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 الاتصال في التغییر التنظیمي
)5-22( 

237 
نتائج اختبار تحلیل الانحدار البسیط لتأثیر وسائل الاتصال في 

 .التغییر التنظیمي
)5-23( 

238 
اختبار تحلیل الانحدار البسیط لتأثیر كل وسیلة من وسائل  نتائج

 الاتصال في التغییر التنظیمي
)5-24( 

240 
نتائج اختبار تحلیل الانحدار البسیط لتأثیر مهارات الاتصال في 

 .التغییر التنظیمي
)5-25( 

242 
نتائج اختبار تحلیل الانحدار البسیط لتأثیر خصائص المعلومات 

 .تنظیميفي التغییر ال
)5-26( 

243 
للفروق بین متوسطات التغییر التنظیمي تبعاً ) T(نتائج اختبار

 .لمتغیر الجنس
)5-27( 



X 
 

245 
للفروق في التغییر ) ANOVA(التباین الأحادي نتائج تحلیل

 .التنظیمي تعباً للعمر
)5-28( 

 )29-5( البعدي لتحدید اتجاه الفروق الدالة إحصائیاً ) LSD(نتائج اختبار  246

247 
للفروق في التغییر ) ANOVA(التباین الأحادي نتائج تحلیل

 التنظیمي تعباً للمستوى التعلیمي
)5-30( 

248 
للفروق في التغییر ) ANOVA(التباین الأحادي نتائج تحلیل

 .التنظیمي تعباً للخبرة المهنیة
)5-31( 

249  
للفروق في التغییر ) ANOVA(التباین الأحادي نتائج تحلیل

 .لتنظیمي تعباً للمركز الوظیفيا
)5-32( 
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  أ
 

  مـقدمة عامـة

مند أن وجد الإنسان على وجه الأرض وهو یسعى إلى الاتصال مع الآخرین 

مستعملا أسالیب مختلفة تتوافق كل منها مع طبیعة المرحلة الحضاریة التي تمر بها 

  .ار حیاة كل من الطرفینالبشریة، وهذا من أجل تبادل الخبرات والمعلومات اللازمة لاستمر 

ومن خلال استقراء التاریخ نرى الإتصال أحد العناصر الأساسیة في التعامل  

الإنساني وعن طریق الإتصالات الجیدة تفاعلت الجماعات و المؤسسات مع بعضها البعض 

وإستطاعت إحراز تقدم ملموس في نمو المجتمعات اقتصادیا واجتماعیا وحضاریا، وفي 

كانت أنظمة الاتصالات السیئة السبب في نشوء الكثیر من المشكلات الوقت نفسه 

الاجتماعیة والاقتصادیة في المجتمعات الإنسانیة على مختلف العصور، وتظهر أهمیة 

الإتصال بشكل واضح في مؤسسات الأعمال،حیث أن فعالیة وكفاءة الاتصال تقوم أساسا 

كذا الطریقة الملائمة لإنجازها ورفع فعالیة على تبیان الواجبات والأعباء الخاصة بالعمل و 

  .المؤسسة

فنجاعة المؤسسة لا تتوقف على كفاءة العمال وخبرتهم وإنما تتوقف على التعاون 

القائم بینهم أي العمل الجماعي، ولكن العمل الجماعي لن یكون فعالا إلا من خلال فعالیة  

  .یةداخل المؤسسة بین كل من المستویات التنظیم الاتصال

فوظائف الإدارة المختلفة كالتخطیط و التنظیم و اتـخاذ القـرارات و التنسیــق و 

كما أن المبـادرة باتصال . الإشراف و المتابعة و الرقابة تُؤَدَّى جمیعها بواسطة الاتصالات

والأعمال الرسمیة و  وفي الوقت المناسب، تكون وراء نجـاح الكثیر من النشاطات  جید

وقد أوجز بعضهم دور الاتصال الداخلي في تسییر الموارد البشریة . لتنظیمالخاصـة في ا

  . باعتباره یعمل داخل المؤسسة كما تعمل الدورة الدمویة في الجسم
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  ب
 

إن أنظمة الاتصال الداخلیة السلیمة والدقیقة في مجال الإدارة لها تأثیر كبیر على 

كل الإداریة بشكل واضح ووضع فعالیة المؤسسة، وهي ضروریة لتحدید المواقف والمشا

  .حلول مناسبة مع حساب كل التوقعات والنتائج المترتبة عن ذلك

كما نجد الیوم بأن العالم یتمیز بدینامیكیة فائقة، تتسارع فیه الأحداث والتطورات، 

وباعتبار المؤسسة نظاماً مفتوحاً فهي في تفاعل مع مكونات محیطها حفاظا على حیویتها 

لك على المؤسسة تتوقع التغیرات في ظروفها الخارجیة وكیفیة تأثیر تلك التغیرات وفعالیتها،لذ

على نظم المؤسسة الداخلیة،لذا على المؤسسة وضع خطط التغییر المناسبة لنظمها الداخلیة 

حتى تستطیع تتأقلم مع التغیرات ، إذ ینبغي تنفیذ تلك الخطط في الوقت المناسب بما یضمن 

ة المؤسسة، وهذا ما یعرف بالتغییر التنظیمي، الذي هو في حقیقة الأمر استمراریة وفعالی

  .عملیة مستمرة ولیس عملیة ظرفیة

ویعتبر هذا تأكید المقولة الشهیرة للفیلسوف , كما یعد التغییر ضرورة حتمیة

)heraclit" :(كل هذا لتضمن المؤسسة الوصول إلى بر ". لا شيء یدوم سوى التغییر

  .قادرة على التكیف و البقاء والاستمرار والنمو و بالتالي النجاحالأمان و تكون 

و لمواكبة هذا التغییر تعتمد المؤسسة الیوم على أفضل مداخله ، حیث أن كل مدخل من 

مداخله یساهم في إحداث التغییر و تختلف مداخل التغییر التنظیمي في المناهج والفلسفة 

  .المدخل المناسب ختار المؤسسةالتغییر المراد ت بفبحس, التي تحكمها

  :فمن خلال ما تقدم یمكن طرح الإشكالیة التالیة 

أثر الاتصال الداخلي على عملیة التغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة ما 

  ؟الجزائریة
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  ت
 

  :ومن هذه الإشكالیة تنبع بعض التساؤلات الفرعیة وهي

 ماهو مفهوم الاتصال الداخلي؟ -

  نولوجیا الحدیثة للاتصال؟ما أهمیة و دور التك -

  ما مفهوم التغییر التنظیمي؟   -

  ماهي أهم مداخل التغییر التنظیمي؟    -

ما قدر الاهتمام التي تولیه المؤسسة الجزائریة لوظیفة الاتصال الداخلي من أجل  -

 نجاح عملیة التغییر ؟

  الفرضیات:أولاً 

كإجابات مسبقة ومحتملة  للوصول إلى تحلیل إشكالیة بحثنا، انطلقنا من فرضیات تعتبر

  :ومؤقتة وهي

بین  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة :الأولى ةالفرضیة  الرئیسی - 1

 .الاتصال الداخلي والتغییر التنظیمي

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التغییر التنظیمي تعود إلى :الفرضیة الرئیسیة الثانیة - 2

  ).العمر،المستوى التعلیمي،الخبرة المهنیة،المركز الوظیفيالجنس،(المتغیرات الشخصیة 

  أهمیة الموضوع :ثانیاً 

الموضوع ذو أهمیة كبیرة في ظل التطور الحدیث الذي یعرفه تسییر الموارد البشریة 

وبإعتبار أن وظیفة الاتصال الداخلي تلعب دور هام في عملیة إتخاذ القرار سواء على 

بغیة تحقیق المؤسسة أهدافها ) القرارات الإستراتجیة(ى البعید المستوى القریب أو المستو 

  .أهداف التغییرالمرجوة والمخطط لها ووصولها إلى 
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  ث
 

  :وتكمن أهمیة البحث في النقاط التالیة

  .التعرف على ماهیة الاتصال الداخلي في المؤسسة - 

  .یات الحدیثةإبراز طرق ووسائل الاتصال التي تتم داخل المؤسسة خاصة الوسائل والتقن  - 

  .تسلیط الضوء على مفهوم التغییر التنظیمي ومدى تأثره بالاتصال الداخلي  - 

 اعتبار هذه الدراسة مثابة اختبار لمدى فعالیة وظیفة الاتصال الداخلي على مستوى - 

بالإضافة إلى المعوقات التي یمكن أن  الشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز بشار

  .التغییر تحول دون تحقیق أهداف

  .لفت انتباه المسؤولین إلى أهمیة وظیفة الاتصال ومدى ارتباطها بأهداف التغییر  - 

  سباب و دوافع اختیار الموضوعأ:أثالث

  :ومن الأسباب والدوافع التي دعتنا إلى اختیار البحث هي

لأهمیة الاتصال الداخلي في المؤسسة بصورة تمكن المؤسسة إلى تحقیق  اإدراكن -

  .غییرأهداف الت

  .نجاح التغییرو  الداخلي الكشف عن  طبیعة العلاقة بین فعالیة الاتصال -   

تزایـــد الاهتمـــام بوظیفـــة الاتصـــال الـــداخلي فـــي النـــدوات والمحاضـــرات والتكـــوین بالنســـبة  -   

  .لأفراد المؤسسات

ـــة الاتصـــال  -    ونجـــاح التغییـــر عـــرض المشـــكلات التـــي تحـــول دون تحقیـــق كـــل مـــن فعالی

  .يالتنظیم

  .في التسییر و إدارة الأعمال التخصصأهمیة الموضوع ومدى تكامله مع  -   
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  ج
 

  المنهج المتبع :رابعاً 

تفرض طبیعة الموضوع المنهج الذي یتبعه الباحث، فمن خلال موضوعنا ارتأینا إلى 

، من أجل إظهار المفاهیم المختلفة للاتصال  و أهدافه التحلیلي اختیار المنهج الوصفي

الإطار ألمفاهیمي للتغییر وكل ما یتعلق بعملیة الاتصال بشكل عام، بالإضافة إلى  وأشكاله

  .التنظیمي ومداخله

أما أسلوب الدراسة فهو یعتمد على التكامل بین أسلوب البحث المكتبي والبحث 

بغرض تغطیة أهداف البحث المشار إلیها، واعتمدنا في جمع الحقائق ) التطبیقي(المیداني

  :والمعلومات للدراسة على الأسلوبین التالیینوالبیانات 

  الأسلوب المكتبي -أ

قمنا بإجراء المسح المكتبي الأكادیمي للأدبیات موضوع الدراسة في مجال الإدارة بهدف 

تحدید إطار الدراسة وطبیعة المنهجیة التي یجب استخدامها، فقد تم الرجوع إلى معظم الكتب 

السابقة وخاصة ما یتعلق  دراساتذا المجال، بالإضافة إلى الوالوثائق والمراجع العلمیة في ه

  .بتنظیم المؤسسات، وذلك بهدف التوصل إلى الإطار النظري للبحث

  الأسلوب المیداني -ب

كأداة لجمع المعلومات اللازمة لهذه الدراسة نظرا لطبیعة الموضوع،  استخدمنا الإستبیان

الشركة الوطنیة للكهرباء مع الدارسة وهم عمال وحاجتنا إلى إجابات موضوعیة من أفراد مجت

عد أداة ی أینا بكل صراحة وحرج، فالاستبیان، الأمر الذي یطمئننا بإبداء بر والغاز بشار ریفي

  .مناسبة لجمع المعلومات المتعلقة بوجهة النظر الخاصة أو الرأي الشخصي
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  ح
 

  تقسیمات الدراسة:خامساً 

  .میدانیةیث خصصنا الفصل الخامس إلى الدراسة القمنا بتقسیم البحث إلى خمسة فصول، ح

فبالنسبة للفصل الأول خصصناه كمدخل للاتصال الداخلي حیث سنتعرض فیه إلى 

ة مفهوم الاتصال بشكل عام وتحدید أهمیة الاتصال الداخلي وعناصره وخصائصه بالإضاف

ي وكفاءته مقومات الاتصال الداخلإلى طرق وأنواع ونماذج الاتصال، بالإضافة إلى 

بالإضافة إلى كیفیة تفعیل وظیفة الاتصال الداخلي وتحدید المعوقات التي تعترض الاتصال 

  .الداخلي

المؤسسة  سیتم التعرض إلى أهمیة التكنولوجیا الحدیثة للاتصال في أما الفصل الثاني

ظل ودواعي اعتمادها في المؤسسة ، بالإضافة إلى إبراز أهمیة الاتصال الداخلي في 

  .لأنترانت، وواقع التكنولوجیا الحدیثة للاتصالا

من الإطار النظري للتغییر التنظیمي سیتم تخصصیه إلى تحدید  الثالثوالفصل 

خلال التعرف على ماهیته من خلال تعریفه وأهمیته و أنواعه والمراحل الإستراتیجیة للتغییر 

  .إلى مقاومة التغییر ونماذجه بالإضافة المشاكل التي یتعرض لها في المؤسسة ویؤدي

المداخل التي یتم من خلالها إحداث التغییر أما الفصل الرابع سیتم التطرق فیه إلى  

وأهم عناصره، بالإضافة إلى متطلبات نجاح , بصفة عامة بالتعرض على مفهوم كل مدخل

  .التغییر التنظیمي

تسلیط الضوء، أما الفصل الخامس وهو الفصل التطبیقي، فقد قمنا بمحاولة إسقاط و 

على موقع المؤسسة الجزائریة من الاستفادة من دور وتفعیل وظیفة الاتصال الداخلي في 

الشركة الوطنیة لتوزیع ، حیث سیتم دراسة الحالة على مستوى عملیة التغییر التنظیمي

  .التي توصلنا إلیها ت، لنصل في الأخیر لتقدیم بعض الاقتراحاالكهرباء والغاز بشار ریفي
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  خ
 

  الدراسات السابقة: ساً ساد

 :الدراسات العربیة  - أ

 في التنظیمي والتطویر التغیر " عنوانا الموسومة:1992الأردن  )العواملة نائل(دراسة - 

 :التالیة الرئیسة الأغراض تحقیق إلى الدراسة هدفت وقد "الأردن في الإدارة العامة أجهزة

  في یساعد مفاهیمي موذجن وبلورة التنظیمي التغیر لظاهرة مكثف نظري تحلیل تقدیم •

 .علمیة أسس على بناء التغیر وبرامج سیاسات وتنظیم توجیه

الأردن  في العامة للإدارة المركزیة الأجهزة في التنظیمي التغیر ظاهرة واقع تحلیل •

 .الأجهزة هذه في المدیرین نظر وجهة من وذلك

التغیر  نحو املینالع اتجاهات "المعنونة بـ:1994الأردن ) حمدیة أبو أیمن(دراسة  - 

 إلى الدراسة ، وهدفت" الأردن في العامة المساهمة الصناعیة الشركات في التنظیمي

 العاملین، الجیدة بین العلاقات التنظیمي، التغیر في العاملین مشاركة تأثیر مدى معرفة

مقاومتهم  في العاملین بین اختلاف وجود ومدى التغیر، عملیة في المعلومات نظام

 التحصیل الخبرة، الجنس، العمر،(المتغیرات لبعض بالنسبة التنظیمي للتغیر

 تحدید إلى هدفت كما )مؤسسةال نشاط العمل، طبیعة الأكادیمي،المستوى الوظیفي،

 الشركة، في أسبابه على والتعرف التغیر مع مقاومة التعامل في المتبعة السیاسات

 .العاملین طرف من مقاومته ومصدر

 سلوكي منظور من الاتصالات" عنوانب: 1994جدة   )اللطیف عبد نإیما زیني(دراسة - 

 وهدفت ، "السعودي القاهرة بنك على بالتطبیق التنظیمي عملیة التغیر تحقیق في ودورها

 وذلك أهدافه، تحقیق ونجاحه في التغیر لتحقیق الاتصالات بین العلاقة إبراز إلى

 العاملین مقاومة یر وبینیالتغ موضوع على المتوفرة المعلومات بین العلاقة على بالتعرف
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  د
 

 القیام مشاركتهم في ومدى العاملین ثقة بین العلاقة على التعرف إلى إضافة لأهدافه

 .له مقاومتهم وبین التغیر بعملیة

 :الدراسات الأجنبیة  -  ب

 التغیر دینامیكیة "بعنوان :  JAMES R.Taylor(  bordeaux 1993( دراسة-

 الدراسة هذه خلال من الباحث ویهدف، "وتأثیراته نص للاتصال -ةمحاور  نظریة التنظیمي،

 من تنبثق النظریة التنظیمي،هذه للتغیر مقاربة تصبح یمكن أن للاتصال نظریة یقترح أن

 للبعد إضافة التوافقي البعد هو جدید بعد إعطاءها من اجل وذلك الشبكة مفهوم تفسیر إعادة

 الأشكال سواء لوجه وجها الاتصالیة الأشكال التي تضع ةالنظری هذه.به تمتاز الذي التفاعلي

قام  التنظیمي الاتصال مجال في ودراسات نتیجة لأبحاث الحواریة،هي الأشكال أو النصیة

 .مونتریال  بجامعة الباحثون بها بعض

 بموضوع مباشرة صلة ذات وهي :NICOLE Giroux (Bordeaux 1993( دراسة-

 معرفة إلى تهدف نظریة دراسة وهي "المنظمات داخل ل والتغیرالاتصا " وعنوانها الدراسة

 تكنولوجیة التحولات هذه كانت سواء المنظمات تعرفها التي والتحولات الكبیرة التغیرات تأثیر

 وهو حقیقي تحدي أمام الباحثة حسب المنظمة تضع اقتصادیة سیاسیة،فإنها أو ثقافیة أو

 حسب- الیوم فالمنظمات .بها المحیطة البیئة في البقاء ىعل التغیر والقدرة هذا مسایرة كیفیة

 الثقافات، الأسواق،تعدد الخصخصة،عولمة تواجه تحدیات –الباحثة نظر وجهة

 مع التكیف علیها یجب إذن فالمنظمات وثقافیة جدیدة، سیاسیة وحدات المعلوماتیة،تشكل

      .اهذ إلى یومنا تتحدد معالمه تزال لا الذي الجدید السیاق هذا



 

    

 
 

 

 

 

الأول الفصل  

الداخلي للاتصال مدخل  
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  لاتصال الداخليلمدخل : الفصل الأول

  مـقدمة الفصـل

ارتبطــت ظــاهرة الاتصــال بــالوجود الإنســاني منــد العصــور الأولــى، وكــان الهــدف منهــا 

نقــل المعلومــات، والتعبیــر عــن الرغبــات مــن طــرف إلــى آخــر، ثــم تطــورت عبــر الــزمن لتصــبح 

طـرق متعـددة تـزداد تطـورا عبـر الزمن،وفـق في شكلها المكتـوب أو الشـفوي، مسـتعملة وسـائل و 

اخـــتلاف الزمـــان والمكـــان، وكـــل مـــا ســـبق أكـــده اغلـــب المفكـــرین، ورجـــال الإعـــلام والاتصـــال 

بمختلـــف المــــدارس الاجتماعیــــة والنفســــیة علــــى أن الاتصــــال لــــم یقتــــرن علــــى مرحلــــة تاریخیــــة 

تحركهــا، فــلا منــاص معینــة، فالمؤسســة ومهمــا كانــت طبیعتهــا لا تقــوم إلا بوجــود مــوارد بشــریة 

أن یكون الاتصال من النشاطات الحیویة في المؤسسة، الـذي ینبغـي عـدم إهمالـه والتقلیـل مـن 

لـــه مـــن دور فـــي نقـــل المعلومـــات ذات الصـــلة بـــالقرارات، والعنصـــر الأساســـي فـــي  شـــأنه لمـــا

 .تنفیذها وفي توطید العلاقة لتحقیق التفاعل بین أفراد المؤسسة

  :حث التالیةال إلى المبوسنتطرق خلال هذا الفص

  ؛ماهیة الاتصال الداخلي: المبحث الأول

  ؛طرق واتجاهات الاتصال الداخلي: المبحث الثاني

  مقومات الاتصال الداخلي؛ :المبحث الثالث

  .والمعوقات التي تعترضه تفعیل الاتصال الداخلي :المبحث الرابع
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  ماهیة الاتصال الداخلي: المبحث الأول

  تعریف الاتصال : المطلب الأول

  مفهوم الاتصال -1

ــــــــةالاتصــــــــال مشــــــــتق مــــــــن الكلمــــــــة     ــــــــة   communis الأغریقی و تعنــــــــي بالانجلیزی

common  مشــترك ، أي محاولــة تأســیس نــوع مــن الاشــتراك فــي المعلومــات و  1عــام أو أي

  .الأفكار و الاتجاهات 

أو  و مـــع مـــرور الوقــــت تحـــول هـــذا المصــــطلح لیصـــبح یعنـــي نقــــل الشـــيء أو توریثــــه

إرسـاله، و بــذلك تصــبح القطــارات و الســیارات ووسـائل الإعــلام المكتوبــة و ســائل اتصــال، أي 

  .مرور من نقطة إلى نقطة

أما في لغتنا العربیة ، فكلمة اتصال مشتقة من الجـدر وصـل و الـذي یحمـل معنیـین ، 

رفین ، الأول هو ربط كائنین أي شخصین ، أي محاولة إیجاد علاقة من نوع معـین تـربط الطـ

فأمــا المعنــى الثــاني فهــو یــدل علــى البلــوغ و الانتهــاء إلــى غایــة معینــة و مــن هــذا یمكــن القــول 

بـــأن الاتصـــال فـــي اللغـــة العربیـــة هـــو الصـــلة و العلاقـــة و البلـــوغ إلـــى غایـــة معینـــة مـــن تلـــك 

  2.الصلة

 و قد حظي الاتصال الإنساني بأهمیة بالغة بالنسبة إلى العلماء و المفكرین منذ قـرون

طویلــة قبــل أن یصــبح كعلــم ، فمــن أجــل ذلــك تعــددت النظــرة بالنسبـــة إلــى الاتـــصال و تعــددت 

مـن الكتـاب  أرسـطوالاتصال مع تعدد الباحثین و الدارسین ، فنجـد أن  إلىالتعاریف  بالنسبة 

                                                           
  .75،ص3،2001، دار وائل للنشر، عمان،طمالإدارة التربویة والسلوك التنظیمي سلوك الأفراد والجماعات في النظالطویل هاني عبد الرحمان،  -1
- 1999،مذكرة ماجستیر،تخصص تسییر المؤسسات، جامعة سطیف،معوقات الاتصال التنظیمي في المؤسسات الاقتصادیةجمال سالمي،  -2

  .5،ص2000
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الأوائل الـذین كتبـوا فـي عملیـة الاتصـال و یـرى أنهـا عملیـة تتكـون مـن ثلاثـة عناصـر أساسـیة 

  : هي 

  لتحدث ا -

  الحدیث  -

  المستمع -

  :  كما یوضحها الشكل التالي 

     

  الاتصال عند أرسطو: )1- 1(الشكل

بـــأن المتحـــدث لابـــد أن یتجلـــى بممیـــزات معینـــة مثـــل فـــن  أرســـطوكمـــا أوضـــح 

الإلقاء ، الشخصیة ، الإقناع ، أما الحدیث فیقصد به الرسالة أو اللغة التي توجه إلـى 

أن عملیـة الاتصـال لا یمكـن أن  أرسـطولحدیث ، لذا أكـد الأشخاص الذین یستمعون ا

  . تخلو من العناصر السابقة الذكر ، و كل عنصر ضروري في عملیة الاتصال

و من خلال كل الدراسات للاتصال نجذها بأنها أعطت نموذج موحـد و عـام لعملیـة الاتصـال 

  :           والذي یأخذ الشكل التالي

  

  

                      

 الحديث المستمع المتحدث
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  ةاالقنــــ

  

  )تغذیة رجعیة ( عودة المعلومة  رســـــالة                             

  نموذج  الاتصال): 2- 1(الشكل

،مذكرة ماجستیر،تخصص تسییر المؤسسـات، معوقات الاتصال التنظیمي في المؤسسات الاقتصادیةجمال سالمي، :المصدر

  .5،ص2000-1999جامعة سطیف،

أحظـى   " SHANON" et "WEAVER "" ویفر"و "  انونش" كما نجد بان تعریـف 

للهــاتف فــي الولایــات " بــل " شــغل كمهنــدس فــي شــركة "  كلــود شــانون" أهمیــة بالغــة كــون أن 

  : فقد أقترح تصمیمه لعملیة الاتصال انطلاقا من عملیة الاتصال الهاتفي  ةالمتحدة الأمریكی

  "یفرو "و " شانون "   حسب  لمخطط الاتصا: )3- 1(الشكل

  .9،ص 1997، یوم دراسي حول الإتصال داخل المؤسسات، قصر الثقافة، عنابة،ماهیة الاتصالعمر عسوس،:المصدر

فقـد  " Willam scot" "  ویلیان سكوت" كما نجد من أهم المهتمین بعملیة الاتصـال 

ردود ركز على الاتصال الإداري و اعتبره بأنـه العملیـة التـي تتضـمن نقـل المعلومـات ثـم تلقـي 

، بغـــرض التوصـــل إلـــى أفعـــال  feedbackعنهـــا مـــن خـــلال  نظـــام عـــام للمعلومـــات المرتـــدة 

محددة تؤدي إلى تحقیق أهداف التنظیم و عموما یمكن تعریف الاتصال  كوسـیلة التـي یـرتبط 

جـل تحقیـق هـدف أساسـي ، لا یمكـن لنشـاط  أبواسطتها أعضاء المؤسسة بعضهم الـبعض مـن 

  .دون تبادل المعلومات الضروریة  الجماعة أن یأخذ مكانه

  : و علیه یمكن استخلاص التعریف التالي للاتصال 

 مصدر مستقبل

هاز لاستقبالج الرمز المرسل الجهاز المرسل مصدر المعلومات  المقصود نالمكا   
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هو عملیة إیصال و تلقي و تبادل آراء و أفكـار و معلومـات بـین شخصـین أو أكثـر بغـرض " 

  ".الفهم أو الإقناع أو المعرفة، لتحقیق أهداف مشتركة أو أعمال محددة 

  مفهوم الاتصال الداخلي-2

فــاهیم والتعــاریف التــي نســبت للاتصــال الــداخلي، وانحصــرت فــي زوایــا أو جوانــب تعــددت الم

محـــددة ، وبالتــــالي مـــن الصــــعب إیجـــاد تعریــــف موحـــد وشــــامل للاتصـــال الــــداخلي ومـــن بــــین 

  :التعاریف المتعددة ندرج ما یلي

الاتصـال الــداخلي هـو نقــل البیانـات والمعلومــات اللازمـة مــن و إلــى " Alvin Dod تعریـف  

  1"ارة والمؤسسات والمهتمین إجمالاالإد

إن الاتصــال هــو أســاس كــل تنظــیم نــاجح، وإن الــتحكم فیــه یســاعد "  Dr Murphyویعرفــه 

كافــة الأعضــاء فــي المؤسســة فــي أعمــالهم، وكــل رئــیس یفشــل فــي إعطــاء المعلومــات المناســبة 

  2"أو تلقیها هو رئیس فاشل

ال الداخلي هو مجموع المبادئ والتطبیقـات الاتص" وتعرفه الجمعیة الفرنسیة للاتصال الداخلي

تشــجیع ســلوك الاســـتماع، تســهیل تمریــر ونشــر المعلومــات، تســهیل العمـــل : التــي تهــدف إلــى

  3."الجماعي المشترك وترقیة قیم المؤسسة من أجل تحسین الفـعالیة الفـردیة و الجماعیة فیها

تنفیــذ السیاســة العامــة للمؤسســة، إذا كانــت وظیفــة الإدارة العامــة هــي " فتــوح أبــو العــزمویقــول 

فإن عملیة الاتصال هي أهم وسیلة من وسائل التنفیـذ، ولا یمكـن تصـور قیـام الإدارة بواجباتهـا 

  4."دون استخدام الاتصال، حیث أنه یمكن القول بأن الإدارة هي عملیة اتصالات

                                                           
  .239، ص1981،دار النهار،مدخل إلى علم النفس الاجتماعيمحمد یاسین عطوف،  - 1

2 -Chantal Russenault et Maritine Pretet, economie et gestion d'entreprise,ed  dunod,1996,p25. 
3 -Francois Bonen et Bruno Henriet,DRH…c'est dé déjà, édition organisation,1998,p15. 

  .240، صمرجع سبق ذكره، عطوف  محمد یاسین -4
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  أهمیة الاتصال الداخلي في الفكر الإداري: المطلب الثاني

اجحــة هــي التــي تســتطیع أن تمــارس دورهــا بفعالیــة عــن طریــق تــوفیر قــدر إن الإدارة الن

  :الاتصالات الداخلیة، وتتجلى أهمیة هذه الاتصالات فیما یلي منملائم 

   نالأهمیة لدى التقلیدیی-1 

  :لقد أولى رواد هذه المدرسة أهمیة كبیرة للاتصال في المؤسسة مقارنة بمن كان قبلهم

  ورلدى ف ـ ونسلو تایل -1ـ1

   1:بـ تایلورلقد اهتم أبو الإدارة العلمیة 

  .توزیع الأدوار وتقسیم العمل في المؤسسة بشكل علمي ودقیق  -

أكـــد علـــى اســـتعمال الإدارة الحدیثـــة أدوات علمیـــة فـــي توزیـــع العمـــل و اختیـــار الأفـــراد  –

 .والإشراف على العمال

 .  ي نادى بهاوكذا الاتصال بالعمال والاهتمام بهم وغیرها من المبادئ الت –

لا یمكن تطبیقها إلا من خلال إیجـاد نظـام اتصـالات  لوریتاوهذه المبادئ التي نادى بها 

مستمر، ویضـمن علـى الخصـوص اتصـال التوجیهـات مـن الإدارة والجهـاز الإداري عامـة 

إلـى مختلـف المسـتویات السـفلى فـي المؤسسـة، مـن أجـل توجیـه وتنسـیق مختلـف الأعمــال 

  .المنوطة بها

  

  

  
                                                           

   .  25-23ص ص، 2004، دار المحمدیة العامة، الجزائر،دیةالاقتصاالاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة ناصر دادي عدون،  -1
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  ـ لدى هـنري فایول 1-2

ـــم یفصـــل ویـــذكر بشـــكل مفصـــل وظیفـــة  فـــایولاهـــتم  بمختلـــف وظـــائف المؤسســـة إذ ل

إلـى حـد  تـایلورالاتصال، إلا أنه دعا إلى التوجیه ووحدة القیادة وإصدار الأوامـر، فهـو یوافـق 

  .كبیر في إعطاء  أهمیة بالغة للاتصال الداخلي

  ـ لدى شیسر بارنارد 1-3

ول بـأن أول وظیفـة للمـدیر تتمثـل فـي تـوفیر نظـام سـلیم للاتصـالات، وقد ذهب إلـى القـ

إذ یرى أن هذه العملیة هي أولى العملیات الإداریة ولا یمكن أداء أي عمل إداري دون تحقیـق 

مناسـب ذلـك لأن عملیـة اتخـاذ قـرار معـین فـي أي منظمـة  خنظام فعال وسلیم للاتصـال، ومنـا

  .انات، والمناخ الاجتماعي والنفسي داخل المنظمةتتوقف سلامته على المعلومات والبی

  :  1سبعة مبادئ لاتصال في المؤسسة ندرجها فیما یلي "دبارنار  "كما وضع

  .أن تكون قنوات الاتصال معروفة لجمیع أفراد المنظمة -1

  .أن تكون هناك خطوط للسلطة الرسمیة واضحة ومعروفة -2

  .یق السرعة و عدم الوقوع في الأخطاءأن یكون خط الاتصال أقصر ما یمكن لتحق -3

أن تمر المعلومات على جمیع مراكز خط الاتصال وإلا حدث سوء فهم واحتكـاك وازدواج  -4

       .    في المعلومات

  .أن یكون الأشخاص في مراكز الاتصال ملائمین لهذا العمل -5

  .عدم مقاطعة خط الاتصال -6

                                                           

.26-25المرجع السابق، ص ص  - 1  
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 .قررها ویكون ذلك معروفاأن توضح التعلیمات سلطة الشخص الذي  -7

للاتصــال علــى أنــه أولــى العملیــات الإداریــة والــذي مــن  "وبرنــارد"والأهمیــة التــي أعطاهــا 

  .خلاله یتم اتخاذ القرارات في المؤسسة، وخلق الترابط ین جمیع الأقسام الإداریة الأخرى

  الاتصال لدى الاتجاه الحدیث للإدارة-2 

قد قفز بالاتصال إلى مرحلة جد متقدمة بما قدمه  "ربیتر دراك "في هذا الاتجاه نجد أن

للاتصــال، حیــث تنــاول فــي  ةمــن مبــادئ، وعناصــر ادخــل فیهــا الجوانــب النفســیة، والاجتماعیــ

  :دراسة عملیة الاتصال من عدة جوانب وهي

  نوع من الإدراك الحسي لالاتصا-2-1

رى، وهــو عنصــر فــالإدراك الحســي هــو الخطــوة الأولــى وأســاس العملیــات العقلیــة الأخــ

أن الطــرف الــذي یســتقبل الصــوت أو الرســالة هــو الــذي  ثأساســي فــي عملیــة الاتصــال، بحیــ

ن الطــرف الــذي یطلــق علیــه مصــطلح المرســل هــو الــذي یصــدر منــه الصــوت أو أیوصــله، و 

  .الرسالة

تعلمــه  وویمكــن للفــرد إدراك مــا حولــه فــي حــدود طاقتــه و إمكانیاتــه و بمقــدار معرفتــه،      

  .ولهذا فإن عملیة عدم الاستیعاب تقف حجر عثرة أمام الاتصال بالآخرین وذكائه

  ـ الاتصال نوع من التوقعات 2 -2 

تعني الاتصالات أننا نشعر بما نتوقع أن نشعر به و نرى ما نتوقـع أن نـراه، و نسـمع مـا     

طـلاق ربمـا به أو نراه أو نسـمعه علـى الإ رنتوقع أن نسمعه، فالشيء غیر المتوقع قد لا نشع

  .نرجع ذلك إلى تجاهلنا له
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ومــن التجــارب التــي أجریــت علــى العقــل البشــري أثبتــت أنــه یقــاوم كــل محاولــة تغییــر  فــي     

  .طریقة تفكریه، لهذا یرتكز على توقعاته بشكل كبیر

    ـ الاتصال نوع من الشمول 3 -2

طبهــا المرســل، فعملیــة تتمیــز هــذه الاتصــالات بأنهــا موجهــة إلــى كافــة الجمهــور التــي یخا     

الاتصـــال بالجمـــاهیر علـــى درجـــة كبیـــرة مــــن الخطـــورة، خاصـــة فـــي الدعایـــة عنـــدما لا یقتنــــع 

الجمهور بطریقته وأسلوب هذه الدعایات، وبالتالي ینصـرف عنهـا ویصـبح موضـع شـك كبیـر، 

  1.ولا تتوافر فیها المصداقیة مما یعیق عملیة الاتصال

  المعلوماتـ الاتصال ووجه اختلافه عن  2-4  

الإشارة إلى أن الاتصالات تحمل المعلومات و كلما توافقت الاتصالات مع إدراك  تجد

مــن الأهمیــة لــدى المســتقبل  ةوشــعور الأطــراف المتصــلة، كانــت المعلومــات لهــا قیمــة أو درجــ

الــذي یحــدد نتیجــة عملیــة الاتصــال، والمعلومــات تســبق عملیــة الاتصــال فــي وجودهــا وتتطلــب 

م مــن المســتقبل حتــى یــؤدي دوره، كمــا أن اعتبــار الاتصــال یشــكل مــا هــو نهایــة الوضــوح والفهــ

المعلومـــات فكـــل وســـائل اتصـــال هـــي وســـائل معلومـــات، إلا أن وســـائل المعلومـــات لا تكـــون 

 feed" وسائل اتصال إلا إذا سمحت بوجـود رسـالة منعكسـة التـي تســمى عنـد السـیكولوجیین 

back  "التغذیة العكسیة .  

بـــین الاتصـــال والمعلومـــات حیـــث عـــرف "  هاربـــارت ســـیمون"لمجـــال ربـــط وفـــي هـــذا ا

أي عملیة یتم بواسطتها اتصال أو استلام افتراضات لازمـة لاتخـاذ القـرار فـي : الاتصال بأنه

  2.أي جهة للمنظمة، بحیث تتحرك في الجهات الأربعة الأسفل والأعلى والجانبین

                                                           
  .13، ص2000، جامعة الإمارات سابقا، جامعة الأزهر،"الاتصالات ـالمعلومات ـ القرارات:"الإدارة الحدیثةأحمد محمد المصري، -1

.13المرجع السابق، ص  - 2
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وتنظـــیم وتوجیـــه ورقابـــة، والقیـــام حتـــى یـــتمكن المـــدیر مـــن إنجـــاز وظائفـــه مـــن تخطـــیط 

بالمســـؤولیات المطلـــوب أن یؤدیهـــا، لا بـــد مـــن تـــوفر معلومـــات لإعـــداد ومتابعـــة تنفیـــذ الخطـــط 

لمعرفــة حقیقــة المــوارد البشــریة والمادیــة المتــوفرة، والوقــوف علــى المؤشــرات الإحصــائیة الدقیقــة 

ذلـك فـالتنظیم یحتـاج  التي تتوقـف علیهـا صـحة التنبـؤ، وبالتـالي صـحة التخطـیط، وفضـلا عـن

إلـــى اتصـــالات مـــع الآخـــرین لتنفیـــذ المهـــام والمســـؤولیات التنظیمیـــة، أیضـــا القیـــادة تحتـــاج إلـــى 

الاتصال بالمرؤوسین حتى یتم تحقیق الأهداف ومن ناحیـة أخـرى فـإن الرقابـة تتوقـف إلـى حـد 

ي الرقابـة كبیر على سهولة الاتصال ووضوح قنواتـه، فـالإداري لا یسـتطیع أن یـؤدي وظیفتـه فـ

بطریقة مثمرة وجادة ما لم تكن لدیه شبكة جیدة وفعالـة مـن الاتصـالات، ولا شـك أن الاتصـال 

  1.تزداد أهمیته باتساع حجم التنظیم وتعدد فروعه

مـن وقـت % 78إذ أن الاتصالات بالآخرین سـواء داخـل المنظمـة أو خارجهـا تسـتغرق 

الحدیثـة، فالمـدیر النـاجح یتعامـل یومیـا و كثیر من المدیرین و هـذا مـا أكدتـه إحـدى الدراسـات 

باستمرار مع البیانات فهو یجمعها و یفرزها و یبوبها و یحللها، وینشـرها بالطریقـة التـي تسـمح 

لــه بحســن أداء العمــل، وتحقیــق أهــداف المنظمــة وذلــك بالتحــدث باســمها و تمثیلهــا بالخــارج و 

  2.حل المشاكل والتعارض مع الغیر

  اصر الاتصال الداخلي وخصائصهعن: المطلب الثالث 

حتى تتم عملیة الاتصال یجب أن تتوفر عناصر وخصائص أساسیة للحصول على        

اتصال ناجح وفعال، یمكن المؤسسة من ضبط میكانیزمات وتنظیم معلومات من أجل 

إیصالها واستقبالها في أحسن الظروف و في صیغة مفهومة حتى تلعب دور في تحسین 

  .سییریة للمؤسسةالعملیة الت

                                                           
   .355، ص1999، المطبوعات الجامعیة، أصول الإدارة العامةیم عبد العزیز شیحا، محمد رفعت عبد الوهاب و إبراه -1
  .344، ص2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة،السلوك التنظیمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر،  -2
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  عناصر الاتصال: أولا

 :نجملها فیما یلي      

  "المصدر" المرسل - 1

 "أفكار، أخبار" یعتبر المرسل مصدر عملیة الاتصال، و هو من یبعث بمجموعة  

: قصد إثارة سلوك معین لدى الطرف الآخر، وقد یكون شخصا عادیا أو معنویا مثل

  .إلخ..... المؤسسة، الشركة

  ة  الرسال - 2

وهي المعلومات أو الآراء أو الأفكار أو الاتجاهات التي یرغب المتصل إیصالها   

: الكلام أو الموسیقى أو صوریة مثل: إلى المرسل عبر الرموز، وقد تكون صوتیة مثل

  .         الكتابة، التصویر أو حركیة مثل الإشارات أو خلیطا مكون من أكثر من شخص

  الوسیلة -3 

ل أن یختار الوسیلة الأكثر تعبیرا أو تأثیرا أو فـعالیة على المستقبل و على الراس  

هناك العدید من الوسائل الخاصة بالاتصال،فمنها الشفهي كالمقابلات الشخصیة 

والاجتماعات والندوات والمحادثات الشخصیة والمؤتمرات، وهناك الاتصالات المكتوبة 

والفاكس واللوائح ومن بین الوسائل التي سیطرت كالخطابات والمذكرات والتقاریر والمجلات 

ودقتها وضمانها الوصول السلیم للمعلومات هي الإعلام  على عملیة الاتصال نظرا لسرعتها

     1.الآلي

  

                                                           
  . 187المرجع السابق، ص - 1
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  المستقبل - 4

" هو الشخص الذي یستقبل الرسالة من المرسل من خلال الحواس المختلفة مثل  

ار وینظم المعلومات ویعطي لها تقسیم ومعاني، یخت".السمع، البصر، الشم الذوق، اللمس 

ودلالات، ولا شك أن عملیة الاستقبال وتفسیرها تتأثر هي الأخرى بشخصیة المرسل إلیه و 

    1.أسلوب إدراكه ودوافعه وقدراته وأهدافه

  رد الفعل أو التغذیة العكسیة - 5

قد استوعب لكي یتحقق المرسل من مدى نجاح عملیة الاتصال وأن المستقبل     

وفهم الرسالة بنفس المعنى الذي یقصده، لابد من معرفة رد فعل المستقبل حیث أنه بعد 

استقبالها یقوم بتحلیلها وتفسیرها ثم الاستجابة لما جاء بها، وفي حالة عدم استیعابها وفهمها 

  2.فسوف یقوم بردها إلى المرسل لإدخال تعدیلات علیها أو توضیحها أو تغییرها

  ترمیزال - 6

و هي عملیة وضع محتویات الرسالة بشكل یمكن المستقبل من فهمها و إدراك    

المدعى المرغوب إیصاله ومحاولة تدقیق المفهوم العام، لهذه المعلومات وذلك عن طریق 

كوضع رموز ریاضیة و رسوم بیانیة، " لغات، رسوم، أفعال " استعمال ثلاثة أنواع من الرموز

  .ن الرسالة وإخراجها من الغموض الذي یمكن أن تقع فیهتساعد على فهم مضمو 

  

  

  
                                                           

   .259، ص2002معیة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، ، دار الجاالسلوك الفعال في المنظماتصلاح الدین محمد عبد الباقي،  - 1
  . 358، صمرجع سبق ذكرهمحمد رفعت عبد الوهاب و إبراهیم عبد العزیز شیحا ،  - 2
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  فك الرموز  - 7

من أجل استكمال عملیة الاتصال فإن الرسالة یجب ترجمتها أو فك رموزها من   

طرف المستقبل و ینطوي على التفسیر أو محاولة الفهم و الذي یتوقف بدوره على خبراته 

  1.إدراكاته نحو المرسل أو المتصلالسابقة ومنفعته المتوقعة من الاتصال و 

 
  البیئة -8

إن الموقف الذي تتم فیه عملیة الاتصال عنصر هام في نجاح الاتصال أو فشله فظروف   

  . الاتصال، تحدد لنا أسلوب الاتصال و وسائله و حجمه و نوعه ةأو بیئ

 
  التشویش -9

ا یؤدي إلى ، مملالتشویش على درجة جودة وفعالیة الاتصا وتؤثر الضوضاء أ 

و تتعدد مصادر وصور التشویش فقد  احدوث تحریف في معنى الرسالة وعدم ووضوحه

  :یكون راجع إلى

  .المرسل عندما یقوم بإعطاء معلومات و معارف خاطئة غیر صادقة -    

  .وجود أخطاء مطبعیة، لغویة -    

  .المستقبل محتوى الرسالة لا یتناسب مع مستوى ثقافة و حاجات و اهتمامات -    

  2.إرسالها في وقت غیر مناسب و بوسیلة غیر ملائمة -    

  

  
                                                           

  . 607، ص2002، دار الجامعیة للطبع والنشر، الإسكندریة، السلوك التنظیميجمال الدین محمد مرسي،  - 1
  .198، ص2002، المكتب الجامعي الحدیث،تنظیميالسلوك المصطفى كامل أبو العزم عطیة ،  - 2
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  خصائص الاتصال          : ثانیا

  :إن عملیة الاتصال لها خصائص تمیزها و تشمل ما یلي 

   ـ الدینامیكیة1

  .أي أنها في حالة تغیر دائم و لیس لها نقطة بدایة و نهایة محددة 

  "التعاملیة"ـ التفاعلیة  2

 "الصیاغة، التفسیر، التصرف"ل من المرسل والمستقبل یكونا في رسالة واحدة ك  

  .كما أن كل منهما یؤثر على الآخر

  ـ عملیة إدراكیة وتفسیریة3

لكي تؤدي عملیة الاتصال الأهداف المرجوة منها یجب أن یفهم المستقبل الرسالة   

من العوامل  ةراك تتأثر بمجموعو یدركها بالمعنى الذي یدركه المرسل، حیث أن عملیة الإد

  1.للفرد "المیول، دوافع، قیم،معتقدات، اتجاهات، خبرات، معارف، مهارات:"الذاتیة مثل

لذا على المرسل قبل إرسال رسالته یجب علیه تفهم كل هذه العوامل الذاتیة    

سلوب للمستقبل و بناء على هذه المعلومات، یتم إعداد الرسالة و صیاغتها بالطریقة والأ

  .لوالوسیلة و الوقت المناسب التي تمكن المستقبل فهمها و إدراكها كما لو كان هو المرس

  

  

  

                                                           
 .  190المرجع السابق، ص - 1
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   ـ التمییز4

من الصعب أو النادر جدا أن نجد تشابها بین موقفین معینین للاتصال فاختلاف   

الأحداث تؤدي إلى تغییر محتوى الرسالة و الهدف منها كما أن الاختلاف بین أطراف 

  1.صال واختلاف أسلوب الإرسال أو الاستقبال یترتب علیه نفس الأمرالات

   ـ الشمولیة5

عملیة الاتصال تشمل جمیع الأفراد والجماعات سواء داخل المؤسسة أو خارجها  

وبكافة مستویاتهم، بغرض إشباع رغباتهم وحاجاتهم أو لإنجاز أعمالهم بكفاءة لتحقیق أهداف 

  .المؤسسة

  ـ علاقة تكاملیة6

بحیث كل عنصر في عملیة الاتصال یكمل الأخر وغیاب أحد العناصر یؤدي إلى  

 .فشل هذه العملیة

  ـ عملیة هادفة 7  

عملیة الاتصال لیست هدف في حد ذاتها، و إنما وسیلة لتحقیق هدف معین أو 

  .مجموعة أهداف وتتمثل هذه الأهداف في الاستعلام، الأخبار، التأثیر

  

                                                           
  .404، ص 2002،دار الجامعیة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، أساسیات التنظیم والإدارة عبد السلام أبو قحف، - 1
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  واتجاهات الاتصال الداخليطرق : المبحث الثاني

  طرق ووسائل الاتصال الداخلي:المطلب الأول  

تختلــف وســائل الاتصــال بــاختلاف طبیعــة المرســل أو المرســل إلیــه وطبـــیعة الرســالة و 

   1:یتم تمییز ثلاث طرق من الاتصال

  الاتصالات المكتوبة -1

قانونیـة، كمـا أنهـا  التي تتمیز بأنها مسجلة و مدونة و یمكـن اسـتخدامها كوسـیلة إثبـات

تبــذل عنایـــة كبیـــرة فــي إعـــدادها و صـــیاغتها، و حتــى تكـــون واضـــحة و جیــدة یمكـــن اســـتعمال 

اللغة البسیطة، و الكلمات المألوفة، استعمال الخـرائط و الرسـوم للتوضـیح، و تجنـب اسـتعمال 

  : الألفاظ غیر الضروریة التي تزید من حجم الرسالة و من أهم أدواتها

  الحائطیة المجلات  1-1

و تســــتخدم لتعریــــف العــــاملین بمواقیــــت العمــــل و العطــــل، و برزنامــــة بــــرامج التكــــوین 

و هـي وسـیلة بسـیطة، ضـئیلة التكـالیف، فعالـة لإعـلام العـاملین ... المتاحة و بقوائم الأقدمیـة 

  .بالمسائل التي تهمهم بشكل مباشر

  كشوف المعلومات   1-2

ــــد تكــــ ــــى آخــــر، فق ــــر مــــن تنظــــیم إل ون یومیــــة، أســــبوعیة، أو شــــهریة تبعــــا و هــــي تتغی

لإمكانیــــات المؤسســــة و احتیاجاتهــــا، و هــــي فعـــــالة جـــــدا للاتصــــال بالعامـــــلین و إعلامـــــهم و 

 .تحسین معنویاتهم أحیانا، هذه الوسیلة تعطي صورة حسنة عن المؤسسة

 

                                                           
  .19-17، ص ص مرجع سبق ذكرهجمال سالمي، - 1
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  صندوق الاقتراحات   1-3

علیهــا الإدارة و تقــوم  ومــن خلالهــا یمكــن للعمــال وضــع اقتراحــاتهم كتابیــا، حتــى تطلــع 

  .بدراستها، كما یمكن أن تتسع إلى استقبال شكاوي العاملین

  الإعلام الآلي 1-4

و هذه الوسیلة هي التي أصبحت أكثر استعمالا لتوضـیح المعلومـات الكمیـة و الكیفیـة 

داخل المؤسسات و تتمیـز هـذه الوسـیلة بسـرعتها الكبیـرة و فعالیتهـا خاصـة مـع دخـول البشـریة 

  .الانتـرنت الذي ألـغى الكــثیر من الحواجز و الحـدود و العـراقیل و الصعوبات عصر

  الفاكس و التلكس   1-5

لقــــد أصــــبحت وســــائل ضــــروریة لابــــد مــــن وجودهــــا لتســــهیل عملیــــات الاتصــــال حیــــث 

  .و قرارات باستخـدام هذه الوسائـل، اختصارا للوقـت و الجهد) أرقام ( بالإمكان نقل معطیات 

  الات الشفهیةالاتص-2

تــــتم بالاتصــــال المباشــــر بــــین المرســــل و المســــتقبل إمــــا وجهــــا لوجــــه، أو مــــن خــــلال 

و فائـــدتها أنهـــا تعطـــي ردود فــــعل مباشــــرة و )  تمثـــل الإضـــرابا( الاجتماعـــات أو التجمعـــات 

تبادل سریع للأفكار بحیث یسهل فهمها و تعدیلها، كمـا یزیـد اجتمـاع الـرئیس و المـرؤوس مـن 

مــن التعلیمــات و  % 75و یرفــع مــن روحــه المعنویــة، و قــد دلــت الدراســات أن  ثقــة المــرؤوس

المهام التي یصدرها الرؤساء تتم بشكل شفهي و أن المـدیرین یفضـلون الاتصـالات الهاتفیـة و 

  .الاجتماعات عن غیرها من طرف الاتصالات الأخرى
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  الاتصالات غیر اللفظیة -3

ون و حركـــــات الجســـــم للفـــــرد، و ـو لغـــــة العیـــــ یر الوجـــــهـم عـــــادة عـــــن طریــــــق تعـابــــــتتـــــ 

التوكیـــدات الصـــوتیة، و الإشـــارات، و بعـــض إشــــارات الــــرأس و الحملقــــة أو تحویـــل النظـــر، و 

كذلك إرسال إشارات التغذیة الرجعیة من قبل المستمعین كما یظهــر علیهــم مـن تعبیـرات بالفــم 

همــون أو یندهشــون، كمــا تتضــمن و حاجــب العــین حیــث یظهــرون عمــا إذا كــانوا یوافقــون أو یف

نغمـــة الحـــدیث الحــادة أو الهادئــة أو العالیــة أو المنخفضــة وهــذه التصــرفات الجســمیة المختلفــة 

و فـي كثیـر  1…و عدم الموافقة و اللامبـالاة   او عدم الرض اتعطي دلالات مختلفة عن الرض

 و .زیز ما یقال و تأكیــده من الأحیان تتبع الاتصالات غیر الكلامیة الاتصالات الكلامیة لتع

موقعـا متمیـزا وهامـا فـي عملیـات الاتصـال ، لـذلك فـإن إســاءة  ةاللفظــی غیـر تالاتصــالا تحتـل

. اســـتخدامها أو عـــدم الـــتحكم فـــي تقنیاتهـــا، ســـیؤدي إلـــى إعاقـــة أكیـــدة للاتصـــال فـــــي المؤسســـة

الاتصـال أهمیـة كبـرى وعلى سبیل المثال، فإن الإشارة تلعب دورا هاما، ولـذا فقـد أولـى علمـاء 

للتبــادلات غیــر اللفظیــة التــي تعتبــر كثیــرة و متعــددة إلــى درجــة یمكــن اعتبارهــا كوســیلة مســتقلة 

للاتصال ، إذ یتحدث الناس من خلال حركات الجسم و الأشیاء و تنظیم الفضـاء و الـزمن و 

  2 .لغة الصمت HALL "هال" هو ما سماه

تمر الرسالة الخفیة مـن خـلال  .النهائیةاسیة و إن اللغة اللفظیة هي أداة التواصل الأس

 وغالبا ما یقـوم النـاس فـي هـذه الحالـة باستكشـاف المعـاني، infra verbalاللغة دون اللفظیة 

والغــوص وراء الخفــي والمضــمر فــي الكــلام اللفظــي، مــن خــلال الاســتعانة بقــدرتهم علــى قـــراءة 

فـــي الإفصـــاح عـــن المشـــاعر والنوایـــا  اللغـــة دون اللفظیـــة، ذلـــك أن هـــذه اللغـــة هــــي الأصــــدق

   .والحالات الوجدانیة، التي نحاول إخفاءها بالكلام

                                                           
  .63،ص 1998دار الجامعیة، الإسكندریة،،الالكفاءة الإداریةعبد الرحمان العیسوي،  - 1

2 -Durand.j, les formes de la communication,Ed dunod,paris,1993,p5. 
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  أنواع  الاتصالات :المطلب الثاني

                    : الأنواع هذه التالي الشكل یوضح    

                                                                          

                          

                                                                                                                    

  

               

                                     )مستویات عمل (                                                           

   

                      

  مستویات واحدة                            

   

  

       

  من القمـة إلى القاعدة          من القـاعـدة إلى القمـة 

  أنواع الاتصال : ) 4-1( شكل 

  .24،صذكره سبق مرجع سالمي، جمال:المصدر

 الاتصالات

 غيرالرسمية الرسمية

  رأسية  أفقية

  هابطة  صاعدة
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 غیر و المباشر كالاتصال للاتصال الأخرى عالأنوا  في الخوض عدم تعمدنا أننا علما

  .المؤسسة داخل الاتصال على تركیزنا بسبب  المباشر،

    الاتصالات الرسمیة –  1

هـــي الاتصـــالات التـــي یـــتم وفقهـــا نقـــل المعلومـــات فـــي إطـــار رســـمي، محـــدد و مرتـــب 

