فكار فيهاتفقد جوهرها وتسلسل الأرسالته ف
 1جميعها تمثل عقبات تحد من فاعلية الاتصال.

 خر في حالة رف الأمع الط اتصالهقد ينطلق المتحدث في رجاع الاثر: انخفاض درجة الحساسية لإ
فعل فقد لى ردود الإذا لم ينتبه إ، ولكنه خر موافق على كل ما قالالطرف الأن أ، مفترضا تقوقع على ذاته
ما المرسل فلا يكلف نفسه عناء تلمس إخر لا يتمشى معه. ن الطرف الأ، لأدراج الرياحأيذهب حديثه 

و الخفية ولا يكترث لقراءة ردود الفعل غير اللفظية التي تنبا بموقفه أخر الصريحة استجابة الطرف الأ
مع  ،  يحاول التماشيي كي يكيف حديثه تبعا لذلك )يوضح، يخفف الوقع، يؤيد كلامه بحججالحقيق

 2لى هدفه(.إدراك موقفه ....وصولا إخر و الطرف الأ
 خطر معوقات الاتصال .فالتوقيت أو  ابرزحيث تعد هذه مشكلة من  :الرسالة التوقيت الخاطئ لأرسال

و عدم تقدير قيمة الوقت من الناحية التوقيتية أو الاهمال أالرسالة نتيجة لضغوط العمل  لإرسالالسيء 
و مغلوطة.  أعطاء تفسيرات متناقضة إو يجبر المستلم على أو رسائل خاطةة للمستلم أقد يرسل انطباعات 

، فقد تصل بالسلب على قيمة الرسالة وجوهرهاللرسالة من قبل مرسلها قد يؤثر  الخاطئن التوقيت أكما 
ون ، وفي حالات كثيرة يكمو معدو أضعيف  ، وفي كلتا الحالتين يكون تأثيرهاو مبكرأ متأخرفي الوقت 

  3التأثير سلبيا وتكون النتائج وخيمة.
للرسالة لابد من  ستيعابهاالمستقبل هناك عوامل عديدة تعيق من ناحية  معوقات متعلقة بالمستقبل: .2

 :قوف عندهاالو 
 المقصود بالحديث التأويلويدخل في هذا المضمار عدة عوامل منها التسرع في  :سوء التقاط الرسالة 

. هنا يقوم المستقبل زمة لاستكمال الصورة ووضوح الهدفكل المعطيات اللا  لىإوعدم التروي للوصول 
 .زئية من الواقع يستكملها عندهبعملية استنتاج مبنية على عناصر ج

لى تشويش ذاتي  إو يرجع أ. مشكلة حسية إدراكية عند المستمع لىإوقد يرجع سوء التقاط الرسائل       
فيها من . ويسد الثغرات التي كل الرسالة  لاستقبال مما يجعله لا يستقبلخرى حين محاولة اأ بأموركالانشغال 

 4عند المستقبل.سيةة  استماعيضا وجود عادات أ. ومنها خلال الافتراضات الذاتية

 :خرى لعدة همال المعلومات الأإلى سماع جزء من الرسالة و إحيث يتجه المستقبل  الادراك الانتقائي
لمعلومات لى غض البصر عن اإلى تجنب حدة التناقض المعرفي لذلك يتجه المستقبل إسباب منها الحاجة أ
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دراك الانتقائي حينما يقوم المستقبل بتقويم ، ويحدث الإالتي تتعارض مع معتقدات الراسخة عنده من قبل
 1.وشخصية وقيم ومزاج ودوافع المرسلطريقة الاتصال بما في ذلك دور 

 لى الاسترشاد بردود إهو بحاجة كي يتمكن المرسل من توصيل رسالته بشكل فعال   :ثرسوء ارجاع الأ
. وهكذا تصبح مسؤولية المستقبل بعين الاعتبار و على الاقل يأخذهاأ، كي يتكيف معها فعل المستقبل

ن يضطرب الاتصال أو غير لفظي. ولابد أ، لفظي ثر واضحأرجاع إو أل بردود فعل، مرسن يوجه للأ
مره لا يعرف ماذا يقول، وما أثر غير واضح. وهكذا يجد المرسل نفسه في حيرة من رجاع الأإحين يكون 

؟ هل قبل؟ هل ادى الغرض المطلوب؟..( وقد يتخبط المرسل نتيجة استقبلهو صدى كلامه ) هل 
هنا تقع المسؤولية على لى الحقيقة بصلة. إلذلك وينخرط في تأويلات حول موقف المستقبل لا تمت 

 2ن تنجح.أراد لعملية الاتصال أذا ما إ المستقبل
  فالمستقبل يقف موقفا خطر ما يهدد الاتصالأوهي من  :ات والاحكام المسبقة تجاه المرسلالتحيز .

وهنا يقوم المستقبل  ا،  ويسقط عليه نوايا من نوع معين.ن يصنفه بشكل مأمسبقا من المرسل بعد 
لا بما يؤيد الحكم المسبق الذي كونه. وكما هو الحال عند المرسل قد إحيث لا يهتم  الانتقائي بالإدراك

، قلق، تنافس، خوف من العدوان، واسقاطات ةعاطفي، صبغة ذاتية ) انفعاليةتكون التحيزات ذات  
مام أل الحالات يسد السبي وفي كل و سياسية...أو طائفية أعرقية  وأ، و مصلحية ماديةأ سلبية متنوعة(

  3 .التقدير الموضوعي للرسالة

 :ميةيالمعوقات التنظثانيا 
تنشأ المعوقات التنظيمية من طبيعة التنظيم غير الجيد الذي بدوره يتسم بالعجز عن مواكبة مطالب        

وجه النشاط التي أو الهيكل الذي يضم المجموعات المختلفة من أطار واحتياجات المنظمة ، ويمثل التنظيم الرسمي الإ
فراد في حدودها طبقا لطبيعة الهيكل التنظيمي. وتعترض المنظمة مجموعة من تمارس داخل المنظمة والذي يعمل الأ

 همها:أالمعوقات التنظيمية 

  دارية في المنظمة حيث تمثل و تعدد المستويات الإأيقصد به بعد المسافة التنظيمية  حجم المنظمة:كبر
. يؤخر العمل ويضعف الروح المعنوية ، مالى هذه المستوياتإ المعلومات من ومام تبادل أهذه الحالة عقبة 

قدان شركة عن ف 100شملت  وفي دراسةوتزداد المشكلة بزيادة التشتت الجغرافي لفروع المنظمة. 
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لى إحتى تضل  ندما تخرج من مكتب الرئيسن المعلومات عأ، اتضح المعلومات في عملية الاتصال
 1%.30تزلت الى العاملين تكون قد اخ

  :يم اشكالات تجعل انسياب الاتصال وحسن قد يتضمن التنظمعوقات ناشئة عن سوء التنظيم الرسمي
مرة ونطاق متعثرا ويشوبه الفوضى. من هذه الإشكالات غموض وعدم تحديد وحدة السلطة الآ توزيعه

هذا التنظيم وبقائه كمجرد وثيقة لا فعالية لها. ومن هذه الاشكالات تصلب  حتراماشراف. ومنها عدم الإ
هدافها ونشاطها ومراكز القرار أالتنظيم وتقادمه بما لا يتماشى مع نمو المنظمة والتحولات التي طرأت على 

 2والتنفيذ فيها.
 3يمكن تلخيص بعد المشاكل:و 

زدواجية في خطوط الاتصال اتداخل الاختصاصات وعدم وضوح المسؤوليات مما يترتب على ذلك من  -
 داخل المنظمة

لى عدم وجود توصيف دقيق للواجبات والمهام الوظيفية إ بالإضافةهداف التنظيمية عدم وضوح الأ -
  بالمنظمة.

ــــلة للعمل وزيادة شعور الفرد زيادة حجم الاعباء الروتيني - ــ  ل.بالم
الرسمي الذي  لى الاتصال غيرإداريين ما يترتب على ذلك من لجوء الإعدم وضوح الهيكل التنظيمي و  -

 بدوره قد لا يتفق مع اهداف المنظمة.
فراد لشخص واحد انس الجماعة فالمركزية تحتم ضرورة رجوع الأدارية وتجنظيم وعدد المستويات الإمركزية الت -

ويزيد  مر الذي يقلل من سرعة الاتصال، الألومات رغم بعده عن مراكز التنفيذالمعيمتلك قدرا كافيا من 
 من وجود احتمالات كثيرة لضياع المعلومات وعدم صحتها.

نسانية بين ة الإيق المبادئ العلمية يضعف من طبيع، فالمبالغة في تطبلى وسائلإهداف والغايات تحول الأ -
 .وائح التنظيميةلتعلق اخفاقاتها على شماعة القوانين والوظفين ويجعل القيادات العليا الم

، وتتميز الادارات ساب داخل القنوات الاتصاليةظيم على طبيعة المعلومات التي تنتتوقف فاعلية التن -
 ن وجدت فهي شكلية وقاصرة.أات و دارة خاصة للمعلومإلى إالافتقار العربية ب

 عمليات الاتصال. فهو  ضطراباو لتشويه المعلومات خطر مصدر أكبر و أهو : التنظيم غير الرسمي
هداف هواء والتحالفات وصراع المعسكرات يؤذي الأهدافه التي تخدم المصالح والأأبطبيعته الخفية وفي 

تم فيه لذي يا ن يكون الاتصال الخفيأالوظيفية والرسمية للمؤسسة ويكون على حسابها. ولذلك فلا بد 
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. وحيث انها تخدم هذا لى نفوذنها تخدم المصالح الضمنية والصراعات عأ، طالما مناقضة لمصلحة العمل
ثارة الاشاعات إالمعطيات، و  تأويلن تتصف بدرجة عالية من تحوير الوقائع، وسوء أالغرض فلا بد 

 1المغرضة.
كان هذا الهيكل ذا  إكليا بطبيعة الهيكل التنظيمي ف  ارتباطان المعوقات التنظيمية ترتبط إبشكل عام ف      

لهيكل ذا كان هذا اإ، و ة والخارجية كانت المعوقات قليلةمتماسكا ومرنا متكيفا مع البيةة التنظيمية الداخلي
لى ظهور مشكلة تنظيمية هي عدم الاستقرار التنظيمي إ، كان ذلك مدعاة غير واضح والسلطات متداخلة

    2.التنظيميةكل والوظائف والعلاقات وما ينتج عنه من تحيز في الهي
 :بمضمون الرسالةثالثا معوقات تتعلق 

  :وتتضمن الغزارة والكثافة الشديدة في المعلومات التي يتطلب من المستقبل استقبالها طبيعة المعلومات
لى إو يلجا أو قد يتأخر في الاستجابة أ، ، وقد يخطئقائقوفي هذه الحالة لا يستطيع المستقبل متابعة جميع الح

ن المنظمات في العصر الحاضر تواجه سيلا إ kahntو katz. ويعتقد و تصفية وتنقية المعلوماتأ، التعميم
بحيث تعجز ، تقنية والثورة في وسائل الاتصالمتدفقا من المعلومات المختلفة نتيجة الثورة المعلوماتية والثورة ال

 3تواصلة.رادها عن التعامل مع هذه المعلومات الكثيفة المفأالمنظمة وجماعاتها و 

  ن يستجيب لها أن الفرد الذي يواجه معلومات مكثفة وغزيرة جدا يمكن إ Millerويعتقد ميلر         
 4الطرق التالية: بإحدى

  ؛حذف بعض المعلومات -
 ؛الخطأ رتكابا -
 ؛التأخير -
 ؛التقنية / التصفية -
 ؛ )الاستجابة غير الدقيقة( استخدام التقريب او التعميم -
 تجنب العمل.  -
 : اللغة 
و  أرسالة سواء كانت شفوية ، فالكلمات التي تصاغ بها الة مادة التعبير عن موضوع الاتصالتعتبر اللغ         
والكلمات لها معان مختلفة ربما ، راد تبليغها. فاللغة شاسعة واسعةالم غراض الرسلةأهي التي ترسم صورة  ،كتابية
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ما بسبب التفاوت في التعليم والثقافة و البيةة وغيرها أ، و ةغير واضحما لان المعاني أ، و فهمهاأا ء تفسيرهسيأ
ن يكون أ، المستوى التعليمي. لهذا يمكن داريعض في المهنة، والمستوى الإفراد المتصلين ببما بسبب اختلاف الأأو 

ب يصعو مصطلحات تستخدم في الاتصال أ، ة خاصة بهالكل مجموعة من المجموعات المختلفة في المنظمة لغ
لة التي قد تعتمد على طريقة اهمية في التبليغ الرسألفاظ ن لطريقة نطق الأأ. كما خرىفهمها بواسطة المجموعات الأ

 1قاء وكيفية استعمالها.لالإ
 : مهارات الاتصالالمطلب الثاني

وهي درجة الكفاءة  2.ذا كانت الطريقة تعني وسيلة عمل شيء فالمهارة تعني القدرة على عمل هذا الشيءإ
 يسر.داء بسهولة و التنفيذ والأداء والقدرة على استخدام المعلومات بفاعلية و والجودة في الأ

 مهارات الاصغاء:ولا أ

ون عنها واستيعاب الرسائل التي يعبر تهم عدب واحترام وعدم مقاطأخرين بفهم و لى الأإيقصد به الاستماع     
ذ ا قُرئِ  الْقُرْآ نُ إِ و  ﴿ والتذكر والاستيعابهمية الانصات للفهم أ، يقول تعالى مؤكدا بطريقة لفظية وغير لفظية
 (.204)الأعراف: ﴾ون  حم ُ رْ ت ـُ ف اسْت مِعُوا ل هُ و ا نْصِتُوا ل ع لَّكُمْ 

ننا أ، كما تقول اؤها عن طرق مهارة الانصات الجيد%من العلاقات الانسانية يمكن بن85ن ألى إتشير الدراسات 
 .%من قدراتنا في الانصات25مل فقط نستع

ن أصغاء إذ يستطيع المدير من خلال الإهم مقومات الاتصال الفعال، أصغاء المدير لموظفيه من إويعتبر         
ن اصغاء ألى إضافة إيتعرف على ما يريد الموظف قوله، ويكون لدى الموظف الفرصة للتعبير الكامل عن نفسه، 

ليه من خلال الحديث إالمدير للأخرين يضمن فعالية القرارات التي يتخذها لأنها قد تبنى على معلومات تنقل 
 الشفوي.

ن يعطي أن يمتنع عن الكلام معهم ولكن يعني أحوال ي حال من الأألى موظفيه لا يعني بإغاء المدير صوإ       
 ما يقول واستيعابه لكلامه واهتمامه به.المدير الموظف انطباعا بإصغاء قائده لكل 

ر اشعأ: نبهاهم العادات السيةة في الاصغاء والتي ينبغي على القادة تجأن ألى إوتوصلت بعض الدراسات         
( وانتقاد طريقته همية )كانشغاله بمكالمة هاتفية او توقيع بعض الخطابات أن ما يقوله ليس ذا أالموظف المتحدث ب

، وتغيير ا، ومقاطعته ليدلي بوجهة نظره هوثارته ومحاولة التهرب من المشكلة التي يعرضهضوع، وإفي عرض المو 
بما يجول في  بالإفاضةالتي تسمح للموظف سباب، وعدم تهيةة الفرصة للجلسات الهادئة أالحديث فجأة ودون 
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ساليب المدير من العوائق التي تؤثر في الانصات ،وذلك باستعمال الأ  كما يؤكد على ضرورة تخلص1خاطره. 
  2التالية:

 اعطاء المتحدث الفسحة المناسبة بتوفير الاحترام والاهتمام وردود الفعل  : استعمال سياسة الافساح
اعطائه و انطباعات سريعة قبل ألى التعميمات ناقصة إالعوائق والحواجز وعدم القفز  وبإزالةالمناسبة 

 .الرسالة التي يرغب في توصيلها فرصة الكاملة في الحديث واستيعابال
 تحدث وتحريك الراس بالموافقةلى عيني المإبالابتسامة وبالنظر  وذلك :استعماله لغة الاشارة المناسبة ،

وخفض تي تشعر المتحدث بالراحة والهدوء، والتشجيع على مواصلة الحديث، واستعماله الجلسة الملائمة ال
ما لماذا ....كيف ؟ ... ...، وتوجيه الاسةلة المناسبة التي تجعل المتحدث يعبر عن نفسهالصوت

 ردود فعلك تجاه؟ ؟.....مارأيك
  الاصغاء الجيد و الردود الملائمةوذلك بتوفير الاحترام اللازم و  :خرينالأ استيعاباستعمال سياسة 

لى إقرب أويجعلهم في موقف و رغبتهم في المعارضة أدير من تشتيت قدرة الاخرين وبذلك يتمكن الم
 قل لزوم جانب الحياد.و على الأأالاقتناع بوجهة نظره والتأثر بما يقول، 

 مهارة الكتابة:ثانيا 

، ومن والقرارات بطريقة واضحة ومفهومة فكار والآراءهذه المهارة تساعد المدير على توصيل المعلومات والأ      
 .و التعليمات المكتوبةأوامر الرسمية والنشرات والأوسائل الكتابة 

همية والدقة ن الكتابة ليست مجردة وضع كلمات على السطور، بل هي في غاية الأألى إوهنا تنبغي الاشارة      
وهذا يفترض  .ةن تكون مادة اتصالية ناجحأكن لها يم ليف حتىو صفات التأألى مقومات إة تحتاج ية كتابأن أو 

 3:من بينها ما يليساسية وافر مجموعة من الشروط الأضرورة ت

 ن تكون المادة المكتوبة محددة العنوان والموضوع والهدف بصورة واضحة ومعبرة.أ -
 .ان تكون المادة المكتوبة واضحة المعاني والمفاهيم المستعملة حتى لا يساء فهمها وحتى لا تتعدد تفاسيرهأ -
 .و نحويةأخطاء املائية أية أصول الكتابة لتجنب الوقوع في أبقواعد اللغة و ن تكون المادة المكتوبة ملتزمة أ -
 فكاره.أن يلتزم المرسل بترتيب أن تكون الفقرات متسلسلة تسلسلا منهجا ومنطقيا وذلك بأ -
 تجنب الحشو الزائد عن مستلزمات التوضيح ومعالجة الهدف المراد تغطيته. -
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ن أبراز ما هو مهم و إن يركز جهده في أهمية و أقل أفكاره بين ما هو مهم وما هو أن يميز الكاتب في أ -
 خرى.مور الأيتجنب الخوض في الأ

 و بساطتهماأسلوب ، وذلك من حيث جزالة اللغة والأليهإي الكاتب المستوى الذي يكتب ن يراعأ -
   العليا.فالكتابة للمرؤوسين فالمستويات الدنيا تختلف عنها في حالة المستويات ،

 التحدث:مهارة  ثالثا
لى تابعيه بصورة لغوية صحيحة ومفهومة إو الآراء أهي قدرة المدير في توصيل المعلومات والقرارات        

. وعلى السامعين نتباهاالنبرة التي تتناسب مع الموقف لجذب  الصوت و واختيار، وت واضح ومناسبوبص
تعبيرات ن أحيث  1بحركات غريبة.و القيام أمتزنا ويبتعد عن العصبية والتكرار في الكلمات  أن يكونالمتحدث 

التي يتحدث بها المتحدث وعند  الوجه و حركات اليدين والرأس والجسد يمكن أن تعطي تعبيرا يعزز المعاني
المعاني  استيعابته على تحدث مع الشخص ما يجب أن يراعي طبيعة نمط الطرف الأخر ودرجة ثقافته وقدر ال

 2.والأفكار
خصوصيات تعطيها مزيدا من نها قد تبدو ذات إعن مهارات الكتابة بل أهمية تقل  : لاومهارات التحدث

لذلك  .لتعديل كتلك التي يمتلكها الكاتبن المتحدث قد لا يمتلك الفرصة الكافية للمراجعة وا، وذلك لأالعناية
 :همهاأ، ومن من المحادثة عملية مثمرة وفعالة المهارات التي تجعلنه لابد من الحرص على بعض إف

 ؛و لا يملك المعلومات الكافية حوله أي موضوع لا يعرفه أن يتجنب المتحدث الخوض في أ -
مع ية مواضيع جانبية تخرجه عن هدفه وتربك الساأالى  الانسيابن يركز على جوهر الموضوع وعدم أ -

 ؛عةوتجعله غير قادر على المتاب
المقنعة بدل من  الحجة امتلاك، والحرص على فكارهأو يطرح من أماس لما يقول يفرط في الح ن لاأ -

 ؛لا القناعات إثره بإنتهاء  الحديث ولا تبقى أذلك فالحماس مهما كان مؤثرا سوف ينتهي 
على ن مستمعين قادرين أ يتأكدن أ، وذلك حتى يستطيع والاستفسارمح المتحدث بالمناقشة ن يسأ -

ن أن على المتحدث إيراه المستمعون غامضا وهنا ف ذلك يساعد على توضيح ما ن فيأكما  .هامتابعت
 ؛يقوم المستمعون بذلك حيائها وبالأخص عندما لاإدارة المناقشة و إيعمل على 

 ؛يث يمكن للمستمعين متابعته بوضوحنه يتحدث بسرعة عادية بحأن يراعي المتحدث أ -
داته، فمخارج الحروف والكلمات هي التي تلعب دورا هاما في وضوح مفر ن يحرص على وضوح أ -

من خلالها كل الحروف بوضوح  الحديث. ولابد من ترويض النفس على لفظ الكلمات بصورة تبرز
 ؛ودقة
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فكار التي يطرحها ومع طبيعة السياق العام ، بحيث تكون دائما متفق  مع طبيعة الأن يرعي نبرة صوتهأ -
 ؛للحديث

ن يركز ألها حتى ولو كانت تتعارض مع وجهة نظره و  واحترامه خرينلوجهات نظر الأالمتحدث  مراعات -
  ؛خرين بدل من تركيزه على نقاط الاختلافدائما على ما يمثل قواسم مشتركة مع الأ

و يطنب في الحديث فيما هو عام أن لا يغالي أراء و أفكار و أن يركز المتحدث على ما هو جديد من أ -
   .ومعروف

  :مهارات التفكيررابعا 

نما المقصود به استعمال الفكر بسرعة إ، و الاتصال الاستغراق في تفكير عميقيقصد بالتفكير في عملية  لا      
و ألا يتعجل الفرد عرض فكرة ألذلك يجب يطة بالعمل خلال عملية الاتصال. في المواقف والعلاقات المح

ه عرضة لبعض مشكلات كان اتصال  لاإن يتم التفكير فيها ويحللها و أسيه، قبل و و حتى مرؤ أمشكلة على رئيسه 
 ساءة الفهم.إ

ن يستخدم كل من التفكير التحليلي والتفكير أتستدعي من الفرد  ن المهارات المتعلقة بالاتصالإ       
لرؤساء تنمية مهارات ، وعلامة على ذلك يجب على ااعد في تنمية المهارات الاتصاليةالابتكاري. فكلاهما يس

ن إالفرق بين التفكير التحليلي و التفكير الابتكاري يكمن في و ، ى المرؤوسين لنجاح عملية الانصاتالتفكير لد
كانت المشكلات لها حل وحيد  ذاإحيث  ،الذي يستخدمه لتعامل مع المشكلاتسلوب الفرد يختلف في الأ

ليست تقليدية وليس لها حل وحيد  ذا كانت هذه المشكلاتإما أنه يستخدم لها التفكير التحليلي إ، فوصحيح
 1نه يستخدم لها التفكير الابتكاري.إف،

 مهارة القراءة:خامسا 
ن الفرد ألى المعنى بسرعة وبسهولة ويجب التركيز على المفردات. لهذا نجد إوهدف القراءة هو الوصول         

 و كمستقبل عنصرا فعلا في تحقيق اتصال فعال.أ، عادة ما يكون وضعه كمرسل أبسرعة ويفهم ما يقر  أالذي يقر 
ذا كان الشخص إ ...الخ،أسلوبها وصياغتهان الكتابة تفقد معناها ومهما كانت متقنة في ألى إشارة وهنا تجدر الإ

 2برز ما يميز هذه المهارة:أالذي يتعامل معها لا يتقن القراءة ، ولعل 
 ؛المادة المكتوبة ولا يحيد عنه طوال تعامله معها دفأن يرتبط القارئ به -
خرى الثانوية، والتركيز على والأ فكار الفرعية،فكار الرئيسية وبين الأن يستطيع القارئ التمييز بين الأأ -

 ؛ولىما هو رئيسي بالدرجة الأ
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....الخ، والعمل طنابإو أطار الموضوع، وما هو خارج عنه في صورة حشو إن يستطيع تمييز ما هو في أ -
 ؛همال ما هو خارج الموضوعإعلى 

ن يضع نفسه في مكان أعليه ن يقول في رسالته ولذلك أراد الكاتب أ معرفة مان يحاول أعلى القارئ  -
 ؛ن ينظر بمنظاره، وأالكاتب

الشخصية دورا في الحكم على المادة  وآرائهن يكون القارئ ملتزما بالموضوعية ولا يترك لانطباعاته أ -
 و التحامل. الموضوعي الحالية من المجاملة أو التقويمأن يلتزم بقواعد النقد أالمكتوبة ولابد 

 :ستعمال لغة الاشارة )غير اللفظية (إمهارات سادسا 

نها الاهتمام الذي يعطو نهم لا ألا إ، لاتصال غير اللفظي والتعبيربالرغم من استخدام الكثيرين لوسائل ا      
 خاصة الذين يمثلون فيها طرف المرسل. يعطى للاتصال اللفظي

ن هذا الاتصال أولكن الثابت خرين ....نفسهم وهم يخاطبون الأأيرون  نهم لاأوالسبب الرئيسي في ذلك      
 1.على فعالية الاتصال التأثيرلعب دورا هاما في ي

الرسائل على المستويين في نفس الوقت. ففي حالة  بأرسال، نقوم لأخرففي الاتصال المباشر من شخص      
مام تدفق الاتصال سواء كان أ عائق، سوف يكون هناك يماءات مع الرسائل المنطوقةوالإ عدم توافق الحركات

التي غير اللفظية التي يستلمها، و  للإيماءات استنادالى فهم نوايا المرسل إو خطأ، سوف يميل المستقبل أصحيحا 
 .يطلق عليها البعض لغة الجسم

ذ تحدثنا عن المشاعر إف ،اس يتم بواسطة الاتصال غير اللفظيبين الن من الاتصال المتبادل% 75ذا كان حوالي إو 
 نعبر عنها كما يلي: فإننا، والعواطف

 يتكون من لغة الجسم. %من  الاتصال 55 -
 / لهجة الصوت فقط.يتم التعبير عنه بواسطة نبرة  38% -
 %يتم التعبير عنه بالكلمات. 7 -

 % من مشاعرنا بصورة غير لفظية.93وهكذا فإننا نعبر عن 

 ذلك جيدا في بقوله: OGER-STEFANINKوفسر

من نذهل ، ننفخ من الفخر ،لم، نكشر من الأنحن نرتعش من الخوف، نختنق من الغضبجسمنا يتحدث: "
 2فرح، نحمر من  الخجل....."نقفز من ال ،الأعجاب
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من خلال لغة الجسم حينما  إشارات، باستمرارنعطي لا نتحدث باستمرار، ولكننا أننا ندرك جيدا كما        
 . ففيبمستويات مختلفة نجري الاتصال نناألى إن ننظر أ، من المفيد ذلك لىإ بالإضافةخر. أنكون برفقة شخص 

فإننا نعبر ن واحد وبالتحديد، أالغالب نقوم بالاتصال على مستوى المضمون / المحتوى وعلى مستوى العلاقة في 
 عن المضمون /المحتوى بواسطة الكلمات ونعبر عن العلاقة بواسطة لغة الجسم.

للفظي والتعبير تصال غير اساسية للاشكال الأجل ذلك يجب على القائم بالاتصال التعرف على الأأومن        
لا يفقده ذلك أ، بشرط المرغوب الاتجاهصدر منه في لذي يا ولا في هذا النوع من الاتصالأ، لكي يتحكم به
خرين صدر من الأذي يالفظي والتعبير غير الل ، وثانيا لكي يفهم الاتصالقائيته في تعامله مع الطرف الأخرتل

  1ويتجاوب معها.

 تصالالاكفاءة    :المطلب الثالث
 2الكفاءة العلية بعدة خصائص هي: يتميز الاتصال ذو     

 :خر للرسالة أ. وهناك بعد إلى وسيلة الاتصالو البطء في نقل المعلومات يعود أأن مدى السرعة  السرعة
 وهو وصول المعلومات في الوقت المناسب.

 :على معلومات  أطراف الاتصالمكانية حصول إالوسائل الشفهية في الاتصال تسهل من  الارتداد
ما الوسائل المكتوبة كخطابات أ. سليم وإتمام عملية الاتصال بنجاح، تساعد على رد الفعل المرتدة

 طراف الاتصال.ألى إوالمذكرات والتقارير فهي بطيةة وغير فعالة في تقديم معلومات مرتدة 
 الخطابات والمذكرات ثل ، وذلك مجلات وملفاتن تحفظ سأيمكن لبعض وسائل الاتصال  :التسجيل

ما أليها لمتابعة التقدم في إنجاز الموضوعات محل الاتصال إمكانية الرجوع إ، ويفيد هذا في والتقارير
 ، والاحتفاظ الرسمي بها.فيها تسجيلها الوسائل الشفوية في الاتصال فيصب

 وبعض وسائل الاتصال قادرة أفضلكلما قدمت وسيلة الاتصال معلومات كثيفة كلما كان  :الكثافة .
 قارير.تعلى تقديم معلومات كثيفة مثل الخطابات وال

 :ل من و النقأضرورة استخدام وسيلة اتصال تناسب موضوع الاتصال. فإخطار فرد بالترقية  الرسمية
قل رسمية مثل ألى وسيلة إوالاتصال الداخلي بين الزملاء يحتاج  .خلال خطاب يعد وسيلة مناسبة

لى الشكل الرسمي مثل الاجتماعات إتاج الداخلية والتلفون. وهناك اتصال داخلي قد يحات المذكر 
 والتقارير.

                                                             
 117، مرجع سبق ذكره، ص حميد الطائي ، بشير علاق - 1
 38،39، ص ص2010، دار المستقبل ،الاردن، دارةساسيات الإأ، فادي محمد صلاح - 2
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  :دوات المكتبية فضل. وتشمل التكلفة الأأكلما كانت وسيلة الاتصال غير مكلفة كان ذلك التكلفة
، وهي تتمثل في الاتصال المشتركين في المستخدمة وكلفة انتاج الرسالة والبريد والتليفون وأجور العاملين

ننا نقول أ. وتعد التكلفة عنصرا نسبيا حيث والاسترجاعتكاليف الإرسال والاستقبال والتخزين والتحليل 
 نها تكلفة مناسبة وذلك مقارنة بالعوائد المتحققة منها.أ
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 :الفصل خلاصة

تقع على عاتق الإدارة مسؤولية ضمان حصول الموظفين على كافة المعلومات الضرورية بشأن سير العمل أو        
على  واطلاعهمالمشروع، حيث تقتضي المشاركة في المعلومات والاتصال السليم على ثقة بين الإدارة والأفراد 

 نتائج. الهداف و الأمشاكل، وسياسات و 

وامر فمن خلال الاتصال الجيد بين العمال والمسؤولين يكونون على وعي ودراية بواجباتهم ومسؤولياتهم والأ     
كما أن الاتصال الداخلي يقرب العمال من الأحداث ومن مصادر صنع التعليمات الصادرة من المستويات العليا،  

هذا فضلا عن دور الاتصال في القضاء على  شاركة. القرار، ويمكنهم من تقديم الانتقادات والملاحظات وحتى الم
 . نظمةنسانية في المإقامة علاقات إو كل ماله علاقة بسوء الفهم، والتشويش والفوضى، وتحسين التنسيق، والتعاون 

حين تكون المنظمة في حالة مد وجزر وعدم همية هذا الدور خاصة في حالة التغيير التنظيمي أوتتضاعف       
محاولة التكيف مع بيةتها، ونظرا لأهمية التغيير التنظيمي سنحاول من خلال الفصل الموالي إلقاء الضوء استقرار 

 على موضوع التغيير التنظيمي بمختلف جوانبه. 
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 :مدخل
 :هذا الرد روباأالصناعات بوسط  إحدىسنة يعمل في  55كتب عامل عمره        

 عد شابا بعد والجيران منأعلم أني أتغيير أيضا فأنا لم أوأنا  .من أيام حياتي أرى الأشياء تتغير"في كل يوم       
كثيرة في العمل ولكني أصبت بالقلق عندما جاء رئيس شركتنا الجديد إلى المدينة   أشياء تتغيرولي يتغيرون كما ح

عتقد إن منتجنا ثابت وقوي ولقد نبع لديه رؤية ولكنني أ إنيقولون  أنهم ،التغيير ديناميكي إلىوتحدث عن الحاجة 
 1؟"الاتجاها نغير باتنا ولذلك فإنني أتساءل لماذذلك من عشرين عاما من عمل نفس الشيء ويحي الناس ث

ت مع ن تتوائم بشكل ثابأيجب  أنهاتى تكون منتجة كما حمستقرا لناجحة يجب أن تقدم مناخا اوالمنظمات      
المستهلك والمعلومات والتكنولوجيا الجديدة وتغيير الممارسات والعمليات داخل  الضغوط السوق الجديدة وتغير

  ولكن ماهي أفضل الطرق للتغيير؟المنظمة 

ضافة التنظيمي بالإ ذهان الكثير من الذين يهم موضوع التغييرالكثير من الأسئلة وتلك التي تدور في أذهاننا وأ    
 .لك ولو بالقدر القليل من التوضيحمكن ذإن أ الإجابة عنها في هذا الفصلسنحاول سبق  لى ماإ

  

                                                             
1
 23،ص 2008،تر محمد وحيد المنطاوي، دار رؤية، مصر، اساليب التغيير، موري دالزيل، ستيفن سكوتوفرر - 
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 التنظيمي.ماهية التغيير  :الأولالمبحث 
 الأمور طبيعة مع يتناسق بذلك وهو ومتجددة مستمرة عملية أنه مع ولازم، وضروري حتمي أمر التغيير إن       

 الحياة، مظاهر أحد باعتباره التغيير علينا يفرض المنطق فإن ثم ومن ومتغيرة متجددة طبيعتها في فالحياة والأشياء
 وتكنولوجية علميةالو  سياسيةال المجالات، كافة في التغيير سريع اليوم فعالم استثناء، وليس طبيعية قاعدة أنه أي
 الحياة فأنماط ،الواقع بهذا حضارتها تتأثر نامية أم كانت متقدمة الدول و. سلوكيةالو  تشريعيةالو  تصاليةالا

 خلية عن عبارة المنظمة أن. وبما ةيالحضار  التغيرات إحداث إلى يؤدي بدوره وهذا .للتغيير تتعرض والقيم الشخصية
 وتؤثر....،والعلمية والسياسية الحضارية التغيرات بهذه تتأثر فإنها لذلك فراغ في تعمل لا فهي المجتمع خلايا من
تعرف على مفهوم التغيير هذا المبحث سنحاول ال لومن خلامما يدفعها إلى إحداث تغيير هي الأخرى.  فيها

 هم دوافعه.أهميته، مبادئه، و أهدافه ،أنواعه ،أو  التنظيمي

 التغيير التنظيميمفهوم : الأولالمطلب 

  :لتغييرل المفهوم اللغوي أولا
 تعريف التغيير على النحو التالي: جاء في المعجم الوسيط

 بنيتها بناءا أي، ويقال غيرت دابتي وغيرت داري جعله على غير ما كان عليه أوبه غيره بدل  أي الشيءغير     
 1من شانه. أصلح حط عن رحله و أيغير فلان بعيره  غير الذي كان. و

 :التغيير التنظيميتعريف ثانيا 
 بعض التعاريف التالية : الم يتفق العلماء والمتخصصون على تعريف واحد للتغيير التنظيمي حيث ذكرو 

 بما يضمن  ئيالتكيف البيدف وواع يسعى لتحقيق التغيير التنظيمي هو عبارة عن تغير موجه ومقصود وها
 2.قدرة على حل المشكلات أكثرحالة تنظيمية  إلىالانتقال 

  في الحسبان دراسة  وتأخذالمرتبطة بالمنظمة  الأطرافكل المنظمة تعتمد على تعاون   أوخطة تحسين جزء
 3علاجات والتدخلات المناسبة.البيئة المحيطة بها لتحديد الم

  تعريفrecordo (1995)   التغيير عملية تستخدمها المنظمة لتصميم تنفيذ وتقييم المبادرات الملائمة
التغيير قيادة حكيمة قادرة على  إدارةلتعامل مع المتطلبات التي تفرضها البيئة الخارجية حيث تتطلب 

  4ة.نظمالتطور والازدهار والتقدم وذلك حسب الظروف المحيطة بالم

                                                             

  1- محمد بن يوسف النمران العطيات ،ادارة التغيير وتحديات العصرية للمدير ،دار الحامد ، 2006، ص92  
 21، ص2007، كنوز المعرفة ، الأردن ، إدارة التغيير والتطوير، زيد منير عبوي -2
 14، ص2010، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة التغيير، احمد ماهر -3

  4- خضر مصباح الطيطي ، إدارة التغيير التحديات المعاصرة للمدراء المعاصرين، دار الحامد ، الاردن،2011،ص29
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  ت في أهداف وسياسات الإدارة أو في عنصر من عناصر العمل إحداث تعديلا بأنهيعرف التغيير
 1حد أمرين هما ملائمة أوضاع وأوجه نشاط جديدة يحقق للمنظمة سبقا عن غيرها.أالتنظيمي مستهدفة 

  المنظمة على  قدراتتحسين  إلىللتغيير هو سلسلة الجهود المستمرة والبعيدة المدى الهادفة  أخروفي تعريف
التجديد ومواكبة التطور وتمكنها من حل مشاكلها ومواجهة تحدياتها من خلال توظيف النظريات  إدخال

 بواستيعاتعبئة الجهود الجماعية وتحقيق المشاركة والعمل الجماعي  إلىوالتقنيات السلوك المعاصرة الداعية 
ل والاستعانة بخبراء التغيير صياغتها واعتماد البحوث الميدانية ودراسات العم وإعادة ةالتنظيميالحضارة 

 2في متابعة تنفيذها. والإسهاموالتطوير من داخل المنظمة وخارجها لوضع خططها 

المنظمة من حالة إلى حالة أخرة  انتقالأن التغيير التنظيمي هو  باختصارمن التعريفات السابقة نستنتج و         
البيئية الداخلية والخارجية وذلك من أجل زيادة الفعالية التنظيمية وتحقيق  متغيراتكثر ملائمة وتكيف مع أ

 .أهداف المنظمة

 المطلب الثاني: دوافع التغيير التنظيمي 
عن  ناتجا وأمن العدم،  بل يكون مدفوعا بقوة ما  أومنظمة من فراغ  أيفي  دث التغيير التنظيمييح لا       

 أوتوقع مشكلة  أولاقتناص فرص سانحة والاستفادة منها  أماالتغيير والتطوير في العادة  يتم أنسبب ما. ويمكن 
 أو، وهذه الفرص والمشكلات قد تكون داخلية نابعة من داخل المنظمة رد فعل واستجابة لمشكل ما أو، ما أمر

 قد تكون خارجية.

تدفع المنظمة لتغيير والتطوير، وحاول العديد التي  والأسبابلقد تناول كثير من الكتاب الباحثين القوى       
مجموعتين  إلىقبولا وشيوعا هو تصنيف القوى  الأكثر التصنيفاتمنهم تصنيف هذه القوى والمسببات. ولكن بين 

 مع العلم إن بعضها قد يتداخل.رئيسيتين هما قوى داخلية وقوى خارجية 

 القوى والمسببات الداخلية:ولا أ

ها. ومن بين هذه القوى الناشئة من داخل بسبب عمليات المنظمة و العاملين فيها وغير وهي القوى والمسببات 
 3:والمسببات

 ؛تغيير في أهداف المنظمة ورسالتها وأغراضها 
 ومعدات جديدة؛ أجهزة إدخال 
 ؛ندرة القوى العاملة 

                                                             
 49، ص1999، دار وائل ، الاردن ،  ومفاهيم حديثة التطوير التنظيمي اسس،  موسى اللوزي -1

 31، صمرجع سبق ذكره، خضر مصباح الطيطي - 2
  3- حسين حريم، السلوك التنظيمي، دار زهران، الأردن، 1997،ص491
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 ؛نظم معالجة معلومات متطورة إدخال 
  ؛أخرىشراء منظمات  أو أخرىدمج مع منظمات 
 تدني معنويات العاملين؛ 
 ؛رتفاع نسبة الدوران الوظيفيإ 
  ؛داخلية طارئة أزمةحدوث 
  خل المنظمة؛للوظائف العليا من داعدم تمكن المنظمة من توفير مرشحين 
 تدني الأرباح. 

 1:لداعية للتغيير في المنظمة نوعانالقوى الداخلية ا نأ kinickiو kreitnerويرى 

العاملين فيما يتعلق بكيفية  إدراكتتعلق بالقوى العاملة ) مشكلات ناشئة عن  إمكاناتمشكلات /  .1
 ؛معاملة المنظمة لهم (

سين يتطلب تنمية مهارات في و سلوك / قرارات المديرين فالصراع والاحتكاك الكثير بين الرؤساء والمرؤ  .2
 .التعامل لدى الجميع

 2القوة الداخلية للتغيير هي:ن أوزملائه فيرون  ivancevich أما

المسببات والقوى  أما .الأفراد، الاتصالات والعلاقات بين وتشمل العمليات: اتخاذ القرارات .الأفراد العمليات و 
 .نسبة الدوران الوظيفي وغيرها وازديادفتتضمن تدني المعنويات  لأفرادالناتجة عن ا

 لى هذه القوى:إويضيف القريوتي 
 ؛لين وزيادة طموحاتهم وحاجاتهمتطور وعي العام .1
 ؛وبين رغبة العامل في تسخير جميع قدراته الكامنة للعمل الإداريةالعلاقة بين البيئة  إدراكزيادة  .2
 .إنتاجيتهالمجال له للمشاركة في اتخاذ القرارات وبين  وإفساحالتعامل مع العامل  أسلوبالصلة بين  إدراك .3

  :ارجيةوالمسببات الخالقوى ثانيا 
القوى والمسببات  إن، هو يميظالتنعتقاد السائد بين معظم الكتاب والمفكرين والباحثين في التغيير الان إ      

 نأكبر بكثير من القوى الداخلية فيما يتعلق بالتغيير التنظيمي، ويرون أالناشئة من خارج المنظمة تلعب دورا 
طبيعي نظرا للتغييرات المتسارعة  أمرالقوى والمسببات الخارجية هي الدافع والباعث الرئيسي لهذا التغيير، وذلك 

                                                             

  1- - حسين حريم، السلوك التنظيمي ،مرجع سبق ذكره ،491.
  491،492ص ص ،نفس المرجع - 2
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ومن هنا وجه الكتاب والباحثون اهتماما زائدا لهذه القوى  غيرات البيئية الخارجية للمنظمات،والكبيرة في المت
 1بحيث : والمسببات

 هي: التنظيميالقوى الخارجية التي تدعو للتغيير  أهمن أ fred luthansانز يعتقد لوث    
التنافس الحاد في صناعات النقل الجوي وصناعات الحواسيب  وأوضحالتنافس الحاد بين المنظمات ) .1

 ؛الشخصية وصناعات السيارات(
 ؛ويعتبرها قوة رئيسة بصورة دائمة ،الأوضاع الاقتصادية .2
 قوة هامة وراء التغيير التنظيمي. أيضااهرة العولمة يعتبر العولمة، فتزايد والتسارع الكبير في ظ .3

 : الآتيةلى القوى الخارجية إفيشير  robbinsما أ
 ؛...الخ(شريعات حكومية جديدة )قوانين عمل، قانون ضمان اجتماعيقوانين وت إصدار .1
 ؛نقابة مهنية /عمالية( إلىالاتحادات والنقابات المهنية /العمالية )انضمام العاملين في المنظمة  .2
  ؛ازدياد الضغوط التي تمارسها الجماعات المنظمة مثل جماعة حماية المستهلك .3
 المواد الخام وتوافرها؛ أسعارتغيرات سريعة في  .4
 ؛الأخرىالمزاحمة والمنافسة الشديدة بين المنظمات  .5
 طارئة . أزمةحدوث  .6

 : الآتيةفيذكران القوى  Bowditchو  Huse أما
 ؛في جميع مجالات وميادين العلم والمعرفةالمعرفي )الثورة المعرفية ( والنمو المتسارع  الانفجار .1
ذ يتم إ، جات بسرعة مع اكتساب معارف جديدة، حيث تتقادم السلع والمنتتقادم المنتجات بسرعة .2

 ؛تطوير واكتشاف منتجات جديدة وسرعان ما تتقادم 
، وازدياد نسبة العاملين المدن وارتفاع المستوى التعليمي القاطنين فيتغيير تركيب القوى العاملة )تزايد نسبة  .3

 ؛جمالي العاملين (إلى إهنيين والفنيين لسن، وارتفاع نسبة المديرين والممتوسطي ا
 ولياتها الاجتماعية؛تزايد الاهتمام بالقضايا والمسائل الاجتماعية تزايد ادراك المنظمة بمسؤ  .4
 .عمالتزايد ظاهرة العولمة في الا .5

 :إلى ثلاث فئات رئيسية هيجية ر وزملائه القوى الخا  Ivancevichويصنف
يتوسعون في نشاطاتهم  أو، نافسين الذين يعرضون سلعا جديدة)تزايد الم الأسواق:التغييرات في  .1

 أن(، وفي كل حالة على المنظمة خدمة العميلتحسين  إلىو يعمدون أ أسعارهميخفضون  وأ الإعلانية
 تغيير ما؛ بإجراءتستجيب 

                                                             

1- حسين حريم ،السلوك التنظيمي ، مرجع سبق ذكره،ص492
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 ؛)الثورة المعرفية جلبت معها تقنيات جديدة في كل مجال تقريبا( :التقنيةالتغييرات  .2
فرصا   أوجدتالعالمية  والأسواق، المتطورة ةالجماهيريفالحركات الاجتماعية والاتصالات  :التغييرات البيئية .3

 .أهميتهايعون  كبيرة وفي نفس الوقت خطرا وتهديدا كبيرا للمديرين لا

والتقنية  هم القوى الخارجية الداعية للتغيير التنظيمي هي: الثورة المعرفيةأبرز و أن أوهكذا يمكن القول ب      
زايد ضغط ، وتلاقتصادية والاجتماعية والثقافية والديموغرافية، التغييرات السياسية واوالتغييرات في الأسواق

 ، والأزمات الخارجية الطارئة.وقعاته من المنظماترة الجمهور وت، وتغير نظالجماعات المنظمة

 التغيير التنظيمي ومبادئ  أنواع :المطلب الثالث

  :يلي نواع التغيير التنظيمي حيث يمكن تصنيفها حسب معايير عدة كماأتتعدد : أولا أنواع التغيير التنظيمي

 :حسب مدى التغطية (1
  وهو بهذا الشكل عبارة  أفراد أومصنع  أوقسم  أوإدارة  أووهو يشمل نظام بكامله كمنظمة   :تغيير الكلي

 . الكلىالجودة الشاملة هو مثال لتغيير أوالاندماج  أوالخصخصة  إلىاللجوء  إن .عن التغيير الكلي
 وهو بهذا الشكل يمثل التغيير الجزئي  الأنظمةبعض أو  حدأفي  أجزاء أووهو يشمل عناصر  :تغيير الجزئي

تحديث التكنولوجيا في  أو الإدارةحركة تنقلات داخل  إجراء أو الأقسام إحدىفمحاولة تدريب العاملين في 
نوعا من عدم التوازن في  أنه قد ينشأوالخطورة في التغيير الجزئي ، 1ئيهو نوع من التغيير الجز  الإدارات إحدى

متخلفة مما يقلل من فاعلية التغير فعلى سبيل المثال يحتاج تغيير  الأخرى وانب متطورة وة بحيث تكون الجنظمالم
 2تسويق وتدريب العاملين وغير ذلك.ال وأساليبنتاج تغيير فعمليات الإ إلى الإنتاج أدوات

 حسب درجة الهيكلة : (2
 :خطة  إنها أي. يراصر التغيعن، وفي باقي أي محدد الشكل ومحدد النتائج، ومحدد في التدخلات تغيير هيكلي

  ؛، وميزانيات للصرفولها جداول  زمنية ،مختلفة  أطرافرسمية محددة الخطوات وموزعة في مسؤولياتها على 
  :ويتسم ويحدث دون تدخل يذكر للأشياءبسبب النشوء والارتقاء والنمو الطبيعي  غييرهو تتغيير عفوي ،

 3شكل غير رسمي تقريبا.بالمسؤولين و ، ولتحمس بعض يحدث من داخل المنظمة بأنه
 حسب الموضوع : (3

 :بين التمييز لأمكن للتصنيف أساسا التغيير موضوع أخذنا إذا

                                                             
  16ص ، مرجع سبق ذكره،دارة التغييرإ ،حمد ماهرأ - 1

  2- زيد منير العبوي، إدارة التغيير والتطوير، مرجع سبق ذكره ص28
  17، مرجع سبق ذكره ،ص ادارة التغيير، احمد ماهر - 3
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 اختصاصات)التنظيمي الهيكل في التغيير أي التكنولوجي والتغيير الهيكلي التغيير مثل :المادي التغيير 
 .المستخدمة التكنولوجيا وسائل أو التنظيم يزاولها التي والأنشطة الأعمال في والتغيير (مسؤولياتو 
 بالنسبة السلوك أنماط في التغيير إحداث إلى يهدف والذي :(الاجتماعي أو النفسي) المعنوي التغيير 

 حديثة وأجهزة معدات لديها المنظمات بعض أن نجد وكمثال التدريب، أو التنمية برنامج طريق عن للوظائف
 غير شكل وهو بالسطحية يتميز التغيير من النوع وهذا تقليدية فيها العمل وأساليب العاملين سلوك أنماط لكن

 1فعال.
 حسب سرعة التغيير : (4
 وهو تطور بطئ وتراكمي يترك الفرصة للتعلم من التجارب السابقة والبناء عليها شيئا فشيء.: تغيير تدريجي 

 والتعلم والخبرة.، حيث يتم بسبب النضج النمو الطبيعي للفردوهو يشابه 
 :نه لطمة على الوجه تفيق المنظمة وتعيدها أوهو تطور سريع ومتلاحق وفجائي، ويرى البعض  تغيير فجائي

، 2المعارضة للظهور وإحداث ارتباكاتن التغيير البطيء قد يعطي فرصة للقوى أو  إلى مسارها مرة أخرى.
إلا أن اختيار السرعة المناسبة  رسوخا من التغيير السريع المفاجئ، أكثرنه يكون عادة أ إلابالرغم من ذلك 

 3لإحداث التغيير يعتمد على طبيعة الظرف.
 :المضمون أولشكل حسب ا (5
 ويهتم بالإجراءات والشكل حيث يركز التغيير على تصميم أنظمة أو إعادة تصميمها دون شكلي : تغيير

، أو إعادة تصميم دون تنفيذها، فقيام المنظمة بتبسيط الإجراءات مام بتطبيقها وتنفيذها بشكل سليمالاهت
 الوظائف دون تطبيقها يجعل أي تطوير شكلي أو إجرائي ويبقى الحال كما هو عليه . 

 : وجوهر الشيء فوضع  الإنسانيةوالنتائج والمشاكل والعلاج والمهارات  بالأهدافويهتم  تغيير في المضمون
، ويحصلون ارك فيها العاملون، ويتدربون عليهالى خطط يشإشاكل المنظمة وتحويلها تهتم بم إستراتيجيةخطط 

حقيقية تهتم بالمضمون ليس نتائج  إلىكله متجها   الأمر، ويتابعون تنفيذها يجعل لها ةالتنفيذي تالصلاحياعلى 
 4بالشكل.

لتصنيف فنميز التغيير المفروض  أساساالتغيير  إحداثاعتمدنا كيفية  اذإ :التغيير إحداثحسب كيفية  (6
 )بالقوة( والتغيير الرضائي

 بالرفض تقابل ما وعادة (السلطة)الإدارة قبل من العاملين على جبرا تفرض (:بالقوة) المفروض التغيير 
 .والإحباط

                                                             
 362ص2003الجديدة، الإسكندرية،  الجامعة ، دارمعاصر تطبيقي التنظيمي مدخل السلوك ،الباقي عبد محمد الدين صلاح -1

  17،18 ص ص، مرجع سبق ذكره،  ادارة التغيير ،احمد ماهر - 2
  351، 350،ص ص ، مرجع سبق ذكرهمحمود سلمان العميان - 3

  4- احمد ماهر، ادارة التغيير ،  مرجع سبق ذكره،ص18
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 للتغيير التخطيط في العاملين ومشاركة برضا فيتم :بالمشاركة التغيير. 
 البسيط التغيير فنجد للتصنيف كأساس التغيير عمق درجة يعتمد من هناك :حسب درجة عمق التغير (7

 (الراديكالي) الجذري والتغيير (السطحي)
 منتظمة وبطريقة معينة فترة امتداد على تدريجيا، المنظمة في النوع هذا إحداث يكون (السطحي) البسيط 

 فيه اعتمدت إذا القصوى الفعالية التغيير من النوع لهذا ويصبح خاصة، الإنساني بالجانب يهتم نجدهو 
 .المنظمة كامل على الشامل التطبيق و الاستمرارية

 كامل على واضحة آثار ترك ميزته طويلة، مدة ويستغرق عارض، و مفاجئ تغيير هو  :الجذري التغيير 
 1.يالهيكل بالتغيير القيام عند أو التجاري المجال في خصوصا يطبق نجده كما المنظمة،

 :د التغييرتتركز عليه جهو حسب ما  (8
  :الإداريةذ يشمل كل المستويات إ، ثل هذا النوع من التغيير بالشموليتمالتغيير على مستوى المنظمة. 
  ويشمل هذا النوع من التغيير على إعادة تصميم الوظائف  :والتنظيمالتغيير على مستوى التفاعل بين الفرد

العاملين، وتغيير نمط اتخاذ القرارات، وتحليل الأدوار وإتباع أسلوب أو المهام بشكل يتناسب وقدرات ورغبات 
 الإدارة بالأهداف.

 :يتم هذا النوع من التغيير من خلال إتباع نمط المشورة والمشاركة  التغيير على مستوى نمط العمل الفردي
ل بواسطة الفريق، وتحسين والاستعانة بطرف ثالث لتقديم الخبرة، وبناء الفريق، واستغلال نمط التحليل للمشك

 نمط العلاقات بين الدوائر والأقسام المختلفة.
 لها الفرد مدى يتم من خلال التخطيط السليم للعمل على اعتباره مهنة يشغ :التغيير في العلاقات الشخصية

 2دام التدريب المختبري، وجماعات المواجهة.الحياة، وكذلك استخ

 :أسس ومبادئ التغيير التنظيميثانيا 
 أو الأسس أهم طرح نحاول سوف عبرها، المرور عليها ينبغي أساسية مسألة المنظمة في التغيير أن عتباراب    

 3:التالي خلال من التنظيمي التغيير تحكم التي المبادئ

 فرعي نظام في تغيير أي يتطلب(Sub System) معين بمستوى تغيير إجراء منه معين جزء أو المنظمة، من 
 .آثاره واتساع التغيير وقوة لدرجة تبعا لاحقا، أو الوقت بنفس ككل، المنظمة في

                                                             
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير إدارة الأعمال، جامعة إحداث التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمة،  عائشة شحاتة -1

  29، ص2007-2006الجزائر
،  ص 2009، 5، دار وائل، الاردن، طفي منظمات الاعمال الفردي والجماعيالسلوك التنظيمي دراسة السلوك الانساني ، محمد قاسم القريوتي -2

  362، 361ص
 372،373،ص ص 2007، 3دار الميسرة ، الأردن، ط ، نظرية المنظمة،خليل الشماع، خضير كاظم محمود - 3
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 العمل مع ،(الخارجي)البيئي للضغط غيرها من عرضة أكثر تكون التي المجالات في التغيير يتم أن ينبغي 
 .غيرها من استقرارا أكثر تكون التي المنظمة أجزاء في الأخرى التدريجية التعديلات إجراء على المتواصل

 ودرجته الضغط لواقع تحليلية دراسة تتم أن يجب فإنه المطلوبة، المواضع أحد في التغيير إجراء إمكانية حالة في 
 الكفيلة لإجراءات اتخاذ مع بإحداثها، الشروع قبل كله هذا التغيير، عملية من المرجوة النتائج تحقيق وقوة

 .المطلوب التغيير اتجاه وعنيفة سلبية فعل ردود ظهور إلى تؤدي قد التي المواضع بتجنب
 في التغيير إجراء الضروري من فإنه للمنظمة التنظيمي الهيكل من معين مستوى في التغيير إجراء عند 

 انعكاسات وستكون المنظمة، ستسود التوازن عدم من حالة فإن وإلا منه، الأخرى والدنيا العليا المستويات
 .استمرارها على سلبية

 اتجاه ذاته الوقت في يرافقه أن ينبغي فإنه المنظمة هيكل في المفاصل لجميع الشامل التغيير ةنظمالم اتخذت إذا 
 واقع بين التناسق ضمان أجل من ككل، للمنظمة الشاملة والإجراءات والبرامج السياسات في للتغيير مناسب
 .المرجوة أهدافها وتحقيق سياستها لتنفيذ المنظمة وسعي التنظيمي التغيير

 التغيير بعملية البدء عند الاعتبار بعين تأخذ أن عليها ينبغي المخطط، التغيير سياسة بانتهاج المنظمة قيام عند 
 .الاتجاه هذا في النجاح تحقق لكي وذلك الوقت نفس في الرسمي وغير الرسمي التنظيمين من كلا

 اكتشاف خلال من وذلك المنظمة، في العاملين الأفراد إسهام بدرجة مباشرة ،التغيير وكفاءة فعالية ترتبط 
 للمنظمة والتفصيلية العامة الأهداف مع انسجاما ،المطلوبة التغيير إتجاهات وبيان المعلومات، وجمع الحقائق
 .العمل على وقدرتها المنظمة استمرار إمكانية يعرقل التغيير في الأفراد هؤلاء إسهام عدم لأن وذلك

 التغيير التنظيميالمطلب الرابع: أهداف و أهمية 

 :فيما يليأهم أهدافه  و نورد أهمية التغيير     
 أولا أهداف التغيير التنظيمي:

إن عملية التغيير التنظيمي لا تأتي بطريقة عفوية أو ارتجالية وإنما تكون عملية هادفة ومدروسة ومخططة. ومن      
 1يلي: أهداف برامج التغيير ما

  ؛التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها و تحسين قدرتها على البقاء والنموزيادة مقدرة المنظمة على 
 ؛زيادة مقدرة المنظمة على التعاون مع مختلف المجموعات المتخصصة من اجل انجاز الأهداف العامة للمنظمة 
 ؛مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وحفزهم على إحداث التغيير المطلوب 
  ؛الوظيفي لهم  الرضاالتنظيمية وتحقيق  الأهدافلين على تحقيق العام الأفرادتشجيع 
  وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة؛ إدارتهالكشف عن الصراع بهدف 

                                                             

  1- محمود سليمان العميان ، السلوك التنظيمي في المنظمات الأعمال، دار وائل، الاردن، ط3 ،2005، ص349 
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  ؛العاملين والمجموعات في المنظمة الأفرادبناء جو من الثقة والانفتاح بين 
  ؛لتقليديةالإدارة ا أساليببدلا من  بالأهداف الإدارة أسلوب إتباعتمكين المديرين من 
  مساعدة المنظمة على حل المشاكل التي تواجهها من خلال تزويدها بالمعلومات عن عمليات المنظمة المختلفة

  ؛ونتائجها
 1؛زيادة فهم عمليات الاتصال وأساليب القيادة من خلال زيادة وعي بدينامية الجماعة 
 وبالتالي زيادة الانتماء إلى المنظمة الإدارية  ةالعمل على إيجاد توافق بين الأهداف الفردية وأهداف التنظيمي

 2.وأهدافها 

 ثانيا أهمية التغيير التنظيمي:
أمر طبيعي إلا أن هناك ثلاث عناصر مهمة جعلت لعملية التغيير حدوث عملية التغيير في المنظمة  إن      

 التنظيمي أهمية خاصة وبالغة وهي: 
  :للعاملينأهمية التغيير التنظيمي بالنسبة  .1

هم هذه أتغيير كبيرا، و  أرقامهاعلى  يطرأنتائجها لم  أن، اعتقد رت أحد الدوريات الأمريكية دراسةنش      
 النتائج:
 ؛مهاراتهم لم تستخدم كاملة أنيشعرون  مريكيينالأمن %36

 ؛ليس لهم سيطرة على ما يفعلونه أنهميشكون من  50%
 جذابة. أعمالهم إنفقط يعتقدون  %40

هناك انخفاضا ملحوظا في حالة الرضا عن العمل، وليس هناك صعوبة في تفسير هذه  أنالدراسة  وأوضحت     
، فقد فة ومتعددة، والمنظمات اكبر حجمامختل أشياء، يريدون الآن عن ذي قبلاختلاف  أكثرالناس  المشكلات:

 3كثيرون التكيف معه. بسرعة فائقة بحيث لا يستطيع اليتغيروالعالم  .إنسانيةاقل  أصبحت

وارغد عيشا  أمانا أكثراكبر ، حياتهم  وإمكانيات، وبالتالي توقعات اعليالناس مختلفون ومستويات التعليم       
، ويوجد الأسرة، وكذلك دور ر الذي تقوم به المؤسسات الدينيةطبعا(، ولكن ضعف بالنسبة لهم الدو  الأمريكيون)

حاجة  إشباع إلىوعلماء الاجتماع  الإدارةالمختلفة، ويدعو كتاب  بإشكالهابينهم نوع من التمرد على السلطة 
 بدلا من التنافس(qwl)( Quality Work Life) الانتماء، سيادة روح الفريق وجودة الحياة العمل

 أعمالهم إلىالمنظمات يذهبون  أعضاءالمنظمة. كل ذلك جعل  أهدافوالتصارع حتى ولو كان على حساب 

                                                             

340، مرجع سبق ذكره ،صمحمد قاسم القريوتي - 1  
نفس المرجع ، نفس الصفحة - 2  
62، مرجع سبق الذكره ، صمحمد بن يوسف النمران العطيات - 3  
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 التوقعات العاملين تسجيل هذه الفجوات بين أمكنولديهم قيم وتوقعات مختلفة عما كانت عليه في الماضي وقد 
 1القائمة في منظماتهم حيث كانت على الوجه التالي: والأوضاع، في المنظمات

  البساطة  إلىتتجه  الأعمال، ويريدون تنمية شخصياتهم، ولكن راتهموظائف تتحدى مهايريد العاملون
 ؛، ويحد من فرص التنمية، واتساع خبراتهالواقع التنظيمي يتطلب مهارة اقلوالروتينية المملة، وهذا النمط من 

 لى المساواة في المناخ التنظيمي بحيث يحقق لهم التأثير المتبادل في علاقاتهم ولكنهم يرون المنظمات تبني ع
هياكل تنظيمية طويلة ومتعددة الطبقات وتضع حواجز اجتماعية بين المراكز الوظيفية، بتعدد قنوات إصدار 

 ؛الأوامر والتعليمات
 مازالت  الإداريةالممارسات  أن إلا، الإنسانيةلكرامته  الإدارة، ومدى احترام مل للعمل الذي يؤديهارؤية الع

 ؛الأخرى، وتهمل الاهتمامات الوظائفى التحفيز المادي وتامين تؤكد عل
 يريده الآن، بينما يأتي تصميم الوظائف، والهياكل التنظيمية على عكس ذلك العامل من منظمته  هيريد ما

 ؛فهي تفترض أن تطلعات العامل ترتبط بمدى عمره الوظيفي، وهي قابلة لتأجيل
  المنظمة، وعلى الأخص تحقيق ذات الفرد يريد العاملون مزيدا من الاهتمام للمسائل العاطفية في حياة

والصراحة بين أعضاء المنظمة، والشعور بالدفء الاجتماعي، ولكن المنظمات مازالت تقيم سياساتها على 
 النواحي العقلانية، نادرا ما تأخذ الجوانب العاطفية في اعتبارها.

 التغيير التنظيمي بالنسبة للعملاء: أهمية .2

العالم  حيث، ةالتنظيميات في حاجات وتوقعات العاملين، فهناك تغييرات في البيئة التغيير بالإضافة إلى           
المواصلات  أساليب أنصعوبات بالغة في متابعتها والتكيف معها،  الأفرادبسرعة هائلة، يجد  يتغيرولنا حمن 

 لصناعية /والطيران عابر المحيطاتا الأقمارنترنت//الفاكس/التلكس/الأالآليةالحواسيب  والاتصالات الحديثة:
من  وأصبحوسوق مفتوح للجميع،  ،قرية صغيرة إلىمنفصلة سياسيا وطبيعيا  أجزاءساعدت على تحويل العالم من 

يقوم به عمال  إضرابا إنالمناطق المختلفة،  بإحداث والتأثرالضروري التعامل مع ثقافات مختلفة، وشعوب متباينة، 
، من الأخرىغير مباشر على العديد من البلدان  أومباشر  تأثيرو الشاحنات في بلد ما له سائق أوجامعو القمامة 
ولذلك احتل العملاء على المنظمة. ويطلق على عقد التسعينات انه عقد المنافسة الشرسة  تأثيرهنا تضاعف 

 Zero-Defct المنظمات، فالعميل يريد منتجات خالية من العيوب  ةإستراتيجيرضاء العميل مكان في 
(DZ) ن يتم التسليم في الوقت المناسب وبالشكل المناسب، وبالكمية المناسبة واختصارا إنه يريد الجودة أو
   Total Qualityالشاملة

حليا  ينظرفي اعتبارها موضوع العملاء خارج المنظمة ) تأخذالسابقة للتميز التنظيمي لا  المداخلولقد كانت      
عقد الثمانيات  أواخر.وحتى بداية ظهور الجودة الشاملة في السبعينيات وحتى عملاء داخليون( أنهمللعاملين على 

                                                             

62،63،ص، مرجع سبق ذكره ، صمحمد بن يوسف النمران العطيات - 1
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يعلو صوت العملاء عن طريق  أم تقريبا بد1988نه ومنذ أ إلاالمنظمات.  ةإستراتيجيلم يكن لهم دور بارز في 
العملاء في وضع سياسات ،بل إن بعض المنظمات بدأت تشرك والمسح الميداني ومجموعات التركيز  الأبحاث

 وإجراءات المنظمة، وأصبح البعض يتحدث عن جودة الخدمة المادية والمعنوية وأصبحت الجودة تعرف بأنها كل ما
  1يلبي حاجات ومطالب العملاء.

 التغيير التنظيمي بالنسبة للمنظمة) الجودة الشاملة(: أهمية .3
مل كل عناصرها وأنظمتها بطريقة صحيحة ومتكاملة، فكل قيقة متميزة ، يجب أن تعلكي تكون المنظمة ح       

لأخطاء قابلة للتضاعف، والفشل في تحقيق اجزء وكل نشاط، وكل شخص في المنظمة يؤثر ويتأثر بالآخرين و 
، وهذه بدورها تضاعف مشكلات في أماكن عديدة بالمنظمة إلىمتطلبات فرد ما في الإدارات أو الوظائف يؤدي 

زايا لا تحصى، وهو يطلق والأخطاء، وهنا يصبح "للعمل الصحيح من أول مرة في كل مكان وزمان مالمشكلات 
 ."time Do it right the first نجليزية "عليه بالإ

ليست لها  أنشطة، فسوف يضيع وقتنا وجهودنا على في منظماتنا  والأخطاءقبلنا المشكلات  إذا أما        
اجعة المعلومات المشكوك في ،اكتشاف أسباب التأخير في مر  الأشياء، البحث عن الأخطاءفائدة، كتصحيح 

، تقديم الاعتذارات للعملاء بسبب الأخطاء أو المنتجات المعيبة أو التأخير في صحتها، الإصلاح أو إعادة العمل
 مواعيد التسليم.

، حيث تمكن الجودة الشاملة حسينوهي التإن منهج الجودة الشاملة يوفر لغة واحدة في كل أنحاء المنظمة        
من التقاء كل أعضاء المنظمة، في كل الإدارات، وأعلى المستويات، على هدف مشترك وهو التحسين المستمر 

 للأداء.
جميعها تخاطب مثلث أنها  إلا، الأخير، رغم كثرتها وتعددها في العقد الإدارية الحديثةن المناهج أيمكن القول ب      
 و ما يمكن تمثيله بالشكل التالي :. وهللأداءالعاملون، العملاء، والجودة الشاملة  الثلاثة وهي: بأضلاعهالتغيير 

 (يمثل مثلث الجودة9-2الشكل رقم )

 الجودة                               ملوناالع                                
 

 العملاء
 64صمرجع سبق ذكره  ،محمد بن يوسف النمران العطيات المصدر :

                                                             

64،ص، مرجع سبق الذكره محمد بن يوسف النمران العطيات - 1
  

 

 مثلث التغيير
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 المبحث الثاني: نماذج واستراتيجيات التغيير التنظيمي 
. والمنظمة منها الاستجابة والتكيف للتغيير تتعرض المنظمة المعاصرة باستمرار لتعقيدات السريعة التي تتطلب     

، وفي هذا يث لا تصبح فقط مستجيبة لتغيراتالبيئة أيضا بحعلى  الاعتبار أثرها هيبعين ن تأخذ أالفاعلة لابد 
ن هناك مشكلات تتعلق أغير  .للمنظمة في إطار التغيير المخطط الصدد شرع الباحثون بصياغة نماذج عديدة

س بالضرورة، ذلك لأن ما يحقق النجاح لمنظمة ما، في إطار التغيير، هو لي .اعتماد نموذج واحد لتغييربكيفية 
. ا يحص الاستراتيجيات التي تتبعهامر بمكذلك  الأ النموذج الشامل الذي يمكن اعتماده في المنظمات الأخرى.

 .ج والاستراتيجياتهم النماذ أوفي هذا الصدد سنحاول من خلال هذا المبحث التعرف على 

 إدارة التغيير التنظيمي مفهوم  :الأولالمطلب 
 هذا المطلب على تعريف إدارة التغيير أهم الخصائص المميزة لها كما يلي:سنتعرف من خلال 

 أولا تعريف ادارة التغيير التنظيمي :
  وذلك من خلال انشطة تخطيط  ،على النظاملى إحداث التغيير الضروري إإدارة التغيير هي الجهود التي تهدف

 1التغيير التي تنظمه ثم تنفذه.
  يعرف العالم الإداريs.smith   إدارة التغيير بأنها عملية تحويل المنظمة من خلال تطبيق منهج شمولي عملي

متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليه  من خلال تطوير الأعمال و السلوك بإتباع أساليب 
 2عملية لتعزيز التغيير المراد إحداثه.

 إحداث التغييرمن أجل  المبذول من طرف جهة مسؤولة دارة التغيير هي الجميع الجهود إمنه يمكن القول أن      
  المرغوب وفقا للإمكانيات والظروف المتاحة. 

 ثانيا خصائص إدارة التغيير: 
 3:لمختلفةلمام بجوانبها ادة خصائص هامة يتعين الإتتصف إدارة التغيير بع   
، بل يتم في إطار حركة منظمة تتجه إلى غاية مرجوة وارتجالياالتغيير تفاعل لا يحدث عشوائيا  :استهدافية .1

وأهداف محددة. ومن هنا فان إدارة التغيير تتجه الى تحقيق هدف، وتسعى إلى غاية معلومة وموافق عليها 
 ومقبولة من قوى التغيير.

ة، وأن يتم في إطار إمكانياتها مي الذي تعيشه المنظميجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العلالواقعية:  .2
 وظروفها التي بها. مواردهاو 

                                                             
1
  21مرجع سبق ذكره، ص ،براهيم ظاهرإنعيم  -
 94، مرجع سبق ذكره ،ص محمد بن يوسف النمران العطيات -

2
  

345،346،مرجع سبق ذكره ،ص ص  محمود سلمان العميان - 3
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وتطلعات  واحتياجاتيجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات  التوافقية: .3
 القوى المختلفة لعملية التغيير. 

ك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتملك القدرة على يتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة، أي تملالفاعلية:  .4
 التأثير على الأخرين، وتوجيه قوى الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية المستهدفة تغييرها.

دارة التغيير إلى تفاعل الإيجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة الواعية للقوى إتحتاج  المشاركة: .5
 ثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير. والأطراف التي تتأ

يجب أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية والأخلاقية في أن واحد  ولما كان القانون القائم في  الشرعية: .6
ولا تعديل وتغيير القانون قبل إجراء التغيير، من أجل أالمنظمة قد يتعارض مع إتجاهات التغيير، فأنه يتعين 

 شرعية القانونية.الحفاظ على ال
ما هو  صلاحإن تسعى نحو أنها يجب أحتى تنجح إدارة التغيير يجب إن تتصف بالإصلاح، بمعنى  صلاح:الإ .7

 .في المنظمة اختلالاتقائم من عيوب، معالجة ما هو موجود من 
وكل ، إذ يخضع كل قرار، داري، وبصفة خاصة في ادارة التغييرإوالرشد هو صفة لازمة لكل عمل  الرشد: .8

عتبارات التكلفة والعائد، فليس من المقبول أن يحدث التغيير خسائر ضخمة يصعب تغطيتها بعائد تصرف لا
 يفوق هذه الخسائر. 

يجاد إن يعمل على أ، فالتغيير يتعين اصية علمية لازمة لإدارة التغييروهي خ :والابتكارالقدرة على التطوير  .9
 والتقدم وإلا فقد مضمونه. الارتقاءدم حالياً، فالتغيير يعمل نحو فضل مما هو قائم أو مستخأقدرات تطويرية 

قويا بالقدرة على التكيف  اهتماماإن إدارة التغيير تهتم القدرة على التكيف السريع مع الأحداث:  .10
تتكيف معها وتحاول السريع مع الأحداث، ومن هنا فإنها لا تتفاعل مع الأحداث فقط، ولكنها أيضا تتوافق و 

 بل وقد تقود وتصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على حيوية وفاعلية المنظمة. ،السيطرة عليها

 المطلب الثاني: نماذج التغيير التنظيمي 

العلماء لكن و العوامل ذات الصلة بالتغيير أوتمثل نماذج التغيير الخطوط العريضة التي تحتوي على المتغيرات       
وجهات النظر حول  لاختلافمنطقيا نظرا  الاختلاف، وكان هذا لتغيير التنظيمينموذج موحد  اقتراحفي  اختلفوا

  كما يلي:الأسباب الدافعة نحو التغيير  

يفترض أتباع هذه الحركة أن أسباب الدافعة للتغيير التنظيمي هي خارجية عن المنظمة، وفي  تيار الحتمية: -1
أن بيئة المنظمة هي السبب الرئيسي وراء   Hannan et Freeman(1997)هذا المنظور يرى المؤلفان

 التغيير التنظيمي بها.
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سباب التغيير التنظيمي هي أن أصحاب هذا التيار كس التيار المذكور أعلاه يعتقد اع :تيار الاستباقية -2
 سباب التغيير التنظيميأ، حيث يرجعون Bower(1970)داخلية للمنظمة، ومن انصار هذه الفكرة 

 جراءات والخيارات الإستراتيجية للمديرين وعمليات إتخاذ القرار المتعلقة بهذه الإجراءات.للإ
بين  يرون أنه يجب عدم الفصل ، Quinn et Cameronنصار هذا التيار أمن : تيار العرضية -3

نتيجة تفاعل يير التنظيمي يحدث مترابطة والتغ اعتقادهما حسب أنهسباب الداخلية والخارجية لتغيير ، الأ
   1ثنين معا.الأ

 من بينها النماذج التالية وهي موضحة كما يلي: اخترناتندرج تحت هذه التيارات العديد من النماذج 

 :نموذج كريت لوينولا أ
تطوير نموذجا  ستطاعاوقد  .الروحي لحركة ديناميكية الجماعات الأبالبعض عليه  أطلقكريت لوين الذي        

واسع .ويعتقد الكثير من الكتاب بان النموذج الذي قدمه لوين  كبير وقبول  هتماماب وحظىالتغيير  لإحداث
 2والمراحل التي يحددها تساعد كثيرا على إحداث التغيير بنجاح، إذا ما طبق النموذج ومراحله بصورة سليمة.

  ي تغيير مخطط وواع هو عملية تتضمن ثلاث مراحل وهي:إ نأيقترح لوين  

  الاذابة: (1
قيود للتعرف على المشاكل الحالية ، وهي خطوة  أيوهنا يتم فك الوضع الراهن وتحرير الموقف والعاملين من       

 ماوتحرير الموقف من العقبات تمهيدا لدراسة المشاكل  إذابةومن طرق  .عن المشاكل للإفصاحلتحميس العاملين 
 3يلي:

  بالذنب. الإحساسزرع  أوالبخس  إلى الأمريصل  الحالي، وقد الأداءنقد 
 الأمرتجاه مناقشة  بالأمانالعاملين  إشعار. 
 حوافز عن مثيري المشاكل. أي إيقاف 
  العاملين بالموقف السيئ. لإشعار الإجراءاتتغيير بعض 

بما  أوالراهن بما هو مخطط،  الأداءدراسته ومقارنة  و بعد ذلك مناقشة الوضع الحالي والتبصير والوعي به ويبدأ     
 وغيرها. والإنتاجالعمل  وأساليب، بهة، وقيم العمل ومشاكل العاملينبالمنظمات المشاأو ، إن يكونيجب 

                                                             
1 - Quadé Quintino Article critique sur  du changement organisationne 
http://www.memoireonline.com/  , 06 /05/2014 

  2- حسين حريم، السلوك التنظيمي،  مرجع سبق ذكره، ص494
3- احمد ماهر ، إدارة التغيير، مرجع سبق ذكره،ص38

  

http://www.memoireonline.com/
http://www.memoireonline.com/


 لتغيير التنظيمي ل الإطار النظري                                                     الثاني  الفصل 

 
77 

نه كثيرا ما أ، و ورا كبيرا في نجاح عملية التغييرهذه المرحلة هادفة جدا وتلعب د نأويعتبر الكثير من الباحثين      
 الاهتمام المناسب. وتهدف المرحلةيلائها إنتيجة إهمال أو إغفال هذه المرحلة وعدم يير تفشل محاولات وجهود التغ

، وتعلم معارف أو مهارات أو اتجاهات داد والدافعية لدى الفرد للتغييرإلى إيجاد الاستع  Fulmerكما يعتقد ،
لدى الفرد نوع من الفراغ  أينشجديدة عن طريق إلغاء واستبعاد المعارف والمهارات والاتجاهات الحالية، بحيث 

 يسمح بتعلم أشياء جديدة لملء هذا الفراغ.

الدافعية والاستعداد لتعلم  إيجاد –الممارسات الحالية  ختفاءا –الجليد  إذابةيمكن  بأنهشين  Sheinويعتقد       
، وإيجاد الحالية للعملوالطرق والممارسات أشياء جديدة من خلال التأكيد على عدم جدوى وملائمة الأساليب 

في هذه المرحلة وضرورة السعي والعمل الجاد  الإدارةدور  أهميةكد على ، ويؤ شعور لدى العاملين بعدم الرضا عنها
 1من جانبها لتقليص معوقات التغيير.