كمـــا یكـــون محـــددّا  1 كـــل اتصـــال ینطلـــق مـــن الجهـــات التنظیمیـــة وموضـــوع بدقـــة وهـــو أیضـــا

. بمراكــز تنظیمیــة محــددة و یــتم مــن خــلال انتقــال الرســائل طبقــا لتسلســل الســلطة فــي التنظــیم

داف واضحـــة و ـتتمتــع بأهــ عــالي،ذلــك أن التنظــیم الرســمي هــو جماعــة منظمــة علــى مســتوى 

قواعـد و لـوائح مقــررة رسـمیا و نســق الأدوار المحـددة وعـادة مــا یسـتخدم هــذا الاتصـال القنــوات 

ـــاء التنظیمـــي الرســـميالرســـمیة داخـــل ال و . مؤسســـة و القواعـــد و المســـارات التـــي یحـــددها البن

و  الرسـمیة،أو ما یُعرَف بشبكة الاتصال  رسمیة،الاتصالات الرسمیة هي التي تتم في قنوات 

 ،صـیرورة الوثـائق ،التقـاریر المصـالح، هي تخص المعلومات الرسمیة مـن اجتماعـات رؤسـاء 

  .المؤسسةجریدة 

لات فــي أي مؤسســة تعمــل علــى التنســیق بــین مختلــف أنشــطة العمــل شــبكة الاتصــا و

و  المهــام،حقیق ـو تحقیــق نــوع مــن الاســتقرار فــي تــ المؤسســة،التــي تعمــل علــى تحقیــق أهــداف 

  .المؤسسةهذا ما یزید في فعالیة 

 آراء، المهنیــة،یحتـوي الاتصـال الرســمي إذن علـى عملیــات نقـل للمعلومــات الإداریـة و 

عادة ما یسـتخدم . ل، احتجاجات وتوضیحات بین مختلف المستویات الإداریةاقتراحات، مشاك

التقـــاریر أو شـــفهیة  كالوثـــائق أوهـــذا النـــوع مـــن الاتصـــال وســـائل رســـمیة ســـواء كانـــت كتابیـــة 

  . المكالمات الهاتفیة أو الاجتماعات أوكالمقابلات المباشرة 

 

                                                           
  .237،ص1975، وكالة المطبوعات،الكویت،تطور الفكر الإداريعلي السلمي،  - 1
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   الاتصالات غیر الرسمیة  - 2

فــراد حیــث تتصــف العلاقــات فیمــا بیــنهم بأنهــا مســتقلة  عــن تــتم بــین الأصــدقاء و الأ 

الأعمال الوظیفیة و السلطة الرسمیـة، و تتم في إطار التنظیم غیر الرسمي الذي یعتبـر شـبكة 

من العلاقات الشخصیة والاجتماعیة التـي تنشـأ بعیـدا عـن التنظـیم الرسـمي والتـي تـرتبط بـأداء 

مـــن التجـــانس و  نـــوع یـــث یكـــون بـــین هـــؤلاء الأفـــرادح  1الأعمـــال وإنجـــاز المهـــام فـــي المنظمـــة

ویأخـــذ هــذا النـــوع مـــن الاتصــالات الشـــكل العنقــودي فهـــو یمتـــد و . التــآلف و إشـــباع الحاجــات

و التنظـیم غیـر الرسـمي هـو  .التنظیمـيینتشر داخل التنظیم بصرف النظـر عـن شـكل الهیكـل 

ال و یستمرون في إقامتهـا، ــا العمهــمتنوعة التي ینشئـتلك العلاقات الشخصیة و الاجتماعیة ال

وهي علاقات لا تخططها الإدارة أو تقیمها بصفة مباشرة و لكنها تنشأ و تستمر بسبب العمـل 

كمـــا یمكننـــا القــــول بـــأن هـــذه الاتصـــالات غیـــر  2و وجـــود العمـــال فـــي أمكنـــة واحـــدة أو متقاربـــة

و المناقشــات التــي تــتم داخـــل ة و المقــابلات ـومات والأحـــادیث المختلفــــــالرســمیة هــي كــل المعل

تحتــــوي و لأن المؤسســــة . المؤسســــة، و التــــي لا تمــــر بقنــــوات التسلســــل التنظیمــــي أو الإداري

فإن الاتصالات غیر الرسمیة تتم بأسلوب غیر رسـمي، أو خـارج القنـوات  رسمي،غیر  تنظیما

ذاتیـــة و وینشـــأ هـــذا النـــوع مـــن الاتصـــال عـــن طریـــق العلاقـــات ال.للاتصـــالالرســـمیة المحـــددة 

الشخصـیة للأعضــاء الموجــودین فــي أمــاكن متقاربـة أو نتیجــة لتعرضــهم لمشــاكل متشــابهة، أو 

رغبتهم في تحقیق أهداف واحدة، و إشباع حاجـات مشـتركة، و التعبیـر عمـا فـي صـدورهم مـن 

شـــكاوي و مـــا فـــي أذهـــانهم مـــن أفكـــار، ویـــتم هـــذا النـــوع مـــن الاتصـــالات عـــادة فـــي النـــوادي و 

 ومنـــــه ،ن أفـــــراد جماعـــــة العمـــــل بطـــــرق شـــــفویة غیـــــر مؤكـــــدة و غیـــــر ملزمـــــةالمقـــــاهي أو بـــــی

الاتصالات غیر الرسمیة تتم أساسا في تلك العلاقات الخاصّة والشخصیة، و التي تنشـأ بـین ف

  .جماعات العمل بعیدا عن التدخل الإداري أو التحكم السلطوي 
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لا تقــــل أهمیــــة و . و تنشــــأ هــــذه الاتصــــالات بغیــــة التقــــارب و إشــــباع حاجــــات مشــــتركة

الاتصال غیر الرسمي عن سابقه نظرا لما ینشأ في أي تنظـیم مـن علاقـات بـین الأفـراد، وهـي 

ار و ـــبمثابة ضرورة من ضروریات الحیاة الاجتماعیة و الاقتصادیـة، ووسیلة هامة لبـث الأخب

و ذلك أن الاتصال غیر الرسمي نابع من الحاجـات النفسـیة . الإشاعات و نشاطات المؤسسة

الاجتماعیــة لأعضــاء التنظــیم، كمــا أنــه یتصــف بعــدم الثبــات و عــدم الاســتقرار، لأنــه یتشــكل 

ویمكننــــا أن نــــذكر أهــــم . وفقــــا للمیــــول و الرغبــــات التــــي هــــي بــــدورها قابلــــة للتغیــــر والتعــــدیل

 تصـنیفها،علومات و ـبة المــثل فـي مراقــخصائص و ممیزات هذا النـوع مـن الاتصـال حیـث تتمـ

كمـــا أنـــه یمتـــاز بســـرعة دوران  تفصـــیلا،لرســـمي یقـــدم معلومـــات أوفـــر وأكثـــر فالاتصـــال غیـــر ا

و قـد جـاء  هـذا النـوع مـن الاتصـال كمكّمـل للاتصـال الرسـمي  .الانتشـارسهولة  المعلومات و

  :لتغطیة ما یلي من النقائص 

ال المعلومــات و ـبــطء عملیــة الاتصــال لعــدم تخطــي أي رئــیس لمرؤوســه المباشــر فــي إرســ .1

  .استقبالها 

نعــدام المرونــة الكافیــة داخــل إالتعقیــد الشــدید فــي خطــوط الاتصــالات الرســمیة و دوره فــي  .2

  .التنظیم 

نظـرا لعـدم تـوفر الحركـة  المبـادرة،و حرمانه من أخـذ  للفرد،التخفیض من العناصر الذاتیة  .3

  .القراراتاللازمة لاتخاذ 

  .ویههاتعدد المستویات الإداریة التي تمر بها المعلومات یؤدي إلى تش .4

وقد یكون الاتصال غیر الرسمي مؤثرا فـي تحقیـق مـا یتطلبـه الاتصـال الرسـمي، حیـث 

أنــه یقــدم مســاعدة ملموســة لــلإدارة فــي نقــل و توصــیل المعلومــات التــي تفشــل القنــوات الرســمیة 

أي هـذا النـوع ( ه ـات، فإنــإلى مراقبة المعلوم) أو الهیئة العلیا ( وإذا عمدت الإدارة  في نقلها،

وحا و تفصــیلا و ســرعة أیضــا، ـیضــیف معلومــات و یقــدمها بشــكل أكثــر وضــ) ن الاتصــال مــ
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كمــا یمكــن بواســطته الوصــول إلــى . حتــى اعتبــره الــبعض أســرع وســیلة اتصــال داخــل المؤسســة

ب دقـة و سـرعة ونجاعـة هـذا النـوع، ـقیقها، بسبــمي عـن تحــنتائِج إیجابیـة عجـز الاتصـال الرسـ

  .ل و قضایاـبر عن مشكل أو مشاكــعة تـالذي یعتبر صورة عفوی

ــؤدي   و مــا یُعــاب علــى الاتصــال غیــر الرســمي، أن الاعتمــاد علیــه فــي إدارة التنظــیم یُ

ة و الإشـراف ـابــوع لا یخضـع للرقـذا النــــإلى إضعاف السلطة الرسـمیة لـلإدارة؛ خاصـة و أن ه

 وإذا كـان الاتصـال. ائِمـاالرسمي، مما یجعل إمكانیـة تشـویه المعلومـات أو نقلهـا خاطئـة أمـرا ق

فـــإن الاتصـــال غیـــر   أي أنـــه یســـیر وفـــق قنـــوات معینـــة، معینـــة؛یحتـــوي علـــى طـــرق و أنمـــاط 

بأهمیـة التنظـیم غیـر الرسـمي و الـدور  الاعتـرافو  .إلیهـاالرسمي على العكس من ذلك یفتقر 

تــأثر فیــه شــى مــع النظــرة الحدیثــة إلــى التنظــیم باعتبــار أنــه تنظــیم اجتمــاعي یایتم الــذي یلعبــه

إنتاجیـة الفـرد و سـلوكه  التفاعـل علـىو تـنعكس نتیجـة هـذا  بینهـا،الفرد بعدة قوى تتفاعـل فیمـا 

و التنظــیم غیـــر  الرســمي،و هـــذه القــوى هــي التنظـــیم  .الرســميو مــدى تعاونــه داخـــل التنظــیم 

 شت هذه القوى مع بعضـها الـبعض و لـمافإذا تم .احتیاجاتهالفرد نفسه بتطلعاته و  الرسمي و

تتعــارض فیمــا بینهــا فــإن ذلــك یــؤدي إلــى أعلــى درجــة مــن الإنتاجیــة مــن جانــب الفــرد ، و فــي 

   .التام عن عمله انفس الوقت شعوره بالرض

  اتجاهات الاتصال  :المطلب الثالث

  :تتعلق بالاتصال الرسمي، و هي ثلاثة حسب أغلب الدراسات   

   الاتصال النازل من أعلى إلى أسفل  - 1

الســلم  إلــى أســفلعــن تــدفق المعلومــات و الأفكــار مــن المســتوى الأعلــى و هــو عبــارة 

تنتقــل فیــه المعلومــة عبــر سلســلة التــدرج الرســمي ســواء فــي شــكل قــرار أو توجیــه أو  التنظیمـي،
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ـــى  ـــب مـــن الـــرئیس إل ـــى شـــكل ق .المـــرؤوسفـــي شـــكل مطال رارات و ـــــیكـــون هـــذا الاتصـــال عل

  .الاتصال هو الأكثر انتشاراوهذا النوع من  .توجیهاتمعلومات و أوامر و 

  :و نلخّص هذا النوع من الاتصال كما یلي 

ــــة  - الأوامــــر والتعلیمــــات المرتبطــــة بالعمــــل، و الأوامــــر مــــادة توضــــع بصــــیغة الحاجــــة الذاتی

للمنظمـــة أو المصـــلحة العامـــة، بحیـــث لا یظهـــر الأمـــر علـــى أنـــه مصـــلحة شخصـــیة أو رغبـــة 

  .1خاصة للرئیس أو المدیر

  .لمتعلقة بفهم العمل و ارتباطه بالأعمال الأخرى في المنظمةالمعلومات ا -

  .المعلومات بالإجراءات و التطبیقات التنظیمیة -

قابلات و ـوسـیه علـى وسـائل شـتى تتكـون مـن المــؤ و یعتمـد الـرئیس فـي الاتصـال بمر   

ـــــث الشـــــ ـــــراد و جــــــالأحادی ـــــي یجریهـــــا معهـــــم أف ة، و ـر المكتوبــــــماعات، و مـــــن الأوامــــــفویة الت

  .لخطابات و الكتیبات التي تصدرها الإدارة و التقاریر الدوریة لتقییم الآراءا

  :من إیجابیات هذا النوع من الاتصال و  

نظـام واضـح للمكافـآت  محـددة ویلعب دورا هاما في إنجاز العمل وفـق تعلیمـات دقیقـة و  . 1

                            .الأحوالو العقوبات التي یمكن أن تطبق في مختلف 

ــنُهُمْ مــن إدراك تتبــع الرؤســاء لأدائِهــم ، ممــا .  2 یضــع برنامجــا تقــویمي لأداء المرؤوســین یمكِّ

  .یساعد على تعزیز السلوك الإیجابي و تفادي الأخطاء أو تصحیحها في الوقت المناسب

ضروري لشرح الأهداف و السیاسـات و تنفیـذ الخطـط و البـرامج و تحدیـد الاختصاصـات .  3

  1.ح الأعمال و البث في الأمورو توضی
                                                           

  .366،ص1967،مطابع دار الكتب،بیروت،الطبعة الأولى، الجزء الأول،إدارة المشاریع الصناعیةمحمود الشكرجي، - 1
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ضـروري لتــتم عملیــات الاختیــار و العلاقــات العامــة و الإنســانیة و الضــروریة علــى أكمــل .  4

  .وجه

وسیه ؛ فإذا كان متعسفا فإن هذا یولـد الشـعور ؤ مرآة عاكسة لطریقة تعامل الرئیس مع مر .  5

لصاعد و یؤدي إلى ازدیـاد بالخوف لدى المرؤوسین مما یؤثر طبعا على الاتصال التنظیمي ا

  .حتما إلى نتائج سلبیة ؤديالهوة بین القیادة والقاعدة الذي ی

  . یعتبر أكثر الاتصالات سرعة في تنظیمات العمل .  6

و نقــل المعلومــات مــن القمــة و اســتقبالها فــي  ،یقــوم بنقــل القــرارات و التوجهــات الخاصــة.  7

  .سبقیم لكل ما القاعدة و یلعب دورا في النقل الجید و السل

  الاتصال الصاعد من أسفل إلى أعلى  - 2

ویســتعمل فــي تقریــب و استفســار و إعطــاء معلومــات عــن العمــل ، و هــو عكــس النــازل

و الاستفســـارات   و المشـــاكل و العراقیـــل، و تقـــدیم الاقتراحـــات بشـــأن تحســـین الأداء، المنجـــز،

وس فـي ؤ كما یزیـد مـن دور المـر  حول النقاط الغامضة في سیاسة المؤسسة في أداء عمل ما،

الاجتماعـــات التـــي ینظمهـــا الـــرئیس  ،تقـــدیم الشـــكاوي ،و یتضـــمن التقـــاریر المكتوبـــة. المشـــاركة

  2.الطلبات  ،وسیه من حین لآخرؤ لمر 

فكلمــا كانــت القیــادة  المؤسســة؛یــرتبط هــذا النــوع مــن الاتصــال بنــوع القیــادة الســائدة فــي 

إذا كانت القیـادة  صحیحالعكس و  سهلا،تصال منتشرا و الا النوع مندیمقراطیة كلما كان هذا 

  .متعسفة

                                                                                                                                                                                     
  .476،ص1976مصریة،القاهرة،-جلو،المكتبة الانأصول الإدارة العامةعبد الكریم درویش ولیلا تكلا، - 1
  .229،ص1995،مركز مكتب الأردني،الطبعة الخامسة،المفاهیم الإداریة الحدیثةفؤاد الشیخ سالم وآخرون، - 2
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یحـتم  ابـل إن موقعهـفقـط، والحقیقة أن القاعدة لا یقتصر دورها علـى اسـتقبال الرسـائل 

  1 .القدرة على إرسال المعلومات اأن تكون له اعلیه

  :من إیجابیات هذا النوع من الاتصالو 

عـــن  كاملــة الأبعــادى للــرئیس نظــرة شــاملة و یعطــي تــدفق المعلومــات مــن أســفل إلــى أعلــ .1

تســـمح  رشـــدا،ممـــا یســـاعد علـــى أن تكـــون قراراتـــه أكثـــر  فیهــــا،المؤسســـة والعمـــال المتواجـــدین 

، وذلــك عــن ..)قــرارات ـ أوامــر ـ توجیهــات(للـرئیس بمعرفــة أثــر الاتصــالات التــي تصــدر عنــه

 وشـــــكاوى ( الــــوارد الات الصـــــاعدة ـالتــــي تحملهـــــا الاتصــــ) feedback(طریــــق ردود الفعـــــل 

  ).اقتراحات 

مـــــن خـــــلال هـــــذا الاتصـــــال یكـــــون مـــــن الیســـــیر الكشـــــف عـــــن بعـــــض الظـــــواهر النفســـــیة  .2

  .والاجتماعیة

  .كثیرا ما یسمح الاتصال الصاعد للعمال بالمشاركة في إنجاز القرارات .3

  .یؤدي إلى تحفیز العمال على التعبیر عن اقتراحاتهم المتعلقة بالتطویر .4

  .القراراتلإدارة بالحقائق و المعلومات التي تساعد في عملیة اتخاذ یزود ا .5

  .السلبیةو إزالة الكبت و الانطواء و  العمال،یساهم في التنفیس عن هموم  .6

  الاتصال الأفقي   - 3

و یــتم هــذا الاتصــال بإرســال المعلومــات و تبادلهــا بــین  عرضــیا،الاتجـاه یكــون أفقیــا أو 

ـــذ و مناصـــب العمـــل فـــي النظـــام الإداري  المركـــز،ین یشـــغلون نفـــس مختلـــف زمـــلاء العمـــل ال

                                                           
  .223، ص1975، مكتبة عین الشمس، القاهرة، الجزء الأول، إدارة الأفرادعلي عبد الوهاب،  - 1
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من أجل التنسیق بین مختلف الأقسام الإداریـة و غیرهـا التـي تقـع فـي نفـس المسـتوى  الرسمي،

  .التنظیمي

و هـو وسـیلة یلجـأ إلیهــا الأفـراد لعـرض و جهـات نظــرهم، و مقارنتهـا مـع وجهـات نظــر 

  .م فیما یخص هذه الآراء و الأفكار الآخرین و آرائهم، و الحصول على تأییده

  :من أسباب انتشار الاتصال الأفقي و 

لجوء أعضاء المؤسسة إلى مصادر أخرى للمعلومـات غیـر أسـالیب الاتصـالات النازلـة أو . 1

  .الصاعدة

النظــام التســلطي الــذي یمیــز بعــض المؤسســات، و یجعلهــا تعــیش حالــة ســلبیة، باحتكارهــا . 2

أن الاتصـال الأفقـي مبـاح إلـى حـد كبیـر فـي التنظیمـات الدیمقراطیـة،  للمعلومات، و لهـذا نجـد

  .و محدود إلى حد كبیر في التنظیمات الأوتوقراطیة أو التعسفیة

القرارات و الأوامر لرغبات و طموحات العمال؛ فقد لـوحظ مـثلا أنـه إذا حـدث  ملائمةعدم . 3

و بــین رغبــات الأفــراد أو نــواحي  تعــارض بــین الأوامــر الرســمیة الملقــاة مــن أعلــى إلــى أســفل ،

ویجــد فیــه الأفــراد متســعا أو مخرجــا للتعبیــر  طموحهـــم ، فــإن الاتصـــال الأفقــي یــزداد و ینتشــر،

  . عن آرائهم و وجهات نظرهم 

بمعرفــة مــا یجــري داخــل  للعمــالكمــا تســمح  رشــدا، أكثــرتســاعد علــى اتخــاذ قــرارات تكــون .  4

  .المؤسسة

ســواء  الشــفویة،مــن الاتصــال فــي المقــابلات و الأحادیــث  و كثیــرا مــا یتمثــل هــذا النــوع

  .مكتوبةفي بعض الحالات تكون أوراق  الهاتف،بصفة شخصیة أو عن طریق 
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حیــــث یكــــون . و یعتبـــر هــــذا النــــوع مــــن الاتصــــال أقــــرب إلـــى الاتصــــال غیــــر الرســــمي

یـؤدي إلـى و غالبـا مـا .انتشـاراالأسلوب الشفوي المعمول به فـي نقـل الرسـائل الأكثـر شـیوعا و 

  . ؤسسةنشوء علاقات صداقة تمتد إلى خارج الم

فـــــي تحقیـــــق  المـــــدیرین،و تعمـــــل الاتصـــــالات الأفقیـــــة علـــــى تكثیـــــف و تنســـــیق جهـــــود 

 فقــد الهــابط،عــن طریــق الاتصــال  یتحقــق فقــطلا  لأن التنســیقالأهــداف المرســومة للمؤسســة، 

ن الجمیــع كفریــق واحــد أصــبحت الاتصــالات الأفقیــة تســاهم فــي تحقیــق التعــاون و التنســیق بــی

  .كما تعطي الفرصة للعمال كي یستفیدوا من خبرات زملائهم  .مترابطمتكامل و 

كبیــرا للاتصــال النــازل مهملــین الاتصــالات  الرؤســاء اهتمامــاو یــولي أغلــب المــدیرین و 

  .عندهاالتي لا تقل أهمیة ) الصاعدة و الأفقیة(الأخرى في تنظیمات العمل 

أنــه مــن الضــروري تشــجیع الاتصــال :  "HENRY FAYOL"  "هنــري فــایول"و یقــول 

الأفقـــي المباشـــر ، كوســـیلة لتحقیـــق الفعالیـــة الإداریـــة و الاتصـــالات الإنســـانیة الســـلیمة ، مـــع 

  :مراعاة شرطین هما

   .وجوب حصول الموظف على إذن من رئیسه قبل إعطاء أیة معلومات لجهة أخرى .1

  .الاتصالات الأفقیة  ضرورة إعلام الموظف لرئیسه بأهم نتائج .2
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  مقومات الاتصال الداخلي:المبحث الثالث

  مبادئ الاتصال الداخلي:المطلب الأول  

تساعد مبادئ الاتصال المدیر فـي بنـاء نظـام جدیـد للاتصـال بـالتركیز علـى الجوانـب    

ظــــروف اســـتقبالها، الحفــــاظ علـــى أشــــكال الجهــــود  ونوعیــــة الرســـالة : الأربعـــة المتصــــلة وهـــي

  .ة، والاستفادة من مزایا التنظیم غیر الرسميالمنظم

 مبدأ الوضوح .1

، وهــي مــن مســؤولیة المرســل الواضــحة لكــي یــتم الاتصــال فــلا بــد مــن اســتخدام اللغــة 

ذلــــك بطریقــــة مفهومــــة ســــواء بالكتابــــة أو الكــــلام  نبتصـــمیم وصــــیاغة الاتصــــال و التعبیــــر عــــ

رؤوسـین و الرؤسـاء والـزملاء، ویـؤدي والتخاطب، ویقوم هذا باستخدام الألفـاظ بلغـة یفهمهـا الم

تطبیق هذا المبدأ إلى التغلب على كثیـر مـن العقبـات والحـواجز كـالتعبیر السـیئ عـن الرسـالة، 

  .والأخطاء الناجمة عن الصیاغة والنقل وعدم وضوح عناصرها والحاجة إلى توضیحها

  مبدأ الاهتمام و التركیز .2

ل الرسالة ، فأي اتصال لا یمكـن أن یـنجح أي إعطاء كل الانتباه و الاهتمام لاستقبا  

فإعطــاء الاهتمــام الكامــل للرســالة المركبــة  ،إذ لــم یكــن مفهومــا، و یتطلــب مزیــدا مــن الاهتمــام

لیست مسألة سهلة، ویرجع ذلك إلى كثرة عدد الرسـائل التي تستدعي الاهتـمام و تتنـافس فیمـا 

و التمسـك بهـذا المبـدأ یسـاعد علـى التغلـب  بینها، و نطاق وقـدرة الفـرد علـى الانتبـاه والتركــیز،

الـذاكرة و  فعلى عدید من الحواجز، كعدم الاهتمام، نقص أو ضـعف الرسـالة المنقولـة، ضـع

  1.هالاستماع والقراءة ویشعر المتصل بالفخر نتیجة مجهودا ت ةأیضا تطویر عملی

  

                                                           
  .270- 269،ص ص1999، الدار الجامعیة، الإسكندریة،الأعمال إدارةمحمد فرید الصحن، سعید محمد المصري،  - 1
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 مبدأ التكامل والوحدة .3

یــة، حیــث یتصــل بــأغراض و أهــداف یســاعد هــذا المبــدأ علــى مســاندة الأهــداف التنظیم

فهــذا الأخیــر بالنســبة للمــدیر عبــارة عــن وســیلة و لیســت غایــة، أي أنــه أحــد وســائل .الاتصــال

ـــا مـــا  ـــى التعـــاون وتحقیقـــه كمـــدخل لتحقیـــق أهـــداف المنظمـــة فغالب المـــدیر لضـــمان الحفـــاظ عل

ل المباشـر یتجاهل الرؤسـاء ذلـك و یرسـلون رسـائلهم لتمریرهـا إلـى المرؤوسـین كمـدخل للاتصـا

بالعــاملین، و لكــن مثــل هــذه الحــالات یســمح بهــا فقــط فــي ظــروف خاصــة إذا كانــت الظــروف 

الــخ، و ...تستدعي اتصال فـوري كـأمر بـإخلاء مبنـى مباشـرة، أو الحمایـة مـن خطـر أو هجـوم

ــــرئیس المباشــــر بنقــــل الرســــالة، و تفســــیر و توضــــیح المعلومــــات  لكــــن مــــن المهــــم أن یقــــوم ال

الحالــة فــإن المـــرؤوسین ســیحترمون المركــز الوظـــیفي للرئیــــس و یعتمــدون  الأخــرى، و فــي هــذه

  .علیه فیما یتعلق بالمعلومات الرسمیة و هذا تدعیم لسلطته

 مبدأ إستراتیجیة استخدام التنظیم غیر الرسمي .4

تقـــوم التنظیمـــات غیـــر الرســـمیة بســـبب الحاجـــة لنقـــل البیانـــات و نشـــرها، و تنشـــأ هـــذه 

من المـدیر أو بدونـه، و یكـون لهـا تأثیرهـا النـافع أو الضـار علـى المنظمـة، التنظیمات بموافقة 

 لمنهــا فــي نقــل و اســتقبال المعلومــات المكملــة للاســتقبا الاســتفادةلــذلك لا یجــب تجاهلهــا، بــل 

فتدفق الرسائل قد یتم رسمیا من الرئیس إلى المرؤوس و من المرؤوس إلـى الـرئیس، . الرسمي

لـذلك یجـب أن یسـتفید . ن ملائما، أو لا یثق به لنقـل كـل أنـواع الرسـائلو هذا المنفذ قد لا یكو 

  .المدیرون من المدخل غیر الرسمي، أي الشخصي في الإبلاغ، أو من خلال آخرین

  كفاءة الاتصال الداخلي والجوانب المحیطة به:المطلب الثاني 

حتـــى یـــتم إن عملیــة الاتصـــال محاطـــة بعــدة جوانـــب تقـــرر مصـــیرها وتحــدد فعالیتهـــا و 

ـــة  ـــه خـــلال عملی ـــذلك أن ـــه، ونعنـــي ب ـــة یجـــب تحقیـــق الهـــدف المحـــدد ل ـــاءة وفعالی الاتصـــال بكف
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معلومات، قرارات، أوامر بالشكل والمعنـى الـذي أراده المرسـل : الاتصال یتم نقل الرسالة سواء

  .إلى المرسل إلیه

  كفاءة الاتصال: أولا

السرعة، وتقـدیمها للمعلومـة : لیةتتمیز الاتصالات ذات الكفاءة العالیة بالخصائص التا

مرتـــدة، تســـجیلها، وتخصیصـــها، ملائمـــة شـــكلها لموضـــوعها وبقائهـــا فـــي الـــدهن، تأثیرهـــا علـــى 

  :السلوك وتكلفتها المنخفضة فیما یلي ستناول كل عنصر على حذا

إن مدى السـرعة والـبطء فـي نقـل المعلومـات یعـود إلـى الوسـیلة المسـتخدمة وهنـاك :السرعة-1

تفقـد المعلومـات قیمتهـا  ثلسرعة وهو الوصول المعلومـات فـي الوقـت المناسـب، حیـبعد آخر ل

  1.إن لم تنقل أو تصل في الوقت المناسب

تـوفر الوسـائل الشـفهیة فـي الاتصـال مـن إمكانیـة حصـول أطـراف الاتصـال علـى  :الارتداد-2

أمــا الوســائل معلومـات مرتــدة تســاعد علـى رد الفعــل الســلیم و إتمـام عملیــات الاتصــال بنجـاح، 

المكتوبـــة كالخطابـــات و المـــذكرات و التقـــاریر فهـــي بطیئـــة و غیـــر فعالـــة فـــي تقـــدیم معلومـــات 

  .مرتدة إلى أطراف الاتصال

و یمكــن لــبعض وســائل الاتصــال أن تحفــظ فــي ســجلات و ملفــات و ذلــك مثــل  :التســجیل-3

لمتابعـــة التقـــدم فـــي الخطابــات و المـــذكرات و التقـــاریر، و یفیـــد هــذا فـــي إمكانیـــة الرجـــوع إلیهــا 

إنجـــاز الموضـــوعات محـــل الاتصـــال، أمـــا الوســـائل الشـــفویة للاتــــصال فیصــــعب تسجیلــــها و 

  .الاحتفاظ الرسمي بها

تتمیــز بعــض الوســائل بأنهــا قــادرة علــى تقــدیم معلـــومات كثیفــة مثــل الخطابــات و  :الكثافــة -4

ســهبة كعــرض الوقــائع التقــاریر، الأمــر الــذي یمكــن مــن اســتخدامها فــي عــرض المعلومــات الم
                                                           

  .344، صمرجع سبق ذكرهأحمد ماهر،  - 1
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ــــدمت وســــیلة الاتصــــال  ــــالي كلمــــا ق ــــة و بالت ــــائج المتابعــــة و الرقاب المعقــــدة أو الخطــــب أو النت

  .معلومات كثیفة كلما كان أفضل

إذا كــــان موضــــوع الاتصــــال رســــمیا أمكــــن اســــتخدام وســــائل الاتصــــال متناســــبة  :الرســــمیة-5

مناسـبة، و الاتصـالات الداخلیـة كإعلام فرد بالترقیـة أو النقـل مـن خـلال خطـاب یعتبـر وسـیلة 

بـــین زمـــلاء العمـــل و الأقســـام قـــد تحتـــاج إلـــى وســـائل أقـــل رسمــــیة مــــثل المذكــــرات الداخلیـــة و 

الهاتف، و هناك اتصالات داخلیة قد تحتاج إلـى الشــكل الرســمي مثــل الاجتماعـات و اللجـان 

  .و التقاریر

كـان ذلـك أفضـل، و تشـمل التكلفـة  كلمـا كانـت وسـیلة الاتصـال غیـر مكلفـة كلمـا :التكلفة -6

الأدوات المكتبیـــــة المســـــتخدمة،الطبع و البریـــــد و الهـــــاتف و أجـــــور العـــــاملین المشـــــتركین فـــــي 

الاتصـال، و تتمثــل فــي تكــالیف الإرسـال و الاســتقبال و التخــزین و التحلیــل و الاســترجاع ، و 

  .المحققة منهاالتكلفة عنصر نسبي نقول أنها تكلفة مناسبة و ذلك مقارنة بالعوائد 

  الجوانب المحیطة بالاتصال: ثانیا

لا تتم عملیة الاتصال في عزلة، حیث یوجد عدة جوانب تحیط بها وذلك بالتـأثیر فیهـا 

  :وتقرر مصیرها وتحدد درجة فعالیتها، ویمكن جمعها في ثلاث جوانب هي

  الجانب الفني-1

ائل ومــدى قــدرتها علــى وهــذا الجانــب یســتخدم فیــه وســائل تقــوم بنقــل المعلومــات والرســ

للإشارة فقد حدت تطور هائل في مجـال اختـراع . النقل الكامل للمضمون وفي الوقت المناسب

وســائل حدیثــة لعملیــة الاتصــال تزیــد كفاءتهــا، خاصــة مــا یتعلــق بمجــال الإعــلام الآلــي الــذي 

ي وقـت بواسطته نستطیع تبویب ومعالجة وتخزین البیانات ثم استرجاع و إرسـال المعلومـات فـ

  .قصیر جدا



 مدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخلي                                                                                                                                                                                                                                                        الفصل الأولالفصل الأولالفصل الأولالفصل الأول

34 
 

الـذي جمـع بـین " الـتلكس" ومن أهم الوسائل المستعملة في الاتصـال فـي الوقـت الحـالي

  .مزایا الهاتف والبرقیة، كذلك الانترنت التي سهلة عملیة الاتصال بواسطة البرید الإلكتروني

وإن استخدام هذه الوسائل جعل تبادل المعلومات بواسطتها علم قائما بذاتـه یطلـق اسـم 

  .المعلوماتیة

  الجانب النفسي-2

یثیــر هــذا الجانــب إلــى القضــایا الذاتیــة والتفاعلیــة للاتصــال بــین الأطــراف والجماعــات، 

وهي متعـددة وتـؤثر بدرجـة كبیـرة علـى تحدیـد مسـتقبل عملیـة الاتصـال إمـا بالنجـاح أو الفشـل، 

یـــزات المختلفـــة ومـــن هـــذه الجوانـــب الإدراك وصـــیاغة الرســـائل وعملیـــات الانتقـــاء وكافـــة التجه

والــــدوافع الذاتیــــة ذات المســــتویات المتفاوتــــة والتــــي قــــد تحــــدث أمــــا للاتفــــاق أو التفــــاهم، وإمــــا 

للصـراعات أو النزاعـات ثـم یـأتي بعــد ذلـك الأدوار المختلفـة التـي قــد یلعبهـا الفـرد إمـا أن یكــون 

توقـف نجـاح هو المرسل أو المستقبل، ففي بعض الأحیان قـد یكـون الفـرد رئیسـا أو مرؤوسـا وی

عملیة الاتصال على طبیعة الدور الذي یعلبه الفرد في كل لحظـة فمـثلا قـد یصـل وهـو رئـیس 

یختلف عن اتصاله وهو مرؤوس فإذا لم یرى هذا الجانب قد لا تحقق عملیة الاتصال الهـدف 

  .المراد من ورائها
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  الجانب التنظیمي-3

المهـام والسـلطات واتخـاذ  عأي توزیـیتعلق هذا الجانب أساسـا بـالتنظیم داخـل المؤسسـة،

القـــرارات فلـــو كـــان للمؤسســـة تنظـــیم محكـــم یتمیـــز بالثبـــات والـــدوام وكـــان یرعـــى مبـــدأ التسلســـل 

الرئاســي تســهل عملیــة نقــل المعلومــات فــي وقتهــا المناســب، وبهــذا یــتم إبعــاد كــل العوائــق التــي 

طة، ومنـه لا یجـب تحول دون وصولها معنى هذا یتم الاتصال حسب التـدرج فـي خطـوط السـل

علـــى العمـــال المنفـــذین الاتصـــال مباشـــرة بـــرئیس أو مـــدیر مؤسســـة، وإنمـــا مـــن خـــلال رؤســـاء 

الأقســــام المباشــــرین لهــــم وكــــذلك بالنســــبة للــــرئیس یجــــب أن یتصــــل بالعمــــال فــــي أدنــــى الهــــرم 

  .التسلسلي من خلال رؤساء الأقسام أو الإدارات

  شبكات الاتصال الداخلي: المطلب الثالث 

بشبكة الاتصال مجموع قنوات الاتصال الموجودة في الهیكل التنظیمي معین نقصد 

  .ویمكن أن تؤثر هذه الشبكات على العملیة الاتصالیة سواء بطریقة إیجابیة أو سلبیة

كما تمثل شبكات الاتصال الانتقال المتتابع للرسالة داخل المؤسسة، وهذا الانتقال 

یمكن أن توثر في فعالیة الرسالة في المؤسسة من  یؤثر في الطرق التي" جون بیرد" یراه

  : 1خلال أوجه ثلاث

عدد الناس الذي یخصهم انتقال الرسالة، فكلما كان محدودا كان ذلك أفضل وخاصة إذا  -

  .كانت الرسالة شفویة

 .اتجاه الرسائل عبر التسلسل التنظیمي، یجب أن یكون مباشرا -

 من یتحدث لمن؟: بمعنى أخربنیة شبكات الاتصال التي تحمل الرسالة، و  -

نقسـم شـبكات الاتصـال إلـى الفئتـین الكبیـرتین  الطویلـة،ودون الغوص في كثیـر مـن التفاصـیل 

                                 :   ل فئة تندرج أنواع من الشبكاتو تحت ك التالیتین،
                                                           

  1- مصطفى حجازي،الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانیة والإداریة،المؤسسة الجامعیة للطبع والنشر، بیروت،1999،132.
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  ةالشبكات العمودی ـ1

  :تأخذ الشكلین التالیین   

البیروقراطــــي التــــي تمیــــز التنظــــیم  التنظیمیــــة،لشــــبكة التقلیدیــــة و هــــي ا :الهــــرمشــــبكة  1-1

و نطـــاق الآمـــرة، وحـــدة الســـلطة ( و هنـــا تســـري المعلومـــات تبعـــا لخطـــوط الســـلطة  المســـتقر،

  .على الأقل رسمیا) الإشراف 

  : تتمیز هذه الشبكة بالمظاهر السلبیة التالیة

  .والتنفیذت و القرار البطء في سریان سیر الاتصالات بین مراكز المعلوما - 1

قـــد تتحـــول الاتصـــالات إلـــى عملیـــة شـــكلیة یتخـــذ فیهـــا التقیـــد بالتسلســـل الإداري الأولویـــة  - 2

  .المطلقة على حساب الفعالیة الوظیفیة

  .حین یتقادم التنظیم تنشأ شبكة اتصالات سریة تتجاوز هذه الشبكة الهرمیـة - 3

یفیة، و ـا، احتــرام المســتویات الوظــو لكــن مــن ممیــزات هــذه الشــبكة فــي حــالات فعالیتهــ

فكـل طـرف یعـرف بدقـة اتجاهـات  الرقابـة،فـي الاتصـال، و ضـمان  ىمنع التضارب و الفوضـ

  .یتوجهو یعرف إلى أین لموقعه، الاتصال الصاعد و الهابط الممكنة بالنسبة 

تكـون تمیـز هـذه الشـبكة نمـط الإدارة الأوتوقراطیـة حیـث تكـاد المركزیـة  :شبكة الـدولاب  1-2

كاملة، فالرئیس هـو المصـدر الوحیـد للقـرار، و بالتـالي فـإن جمیـع مراكـز المعلومـات تـرتبط بـه 

مباشــــرة ، و كــــل الاتصــــالات تمــــر عبــــره، و تصــــدر عنــــه إلــــى مراكــــز التنفیــــذ، و لــــیس هنــــاك 

  .صلات أو تبادل للمعلومات بین هذه المراكز مباشـرة

العـــاملین ، و لهـــذا الســـبب ســـتبرز إحـــدى تـــؤدي هـــذه الشـــبكة إلـــى بـــروز نـــوع مـــن العزلـــة بـــین 

  :الظاهرتین التالیتین أو كلاهما معـا 
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تنشـــأ ظاهریـــا علاقـــات عـــداء و صـــراع، شـــك و حـــذر و اتهـــام متبـــادل بـــین العـــاملین، مـــع  –

محاولة للتقرب بشكل فردي من الرئیس و التصارع على الحظوة لدیه، مع ما یولـده الفشـل 

فــــي هـــذه الحالــــة تكــــون العلاقــــة  ول انتقامیــــة،فـــي ذلــــك مــــن مشـــاعر إحبــــاط و حقــــد و میـــ

المفضـــلة مـــع الـــرئیس مباشـــرة و كـــل طـــرف یســـعى إلـــى حمـــل وضـــعه لـــدى الـــرئیس علـــى 

  .حساب الأطراف الأخرى 

ـــك نشـــأة شـــبكة علاقـــات ســـریة، تكســـر الحـــواجز الرســـمیة التـــي وضـــعها  – وقـــد یصـــاحب ذل

الســریة تأخــذ شــكلا  الــرئیس بــین العــاملین مــن خــلال ربطهــم بــه مباشــرة، هــذه الاتصــالات

من مزایا هذه الشبكـة؛ الإنتاجیة العالیـة .  أفقیا، أو شكل تحالفات في معسكرات متصارعة

  . في حالة المركزیة المفرطة

  : أمــا عیوب هذه الشبكة فأبرزها

هـو المرجـع الوحیـد لكـل الأطـراف  هالرئیس، لأنـالافتقار إلى ضمان الاستمراریة في غیاب -1

    .القرار ىالقدرة عل التي تفتقر إلى

انخفاض الروح المعنویة، و وهن التماسك بـین العـاملین سـیؤدي إلـى انهیـار الإنتاجیـة عنـد -2

  . فقدان الرقابـة و الإشراف من قبل الرئیس

  . وقوع الرئیس ضحیة لمركزیته المفرطة-3

یمكــــن أن تكــــون فعالــــة أو حتــــى ممكنــــة إلا فــــي مؤسســــات ذات وظــــائف  هــــذه الشــــبكة لا-4

  . مكن أن یحتویها نطـاق إشراف واحـــدیمحدودة العدد، 

في هذه الشـبكة ،تكـون الصـلة مباشـرة و قطعیـة مـع المـدیر مـع وجـود حـواجز بـین المرؤوسـین 

  .أحلاف تقوم بینهما اتصالات خفیة ینمع تكو .تؤدي إلى الشك والصراع 
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   الشبكات الأفقیة - 2

   :هماشبكتان  شیوعا،أشهرها وأكثرها 

المعلومـات فـي هـذه  رلیس هناك نظـام واحـد و محـدد للاتصـالات وسـی :السلسلةشبكة  2-1

تتكتــل بعــض  .الأطــرافتــتم الاتصــالات تبعــا لأهــواء مختلــف . الفوضــى التامــةبتمیــز ت الشــبكة

الأطــراف فیمــا بینهــا فــي وحــدات مغلقــة علــى الخــارج و قــد تقــوم علاقــة صــراع أو تعــاون بــین 

فــــي هــــذه الحالــــة یصــــیب  معزولــــة،عــــض العناصــــر الهامشــــیة بینمــــا تظــــل ب تكتــــل،أكثــــر مــــن 

أمّا المدیر في هذه الوضـعیة فیجـد نفسـه .  الجماعة درجة عالیة من التفكك و تنهار الإنتاجیة

فــي حالــة ضـــیاع ، تمامــا كبقیــة المرؤوســین ، و حیــث أن  الاتصــالات اعتباطیــة ، فــإنّ قــدرا 

فــي موضــوع محــدد مــن  تالقــراراد تصــدر كبیــرا مــن الغمــوض و التضــارب  ینشــأ عنهــا ، و قــ

  .أكثر من مركز و المعلومات كذلك 

فقنـوات الاتصـال هنـا . هي تلك الشـبكة التـي تمیـز العلاقـات الدیمقراطیـة :النجمةشبكة  2-2

كـل المراكـز عنـدها إمكانیـة الإطـلاع علــى  .الأفقیــةمفتوحـة بـین مختلـف المسـتویات الرأسـیة و 

فــي  .الأخــرىكــذلك فهــي ترســل مــا عنــدها مــن بیانــات إلــى المراكــز البیانــات اللازمــة لعملهــا و 

وتقــــوم العلاقــــات وثیقــــة بــــین مختلــــف  المؤسســــة،هــــذه الحالــــة، یشــــعر الإنســــان بالانتمــــاء إلــــى 

و قــد ینــتج عــن . الأطــراف، كمــا أن الــروح المعنویــة ترتفــع بالضــرورة و كــذلك تماســك الجماعــة

یــة ســریان المعلومــات، كمــا قــد تنــتج عنهــا هــذه الوضــعیة بعــض الهــدر فــي الوقــت نتیجــة لحر 

علــــى شــــكل طبیعــــي إذا غــــاب الــــرئیس ، أو  و لكــــن النتیجــــة تكــــون دومــــا. بعــــض الضوضــــاء

یكــون المــدیر فــي هــذه الحالــة دیمقراطیـــا بالضــرورة، وهــو تمثیــل صــورة . شــغرت بعــض المواقــع

  .وسیه للتقدم الوظیفيؤ المدیر المنتمي الذي یتیح الفرصة أمام مر 

أمـا إذا كبـرت الأعـداد عـن حـد  المحـدودة، حـالات الأعـدادبیق هـذه الشـبكة إلا فـي یصعب تط

  .الإنتاجیةإن لم یكن مستحیلا التمسك بها، إذا أردنا الحفاظ على  العسیر،معین فیصبح من 
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  .الأطرافالاتصال مفتوح بین جمیع = شبكة النجمة 

ل صـیغة اتصــال تنظیمـي هو أفضـ و شبكة النجمة عملیا ، فإن المزج بین شبكة الهرم

یم و الإشـراف و ـفي مؤسسة كبیرة ، و عندما تصبح شبكة الهرم حتمیة لضمان استقرار التنظـ

الرقابــة حــین تكــون المؤسســة كبیــرة، یمكــن تجــاوز عیــوب هــذه الشــبكة بجعــل الاتصــالات تــتم 

صـالات بناء لشبكة النجمة علـى كـل مسـتوى مـن المسـتویات الوظیفیــة، كمـا أن إقامـة شـبكة ات

ف الأول و الثانــي لأغـراض تنسـیق ـمن نوع النجمة بین المستویات الرئیسیة أفقیا، و بین الص

  .الأعمال 

  تفعیل الاتصال الداخلي والمعوقات التي تعترضه: المبحث الرابع

  أساسیات الاتصال الفعال: المطلب الأول

  الاستماع الفعال- 1

ع في كون أنه لا یتم إدراك كم یتطلب تتمحور المشكلة الأساسیة المتعلقة بالاستما

الاستماع جهداً واعیاً لجعله فاعلاً، فبالرغم من استماع دائما للآخرین، فهناك میل للافتراض 

بأن مسؤولیة نجاح الاتصال أو فشله تقع على عاتق المتحدث فقط، في حین أن المستمع 

  .یلعب دوراً مهماً وموازیاً للمتحدث

ة إیجابیة یمكن استثمارها بشكل جید، ویعد الاستماع جزءاً إن حسن الاستماع عملی  

رئیسا من مهارات الاتصال المطلوبة لكل مدیر، وهو واحد من مهارات الاتصال الرئیسة 

الاستماع، والمحادثة، والقراءة، والكتابة، واستخدام التقنیات، وعلى الرغم من ذلك فإن : وهي

  .یرها من المهارات مهارة الاستماع تحظى باهتمام أقل من غ

تقضـي عملیــة الاســتماع والمحادثـة وقتــاً أكثــر مـن القــراءة أو الكتابــة، وهـذا ســبب كــافي 

للاهتمــام بهــذه المهــارة، فالاســتماع الفعّــال یــوفر الوقــت، ویقلــل مــن احتمالیــة ســوء الفهــم ، وهــو 
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ـــان تقـــدیر آرا ـــد ، ویهیـــئ فرصـــاً مناســـبة لبی رین ، الآخـــ ءأمـــر ضـــروري للعمـــل الجمـــاعي الجی

  .واحترام لوجهات نظرهم ، وهذا ما تنص علیه مبادئ الحوار الإیجابي المثمر

  :یتم الاهتمام بعملیة الاستماع لأسباب عدة ، نذكر منها  

  .احتراما الرأي الآخر  -

  .الحصول على معلومات دقیقة عن الموقف –

 .متطلبات التعامل معه كفهم أبعاد الموضوع وإدرا –

  .والتعامل معهم بتفهمالتعاطف مع الآخرین  –

  .لتعرف جوانب الخلل في تفاعلنا وتواصلنا مع الآخرین –

إن كیفیة الاستماع تعتمد على السبب الـذي نسـتمع مـن أجلـه، والموضـوع الـذي نسـتمع 

  .إلیه، وكلما كان المرء مدركاً لما یستمع إلیه فإنه یستمع بفعالیة أكبر

ابعة مستمرة وتحلیلاً دائماً لما یقال ونستخلص أن الاستماع عملیة إیجابیة تتضمن مت

مسبقا، ثم  ة، لتعرّف ملاءمته للموضوع مدار الحدیث والحوار، وربط ذلك بأمور معروف

محاولة تحدید ردود الأفعال المتوقعة من ذلك، فلا بد أن تصبح المحادثات والمداولات التي 

  .تدور في أماكن العمل المیداني أكثر فعالیة وإنتاجاً 

، وتنبع أهمیة هذا " الاستماع الواعي " بأنه " الاستماع الفعّال " ن تعریف ویمك  

التعریف من ضرورة الوعي وإدراك لأسالیب الاستماع والاستجابة للحدیث لتحسین ممارستها، 

علما بأن حسن الاستماع لشخص ما لا یعني الموافقة في الرأي ، كما لا یتطلب ذلك دائما 

  .وكثیراً ما یدل الجدال بین شخصین على فشل الاتصال بینهما . الهأن تقیّیم مدى صحة أقو 

وفي جمیع الأحوال، ینبغي الاستماع للمتحدث بوعي وإدراك، لكي نفهم فحوى   

  .الرسالة، وما هي ردود الفعل المتوقعة لإنجاح عملیة الاتصال
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  الاتصال الكتابي- 2

المسـتحیل علـى هـذه الإدارة العمـل تعد التقاریر أداة معیاریة للإدارة حیث قـد یكـون مـن 

ولا شك أن هناك فرقا بین التقریر الجید والتقریر السیئ، لأن ذلك إما سـیعطي . بفعالیة بدونها

  .الانطباع الجید للرؤساء، أو سیصیبهم بخیبة أمل

التقــاریر الدوریـة النمطیــة ، مثـل تقــاریر الرقابــة : وتتنـوع التقــاریر الإداریـة بحیــث تشـمل 

ـــــزو ، والتقـــــاریر الاســـــتثنائیة وتقـــــویم ا ـــــة (لأداء والآی ـــــر النمطی وتشـــــمل تقـــــاریر اللجـــــان ) . غی

  .والدراسات والأبحاث المتعلقة بإحداث التغییر أو التطویر الإداري المؤسسة

وســنعرض فــي هــذا المجــال المراحــل الأساســیة لكتابــة التقــاریر بــدءاً مــن اللحظــة التــي 

وخلاصــتها، وصــولاً إلــى وثیقــة التقریــر النهــائي التــي  یحصــل فیهــا المــدیر علــى النقــاط الرئیســة

  :1وهذه المراحل هي. تصبح جاهزة لترسل إلى الشخص المفترض به تسلم التقریر

  .تحدید هدف التقریر والغایة منه  -

 البحث في المعلومات ودراستها وتنظیمها  -

 .تنظیم بنیة التقریر -

 .الكتابة بأسلوب واضح -

 .استعمال اللغة الصحیحة -

 .اللمسات النهائیة للتقریر وضع -

  )غیر اللفظي(الاتصال بلغة الجسد - 3

یكمـــن ســـر الاتصـــال الجیـــد فـــي إدراك أن كیفیـــة قولـــك لشـــيء مـــا، هـــي أهـــم حقـــا ممـــا   

ولهذا ینبغي أن تسعى لاستثمار التعبیرات غیر اللفظیة المتوافرة بصـورة مناسـبة، مـن ... تقوله
                                                           

  .10،ص1997،دار العربیة للعلوم،تحضیر التقاریر الناجحة:في أسبوع سلسلة تعلمكاثرین هاریتج، ترجمة مركز التعریب والترجمة، -11
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وتشــیر الدراســات والأبحــاث إلــى أن . فعالیــة أجــل إحــداث تــأثیر أفضــل وتحقیــق اتصــال أكثــر

فــي تكــوین الانطبــاع لــدى الآخــرین، % 90نغمــة الصــوت والمظهــر الخــارجي یســهمان بنســبة 

  : 1وذلك على النحو الآتي

  مصادر التأثیر التي تساهم في إحداث الانطباع لدى الآخرین عنك

  الصور المرئیة أو التأثیر المرئي-3-1

: ، وتشــمل%55تكــوین انطبــاع فــوري لــدى الآخــرین، بنســبة تســاهم الصــور المرئیــة فــي

  . وضعیة الجسم، وهیئته، وحركاته، ومدى الاقتراب من الآخرین بصریاً، والسلوك العام

فــي تكــوین الانطبــاع لــدى الآخــرین ، أي % 35أمــا التــأثیر الصــوتي فیســاهم بنســبته  

وقوتــه ، وحدتــه ، وســـرعته ، نغمــة الصـــوت ، : أنــه یمثِّــل ثلـــث تــأثیر فــي الآخـــرین ، ویشــمل 

  .وتؤثر جمیعها في مدى انتباه الآخرین وكیفیة تفسیرهم لجمیع ما یقوله المرسل 

 التأثیر اللفظي  -2- 3

إضافـــة لمــا تحدثـــه الصــور المرئیــة والتــأثیر الصــوتي، یســـاهم التأثـــیر اللفظـــي بمــا       

أنـه مـن أجـل إیصـال الرسالــة وینبغـي أن نـدرك . في تكوین الانطباع والتأثیر% 10نسـبته 

  .تدعمها) غیر لفطیة(اللفظیة وجعلها مفهومة كلیا یجب أن ترافقها لغة جسـدیة 

                                                           
  .35،صمرجع سبق ذكرهجمال سالمي، - 1
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  إدارة الاجتماعات- 4

تُعد الاجتماعات من الوسائل المهمة للاتصال والتنسیق في المؤسسات على اختلاف   

دوامهم في اجتماع من % 66وتشیر الدراسات إلى أن المدیرین یقضون ما نسبته . أنواعها 

  1.أو لقاء مع فرد أو أكثر من الناس، سواء داخل المؤسسة أو خارجها 

كل شـخص ألقـاه أو اجتمـع بـه یفـوقني فـي ناحیـة واحـدة علـى الأقـل : " یقول إیمرسون   

  " .، ومن هذه الناحیة یمكن أن آخذ عنه وأتعلم منه 

؟ بینمـا یفشـل اجتمـاع آخـر ولكن لماذا یـنجح اجتمـاع مـا فـي تحقیـق مـا عقـد مـن أجلـه   

إن الســر یكمــن غالبــا فــي الأســلوب الــذي تــنظم بــه هــذه . وتضــیع جهــود أعضــائه هبــاء منثــوراً 

  .الاجتماعات وتدار فعالیاتها

إن قیادة الاجتماع وإدارته بفعالیة ، مهارة لا تكتسب عن طریق المحاولـة أو الخطـأ أو   