ممارسات جديدة ولكن في  إلىالمهم ليس فقط في الوصول  إنعن هذه المشكلة بقوله  Osbornويعبر       
 2خلص من العادات القديمة التي لم تعد تناسب التغييرات الجارية.الت

 التغيير: (2
، أفكارا وأساليب ومهارات عمل جديدة بحيث يتوفر على ضرورة تعلم الفردوفي هذه المرحلة يجب التركيز       

ثم العمل على  المرحلة أيضا،لدى الأفراد البدائل الجيدة لأداء الأعمال، من خلال ما تقدمه الإدارة لهم، وفي هذه 
الذي  الأمر، الموجودة حاليا ة، كذلك في التقنيات والهياكل التنظيميغيير وتعديل في الواجبات والمهامت إجراء

العاملين  للأفرادعمل جديدة  وأساليبيتطلب من الإدارة ضرورة العمل على توفير معلومات ومعارف جديدة 
 يلي: تحدد ماهؤلاء فمثلا في هذه المرحلة يللمساهمة في تطوير مهارات وسلوك 

 العمل  وأساليبهيكل التنظيم والوظائف الجماعات، ، الأفراد :الأهداف والأشياء المطلوب تغييرها
  والإجراءات

 : الإدارة ، المشاركة في الإدارة، تكوين لجان إنتاجالتدريب، تكوين جماعات العمل،  أدوات وسائل التغيير
 تفعيل الاتصال الإداري.، تقليل العمالة، بالأهداف

 تحسين الرضا عن العمل. تحسين الإنتاجية والاداء ، طرق قياس النجاح في تطبيق وسائل التغيير مثلا 

          

                                                             

  1- حسين حريم ، السلوك التنظيمي، رجع سبق ذكره،ص495
2- فؤاد القاضي، ادارة التغيير، دون دار نشر ،دون بلد ، 1998،ص)98،99(
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ن أن من شبسرعة غير معقولة، لأ والأشياء الأمورعلى هذه المرحلة وتغيير  الإقدامويحذر لوين من التسرع في     
، إذا لم يتم إلغاء الوضع الحالي وإلقائه بعيدا، أي إذابة الجليد الحالييؤدي بروز مقاومة لتغيير الوضع  أنذلك 

 1ومزيج من الشعور بالأمل والقلق. شيالتشو  بشكل سليم يصاحب هذه المرحلة الإرباك و

 :إعادة التجميد (3
، يكون من التدخل بتغييرات مطلوبة إلى الأمرالموقف، ثم انتقل  إذابةمراحل التغيير بضرورة  بدأتكما      

ن هذه أيمكن القول ب أو إليهيتم تجميد ما تم التوصل  إنالنتائج والسلوك المطلوب،  إلىاللازم بعد التوصل 
 هو محاولة التثبيت والحفاظ على المكاسب والمزايا التي أخربمعنى له، المرحلة تهتم بحماية وصيانة ما تم التوصل 

 الإجراءات العمل والسياسات و أساليبكانت هناك تغيرات في   فإذا .التغيير التنظيمي تم تحقيقها من
اب الأفراد والجماعات أنماطا جديدة وجيدة من السلوك فيجب إذن حماية ذلك والإبقاء عليه )ما واكتس

 2وثباته. ل فترة ممكنة، بل وضمان استمراريتهيطلق عليه بتجميد الوضع ( أطو 

 التغيير                                                        يوضح نموذج كير لوين (10-2)الشكل رقم 

 
 عدم الثبات                                                                                                    

 

 

 
 الثبات  

 1الحالة  2الحالة  3 الحالة   الزمن 
Source: Helfer Jean pierre, et autres, management stratégie et organisation, vuibert, paris, 8e 
édition,2010 ,p396 

 

                                                             

  1- حسين حريم، السلوك التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص495
  2- احمد ماهر، السلوك التنظيمي الدار الجامعية، الإسكندرية، دون سنة ، ص442

 التغيير 

 الاذابة تجميد
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كما   kreitnerو kinickفي التغيير يلخصها  هذه النموذج أساسهاما بالنسبة للافتراضات التي بني على إ     
 1:يلي

 و ممارسات أ تسلوكيا أوعملية التغيير تتضمن تعلم شيء جديد، كما تتضمن ترك واستبعاد اتجاهات  إن
 ؛تنظيمية حالية

 ؛جوانب عملية التغيير أصعب، وهذا في الغالب غيير ما لم  توجد دافعية للتغييريحدث الت لا  
 أوكان في البناء التنظيمي او العمليات الجماعية  تغيير ،سواء أيالناس هم محور التغييرات التنظيمية ، فان  إن 

 ؛يتغيروا أن الأفرادتصميم العمل، يتطلب من  أو نظم الحوافز والعوائد
 ؛أهداف التغيير مرغوبة جدا، وقد تتواجد حتى حينما تكون أمر طبيعيمقاومة التغيير  إن 
  الجديدة ةالتنظيميوالممارسات يتطلب التغيير الفعال الناجح تعزيز وتدعيم السلوكيات والاتجاهات. 

 kotterنموذج ثانيا 

كورت من ثمانية خطوات لتنفيذ التغيير التنظيمي تمثل في حقيقتها تطويرا لنموذج لوين. إذ يتكون نموذج           
مرحلة طوة الثامنة ، والخمرحلة إدارة التغيير 7-6-5طوات ، والخالجليد إذابةمرحلة  الأولى الأربعةتمثل الخطوات 
 2خطوات نموذج كورت: تيوالآ. إعادة التجميد

 ؛أزمةالتغيير، وعادة ما يكون ذلك عند حدوث  إحداث إلىبالحاجة  إحساسخلق  .1
 ؛حشد التحالفات للمباشرة بعملية التنفيذ .2
 ؛التغيير  ذلتنفيالمناسبة  جيةيالإستراتتسهم في عملية التغيير ومن ثم تطوير  جيةيإستراتتطوير رؤية  .3
لاسيما تلك التي  ةالتنظيمية لجميع المستويات التنظيمي والاستراتيجيةجية يالعمل على إيصال الرؤية الإسترات .4

 ؛تشملها عملية التغيير
 ؛التنظيمية والاستراتيجيةجية يتمكين الأفراد بقصد تنفيذ الرؤية الإسترات .5
يشعرون بوجود تقدم ملموس في الأداء السعي إلى تحقيق مكاسب في الأمد المنظور وجعل القائمين بالتغيير  .6

 ؛ناجم عن التغيير
 ؛تعزيز المكاسب المحققة ومعالجة المشكلات الكبيرة .7
الشروع بإجراء التغيير عبر ربط المدراء بين السلوكيات الجديدة المطلوبة وبين النجاح التنظيمي، وضرورة النظر  .8

 مبدأ الثواب والعقاب في ذلك.إلى أن التغيير يمثل جزاء مهما من عمل المنظمة واعتماد 

 
                                                             

1
  491رجع سبق ذكره، صالم ، السلوك التنظيمي ،حسين حريم - 

693مرجع سبق ذكره، ص، احسان دهش جلاب - 2  
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  :نموذج بيتر ثالثا
 1، كما أشار إليها بيتر فيما يلي:تتضمن العناصر الأساسية لتغيير     

تشمل مهمات المنظمة تلك المتغيرات المتعلقة بتصميم أو أدوات التصميم، المهمات أو تحديد  المهمات: .1
 ؛الواجبات والوظائف أو تكوين فرق العمل

وتضم المتغيرات المتعلقة بتكنولوجيا الآلة )أي بالمعدات و المكائن ( وتكنولوجيا العمل )أي نظم  التكنولوجيا: .2
 ؛وأساليب الإنتاج وطرق العمل(

ويتضمن التغيير في نظام الصلاحيات والمسؤوليات ، ونظم وتدفق العمل ، والإجراءات ، ودرجة  : الهيكل .3
 ؛المركزية او اللامركزية وغيرها

وهي عوامل التغيير في الأفراد العاملين في المنظمة، مثل عدد القوى العاملة وأساليب التدريب  :القوى العاملة .4
 .والتأهيل، وتنمية القادة الإداريين، وغيرها

وليست عناصر التغيير الأساسية المشار إليها )المهمات، التكنولوجيا، الهيكل، القوى العاملة (منعزلة عن       
 ا، وإنما تمثل أجزاء متكاملة ومترابطة مع بعضها. وتتسم درجة الاستجابة للتغيير بنسبة التأثير في كل منها.بعضه

 رينر:غنموذج رابعا 
 وكيل التغيير وأ يؤكد على دور عامل تغيير ،عملية التغييرفي شعبية  لهو  ( معروف 1967، ) غرينرنموذج      

م بدراسة عملية اا قلم، الذي يأخذ دورا قياديا في بدء عملية التغيير. (هو الفرد  من داخل الهيئة أو من خارجها )
يتطلب التغيير الناجح إعادة توزيع  ،لتكون فعالة. الأولى أساسيتينعلى فكرتين ، لاحظ أنه يجب أن تشمل يريتغال

إعادة توزيع السلطة  ي، وه. الثانية(التنظيمي هرمر تسلسل تقاسم السلطة في إطا )السلطة داخل الهيكل القائم
 غرينر يصور عملية متسلسلة بدلا من التحول المفاجئ.ال تأتيعملية التغيير. وبعبارة أخرى  تطوردث نتيجة لتح

كما دورا رئيسيا كعامل تغيير.  الإدارة العليا تلعب  ، والتغيير في المنظمات أحداثا من خلالهيمكن ست مراحل 
وهذه المراحل هي   2والتشغيلية في المنظمة. المسؤوليات القياديةو احتمالات التغيير على جميع مستويات أوضح 
 كتالي:
 ؛العليا بغية الشروع بعملية التغيير الإدارةمرحلة الضغط على  .1
 ؛التكييف والتوازن لمواجهة المشكلات الداخلية إعادةلغرض  الأعلىمرحلة التدخل من  .2
 ؛لمشكلات والتعرف عليها بشكل دقيقتحديد مجالات ا مرحلة .3
 ؛والالتزام باتجاه جديد في العمل مرحلة ابتكار حلول جديدة .4

                                                             
  377 ص سبق ذكره، مرجع ،حمود كاضم ، خضير الشماع حسن محمد خليل -1

2
 - Fred C. Lunenburg, Approaches to Managing Organizational Change,  International journal of 

scholarly academic intellectual diversity volume 12, number 1, 2010, p7 
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 ؛وبحث النتائج مرحلة تجريب الحلول الجديدة .5
 .رحلة تعزيز النتائج الايجابية وقبول الإجراءاتم .6

 ول ديناميكية التغيير الناجحنموذج غرينر ح(11-2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الضغط على هيكل السلطة                                                                         

 رد الفعل لدى هيكل السلطة           

 

 
       Source: Fred C. Lunenburg,ibid , p8 

 :نموذج بيكهارد وهاريسخامسا 

 1نموذجا يهتم بتحفيز التغيير: 1987قدم المؤلفان بيكهارد وهاريس      
ABC<D change=:بحيث 

=Aبالحالة المستقرة. عدم الرضا 
=B .المستقبل المرغوب فيه 
=C  مسار معين 

                                                             
  378، صري،، العربية السعودية ،دون سنة، تر سرور علي ابراهيم سرور ،دار الم ،ادارة التغيير بنجاح الان وليمز ،سالي وودواورد، بول دوبسون -1

اعادة التكييف لمعالجة 
 المشكلات الداخلية

التدخل من 
 أعلى

تحديد مجالات 
 المشكلات

التعرف على 
 خواص المشكلات

الالتزام باتجاه جديد 
 في العمل

ابتكار حلول 
 جديدة

 بحث النتائج

تجريب الحلول 
 الجديدة

قبول الاجراءات 
 الجديدة

تعزيز النتائج 
 الايجابية

الضغط على الادارة 
 العليا

اليقظة للقيام 
 بالعمل
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=D تكاليف التغيير 

، ويدرك الناس المستقرةن هناك عدم رضا بالحالة واقترح بيكهارد وهاريس أن التغيير سيحدث عندما يكو       
، ويقدم فيكون هذا مؤثرا ، أكثر من تكاليف التغيير.مسارا معينا لتحقيق هذا المستقبلمستقبلا مرغوبا فيه و 

مساهمة قيمة لفهمنا كيف ندير التغيير المخطط. فنحن نحتاج أن نقلل تكاليف التغيير، ونحتاج أن نقنع الناس أن 
أن هناك وسيلة لتحقيق تاج أن نواجه الناس برؤية مرغوبا فيها للمستقبل، و الوضع الحالي مثقل بالمشاكل، ونح

 واقترح بيكهارد وهاريس أن التركيز يكون على المستقبل بدلا من الحاضر يكون مفيدا للأسباب التالية: ذلك.

 ؛يحل التفاؤل محل التشاؤم 
 ؛يجعل الناس قادرين على تخيل أدوارهم 
 ؛عدم الأمانيقلل عدم التأكد ، والشعور ب 
  .يركز الانتباه على ما يجعل التنظيم فعالا بعيدا عن المشاكل 

 وسولكوم هلريكال نموذجسادسا 

  في والتتابع التسلسل على (Helrikal & Slokom) وسلوكوم هلريكال طرف من المعد النموذج يقوم      

  1:التالية المراحل

 ؛خارجية أو داخلية كانت إذا فيما التغيير مصادر معرفة .1
 ؛بالتغيير المنظمة تقم لم إذا بالمنظمة سيلحق الذي الضرر ومدى للتغيير الحاجة تقدير .2
 ؛لها حلول وضع ومحاولة المنظمة مشكلات تشخيص .3
 ؛مصدرها حسب بذلك الكفيلة بالطرق التغيير مقاومة على التغلب .4
 ؛التغيير عملية في المشاركين قبل من إنجاحه على العمل أجل من للتغيير اللازمة الجهود تخطيط .5
 ؛التغيير إجراء خلال اعتمادها يتم التي التغيير استراتيجيات وضع .6
 ؛النتائج على بالاطلاع ذلك لها يسمح كي الإدارة تحددها معينة مدة خلال الخطة تنفيذ .7
 .فيها والضعف القوة نواحي معرفة خلال من والتقييم الخطة متابعة .8

  نموذج هذا التالي الشكل لنا ويوضح

 

 
                                                             

 378 ص سبق ذكره، مرجع ،حمود كاضم ، خضير الشماع حسن محمد خليل - 1
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  المخطط للتغيير وسلوكوم هلريكال ( يوضح نموذج12-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 378 ص سابق، رجعالم حمود، مظكا خضير، الشماع حسن محمد خليل :المصدر

 هي هل مصادره وتحديد أسبابه معرفة هي التغيير في البدء نحو خطوة أول أن لنا يتضح الشكل خلال من     
 الوضع مع ومقارنتها التغيير عدم تكلفة بحساب التغيير إلى الحاجة بتقدير المنظمة تقوم ثم من داخلية أم خارجية
 احتواء إلى السعي ثم معالجتها ومحاولة المنظمة منها تعاني التي المشاكل تشخيص إلى الانتقال يتم بعدها الحالي،
 يتم التي الاستراتيجيات بوضع للتغيير اللازمة الجهود تخطيط ثم من العملية، سير يعوق لا حتى التغيير مقاومة
 المتوصل النتائج وتقييم الخطة متابعة على القدرة أجل من للتغيير معينة فترة تحديد يتم بعدها خلالها، من إحداثه

 .اللازمة التصحيحات إجراء أجل من إليها

 التنظيميالتغيير  تاستراتيجيا المطلب الثالث:
 تختار منظمة فكل ،1السير في وحيدةو  أفضل طريقة توجد لا أنه من انطلاقا الاستراتيجيات من العديد هناك      

 :أهمها به، تقوم فيما النجاح لها تضمن وظروفها تتلاءم التي الإستراتيجية

 إستراتيجية التغيير المتدرج:ولا أ

تعتبر إستراتيجية التغيير المتدرج من الطرق الفعالة للتعامل مع التغيير سواء كان مخططا له مسبقا أو فرضته   
ظروف طارئة. وهي تتأثر بعوامل عديدة منها: مهارة وقدرات العاملين، ورغبة العاملين بالمشاركة، وثقافة المنظمة 

 2الية لضمان نجاح إستراتيجية التغيير المتدرج كالتالي:والتشجيع المستمر، وعليه يمكن استخدام الأساليب الت

                                                             

 
  23ص ،  2000الرياض، المري،، دار سرور، إبراهيم على سرور :ترجمة التغيير، إدارة أدوات صندوق ،كارنال كولين -1

210، مرجع سبق ذكره ، ص محمد بن يوسف النمران العطيات - 2  

 التغيير مصادر معرفة
  الخارجية البيئة -
 المنظمة هيكل -

 الخطة متابعة
 والتقييم

 

 خلال الخطة تنفيذ
 معينة مدة

 

 استراتيجيات وضع
 التغيير

 

 الجهود تخطيط
 للتغيير اللازمة

 

 على التغلب
 التغيير مقاومة

 

 مشكلات تشخيص
 المنظمة

 الحاجة تقدير
 للتغيير
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 إستراتيجية المشاركة واسعة النطاق: .1

تستخدم هذه الإستراتيجية عندما تكون مقاومة التغيير منخفضة أو ضرورة التغيير منخفضة، إذ يمكن من    
كبيرا في تحديد ما هو التغيير وكيفية   خلال هذا الأسلوب السماح للأفراد الذين قد يؤثر فيهم التغيير أن يلعبوا دورا

 إحداثه، مما يجعلهم على علم بتفاصيل التغيير مما يساعد على زيادة تحفيزهم على تنفيذ التغيير.

 زة:كإستراتيجية المشاركة المر  .2

القائد هنا تكون درجة إلحاح التغيير عالية، ودرجة مقاومته منخفضة، في هذه الحالة لا يوجد لدى المدير أو   
الوقت ليشرك جميع العاملين، وهنا يتطلب منه إتباع أسلوب المشاركة المركزة، بحيث يجتهد الأفراد المهمون في نجاح 

 صال حقيقي مع باقي أفراد المنظمةاتهم، وفي نفس الوقت التركيز على عملية التغيير، والحصول على مشاركت

 إستراتيجية أسلوب الإقناع )التوعية(: .3

هذا الأسلوب عندما تكون درجة المقاومة عالية ودرجة الإلحاح منخفضة، هنا يكون الحاجز  ويستخدم  
الرئيسي أمام التغيير ليس نقص المعلومات أو عدم توافرها، بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغيير 

لمقاومة عن طريق التوعية والتثقيف أو عدم رغبتهم فيه أو خوفهم منه، فيحاول قائد التغيير أن يتغلب على هذه ا
وإزالة المخاوف، وتنمية الولاء للتغيير الذي تنوي إحداثه، بحيث يصبح الأفراد قابلين للتغيير وراغبين فيه بدلا من 

 1 مقاومته، ومن الأساليب المستخدمة في ذلك التدريب والذي يهدف إلى تغيير اتجاهات الفرد ومواقفه.

 بار:إستراتيجية أسلوب الإج .4

ويستخدم هذا الأسلوب عندما تكون هناك ضرورة ملحة للتغيير، وهناك مقاومة عالية للتغيير، وتكون     
 اتخاذقناعية لا تفيد، أو أنها تأخذ وقتا طويلا، بالتالي يفضل بة للمدير عندما يرى أن الطرق الاالحالة بالنس

بالعاملين لتوضيح الأهداف والرؤية المشتركة لأهمية  الاتصالالأسلوب الجبري مع عدم نسيان المداومة على 
 لي:السابقة في الشكل التا اتيجياتالاستر .ويمكن تمثيل 2التغيير

 

 

                 

 
                                                             

354، ص ، مرجع سبق ذكرهمحمود سلمان العميان - 1  
 210، ص مرجع سبق ذكرهمحمد بن يوسف النمران العطيات،  -2



 لتغيير التنظيمي ل الإطار النظري                                                     الثاني  الفصل 

 
85 

 

 إستراتيجية التغيير المتدرج   (13-2)شكل رقم            

 درجة المقاومة                                     

 

 خفضة                      مرتفعمن 

 مرتفعة               

 درجة 

 الإلحاح

                        منخفضة             

 .211ص مرجع سبق ذكره  ،محمد بن يوسف النمران العطياتالمصدر:   

 إستراتيجية التغيير البنيويثانيا 
عند  الانتباهيعتبر إحداث التغيير البنيوي من قبل الإدارة مهما بحيث يجب التخطيط له بعناية، كما يجب   

القيام بهذا النوع من التغيير، لأنه قد يهدد أمن العاملين أو قد يفقدهم وظائفهم، لأنه بعد حدوث هذا النوع من 
 جية التغيير البنيوي يمكن إتباع الأساليب القيادية التالية:التغيير تصبح المنظمة شيئا مختلفا تماما، ولنجاح إستراتي

 إستراتيجية البراعة القيادية:  .1
يستخدم هذا الأسلوب عندما تكون درجة مقاومة التغيير منخفضة ولا تعيش المنظمة في أزمة فيبادر أحد 

لطرح فكرة التغيير بتعزيز القدرة الدافعة له الأفراد القياديين والذي يتمتع بالقدرة الإدارية والحائز على ثقة العاملين 
 .2مع ضرورة التخطيط والتوجيه للوصول إلى الهدف المطلوب

 إستراتيجية الإقناع: .2
يستخدم هذا الأسلوب عندما تكون المنظمة في أزمة، وجميع العاملين في المنظمة يدركون هذه الأزمة، مع          

 سيفكر أن الناس يحملون فكرا عقلانيا، وأن العقل هو الذي يقودهم إلى مقاومة منخفضة، هنا القائم على التغيير
تصرفاتهم وقراراتهم وسوف يظن أنه بمجرد أن يعرض عليهم المزايا التي سيحصلون عليها من هذا التغيير المقترح 

ؤى والتمسك فمنطقهم وعقلانيتهم ستؤدي بهم إلى قبوله، هنا نظرية التغيير تقوم على إيصال المعلومات والر 

                                                             
  211، ص  مرجع سبق ذكرهمحمد بن يوسف النمران العطيات،  -2

 الإجبار

واسعة مشاركة  الإقناع 

 مشاركة مركزة
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بالمصالح التي ستنجر من وراء هذا التغيير المقترح، خاصة للأفراد الذين هو بصدد إقناعهم، وهو متأكد أنهم 
 1سينضمون إلى فكرته إذا استطاع إقناعهم بمنطقيتها.

 إستراتيجية الإلزام: .3
 ويستخدم هذا الأسلوب عندما تكون المقاومة للتغيير مرتفعة، إلا أن المنظمة في هذه الحالة ليست في أزمة    

ب المشاركة الواسعة النطاق أو وهنا يوصى بإتباع أسلوب الإجبار، بسبب عدم توفر متسع من الوقت لإتباع أسلو 
بين العاملين مما يقتضي خلق الثقة بين كافة  الاتحادققا قناع، وهنا يجب على قائد التغيير أن ينفذ حالة التغيير محالإ

 المستويات الإدارية بحيث يطمئن إلى ما يحاول العاملون إنجازه ولما يراد إحداثه من تغيير.

 الإستراتيجية الديكتاتورية )القسرية(: .4
عاما حينما يصطدم التغيير المرغوب فيه بعنف مع  ستياءاو تخلق أإن أساليب القهر والقوة غالبا ما تفشل       

يقوم على علاقات القيم المستقرة المترسخة فمدخل التغيير الشامل الذي يتعامل مع كل المتغيرات دفعة واحدة 
منة لدى الأفراد ولا يتفاعل ، واستخدام سياسة القوة والقهر يتعارض مع القيم المترسخة الكاالصواب والخطأ

 2.معها
يستخدم عندما تكون المقاومة قوية، وهناك ضرورة ملحة لإحداث التغيير، فهذا هو هذا الأسلوب لكن       

الأسلوب الأنسب لإحداث التغيير وإنقاذ المنظمة، حيث يتضمن هذا الأسلوب بعض القسوة التي تضر بالروح 
ريعة من أجل البقاء فيعتبر هذا المعنوية لدى العاملين، إلا أنه عندما يستدعي الأمر ضرورة إحراز نتائج س

              3.بالروح المعنوية الاهتمامالأسلوب أكثر حيوية من 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

21، مرجع سبق ذكره،صةحاتعائشة ش - 1  
  2 93،مرجع سبق ذكره،ص فؤاد القاضي -
212، ص ذكره بق، مرجع سمحمد بن يوسف النمران العطيات - 3  
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 التغيير البنيوي  إستراتجية (14-2)الشكل رقم            

 درجة المقاومة 

 

 منخفضة               مرتفعة      

 مرتفعة  

 درجة 

 الإلحاح

 منخفضة                

 .212ص ، مرجع سبق ذكره  محمد بن يوسف النمران العطياتالمصدر: 

على الرغم من أنه لا توجد إستراتيجية واحدة مثلى يمكن استخدامها لإحداث التغيير بفعالية وهذا نظرا       
لارتباط التغيير بطبيعة الموقف، والظروف هي التي تحدد ذلك. كما يمكن المزج بين أكثر من إستراتيجية وتطبق في 

 غلب على مقاومة التغيير.الميدان، كما أن هناك ظروفا تستدعي ضرورة استخدام القوة للت

 مجالات إحداث التغيير  المطلب الرابع:
 من المنظمة يمكن فإنه عام، وبشكل .فيها عنصر أو مجال أو جزء أي في يؤثر أن يمكن المنظمة تغيير إن      

 أية على التغيير حالات معظم لأن 1.الإمكان قدر الإنتاجية الكفاءة مستوى ورفع الازدهار مرحلة إلى التوصل
 2 التالية: المجالات أحدنصب في ت  حال

 :المنظمة الإستراتيجية و أهداففي  التغيير أولا
إن تغيير  تتناول رسالة المنظمة غرضها الرئيسي ومجال أو مجلات نشاطها وأنواع منتجاتها والسوق التي تخدمها.     

تتطلب استغلالها بإضافة نشاط جديد، أو قد هذه الرسالة يجب إن يتم مواكبا للمتغيرات التي قد تهيئ فرصا 
ومن الطبيعي إن تغيير الرسالة يرتب تغييرا تبعا في  تفرض قيودا يتعين معها إلغاء أو تحجيم نشاط أو أكثر.

                                                             

الأول  العدد  28المجلد،  والقانونية، الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة ، مجلةالإدارة واستجابة المؤثرة العوامل التنظيمي التغيير، عبد الكريم حسين -1 
 274،ص2012،
ماجستير في ادارة مذكرة ، الفلسطينية الحكومية غير لدى المؤسسات التغيير وإدارة التنظيمي التطوير متطلبات فعالية، مرزوق إبراهيم ابتسام -2 

 (23 -21ص) ،2006غزة  ، الأعمال ،الجامعة الإسلامية

 أسلوب إقناعي

 
البراعة الإدارية   الإلزام   

 الدكتاتورية القسرية 
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    1، باعتبارها مناهج تتبع لبلوغ الأهداف.جمة لها، ومن ثم في استراتيجياتالأهداف المتفرعة عن الرسالة والمتر 
 وقد التنظيمية الثقافة والهيكل التكنولوجيا في التغيير مثل أخرى تغييرات إجراء يتطلب ما عادة الاستراتيجي التغييرو 

 .الوظيفية الإستراتيجية مستوى على أو النشاط مستوى على أو المنظمة مستوى على الاستراتيجي تغيير يكون

 :التنظيمية الثقافة في التغييرثانيا 
 الثقافة في التغيير مثل مصاحبة أخرى تغييرات إحداث يتطلب إنما منظمة إستراتيجية في التغيير إحداث إن     

 فعلى عديدة، بخطوات المرور يتطلب الأمر فإن الثقافي التغيير هذا ولتنفيذ .بها القيم نظام في وكذلك التنظيمية
 وذلك المنظمة، أفراد جميع جانب من بالقبول يحظون الذين الجدد الأبطال من مجموعة خلق يجب المثال سبيل
 هاماً  دوراً  الأفراد إدارة وتلعب العميل، على والتركيز العمل وفرق الجودة على يركز الذي الجديد القيم هيكل لترويج

 يلي: فيما تتمثل التغيير، إحداث في

 ؛والرقابة والقياس الاهتمام تستحق التي بالنواحي الموظفين توعية .1
 ؛التنظيمية والأزمات الصعبة المواقف تجاه بإيجابية التصرف .2
 ؛عليها التأكيد تود التي الجديدة القيم وتعلم الدور نمذجة على التشجيع .3
 ؛الوظيفية والأوضاع المكافآت مع التعامل أسلوب بنفس الأولويات مع التعامل .4
 .قيم من تعتنقه ما وبين البشرية الموارد إدارة ومعايير إجراءات بين التوفيق .5

 :التنظيمي الهيكل في التغييرثالثا 
 .للمنظمة الرسمي التنظيمي الهيكل تسيير خلال من الأداء تحسين يحاول الذي الإداري التصرف وتشمل     

 زيادة التحديد وجه وعلى الوظيفة، طبيعة في التغييرات الهيكلي، التغيير يتمثل وقد السلطة علاقات تغيير وكذلك
 الوظيفة في الدقيق التخصص درجة من التقليل وهي الوظيفة إثراء أو الوظيفة إلى المسندة الأعمال في التوسع
 إثارة أكثر الوظيفة جعل هو هنا الهدف ويكون الوظيفة إلى المسندة المهام عدد الوظيفة(. زيادة ملامح )تغيير
 العلاقات في وتغيير .العكسي الأثر تحدث قد لها معنى لا مهام إضافة فإن ذلك ومع التحدي على وتبحث وأهمية

 مؤقت أساس على استشاريين فنيين ومساعدين مكاتب خلق ذلك ويشمل والاستشاريين والفنيين الإداريين بين
  .دائم أساس على أو

 أقسام تصميم إعادة التنظيم، إعادة :التنظيمي التغيير إحداث في الطرق أسرع من التنظيمي الهيكل في التغيير     
 صنع في المركزية ودرجة بالمنظمة المختلفة الإدارات بين التنسيق ودرجة الوظيفية والعلاقات الإشراف ونطاق المنظمة
 القرارات واتخاذ

  
                                                             

  1- احمد السيد مصطفى، إدارة السلوك التنظيمي، دون دار نشر، دون بلد،2000، ص475
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 المهام تصميم إعادةرابعا 
 من وذلك العمل فرق أساس على تنظيمها يتم بحيث الموكلة والوظائف والسلطات المهام تصميم إعادة        

 الإدارية الجوانب كل وليةؤ مس تحمل من تمكنه التي السلطات فريق كل منح خلال من العمل إدارة تحسين أجل
 .الفرق تلك مستوى إلى القرار اتخاذ وليةؤ مس ونقل

 التكنولوجي التغييرخامسا 
 تكلفة وخفض الإنتاجية زيادة لغرض جديد آلي طراز استخدام أهمها أشكال عدة التكنولوجي التغيير يأخذ     

 .تتابعه أو العمل تصميم في التكنولوجي التغيير يتمثل أن الممكن ومن .الإنتاج جودة وتحسن الصيانة

 لذا المنظمة، أعمال إنجاز في المتبعة العمل وأساليب نظم في تعديلات إجراء التغيير من النوع هذا يستهدف و    
 استخدام أو الجدد، الأفراد واختيار فرز في جديد نظام أو الإنتاج، في جديدة تكنولوجيا إدخال تشمل فهي

  .العاملين أداء تقييم في متطورة أساليب

 :الأفراد ومهارات اتجاهات في تغيير إحداثسادسا 
 برامج وتشمل ومعارفهم ومهاراتهم الأفراد اتجاهات وتحسن توجيه إعادة نحو الموجهة المجهودات ذلك ويتضمن     

  غير ذلك.    الي والمؤتمرات والمحاضرات والتنمية التدريب

 :1تغيير في ثلاث محاور فقط وهي من الباحثين والمختصين في مجال التغيير يلخصون مجالات اليرالكث      
 الأفراد .5
 جماعات العمل  .6
 التنظيم نفسه .7

 وسوف نلقي الضوء فيما يلي على كل جانب من الجوانب:

إن الأفراد هم من أهم عناصر التطوير والتغيير التنظيمي، لأنهم جوهر منظمات العمل وأهم  الأفراد: .1
ويمكن تغيير وتطوير أفراد المنظمة في تفهم وإدراك سلوكهم وشخصياتهم، ومن ثم  عناصرها على الإطلاق.

العمل على تطويرها وتغييرها لتتلاءم مع متطلبات وأدوار المنظمة، وكذلك روح العصر ومتغيرات الحياة. إن 
 جه المطلوب.تطوير وتغيير الموظفين إلى الأحسن يساعد المنظمة على تحقيق أهدافها وأداء مهامها على الو 

لأفراد وعلى منظمات العمل والأجهزة الإدارية أن تراعي مجموعة من العناصر والجوانب المتعلقة بتطوير ا       
أنماط شخصياتهم، دوافعهم وقدراتهم، اتجاهاتهم ومواقفهم، فرص مشاركاتهم في  وتغييرهم إلى الأحسن، مثل

                                                             

1- ناصر محمد العديل، السلوك الإنساني والتنظيمي منظور كلي مقارن ،مطابع معهد الادارة العامة للبحوث، الرياض،1995،ص553 
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وقدراتهم ات الأفراد واتجاهاتهم ودوافعهم ناغم بين شخصيالقرارات وحل المشكلات، إن إيجاد الانسجام والت
 وفرص المشاركة لهم، له دور كبير في فعالية المنظمة ونجاحها. 

التغيير التنظيمي، مل كمرحلة أخرى من مراحل يأتي الاهتمام بتطوير وتغيير جماعات الع جماعات العمل:  .2
التغيير للأفراد كجماعات، وهو لا يقل أهمية عن سابقهن يكون التطوير  فراد كأفراد. وهنابعد تطوير تغيير الأ

 غير أنه قد يكون أسهل عندما نضمن تطويرا وتغييرا فعالا للأفراد أنفسهم. 
وتتمثل جماعات العمل بالأقسام والإدارات واللجان والمجالس وفرق العمل. والتطوير أو التغيير هنا يركز      

ة والاهتمام بقيمها ومعاييرها وتطوير أهدافها وتماسك الجماعة، وما يطرأ  بين أفراد الجماعة على: فعالية الجماع
من نزاعات أو خلافات، والأساليب المناسبة لحل المشكلات واتخاذ القرارات، وكذلك على أسلوب الاتصال 

 يق أدائها.بين جماعات العمل والعلاقات الداخلية البيئية التي تساهم في دعم الجماعة وتوث
 التنظيمي وهو التنظيم ذاته، ويتمثل في تغييرلك الجانب الثالث من جوانب اليأتي بعد ذ التنظيم نفسه: .3

 بعدين، هما:
 :حوث وقسم وهذه الوحدات قد تكون أقساما، مثل: قسم الإنتاج وقسم الب الوحدات التنظيمية الرئيسية

الإدارة المالية وإدارة التخطيط والمتابعة وإدارة البرامج وإدارة الشؤون الإدارية أو  التسويق، أو إدارات مثل
و الأقسام في مجال الوظائف فيها وهيكل االتغيير والتطوير بهذه الإدارات وقد يكون  شؤون الموظفين.

 الاتصال والمعلومات.
 والعلاقات بين الجماعات الاتصال وأنماط تالقرارامثل عمليات اتخاذ  :العمليات التنظيمية المختلفة ،

و أ التجديد والابتكار أساليب، النزاعات، علاقات السلطة إدارة، الأهدافوعمليات التخطيط تصميم 
  التقنيات المختلفة 
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 يبن مجلات التغيير والتطوير التنظيمي(15-2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

             

 

 554،صسبق ذكرهمرجع ، ناصر محمد العديلالمصدر :            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :الافراد

الشخصية 
الدوافع 
 القدرات 
 المهارات 

 جماعات العمل :

 الاتجاهات 
 القيم والمعاير 
 الاتصالات

 والعلاقات 

:التنظيم  

 الاهداف
 والمهام 

 الهيكل 
 الاجراء

 الاساليب 
التقنية  

 البيئة

 الظروف الاقتصادية 

 الظروف الاجتماعية 

 التقنية 
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هم مداخل التغيير التنظيمي أالمبحث الثالث:   
ن تلجأ لها المنظمة من أجل إحداث التغيير كإدارة الجودة الشاملة والتطوير هناك عدة مداخل يمكن أ     

التنظيمي وإعادة الهندسة أو عن طريق ثقافة المنظمة، إدارة المعرفة والتمكين وغيرها نحن في هذا المبحث سنركز 
 ندسة كما يلي: وإعادة الهالشاملة على أكثر المداخل شيوعا وهي مدخل التطوير التنظيمي و إدارة الجودة 

 التطوير التنظيمي :ولالمطلب الأ
 مهاداستخوالمفاهيم التي  أجريتث التي ظهر من خلال البحو  ن مصطلح التطوير التنظيميأ شيرى فرن      

 McGregorمكروقر و  Moutonوموتون  Sheperd وشيبرد Blakeالباحثون وهم كل من بليك 
 الإنسانيةتدريب العلاقات  أثناءلفظ تطوير المجموعة على يد بليك وموتون في  أوحيث ظهر في بداية مصطلح ،

 .تخدم هذا المصطلح شيبرد فيما بعدم وقد اس1956في جامعة تكساس عام 

ـــ تدريب وأثناء     ن ذلك وبيكارد لأتم استخدام مصطلح التطوير التنظيمي على يد مكروقر T-Group  الـــ
 1رد "جهدا منظما وشاملا للتغيير" يعني على حد قول بيكا

 من بين التعريف العديدة للتطوير التنظيمي نذكر التعاريف التالية: :تعريف التطوير التنظيميولا أ

  التطوير التنظيمي عملية تسعى إلى زيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات الأفراد للنمو والتطور مع
 2عارف وأساليب من العلوم السلوكية.الأهداف التنظيمية باستخدام م

  بغية زيادة فعالية  ،ويدار من القمة بأكملهاجهد مخطط، يشمل المنظمة  بأنهيعرف بيكارد التطوير التنظيمي و
بالصحة من خلال تدخلات مدروسة في عمليات التنظيم ، وذلك باستخدام نظرية العلوم  وإحساسهالتنظيم 

 3السلوكية .
  لتطوير القدرة على حل نه جهود طويلة المدى تستخدمها المنظمة أفيعرف التطوير التنظيمي على  أما فرنش

المشاكل واتحاذ القرارات وصقل عمليات التجديد والتغيير بالمنظمة بإستخدام المعارف التي تقدمها العلوم 
 4السلوكية.

                                                             
أسلوب الـ Group- T م بعد ما أنشاء مركز بحوث لفعاليات و دينامبات 1945معروف في تدريب الجماعات، ولقد مهد لوين لهذا الأسلوب عام

 الجماعات والعلاقات الشخصية الداخلية. 
545، مرجع سبق ذكره، صناصر محمد العديل -  1  

  2 - أندرو دي سيزولاقي ومارك جي والاس، السلوك التنظيمي والأداء، تر احمد أبو قاسم ، معهد الإدارة العامة، السعودية ،1991،ص544
  3 545، مرجع سبق ذكره، صناصر محمد العديل -
 255، ص2010، المكتب الجامعي الحديث، مصر،  الإدارة المعاصرة، احمد عبد السلام سليم - 4
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 طريقة حلها للمشاكل وتجديدها وتغييرها ر التنظيمي هو خطة طويلة المدى لتحسين أداء المنظمة في لتطويا
لممارساتها الإدارية، وتعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني بين الإداريين وعلى الأخذ في الحسبان البيئة التي 

 1تعمل فيها المنظمة وعلى التدخل من طرف خارجي، وعلى التطبيق العلمي للسلوكية .

 تلزم منا القيام بشرح للعناصر الموجودة في التعريف المذكور أعلاه. التنظيمي يس وللفهم الصحيح لماهية التغيير

 :لا يمكن توقع تغيير أو تطوير في الأهداف أو الخطط وممارسات المنظمة بين يوم و ليلة  خطة طويلة المدى
ما ، وهي عادة تمتد التنظيمي تأخذ على الأقل سنة على نفس طويل للإداريين فخطة التطويرويعتمد التغيير 

 2بين ثلاث إلى خمس سنوات وذلك حتى يمكن تحقيق أهداف هذا التغيير .
  :لتنظيمي إلى تقوية جهود المنظمة في مواجهة ر ايهدف التطويحل المشاكل وتجديد الممارسات

المواجهة تتم من خلال تطوير أسلوب متحيز للمنظمة لحل المشاكل والتكيف مع الظروف  مشكلاتها. و هذه
المتغيرة للبيئة المحيطة بهذه المنظمة. وهذا الأسلوب المتحيز يتشكل من الأنظمة والإجراءات التي تكفل 

ات الجديدة ، للمنظمة تحديد المشاكل واشتراك الأجهزة في وضع حلول ، وأسلوب لاختيار وتطبيق الممارس
 3وخطط متابعة وتقييم الممارسات الجديدة .

 :من يقوم باتخاذ قرار التغيير هناك مراحل تحتاج إلى تعاون ن بصرف النظر ع مجهود تعاوني للإداريين
ن أي مشكلة في المنظمة هي هم. وعلى الإداريين أن يقتنعوا بأالإداريين، وتنمية أوامر الاتصال والتنسيق بين

ع البيانات عن مشاكلها ، وتعاون الإداريين في جم، وليست مشكلة تخص جزء معين منهانظمة كلهامشكلة الم
، و من ضمن هذه قد يساعد على نجاح التغيير صال، واقتراح الحلول من خلال أنظمة مفتوحة للاتوتحليلها
 4الإخصائيين. الاجتماعات واللجان والتقارير المشتركة بين الأقسام وبين الإدارات وبين الاتصال

 : إن وضع أسلوب مميز لحل المشاكل ولتجديد ممارسات المنظمة يجب أن يكون مستندا  التأثر ببيئة المنظمة
على فهم عناصر البيئة التي تعمل فيها المنظمة، وعلى فهم كيف تؤثر البيئة في ممارستها، ويقصد ببيئة المنظمة 

، جماعات العمل والأقسام والإدارات ، الهيكل التنظيمي والوظيفياهمين، الموردين، المستهلكين ، المسالمنافسين
وأسلوب العمل فيها ، و أنظمة الإنتاج، التسويق، التمويل، طبيعة الأساليب التكنولوجية وأهداف المنظمة، 

  5القيم و المعايير السلوكية للعاملين والاتجاهات النفسية ، ومهارات العاملين وغيرها.
  لذلك يلزم وجود أطراف اخل الصورة لا يراها على حقيقتهايقال أحيانا إن من بد: التدخل الخارجي ،

للتدخل  ، الإدارة المتخصصين في هذا المجالخارجية عن المنظمة كالمكاتب الاستشارية الإدارية ،وأساتذة 
                                                             

 412،صمرجع سبق ذكره، السلوك التنظيمي، حمد ماهرأ -1
 الصفحةنفس المرجع، نفس  -2
 38،ص2008، قنديل ، الاردن ،عمالدارة الأإساسيات أ،  سامي محمد هشام حريز -3

 39نفس المرجع، ص -4
 413، مرجع سبق ذكره، صالسلوك التنظيمي، حمد ماهرأ -5
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ثل تشخيص خطوات التغيير م، وقد يعمل الطرف الخارجي في واحدة أو أكثر من كعنصر محرك ودافع للتغيير
اح بعض أساليب التطوير أو ، وعلى اقتر لى تطوير أنفسهم وعلى حل مشاكلهم، وتدريب العاملين عالمشاكل

. ويعتمد مدى تدخل الطرف الخارجي على عمق المشاكل، وكفاءة الإداريين وعلى فلسفة الإدارة في غيرها
 1الاعتماد على الطرف الخارجي.

  :المنظمة في جهودها لتغيير على جميع معلومات عن المشكلات  استناديعني التطبيق العلمي للعلوم السلوكية
والاعتماد على خبرة الاستشاريين الخارجيين والاعتماد على مشاركة الإداريين في وضع حلول وجمع معلومات 

العلوم مستمرة عن تطبيق التغيير الجديد وتقيمها. وتعتمد برامج التغيير التنظيمي على الاستفادة من مبادئ 
 واستعدادهم للتعلم وتقبل التغيير، وتطوير مهاراتهم غيير الاتجاهات النفسية للعاملينالسلوكية والخاصة بت

 2وتطوير مهارات العاملين في التعامل مع بعضهم البعض والثقة في النفس والمبادأة والابتكار.

 :التنظيمي التطوير خصائصثانيا 
  3:يلي كما وهي الخصائص ببعض التنظيمي التطوير يتصف      
 للمنظمة الداخلي التنظيم وكذلك العاملة، البشرية بالقوى الاهتمام يتطلب التنظيمي التطوير إن :الشمولية 

 .واللوائح القوانين وكذلك المطبقة العمل وأساليب
 العام المناخ وتحسين التنظيمية، الفاعلية زيادة في الاستمرارية يتطلب التنظيمي التطوير تطبيق إن :الاستمرارية 

 .ومستمر دائم بشكل
 لتجميع بدقة، المشاكل لتشخيص مسبق تخطيط دون التنظيمي التطوير يتم أن يمكن لا :المخطط التدخل 

 .لمواجهتها الجهود
 المراحل، جميع في التنظيمي التطوير عمليات تنفيذ في المشاركة التنظيم أعضاء جميع على يجب :المشاركة 

 .فيها مشاركين كونهم التطوير عملية تنفيذ في مساهمتهم لضمان

 :التطوير التنظيمي أساليبثالثا 
      4:إلىوطرق تطوير الجهاز أو المنظمة  أساليبيقسم الباحثون     

 كما يلي:   وزملاؤه  Hittالشخصية الداخلية، وهي كما حددها هيت  وطرق العلاقات أساليب (1
 تدريب الحساسية؛ -

                                                             
 413ص ، مرجع سبق ذكرهالسلوك التنظيمي، حمد ماهرأ -1

39، مرجع سبق ذكره، صسامي محمد هشام حريز - 2  
ماجستير في إدارة  مذكرة  غزة قطاع في الأهلية المؤسسات في الإدارية القرارات فعالية على وأثره التنظيمي التطوير، مطر حمدان محمد عصام -3

 14،ص2008الأعمال، الجامعة الإسلامية غزة،
557، مرجع سبق ذكره، ص ناصر محمد العديل -

4
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 ؛بناء الفريق -
 .صراع الجماعة الداخليحل  -

 أساليب وطرق التطوير التنظيمي، وهي كما يلي: (2
 ؛الإدارة بالأهداف -
 الإثراء الوظيفي. -

 ساليب التطوير التنظيمي أيوضح  (16-2شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أساليب وطرق تنمية العلاقات الشخصية الداخلية: (1

، وذلك بسبب العلاقات الفردية لإحداث تغييرات تنظيمية إن الموظفين يجاهدون دائما باستخدام كل قدراتهم     
 والنظم....الخ( الرسمية )القوة، السلطة، القواعد

حماية فوائدهم الشخصية بواسطة إتباع الأوامر، وإنشاء العلاقات الجيدة مع  إلىيسعوا  نأيمكنهم  والأفراد     
كانت المنظمة   إذا ،لب تغييرات في العلاقات الدفاعيةالتغيرات في البيئة قد تتط أنولسوء الحظ  .عليهم المشرفين
مون الضغوط للتغيير لان التغيير يغضبهم ويهدد والموظفون يقاو  .الخاصة بكفاءة وفعالية أهدافهاتحقيق  إلىتسعى 

 ضمان وامن العلاقات .

 

 الطرق البنائية )الهيكلية(

بالأهداف الإدارة  
الوظيفي الإثراء 
عملية الاستشارة 

 تدريب الحساسية 
بناء الفريق 
حل صراع الجماعة الداخلي  

 طرق العلاقات الشخصية الداخلية

 تخفيض الرقابة الزائدة 
 التعريف زيادة الاستقلال الفردي 
 تحسين مجرى الاتصالات 

 اهداف الجهد
 تخفيض الصراع 
 زيادة التعاون 
زيادة مهارات اتخاذ القرارات زيادة المشاركة  

 اهداف الجهد

 557ص، مرجع سبق ذكره، ناصر محمد العديل المصدر :
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 :هدف تنمية العلاقات الشخصية الداخلية 
هدف من طرق تنمية العلاقات وتطوير العلاقات الشخصية هو تخفيض المستوى العالي من المنافسة  إن      

قدرة  إن .والأمانة، بواسطة بناء علاقات تعاونية معتمدة على الثقة والاحترام أفراد وجماعات الموظفينوالصراع بين 
                 1تغييرات. على الثقة في بعضهم البعض عندما تحصل أعضاءهاتعتمد على قدرة  أنالمنظمة على التغيير يمكن 

 :يفيما يلوطرق تنمية العلاقات الشخصية الداخلية  أساليبتتحدد و 

 تدريب الحساسية وجماعات: (1-1
حد معانيه تعزيز الثقة وتنمية مهارات العلاقات أيظهر هذا الأسلوب عادة في الجماعة الصغيرة، ومن      

الإنسانية. ويمكن تعريفه كما يلي: هو طريقة لتنمية العلاقات الشخصية الداخلية التي تصمم لمساعدة الأفراد 
 أثير الآخرين فيهم.ليكونوا عارفين ومدركين لأنفسهم ولت

 :أهداف تدريب الحساسية (1-1-1
تدريب الحساسية في: أهدافتتلخص    
 ؛، الأمانةالانفتاح، الثقة مثل: ،الداخلية تنمية التبصر الذاتي لمهارات العلاقات الشخصية -
 التام لما يحدث في الجماعة. والإدراكالوعي  -

" وعي تام بالتغيير والقدرة على التعاون مع أي تغييرات أخرى "، والأفراد في إلى الأهدافويقود تحقيق هذه    
. والمدرب في عن العلاقات الإنسانيةجاءوا ليتعلموا شيئا  ، ويدركون أنهميأتون لكي يفهم بعضهم بعضاالتدريب 

 هذه الحالة يؤكد لهم أنهم يجب أن يتعلموا شيئا مما أتوا إليه ويحققوا ما تعلموه.

، وبعد ذلك يحاولون تنمية وتطوير بعض مثل هذا التدريب غاضبين ومحبطين وعادة ما يكون المشاركون في    
أخيرا تقوم الجماعة باختبار العلاقات الشخصية الداخلية وانعكاسها على عواطف ومشاعر  ماعة.الجالبناء في 
 الأفراد.

  : اليوهي على النحو الت :لتدريب الحساسية الأساسية الأهداف (1-1-2
 زيادة الفهم والتبصر وإدراك الذات للسلوك الذاتي وأثره على الآخرين ؛ 
 ؛ة الفهم والحساسية لسلوك الآخرينزياد 
 تحسين فهم وإدراك الجماعة وعملياتها الداخلية؛ 
 تحسين تشخيص مهارات العلاقات الشخصية الداخلية وظروف الجماعة الداخلية)علاقاتها الداخلية(؛ 
 قدرة نقل التعليم إلى حركة أو فعل؛ زيادة 

                                                             

558، مرجع سبق ذكره، صناصر محمد العديل - 1  
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 .1تحسين قدرة الفرد على تحليل سلوكه وعلاقاته الشخصية الداخلية 
 بناء الفرق (1-2

الكلية  العاملين في مجموعات أو فرق عمل وتعزيز فاعلية أدائهم بما يعزز الفاعلية الهدف هنا زيادة رضا      
وسيلة فعالة لأنشطة بناء  -تصميم المصفوفة التنظيميفي  - project teamsوتعتبر فرق المشروع  للمجموعة.

الفريق. و هنا يلتقي خبير التطوير التنظيمي مع أعضاء الفريق للتعرف على كيفية شعور كل منهم تجاه زملائه 
ويحدد مدى ونطاق المشكلة أو المشكلات في هذا الصدد. و من ثم يخطط لتسويتها سواء كانت تهم عضوا أو 

 2يق، أو تهم الفريق ككل.أكثر بالفر 

 3يلي: تتحدد مراحل بناء الفريق فيما مراحل بناء الفريق:( 1-3-1
 تحديد المشكلة للتغيير التنظيمي؛ 
 المشاركة الكاملة في تشخيص المشكلة؛ 
 تعريف وتحديد عوامل المشكلة؛ 
 اختيار الحلول التي تم تحديدها للمشكلة؛ 
 التغيير(؛ التعليق على الحلول المقترحة( 
 على استجابة للتغيرات المستقبلية، وزيادة قدرة الفريق التنفيذ الفعلي لحلول المشكلات. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

558، مرجع سبق ذكره، صناصر محمد العديل  - 1  
  2 483مرجع سبق ذكره، ص احمد سيد مصطفى -
559، مرجع سبق ذكره، ص  ناصر محمد العديل - 3
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 ت بناء الفريقليا(يوضح عم17-2الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 
 

 حل الصراع داخل الجماعة: (1-3

قد لا تكون كافية لتحقيق التغيير  أنها، غير أشياء مرغوبةبتنمية الثقة والتبصر النفسي وتماسك الفريق  إن     
تطلب تعاون جماعات تنظيمية عديدة ،مثل : التسويق التغييرات الرئيسية قد ت إنالتنظيمي الكامل )الشامل(. 

 أنتنمو بين الجماعات. وهذه الصراعات يمكن  أن والشؤون المالية لان الصراعات حول الذاتية يمكن والإنتاجية
 هي: لخفض حدة الصراعات داخل الجماعة، أساليب أوتسبب مقاومة للتغيير. وهناك عدة طرق 

 تجارب )بناء الفريق( التي تضم أعضاء من فرق الصراع؛ 
 تعاقب الموظفين بين الجماعات لتسهيل الفهم المتبادل؛ 
 ة بين المدير والمرؤوس في الأهداف التي تتطلب تعاونا بين الجماعات؛التأكيد على المشاركة المتبادل 
 1بين الجماعات. لمنظمة لزيادة التفاعل والاتصالتغيير هيكل ا 

                                                             

560، مرجع سبق ذكره، ص ناصر محمد العديل - 1  

جدول 
 المشكلات

المشكلة تحديدجماعة   1 

 التشخيص

 تحديد وتعريف عوامل المشكلة 

 مشاركة جماعية كاملة 
2 

3 

 الحلول التحكم في
 )التغيير(

 الاتصال 
توضيح الدور 
نماط القيادةأ 
الهيكل التنظيمي 

لتزام المجموعة بالحل لدعم إ
 الثقة الشخصية

ختيار حلول المشكلة إمناقشة و   4 

5 

6 

559، مرجع سبق ذكره،صناصر محمد العديل المصدر:  
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 التطوير الهيكلي: أساليب (2
طبيعة  هيكل المنظمة، وهذه الأساليب تغير: ،ق التغيير التنظيمي بمباشرة أكثرهناك عدة أساليب لتحقي    

 .تغيير علاقاتهم الشخصية الداخليةومهامهم والأهداف المهمة، ومن ثم تدفع الأفراد لالموظفين 

 :الهيكلية المعروفة في التطوير الأساليب أهممن 

 : بالأهداف الإدارة (2-1
خطوطها على النحو  Hitt، ويحدد التخطيط التي تمت دراستها سابقا له دور كبير في عملية أسلوبوهي       

 1التالي:

 جماعة العمل؛ مشاركة 
  المرؤوس؛ –مشاركة المدير 
 تحديد أهداف النمو؛ 
 تحديد قياسات الانجاز؛ 
 .المراجعة، التقييم وإعادة الدورة 
 الإثراء الوظيفي: (2-2

لم يكن الموظفون  وإذا. أكثر استجابة للمتغيراتالموظفين المتعة في ممارسة العمل، وجعلهم  إعطاءهو محاولة      
 لن يستجيبوا للتغيير المهم الذي تتعرض له المنظمة أو الجهاز. فأنهممستمتعون بعملهم 

 ل يتم وفقا لنظرية العاملين في الدوافع لهرزبرج فانه يشتمل على:مالع إنحيث 

 تخطيط العمل؛ 
 ؛العمل أداء 
 )تقيم الأداء)الانجازات. 

العمل  بأداء، والموظف ينفذ ويقوم عادة الأداءفالمدير هو الذي يقوم دائما بتخطيط وتصميم العمل وتقييم      
 حسب تعليمات المدير.

خطيط وتصميم وليات لت، لكي يكون لديهم مسؤ إعادة تصميم مهام الموظفينالوظيفي يشمل على  فالإثراء    
لعمل الموظفين  أضيفت شرافيةإهناك مهام  أنالوظيفي يعني  الإثراء أنولا شك في  .وتقييم نشاطات العمل

                                                             
  381، مرجع سبق ذكره، صصلاح الدين عبد الباقي - 1
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 أكثرفي التحديات والواجبات الممتعة تزيد غالبا دافعية الموظفين، ويكون الموظفون  الإضافاتين (، وهذه )التابع
 1احتراما للتغييرات التي تصنع تحديات العمل.

والوظائف وبالتالي شمول الوظائف  الأعمالالحد من التخصص الزائد في  إلىالوظيفي  الإثراءيهدف حيث      
وتوسعا  أفقياالوظيفي يعني توسعا  الإثراءولية في العمل ولذلك فان مناسب من التنوع والمسؤ خصصة لقدر المت
المحددة للعمل ويؤدي التوسع  والأنشطةتنوعا في المهام  الأفقيسيا في الواجبات الوظيفية بحيث يكفل التوسع رأ

 في التصرف ودرجة أكثر من كبرأبحيث يكون للقائم به حرية وليات العمل دة سلطات ومسؤ زيا إلىسي الرأ
وليته عن نتائج عمله وأهمية العمل في إبراز ذاتية الفرد وبأهمية مخرجات ويعطيه الإحساس بمسؤ  ةالاستقلالية والرقاب

 عمله واستحقاق الجهد المبذول منه وبإسهامها في تحقيق انجازات المنظمة.

أعلى من المعرفة والقدرة والمهارة ويتيح فرصة اكبر ويترتب على الإثراء الوظيفي أن يتطلب العمل مستوى      
النفسي المؤثر بالإيجاب على  لال الموجود منها بما يحقق الرضاللنمو الشخصي لتحصيل الخبرات والمهارات واستغ

 الشكل التالي يوضح  الإثراء الوظيفي 2المنظمة.

 ( يوضح الاثراء الوظيفي18-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

381،382ص ص ، مرجع سبق ذكره،صلاح الدين عبد الباقي - 1  
2- نخبة من العلماء والباحثين ،ادارة التغيير ومواجهة الازمات ،دار الامين ،مصر ،2005، ص56 

  

 عمل المديرين              عمل الموظفين                  

ثر                                            ثر  غير م                              م   

 عمل المديرين             عمل الموظفين         
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ثر                                              عمل م 

 عمل

 تخطيط

 تصميم

 تقويم

 تخطيط

 تصميم

 تقويم

 عمل

  383، مرجع سبق ذكره، ص: صلاح الدين عبد الباقيالمصدر
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 ةدارة الجودة الشاملإالمطلب الثاني 
حيث  تعتبر إدارة الجودة الشاملة من بين أشكال أو برامج إدارة التغير، التي توجهت إليها الأنظار مؤخراً،    

اعتبرتها المنظمات وسيلة فعالة من أجل إحداث تغييرات جذرية وشاملة في فلسفة وأسلوب العمل فيها لتحقيق 
  أعلى جودة، واستخدامها كجسر تعبر عليه للوصول إلى رضا عملائها والمحافظة عليهم.

 تعريف الجودةولا أ
وكانت ، التي تعني طبيعة الشخص او الشيء  qualitasالكلمة اللاتينية إلى qualité يرجع مفهوم الجودة     

 1تعني قديما الدقة و الإتقان.
  2والجودة هي مجموعة الصفات والخصائص لسلعة او الخدمة التي تؤدي إلى تحقيق الرغبات . 
  كما عرفJuran  لمعايير الأساسية للحكم على الجودة المنتج او الجودة أنها مدى ملائمة المنتج للاستعمال

 3 نه غير ملائم بغض النظر عن وضع وحالة المنتج.أهو هل المنتج ملائم للاستعمال أم  Juranفي رأي 
 عرفها فليب كوتلرPhilip Kotler و خدمات ( والتي بأنها الملامح أو الخصائص الكلية للمنتج )سلع أ

 4.تحمل قدرته على إشباع الحاجة

 تعريف الجودة الشاملة:ثانيا 

الجودة الشاملة هي جودة كل شيء، أي الجودة في كل عناصر ومكونات المنظمة، ومن هذا المنطلق تأخذ      
 تهلك وبالتالي تحقيق رضاه أو عدمم للمسه المنظمة يشترك في تحديد ما يقدطابع الشمولية وذلك لأن كل ما تحتوي

 5رضاه.

 :دة الشاملةالجو  إدارةتعريف  ثالثا
مبنية على  إداريةعبارة عن فلسفة  بأنهاالجودة  وبالمعروف بأ Edward Demingيعرفها ادوارد ديمنج      

 6العميل وتحقيق احتياجاته وتوقعاته حاضرا ومستقبلا. إرضاء أساس

 

                                                             
 16، ص  2002، صفاء للنشر والتوزيع ،الأردن،  الجودة في المنظومات الحديثة، مأمون الدرادكة ،طارق الشبلي  - 1
 18، ص  1995،غريب للطباعة ونشر، القاهرة ، 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل الإيزو ، علي السلمي -2
 19، ص 2010وائل لنشر، الأردن،  إدارة الجودة الشاملة،محفوظ احمد جودة،  -3

 252، ص 2008، دار الجامعة ،مصر، الادارة، طارق طه - 4
5
 .11، مرجع سبق ذكره، ص علي السلمي -
في المؤسسات الجزائرية، دراسة ميدانية للمؤسسات الحائزة  (ISO9000)فعالية تطبيق الموصفات الدولية لأنظمة ادارة الجودة ، لعلي بوكميش -6

 254، اطروحة دكتوراه في علم الإجتماع، جامعة باتنة، د سنة، ص على شهادة الايزو
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، اذ يتم العميل وتوقعاتتحقيق حاجات  إلىهدف ل ييعرفها معهد الجودة الفدرالي على أنها منهج تطبيقي شام   
  1الأساليب الكمية من اجل التحسين المستمر في العمليات والخدماتاستخدام 

شامل يهدف لتحقيق الجودة في كل أنشطة  استراتيجيإداري نها مدخل بأ :إدارة الجودة الشاملةوتعرف     
  2المنظمة كأسلوب لتحقيق رضا العملاء.

الجودة الشاملة هي فلسفة وخطوط عريضة ومبادئ تدل وترشد المنظمة لتحقق تطور  لإدارة أخروفي تعريف      
الموارد البشرية التي تحسن استخدام الموارد المتاحة وكذلك الخدمات بحيث  إلى بالإضافةكمية   أساليبمستمر وهي 

 3 .ترقبينوالمحاجات المستهلكين الحالين  إشباعكافة العمليات داخل المنظمة تسعى لان تحقق   إن

 :الجودة الشاملة إدارةمبادئ رابعا 
 :ثقافة المنظمة (1

  تنظيمية بحيث تنسجم القيم إن نجاح إدارة الجودة الشاملة بشكل أساسي يعتمد علي خلق ثقافة     
ة بين أفرادها وذلك بتبني ناءالاتجاهات السائدة في المنظمة مع بيئة إدارة الجودة الشاملة وخلق علاقات عمل بو 

قيم قائمة علي العمل التعاوني والمشاركة، بهدف إرضاء العميل بتقديم خدمات ومنتجات ذات جودة عالية ترقي 
 4لمستوي توقعات واحتياجات العملاء.

 التزام الإدارة العليا: (2
وتطويرها  التزام الإدارة العليا في دعمها ولذا فإن الإستراتيجيةإن القرارات المتعلقة بالجودة تعتبر من القرارات      

وتنشيط حركة القائمين عليها يعد من المهام الأساسية التي تؤدي إلى نجاحها. ويتمثل التزام الإدارة العليا في تعزيز 
واضحة المعالم للمنظمة وأهدافها وكذلك تعزيز وتطوير إمكانيات العاملين  إستراتيجيةثقافة الجودة وتوفير رؤية 

 5تحسين أدائهم.ل

 التدريب: (3
إن إدارة الجودة الشاملة تشمل على مجموعة من المفاهيم والأساليب الإدارية الحديثة التي لابد من        

الجودة  واتاستخدامها لتمكين المنظمة من تطبيق إدارة الجودة بنجاح ولتمكين العاملين من تطبيق مفاهيم و أد

                                                             

  1- مأمون سليمان  الدرادكة ، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، دار صفاء، الاردن،2008،ص17 
253،مرجع سبق ذكره، ص طارق طه - 2  

  3- خضير كاظم محمود، ادارة الجودة الشاملة، دار المسيرة،الاردن،ط2، 2005، ص74
  28ص2008،عالم الكتاب الحديث للنشر والتوزيع ،الأردن  إدارة الجودة الشاملة، فواز التميمي -4
 .102، 101مرجع سبق ذكره، ص  ،خضير كاظم حمود -5
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لجميع العاملين لكسب المهارات والمعارف اللازمة لتحقيق الغرض والمساهمة في بفعالية لابد من التدريب المكثف 
 1تحسين جودة الخدمات والمنتجات والأداء بشكل متميز يحد من الأخطاء.

 :مشاركة العاملين وتكوين فرق العمل (4
الي أهم عنصر في تعتبر إدارة الجودة الشاملة العنصر البشري أهم عناصر هذه المنهجية الجديدة وبالت        

المنظمة، فهو الوسيلة الأولى لتحقيق الجودة والتميز وهو أيضا من سيتولى عملية القيادة والتنفيذ لهذه المنهجية، 
 2كما تتطلب إدارة الجودة الشاملة: ك يجب معاملته كشريك وليس كأجير.لذل
 تأهيل وتدريب العنصر البشري على تطبيق هذه المنهجية الجديدة؛ 
  لغاية هامة وهي: زرع ا ادي والمعنوي في آن واحد، تحقيقسياسة حوافز سليمة قائمة على التحفيز المتبني

 لكل شيء جديد بأدنى حد من المقاومة؛ لدى العنصر البشري وجعله متقبلا الولاء والانتماء
 تشجيع الإبداع والابتكار؛ 
 اون لدى العاملين والعمل في فريقزرع روح المشاركة والتع. 
 :على العميل التركيز (5
 لتلبية ةنظمالم جهود تسخير ثم ومن العملاء، واحتياجات متطلّباته وتحديد السوق دراسة خلال من وذلك      

 إدارة إليها تستند التي المرتكزات همأ  يعتبر فالعميل. العملاء رضا درجة وقياس الاحتياجات هذه إلى وللاستجابة
 للعميل العالية الجودة تحقق التي العمليات على التركيز يجب لذا ة،نظمالم لأنشطة الأساسي والمحور الشاملة، الجودة

ظل  في وخاصة عليه، يتوقف واستمرارها ةنظمالم بقاء نلا رضاه، درجة من تزيد وبالتالي ،(والخارجي الداخلي)
 3ةالحالي العالمية المنافسةحدة 

 :منع الأخطاء قبل وقوعها (6
إن إدارة الجودة الشاملة تسعي إلي تحسين الخدمات و المنتجات وزيادة الإنتاج و الوسيلة لتحقيق ذلك الحد      

من الأخطاء والعيوب وذلك عن طريق الفحص والمراجعة والتحليل المستمر سعيا لمعرفة  المشكلات قبل وقوعها 
 4تكلفة العلاج نبكثير مقل أسبة لها وذلك لان تكلفة الوقاية وإيجاد الحلول المنا

   :التحسين المستمر (7
في كل العمليات جوهري سين تدريجي وخلاق و نه الرغبة الدائمة عند المنظمة في تحقيق تحأيعرف ب       
 .يتم تقديمها التي ات وكذلك في الخدماتوالمنتج

                                                             
28، مرجع سبق ذكره، صفواز التميمي - 2  
 .52ص ، 2001الاردن ، ،دار وائل للنشر المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، ، عمر وصفي عقيلي -2

  3- فلة العيهار، دور الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، رسالة ماجستير في ادارة الاعمال، جامعة الجزائر،2005،ص67
 31، مرجع سبق ذكره، صفواز التميمي -4
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نحو  zenالتغيير و kaiكلمة حيث تعني  kaizenويطلق عليه اليابانيون على التحسين المستمر مصطلح      
من خلال التخلص  والسعي وراء تحسينات بسيطةتعني التحسين المستمر  الكلمةفهذه  أساسي، وبشكل الأفضل

تمدها  بالرغبة في التقدم والتحسين باعتباره  لأنهامن النفقات المهدرة والمخلفات وهي تقدم فلسفة للمنظمة ككل 
 في الحياة وليس مجرد تطبيق لمبادئ. أسلوبا

حيث أعتمدوا في تنفيذ  الإنتاجيةعملية التحسين المستمر هي التعبير العلمي لفلسفة ديمنج  ويعتبر اليابانيون    
 1 ديمنج *ستعانة بدورةالكازين على الإ

 2:، بواسطة الأسباب، الوقاية والتصميم(par l'amont)الإدارة من الخلف  (8
 كانت الإدارة التقليدية تركز على النتائج المتحصل عليها عند تنفيذ أي عملية، بالقيام بدراستها وتحليلها      

لاستخراج الانحرافات، وإن وجدت فالمعالجة بتنفيذ العمليات التصحيحية وهذا ما يسمى بالإدارة من الأمام 
(management par l'aval). 

الشاملة في اليابان قد أثبتت فعالية الإدارة من الخلف، والتي تبحث عن التطور من إن تطبيق منهجية الجودة       
 خلال كشف الأسباب بدلًا من تصحيح النتائج.

 وعموما عرفت الجودة تطوراً من الإدارة من الأمام نحو الإدارة من الخلف كالتالي:    
 قيام بالتصليحات؛مراقبة الجودة بالتفتيش وكشف الأخطاء والمنتجات المعيبة وال -
  ؛*صفار الخمسوذلك للوقاية ولتحقيق الأ الكشف عن أسباب العيوب والأخطاء في مرحلة الإنتاج -
 تحديد أسباب الأخطاء الناجمة عن كل المصالح الوظيفية ومن التصميم التقني للمنتج والعمليات؛ -
مناسبة  إستراتيجيةباستعمال مختلف مصادر المعلومات، بهدف تحديد  التركيز على العملاء والمنافسين -

 للحصول على أسواق أكثر.
 تحفيز العاملين: (9

بما أن نجاح إدارة الجودة الشاملة يعتمد بشكل كبير علي مشاركة العاملين في المنظمة من خلال تقديم        
وتشجعهم علي المساهمة في تحسين الجودة من خلال تمكنهم الأفكار والاقتراحات الإبداعية إذن لابد من تحفيزهم 

من إجراء التغيرات المناسبة واتخاذ القرارات اللازمة وإعطائهم فرص للإبداع والابتكار وطرق عمل حديثة نابعة من 
   3تجربتهم في مجال عملهم.

                                                             
 (act(، اعمل )chek ((، الراقب (do(، النفذplan( والتي تعبر عن الحروف الأولى لكلمات :الخطط )  PDCAدورة ديمج يرمز لها بالرمز) *
   269،صمرجع سبق ذكره، لعلي بوكميش -1
 -2003، جامعة الجزائر،تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو وإدارة الجودة الشاملة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمالمكانة ، سامية موزاوي -2

 54، ص2004
  * الاصفار الخمسة وهي صفر عطل، صفر خطأ، صفر تأخر، صفر مخزون وصفر ورق

 30، مرجع سبق ذكره، صفواز التميمي -3
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 الجودة الشاملة: إدارة أهدافخامسا 
 :التالية الأهداف و الفوائدمن تحقيق  يمكنهاالمنظمات  في الشاملة الجودة إدارة تطبيق إن
 ؛التطور قدرتها على وزيادة ووظائفها، ةنظمالم نشاطات لكل والشامل المستمر تحسينال ضمان -
 ؛الحادة تنافسيةال ظل في العالمية الأسواق في تنافسية ميزة تحقيق من ةنظمالم تمكين -
 وتحسين التّكلفة، بتخفيض الإنتاجية، الكفاءة عن النّاتجة السوقية حصتها زيادة طريق عن ةنظمالم ربحية زيادة -

 ؛الوقت نفس في الجودة
 ؛المطلوبة الجودة تحقيق يخدم بما والاجتماعية والاقتصادية التقنية التغيرات مع التكيف -
 ؛العميل رضا تحقيق في يساهم مما الجودة، تكاليف تخفيض و المستهلكين شكاوى تقليص -
 ؛الأداء تحسين في أفرادها لجميع الفعالة المشاركة ضمان و ةنظمالم مستويات مختلف في الاتصال عملية تحسين -
  .المنتج تسليم تأخير وقت و الأخطاء تقليل و أهدافها تحقيق في المنظمة فاعلية زيادة -

 في أغلبها تشترك والتي الشاملة، الجودة لإدارة تطبيقها خلال مننظمة الم إليها تسعى التي الأهداف أهم هذه    
 بشكل زبونال أو المستهلك لدى والرضا الإشباع من درجة أقصى تحقيق على العمل في ثلتتم رئيسية نقطة

 .متميزا أداء و عالية فعالية تحقيق من كنهايم الجودة من عال مستوى تحقيق على ةنظمالم يساعد مستمر،

 وسائل إدارة الجودة الشاملة:سادسا 
 1تعتمد إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من الوسائل أهمها:     

 Le Brainstormingتعصيف الأفكار:  (1
وهو ما يعرف بالتفكير الإبداعي، تهدف هذه الوسيلة إلى توليد أكبر عدد من الأفكار لحل مشكلة ما، أو        

 تحديد أسباب مشكلة ما.

ة مرات على جميع بفكرة واحدة عن الموضوع وتكرر الدورة عدلاء حيث يطلب من كل عضو في الفريق الإد    
 عليق على أي فكرة ثم بعد ذلك يتمالأعضاء، ويقوم المشرف على هذه العملية بتسجيل الأفكار دون انتقاد أو ت

 ترتيبها حسب أهميتها واختيار الأولى والأفضل من هذه المقترحات.

 خرائط ضبط الجودة: (2
وسيلة لمراقبة تغير العملية وضبطها، كما تستخدم لتحديد مستوى الجودة أثناء تصميم  تعتبر هذه الخرائط      

التجارب أو بعد عملية التطوير. وتستعمل أيضا لتوضيح الضبط الإحصائي للعملية عند خروج أي نقطة عن 
 تغيراً ما قد حدث ويجب اتخاذ الإجراء المناسب. أي حدود التحكم فهذا يعني أن

 

                                                             

(51-49ذكره،ص)،مرجع سبق  سامية موزاوي -
1
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 التأثير(: –عظم السمكة )مخطط السبب  أسلوب (3
. يهدف هذا الأسلوب إلى تحليل مشكلة 1950وضع هذا المخطط من طرف الخبير الياباني إيشيكاوا سنة      

 يتم تكوين هذا المخطط بإتباع الخطوات التالية:و  الأسباب الرئيسية والثانوية لها.أو نتيجة يجب تصحيحها وإيجاد 

 تحديد المشكل المعالج بوضوح وتسجيله على يمين المخطط والذي يأخذ شكل عظم سمكة؛ -
تحديد المجالات أو الأصناف التي تجد أسباب المشكلة جذورها فيها. بصفة عامة هناك خمس مجالات والتي  -

 لى المخطط؛وهي: اليد العاملة، الطرق، المحيط، الآلات، الوسائل، وتسجل ع "Les cinq M"يطلق عليها 
البحث عن أكبر عدد من الأسباب الممكنة: وهنا يمكن استعمال تقنية عصف الأفكار، ثم يتم تصنيف كل  -

 سبب إلى المجموعة الخاصة به.

 مخطط باريتو:( 4
يتم تشكيل هذا المخطط بتجميع بيانات عن عدد مرات تكرار حدوث كل مشكلة والخسارة التي تترتب      

عنها والهدف من ذلك هو تحديد المشكلات الأكثر تسبباً في الخسارة، حتى تبدأ في حلّها، إذ أنه لا ينبغي أن 
رة واضحة الأسباب القليلة ذات ينظر إلى كل المشاكل بنفس النظرة والاهتمام، حيث يظهر أسلوب باريتو بصو 

التأثير الأكبر والتي يجب أن تؤخذ في الاعتبار أولًا عند القيام بعملية التحسين. ويعتبر هذا الأسلوب من الوسائل 
 عند القيام بإزالة هذه المسببات.الفعالة في اكتشاف المسببات وتقدير حجم الفائدة الممكنة والناتجة 

 ? Méthode (QQOQCP) (Qui ? quoi ? Où ? Quandطريقة (5
Comment ? Pourquoi?): 

تسمح هذه الطريقة يجمع معلومات أو الحصول على وصف لنشاط أو عملية معينة وذلك للقيام بتحليلها أو     
 عند التحضير لتنفيذ الحلول أو التصحيحات لهذه العملية.

 الهندسة  إعادة :الثالث المطلب
، بحيث أطلق الكاتبان الأمريكيان  مايكل هامر وجيمس شامبي الهندرة  1992عام  *ظهر مفهوم الهندرة     

كعنوان لكتابهما الشهير "هندرة المنظمات " ومنذ ذلك الحين أحدثت الهندرة ثورة حقيقية في عالم الإدارة الحديثة 
جراءات والاستراتيجيات بما تحمله من أفكار ودعوة صريحة إلى إعادة النظر وبشكل جذري في كافة الأنشطة والإ

  التي قامت عليها الكثير من المنظمات والشركات العاملة في عالمنا اليوم .

                                                             
 مصطلح اعتمد من مجمع اللغة العربية . فهو مشتق من الكلمتين " هندسة و إدارة " واشتقاقها كالتالي ) هندرة . يهندر. فهو مهندر( –الهندرة   *
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هيكلة  إعادةوتعتمد على  البناء التنظيمي من جذوره، إعادةمنهجية تقوم على  إداريةوتعتبر الهندرة وسيلة      
في الأداء ، ويخفض من التكاليف قق السرعة المنظمات يح أداءوتصميم العمليات بهدف تحقيق تطوير جوهري في 

 ويزيد من جودة المنتجات .

 الهندسة إعادةتعريف ولا أ
في كتابهما )هندرة المنظمات ( على أنها إعادة التفكير بصورة   عرف مايكل هامر وجيمس شامبي الهندرة      

ي للعمليات الرئيسية بالمنظمات لتحقيق نتائج تحسين هائلة في مقاييس الأداء التصميم الجذر  أساسية وإعادة
  1الخدمة، الجودة ، التكلفة ، سرعة انجاز العمل :العصرية وهذه المقاييس تشمل 

  جذرية تحسينات لتحقيق الإدارية للعمليات الكلي التصميم وإعادة النظر إعادة: بأنهاالهندسة  إعادةتعرف- 
 2والسرعة والخدمة والجودة التكلفة تشمل والتي الحاسمة الأداء مقاييس في -هامشية وليست

  إعادة التصميم السريع والجذري للعمليات الإدارية الإستراتيجية وذات القيمة المضافة )الجوهرية(، وكذلك هي
الإنتاجية في المنظمة بصورة للنظم والسياسات والبني التنظيمية المساندة ،بهدف تعظيم تدفقات العمل وزيادة 

 3خارقة.
 هي البدء من جديد من نقطة الصفر ، وليس اصلاح وترميم الوضع القائم ، او للهندرة  خروفي تعريف آ :

اجراء تغييرات تجميلية تترك البنى الاساسية كما كانت عليه، وانما هي التخلي التام عن اجراء العمليات القديمة 
بصورة جديدة مختلفة في كيفية تصنيع المنتجات أو تقديم  الخدمات لتحقيق رغبات الراسخة في والتفكير 

 4العملاء.

 5و بنظرة سريعة إلى هذه التعاريف نرى أنها تتضمن أربع نقاط أساسية يمكن تلخيصها على النحو الآتي :   

بها في أسلوب  ة و كل فرد و عاملالمنظمو تعني ببساطة إن الوقت قد حان لكي تعيد كل   :أساسية .1
: لماذا يقومون به ؟ وهل هذا العمل ذا قيمة يقومون به من عمل و سؤال أنفسهم العمل المتبع و مراجعة ما

؟ و هل يمكن أداءه بطريق أفضل ؟ كل هذه الأسئلة يطرحها مبدأ الهندرة بأسلوب و  نظمةللعملاء و الم
 الأسئلة الهامة.ات في الوصول إلى إجابات لهذه لمنظممفهوم علمي يساعد ا

                                                             

230،231، مرجع سبق ذكره ، ص صمأمون سليمان الدراركة - 1 
،خلاصات كتب المدير وإدارة الأعمال، الشركة العربية للإعلام العلمي )الشعاع( ،السنة  الهندرةالهندسة الإدارية او ، مايكل هام، جيمس شامبي - 2

 1،ص 1993،أكتوبر  20الاولى ،العدد 
سنة ، خلاصات كتب المدير وإدارة الأعمال، الشركة العربية للإعلام العلمي )الشعاع(، الالدليل العملي للهندرة، ريموند مانجانيلي، مارك كلاين - 3

 1،ص 1995الثالثة، العدد السادس، مارس 
  490ص،2010، دار الخوارزم العلمية،  اساسيات الادارة الحديثة، احمد عبد الله الصباب وآخرون - 4
، اطروحة للمصبراتدراسة اثر إدارة الجودة الشاملة  على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية دراسة حالة المعمل الجزائري الجديد  ،يوسف بومدين -5

 153، ص2006دكتوراه في علوم التسيير، جامعة الجزائر،
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تتضمن الهندرة حلولا جذرية لمشاكل العمل الحالية وهو أمر تميز به أسلوب الهندرة عن غيره من  جذرية : .2
المفاهيم الإدارية السابقة التي كانت في معظمها تسعى إلى حلول عاجلة و سطحية لمشكلات العمل 

من الجذور و ليس مجرد تغييرات سطحية أو  ومعوقاته وبالتالي فإن إعادة التصميم الجذرية تعني التغيير
تجميلات ظاهرية للوضع القائم. ومن هذا المنطلق فإنها تعني التجديد و الابتكار وليس مجرد تحسين أو 

 تطوير أو تعديل أساليب العمل القائمة.

هائلة و فائقة الهندرة لا تتعلق بالتحسينات النسبية المطردة والشكلية. بل تهدف إلى تحقيق طفرات  :هائلة .3
ات التي طبقت مفهوم الهندرة بنجاح نتائج هائلة في نسبة تحسين نظمفي معدلات الأداء. ولقد حققت الم

الدخل والأرباح وزيادة الإنتاجية وتقليص الزمن اللازم لإنجاز العمل و تقديم خدمات أفضل للعملاء. 
لتي طبقت "الهندرة" بنجاح والنتائج الهائلة ات امنظموتضمنت كتب الهندرة المختلفة الكثير من التجارب لل

 ات في مجالات متعددة.نظمالتي حققتها الم

ات المختلفة منظميتميز مبدأ الهندرة بتركيزه على نظم العمل أو ما يعرف بالعمليات الرئيسية لل: العمليات .4
لعميل إلى أن يتم إنجاز و ليس الإدارات، إذ يتم دراسة و هندرة العمليات بكاملها ابتداء من استلام طلب ا

الخدمة المطلوبة. ولذلك فالهندرة تساعد على رؤية الصورة الكاملة للعمل و تنقله بين الإدارات المختلفة 
  ومعرفة الحواجز التشغيلية والتنظيمية التي تفوق العمل و تطيل من الزمن اللازم لتقديم الخدمة و إنهاء العمل.

 :أهداف إعادة الهندسةثانيا 
 1:التالية الأهدافتحقيق  إلىتسعى الهندرة    
  المختلفة والنشطات بالأعمالالقيام  أوتحديد الطريقة المثلى لتقديم الخدمة. 
  عصر ومتطلبات هذا العصر إيقاعوطرق العمل بالمنظمات لتتناسب مع  أساليبات جذرية في إحداث تغيير ،

 السرعة والجودة والثورة التكنولوجية.
  الإبداعيترسي، قواعد الفكر( وهي قاعدة الخروج من الصندوق ،Out box والتي تنادي العاملين في )

بنظرة  بأعمالهمالمحيطة  الأمور إلىوالتخلص من قيود التكرارية والرتابة ،والنظر  أعمالهمفي  الإبداع إلىالسعي 
 .المنظمة أفرادالكامنة في كل فرد من  الإبداعيةشمولية تساعد على تفجير الطاقات 

 ومن هنا تبرز بطة بالعولمة ،واتفاقيات التجارة، والخصخصةمساعدة المنظمات على مواجهة المتغيرات المرت ،
مواجهة هذه المتغيرات وتلبية رغبات الحديثة التي تساعد المنظمات على  الإدارية الأساليب كأحدالهندرة   أهمية

 .الإداريةعصر لا مكان فيه للمنظمات القابعة في ظل الروتين والبيروقراطية  وتطلعات عملائها في
  

                                                             

231،232مرجع سبق ذكره، ص ص  مأمون درادكة، - 1  
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 المبحث الثالث: مقاومة التغيير التنظيمي
و الجماعات لها ومدى  الأفرادواسعة تتوقف على قبول  أوالتغيير سواء كانت محددة  إحداثن عملية أ     

يتنبه له من يقوم بعملية التغيير هو اثر  أنيجب  شيء أكثروفي هذا المقام نقول ان  .هذه العملية لإنجاحتعاونهم 
بوحي الدوافع والاتجاهات  الأفرادغالبا ما يتصرف  إذ .ةنظموجماعات العمل في الم الأفرادهذا التغيير على 

م تهاما تفرضه علاق ارإطيعملون ويسلكون في  أنهموالخبرات التي تعكس خصائصهم النفسية تجاه أي عملية كما 
لذا تنصح  .مل الاختلاف التي قد تباعد بينهملك عواوكذ ،عية والروابط التي تقربهم من بعضالقيمية والاجتما

سلوكياتهم  إلىتنظر  نأو  الأفرادتراعي ظروف هؤلاء  نأعملية التغيير  أثناءفي  الأفرادحينما تتعامل مع  الإدارة
وكيفية  أسبابهاوتعتبر عملية مقاومة التغيير وتحديد  .و معارضة لهعملية التغيير سواء كانت مؤيدة أ المختلفة تجاه

 ما سنتطرق له في هذا المبحث. بالنسبة لكل من يقدم على عملية تغيير وهو الأمور أهمالتغلب عليها من 

 الفرد والتغيير  :ولالمطلب الأ
كثر الافراد والجماعات وتعاونهم في إتاحة الفرصة لإنجاحه وأ على قبول الأولىالتغيير بالدرجة  إحداثيتوقف      

وكيف يكون  التأثيروجماعات العمل في المنظمة ،كيف يكون هذا  الأفرادالتغيير على  تأثيرما يثير اهتمامنا هو 
 1:تأثير التغيير على الأفراد. سنحاول التعرف على ختلاف السلوك إوما السر في  التأثيرتبعا لهذا  الأفرادسلوك 

شخصية التي تعكس خصائصهم ناتهم اليعادة يتصرفون بوحي من دوافعهم واتجاهاتهم وخبراتهم وتكو  الأفراد     
بعض  إلىما تفرضه علاقاتهم الاجتماعية والروابط التي تشدهم  إطاريعملون ويسلكون في  أيضا والأفراد، النفسية

 تبعد بينهم. التيعوامل الخلاف  بتأثير أو

والتعرف على العوامل المحددة  الإنسانيظاهرة السلوك  نتأمل أنلذلك حين ندرس الفرد في عملية التغيير علينا      
 : الآتيةبالعوامل  يتأثرفالفرد  له.
  ؛والتعليم وتكوين الشخصية والخبراتوالتفكير والدوافع والاتجاهات  الإدراكالعوامل النفسية وتشمل 
 ؛لجماعات وضغوط البيئة الاجتماعيةالعوامل الاجتماعية وتشمل علاقات التفاعل الاجتماعي واثر ا 
  ؛العرف والعادات والتقاليد والقيم السائدة تأثيرالعوامل الحضارية وتشمل 
  الإشرافونظم   تتوزيع العمل وتحديد الاختصاصات والسلطات والمسؤوليا أسسالعوامل التنظيمية وتشمل 

 ؛قابة والقيادة ونظم الحوافز وفرص التقدموالر 
 آت المادية.العوامل المالية وتتركز في رواتب والمكاف 

علاقات العمل  الدخول في إلىحاجاته من خلال العمل يجد نفسه مضطرا  إشباع إلىوالفرد وهو يسعى      
وسين والمتعاملين من خارج المنظمة وعلاقات اجتماعية تربطه بنوعيات مختلفة من البشر كالرؤساء والزملاء والمرؤ 

                                                             

(277-266، مرجع سبق ذكره ،ص )فؤاد القاضي -
1
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الذين تربطهم بهم علاقات  الآخرين وأفكارليست متوافقة بالضرورة مع رغبات  وأفكارهويكتشف الفرد ان رغباته 
 اجتماعية .

في التصرف  أساليبهمتتشكل مواقفهم السلوكية وتتحدد  الأفرادومن خلال علاقات التفاعل الاجتماعي بين      
 .أهدافهمقيق الإدارة والنظام والعمل من اجل تحتجاه 

وحينما يحدث تغيير مهما كانت أسبابه وأهدافه فان الفرد ينظر إليه من زاويته الخاصة وينظر إلى نفسه والى      
حاجاته النفسية والمادية والاجتماعية وينظر إلى التغيير ليعرف مدى ما يشبع لديه من هذه الحاجات ومدى ما 

 :كما في الجدول التالي من إشباع  ويواجه بموقف جديد وتكون أمامه الاحتمالات الآتية  يحققه 

 حتمالات مواقف الفرد من التغيير ( يبن إ3-2الجدول رقم )

 مدى الاستجابة التغيير المقترح  

  ن التغيير ضار وهدام .أيدرك 
  ن التغيير قد يمثل تهديدا لأمنه واستقراره.أيدرك 
  التغيير واضح النتائج بالنسبة له.ن أ كيدر 
  ن التغيير مفيد ووسيلة لتحقيق درجة اعلى من أيدرك

 النجاح.