یتهـا بـالاطلاع علـى المعلومـات والمعـارف عن طریق الصدفة، بـل یـتم صـقل هـذه المهـارة وتنم

  .العلمیة المناسبة ، وممارسة الخبرات العملیة الملائمة، والتدرّب علیها لإتقانها 

ویحتــاج المــدیرون فــي مختلــف المســتویات إلــى إتقــان المهــارات الأساســیة المرتبطــة بفــن إدارة 

  :الاجتماعات الناجحة، والتي یمكن تلخیصها في ما یأتي

  مهارات الإنسانیة ال -1- 4

وتتمثــل فــي القــدرة علــى إیجــاد المنــاخ التنظیمــي المناســب للاجتمــاع ، والحــزم ، وتقبــل   

المســؤولیة، والمبــادرة واللیاقــة ، وحفــز أعضــاء الاجتمــاع علــى الالتــزام بالخطــة المرســومة لــه ، 

  .وتوجیه الجهود نحو تحقیق الأهداف، وضبظ الصعوبات والمعوقات التي تحول دون ذلك

                                                           
  .5،ص1998،دار العربیة للعلوم،الاجتماعات الناجحة:سلسلة تعلم في أسبوعجون  وشیرلي باین، ترجمة مركز التعریب والترجمة، - 1



 مدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخلي                                                                                                                                                                                                                                                        الفصل الأولالفصل الأولالفصل الأولالفصل الأول

44 
 

  المهارات الفنیة  -2- 4

وتتمثل في استخدام الأسـالیب والإجـراءات والتقنیـات الكفیلـة بتحقیـق مسـتوى عـالي مـن   

  .الإنجاز خلال الاجتماع 

  المهارات الفكریة  -3- 4

وتتلخص في القدرة علـى التعامـل مـع الأفكـار المطروحـة أثنـاء الاجتمـاع، والقـدرة علـى   

  .الذهن وحسن التصرف أثناء مواجهة الأمور الطارئة  الفهم والحكمة، إضافة إلى صفاء

كمــا ینبغــي علــى رئــیس الاجتمــاع أن یقــوم بجمــع المعلومــات الأساســیة لمعرفــة مــدى  

التباین والاختلاف بین هدف الاجتماع المخطط له ومـا هـو سـائر إلیـه، والتعـرف علـى المنـاخ 

لــدور الــوظیفي لعضــو الاجتمــاع، الــداخلي الســائد فــي الاجتمــاع، ونــوع العمــل المنجــز فیــه، وا

ومستوى مشاركة الأعضاء في النقاش، ونمـط قیـادة الـرئیس للاجتمـاع وإدارتـه لوقتـه، أي یقـوم 

  .بعملیة تقییم الاجتماع

إن إدارة الاجتماعـــات بنجـــاح ســـواء مـــن حیـــث التخطـــیط لهـــا أو تنظیمهـــا وإدارتهـــا أو 

عقادهــا مــن وقــت وجهــد وتكــالیف ، تقویمهــا، تــؤدي دون شــك إلــى ترشــید مــا یبــذل فــي ســبیل ان

  .وتساهم في جعلها تحقق أفضل المخرجات

ومـــن أهـــم العناصـــر التـــي تســـاهم فـــي إدارة الاجتمـــاع بفعالیـــة، وجـــود أهـــداف واضـــحة   

ـــال، ومعلومـــات دقیقـــة عـــن المشـــاكل المطروحـــة  ومحـــددة ومعلنـــة للجمیـــع، ونظـــام تواصـــل فعّ

ام سـكرتاریا فعـال، وقـدرة علـى اتخـاذ قـرارات للبحث، وأعضاء فعالون، بالإضافة إلى توافر نظـ

رشــیدة، وقیــادة دیمقراطیــة، وعــادات عمــل إیجابیــة، ومواعیــد محــددة لإتمــام العمــل، إضــافة إلــى 

  .تعزیز روح العمل الجماعي والظروف المناسبة والداعمة للعمل



 مدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخلي                                                                                                                                                                                                                                                        الفصل الأولالفصل الأولالفصل الأولالفصل الأول

45 
 

  قیادة الفریق التعاوني- 5

العاملین معه من  ن القائد الناجح لا یحرص على الحصول على أفضل ما لدىإ

إنجاز فقط، بل یعمل على التأكد من حصولهم على أفضل ما یردونه من نواتج لقاء عملهــم، 

  .، والاعتراف المناسب بجهودهم وإنجازاتهمةالرضا الوظیفي، والمكافأ: مثل

وعادة ما یفتخر القادة بالمؤسسة التي یعملون فیها، ویتحمسون للخدمات التي تقدمها، 

لتي تبذلها، ویقومون بدورهم بنقل هذا الحماس إلى الفرق العاملة معهم، وإلى والجهود ا

  .جمهور المستفیدین من خدمات المؤسسة والمتعاملین معها

، وهو الذي یعزز الولاء "نحن"إلى" أنا"فالقائد الناجح هو الذي یستطیع تحویل كلمة 

ق الواحد هي الطریق الوحید للمؤسسة وینمي الروح الجماعیة، إیمانا منه بأن روح الفری

  .للنجاح، وهي ما یحقق المصلحة العامة

  :ومن القواعد الأساسیة لفریق العمل المتمیز ما یأتي 

  .وحدة الرؤیة والأهداف -1

 .النتائج النهائیة تنسب للفریق كله -2

 .أعضاء الفریق یكمل بعضهم بعضا -3

 .الدافع الأساسي للفریق هو الإنجاز -4

 .قومات نجاح الفریقتماسك الجماعة من أبرز م -5

یتمتع كل عضو من أعضاء الفریق بالحقوق نفسها، مع اختلاف في الأدوار  -6

 .الوظیفیة

 .هنالك انسیاب حر للمعلومات داخل الفریق  -7

  .قیادة الفریق تتسم بالدیمقراطیة والعقلانیة  -8
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داع تشجیع عناصر التمیّز في المؤسسة، والسعي إلى تنمیة الإب كما على المدیر أو القائد

  : وتعزیزه عن طریق

  . یعُد أمراً أساسیاً وضروریا) المستمعة بإصغاء(الاعتراف بأن نمط القیادة المنصتة  –

الترحیب بالأفكار والإبداعات التي تصدر عن أي فرد في المؤسسة مهما كان موقعه  –

  .التنظیمي أو مستواه الوظیفي، وتعزیزها

ضى الأمر ذلك ، وعدم التمسك   تفویض السلطات والصلاحیات للعاملین كلما اقت –

  .بالتفاصیل أو الجزئیات

  .                    إتاحة الحریة للعاملین للحوار مع أشخاص آخرین في أنحاء المؤسســة –

  .ومناقشتهم في الأفكار والمقترحات التطویریة التي لدیهم –

تطبیق الفاعل الثناء على الأفكار التجدیدیة الممیزة ، وتشجیع المقترحات الهادفة لل –

    .    لها

إدراك أن القادة أنفسهم لا یمتلكون بمفردهم الإجابات الكافیة عن كل الأسئلة، ولیست  –

  .لدیهم الحلول السحریة لكل المشكلات

  إدارة الصراع وحل النـزاع- 6

تمثل القدرة على إدارة الصراع وحل النـزاع مهارة حیویة ینبغي السعي لتنمیتها في   

إدارة التغییر بنجاح، وتعزیز القدرة على فهم : ،  نظرا لدورها الأساسي في المؤسسات عامة

طبیعة القیم الثقافیة المختلفة في أماكن العمل وتقبلها والتفاعل الإیجابي معها، إضافة إلى 

تفعیل أدوار قادة الفرق الجماعیة وأعضائها لما فیه مصلحة المؤسسة والارتقاء بنوعیة 

  .خدماتها
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ن منصـب الفـرد فـي المؤسسـة، عضـواً، أو رئـیس قسـم، أو مـدیراً مختصـاً، أو ومهما كا  

، فإن قدرته على إدارة الخلاف أو الصراع تُعد عنصراً رئیساً وحاسماً في تحقیق ...مدیراً عاماً 

  .نجاحه على الصعید الشخصي والمهني

  :رزهافتنطلق المعالجة الناجحة للصراع داخل الفریق من مرتكزات رئیسة عدة، أب

یُعـــد الصـــراع أو الخـــلاف أمـــراً طبیعیـــاً ، فعنـــد التفاعـــل مـــع الآخـــرین لا بـــد مـــن ظهـــور  –

اختلاف في الآراء والأفكار، وبخاصة في ما بین المجموعات النشطة والفعالة، فحیـث 

: یوجـــد الإبـــداع تبـــرز احتمـــالات ظهـــور الصـــراع ، ولكـــن الموضـــوع الأكثـــر أهمیـــة هـــو 

  یحدث ؟  كیف نتعامل مع الصراع عندما

ینبغــي التعامــل مــع الصــراع بوضــوح وبطریقــة طبیعیــة مــن خــلال المناقشــة الصــریحة،  –

  .وبما یحقق الإدارة الفاعلة للخلافات

إدراك أن الصـــــراع یقـــــع حـــــول الموضـــــوعات والمفـــــاهیم المرتبطـــــة بهـــــا، ولیــــــس حــــــول   –

 .الأشــخاص أنفسهم

  .وقف القائم حالیاً یتضمن الصراع البحث عن البدائل أو الحلول المناسبة للم –

تركــــز المناقشــــة حــــول الصــــراع علــــى مــــا یحــــدث الآن فــــي المجموعــــة مــــن أجــــل إدارة   –

  .الخلاف والبحث عن مستقبل أفضل، أكثر من التركیز على المواقف السابقة

یجب أن تتعامل المجموعة مع الصراع ككل متكامل، نظرا لتـأثیره علـى عمـل الفریـق، لـذا    -

  .یق جمیعا تقدیم المساعدة الممكنة لحله وإدارته بنجاحینبغي على أعضاء الفر 

  الإدارة بالتجــوال - 7

عادة ما یحرص القادة الناجحون على البقاء قرب میادین العمل الفعلي، إذ یعدّون 

لقاءاتهم المنتظمة مع الفرق العاملة معهم عاملاً حیویاً لنجاح أعمالهم، وتعدّ الإدارة بالتجوال 
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لتحقیق مجموعة من الأهداف، وفرصة حقیقیة تتیح للمدیرین الاطلاع على نموذجا حقیقیاً 

كل ما یجري داخل مدیریاتهم وفي مواقع العمل المیداني، ومناقشة العاملین معهم بأفكارهم ، 

والمشكلات التي تعترضهم، وإنجازاتهم الفردیة وما یمتلكه كل منهم من قدرات، وإنجازاتهم 

  .یتم في أجواء غیر رسمیة ، كل ذلك .... الجماعیة 

وفي الوقت نفسه تتیح الإدارة بالتجوال الفرص المناسبة لجمیع العاملین في مختلف 

المستویات التنظیمیة في المؤسسة للتعبیر بصورة مباشرة عن وجهات نظرهم لمدیریهم، 

العمل ، وتمكن المدیرین من تنمیة مهاراتهم القیادیة والتعرف على العملیات الیومیة وخطوات 

 .باعتبارهم مسؤولین عن متابعة إنجازها

  أهمیة الإدارة بالتجوال -1- 7

للإدارة بالتجوال فوائد عدة لكل من المدیر وفرق العمل العاملة معه، یمكن إبرازها 

  : على النحو الآتي

   في ما یتعلق بالمدیر  - 1-1- 7

  : ةیمكن إیجاز ما یجنیه المدیر من خلال تجواله في النقاط التالی

معرفة ما الذي یجرى، والبقاء على الاتصال المباشر مع الفرق العاملة وتعرّف حاجاتهم  -

الحقیقیة، والاستماع لوجهات النظر المختلفة، ونقل آرائه واهتماماته للعاملین معه ، مما یدعم 

  .العمل ویحقق أهدافه

تواصله معهم، كسر الحواجز التي قد تعیق اتصال العاملین مع مدیرهم، من خلال  -

والاجتماع الدائم بهم، وتبادل الحدیث معهم، الأمر الذي یوحي للعاملین باهتمام المدیر 

  .والتزامه، مما یدفعهم للاستجابة لتوجیهاته
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 .معایشة الجو السائد في موقع العمل، وتحسس معوقاته، ومحاولة تجاوزها -

لق بقضایا تم إیصالها رسمیا الحصول على تغذیة راجعة غیر رسمیة من العاملین، تتع -

 .بوسائل مختلفة

للعاملین على  -بصورة شخصیة ومباشرة –إتاحة الفرصة أمام المدیر لتقدیم شكره  -

 .جهودهم وإنجازاتهم المتقنة

  .إظهار مدى اهتمام المدیر بالهیئة العاملة معه -

  في ما یتعلق بأعضاء فرق العمل  - 1-2- 7

  : ق العمل، یمكن إیجازها على النحو الآتيالفوائد التي یجنیها أعضاء فر 

إتاحة الفرصة أمامهم لمقابلة المسؤولین في مواقع صنع القرار، وطرح وجهات نظرهم دون  -

  .عوائق، والتحدث عن حاجاتهم ورغباتهم بصورة مباشرة

  .إتاحة الفرصة أمامهم للاستماع إلى ما یجري في المؤسسة من قبل المسؤولین أنفسهم  -

حة الفرصة أمامهم لمشاهدة المسؤولین وهم یطبقون القیم التنظیمیة السائدة في إتا -

 .المؤسسة

من خلال الإدارة بالتجوال دلیلا واقعیا وملموسا لأعضاء ) المدیرون ( یقدم المسؤولون  -

فرق العمل، على اهتمام الإدارة الحقیقي ، والتزامها الفعلي اتجاه العاملین معها ، وسعیها 

 . لمعالجة المشكلات التي تواجههم أثناء عملهم ، وتوفیر الخدمات للفئات المستهدفة  الجاد

إن تطبیق أسلوب الإدارة بالتجوال بصورة متكـررة یولـد لـدى العـاملین عـادة توقعـاً دائمـاً   

ومتجــدداً لزیــارة قائــدهم لهــم فــي مواقــع عملهــم، لــیس بهــدف التفتــیش علــیهم، أو الوقــوف علــى 
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الأمــر الــذي یقــودهم لبـــناء الثقــة، وبالتــالي یتحــدثون معــه بانفتــاح حــول كــل مــا  نقـــاط ضــعفهم،

وتعـــد مثـــل تلـــك الزیـــارات وســـیلة مهمـــة لتعزیـــز مصـــداقیة المـــدیر، . یجـــري فـــي مجـــال عملهـــم 

  .وتعزیز مصداقیة العاملین به

ومن الأهمیة إدراك أن بناء مثل تلك الثقة یحتاج لمزید من الوقت حتى تؤتي أكلها ،   

وحالما یثق العاملون بأن وجهات نظرهم في القضایا والمسائل المختلفة المتعلقة بعملهم ، 

سیتم أخذها على محمل الجد من قبل أولئك القادرین على اتخاذ القرار وإحداث تغییر حقیقي 

  .، فإنهم غالبا ما سیمیلون إلى الانفتاح والتحدث بحریة

  يمعوقات الاتصال الداخل: المطلب الثاني 

هنـــاك عـــدد مـــن العوامـــل التـــي تســـاهم بشـــكل ســـلبي فـــي فعالیـــة الاتصـــال وقـــد قســـمها 

  1:البعض إلى نوعین

عدم كفاءة نظم الاتصال نتیجة لنقص أو ضعف وسائل الاتصال وهـو مـا یـدعو : النوع الأول

  .إلى الاهتمام أكثر في اختیار الوسائل المستعملة في الاتصال

  .تنظیمیة وأخرى نفسیة وبیئیة فیرتبط بعوائق:أما النوع الثاني

  معوقات تتعلق بوسائل وقنوات مهارات الاتصال- 1

  .الافتقار إلى نظام للاتصال یضمن انسیاب وتدفق المعلومات من كل الاتجاهات -

  .استخدام وسائل اتصالیة غیر مناسبة -

  .عدم توافر المهارات والقدرات اللازمة لاستخدام وسائل الاتصال -

 .الاتصال أو سوء استخدامه الإفراط في -

                                                           
  .30، ص1996، مطبوعات جامعة الكویت، )القضایا والإستراتیجیة(ت الإداریةمشكلات ومعوقات الاتصالامحمد أمین عودة،  - 1
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  معوقات تنظیمیة- 2

  .عدم التطابق بین التنظیم المخطط مع النظام الهیكلي المطبق - 

جهل أغلب العمال بتفاصیل الأعمال الموكلة إلیهم، وهذا لنقص فـي كفـاءة الاتصـال، وقـد  - 

  .یكون هذا ناتجا عن عدم معرفة أهمیتها للأعمال المرتبطة بهم

  .بعض العمال بالخرائط التنظیمیة  عدم اعتراف - 

  .عدم إتباع خطوط السلطة والمسؤولیة فیها بسبب عدم رضاهم عنها - 

  .نقص في تحدید المسؤولیة لعدم وضوح خطوط السلطة والمسؤولیة - 

  .تعدد قنوات الاتصال غیر الرسمیة نتیجة لتنوع جنسیات العاملین - 

  .كبر حجم المنظمة - 

  تماعیةمعوقات نفسیة واج- 3

كبـــر عـــدد العمـــال فـــي المؤسســـات واخـــتلاف العوامـــل النفســـیة والاجتماعیـــة فـــیهم وضـــعف  - 

  .الإدارة في عملیة التقریب بینهم، أو خلق ثقافة وهویة متمیزة

ضـــــعف الفهـــــم الجدیـــــد والصـــــحیح للعملیـــــة الاتصـــــالیة الحدیثـــــة مـــــن طـــــرف الإدارة العلیـــــا  - 

ونقــص الاهتمــام بالمعلومــات المرتــدة مــن أســفل  للمؤسســة وهــو مــا یــؤدي إلــى ســوء اســتعمالها،

  .مما یؤدي إلى انعزال هذه الإدارة وهو ما یتطابق مع نوع البیروقراطي للإدارة

ــــائق المختلفــــة حســــب الشــــخص  - ــــدى أفــــراد المؤسســــة وتأویــــل القــــرارات والوث نقــــص الفهــــم ل

  .ة المستعملةالمستعمل ولما یتمتع به من الجانب النفسي والاجتماعي وهذا لجمود اللغ
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ـــر الرســـمیة فـــي إعـــداد الوثـــائق والتقـــاریر الرســـمیة الصـــاعدة لتزییـــف  - تـــدخل الجماعـــات غی

  .المعلومات لهدف إخفاء النقص في الأداء أو لإظهار ضعف الإدارة العلیا

تمیــز بعــض القــادة بصــفات شخصــیة غیــر ملائمــة لأدائهــم أدوارهــم الاتصــالي علــى الوجــه  -

  ).مثل عدم تعاونهم وضعف رغبتهم في الاتصال.(المستویاتالمطلوب وهذا في مختلف 

  معوقات بیئیة- 4

  .الانتشار الجغرافي وتعدد مواقع العمل -

  .تنوع تشكیلة القوة العاملة من حیث المصادر والخلفیات والاجتماعیة والثقافیة والحضاریة -

  .مجموع القیم والأفكار والدلالات السائدة بالمؤسسة -

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 مدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخليمدخل للاتصال الداخلي                                                                                                                                                                                                                                                        الفصل الأولالفصل الأولالفصل الأولالفصل الأول

53 
 

 مة الفصل خـات

من خلال هذا الفصل یتبن لنا أن الاتصال هو عملیة نقل الآراء والأفكار مـن شـخص 

، بغـــرض خلـــق الفهـــم الـــلازم فـــي تفكیـــر الشـــخص الـــذي )المســـتقبل(المرســـل إلـــى شـــخص آخـــر

یتلقـــى التبلیـــغ، أي فـــك رمـــوز الرســـالة والخـــروج منهـــا بفكـــرة، بحیـــث تكـــون متماثلـــة فـــي جمیـــع 

وبواسـطة أسـالیب تسـهل ) الوسـائل(الأفقیـة وفـي حـدود شـبكة مـن القنـواتالاتجاهات العمودیة و 

هـذه العملیـة، وقــد تكـون كتابیــة أو شـفویة أو مرئیــة تعمـل علــى نقـل الرســالة الاتصـالیة بفعالیــة 

  من أجل تحقیق الأهداف

ورت ح، بحیث تمإلى تفعیل وظیفة الاتصالتعرضنا  أیضاً  من خلال هذا الفصلو 

الجوانب المحیطة ومدى  كفاءة الاتصالوإبراز ومات الاتصال الداخلي مقهذه الدراسة حول 

في خلق  هضمن السیر الحسن لأنشطة المؤسسة وإستمراریتها، من خلال دور ی نظامك به

هذا ما تسعى و  ،الاتصالیةالتجانس والتنسیق بین مختلف الوظائف لتجسید مفهوم الإدارة 

منها لمدى  إدراكام اتصال فعال بها، وذلك المؤسسات الوصول إلیه من خلال تجسید نظا

  .هابالأهمیة البالغة التي یكتس

وعلیه تبقى مسألة تفعیل وظیفة الاتصال الداخلي أمر هام یشغل تفكیر العدید من 

  .على الرغم من وجود بعض العراقیل التي تعترضهالمسؤولین، 



 

    

 
 

    الفصل الثاني

    التكنولوجيا الحديثة للاتصال
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  التكنولوجیا الحدیثة للاتصال: الفصل الثاني

صلمـقدمة الفـ  

ـــداخلي كمـــدخل ، فإنـــه مـــن  الفصـــل الســـابقإذا كنـــا قـــد خصصـــنا  لدراســـة الاتصـــال ال

الجــدیر بنــا أن نشــیر إلــى أهمیــة التكنولوجیــا الحدیثــة للاتصــال وهــذا نتیجــة الأثــر الــذي أحدثتــه 

هــــذه التكنولوجیــــا فــــي مختلــــف القطاعــــات وخاصــــة الاقتصــــادي منهــــا، فالوضــــع الجدیــــد دفــــع 

 ةجیة ومــدیري المؤسســات إلــى تبنــي توجهــات إســتراتیجیة مســتحدثواضــعي السیاســات الإســتراتی

تسمح بالانفتـاح علـى مجـالات حیویـة وتبنـي أسـالیب وممارسـات متطـورة تتكیـف مـع متطلبـات 

  .الثورة المعلوماتیة واستیعاب المتغیرات العالمیة الكبرى

م والاتصـال مـن ونظرا لأهمیة البالغة التي تتمیز بها وسائل التكنولوجیا الحدیثة للإعـلا

حیــث أنهــا تســاعد علــى تــوفیر المعلومــات والبیانــات المكتملــة والواضــحة والمنظمــة والمعالجــة 

  .وفقا لطبیعة الحاجة إلیها وتقدیمها في الوقت المناسب

  :وفي هذا الفصل سنحاول التعرض إلى المباحث التالیة

  .ماهیة تكنولوجیا الإعلام والاتصال -

 ؛لفي عملیة الاتصا توظیف التكنولوجیا الحدیثة -

 وإدراج شبكة الأنترانت في المؤسسة؛تطبیق  -

 ؛الاتصال و المعلومات تكنولوجیا تطبیق آثار و متطلبات -

 .لواقع تكنولوجیا المعلومات و الاتصا -
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  ماهیة تكنولوجیا الإعلام والاتصال: المبحث الأول

  تعریف تكنولوجیا للإعلام و الاتصال: المطلب الأولَ  

  : تعددت التعاریف الخاصة بهذا المفهوم فهناك تعاریف تقول لقد       

إن تكنولوجیـــــا المعلومـــــات هـــــي البحـــــث عـــــن أفضـــــل الوســـــائل لتســـــهیل الحصـــــول علـــــى  -1

       1.المعلومات و تبادلها وجعلها متاحة لطالبیها بسرعة وفعالیة

المسـتخدمة فـي بأنهـا تشـیر إلـى جمیـع أنـواع التكنولوجیـا  معالي فهمي حیضركما عرفها  -2 

تشــــــغیل و نقــــــل و تخــــــزین المعلومــــــات فــــــي شــــــكل إلكترونــــــي وتشــــــمل تكنولوجیــــــا الحاســــــبات 

وســائل الاتصــال وشــبكات الــربط وأجهــزة الفــاكس وغیرهــا مــن المعــدات التــي تســتخدم و  الآلیــة

            2 .بشدة في الاتصالات

المختلفـــة التـــي یـــتم  مجمـــوع التقنیـــات والأدوات والوســـائل والـــنظم ″ هـــاو یمكـــن القـــول أن -3

مــــن خــــلال عملیــــة الاتصــــال  توظیفهــــا لمعالجــــة المضــــمون أو المحتــــوى الــــذي یــــراد توصــــیله

الجمــــاهیري أو الشخصــــي أو التنظیمــــي، والتــــي یــــتم مــــن خلالهــــا جمــــع المعلومــــات والبیانــــات 

المسـموعة أو المكتوبـة، أو المصـورة أو المسـموعة المرئیـة أو المطبوعـة أو الرقمیـة مـن خـلال 

لحاسبات الإلكترونیة ثم تخزین هذه البیانات والمعلومات واسـترجاعها فـي الوقـت المناسـب ثـم ا

عملیـة نشـر هـذه المـوارد الاتصـالیة أو الرسـائل والمضـامین مسـموعة مرئیـة أو مطبوعـة مرئیــة 

  . أو مطبوعة رقمیة، ونقلها من مكان لآخر وتبادلها بسرعة مذهلة

                                                           
ص  2000، كلیة الآداب ـ جامعة القاهرة دار غریب للطباعة و النشر و التوزیع القاهرة، مقدمة في علم المعلوماتمحمد فتحي عبد الهادي،  -1

117.  
، مجلة الاقتصاد و المناجمنت، لإعلام و الاتصال و أثرها في المؤسسة الاقتصادیةأثر التكنولوجیا الحدیثة لأبوبكر فراس، سعاد بومیلة ، -2

  .205ص 2004تلمسان،العدد الثالث، 
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الوســـــائل والأســـــالیب المتعلقـــــة بجمـــــع وتخـــــزین وإرســـــال كمـــــا یمكـــــن تعریفهـــــا بأنهـــــا تلـــــك  -4

المعلومات باستعمال أجهزة الإعلام الآلي و یشمل هذا التعریف على وجه الخصوص العقـول 

                                      .لكترونیك الدقیقةالإلكترونیة، الاتصال البعدي، الإنسان الآلي، والإ

بتعریــف تكنولوجیــا المعلومــات علــى أنهــا نمــوذج "  ســوات ″و"  فریمــان″و قــام المؤلفــان  -5

اقتصـادي جدیــد مــؤثر علــى التســییر و مراقبــة أنظمـة الإنتــاج و الخــدمات و فــي كــل الاقتصــاد 

وتســتند علـــى مجموعــة مرتبطـــة مــن الإبـــداعات الهامــة فـــي الحواســب الإلكترونیـــة والبرمجیـــات 

كاملــة والتـي سـمحت بتخفـیض معتبـر لتكــالیف وأنظمـة المراقبـة، الاتصـال البعـدي، الـدوائر المت

  .التخزین والمعالجة والمبادلة وبث المعلومات والأخبار

ــــــا المعلومــــــات       -6 ــــــارة تكنولوجی ــــــة الاقتصــــــادیة أن عب ــــــت منظمــــــة التعــــــاون والتنمی كمــــــا عرف

تشــمل مجموعــة مــن التكنولوجیــات التــي تســمح بجمــع وتخــزین ومعالجــة المعلومــات فــي شــكل 

ـــــا ـــــة أصـــــوات معطی ـــــة الإلكترونی ـــــم البعدی ـــــدقیق، عل ـــــك ال ت أو صـــــور وهـــــي تشـــــمل الإلكترونی

  1 .والتكنولوجیات الأخرى

بعــــدما تطرقنــــا إلــــى تعریــــف تكنولوجیــــا المعلومــــات والاتصــــال مــــن جهــــات مختلفــــة و بعــــدة    

مفــاهیم یمكننـــا حوصــلة ذلـــك فــي مفهـــوم شــامل تنصـــب فیــه أهـــم الخصــائص و المیـــزات لهـــذه 

  . التكنولوجیا

تكنولوجیـــا المعلومـــات و الاتصـــال مـــزیج بـــین الثـــورة المعلوماتیـــة التكنولوجیـــا التقنیـــة  إن   

الدقیقة وكذا الذكاء الاصطناعي، فهي بذلك تكون نموذج تقني متطور یرتكز علـى الحواسـب 

الإلكترونیـــة والبرمجیـــات فـــي معالجـــة المعلومـــات و تخزینهـــا فـــي أشـــكال مختلفـــة وهـــي تشـــمل 

ة، الاتصال عن بعد، الإنسان الآلـي، أنظمـة المراقبـة والتـي تعمـل جمیعهـا الإلكترونیات الدقیق

  .على تطویر المستوى الكلي للتسییر
                                                           

  .2002، جامعة الجزائر، الأوراسي،الملتقى الدولي حول الشفافیة والأداءمحمد بوتین،  -1 



        التكنولوجيا الحديثة للاتصالالتكنولوجيا الحديثة للاتصالالتكنولوجيا الحديثة للاتصالالتكنولوجيا الحديثة للاتصال                                                                                                                                                                                                                        الفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثاني
 

58 
 

  مراحل تطور التكنولوجیا الحدیثة للإعلام والاتصال: المطلب الثاني

مرت التكنولوجیا مثل غیرها من الجوانب المعرفة الإنسانیة عبـر مراحـل تاریخیـة امتـدت       

لـــة مـــن الـــزمن، حیـــث أنهـــا تضـــمنت تطـــور الأســـالیب الآلیـــة، وأســـالیب العمـــل ونظـــم لمـــدة طوی

  :المعلومات ویمكن تحدید أهم مراحل تطورها كما یلي

 .مرحلة الصناعات الیدویة -1

 .المكننة  مرحلة الآلیة أو -2

            . مرحلة الإنتاج الكبیر -3

 .مرحلة التحكم الآلي -4

 .مرحلة التحكم الذاتي  -5

التكنولوجیا أعلاه مستخدمة في مختلف المجتمعات الإنسـانیة  المراحلیع و ما زالت جم 

  1.رغم التطورات التي شملتها، تقلیصا للضیاع في الجهود المادیة والمالیة والمعلومات

ویكشـــف تحلیـــل المســـتجدات الراهنـــة، فـــي التطـــورات التكنولوجیـــا و التـــي أحـــدثتها ثـــورة 

لال الربــع الأخیــر مــن القــرن العشــرین، والتــي أتســمت التكنولوجیــا المعلومــات و الاتصــالات خــ

  :  بالسرعة والانتشار وهي تشمل ثلاث مجالات

  المعلومات  ثورة ـ1

ــ مــن المعرفــة فــي أشــكال  لهــو ذلــك الانفجــار المعرفــي الضــخم المتمثــل فــي الكــم الهائ

جیـا تخصصات ولغات عدیدة والذي مكننا من السـیطرة علیـه والاسـتفادة منـه بواسـطة تكنولو 

  .المعلومات

  :ویمكن اختصار أهم النتائج التي أفرزتها ثورة المعلومات فیما یلي     
                                                           

1
  .340،ص 2000یرة للنشر و التوزیع، ،دار المس نظریة المنظمةخلیل محمد حسن الشماع و حیضر كاظم محمد،  - 
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تغییـــر بنیـــة عمـــل المؤسســـات الإنتاجیـــة التـــي جعلـــت مـــن أولویاتهـــا تطـــویر رأس المـــال    –

الفكــري والاهتمــام بتشــجیع التجدیــد والابتكــار عــن طریــق الاعتمــاد علــى هــذه التكنولوجیــات 

ـــق ثقافـــة ومنـــاخ عمـــل مناســـبین وتســـخیرها لخدمـــة المـــ وارد البشـــریة و تطـــویر قـــدراتها بخل

  .            لأهداف هذه المؤسسة وإیجاد مكان لها في خریطة اقتصادیات السوق المعاصرة

السرعة الفائقة وهي أهم عناصر الفعالیة، حیث أنها العامل الرئیسي في نجاح أي مشـروع  -  

  .في تحقیق أهدافه

ده العــــالم المعاصــــر كنتیجــــة لبــــروز عصــــر المعلومــــات یعیــــد تعریــــف التحــــول الــــذي یشــــه –

عنصــرین محــددین لأي فعــل آلا وهمــا الزمــان والمكــان ممــا یولــد بیئــة قــرار جدیــدة تفــرض 

 .على المؤسسات التكیف معها

  تكنولوجیا الحدیثة للإعلام والاتصالالثورة وسائل  -2

ة كبیــرة لأشــخاص مختلفــین ومتعــددین هــي التــي تســتطیع توزیــع المعلومــات وبثهــا بســرع      

بصرف النظر عن الأماكن التي یقیمون فیهـا و التـي بـدأت بالاتصـالات السـلكیة و اللاسـلكیة 

  . وانتهت الآن بالأقمار الصناعیة و الألیاف البصریة

  ثورة الحاسبات الإلكترونیة -3

رعة ودقــة التــي تقــوم بتجهیــز المعلومــات وتخــزین كمیــات ضــخمة منهــا واســترجاعها بســ

وفاعلیة، كما أنها توغلت في كل نواحي الحیاة وامتزجت بكل وسائــل الاتصـالات و انـدمجت 

معهــا، وتمثــل شــبكة الإنترانــت جــوهر ذلــك الامتــزاج و بنــاءا علــى هــذا لا یمكننــا الفصــل بــین 

تكنولوجیا المعلومات وتكنولوجیا الاتصال، فقد جمع بینهمـا النظـام الرقمـي الـذي تطـورت إلیـه 

نظم الاتصال، فترابطت شبكات الاتصال مـع شـبكات المعلومـات وهـو مـا نلمسـه واضـحا فـي 

حیاتنا الیومیة من التواصل بالفاكس عبر شـبكات الهـاتف مـرورا بشـبكات الأقمـار والاتصـال، 

وما نتابعه على شاشات التلفزیون من معلومات تأتي مـن الـداخل أومـن أي مكـان فـي العـالم، 
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ستقلال نظم المعلومات عن نظم الاتصالات، وتطور كل منهمـا ودخلنـا وبذلك انتهى عصر ا

  1.في عهد جدید للمعلومات و الاتصال

  خصائص التكنولوجیا الحدیثة للإعلام والاتصال:المطلب الثالث 

یمكـن اســتخلاص مجموعــة مـن الخصــائص التــي تمیــز هـذه التكنولوجیــا، والتــي جعلتهــا        

  :رات متزایدة في مختلف المجالاتتتمتع بقدرات عالیة و تأثی

  La miniaturisationالنمنمة  -1

بمعنى أصغر، أسـرع، أرخـص أدق، وهـي الـوتیرة التـي تتطـور بهـا منتجـات تكنولوجیـا  

المعلومات، فتتم معالجة المعلومات بسرعة فائقة من تحلیل وتخزین وإرسال وبتكلفـة منخفضـة 

ات یســـمح بأمثلیـــة لا ســابق لهـــا لعـــدة نشـــاطات فنتیجــة الانخفـــاض فـــي تكلفـــة معالجــة المعلومـــ

إلـى دراسـة الســوق مـرورا بتســییر المخزونـات وعلاقــات إنتاجیـة، ابتـدءا مــن الترتیـب الصــناعي 

التنظیم أي السرعة في المعالجـة والتعامـل وتزیـد مـن قـدرة تخـزین وإرسـال المعلومـات كمـا أنهـا 

فـــي  الحدیثـــة للإعـــلام والاتصـــالالتكنولوجیـــا  تخفـــض مـــن حجـــم المركبـــات وهـــذا یســـهل إدمـــاج

  . العملیة التسییریة الإنتاجیة

  La souplesseالمرونة -2

میــزة الفصــل بــین البرمجیــات والوســائل والمعــدات، تعتبــر مــن أهــم ممیــزات تكنولوجیــا 

المعلومـــات حیـــث تســـمح بإنشـــاء آلات متنوعـــة التكـــافؤ كـــالعقول الإلكترونیـــة، أنظمـــة الإنتـــاج 

ل، وتطبیقهــا بمرونــة علــى مختلــف الاســتعمالات، أي أن المؤسســات ومراقبــة شــبكات الاتصــا

تزود سلاسل إنتاجهـا بـآلات مبرمجـة وبهـذا یصـبح الإنتـاج والتسـییر تقنیـا مؤهـل للبقـاء بصـفة 

دائمة یتعامل مع جمیع المستجدات والمتغیرات للمؤسسات المنافسة خاصة ونحن فـي عصـر 

  .ثةتظهر في كل یوم منه تكنولوجیا وتقنیة حدی
                                                           

  .109-108، ص ص2003، جامعة الإسكندریة، الاتصال والإعلامسامیة محمد جابر و نعمان أحمد عثمان،  - 1
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  التكامل -3

یتحقـــق التكامـــل بـــدمج الإعـــلام الآلـــي بالوســـائل الحدیثـــة للاتصـــال مـــن أجـــل تحقیـــق  

مراقبة لأیة مؤسسة، وهذا ما یسمح طبعا بتطویر وتحسـین نوعیـة المنتجـات وجـذب عـدد أكبـر 

  .من المستهلكین وهذا عن طریق الإلمام بحاجیاتهم

  تشكیل شبكات الاتصال -4

عــــة التجهیــــزات المســــتندة علــــى التكنولوجیــــا الحدیثــــة للإعــــلام تتوحــــد أو تتجمــــع مجمو  

والاتصـــال مـــن أجـــل تشـــكیل شـــبكة الاتصـــال داخـــل المؤسســـة وخارجهـــا وبالتـــالي یـــزداد تـــدفق 

المعلومــات بــین المســتعملین والصــناعیین وكــذا منتجــي الآلات وتســمح بتبــادل المعلومــات مــع 

   .ي تحققها والتحولات التي تبدیهاباقي المصالح الأخرى بفضل المنتجات والخدمات الت

  الذكاء الاصطناعي -5 

هـو اسـتخدامها للـذكاء الاصـطناعي  من بین ما یمیز تكنولوجیـا المعلومـات والاتصـال 

ولتـوفر لهـا مجموعـة مـن البرمجیـات المتخصصـة " La robotique"في المجالات الصـناعیة 

   .وین مختصین لاستعمالهافي التحكم والسیطرة على تنفیذ العملیات الإنتاجیة وتك

  التفاعلیة-6

أي أن المســتعمل لهــذه التكنولوجیــا یمكــن أن یكــون مســتقبل ومرســل فــي نفــس الوقــت،  

فالمشاركین في عملیة الاتصال یستطیعون تبادل الأدوار وهو ما سمح بخلق نوع مـن التفاعـل 

یـــــة بـــــین الأشـــــخاص والمؤسســـــات وبـــــاقي الجماعـــــات وبإدخـــــال مصـــــطلحات جدیـــــدة فـــــي عمل

  .الخ.....المشاركین بدل المصادر، الممارسة الثنائیة، التبادل: الاتصال مثل
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  اللاتزامنیة-7 

وتعنـــي إمكانیـــة اســـتقبال الرســـالة فــــي أي وقـــت یناســـب المســـتخدم فالمشـــاركین غیــــر  

نجــد الرســالة ترســل : مطــالبین باســتخدام النظــام فــي الوقــت نفســه، ففــي البریــد الإلكترونــي مــثلا

المرســـل إلـــى المســـتقبل دون مـــا حاجـــة لتواجـــد هـــذا الأخیـــر أثنـــاء العملیـــة، و قـــد مباشـــرة مـــن 

       .یسترجعها فیما بعد

  قابلیة التوصیل-8   

وتعني إمكانیة الـربط بـین الأجهـزة الاتصـالیة المتنوعـة الصـنع، أي بغـض النظـر عـن  

  .الشركة أو البلد الذي تم فیه الصنع

  قابلیة التحرك أو الحركیة -9

أنــه یمكــن للمســتخدم أن یســتفید مــن خــدمات أثنــاء تنقلاتــه، أي فــي أي مكــان عــن أي  

   إلخ  .....الحاسب الآلي النقال، الهاتف النقال: طریق وسائل اتصال كثیرة مثل

  قابلیة التحویل – 10

كتحویـــل الرســـالة المســـموعة إلـــى وتعنـــي إمكانیـــة نقـــل المعلومـــة مـــن وســـط إلـــى آخـــر، 

  1 .ةرسالة مطبوعة أو مقروء

  اللاجماهریة -11 

وتعنــي إمكانیــة توجیــه الرســالة الاتصــالیة إلــى فــرد واحــد، أو إلــى جماعــة معینــة بــدل  

توجیهها بضرورة إلـى جمـاهیر ضـخمة، و هـذا یعنـي إمكانیـة الـتحكم فیهـا حیـث تصـل مباشـرة 

مـن من المرسل إلى المستقبل كمـا أنهـا تسـمح بـالجمع بـین الأنـواع المختلفـة للاتصـالات سـواء 

                                                           
  

  .206، ص مرجع سبق ذكرهأبو بكر فراس، سعاد بومیلة ،  - 1
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شــخص واحــد أو مــن جهــة واحــدة إلــى مجموعــة أو مــن الكــل إلــى الكــل أي مــن مجموعــة إلــى 

  .مجموعة

  الشیوع أو الانتشار -12

وهو قابلیة هـذه الشـبكة للتوسـع لتشـمل أكثـر فـأكثر مسـاحات غیـر محـدودة مـن العـالم  

  . بحیث تكتسب قوتها من هذا الانتشار المنهجي لنظامها المرن

  ونیةالعالمیة والك -13

هو المحیط الذي تنشط فیه هـذه التكنولوجیـا حیـث تأخـذ المعلومـات مسـارات مختلفـة و 

ومعقـدة تنتشــر عبــر مختلـف منــاطق العــالم و هـي تســمح لــرأس المـال بــأن یتــدفق إلكترونیــا أي 

أن الطــابع اللامركــزي جعــل محــیط عملهــا هــو البیئــة العالمیــة الدولیــة خاصــة بــالنظر لســهولة 

ریــة التـــي یحركهــا رأس المــال المعلومـــاتي فیســمح لهــا بتخطـــي عــائق المكـــان المعــاملات التجا

  .عبر حدود الدول
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  توظیف التكنولوجیا الحدیثة في عملیة الاتصال: المبحث الثاني

   لتكنولوجیا الحدیثة للإعلام والاتصال في المؤسسةادواعي اعتماد : المطلب الأول 

لمؤشــــرات جدیــــدة، أحــــدثتها ثــــورتي المعلومــــات  إن اســــتقرار المؤسســــة أصــــبح خاضــــعا      

والاتصــال التــي حملــت معهــا متغیــرات كثیــرة، أهمهــا فــك مادیــة الاقتصــاد و ظهــور مــا یســمى 

باقتصــاد المعرفة،هــذا الأخیــر باعتبــاره مــرادف للتحــول والتغییــر، جلــب معــه مســتجدات كثیــرة 

إیجــاد أســالیب جدیــدة تســـمح جعلــت الأســالیب التقلیدیــة المعمــول بهــا تفقــد أهمیتهــا وتســتدعي 

  .للمؤسسة بالتعرف على محیطها الخارجي ورصد المستجدات للتأقلم مع المتغیرات السریعة

من أهـم مـا اعتمدتـه المؤسسـة لمحاولـة   الحدیثة للإعلام والاتصال تلتكنولوجیاافكانت       

قیـق المرونـة و خروج من أزمتهـا، نظـرا لمـا تتمتـع بـه مـن جـودة عالیـة یمكـن أن تسـاهم فـي تح

دفـــع القـــدرة التنافســـیة، وهـــو مـــا تؤكـــده الدراســـة التـــي أجریـــت فـــي الولایـــات المتحـــدة الأمریكیـــة 

الحدیثــة  تلتكنولوجیــاامؤسســة، تــم مــن خلالهــا تحدیــد طــرق ودواعــي اعتمــاد  26وفرنســا علــى 

  :في المؤسسات ویمكن تلخیصها فیما یلي للإعلام والاتصال

  علام والاتصال وسیلة للتنافس من أجل البقاءالتكنولوجیا الحدیثة للإ -1

تواجــه المؤسســة تحــدیات كبــرى للحفــاظ علــى مكانتهــا فــي خریطــة الاقتصــاد العــالمي،  

خاصة مع انتشار العولمة الاقتصادیة التي جعلتها مطالبة بتقدیم الجدید والأفضل عـن طریـق 

  .الخبرة، الإبداع والابتكار لتحقیق الجودة والنوعیة

بـأن مصـنع الغـد سیتشـكل و ینضـم مـن حـول المعلومـات، " Peter Druker"قـول ی و     

وهــــو مــــا یفســــر التنــــافس الكبیــــر الــــذي تعرفــــه المؤسســــات مــــن أجــــل الحصــــول علــــى أفضــــل 

  . المعلومات وأدقها
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وفـي الولایـات المتحـدة الأمریكیـة أظهـرت دراســة أن المؤسسـات تتمتـع بقناعـة قویـة قائمــة      

أي لا یوجــد أي اختیــار  الحدیثــة للإعــلام والاتصــال تلتكنولوجیــاا تبنــيعلــى أنــه لا مفــر مــن 

بخصـــوص ذلـــك، حیـــث أن الاســـتثمار فـــي هـــذا المجـــال یعتبـــر بمثابـــة قلـــب نشـــاط المؤسســـة، 

فاعتماد هذه التكنولوجیات هو ضرورة حتمیة للحفاظ على تواجدها سواء على المدى القصـیر 

  : في نشاط هذه التقنیات أو المدى الطویل، وهناك ثلاث أفكار تؤثر

یمكن لهذه التكنولوجیات أن تساهم في إعـادة ابتكـار قطاعـات زائلـة أو فـي طریقهـا للـزوال  - 

  .في المؤسسة

 . یجب الخضوع لطلبات الزبون تخوفا من الإقصاء من السوق -  

لإنتـاج هي وسیلة الانفراد والتمیز عن بـاقي المنافسـین الأكثـر قـوة، لأن غالبیـة قطاعـات ا -  

والاخـتلاف فـي المنتـوج، وهـو مـا یسـتدعي  الصناعي تشترك فـي فكـرة أنـه مـن الصـعب التمیـز

التوجــه نحــو الخــدمات وتنمیتهــا، لتحقیــق الحضــور الــدائم والمســتمر الــذي یعتبــر شــرط أساســي 

 .للنجاح وزیادة معدل التنافسیة، ویبقى المنتوج هو الجانب المادي لهذه الخدمة

  یات غیر المادیةتزاید أهمیة المعط-2

اللامادیــة للقیمــة المرتبطــة بخصوصــیات المســتهلك  الإنتاجیــة تتطلــب إدراج الأشــكال 

التكنولوجیـــا الـــخ، والاســـتثمار فـــي ...الـــذي یحـــدد الجـــودة والنوعیـــة، طبیعـــة الخـــدمات والســـرعة

  .            یهدف أكثر فأكثر إلى تنمیة هذا الجانب النوعي الحدیثة للإعلام والاتصال

  الحاجة الملحة لهذه التكنولوجیات -3

تسمح الأنترنت بتحقیق أهداف المؤسسة ودفع قدرتها التنافسیة، وهو ما جعـل الاهتمـام 

ـــادل المعـــارف، وتحســـین ظـــروف  ـــات، خاصـــة وأنهـــا تســـمح بتب ـــات مـــن الأولی بهـــذه التكنولوجی

لوجیــــــات العمــــــل وعقلنــــــة الوظــــــائف الموجــــــودة، وتعتبــــــر التجــــــارة الالكترونیــــــة مــــــن أهــــــم التكنو 
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المستخدمة في المؤسسـة، وهـي تشـیر إلـى كـل التعـاملات التجاریـة التـي تـتم عـن طریـق شـبكة 

  .     الانترنت، التي تجعلها أداة فعالة لبلوغ الأسواق

  الوعي بضرورة تبني هذه التكنولوجیات، رغم صعوبة قیاس أثرها-4

،   لام والاتصـالالحدیثـة للإعـ تلتكنولوجیـااإن مسیري المؤسسات متأكدین من أهمیة 

ـــة التـــي حققتهـــا، علـــى  ـــة، فـــرغم أن التطـــورات الهائل فـــي دفـــع القـــدرة التنافســـیة وتحقیـــق الفعالی

المســـتوى الكیفـــي و الغیـــر ملمـــوس، والـــذي یصـــعب قیاســـه، إلا أن الإیمـــان بقـــدرتها هـــو أمـــر 

ركـود بالقـدرة علـى تقلـیص ال الحدیثـة للإعـلام والاتصـال تلتكنولوجیـااحیث تتمتع . مفروغ منه

  . والعجز في المؤسسة، وخلق الحركیة والنشاط

  أهمیة تكنولوجیا الإعلام والاتصال في المؤسسة:المطلب الثاني  

لقـــــد أصـــــبحت تكنولوجیـــــا الإعـــــلام والاتصـــــال هامـــــة وضـــــروریة جـــــدا لكـــــل المؤسســـــات       

  :وباختلاف نشاطاتها وأحجامها بفعل الحقائق التالیة

ارة والتســییر داخــل المؤسســة وذلــك نظــرا لزیــادة التعقیــد النــاتج ازدیــاد التعقیــد فــي مهــام الإد –

  .أو الدولي عن تأثیر المؤسسات بالتغیرات البیئیة المختلفة، سواء على المستوى المحلي

ارتفـــاع حـــدة المنافســـة بـــین المؤسســـات والشـــركات الكبـــرى الوطنیـــة والدولیـــة ممـــا اســـتدعى  –

 .على المسؤولین إلزامیة مجابهة منافسیهم

  .زاید تدفق و نفوذ المعرفة و المعلومات بالنسبة لمختلف المؤسساتت –

 .تطویر شبكات الاتصال والمعالجات الدقیقة المبنیة على استخدام الإعلام الآلي –

ـــا المعلومـــات،  – تغییـــر أدوار مـــدیري ومســـیري المؤسســـات مـــن حیـــث اســـتخدامهم لتكنولوجی

یـــــا یكمـــــن فـــــي كیفیـــــة اســـــتخدام البرمجیـــــات، إذا فالتحـــــدي الـــــذي تواجهـــــه المؤسســـــات حال

 . والاستفادة من تكنولوجیا المعلومات والاتصال في میدان التسییر
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كما تتجسد أهمیة تكنولوجیا الإعلام والاتصال في مجموعة مـن النـواحي، نلخصـها فـي النقـاط 

  :التالیة

تســهیل عملیــة حصــول المؤسســة علــى قاعــدة بیانــات ذات أهمیــة كبیــرة وبدرجــة كافیــة مــن  –

  .وحالوض

سهولة وسرعة الوصـول إلـى النتـائج عنـد اسـتخدام المعلومـات التـي تحملهـا رسـائل العملیـة  –

  .الاتصالیة بالكم والنوع والوقت المرغوب فیه

  .  تسهل على المؤسسة عملیة الانفتاح على العالم ومسایرة المستجدات المتتالیة فیه –

ین أطــراف الاتصــال بســرعة فــتح المجــال والمســاعدة علــى الحــوار، وتفهــم وجهــات النظــر بــ –

 . عالیة و بطریقة مثلى مما یسمح بصنع القرار بدقة وموضوعیة و رشادة أكثر

بالإضـافة إلـى أن الــدور الـذي تلعبــه التكنولوجیـات الحدیثـة للإعــلام والاتصـال، أضــفى 

على المجتمع الحدیث سمة جدیدة تتمثل في كونه مجتمـع المعلومـات تمییـزا لـه عـن عصـرین 

ســابقین للحیــاة والتطــور، همــا عصــر الزراعــة والصــناعة، وذلــك مــن خــلال إنتــاج  أو نمطــین

معلومــــات، وإدارتهــــا ونشــــرها وتوزیعهــــا فــــي أشــــكالها المتعــــددة المعــــروف بقطــــاع تكنولوجیــــا 

الاتصــال والمعلومــات، وهــذا القطــاع مــن أهــم القطاعــات الحیویــة و الدینامیكیــة فــي الاقتصــاد 

ــــى أداء العــــالمي الحــــالي ولا یمكــــن الت ــــات عل ــــأثیر هــــذا القطــــاع مــــن التكنولوجی خــــوف مــــن ت

المؤسســة و علیــه فــان النهضــة الإســتراتیجیة والتكنولوجیــة مــن جانــب المؤسســات قصــد رصــد 

التطــورات الحاصــلة، یعتبــر هامــا وحاســما لتنافســیتها والاســتفادة مــن المزایــا التــي یتیحهــا فــي 

  1.مجالات الإنتاج، التوزیع، التسویق وغیرها
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  تكنولوجیا الإعلام والاتصال و دورها في الإدارة و التسییر:مطلب الثالث ال 

فــي مجــال الإدارة والتســییر حالیــا   یعتبــر اســتخدام تكنولوجیــا الحدیثــة للإعــلام والاتصــال     

ضــــرورة حتمیــــة تقتضــــیها الظــــروف الصــــعبة والمشــــاكل المتعــــددة التــــي تعــــاني منهــــا إدارة أي 

اكلها التنظیمیة، ویظهر التأثیر الأساسـي لتكنولوجیـا الإعـلام و مؤسسة، فیما یخص تسییر هی

الاتصال على الإدارة في الخدمات العامة الملتزمة بأدائها اتجاه الأفـراد والمؤسسـات حیـث أن 

إدخـــال الحاســـب الالكترونـــي یجـــب أن یكـــون محفـــزا لإجـــراء تعـــدیلات وتغییـــرات حدیثـــة علـــى 

  :رئیسیة جهاز التسییر والمتضمن ثلاث موضوعات

  إنجاز اللامركزیة-1

اســتطاعت الشــبكات المصــممة بــالإعلام الآلــي أن تنشــر وتعــالج المعلومــات عــن بعــد، 

حیــث تعطــي الخلایــا و الوحــدات اللامركزیــة المفوضــة الاســتقلالیة فــي العـــمل عــن المركــز و 

 الــذي بحوزتــه أكبــر قــدر مــن المعلومــات، فبإمكــان المســتخدم إجــراء عــدة عملیــات وذلــك عــن

طریق الاتصـال بـالمراكز للحصـول علـى المعلومـات اللازمـة والكافیـة وهـذا مـا یخفـف الضـغط 

  . على مستوى كافة المراكز الأخرى للمؤسسة

  تبسیط العلاقة بین الإدارة و الأفراد -2

فــي مجــال الإدارة والتســییر إلــى   للإعــلام والاتصـال لتكنولوجیــا الحدیثــةاأدى إدخـال   

تســییر أكبــر عــدد ممكــن مــن الوثــائق و المنشــورات وتخزینهــا علــى شــكل معالجــة المعلومــات و 

قـــوائم و مطبوعـــات، تتضـــمن نفـــس المعلومـــات، ومـــن تـــم تبســـیطها باســـتعمال رمـــوز مشـــتركة 

)code communs (وإنشاء بنوك المعطیات على مستوى المؤسسات.  
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  تحقیق الإجراءات الإداریة المرتبطة بالمجال الاقتصادي -3

تشــكل الإجــراءات الإداریــة فــي المیــدان الاقتصــادي عائقــا ومشــكلا كبیــرا فــي طریــق  غالبــا مــا 

التنمیــة الاقتصــادیة كونهــا لا تــتلائم مــع متطلبــات و مقتضــیات هــذه التنمیــة وكــذلك لا تســاعد 

ـــؤثر ســـلبا علـــى مســـتوى التطـــور  فـــي التنســـیق بـــین مختلـــف الأجهـــزة والنشـــاطات و هـــذا مـــا ی

عب التحكم و السـیطرة علیـه و هـو مـا یـؤدي حتمـا إلـى تـأخیر الاقتصادي للمؤسسة وجعله ص

  .المشاریع و ارتفاع التكالیف

إن كبر و توسع حجم المؤسسات و تنوع أنشطتها و أعمالها أدى إلى ازدیـاد حاجتهـا إلـى     

وسائل و طرق أكثر دقة وحداثة لجمع المعلومات ومعالجتها لتصبح جاهزة وقریبة مـن مراكـز 

لأنهــا تغطــي الطریقــة الأكثــر تنظیمــا لتقــدیم البیانــات والمعلومــات التــي یحتاجهــا  اتخــاذ القــرار

 .  متخذ القرار في الوقت المناسب و بالشكل الذي یساعده على اتخاذ القرار
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  . تطبیق وإدراج شبكة الأنترانت في المؤسسة: المبحث الثالث

  ثورة الانترنت  : المطلب الأول 

ز حققتـــه البشـــریة فـــي الآونـــة الأخیـــرة هـــي الأنترنـــت و لقـــد ظـــل إن أعظـــم و أروع إنجـــا

الإنســـان مـــن عـــدة ســـنین یســـتخدم شـــبكات الكمبیـــوتر، و قـــد كانـــت هـــذه الشـــبكات فـــي البدایـــة 

المصــدر الوحیــد فــي تكنولوجیــا الاتصــالات أو كانــت فائــدتها محــدودة جــدا و تكلفتهــا مرتفعــة ، 

ء كیفیـة توظیـف هـذه الشـبكات و تحقیـق أكبـر لكن مع التسعینات أكتشف المهندسون و العلمـا

فائـــدة منهـــا ، و لأن أصـــبحت هنـــاك شـــبكة ضـــخمة تســـمى الأنترنـــت و تـــربط ملایـــین أجهـــزة 

الحاســوب و كــذلك ملایــین البشــر إذ أن شــبكة الأنترنــت أدت إلــى إمكانیــة اتصــالهم مــن خــلال 

ون بأمـان تمـام وهـذا أجهزة الحاسب كما لو كانوا مجتمعیین فـي مكـان محـدود یتحـدثون ویناقشـ

ي إنسـان الـتكهن بـه أیشعرنا أننا على أبـواب تغیـر ضـخم فـي نمـط حیاتنـا البشـریة لا یسـتطیع 

  . علي وجه التحدید

ــــق علیهــــا أربانــــت  ــــدأت بشــــبكة یطل ــــد ب ــــي الســــبعینات ،وق ــــالظهور ف ــــدأت جــــذورها ب وب

arpanat   ت الأربانـت عـدة تحت رعایة وزارة الـدفاع بالولایـات المتحـدة الأمریكیـة و قـد تطـور

مـــرات حتـــى وصـــلت إلـــى الأنترنـــت ،كمـــا لـــو كانـــت مجـــرد شـــبكة حاســـبات أو حتـــى مجموعـــة 

شبكات  متصلة ببعضها البعض ذلك أن الشبكة هي وسـط لنقـل المعلومـات وهـي فـي ذلـك لا 

تختلــف عــن الأنترنــت ولكــن الاخــتلاف یــأتي مــن المعلومــات التــي یــتم نقلهــا،فهي فــي الشــبكة 

لـــى البرنـــامج والأجهـــزة الموجـــودة فیهـــا أمـــا فـــي الأنترنـــت فهـــي غیـــر محـــدودة العادیـــة تعتمـــد ع

ویكفــي أن نلقــي نظــرة علــى واقعنــا و الحاجــة إلــى هــذه التقنیــة الحدیثــة فــي مجــال الاتصــالات 

لنــدرك أن الانترنــت تســمح لملایــین البشــر علــى اتســاع العــالم بالاتصــال ببعضــهم و المشــاركة 

طریــق الإرســال و اســتقبال البریــد الالكترونــي أو عــن طریــق بالشــبكة ، فیمكنــك الاتصــال عــن 

الارتباط بجهاز كمبیوتر آخر و كتابـة رسـائل إلیـه و اسـتقبال رسـائل منـه كمـا یمكـن المشـاركة 

في الانترنت و ذلك عن طریق المساهمة في مجموعات مناقشة و كذلك باسـتخدام العدیـد مـن 
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الشــبكة و حتــى یمكننــا فهــم كیفیــة اســتخدام  البــرامج و مصــادر المعلومــات المتاحــة مــن خــلال

الانترنت بصورة جیدة فإنه یجب تفهم بعض خصائصها التقنیـة و كیفیـة عملهـا ، و تجـدر بنـا 

  .الإشارة إلى فهم مفهوم الشبكة 

كلمة الشبكة تشیر إلـى اثنـین أو أكثـر مـن أجهـزة الحاسـب متصـلین معـا و هنـاك عـدة أسـباب 

  : أهمهالربط أجهزة الحاسب في شبكة 

  . اتصال أجهزة الحاسب یسمح باتصال الأشخاص و نقل المعلومات -

 .اتصال أجهزة الحاسب یسمح بمشاركة موارد الحاسب -

  : وهناك نوعان رئیسیان من شبكات الحاسب 

یسمى النوع الأول الشبكات المحلیة و فیه یتم ربط الحاسبات بطریقة مباشرة باستخدام نـوع  -

  .من الكابلات 

النــوع الثــاني الشــبكات الواســعة و هــو ینــتج عــادة مــن ربــط عــدة شــبكات محلیــة فــي یســمى  -

  .بعضها من خلال خطوط الهاتف أو بواسطة القمر الصناعي

  : و قد أخدت الأنترنت أهمیة كبیرة لما لها من الممیزات الآتیة 

 .سرعة تبادل البیانات و المعلومات و دقتها   .1

 . مشتركین في الشبكةإتاحة كمیة ضخمة عن البیانات لل  .2

 .توزیع البیانات و الأعمال على الأجهزة متعددة بغرض تحسین الأداء  .3

 .إتاحة مصادر لتشغیل البیانات و تنفیذ الأعمال من بعد  .4

  : و تقدم الأنترنت خدمات كثیرة لمستخدمي الشبكة فیما یلي نقوم باستعراض أهمها

ل الالكترونیــة مــن جهــاز كمبیــوتر إلــى أي اســتقبال و إرســال الرســائ: البریــد الالكترونــي .1

 . آخر ضمن الشبكة
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تتــیح هــذه الخدمــة للمشــترك أن یفــتح خــط اتصــال بینــه و بــین أي مشــترك : المحادثــة  .2

 .آخر ضمن الشبكة 

حیث تسمح هذه الخدمة للمشترك بالـدخول إلـى أي : الدخول على الاتصالات عن بعد .3

 . مات الموجودة فیهجهاز كمبیوتر آخر ضمن الشبكة و استعمال المعلو 

كمـــا یمكــــن عقــــد اجتماعــــات بــــین أفــــرع متباعـــدة لمؤسســــة واحــــدة و نقــــل وقــــائع الاجتمــــاع 

بالصــوت و الصــورة بــین الأفــرع فــي نفــس الوقــت، و یــتم تبــادل الحــوار للوصــول إلــى قــرار 

 .معین

 .خدمة المعلومات الواسعة النطاق من المعلومات  .4

لمشـــترك مـــن التــــجول مـــن خـــلال الشبـكــــة و و التـــي تمكـــن ا: شـــبكة العنكبـــوت العالمیـــة .5

رؤیــــة أشــــیاء عدیــــدة بالصــــوت المجســــم و الصــــور، و مــــن خــــلال هــــذه الخدمــــة یمكــــن 

 .للمستخدم اختیار المعلومات و البیانات التي تهمه

مـن خـلال  الأنترنـت خـرج إلـى الوجـود فرصـا اقتصـادیة جدیـدة و : التجارة الالكترونیة  .6

علـى الأنترنـت ووجـدوا فیهـا بغیـتهم لتـرویج منتجـاتهم  تعرف خبـراء التسـویق و الإعـلان

أیــــا كانــــت ســــلع أو خــــدمات الإعــــلان عنهــــا، كمــــا وجــــد المنتجــــون فیــــه وســــیلة مهمــــة 

للوصول إلى عملائهم واستخدمه المسـتهلكون للبحـث عمـا یرغبـون فـي شـرائه مـن سـلع 

مــــن و خـــدمات و أقبـــل علیــــه رجـــال الأعمــــال و التجـــار باعتبــــاره ســـوقا جدیــــدة یمكـــن 

 .خلالها تحقیق إیرادات و أرباح ضخمة 

یـــتم تخـــزین الرســـائل الصـــوتیة فـــي صـــنادیق بریدیـــة بعـــد تحویلهـــا مـــن : البریـــد الصـــوتي .7

إشارات تناظریة إلى إشارات رقمیة عن طریق وحدة التشغیل عنـد طلـب المسـتقبل لـرقم 

الصـــــندوق الصـــــوتي یـــــتم تحویـــــل الرســـــالة إلـــــى إشـــــارات تناظریـــــة یــــــمكن سماعــــــها و 

 .ستقبالهاا



        التكنولوجيا الحديثة للاتصالالتكنولوجيا الحديثة للاتصالالتكنولوجيا الحديثة للاتصالالتكنولوجيا الحديثة للاتصال                                                                                                                                                                                                                        الفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثاني
 

73 
 

یمكن مـن إرسـال الوثـائق و المسـتندات مـن جهـة إلـى أخـرى عـن طریـق : الفاكس میلي .8

جهــــاز متصــــل و ذلــــك بتحویــــل الــــنص أو الشــــكل المتــــاح علــــى الــــورق إلــــى نبضــــات 

 .إلكترونیة یمكن نقلها إلى أجهزة فاكس أخرى

و أروع  و من خلال هذه الخـدمات التـي تقـدمها شــبكة الأنترنـت فهـي بـلا منــازع أعظــم

إنجاز حققته البشریة في الآونة الأخیرة، قـد اسـتطاعت هـذه الشـبكة أن تغیـر فـي سـنوات قلیلـة 

نمــط الحیــاة و اســتحدثت مفــاهیم جدیــدة لــم تكــن متوقعــة مــن قبــل و قــد مكنــت هــذه الشــبكة مــن 

  .تحقیق إمكانیة اتصال ملایین البشر من خلال أجهزة الحاسب كما لو كانوا مجتمعین 

  الاتصال الداخلي في وقت الانترانت :الثاني المطلب  

ــــة، وتســــتعمل  ــــة، خاصــــة بمؤسســــة معین ــــة محلی ــــارة عــــن شــــبكة معلوماتی الأنترانــــت عب

 TCP/IPالأنترانت البروتوكولات و القواعد التي یبني علیهـا الأنترنـت خصوصـا  البروتوكـول 

هم الـــبعض و و ذلـــك كـــي یمكـــن للأفـــراد و العـــاملین فـــي تلـــك المؤسســـة مـــن الاتصـــال ببعضـــ

الوصول إلى المعلومـات و ذلـك بطریقـة أسـرع و أفضـل و أكثـر كفـاءة مـن الأسـالیب التقلیدیـة 

المعتادة، فهي تقـوم بتشـغیل الأعمـال العدیـدة التـي تتطلبهـا المؤسسـة و التـي و التـي یمكـن أن 

عـات و تأخذ وقتا و جهدا و مالا كبیرا لإنجازها ، من هذه الأعمال على سـبیل المثـال الاجتما

التحـــدث علـــى الهـــاتف و إرســـال الرســـائل بالبریـــد أو الفـــاكس و غیرهـــا ، و لـــو كـــان للمؤسســـة 

مجهزة بشبكات محلیـة أیضـا حینئـذ یطلـق علـى مجمـوع ) فروع أو وحدات ( توسعات جغرافیة 

فالأنترانت هي شبكة داخلیة لا تتعـدى حـدود المؤسسـة، و هـي تتمیـز .شبكاتها بإنترنت موسع 

الأنترنـــت و لكـــن لا تتســـم بـــأي علاقـــات مـــع أطـــراف خارجیـــة و لا تتعـــدى  بمعظـــم خصـــائص

الواحـدة ، فهـي مبنیـة علـى نفـس نظـام ) الشـبكة ( حدود العلاقات الداخلیة من أفراد المؤسسـة 

الاتصــالات بــین أفــراد المؤسســة ســواء كــانوا فــي نفــس المبنــى ، أو فــي بلــدة أخــرى ، و كــذلك 

المعلومـات و تنســیقها مثـل المسـتندات المعتمـدة علــى  مبنـي علـى الطـرق المعروفــة فـي عـرض

 FTPأو نظــــام التخـــــزین و الاســـــترجاع باســــتخدام بـــــرامج التحمیـــــل "   WEB" نظــــام الویـــــب 
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المعروفــة، و منــذ عــدة ســنوات عنــدما بــدأ اســتخدام الأنترانــت علــى نطــاق واســع نجــد أنهــا قــد 

فقـــــري لســـــیر العمـــــل داخـــــل أصًـــــبحت بالنســـــبة للعدیـــــد مـــــن المؤسســـــات المحـــــور أو العمـــــود ال

  :المؤسسة، و الفرق بین الانترانت و الانترنت یمكن تلخیصها فیما یلي 

  أهم الفرو قات بین الانترنت و الانترانت):1-2(الجدول

 الانترانت  الانترنت  الفرو قات

 هو ملك المؤسسة التي تستضیفه غیر مملوك لأحد  الملكیة-1

الأشخاص المسموح لهم وصول  أي شخص یمكن الوصول إلیه  الوصول-2

 فقط

یحتوي على مواضیع و   المحتوى-3

  معلومات مختلفة و متعددة

یحتوي على مواضیع و معلومات 

 خاصة بالمؤسسة

  

و علــى أســاس هــذه المقارنــة، و نتیجــة للاســتخدام الضــیق لنطــاق الأنترانــت المقصــور 

  ـة ـقـــو أدق طری على أفراد المؤسسة أدى هذا إلى جعلها تمتد لكي تكون أحدث و أسـرع

التــي " الوســائل " لتبــادل المعلومــات داخــل المؤسســة معتمــدة فــي ذلــك علــى نفــس ) موجــودة ( 

تتبعها تكنولوجیا الانترنت للقیام بوظائفها، فالمعلومات الداخلیة التي یتم تبادلهـا عبـر البرنـامج 

شخص خـارج نطـاق  المتصفح للأنترنت ، هي نفسها متوافقة مع نظام الأنترانت بحیث أن أي
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و هـو النظـام الأمنـي لحمایـة البنایـات  fire wallبافتراض عـدم وجـود جـدار النـار ( المؤسسة 

  1.یستطیع قراءة هذه المعلومات و إجراء تحویل فیها ) و الذي تصنعه المؤسسة 

  : و هذا یجب على المؤسسة أن تحرص على تزوید شبكتها الداخلیة على الأقل بـ

 ن بجدار ناري موزع انترنت مؤم –

 .متصفحات انترنت ممتدة في كل مكان داخل المؤسسة –

 . موقع ویب داخلي للوصول إلى ملفات ووثائق المؤسسة المراد تبادلها بین أفرادها –

 .محرك بحث داخلي، للبحث عن الملفات و المعلومات بسرعة –

ارجیــة نظــام الأنترانــت و بعــده علــى الأطــراف الخ" اســتقلالیة "لقــد عــاب الــبعض علــى 

فنجـــاح مشـــروع مـــا أن یـــأتي إلا بعلاقـــة متشـــابكة و اتصـــال دائـــم مـــع المحـــیط الخـــارجي ، مـــع 

موزعیــه و عمــلاءه ، فــإن الانترانــت كانــت لابــد أن تتســع لتشــمل أطــراف خارجیــة ، قــد تكــون 

بــالإطلاع علــى هـذه البیانــات، و بالفعــل ) هــي و المؤسســة نفسـها ( لصـیقة بالمؤسســة و تهـتم 

شبكة الداخلیة مفتوحة على المحیط الـذي تتعامـل معـه المؤسسـة ، و أصـبحت أصبحت هذه ال

  .  extra netتدعى بالأكسترانت 

كـــلا مـــن الأنترنـــت و الأنترانـــت فهـــي شـــبكة أنترانـــت " لتـــزاوج " تعـــد الإكســـترانت نتـــاج 

مفتوحة علـى المحـیط الخـارجي بالنسـبة للمؤسسـات المتعاونـة معهـا و التـي لهـا علاقـة بطبیعـة 

اطها، بحیث تسمح لشركاء أعمال المؤسسـة بـالمرور عبـر الجـدران الناریـة التـي تمنـع ولـوج نش

، و قـد یكـون هـؤلاء شـركاء )أو على الأقـل جـزء منهـا ( الدخلاء و الوصول لبیانات المؤسسة 

الأعمــال مــوردین أو مــوزعین أو شــركاء أو عمــلاء، أو مراكــز أبحــاث  تجمعهــم شــراكة العمــل 

  .الخ...في مشروع واحد 

                                                           
، ماجستیر تسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، مقیاس تكنولوجیا ونظم المعلومات في المؤسسات الصغیرة المتوسطةابراهیم بختي،دروس،  - 1

  .2005-2004جامعة ورقلة،
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لقــد أدركــت العدیــد مــن المؤسســات أهمیــة اســتغلال شــبكة الأنترانــت مــن خــلال شــبكتها 

المحلیـــة، و بـــالرغم مـــن ذلـــك فهـــي متخوفـــة مـــن التهدیـــدات التـــي  تظهـــر مـــن وراء الاختراقـــات 

الأمنیــة التــي یمكــن أن تــأتي عبــر الانترنــت، الأمــر الــذي یســبب لهــا مشــاكل كبیــرة و انتهاكــا 

یــــد مــــن  المؤسســــات عبــــر أنحــــاء العــــالم تقــــوم بتوصــــیل شــــبكاتها المحلیــــة للخصوصــــیة، فالعد

بالانترنــت عبــر خطــوط موثــوق لهــا، معظمهــا یســتخدم مزیجــا مــن البــرامج و المعــدات لحمایــة 

شـــبكتها مــــن أي تــــدخل غیـــر مســــموح بــــه مـــن الأنترنــــت ، لضـــــمان سلامــــة البنـــــیة التحتـــــیة و 

، الـذي   fire wallsز الأمنـي یسـمى الجـدار النـاري البیانات الداخلیة ، هـذا النظـام أو الحـاج

یوفر أعلى مستویات الحمایة و یتم تصمیمه للمراقبة و التحكم في كل من حركة سیر الخدمـة 

الخارجیــــة إلــــى الانترنــــت والــــواردة منهــــا ، لأن الاتصــــال الــــدائم بالانترنــــت قــــد یعــــرض شــــبكة 

مـن العـالم الخـارجــي ، و لضـمان أمـن المؤسسة للتطفـل و التلصـص أو التخــریب و القــرصنة 

شبكات الأكسـترانت بجانـب الجـدران الناریـة یجـب تـوفر شـهادات توثیـق رقمیـة و تعریـف هویـة 

المســتخدمین و بالتــالي ضــمان أن المســتخدمین الــذین لهــم الحــق فــي الولــوج، هــم فقــط الــذین 

 .سیمكنهم الدخول للشبكة 

  أسباب استخدام الأنترانت: المطلب الثالث 

  : تحتاج المؤسسات المتوسطة و الكبیرة إلى الأنترانت للأسباب التالیة 

  تخفیض التكالیف  -1

الأنترانت على تقلیل الحاجة إلى وجـود نسـخ متعـددة )  server( یعمل جهاز الخادم  

، لأن هیكلــــة موقــــع شــــبكة الأنترانــــت مطابقــــة تمامــــا  لبینــــة ) قواعــــد البیانــــات ( مــــن البــــرامج 

و تســمح هــذه البنیــة بخدمــة تنزیــل الملفــات و التطبیقــات بســهولة و یســر،  كمــا أن الأنترنــت ، 

الوصـول إلـى البیانـات المشـتركة یمكــن أن ینفـذ عـن طریـق بیانــات مشـتركة یـتم الوصـول إلیهــا 

من المستخدمین كل تبعا للصلاحیة الممنوحة له، كما یمكن للمؤسسة أن تسـتغني عـن الكثیـر 
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دلیـل الهـاتف : الورقیة التي تقدم الأنترانت حلولا إلكترونیة لها مثـل  من المطبوعات و النماذج

و طلبــــات الصــــیانة و الخــــدمات الإداریــــة المتعــــددة ، إلــــى جانــــب ذلــــك یمكــــن اعتمــــاد أجهــــزة 

متواضعة الإمكانیات للمـوظفین لأن الجهـاز الخـادم هـو الـذي سـیقوم  بجمیـع مهـام التخـزین و 

الـداخلي و سـیكون برنـامج اسـتعراض الانترانـت هـو البرنـامج إدارة العملیات عن طریق الموقع 

  1.الرئیس ، و قد یكون الوحید الذي یحتاجه الموظف لتأدیة وظیفته

  توفیر الوقت  -2

یخفـــض اســـتخدام الأنترانـــت الكثیـــر مـــن الوقـــت الضـــائع بـــین عناصـــر المؤسســـة كمـــا  

بیل المثـــال قـــد ترســـل یـــؤمن وســـیلة ضـــمان لدقـــة ســـیر الاتصـــالات و عـــدم تكرارهـــا ، فعلـــى ســـ

إما أن الطـرف ( العدید من الطلبات عن طریق البرید الالكتروني  دون أن تحصل الاستجابة 

، أمــا علــى الأنترانــت فــإن تنظــیم ) الثــاني لــم یتصــفح الرســالة أو لأنــه لــم یفهمهــا مــن أول مــرة 

ا ولا یـــتم تبـــادل المعلومـــات و الخـــدمات الإداریـــة یـــتم عـــن طریـــق نمـــاذج معیاریـــة متفـــق علیهـــ

إرسـالها عــن طریــق النظــام البریـدي الــداخلي قبــل اســتیفاء المعلومـات المطلوبــة بكاملهــا ، ومــن 

تـــم یـــتم حفظهـــا آلیـــا فـــي الجهـــاز الخـــادم أو الجهـــاز خـــادم البریـــد الالكترونـــي ، و تظهـــر لـــدى 

 .الطرف الثاني بعد وقت قصیر جدا ، وبذلك تؤمن الأنترانت الدقة و توفر الوقت

  لالیة و المرونة الاستق-3

الجیــد الــذي تنفــرد بــه الأنترانــت فهــو إمكانیــة النفــاذ إلــى مــوارد المعلومــات عــن  طریــق  

تطبیــق واحــد هــو المســتعرض و مــن منصــات عمــل مختلفــة ، تمكــن هــذه الصــفة المســتخدمین 

الولــوج إلــى محتویــات الجهــاز الخــادم بغــض النظــر عــن المنصــة العمــل التــي یعملــون علیهــا ، 

ى أن نشر المعلومات عن طریق الموقع الداخلي یتم في الـزمن الحقیقـي و لا یحتـاج إضافة إل

  .إلى أي عملیات إعداد مسبقة 

                                                           
  .المرجع السابق - 1
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  تسخیر خدمات الأنترنت -4

أي أن خدمات الأنترانت هي نفسها خدمات الأنترنـت مثـل البریـد الالكترونـي ، خدمـة  

  .الخ ...رات الفیدیو الحوار في الزمن الحقیقي ، خدمة نقل الأخبار ، خدمة مؤتم

  تأثیر الأنترانت على تسییر المؤسسة: المطلب الرابع

إن الأنترانــت تعبــر عــن حاجــة المؤسســة إلــى ربــط جمیــع إداراتهــا وأقســامها، مــن أجــل 

ـــاهیم، الأهـــداف،  ـــة للمؤسســـة بمـــا فیهـــا المف ـــق تماســـك یســـمح بتوحیـــد كـــل العناصـــر الكیفی خل

، التفـــــــاعلات، المشـــــــروعات، البـــــــرامج التنفیـــــــذي العلاقـــــــات الوظیفیـــــــة، الأنشـــــــطة، العملیـــــــات

والموازنــــات، إضــــافة إلــــى توحیــــد ثقافــــة المؤسســــة وجمــــع الأفكــــار، كــــل هــــذا بالاعتمــــاد علــــى 

 .الإنترانت التي توفر الوقت الحقیقي

  :من هنا یمكن استخلاص أهم التغیرات التي تحدثها هذه التكنولوجیا في المؤسسة حیث

خدام وفي التكوین، عن طریق خلق وسط جماعي قائم سمحت بتحقیق سهولة في الاست –

  .التكامل والترابط بین مختلف وحدات المؤسسات

تنمي الشعور بالإنتماء عند العمال، عن طریق منحهم استقلالیة كبیرة في التصرف  –

 .وتوسیع قاعدة اتخاذ القرارات، مما یمكنهم من المشاركة فیها

ذ قرارات دقیقة ومناسبة عن طریق استغلال ساهمت في بناء منظمة ذكیة، تسمح باتخا –

 .التدفق الهائل والسریع للمعلومات في تحقیق متطلبات الجودة

رفع كفاءة العمال عن طریق تمكینهم من الإتصال بأصحاب الخبرة، سواء في نفس  –

المؤسسة أو من باقي المؤسسات، مما یخلق جو عمل قائم على التفاعل، التعاون وتبادل 

 .خبرات، وهو ما یساعد على تنمیة الموارد البشریةالأفكار وال

 .إمكانیة التعاون بین المؤسسات عن طریق ربطها بالأنترانت –
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في المؤسسة   لتكنولوجیا الحدیثة للإعلام والاتصالاهذه أهم التغیرات التي أحدثتها       

جدید في  والتي سمحت لها بالاندماج في الاقتصاد الجدید، الذي أصبح یعتمد على عنصر

 . الإنتاج وهو الفكر والعلم

  تأثیر الإنترانت على التنظیم في المؤسسة: المطلب الخامس

إدماج الإنترانت في المؤسسة، إنما هو بهدف الاستعمال الأمثل للمعلومات في الوقت 

  .المناسب وتحقیق الانسجام بین الأنظمة الجزئیة للمؤسسة

  :هناك ثلاث أنظمة جزئیة

  .ي التنظیميالنظام الجزئ  –

 ,Groupe ware:النظام الجزئي التطبیقي والذي یستعمل التطبیقات على التسییر مثل  –

ERP, work flow 

النظام الجزئي المعلوماتي ویهتم بمختلف الأدوات القاعدیة التي تحدد القواعد والمعاییر   –

 .التي تقحم في الحواسب

هي السیرورات العملیة التي من  الفكرة الأساسیة التي تبنى علیها الأنظمة الجزئیة

السیرورة " Champy"وHammer" "خلالها یتم تحقیق الأعمال داخل المؤسسة،حسب 

أو عدة مدخلات تعطي  inputالعملیة هي مجموعة من النشاطات و التي من خلال مدخل 

 .، تمثل قیمة بالنسبة للزبون الخارجي أولا والداخلي ثانیاoutputنتیجة 

یرورات التسییر داخل الهیكلة سطروح هو ربط الأفراد بالمهام و و الإشكال الم

المحددة، فالهیكل الحدیث عكس الهیاكل البیروقراطیة الصلبة فهو هیكل مرن یسهل من 

دوران المهام على الأفراد ویستعمل أنماط تنسیق مبنیة على التحفیز، یعتمد على تنقل مرن 

عد مرتبط فقط بالهیكل الداخلي للمؤسسة بل تعداه للمعلومات، كما أن تسییر المعلومات لم ی

بمعنى أن هیكل المؤسسة ) الموردین(و الخلفیین ) الزبائن(إلى الشركاء الخارجین الأمامیین 
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توسع لیشمل الشركاء الخارجین فأصبح یملك فعلا خاصیة الشبكة، فاستعمال الأنترنت في 

ذكورة، كلها تكنولوجیات تسعى إلى ترجمة المؤسسة والتجارة الإلكترونیة وتقنیات العمل الم

  .في أرض الواقع بمفهوم المؤسسة الممتدة وهیكلة الشبكیة

إن تجسید هذه الأفكار لا یكون إلا عن طریق الاتصال المباشر بین مختلف الشركاء      

الداخلین للمؤسسة بتحقیق العمل الجماعي وتثمین الكفاءات والمعارف و الاستغلال الأمثل 

  :قت، فإن الأنترانت جاءت لتجسد هذا وتمكن من تحقیق ما یليللو 

  .Group Wareالعمل في جماعات  –

 . تزوید قواعد البیانات بالمعلومات –

 .الاستعمال المشترك لهذه القواعد  –

إن الأنترانت طرحت مشكل الأمان فقد لا یرغب المسیر أي كان التعریف ببعض  

  .جوء إلى عملیة الترقیم والتشفیرالمعلومات في المؤسسة، لهذا یمكن الل

هذا من جهة ومن جهة أخرى فإن خطر الفیروسات یمكن التصدي له بواسطة أنظمة 

  .Firewallمختصة تسمى بحراس الحواجز ما یدعى بجدار النار 
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   الاتصال و المعلومات تكنولوجیا تطبیق آثار و متطلبات: المبحث الرابع

 المكونات على الاتصال و المعلومات لوجیالتكنو  التحتیة البنیة تشتمل

 تعریفان هنالك و طریقها، عن تقدم التي البرمجیة،والخدمات المكونات و الأجهزة،/المادیة

 الوسائل من ا مجموعةنهبأ یعرفها تقني تعریف الأول المعلومات، لتكنولوجیا التحتیة للبنیة

 مرافقها، و أقسامها بكل المنشأة أو ظمةالمن لتشغیل المطلوبة البرمجیة التطبیقات و المادیة

 و الخدمات مجمل فیعني الاتصال و المعلومات لتكنولوجیا التحتیة الفني للبنیة التعریف أما

 و المنظمة، إلى البرمجیات و بواسطة الأجهزة تقدم التي التطبیقیة القدرات و العاملة الید

   1.الإدارة قبل من ممولة هي التي

 التحتیة البنیة من تستفید و الاتصال و المعلومات لتكنولوجیا التحتیة البنیة تشمل كما

 هذه في حاسما و مهما دورا الانترنت تلعب و الشبكات، الهاتف، وخدمات كنظم العامة،

  .خدمات من تقدمه لما البنیة

  

  

  

  

  

                                                           

 المسیرة، دار الخامسة، الطبعة ،المعلومات تكنولوجیا و الإداریة المعلومات نظم الجنابي، ادرالق عبد الدین علاء و قندلجي إبراهیم عامر -1 

  .182 ص ، 2009 عمان،
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   الاتصال و المعلومات لتكنولوجیا التحتیة البنیة متطلبات: المطلب الأول

 سبعة من تتكون هي و الیوم المعلومات لتكنولوجیا التحتیة البنیة )1-2(الشكل  یوضح

  :1هي رئیسیة مكونات

 و الصغیرة الحواسیب أنواع جمیع تشمل و Computer  كمبیوتر الحواسیب أجهزة •

  .المتنقلة و منها الثابتة الكبیرة،

 تخدمةالمس التشغیل أنظمة جمیع تشمل و Operating Systems التشغیل أنظمة •

  .غیرها و ولینكس الوینداوزك

 جمیع تشمل و  Enterprise Software Application المؤسسة برامج تطبیقات • 

 تطبیقات و البیانات لقواعد أوراكل كتطبیقات المؤسسة في التطبیقیة المستخدمة البرامج

  .غیرها و مایكروسوفت

 البرامج جمیع تشمل و Data Management and Storage البیانات إدارة و التخزین •

 .غیرها و التخزین شبكات مثل المؤسسة بیانات قواعد في إدارة المستخدمة

 الأمور كل تشمل و Telecommunication and Network الشبكات و الاتصالات •

  .البرمجیات و المادیة الأجهزة حیث من والاتصالات المتعلقة بالشبكات

 و المادیة المعدات كل یشمل و Internet and Intranetالإنترانت  و الإنترنت  • 

  .الإنترانت و للإنترنت الویب خدمات و الویب مواقع لدعم الإداریة و البرمجیة

 كل یشمل و Consulting and system Integration النظام تكامل و الاستشارات •

 و التعلیم و تدریبال و الإجراءات و العملیات في التطویر و بالتغییر الاستشارات المتعلقة

  .البرمجیات تكامل

                                                           

 
  .75ص ،  2009عمان، وائل، دار الأولى، الطبعة ،التكنولوجي منظور :الإداریة المعلومات نظم العاني، شعبان مزهر  -1
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  والاتصال المعلومات لتكنولوجیا التحتیة البنیة )1-2(الشكل 

  

 ص ،  2009عمان، وائل، دار الأولى، الطبعة التكنولوجي، منظور :الإداریة المعلومات نظم ،العاني شعبان مزهر :المصدر
.76  

   الاتصال و المعلومات وجیالتكنول التحتیة البنیة إدارة تحدیات: المطلب الثاني

 و المعلومات لتكنولوجیا الجدیدة التحتیة البنیة و الشبكي للعمل الفعلي التنفیذ عند

 تنافسي وضع في تبقى لكي التحدیات من مجموعة المنظمات مواجهة على ینبغي الاتصال

 بدفع هو المنظمات من قبل انتهاجه ینبغي الذي السلیم الأسلوب فإن الصدد ذابه و جید،

 لتحقیق مؤهلة و قادرة تكون المعلومات لتكنولوجیا تحتیة بنیة تكوین إلى المنظمات ذهه

 للبنى و للمعلومات البنائیة الهیاكل بناء بإعادة المنظمات قیام بالضرورة مما یتطلب أهدافها،

 العمل ممارسات مع نسجم بشكل ابهالخاصة  الاتصال و المعلومات لتكنولوجیا التحتیة

إدارة  بمسألة علاقة ذات تحدیات مجموعة على الضوء تسلیط نحاول سوف علیه و .یدالج

    :1هي التحدیات هذه و الاتصال و المعلومات لتكنولوجیا الجدیدة التحتیة البنیة

 تنامي إلى المیدانیة التطبیقات و التجارب تشیر حیث :النظم على الإدارة سیطرة فقدان -1

 بیانات و المعلومات نظم تكنولوجیا إدارة عن الناتجة وأ المتعلقة الصعوبات تعقد و
                                                           

 
 القاهرة، الإداریة، للتنمیة العربیة المنظمة منشورات ،النقالة التجارة مجال في اتهوتطبیقا الاتصال و اتالمعلوم تكنولوجیا ،العلاق عباس بشیر -1

  . 142-138 ص ص ، 2007
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 بمفردها قادرة موحدة مركزة إدارة إلى الافتقار بسبب ذالك و موزعة، بیئة في المنظمة

  .التكنولوجیا من الفرع هذا قضایا جمیع تسییر على

 من یعجز عدید و الصعوبة، غایة في یعد التطبیقات مع للنهایة النهایة عملیة تكامل -2

  .بلوغه عن المنظمات

 المنظمة هندسة إعادة فرصة الشاملة الحوسبة تعتبر حیث :التنظیمي التغیر متطلبات -3

 الفوضى أو المشكلات من العدید یخلق العمل هذا مثل لكن فاعلة، وحدة بمثابة لتصبح

 جذریة هندرة إلى المنظمة تحتاج علیه و التنظیمیة القضایا بعض معالجة عدم حالة في

 .أیضا الرسالة و الأداء و الإداري كرالف في

 التي الوفورات أن عدیدة شركات أدركت لقد: المشروع لحوسبة الضمنیة التكالیف -4

 الضمنیة، التكالیف بسبب تتحقق لم الموزعة عملیاته حوسبة عملیة من توقعوها

 ةالسنوی التشغیلیة التكالیف بفعل قد تبددت الأجهزة تملك نتیجة المتحققة فالوفورات

 لاام یمثل الوقت مطلوب حیث إضافي وقت و عاملة قوى على الحصول على المترتبة

  .أیضا

 لتكوین مؤهلة و قادرة تكون أن المنظمات على ینبغي حیث :والأمن التوسع،الاعتمادیة، -5

 استیعابیة طاقة ذو و فاعلة تكون الاتصال، و المعلومات لتكنولوجیا متجددة تحتیة بنیة

 أنه فتعني الاعتمادیة أما .اتهعملیا عن الناتجة البیانات جمیع أنواع ةإدام و لبث كافیة

 مع تتلائم محددة لمواصفات طبقا ا، أوبه خاصة تحتیة بنیة عن البحث المنظمة على

 أما .هائلة فنیة بشریة و و مالیة موارد یتطلب لأنه صعب أمر هذا و أهدافها، و رسالتها

 التي للمنظمات بالنسبة خصوصا الخطورة، و ةالأهمی في غایة فهي الأمن، مسألة

 یشكل قد علیه و الإقلیمیة، حدودها خارج المنظمات و الأفراد من كبیر عدد تتعامل مع

  .معها المنظمة والمتعاملین على خطرا هذا
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   الاتصال و المعلومات لتكنولوجیا التحتیة البنیة إدارة تحدیات مواجهة:المطلب الثالث

 آثارها من التقلیل أو علیها للتغلب محاولة في مواجهتها ینبغي التي دیاتالتح من عدد هناك

   : 1الآتي نذكر ابرز الحلول من و السلبیة،

 على ینبغي الجدیدة، التكنولوجیا من ممكن عائد أعلى على للحصول : التغییر إدارة -1

 مع لتتلاءم) الهندرة( هندسة إعادة إلى تحتاج فقد للتغیر، بشكل دقیق تخطط أن المنظمات

 التي التنظیمیة معالجة القضایا الإدارة من الأمر یتطلب كما التحتیة، البنیة في التغیرات

 أسالیب و البشریة الموارد في الحاصلة التغیرات و التحولات نتیجة السطح على تطفو

 اتتطلبه التي الجدیدة التنظیمیة الثقافة و القوى، مراكز ،و الإدارة وظائف توظیفها، وفي

  .لتكنولوجیا المعلومات الجدیدة التحتیة البنیة مرحلة

 رسكلة و تدریب برنامج أو نظام انتهاج المنظمة باستطاعة :التدریب و التعلیم  -2

 الإداري الفهم و للدعم الافتقار عن الناتجة تجاوز المشكلات على المستخدمین لمساعدة

 و الویب، مع مواقع والتعامل المهارات تطویر مثل تشغیلها، أسالیب و الشبكات لعالم

 ...الشبكة دعم أسالیب و اللاسلكیات،

 الشبكات تكون عندما أهمیة أكثر البیانات إدارة دور یصبح :البیانات لإدارة ضوابط -3

 على و عدیدة، حاسوب أجهزة و متنوعة، عمل مجالات مختلفة، و بتطبیقات مرتبطة

 ا،تهبیانا فیها تتواجد المواقع التي حدیدت و تشخیص على مؤهلة و قادرة تكون أن المنظمات

 موعاتلمجا أو الأشخاص و البیانات هذه من جزء كل إدامة عن المسؤولة موعةلمجا و

  .البیانات تلك إلى لها بالوصول المسموح

 للهیكل العلیا الإدارة نظرة تكون أن ینبغي :التطبیق و الارتباطیة لتكامل التخطیط -4

 بعیدة أي إستراتیجیة، الاتصال و المعلومات لتكنولوجیا ة التحتیةالبنی و للمعلومات البنائي

                                                           
  .143المرجع السابق، ص  - 1
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 مستوى كامل بشكل التحتیة یدعمان البنیة و البنائي الهیكل هذا أن من تماما التأكد و المدى

 .المستقبلیة و الحالیة الحاجات یحقق بما و المعلومات، و العملیة تكامل

  الاتصال و المعلومات تكنولوجیا استعمال و تطبیق: المطلب الرابع

   الاتصال و المعلومات بتكنولوجیا المنظمة علاقة:أولاً 

 اتجاهین، ذات علاقة هي الاتصال و المعلومات تكنولوجیا و المنظمات بین العلاقة

 و الثقافة، و الخارجي، كالمحیط العوامل، من مجموعة ضمن الآخر في یؤثر منها فكل

 و الخارجیة، السیاسیة الداخلیة المؤثرات جانب إلى یل،التشغ عملیات و التنظیمي، الهیكل

 المسموعة و المقررة هي ثلاث بأشكال المنظمة من تخرج و تدخل المعلومات أصبحت فقد

 من غیرها و الافتراضیة المواقع أیضا الأعمال عالم إلى دخلت و .آن واحد في المرئیة و

 لمواكبة جاهدة تعمل أن المنظمة على وجب لذا .الأعمال تكنولوجیا في الجاریة التطورات

 عجلة دفع أجل عملیاتها من متطلبات مع إدماجها و الاتصال و المعلومات تكنولوجیا تطور

  1العلاقة هذه أبعاد و شكل یوضح، الأمام إلى تطورها

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

 ص ، 2008 عمان، لتوزیع،ا و للنشر إثراء الأولى، الطبعة ،المعلومات تكنولوجیا و الإداریة العملیة جواد، ناجي شوقي و العاني شعبان زهر -1 

  .273-272 ص



        التكنولوجيا الحديثة للاتصالالتكنولوجيا الحديثة للاتصالالتكنولوجيا الحديثة للاتصالالتكنولوجيا الحديثة للاتصال                                                                                                                                                                                                                        الفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثاني
 

87 
 

  الاتصال و المعلومات تكنولوجیا أبعاد و المنظمة بین العلاقة)2-2(الشكل 

  

   

 و للنشر إثراء الأولى، الطبعة ،المعلومات تكنولوجیا و الإداریة العملیة جواد، ناجي شوقي و العاني شعبان زهر :المصدر

  .273-272 ص ص ، 2008 عمان، التوزیع،

  المنظمات في الاتصال و المعلومات تكنولوجیا تطبیق:ثانیاً 

 تعددت كما الاتصال و المعلومات تكنولوجیا إدخال إلى المؤسسة حاجة تتعدد

 اللمجا ضمن الاستعمال هذا نجد أن فیمكن المؤسسات، في الأخیرة هذه استعمالات

  : یلي كما للمؤسسة الخارجي اللمجا ضمن أو الداخلي
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  : داخلي استعمال و تطبیق  - أ

 ما للمؤسسة الداخلي المستوى على الاتصال و المعلومات تكنولوجیا استعمالات أهم من

  :یلي

 في المؤسسة معلومات لكل مركزي كمصدر الاتصال و لمعلوماتا تكنولوجیا تستعمل -1

 أهدافها، التنظیمي، هیكلها نشاطها، بالمؤسسة، التعریف من كل فیها تعرض بطاقة

 .إلخ... المنتج أو الهیكل عن معلومات

 الوظیفة، الشخصیة، المعلومات من كل حصر في یساعد الذي العاملین دلیل وضع -2

  .إلخ...الترقیات

 مهما و مختلفة، مواقع في كانت إن و حتى البعض بعضها مع المؤسسة أجزاء لك ربط -3

 الأجزاء في یجري ما بمعرفة فیها جزء لكل تسمح إذ جغرافیا، فروعها أو أجزاؤها تباعدت

 .الداخلیة الشبكة خلال من الأخرى

 معالجة لتسهیل )للحضور الیومي التسجیل( الدوام لبطاقات الإلكتروني الاستعمال -4

 .إلیها الوصول سرعة كذا و منها الاستفادة و البیانات

 .)مثلا عطلة طلب(المعالجة و للفحص المعیاریة الوثائق إلى الوصول للموظفین تتیح -5

 .یاتهامسؤول و مهامها تجدید و الوظائف تحدید -6

  .مرات عدة الشرح تكرار لتفادي مواصفاته و المنتج عن معلومات وضع -7

 في المؤسسة تبقى حتىاتها ممیز  و المنافسة، المنتجات تخص معلومات على للحصول -8

  .جیدة تنافسیة وضعیة

 .تهامسؤولیا و الوظائف لتحدید الاتصال و المعلومات تكنولوجیا تستعمل -9

  .المؤسسة داخل السریع و السهل الانتقال -10

 المستغرق الوقت و البریدیة التكالیف بتوفیر للمستندات الاقتصادي و السریع النقل -11

  .ذلك في
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  : خارجي استعمال و تطبیق  -  ب

 :یلي ما للمؤسسة الاتصال و المعلومات لتكنولوجیا الخارجیة الاستعمالات أهم من و

 تجلب حتى الانترنت، شبكة على المؤسسة بمنتجات الخاصة الإشهار و الإعلانات نشر -1

 .الزبائن من عدد أكبر

  .الالكترونیة لتجارةا تحقیق و الانترنت عبر التسوق و الشراء للزبائن السماح -2

 یكسب فهو الالكتروني البرید طریق عن المؤسسة خارج أشخاص مع الاتصال سرعة -3

 .تعبیر أحسن بإعطاء الخطاب میزة و السرعة، ناحیة من الهاتف میزة

 .الكبیر التمویل ذات المواد خاصة شرائها، ترید مواد عن بمعلومات المؤسسة تزوید -4

 بعض لحل عملها مجال في مستشارین أو خبراء من خارجیة معرفة على الحصول -5

 .الأحیان بعض في الاستشارة تكالیف دفع دون المشاكل

  .الحاجة عند الموظفین من اتهمتطلبا اختیار أجل من العمالة سوق على الدائم الإطلاع -6

 وضع في یفیدها حتى عنها المستهلكین رضا مدى لمعرفة و اتهمنتجا سوق اختبار -7

 .التسویقیة و الإنتاجیة الناحیة من ةالمستقبلی خطتها

 میزات الموردین، طرف من المقدمة العروض خلال من المناسب المورد اختیار إمكانیة -8

 .إلخ...السعر الأولیة، المواد أو المنتجات

 أو نشاطها، قطاع نفس في أخرى مؤسسات مع مقارنة المؤسسة تطور مدى متابعة -9

 على الحصول أجل من بالعالم الدائم الاتصال طریق عن ذلك وة العلاق ذات القطاعات

 .المؤسسات هذه مواقع كزیارة المعلومات
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  تكنولوجیا المعلومات و الاتصال واقع: المبحث الخامس

كل الدول إلى أن تكون رائدة في مجال التقنیات والمعلومات،واللجوء إلى  وتسعى معظم أ

  .في هذا المجالاكتساب ومواكبة التكنولوجیات الحدیثة والمتطورة 

  مفهوم الفجوة الرقمیة :المطلب الأول

یستخدم تعبیر الفجوة الرقمیة لدلالة على الهوة خلقتها ثورة المعلومات و الاتصالات 

بین الدول المتقدمة و الدول النامیة و تقاس بدرجة توافر أسس المعرفة و القدرة على 

وتوفر أسس الاقتصاد الرقمي الذي  استخدام تقنیات المعلومات و الكمبیوتر و الانترنت 

یستند الى تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات و بدرجة الارتباط بشبكة الانترنت و توفر 

  1.طرق المعلومات السریعة و الهواتف النقالة و خدمات التبادل الرقمي للمعلومات

الاتصالات  إن الفجوة الرقمیة الجدیدة فیما یتعلق بطریقة تسخیر الدول لتكنولوجیا  

قائمة بالرغم من الجهود  تزال والمعلومات في سبیل تقدیم التنافسیة والحیاة الكریمة،ما

المبذولة خلال العقد الماضي من أجل تحسین البنیة التحتیة في تكنولوجیات الاتصالات 

تعمل  وإن السیاسات القومیة في بعض الاقتصادات النامیة لا .والمعلومات بالدول النامیة

ى تحویل الاستثمار في قطاع تكنولوجیا الاتصالات والمعلومات إلى فوائد ملموسة من عل

فضلاً عن الفجوة الرقمیة العمیقة القائمة بالفعل بین  .حیث التنافسیة والتنمیة والتوظیف

  2.الاقتصادات المتقدمة والنامیة التي تعیق الوصول إلى البنیة التحتیة الرقمیة والمحتوى

 

                                                           
، تم التصفح http://faculty.kfupm.edu.sa/ics/muhtaseb/teaching/ACStLect21.htm،  الفجوة الرقمیةمحمد الضامن ، -1

  .25/03/2012بتاریخ
 10، التقریر الثاني عشر، نیویورك الولایات المتحدة الأمریكیة،  منتدى الاقتصاد العالمي،  لتقریرالعالمي لتكنولوجیا المعلوماتابرونولانفین، -2

  ..2، ص 2013أفریل 
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 تكنولوجیا المعلومات والاتصال في العالم واقع:انيالث المطلب

تشهد تكنولوجیا المعلومات والاتصال تطورا هائلا وفي مختلف دول العالم،فحسب 

من للتقریر العالمي لتكنولوجیا المعلومات ویعد هذا التقریر الذي یقدم  العاشر الإصدار

تقییم تأثیر تكنولوجیا دولة حول العالم من حیث  144 تغطیة قیاسیة تشمل اقتصادات

المعلومات والاتصالات على عملیة التنمیة والقدرة التنافسیة للدول،من أكثر التقاریر العالمیة 

  1.شمولیة ومصداقیة

المتضمن في التقریر،مدى استعداد الدول لاستخدام )مؤشر جاهزیة الشبكات(ویوضح

البنیة التحتیة : محاور تشمل أولاتكنولوجیا المعلومات والاتصالات بفاعلیة عبر تقییم أربعة 

لتكنولوجیا المعلومات والاتصالات وتكلفة الوصول إلیها وتوافر المهارات اللازمة لضمان 

مدى جاهزیة لأقطاب الثلاثة للمجتمع،الأفراد والشركات والحكومات :الاستخدام الأمثل،ثانیاً 

الثا،بیئة الأعمال لاستخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصالات والاستفادة منها،ث

الآثار الاقتصادیة والاجتماعیة المترتبة :والابتكار،والإطار السیاسي والتنظیمي ،ربعا وأخیرا

 .على تكنولوجیا المعلومات والاتصالات

 ولنمق التحقیت لاتصالات واماولمعلاجیا ولن تكنومدة لاستفاافي م لعالوى امستفعلى 

د یولسواثانیة ورة تلیها سنغافر،شؤلمن اضم لولأز اكرلمدا افنلنن كل م،احتلت فاهیةرلا

سابعة دة لمتح، والمملكة اسةدسارا یسوس،ویج خامسة رولنوابع رالز اكرلمافي دا لنوه،وثالثة 

  .رلعاشز اكرلمافي ن لصیوان اتایوتاسعة دة لمتحت الایاول،واثامنةرك نمادالوا

  

  

  
                                                           

1
  .3المرجع السابق، ص - 
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  )ولىالمراكز العشرة الأ ( مؤشر جاهزیة الشبكات ): 2-2(الجدول 

- 2011الفترة   الدولة

2012  

-2013الفترة 

2014  

  التغیر

  ایجابي  1  3  فنلندا

  ثابت  2  2  سنغافورة

  سلبي  3  1  السوید

  ایجابي  4  6  هولندا

  ایجابي  5  7  النرویج

  سلبي  6  5  سویسرا

  ایجابي  7  10  بریطانیا

  ایجابي  4  8  الدنمارك

  سلبي  9  8  أ.م.ال

  يایجاب  10  11  )الصین(تایوان

  .3، مرجع سبق ذكره، صالمعلومات لتكنولوجیا التقریرالعالمي،برونولانفین :مصدرال
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  .2012استخدام شبكة الأنترنت في العالم ): 3-2(الشكل 

statisticshttp://www.internetworldstats.com/stats.le : Source  

05/08/2012  
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 .2012: لـ  قمیة في العالم

  

Source  
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قمیة في العالمالجاهزیة الر  ة توضیحیة لمؤشرخریط): 

.  http://www.prosperity.com: Source

05/08/2012  
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  واقع تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات في الدول العربیة: الثالث المطلب

دول  یشهد قطاع تكنولوجیا المعلومات والاتصال تطورا سریع ومتنامي على مستوى

  1 .ت ومسایرتهااالعالم وعلى هذا الأساس تحول الدول العربیة مواكبة هذه التطور 

للثروات مع أداء  على صعید منطقة الشرق الأوسط فقد شهدت هذه المنطقة استقطاباً 

متمیز لاقتصادات دول مجلس التعاون الخلیجي،مقارنة بحالة الركود في بعض أجزاء من 

نتائج التقریر أنا لأداء الاقتصادي المتمیز قطر و  وأشارتدول شمال أفریقیا والشرق 

الإمارات ،جاء نتیجة تبني حكومات تلك الدول لسیاسات هدفت لدعم التنویع الاقتصادي 

حیث تستمر دولة الإمارات  .وبناء اقتصادات قویة مبنیة على الصناعات المعززة بالمعرفة

في المركز الرابع والعشرین (دول العربیة العربیة المتحدة في احتلال أفضل مركز بین ال

بعد صعودها خمس مراكز ثم دولة ) المركز الخامس والعشرون(تلیها دولة قطر) عالمیا

. ارتفعت السعودیة خمسة مراكز إلى المركز الثالث والثلاثین. البحرین في المركز الثلاثین

من إیران وسوریا  في المقابل تحتل مصر المركز الرابع والسبعون في حین تأتي كل

أداء الدول العربیة یأتي متنوعا فبعض الحكومات وضعت تنمیة . متأخرتان ما بعد المائة

  .تكنولوجیا المعلومات والاتصالات بوضوح شدید في قلب برامج عملها التنافسیة

في ) Ipsos OTX Media CT(قامت غوغل بدراسات عدیدة بالتعاون معلقد و  

لفهم كیفیة استخدام الهواتف الذكیة في بعض البلدان العربیة ،  2012الربع الأول من عام 

وذلك لتساعد التجار وأصحاب الفعالیات على فهم كیفیة استخدام الهواتف الذكیة في الشرق 

فقد أشارت الدراسة إلى أن انتشار الهواتف الثابتة الأوسط وشمال إفریقیا لتخفیف العبء عنهم

نسبة انتشار خدمات الهواتف  % 18.75بـ  ان بینما قدرتبالنسبة لعدد السك %16قدر ب 

وقد أشارت الدراسات إلى أن نسبة انتشار الهواتف . 2011النقالة نسبة لعدد السكان لعام 

بالمائة منهم یستخدمون  29بالمائة وحوالي  26الذكیة في دولة مصر قد وصل إلى نسبة 
                                                           

  .7ص.مرجع سبق ذكرهبرونولانفین،التقریرالعالمي لتكنولوجیا المعلومات ، -1
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، بینما وصلت نسبة مستخدمي الهواتف هواتفهم الذكیة للوصول إلى الإنترنت بشكل یومي 

بالمائة منهم یستخدمون هواتفهم  65بالمائة  و  54الذكیة في المملكة العربیة السعودیة إلى 

للوصول إلى الإنترنت بشكل یومي،وجاءت الدراسة المخصصة للإمارات العربیة المتحدة بأن 

بالمائة منهم  64وحوالي بالمائة  61نسبة مستخدمي الهواتف الذكیة هناك قد وصل إلى 

وتعد دولة مصر واحدة من أدنى .یصلون للإنترنت بشكل یومي عن طریق هذه الهواتف

بالمائة من  87الدول فیما یتعلق بمعدلات إنشار الهواتف المحمولة في المنطقة بنسبة 

  1.، مما یوحي بأنه لا یزال هناك مجال واسع للنمو 2011السكان في نهایة عام 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .8المرجع السابق، ص -1
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.2011استخدام شبكة الانترنت في العالم العربي لعام ) : 3-2(الجدول    

 الدول

 

 