 .مقاومة علنا

 .مقومة سرا

 حتمال التغيير واجازته بحذر.إ

 مشاركة في احداثه وانجاحه.

  267،صمرجع سبق ذكره، فؤاد القاضيالمصدر : 

 شكالهاأو تعاريف مقاومة التغيير  المطلب الثاني :

 مقاومة التغيير تعاريف ولا أ
فيما  ، بالخصوص لى سنوات الخمسيناتإتعود جذوره  ن مفهوم مقاومةأ نجد الإدارة أدبياتلى إبالرجوع       

"والتي أوضحا فيها  التغلب على مقاومة التغييرحد المقالات بعنوان "في أ  Cochو French كتبه كل من 
ما رد فعل جماعي إما من طرف الفرد وذلك لشعوره بالحرمان والتهميش و إن هذه المقاومة هي عبارة عن رد فعل أ

 1ناتج عن القوى الصادرة من الجماعة.

                                                             

دارية، جامعة فرحات عباس السطيف والإبحاث الاقتصادية أ ،المؤسسة في التغيير إدارة في التنظيمية الثقافة دور، زين الدين بروش، لحسن هدار -1 
 (52،53، ، ص)2007ول، جوان العدد الأ
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يقاومون بعناد  ين يفترض فيهم أن يتغيروا ولكنهمالذ ية في برامج التغيير تكمن في الأشخاصالمشكلة الحقيق    
 1:أنالتغيير الجوهري  بهكتاالتغيير فقد لاحظ جيمس أوتول في ما يطلبه منهم أنصار

 التغييروا معظم أعمال ذينفكل شخص تقريبا يقاوم التغيير خصوصا أولئك الناس الذين عليهم أن "     
كان واضح المصلحة تى التغير الذيلكن حتكن للتغيير السيئ أو الضار فقط ولم ا أنهالغريب في تلك المقاومة و

 (سلوكية )لذلك فالمقاومة تعرف على أنها استجابة عاطفية للمصالح الشخصية لأصحاب المقاومة " بل حتى 
يميل إلى ان بطبعه و فطرته ـفالإنس يقي أو متوقع يهدد أسلوب عمل حالي.حقر خططبيعية تجاه ما يعتبر و

الميول إلى )فمقاومة التغيير أمر حتمي ، اص منهمثلما أن التغيير أمر حتمي لامن ،مقاومة تغيير الوضع الراهن
في ، ا لعدم تأكده من النتائج المترتبةنظرداخلي  من إرباك و إزعاج و قلق و توترلما قد يسببه ذلك ( الإستقرار

 . رغباتهو كه غير مجدية لمعالجة ميوله وحاجاتهنفس الفرد التي قد تكون حسب إدار
 الوضع على بالثبوت الالتزام بأنهااو التغيير  أهداف إحباط منها يقصد التي التصرفات إلى تشير التغيير مقاومة 

  2.الراهن
 الى المحافظة على  تعنى مقاومة التغيير امتناع الافراد عن التغيير او عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والركون

 3الوضع القائم.
 التغيير شأن شأنها طبيعية ظاهرة وهي للتغيير، الرافضة الفعل لردود باطني أو ظاهري تعبيرهي  التغيير مقاومة 

 4.نفسه

فراد كردة فعل عن رفض تغيير الوضع الراهن وذلك ن مقاومة التغيير هي سلوك طبيعي يتبناه الأأيمكننا القول       
 من تهديد للمصالح. -حسب اعتقادهم -لما يحمله التغيير 

 مقاومة التغيير  أشكالثانيا 
 5وهي كتالي: رئيسية لمقاومة التغيير أنماط ثلاثة تمييز يمكن

 مثلا:، حوالالأ فاختلاكنتيجة طبيعة التغيير و الطبيعي  النمط 
  ؛والتعلم المواقف الجديدة لتأقلم لى الوقت والجهدإالحاجة 

                                                             
، مداخلة مقدمة في المؤتمر العلمي الدولي حول الاداء التغيير التنظيمي وتحسين الاداء داخل المنظمة،  عبد السلام مخلوفي، عبد الكريم بلعرابي - 1

  498، ص 2005مارس 09-08 ،جامعة ورقلة،المتميز للمنظمات الحكومية 
 ،، د سنةالأردن، مداخلة مقدمة في مؤتمر السابع جامعة بيترا الخاصة، مدى استعداد المنظمة المتعلمة للتغيير التنظيمي، محمد كامل الحواجرة - 2
  12ص
355، مرجع سبق ذكره،صمحمود سليمان العميان - 3  

 البشرية والكفاءات المعرفة اقتصاد في الاندماجوفرصا  البشرية التنمية حول الدولي ،الملتقى البشريةادارة التغيير وعلاقتها بالموارد ، عياض عادل -4
   37، ص2004مارس  10 - 09جامعة ورقلة، 

 61،  60 ص ص ، مرجع سبق ذكره،نخبة من العلماء والباحثين - 5
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  ؛قل من التغييرات أامكانية الاكتفاء بعدد 
  ؛هالى التكاليف الاقتصادية للتغيير والخوف منإالنظر 
  وفاعلية التغيير ىبجدو مدى القناعة. 

 : الذي تقوم عليه مقاومة التغييرالنمط السلوكي والانفعالي
 ؛الخوف اللاشعوري من التغيير  
 ؛م القدرة على تحمل أعباء التغييرعد 
  ؛و في الزملاء القائمين بإحداث التغييرأو في الخبير أو في النظم أضعف الثقة في القيادات 
  ؛الأوضاع على ماهي عليهالرغبة اللاشعورية في بقاء 

 نمط مقاومة التغيير القائمة على عوامل الاجتماعية ومصالح الجماعة.
  ؛و مصالحها الراسخةأالتعارض مع قيم الجماعة السائدة 
  ؛لأمورالانغلاق والنظرة الضيقة 
 .الرغبة في المحافظة على الصداقات والعلاقات القائمة 

 يلي: يسعى لها الفرد نورد بعضها فيما يالت ما المواقف العمليةأ 
 ؛قيام الفرد بالتهجم على أي فكرة او رأي جديد 
 ؛توجيه اسئلة من قبل الفرد بعضها ليس له علاقة بالتغيير  
 ؛ي شيءأيتفوه ب يلعب الفرد دور الصامت ولا 
 ؛ن التغيير المقترحأنه منزعج غير قادر على اتخاذ قرار بشأيظهر الفرد ب 
  1.ن التغيير غير عادلأعلى يصر الفرد 
  ؛المرض يتذرعو أنهائيا  ةالمنظمقد يترك الفرد 
 على المستويات الدنيا الجديد وثقله  لتجنب عبء التغيير أعلىلى مركز إن يحاول الفرد تسلق السلم التنظيمي أ

 ؛في التنظيم
 ؛والإسقاطن يستخدم الفرد وسائله الدفاعية مثل العدوانية أ 
 ت امستهترا وغير عابئ بشيء ومتكاسل ومتراخي ولا يهتم بالتنظيم ولا بما يستحدثه من تغير ن يصبح الفرد أ

 ؛جديدة 

                                                             

  1- حسين حريم ،السلوك التنظيمي ، مرجع سبق ذكره، ص413
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 الاجتماعية القيم والمبادئ والميول والرغبات ساس تشابه أتنظيم غير الرسمي الذي تكون على لى الإ نضمامالا
وضاع التغيير الجديدة حيث يجد في التنظيم غير الرسمي فيه فرصة لتعبير أفراد وذلك لحماية نفسه من بين الأ

 1.عن معارضته ومشاعره التي لا يستطيع ان يعبر عنها بصراحة 

ى عام أكثر قوة، فهي بمثابة رأ لأنهااعية اخطر من المقاومة الفردية ن المقاومة الجمأتشير الدراسات       
خطر من العلنية أوالمقاومة المستترة  2صلا وعنادا،كثر تأأاع وتكون بالتالي والانطب وتكتلات تحمل نفس التصور

ذين يتبنونها(، أو طرق التعبير عنها، ويلخص الكاتبان  فراد المعلومة من حيث حجمها ) عدد الأنها لا تكون لأ
 كنج وأندرسون أشكال مقاومة التغيير التنظيمي في الشكل الموالي:

 التالي يبن بعض اشكال مقاومة التغيير  ( 19-2رقم) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 316، مرجع سبق ذكره، ص كنج، نيل أندرسون  نيجل المصدر:

 

                                                             
  286، مرجع سبق ذكره، صالقاضيفؤاد  - 1

2- نيجل كنج، نيل  اندرسون، إدارة انشطة الابتكار والتغيير، تر محمد حسن حسني، دار المري،، السعودية، 2004 ، ص310  
  

هبوط الحافز ، نقص الاداء 
انخفاض الحافز ، خفض الاداء  المستتر ونقص الالتزام  

 المستتر ونقص الالتزام.

 التعبير عن المقاومة
العلنية 

                                      
المستترة

 
 

 

الإزاحة، أنشطة التخريب، وصور 
.الإختلال الوظيفي الأخرى  

المقاومة المباشرة للجماعة، والمقاومة المخططة 
 للجماعة ونقص الأداء العلني

الصدام بين الجماعات، الضغوط المفرطة للتطابق 
.داخل الجماعة لجدول أعمالها بشكل فعال  

ت الصناعية، قاعدة العمل طبقا للقاعدة في العلاقا
.الإضراب عن العمل  

توزيع المقاومة                                               
        الجماعة                        المنظمة                        الفرد      

داء انخفاض الحافز، خفض الأ
  المستتر ونقص الالتزام
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 وطرق معالجتهاأسباب مقاومة التغيير  :المطلب الثالث

لى مقاومة التغيير سنتعرف عليها في هذا المطلب وأهم الطرق إمن العوامل التي تمثل أسبابا تؤدي هناك جملة      
 يلي: التي أشار إليها الكتاب والباحثين لمعالجة مقاومة التغيير كما

 مقاومة التغيير  أسباب أولا
وفردية سنحاول  منظميهسباب لى أإحسب رأي بعض الكتاب مقاومة التغيير وتنقسم  تتعدد أسباب       

 : يلي توضيحها فيما
 1وهي كتالي: :أسباب النظمية (1
 لاختيار تؤدي مثلًا، الاختيار عملية أن إذ. الثبات لتحقيق خاصة آليات المنظمات تمتلك :التركيب قصور 

 تقنيات أن كما .المواصفات هذه لديهم تتوفر لا آخرين أشخاص عن والتخلي معينة، بمواصفات أشخاص
 مواصفات لتحديد الرسمية تؤدي كما والمهارات للدور محدودة متطلبات تعزز الاجتماعية والتنشئة التدريب

 في للعمل استخدامهم يتم الذين الأفراد أما بها، الالتزام العاملين على يجب التي والإجراءات والقواعد .العمل
 محددة بطريقة السلوك لممارسة وتوجيههم تشكيلهم ثم ومن المنظمة، مع يتوافقوا لكي اختيارهم فيتم المنظمة،
 .الثبات على والمحافظة التغيير لمقاومة يؤدي التركيبي القصور هذا فإن بالتغيير، المنظمة تواجه وحينما

 لا وبذلك بعضها، على المعتمدة الجزئية الأنظمة من عدد من المنظمات تتكون :للتغيير المحدود التركيز 
 مثلاً  الإدارة غيرت ما وإذا .الأخرى الجزئية الأنظمة على التأثير بدون الجزئية الأنظمة أحد تغيير يمكن

 التغيير قبول يحتمل لا فإنه التغيير، ذلك مع لتوافق التركيب بتغيير ذلك مرافقة بدون التكنولوجية العمليات،
 .الأكبر النظام قبل من مفعوله يبطل الجزئية الأنظمة في المحدود التغيير فإن وبذلك .التكنولوجي

 التغيير ذلك لتحديد تؤدي الجماعة معايير فإن  .سلوكهم بتغيير الأفراد رغبة حالة في حتى :الجماعة قصور. 
 .الإدارة مقترحات على بناء عمله في التغيير بقبول يرغب قد مثلًا، النقابة في عضواً  يكون الذي فالشخص

 يؤدي ذلك فإن واحد، طرف قبل من يتم الذي التغيير مقاومة على تنص النقابة معايير كانت ما إذا ولكن
 .التغيير لمقاومة

 إدخال إن حيث .المتخصصة الجماعات خبرة يهدد قد التنظيمية النماذج تغيير إن :الخبرة تهديد 
 خلال من مباشر بشكل المعلومات إلى الدخول من للمدراء تسمح التي اللامركزية الشخصية الكمبيوترات

 .للشركة الرئيسي المجرى

                                                             

 355، 354ص ص ،2003 عمان، الشروق، دار ،والجماعة الفرد سلوك المنظمة سلوك ،ماجدة العطية -1 
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 لتهديد تؤدي أن يمكن القرار، اتخاذ لصلاحية توزيع إعادة عملية أية إن :للقوة الثابتة العلاقات تهديد 
 المدارة العمل فرق أو القرار، باتخاذ المشاركة أسلوب تطبيق إن حيث .المنظمة داخل للقوة الحالية العلاقات

 .الوسطى الإدارة مدراء من المشرفين قبل من تهديد أنه على إليه ينظر الذي التغيير من نوع هو ذاتياً،
 الموارد من كبير حجم على تسيطر والتي المنظمة في العاملة الجماعات :للموارد الحالي التخصيص تهديد 

 تقليص يعني قد التغيير أن إذ الحالي، الأسلوب باستمرار ترغب فهي .لها تهديد أنه على تنظر ما ،غالباً 
 الحالية الموارد تخصيص من فائدة أكبر يحققون الذين هؤلاء فإن وبذلك فيها العاملين عدد تقليص أو موازناتها

 .للموارد المستقبلية التخصيص عملية على تؤثر قد التي للتغيرات نتيجة بالتهديد يشعرون ما غالباً 
 يلي: نوجزها فيما : الاسباب الفردية (2
 تلعب الصفات المورثة والمكتسبة المكونة لنمط شخصية الفرد دورا مهما في عملية :  الصفات الشخصية

نفتاحي كنمط مميز مط الإالتغيير من حيث القبول او الرفض فمثلا عندما يتصف فرد معين بسيادة الن
أن توقع منه الجديدة وبذلك لا ي الأشياء، التفكير المنفتح والرغبة في تجربة الإبداعلشخصيته فانه يمتاز بصفات 

 1.يقاوم التغيير
  سباب مقاومة التغيير خاصة عندما يكون التغيير أولى أيعتبر من : والخوف من المجهول للمألوفالارتياح

جل التطوير أدخال حواسب شخصية لبعض المكاتب من إمحل غموض وعدم يقين فعلى سبيل المثال 
من عدم  نتيجة خوفهمجهزة الجديدة مناء المحتمل تعاملهم مع الأسيؤدي الى ظاهرة مقاومة عند بعض الأ،

 2.القدرة على ذلك
 نه سيعود عليهم بالسلب اتجاه قيمة ما يعتزون أشعروا  ذا ماإالتغيير  الأفرادقد يقاوم :  الخوف من الخسارة

متخوفين من فقدان  الأفرادو التكنولوجيا قد يجعل أو الهيكل التنظيمي أبها فمثلا  التغيير في تصميم الوظيفة 
 3.الأحيانو حتي الوظيفة في بعض أو العوائد الإضافية أ الأجورو أالقوة والمكانة 

 دراك نواحي الضعف والقصور في الوضع الحالي وكذلك عدم القدرة على إن عدم القدرة على أ :دراكسوء الإ
 4.يشكل عائقا كبيرا في وجه التغييردراك جوانب القوة ومزايا الوضع الجديد إ

 

 

                                                             

690،مرجع سبق ذكره،ص احسان دهش جلاب - 1  
2
 - Aubert Nicole et autres, management aspects humains et organisationnels, PUF fondamental, France, 

2010,p598 

690،مرجع سبق ذكره،ص احسان دهش جلاب - 3  
356، مرجع سبق ذكره، صمحمود سليمان  العميان - 4  



 لتغيير التنظيمي ل الإطار النظري                                                     الثاني  الفصل 

 
116 

 :انيا طرق علاج مقاومة التغييرث
الأساليب الستة المعروفة من بينها هذه عددا من الوسائل التي يمكن التغلب بها على مقاومة التغيير،  هناك

 وتشمل: الاستخداموالشائعة 

الموظفين مقدما )قبل إحداث التغيير( ومناقشة الأفكار  وعيةتيتعلق هذا الأسلوب ب :والاتصالالتعليم  .1
حيث يفترض هذا  .1والمسائل المطروحة بصراحة ووضوح حتى يدرك الموظفون مبررات التغيير والحاجة إليه

الأسلوب ان مصدر مقاومة التغيير يكمن في عدم توفير معلومات كافية عن التغيير او سوء الاتصال، فإذا ما 
ن الحقائق كاملة وتم توضيح أي سوء فهم لهم فإن ذلك سيؤدي إلى تقليل المقاومة، ويتم تحقيق استلم العاملو 

الاتصال من خلال المناقشات المباشرة، التقارير المذكرات. ويحقق هذا الاسلوب النتائج المرجوة إذا ما كان 
  2املين بالثقة والمصداقية.مع تميز العلاقة بين الادارة والع لاتصال،سبب مقاومة التغيير عدم كفاية ا

 3 و بالإضافة إلى التعليم والاتصال توجد الأساليب التالية:

 عاملين المشاركة في تخطيط وتنفيذيمكن التغلب على مقاومة التغيير إذا ما أتيح لبعض ال المشـاركة: .2
يمكن أن يكتسبه  التغيير، ومن الممكن أن تنشأ أفكار وأساليب جديدة إلى جانب الشعور "بالملكية" الذي

 الموظف.

طريقة بسيطة إلا أنها فعالة في التغلب على المقاومة، ويمكن ذلك بتوفير الدعم المعنوي  التسهيل والدعم: .3
  أو الإنصات لما يقوله الآخرون أو توفير فرص التدريب للأفراد من أجل صقل مهاراتهم.

بين  الاتفاقكبوا التغيير فمن الممكن أن يتم وذلك بتوفير الحوافز للعاملين حتى يوا  :والاتفاقالتفاوض  .4
 الإدارة والعاملين على زيادة مزايا معاش التقاعد أو العناية الطبية للعاملين مقابل تغيير في أحد قوانين العمل.

يمكن أن يلجأ المديرون في مواقف معينة إلى استخدام طرق خفية للتأثير بصورة  :والاستقطابالمناورة  .5
رمجة النشاطات بصورة مسبقة أو إسناد أدوار رئيسية في تخطيط أو تنفيذ التغيير لأفراد أو انتقائية أو ب

 مجموعات معينة.

إلى تهديد العاملين بفقدان  -كآخر محاولة-من الممكن أن يلجأ المديرون  الترهيب الصريح والضمني: .6
 وظائفهم أو تقليل فرص الترقية، أو إجراء تغييرات في الوظائف بغرض مواكبة جهود التغيير.

 .ساليبهذه الأوالجدول التالي يبن 
                                                             

.563، مرجع سبق ذكره ، ص أندرو دي سيزولاقي ومارك جي والاس - 
1
 

355، ص مرجع سبق ذكره، ةماجدة عطي - 2
  

563، مرجع سبق ذكره ، ص أندرو دي سيزولاقي ومارك جي والاس - 3
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 خفض مقاومة التغيير طرق يبين  (4-2)الجدول 
 العيوب المزايا التي يستخدم فيها المواقف الأسلوب

التعليم 
 الاتصالو 

ثما لا تتوافر المعلومات أو حي
 تكون المعلومات غير عندم

 دقيقة التحليل

حالما يقتنع الناس بالتغيير 
 تنفيذه فإنهم سيساعدون في

من الممكن أن يستغرق وقتا 
 طويلا إذا كان عدد الأفراد

 المعنيين بالتغيير كبيرا

المشاركة 
 والارتباط

المبادرين  عندما لا تتوافر عند
بالتغيير المعلومات التي يحتاجونها 

لتخطيط التغيير ويكون 
 للآخرين قوة كبيرة للمقاومة

ملزمين  سيكون المشاركون
ويتم تضمين   بتنفيذ التغيير

كل المعلومات ذات العلاقة 
التي يملكونها في خطة 

 التغيير

من الممكن أن يكون مضيعة 
للوقت إذا ما قام المشاركون 
بتخطيط تغيير لا يتلائم مع 

 الحاجة

المواقف التي يقاوم الناس التغيير  التسهيل والدعم
 فيها بسبب مشكلات التكيف

لا يوجد أسلوب سواء 
 لمعالجة مشكلات التكيف

من الممكن أن يأخذ وقتا أطول 
 ومكلفا مع احتمال فشله

التفاوض 
 والإتفاق

عندما يتعرض شخص أو جماعة 
للخسارة من جراء التغيير 

 ويكون لهذه

 الجماعة قوة المقاومة

طريقة سهلة نسبيا لتفادي 
 قدر كبير من المقاومة

من الممكن أن يكون مكلفا 
خاصة في الحالات التي ينبه فيها 
الآخرين إلى التفاوض للمواكبة 

 )المسايرة(

المناورة 
 والاستقطاب

حينما تفشل الوسائل الأخرى 
 أو تكون عالية التكلفة

من الممكن أن يكون حلا 
عاملا وغير مكلف نسبيا 

 لمشكلات مقاومة التغيير

يحدث مشكلات من الممكن أن 
س الناس في المستقبل عندما يح

 بأنهم يستغلون أو يحاورون

الترهيب الصريح 
 والضمني

هناك حاجة  عندما تكون
للإسراع بالتغيير وتتوافر 

للأشخاص الذين يسعون 
 للتغيير سلطة واسعة

سريع ويمكن التغلب على 
 أي نوع من أنواع المقاومة

ممكن أن تحفه المخاطر إذا ما 
أدى إلى إثارة الناس على من 

 يبادر بالتغيير

562، ص ذكره بق، مرجع سسيزولاقي وجي والاس اندرو:المصدر   

تبين لنا من خلال الجدول السابق "طرق معالجة مقاومة التغيير" أن لكل أسلوب من هذه الأساليب  وكما
مزايا وعيوب، وعليه لا بد أن تكون للمدير القدرة على تشخيص الموقف بصورة جيدة واختيار الأسلوب 

 المناسب.
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 :للمقاومة محتملة فوائدالثالثا 
 أن بل .سيئة جماعية أم فردية التغيير، مقاومة وصور أشكال كل ليست أنه والباحثين الكتاب بعض يرى      

 1 :يأتي ما التغيير مقاومة عن تنتج قد التي الفوائد بعض من إن الحالات بعض في مفيدة تكون قد التغيير مقاومة

 للتأكد متناهية وبجدية متعمق، بشكل للتغيير مقترحاتها تفحص على الإدارة تشجع أن التغيير لمقاومة يمكن .1
 وتنفذ تخطط الإدارة أن من للتأكد والتوازن التدقيق من نوعاً  الأفراد يعمل الحالة هذه وفي .مناسبة أنها من

 يكون المقترحة، التغييرات لتفحص الإدارة دفعت ما إذا المعقولة المقاومة فإن وهكذا .سليم بشكل التغيير
 .سليمة غير قرارات اتخاذ من الإدارة منعوا قد الموظفون

 يسببها أن يحتمل التي الصعوبات ومواطن مجالات بعض اكتشاف على تساعد أن يمكن التغيير مقاومة .2
 يمكن الوقت ذات وفي المشكلة، وتتفاقم تتطور أن قبل الوقائية الإجراءات باتخاذ الإدارة تقوم وبذلك .التغيير

 في يؤدي والذي بالتغيير، وإحاطتهم الموظفين إعلام في والاهتمام الجهد من مزيد بذل على الإدارة تشجع أن
 .للتغيير أفضل تقبل إلى النهاية

 للأفراد منفساً  توفر كما .معينة قضية بشأن الأفراد مشاعر وشدة حدة حول بالمعلومات الإدارة تزود المقاومة .3
 يتفهموه حتى أكبر، بصورة التغيير عن والتحدث التفكير على الأفراد تشجع أن ويمكن مشاعرهم، عن للتعبير
 .أفضل بصورة

 عوامل نجاح التغيير  :المطلب الرابع
التنظيمي أشكالا مختلفة منها، إعادة الهندسة، الجودة الشاملة، التطوير التنظيمي، وكلها تتطلب من  للتغيير  

المنظمة بمختلف مستوياتها وخاصة قادة التغيير تعلم مهارات وسلوكيات جديدة وبناء علاقات عمل مناسبة لنوع 
 .Douglas Kبذلك وقد وضع الكاتب )التغيير واتجاهه. كما يجب أن يقوموا بمساعدة الآخرين على القيام 

Smith2:( عشرة مبادئ ليتبعها مديري الوسط للتلاؤم مع التغيير من أجل مساعدتهم في إنجاحه وهي 

 أن يكون المديرون قدوة في ممارسة التغيير في كافة مناحي سلوكياتهم الإدارية. .1
سلوكيات الأفراد التي تكون مطابقة للتغيير المطلوب، وذلك بين جميع العاملين لأن التجانس  تشجيع .2

 بين مفاهيم العاملين يساعد في سرعة إحداثه. والانسجام
جعل لغة التعبير الإداري سهلة ومفهومة، بالإضافة إلى تزويد العاملين بالنشرات والكتيبات لاستخدامها   .3

 والمساعدة ليتخطوه في أمان وسلام.كمراجع، ومدّهم بالعون 

                                                             
1
  520،521ص ص مرجع سبق ذكره،، السلوك التنظيمي،  حسين حريم - 

2 120،121،ص صسبق ذكره  مرجع ،محمد بن يوسف النمران العطيات -
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 أتي بنتائج أفضل من العمل الفرديأن يبدأ التغيير من خلال فرق العمل، حيث وجد أن الجهود الجماعية ت .4
 لأن فرق العمل تعتبر منظمة مصغرة يمكن من خلالها تقويم التجربة قبل تطبيقها على المنظمة ككل.،

لجميع  والاستماعخل للتغيير وتبني أسلوب الإبداع والتحدي توضيح أهمية التحديث والتطوير كأفضل مد .5
 النافعة والتفكير فيها ومناقشتها وتجربتها وليس رفضها من أول وهلة. والاقتراحاتالآراء 

وضع العاملين في موقف تعلم نظري وعملي، وتقديم المعلومات والمساندة لهم، للقيام بالتغييرات الجديدة، لأن  .6
 و الذي يأتي بالنتائج المرغوبة.التطبيق العملي ه

 التأكد من فهم العاملين لدورهم في إحداث التغيير، ليكون لديهم الحافز لتبني التغيير أو التجاوب معه. .7
القرار التي  اتخاذجعل بؤرة التصميم الإداري الجديد هي الوظائف التي يقوم بها العاملون، وليس سلطات  .8

 العمل وليس ظاهره. يملكونها، فالتغيير يجب أن يمس لب
جعل نتائج الأداء هي الهدف الرئيسي في التغيير، وذلك من خلال تغيير سلوك الأفراد ومهاراتهم للوصول  .9

 واضح، مما يؤدي إلى فشلها بالتأكيد. اتجاهإليه، لأن الأعمال بدون هدف محدد يتركها تسير بدون 
على الأفراد المتجاوبين مع التغيير، وحثهم على مساعدة الآخرين على إحداث وتقبل التغيير  التركيز .10

واستيعابه حتى يزيد عدد المتجاوبين والقائمين عليه حتى تجد المنظمة نفسها تعيش حالة التغيير كما يجب أن 
 .يكون

دالاس بالولايات المتحدة، عشر نقاط من منظمة "بريتشيت وشركاؤه"، وهي شركة مقرها  وقد حدد جالبين       
 :موضح في الجدول التالي يه التنظيمي على المنظمة الأخذ بها من أجل نجاح التغيير

 جل نجاح التغيير أ( النقاط العشر من 5-2الجدول رقم )

اللوائح  01
 والسياسات 

إلغاء اللوائح والسياسات التي تعيق الأساليب الجديدة، وإدخال قوانين وسياسات أخرى تجعل 
 تطبيق طرق العمل المطلوبة الزامية، والقيام بتطوير وتوثيق المعايير الواجب إتباعها في التطبيق.  

الأهداف  02
 والمعايير 

إيجاد أهداف مخصصة للعمليات، القيام بتطوير أهداف ومعايير ملزمة في تطبيق التغييرات، و 
 بالإضافة إلي الأهداف المالية التي ستكون عبارة عن نتيجة حتمية لتغيير أساليب العمل.   

العادات  03
 والتقاليد

 واستبدالهاالتي تلزم الموظفين بتطبيق الوسائل القديمة،  توالسلوكياالعمل على إزالة العادات 
المذكرات الكتابية في نقل المعلومات داخل المنظمة  استبدالجديدة، مثال:  توسلوكيابعادات 

 باجتماعات أسبوعية للمدراء والفرق العاملة معهم.   

لى تطوير التدريب البحثي، إضافة إ ساليب الجديدة،دي إلى إستخدام الأستعانة بالتدريب يؤ الإ التدريب  04
 الخبرة المطلوبة للتدريب الحديث.بحاث على تجديد الموعد المناسب لجلب حيث ستساعد الأ
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05 
 الاحتفالات 

 والمناسبات

ومناسبة  احتفالمثل ستخدام الطرق الجديدة بإ الالتزامإلى  والاحتفالاتمناسبات  استحداث
توزيع المكافآت والمنح المتميزة للفرق والموظفين الذين يحققون الأهداف وينجحون في اداء عملية 

 التغيير. 

 السلوكات 06
 دارية الإ

 تباع السلوكيات المرغوبة؛تطوير أهداف وأساليب ملزمة لإ 
 توفير التدريب الذي يركز على السلوكيات الجديدة في العمل؛ 
  العلنية للمدراء الذين يساهمون في عملية التغيير بربط ترقياتهم ومكافآتهم بتنفيذ  المكافأةتحديد

 السلوك المرغوب. 

المكافآت  07
 والتقديرات 

 ساليب والوسائل تمسك بالألى الكافآت والتقديرات التي قد تؤدي إلتخلص من تقديم الما
 طرق التشغيل المرغوبة؛ لاستخدامل جديد من التقديرات والمكافآت بشك واستبدالها القديمة،

 اعتمادهلتغيير الذي تم هداف اجعل المكافآت محصصة لأ . 

08 

  الاتصال

 تطبيق التغيير المطلوب؛ اتباع أساليب اتصال جديدة تضمن 
  بالتغيير؛ للالتزامإيصال المعلومات بطرق جديدة تأكيد 
  لتعطي التوضيحات المنتظمة على أسئلة الموظفين بشأن  بالاتجاهينجعل الاتصالات تجري

 التغييرات التي تجري.

09 
 الجو المادي 

وتوزيع الموظفين الذين يتم بهم  القيام بإنشاء جو مادي يعزز التغيير الحاصل، واعادة تحديد المواقع
العملاء خارج نجاح التغيير، واستخدام مكاتب عملية لتشجيع الافراد على التعامل مع  العمل لا
 المكاتب.

هيكل  10
 المنظمة

يؤدي الى تطبيق التغيير، مثل انشاء فرقا خاصة لخدمة الفروع،  ةللمنظمالقيام بتشكيل هيكل 
 والتخلص من تعدد طبقات المدراء، وايجاد المركزية في العمل او التخلص منها حسب الحاجة،

 وتحديد الاقسام المتداخلة الاختصاصات.

        64،65ص ص ، 2001، ، دار ابن الحزم ، بيروت  منهجية التغيير، طارق محمد السويدانالمصدر :

من أجل إنجاح التغيير  تخاذهاان هناك عدة إجراءات على المنظمة يتضح أ السابق  من خلال الجدولو      
ويكون ذلك من خلال إلغاء اللوائح والسياسات التي من شأنها أن تعيق سير الأساليب الجديدة كما يجب تطوير 
أهدافها لتتماشى مع التغيير، بالإضافة إلى معالجة مسألة الثقافة بوضوح بإزالة العادات والسلوكيات التي تلزم 

افة جديدة تقوم على مزيج من العادات القديمة وإلغاء تلك المعيقة منها مع بتطبيق الوسائل القديمة، وخلق ثق
الجديدة، كما يجب الإستعانة بالتدريب، مع إتباع أساليب جديدة في الاتصال تضمن إيصال المعلومات من أجل 
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ع توزيع الموظفين بالتغيير، مع العمل على توفير الجو المادي المناسب من خلال إعادة تحديد مواق الالتزامتأكيد 
الذين يشكلون القوى الدافعة للتغيير، ومحاولة ملائمة الهيكل التنظيمي مع سير التغيير بتحديد كل من الأقسام 

على المركزية أو اللامركزية حسب الحاجة بهذا تستطيع المنظمة إحراز نسبة من التقدم في إنجاح  الاعتمادوالفروع و 
 التغيير التنظيمي.

رض فكرة النقاط العشر للتغيير، نجد أن إجراء التغيير دفعة واحدة يتطلب قدرا كبيرا من العزيمة بدون بعد ع      
شك، وقد أصبحت المشاركة العنصر الأساسي المميز لكل عملية في المنظمة هذه الأيام، وعندما نقوم بالتفكير في 

وضع التفصيلات اللازمة لما يجب عمله، ومتى؟ تطبيق تغيير ما فإننا نقوم بجمع فرق العمل لتتمكن المنظمة من 
وأين؟ وكيف؟ ومن سيقوم بذلك؟، هذا من أجل أن تُكلّل جهود التغيير المبذولة من طرف المنظمة بالنجاح 

 وتخطو بذلك خطوة نحو الأمام في ظل ظروف بيئتها المحيطة.
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 :الفصل خلاصة
تعلق التغيير  سوآءاوتطور عمل المنظمات،  استمرارصبح موضوع التغيير مطلبا أساسيا من متطلبات أ      

كان عن طريق ادارة الجودة   سوآءابالأفراد أو الهيكل التنظيمي أو بالتقنيات المستخدمة أو تغيير أساليب العمل  
ن هذا التغيير كثيرا ألا إ ،المداخل التغيير التنظيميها من غير  وإعادة الهندسة أو أالشاملة او التطوير التنظيمي 

الخوف من المجهول، عدم الرغبة  :نتيجة لعوامل عدة نذكر من بينها وعادة ما تصادمه مقاومة من قبل العاملين
العادة، عدم الثقة في القائمين على التغيير والعديد من بتعلم أمور جديدة، الخوف من فقدان مزايا خاصة، 

سباب هذه أمعنا النظر في أذا إو  ، أفراد أو جماعات سرا أو علناقاومة الموتلك التي تدفع بالعاملين الى  الاسباب
دراك لمشروع التغيير المرجو من هنا يتعاظم الدور المقاومة نجد جلها يدور حول محور واحد يتمثل في سوء الفهم والإ

شروع التغيير بما يضمن القضاء على سوء الفهم ن يلعبه الاتصال الداخلي قبل وخلال وبعد مأالذي يجب 
سعينا من خلال الفصل الموالي للقيام  أكثر من هذا الموضوعولتقرب  يب العاملين من مراكز صنع القرار.وتقر 

  .كثر على ما مدى مساهمة الاتصال الداخلي في أحداث التغيير التنظيميأبدراسة ميدانية تمكننا من التعرف 
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 تمهيد:
لى المدخل عن الاتصال الداخلي في المنظمة والتغيير التنظيمي على إول والثاني بعد أن تطرقنا في الفصل الأ       

 .حداث التغيير التنظيميالإن نبين مدى مساهمة الاتصال الداخلي في أالتوالي سنحاول من خلال هذا الفصل 
 اختيارناووقع  ولحاج البويرة،أمحند أكلي وللوصول إلى هذا الهدف قمنا بإجراء دراسة ميدانية على جامعة        
لى إ بالإضافة 2012حيث تمت ترقيتها من مركز إلى جامعة في سنة  ،نظرا لأنها تعرضت لتغييرات حديثةعليها 
اسة. بهذه الدر  ملذلك كانت المحطة الأنسب حسب اعتقادنا للقيا .مستوى الجامعة رية التغييرات علىرااستمذلك 
 :من خلال هذا الفصل وسعينا

 ند أولحاجمحأكلي المبحث الأول :التعريف بجامعة 
 المبحث الثاني: الإحاطة بمنهجية الدراسة 

 المبحث الثالث: تحليل نتائج أداة الدراسة المتبعة 
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 كلي محند أولحاج البويرة ول: تقديم جامعة أالأ المبحث
من خلال التعرف بنشأتها  ،الدارسة لحاج محلأمحند و كلي ألى التعريف بجامعة إسنتطرق في هذا المبحث        

مانة العامة وبعض الإحصائيات الطلبة لى الهيكل التنظيمي لرئاسة الجامعة والأإ، بالإضافة وتطورها التاريخي
   قاعد البيداووجية بها.و الم داريينوالأساتذة، والإ

 كلي محند أولحاجأالمطلب الأول: تعريف جامعة 
رجب  14في  المورخّ 241-12كلي محند أولحاج البويرة بموجب المرسوم التنفيذي رقم أأنشأت جامعة        
المتضمّن إنشاء جامعة البويرة. و هي مؤسسة عمومية ذات طابع  2012يونيو سنة  04الموافق لـ  1433عام 

 علمـي وثقافـي و مهنـي تتمتـع بالشخصيـة المعنويـة والاستقـلال المالـي.