عدد السكان 

2011 

عدد مستخدمي 

الانترنت 

31/12/2011  

نسبة الانتشار 

بالنسبة لعدد 

 السكان

نسبة الاستخدام 

من اجمالي 

 السكان

 % 5,4 % 13,4 4.700.000 34.994.937 الجزائر

 % 0,8 % 57,1 694.009 1.214.705 البحرین

 % 0,0 % 4,7 37.472 794.683 جزر القمر

 % 0,0 % 8,1 61.320 757.074 جیبوتي

 % 25,1 % 26,4 21.691.776 82.079.636 مصر

 % 1,5 % 4,3 1.303.760 30.399.572 العراق

 % 2,3 % 30,5 1.987.400 6.508.271 الأردن

 % 1,3 % 42,4 1.100.000 2.595.628 الكویت

بنانل  4.143.101 1.367.220 33,0 % 1,6% 

 % 0,4 % 5,9 391.880 6.597.960 لبیا

  % 0,1 % 3,0  100.333 3.281.634 موریتانیا

 %18,2 %48,9 15.656.192 31.968.361 المغرب
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 %2,0 %57,5 1.741.804 3.027.959 عمان

 %1,4 %70,0 1.231.567 1.759.227 قطر

 العربیة

 السعودیة

26.131.703 11.400.000 43,6% 13,2% 

 %0,1 %1,0 106.000 9.925.640 الصومال

 n/a n/a 0,0% 8.260.490 جنوب السودان

 %4,8 %11,4 4.200.000 36.787.012 السودان

 %5,2 %19,8 4.469.000 22.517.750 سوریة

 %4,4 %36,3 3.856.984 10.629.186 تونس

 %6,8 %70,9 5.859.118 8.264.070 الامارات

 %1,7 %58,8 1.512.273 2.568.555 فلسطین

 %3,0 %10,8 2.606.698 24.133.492 الیمن

 %100 %23,9 86.077.806 359.340.646 المجموع

Source :http://www.internetworldstats.com/stats19 , le 10/05/2012. 
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  الفصلخاتمة 

ــــة فــــي نظــــم الاتصــــال  ــــا الحدیثــــة للإعــــلام والاتصــــال أحــــدثت ثــــورة هائل إن التكنولوجی

ــــي المؤسســــة  ــــة ف ــــرات جذری ــــى تغی ــــه الاقتصــــاد وأدت إل ــــي توجی والمعلومات،حیــــث ســــاهمت ف

الاقتصـــادیة خاصـــة فـــي هیكلهـــا وتنظیمهـــا وعملهـــا وزیـــادة كفاءتهـــا، كمـــا تتصـــف التكنولوجیـــا 

ا تتمتـع بقـدرات عالیـة وتـأثیرات متزایـدة فـي مجـالات متعـددة، الحدیثة بصـفات وممیـزات جعلتهـ

وفـــي هـــذا الصـــدد تظهـــر أهمیتهـــا البالغـــة وتتجلـــى فـــي حصـــول المؤسســـة علـــى قاعـــدة بیانـــات 

واضحة والوصول إلى النتائج باستخدام المعلومات، كما تسمح للمؤسسة بالانفتاح على العـالم 

تقریب وجهات النظر بین أطراف الاتصـال ممـا ومواكبة التطورات والمستجدات بالإضافة إلى 

  .سلیمة یؤدي إلى اتخاذ القرار بدقة وبطرق

ونستخلص بأن التكنولوجیا للإعلام والاتصال تساهم بدرجـة كبیـرة فـي تطـور المؤسسـة 

وتوســـعها بالاعتمـــاد علـــى الشـــبكات المعلوماتیـــة بمختلـــف أنواعهـــا حســـب احتیاجـــات المؤسســـة 

تســـــمح لهـــــا بـــــربح الوقـــــت، والانتقـــــال الســـــهل والســـــریع للمعلومـــــات،  الداخلیـــــة أو الخارجیـــــة إذ

تخفیض التكالیف، كما یبقى استعمال المؤسسة التكنولوجیا الحدیثة للاتصال على مدى قـدرة و 

  .الدولة على توفیرها بجودة عالیة وفق التصنیف العالمي والعربي
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 الإطار النظري للتغییر التنظیمي:الفصل الثالث

  ة الفصلمقدم

سم الوقت الحالي بمجموعة من الخصائص في مقدمتها التغییر المستمر والمتلاحق یت

في العدید من المجالات التكنولوجیة والاقتصادیة والسیاسیة والإداریة مما ینعكس اثرها على 

طبیعة الوظیفیة الإداریة التي أصبحت من أهم مهامها البحث عن التكیف والتلاؤم مع هذه 

ات السریعة والمتجددة،كما أصبحت الضغوط الداخلیة والخارجیة التي تتعرض لها المتغیر 

المؤسسات تفرض علیها اللجوء إلى التغییر التنظیمي لتستطیع القیام بكل واجباتها بكل كفاءة 

  .وفعالیة

ومن خلال ما تقدم سوف نتطرق في هذا الفصل إلى الإطار النظري للتغییر 

  :باحث على النحو الآتيالتنظیمي وهذا في ثلاث م

 ي؛التنظیم التغییر ماهیة:الأول بحثالم

 ؛التنظیمي التغییر ونماذج مراحل: الثاني المبحث

 .التنظیمي التغییر مقاومة: الثالث لمبحثا
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  ماهیة التغییر التنظیمي: المبحث الأول

 تعریف التغییر التنظیمي: المطلب الأول

 بذلك وهو ومتجددة مستمرة عملیة أنه مع ، ولازم وضروري حتمي أمر التغییر إن

 المنطق فإن ثم ومن ومتغیرة متجددة طبیعتها في فالحیاة والأشیاء الأمور طبیعة  یتناسق مع

 فعالم استثناء، ولیس طبیعیة قاعدة أنه أي ، الحیاة مظاهر أحد باعتباره التغییر علینا  یفرض

 وتشریعیة واتصالیة وتكنولوجیة وعلمیة سیاسیة المجالات، كافة في التغییر سریع الیوم

  .وسلوكیة

على أساس أن الدین الإسلامي یدعو  الكریم القرآن في التغییر مصطلح ذكر وردفقد 

 قوله في، في قول الله تعالى والتغییر السلبي الجمود عن وینهىإلى التغییر الإیجابي 

ِ ۚ وَلآَمُرَ  وَلأَمَُنِّيَنَّهُمْ وَلأَُضِلَّنَّهُمْ  ﴿:تعالى ِّكُنَّ آذاَنَ الأْنَْعَامِ وَلآَمُرَنَّهُمْ فَليَغُيَِّرُنَّ خَلْقَ ا�َّ نَّهُمْ فَليَبَُت

ِ فَقَدْ خَسِرَ خُسْرَانًا مُبِينًا ) 119سورة النساء، الآیة ( ﴾ وَمَنْ يَتَّخِذِ الشَّيْطَانَ وَلِي,ا مِنْ دوُنِ ا�َّ

 عن وبدلتهم الشیاطین مهفجاء وإیثاره، لحققبول ا على مفطورین عباده خلق الله أن حیث

  1.والعصیان والفسوق والكفر والشرك الشر لهم وزینت الجمیل الخلق هذا

لِكَ بِأَنَّ  ﴿:أیضا وقوله َ لَمْ يَكُ مُغَيِّرًا نِعْمَةً أنَْعَمَهَا عَلىَٰ قوَْمٍ حَتَّىٰ يغَُيِّرُوا مَا بِأنَْفسُِهِمْ وَأنََّ ذَٰ ا�َّ

َ سَمِ   والدنیا الدین نعم البشریة على أنعم الله أن أي ) 53الآیة  سورة الأنفال( ﴾ يعٌ عَلِيمٌ ا�َّ

 بأنفسهم، ما غیروا كما علیهم ویغیرها إیاها فیسلبهم إذا كفروا أما شكرا، له إزدادوا إذا ویزیدها

  .بظلمهم إلا یعاقبهم لم حیث ذلك في الحكمة و»

 أن یمكنه لا بنفسه ما الفرد یغیر لم فإذا البشریة النفس هي للتغییر الأولى المحطة فإن وبهذا

  .الموضوع هذا في بحث من غالبیة علیه ما أجمع وهو حوله ما نغیر

                                                           
  . 183ص ، 2002 القاهرة، الأولى، الطبعة الصفا، مكتبة ،المنان كلام تفسیر في الرحمن الكریم تیسیر السعدي، ناصر بن الرحمن عبد - 1
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قبل التطرق إلى أهم التعاریف التي وضعت من أجل إعطاء إیضاح مفهوم التغییر  

؟ كي مؤسسةلماذا یجب أن تتغیر ال: التنظیمي سوف نحاول الإجابة عن السؤال التالي

  .یكون مدخلا لتناول ماهیة التغییر التنظیمي

 فیهاتواجه مصدرین من الضغوط التي تفرض علیها التغییر المؤسسات   فنجد بأن 

ومن ثم تعید إرسالها إلى البیئة مرة أخرى، هذه  خارجیة، تحویلها داخل المؤسسةالداخلیة أو 

مدخلاتها ومخرجاتها وذلك  على ضمان استقرار المرة كمخرجات، وتحرص المؤسسات

نشاطا  تمارس باستخدام موردین متنوعین، لتجنب العجز في المواد الخام إذا كانت المؤسسة

عالیة لتضمن  میزةإنتاجیا، كما أنها تحاول أن تصل إلى تحقیق منتجات أو تقدیم خدمات 

    .ستمراریتهاإ

نشاطها إلا أن هناك  أثناء وبالرغم من كل هذه التدابیر التي تتخذها المؤسسة   

حدودا للمدى الذي یمكن لها أن تسیطر فیه على البیئة، والتي نتجت من الاقتصاد واللوائح 

ضرورة الاستغناء عن  ما فرض على المؤسسةموالقوانین والتقدم التكنولوجي وزیادة المنافسة، 

ا التنظیمیة، آلاف الأفراد والتخفیض من مستویات الإدارة الوسطى أو التعدیل في هیاكله

  .ویرجع السبب في هذه التغییرات إلى سرعة الاستجابة إلى متطلبات المنافسة

یر من مصدر آخر وهو المصدر الداخلي والذي ینتج من القوى یوقد ینشأ التغ

فالإنتاجیة المنخفضة، الصراع، الإضراب، التخریب، معدل الغیاب،  الداخلیة في المؤسسة

  .هي إلا بعض العوامل التي تعطي إشارة للإدارة بضرورة التغییرومعدل الدوران العالي، ما 

یر الذي تحدثه الإدارة العلیا یالمعاصرة، فإن كثیرا من التغ وفي مجال المؤسسات  

بأكملها بهذا التغییر وهذا  ، مما یؤدي إلى تأثر المؤسسةالإستراتیجیةیتضمن تعدیلا في 

كما نلاحظ أن البیئة الداخلیة ، 1علیها للأفرادیتسبب في مواجهة تحدیات للقیم المتعارف 

                                                           
 .346، ص  2004، الدار الجامعیة، الإسكندریة، السلوك التنظیمي المعاصرراویة حسن،  -1
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 والخارجیة للمؤسسة تختلف في درجة دینامیكیتها وتغیرها وكاستجابة لذلك فإن المؤسسات

معدل التغییر  ، حیث أنتختلف في مقدار التغییر الذي تمارسه وذلك حسب درجة الدینامیكیة

 حیث أن المؤسسات، ان فعالیتهاحسب درجة بیئتها من أجل ضم یكون الذي تتخذه المؤسسة

في البیئة الدینامیكیة تمارس تغیرات أكبر لضمان فعالیتها وذلك بدرجة أكبر من تلك 

قد تقوم بتغییر زائد عن الحد أو  التي تعمل في بیئة أكثر استقرارا، وأن المؤسسة المؤسسات

  .أقل عن الحد والذي قد یؤثر على فعالیتها

 التعریف اللغوي :أولا

 علیه كان ما غیر على الشيء جعل بمعنى " غیر " الفعل من مشتق إسم غییرالت

  1وبدله وحوله

  .التعریف الاصطلاحي: ثانیاً 

الكتاب فقد تطرق العدید من ، التغییر داخل المؤسسةوكنتیجة للأهمیة التي یولیها 

كل حسب  عةمتنو  إلى مفهوم التغییر التنظیمي، وإعطائه تعریفات في مجل الإدارة والباحثین

  :فلسفته، وسوف نتطرق إلى أهمها من خلال عرضها في ما یلي

 بما البیئي التكیف لتحقیق یسعى وواع هادف مقصود، موجه، تغیر ":أنه على یعرف

 هذا على یلاحظ ما إن  "2 المشكلات حل على قدرة أكثر تنظیمیة إلى حالة الانتقال یضمن

 حل على والقدرة البیئي التكیف في ییر والمتمثلالتغ من الهدف زاویة على تركیزه التعریف

  .المشكلات

 زیادة إلى تسعى عملیة ":أنه على Andrew & Mark ومارك أندرو عرّفه كما

 التنظیمیة الأهداف مع والتطور للنمو الأفراد حاجات طریق توحید عن التنظیمیة الفعالیة

                                                           
  . 1212ص ، 2008 القاهرة، یث،الحد دار ،المحیط القاموس آبادي، الفیروز الدین مجد - 1
   .343ص ، 2005 عمان، للنشر، وائل دار ،الأعمال منظمات في التنظیمي السلوك العمیان، سلمان محمود -2
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 من التي الأسالیب التعریف ذاه یوضح 1  "السلوكیة العلوم من وأسالیب معارف بإستخدام

 العلوم على التنظیمیة بالتركیز الفعالیة ضمان وبالتالي التنظیمي التغییر إحداث یمكن خلالها

 قیم وتحلیل تفسیر في أساسیا دورا تلعب حیث ،الاجتماع وعلم النفس كعلم السلوكیة

  .التغییر عملیة وبعد أثناء قبل، الموظفین واتجاهاتوسلوكیات 

 جهد ":أنه على التنظیمي للتغییر تعریفا French & Bell  وبیل فرنش ویقدم

 والتمكین للمنظمة، المستقبلیة الرؤیا لتطویر العلیا قبل الإدارة من ویدعم یدار المدى طویل

 مع مؤسسةال ثقافة المستمرة لإدارة الجماعیة العملیات خلال من المشكلات وحل والتعلم

 سبیل في ؤسسةالم ثقافة وتغییر العلمي والبحث السلوكیة ظریاتوالن العمل فرق على التركیز

 وأهدافها رسالتها لتحقیق بها الموظفین وتعاون مشاركة خلال من لقدرتها ، التحسین المستمر

 الجوانب على یركز لأنه التنظیمي، التطویر من مفهوم أكثر یقترب التعریف وهذا  "2 

 فترة یحتاج لا التنظیمي قد التغییر أن حین في ى،المد طویل جهدا تتطلب والتي السلوكیة

  .أخرى جوانب یشمل قد بل فقط السلوكیة الجوانب على یقتصر لا أنه كما لإحداثه، طویلة

 ارتقاء عملیة باعتباره التنظیمي التغییر إلى فینظر Schumpeter شومبیتر أما

 أثناء لمؤسسةا أن أي  .3مؤسسةال داخل أفضل حالة إلى من حالة بالانتقال تسمح تنظیمي

 وضع إلى حالي وضع تقفز بها من المراحل من سلسلة عبر تنتقل التغییر بعملیة قیامها

  .منشود آخر

 حیاة في منها مفر لا ظاهرة التنظیمي التغییر أن وزملاءه Olivier ولفیرأ ویرى

اریة إد وأسالیب) التنظیمي الهیكل(تنظیمیة  أوضاع استحداثمعها  تحمل ،مؤسساتال

                                                           
 - 2007– ،الجزائر جامعة أعمال، إدارة تخصص ماجستیر، رسالة ،المنظمة ثقافة مدخل خلال من التنظیمي التغییر إحداث عائشة، شتاتحة - 1

  .4ص 2006

 جامعة الإداریة، العلوم في دكتوراه أطروحة ،مقاومته مع والتعامل التنظیمي التغییر إدارة في القیادیة الإستراتیجیات الفائز، سلیمان بن صالح -2 

  13 .،ص 2008 الریاض، الأمنیة، للعلوم نایف
3 - Isabelle Franchisteguy, Gérer le Changement Organisationnel à l’Hôpital "Des diagnostics vers un modèle 
intégrateur" , Thèse de Doctorat en Sciences de Gestion, Université Jean Moulin- Lyon 3, 2001, p 21. 
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 حسب1 .موظفین أو مدیرین كانوا سواء مؤسسةال أعضاء على ذلك وتأثیر) التنظیمیة الثقافة(

 أي الهیكل التنظیمي، أساسیة، عناصر ثلاثة یشمل التنظیمي التغییر فإن التعریف هذا

 Hardware الحاسوب جهاز في الصلبة القطعة مثل وهي ،مؤسسةال في الملموسة العناصر

 أخرى، جهة من Softwareمثل  ملموسة الغیر المكونات أي التنظیمیة، فةجهة، والثقا من

  .البشري المورد وبینهما

ANDREW( أندرو سیزولاقي ومارك جي والاسالتغییر التنظیمي كما عرّفه   et 

MARK (هو عملیة تسعى إلى زیادة الفعالیة التنظیمیة عن طریق توحید : " بقولهما

ر مع الأهداف التنظیمیة باستخدام معارف وأسالیب من العلوم حاجات الأفراد للنمو والتطو 

  .2"السلوكیة 

في هذا التعریف وضح الباحثان على اعتماد التغییر أسالیب من العلوم السلوكیة حتى 

  .فعالیتها التنظیمیة ؤسسةتضمن الم

 إلى حالة ؤسسةملاالأسلوب الإداري لتحویل " على أنه ) SKIBBINS( سكبنزكما عرّفه  

  .3"بناء أفضل في مجال تطویرها المتوقع مستقبلا 

  مستقبلا مؤسسةأن التغییر أسلوب إداري،یُتوقع منه تطویر ال سكبنزفیما یوضح 

فالتغییر التنظیمي هو إحداث تعدیلات في أهداف "  علي السلميووفق تعریف 

مرین وسیاسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظیمي مستهدفة أحد الأ

  .4"ملائمة أوضاع وأوجه نشاط جدیدة یحقق للمنظمة سبقا عن غیرها : وهما

                                                           
1  -  Olivier Meier et al, Gestion du Changement, Dunod, Paris, 2007, p 1,2. 

  .17ص ،1، ط1999دار وائل؛ عمان،    ،"حدیثة أساسیات ومفاهیم"التطویر التنظیمي موسى اللوزي،  -2
  .103، ص 2005، دار المسیرة للنشر؛ عمان، ،نظریة المنظمةخلیل محمد حسن الشماع و خضیر كاضم حمود، -3
  ..224ص  ،2ط ،2002عمان،،، دار وائل للنشر  التنمیة الإداریةموسى اللوزي،  -4
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 التكیف لتحقیق یسعى وهادف وواعٍ  ومقصود موجه تغیر عن كما یعرف بأنه عبارة

 حل على قدرة أكثر تنظیمیة حالة إلى الانتقال یضمن بما )والخارجي الداخلي( البیئي

  1المشكلات

 التغییر التنظیمي، مفهوم في واختلافها تنوعهاسابقة من خلال التعاریف ال یلاحظ

 فالبعض .المفهوم هذا إلى الباحثین منها ینظر التي الزوایا اختلاف إلى یعود قد ذلك ومرد

 وآخر النتائج، زاویة من یعرفه الآخر والبعض الأسباب، زاویة من التنظیمي التغییر یعرف

 في الباحثین یساعد علیه متفق تعریف من لابدوهنا  .إلخ...الأهداف زاویة من یعرفونه ون

 له المشابهة وبعض المفاهیم التغییر مفهوم بین التداخل ظل في خاصة الظاهرة، مع التعامل

 هو التغییر كان فإذا الإنتقال، لیس التغییر أن حیث ،الابتكار ،الانتقال التطویر، غرار على

 فإن الجدیدة، والسیاسة الجدیدة، والأدوار ،الجدید والمدیر الجدید، الموقع یشمل أمر موضعي

  2.الجدید الوضع یألفوا حتى الموظفون بها یمر التي العملیة السیكولوجیة هو الإنتقال

 فإن الراهن، للوضع بدیل أي هو التغییر كان فإذا ،الابتكار یعني لا التغییر أن كما

 تشیر الابتكارات جمیع فإن وبهذا الخدمة، تحسین أو لبدء جدیدة تطبق فكرة هو الابتكار

 أفكارا یتطلب لا قد التغییر أن باعتبار ابتكارات التغییرات جمیع لیست ولكن للتغییر،

  3.جدیدة

 مدلوله، منهما لكل أن مع التنظیمي التطویر به لیراد التنظیمي التغییر یستعمل وقد

 عدة یشمل التنظیمي التغییر أن هو بینهما التفرقة عن الكتاب والباحثون ذكره ما وأبرز

  .4السلوكیة الجوانب على أساسا فیركز التنظیمي التطویر أما مجالات،

                                                           
  .343، ص 2002 الطبعة الأولى، للنشر، وائل دار ، الأعمال نظماتم في التنظیمي السلوك سلیمان، محمود العمیان  --  11
 . 17ص ، 1991 الریاض، والتوزیع، للنشر الدولیة الأفكار بیت ،الإداري والتغییر الإنتقال فن یونس، موسى تعریب بریدجز، ویلیام - 2
 .190ص ، 2009 ،عمان الأولى، الطبعة والتوزیع، للنشر الرایة دار ، "للمنظمة التنظیمي الهیكل "المنظمات هندرة عاطف، الرحیم عبد زاهر - 3
 سعد جامعة الحدیثة، المنظمات في التنظیمي والتغییر الإبداع حول الدولي الملتقى ، "دلالیة مفاهیمیة قراءة "التغییر مراد، علة و الله عبد بندي - 4

  . 4ص ، 2011 ماي 12-19 البلیدة، دحلب،
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  أهمیة التغییر التنظیمي:المطلب الثاني 

أهمیته التي  في تحقیق التنمیة الإداریة وذلك من خلال التغییر التنظیمي إلى حد كبیر یساهم

  : تتجلى

و التكوین الذي یتلقاه عن كل  لكل فرد عن طریق التدریب تحسین مستوى الأداء -

  .تغییر یحدث داخل التنظیم

 .عن طریق نشر روح العمل الجماعي تشجیع روح الفریق وتحسین التعاون -

 .العمل بتوفیر الاستقرار الوظیفي للعمال و التشجیع و منح المكافآتتقلیل دوران  -

 .في الوسائل والمهارات التجدید في مكان العمل -

بتطویر القدرات والمهارات المكتسبة وترقیة الأنماط السلوكیة  یةتنمیة الموارد البشر  -

 .لها

 .من أجل التحكم في التكالیف ترشید النفقات -

 .عن طریق جعل كل مكونات المنظمة تتناسب وأهدافها تحقیق التوازن التنظیمي -

من خلال التأني في اتخاذه وعدم التردد في  تطبیق المنهج العلمي في اتخاذ القرارات -

 .لاستقرار علیه، والحزم في تنفیذها

حتى تسود الجدیة في العمل والإتقان من أجل  تطویر وتنمیة أنماط السلوك الإنساني -

 .النجاح

فالتنمیة الإداریة تعتبر من أهم الأدوات التي تستخدم لإصلاح الأجهزة الإداریة 

جه المطلوب، ولقد وتحقیق أهداف إدارة التنمیة وتنفیذها على الو وتطویرها وذلك لغایات 

حاول العدید من الباحثین إعطاء صیغة لمفهوم التنمیة الإداریة، ومن بین التعریفات التي 

هي بناء وتحدیث الهیاكل الإداریة وتطویر النظم : " كتبت في التنمیة الإداریة نجد

  .1"والإجراءات والقدرات والمهارات والعناصر البشریة في مختلف مواقع العمل

                                                           
 .224، ص سبق ذكره، مرجع میة الإداریةالتنموسى اللوزي،   - 1
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 مؤسسةجاه آخر یرى أن التنمیة الإداریة تتم من خلال العمل على تنمیة الوهناك ات

والذي یتبلور في ضرورة الارتقاء بالمهارات الإنسانیة مع التركیز بصفة خاصة على الجوانب 

هي عملیة تغییر الأنماط والضوابط السلوكیة للجهاز " لذلك فالتنمیة الإداریة ، السلوكیة

مع التغییر الكمي والنوعي للسلع . كافة المجالات دون تحدید الإداري كما ونوعا وفي

  .1"والخدمات العامة المطلوب توزیعها على المجتمع 

 –وبنـاءا على ذلك فـإن التنمیة الإداریة تتم من خـلال تنمیة وتـطویر المنظمة الإداریة 

Organization Development - انیة مع وذلك من خلال تطویر وتنمیة المهارات الإنس

 Administration –التركیز على الجوانب التنظیمیـة والسلوكیـة، فالتنمیة الإداریة 

Development-  هي عملیة تغییر في الأنماط والضوابط السلوكیة للجهاز الإداري كمـا

ونوعـا وفي كـافة المجـالات، وفي الغـالب تتحقق التنمیة الإداریـة وفق تغییر هـادف ومقصود 

 –لـه بصورة علمیـة مما یؤدي إلى تحقیق مـا یسمى بالنمو الإداري ومخطط 

Administration Growth.  

 أهداف التغییر التنظیمي:المطلب الثالث 

إحداث التغییر التنظیمي محاولة لإیجاد التوازن وحفظ استقرارها  مؤسساتتعتبر محاولة ال

ر التنظیمي لا تأتي بطریقة عفویة في وسط التغیرات التي تحدث في المناخ المحیط، فالتغیی

وارتجالیة وإنما یكون عملیة هادفة ومدروسة ومخططة ومن أهداف برنامج التغییر التنظیمي 

  :نجد

الارتفاع بمستوى الأداء وتحقیق مستوى عالي من الدافعیة ودرجة عالیة من التعاون،  -1

ن الصراع وأسالیب أوضح للاتصال وخفض معدلات الغیاب ودوران العمل والحد م

 .وتحقیق التكالیف المنخفضة

                                                           

  
  .41المرجع السابق،ص - 1
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أكثر قابلیة للتكیف مع  مؤسسةیجب أن یهدف برنامج التغییر التنظیمي إلى جعل ال -2

 .البیئة الحالیة أو المتوقعة

لا بد للبرنامج من استخدام الطرق المعدة لإحداث تغییر في المعارف والمهارات  -3

 .مؤسسةالوظائف وهیكل الوالاتجاهات والعملیات والأنماط السلوكیة وتصمیم 

یجب أن یستند البرنامج على الافتراض بأن مستوى الفعالیة التنظیمیة والأداء الفردي  -4

یرتقیان بالقدر الذي یتیح تحقیق التكامل الأمثل بین الأهداف الفردیة والأهداف 

 .التنظیمیة

 .ؤسسةبناء جو من الثقة والانفتاح بین الأفراد العاملین والمجموعات في ال -5

 .تمكین المدیرین من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أسالیب الإدارة التقلیدیة -6

على حل المشاكل التي تواجهها من خلال تزویدها بالمعلومات عن  مؤسسةمساعدة ال -7

 .عملیات المنظمة المختلفة ونتائجها

ین قدراتها على على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بها وتحس مؤسسةالزیادة مقدرة  -8

 1.البقاء والنمو

  أنواع التغییر التنظیمي:المطلب الرابع

 على ویتعین إلیه، منه ننظر الذي الأساس باختلاف وتختلف التغییر أنواع تتعدد

 أو تحقیقه إلى یسعى الذي التغییر نوع یحدد أن التغییر إدارة عن المسئول أو مستشار التغییر

 الإمكانیات له یحشد حتى نفسه الوقت وفي لتحقیقه، المناسبة تالأدوا یستخدم إحداثه حتى إلى

  2.التغییر هذا تحقیق له تكفل التي  والموارد

                                                           
 .4-3ص ص, مرجع سبق ذكره, شتاتحة عائشة -1

 في الباهر والامتیاز التفوق لتحقیق الحاضر متغیرات للتعامل مع الإداریة للسیكولوجیة اقتصادي مدخل التغییر، إدارة أحمد، محسن الخضیري -2
 .31، ص  2003 الأولى، الطبعة دمشق، للنشر، الرضادار  ، للمشروعات المستقبل
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 )الحدیث والتغییر التقلیدي التغییر( للحداثة وفقاً  التغییر أنواع :أولاً 

 .التغییر یسببها التي الأضرار ترمیم أو الثغرات سد محاولة في الأسلوب هذا ویتمثل

 یرییحدث التغ حتى تنتظر الإدارة أن أيلوب دفاعي بطبیعته، ویتخذ شكل رد فعل، وهو أس

 الإدارة بمحاولة فیه تكتفي ما وغالباً  الجدیدة، الأوضاع مع للتعامل وسیلة عن البحث تحاول ثم

 الجدیدة التي الفرص من الاستفادة في تنجح ولا التغییر عن الناشئة السلبیة الآثار من التخفیف

 .التغییر هایتیح

 للتعامل المسبق والإعداد التغییر وتنبؤ توقع في الأسلوب هذا فیتمثل الحدیث التغییر أما

 طبیعته، في هجومي أسلوب وهو ، أفضل نتائج تحقیق یمكن ثم ومن .الجدیدة مع الظروف

 مبادرات اتخاذ أو تجنبه أو التغییر لمنع وقائیة إجراءات باتخاذ المبادرة إلى الإدارة فیه وتلجأ

  .یحدث حیث التغییر للاستفادة من من جانبها

 تنظیم في أساسیة مقومات یتطلب التغییر إدارة في الحدیث الأسلوب استخدام إن

 ورصد مؤسسةلل الأداء مؤشرات لتحلیل جید نظام توافر أهمها ومن .وإدارتها مؤسسةال

 لمواجهة بسرعة القرارات لاتخاذ یدج نظام وتوافر التغییر احتمالات على العامة الدالة المؤشرات

 توازنها تهز ما غالباً  المنظمة ونشاط مجال في تحدث التي التغیرات أن .المنتظر التغییر

 النظم استخدام على قادراً  ویكون التقلیدي الإداري المدخل یختلف عن إداریاً  مدخلاً  وتتطلب

 المشكلات ومعالجة بفعالیة التغییر إدارة في تساعد والسلوكیة التي الفنیة الحدیثة والطرائق

 المدخل استخدام بمعنى مؤسسةلل الجدید التوازن التغییر، وتحقیق عن الناتجة والإنسانیة الفنیة

 بطریقة الأشیاء عمل مبدأ من بدلاً  صحیحة الصحیحة بطریقة الأشیاء عمل مبدأ یعتمد الذي

  .فقط صحیة

 )العارض والتغییر المخطط التغییر(للمنهج وفقاً  التغییر أنواع :ثانیاً 

مؤسسة ال تستطیع لا. الحیاة مجالات شتى في والمتسارع الكبیر التغییر ظاهرة ظل في

 تترك وأن الیدین، مكتوفة تقف أن المضطرد النجاح وتحقیق والازدهار والنمو للبقاء التي تسعى
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 أو لمطلوبا التغییر نوع علیها وتملي المنظمة بمصیر تتحكم والصدفة الأمور للظروف

 التغییر، عملیة لإدارة الجاد السعي راءالمد على یتوجب ولكن . الراهن على الوضع المحافظة

 البیئیة التغییرات ورصد لترقب المتواصلة الواعیة الجهود خلال فمن .لعملیة التغییر والتخطیط

 في فاعلیة أكثر مؤسساتال تصبح أن یمكن اللازمة، التغییرات والخارجیة، وتخطیط  الداخلیة

 والمبرمج المخطط التغییر إحداث أي ومسؤولیاتها والاضطلاع بمهامها أهدافها تحقیق

  .والهادف

 مشكلة لمعالجة واستجابة فعل رد فقط لیس المخطط التغییر أن إلى الإشارة وتجدر

 الحدوث، ومحتملة متوقعة بیئیة تغییرات أي ورصد توقع یتضمن أن ، وإنما یمكن معینة

 ومن فعلیاً، المرتقب البیئي التغییر حدوث قبل المسبق الهادف التنظیمي على التغییر والعمل

 وإنما فقط، معینة مشكلة حل لمحاولة السعي على مقصوراً   المخطط لیس التغییر أخرى ناحیة

 من مزید تحقیق في منها والاستفادة معینة وإمكانات فرص محاولة لاستغلال أي لیشمل یمتد

  .مؤسسةوالتوسع لل ووالنم النجاح

بصورة  وتلقائیاً  طوعاً  یحدث الذي التغییر البعض علیه یطلق المخطط غیرال التغییر إن

 أما مفیداً، أو مدمراً  أو ضاراً  یكون وقد ، معینة جهة من اهتمام دونما عشوائیة أو طبیعیة

 الغالب يف ویكون معینة، جهة قبل من واعیة وجهود مقصودة بصورة فیحدث التغییر المخطط

 بین فجوة ؤسسةالم أداء مستوى في فجوة بوجود العلیا الإدارة لإدراك مباشرة )فعل ردة(استجابة 

  1.الراهن والوضع مرغوب وضع

 )الجزئي والتغییر الشامل التغییر(للنطاق  وفقاً  التغییر أنواع :ثالثاً 

 الذي الجزئي یرالتغی بین نمیز أن طعناتلاس معیاراً  التغییر شمول درجة اعتمدنا إذا

 یشتمل الذي الشامل والتغییر والأجهزة، الآلات كتغییر واحد قطاع أو واحد جانب یقتصر على

 قد أنه الجزئي التغییر في والخطورة . مؤسسةال في والمجالات الجوانب أو معظم كافة على

                                                           
 .3، ص 2004 حامد، ومكتبة عمان، دار ، الأعمال منظمات في والجماعات الأفراد سلوك :التنظیمي السلوك ، حریم حسین - 1
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 تخلفةم والأخرى متطورة الجوانب بعض تكون بحیث المؤسسة في عدم التوازن من نوعاً  ینشئ

 في تغییر إلى الإنتاج أدوات تغییر یحتاج المثال سبیل فعلى .فاعلیة التغییر من یقلل مما

  1.ذلك وغیر العاملین وتدریب التسویق وأسالیب  الإنتاج عملیات

  )المعنوي والتغییر المادي التغییر( للمضمون وفقاً  التغییر أنواع :رابعاً 

المعنوي  والتغییر) والتكنولوجي الهیكلي التغییر مثل( المادي التغییر بین التمییز یمكن

 وأجهزة معدات لدیها المؤسسات بعض أن نجد قد المثال سبیل فعلى .)والاجتماعي النفسي(

 و شكلي التغییر من النوع وهذا .تقلیدیة فیها العمل وأسالیب العاملین سلوك أنماط حدیثة ولكن

  .فعال سطحي وغیر

 )التدریجي والتغییر السریع التغییر( للسرعة وفقاً  التغییر أنواع :خامساً 

 والتغییر البطء التغییر یشمل وهو .سرعته حسب التغییر لأنواع آخر تقسیم یوجد

  .السریع

 السریع التغییر من رسوخاً  أكثر عادة یكون البطء التدریجي التغییر أن من الرغم وعلى

  .الظرف طبیعة على یعتمد رالتغیی لأحداث المناسبة السرعة اختیار أن المفاجئ إلا

  

  

  

  

  

                                                           
 .350، ص مرجع سبق ذكرهالعمیان محمود سلیمان،  - 1
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  دوافع التغییـر التنظیمـي:المطلب الخامس

الأولى : للقیام بالتغییر إلى مجموعتین رئیسیتین مؤسسةتنقسم الدوافع التي تدفع ال

  . عوامل داخلیة، والثانیة عوامل خارجیة

  :العوامـل الداخلیـة -1

ها إلى حدّ ما، عكس العوامل تتمیز العوامل الداخلیة بإمكانیة تحكم المنظمة فی

  :وتتمثل العوامل الداخلیة فیما یلي. الخارجیة التي تخرج عن سیطرتها

بإضافة أهداف جدیـدة إلـى الأهـداف الحالیـة أو  مؤسسةإذا ما قامت ال :أهـداف جدیـدة �

بتغییـــر أهـــدافها بأهـــداف أخـــرى جدیـــدة، فســـتقوم حتمـــا بـــالتغییرات المناســـبة لتـــوفیر جـــو 

ة بمـــا فـــي ذلـــك المـــوارد، الإمكانیـــات والوســـائل، لتحقیـــق هـــذه الأهـــداف وظـــروف ملائمـــ

 .الجدیدة

، فــإذا مؤسســةتعــرف الرســالة بأنهــا الســبب الــذي وجــدت مــن أجلــه ال: مؤسســةرســالة ال �

 . قررت تغییره فإنها ستقوم بتغییرات جذریة لمكوناتها وعناصرها

ت ومهارات مختلفـة خاصـة إن انضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخبرا: انضمام أفراد جدد �

 . إذا عینوا قادة في الإدارة سوف ینتج عنه حدوث تغییرات وظهور أوضاع جدیدة

، ؤسسـةإن عدم رضا العاملین ینتج عنه آثـار سـلبیة علـى أداء الم: عدم رضا العاملین �

ولهـــذا علـــى المســـیرین تشـــخیص أســـباب عـــدم الرضـــا ومحاولـــة إیجـــاد الحلـــول بـــإجراء 

وبتلبیــــة حاجــــاتهم سیحســــون . نات اللازمــــة التــــي یطلبهــــا العــــاملینالتعــــدیلات والتحســــی

   1.ویقدموا ما لدیهم لصالحها مؤسسةبالاهتمام وبالتالي یبدون ولاءاً لل

                                                           
رسالة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في العلوم , معاییر الایزو وادارة الجودة الشاملة مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن ,موزاوي سامیة - 1

 .12-10ص ص, 2003/2004, كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر جامعة الجزائر  ,)غیر منشورة( الاقتصادیة تخصص إدارة الأعمال
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، علیهــا البحــث فــي مؤسســةإذا تــم اكتشــاف تــدني مســتوى أداء ال: تــدني مســتوى الأداء �

 . ن مستوى الأداءالأسباب والقیام بالتعدیلات أو التغییرات التي من شأنها تحسی

  :العوامل الخارجیة -2

عوامل ال من بكثیر أكبر دوراً  تلعب المنظمة خارج من الناشئة والمسببات عواملال إن

والباعث  الدافع هي الخارجیة عواملال أن كثیرون ویرى التنظیمي بالتغییر یتعلق الداخلیة فیما

المتغیرات البیئیة  في والكبیرة المتسارعة للتغییرات نظراً  طبیعي أمر وذلك التغییر، لهذا الرئیسي

  1.العوامل لهذه زائداً  اهتماماً  والباحثون الكتاب وجه هنا ومن . للمنظمات الخارجیة

 تدعو التي الخارجیة عواملال أهم أن  FRED LUTHANSلوثانز   فرند یعتقد

   :هي التنظیمي للتغییر

   .المؤسسات بین الحاد التنافس.   1

 للتغییر الرئیسیة القوة تكن لم إن دائمة، بصورة رئیسیة قوة ویعتبرها الاقتصادیة الأوضاع.  2

  .الحر الاقتصادي في النظام

وراء التغییر  عاملا هاما أیضا یعتبر العولمة ظاهرة في الكبیر والتسارع فالتزایدالعولمة  

 .التنظیمي

    :2یلي ما الخارجیة عواملال إلى ROBBINS ویضیف 

  )الخ ..اجتماعي ضمان قانون عمل، قانون (جدیدة حكومیة وتشریعات ینقوان إصدار .1

 مهنیین نقابة إلى ؤسسةالم في العاملین انضمام( والعمالیة المهنیة والنقابات الاتحادات .2

  )عمالیة

 .ؤسساتالم الجماعات تمارسها التي الضغوط ازدیاد  .3

 .وتوافرها الخام المواد أسعار في سریعة تغییرات  .4

                                                           
  .366، ص مرجع سبق ذكرهحریم حسن،  -1
،رسالة ضمن متطلبات نیل فعالیة متطلبات التطویر التنظیمي و إدارة التغییر لدى المؤسسات غیر الحكومیة الفلسطینیةمرزوق، ابتسام إبراهیم -2

 .28، ص2006-2005شهادة الماجستیر تخصص إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة،غزة،
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 .الأخرى مؤسساتال بین الجدیدة والمنافسة ةالمزاحم  .5

 .طارئة خارجیة أزمة حدوث  .6

  :الآتیة عواملال نافیذكر  BOWDITCH و HUSE أما 

 ومیادین مجالات جمیع في المتسارع والنمو ) المعرفیة الثورة( المعرفي الانفجار  �

 .العلم والمعرفة

 معارف اكتساب مع ةبسرع والمنتجات السلع تتقادم حیث بسرعة، المنتجات تقادم �

 .تتقادم ما وسرعان جدیدة منتجات واكتشاف یتم تطویر إذ جدیدة،

 المستوى وارتفاع المدن، في القاطنین نسبة تزاید( العاملة القوى تركیب تغیر . �

 والمهنیین المدیرین نسبة وارتفاع السن، متوسطي العاملین وازدیاد نسبة التعلیمي،

 )العاملین إجمالي إلى والفنیین

 بمسؤولیاتهامؤسسة ال إدراك وتزاید الاجتماعیة، والمسائل بالقضایا الاهتمام تزاید �

 .الاجتماعیة

 .الأعمال في العولمة ظاهرة تزاید . �

 :هي رئیسة فئات ثلاث إلى الخارجیة عواملال وزملاءه  IVANCEVICHویضیف 

 في یتوسعون أو جدیدة، سلعاً  یعرضون الذین المنافسین تزاید(الأسواق في التغییرات -1

 في ،)العمیل خدمة تحسین إلى یعمدون أو أسعارهم یخفضون أو نشاطاتهم الإعلانیة

 .ما تغییر بإجراء تستجیب أن ؤسسةالم على حالة كل

 .تقریباً  مجال كل في جدیدة تقنیات معها جلبت المعرفیة الثورة: التقنیة التغییرات  -2

 والأسواق المتطورة، الجماهیریة تصالاتوالا الاجتماعیة فالحركات :البیئیة التغییرات -3

 یعون لا للمدیرین كبیراً  وتهدیداً  خطراً  الوقت نفس وفي كبیرة فرصاً  العالمیة أوجدت

 .أهمیتها
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 هي التنظیمي للتغییر الداعیة الخارجیةعوامل ال وأهم أبرز بأن : الآتي تلخیص یمكن وبهذا

والاقتصادیة  السیاسیة والتغییرات واق،الأس في والتغیرات والتقنیة، الثورة المعرفیة :

 نظرة وتغییر ،مؤسسةال الجماعات ضغط وتزاید والثقافیة والدیمغرافیة، والاجتماعیة

  .الطارئة والأزمات الخارجیة المنظمة وتوقعات الجمهور

  مراحل ونماذج التغییر التنظیمي:المبحث الثاني 

  مراحل التغییر التنظیمي: المطلب الأول

الباحثین على وجود ثلاثة مراحل یمُر بها إحداث أي تغییر تنظیمي،  اتفق أغلب

كیرت حیث اعتمدوا في ذلك على أولى المحاولات لوضع هذه المراحل والتي قام بها 

، إلا أنهم اختلفوا في تفصیلها ویرجع ذلك إلى الخلفیة التي اعتمدها كل باحث في لوین

  .التحلیل

 خطوات ثلاث بموجب یتم أن یجب المنظمات في جحالنا التغییر أن "لیوین "ویقترح

 الجدیدة الحالة تجمید إعادة ثم )التغییر( الجدیدة الحالة إلى التحرك الحالة الراهنة، إذابة :

  1. دائمة لتصبح

 .unfeezing stageمرحلة الإذابة

  .changing stageمرحلة التغییر

  .  refreezing stageمرحلة التجمید

  

  

                                                           
 .394 ص ،.2003الطبعة الأولى، والتوزیع، للنشر الشروق دار ان،عم ،والجماعة الفرد سلوك المنظمة سلوك العطیة ماجدة، - 1
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 مراحل التغییر التنظیمي ):1- 3 (الشكل                     

  

  

  

  .438- 437ص ص، مرجع سبق ذكره، أحمد ماهر: المصدر

  

  الجلید  إسالة أو ذابةمرحلة الإ: أولا

 والعادات والقیم وإلغاء الاتجاهات واستبعاد زعزعة المرحلة هذه وتتضمن

 فقبل  .جدید الحاجة لشيءب شعور بإیجاد یسمح بما للفرد الحالیة والممارسات والسلوكیات

 والاتجاهات والممارسات الأفكار تختفي أن ینبغي جدیدة وممارسات أفكار واتجاهات تعلم

البیئیة  الضغوط الحالي، السلوك اختفاء الجلید، إذابة على ویساعد یسهل ومما الحالیة،

 ما، لةمشك بوجود والاعتراف الأرباح وانخفاض والإنتاجیة الأداء تدني مثل الخارجیة

 هذه أن والباحثین الكتاب من كثیر ویعتبر . جدیدة أفكاراً  اكتشف أخر بأن شخصاً  والإدراك

 محاولات تفشل ما كثیراً  وأنه التغییر، عملیة نجاح في كبیراً  دوراً  جداً، وتلعب هامة المرحلة

 وتهدف المناسب الاهتمام ایلائها وعدم المرحلة هذه إغفال أو نتیجة إهمال التغییر وجهود

 أو مهارات أو معارف وتعلم للتغییر، الفرد لدى والدافعیة إیجاد الاستعداد إلى المرحلة هذه

 بحیث الحالیة، والاتجاهات والمهارات المعارف استبعاد إلغاء أو طریق عن جدیدة اتجاهات

    .1الفراغ  هذا لملء جدیدة أشیاء بتعلم یسمح  الفراغ من نوع الفرد لدى ینشأ

من أي  م تحریر الموقف الذي یتعرض له الأفراد والأقسام والمؤسسةیت ثىح

  2:متغیرات تؤدي إلى ثبات هذا الموقف، ومن ضمن أسالیب تحریر وإذابة الموقف مایلي

                                                           
 .379، ص مرجع سبق ذكرهحریم حسن،  -1
 .438-437ص ص، مرجع سبق ذكرهأحمد ماهر،  -2

 الإذابــة
 

 التجمیــد

 

 التغییـــر
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منع أي مدعمات لأنماط السلوك التي تمثل نوعا من المشاكل التي یجب تغییرها  -1

  .ر مرغوب فیهوذلك بإظهار أن أنماط السلوك السیئة هي شيء غی

انتقاد التصرفات التي تؤدي إلى مشاكل، وقد یصل الأمر بالانتقاد إلى زرع  -2

 .الإحساس بالذنب، والبخس من القدر أو الحط من القیمة

 .إشعار العاملین بالأمان تجاه التغییرات التي قد تحدث مستقبلا -3

قد یكون النقل إلى أحد  نقل الفرد من بیئة العمل التي تشجع على التصرفات السیئة، -4

 .الأقسام أو إلى دورة تدریبیة تدور حول المشكلة المعنیة

التأخیر : تغییر بعض الظروف المحیطة بالتصرفات السیئة فإذا كانت هي مثلا -5

والغیاب، فان التغییرات التي تشعر العاملین بسوء هذه التصرفات قد تكون مثلا تغییر 

إن تفكیك أو إذابة الموقف . د ساعات العمل والراحةمواعید الحضور والانصراف، وعد

والوعي بوجود مشاكل تحتاج إلى تغییر، ولزیادة  تسهل للقائمین على التغییر من التبصیر

بعضها  هذا التبصیر والوعي بوجود مشاكل یمكن إجراء مقارنة أداء أجزاء المؤسسة

وأیضا إجراء البحوث المیدانیة ببعض ودراسة تقاریر الأداء، وتقاریر الرقابة بشكل جاد، 

داخل العمل عن درجة الرضا، وتغییر قیم العمل، ومشاكل العاملین، وإجراءات العمل 

  .والإنتاج، والأسالیب الفنیة وغیرها من الدراسات

 مرحلة التغییر:ثانیاً 

تعني هذه المرحلة التدخل الذي یقوم به القائمون على التغییر على الأنظمة وأسالیب 

والإجراءات التنظیمیة، وعلى السلوك الفردي والجماعي في المؤسسة، وینظر بعضهم  العمل

إلى مرحلة التغییر لیس فقط أنها مرحلة تدخل، بل إنها مرحلة تعلم، أي مرحلة یكتسب فیها 

 والسلوك،أنماط جدیدة من التصرف  كل فرد من الأفراد، وكل جماعات العمل، والمؤسسة

  1.هة مشاكلهم وفي التغییر إلى الأحسنوالتي تساعدهم في مواج

                                                           
  .439المرجع السابق، ص - 1
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ولهذا، فإنه یجب في هذه المرحلة التركیز على ضرورة تعلم الفرد أفكارا وأسالیب 

ومهارات عمل جدیدة، بحیث یتوفر لدى الأفراد البدائل الجیدة لأداء الأعمال، من خلال ما 

ییر في الواجبات والمهام، وفي هذه المرحلة أیضا یتم العمل على إجراء تغ. تقدمه الإدارة لهم

كذلك في الهیاكل الموجودة حالیا، الأمر الذي یتطلب من الإدارة ضرورة العمل على توفیر 

معلومات ومعارف جدیدة وأسالیب عمل جدیدة للأفراد العاملین للمساهمة في تغییر مهارات 

  .وسلوك هؤلاء وتطویرها

رع على تنفیذ هذه ام بشكل متسمن عدم الإقد "لفین"وفي هذه المرحلة، أیضا یحذر 

التغییر، لأن ذلك سوف یترتب علیه ظهور مقاومة شدیدة ضد التغییر، ث المرحلة وإحدا

، 1الأمر الذي یؤدي إلى الإرباك والتشویش، وعدم الوضوح ومن ثم عدم تحقیق المطلوب

سیط ویتراوح مدى التغییر من تغییر محدود إلى تغییر رئیسي وجوهري، فبرنامج تدریب ب

لتنمیة المهارات، أو تغییر إجراءات التعیین، یعد تغییرا محدودا، طالما یتضمن مجموعة 

محدودة من الأفراد، وعلى العكس من هذا فإن التغییرات الجوهریة التي تتضمن عدد كبیر 

من الأفراد قد تتمثل في إثراء مكثف للعمل، أو إعادة الهیكلة، أو المحاولات الجادة لزیادة 

  2.القرارات لاتخاذة الأفراد صلاحی

ومن الضروري بأن نفهم أن هذه المرحلة تتطلب فترة زمنیة طویلة نسبیا قد تستغرق      

  3.عدة شهور أو أحیانا عدة سنوات لوضع التغییرات موضع التنفیذ

 مرحلة التجمید :ثالثً 

فراد نحو بناء درجة عالیة من الالتزام للأ وتعني هذه المرحلة محاولة المؤسسة    

الإستراتیجیة الجدیدة دون خلق أي نوع من المقاومة، وهنا یتم التعزیز اللازم للتغییر بحیث 

                                                           

  .232، مرجع سبق ذكره، صالتنمیة الإداریةموسى اللوزي،  1-
  .349، صمرجع سبق ذكرهراویة حسن،  -2
  .308، ص2003، المكتب الجامعي الحدیث،مصر،أساسیات في علم الإدارةمنال طلعت محمود،  -3
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تصبح الاتجاهات والمهارات والمعارف والأنماط السلوكیة الجدیدة ثابتة وراسخة من خلال ما 

 .تم إكسابه للأفراد العاملین في مرحلة التغییر

تم بحمایة وصیانة التغییر الذي تم التوصل إلیه، وللحفاظ ویمكن القول أن هذه المرحلة ته   

  :على عملیة التغییر یمكن إتباع بعض أو كل الطرق التالیة

ومقارنة هذه النتائج الفعلیة بالنتائج المخططة  المتابعة المستمرة لنتائج التغییر التنظیمي، -أ

  .حیحهاوالمطلوبة، ومناقشة الانحرافات المحتملة ومحاولة علاجها وتص

توفیر سبل اتصالات متفتحة بین المشاركین في التطویر مع توفیر كافة المعلومات  -ب

  .المرتبطة به

  .بناء حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحین في المساهمة في عملیات التغییر -ج

  .تكریم الأشخاص وجماعات العمل والمدیرین المساهمین في التغییر -د

ع الاقتراحات الخاصة بالتطویرات والتغییرات الجدیدة، وتشجیع إنشاء أنظمة تشجی -هـ

السلوك والتصرفات الخاصة بالسلوك الإبداعي والمساواة والابتكار سواء في العملیات الفنیة 

  .الوظیفیة أو في العملیات الإداریة

  .الاجتماعات والمناقشات المستمرة لعملیة التغییر ومشاكلها وتحدید سبیل العلاج -و

إنهاء دور المستشارین الخارجیین بالتدریج وإنشاء نظام داخلي یحل محل هؤلاء  -ز

  .المستشارین

الإبقاء على العلاقة مع المستشارین الخارجیین بشكل ینتج الزیارة من وقت لآخر، ومن  -ك

  .1على بعد حتى یمكن متابعة نتائج التغییر

                                                           
  .467-466ص ص  مرجع سبق ذكره،أحمد ماهر،  -1
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  :و الجدول التالي یوضح ما سبق

  مراحل عملیة التغییر): 1-3(الجدول                        

 المرحلة الثالثة المرحلة الثانیة المرحلة الأولى

 إعادة التجمید التغییر إذابة الجلید

إیجاد شعور بالحاجة  -

  للتغییر

 تقلیص المقاومة للتغییر -

  تغییر الناس -

  تغییر الأعمال -

  تغییر البناء التنظیمي -

 تغییر التقنیات -

  لنتائجتعزیز ا -

  تقییم النتائج -

 إجراء تعدیلات بنائه -

 229، ص ذكره مرجع سبقموسى اللوزي، التنمیة الإداریة،  :المصدر

  نماذج التغییر التنظیمي:المطلب الثاني

 كیرت لوین تعد المراحل السابقة من النماذج الأولى للتغییر التنظیمي فیعرف بنموذج

  :تنظیمي یمكن ذكرها فیما یليإلا أنه توجد نماذج أخرى للتغییر ال.

  ذو المراحل السبعة HUSEهوس  نموذج :أولا

نموذجا یتكون من سبع مراحل وهو مبني على   1980في عام  EDGAR HUSEقدم 

   . 1وسنتناول كل مرحلة من هذه المراحل LEWINالنموذج الأصلي الذي قدمه 

                                                           
 للنشر، المریخ دار :الریاض ،للمنظمات انتقادي والتغییر دلیل الإبتكار أنشطة إدارة حسن، محمود حسني، تعریب أنرسون، كنج،نیل نیجل - 1

  .271ص  ، 2004
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للتغییر  الحاجة ومناقشة غییرالت إدارة ومستشارمؤسسة ال عن المسئولون یلتقي:الاستكشاف - 1

باستنباط  المستشار ویقوم المستشار، دمها یق أن یمكن التي المهارات ؤسسةالم وتستطلع

  .اهتمام إلى تحتاج التي المشاكل تظهرها التي الأعراض من البیانات

العقد  ویتكون التعاقد، على للاتفاق معاً  والمستشار المنظمة مسئولو یقترب:الدخول -2

یحصل  أن یتوقع لما قیاساً  للآخر طرف كل یقدمها سوف التي التوقعات من جيالسیكولو 

 .منه علیه

 تشخیص بعملیة وتعلیمه، لدیه التي الخلفیة على مستنداً  المستشار، قومی :التشخیص -3

 .المخطط التدخل إستراتیجیة ویحدد القائمة، للمشاكل التنظیمیة

 لأسالیب تفصیلیة سلسلة من التغییر مستشار قدمه ما على مؤسسةال توافق :التخطیط  -4

 المصادر یذكر كما التغییر لعملیة المتوقع الزمني الجدول وكذلك العمل، التدخل وكیفیة

 .وأسبابها المرتقبة للمقاومة

متعددة  طرائق تبدأ أن ویمكن علیها الاتفاق یتم عمل لخطة طبقاً  التدخل یبدأ:العمل خطة -5

من  عدداً  هناك أن نجد المعقدة، مؤسسةال ویرتط برامج حالة في أو متزامن بشكل

 .متوازي بشكل تسیر المحاور المشروعات متعددة

یطلق علیها   LEWIN نموذج إلیها أشار التي النظام تجمید إعادة عملیة إن:والتقییم التثبیت -6

وعند هذه النقطة نجد أن الممارسات المطبقة  HUSEاصطلاح التثبیت طبقا لنموذج 

وترمیم مراحل العمل، تصبح بمثابة روتین یستخدم بشكل یومي داخل حدیثا والنظم 

 وعقب التثبیت یتم تقویم عملیة التغییر وتقاس النتائج بشكل كمي مؤسسةال

فإحدى )  أخرى مؤسسة( آخر عمل إلى بالانتقال قصد عن التغییر وسیط یقوم :العمل إنهاء -7

من  الخروج ثم العمل في الانغماس مث الدخول هو التغییر لمستشاري بالنسبة العمل قواعد

ذات  في ذلك ویكون ،ؤسسةالم لتطویر تماماً  مختلف مشروع في العمل یبدأ وبالمقابل العمل

 .)مؤسسةال نفس( المكان
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  ؤسسةللتغییر المخطط في الم HUSEنموذج  )2-3(الشكل

  

  

                                                                                

                                                                               

                                                                                عدم التجمید

  

  

  

  

  تغییرالا         

    

  

  

  إعادة التجمید          

  

  

  

 ،للمنظمات انتقادي والتغییر دلیل الإبتكار أنشطة إدارة ،حسن محمود حسني،  .د تعریب ون،أنرس كنج،نیل نیجل: المصدر

  .271 ص ، 2004  للنشر، الریاض، المریخ دار
 

التعرف على أهداف محددة (التشخيص 
)للتحسين  

 الدخول

)تبادلي والتوقعات المتبادلةوضع العقد ال(  

وسيط التغيير والعميل يقوم (الاستكشاف 
)بعملية الاستكشاف بشكل مشترك  

التقييم مدى نجاح التغيير ( التثبيت والتقييم 
)والحاجة إلى مزيد من العمل أو إنهاء العمل  

ترك النظام أو وقف أحد ( إنهاء العمل 
)المشروعات والبدء بمشروع آخر  

وسيط التغيير والعميل يقوم (مل خطة الع
)بعملية الاستكشاف بشكل مشترك  

التعرف على العمل المطلوب ( التخطيط 
)والخطوات الممكنة لمواجهة مقاومة التغيير  
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 وزملائه  IVANCEVICHافینسفش  أسلوب :ثالثاً 

 عدد من تتكون منظمة عملیة التغییر إدارة أن وزملاؤه  IVANCEVICHیعتبر  

  1:منطقي بتسلسل ةالمترابط من الخطوات

 .والخارجیة الداخلیة التغییر ومسببات قوى وهي :التغییر قوى -1

 خلال من للتغییر حاجتها تعرف أن المنظمة إدارة تستطیع : للتغییر بالحاجة الاعتراف -2

 البیانات خلال فمن المختلفة المصادر من تصلها التي والمعلومات التقاریر والإحصاءات

 وتدني المبیعات وهبوط الأداء معدلات وانخفاض الأرباح، خفاضوان المالیة والمیزانیات

 .التغییر قوى وكثافة قوة تعرف أن الإدارة تستطیع وغیرها معنویات العاملین

 إجراء أي تبني قبل وتحدیدها المشكلة تعریف إلى یهدف فالتشخیص : المشكلة تشخیص -3

 والاجتهاد التقدیر وحسن رةالخب فإن لذا للجمیع، وواضحة ظاهرة المشكلة لا تكون وقد

 على الإجابة التشخیص مرحلة أهداف ومن الحالة، هذه في حیویة تعتبر أمور الصائب

 لحل عمله یجب ماذا العوارض؟ عن وتمییزها بذاتها هي المشكلة ما :الآتیة الأسئلة

 إلى التوصل ویمكن قیاسها؟ یمكن وكیف الإجراء؟ المتوقعة من النتائج هي ما المشكلة؟

 اللجان تشكیل خلال من أو المنظمة لدى البیانات المتوفرة من الأسئلة هذه على الإجابات

 .خاصة ومحددة معلومات عن للبحث العمل فرق أو

من   أي بتقریر التغییر مستشار أو الإدارة تقوم : التغییر واستراتیجیات بدائل تطویر -4

تغییر  التنظیمي، البناء تغییر(المرجوة النتائج تحقق أن احتمالاً  الأكثر التغییر استراتیجیات

  ).التقنیات تغییر الناس،

 تشخیص على التغییر أسلوب اختیار یتوقف :)المقیدة الظروف(المحددات تعریف -5

 ومنها المنظمة في السائدة الآتیة والظروف المتغیرات ببعض كذلك یتأثر المشكلة، ولكنه

 القیادة مناخ

                                                           
 .371، ص مرجع سبق ذكرهحریم حسن،  - 1
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أمر  المقترح للتغییر وتحمسها العلیا الإدارة دعم ویعتبر المنظمة وثقافة الرسمي والتنظیم

 الحسبان في الأخذ بدون التغییر بتنفیذ الإدارة أخذت ما وإذا التغییر، لنجاح ضروري

 أن یمكن التغییر هذا مثل فإن المنظمة في السائدة الظروف تفرضها التي المحددات والقیود

 .المشكلات من مزید فعلاً إلى یؤدي

معرفة  علیها ویجب طبیعي أمر التغییر مقاومة بأن تدرك أن الإدارة على : التغییر مقاومة -6

 .ومعالجتها المقاومة مسببات

 بسرعة، تكریسه ویتم المنظمة أنحاء جمیع في التغییر تنفیذ یتم قد : ومتابعه التغییر تنفیذ  -7

 بالمتابعة تعلقی وفیما . لأخرى إدارة ومن لآخر، مستوى ومن مراحل على تنفیذه أو یمكن

 قوى مرحلة إلى تغذى والمعلومات الراجعة التغذیة عن معلومات توفیر إلى فهي تهدف

 .المشاكل بعض تسبب أن یمكن جدیدة حالة ینشئ نفسه لأن التغییر التغییر
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 للتغییر IVANCEVICHنموذج  )  3-3(الشكل               

  

التغدیة 

  العكسیة

  

  
 2004 ومكتبة حامد، دار عمان، ،الأعمال منظمات في والجماعات الأفراد سلوك ،التنظیمي السلوك حسین، حریم: المصدر

  .371 ،ص

  

 الموقعي البحث أسلوب :رابعاً  

 ثم ومن للبیانات، المنظم الجمع تعتمد التي التغییر عملیة إلى الموقعي البحث یشیر

 تم التي البیانات من علیها الحصول تم التي المؤشرات على یعتمد أسلوب للتغییر اختیار

 التغییر في لاعتمادها للإدارة منهجیة توفر أنها في الطریقة هذه أهمیة ، وتظهر . جمعها

 .المخطط

 المعلومات بجمع عمله یبدأ والذي المنظمة خارج من التغییر مستشار یكون ما وغالباً 

 بحث التشخیص هذا ویماثل مة،المنظ أعضاء من المطلوبة والتغیرات والهموم حول المشكلة

 یطرح التغییر مستشار فإن الموقعي البحث وفي المریض لآلام المؤدي السبب الطبیب لإیجاد

 التشخیص عملیة ویتبع العاملین لهموم ویستمع السجلات ویراجع ویقابل العاملین الأسئلة

 تلك بها تظهر التي والأشكال الأفراد علیها یركز التي المشاكل للتعرف على التحلیل عملیة

 أهداف في المكثف الانغماس الأولیة عواملها إلى المعلومات التغییر هذه وكیل ویحلل المشاكل

الاعتراف  قوى التغيير

 بالحاجة للتغيير
تطوير  تشخيص المشكلة

استراتجيات بديلة 
 للتغيير

تنفيذ ومراقبة 

 التغيير

 التعرف على
 مقاومة التغيير

اختيار 
الإستراتيجية 

 الأسلوب

التعرف بالظروف 

المحددة/ المقيدة  
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 المشاكل تحدید في یشاركوا أن یجب والذین التغییر سیشملهم برنامج الذین الأفراد أي التغییر،

 تم بما العاملین شاركةم تتطلب المرتدة الثالثة المعلومات الخطوة فإن وبذلك الحلول وإیجاد

 التغییر مستشار بمساعدة العاملون والثانیة ویطور الأولى الخطوتین خلال من إلیه التوصل

 .المطلوب التغییر لتحقیق عملیة خططاً 

لتصحیح  المحددة بالأفعال یقومون التغییر ومستشار العاملین أن حیث التنفیذ، یتم ثم ومن

 وهي الموقعي للبحث العلمي التثبیت مع تتوافق الأخیرة الخطوة . تحدیدها تم التي المشاكل

 معاییر أنها على جمعها تم التي البیانات استخدام طریق عن تتم والتي الفعل خطة تقییم فاعلیة

 فائدتین ؤسسةللم الموقعي البحث ویوفر .وتقییمها اللاحقة التغییرات في مقارنة تعتمد

  :أساسیتین

 ویتحدد بموضوعیة المشاكل إلى ینظر التغییر مستشار نأ حیث المشكلة على یركز أنه .1

 الكثیر لكن بدیهي شيء أنه على یظهر قد ذلك أن وبینما المشكلة طبیعة على فعل التغییر

 حل هنالك یكون حیث الحل على تركز أنها بل الأسلوب، بهذا تتم لا فعالیات التغییر من

 برامج أو الفرقي العمل المرن قتالو  تطبیق مثل التغییر نظر مستشار وجهة من مفضل

 .حلوله تناسب التي المشاكل یبحث عن ثم ومن بالأهداف الإدارة

 یؤدي ذلك فإن التغییر عملیة أثناء كبیرة بدرجة العاملین یشرك الموقعي البحث أن بسبب .2

 المعلومات جمع مرحلة في للعاملین الفعالة المشاركة فإن الواقع وفي .مقاومتهم لتقلیل

 الذین والجماعات العاملین أن حیث ذاتیة دفع قوة التغییر عملیة تكتسب تؤدي لأن دةالمرت

 .التغییر لتعضید داخلیاً  مصدراً  التغییر یصبحون عملیة یشملهم
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   Robert Chin and Kenneth Benneنموذج   : خامسا 

 قام هذا النموذج بوضع ثلاث استراتیجیات للتدخل من أجل تطویر المنظمة،

  : والاستراتیجیات هي

 التجریبیة/ العقلانیة-1

وفي هذه النظریة یتم النظر إلى تطویر المنظمة كعملیات للإقناع العقلاني بالمنافع 

وحالما یتم إتمام هذه . التي یمكن أن تنجم عن التغییر بالنسبة لهؤلاء الذین یتأثرون به

لذلك تكون ).أوتوماتیكي(ئي الاتصالات فمن المفترض أن أیة مقاومة سوف تقل بشكل تلقا

عملیة التطویر بمثابة إیصال منافع الغیر إلى الأشخاص الذین یتمتعون بالرشد، ویحركهم 

  .من حیث المبدأ المنفعة الذاتیة

 وإعادة التعلیم -المعیاریة  -2

تفترض هذه الإستراتیجیة وجود نموذج قائم على عقلانیة الأشخاص كموظفین، 

ثقافیة في المنظمات، وفي هذا المقام نجد أن عملیة / یر اجتماعیةولكنها إحاطة بوجود معای

تطویر المنظمة تتمثل في تحدید القیم والمعتقدات والمواقف والمعاییر القائمة،كما تتعلق 

  .بعملیة إعادة تعلیم الموظفین بطرائق العمل الجدیدة وأسالیب الإنتاج الحدیثة

 القسر -القوة -3

تطویر المنظمة كعملیة لفرض السلطة الشرعیة، ومفاد  تنظر هذه الإستراتیجیة إلى

ذلك أن یتم رض التغییر من أعلى بواسطة هؤلاء الذین یتمتعون بالقوة الكافیة والسلطة التي 

وهناك آفاق لتبني استخدام التغییر المخطط، ولكن . تمكنهم من ممارسة القسر والإلزام

ات التغییر في مواجهو التقییم، أو أي نوع ملائمة أي منها تحتاج إلى إعادة مواءمة تكتیك

  .آخر من التغذیة العكسیة لهذا الغرض سوف یتم إنكاره
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  .ورفاقه ثلاثي الأبعاد    Golembiewski”"نموذج :سادسا  

بالنظر إلى تغییر المنظمة وتطویرها بطریقة متلف عن الطرق التي یتم تقدیمها، حدد  

Golembiewski لتغییر وهيورفاقه ثلاث أنواع ل:  

  " alpha "التغییر من نوع ألفا : النوع الأول

حیثما یسجل الأفراد .على سبیل المثال. حیث یأخذ التغییر مجموعة من الأبعاد المستقرة

بافتراض أن هذه الأبعاد كانت مقیسة باستخدام . مؤسسةزیادة مستویات المشاركة والتزام ال

  .المقیاس قبل وبعد التدخل بالتغییر

  "beta"التغییر من نوع بیتا : وع الثانيالن

حیث یقوم الأفراد بإعادة معایرة للقنوات الواقعة بین نقاط على مقیاس معین كنتیجة 

لحدوت التغییر، على سبیل المثال، یمكن أن یحدث ذلك في المثال المذكور عالیه، حیث 

مساهمة منخفضة یقوم العاملون بإعادة تعریف معیار الترتیب من مساهمة مرتفعة إلى 

  المؤسسةكنتیجة مباشرة دالة على تطویر 

  gamma”"التغییر من نوع جاما : النوع الثالث

یحدث هذا النوع من التغییر حیث لا یقوم الأشخاص بمجرد عملیة إعادة معایرة 

لمعیار الترتیب، ولكنهم یقومون بتغییر كامل لمعنى ومفهوم الترتیب، لذلك فإن عملیة 

ق التغییر یمكن بباسطة أن تعني إعطاء المعلومات المرتبطة بالمهمة خلال المشاركة تسب

لقاءات فریق العمل عند طلب هذه المعلومات، وبعد إجراء التغییر یتطور المعنى لیشتمل 

  .على تقدیم الأفكار وطرح الحلول المبتكرة، وطلب المعلومات من قائد الفریق وهكذا

، )أ(بتجزئة التغییر من نوع جاما إلى جاما  SILVERSو   PORAAوقد قام كل من 

یتمثل التغییر في إعادة ترتیب أبعاد التقییم الموجودة، ولكن بدون ) أ(، وفي جاما )ب(وجاما 
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یكون التغییر عبارة عن إحلال معیار التقییم القدیم ) ب(إضافة أي بعد جدید، أما في جاما 

  .1بمعاییر وترتیبات جدیدة بالكامل 

 ( harris)و هاریس beckhard)(وذج بیكهارد نم: سابعا 

DABCchangeقدم المولفان نموذجا یهتم بتحفیز التغییر    :حیث =〈

A :عدم الرضا بالحالة المستقرة  

B :المستقبل المرغوب فیه  

C :مسار معین  

D :تكالیف التغییر  

دما یكون هناك عدم رضا بالحالة أن التغییر سیحدث عن هاریسو بیكهاردواقترح 

المستقرة ویدرك الناس مستقبلا مرغوبا فیه ومسارا معینا لتحقیق هذا المستقبل، ویكون هناك 

ویكون هذا مؤثرا، ویقدم . أكثر من تكالیف التغییر، ویعد هذا طریقة محفزة لإدارة التغییر

أن  هاریسوبیكهارد اقترح مساهمة مرتفعة القیمة لفهمنا كیف ندیر التغییر المخطط، كما 

  :التركیز یكون على المستقبل بدلا من الحاضر یكون مفیدا للأسباب التالیة

 جعل التفاؤل محل التشاؤم -

 .یجعل الأفراد قادرین على تخیل دورهم -

 .یقلل عدم التأكد والشعور بعدم الأمن -

 .نظیم فعالایركز الانتباه بعیدا عن المشاكل والأعراض لاعتبار ما یمكن أن یجعل الت -

 BEER)نموذج بییر ( نموذج المسار الحرج  :ثامنا

على التغییر على مستوى الوحدة، أو التنظیم ووضع طریق لإدارة التغییر  بییر ركز

، ویكون المسار الحرج عملیة عامة مؤسسةأطلق علیه اسم المسار الحرج لإعادة تجدید ال

  :یقودها المدیر، والتي تنفذ ضبط المهمة على مستوى الوحدة عن طریق عمل ما یلي

                                                           
 .269 -268، ص ص مرجع سبق ذكرهأنرسون،  كنج،نیل نیجل - 1
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تجنید طاقة التغییر لدى الشخصیات المحوریة في التنظیم عن طریق شمولهم في  -1

 .تشخیص المشاكل التي تعوق التنافسیة

 .تطویر رؤیة ضابطة لعملیة التغییر -2

، وكفؤة لتعمیمها، ومتماسكة لتحریك "صحیحة" بأن الرؤیة الجدیدة تكوین إجماع  -3

 .التغییر

العمل على إقناع كافة المستویات الإداریة في المؤسسة بأنهم جزء مهم في عملیة  -4

 .التغییر، وإدراكهم بأن عملیة التغییر لیست مدفوعة من رأس الهرم

یمیة تعزز من إنجاح ضبط عملیة التغییر من خلال سیاسات، ونظم، وهیاكل تنظ -5

 .عملیة التغییر

المراقبة المستمرة، وتحدید الاستراتیجیات في الاستجابة للمشاكل المتنبأ بها في عملیة  -6

 .1التغییر المخطط له 

 التنظیمي التغییر مجالات:المطلب الثالث

 التي المتعددة المجالات عن للتساؤل یقود التنظیمي التغییر مستویات عن الحدیث إن

 ما عادة التنظیمي التغییر محاور أن والدراسات البحوث أفرزت حیث :التغییر، هذا هایشمل

  2التالیة الجوانب على تنصب

 :یلي كما الموجزة المنظمة عناصر الوظیفي یمس المجال :الوظیفي المجال - أ

 خصوصیتها لها عامة، قیم من المنظمة به تتمتع ما بالفلسفة یقصد :المنظمة فلسفة •

 المنظمة حركة تحكم التي ثوابتها وتمثل الأخرى، المنظمات من غیرها عن وتمیزها

                                                           
 المریخ دار الریاض، سرور، إبراهیم على سرور  :تعریب ، التغییر تنفیذ والخبرة في النظریة استخدام بنجاح، التغیر إدارة ولیمز وآخرون الان -1

 .379، ص  2004للنشر، 

  
، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة،جامعة نایف للعلوم الأمنیة، إتجاهات العاملین نحو التغییر التنظیمي البلوي، الله عبد فالح بن صلاح -2

  .78- 73ص ،ص 2004/2005الریاض، 
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 والأهداف الرسالة لتغییر المنظمة كنتیجة فلسفة تغییر یكون وقد .عناصرها وحركة

  .مستقل بشكل أو والإستراتیجیات

 وأنواع نشاطها، مجالات أو ومجال الرئیسي غرضها وتتناول :المنظمة رسالة •

 لمواكبة یكون أن یجب الرسالة هذه تغییر أن للمستفیدین،حیث مهاتقد التي الخدمات

 قد أو للمنظمة، جدیدة وظائف بإلحاق إستغلالها یمكن تهیئ فرصا التي التغییرات

 .أكثر أو وظائف إلغاء معها یتعین قیودا تفرض

 العلیا، تهاغایا إلى الوصول من المنظمة تمكن التي الوسیلة هي :المنظمة أهداف •

 الرسالة عن المتفرعة الأهداف في تغییرات عنه یترتب الرسالة تغیر أن لطبیعيا ومن

 .الأهداف لبلوغ تتبع مناهج بإعتبارها الإستراتیجیات في ثم ومن

 إستراتیجیة تبني أو بتعدیلها إما فیها، النظر إعادة خلال من :المنظمة إستراتیجیة •

 .جدیدة

 ومن الإطلاق، على عناصرها وأهم المنظمات جوهر الموظفین یعد :الإنساني المجال - ب

 السلوك یلعب و .المنظمة وأدوار متطلبات مع لتتلاءم على تطویرها العمل وجب ثم

 التغییر نجاح یتوقف حیث التغییر التنظیمي، عملیة في بارزا دورا المنظمة في الإنساني

 الجانب في لتغییرإحداث ا ویتم بضرورته، وقناعتهم له الأفراد قبول على كبیرة بدرجة

  :خلال من البشري

 :طرق عدة لذلك یستخدم :والأداء المهارات •

 كفاءة أكثر بموظفین وإستبدالهم الحالیین الموظفین عن بالإستغناء وذلك الإحلال  -

 یمیز الذي الوظیفي الأمان ظل في خاصة تطبیقه یصعب الإحلال أن هذا إلا وإنضباط،

 الحكومیة؛ المنظمات

 مع المترشحین لإنتقاء جدیدة ومعاییر شروط وضع بمعنى للموظفین، التدریجي التحدیث  -

  الجدد؛ الداخلین مستوى على للوقوف وإمتحانات إجراء مسابقات
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  .جدیدة مهارات إكسابهم خلال من للعمل أدائهم بهدف تحسین الموظفین تكوین - 

 الإداریة الدراسات لمجا في التغییر هذا على یطلق :والسلوكیات والإدراك الإتجاهات •

   "الإداریةالتنمیة " إصطلاح

 خلق عبر التغییر إحداث في هاما دورا البشریة الموارد إدارة تلعب :التنظیمیة الثقافة •

 هیكل لترویج وذلك المنظمة، أفراد جمیع جانب من یحظون بالقبول الذین الرأي قادة

 .الجدید القیم

 الإشراف، ونطاق التفویض العمل، تصمیم ميالتنظی الهیكل یشمل :الهیكلي المجال -ج

 أو أحد في تغییر أي فإن ثم ومن .الخ...بالمنظمة المختلفة بین الإدارات التنسیق درجة

 في الحكومیة المنظمات ترغب وقد .الهیكلي التغییر مجال في یدخل المكونات هذه بعض

 ضمن تقع التي تغیراتالم أو العناصر تحدید صعوبة تصادفها لكن هیكلیة إصلاحات إدخال

 و الذي یعتبر" التنظیم إعادة " علیه یطلق ما إحداث إلى تضطر ولهذا المجال الهیكلي،

 المحیطة العامة والبیئة المجتمع لمتطلبات وإستجابة والتطویر للأهداف ملائمة أكثر

  .التنظیمیة وعلاقاتها الأنشطة إلى مختلف یمتد بحیث بالمنظمة

 تقوم حیث العمل، في المستخدمة الوسائل على فیه التركیز یتم :التكنولوجي المجال -د

 أنواع عن تعبر والتكنولوجیا .الأداء تحسین من تمكنها جدیدة بإدخال تكنولوجیا المنظمة

 تحقیق في والأجهزة المعدات توفیر خلال من أن تسهم یمكن التي والعملیة الفنیة المعرفة

  .ووقت جهد من على الإنسان توفره لما رانظ الأفضل والأداء العالیة الكفاءة

 .ومترابطة متداخلة التنظیمي التغییر مجالات أن السابق العرض خلال من یتضح

 بین التوازن مراعاة التغییر، إقرارها عند احتیاطاتها أخذ مؤسسةال على یجب ولذلك

 مجال كل ةأهمی من أنه وبالرغم غیر .آنفا المذكورة تلك تتعدى قد التي الجوانب مختلف

الذي  الكبیر للدور نظرا البشري، الجانب هو هذه المجالات أهم أن إلا هذه المجالات من

  .منظمة لأي الأساسي المحرك یعتبر إذ المستویات، كل على البشري المورد یلعبه
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  مقاومة التغییر التنظیمي: المبحث الثالث

ق أكثر في معالجة بعد التطرق إلى مفهوم التغییر التنظیمي سوف نحاول التعم

أهم المشاكل التي یواجهها أي برنامج تغییر ألا وهو موضوع المقاومة، حیث نجد أنه 

كما لو كان  ،كثیرا ما یُخشى من إثارة عملیة التغییر رغبة في تحقیق وحمایة الاستقرار

ه، ویحتاج الأمر هنا إلى تفهم مدلول التغییر وأهمیت ،التغییر مهددا أو معرقلا للاستقرار

  .1وأن عدم التغییر أو مقاومته كثیرا ما یؤدي إلى تهدید الاستقرار بالمنظمة

  مفهوم مقاومة التغییر:المطلب الأول

مشكلة الحقیقة في برنامج التغییر تكمن في الأشخاص الذین یفترض فیهم أن الإن 

ریف المقـاومة یتغیروا ولكنهم یقاومون بعنـاد ما یطلبه منهم قـادة التغییر، لذلك یمكننـا تع

ما یعتبر خطرا حقیقیا أو متوقع  اتجاهوطبیعیة ) سلوكیة(عاطفیة  استجابة"  :على أنها

  ".یهدد أسلوب عمل حالي 

فالإنسان  ،فمقـاومة التغییر أمر حتمي، مثلما أن التغییر أمر حتمي لا مناص منه

، لما ستقرارالابطبعه وفطرته یمیل إلى مقاومة تغییر الوضع الراهن كونه یمیل إلى 

یسببه ذلك من إرباك وإزعاج وقلق وتوتر داخلي في نفس الفرد، نظرا لعدم تأكده من 

النتائج المترتبة عن التغییر والتي قد تكون حسب إدراكه غیر مجدیة لمعالجة میوله 

  .وحاجاته ورغباته

  

  

  

                                                           

 .17، ص 1992؛ دار الشروق، بیروت، 1، ط التغییر من أجل الاستقرارحازم البلاوي، 1- 
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  طبیعة مقاومة التغییر:المطلب الثاني 

مرا طبیعیا، وجزءا لا یتجزأ من دینامیكیة التغییر، تعتبر المقاومة الإنسانیة للتغییر أ

فیعتبر هذا النوع ملازما للتغییر ویلاقي أهمیة بالغة عند القیام بتنفیذ التغییر على أرض 

، وتستطیع هذه المقاومة أن تأخذ عدة جوانب كأن تكون تنظیمیة أو فردیة أو ثقافیة ،1الواقع

یمیة والفردیة والثقافیة التي یمكن أن یواجهها التغییر في والشكل التالي یبین لنا المقاومة التنظ

  :ؤسسةالم

  

  

  

  

  

  

Les clés du succès  , Stratégie «Tonel-:Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand source

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

التغییر بالمقاومة ویكون ذلك راجع  نجد أن المنظمة من جهتها تواجهمن الشكل 

لغیاب رؤیة واضحة واستعمال أنظمة قیاس متناقضة، كما أن الهیكل التنظیمي إذا كان ذو 

  .تدریجي سوف یدفع بالمنظمة في حدّ ذاتها إلى عدم قبول التغییر" سلمیة"طبیعة 

ییر یصبح أما المقاومة الفردیة فهي درجات، إما أن تكون قویة أو ضعیفة، وهنا التغ

ففي كل تغییر هناك أفراد سیربحون أو یخسرون  ،كترجمة للفرد أي من وجهة نظر فردیة

بطریقة ما، فإذا كانت ترجمة الفرد لهذا التغییر على أساس أن الخسارة من ورائه أكثر من 

                                                           
1 -Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « les clés du succès concurrentiel », Edition 
d’organisation, Paris, 2004, p 286-287. 

 التغییر مقاوموا: )4- 3(الشكل

ثقافیة*   

  البقرة المقدسة -

الأخطاء السابقة -  

فردیة*   

فقدان السلطة -  

الخوف -  

تنظیمیة *  

لا یوجد رؤیة -  

أنظمة قیاس  -

 متناقضة
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الربح على مستوى التنظیم سوف یؤدي حتما إلى المقاومة وإلى نشاطات تذمر فردیة أو 

  .جماعیة

د یكون جانب المقاومة ثقافیا، فثقافة المنظمة عامل قوي یحدد ما إذا كان التغییر وق

مرغوبا أو مفروضا، ویرتبط ذلك بالذكریات المرتبطة بالأخطاء السابقة، الإرتباط بالبقرة 

حیث تصنف من  ،بالإضافة إلى انعدام روح المبادرة∗ )vaches sacrées(المقدسة 

 1.ةالأسباب الرئیسیة للمقاوم

قد یعبر عن المقاومة على مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة، كما قد تكون خفیة أو ف

  :ذلك معلنة والشكل التالي یوضح

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
غضبها ،أما معنى المصطلح هنا فيعني غضبها ،أما معنى المصطلح هنا فيعني يعني عندهم أنه إذا لم يتغير الجو وبقي هادئا أن الآلهة راضية عنهم،أما في حالة العكس فهذا يعني يعني عندهم أنه إذا لم يتغير الجو وبقي هادئا أن الآلهة راضية عنهم،أما في حالة العكس فهذا يعني مصطلح له أصل يوناني مصطلح له أصل يوناني : : البقرة المقدسةالبقرة المقدسة  ∗∗∗∗∗∗∗∗

  ..وارتباطهم دائما بما تعودوا عليه وتجنب كل ما هو جديدوارتباطهم دائما بما تعودوا عليه وتجنب كل ما هو جديد  ميل الأفراد إلى الجمود و الروتين والإبتعاد كلية عن أشكال التغييرميل الأفراد إلى الجمود و الروتين والإبتعاد كلية عن أشكال التغيير
1 - Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel,op cit, p 286. 
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  ةأشكال التعبیر عن المقاوم ):5-3(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .316ص  ،مرجع سیق ذكره، أندرسونیجل كنج ونیل ن :المصدر 

التعبیر عن مقاومة التغییر على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة( ): الشكل رقم   

 توزیع المقاومة

  لمنظمةا   الجماعة    الفرد

 التعبیر عن المقاومة

ا
لعلنیة

                   
                          

       
 

المستترة
 

هبوط الحافز، خفض الأداء  

 المستتر، ونقص الإلتزام

الإزاحة، أنشطة التخریب، وصور 

.الإختلال الوظیفي الأخرى  

المقاومة المباشرة للجماعة، والمقاومة المخططة 

 للجماعة ونقص الأداء العلني

الصدام بین الجماعات، الضغوط المفرطة للتطابق 

.لجماعة لجدول أعمالها بشكل فعالداخل ا  

قاعدة العمل طبقا للقاعدة في العلاقات الصناعیة، الإضراب عن 

والمقاومة بین المنظمات من خلال أفعال صناعیة ... العمل 

.إقلیمیة أو قومیة  
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المقاومة عبارة عن فئة عامة من الأفعال "لنا أن  یظهر السابقمن خلال الشكل 

وفي الغالب  ،1"رض معین، أي أن المقاومة سلوك یحركه هدفغتهدف إلى تحقیق هدف أو 

یكون هذا الهدف هو الحفاظ على الوضع القائم داخل المنظمة أو إحدى وحداتها الفرعیة، 

عن المقاومة سواء كانت على مستوى الفرد فمن بین الطرق التي یمكن من خلالها التعبیر 

  .أو الجماعة والمنظمة نجدها إما مستترة أو علنیة

فنجد الأشكال المستترة على المستوى الفردي تضم هبوط الحافز، الخفض المقصود 

كما نجدها تأخذ صفة العلنیة كلما اتجهت نحو عدد  ،للأداء أو عدم إستغلال الإمكانیات

الأشكال أحد كل جماعات العمل في هذه الحالة یمكن للمقاومة أن تأخذ أكبر من الأفراد لتش

تقلیل إلتزام المنظمة، زیادة العداء الموجه نحو المبادرین باقتراح التغییر، زیادة : التالیة

معدلات الغیاب، التأخیر أو حتى تخریب نظم الإنتاج، تقویة معاییر الجماعة والضغوط 

منخفض وصدام بین الجماعات بالإضافة إلى زیادة  أداء داخل الجماعة، مما یؤدي إلى

  .المیل نحو الإتحاد وأنشطة نقابات العمل

لنا أن المقاومة یمكن أن تأخذ عدّة أشكال فما على قادة التغییر إلا تحدید  اتضح

شكلها ومن ثم تطبیق الإستراتیجیة الملائمة للتكیف مع هذا التنوع في المقاومة، ومن 

أن تكون المقاومة المستترة من أصعب الأنواع في التعامل معها وهذا ببساطة الواضح أیضا 

  .2لأنها مخفیة عن ملاحظة عامة الناس ویطول وقت اكتشافها

  

  

  

                                                           
 .315ج ونیل اندرسون، مرجع سابق، نیجل كن - 1
  .316المرجع السابق، ص  - 2
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  :یضیف بعض أشكال المقاومة الإنسانیة للتغییر كالآتي )بول لورانس(كما نجد أن 

  .مع العملاء مما یسبب خسائر للمنظمة و مشاكل تخفیض مستمر في الإنتاجیة -

، كرد فعل مباشر ورفض صریح ، وعدد طالبي النقلالاستقالةزیادة عدد طالبي  -

 .للتغییر

، داخل محیط العمل بین الرافضین والمؤیدین وكذا القائمین مناقشات ومعارك مستمرة -

 .على التغییر

 .، كمثال على ذلك عدم توفیر الطلبیات في الوقت المحددفي العمل اضطرابات -

كعدم القدرة على تطبیق بعض  1،أسباب لتبریر عدم إمكانیة إحداث التغییر انتحال -

 .الأوامر وعدم توفر الوسائل للقیام بذلك

  أسباب مقاومة التغییر:المطلب الثالث

 ومن إجابات توفیر من بد لا المتوقعة للمقاومة مختلفة أسباباً  هناك إلى أن الإشارة من بد ولا

  :2الأسباب تلك

 بسبب الوظائف بعض عن الاستغناء التغییر برنامج على سیترتب هبأن الاعتقاد .1

   .جدیدة استخدام تكنولوجیا

 .الوظیفة محتوى في تغییر .2

 .جدیدة جماعات وإنشاء الحالیة الجماعات تركیب في تغییر .3

 التأمینات نظم تغییر أو الإضافي العمل إلغاء مثل الأفراد، بمداخیل المس .4

   .الاجتماعیة والصحیة

   .للعمل الجغرافیة المواقع في یرالتغی .5

 .الدوام وفترات العمل ظروف في التغییر .6

                                                           
 .318، ص 2000، الدار الجامعیة،  الإسكندریة،  السلوك التنظیميمحمد صالح الحناوي ومحمد سعید سلطان،  - 1
 .349، ص 2008، عمان للنشر، وائل دار .والتنظیم المنظمة نظریة .قاسم القریوتي محمد  -2
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 .السائدة والقیم المعتقدات في التغییر .7

  :هي أسباب أربع أهمها التغییر لمقاومة عدیدة أسباب وهناك 

 :التأكد عدم .1

 احتمال من بالقلق یشعرون وبالتالي المنظمة، في مراكزهم على العاملین بعض یخاف

 الأعمال إلغاء احتمال أو .التغییر تنتج جدیدة أعمال بمتطلبات الوفاء على تهمعدم قدر 

 عادة یحیط الذي الغموض یخافون فإنهم ذلك، یحدث لم وإن حتى. بها التي یقومون الحالیة

 ویصبحون بالقلق، العاملون یشعر بالتغییر المرتبط التأكد عدم تیجة لعنصرن .التغییر بعملیة

 .حتمیاً  أمراً  تصبح التغییر فإن مقاومة ثم ومن .عصبیة أكثر

 :الذاتیة المصالح .2

 التجهیز تغییر یقاوم المصنع فمدیر . الذاتیة مصالحهم یهدد لأنه التغییر الناس یقاوم

 ومدیر العاملین على السیطرة فقد یرید لا وهو أوتوماتكي، الجدید التجهیز لأن الآلي بآخر

 آخرین أشخاص أو آخر شخصاً  لأن المعلومات حلیلوت لتجمیع آلي نظام یقاوم وضع آخر

  بالكامل سیطرته تحت كان الذي المعلومات برمجة نشاط في التدخل لهم حق یكون سوف

 وإعطاء العلیا المراكز بعض استبعاد یستهدف التنظیمي في التصمیم تغییراً  فإن وبالمثل

  .المتضررین جانب نم یقاوم أن بد لا التغییر صاعدین، هذا مدیرین لترقیة فرصة

 :الإدراك اختلاف .3

 المدیر فإن المثال سبیل على لآخر، فرد من الإدراك اختلاف من التغییر مقاومة تنتج

 زیادة شكل في التغییر یكون بأن ویطالب الموقف، یشخص أن یمكن التسویقیة، ذو الخلفیة

 إلى یصل إنتاجیة یةخلف ذا آخر مدیراً  فإن الوقت نفس وفي. والإعلانیة الجهود الترویجیة

 یرون المدیرین أن ذلك معنى .الإنتاجیة وزیادة الجودة مستویات مؤداه رفع آخر إدراك
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 المثل هذا وفي .التغییر لإحداث مختلفة بوسائل یطالبون ثم زوایا متعددة، ومن من الأمور

 عند الأول المدیر من المقترح التغییر یقاوم سوف الخلفیة الإنتاجیة، ذو الثاني المدیر فإن

  .الإدراك هو اختلاف والسبب .إقراره

 :الخسارة .4

 التغییر نواحي معظم أن ذلك في السبب. بالخسارة شعوره عند التغییر یقاوم الفرد

 جماعات في آخر وتعدیلاً  العمل، جداول في وتعدیلاً  الاختصاصات تعدیلاً في تتضمن

 التخلي في والخسارة المركز، في خسارةوال منه، جزء أو النفوذ فإن خسارة علیه، بناء . العمل

 لىع. التغییر مقاومة علیها یترتب مشكلة یمثل هذا كل الفرد، تعود علیها عمل إجراءات من

 فإن آخر إلى مكان من الرئیسي المركز نقل إحدى المنظمات تقرر عندما المثال، سبیل

  .والاجتماعیة الأسریة قاتهموعلا مساكنهم ترك لا یریدون لأنهم التغییر هذا یقاومون العاملون

كما تنصف هذه الأسباب إلى مصدرین على أساس الفرد و المنظمة ولكن في الواقع 

  :1تتدخل فیما بعضها البعض

 الفرد مقاومة :أولاً 

المدركات،  مثل للفرد، الأساسیة الخصائص سببها التغییر لمقاومة الفردیة المصادر

  الأفراد قبل من التغییر لمقامة أسباب خمسة إلى نتطرق یلي وفیما والحاجات، الشخصیات،

 تقبل للإنسان یمكن ولا . الحیاة تعقید بسبب وذلك عاداتنا نخلق كبشر أننا وذلك :العادة -1

  .بسهولة الیومیة العادات من تغییر العدید

 بسبب التغییر، یقاموا أن الممكن من للأمان عالیة حاجات لدیهم الذین الأفراد :الأمان -2

 بالأمن یهدد شعورهم أنه

                                                           
 .351ص مرجع یبق ذكره، ،ماجدة العطیة - 1
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 التغییر یؤدي أن من التخوف هو الفردیة، للمقاومة آخر مصدر : اقتصادیة عوامل -3

 للتخوف یؤدي العمل، روتین تغییر أو . العمل مهمات تغییر أن إذ لانخفاض الدخل،

 اءأد في كفاءتهم بنفس المهام أداء من یتمكنوا سوف أنهم أعتقد الأفراد ما إذا الاقتصادي،

 .مباشر بشكل بالإنتاجیة الأجر یرتبط حینما بشكل خاص ذلك ویظهر . السابقة مهامهم

 . معروف هو مما التأكد وعدم الغموض، إلى التغییر یؤدي : المجهول من لخوفا -4

 الإنتاج عمال على أن یعني الشاملة الجودة إدارة إدخال كان ما إذا ذلك، ومن الأمثلة على

 على قدرته عدم من یتخوف منهم البعض فإن السیطرة وتقنیات صائیة،العملیات الإح تعلم

 أو الشاملة، الجودة إدارة نحو سلبي اتجاه لدیهم یظهر ولذلك الجدیدة، العملیات مع التعامل

 .الإحصائیة التقنیات استخدام منهم الأمر تطلب إذا وظیفي سلوكهم غیر یكون

 لكي انتقائي بشكل المعلومات مع یتعاملون فرادالأ : المعلومات مع الانتقائي التعامل -5

 تتحدى التي المعلومات ویهملون بسماعه، یرغبون ما یسمعون إنهم . إدراكهم یحافظوا على

 فإنهم الشاملة الجودة إدارة إدخال مشكلة یواجهون الذین الإنتاج عمال عالمهم الخاص،مثال

 العملیات بعض من التمكن أهمیة تفسیر محاولاتهم أثناء مدرائهم یهملون مناقشات قد

  .التغییر ترافق التي المنافع المحتملة أو . الإحصائیة
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 التغییر لمقاومة المؤدیة الفردیة العوامل): 6-3(الشكل

 
 الطبعة والتوزیع، للنشر الشروق دار عمان، ،والجماعة الفرد سلوك المنظمة سلوك ماجدة، العطیة،: المصدر

  .353ص  ،2003الأولى،

 :المنظمیة المقاومة :ثانیاً 

  :المنظمیة للمقاومة أساسیة مصادر ستة هناك

 الاختیار عملیة أن إذ . الثبات لتحقیق خاصة آلیات المنظمات تمتلك : التركیب قصور -1

 تتوفر لا ین آخر أشخاص عن والتخلي معینة، بمواصفات أشخاص لاختیار مثلاً، تؤدي

 محدودة متطلبات تعزز الاجتماعیة والتنشئة التدریب قنیاتت أن كما .هذه المواصفات لدیهم

 التي والإجراءات والقواعد . العمل مواصفات لتحدید الرسمیة تؤدي كما .للدور والمهارات

 فیتم المنظمة، في للعمل استخدامهم یتم الذین الأفراد أما بها، الالتزام العاملین یجب على

 بطریقة السلوك لممارسة وتوجیههم تشكیلهم ثم ومن المنظمة، مع یتوافقوا اختیارهم لكي

 . محددة

 والمحافظة التغییر لمقاومة یؤدي التركیبي القصور هذا فإن بالتغییر، المنظمة تواجه وحینما

 .الثبات على
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على  المعتمدة الجزئیة الأنظمة من عدد من المنظمات تتكون : للتغییر المحدود التركیز -2

الجزئیة  الأنظمة على التأثیر بدون الجزئیة الأنظمة أحد تغییر یمكن لا وبذلك بعضها،

 بتغییر التركیب ذلك مرافقة بدون التكنولوجیة العملیات مثلاً، الإدارة غیرت ما وإذا .الأخرى

التغییر  فإن وبذلك . التكنولوجي التغییر قبول یحتمل لا فإنه التغییر، مع ذلك لتوافق

  .الأكبر النظام قبل من مفعوله بطلی الجزئیة الأنظمة في المحدود

 الجماعة معاییر فإن . سلوكهم بتغییر الأفراد رغبة حالة في حتى: الجماعة قصور -3

 بقبول یرغب قد مثلاً، النقابة في عضواً  یكون الذي فالشخص. التغییر ذلك تؤدي لتحدید

 على تنص النقابة معاییر كانت ما إذا ولكن .الإدارة مقترحات على بناء عمله التغییر في

 .التغییر لمقاومة یؤدي ذلك فإن واحد، طرف قبل من یتم الذي مقاومة التغییر

 حیث . المتخصصة الجماعات خبرة یهدد قد التنظیمیة النماذج تغییر إن: الخبرة تهدید -4

المعلومات  إلى الدخول من للمدراء تسمح التي اللامركزیة الشخصیة الكمبیوترات إن إدخال

  .للشركة الرئیسي المجرى خلال من مباشر  بشكل

 یمكن القرار، اتخاذ لصلاحیة توزیع إعادة عملیة أیة إن: للقوة الثابتة العلاقات تهدید -5

 المشاركة أسلوب تطبیق إن حیث. المنظمة داخل للقوة الحالیة العلاقات لتهدید أن تؤدي

 أنه على إلیه ینظر الذي التغییر من نوع هو ذاتیاً، دارة الم العمل فرق أو باتخاذ القرار،

 .الوسطى الإدارة مدراء من المشرفین من قبل تهدید

 على تسیطر والتي المنظمة في العاملة الجماعات: للموارد الحالي التخصیص تهدید -6

 الأسلوب باستمرار ترغب فهي. لها تهدید أنه على تنظر ما غالباً  الموارد، من حجم كبیر

 فإن وبذلك فیها العاملین عدد تقلیص أو موازناتها تقلیص یعني قد یرالتغی أن الحالي، إذ

 بالتهدید نو یشعر  ما غالباً  الحالیة الموارد تخصیص من فائدة أكبر الذین یحققون هؤلاء

 .للموارد المستقبلیة التخصیص عملیة على تؤثر قد للتغیرات التي نتیجة
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 مقاومي جانب من المخاوف من نوعین إلى كما هناك من یرى أن المقاومة ترجع

 :التغییر

 :المخاوف هذه أمثلة ومن:الحقیقیة المخاوف -أ

إحداث  بعد عنها مسئولاً  ویعتبر الفرد على تلقى سوف التي الأعباء زیادة من الخوف -1

 .التغییر

 إدخال بعد مكافآت أو رواتب من علیه یحصل ما في انخفاض حدوث من الخوف -2

 .إضافیة أوقات على ولالحص التغییر، أو إلغاء

 .التغییر هذا إحداث عند عنه الاستغناء من الخوف -3

  للعمل آخر مكان إلى للانتقال تعرضه من الخوف -4

 :في المخاوف هذه تتمثل و :النفسیة المخاوف -ب

 .معها علاقات وإنشاء علیها تعود التي العمل مجموعة عن إبعاده من الخوف  -1

 .ذاته بتحقیق شعوره في یؤثر الذي لأمرا ترقیته عدم من الخوف -2

  بنفسه أعماله بإدارة والشعور الألفة وفقدان الاستقرار عدم من الخوف -3
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 أسالیب الحد من مقاومة التغییر:المطلب الرابع

   : 1أهمها وسائل عدة خلال من المقاومة أسباب تقلیل التغییر بإحداث للمعنیین یمكن

من  لإحداثه النیة تتجه بما مسبق، وبشكل علماً  لموظفینا وإحاطة المفاجآت تجنب -1

الإشاعات  دابر وقطع الأسباب، تفهم یتم حتى المقترحة، التغییرات هذه دواعي  تغییرات،

الاجتماعات  أسلوب إتباع ویمكن. التغییر لتقبل الاستعداد یوفر الموضوع، وحتى حول

 .الهدف هذا لتحقیق والمناقشة واللقاءات

 یمكن التي بالمكاسب بالتغییر المستهدفین وإشعار التغییر، لقبول حوافز توفیر ضرورة -2

 ومكاسب لفوائد ومحققاً  إیجابیاً  التغییر یكون أن المفروض من أن إذ . لهم تتحقق أنلها 

 .خسائر التغییر في كان إذا الطبیعیة المقاومة أن إلا العكس، ولیس للعاملین وللتنظیم

سیترتب  وما ودواعیه التغییر حشر  في الرسمیة غیر التنظیمات ورؤساء دةبالقا الاستعانة -3

  .علیه

 یستشار ما تنفیذ یتقبل بطبیعته فالإنسان.أمكن ما التغییر مراحل بكافة العاملین اشتراك -4

  .له التخطیط في یشترك وما أمور فیه من

 العمل على التغییر یقلفر  سلطة وإعطاء بها العاملین تعریف مستقبلیة یتم رؤیة إیجاد -5

رسالة  شكل على التغییر من المتوخاة الأهداف تتبلور أن جداً  الضروري فمن. تحقیقها

 من أنه ذلك. الرؤیة هذه لتحقیق استراتیجیات وضع وفي التغییر، جهود توجیه في تساعد

 میت حتى هذه الرؤیة مثل تتبلور أن فیجب. واضحة لرؤیة تفتقر التي الجهود الصعب نجاح

 من بد لا إذ الرؤیة وحدها تكفي ولا. المتاحة الوسائل خلال من بها للتعریف تعبئة الجمهور

                                                           
 .350، صمرجع سبق ذكرهقاسم، محمد ریوتيالق -1
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 النظم في التغییرات المطلوبة لإحداث التغییر یقود الذي للائتلاف كافیة صلاحیات إعطاء

 .الهدف هذا لتحقیق المعیقة والهیاكل

في  ساعدوا الذین ومكافأة ،القصیر المدى على ولو ملموسة مكاسب تحقیق على العمل -6

  .علیها والبناء التحسینات هذه وتجمیع تحقیقها،

مقاومة  مع للتعامل استخدامها یمكن مقترحة أسالیب سبعة وهناك من یرى أنه هنالك

 :موجز بشكل الأسالیب هذه إلى نتطرق التغییر

على  لمساعدتهم بالعاملین الاتصال خلال من المقاومة تقلیل یمكن: والاتصال التعلیم  -1

توفیر  عدم في تكمن المقاومة مصادر أن الأسلوب هذا ویفترض التغییر، بمنطق التعرف

سوء  أي توضیح وتم كاملة، الحقائق العاملون استلم ما فإذا . الاتصال سوء أو معلومات

المباشرة  المناقشات خلال من الاتصال تحقیق ویمكن . المقاومة لتقلیل یؤدي ذلك فإن فهم،

النتائج  الأسلوب هذا ویحقق . التقاریر أو الجماعي العرض أو التقاریر أو مذكراتال

الإدارة  بین العلاقات وتتمیز الاتصال، كفایة عدم المقاومة سبب كان ما إذا المطلوبة

النتائج  یحقق لن الأسلوب هذا فإن الشروط هذه تتوافر لم وإذا والمصداقیة بالثقة والعاملین

 .المطلوبة

 وبذلك . اتخاذه في شاركوا الذین التغییر قرار مقاومة الأفراد على یصعب:المشاركة  -2

عملیة  في وإشراكهم التغییر یعارضوا أن یحتمل الذین هؤلاء جلب یمكن التغییر إدخال وقبل

 یمتلكون الخبرة المشاركین أن افتراض وعلى . التغییر بذلك المتعلق القرار بشأنه قرار اتخاذ

 على التزامهم والحصول مقاومتهم، لتقلیل یؤدي قد انغماسهم فإن المشاركة من همتمكن التي

 تحدث التي قد المساوئ بعض فهنالك المزایا، هذه مقابل ولكن التغییر قرار نوعیة وتحسن

 اتخاذ أن عملیة كما سیئة، لقرارات ذلك یؤدي قد إذ التغییر، قرار باتخاذ المشاركة نتیجة

 .طویلة زمنیة فترة تتطلب القرار
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المقاومة،  لتقلیل الدعم جهود من مدى تقدیم من التغییر لمستشار یمكن: والدعم التسهیل-3

مهارات  على والتدریب النصح تقدیم فإن العاملین، بین عالیة الخوف درجة تكون وحینما

هذه  أن .الأسلوب هذا مساوئ ومن. التكیف عملیة على تساعد قد قصیرة إجازة أو جدیدة،

تحقیق  تضمن لا أنها كما ،كلفتها إلى بالإضافة هذا.طویلة زمنیة فترة تستغرق لعملیةا

 .النجاح

مقاومة  مع التعامل من خلالها من التغییر مستشار یتمكن أخرى طریقة :المفاوضات -4

سبب  كان ما إذا المثال، سبیل فعلى.المقاومة لتقلیل قیمة ذي شيء تقدیم وهي التغییر،

تقدیمها  یمكن المكافآت من خاصة رزمة فإن الأفراد، من قلیل عدد بین ركزالمقاومة یتم

من  المقاومة تظهر حینما ضروریاً  المفاوضات أسلوب یكون وقد. حاجاتهم الخاصة لإشباع

هنالك  أن كما. الأسلوب لهذا العالیة الكلفة الاعتبار في الأخذ مع هذا. قوي مصدر قبل

 قوة للمطالبة مراكز في آخرین بأفراد تؤدي قد الأفراد ءهؤلا مع أن المفاوضات من خطورة

 .المزایا بنفس

التلاعب  خلال من الظاهرة، غیر التأثیر محاولات إلى المناورة شیرت: والكسب المناورة-5

وخلق  بها، مرغوب غیر معلومات وحجب . جاذبیة أكثر یجعلها بما وتغییرها، بالحقائق

المناورة   أسالیب على أمثلة كلها وهذه .التغییر لقبول ملینالعا على للتأثیر كاذبة إشاعات

المصنع  في العاملون رفض ما إذا للمصنع معین فرع بغلق المصنع مدیر هدد ما فإذا

 تستخدم أسلوب الإدارة فإن الواقع، في صحیح غیر التهدید هذا كان ما وإذا الأجور، تخفیض

 والمشاركة، ویهدف المناورة من كلاً  یشمل لوبأس فإنه الكسب أما. الحالة هذه في المناورة

 تطلب حیث.التغییر قرار في أساسیاً  دوراً  منحهم طریق عن المقاومة الجماعات قادة لشراء

 التغییر، تأییدهم لقرار على الحصول ولكن أفضل، لقرار الوصول بغرض لیس القادة نصیحة

 للحصول على دعم وسهلة ،نسبیاً  مكلفة غیر طرق هي والكسب، المناورة من كلاً  إن

 أنه أدرك الهدف ما إذا سلبیة، نتائج إلى یؤدي أن الأسلوب لهذا یمكن ولكن. المعارضین
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 یؤدي فإن ذلك الغرض، ذلك اكتشاف حالة وفي. التغییر لإدخال كوسیلة ویستخدم مخدوع،

 .الصفر إلى التغییر وكیل مصداقیة لانخفاض

نظر  وجهه من التغییر وسلبیات إیجابیات إلى لمنهجیةا النظرة به یقصد: التغییر ترویج -6

تشجیع  لغرض السلبیات وتخفیض الإیجابیات لزیادة مجهوداً  المدیر یبذل ذلك بعد.العاملین

على  الرئیسیة الاعتراضات أحد كان إذا.المثال سبیل على. التغییر قبول على العاملین

طریقة  عن المدیر یبحث العمل، رقف أو جماعات بعض تفكیك إلى یؤدي سوف التغییر أنه

التغییر  كان إذا الأسلوب، وبنفس. السلبیات إحدى تزول عندئذ. الجماعات على تلك للإبقاء

 العمل أداء في الاستقلالیة من أكبر بقدر التمتع مثل إیجابیة العاملون نقطة یراها یتضمن

   .للتغییر العاملین قبول ستوىم من یرفع وبذلك. الاستقلالیة الجرعة زیادة على المدیر یعمل.

 أي الإجبار، هو التغییر مقاومة لتقلیل استخدامه یمكن الذي الأخیر الأسلوب :الإجبار -7

 فعلاً  یعتزم المصنع مدیر كان ما فإذا. للتغیر المقاومین على القوة أو المباشر تطبیق التهدید

 ومن  إجباریاً  أسلوباً  یعتبر ذلك فإن. الأجور بتخفیض العاملون یقبل لم إن إغلاق المصنع

 للأداء سیئ تقیم أو الترقیة، أو الحرمان أو بالنقل التهدید هو الإجبار على الأمثلة الأخرى

 وعیوب لمزایا تقریباً  مماثلة الإجبار وعیوب مزایا أن كما. مثلاً  سیئ توصیة أو كتاب.