(  06) مشكّلة من ستّ  ترتّب عن صدور المرسوم التنفيذي المشار إليه أعلاه، إعادة هيكلة الجامعة لتصبح     
 :كلّيات ومعهد على التوالي

 كليّة العلوم والتكنولوجيا. .1
 كليّة علوم الطبيعة والحياة وعلوم الأرض. .2
 كليّة الآداب واللّغات. .3
 كليّة العلوم الاجتماعية والإنسانية. .4
 كليّة العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير. .5
 كليّة الحقوق والعلوم السياسية. .6
 علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية. معهد .7

 علاوة على أربع نيابات مديرية على مستوى رئاسة الجامعة مكلّفة بـ :
 التكوين العالي في الطورين الأوّل والثاني والتكوين المتواصل والشهادات، وكذا التكوين العالي في التدرجّ. .1
 والبحث العلمي، وكذا التكوين العالي فيما بعد التدرجّ. التكوين العالي في الطور الثالث والتأهيل الجامعي .2
 العلاقات الخارجية والتعاون والتنشيط والتظاهرات العلمية. .3
 التنمية والاستشراف والتوجيه. .4

 نبذة تاريخية عن تطور الجامعة :
 2002/2001  إنشاء ملحقة تابعة لجامعة محمد بوقرة بومرداس تتضمّن تخصص العلوم القانونية :

 والإدارية.
 2003/2002.فتح تخصّص اللغة والأدب العربي : 
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 2006/2005يتمثل في العلوم  استحداث تخصص آخر  : ترقية الملحقة إلى مركز جامعي مع
 الحقوق والعلوم السياسية. إلى ميدان الاقتصادية، علوم التسيير والعلوم التجارية بالإضافة

 2007/2006.فتح تخصص العلوم الإنسانية والاجتماعية : 
 2008/2007.فتح ميدان العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير : 
 2008 /2009.فتح ميدان العلوم والتكنولوجيا : 
 2011/2010 لوم تقنيات النشاطات البدنية : فتح ميدان الآداب واللغات، بالإضافة إلى قسم ع

 والرياضية.
 2012/2011 .فتح كليّة علوم الطبيعة والحياة وعلوم الأرض : 
 04/06/2012 .ترقيـة المركز الجامعي إلى جامعة : 

فرعا،   16ميدانا، 12على  طالب، موزعين 13.000تتضمن جامعة العقيد أكلي محند أولحاج حاليا حوالي 
 تخصصا. 55

 ولحاج البويرة :أآفاق جامعة أكلي محند 
 ينظر المشرفون على جامعة البويرة على أنها :

  جامعة عصرية تستثمر في التنمية الاقتصادية المستدامة للمنطقة، وكذلك المساهمة في المجهودات المبذولة في
 إقتصادية للبلد.-التنمية السوسيو

 ية من تنمية قدراتها في محيط مؤسساتي ديناميكي.جامعة نموذجية تسمح لكلّ أفراد الأسرة الجامع 
و يمكن لجامعة البويرة الفتية أن تتطور بصفة تدريجية ، و لكي تستطيع أن تكون نموذجية عليها أن تأخذ بعين 

 الاعتبار ما يلي :
 .انفتاح الجامعة على المحيطين الاقتصادي والاجتماعي 
 النوعية للاقتصاد الوطني والتنمية المحلية. ضرورة أقلمة النشاطات الجامعية مع الحاجيات 
  انتهاج السياسة الوطنية للبيئة التي تمكن من المحافظة على الموارد الطبيعية في إطار سيرورة عملية التنمية

 المستدامة.
 . تنمية الموارد البشرية عن طريق توفير الظروف الملائمة للأساتذة الباحثين 
 لـدولي عـن طـريق تسطيـر برامج تكويـن خـاصة بالأساتذة في مختلف ميادين الإرادة في تطوير التعــاون ا

  اختصاصاتهم.
 مهام الجامعة:

جمادى الثانية عام  24المؤرخ في  279 – 03تتمثل مهام الجامعة حسب ما ورد في المرسوم التنفيذي رقم 
 04مؤرخ في  343-06، المعدّل والمتمّم بالمرسوم التنفيذي رقم 2003وشت سنة  23الموافق لـ  1424
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اعد الخاصة بتنظيمها وسيرها ، المحدد لمهام الجامعة والقو 2006سبتمبر سنة  27الموافق لـ  1427رمضان عام 
 فيما يأتي :

 .تتولى مهام التكوين العالي والبحث العلمي والتطوير التكنولوجي 
  ين العالي، على الخصوص فيما يأتيتتمثل مهامها الأساسية في مجال التكو: 
 تكوين الإطارات الضرورية والتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للبلاد. .1
 مناهج البحث وترقية التكوين عن طريق البحث وفي سبيل البحث.تلقين الطلبة  .2
 المساهمة في إنتاج ونشر معمّم للعلم والمعارف وتحصيلها وتطويرها. .3
 المشاركة في التكوين المتواصل. .4

 :التكنولوجي على الخصوص فيما يأتيتتمثل المهام الأساسية للجامعة في مجال البحث العلمي والتطوير 

 لجهد الوطني للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي.المساهمة في ا .1
 المساهمة في ترقية الثقافة الوطنية ونشرها. .2
 المشاركة في دعم القدرات العلمية الوطنية. .3
 تثمين نتائج البحث ونشر الإعلام العلمي والتقني. .4
 1المشاركة ضمن الأسرة العلمية والثقافية، الدولية في تبادل المعارف وإثرائها. .5

 الهيكل التنظيمي لجامعة اكلي محند ولحاج لبويرة  :المطلب الثاني
 يتحدد تنظيم جامعة البويرة علا النحو التالي:

 :نيابات رئاسة الجامعةأولا 
و بمقتضى القرار  2012جوان سنة  10هـ الموافق لـ 1433رجب  20تبعا للجريدة الرسمية الصادرة بتاريخ      

م الذي يهدف إلى تحديد التنظيم 2012جوان سنة  04  الموافق لـ 1433رجب عام  14الوزاري المؤرخ في 
الإداري لمديرية الجامعة و الكليات و المعهد ومصالحها المشتركة ، تتشكل مديرية الجامعة من أربع نيابات مديرية و 

 2المتمثلة فيما يلي:
 نيـابة رئاسة الجامعة للتكـوين العـــالي و التكـويـن المتـواصـل و الشهـادات. .1
الجامعة للتكوين العالي في الطور الثالث والتأهيل الجامعي والبحث العلمي والتكوين العالي  رئاسة نيـابة .2

 فيما بعد التدرجّ.
                                                             

                     2014/04/10bouira.dz/ar/-http://www.univ    الموقع الرسمي لجامعة البويرة - 1
  01الهيكل التنظيمي لرئاسة الجامعة موضح في الملحق رقم 
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 ارجية و التعاون.الجامعة للتنشيط وترقية البحث العلمي و العلاقات الخ نيـابة رئاسة .3
 الجامعـة للتنميـة و الاستشـراف و التوجيــه. نيـابة رئاسة .4

ت وكذا الجامعة للتكـوين العـــالي في الطورين الأول والثاني والتكوين المتواصل والشهادا نيـابة رئاسة -1
 :التكوين العالي في التدرج

 تتكفـل بما يأتي :
 ,متابعة المسائل المتعلقة بسير التعليم و التداريب التي تنظمها الجامعة 
  السهر على احترام التنظيم المعمول به في مجال التسجيل وإعادة التسجيل و مراقبة المعارف و انتقال طلبة

 التدرج.
 .متابعة أنشطة التكوين عن بعد و ترقية أنشطة التكوين المتواصل في الجامعة 
  احترام التنظيم و الإجراءات المعمول بها في مجال تسليم الشهادات و المعادلات.السهر على 
 .ضمان مسك القائمة الاسمية للطلبة و تحيينها 

 :ل هذه النيابة المصالح التاليةو تشم
o .مصلحة التعليم و التداريب والتقييم 
o .مصلحة الشهادات و المعادلات 
o .مصلحة التكوين المتواصل 

الجامعة للتكوين العالي في الطور الثالث والتأهيل الجامعي والبحث العلمي والتكوين  رئاسة نيابة -2
 العالي فيما بعد التدرجّ : 

 تتكفل بما يأتي:
  متابعة المسائل المرتبطة بسير التكوين لما بعد التدرج و ما بعد التدرج المتخصص و التأهيل الجامعي و

 .المعمول به في هذا المجال لتنظيمالسهر على تطبيق ا
 و مخابر البحث و إعداد الحصيلة بالتنسيق مع الكليات و المعاهد.  متابعة أنشطة البحث لوحدات 
 .القيام بكل نشاط من شأنه تثمين نتائج البحث 
 .ضمان سير المجلس العلمي للجامعة و الحفاظ على أرشيفه 
 نجزها الجامعة.جمع و نشر المعلومات الخاصة بأنشطة البحث التي ت 

 :و تشمل المصالح التالية
o .مصلحة التكوين لما بعد التدرج و ما بعد التدرج المتخصص 
o .مصلحة التأهيل الجامعي 
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o .مصلحة متابعة أنشطة البحث و تثمين نتائجه 
 :شيط والاتصال والتظاهرات العلميةالجامعة للعلاقات الخارجية والتعاون والتن رئاسة نيابة -3

 يأتي :تتكفل بما 
 .ترقية علاقات الجامعة مع محيطها الاجتماعي و الاقتصادي و المبادرة ببرامج الشراكة 
 .المبادرة بكل نشاط من أجل ترقية التبادل ما بين الجامعات و التعاون في مجالي التعليم و البحث 
 .القيام بأعمال التنشيط و الاتصال 
 .تنظيم التظاهرات العلمية و ترقيتها 
  متابعة برامج تحسين المستوى و تجديد المعلومات للأساتذة و السهر على انسجامه.ضمان 

 تشمل هذه النيابة المصلحتين الآتيتين :
o .مصلحة التعاون والتبادل ما بين الجامعات والشراكة 
o .مصلحة التنشيط والاتصال والتظاهرات العلمية 

 : توجيــهتنميـة و الاستشـراف و النيـابة رئاسة الجامعـة لل -4
 تتكفـل بمــا يأتـي :

 .جمع العناصر الضرورية لإعداد مشاريع مخططات تنمية الجامعة 
  القيام بكل دراسة استشرافيـة حول توقعات تطور التعداد الطلابي للجامعة و اقتراح كل إجراء من أجل

 التكفل بهم، لاسيما في مجال تطور التأطير لبيداووجي والإداري.
 الإحصائية للجامعة و تحيينها دوريا. مسك البطاقية 
 .القيام بإعداد دعائم إعلامية في مجال المسار التعليمي الذي تضمنه الجامعة و منافذها المهنية 
 .وضع تحت تصرف الطلبة كل معلومة من شأنها مساعدتهم على اختيار توجيههم 
  مع المصالح المعنية.متابعة برامج البناء و ضمان تنفيذ برامج تجهيز الجامعة بالاتصال 

 : تشمل هذه النيابة المصالح الآتيـة
o .مصلحة الإحصـاء و الاستشـراف 
o .مصلحة التوجيه و الإعـــلام 
o .مصلحة متابعة برامج البناء و تجهيز الجامعة 

 :الأمانة العامةثانيا 
ــــي :  تتكفــل الأمانة العامة بما يأت

                                                             
  02الهيكل التنظيمي للأمانة العامة موضح في الملحق رقم 
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 ة مع احترام صلاحيات الكلية و المعهد في هذا المجال.ضمان تسيير المسار المهني لمستخدمي الجامع 
 .تحضير مشروع ميزانية الجامعة و متابعة تنفيذها 
 .ضمان متابعة تمويل أنشطة المخابر ووحدات البحث 
 .السهر على السير الحسن للمصالح المشتركة للجامعة 
 .وضع برامج الأنشطة الثقافية و الرياضية للجامعة و ترقيتها 
 متابعة و تنسيق مخططات الأمن الداخلي للجامعة بالتنسيق مع المكتب الوزاري للأمن الداخلي. ضمان 
 .ضمان تسييــر وحفظ الأرشيف و التوثيق لمديرية الجامعة 
 .ضمان مكتب تنظيم الجامعة و تسييره 

 1المديريات الفرعية الآتيـة :و تشمـل الأمــانة العـامـة التي يلحق بها مكتب التنظيم العام و مكتب الأمن الداخلي 
 :الفرعية للمستخدميـن و التكويـن المديرية -1

 تتكفل بما يأتي :
  تسيير المسار المهني للمستخدمين التابعين لمديرية الجامعة والجامعة و المصالح المشتركة و كذا الذين يتولى

 مدير الجامعة تعيينهم.
 وى و تجديد معلومات المستخدمين الإداريين و التقنيين إعداد و تنفيذ مخططات التكوين و تحسين المست

 و أعوان المصالح للجامعة.
 .ضمان تسييــر تعداد مستخدمي الجامعة مع ضمان التوزيع المنسجم بين الكليات و المعاهد و الملحقات 
 .تنسيق و إعداد مخططات تسيير الموارد البشرية للجامعة 

 : الآتيـةلمديرية الفرعية المصالحتشمـل هــذه ا
 مصلحة مستخدمي الأساتذة. .1
 مصلحة الموظفين الإداريين و التقنيين و أعوان المصالح. .2
 مصلحة التكويـن و تحسين المستوى و تجديد المعلومات. .3

 :يرية الفرعية للمالية و المحاسبةالمد -2
 تتكفل بما يأتي :

 .تحضير مشروع ميزانية الجامعة على أساس اقتراحات عمداء الكليات و مديري المعاهد و الملحقات 
 .متابعة تنفيذ ميزانية الجامعة 
 .تحضير تفويض الاعتمادات إلى عمداء الكليات و مديري المعاهد و الملحقات و ضمان مراقبة تنفيذها 
  الوحدات.متابعة تمويل أنشطة البحث التي تضمنها المخابر و 

                                                             
 bouira.dz/ar/-http://www.univ /2014/04الموقع الرسمي لجامعة البويرة - 1
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 .تحسين محاسبة الجامعة 
 :لمديرية الفرعية المصالح الآتيـةتشمـل هــذه ا

 مصلحة الميزانية و المحاسبة. .1
 مصلحة تمويـل أنشطـة البحث. .2
 مصلحة مراقبة التسيير و الصفقات. .3

 :وسائـل و الصيانـةالمديرية الفرعية لل -3
 تتكفل بما يأتي :

 الجامعة و المصالح المشتركة بوسائل السير. ضمان تزويد الهيئات التابعة لمديرية 
 .ضمان صيانة الممتلكات المنقولة و وير المنقولة لمديرية الجامعة و المصالح المشتركة 
 .مسك سجلات الجرد 
 .ضمان الحفاظ على أرشيف الجامعة و صيانته 
 .ضمان تسيير حظيرة السيارات لمديرية الجامعة 

 تشمـل هــذه المديرية الفرعية المصالح الآتيـة :
 مصلحة الوسائل و الجرد. .1
 مصلحة النظافة و الصيانة. .2
 مصلحة الأرشيف. .3

 :ة العلمية و الثقافية و الرياضيةالمديرية الفرعية للأنشط -4
 :يأتـي تتكفل بما

 لفائدة الطلبة.ة العلمية و الثقافية في الجامعةترقية و تنمية الأنشط ، 
 .تنظيم الأنشطة الترفيهية 
 .دعم الأنشطة الرياضية في إطار الرياضة الجامعية 
 .القيام بأنشطة اجتماعية لفائدة مستخدمي الجامعة 

 :يرية الفرعية المصلحتين الآتيتينتشمـل هــذه المد
 مصلحة الأنشطة العلمية و الثقافية. .1
 مصلحة الأنشطة الرياضية و الترفيهية. .2

 :المشتركة المصالح -5
 تتكون المصالح المشتركة للجامعة مما يأتي:
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 .مركز التعليم المكثف للغات .1
 مركز الطبع و السمعي البصري. .2
 مركز الأنظمة و شبكة الإعلام و الاتصال و التعليم المتلفز والتعليم عن بعد. .3
 نولوجيةالبهو التكنولوجي بالنسبة للجامعات التي تضمن التعليم في العلوم الدقيقة و التك .4
 المكتبة المركزية . .5
ــز التعليم المكثف  .1  :مركــ

 يتكفل مركز التعليم المكثف للغات بما يأتي :
  ضمان الدعم التقني للدروس التمهينية وتحسين المستوى و تجديد المعلومات في اللغات التي تنظمها

 الكليات والمعاهد.
 سير الأجهزة المتخصصة في تعليم اللغات و صيانتها. السهر على 

 و يشمل الفرعين الآتيين :
o .فرع البرمجة 
o .فرع النظافة والصيانة 
ــز الطبع السمعي البصري  .2  :مركــ

 يتكفل مركز الطبع السمعي البصري بما يأتي :
 .طبع كل وثيقة إعلامية حول الجامعة 
 .طبع الوثائق البيداووجية والتعليمية 

 يشمل الفرعين الآتيين :و 
o .فرع الطبع 
o .فرع السمعي البصري 
  مركز الأنظمة و شبكات الإعلام و الاتصال و التعليم المتلفز والتعليم عن بعد  .3

 يتكفل مركز الأنظمة و شبكات الإعلام و الاتصال و التعليم المتلفز والتعليم عن بعد بما يأتي :
  ها.استغلال هياكل الشبكات و إدارتها و تسيير 
 .استغلال تطبيقات الإعلام الآلي لتسيير البيداووجية وتطويرها 
 .متابعة مشاريع التعليم المتلفز والتعليم عن بعد وتنفيذها 
 .ضمان الدعم التقني للتصميم و إنتاج الدروس عن طريق الإعلام الآلي 
 .تكوين وتأطير المتدخلين في التعليم عن بعد 

 و يشمل الفروع الآتية :
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o  الأنظمة.فرع 
o .فرع الشبكات 
o . فرع التعليم المتلفز والتعليم عن بعد 
ــو التكنولوجي   .4   البهـــ

 : يتكفل البهو التكنولوجي بما يأتي
  ضمان الدعم التقني للكليات و/أو المعاهد في تنظيم و سير الأعمال الموجهة و التطبيقية في العلوم

 التكنولوجية.
 لسير الأعمال التطبيقية و الموجهة. تسيير و صيانة التجهيزات الضرورية 
  المكتبــــة المركزيـة .5

 تتكفل المكتبة المركزية بما يأتي :
 الوثائق الجامعية تسمح لمكتبات الكليات والمعاهد للحصول على برامج من الكتب و 
  الماجستيرالمحافظة على ملف الأطروحات ومذكرات 
  متطورة منظمةتنظيم المحتوى المكتبي للمكتبة المركزية بطرق 
 مساعدة مسؤولي مكتبات الكليات و المعاهد في تسيير المكتبات الخاضعة لها 
 المحافظة على مقتنيات المكتبة المركزية واستكمال قوائم الجرد 
 توفير الشروط الملائمة لاستعمال محتوى المكتبة من طرف الطلبة والأساتذة 
 مساعدة الطلبة والأساتذة في عملية البحث المكتبي 

 و تشمل الفروع الآتية :
o مصلحة الاكتساب 
o مصلحة المعالجة 
o مصلحة البحث المكتبي 
o مصلحة التوجيه 
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 حصائيات والدعائم البيداغوجية المطلب الثالث : الإ
من ملحقة تابعة لجامعة بومرداس  ءابتداشهدت جامعة البويرة تطورات عديدة وفق فترات زمنية متعاقبة       

وصولا الى جامعة، وتماشيا مع ذلك نلاحظ تطورا بارزا في عدد الطلبة والاساتذة والمقاعد البيداووجية ومن خلال 
 .ذه الاحصائيات المتعلقة بالجامعةما يأتي نحاول ان نبرز أهم ه

 ( يوضح تطور عدد الطلاب وفقا للزمن في جامعة البويرة 20-3الشكل رقم )

 
 bouira.dz/ar/-http://www.univ/2014/04    الموقع الرسمي لجامعة البويرة 

تاريخ انشأها الى السنة الحالية. وكما من خلال الشكل السابق نلاحظ تطور عدد الطلبة لجامعة البويرة من      
حيث  2012/ 2011لى أخرى خاصة في الموسم الجامعي إنلاحظ في الشكل ان هناك اقبال متزايد من سنة 

 طالب  2000قبال الطلبة عن الموسم السابق بحوالي إزاد 

 ( يبين تطور عدد الأساتذة بجامعة أكلي أمحند أولحاج6-3الجدول رقم )
 
 
 
 
 

 المصدر من إعداد الطالبة وبالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف الجامعة

 السنة الجامعية  عدد الأساتذة
 مركز جامعي  2011/2010 285
332 2012/2011 
 جامعة  2013/2012 446
521 2013/2014  

http://www.univ-bouira.dz/ar/
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حيث بلغت كلي محند اولحاج بشكل ملحوظ أنلاحظ من خلال الجدول السابق تزايد عدد الاساتذة في جامعة 
 من موسم إلى أخر. 100هذه الزيادة حوالي 

 (2013/2014لسنة ) ساتذة بالجامعة حسب الرتبتعداد الأيبين  (7-3)دول رقمج 
 
 
 
 
 

 
 
 

 من إعداد الطالبة و بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف الجامعة :المصدر
استاذ محاضر  قليل جدا مقارنة  57ساتذة المحاضرين والمقدر عددهم بـعدد الأنلاحظ من خلال الجدول السابق 

ي محند وألحاج تعتبر أستاذ معيد ،وذلك راجع جامعة أكل 453ساتذة معيدين والذين يبلغ عددهم بعدد الأ
 .معة فتيةجا

 كلي محند أولحاجأ( يبين تطور عدد الموظفين الاداريين في جامعة 8 -3الجدول رقم )

 عدد الموظفين السنة الجامعية

 227 2011/2012 مركز جامعي

 جامعة
2012/2013 263 

2013/2014 260 

 المصدر: من اعداد الطالبة وبالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف الجامعة
وهذا يعد  2012/2013من خلال الجدول السابق أن عدد الموظفين الإداريين زاد في الموسم  نلاحظ     

 دراج عدد من الوظائفإمر المركز إلى جامعة فقد يتطلب الأ انتقالمنطقيا نظرا إلى 
 

 الرتبة  العدد الأساتذة
 ستاذأ 11

 صنف )أ( 24
 أستاذ محاضر

 صنف )ب( 33

 صنف )أ( 258
 أستاذ معيد

 صنف )ب( 195

 المجموع 521
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 المقاعد البيداغوجية في جامعة أكلي محند أولحاجوعدد الهياكل (يبين 9-3لجدول رقم )ا
 المقاعدعدد  الهياكل

 5540 مدرجات

 6115  ةقاعة دروس والاعمال الموجهة والتطبيقي

 704 مخابر

 800 مجمع

 150 قاعات انترنت 

 20 قاعة سمعي بصري

 40 مراكز حساب 

 2470 مكتبة وقاعات قراءة 

 34 ميدياتاك

 180 قاعات ما بعد التدرج

 80 قاعات أساتذة 

 150 مكاتب أساتذة 

 556 مكاتب إدارية 

 160 قاعات اجتماع

 من إعداد الطالبة وبالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف الجامعة 
وتم  ،د وألحاج وعدد المقاعد  لكل هيكلكلي محنأالجدول أعلاه يوضح مختلف الهياكل التي تتمتع بها جامعة      

قاعات 4مثلا يوجد  ،جماليالإ عددالله بحساب عدد المقاعد للهيكل الواحد بعملية ضرب الاستطاعة النظرية 
 مقعد. 80في هذه الحالة عدد المقاعد الإجمالي هو مقعد  20و القدرة النظرية لكل قاعة  للأساتذة
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 2013/2014 الجامعية عروض التكوين في ليسانس لسنة( يبين 10-3الجدول رقم )
 التخصص الفرع الميدان

 الكتروتقني  هندسة الكترونية علوم وتكنولوجيا

 تصوير وتجهيز بيوطبي 

 أنفوترونيك 

 هندسة هيدروتقنية  ري

 كيمياء فيزيائية  كيمياء علوم المادة

 حماية النباتات  علوم الزراعة علوم الطبيعة والحياة وعلوم الأرض

 التسيير البيئي  علوم البيئة

 البيئة والمحيط 

 الكيمياء الحيوية الاساسية  علوم بيولوجية

 بيوتكنولوجيا والتحليل البيولوجي 

 -تقنيات الصناعات الغذائية  علوم التغذية

 مقارنة الأديان  علوم إنسانية علوم اجتماعية وإنسانية

 مقارنة الأديان 

 العلام والمجتمع 

 شريعة وقانون 

 ديموورافيا  علوم اجتماعية

 علم اجتماع الشيخوخة 

وثقافة فرنسيةلغة  آداب ولغات أجنبية    لغة وثقافة فرنسية 

 علوم اللغة 

  بحث علمي  رياضيات  رياضيات وإعلام ألي

  هياكل وتكنولوجيات الإعلام الآلي  إعلام ألي

 الأنظمة المعلوماتية وتكنولوجيا الواب  

  هندسة الإعلام الآلي 
 bouira.dz/ar/-http://www.univ/2014/04الموقع الرسمي لجامعة البويرة المصدر:

 

http://www.univ-bouira.dz/ar/
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 2014/2013عروض التكوين في الماستر للسنة الجامعية ( يبين 11-3الجدول رقم )

 التخصص الفرع الميدان

 علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية

 الموارد البشرية والمرافق الرياضية تسيير مانجمنت رياضة

 النشاطات البدنية والرياضية والتربوية النشاطات البدنية والرياضية والتربوية

 التدريب الرياضي النخبوي التدريب الرياضي

 مالية المؤسسة علوم تجارية التسيير علوم اقتصادية واجتماعية وعلوم

 لغة وأدب عربي
 أدب عربي

 نقد ادبي معاصر

 دراسات ادبية

 دراسات لغوية لغة عربية

 لغة وثقافة فرنسية لغة وثقافة فرنسية لغات أجنبية

 لسانيات أمازيغية لغة وأدب امازيغي لغة وثقافة امازيغية

 حقوق حقوق وعلوم سياسية
 إدارة ومالية

 الدولة والمؤسسات العامة

 علوم وتكنولوجيا

 هندسة كهربائية

 ونظم التحكم كهروميكانيك

 أنظمة آلية صناعية موزعة

 أنظمة الكترونية مركبة

 تصوير وتجهيز بيوطبي

 هندسة الطاقة الكهربائية والنقل

 تحويل وتسيير الطاقة

 هندسة الطرائق

 علوم وهندسة البيئة

 هندسة كيميائية

 هندسة صيدلانية

 طاقوية
 انظمه طاقوية وحرارية متقدمة

 واز
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 bouira.dz/ar/-http://www.univ/2014/04   الموقع الرسمي لجامعة البويرة المصدر: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 طاقوية ومحركات هندسة ميكانيكية

 هندسة مدنية
 هياكل

 هندسة مواد البناء

 الفيزياء النظرية للطاقة العليا فيزياء

 الكيمياء الدائمة والبيئة كيمياء

 علوم إنسانية واجتماعية

 علوم اجتماعية
 علم النفس الصدمي

 علم النفس عمل وتنظيم

 علوم انسانية
 العلومفلسفة 

 تاريخ المغرب في العصور الوسطى

 التاريخ الحديث والمعاصر تاريخ

 علوم الطبيعة والحياة وعلوم الأرض

 ماء، صحة وبيئة علوم البيئة

 علوم بيولوجية
 البيولوجيا الحيوية

 التحليل البيولوجي والبيوكيمائي

http://www.univ-bouira.dz/ar/
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 الميدانية  لدراسةطار المنهجي لالإالمبحث الثاني: 

على توضيح المنهج المتبع لدراسة كذا التعريف بالأدوات المستخدمة لجمع البيانات  المبحثيقتصر هذا       
حصائية لى مختلف الأساليب الإإوثباتها بالإضافة  صدقها واختبار، ساسية للدراسةوطريقة بيناء الأداة الأ

  .الموضوع المستخدمة في المعالجة
 ول: المنهج المتبع المطلب الأ

ن لكل منهج خصائصه ووظائفه التي أالمواضيع حيث  ختلافاتختلف مناهج البحث العلمي حسب      
لى المنهج المتبع في الدراسة إرض ن سوف نتعلى هدفه، والأإيستخدمها كل باحث حسب اختصاصه للوصول 

 .كذا العينة وحدود الدراسةو 

 المنهج: (1
حداث التغيير التنظيمي في جامعة البويرة، ومن إلى معرفة مدي مساهمة الاتصال في إتهدف هذه الدراسة       

 كثر موائمة لمحتوى الدارسة.أجل بلوونا الهدف المرجو من هذه الدراسة كان علينا تتبع منهج يكون أ

ما قصد الوصول إلى الأهداف سلوب الذي يتبعه الباحث في دراسته لظاهرة نه الأأويمكن تعريف المنهج على      
 لبحث و يسمح بالكشف عن الحقائق العلمية و تحديد الأسباب و النتائج المترتبة عنهاالمسطرة، فهو يسهل ا

أيضا على أنه نسق من القواعد الواضحة و الإجراءات التي يستند عليها الباحث في سبيل وصوله  تعريفه كما تم،
   1إلى نتائج علمية.

ـــا ، ة من الأفكار العديدسلفن التنظيم الصحيح لسل» عام فإن المنهج العلمي يمكن وصفه بأنه:  وبشكل       إمـ
ـــل الكشف عن الحقيقة حين نكـون بها جاهلين، ــ وإما من أجل البرهنة عليها للآخرين                    من أجـ

 2«.حين نكون بها عارفين 
لى الاعتماد على إ ارتئيناحداث التغيير التنظيمي في جامعة البويرة إ لموضوع مساهمة الاتصال فيدراستنا وفي 

، دون الخوض في لأننا نهدف فقط لمعرفة أثر الاتصال الداخلي على ظاهرة التغيير التنظيميالموجبي  المنهج
 الأسباب او العوامل المؤثرة.

 
 
 

                                                             
  42، ص 1983دار المعرفة الجامعية، مصر، ،  تصميم و تنفيذ البحث الإجتماعي، غريب محمد سيد أحمد -1
 4، ص 1977، وكالة المطبوعات، الكويت، مناهج البحث العلمي، عبد الرحمان بدوي  -2
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 :المجتمع وعينة الدراسة (2
و أموضوع البحث  و مشاهداتأحداث إو أفراد أيقصد بمجتمع الدراسة جميع مجتمع الدراسة:  -

 1.الدراسة
المركز  نتقالاولحاج الذين عايشوا فترة أكلي محند أداريين في جامعة ويتكون مجتمع الدراسة من جميع الإ

 لى جامعة.إالجامعي للبويرة 
الدراسة جراء إيتم اختيارها بطريقة معينة و هي عبارة عن مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة  عينة الدراسة: -

 2صلي.ك النتائج وتعميمها على كامل المجتمع الدراسة الأستخدام تلإعليها ومن ثم 
عون تحكم أ ،نريؤط) م ينداريعينة عشوائية من الإ ختيارافراد المجتمع للدراسة تم أخضاع كل إونظرا لصعوبة 

فردا وهي عينة يمكنها تمثيل مجتمع الدراسة  92فرادها بـ أقدر عدد بالجامعة  عوان تطبيق(أعوان تنفيذ، أ، 
 %تعتبر عينة كافية.15ن أالعلم فراد مجتمع الدراسة مع أ% من عدد 40حسن تمثيل لأنها تجاوز أ

 حدود الدراسة: (3
الذين عايشوا  ولحاجأكلي محند أفي جامعة  الإدارييناقتصرت الدراسة على عينة من الحدود البشرية:  -

 لى جامعة.إالجامعي للبويرة ركز  الم انتقالالفترة 
ما  ما فيأ 2014لى واية إ 2012ركزت الدراسة على الفترة الزمنية الممتدة من  الحدود الزمنية: -

وهي  2014لى جوان إ 2014الممتدة من أفريل فتمت هذه الدراسة من الفترة يخص الدراسة الميدانية 
  عداد وتوزيع استمارة الاستبيان وجمعها.إالفترة التي تم 

 .لحاج البويرةأتمت الدراسة في حدود جامعة آكلي محند و  الحدود المكانية: -
حداث التغيير إتنحصر الدراسة على معرفة الاتصال الداخلي ومساهمته في الحدود الموضوعية:  -

 التنظيمي في جامعة البويرة.
 :ة على مصدرين لجمع البيانات وهماالدراسهذه  في اعتمدنا :مصادر جمع البيانيات (4

كذا الرسائل  ،راجع باللغة العربية والأجنبيةوهي متمثلة في الكتب والممصدر جمع البيانات الثانوية : -1
 لى مواقع الانترنت.إضافة بالإوالمجلات والملتقيات العلمية ،

 :الدراسة ما يليالمستخدمة في هذه : من اهم الوسائل مصادر جمع البيانات الاولية -2
، بهدف الحصول عة من الاسئلة التي توجه للأفرادنها نموذج يضم مجمو أالاستبيان على  تعرف استمارة :الاستبيان -

  .ساسية لهذه الدراسةداة الأكما تم اعتبار الاستبيان الأ   3على بيانات معينة.

                                                             
 84ص،1999، 2دار وائل ، الأردن ،ط ، منهجية  البحث العلمي الفوائد والمراحل والتطبيقات،  خرونأعبيدات و محمد  1
 نفس الصفحة نفس المرجع ، 2

 71،ص1995، دار وريب ، الاسكندرية ،  ساليب وادوات البحث الاجتماعيأ، طلعت ابراهيم لطفي 3
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لى إهي عبارة محادثة موجهة بين الباحث وشخص أو أشخاص أخرين بهدف الوصول  :الشخصية  المقابلة -
خذ المقابلة كأداة تكميلية للأداة تم أ 1.هداف الدراسةحقيقة أو موقف معين يسعى له الباحث من أجل تحقيق أ

  .كبر قدر من المعلوماتأروبة منا في الحصول على  الأساسية وهي الاستبيان
حداث ومكونات المادية والبيئية و مشاهدة لسلوك الظواهر والمشكلات والأأعبارة عن عملية مراقبة  الملاحظة: -

علمي منظم ومخطط وهادف بقصد التفسير وتحديد العلاقة بين  بأسلوبومتابعة سيرها واتجاهاتها وعلاقاتها 
 2تياجاته.نسان وتلبية احوراض الإألوك الظاهرة وتوجيهات لخدمة المتغيرات والتنبؤ بس

تعريف وذلك فيما يتعلق ب على مجموعة من الوثائق المقدمة من طرف الجامعة عتمدناا :وثائق متعلقة بالجامعة -
 .المجامعة وتطورها التاريخي

تم الاستفادة من المعلومات المعروضة على الموقع الخاص بالجامعة خاصة  الموقع الالكتروني الخاص بالجامعة: -
 فيما يتعلق بتعريف الجامعة والدعائم البيداووجية 

 أداة الدراسة وصدق المطلب الثاني: بناء
  :داة الدراسةأبناء  (1

 تم اعداد الاستبيان ليكون اكثر وضوح ودقة فقد تضمن عدة محاور هي موضحة فيما يلي:
فراد العينية لتعاون معنا بإدلاء بآرائهم حول عبارات ألى إلى موضوع الدراسة ودعوة إشارة إ يتضمن تمهيد:

 البيانات المطلوبة. وتعبئةالاستمارة 
قدمية، ول: يتضمن المعلومات الشخصية والوظيفية المتعلقة بأفراد العينة وهي العمر والمؤهل العلمي، الأالأالقسم 

 والوظيفة.
  عبارة موزعة في المحاور التالية: 43يتضمن مجال الدراسة ويتكون من  :الثانيالقسم 

 ين:ئيلى جز إقسمناه أكلي محند أولحاج يتعلق بالاتصال الداخلي في ول: المحور الأ
 يتعلق بوسائل الاتصال الداخلي في الجامعة. :ولالجزء الأ

 بواقع الاتصال الداخلي في الجامعة. :والجزء الثاني
  :جزئيينلى إ: يتضمن التغيير التنظيمي في الجامعة وينقسم الثاني المحور

 الجزء الأول: واقع التغيير في الجامعة.
 الجزء الثاني: يتعلق بواقع مقاومة التغيير في الجامعة.

 الداخلي في التغيير التنظيمي في الجامعة. الاتصالق بفاعلية : يتعلثالثالمحور ال

                                                             
 55، مرجع سبق ذكره، ص محمد عبيدات وآخرون 1
 73نفس المرجع، ص  2
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 Statistical Package For(  SpSS)دخالها في برنامجإو فراد العينة أجابات إوللاستفادة من البيانات و 

Social Sciences   كما في الجداول التالية:   الوظيفة. ،بيانات العمر، والمؤهل العلمي، الأقدميةتم ترميز 

 لى رموزإ(تحويل بيانات العمر 12-3الجدول رقم )

 الترميز الفئة العمرية 
 1 سنة 30أقل من 

 2 سنة 45الى  30من 

 3 سنة 45أكثر من 

 عداد الطالبة إالمصدر: من 

 لى رموزإ(تحويل بيانات المؤهل العلمي 13-3الجدول رقم )

 الترميز المؤهل العلمي 
 1 ثانوي أو أقل  

 2 شهادة جامعية)مستوى التدرج(

 3 شهادة دراسات عليا)ما بعد التدرج(

 عداد الطالبة إالمصدر: من 

 لى رموزإ( تحويل بيانات الخبرة المهنية 14-3الجدول رقم )

 الترميز الخبرة المهنية
 1 سنوات 5أقل من 

 2 سنوات 10الى  5من 

 3 سنوات 10أكثر من 

 المصدر :من إعداد الطالبة 
 
 

 لى رموزإ(تحويل بيانات الوظيفة 15-3الجدول رقم )
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 الترميز الوظيفة
 1 تأطير)تصميم (

 2 تحكم

 3 تطبيق

 4 تنفيذ

 المصدر: من إعداد الطالبة 
فراد العينة على العبارات تم التعبير عنها وفق مقياس ليكرت الخماسي كما هو مبين في الجدول أ جابةإما خيارات أ

 التالي:

 يبين ترميز خيارات الإجابة حول العبارات حسب مقياس ليكرت الخماسي(16-3)الجدول رقم 
 موافق بشدة موافق محايد موافقوير  وير موافق بشدة

1 2 3 4 5 

 من اعداد الطالبة المصدر 

 :أداة الدراسةصدق  (2
 :لى الغرض منها بدقة تمإيان تؤدي ن فقرات الاستبألتأكد من  :لأداة الدراسة الصدق الظاهري -1

 ؛لاستبيان على المشرفعرض ا 
 ساتذة المحكمين؛عرض الاستبيان على بعض الأ 
 وذلك لمعرفة مدى  فردا 15فرادها أالاستبيان على عينة استطلاعية من مجتمع الدراسة بلغ عدد  توزيع

 وفهمهم لها.وضوح العبارات 
صياوة الاستبيان لما هو عليه في  انتهتخرى حتى أوالغاء بعض العبارات صياوة من ذلك تم تعديل  انطلاقاو    

 03الملحق رقم 
يقصد بالاتساق الداخلي مدى :)الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان( الصدق البنائي لأداة الدراسة -2

 تم حساب صدق الاتساق، وقد إليه هذه الفقرةكل فقرة من فقرات الاستبيان مع المجال الذي تنتمي   تساقا
بين كل فقرة والدرجة الكلية للمجال بيرسون وذلك بحساب معاملات الارتباط  الداخلي لفقرات الاستبيان

 التابعة له، كما توضح الجداول التالية :
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ول من  المحور ( يبين معاملات الارتباط بيرسون بين كل فقرة من فقرات الجزء الأ17-3الجدول رقم )
 :ول والدرجة الكلية لهالأ

 

 

 

 

 
 
 

 0.01دال احصائيا عند مستوى الدلالة =α 
  spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

بين كل فقرة من فقرات الجزء الاول من المحور الاول والدرجة الكلية  يوضح الجدول اعلاه معاملات الارتباط     
(وهي دالة احصائيا عند مستوى الدلالة  0.717و0.440له والذي يبين ان معاملات الارتباط تتراوح بين)

0.01 =α وبذلك تعتبر هذه الفقرات صادقة لما وضعت لقياسه. 

المحور ات الجزء الثاني من من فقر  يبين معاملات الارتباط بيرسون بين كل  فقرة(18-3)الجدول رقم  
 الاول والدرجة الكلية له:

أ
ساليب الاتصال

 

رقم 
 العبارة

 العبارة
معامل الارتباط 
 بيرسون القيمة

 القيمة الاحتمالية

 0.000 0.440** الاتصال الشفهي 01

 0.000 0.557** الاتصال الكتابي 02

 0.000 0.717** الاتصال المرئي والصوتي 03
 0.000 0.550** الاتصال الإلكتروني 04

 

رقم 
 العبارة العبارة

معامل الارتباط 
 بيرسون القيمة

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000  0.412** أتصل بسهولة  برئيسي المباشر 01

 0.000 0.498** المعلومات المرسلة إلي تصلني بسهولة ووضوح 02

 0.000 0.407** أنا مطلع على ما يجري في الجامعة من مستجدات 03

واقع الاتصال الداخلي
 

في الجامع
 ة

 0.000 0.642** تصلني المعلومات في الوقت المناسب 04

 0.000 0.623** بعين الاعتبار بشأن سير العمل اقتراحاتييتم أخذ  05

 0.000 0.705** من قبل المسؤولين بعملية الاتصال اهتمامهناك  06

 0.004 0.296** أنا في اتصال دائم مع زملائي في العمل 07
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 0.01دال احصائيا عند مستوى الدلالة =α 

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على محرجات برنامج 
ول والدرجة الكلية علاه معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات الجزء الثاني من المحور الأأيوضح الجدول      

(وهي دالة احصائيا عند مستوى الدلالة  0.705و0.296ن معاملات الارتباط تتراوح بين)أله والذي يبين 
0.01 =α وبذلك تعتبر هذه الفقرات صادقة لما وضعت لقياسه. 

من المحور  وليبين معاملات الارتباط بيرسون بين كل  فقرة من فقرات الجزء الأ (19-3)الجدول رقم
 والدرجة الكلية له: ثانيال

 0.01دال احصائيا عند مستوى الدلالة =α 

  spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات برنامج

 000. 0 0.634** أعتمد على الإشاعات كمصدر للمعلومات 08

 0.000  0.469** يأخذ رئيسي ردة فعلي عن موضوع معين بعين الاعتبار 09

 0.000 0.463** القواعد، السياسات والأهداف في الجامعة واضحة تماما 10

 0.000  0.561** أمضي وقتا في الأحاديث الجانبية )خارج إطار العمل ( 11

 0.000 0.657** مناخ العمل في الجامعة يساعد على الاتصال 12

 0.000  0.493** ينصت رئيسي للشكاوي التي أطرحها بموضوعية 13

 0.000 0.652** تصلني الإشاعة قبل المعلومة الرسمية بمدة طويلة 14

 0.000 0.556** تعقد اجتماعات بصفة دورية بين موظفي إدارة الجامعة  15

 0.000 0.373** ببرنامج تدريبي التحقت 16

واقع التغيير في الجامعة
 

رقم 
 العبارة

معامل الارتباط  العبارة
 بيرسون القيمة

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000   0.761**   أكلي محند أولحاج لى جامعة ( كافة هياكل جامعةإمس التغيير)من مركز  01

 0.000 0.799**   أكلي محند أولحاج أحدث التغيير نقلة نوعية في خدمات جامعة  02

 0.000 0.855** أدى التغيير الى وضوح  أكثر في المسؤوليات والسلطات 03

كان التغيير نتيجة وضرورة ملحة بعد تزايد إقبال الطلب وأساتذة مع الحاجة  04
 0.000 0.715** لإدراج تخصصات جديدة
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ول من المحور الثاني والدرجة الكلية الجزء الأ علاه معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقراتأيوضح الجدول      
(وهي دالة احصائيا عند مستوى الدلالة  0.855و0.715ن معاملات الارتباط تتراوح بين)أله والذي يبين 

0.01 =α وبذلك تعتبر هذه الفقرات صادقة لما وضعت لقياسه. 

قرات الجزء الثاني من المحور يبين معاملات الارتباط بيرسون بين كل  فقرة من ف(20-3)الجدول رقم 
 والدرجة الكلية له: لثانيا

 0.01دال احصائيا عند مستوى الدلالة =α 
  spssمخرجات برنامجمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على 

والدرجة الكلية  ثانيمن المحور ال ثانيعلاه معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات الجزء الأيوضح الجدول      
(وهي دالة احصائيا عند مستوى الدلالة  0.641و0.322ن معاملات الارتباط تتراوح بين)أله والذي يبين 

0.01 =α  لما وضعت لقياسهوبذلك تعتبر هذه الفقرات صادقة. 

 
 

واقع مقاومة التغيير التنظيمي
 

رقم 
 العبارة

 العبارة
معامل الارتباط 
 بيرسون القيمة

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 0.636** أقاوم التغيير عندما لا أعي ما مدى أهميته 01

 0.002 0.492** أقاوم لأن أهداف التغيير وير واضحة 02

 0.000 0.322** أشعر بأني ليست بمستوى تحديات جديدة لذلك أقاوم التغيير 03

 0.000 0.667** عندما أحِس أن التغيير سيحملني المزيد من الأعباء 04

 0.000 0.423** الإشاعات السلبية التي سبقت التغيير 05

 0.000 0.570** عدم ثقتي في القائمين على التغيير 06

 0.000 0.480** خوفي من فقدان منصبي 07

 0.00 0 0.486** لا أريد تغيير المكان أو أسلوب عملي 08

 0.000 0.641** اخشى الابتعاد عن زملائي في العمل 09

 0.000 0.474** الاستقرارأنا أفضل  10 
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والدرجة  ثالثيبين معاملات الارتباط بيرسون بين كل  فقرة من فقرات المحور ال (21-3)الجدول رقم
 :الكلية له

 0.01دال احصائيا عند مستوى الدلالة =α 

  spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات برنامج
علاه معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث والدرجة الكلية له والذي يبين أيوضح الجدول      

 α= 0.01( وهي دالة احصائيا عند مستوى الدلالة  0.652و0.530ن معاملات الارتباط تتراوح بين)أ

 .وبذلك تعتبر هذه الفقرات صادقة لما وضعت لقياسه

ذا ما تكرر توزيع إو بالتقريب أفراد الدراسة ستكون نفسها جابات الأإن إيقصد بالثبات داة الدراسة: أثبات 
 نفس الاستبيان على العينة في نفس الظروف.