 .والكسب أسلوب المناورة
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 رییالتغ مقاومة على للتغلب Kotterمنهج  :)7-3( شكلال

  

 انتقادي دلیل والتغییر الإبتكار أنشطة إدارة ،حسن محمود حسني، تعریب أنرسون، كنج،نیل نیجل :المصدر

 .308 ص ،2004 ،، الریاضللنشر المریخ دار ،للمنظمات
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  للمقاومة محتملة فوائد: المطلب الخامس

جماعیة  أم فردیة التغییر، مقاومة روصو  أشكال كل لیست أنه والباحثین الكتاب بعض یرى

 قد التي الفوائد بعض من إن الحالات بعض في مفیدة تكون قد التغییر مقاومة أن بل.سیئة

    :یأتي ما التغییر عن مقاومة تنتج

 متعمق، بشكل للتغییر مقترحاتها تفحص على الإدارة تشجع أن التغییر لمقاومة یمكن -1

 والتوازن التدقیق من نوعاً  الأفراد یعمل الحالة هذه وفي.مناسبة اأنه من للتأكد وبجدیة متناهیة

 ما إذا المعقولة المقاومة فإن وهكذا.سلیم بشكل التغییر وتنفذ تخطط الإدارة أن للتأكد من

 قرارات اتخاذ من الإدارة منعوا قد الموظفون یكون المقترحة، التغییرات لتفحص دفعت الإدارة

  .غیر سلیمة

 التي الصعوبات ومواطن مجالات بعض اكتشاف على تساعد أن یمكن لتغییرا مقاومة -2

 وتتفاقم تتطور أن قبل الوقائیة الإجراءات باتخاذ الإدارة تقوم بذلكو .التغییر یسببها یحتمل أن

 في والاهتمام الجهد من مزید بذل على الإدارة تشجع أن یمكن الوقت ذات المشكلة، وفي

 .للتغییر أفضل تقبل إلى النهایة في یؤدي والذي بالتغییر، الموظفین وإحاطتهم إعلام

 .معینة قضیة بشأن الأفراد مشاعر وشدة حدة حول بالمعلومات الإدارة تزود المقاومة -3

 والتحدث التفكیر على الأفراد تشجع أن ویمكن مشاعرهم، للتعبیر عن للأفراد توفر منفساً  كما

 .أفضل بصورة یتفهموه حتى أكبر، التغییر بصورة عن
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  خـاتمة الفصل 

الحاجة للتغییر مستمرة وترافق جمیع أوجه نشاط المؤسسة وتزداد الحاجة لقد أصبحت 

سیما وأنها تتعامل مع بیئة وأنظمة مفتوحة، مما یتطلب منها لاللتغییر بنمو وتعقید المؤسسة 

فصل هو أنّ التغییر یمكن قوله في نهایة هذا الضرورة الإستجابة والتكیف للتغییر، وما 

التغییر "   لذلك فإنّ إدخال "الشيء الوحید الثابت هو التغییر " یعتبر ظاهرة طبیعیة 

علاقات تعاون وحوار بین  قفي الثقافة التسییریة للمؤسسات عن طریق خل " التنظیمي 

ة جمیع الطاقات ئـمن تعب نكیممن شأنه الت ، مختلف قوى التغییر خاصة منها الداخلیة

وبالتالي تحقیق أهداف  ،تحقیق المشاركة الفاعلة فیما بینها لإحداث التغییر المستهدفو 

 .المؤسسة في البقاء والارتقاء بها وتطویرها ، وبالتالي التقلیل من مقاومة التغییر
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  مداخل التغییر التنظیمي ومتطلبات نجاحه:الفصل الرابع

  مقدمة الفصل

ابق إلى كل ما یحیط بالجانب النظري فیما یتعلق بالتغییر بعد التطرق في الفصل الس

التنظیمي، سوف نحاول في هذا الفصل إلى إبراز أهم مداخل التغییر التنظیمي على نحو 

من التفصیل وتتمثل هاته المداخل أساساً في إدارة الجودة الشاملة ،إعادة الهندسة الإداریة، 

نستعرض أهم المتطلبات الواجب توفرها في  بالإضافة إلى ذلك سوف. التعلم التنظیمي

  .مع التركیز على الثقافة التنظیمیة والقیادة الإداریة من أجل نجاحه التغییر التنظیمي

  :فقد تم تقسیم هذا الفصل إلى المباحث التالیة

 ؛التنظیمي للتغییر كمدخل الشاملة الجودة إدارة:الأول المبحث

 ؛الإداریة اتالعملی هندسة إعادة: الثاني المبحث

 ؛التنظیمي التعلم:الثالث المبحث

 .التنظیمي التغییر نجاح متطلبات:الرابع المبحث
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  إدارة الجودة الشاملة كمدخل للتغییر التنظیمي:المبحث الأول

 توفر إدارة الجودة الشاملة فلسفة إداریة وهیاكل عامة مصممة لتحسین ربحیة

جمیع أوجه مجالات الوظائف المختلفة بالمؤسسة المؤسسات خلال عملیات تحسین مستمر ل

 1بما في ذلك وظائف الإدارة الرئیسیة

 ).TQM(تعریف إدارة الجودة الشاملة :المطلب الأول

وحتى نستطیع فهم المقصود بإدارة  الجودة  الشاملة سوف نقوم بعرض جملة  من 

  : التعاریف  التي تطرقت لهذا  المفهوم 

حیث ترى  إدارة  الجودة الشاملة هي   ISOتقییس العالمیة   نبدأ  بتعریف مؤسسة  ال -1

عقیدة أو عرف متواصل وشامل  في أسلوب  القیادة والتشغیل بمؤسسة  ما بهدف 

التحسین  المستمر  في الأداء  على المدى  الطویل  من خلال التركیز  على متطلبات  

وجمیع    Stock  holders  وتوقعات  الزبائن  مع عدم   إغفال  متطلبات  المساهمین

 . Stack holders 2أصحاب  المصالح  الآخرین  

تظهر لنا إدارة الجودة الشاملة كثقافة شاملة في أسلوب القیادة والتشغیل یهدف إلى التحسین 

 .المستمر

إدارة  الجودة   الشاملة كمصطلح  وتعرفه   1994لسنة    8408الإیزو   وتقدم بدورها  -2

الجودة   الشاملة  هي عبارة  عن طریقة  إدارة المؤسسة، تركز الجودة   إدارة« كما یلي

على مشاركة الجمیع  لتحقیق  النجاح  من خلال  إرضاء  العمیل،  بما یعود   بالنفع   

   3»على الجمیع والمجتمع

                                                           
 .305، ص 1994،  مركز  واید  سیرقیس  الاستشارات  والتطویر  الاداري،  القاهرة ،  استراتیجیات  التغییر،  سعید  یس عامر  -1

2- claud jambart, l’assurance qualité- les normes ISO 9000 , Economica, 2em édition. , paris , P27. 
 .8، ص  2001، الإسكندریة، إتراك ، إدارة  الجودة   الشاملة  في شركات  ومشروعات  الإنشاء   عبد الفتاح محمود  سلیمان،  -3
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في   )فیجین  شیب(الذي  یعمل  كمستشار  بمؤسسة  ) ریتشارد ویلیامز(ویعرفها   -3

إن إدارة  الجودة  الشاملة  تعني  : إدارة الجودة  الشاملة   فیقول   كتابه أساسیات

تعریف  فلسفة  المؤسسة  لكل فرد بها  كما تعمل  على  تحقیق  دائم   لرضا  العمیل 

من خلال دمج  الأدوات والتقنیات والتدریب،  یشتمل التحسین المستمر  في العملیات  

 .1»ت  وخدمات  عالیة  الجودةداخل  المؤسسة ما یؤدي   إلى منتجا

هي شكل تعاوني لإنجاز  الأعمال  یعتمد   « :فیعرفهابـ)  جابلونسكي(أما جوزیف   -4

على القدرات والمواهب الخاصة بكل من الإدارة والعاملین لتحسین الجودة   الإنتاجیة  

 .2بشكل  مستمر  عن طریق  فرق العمل

طریقة : إدارة الجودة الشاملة بأنها W .Edwarads Diming" ولیم ادوارد دیمینغ أما  -5

الإدارة المنظمة تهدف إلى التعاون والمشاركة المستمرة من العاملین بالمنظمة من أجل 

تحسین السلعة أو الخدمة والأنشطة التي تحقق رضا العملاء وسعادة العاملین ومتطلبات 

 3.المجتمع 

جودة الشاملة أنها تعني فلسفة إدارة ال" وكینث جید كیزر مارشال ساشیكین" وتناول -6

كما تعمل على تحقیق رضا دائم للعمیل من خلال دمج الأدوات .المؤسسة لكل فرد فیها

ویشمل ذلك تحسنا مستمرا في العملیات داخل المؤسسة مما یؤدي .والتقنیات والتدریب

 4إلى منتجات وخدمات عالیة الجودة

لشاملة طریقة تدار بها المؤسسة من أجل من التعاریف السابقة نلاحظ أن إدارة الجودة ا

 .تحقیق تحسین مستمر من أجل إرضاء الزبائن

                                                           
 .9المرجع السابق، ص -1
 جودة  الشاملة،  آلیة  تحقیق السیر الفعال في المؤسسة   الاقتصادیة  من خلال  إدارة  القراوي أحد الصغیر،  حطي  محمد  شاكر السراج -2

  .3، ص 2005أي   4-3،مداخلة ضمن  الملتقى  الدولي الأول للتسییر  الفعال  في المؤسسات  الاقتصادیة  ، المسیلة  
  65-64ص ص,2008, 1ط, القاهرة, ،دار الفجر للنشر والتوزیع أساسیات إدارة الجودة الشاملةمدحت أبو النصر ، -3
  .35-34ص ص,2007, 1ط,عمان,دار جریر للنشر والتوزیع,دة الشاملة في القطاعین الإنتاجي والخدميإدارة الجو ,مهدي صالح السامرائي -4
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الذي یعبر عن النظرة الیابانیة للجودة الشاملة فهو یرى  Ichikawaإیشكاوا أما تعریف   -7

أنها نظام یشمل كل نشاطات المؤسسة وفروعها وكذا شبكة الموزعین  والموردین  وكل 

   1:تحسین  الجودة  على جملة  من المستویات هيالمتعاملین  عها بهدف  

  .إعداد المنتج وتصوره، مسارات إنتاجه طرق التموین والمواصفات  المحددة  لذلك -

  .جودة  علاقات العمل داخل المؤسسة ومدى  تقبلها  من طرف العمال -

  . فوالهدف من هذا التوجه هو تحقیق أقصى رضا ممكن لدى العملاء وذلك بأقل التكالی

تدخل إداري للنجاح على المدى الطویل من خلال إرضاء « وتعرف أیضا بأنها  -8

المستهلك، اعتمادا على مشاركة جمیع أفراد المؤسسة في التحسین المستمر للعملیات 

   2.والمنتجات والخدمات والثقافة التي یعملون فیها

إدارة  الجودة    ویعتبر هذا التعریف الأقرب لتأكید صفة الشمولیة التي طُبعت بها

أن إدارة  الجودة  الشاملة  :" الشاملة وهو یتفق مع كثیر من التعریفات الیابانیة التي ترى 

بُنیة  على التحسین التدریجي ومفادها أنه لا یجب أن یمر یوم  دون أن تقدم الجدید  مهما 

  3".معهاكان  بسیطا وهذا  في أي جزء من المؤسسة أو في علاقاتها مع المتعاملین  

وبالتالي یمكن النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها ثورة ثقافیة وذلك بسبب 

الطریقة التي تفكر وتعمل فیها الإدارة فیما یتعلق بالعمل على تحسین الجودة باستمرار 

  .والتركیز على عمل الفریق وتشجیع مشاركة الفرد بوضع الأهداف وباتخاذ القرارات

  

                                                           
1- HIshikawa Kaoro, le TQC ou la gestion de la qualité a la japonaise , Afnor gestion  , paris , 1991, p21. 

2
 .78، ص2006عمان ، ،،  دار الحامدالإداریة ،  وظائف  المؤسسة   مبادئ  الإدارة  الحدیثة   النظریات  ، العملیات، حسین رحم - 

  .711، ص 2002، الدار الجامعیة ،الإسكندریة ،  الإدارة  المبادئ  والمهارات،  أحمد  ماهر  و آخرون - 3
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  طور مفهوم إدارة الجودة الشاملةت:المطلب الثاني

بدأ التركیز على مفهوم الجودة في الیابان في القرن العشرین ثم انتشر بعدها في 

وقد كان هناك مساهمات عدیدة من قبل عدد , أمریكا والدول الأوروبیة ثم باقي دول العالم

 بدأ1931ففي عام , من العلماء والمفكرین في تحدید مفهوم الجودة وتطویرها

W.Edwards Deming  والذي تعلم على یدShewahart  بإعطاء محاضرات عن

الجودة والأسالیب الإحصائیة في الجودة للعدید من المهندسین الیابانیین وقد انتشرت أفكاره 

  .بسرعة وأصبحت عناوین الجودة منشورة في عدة مجالات علمیة

 1951في عام فقد نشر أول كتاب له عن ضبط الجودة  Joseph Juranأما 

وفي السبعینات من القرن العشرین طرح , حیث أكد فیه عن مسؤولیة الإدارة عن الجودة

Philip Corospy  مفهوم العیوب الصفریةZero defect  والذي یتطلب العمل الصحیح

  :وإجمالاً فقد مر المفهوم بأربعة مراحل رئیسیة,1من المرة الأولى

ن التركیز على التحدید الواضح لمواصفات المنتوج وفي هذه المرحلة كا: فحص الجودة-1

وبالتالي فإن المنتجات المطابقة , 2بالإضافة إلى تحدید الخطوات اللازمة لصنع المنتوج

أما المنتجات غیر المطابقة للمواصفات الفنیة , للمواصفات الفنیة یمكن تسلیمها إلى العمیل

  .بیعها بأسعار أقل فإنها إما أن تتلف أو یعاد العمل علیها أو یتم

, إن عملیة فحص المنتج كانت تركز فقط على اكتشاف الأخطاء والقیام بتصحیحها

أن عملیة الفحص اكتشفت الخطأ لكنها لم تقم , فالخطأ أو العیب أو التلف قد حصل فعلا

  . 3بمنعه من الأساس

                                                           
  .24ص, 2006, 2ط,عمان الأردن, دار وائل للنشر, إدارة الجودة الشاملة مفاهیم وتطبیقات,محفوظ أحمد جودة -1

2- Michel Gattan, Maitriser processus de l entreprise, guide opérationnel, les édition d'organisation, paris, 2000, 
P15.      

  .25ص, مرجع سبق ذكره,محفوظ أحمد جودة -3
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الإحصائیة الطرق  في هذه المرحلة ظهرت طرق مراقبة الجودة من خلال:مراقبة الجودة-2

فعوض مراقبة كل الكمیات المنتجة أصبحت المراقبة تتم على , والمراقبة عن طریق العینة

لیتم اتخاذ قرار قبول أو رفض كل المنتج بناء على المراقبة التي , عینة ممثلة لكل الإنتاج

  .وكان لهذا التطور الكبیر على خفض التكالیف, تتم على العینة

مرحلة أنها تعمل على إزالة الأسباب التي كانت من وراء ومن بین إیجابیات هذه ال

وإیجاد النظام الذي یمكن أن یحقق المواصفات المطلوبة , عدم الرضى على أداء المنظمة

  .وهذا ما تحققه التغذیة العكسیة التي تعمل على تحسین الجودة وتصحیح الوضع, للمنتج

مركزة على المنع , ودة بنظرة أوسعنظرت هذه المرحلة إلى مفهوم الج :توكید الجودة-3

والرقابة , ومفاهیم أخرى جدیدة من قبیل تكلفة الجودة, والوقایة من خلال المراقبة الإحصائیة

  . والعیوب الصفریة, الكلیة للجودة

ولكن المسؤولیة , ولم تعد مسؤولیة الجودة من مهام القسم الواحد المسؤول عن الجودة

فهي جزأ لا یتجزأ من خطط المنظمة وتصمیم  ,أصبحت من مهام المنظمة ككل

وأصبح تنسیق الجودة بین الأقسام والإدارات والوظائف المختلفة من أولویات المنظمة ,المنتج

  .    1لتحقیقها

على أن , بدأ مفهوم إدارة الجودة الشاملة في بدایة الثمانینات: إدارة الجودة الشاملة  -4

أو فلسفة جدیدة تسیر علیها المؤسسة , لى تبني ثقافة جدیدةالاهتمام بهذا المدخل أخذ یتجه إ

ویركز هذا المفهوم على ,  2مع الأخذ بمعاییر محددة لضمان جودة المنتج وجودة العملیات

                                                           
ي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات المؤتمر العلم, مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتمیز في المنظمات, قویدر عیاش -1

  . 223- 222ص ص, جامعة قاصدي مرباح ورقلة , كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة ,  2005مارس  09-08والحكومات 
  .49ص , مرجع سبق ذكره, مهدي السمرائي -2
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بالإضافة إلى التركیز على العملاء , العمل الجماعي وتشجیع مشاركة العاملین واندماجهم 

    1ومشاركة الموردین

إجمالا بین الإدارة التقلیدیة وإدارة الجودة الشاملة نوجز أهمها في  وهناك فروقات عدیدة

  : الجدول التالي

  المقارنة بین الإدارة التقلیدیة وإدارة الجودة الشاملة):1-4(الجدول 

  إدارة الجودة الشاملة  الإدارة التقلیدیة

  الرقابة الذاتیة-1  الرقابة اللصیقة وتصید الأخطاء-1

  العمل الجماعي وروح الفریق-2  العمل الفردي-2

  التركیز على المنتج و العملیات-3  التركیز على المنتج-3

  اندماج الموظفین-4  مشاركة الموظفین-4

  التحسین المستمر-5  التحسین وقت الحاجة -5

  مرونة السیاسات والإجراءات-6  جمود السیاسات والإجراءات-6

لمقارنات تحلیل البیانات وإجراء ا-7  حفظ البیانات -7

  البینیة

  التركیز على رضا العملاء -8  التركیز على جني الأرباح-8

النظر إلى الموردین على أنهم -9

  مستغلین

  مشاركة الموردین-9

  العمیل الداخلي والخارجي-10  العمیل الخارجي-10

  الخبرة واسعة عن طریق فریق العمل-11  الخبرة ضیقة تعتمد على الفرد-11
  .27ص, 2006, 2ط,عمان الأردن, دار وائل للنشر, إدارة الجودة الشاملة مفاهیم وتطبیقات,أحمد جودةمحفوظ  :المصدر

                                                           
  .27ص,  مرجع سبق ذكره ,محفوظ احمد جودة -1
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  أهمیة، أهداف، ومبادئ إدارة الجودة الشاملة:المطلب الثالث

لإدارة الجودة الشاملة أهمیة كبیرة من حیث تبنیها من قبل المنظمات كما أن لها 

تقوم على مبادئ یجب الإلتزام بها من أجل ضمان  أهدافا تسعى إلى تحقیقها، كما أنها

  .تحقیق نجاحها

  :أهمیة إدارة الجودة الشاملة:أولا

تتضح لنا  أهمیة إدارة الجودة الشاملة، من حیث أن تبنیها من قبل المنظمة  سوف یؤدي 

  :إلى  تحقیق الآتي

  .بائنالتركیز على حاجات الزبائن والأسواق بما یمكنها من تلبیة متطلبات الز  -1

تحقیق الأداء العالي للجودة في جمیع المواقع الوظیفیة وعدم اقتصارها على السلع   -2

  .والخدمات

 .القیام  بسلسلة  من الإجراءات  الضروریة  لانجاز جودة  الأداء -3

الفحص المستمر لجمیع العملیات واستبعاد الفعالیات الثانویة في إنتاج السلع  وتقدیم   -4

 .الخدمات

 .جة  المشاریع  للتحسین   وتطویر مقاییس  الأداءالتحقق من حا -5

 .تطویر مدخل  الفریق لحل  المشاكل  وتحسین  العملیات -6

الفهم الكامل والتفصیلي المنافسین والتطویر الفعال للإستراتیجیة التنافسیة لتطویر  -7

 .عمل المنظمة

 .تطویر  إجراءات  الإتصال لإنجاز المهام  بصورة  جیدة  ومتمیزة -8

جعة  المستمرة  لسَیر  العملیات  لتطویر  إستراتیجیة  التحسین  المستمر  إلى المرا -9

 .الأبد



        مداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحهمداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحهمداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحهمداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحه                                                                                                                                                            الفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابع
 

163 
 

إذا یترب  على تطبیق  إدارة  الجودة  الشاملة  مزایا كثیرة  منها تقلیل العملیات    -10

الإداریة  والمكتبیة،  وتبسیط  العملیات والنماذج  وتقلیل  شكاوي العملاء  والإهتمام  بقضایا  

 .بالغة  الأهمیة  مثل إدخال التغییر ومتابعة  وتفادي  عملیات  مقاومة التغییر  أخرى

تأتي كونها منهج ) TQM(مما سبق  ذكره نستنتج أن أهمیة إدارة الجودة  الشاملة 

شامل للتغییر أبعد من كونه  نظاما یتبع أسالیب مسطرة  على شكل إجراءات  وقرارات 

ارات مكتوبة بل یجب أن تكون شيء ملموس یحسه العمیل فیجب ألا تكون الجودة مجرد شع

، بل أن الالتزام من قبل أیة منظمة یعني قابلیتها على تغییر سلوكیات أفرادها اتجاه  1بالفعل

مفهوم الجودة بالتالي فإن تطبیقه أن المنظمة  باتت تنظر إلى أنشطتها على أنها نظام 

هود وتعاون الزبائن الداخلیین والخارجیین ، كما متكامل فتؤلف الجودة المحصلة النهائیة لج

أن أهمیته لا تنعكس على تحسین العلاقات المتبادلة  بین المجهزین و بین المنتجین 

فحسب، وإنما على تحسین الروح المعنویة بین العاملین وتنمیة روح  الفریق والإحساس 

  .2جال عملهابالفخر والاعتزاز، عندها تصبح المنظمة ذائعة  الصیت  في م

  .أهداف إدارة الجودة الشاملة:ثانیا 

نستطیع تلخیص أهم أهداف تطبیق إدارة الجودة الشاملة في أربعة أهداف رئیسیة 

 : وهي

أن تكون المنظمة هي الأفضل دائما مع وجود أقل قدر ممكن من التقلبات في جودة  -1

  .المنتج أو الخدمة

م أفضل الخدمات والمنتجات من خلال قنوات أن تكون المنظمة هي الأسرع دائما بتقدی -2

  .التوزیع المختلفة التي تمكن من الوصول إلى المستخدم النهائي

                                                           
  .48، ص  2005،  عمان ، دار الیازوري ، الشاملةإدارة الجودة  سونیا محمد  البكري،    -11
 .55-54،ص ص   2005،  عمان ، دار الیازوري،  إدارة  الجودة  الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،   -2
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المرونة الدائمة وإدخال التعدیلات اللازمة في الحجم  ونوع المتطلبات  الإنتاجیة وفق  -3

 .إحتیاجات العملاء

الفاقد والتالف  التخفیض المستمر للتكلفة من خلال  تحسین  الجودة  وتخفیض معدل -4

 .في العملیات

  .TQMالمبادئ التي تقوم  علیها إدارة الجودة الشاملة :ثالثا

تطرق العدید  من الباحثین  والكتاب  إلى عناصر  أو مبادئ  إدارة  الجودة  الشاملة    

و قاما  بتقسیم  العناصر  إلى إحدى  عشر  ) Goetsch et Davis:  (نذكر منهم 

فقد  قسمها إلى  خمسة  مبادئ  كما قام  كل من   ) Bo, Bengt(عنصرا  أما 

)Roberta et Bernard  ( بتقسیمها إلى سبعة عناصر، حیث نلاحظ  أن لإدارة  الجودة

الشاملة  عدة  مبادئ  تختلف  حسب نظرة  أصحابها لإجراءات  تطبیق  إدارة الجودة 

لهدف النهائي المراد تحقیقه من الشاملة،إلا أنه یمكن القول أنها جمیعها لا تختلف في ا

أداء العمل بشكل سلیم « : تطبیقها سواء في المنظمات الإنتاجیة أو الخدمیة حیث یتمثل في

وفیما یلي توضیح "  Get it Right from the first time" أو»  ومن المرة الأولى

  لمبادئ إدارة الجودة الشاملة

  مبدأ التركیز على المستهلك؛ -1

  لى العملیة؛مبدأ التركیز ع -2

 مبدأ  التحسین  المستمر؛ -3

 القیادة الموجهة؛ -4

 التخطیط  الإستراتیجي؛ -5

 اتخاذ  القرار  على أساس  الحقائق؛ -6

 .مشاركة  الأفراد  العاملین -7

  :نشرحه فیما یلي
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 تصميم تصميم

 وسائل المشتريات

 المقارنة مع قادة الصناعة 

رضا 

 المستهلك 

         
 التحسين 

         

 مشاركة  

  :مبدأ التركیز على المستهلك- 1

ة  یعتبر المستهلك الموجة في إدارة الجودة الشاملة كما هو موضح في شكل عجلة الجود

  :1الشاملة التالي

  .عجلة الجودة الشاملة المرتكزة على رضا المستهلك): 1-4(الشكل   

        

  

  

  

  

 

، منهج    إدارة الجودة  الشاملة  من المستهلك  إلى المستهلك مؤید عبد الحسین فضل ، یوسف حجیم الطائي، :المصدر

  .356، ص 2004، عمان  مؤسسة الوراق ،  1كمي،  ط

للمستهلك  بوصفه ) kotler(كل السابق نستنتج الأهمیة التي أولاها من خلال الش

بأنه  أكثر  الأشخاص  أهمیة في أي  منظمة  ، كما أنه  غیر  معتمد  على المنظمة  

الجودة  من وجهة  نظر المستهلك ) krajewski( وإنما هي  معتمدة  علیه  كما یعرض  

تفوق  علیه، فهذا هو الهدف الرئیسي لأي  منظمة بأنها  تلبیة  ما یتوقعه  المستهلك  أو ال

  .حیث  یمثل المستهلك  محور عجلة الجودة الشاملة

                                                           

1- مؤید عبد الحسین فضل، یوسف حجیم الطائي، إدارة الجودة  الشاملة  من المستهلك  إلى المستهلك  ، منهج  كمي،  ط1 ، عمان  مؤسسة 

356، ص 2004الوراق ،   
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كما  تمتدُّ  إلى  الزبون  الداخلي  الذي  یساعد في تحدید جودة الأفراد  والعملیات    

افة  وبیئة  العمل  لكونهم  الأطراف الذین یقومون  بإنتاج  المنتج  أو تقدیم  الخدمة  بالإض

  .إلى ضرورة  وصول  التغذیة  العكسیة له  عن العملیات  ونتائج   الأعمال  التي تقوم  بها

  .مبدأ التركیز على العملیة - 2

ما یقصد  به  تقلیل التلف والضیاع  وتحسین  العملیة الداخلیة لإنتاج  وحسب 

  .المنتجات  المنافسةالمواصفات  المعدة  لذلك  لأجل  الإرتقاء  بهذا المنتج  مقارنة  مع 

  .مبدأ  التحسین  المستمر - 3

والذي  تم اعتماده من قبل بعض  Kaizen  ((1946-1951)(   یعبر  الكایزن

والتي حققت من )  Toyota  ، Matsushita  ،Toshiba : (المنظمات الرائدة أمثال

حقق باستمرار خلاله  النجاح على قدرة المنظمة التنظیم على تصمیم وتطبیق نظام إبداعي ی

رضا الزبون التام، من خلال السعي المتواصل للوصول إلى الأداء الأمثل من خلال تحقیق 

  : الآتي

  تعزیز القیمة زبون من خلال تقدیم منتجات جدیدة؛ -

 تقلیل الأخطاء، والوحدات المعیبة والضیاع؛ -

 تحسین استجابة المنظمة وأداء وقت الدورة؛ -

 .1استخدام جمیع المواد تحسین الإنتاجیة والفاعلیة في -

 :مبدأ القیادة الموجهة- 4

تعد القیادة عملیة جوهریة لإدامة عمل أیه منظمة، لذلك لابد أن تتصف بالشفافیة  

والقابلیة على التحول وقیادة المرؤوس ورفعهم إلى مستویات عمل جدیدة لم یسبق لهم بلوغها 

                                                           
  .61،ص مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب العزواي،  -1
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الثقافة، تطور أسالیب "في مجال  أو معرفتها، وذلك بسبب التغیرات الحدیثة والمتسارعة

، لذلك یجب أن یتصف القائد بالموهبة، والإلهام "المنافسة، وظهور إدارة الجودة الشاملة

والإهتمام بإتباع العملیة الإنتاجیة، من هذا المنطلق بَرَزَ دور القائد كموجه ومعدل لمدركات 

فا استراتیجیا وربط هذا الهدف الأفراد والإیمان بضرورة إدارة الجودة الشاملة وجعلها هد

ویرتكز نجاح إدارة الجودة الشاملة على مدى تفهم وإیمان القائد  1بأهداف الأفراد داخلیا،

الإداري بهذه الفلسفة الجدیدة وتنمیة الثقافة التنظیمیة وتهیئها لاستقبال الفلسفة الجدیدة التي 

ة والمعلوماتیة لبلوغ أهداف المنظمة تحتاج إلى عملیات تحویل في الأشیاء المادیة والإنسانی

  .وتحقیق المزایا التنافسیة

  مبدأ التخطیط الاستراتجي - 5

إن وضع خطة شاملة تعتمد على رؤیة ورسالة وأهداف واسعة  سیمكن من صیاغة  

الإستراتجیة، ومن ثم وضع السیاسات والبرامج في ضوء تحلیل معمق للبیئة الداخلیة باعتماد 

ة والضعف في البیئة الداخلیة والفرص والمخاطر في البیئة الخارجیة لغرض تحلیل نقاط القو 

 .2وضع الخطط الشاملة بالشكل الذي یوفر قابلیة دعم للمیزة التنافسیة للمنظمة

  :مبدأ اتخاذ القرار على أساس الحقائق-6

 یعتمد مفهوم إدارة الجودة الشاملة على اتخاذ القرارات استنادا إلى الحقائق وتبنى

المفهوم العلمي لحل المشكلات من خلال فرص التحسین ویشترك في التنفیذ جمیع العاملین، 

من مدیرین وقوى عاملة وعملاء والشكل التالي یبین لنا سیر عملیة اتخاذ القرار داخل 

  :المنظمة وكیفیة معالجتها عند اعتماد إدارة الجودة الشاملة

  

                                                           
  .356، ص  مرجع سبق ذكرهمؤید عبد الحسین فضل ، یوسف حجیم الطائي،  -1
  .59:، صمرجع سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب العزاوي ،  -2
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تحقيق 
الجودة  
 المطلوبة

 

رضا 
 المستهلك 

 

 

 

استخدام أدوات 

الجودة 

الإحصائیة 

وغیر 

 الإحصائیة 

 

إتخاذ القرارات 

الخاصة بإدارة 

 الجودة الشاملة

 

 أنظمة 

 دعم 

 

لأنظمةا  

 
معلومات 

 داخلية

معلومات 

 خارجیة

قاعدة 

 المعلومات

  الجودة الشاملةدور المعلوماتیة في إدارة ): 2- 4(الشكل

  

  

  

  

  . 370مؤید عبد الحسین فضل ، یوسف حجیم الطائي، مرجع سبق ذكره ، ص  :المصدر 

نلاحظ أن اتخاذ القرار یكون من خلال التفهم الكامل للعمل ومشكلاته وكافة 

المعلومات التي تتُخذ على أساسها القرارات وذلك بالاعتماد على جهاز كفء للمعلومات 

ظم دعم القرار، ومساعدته في حل المشاكل التي توجهه خاصة عند ما یتم باستخدام ن

  .1التعامل مع مجموعة هائلة من المشاكل

فنظام دعم القرار هو نظام حاسوب متكامل یضم قاعدة معلومات ونماذج تحلیلیة 

وعرض وتصمیم بهدف المساعدة في صنع القرارات بالتالي اتخاذ القرار الصحیح، أما 

الخبیرة فتقوم على أساس برمجة الحاسوب بطریقة تستطیع أن تحاكي الإنسان في الأنظمة 

التفكیر المنطقي، والقیام ببعض الأعمال التي یقوم بها الإنسان، فیعمل الحاسوب كخبیر في 

مجال معین بحیث یكون مستشارا للمدیر في وضع القرارات بالمتعلقة بإدارة الجودة الشاملة، 

  .   2المهیكلة خاصة القرارات غیر

                                                           
  .53، صمرجع سبق ذكرهسونیا محمد البكري،  -11
  .369،ص مرجع سبق ذكره، یوسف حجیم الطائي، مؤید عبد الحسین فضل  -22



        مداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحهمداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحهمداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحهمداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحه                                                                                                                                                            الفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابع
 

169 
 

  

  :مبدأ مشاركة الأفراد العاملین -7

كشعار للجودة كونها فشكل فلسفة شمولیة لابد " الجودة مسؤولیة الجمیع" من منطلق

من مشاركة جمیع الأفراد داخل المنظمة لتحقیق هدف الشمولیة والمشاركة، ولتحقیق ذلك 

  :یجب الإهتمام بما یلي

ة استخدام أسلوب اللامركزیة والاتصالات الأفقیة یؤكد نظام إدارة الجودة على أهمی –1

  .بدلا من المركزیة

 .تقوم فلسفة الجودة على دعم فكرة العمل الجماعي بین الأفراد ولمختلف الأقسام –2

تركز إدارة الجودة على أسالیب التحضیر وذلك لأجل تشجیع الأفراد العاملین  –3

 .واستخدام أسلوب المكافآت وخاصة العمل الجماعي

 .ركیز على التدریب في حقل المهارات الفردیة والجماعیةالت –4

 .استخدام عملیات الحوار والمناقشات المفتوحة –5

 .البدء بالتغییر التدریجي لثقافات الأفراد، وموائمة ثقافة الفرد مع الثقافة التنظیمیة –6

 .إعادة تصمیم العمل بما یلاءم التغییرات الخاصة بإدارة الجودة الشاملة –7

برامج الصیانة البشریة كالبرامج الصحیّة، والأمن الصناعي، الذي توفره الاهتمام ب –8

 1.المنظمة لأفرادها

نلاحظ أن ضمن الأسباب الرئیسیة للنجاح الیاباني هو الولاء التنظیمي للفرد الیاباني   

اتجاه منظمته وتعتبر حلقات الجودة من الأسالیب الإداریة التي تضمن مشاركة العاملین 

 .2جودة وزیادة انتمائهم للمنظمة من خلال مبدأ المشاركةوتحسین ال

                                                           
  .371المرجع السابق، ص  - 1
  .53سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص - 2
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من خلال عرض أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة نستطیع تلخیصها في الجدول التالي   

  .بالإضافة إلى أسالیبها وممارستها

  مبادئ وممارسات وأسالیب إدارة الجودة الشاملة) : 2-4(الجدول 

 العمل الجماعي ویر المستمرالتحسین والتط التركیز على المستهلك 

 المبادئ

الأهمیة القوى لتقدیم المنتجات 

والخدمات التي تشبع حاجة 

المستهلك، تتطلب تركیز 

 المنظمة الكبیر على المستهلك 

رضا المستهلك المتوافق والذي 

یمكن تحقیقه من خلال التحسین 

الذي لا یتوقف للعملیات التي 

 تختلف المنتجات والخدمات

یق التركیز على یمكن تحق

المستهلك والتحقیق لقسم 

من خلال نظام جهود 

المنظمة مع المستهلك 

 والمورد 

 الممارسات

الاتصال المباشر  -

  .بالمستهلك

جمع المعلومات عن  -

 .حاجات المستهلك

استخدام معلومات لتصمیم  -

وتوزیع المنتجات 

 والخدمات

  .تحلیل العملیات -

 .إعادة الهندسة -

 .حل المشاكل -

/ التأكید / لعملا/ الخطة  -

 التصرف 

البحث عن الترتیبات التي 

تفید كل الأطراف 

والوحدات المتضمنة في 

  .العملیة

تشكیل أنواع الفرق  -

  .المختلفة

 التدریب على -

 .المهارات الجماعیة  -

 الأسالیب

استطلاع رأي المستهلكین  -

وترجمة المعلومات 

المستقاة منها إلى تحدید 

 .المنتجات

  .خرائط التدفق -

 .ة التحكم الإحصائيعملی -

 تحلیل بریتو     -

  .التطویر التنظیمي -

وسائل مثل أسلوب  -

 .الجماعات الاسمیة

وسائل بناء فرق  -

 العمل

  .357، ص2004،الدار الجامعیة، الإسكندریة السلوك التنظیمي المعاصرراویة حسن، : المصدر 
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تركیز على تقوم إدارة الجودة الشاملة على مبادئ تركز على المستهلك من خلال ال

التحسین والتطویر المستمر ولا یتحقق هذا إلا بتضافر جـهود كل من المـنظمة والمستهلكین 

والزبائن،أما الممارسات التي تنجم على هذه المبادئ فتتطلب توفیر اتصال مباشر مع 

المستهلك وجمع المعلومات عن حاجاتهم من أجل تلبیتها بإتباع المدخل التغییري الأنسب 

ل فرق العمل والتدریب على المهارات الجماعیة، فیما تتنوع الأسالیب المستخدمة من وبتشكی

خرائط التدفق،تحلیل (استطلاعات لرأي المستهلكین وتحلیلها عن طریق أحد الأسالیب المتوفرة

  . ، ومحاولة نشر العمل الجماعي بالتطویر التنظیمي واستخدام بناء فرق العمل)الخ...بارتو
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  الإداریة العملیات هندسة إعادة:مبحث الثاني ال

  ماهیة إعادة الهندسة الإداریة: المطلب الأول

، " reconfiguration majeure " أما بالفرنسیة " Reengineering  "إعادة الهندسة   

وهي إحدى أنواع  1993سنة  "جیمس شامبي"و "مایكل هامر"وضعت من قبل كل من 

ة الحدیثة والتي یمكن أن تستخدمها كل أنواع المؤسسات، من أجل التغییر التنظیمي الجذری

. إدخال تغییرات أساسیة وجذریة جدیدة على عملیات وأسالیب وطرق وإجراءات العمل لدیها

وجیمس  مایكل هامرلعل أشهر تعاریف إعادة الهندسة هو الذي أورده مؤسسا إعادة الهندسة 

إعادة هندسة :" ات والذي ینص على النحو التالي في كتابهما  إعادة هندسة المؤسس شامبي

هي إعادة التفكیر بصورة أساسیة وإعادة التصمیم الجذري للعملیات الرئیسیة لتحقیق نتائج 

الخدمة والجودة والتكلفة وسرعة إنجاز الأعمال : تحسین هائلة في مقاییس الأداء العصریة 

 . للعملیات) رادیكالي( غییر جذريیعتبر الباحثان أن إعادة الهندسة عبارة عن ت 1"

إعادة نظر أساسیة وإعادة تصمیم جذریة تنظم أسالیب العمل : "كما تعرف بأنها       

  2"الخ...لتحقیق نتائج جیدة في مقاییس الأداء العصریة مثل التكلفة، السرعة ومستوى الخدمة

التنظیمیة لتحقیق تحسینات كما تمثل إعادة الهندسة إعادة التصمیم الجوهري للعملیات       

فإعادة هندسة المؤسسة تستخدم . الوقت والتكلفة والجودة والخدمة: أساسیة في عوامل مثل 

   .3"الصفحة البیضاء "مدخل   

بناءا على ما تقدم من التعریفات السابقة الذكر، نجد أن أسلوب إعادة الهندسة یعتبر       

البناء التنظیمي من جذوره، وتعتمد على إعادة هیكلة كوسیلة إداریة منهجیة تقوم على إعادة 

                                                           
1- www.abwabb.net/vb/show thread,date consultation 21/05/2013.  

  . 19، ص2003، 1دار وائل، عمان، ط ،"كیف تطبق منهج إعادة الهندسة " ، أحمد بن صالح عبد الحفیظ  - 2
  . 360، مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظیمي المعاصرروایة حسن ،  - 3
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وتصمیم للعملیات الإداریة بهدف تحقیق تطویر جوهري وطموح في أداء المؤسسات، حیث 

  : تتضمن إعادة الهندسة ثلاثة سمات رئیسیة 

  .التركیز على العمیل .1

  .هیكل تنظیمي مرجحة بالإنتاج .2

اء المؤسسة كما لو كانت غیر موجودة أي بن" الصفحة البیضاء "رغبة في تطبیق مبدأ  .3

 .1أصلا

كما یوجد خلط كبیر بین المصطلحات الإداریة كنتیجة للترجمة الخاطئة أو عدم        

استخدام المصطلح المراد في مكان هو یظهر الفرق بین أبرز المصطلحات الحدیثة التي 

  :ییر مؤخرا من خلال الجدول التاليدخلت علوم التس

  أوجه المقارنة بین إعادة الهندسة وغیرها من المفاهیم) : 3-4(جدول ال           

 أبعادالمقارنة
إعادة الهندسة 

Reengneering 

التقلیص 

Downsizing 

إعادة الهیكلة 

Restructuring 

إدارة الجودة 

 TQMالشاملة 

الفروض محل 

 البحث
 حجم العمالة  كل شيء

علاقة المستویات 
 الإداریة

  متطلبات العملاء

 العملیة الإداریة نطاق التغییر
العمالة والمهام 

 الوظیفیة
 الهیكل التنظیمي

من القاعدة إلى 

 القمة

 الأنشطة الوظیفیة الإدارات الوظیفیة الإدارات الوظیفیة العملیة الإداریة ال التركیزجم

 تدریجیة/تراكمیة تدریجیة/تراكمیة تدریجیة/تراكمیة سریعة وجذریة أهداف التغییر

المدخل لتحقیق المیزة التنافسیة لمنظمة القرن "الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، جمال الدین محمد المرسي،  :صدرالم

  .70، ص2003، الدار الجامعیة، "21

                                                           
  .17، ص 2001/2002الدار الجامعیة، الإسكندریة،  مدخل الإستراتیجي تخطیطي وتنمیة الموارد البشریة،، راویة حسن  -1
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یوضح الجدول أوجه الاختلاف بین مفهوم إعادة الهندسة والمفاهیم الإداریة الأخرى        

لجودة الشاملة تسعى دائما للتحسینات الإضافیة أو المتزایدة التي تستهدف التغییر، فإدارة ا

في العملیات الحالیة، أما إعادة الهندسة فهي تهتم بالمراجعة الجوهریة للعملیات ومع ذلك 

 1یمكن أن تكون إدارة الجودة الشاملة جزءا من المشروع إعادة هندسة المؤسسة

  خصائص إعادة الهندسة :المطلب الثاني  

  :2وم إعادة الهندسة على جملة من الخصائص التي تمیزها نذكرها في ما یليتق     

  .یتم جمع عدة وظائف في وظیفة واحدة -

، حیث یصبح القرار جزءا من )تعزیز سلطة الموظفین(یقوم الموظفون باتخاذ القرارات  -

  .الوظیفة

  .صورة متزامنةیتم تنفیذ الخطوات حسب ترتیبها الطبیعي، ویتم تنفیذ بعض المهام ب -

یتم تنفیذ العمل في الأماكن الأكثر منطقیة، بما في ذلك أماكن تواجد الموردین، أو الزبائن  -

  .وهكذا یمكن أن یتم نقل العمل عبر حدود المؤسسة، وحتى عبر الحدود الدولیة

یتم التقلیل من عملیات الضبط والاختیار وغیرها من العمال التي تتصف بكونها لا تقدم  -

  .یة قیمة مضافة إلى المنتجات وذلك إلى الحد الأدنىأ

  .یتم التقلیل ما أمكن من عملیات إعادة التوظیف، وخلق تحالفات العمال -

  .استخدام طرق صحیحة في تطبیق المركزیة واللامركزیة -

                                                           
  .363، مرجع سبق ذكر، صالسلوك التنظیمي المعاصرروایة حسن،  - 1

2- Serge Raynal, le Management par projets « Approche stratégique du changement », Editions d’organisation, 

paris 3éme édition;, 2003,p256. 
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ولفهم هذه الخصائص یمكننا أن نقارن بین المؤسسات التقلیدیة والمؤسسات التي     

  :الهندسة في الجدول التالي إعادة اعتمدت

  مقارنة بین المؤسسات التقلیدیة والمؤسسات المعاد هندستها): 4-4(جدول ال        

 خصائص المؤسسات المعاد هندستها خصائص المؤسسات التقلیدیة

  .الأقسام الوظیفیة-

  ).تقسیم العمل(مهام بسیطة -

  .عناصر مسیطر علیها من قبل الإدارة-

  .تدریب الموظفین-

  .رفع الرواتب یستند إلى التغییر والأقدمیة-

  الترقیة تستند إلى الإمكانیات-

  یقوم المدیرون بالإشراف و السیطرة-

  .بنیة المؤسسة هرمیة-

  .فصل الواجبات و الوظائف-

  . عملیات خطیة و متسلسلة-

العمل في المكاتب ، أعمال سیطرة و تفتیش -

 .  مكثفة

  . فرق المعالجة-

  .ة الأبعادأعمال متعدد-

  .موظفون معززو السلطة-

  . تحقیق الموظفین-

إضافات عالیة مرتبطة +رواتب منخفضة-

  .بمستوى الأداء 

  .الترقیة تستند إلى الأداء-

  .یقوم المدیرون بالتدریب و تقدیم النصائح-

  .بنیة أفقیة -

  .فرق وظیفیة متداخلة -

  .عملیات متوازیة و متلاقیة -

ل تفتیش و سیطرة العمل في أي مكان، أعما-

 . خفیفة 

إعادة الهندسة من خلال الأداء المتمیز،مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء مصطفى عبد اللطیف،  :المصدر

  .2005مارس  09- 08، ورقلة المتمیز للمؤسسات والحكومات
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جة تتمتع من الجدول أعلاه یتضح أن المؤسسات المعاد هندستها تعتمد على فرق المعال    

بتفویض كبیر للسلطة مع وجود حوافز مادیة ومعنویة لدعم العمل ونشر روح المنافسة 

الشریفة بین العمال، بالإضافة إلى إتباع البنیة الأفقیة للمؤسسة والإبتعاد قدر الإمكان عن 

الهرمیة، مع حریة أكثر في اختیار أماكن العمل وقلة التفتیش والرقاب على عكس ما هو 

  .به في المؤسسات التقلیدیة معمول

 IBMولعل أبرز مثال على إعادة هندسة العملیات على أرض الواقع، نجد مؤسسة     

كإحدى المؤسسات الرائدة في تطبیق أسلوب إعادة هندسة العملیات فقبل أن تأخذ المؤسسة 

وافقة على بهذا الأسلوب الجدید، كانت تجري عملیات التأكد من المركز المالي للعمیل ثم الم

طلبه یستغرق العدید من الأسابیع بسبب مرور الطلب على العدید من الأفراد قبل الموافقة 

علیه، أیقنت المؤسسة هذه المشكلة فبدأت في إعادة هندسة مختلف العملیات التي تمارسها 

من خلال دمج كل مجموعة من الوظائف المتشابهة في وظیفة واحدة، فبدلا من أن یمر 

دقیقة فقط، كما تم  90طلبه ینفذ فیما لا یزید عن  1العدید من الخطوات أصبح العمیل ب

رصد مجموعة من الفوائد المحققة في صالح المؤسسة كانخفاض شكاوى المستهلكین 

والعملاء من جودة السلعة والخدمة المقدمة إلیهم، وتخفیض التكالیف زیادة الحصة السوقیة 

  .ادث العملوانخفاض شكاوى العاملین ونسب حو 

في مجال إعادة هندسة عملیاتها تتضح لنا مجموعة من ) IBM(ومن خلال تجربة     

  :الخصائص المرتبطة بها والتي یمكن إیجازها فیما یلي

  .إمكانیة دمج العدید من الوظائف المتشابهة في وظیفة واحدة-1

  .تمكین الموظفین من اتخاذ العدید من القرارات -2

  . ار و تدریب المسئولین عن القیام بأنشطة إعادة هندسة العملیاتالتأني في اختی -3
                                                           

  .313،ص2005دار المریخ ، الریاض،  إدارة الموارد البشریة،، )Gary Dessler(جاري دسلر  - 1
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استحداث وظیفة جدیدة یطلق علیها مدیر الخدمة و الذي یكون مسئولا بصفة أساسیة  -4

  . عن خدمة العملاء و حل مشاكلهم

  أسباب القیام بإعادة الهندسة :المطلب الثالث

الهندسة وهي  ؤسسة إلى التغییر وفق إعادةهناك نوعان من الأسباب التي تؤدي بالم        

  :أسباب داخلیة وخارجیة نفصلها فیما یلي

  :الأسباب الداخلیة-1

أهم سبب دعا إلى تبني إعادة الهندسة هو تفشي البیروقراطیة خاصة في المؤسسات 

ت كبیرة الحجم فاهتمام هذه الأخیرة بتحقیق النمو المتزاید بدلا من إعادة التفكیر في العملیا

الأساسیة أدى إلى انتشار البیروقراطیة من  أجل ضمان النظام ، مما أدى إلى تعقید 

العملیات والتركیز الداخلي على سد حاجة الإجراءات البیروقراطیة والعملیات الرئیسیة في 

   1.مجال العمل

أضف إلى ذلك ظاهرة الإفلاس المتزاید، وعدم القدرة على الإدارة ودعوة الأجانب    

یام بإدارة الفنادق والبنوك والمطاعم والمؤسسات السیاحیة وغیرها، وانتشار ظاهرة ارتفاع للق

التكالیف والمخزون الراكد بسبب تدهور الإنتاجیة وانخفاض الجودة وتحول الطلب على 

   2.المنتجات الأجنبیة

  

  

  

                                                           
  . 361ع سبق ذكره ، ص ، مرج السلوك التنظیمي المعاصرروایة حسن ،  - 1
  2004/2005، دار طیبة،القاهرة ، إعادة هندسة العملیات وهیكلة الشركات للتعامل مع العولمة والحروب التجاریة الجدیدةفرید النجار ،  - 2

  . 178ص
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  : الأسباب الخارجیة -2

، أدى بالمؤسسات المحلیة إلى الاستعداد إن التعامل مع العولمة وتحدید التجارة الدولیة     

الكامل عن طریق التدریب المكثف لتكون قادرة على الوقوف أمام منافسة المؤسسات 

الأجنبیة، ولعل أبرز ما تمیز هذه الفترة انتشار تكنولوجیا المعلومات الجدیدة، ویرجع فشل 

ت الجدیدة، إلى أن كثیر من المؤسسات في الاستفادة من الاستثمار في ثورة المعلوما

العملیات القائمة كانت بطریقة أكید بسیطة، بدلا من إعادة هندستها للاستجابة والتوافق مع 

قدرة وكفاءة التكنولوجیا الجدیدة، أما الآن فقد زاد إدراك المؤسسات بان التكنولوجیا الجدیدة 

أن العمل یعدَل تسمح للمؤسسة بعمل تعدیلات جوهریة للعملیات التنظیمیة الهامة ، إذ 

لیناسب القدرات التكنولوجیة الجدیدة بدلا من جعل التكنولوجیا هي التي تتناسب مع الوظائف 

  .الحالیة

  كیفیة نجاح إعادة الهندسة :المطلب الرابع  

یمكن تشبیه إعادة الهندسة بلعب الشطرنج، حیث یتوقف النجاح والفوز في إعادة    

یس على اعتبارات الصدفة أو الحظ، ویمكن تحقیق النجاح الهندسة على القدرة والمعرفة ول

  :المنشود فیها بتلافي الأخطاء الشائعة في تطبیقها وهذه الأخطاء هي

  .محاولة إصلاح العملیة بدلا من تغییرها-1

  .عدم التركیز على العملیات في المؤسسة-2

  ".إعادة تصمیم العملیة"تجاهل كل شيء فیما عدا -3

  .فراد وعاداتهم و معتقداتهمتجاهل قیم الأ-4

  .كن قنوعا بنتائج محدودةّ -5

  .أهرب بسرعة-6



        مداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحهمداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحهمداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحهمداخل التغيير التنظيمي ومتطلبات نجاحه                                                                                                                                                            الفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابعالفصل الرابع
 

179 
 

  .ضع قیودا مسبقة على تعریف مشكلة وأبعاد الجهد الخاص بإعادة البناء-7

  .السماح لبنیة المؤسسة واتجاهات المدیرین أن تمنع البدء في إعادة البناء-8

  .لقمةبدأ جهد إعادة البناء من القاعدة والاتجاه نحو ا -9

  .معلومات الشخص الذي یقود جهود إعادة الهندسة المحدودة -10

  .نقص الموارد المالیة والبشریة لهذا الجهد -11

  .تشتت الجهد والطاقة على عدد كبیر من مشروعات إعادة الهندسة -12

  .عدم وضع إعادة الهندسة على قمة أولویات الشركة -13

  .سة والبرامج الأخرى لتحسین العملالعجز في التفرقة بین إعادة الهند -14

  .التركیز بصورة كاملة على التصمیم  -15

  .الانسحاب عندما یقاوم البعض التغیرات الناتجة عن إعادة الهندسة -16

  1.طول الفترة المخصصة للقیام بإعادة الهندسة -17

  

  

  

  

 

                                                           
  .236،،ص1999الإسكندریة، .، الدار الجامعیة 2ط قضایا إداریة معاصرة،محمد صالح الحناوي، إسماعیل السید،  -1
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  التعلم التنظیمي:لمبحث الثالثا

 في أما .1وأعََلم واسَتعَلم، عَرَفَ، بمعنى مَ لعَ  رالمصد من یأتي العربیة اللغة في التعلم

 الدراسة بواسطة المهارة أو المعرفة على الحصول یعني  Learnاللغة الإنجلیزیة فالتعلم  

  .2كیف ومعرفة ذلك معرفة أو بالعلم والإحاطة التذكر أو الحفظ أو التفكیر أو والخبرة

 تواصلت التي الاستجابات من سلسلة اكتساب بأنه التعلم فیعرفون النفس علماء أما

  .سلوكي تغیر إلى الزمن وأدت مر على

 التنظیمي التعلم تعریف:المطلب الأول

  , Argyris) قبل من 1978 عام في التنظیمي التعلم لمصطلح استخدام أول ظهر  

Schon)   في كتابهما)Organizational Learning (بهذا الاهتمام بدأ الحین ذلك ومنذ 

 قدمت التي التعاریف ومن .أبعاده وتحدید لتعریفه المحاولات من العدید وظهرت طلح،المص

  :یلي ما التنظیمي للتعلم كتعاریف

 والفعل الإدراك من المعرفة تدفق عملیة أنه على التنظیمي التعلم  (Duguid)یعرف  -1

 أن (Duguid)التنظیمیة، ویرى  الممارسات في المتجسد المعرفة خزین  إلى الفردیین

 والهیكل والقیادة والقیم والثقافة والإستراتیجیة الرؤیة یشتمل على كنظام التنظیمي التعلم

  3..والعملیات والأنظمة

للعملیات  المقصود الاستعمال " أنه على التنظیمي التعلم)Smith & Tosey(یعرف  -2

 لتحقیق وذلك ككل النظام أو المجموعة مستوى في أو الفردي، المستوى عند التعلیمیة

                                                           
 في الإداریة القیادات  من عینة لآراء استطلاعیة دراسة :المتمیز الجامعي الأداء تحقیق في التنظیمي التعلم أدوات دور ،الحكیم  علي لیث -1

 .94،ص 2009، 1العدد ، ( 11 )المجلد والاقتصادیة، الإداریة للعلوم القادسیة مجلة من مقال ،الكوفة جامعة
2  - Oxford, Fowler Clam don Press, USA, 1960, p445. 