فاعلية الاتصال في 
احداث التغيير 

التنظيمي
 

رقم 
 العبارة العبارة

معامل 
الارتباط 

 بيرسون القيمة

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000  0.587** التخطيط و التنظيم المسار المهنيتم إشراكي في عملية  01

 0.002 0.557** من أجل التحسيس بأهمية التغيير اجتماعاتتم عقد  02

 0.000 0.620** مكنني الاتصال من الوعي بضرورة التغيير 03

 0.000 0.649** مكنني الاتصال من معرفة التغيرات الحاصلة من حولي 04

 0.000 0.557** بأهمية التغيير وبالنتائج الإيجابية التي سيؤول إليهاتم إقناعي  05

 0.000 0.530** يوجد تدريب كافي للأفراد للتأقلم مع التغيير 06

 0.000 0.652** أرى بأن المعلومات التي أزود بها عن التغيير واضحة وواقعية 07

08 
التي قدمتها بشأن مضمون التغيير بعين  بالاقتراحاتتم الأخذ 

 000. 0 0.553** الاعتبار

سلوكات جديدة تلائم و التغييرات  اكتسابمكنني الاتصال من  09
 0.000 0.584** التي حصلت في الجامعة
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ولتحقق من ثبات الاستبيان تم حساب معامل ألفا كرونباخ، يتراوح هذا المعامل بين الصفر والواحد الصحيح     
داة أالجدول التالي يوضح معامل ثبات  الثبات مرتفعا والعكس صحيح. ،فكلما اقترب المعامل من الواحد كان

 الدراسة) الاستبيان (

 يبين معامل الفا كرونباخ لحساب  ثبات أداة الدراسة(22-3)الجدول رقم 

  *معامل الثبات معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات البيان
 0.8717 0.7599 43 عامل الكلي الم

 الجذر التربيعي لمعامل ألفا كرونباخ *معامل الثبات =

 spssمن اعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
ن أ(وهذه القيمة تعتبر مرتفعة وبذلك نستطيع القول 0.8717ن معامل الثبات بلغ )أعلاه يتبين أمن الجدول   
 ويمكن الاعتماد عليها في الدراسة الميدانية.داة الدراسة ثابتة أ

 لمطلب الثالث: أساليب المعالجة الاحصائية ا
تحليل البيانات التي تم بغية من أجل الوصول إلى الأهداف المنشودة و الإجابة عن تساؤلات الدراسة و 

تجميعها، فقد تم إستخدم العديد من الأساليب الإحصائية المناسبة بإستخدام الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية     
 إستخدام الأدوات الإحصائية التالية: فقد تم (، و عليه SPSSو التي يرمز لها باختصار ) 

 ئص الشخصية و الوظيفية لأفراد مجتمع الدراسة و تحديد التكرارات و النسب المئوية للتعرف على الخصا
 إستجابات أفرادها تجاه عبارات المحاور الرئيسية التي تتضمنها أداة الدراسة.

  " المتوسط الحسابيMean  إستجابات أفراد مجتمع الدراسة عن  انخفاضأو  ارتفاع" و ذلك لمعرفة مدى
 المحاور الرئيسية.

  " الإنحراف المعياريStandard of Deviation  ف على مدى إنحراف إستجابات أفراد مجتمع " للتعر
عن متوسطها الحسابي  الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة و لكل محور من المحاور الرئيسية

الإنحراف المعياري يوضح تشتت في إستجابات أفراد مجتمع الدراسة لكل عبارة من عبارات  و يلاحظ أن
متغير الدراسة إلى جانب المحاور الرئيسية، فكلما إقتربت قيمته من الصفر تركزت الإستجابات و إنخفض 

 تشتتها بين المقياس.

 .إختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات أداة الدراسة 

 بين التغيير التنظيمي والاتصال الداخلي ل إرتباط بيرسون لتحديد العلاقةتم إستخدام معام. 
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               تم إستخدام تحليل التباين الأحادي للتعرف على ما إذا كانت هنالك فروق ذات دلالة إحصائية
 ظيفية. بين متوسطات إتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو محاور الدراسة بإختلاف متغيراتهم الشخصية و الو 

  قيم المتوسط الحسابي كونها في أي فئة كما تم إستخدام مقياس ليكرت الخماسي في الدراسة، و لتحديد
قسمة هذا المدى على عدد ( ثم  4=  1 – 5ذلك من خلال: إيجاد طول المدى و الذي يساوي )  يتم

إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس ) أو بداية  (، بعد ذلك يتم 0.8=  5/  4الفئات ) 
 المقياس و هي الواحد صحيح ( و ذلك لتحديد الحد الأعلى للفئة و عليه يصبح طول الفئات كما يلي:

  يمثل درجة لا أوافق بشدة ) منخفض جداً (. 1.80إلى  1من 
  يمثل درجة لا أوافق ) منخفض (. 2.60إلى  1.81من 
  يمثل درجة محايد ) متوسط (. 3.40إلى  2.61من 

  يمثل درجة موافق ) مرتفع (. 4.2إلى  3.4من 
  يمثل درجة أوافق بشدة ) مرتفع جداً (. 5إلى  4.2من 
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 بحث الثالث: تحليل نتائج الدراسة الم
داة الدراسة وهي الاستبيان قمنا بتوزيع مئة استمارة على عينة عشوائية من الإداريين  أبعد تأكد من صدق      

)الاجابة على الفقرات وير كاملة(، كان كما ذكرنا من قبل  ثم قمنا بجمعها، وبعد الغاء الاستمارات الغير صالحة 
سنوضحها وكانت النتائج كما  spssقمنا بإدخال البيانات في برنامج صالحة لدراسة،  استمارة 92العدد المتبقي 

  :في المطالب التالية

 ول: تحليل الخصائص الشخصية لعينة الدراسة المطلب الأ
 الدراسةبخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة تتضمن هذه الدراسة جملة من المتغيرات المستقلة المتعلقة        
 :صائص عينة الدارسة كما يليوفي ضوئها تتحدد خ ،قدميةلمتمثلة في العمر، المؤهل العلمي، الوظيفة والأا،

  :توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر .1
 تتمثل النتائج فما يلي:

 يبين توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر(23-3رقم )الجدول 

 ة المئويةبالنس التكرار العمر
 %30,4 28 سنة30أقل من 

 %63 58 سنة45إلى  30من 

 %6,5 6 سنة 45كثر من أ

 %100 92 المجموع

 spssو بالاعتماد مخرجات برنامج  من إعداد الطالبةالمصدر:              
 النتائج في الشكل التالي: حكما يمكن توضي    

(يبين توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر21-3الشكل رقم )

 
 spssو بالاعتماد مخرجات برنامج  من إعداد الطالبة

 سنة30أقل من 

 سنة45إلى  30من  

 سنة 45أكثر من 
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ولبية العاملة في الجامعة سنة تمثل الأ 45لى إ 30ن الفئة العمرية من أمن خلال النتائج السابقة يتضح لنا      
كثر من خير الفئة العمرية الأ، وفي الأ%30.4سنة بنسبة  30قل من %، ثم تليها الفئة العمرية الأ63بنسبة 

ولبية أن أحيث  ،جامعة فتية ي محند أولحاجى أن الجامعة أكل% .مما يدل عل6.5سنة بنسبة ضئيلة تقدر بـ 45
 .فراد العينةأ% من مجموع  93سنة بنسبة قدرها  45عمارهم أالموظفين بها لم تتجاوز 

 دراسي:المستوى التوزيع عينة الدراسة وفق متغير  .2
 سيا(يوضح توزيع العينة وفق متغير المستوى الدر 24-3الجدول رقم )

 النسبة  التكرار علميال ؤهلالم
 %19.6 18 ثانوي أو أقل

 %67.4 62 شهادة جامعية )مستوى التدرج(

 %13 12 شهادة دراسات عليا )ما بعد التدرج(

 %100 92 المجموع

 spssمخرجات برنامج على  بالاعتمادو  من إعداد الطالبةالمصدر: 

 يبين توزيع أفراد العنية حسب متغير المؤهل العلمي: (22-3) الشكل رقم

 
 spssعلى مخرجات برنامج وبالاعتماد  عداد الطالبةإمن المصدر: 

ن المؤهل العلمي الغالب على عينة الدراسة هو المستوى الجامعي أمن خلال النتائج السابقة يتضح لنا      
، وفي الاخير %19.6ستوى السنوي بنسبة تقدر بـفي حين يليها الم ،%من افراد العينة67.4ت النسبة بـوقدر 

، ومنه يلاحظ المستوى العلمي للموظفين في الجامعة مرتفع %13سات العليا بنسبة تقدر بـمستوى الدرا
 خرجي الجامعات. من فراد العينة هم أ% من 80.4بدلالة ان 

19.6% 

67.4% 

13% 

 توزيع افراد العينة حيب المؤهل العلمي

 (ما بعد التدرج)شهادة دراسات عليا (مستوى التدرج)شهادة جامعية  ثانوي او اقل 
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 توزيع عينة الدراسة وفق متغير الخبرة المهنية  .3
 ( يوضح توزيع عينة الدراسة وفق متغير الخبرة المهنية 25-3الجدول رقم )

 ة المئويةبالنس التكرار المهنية  الخبرة
 %42.4 39 سنوات  05أقل من 

 %42.4 39 سنوات 10لى إ 05من 

 %15.2 14 سنوات 10أكثر من 

 %100 92 المجموع

 spssو بالاعتماد مخرجات برنامج  من إعداد الطالبة

 :لدراسة وفق متغير الخبرة المهنيةيبن توزيع عينة ا (23-3رقم )الشكل 

 
 spssبرنامج المصدر :من اعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات 

سنوات تقدر 5ن نسبة الموظفين الذين تقل الخبرة المهنية لهم عن أمن خلال النتائج السابقة نلاحظ      
ما الموظفين الذين لديهم خبرة أ، سنوات 10و 5لهم خبرة مهنية بين  ، وهي نفس نسبة الموظفين الذين42.4%

% من 84.8بته ن ما نسأومن هنا يلاحظ فراد العينة أ% من 15.2سنوات تقدر نسبتهم بـ 10ة تزيد عن مهني
تعتبر جامعة عرقة  سنوات وهذا الأمر طبيعي بالنسبة لجامعة البويرة لأنها لا 10عن افراد العينة تقل خبرتهم المهنية 

 بل هي حديثة النشأة.
 
 

42.4% 

42.4% 

15.2% 

  توزيع افراد العينة حسب الخبرةالمهنية

 سنوات 10اكثر من  سنوات 10الى  5من  سنوات5اقل من 
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 متغير الوظيفة  توزيع عينة الدراسة وفق .4
 ( يبين توزيع عينة الدراسة وفق متغير الوظيفة 26-3الجدول رقم )

 النسة المئوية التكرار الوظيفة 
 %13 12 تأطير )تصميم(

 %23.9 22 تحكم 

 %22.8 21 تطبيق

 %40.2 37 تنفيذ

 %100 92 المجموع

 spssو بالاعتماد مخرجات برنامج  من إعداد الطالبةالمصدر: 

 الوظائف:فراد العينة حسب أيبين توزيع  (24 -3الشكل رقم )

 
  spssعل مخرجات برنامج  وبالاعتمادإعداد الطالبة من  :المصدر
ويبلغ عدد  ،طاراتفراد العينة هم من الإأمن  %13ن أمن خلال الجدول والشكل السابقين نلاحظ        

فراد أمن %23فردا ما يمثل  21قيعوان التطبأ، ويبلغ عدد العينةفراد أ%من 24يمثل ما  افرد 22عوان التحكم أ
 .فراد العينةأ%من 40فردا ما يمثل  37عوان التنفيذ أخير يبلغ عدد ، وفي الأالعينة

 
 

24% 

13% 

23% 

40% 

 توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة 

 تنفيذ تطبيق   تأطير تحكم
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 فراد العينة على محاور الاستبيانأجابات إتحليل  :المطلب الثاني
ما إذا كان المتوسط الحسابي  لمعرفة الاستبيانفيما يلي يتم عرض نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لفقرات 

( أم تختلف عنها  3تساوي القيمة المتوسطة و هي )  الاستبانةلكل فقرة من فقرات محاور  الاستجابةلدرجة 
 جوهريا أي بصورة واضحة، و في هذه الحالة يتم إختبار الفرضية الإحصائية التالية: اختلافا

 :( و هي تقابل موافق بدرجة متوسط )  3إختبار أن متوسط درجة الإجابة يساوي )  الفرضية الصفرية
 محايد ( حسب مقياس ليكرت المستخدم.

  :( إذا كانت  3متوسط الإجابة لا يساوي ) الفرضية البديلةSig ( p – value )  أكبر من مستوى
فإنه لا يمكن رفض الفرضية الصفرية و يكون في هذه الحالة متوسط أراء أفراد   α = 0.05الدلالة   

( محايد، أما  3وهي )  العينة حول الظاهرة موضوع الدراسة لا يختلف جوهريا عن موافقة بدرجة متوسط
فيتم رفض الفرضية الصفرية و  α = 0.05أقل من مستوى الدلالة  Sig ( p – value )إذا كانت  

لفرضية البديلة القائلة بأن متوسط أراء أفراد العينة يختلف جوهريا عن درجة الموافقة المتوسطة، و في قبول ا
هذه الحالة يمكن تحديد ما إذا كان متوسط الإجابة يزيد أو ينقص بصورة جوهرية عن درجة الموافقة 

 .المتوسطة ) المحايد (
  :الداخليولا تحليل النتائج المتعلقة بمحور الاتصال أ 

فراد العينة حول فقرات أساليب الاتصال الداخلي في  أيبن الجدول التالي استجابة أساليب الاتصال الداخلي:  (1
 المطروح  هل تستخدم هذه الأساليب الاتصالية بكثرة في الجامعة ؟، وكان السؤال  أكلي محند أولحاججامعة 

 
 (يبين نتائج استجابة افراد العينة لفقرات اساليب الاتصال في الجامعة 27-3الجدول رقم )
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 الاتصال الشفهي 01
 21 43 6 9 13 ك

 مرتفع 0.000 1.3294 3.5435
% 14.1 9.8 6.5 46.7 22.8 

 مرتفع 0.000 1.0156 3.8478 20 54 7 6 5 ك الاتصال الكتابي 02
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 spssعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات برنامج إالمصدر من 
من الجدول السابق أن المتوسطات الحسابية لعبارات محور أساليب الاتصال قد تراوحت  يتضح      

راء آفي الجامعة كان متوسطا حسب  الاتصالأساليب  لاستخداموأن المتوسط العام  3.8478 لىإ 2.4130من
يقع ضمن  من خمس وهو متوسط 2.9810الدراسة، وذلك بدلالة المتوسط الحسابي العام الذي بلغأفراد عينة 

لى خيار متوسط مما إ( وهي الفئة التي تشير 3.40إلى 2.61الثالثة من فئات مقياس ليكرت الخماسي)  الفئة
في الجامعة حيث يمكن تحليل  ةن الأساليب الاتصالية تستخدم بدرجة متوسطأفراد عينة الدراسة يرون أن أيوضح 

 النتائج كما يلي:
،لذلك  0.000(تساوي sig) الاحتماليةوالقيمة  3.5435ساوي ( ي1المتوسط  الحسابي للعبارة رقم ) .1

فراد أن متوسط استجابة أمما يدل على   α=0.05 تعتبر هذه العبارة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة
وهذا يعني  أنه توجد موافقة من قبل أفراد العينة على أن  ،3هذه العبارة قد زاد عن المتوسط العينة على 

 الشفهي يستخدم بكثرة في الجامعة.الاتصال 
،لذلك  0.000(تساوي sig) الاحتماليةوالقيمة  3.8478( يساوي 2المتوسط  الحسابي للعبارة رقم ) .2

فراد أن متوسط استجابة أمما يدل على  α=0.05 تعتبر هذه العبارة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة
أنه توجد موافقة من قبل أفراد وكان مرتفعا، وهذا يعني  ،3هذه العبارة قد زاد عن المتوسط العينة على 

الكتابي يستخدم بكثرة في الجامعة، وذلك لأن الكثير من الأعمال على مستوى العينة على أن الاتصال 
 الجامعة تنجز بواسطة تعليمات وأوامر كتابية في مختلف المستويات الإدارية. 

،لذلك  0.000(تساوي sig) الاحتماليةوالقيمة  2.3043( يساوي 3سط  الحسابي للعبارة رقم )المتو  .3
فراد أن متوسط استجابة أمما يدل على   α=0.05 تعتبر هذه العبارة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة

ويقدر بمنخفض حسب مقياس ليكرت الخماسي وهذا يعني   ،3لى هذه العبارة يقل عن المتوسط العينة ع
 السمعي و البصري يستخدم بصفة محدودة في الجامعة. الاتصالأن أفراد العينة يرون أن 

% 5 .4 6 .5 7.6 58.7 21 .7 

الاتصال السمعي  03
 والبصري

 2 23 2 39 26 ك
 منخفض 0.000 1.1928 2.3043

% 28.3 31.5 13 25 2.2 

 الاتصال الحديث 04
 9 12 0 41 30 ك

 منخفض 0.003 1.3018 2.2283
% 30.6 21.7 13 22.8 9.8 

 متوسط 0.799 0.7131 2.9810       الكلي 



 كلي محند أولحاج "البويرة"أدراسة حالة جامعة                                        الثالث الفصل

 
157 

،لذلك 0.000(تساوي sig) الاحتماليةوالقيمة  2.2283( يساوي 4المتوسط  الحسابي للعبارة رقم )  .4
فراد أن متوسط استجابة أمما يدل على   α=0.05 الدلالةتعتبر هذه العبارة دالة إحصائيا عند مستوى 

ويقدر بمنخفض حسب مقياس ليكرت الخماسي وهذا يعني   ،3لى هذه العبارة يقل عن المتوسط العينة ع
وبلغ معدل الإنحراف  الحديث يستخدم بصفة محدودة في الجامعة. الاتصالن أفراد العينة يرون أن أ

مما يدل على وجود تشتت معتبر لآراء الأفراد حول  مدى استخدام اساليب الاتصال  1.3018المعياري
 الحديثة.

 

 واقع الاتصال الداخلي في الجامعة.فراد العينة لفقرات أ(تحليل نتائج استجابة 2
 الاتصال الداخلي في الجامعة:فراد العينة لفقرات واقع أ(يبين نتائج استجابة 28-3الجدول رقم )
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أتصل بسهولة  برئيسي  01
 المباشر

 3.837 31 41 2 10 8 ك

0 
1.2516 0.000 

مرتفع
 

% 8.7 10.9 2.2 44.6 33.7 

المعلومات المرسلة إلي تصلني  02
 بسهولة ووضوح

 11 50 7 20 4 ك
2.4783 1.0942 0.000 

ض
منخف

 

% 4.3 21.7 7.6 54.3 12 

أنا مطلع على ما يجري في  03
 الجامعة من مستجدات

 2 18 13 40 19 ك
2.3913 1.0890 0.000 

ض
منخف

 

% 20.7 43.5 14.1 19.6 2.2 

تصلني المعلومات في الوقت  04
 المناسب

 2 21 12 42 15 ك
2.4891 1.0843 0.000 

ض
منخف

 

% 16.3 45.7 13 22.8 2.2 

يتم أخذ إقتراحاتي بعين  05
 الاعتبار بشأن سير العمل

 5 22 3 36 26 ك
2.3913 1.2749 0.000 

ض
منخف

 

% 28.3 39.1 3.3 22 5.4 
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 spssعلى مخرجات برنامج  وبالاعتمادعداد الطالبة أمن  : المصدر

هناك إهتمام من قبل  06
 المسؤولين بعملية الاتصال

 5 23 14 25 25 ك
2.5435 1.2788 0.001 

ض 
منخف

 

% 27.2 27.2 15.2 25 5.4 

أنا في اتصال دائم مع زملائي  07
 في العمل

 18 55 5 9 5 ك
3.7826 1.0465 0.000 

مرتفع
 

% 5.4 9.2 5.4 59.8 19.6 

أعتمد على الإشاعات   08
 كمصدر للمعلومات

 3 15 8 27 39 ك
2.0870 1.2103 0.000 

ض 
منخف

 

% 42.4 29.3 8.7 16.3 3.3 

يأخذ رئيسي ردة فعلي عن  09
 موضوع معين بعين الاعتبار

 5 36 22 18 11 ك
متوسط 0.583 1.1368 3.0652

 

% 12 19.6 23.9 39.1 5.4 

10 
السياسات القواعد، 

والأهداف في الجامعة واضحة 
 تماما

 0 14 24 29 25 ك
2.2935 1.0328 0.000 

ض
منخف

 

% 27.2 31.5 26.1 15.2 0 

أمضي وقتا في الأحاديث  11
 الجانبية )خارج إطار العمل (

 6 27 8 23 28 ك
2.5652 1.3612 0.003 

ض
منخف

 

% 30.4 25 8.7 29.3 6.5 

الجامعة  مناخ العمل في 12
 يساعد على الاتصال

 5 24 11 29 23 ك
2.5543 1.2698 0.001 

ض
منخف

 

% 25 31.5 12 26.1 5.4 

ينصت رئيسي للشكاوي التي  13
 أطرحها بموضوعية

 7 11 8 40 26 ك
2.2717 1.2144 0.000 

ض
منخف

 
% 28.3 43.5 8.7 12 7.6 

الإشاعة قبل المعلومة  تصلني 14
 الرسمية بمدة طويلة

 27 31 5 18 11 ك
مرتفع 0.001 1.4025 3.4891

 

% 12 19.6 5.4 33.7 29.3 

تعقد اجتماعات بصفة دورية  15
 بين موظفي إدارة الجامعة

 2 21 11 29 29 ك
2.3261 1.2054 0.000 

ض
منخف

 

% 31.5 31.5 12 22.8 2.2 

 ببرنامج تدريبي إلتحقت 16
 3 16 15 29 29 ك

2.2935 1.1817 0.000 

ض
منخف

 

% 31.5 31.5 16.3 17.4 3.3 

 متوسط 0.000 0.4910 2.7412       الكلي 
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الجامعة قد تراوحت من ب الاتصال محور واقعت ان المتوسطات الحسابية لعبار أعلاه يتبين أمن خلال الجدول      
من  2,7412نه بلغ أ، كان متوسطا بدلالة فراد العينةأوسط العام حسب آراء ن المتإو  3,8370الى  2,0870

فراد عينة أن ألى خيار متوسط مما يوضح إ( وهي فئة تشير 3.40لى إ 2.61خمس وهو متوسط يقع ضمن الفئة )
فراد العينة أجابات إفاعلية الاتصال وكانت ي حول أالجامعة متوسط فهم لم يكونوا ر  ن الاتصال فيأالدراسة يرون 

 على النحو التالي:
ن هذه أمما يدل على  0.000وكانت القيمة الاحتمالية =  3.8370( بلغ 1المتوسط الحسابي للعبارة )(  1

فراد العينة يزيد عن المتوسط أن متوسط اجابات أهذا يعني   α=0.05العبارة دالة احصائيا عند مستوى الدلالة 
ن أفراد العينة على أمما يدل على وجود موافقة من قبل  ،ة مرتفع حسب مقياس ليكرت الخماسيويقدر بدرج

  فراد العينة.أجمالي إ% من 78.3بنسبة  هناك سهولة اتصال بالرئيس المباشر في الجامعة

وهذا يعني ان العبارة دالة احصائيا عند  sig=0.000وكانت  3.4783( 2المتوسط الحسابي للعبارة)( وبلغ  2
يزيد عن المتوسط ويقدر بدرجة مرتفع  فراد العينةأن متوسط اجابات أمما يدل علي  α=0.05مستوى الدلالة 

عبارة المعلومات المرسلة إلي  فراد العينة علىأوهذا يدل على وجود موافقة من قبل  حسب مقياس ليكرت الخماسي
 تصلني بسهولة و وضوح.

ن العبارة دالة احصائيا عند أمما يدل   sig=0.000وكانت  2.3913(3المتوسط الحسابي للعبارة)وبلغ  ( 3
فراد العينة يقل عن المتوسط ويقدر بدرجة منخفض أن متوسط إجابات أوهذا يعني  α=0.05مستوى الدلالة 

انا مطلع على ما على عبارة فراد العينة أنه لا توجد  موافقة من قبل أحسب مقياس ليكرت  الخماسي مما يعني 
 .فراد العينة بعدم الموافقةأ%من 64.2جاب أحيث  يجري في الجامعة من مستجدات

ن العبارة دالة احصائيا عند أمما يدل  sig=0.000وكانت  2.4891( 4المتوسط الحسابي للعبارة)وبلغ  ( 4
فراد العينة يقل عن المتوسط ويقدر بدرجة منخفض أن متوسط إجابات أوهذا يعني  α=0.05مستوى الدلالة 

لمعلومات تصلهم في ن اأفراد العينة على أنه لا توجد  موافقة من قبل أحسب مقياس ليكرت  الخماسي مما يعني 
 ، والتيالمرسلة إلي تصلني بسهولة ووضوح ( التي تنص على المعلومات2لى العبارة )إذا رجعنا إ، و الوقت المناسب

نستنتج بأن أفراد العينة يقصدون المعلومات التي  لها بدرجة مرتفعة ويمثل موافق فراد كان متوسط استجابة الأ
 استجابتهمهي المعلومات  المتعلقة بسير العمل من تعليمات وتوجيهات وأوامر ...وهذا ما تؤكده تصلهم بسهولة 

 نا مطلع على ما يجري في الجامعة من مستجدات والتي عبروا عنها  بعدم الموافقة .أللعبارة 
حصائيا عند إ ن العبارة دالةأمما يدل   sig=0.000وكانت   2.3913( 5المتوسط الحسابي للعبارة)( بلغ  5

فراد العينة يقل عن المتوسط ويقدر بدرجة منخفض أن متوسط إجابات أوهذا يعني  α=0.05مستوى الدلالة 
 اقتراحاتييتم أخذ  فراد العينة على عبارةأنه لا توجد  موافقة من قبل أ حسب مقياس ليكرت  الخماسي مما يعني
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فهذا يعني أن الادارة لا تتيح للموظفين إمكانية المشاركة أو الإدلاء بآرائهم  بشأن سير العمل. الاعتباربعين 
 واقتراحاتهم 

مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  =sig 10.00و وكانت  2.5435( 6) المتوسط الحسابي للعبارة( بلغ  6
أفراد العينة يقل عن المتوسط ويقدر بدرجة منخفض  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 

من قبل  ن هناك اهتمامأفراد العينة على أحسب مقياس ليكرت  الخماسي مما يعني أنه لا توجد  موافقة من قبل 
 .ال ولتسهيل الوصول إلى المعلوماتوسائل الاتص، روم الجهود المبذولة من طرف الجامعة بتوفير المسؤولين بعملية

مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند   =0.000sigوكانت  3.7826( 7)المتوسط الحسابي للعبارةغ ( بل7
يزيد عن المتوسط ويقدر ويمثل درجة موافق  أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 

نا في اتصال دائم مع أفراد العينة على عبارة أنه توجد موافقة من قبل أحسب مقياس ليكرت الخماسي ومنه ف
 زملائي في العمل وهذا ما يعكس وجود اتصال افقي في الجامعة .

مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  =0.000sigوكانت  2.0870 (8)المتوسط الحسابي للعبارة( بلغ 8
يقل عن المتوسط ويقدر بمنخفض ومما يعني  أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 

 .شاعات كمصدر للمعلوماتعتمد على الإأفراد العينة على عبارة أأنه لا توجد موافقة من قبل 
فراد العينة كان في المتوسط أن متوسط استجابة أوهذا يعني  3.0652( 9)المتوسط الحسابي للعبارة( بلغ 9

ي حول عبارة يأخذ رئيسي  أفراد العينة لم يكونوا ر أن أ، مما يدل ادس ليكرت الخماسي وهو يمثل الحيحسب مقيا
وهذا يعني أن العبارة وير  =sig 0.583ردة فعلي عن موضوع معين بعين الاعتبار، وكانت القيمة الاحتمالية 

 . α=0.05دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 
ن العبارة دالة إحصائيا أمما يدل  =0.000sigوكانت  2.2935( 10( وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة )10

يقل عن المتوسط ويقدر بدرجة  أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 
ن القواعد أفراد العينة على أمنخفض حسب مقياس ليكرت الخماسي وهذا يعني أنه لا توجد موافقة من قبل 

 .الجامعة واضحة تماماهداف في والأوالسياسات 
ن العبارة دالة إحصائيا أمما يدل  =0.003sigوكانت  2.5652( 11وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (11

يقل عن المتوسط ويقدر بدرجة  أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 
مضي أفراد العينة على عبارة أمنخفض حسب مقياس ليكرت الخماسي وهذا يعني أنه لا توجد موافقة من قبل 

 .حاديث الجانبيةوقتا في الأ
ن العبارة دالة إحصائيا أمما يدل  =0.001sigوكانت  2.5543( 12( وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة )12

يقل عن المتوسط ويقدر بدرجة  أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05الدلالة عند مستوى 
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اخ في ن المنأفراد العينة على أمنخفض حسب مقياس ليكرت الخماسي وهذا يعني أنه لا توجد موافقة من قبل 
من قبل المسؤولين  هتمامان ليس هناك أب06جاباتهم على العبارة إكدته أ، وهذا ما الجامعة يساعد على الاتصال

تصل بسهولة برئيسي المباشر أعلى عبارة جابتهم إتتناقض و  12جاباتهم على عبارة إن أبعملية الاتصال كما 
 المعلومات المرسلة إلي تصلني بسهولة ووضوح. 02والعبارة 

دالة إحصائيا ن العبارة أمما يدل  =0.000sigوكانت  2.2717( 13( وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة )13
يقل عن المتوسط ويقدر بدرجة  أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 

فراد العينة على عبارة ينصت أمنخفض حسب مقياس ليكرت الخماسي وهذا يعني أنه لا توجد موافقة من قبل 
خذ رئيسي أالتي تنص على ي 09م على العبارة جاباتهإكدته أ، وهذا ما سي للشكاوي التي اطرحها بموضوعيةرئي

 كذلك.  05ضافة الى العبارة ردة فعلي عن موضوع معين بعين الاعتبار والتي اجابوا عنها بالحياد بالإ

ن العبارة دالة إحصائيا أمما يدل  =0.001sigوكانت   3.4891( 14( وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة )14
بمرتفع حسب  أفراد العينة يزيد عن المتوسط ويقدر استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 

شاعة تصل قبل المعلومة ن الإأفراد العينة على عبارة أنه توجد موافقة من قبل أ، وهذا يعني مقياس ليكرت الخماسي
الإنحراف المعياري بلغ قيمة  ونلاحظ أن لى تفشي التنظيم وير الرسمي في الجامعة.إذلك  يعودالرسمية بمدة طويلة و 

 مما يدل على وجود تشتت كبير في اراء أفراد العينة حول العبارة. 1.4025
ن العبارة دالة إحصائيا أمما يدل  =0.000sigوكانت  2.3261( 15( وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة )15

أفراد العينة يقل عن المتوسط ويقدر بمنخفض  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 
ن الاجتماعات تعقد أفراد العينة على أنه لا توجد موافقة من قبل أحسب مقياس ليكرت الخماسي وهذا يعني 

 .ة الجامعةر ادإبصفة دورية بين موظفي 
دالة إحصائيا ن العبارة أمما يدل  =0.000sigوكانت   2.2935 (16)( بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 16

أفراد العينة يقل عن المتوسط ويقدر بمنخفض  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 
%من  63ن أفراد العينة لم يلتحقوا ببرامج تدريبية حيث أولبية أنه أحسب مقياس ليكرت الخماسي وهذا يعني 

 .العينة وير موافقين على العبارة فرادأ

ول يتعلق بواقع التغيير الجزء الأ يينئجز : يتكون محور التغيير من تائج محور التغيير التنظيميليل نتح :ثانيا
 والثاني بمقاومة التغيير فيها.أكلي محند أولحاج في جامعة 
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 فراد العينة حول فقرات التغيير التنظيمي في الجامعةأاستجابة تحليل نتائج  (1
 :فراد العينة حول فقرات التغيير التنظيمي في الجامعةأاستجابة (يبين نتائج 29-3الجدول رقم )

 

 SpSSعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات إمن  :المصدر

ن المتوسطات الحسابية لعبارات محور التغيير التنظيمي في الجامعة والمتمثل أتضح من خلال الجدول السابق ي     
ن المتوسط العام لهذه العبارات  أو  3.8913الى  3.3478جامعة قد تراوحت ما بين لىإفي التحول من مركز 

من خمس  3.5353المتوسط الحسابي العام الذي بلغ   وذلك بدلالةالدراسة  عينةفراد أراء أحسب  كان مرتفعا
لى خيار إ ( وهي الفئة التي تشير4.2الى 3.4وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من مقياس ليكرت الخماسي )

 يلي: ويمكن تحليل النتائج كما .قون على عبارات التغيير التنظيميفراد العينة الدراسة موافأن أمرتفع مما يدل على 

بارة
 الع

رقم
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افق مو
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01 
 الى مركز من)التغيير مس
 جامعة هياكل كافة(  جامعة
 كلي محند أولحاجأ

 14 45 8 16 9 ك
 مرتفع 0.001 1.2246 3.4239

% 9.8 17.4 8.7 48.9 15.2 

02 
 في نوعية نقلة التغيير أحدث

كلي محند أ  جامعة خدمات
 أولحاج

 8 49 12 13 10 ك
 مرتفع 0.005 1.1620 3.3478

% 10.
9 

14.1 13 53.3 8.7 

 أكثر  وضوح الى التغيير أدى 03
 والسلطات المسؤوليات في

 15 43 13 13 8 ك
 مرتفع 0.000 1.1812 3.4783

% 8.7 14.1 14.1 46.7 16.3 

04 

 وضرورة نتيجة التغيير كان
 ةالطلب إقبال تزايد بعد ملحة

 لإدراج الحاجة مع وأساتذة
 جديدة تخصصات

 29 44 5 8 6 ك

 مرتفع 0.000 1.1431 3.8913
% 6.5 8.7 5.4 47.8 31.5 

 مرتفع 0.000 0.9218 3.5353       الكلي 
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مما يدل ان العبارة دالة إحصائيا  =0.001sig وكانت  3.4239( 1بلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (5
أفراد العينة يزيد عن المتوسط ويقدر بمرتفع حسب  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 

معة لى جاإن التغيير من مركز أفراد العينة على أنه توجد موافقة من قبل أمقياس ليكرت الخماسي مما يدل على 
 .أكلي محند أولحاجمس كافة هياكل جامعة 

ن العبارة دالة إحصائيا أيدل  مما =0.005sigوكانت    3.3478( 2وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (6
ياس أفراد العينة لا يختلف عن المتوسط حسب مق استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 

ي واضح حول عبارة احدث التغيير نقلة نوعية في خدمات أفراد العينة لم يكونوا ر أن أليكرت الخماسي وهذا يعني 
ن هناك زيادة مستوى الخدمات من حيث الحجم مثل فتح تخصصات أح نجد نه صحيأجامعة البويرة ومرد ذلك 

م لا وهذا ما عبر عنه أيبقى في نوعية الخدمات هل حدث تغيير في النوعية لى وير ذلك لكن الإشكال إجديدة 
 .أفراد العينة بالحياد

مما يدل ان العبارة دالة إحصائيا  =0.000sigوكانت   3.4783( 3بلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (7
أفراد العينة زاد عن المتوسط وقدر بمرتفع حسب  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 

كثر في ألى ووضوح إدى أعلى ان التغيير مقياس ليكرت الخماسي مما يدل على وجود موافقة من قبل افراد العينة 
 .المسؤوليات والسلطات

ن العبارة دالة إحصائيا أمما يدل  =0.000sigوكانت   3.8913( 4المتوسط الحسابي للعبارة )وبلغ  (8
أفراد العينة زاد عن المتوسط وقدر بمرتفع حسب  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 

ن التغيير كان نتيجة وضرورة ملحة أفراد العينة على أمقياس ليكرت الخماسي مما يدل على وجود موافقة من قبل 
ساتذة من أقبال إساتذة وطلبة مع الحاجة لإدراج تخصصات جديدة حيث شهدت الجامعة أقبال إبعد تزايد 

ساتذة للجامعة كذا الدعائم قبال متزايد من طرف الطلبة كما هو مبين في احصائيات الطلبة والأإدرجات عليا و 
 البيداووجية.
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وكان  :أكلي محند أولحاجاستجابة افراد العينة لفقرات مقاومة التغيير التنظيمي جامعة تحليل نتائج  (2
 ؟سباب تدفعك لمقاومة التغيير أالسؤال المطروح هل العبارات التالية تمثل 

 في الجامعة فراد العينة لفقرات مقاومة التغيير التنظيمي أ( يبين نتائج استجابة 30-3الجدول رقم ) 
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 ما أعي لا عندما التغيير أقاوم 01
 أهميته مدى

 13 49 9 14 7 ك
 مرتفع 0.000 1.1435 3.5109

% 7.6 15.2 
9.
8 53.3 14.1 

 وير أهدافه التغيير لأن أقاوم 02
 واضحة

 7 48 18 14 5 ك
 مرتفع 0.000 1.0180 3.4130

% 5.4 15.2 
19
.6 52.2 7.6 

03 
 بمستوى لست بأني أشعر

 أقاوم لذلك جديدة تحديات
 التغيير

 5 16 16 40 15 ك
2.5217 1.1293 0.000 

ض
منخف

 

% 16.3 43.5 
17
.4 17.4 5.4 

 التغيير أن أحِس عندما 04
 الأعباء من المزيد سيحملني

 6 18 17 30 21 ك
2.5435 1.2262 0.001 

ض
منخف

 
% 22.8 32.6 

18
.5 19.6 6.5 

 التي السلبية الإشاعات 05
 التغيير سبقت

 6 25 16 29 17 ك
2.7174 1.2344 0.031 

متوسط
 

% 18.5 31.5 
16
.3 27.2 6.5 

 على القائمين في ثقتي عدم 06
 التغيير

 8 52 8 9 15 ك
3.3152 1.2573 0.018 

متوسط
 

% 16.3 9.8 
8.
7 56.5 8.7 

 منصبي فقدان من خوفي 07
 5 15 22 24 26 ك

2.4457 1.2162 0.000 

ض
منخف

 

% 28.3 26.1 
23
.9 16.3 5.4 
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 spssعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات برنامج إ: من المصدر
لى إ 2.4457ن المتوسطات الحسابية لمقاومة التغيير قد تراوحت من )أيتضح من خلال الجدول السابق       

نه بلغ أفراد العينة وذلك بدلالة أراء أالمتوسط العام لمقاومة التغيير كان في المتوسط حسب  نأ( و 3.7391
( 3.40الى 2.61من خمس وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكرت الخماسي ) 2.9630

اومة كانت  متوسطة في الجامعة ن درجة المقأفراد عينة الدراسة يرون أن ألى الحياد مما يوضح إوهي الفئة التي تشير 
 ،حيث يمكن تحليل النتائج كالتالي:

ن العبارة دالة إحصائيا عند أمما يدل  =0.000sigوكانت   3.5109( 1بلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (3
أفراد العينة زاد عن المتوسط بتقدير مرتفع  استجابةوهذا يعني أن متوسط ، α=0.05مستوى الدلالة 
انهم يقاومون التغيير فراد العينة على أنه توجد موافقة من قبل أ، مما يدل على ليكرت الخماسيحسب مقياس 

  .عندما لا يعون ما مدى أهميته
ن العبارة دالة إحصائيا عند أمما يدل  =0.000sigوكانت   3.4130( 2وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (4

كان في المتوسط حسب مقياس   أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 
أقاوم التغيير لأن أهدافه وير فراد العينة لم يبدوا رأي حول عبارة أن أليكرت الخماسي، مما يدل على 

 واضحة.
مما يدل ان العبارة دالة إحصائيا  =0.000sigوكانت   2.5217( فبلغ3ما المتوسط الحسابي للعبارة )إ (5

بمنخفض  يقل عن المتوسط ويقدر أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 
قاوم أفراد العينة على عبارة أتوجد موافقة من قبل  نه لاأ، مما يدل على حسب مقياس ليكرت الخماسي

 ات جديدة.شعر باني لست بمستوى تحديأني التغيير لأ

 أو المكان تغيير أريد لا 08
 عملي أسلوب

 6 22 18 33 13 ك
2.7283 1.1683 0.028 

متوسط
 

% 14.1 35.9 
19
.6 23.9 6.5 

 زملائي عن الابتعاد اخشى 09
 العمل في

 6 22 18 33 13 ك
2.6957 1.3155 0.029 

متوسط
 

% 14.1 35.9 19
.6 

23.9 6.5 

 الاستقرار أفضل أنا 10
 10 19 16 27 20 ك

 مرتفع 0.000 1.2032 3.7391
% 21.7 29.3 17

.4 
20.7 10.9 

 0.548 0.5874 2.9630       الكلي  

متوسط
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ن العبارة دالة إحصائيا عند أمما يدل  =0.001sigوكانت   2.5435( 4وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (6
أفراد العينة كانت في المتوسط حسب مقياس  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 

أقاوم التغيير عندما أحس بأنه عبارة ي حول أفراد العينة لم يبدوا ر أن أليكرت الخماسي ،  مما يدل على 
 سيحملني المزيد من الأعباء.

مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند مستوى  =0.031sigوكانت   2.7174( 5وبلغ المتوسط الحسابي ) (7
المتوسط حسب مقياس ليكرت أفراد العينة كان في  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05الدلالة 
السلبية التي  الإشاعاتاقاوم التغيير بسبب ،  مما يدل على ان افراد العينة لم يبدوا راي حول عبارة الخماسي

 سبقته.
مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  =0.018sigوكانت   3.3152( 6بلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (8

أفراد العينة كان في المتوسط حسب مقياس  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 
عدم ثقتي في القائمين على التغيير فراد العينة لم يبدوا راي حول عبارة أن أليكرت الخماسي، مما يدل على 

 تدفعني الى مقاومته.
مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند   =0.000sigوكانت   24457( 7وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (9

بمنخفض  أفراد العينة يقل عن المتوسط ويقدر استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05الدلالة  مستوى
خوفي من فقدان فراد العينة وير موافقين على عبارة أن أ، مما يدل على حسب مقياس ليكرت الخماسي

يحمل في طياته ه ن التغيير في الجامعة وحسب المتوقع منأكسبب يدفعهم لمقومة التغيير ومرد ذلك   منصبي
 .مناصب عمل جديدة

مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  =0.028sigوكانت   2.7283( 8بلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (10
أفراد العينة كان في المتوسط حسب مقياس  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 

لا أريد تغيير المكان أو أسلوب يبدوا رأي حول عبارة  ليكرت الخماسي ،  مما يدل على أن أفراد العينة لم
 العمل.

مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  =0.029sigوكانت   2.6257( 9وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (11
أفراد العينة كان في المتوسط حسب مقياس  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 

اخشى الابتعاد عن زملائي في ي حول عبارة أفراد العينة لم يبدوا ر أن أليكرت الخماسي، مما يدل على 
 العمل.

مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا  =0.000sigوكانت   3.7391( 10وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (12
أفراد العينة يزيد عن  المتوسط ويقدر بمرتفع  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05عند مستوى الدلالة 

عل عبارة أنا أفضل فراد العينة أ نه توجد موافقة من قبلأعلى حسب مقياس ليكرت الخماسي،  مما يدل 
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يعي أن أي شخص يروب في ، وهذه الاجابة لا تتناقض مع الطبيعة البشرية حيث من الطبالاستقرار
 ( وهذه العبارة .8لكن التناقض الذي نلاحظه يتعلق بإجابتهم على العبارة ) .رالاستقرا

أكلي محند حداث التغيير التنظيمي في جامعة إفي  تصالالاثالثا :تحليل نتائج المحور المتعلق بفاعلية  
  أولحاج

حداث التغيير إفراد العينة لفقرات محور فاعلية الاتصال في أ( يبين نتائج استجابة 31-3الجدول رقم )
 :أكلي محند أولحاج التنظيمي في جامعة

بارة
 الع

رقم
 

 العبارة

رار
لتك

 درجة الموافقة ا

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
 ا

ري
معيا

ف ال
حرا

الإن
 

الية
حتم

 الإ
يمة

 الق

سبية
 الن

مية
لأه

ا
 

وية
لمئ

بة ا
لنس

 ا

فق 
موا

ير 
غ

شدة
 ب

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

افق
فق  مو

موا
دة 

بش
 

01 
 عملية في إشراكي تم

 المسار التنظيم و التخطيط
 المهني

 28 35 12 11 6 ك
2.4674 1.1139 0.000 

ض
منخف

 

% 6.5 12 13 38 30.4 

 أجل من إجتماعات عقد تم 02
 التغيير بأهمية التحسيس

 3 23 15 32 19 ك
2.5543 1.1707 0.000 

ض
منخف

 

% 20.7 34.8 16.3 25 3.3 

 الوعي من الاتصال مكنني 03
 التغيير بضرورة

 9 23 5 33 22 ك
2.6087 1.3503 0.007 

متوسط
 

% 23.9 35.9 5.4 25 9.8 

 معرفة من الاتصال مكنني 04
 حولي من الحاصلة التغيرات

 6 42 17 17 10 ك
3.1848 1.1477 0.126 

متوسط
 

% 10.9 18.5 18.5 45.7 6.5 

05 
 التغيير بأهمية إقناعي تم

 سيؤول التي الإيجابية وبالنتائج
 إليها

 4 29 22 25 12 ك
2.8696 1.1312 0.272 

متوسط
 

% 13 27.2 23.9 31.5 4.3 

 للأفراد كافي تدريب يوجد 06
 التغيير مع للتأقلم

 1 14 14 39 24 ك
2.2283 1.0388 0.000 

ض
منخف

 

% 26.1 42.4 15.2 15.2 1.1 

منخ 0.000 1.0931 2.5543 1 22 22 29 18 ك أزود التي المعلومات بأن أرى 07
ض

ف
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 spssالمصدر: من اعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات برنامج 
يتضح من خلال الجدول اعلاه ان المتوسطات الحسابية للمحور فاعلية الاتصال في عملية التغيير التنظيمي        

نة فراد العيأراء أو المتوسط العام لهذا المحور كان في المتوسط حسب  3.1848لى إ 2.2283بين  تراوحت ما
من خمس وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس  2.7895وذلك بدلالة المتوسط العام الذي بلغ 

نه لا أفراد العينة يرون أن أ( وهي الفئة التي تشير الى خيار متوسط مما يوضح 3.40لىإ 2.61)ليكرت الخماسي 
 :النحو التاليياد، ويمكن تحليل النتائج على توجد فاعلية للاتصال في احداث التغيير ويعبرون على ذلك بالح

مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  =0.000sigوكانت   2.4674( 01بلغ المتوسط الحسابي للعبارة )( 1
أفراد العينة يقل عن المتوسط ويقدر بمنخفض حسب  استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 

شراكي في عملية إفراد العينة على عبارة تم أنه لا توجد موافقة من قبل أمقياس ليكرت الخماسي مما يدل على 
  عدم استخدام أسلوب الإدارة بالمشركة من طرف إدارة الجامعة.وهذا يعني أن  تخطيط المسار المهني.

مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  =0.000sigوكانت   2.5543( 02بي للعبارة )وبلغ المتوسط الحسا (2
يقل عن المتوسط ويقدر بمنخفض حسب  أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 

تم عقد اجتماعات من  فراد العينة على عبارةأنه لا توجد موافقة من قبل أمقياس ليكرت الخماسي مما يدل على 
وهذا يعني عدم حرص الادارة على توعية الأفراد أهمية ومشاركتهم المعلومات والرد  جل تحسيس بأهمية التغيير.أ

 على تساؤلاتهم.
مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  =0.007sigوكانت   2.6087( 03وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (3

يقل عن المتوسط ويقدر بمنخفض حسب  أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 

 1.1 23.9 23.9 31.5 19.6 % وواقعية واضحة التغيير عن بها

08 
 التي بالإقتراحات الأخذ تم

 التغيير مضمون بشأن قدمتها
 الاعتبار بعين

 0 17 23 28 24 ك
2.3587 1.0647 0.000 

ض
منخف

 

% 26.1 30.4 25 18.5 0 

09 

 إكتساب من الاتصال مكنني
 و تلائمت جديدة سلوكات
 في حصلت التي التغييرات

 الجامعة

 10 15 5 47 15 ك

2.5435 1.2528 0.001 

ض
منخف

 

% 16.3 51.1 5.4 16.3 10.9 

 0.000 0.5476 2.7895       الكلي  

متوسط
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فراد العينة على عبارة مكنني الاتصال من أنه لا توجد موافقة من قبل أمقياس ليكرت الخماسي مما يدل على 
 الوعي بضرورة التغيير في الجامعة.

دالة إحصائيا وير  مما يدل أن العبارة  =0.126sigوكانت   3.1848( 04وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (4
في المتوسط حسب مقياس ليكرت  أفراد العينة استجابةمتوسط و كان  α=0.05عند مستوى الدلالة 

معرفة  نمي  حول عبارة مكنني الاتصال أفراد العينة لم يكونوا ر أن أالخماسي وهو يعبر عن الحياد مما يدل على 
 .حولي التغيرات الحاصلة من

إحصائيا مما يدل أن العبارة وير دالة  =0.272sigوكانت   2.8696( 05وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (5
كان في المتوسط حسب مقياس ليكرت   أفراد العينة استجابةأن متوسط كما  α=0.05عند مستوى الدلالة 

قناعي بأهمية التغير وبالنتائج الإيجابية إي واضح حول عبارة تم أفراد العينة لم يكونوا ر أن أالخماسي مما يدل على 
 التي سيؤول اليها.

مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  =0.000sigوكانت   2.2283( 06وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (6
يقل عن المتوسط ويقدر بمنخفض حسب  أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 

فراد العينة على عبارة يوجد تدريب كافي أنه لا توجد موافقة من قبل أمقياس ليكرت الخماسي مما يدل على 
ولبية لم ن الأأ( ب16اد العينة على العبارة )جعنا لمحور الاتصال حيث اجاب أفر لو ر للأفراد للتأقلم مع التغيير 

 .ساستدربيه في الأي برامج أحقوا بيلت
مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  =0.000sigوكانت   2.5543( 07وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة )  (7

يقل عن المتوسط ويقدر بمنخفض حسب  أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 
ن المعلومات أن بأرى أفراد العينة على عبارة أنه لا توجد موافقة من قبل أمقياس ليكرت الخماسي مما يدل على 

 زود بها عن التغير واضحة وواقعية.أالتي 
مما يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  =0.000sigوكانت    2.3587( 08وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (8

يقل عن المتوسط ويقدر بمنخفض حسب  العينة أفراد استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 
 بالاقتراحاتخذ فراد العينة على عبارة يتم الأأنه لا توجد موافقة من قبل أمقياس ليكرت الخماسي مما يدل على 

 التي قدمتها بشأن مضمون التغيير بعين الاعتبار.
يدل أن العبارة دالة إحصائيا عند  مما =0.001sigوكانت   2.5435( 09وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ) (9

يقل عن المتوسط ويقدر بمنخفض حسب  أفراد العينة استجابةوهذا يعني أن متوسط  α=0.05مستوى الدلالة 
مكنني الاتصال من  فراد العينة على عبارةأنه لا توجد موافقة من قبل أمقياس ليكرت الخماسي مما يدل على 

 .والتغيرات التي حصلت في الجامعة اكتساب سلوكات جديدة تتلائم
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 :بين التغيير التنظيمي والاتصال الداخلي الارتباطسنوضح علاقة ومن خلال الجدول التالي 

 :كلي محند أولحاجأ الاتصال الداخلي تغيير التنظيمي والعلاقة بين ال( 32-3الجدول رقم )

 القيمة الاحتمالية  بالجامعة الاتصال الداخلي  البيان

 0.000 0.389 بالجامعة التغيير التنظيمي 

    spssمن إعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
موجبة وذات إرتباط ن هناك علاقة أحصائي الموضحة في الجدول السابق يتضح لنا من خلال نتائج التحليل الإ  

 الارتباطبين التغيير التنظيمي والاتصال الداخلي، حيث بلغ معامل  α=0.05دلالة احصائية عند مستوى الدلالة
رتباط موجبة بين التغير إتوجد علاقة   موجب. وهو ما يثبت لنا الفرضية التي مفادها: 0.389بيرسون قيمة 

 : وفيما يلي النتائج اختبار الفرضيةوالاتصال الداخلي في الجامعة  أكلي محند أولحاجالتنظيمي في جامعة 
العلاقة بين التغيير التنظيمي والاتصال الداخلي حسب ختبار فرضية إيبين نتائج (33-3رقم )الجدول 

 spssبرنامج 

Sig R² R القرار الاحصائي 

0.000 0.151 0.389 H0  رفض الفرضية 
 spss المصدر من إعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات برنامج

% من تباين المتغير التابع الذي هو التغيير 15ن أمما يعني  0.151بلغ ن معامل التحديد أنلاحظ         
قل من أ Sig= 0.000التنظيمي مفسر من طرف المتغير المستقل الذي هو الاتصال الداخلي، كما نلاحظ أن  

إذا القيمة  H0إلى قاعدة اختبار الفرضية الصفرية التي تنص على رفض  ستنادااو  α=0.05مستوى الدلالة
نه توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند أوبالتالي نقبل الفرضية البديلة القائلة  α=0.05الاحتمالية أقل من

  بين الاتصال الداخلي والتغيير التنظيمي. α=0.05مستوى الدلالة 
 :التالي النحوعلى الاتصال الداخلي والتغيير التنظيمي المقدرة  نحدارالامعادلة خط  استنتاجيمكن منه و 

Yi = 1.906 +0.438 Xi 

Yi  التغيير التنظيمي.: المتغير التابع و يمثل 
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Xi الاتصال الداخلي : المتغير المستقل و يمثل. 
 . 0.438و قيمته  ( B )بواسطة المعامل الاتصال الداخلي على التغيير التنظيمي هذه المعادلة تمثل أثر 

فروق ذات  ذا كانت هناك إما بحث عن نوبعد معرفة العلاقة بين الاتصال الداخلي والتغيير التنظيمي الأ     
فراد عينة الدراسة تبعا لبعض المتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد العينة أجابات إدلالة احصائية بين متوسطات 

 حادي.ختبار التباين الأإستخدام إب

فراد العينة تبعا أحادي لمعرفة الفروق بين اجابات يبين نتائج تحليل التباين الأ( 34-3الجدول رقم)
 : والشخصية المتغيرات الوظيفية لاختلاف

 الملاحظة الوظيفة الخبرة المهنية المؤهل العلمي العمر البيان

 وير دال احصائيا 0.365 0.984 0.912 0.745 الاتصال الداخلي

 وير دال احصائيا 0.427 0.901 0.961 0.438 التغيير التنظيمي

 α=0.05مستوى الدلالة المعتمد في الجدول 

 spssمن إعداد الطالبة وبالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر 
حادي نستنتج أنه لا توجد فروق من خلال النتائج الموضحة في الجدول السابق المتعلقة بتحليل التباين الأ      

لاتصال المتعلق بامن الاستبيان ول عينة الدراسة على المحور الأفراد أجابات إذات دلالة احصائية بين متوسطات 
تبعا للبعض المتغيرات  ،امعةالجتغيير التنظيمي في ، والمحور الثاني المتعلق بالأكلي محند أولحاجالداخلي في جامعة 

الخبرة  ،سوب لكل من العمر والمؤهل العلمين مستوي الدلالة المحأالشخصية والوظيفية لعينة الدراسة حيث 
على  تأثيرن هذه المتغيرات ليس لها أ، وهذا يعني α=0.05كبر من مستوى الدلالة المعتمد أ، الوظيفة المهنية

نه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بين أعلى محاور الاستبيان ومنه يمكن القول فراد العينة أاجابات 
 .والوظيفيةفراد العينة وبعض المتغيرات الشخصية أجابات إمتوسطات 

 
 
 
 

                                                             
  4انظر للملحق رقم 
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 :الفصل خلاصة

ن هناك علاقة أ محند والحاج كلي أتوضح نتائج الدراسة الميدانية التي قمنا بها على مستوي جامعة العقيد         
ت بيرسون الذي بلغ الارتباطبمعامل وحددت هذه العلاقة  ،لي والتغيير التنظيمي في الجامعةالداخ تصالالابين 

 .α=0.00عند مستوى الدلالة الاحصائية  0.389قيمته 

 ستبيانللانه وبتحليل نتائج المحور الثالث ألا إتصال الداخلي مي والابين التغيير التنظي رتباطالاوروم علاقة        
اد فر أ آراءحسب حداث التغيير التنظيمي في الجامعة كانت ضعيفة إن مساهمة الاتصال الداخلي في أنلاحظ 

 فراد العينة.ألى ذلك مقومة التغيير لم تكن واضحة حسب ما صرح به إأضف  .العينة
جابات إالتباين الأحادي لاحظنا أنه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات  اختبار وباستعمال    

 فراد العينة على محاور الاستبيان والمتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد العينة.أ
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، جتماعيةالإ ،، السياسيةالتكنولوجيةفي مختلف متغيراتها  ،تتميز البيئة الحالية بتغير السريع والمتلاحق         
البيئة، حيث أصبحت هذه ، مما ينعكس بشكل خاص على المنظمة التي تعيش في ظل هذه والإدارية الاقتصادية

تواجها المنظمة سوآءا كنت  هدافها تحقيق التكيف والتوافق بما يضمن بقاءها، فالضغوط التيأمهامها و  ة أهمالأخير 
تجعلها مجبرة على إعادة النظر في الكثير من الأمور التنظيمية والأخذ بمنهجية  اختلافهاخارجية على  مداخلية أ

هذا ما يجعلها تسعى دوما للتكيف والتعايش . كفاءة وفاعلية  متابعة القيام بواجباتها بكلالتغيير التنظيمي لتستطيع 
 مع بيئتها قدر المستطاع.

ومن هنا تبرز أهمية التغيير التنظيمي وحتميته في كونه عملية مقصودة وهادفة تسعى من خلاله المنظمة إلى       
حل المشكلات التي تواجه  ية أحسن من سابقتها وأكثر قدرة علىمن حالة تنظيمية معينة إلى حالة تنظيم الانتقال
  .المنظمة
نه عادة ما تتصادم ألا إلكن بالرغم من هذه الضرورة ، كثر من حتمية بالنسبة للمنظمةأصبح أفالتغيير        

بالرغم من تعدد اسباب مقاومة و .ما يسمى بمقاومة التغيير ينشأ عنها الرغبة في التغيير بعوائق منها تنظيمية وفردية 
 سيكونون إما فراد لمشروع التغيير فالأفراد المعنين بالتغييردراك الأإساسا بمدى أن معظمها مرتبط إلا إالتغيير 

، فالمقاومة هي تعبير عن رفض الافراد سير النتائج التي يتوقعون حدوثهادراك وتفإلى إنظرا  ،و معارضينأمؤيدين 
 هم مهددة بسبب جهلهم للظروف والعوامل الدافعة للتغيير والنتائج التي سيؤول لها.لاعتقادهم ان مصالح

 الجميع متناول في تكون أن يجب التي المفهومة ولغته وضوحه يتوقف على التغيير مشروع ن  نجاحألذلك ف      
 غياب لأن عليه تترتب أن يمكن التي والنتائج تنفيذه مراحل ومختلف تطبيقه وأسباب أهدافه إبراز حيث من خاصة

 داخل لهم يتوافر أن يجب هذا على وللقضاء بهم، خاصة ومعايير قيم وخلق بالتأويل للفاعلين يسمح الوضوح
 نلأ والدقيق للمعلومات والكافي العادل التوزيع طريق عن واهتماماتهم تساؤلاتهم عن الإجابة عناصر جميع ةظمالمن

 مستويات تعني ولا بالقمة خاصة أهدافه أن أي الأحادية صفة يحمل يجعله مشروع أي حول الاتصال غياب
 .جميعها ةظمالمن

على سوء الإدراك والفهم لأي لى حد ما بقضاء إكفيل هدافه  أوفي ظل وظائفه و  فالاتصال الداخلي الفعال       
ير الثقة بين الرؤساء بالإضافة توف ،وتوضيح النتائج التي سيؤول لها ،سباب الدافعة لهمشروع وتوضيح الظروف والأ

لى توفير فرص مشاركتهم إويتعدى ذلك  ،كما أنه كفيل بتقريب المعنين بالمشروع من مركز صنع القرار ،والمرؤوسين
 في المشروع. 
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في ونظرا لأهمية الاتصال الداخلي البالغة بالنسبة للمنظمة من خلال دمج الأفراد بها وتحقيق التنسيق والتعاون      
لى دراسة مدى مساهمة الاتصال الداخلي في احداث التغيير التنظيمي بصفة خاصة إمشاريعها بصفة عامة، ارتئينا 

 وكانت نتائج الدارسة التي توصلنا لها كما يلي:  
 :الجانب النظري من الدراسة نتائج (1
  ستخدام وسيلة غير مناسبة إذا ما تم إنه أتلعب وسائل الاتصال دورا هاما في نجاح عملية الاتصال حيث

الوسيلة المناسبة يعتمد  اختيارو  لى النتيجة المرجوة من عملية الاتصال.إلى عدم الوصول إشك يؤدي  فهذا بلا
على عدة عوامل منها طبيعة الرسالة والهدف المقصود منها، نوع المستهدفين، ومدى القرب منهم، ورغبة 

ول الاتصال للعديد من الصعوبات والعوائق التي تؤثر على عناصرها وتحتتعرض عملية و  مكانياته.إالمرسل و 
هو متعلق بمضمون  و ماأهو تنظيمي  ماو ، ومن هذه المعوقات ما هو شخصي دون تحقيق الهدف المرجو منها

  سالة بحد ذاتها.الر 
 ك بالانتقال من حالة التغيير التنظيمي هو عبارة عن تغيير موجه وهادف يسعى لتكييف المنظمة مع بيئتها وذل

عوامل نما هو نتيجة ضغوط إ اعتباطيالا يحدث وهو  كثر قدرة على حل المشكلات.ألى حالة إتنظيمية معينة 
 داخلية وخارجية تؤثر على المنظمة وهذا لكونها نظاما مفتوحا. ومتغيرات بيئية عديدة منها 

  استجابةرباك وإزعاج وتوتر داخلي، فهي تعتبر إتعتبر مقاومة التغيير أمر حتمي لما قد يسببه التغيير من 
 سلوكية طبيعية تجاه ما يعتبر خطر متوقع يهدد المصالح.

 تي أساليب يتتوفر مجموعة من الأساليب التي بإمكانها تخفيض أو علاج مقاومة التغيير ومن بين هذه الأ
فكار والمسائل المطروحة مناقشة الأكما يتيح فراد بأهمية التغيير وحدوده  حيث أنه يهدف لتوعية الأ الاتصال

، فكلما كان و فهمأحوله وتوضيح النتائج التي سيؤول إليها وهذا ما يمنع ويقف  في وجه أي سوء إدراك 
  لثالثة هذا ما يثبت صحة الفرضية الى خفض مقاومة التغيير .إدى ذلك أالاتصال فعالا 

 نتائج الجانب الميداني من الدراسة: (2
  يقوم الاتصال في الجامعة على الوسائل الشفهية وسمعية البصرية والكتابية بشكل أساسي، رغم إن هناك توجه

 .وانترانتملحوظ من قبل الجامعة للتوسع في إستخدام الأساليب الاتصالية الحديثة مثل الانترنت 
   ن هناك عدم أامة، فنجد امعة بصفة عالجبينت الدراسة أن هناك قصور في الاتصال الصاعد على مستوى

الموظفين وغيرها من  واهتماماتلى الشكاوي إبعنصر رجع الصدى من العملية الاتصالية بالإضافة  هتماما
  المعلومات الصاعدة.
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  التغيير التنظيمي)التغيير من مركز جامعي إلى جامعة ( جاء نتيجة وضرورة ملحة لعدة ضغوط داخلية
 الى إدراج تخصصات جديدة وتزايد إقبال الطلبة وأساتذة.وخارجية، منها الحاجة الماسة 

 .صحيحةولى الأوبالتالي تعتبر الفرضية 
 الدراسة وجود علاقة ارتباط موجبة وذات دلالة احصائية بين التغيير التنظيمي والاتصال الداخلي في  ثبتتا

 ة  نيالثا الفرضيةهذا ما يثبت صحة . 0.38جامعة البويرة ،حيث بلغ معامل الارتباط بيرسون 
  عكس الدراسة النظرية ( امعةالجفي  الداخلي الاتصالعدم فاعلية لم تكن هناك مقاومة واضحة لتغيير رغم(

ما يبرز لنا تدخل عوامل أخرى أدت إلى سير مقاومة التغيير على هذا النحو، وسعينا منا لتعرف على وهذا 
بعض هذه العوامل، قمنا بإجراء مقابلة مع بعض الموظفين في أدارة الجامعة، وكانت اجاباتهم تدور جلها حول 

في م وجود نقابة عمالية خوفهم من عواقب المقاومة لأن صفوفهم لم تكن موحدة، مع تأكيدهم على عد
تلك الفترة. حيث أن نقابة الاتحاد العام للعمال الجزائريين التي كانت تنشط على مستوى الجامعة أنهت 

أي قبل التغيير، ونقابة الاتحاد العام للعمال الجزائريين الجديدة بدأت نشاطها في  2012عهدتها في فيفري 
الكثير من الموظفين لم يتضرروا من التغيير وحافظوا على  بالإضافة إلى ذلك نجد أن .2012أكتوبر  03

مؤرخ في  241-12من المرسوم التنفيذي رقم  07مصالحهم خاصة الاقتصادية، وذلك بمقتضى المادة رقم 
 المتضمن إنشاء جامعة البويرة.2012يونيو 04الموافق لـ  1433رجب عام  14

  عدم فاعلية نه نتيجة لألا إفي الجامعة بين التغيير التنظيمي والاتصال الداخلي  الارتباطرغم وجود علاقة 
 الداخلي  فاعلية الاتصالنه أالاتصال داخل الجامعة وحسب نتائج تحليل المحور الثالث من الاستبيان نلاحظ 

 غير صحيحة.رابعة ومنه تعتبر الفرضية ال .ودة محد حداث التغيير في الجامعة كانتأفي 
 نتائج الدراسة، حيث أنه  ن المتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد العينة ليس لها تأثير علىأظهرت الدراسة أ

بين متوسطات إجابات حصائية إختبار التباين الأحادي تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إستخدام إبعد 
هذا ما يثبت صحة و تبعا للمتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد العينة،  الاستبيانفراد العينة على محاور أ

 .خامسة الفرضية ال

 :اتـــاقتراح
  لك ليس قبل الأوان ولا بعد دارة الجامعة أن تكون حساسة لمتطلبات التغيير، فتكون متأهبة لذإعلى

 ،كما يجب أن تسعي لجعل التنظيم مرن قابل للتغييرات المستجدة.فواته
                                                             

  05انظر الملحق رقم 
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  كثر الاتصال الداخلي خاصة الاتصال الصاعد، وذلك لمعرفة ردود أالاهتمام دارة الجامعة العمل على إعلى
 ها.حلولة ومحا فعال الموظفين والمشاكل التي يتعرضون لهاأ
  بمختلف خاصة التنظيمية و يساعد على الاتصال في الجامعة، والعمل على محاربة المعيقات توفير جيجب

 تحول دون وصوله للأهداف المرجوة. شكالها التيأ
 سبابه ونتائجه الحقيقة وفوائده واقناع أفراد يدركون حقيقة مشروع التغيير و يجب على المسؤولين جعل الأ

 الموظفين به ،عن طريق استخدام وسائل الاتصال المناسبة ،وذلك لجعلهم يندمجون في مشروعه.
  معةضع الخطوط الواضحة للاتصال الرسمي في الجاكثر لسلطات والمسؤوليات ،وو أالعمل على توضيح. 
  على المسؤولين الاستفادة من الاتصال غير الرسمي بما يخدم مصالح الجامعة، وتخفيض من حدة ضرره بتوفير

 المعلومات في الوقت المناسب.
 الوعي التقني خاصة بما يتعلق باستخدام وسائل الاتصال، وإبراز الدور الذي تلعبه في حركة المعلومات  نشر

 وتسهيل القيام بمهام داخل الجامعة.
  داء ممكن والقيام بمهامها على أحسن ألى إدعم خلية الاتصال على مستوى الجامعة بما يمكنها من الوصول

 أكمل وجه.
  وتعاون في سير العمل أداء  انسجامالجامعة، وما يخلقه من  خلداالاتصال الفعال  يةبأهمعلى التوعية العمل

 لى خفض الصراع السلبي بين الموظفين.إلى سيادة التفاهم والشفافية مما يؤدي إالمهام ،بالإضافة 
  اللقاءات عدم الاكتفاء بالإعلام فقط، فعليهم توفير اتصال فعال من خلال بالتغيير يجب على المسؤولين

فراد من فهم حقيقة التغيير وتحول دون أي تأويل خاطئ ناتج لمناقشات والمقابلات والاجتماعات تمكن الأوا
  عن نقص المعلومات.

 اق الدراسة :ــــــــــفآ
 :يمكننا طرح هذه المواضيع التالية لتكون دراسات مستقبلية بأذن لله 
  التنظيمي. دور تمكين العاملين في إنجاح التغييردراسة 
  والأبداع داخل المنظمة التغيير التنظيميدراسة.  
 .دراسة اعادة الهندسة كمدخل لتغيير التنظيمي 
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 البويرة ولحاجاكلي محند أجامعة 
 والتجارية وعلوم التسيير الاقتصاديةكلية العلوم 

 قسم علوم التسيير 
 إدارة أعمال  :تخصص

 :استمارة بحث بعنوان           

 
 

 
 

 : السلام عليكم )ة( الفاضل)سيدتي( سيدي 
في  ماجستيرمن متطلبات نيل شهادة ضالذي بين يديك يمثل جزء من البحث الذي نقوم به  الاستبيان      

 تصال الداخلي في إحداث التغيير التنظيمي""مساهمة الا إدارة الأعمال، تحت عنوان
منك أن تسجل وجهة نظرك بأمانة وموضوعية، علما أن المعلومات التي تدلي بها نستخدمها فقط  والمطلوب     

 لخدمة البحث الذي بين أيدينا.
 ة،من ورقة الإجاب الاستفادةن ذلك يعني عدم دم ترك أي سؤال دون إجابة عليه لأكما نرجو منك ع      

 على هذا الاستبيان تعد كرما و تعاونا منك. وإجابتك
 

 :الباحثة:                                                                             تحت إشراف
 ند وأعمرالدكتور علي زيان مح                     بلحمدو خولة                                                 

 
 
 
 

 للعبارة التي تختارها ضع علامة ملاحظة :
 



 ول: البيانات الشخصية والوظيفة المحور ال 

 العمر: .1

 سنة           45كثر من أسنة                   45الى  30سنة                   من  30قل من أ        

  :مؤهل العمليال  .2

 )ما بعد التدرج(شهادة دراسات عليا           )مستوى التدرج(شهادة جامعية               قلأو أثانوي   

 : خبرة المهنةلا .3
                                    سنوات 10أكثر من               سنوات  10الى  5من                   سنوات  5قل من أ       

 : الوظيفة .4
               تأطير)تصميم ( -          
 تحكم            -          
 تطبيق   -         
 تنفيذ -          

 
 

 جامعة البويرةتصال في ال: واقع الا الثاني المحور

 
 
 
 

 أساليب الاتصال في جامعة البويرة  (1

 الجامعة ؟في  بكثرة يةتصالساليب الالأاهذه ستخدم ت    
غير موافق 

 بشدة
غير 
موافق  موافق  محايد موافق 

 بشدة 
      ...(شاعات، الإ، المقابلاتجتماعاتالا، حاديثتصال الشفهي )الأالا 01
      ، الشكاوي........(الاقتراحاتتصال الكتابي)التعليمات ، لاا 02

 التلفاز الداخلي، ،التسجيلاتتصال المرئي والصوتي)الاتصال التلفوني، لاا 03
      الفيديو....(

      نترانت....(نترنت، الأألكتروني )تصال الإالا 04

ا

ق

 ل



 
 

 من مركز الى جامعة((ة البويرة في الجامع التنظيمي المحور الثاني: واقع التغيير
 لى جامعة (غيير في جامعة البويرة )من مركز إالت (1

 يك؟برأ     
موافق غير 

 بشدة
غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

       البويرة  جامعةكافة هياكل  (لى جامعة )من مركز امس التغيير 01

      البويرة حدث التغيير نقلة نوعية في خدمات جامعة أ 02

      في المسؤوليات والسلطات أكثر  لى وضوح ا التغييرأدى  03

ساتذة مع أقبال الطلب و إ ضرورة ملحة بعد تزايدو كان التغيير نتيجة  04
 دراج تخصصات جديدة الحاجة لإ

     

 

 ( الاتصال في جامعة البويرة 2

 نت موافق على العبارات التالية ؟هل أ
موافق  غير

 بشدة 
غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

      المباشر يرئيسب بسهولة  لتصأ 01

      لي تصلني بسهولة ووضوحإالمعلومات المرسلة  02

       ستجداتنا مطلع على ما يجري في الجامعة من مأ 03

      في الوقت المناسب اتتصلني المعلوم 04

      بشأن سير العمل  عتبارالابعين  اقتراحاتيخذ أيتم  05

      تصال من قبل المسؤولين بعملية الا تمامهاهناك  06

      أنا في اتصال دائم مع زملائي في العمل  07

      أعتمد على الإشاعات كمصدر للمعلومات  08

      يأخذ رئيسي ردة فعلي عن موضوع معين بعين الاعتبار  09

      القواعد، السياسات والأهداف في الجامعة واضحة تماما 10

      في الأحاديث الجانبية )خارج إطار العمل ( أمضي وقتا 11

      مناخ العمل في الجامعة يساعد على الاتصال  12

      ينصت رئيسي للشكاوي التي أطرحها بموضوعية  13

      تصلني الإشاعة قبل المعلومة الرسمية بمدة طويلة  14

      بصفة دورية بين موظفي إدارة الجامعة   اجتماعاتتعقد  15

      ببرنامج تدريبي التحقت 16



 التنظيمي  مقاومة التغيير (2

 ؟سباب تدفعك لمقاومة التغييرأهل العبارات التالية تمثل  ،يكأبر 
 موافق  غير
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

       تههميأعي ما مدى ألا عندما  التغييرأقاوم  01

      ةحضاو غير هداف التغيير أ أقاوم لأن 02

      لذلك أقاوم التغيير بمستوى تحديات جديدة  تليسني ر بأشعأ 03

      عباء المزيد من الأ نيالتغيير سيحمل نأ عندما أحِس 04

      التغيير  تسبقشاعات السلبية التي الإ 06

      في القائمين على التغيير  تيثقعدم  07

       يمنصبمن فقدان  يخوف 08

       يعملسلوب أو أريد تغيير المكان ألا  09

      اخشى الابتعاد عن زملائي في العمل  10

      ستقرارالافضل أنا أ 11

 

 

 دعم التغيير التنظيمي : فاعلية الاتصال في الثالثالمحور 

 نت موافق على العبارات التالية ؟أهل      
موافق  غير

 بشدة
غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

      المسار المهني  التخطيط و التنظيمشراكي في عملية إتم  01
      جل التحسيس بأهمية التغييرأمن  اجتماعاتتم عقد  02
      ضرورة التغييرتصال من الوعي بمكنني الا 03
      مكنني الاتصال من معرفة التغيرات الحاصلة من حولي 04

تم إقناعي بأهمية التغيير وبالنتائج الإيجابية التي سيؤول  05
 ها يلإ

     

      مع التغيير ملللتأقيوجد تدريب كافي للأفراد  06

زود بها عن التغيير واضحة أن المعلومات التي أرى بأ 07
      وواقعية

08 
ن مضمون التغيير أقدمتها بش يالت قتراحاتبالاذ الأختم 

      عتبارالابعين 

09 
و سلوكات جديدة تلائم  مكنني الاتصال من إكتساب

      التغييرات التي حصلت في الجامعة 

 



 

 

 

 

 

  

 الهيكل التنظيمي لجامعة أكلي محند اولحاج البويرة

 

 رئيس الجامعة

 

الجامعة للتنشيط وترقية  رن.

البحث العلمي والعلاقات 

 الخارجية و التعاون

الجامعة للتنمية  رئيس نائب

 والاستشراف والتوجيه

كلية العلوم 

 والتكنولوجيا
مصلحة 

 الاقتناء

مصلحة التكوين 

 المتواصل

مصلحة الشهادات 

 والمعادلات

 المكتبة المركزية للجامعة

الجامعة للتكوين  رئيسنائب 

العالي والتكوين المتواصل 

 والشهادات

مصلحة التعليم 

 والتدريب والتقييم

 

مصلحة 

 المعالجة

كلية العلوم 

الاقتصادية 

والعلوم 

وعلوم التجارية 

 التسيير

كلية الحقوق 

والعلوم 

 السياسية

 

 

مصلحة 

البحث 

 البيوغرافي

مصلحة 

 التوجيه

مصلحة متابعة 

برامج البناء 

وتجهيز 

 الجامعة

 مصلحة

التوجيه 

 والإعلام

مصلحة 

الإحصـاء 

 والاستشـراف

مصلحة التنشيط 

والاتصال 

 والتظاهرات العلمية

 والشراكة

مصلحة التعاون 

والتبادل ما بيه 

 الجامعات والشراكة

 الآدابكلية 

  واللغات

 علوم معهد

تقنيات 

النشاطات 

البدنية 

 والرياضية

 

 المجلس العلمي

 

 

 

 

 
 مجلس الإدارة

 

 

 

 الكــــليات

علوم كلية 

 الطبيعة والحياة

 وعلوم الأرض

 

 

علوم الكلية 

الاجتماعية 

 والإنسانية

 

 

الجامعة للتكوين العالي في ن.ر 

الطور الثالث والتأهيل الجامعي 

والبحث العلمي والتكوين العالي 

 فيما بعد التدرّج

مصلحة التكوين لما بعد 

التدرج و ما بعد التدرج 

 المتخصص

 
 مصلحة التأهيل الجامعي

 

مصلحة متابعة أنشطة 

 البحث و تثمين نتائجه

 



 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

اولحاج  الهيكل التنظيمي لجامعة العقيد أكلي محند

 البويرة

 

مصلحة 

الأنشطة 

العلمية 

 والثقافية

المدير الفرعي 

للوسائل 

ةوالصيان  

المدير 

الفرعي 

للأنشطة 

ة العلمي

الثقافية 

 والرياضية

مصلحة 

الوسائل 

 والجرد

 الأمـين العـام

 

 

 

 

 

مصلحة 

الأنشطة 

الرياضية 

 والترفيهية

مصلحة 

النظافة 

 والصيانة

مصلحة 

 الأرشيف

مصلحة 

الميزانية 

 والمحاسبة

المدير الفرعي 

للمالية 

 والمحاسبة

مصلحة تمويل 

 أنشطة البحث

مصلحة مراقبة 

التسيير 

 والصفقات

المدير الفرعي 

للمستخدمين 

 والتكوين
مصلحة 

مستخدمي 

 الأساتذة

مصلحة 

الموظفين 

الإداريين 

والتقنيين 

 وأعوان المصالح

مصلحة التكوين 

وتحسين 

المستوى وتجديد 

 المعلومات

 المصالح المشتركة

علام والاتصال والتعليم الأنظمة وشبكة الإمركز 

 المتلفز والتعليم عن بعد

الطبع والسمعي مركز 

 االبصري
البهو التكنولوجي بالنسبة للجامعات التي تتضمن 

 التعليم في العلوم الدقيقة والتكنولوجيا

مركز التعليم 

 المكثف للغات

فرع التعليم المتلفز 

 والتعليم عن بعد
فرع النظافة  فرع الأنظمة فرع الشبكات

 والصيانة
فرع السمعي  فرع الطبع

 البصري
 فرع البرمجة



Regression

Va riables Entered/Removedb

a. All requested variables rntered.

b. Dependent Variable: CHANGMEN

ModelSummary

a. Predictors: (Constant), COMUNICA

b. Dependent Variable: CHANGMEN

ANOVAb

Coefficientsa

l- = ll '.:,1,
,e,k..Q' . __-,tt! ,l

l) -- t- -.
Model

Variables
Entered

Variables
Removed Method

1 cpMUNrc
Enter

Model R R Square
Adjusted R

Souare

Std. Enor
of the

Estimate
3894 151 142 .4955

a. Predictors: (Constant), COMUNICA

Model
Sum of

Souares df
Mean

Souare F sis.
1 Regression

Residual
Total

3,944
22,098
,^ 04,

1

90
91

3,944

,246

16,063 ,oo0

Model

Unstandardized
Coefficients

Standardiz
ed

Coefficient
s

t Siq.B Std. Enor Beta
(Çonstant)
COMUNICA

1,906
4?R

,309
1rtQ .389

6,170
4 onR

,000
nnn

a. Dependent Variable: CHANGMEN
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 الملخص:     
نه عادة ما تتصادم الرغبة ألا إلكن بالرغم من هذه الضرورة ، كثر من حتمية بالنسبة للمنظمةأصبح أالتغيير       

بالرغم من تعدد أسباب المقاومة إلا أن و  .ما يسمى بمقاومة التغييرينشأ عنها في التغيير بعوائق منها تنظيمية وفردية 
 إدراك الأفراد لمشروع التغيير فالأفراد المعنين به سيكونون إما مؤيدين أو معارضين،معظمها مرتبط أساسا بمدى 

أن مصالحهم  لاعتقادهمدراك وتفسير النتائج التي يتوقعون حدوثها، فالمقاومة هي تعبير عن رفض الأفراد إنظرا إلى 
 ا.مهددة بسبب جهلهم للظروف والعوامل الدافعة للتغيير والنتائج التي سيؤول له

 الجميع متناول في تكون أن يجب التي المفهومة ولغته وضوحه يتوقف على التغيير مشروع نجاح نألذلك ف      
 غياب لأن عليه تترتب أن يمكن التي والنتائج تنفيذه مراحل ومختلف تطبيقه وأسباب أهدافه إبراز حيث من خاصة

 داخل لهم يتوافر أن يجب هذا على وللقضاء بهم، خاصة ومعايير قيم وخلق بالتأويل للفاعلين يسمح الوضوح
 والكافي العادل التوزيع اتصال فعال يعمل على طريق عن واهتماماتهم تساؤلاتهم عن الإجابة عناصر جميع ةظمالمن

سة ميدانية احداث التغيير التنظيمي قمنا بدر إا مدى مساهمة الاتصال الداخلي في ولمعرفة م .والدقيق للمعلومات
 لها كما يلي:توصلنا كانت أهم النتائج التي ولحاج و أمحند أكلي أعلى مستوى جامعة 

  يمي والاتصال الداخلي في الجامعة.رتباط موجبة بين التغيير التنظإعلاقة أن هناك  -
 يمي.في إحداث التغيير التنظبفاعلية مما أدى إلى عدم مساهمته  غير فعالالاتصال الداخلي في الجامعة  -

  الاتصال الداخلي –الاتصال  –مقاومة التغيير  –التغيير التنظيمي  :الكلمات المفتاحية



Le résumé : 

      Le changement  est devenu impératif à l’organisation .Toutefois, malgré 

cette nécessité, souvent il fait face à des entraves tant organisationnelles  

qu’individuelles dénommées : résistance au changement. 

      Et, malgré la multiplicité des causes  à la résistance, elles sont, en général, 

liées au degré de perception des individus  au projet de changement. Les 

individus  concernés  par le projet sont, soient  des partisans, soient des 

adversaires. Au vu de la perception et de l’explication des résultats escomptés de 

sa concrétisation, la résistance apparaît comme mode expression de refus des 

individus vis à vis de  leurs croyances, leurs intérêts  menacés, et cela  en raison 

de leur ignorance des conditions et des facteurs ayant motivé ce changement et 

les résultats attendus.  

      C’est pour cette raison que la réussite d’un projet de changement s’arrête à 

sa clarté et un langage compréhensif pour tous surtout concernant ses objectifs, 

les causes de son choix et les différentes étapes d’application et les résultats  qui 

sont attendus car la non clarté du projet permettra  aux  acteurs n’ayant pas 

compris de créer leurs propres valeurs et critères. 

      Pour atténuer les effets, il faut  mettre  à leur disposition à dans 

l’organisation l’ensemble des réponses  à leur interrogation et leur 

préoccupations, et cela à travers une communication interne efficace cette 

dernière se réalisera en diffusant de manière équitable les informations. 

       Pour connaître dans quelle, mesure la communication  contribue à la 

concrétisation du changement organisationnel, nous  avons effectué une étude 

empirique au niveau de l’université A.M.Oulhadj de Bouira .nous sommes 

parvenus  aux résultats dont les plus importants sont les suivants : 

- il existe un lien positif entre le changement et la communication interne.  

- la communication existante à l’université n’est pas  efficace pour  

favoriser la concrétisation du changement organisationnel.  

Mots clés : le changement organisationnel, la résistance au changement, la 

communication, la communication interne. 