  .98، صمرجع سبق ذكرهالحكیم،  علي لیث -3
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 تلك في المساهمین رضا متزاید وبشكل یرضي الذي الاتجاه في المستمر للمنظمة النمو

  1.المنظمة

 بها تبنى التي الطریقة وهو .التنظیمي بالتعلم المؤسسة داخل الفرد تعلم على یطلق -3

 والثقافة، الأنشطة، حول روتیني بشكل وتنظیمها المعرفة تدور وتدعم،حیث المؤسسات

 لدى المهارات استخدام تحسین بواسطة ذلك المؤسسة وكفاءتها وكل وتطور والتكیف،

  2.العاملة القوى

 التي الكفاءات وإعداد لاكتساب جماعیة كظاهرة التنظیمي التعلم)KOEING(یعرف  -4

  3.نفسها الحالة أو الحالة تسییر طریقة بتغییر تسمح عمقا أو اقل أكثر بصفة

 یميالتنظ التعلم خصائص:المطلب الثاني

  :4بالآتي إیجازها یمكن الخصائص من مجموعة التنظیمي للتعلم

 بل یومیة، كواجبات التعلم إلى ینظرون العاملین إن إذ مستمرة المنظمة في التعلم عملیة إن 1-

  .المنظمة وثقافة من نشاط جزء

 ولح المنظمة أعضاء بین مشتركة رؤیة وجود من لابد التنظیمي التعلم عملیة نجاح بهدف 2-

 .المنظمة هدف ومستقبل

 العاملین للمنظمة،وعلى والخارجیة الداخلیة والتجارب الخبرة نتاج هو التنظیمي التعلم إن 3-

 والإدراكیة العقلیة العملیات تطویر إلى ذلك یتعدى بل الخبرة من والاكتساب والتعلم الاهتمام

  . لتوجیه سلوكهم للأفراد

                                                           
 للصناعات العامة الشركة  في تحلیلیة دراسة :التنظیمي التعلم في اهوأثر القیادیة الأنماط ،عباس الحمزة عبد وبشرى حسوني الأمیر عبد أثیر -1

 .243ص ، 2009 مارس .18-17 القادسیة، جامعة والاقتصاد، الإدارة لكیة الأول العلمي المؤتمر في مقدمة عمل ورقة ،الكهربائیة
 المجلد ،الأعمال إدارة  في الأردنیة المجلة في مقال التنظیمي، التعلم في القیادة أسالیب أثر التمیمي، فاضل وایاد الخسالي الله جار شاكر - 2

 .196ص ،2008، 2 ،العدد4
3  - Gérard KOEING, L'apprentissage organisationnel: Encyclopédie de gestion, Article N°10,ECONOMICA, 
Paris- France, TOME1, Deuxième Edition, 1997, P 174. 

  .10ص ،ذكره سبق مرجع الحكیم، علي لیث -4
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 من عدد یتضمن الذي التنظیمي التعلم تحقیق في ركبی دور التنظیمیة الثقافة تلعب 4-

 لها الوصول ثم المنظمة ذاكرة في وتخزینها المعلومات اكتساب في الفرعیة المتمثلة العملیات

 .والمستقبلیة الحالیة المنظمة حل مشكلات في منها للاستفادة

 ومساندة دعم ونبد نتائجه یحقق إن یمكن ولا ومستمرة، تلقائیة عملیة التنظیمي التعلم 5-

  .الإداریة القیادة

  .والمتابعة والتنظیم التخطیط إلى تحتاج ومتشابكة معقدة عملیة التنظیمي التعلم 6-

 التنظیمي التعلم شروط: المطلب الثالث

 أن والمعنى .معها والمتعاملین المنظمة أعضاء تعلم إذا التنظیمي التعلم یحدث

  1:التالیة الشروط تحققت إذا للمتغیرات استجاباتها بوأسالی تغیر أنشطتها أي تتعلم المنظمة

 حدوث )منهم المؤثرة الفئات أو(معها المتعاملین أو /و المنظمة في العاملون یدرك أن 1-

 .فیها الجاریة أو بالمنظمة المحیطة في الظروف تغیرات

 تتیح إیجابیة فاقوأ فرصاً  للمنظمة تطرح سواء المتغیرات تلك معنى الأفراد لهؤلاء یتبین أن 2-

 .وأضرار بخسائر تهددها سلبیة كانت أو والنجاح، الفعالیة مزیداً من لها

 المنظمة مستقبل على المتغیرات تلك على یترتب ما المتعاملین أو العاملین هؤلاء یتبین أن 3-

 نأ یمكن الذي الضرر أو المنفعة ومدى علیهم تأثیرها ثم ومن والمنافسة، البقاء وقدرتها على

 من آثارها وتفادي المخاطر تجنب أو واستثمارها الفرص إدراك وما یتطلبه .لهم یحدث

 المناخ عناصر مع والتفاعل الاستجابة في وأسالیب المنظمة العمل أنماط في تعدیلات

 .)المتغیرات تلك مصدر() المحیط

 مواجهة على المنظمة لیساعدوا سلوكهم أنماط تعدیل أو تغییر الأفراد هؤلاء یقرر أن 4-

 .سلبیات من به ما تجنب أو إیجابیات من به ما الجدید واستثمار الموقف

  .التطبیق موضع الجدیدة السلوك أنماط لیضعوا الصلاحیة من قدر الأفراد لهؤلاء یتوفر أن 5-

                                                           
 . 211ص ، 2002 مصر، الجدیدة، الإدارة مكتبة ،المعرفة عصر في الإدارة وتقنیات نماذج :التمیز إدارة السلمي، علي -1
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 المتعلمة المنظمات إلى التحول: المطلب الرابع

 منظمات إلى نسبیاً  ثابتة بیئة يف تعمل التي التقلیدیة المنظمات نمط من الانتقال یتم

 شاملة إستراتیجیة تغییرات إحداث خلال من التقلب، وسریعة مضطربة بیئة في متعلمة تعمل

 . مكوناتها في

  :1الآتي خلال من المتعلمة المنظمة إلى التقلیدیة المنظمة من التحول ویحدث

 :الإستراتیجیة تغییر  -1

 الإستراتیجیة، وخططها وأهدافها المنظمة ورسالة الإستراتیجیة الرؤیة في التغییر وتشمل

 الإستراتیجیة فالرؤیة المنظمة، في الإستراتیجیة والإدارة العامة السیاسات تغییر مما یستدعي

 الذهنیة الملاحظة خلال من وذلك الحال، واقع في مرئي غیر شيء إدراك على تعني القدرة

 وتعبر .المستقبل نحو وتوجهاً  أفقاً  وأوسعها تساعاً ا المعاني أكثر عادة وتتضمن والنظرة الثاقبة،

 ومبرر لها الجوهریة المهمة وهي المنظمة، أجله من وجدت الذي الأساس عن الغرض الرسالة

 المنظمة نشاطات وعن جهة، من العامة الرؤیة عن تعبر أنها كما وجودها واستمرارها،

 للمنظمة الإستراتیجیة للرؤیة إدراكهم وتغیر المدیرین حماسة فزیادة .جهة أخرى من ومصالحها

 الأهداف وتمثل .وأولویاتها وقیمها المنظمة عمل في حقیقي إلى تغیر یؤدي ورسالتها

 المنظمة، لرسالة ترجمة وهي محددة ونتائج مخرجات في تحقیق الإداري الالتزام الإستراتیجیة

 الأهداف فتغییر .كمیاً  هاقیاس یصعب مهمة أو قابلة للقیاس، كمیة الأهداف هذه تكون وقد

 فالمنظمات .الإستراتیجیة والإدارة العامة الخطط والسیاسات تغییر علیه یترتب الإستراتیجیة

 القائمة التعاونیة الإستراتیجیة إلى الإستراتیجیة التنافسیة تبني من تتحول التي هي المتعلمة

 ...والاندماج ئتلافوالا خلال التحالف من الأخرى المنظمات مع المشترك العمل على

  .وغیرها

  
                                                           

 بكر بلقاید،تلمسان، أبي جامعة البشریة، الموارد تسییر في ماجستیر رسالة ،المؤسسة أداء لتحسین كمدخل التنظیمي التعلم خیرة، عیشوش -1
 .48ص ، 2011
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 :الهیكل تغییر -2

 المستویات في التغییر وكذا وحجمها، العام وتركیبها المنظمة تصمیم في التغییر یشمل

 العمل نظم وفي والأدوار والمهام العملیات في تغییر من علیة یترتب وما الإداریة والوظائف

 بیئة في مرئي غیر تغییر لحدوث جةنتی هیكلها المنظمة وتغیر .التنسیق وعلاقاته ووسائل

 على الإشراف لضمان المفرط البیروقراطي لنموها نتیجة أو مخرجاتها، الطلب على أو العمل

  .الأساسیة العملیات

 وتحرص العمل، فرق إنشاء على الهیكل تغییر خلال من المتعلمة المنظمات وتركز

 من المنظمة في العمل انتقال إلى ىتسع كما المستجدات، مع وتكیفاً  مرونة أكثر على جعلها

 الإداري التمكین تحقیق إلى الرسمیة النظم على والاعتماد الروتینیة على المهام التركیز

  .والمعرفة المشاركة بالمعلومات وزیادة للعاملین

 :الأفراد تغییر -3

 نوعیة وتغییر جهة، من النقصان أو بالزیادة المنظمة في العاملین حجم تغییر یشمل

 جهة من وسلوكهم وتوقعاتهم وإدراكاتهم واتجاهاتهم وأدائهم مهاراتهم تغییر خلال املین منالع

 . أخرى

 وتحسین أعضائها رغبة زیادة إلى الأفراد تغییر خلال من المتعلمة المنظمات وتهدف

 آخر، بمعنى .باستمرار المنظمة كفاءة لزیادة معها والتكیف البیئیة لفهم المتغیرات هم قدرات

 زیادة إلى ویؤدي العاملین الأفراد لدى الكامنة الطاقات یفجر منظمي إلى تعلم یقود التغییر إن

  .آخر تغییر إلى للحاجة جدیداً  إدراكاً  تولد التي والمعارف ذات القیمة المعلومات تراكم
 

 :الثقافة تغییر -4

 التحدیات دارةإ كیفیة وأعضائها المنظمة فیها تتعلم التي الآلیة التنظیمیة الثقافة تمثل

 والمعتقدات القیم تغییر الثقافة في التغییرات وتشمل الداخلي، التكامل الخارجیة وتحقیق

 من الانتقال إلى المتعلمة المنظمات وتسعى .وطقوسها المنظمة وتقالیده ورموز العمل وعادات
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 بین علاقات بناء على التركیز خلال من المستجدات مع الثقافة المتكیفة إلى الجامدة الثقافة

 ومواجهة والإبداع، والتفاؤل، والمشاركة، والثقة، نحو الزبون، التوجه عبر وزبائنها أعضائها

 تمكین عبر العمل تغییر نحو الثقافة توجیه على العمل، والتركیز وفریق والسرعة، المخاطر،

  .تغییره تم الم والمستمر المبكر القیاس ثم التغییر، ومن بعملیة القیام من كفریق العاملین
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  متطلبات نجاح التغییر التنظیمي:المبحث الرابع

 مفاتیح بمثابة هي التنظیمي التغییر نجاح متطلبات أن إلى ،المجال  في المختصین یشیر

  :هي مفاتیح بعشر حددت وقد التنظیمي، للتغییر أساسیة نجاح عوامل تمثل وهي التغییر،

  الرؤیة؛ تحدید -

 ؛التنظیمیة  فةالثقا - 

 التحفیز؛  -

 القیادة؛ -

 التحسیس؛  -

 المشاركة؛  -

 والعاطفیة؛ الإنفعالیة الجوانب تسییر  -

 السلطة؛ رهانات تسییر  -

 والتدریب؛ التكوین  -

  .الإتصالات تكثیف  -

 معرفة القیادة قصد و التنظیمیة الثقافة عنصر لكل من التفصیل من بشيء التطرق وسیتم

  التنظیمي التغییر نجاح في هامساهمت مدى
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  ر الثقافة التنظیمیة على نجاح التغییر التنظیميیتأث:المطلب الأول

  تعریف الثقافة التنظیمیة-1

اســتعمل مصــطلح الثقافــة التنظیمیــة لأول مــرة مــن طــرف الصــحافة المتخصصــة وكــان 

 fortuneوأدرجــت مجلــة  business weekذلــك مــن طــرف المجلــة الاقتصــادیة الأمریكیــة 

، T.E. Dealإلـــى أن جـــاء الباحثـــان  corporate cultureركنـــا خاصـــا تحـــت عنـــوان 

A.A.Kenndery  بكتـاب تحـت عنـوانcorporate culture  واضـعین بـذلك اللبنـة الأولـى

  1 .لهذا المفهوم

فیمـــا یـــذكر أن فـــي مطلـــع التســـعینات تزایــــد اهتمـــام علمـــاء الســـلوك التنظیمـــي بقضــــیة   

باعتبارهـــا عـــاملا منتجـــا لمنـــاخ العمـــل، ممـــا یتـــرك أثـــرا بالغـــا علـــى ســـلوك ) ةالثقافـــة التنظیمیـــ(

  2.الأفراد ومستویات إنتاجهم وإبداعهم

بأنها مجموعة من الافتراضات ومعتقدات والقیم والقواعد " Kurt lewinویعرفها 

  3.والمعاییر التي یشترك فیها أفراد المنظمة

 البیئة من المنظمة أعضاء یجلبها تيال القیم مجموعة بأنها Kossen یعرفها كما

  4. المنظمة لتلك الداخلیة إلى البیئة الخارجیة

 أو مماثل شيء المنظمة،وهي في الموجودة الثقافة تلك أنها Shafaritz وعرفها 

 الملموسة الغیر الأشیاء من الكثیر تشمل فهي الاجتماعیة الثقافة مع متجانس

 صنع من وأشیاء سلوكیة وأشكال الحسیة لمدركاتوا ، الافتراضات، كالقیم،الاعتقادات

                                                           
فعال للمؤسسات ، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التسییر ال ، إدارة التغییر وعلاقته بثقافة المؤسسةزین الدین بروش وكمال قاسمي -1

 .06، ص 2005ماي  04- 03الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، جامعة المسیلة، یومي،  
ؤتمر ، دراسة استطلاعیة مداخلة مقدمة ضمن منحو فهم بنیة الثقافة التنظیمیة في التعلیم التقني في السعودیة كمدخل للتطورعبد الله البریدي ،  -2

 .01، ص 2004تقني ثالث، المؤسسة العامة للتعلیم التقني والتدریب المهني، الریاض، 
 .136، ص 2003، الدار الجامعیة ، " مدخل تطبیقي"التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة ، مصطفى محمود أبو بكر ،  -3
  .50ص، مرجع سبق ذكره . سلمان العمیان محمود -4
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 وراء دائما تكون والتي وغیر الملحوظة المرئیة غیر أنها القوة ، سلوكیة الإنسان،وأنماط

  .1ورؤیتها یمكن ملاحظتها التي المؤسسیة الأنشطة

 الثقافة بان الاستنتاج یمكن التنظیمیة الثقافة لمفهوم تعاریف من ذكر ما على وبناء

 والقیم والتوقعات والافتراضات والمعتقدات والرموز المعاني من منظومة عن عبارة"یمیة التنظ

 مرحلة إلى وصولا الزمن، عبر وتستقر تتطور التي والممارسات، والطقوس والمعاییر والقواعد

شعورهم  في یتحكم بشكل المنظمة أفراد بین الموحد التفكیر وطریقة المشترك، الإدراك

  . "وسلوكهم وقیمهم جاهاتهموات وأحاسیسهم

  :وظائف الثقافة التنظیمیة-2

  :أنها التنظیمیة الثقافة تلعبها التي الأدوار أوضح من إن

 التعرف الممكن من كان كلما : بالهویة بالإحساس فیها والعاملین المنظمة تزود .1

 مةالمنظ برسالة العاملین ارتباط زاد كلما المنظمة في تسود التي والقیم على الأفكار

  .منها حیوي جزء بأنهم وزاد شعورهم

 یؤثر ما حول ینحصر ما عادة الناس تفكیر إن ذلك :الشركة برسالة الالتزام إیجاد .2

 المسیطرة، العامة الثقافة بفعل للمنظمة القوي بالانتماء شعروا إذا إلا علیهم شخصیًا

 هم اماتاهتم من أكبر إلیها ینتمون التي المنظمة اهتمام أن ذلك یشعرون وعند

 . لهم بالنسبة شيء أهم هي منظمتهم بأن تذكرهم الثقافة ذلك بأن ویعني الشخصیة،

 مما العاملین، وأقوال أفعال تقود فالثقافة :بالمنظمة السلوك معاییر وتوضیح تدعیم .3

 استقرار یتحقق وبذلك الحالات من حالة كل في عملة أو قولة ینبغي ما بوضوح یحدد

                                                           
 وعلوم التسییر،جامعة والتجاریة العلوم الاقتصادیة العدد الثاني ، كلیة الباحث، مجلة.الشاملة للتنمیة أساسي كمدخل المؤسسة فةثقاقوي بوحنیة،  -1

  .2، ص 2003 ورقلة،الجزائر، مرباح قاصدي
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 من عدد من المتوقع السلوك وكذلك المختلفة، الأوقات في فردال من السلوك المتوقع

 1.الوقت نفس في العاملین

 :2في دورها إلى التنظیمیة الثقافة أهمیة ترجعكما  

 یجب التي والعلاقات السلوك نماذج لتحدید والعاملین للإدارة إرشادي دلیل تكوین - 

 .اتباعها

 أعمالهم وتنظیم الواحدة، ظمةالمن أعضاء بتوجیه الخاص الفكري الإطار تنظیم - 

 .وإنجازاتهم

 .المنظمات من غیرها عن المنظمة ملامح تمییز - 

 .أهدافها تحقیق على ومساعدتها الإدارة مهمة تیسیر - 

 في كالتفاني خلاقة سلوكیات على تؤكد كانت إذا التنافسیة المیزة المنظمة منح - 

 العمل،

 .العمیل وخدمة - 

 .دعینوالمب المتمیزین العاملین استقطاب - 

 .حولها من الجاریة التطورات مواكبة على قدرتها ورفع للتغییر، المنظمة قابلیة زیادة - 

 والتصرف التفكیر عملیة في قدمًا للمضي بالمنظمة العاملین على ضغوطًا تشكیلها- - 

 .بالمنظمة السائدة الثقافة مع تنسجم بطرق

  

  

  

  
                                                           

اجستیر تخصص إدارة الأعمال، الجامعة ،رسالة لنیل شهادة مدور الثقافة التنظیمیة في تطبیق الإدارة الإلكترونیة، العاجز مصباح فاروق إیهاب  --11
  .26، ص2011الإسلامیة غزة، 

المسلحة  للقوات والأركان القیادة كلیة ضباط على مسحیة دراسة:ء الأدا مستوى رفع في ودورها التنظیمیة الثقافةسعي، الخلیفة زیاد-2
  .20، ص2008السعودیة، الأمنیة،الریاض، للعلوم نایف ،جامعة لنیل شهادة ماجستیر تخصص إدارة الأعمال رسالة.السعودیة
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  أنواع الثقافة التنظیمیة-3

 نـوعین وجـود علـى اتفـاق شـبه هنـاك أن إلا لتنظیمیـة،ا الثقافـة مـن أنـواع عـدة هنـاك

 آخـرین نـوعین إلـى إضـافة الضـعیفة التنظیمیـة والثقافـة القویة التنظیمیة الثقافة :أساسیین هما

  ).الموقفیة(التكیفیة  والثقافة الثقافة المثالیة :هما

 :الثقافة القویة 3-1

 جمیع والقبول في بالثقة ىوتحظ كلها المنظمة عبر تنتشر التي هي القویة الثقافة

 والمعاییر والتقالید القیم والمعتقدات من متجانسة مجموعات في ویشتركوا المنظمة، أفراد

 .داخل المنظمة سلوكهم تحكم التي والافتراضات

 خلق نجحت في قد تكون فإنها متسع بشكل قیمها نشر في المنظمة تنجح وعندما

 كما البعض، المنظمة ببعضها عناصر تربط متینة طةراب تمثل القویة والثقافة .قویة ثقافة

 الملائمة السریعة منتجة والاستجابة تصرفات إلى طاقتها توجیه في المنظمة تساعد

 إدارة في المنظمة یساعد مما بها، ذوي العلاقة الأطراف ومطالب عملائها لاحتیاجات

  1.اوأهدافه رسالتها تحقیق من تمكنها بفاعلیة التأكد وعدم الغموض

 :الثقافة الضعیفة 3-2

 ولا أعضاء المنظمة من بقوة اعتناقها یتم لا التي الثقافة تلك إلى الضعیفة الثقافة تشیر

 تفتقر المنظمة أن الثقافة الضعیفة مؤشرات ومن ، منهم الواسع والقبول بالثقة تحظى

 في بةصعو  یجدون العاملین الذي یجعل الأمر ، والمعتقدات بالقیم المشترك للتمسك

  .أهدافها وقیمها مع أو المنظمة مع والتوحد التوافق

 

 

                                                           
جامعة إفریقبا العالمیة، ، مجلة كلیة الاقتصاد العلمیة،المعاصرة المنظمات ثقافة تشكیل في الإداریة القیادة دورأحمد،  سید العابدین زین أسامة -1

  .217، ص2013السودان، العدد الثالث،
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  الثقافة المثالیة 3-3

ضـرورة وجـود ثقافـة منظمیـه مثالیـة  waterman, auchiو  Druckerیـرى كـل مـن   

ووحیــدة، والتــي تمیــز أحســن المنظمــات الناجحــة، هــذه الثقافــة یجــب أن تمتلكهــا كــل المنظمــات 

هـــذا النـــوع مـــن الثقافـــة التنظیمیـــة إلـــى الأمریكـــي فریـــدریك  الراغبــة فـــي النجـــاح، ویرجـــع أصـــول

تــایلور حیــث اعتبــر أنــه مــن الكــافي تحدیــد كــل مهمــة أحســن طریقــة لــلأداء أي تحدیــد الهیاكــل 

وقد كان یبحث عـن طریقـة مثلـى ) one best way(بدون غموض فكل شيء مضبوط وفق 

  1 .لتحسین الأداء

  )الموقفیة(الثقافة التكیفیة  3-4

مــدخل مــوقفي للثقافــة أي   Druckerودرا كــر ) calori(رح الباحــث أمثــال كــالوري یقتــ  

ضـــرورة تكیـــف الثقافـــة التنظیمیـــة مـــع الظـــروف البیئیـــة، ذلـــك أن اختیـــار ثقافـــة تنظیمیـــة جیـــدة 

یتوقـــف علـــى الظـــروف التـــي تمـــر بهـــا المنظمـــة  ذلـــك أنـــه لا توجـــد ثقافـــة مثالیـــة تصـــلح لكـــل 

  2.ئیةالمنظمات وفي كل الظروف البی

  التغییر الثقافي -4

وتأخذ  والتكنولوجیا، والهیاكل الموارد في التغییر من أصعب عملیة القیمي التغییر عملیة إن

 تحقیق في النجاح یمكن حتى أنه و سنوات، خمس إلى أحیانا یصل نسبیًا طویلا وقتًا

  :3یلي ما عمل من المفید التنظیمیة التغییر للثقافة

 . التغییر عدم حالة في لها التعرض الممكن والأزمات یر،التغی دواعي توضیح 1-

                                                           
، في المؤسسة الصناعیة، الجزائریة، مذكرة لنیل 9000ق نظامي إدارة الجودة الشاملة والإیزو المقومات والمعوقات الثقافیة لتطبیكمال قاسمي،  -1

  .34، ص 2003شهادة الماجستیر في الإدارة والأعمال ،جامعة المسیلة، ، 
سسات إنتاجیة وخدماتیة، رسالة ، دراسة میدانیة أجریت لمؤ اتجاهات الهیئة الوسطى الإداریة نحو نماذج الثقافة التنظیمیةمحمد طاهر بوبایة،  -2

 .49، ص 1995ماجستیر في علم النفس التنظیم والعمل، ، معهد علم النفس والعلوم التربویة ، جامعة الجزائر، 
  . 386-385،ص ص  مرجع سبق ذكره. قاسم القریوتي محمد -3
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 التغییر إحداث مسؤولیة یتولى فریق وتشكیل للتغییر العلیا الإدارة دعم على الحصول 2-

 .المنشودة الأهداف لتحقیق المتاحة والفرص الجدیدة، والرؤیة التغییر، لیحدد مبررات

 وإیجاد منها المناسب غیر وإلغاء تالوحدا بعض دمج خلالها من یتم تنظیم إعادة 3-

 حجم كان وكلما جدیدة، إداریة توجیهات وجود للعاملین یؤكد ذلك لان وحدات آخرى،

 المهتمین الجدید الفكر أصحاب نفوذ لزیادة التغییرات بهذه القیام أمكن المنظمة كبیرًا

 .بالتغییر

الحوافز،  ونظم الموظفین، ییموتق اختیار عملیات في المتبعة الإجراءات في النظر إعادة 4-

 .الجدیدة القیم تبني عملیة تسهیل یتم حتى التدریب خلال من والتطبیع والتنشئة

 طقوس بصیاغة أ وتبد المناسبة، والرموز القصص لتنسج بسرعة الجدیدة القیادة تحرك 5-

  .منها القدیم محل لتحل جدیدة

  التغییر التنظیميبالثقافة التنظیمیة علاقة -5

فقد أثبتـت العدیـد  حت الثقافة التنظیمیة عاملا مساعدا لعملیة التغییر أو معیقا له،أصب

أن التغییــر النــاجح عــادة مــا یكــون مــدعما بتغیــرات وتطــورات ملائمــة فــي كافــة  مــن الدراســات

النظم الفرعیة في المنظمـة بمـا فیهـا الثقافـة التنظیمیـة ، فمـن خـلال تبنـي المنظـور الثقـافي فـي 

ون هنـــــاك تســـــهیل لإحـــــداث التغییــــر بـــــالتركیز علـــــى المفـــــاهیم الرمزیـــــة للمنظمـــــة المنظمــــة یكـــــ

وتســعى المنظمــات الیــوم إلــى تبنــي ثقافــة تتصــف بالمرونــة . والطقــوس والقــیم والأنمــاط القیادیــة

والتطــور لإعطائهــا میــزة تنافســیة لمواجهــة التحــدیات مــن جهــة، واقتنــاص الفــرص التــي یوفرهــا 

  .  ن جهة أخرىالمحیط المضطرب والمعقد م

الثقافــة التنظیمیــة دورا هامــا فــي إنجــاح مبــادرات التغییــر التنظیمــي مــن خــلال  كمــا تلعــب     

فإدراك الاستعداد للتغییر داخل المنظمة لا یعزى فقـط إلـى الفـروق الفردیـة، . الاستعداد للتغییر

  .وإنما أیضا إلى معتقدات واتجاهات أعضاء المنظمة
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تلك ثقافة تنظیمیة مع هیكـل تنظیمـي مـرن ومنـاخ تنظیمـي داعـم أكثـر فالمنظمات التي تم     

  . ملاءمة لإنجاح مبادرات التغییر التنظیمي من المنظمات التي تتسم بعدم المرونة والتحكم

في ضوء هذه الحقائق، فالأفراد الذین یمتلكون قیم العلاقات الإنسانیة ، وقیم النظم     

ة نحو التغییر التنظیمي، فتنمیة وتوجیه قیم العلاقات المفتوحة لدیهم اتجاهات إیجابی

الإنسانیة یكون من خلال التدریب والتطویر وتنمیة الموارد البشریة للمنظمة، إضافة إلى 

كذلك، فالطبیعة . غرس الثقة والقدرة على مواجهة التحدیات في بیئة العمل لدى الأفراد

أن الأفراد یمتلكون اتجاهات  إیجابیة نحو التغییر الدینامیكیة لثقافة النظم المفتوحة تشیر إلى 

وعندما تسود السمات الممیزة لثقافة العلاقات الإنسانیة وثقافة النظم المفتوحة، . التنظیمي

 1.یصبح العاملون أكثر استعدادا للتغییر

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
الملتقى الدولي  ، التغییر دراسة میدانیة في البنوك التجاریة الأردنیة دور الثقافة المنظمیة في الولاء اتجاهبلجازیة عمر، محمد خیر سلیم أبوزید،  -1

 .2011ماي  19-18  ،الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة سعد دحلب البلیدة
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  دور القیادة في نجاح التغییر التنظیمي:المطلب الثاني 

  :مفهوم القیادة-1

  :عاریف للقیادة یمكن ذكر بعضهاهناك عدة ت

عملیة "القیادة على أنها " odonnel"و أودونیل " koontz" یعرف كل من كونتز 1-1

التأثیر التي یقوم بها القائد على مرءوسیه لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة 

  1".بجهودهم للقیادة بنشاط متعاون

الجهود المبذولة للتأثیر على أو تعني "فیعرف القیادة بقوله " fiedler" أما فیدلر  1-2

 2".تغییر سلوك  الناس  من أجل الوصول إلى أهداف المؤسسة والأفراد

نوع من الروح المعنویة "بأنها " pfiffner –" presthus"ففنر وبرسثوسیعرفها  1-3

والتي تعمل على توحید جهود مرؤوسیه لتحقیق , والمسؤولیة التي تتجسد في المدیر

  3".والتي تتجاوز مصالحهم الأنیة ,الأهداف المطلوبة

القیادة في التنظیمات الإداریة "بقولها " ceckler-hudson"تعرفها سیكلر هدسون   1-4

الكبیرة والواسعة تعني التأثیر في الأفراد وتنشیطهم للعمل معا في مجهود مشترك 

  4".حقیق أهداف التنظیم الإداري

جماعة وتوجیههم وإرشادهم لنیل هي قدرة الفرد على التأثیر على شخص أو "وتعرف  1-5

ومن أجل تحقیق الأهداف , تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفایة

  5".المرسومة

                                                           

  .180ص ,2008,الطبعة الأولى, دار قرطبة للنشر والتوزیع -ارة الأفرادإد –دراسات في تسیر الموارد البشریة ,وآخرون ,بوخریسة بوبكر  1-
  .180ص , المرجع السابق - 2
  .98،ص 2009الطبعة الأولى ,عمان ,دار الثقافة للنشر والتوزیع , القیادة الإداریة,نواف كنعان  - 3
  .98المرجع السابق، ص - 4
  .18،ص2010الطبعة الأولى ,عمان,ار المسیرة  للنشر والتوزیعد,القیادة الإداریة الفعالة,بلال خلف السكارنة - 5
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شخص ما على الآخرین بحیث یجعلهم یقبلون قیادته طواعیة  قدرة تأثیر"تعرف بأنها  1-6

معبرا عن  وذلك لاعترافهم التلقائي بقیمة القائد أهدافها وكونه, ودون التزام قانوني

 1".مما یتیح له القدرة على قیادتهم الجماعیة بالشكل الذي یریده,أمالهم  وطموحاتهم 

  أنماط القیادة -2

 والوظائف و تتنوع بتنوع المؤسسات واختلاف الشخصیات والأدوات, تتعدد أنماط القیادة     

راسات  التمییز  وقد حاولت عدة  د. فلكل نمط قیادي طابعه الذي یمیزه عن غیره, والمواقف

لكن رغم  هذه التصنیفات  الأنماط القیادة  یمكن القول  أنه  وإن اختلفت   , بین أنماط القیادة 

ویصبح بینهما  تداخل  وقد  یجمع  القائد  , فقد تتفق في  جوانب أخرى ,في بعض الجوانب 

. على أساسه بین  أكثر  من نمط  وإن كان  یمیل إلى سلوك  نمط قیادي  یمكن  تصنیفه 

  .وفیما یلي توضیح لهذه التصنیفات

  القیادة الدیمقراطیة   2-1

وقد أسماهم البعض القیادة الاستشاریة أو الإنسانیة , هي القیادة التي تهتم بالمرؤوسین      

والبعض الآخر أسماها القیادة الإیجابیة لأنها تستخدم التحفیز الإیجابي القائم على إشباع 

فهي تقوم على أساس احترام شخصیة الفرد وحریة الاختیار , بات للتابعینالحجات و الرغ

وأن القرارات للأغلبیة دون تسلط أو الإرهاب فا لقائد یشجع التابعین ویقترح دون إملاء أو 

  .فرض 

إن سلوك القائد هنا یقوم على إعطاء التابعین حریة التصرف والتفكیر وإبداء الرأي         

وأن العاملین في المؤسسة یعملون مـعه ولیـس عنده فهو یأخذ برأیهم , حفي جو نفسي مری

  .ویشركـــهم في صـنع القـرار و تكون قنوات الاتصال مفتوحة بجمیع الاتجاهات

                                                           
  . 14ص , 2010,الطبعة الأولى , عمان‘ دار الفكر للنشر والتوزیع,القیادة الإداریة وإدارة الابتكار, علاء محمد سید قندیل  - 1
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وهذا النمط من القیادات یهتم ببعد الإنتاج بالمؤسسة ویسعى لتحقیق أهدافها ولذالك        

    1.ا أفضل أنواع القیادات ویكون القائد فعالاتعتبر وكما أشارت الدراسات إلى أنه

  القیادة الأوتوقراطیة  2-2

لقد كشفت الدراسات سلوك القائد عن مجموعة من الخصائص الممیز لسلوك القادة         

تدور في مجملها حول سمة جوهریة لسلوكیاتهم تتمثل في إتخاذتهم  , ذوي میول الأوتوقراطیة

تحكم وتضغط على مرؤوسیهم لإجبارهم على إنجاز العمل لقد من سلطتهم الرسمیة أداة 

  .الدراسات أن سلوك القادة الأوتوقراطیین یندرج في شدته بین نقطتین  أثبت

السلـوك الأوتوقراطي المتطرق في استبدادیة ویسمى كــذالك بالقیـادة المتسلطــة أو   - أ

 . المتحطمة 

ویسمى كذالك بالقیادة السلوك الأوتوقراطي غیر متطرق في استبدادیة   - ب

  2. الأوتوقراطیة البقة 

  القیادة الحرة  2-3

إن نمط القیادة الحرة یشترك مع النمطین الآخرین للقیادة الدیمقراطیة و الأوتوقراطیة في     

ونظرا لاختلاف , إنه یستهدف توجه مجهوذات الأفراد العاملین من خلال التأثیر في سلوكهم

الآخرین في درجة التأثیر كما أن كل نمط من أنماط القیادة الثلاثة بین هذا النمط والنمطین 

فالقیادة الدیمقراطیة تركز اهتمامها على  الفرد العامل في , یركز اهتمامه على عنصر معین 

أداء العمل والقیادة الأوتوقراطیة تركز على الإنتاج ومن أهم الخصائص الممیزة لنمط القیادة 

  :الحرة هي كالأتي 

 .اه القائد إلى إعطاء أكبر قدر من الحریة لمرؤوسیهاتج  - أ
                                                           

  .153-151ص ص, 2007, عمان , شر والتوزیع دار الحامد للن,  القیادة والرقابة والاتصال الإداري, وآخرون , معن محمود عیاصرة  -1
مجلة أداء المؤسسات، جامعة ورقلة، العدد ،دور الأنماط القیادیة والمتغیرات الشخصیة للأفراد في التغییر التنظیمي, برباوي كمال -2

  .154،ص2013الرابع،
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فتفویض السلطة یتم على أوسع نطاق لأنه , اتجاه القائد إلى تفویض السلطة لمرؤوسیه  - ب

 لا یعطي لمرؤوسیه المزید من الحریة  

فالقائد الذي یتبع نمط القیادة یرى أن أسلوب الحریة في الإدارة لم یكن مجدیا إلا إذا   - ت

وعلى حساب إتباع القائد نمط القیادة الحرة لا یعني بصفة ,وحا لمرؤوسیهجعل بابه مفت

وإنما إعطاء التوجیهات والتعلیمات , كاملة استماع القائد إلى مرؤوسیه لحل كل المشاكل

 1. العامة تاركا لمرؤوسیه حریة التصرف على ضوء تجربتهم في العمل 

  قیادة التغییر-3

 منظمة أي داخل تتم التي العملیات أصعب من كواحدة التغییر عملیة أن لاشك

 العملیة تلك قیادة تستطیع فاعلة، قیادة وجود إلى تحتاج تواجهها، التي قوة المقاومة بسبب

  .نجاح بكل

 لإحداث وفعالیة ، اقتصاداً  الطرق أفضل استخدام كیفیة عن التغییر قیادة وتعبر

  2.لمنشودةا الأهداف خدمة وبقصد ، حیاته وعلى مراحل ، التغییر

 وتمتلك ومبادئه، أسسه، تعي تغییر قیادة بوجود أهدافه تحقیق في التغییر نجاح تهنویر 

 .معه للتعامل اللازم والعلمي ،الفكري التصور

 : التغییر قائد ومسئولیات مهام -4

 لعملیة قیادته نجاح من تعزز التي المهام من بالعدید یقوم أن التغییر قائد على یجب

 : 3یلي ما المهام مل تلكوتش ، التغییر

 .الفعل ردة من بدلاً  ، بالفعل والمبادرة ، التغییر محركات مع الإیجابي التعامل -1

                                                           
  .154ص , المرجع السابق   -1
 جامعة ،الشرقیة المنطقة الخدمة أمارة ومسئولیة القیادة لندوة مقدمة ، دراسةالسعودیة معاتالجا في التغییر قیادةالعتیبي،  كدیمیس بن تركي - 2

  .9، ص2009الطائف،
 ، للإدارة السعودیة الجمعیة ، الثالث الإداري الملتقى ، التغییر على إدارة تهاوانعكاسا المتغیرات عصر في الجدیدة الإدارة ملامحعلي السلمي،- 3

 .جدة
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 العوامل، مجمل اعتبارها في تأخذ التغییر، عملیات لإدارة عملیة منهجیة تطویر -2

 .الموقف في الفاعلة والمؤثرات

 المدیرین مهام وضمن اري،الإد الفكر نسیج في التغییر إدارة وتقنیات مفاهیم، إدماج -3

 .المنظمات المعاصرة في

 أوضاع توافق التغییر، لإدارة متمیزة نماذج تطویر في المشاركة من العاملین تمكین -4

 .وإمكانیاتها منظماتهم،وأهدافها،

 ثلاثة على یقوم بمنطق التغییر، محركات مع التعامل في الإیجابي التوجیه تأكید -5

 .التغییر ، ، التفكیر التحلیل : المهمة

  : التغییر قیادة مهارات -5

 قیادة خلالها من یستطیع التي المهارات من العدید التغییر قائد لدى تتوافر أن یجب

 : المهارات تلك ومن وفاعلیة كفاءة، التغییر بكل عملیة

 ، الآخرین مع علاقاته في الفاعل الاندماج على التغییر قائد تساعد التي المهارات  -1

 .لهم الملائم لتفویضمنحهم ا وعلى

 .الاتصال مهارات من جیدة حصیلة امتلاك -2

 التغییر عملیة یساند الذي الإیجابي العمل مناخ وتقدیر ، بناء على القدرة -3

 عزیمة، بكل التغییر مسار تعترض التي والعقبات والإحباط، الفشل، حالات مواجهة  -4

 .وإصرار

 مراعاة مع ممكن، قدر ىلأقص الوقت واستثمار الزمني، التخطیط في البراعة -5

 .ذلك في المؤثرة والعوامل وكافة الظروف، الطوارئ،

 التغییر، فریق أعضاء واهتمامات حاجات، إلى والاستماع الأفراد، مع التواصل  -6

 .والمستهدفین بالتغییر
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 نجاح كل عند وتحفیزهم ، وانجازاتهم التغییر، فریق أعضاء بجهود المستمر الاعتراف -7

 .یتحقق

 ستة في الفعال التغییر لقائد اللازمة القیادیة والمهارات الممارسات، جمیع نیفتص ویمكن

  : هي أبعاد رئیسیة

 .الجیدة الإنسانیة العلاقات تنمیة بعد -1

 .الأفراد قدرات وتنمیة التغییر، إحداث فریق بناء بعد -2

  .الفعال الاتصال تحقیق بعد -3

 .التغییر في الشراكة مبدأ تحقیق بعد -4

 .التغییر وقت إدارة في الفعالیة بعد  -5

  التغییر أهداف تحقیق نحو التحفیظ بعد -6
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  خاتمة الفصل

لقد حاولنا من خلال هذا الفصل إلى التطرق إلى كل مدخل من مداخل التغییر 

التنظیمي، فوجدنا بأن كل مدخل له خصوصیاته وممیزاته ومبادئه یقوم علیها، إذا أصبح 

غییر لا بد لها أن تعرف المدخل التي یقوم علیه هذا التغییر على المؤسسة قبل القیام بأي ت

من الإحاطة بكل جوانبهن فمدخل إدارة الجودة الشاملة یختلف عن مدخل إعادة الهندسة 

  .الإداریة وهذا الأخیر بدوره یختلف عن مدخل التعلم التنظیمي

التغییر، إذا أصبحا  كما لاحظنا بالدور الذي تعلبه الثقافة التنظیمیة والقیادة في نجاح

  . من أهم المتطلبات التي یقوم علیها التغییر التنظیمي من أجل نجاحه

  

  

  

  

  

 



 

    

 
 

 

 

 

 

الخامس الفصل  

الميدانية الدراسة  



    -ريفيريفيريفيريفي    بشاربشاربشاربشار    للتوزيعللتوزيعللتوزيعللتوزيع    سونلغازسونلغازسونلغازسونلغاز    - - - -     الدراسة الميدانيةالدراسة الميدانيةالدراسة الميدانيةالدراسة الميدانية                                                                                                الفصل الخامسالفصل الخامسالفصل الخامسالفصل الخامس
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  الدراسة المیدانیة: الفصل الخامس

  مقدمة الفصل

بعد الإحاطة النظریة بكل جوانب الموضوع في أربع فصول سنحاول في هذا الفصل 

ظیمي ومحاولة إبراز العلاقة بینهما، وهذا من والتغییر التن يفي الربط بین الاتصال الداخل

وقد خلال الدراسة المیدانیة على مستوى الشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز بشار ریفي، 

  :تم تقسیم هذا الفصل على النحو الآتي

 ؛ریفي بشار والغاز الكهرباء لتوزیع الوطنیة بالشركة التعریف:الأول المبحث

 ؛الدراسة ةمنهجی: الثاني المبحث

 .المیدانیة الدراسة نتائج: الثالث المبحث
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  .التعریف بالشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز بشار ریفي:المبحث الأول

  .بشار ریفينشأة وتطور سونلغاز مدیریة التوزیع  :المطلب الأول

حیث كان یشرف على منطقة الجنوب  1977جانفي  01أنشأ هذا المركز في   

فرع تـابع للمدیریة  بشارسونلغـاز ولایة بشار، سعیدة،البیض،النعامة،أدرار،وتعتبر : لایاتلو 

حیث  وبشار ریفي، ،بشار حضري : مقاطعتینوتحتوي على  )بوهران(للغرب العـامة للتوزیع 

  .2004جویلیة  نهایة شهرتم هذا التغییر 

یكلة الداخلیة وتجاوبا مع مباشرة بعد صدور التعلیمات المتعلقة بنظام إعادة الهو   

احتیاجات وتغیرات السوق، أنشأت مراكز التوزیع على مستوى كل ولایة ومن أسباب إنشاءها 

  :نذكر

  تمثیل المنظمة على المستوى المحلي مما یؤدي إلى اللامركزیة في التسییر؛ - 

 إعطاء نوع من الإستقلالیة لمدیریة المركز؛ - 

 محلیا؛ السرعة في الإستجابة لطلبات الزبائن - 

 .وجعلها في متناول الجمیع) الكهرباء والغاز(تشجیع استعمال الطاقتین  - 
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  التنظیمي للمدیریة التوزیع للكهرباء والغاز بشار ریفيتحلیل الهیكل :  المطلب الثاني

تحت وصایة المدیریة  تعمل المدیریة الجهویة لتوزیع الكهرباء والغاز بشار ریفي  

، والتي تسیر بموجب التوجیهات من المدیریة العامة للتوزیع، وتضم )نبوهرا( للغرب للتوزیع

الهیكل التنظیمي  یوضح )1(، والملحق رقم عامل 242 الجهویة بشار ریفي حواليمدیریة 

  :حیث یضم الوظائف التالیة ؛ لتوزیع الكهرباء والغاز بشار ریفيللمدیریة الجهویة 

جمیع العملیات المتعلقة بتسییر وتنظیم  یعتبر المسئول الأول على :المدیر العام - 1

المركز، حیث یقوم بالسهر على المتابعة والإشراف والتنسیق بین جمیع الهیاكل 

 : التابعة للمركز بما یقدم من توجیهات ومن مهامه نذكر

یتعهد أمام مدیر المنطقة بإنجاز ما جاء في الوثیقة المسماة بعقد التسییر بناءا على  -

 .قدیریةالموازنة الت

 :له بعض الصلاحیات المتعلقة بالعملیات المالیة منها - 

 .الأمر بالصرف  •

 .الإمضاء على وثائق المحاسبیة •

 ...).علاوات، ترقیة (إصدار القرارات المتعلقة بتسییر المستخدمین  •

 .یقوم بالتقییم السنوي للمیزانیة الإختتامیة للمركز •

 .یشرف على الموازنات التقدیریة •

  .ة لدى السلطات المحلیةیمثل المنظم •

تهتم بمتابعة جمیع البرید الوارد والصادر من وإلى المركز وتقوم بوظائف  :الأمـانة - 2

 ...).الهاتف، الفاكس (الإتصال مستعملة في ذلك كل أجهزة الإتصال 

 .یقوم بمتابعة الجوانب القانونیة للمنظمة :مكلف بالشؤون القانونیة - 3
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التكفل بأمن وسلامة العمال سواء :الداخليمهندس السلامة والمكلف بالأمن  - 4

شرطة من خلال التوعیة والملصقات وأ على مستوى المدیریة أو الوكالات

 .إلخ....الفیدیو

الكهرباء (وهي المسؤولة عن تسییر شبكات التوزیع  :استغلال الشبكات قسم - 5

وعن صیانتها وتسهر على مدى استمرارها في التوزیع كما ونوعا مع ) والغاز

  :ترام المعاییر المعترف بها، ومن بین المهام التي تمارسها هذه المصلحة نذكراح

  إكتشاف أي خلل على مستوى شبكة التوزیع للغاز یؤدي إلى تسربه؛ - 

 مراقبة المحولات الكهربائیة،و تموین الوكالات بأجهزة القیاس؛ - 

 ؛)الغاز/ الكهرباء (إصلاح أي عطب في العدادات  - 

 الغازیة والكهربائیة؛ رسم الخرائط الهیكلیة - 

 :قسم المحاسبة والمالیة - 6

وتعتبر المحور الأساسي للمركز لما تقوم به من تسییر شامل لبرامج الأشغال السنویة 

للمركز وهي مكلفة بتقدیم الحصیلة النهائیة ومتابعة المتعاملین الخواص في إطار 

  .الأشغال الموكلة إلیهم

 :قسم الموارد البشریة - 7

ون الموظفین وكل ما یتعلق بحیاتهم المهنیة منذ توظیفهم داخل تهتم بتسییر شؤ 

إلخ، ) ... توظیف(المركز بما في ذلك من تكوین، أجور، ترقیة، تقاعد، طلب عمل

فیتم تكوین بطاقة العامل والتي تحتوي على كل ما یخص العامل إلى غایة خروجه 

  .من المنظمة
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 :العلاقات التجاریة قسم - 8

  :الزبائن، وهي نقطة الوصل بین الزبون والمنظمة، ومن مهامها تهتم بتسییر طلبات

  تسییر مختلف طلبات الزبائن من كهرباء وغاز تلبیتها؛ - 

 حساب الفواتیر المتعلقة بالطاقة المستهلكة؛ - 

 متابعة مختلف الدیون مع الزبائن؛ - 

 مراقبة قواعد وإجراءات التسییر؛ - 

 المحاسبة؛ - 

 :الدراسات والأشغالقسم  - 9

المصلحة بالدراسة المیدانیة لكـافة الأشغـال المتعلقة بعملیة توصیل  تتكفـل هذه - 

الكهربـاء أو الغـاز للزبون من حیث الكمیة والتكلفـة وتحدید المسـافة بین الـزبون 

، والذي یشمل كل ما یتعلق PLAN D’ETUDEوالشبكة، فتحرر بذلك مخطط دراسـة 

 . بالدراسة التي قامت بها

 :عامةال فرع الإمكانیات -10

  :ویتم توفیر كل الأجهزة المستعملة داخل المركز والوكالات التابعة له فهو یوفر

  المكاتب؛ - 

 سیارات تستعمل لمختلف التنقلات التي یحتاجها العمل؛ - 

 معدات العمل؛ -إلخ ... تجهیزات البناء والترمیمات  -أجهزة الإعلام  - 

 :قسم تسییر أنظمة المعلوماتیة -11

یثة، مهمته هي معالجة المعلومات بواسطة الإعلام الآلي وهو یحتوي على معدات حد

لقوانین استهلاك الزبائن لكل من الكهرباء والغاز، یتولى رئاسة هذا المركز مهندس دولة 

ومجموعة من المتخصصین في الإعلام الآلي، وللمركز علاقة مباشرة مع مصلحة العلاقات 

  .التجاریة
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 :الوكالات  -12

، ویتغیر عددها حسب )Agences(معین من الوكالات من عدد  تتكون كل مدیریة

عدد الزبائن، تتمثل مهامها في متابعة الفواتیر ،تحصیل، قطع، إعادة تموین، متابعة ملفات 

الزبائن،كما یقوم بمتابعة وصیانة الشبكة الكهربائیة على المستوى المحلي وإنجاز عملیات 

ذه المهام رئیس الوكالة وتتكون الوكالة من الخ ،یشرف عن ه...الربط البسیط  للزبائن الجدد

فرع توزیع الغاز، یتكون كل فرع من فوج تقني كهربائي وفوج  –فرع توزیع الكهرباء  –فرعین 

وكالة :وكالات تتمثل في  أربع هي بشار ریفيالتوزیع  دیریةلم الوكالات التابعة تقني غاز و

  .العبادلة القنادسة، وكالة بني ونیف، وكالة بني عباس،وكالة

 لمدیریة التوزیع الكهرباء والغاز بشار ریفيالمهام الموكلة  :المطلب الثالث

  :ما یليفییمكن تحدید أهم المهام 

  ..إنجاز الأهداف المسطرة من طرف المدیریة العامة المركزیة - 

تطبیق السیاسة التجاریة المتبعة والتي تخص الزبائن الدائمین أي تلبیة حاجات  - 

هرباء وغاز بصفة مستمرة وآمنة وبنوعیة رفیعة مع سعي سونلغاز إلى الزبائن من ك

 .تخفیض تكلفة منتجاتها، وبعبارة أخرى الإستمراریة في تقدیم الخدمات

تسییر الوسائل البشریة والمادیة الموضوعة تحت تصرف المنظمة من أجل تحقیق  - 

 .الأهداف العامة للمدیریة العامة والخاصة بالمركز

 .الزبائن عن طریق الأشغال تقدیم خدمات - 

 .تعتبر همزة وصل بین منطقة التوزیع والوكالات التابعة لها - 

توسیع شبكة التوزیع على المستوى المحلي وصیانة المنشآت الكهربائیة والغازیة  - 

لضمان نوعیة واستمراریة الخدمات والمشاركة في التنمیة المحلیة عن طریق إنشاء 

  .مناصب شغل متخصصة ومتمیزةورشات وبالتالي خلق  مصانع و
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  منهجیة الدراسة: المبحث الثاني

تعتبر هذه الدراسة من الدراسات المیدانیة اتبع فیها الباحث الأسلوب الوصفي التحلیلي،  

بهدف التعرف على دور الاتصال الداخلي في عملیة التغییر التنظیمي في الشركة الوطنیة 

تم دراسة وتحلیل البیانات ومقارنة متغیرات الدراسة من  لتوزیع الكهرباء والغاز بشار ریفي، إذ

خلال تحویل المتغیرات غیر الكمیة إلى متغیرات كمیة قابلة للقیاس، وذلك بهدف التعامل 

  .معها في اختبار الفرضیات وبیان نتائج وتوصیات الدراسة

  مجتمع الدراسة والعینة:المطلب الأول

بعض النظر عن مراكزهم الوظیفیة وقد بلغ عددهم  یتكون مجتمع الدراسة من أفراد مؤسسة

  .موظفا  2013،242حتى نهایة العام 

أما عینة الدراسة فتتكون من مجموعة فریق العمل العامل بالمؤسسة والقادر على التعامل مع 

الدراسة ومتغیراتها، تم سحب عینة الدراسة بالطریقة العشوائیة  یانالمعلومات الواردة في استب

من مجتمع الدراسة، تم توزیع  %55.78فردا، أي بنسبة  135ة، حیث بلغ عددها البسیط

وجدت غیر  اناتیاستب، وبعد فحصها تم استبعاد سبعة 127، واسترجع منها یاناستب 135

صالح للتحلیل  انیاستب 120صالحة للاستخدام، لیصبح عدد أفراد العینة المبحوثة 

  .ع الدراسةمن مجتم %49.58الإحصائي،أي ما نسبته 
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  أدوات الدراسة وقیاس المتغیرات:المطلب الثاني

یان یبین نموذج الاستب )2( ، والملحق رقمالدراسة فرضیاتیان غطى قام الباحث بإعداد استب

  :كما تم توزیعه، وقد تم إخضاعه لعدة اختبارات منها

ا للتأكد من مدى وذلك للتعرف على الأسئلة المرتبطة ببعضه :اختبار الصدق الظاهري: أولا

اتساق إجابتها حتى تعكس أهداف الدراسة وتساؤلاتها، إذ تم عرضها على ذوي الخبرة 

والاختصاص وهیئة محكمین من الأساتذة على مدى صلاحیتها كأداة لجمع البیانات، وتم 

إجراء التعدیلات المقترحة من المحكمین والأساتذة المختصین قبل توزیعها على عینة 

  .الدراسة

  :اختبار ثبات الأداة: انیاث

كأداة لجمع البیانات اللازمة للدراسة تم اختبار مدى  یانوللتأكد من مدى صلاحیة الاستب

حسب  یانالاستب اوقد بلغت درجة اعتمادیة هذالفا كرونباخ الاعتمادیة باستخدام معامل 

ث أن النسبة وهي نسبة جیدة لاعتماد نتائج هذه الدراسة، حی 0.975 ألفا كرونباخمعیار 

یوضح معاملات الثبات  )1-5(والجدول رقم  %60المقبولة لتعمیم نتائج هذه الدراسة هي 

  لجمیع متغیرات الدراسة 
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  قیمة معاملات الثبات لمتغیرات الدراسة):1-5(الجدول

  ألفا كرونباخ  المتغییر  تسلسل الفقرات

 %62.1  الاتصال النازل  1-3

  %68.9  الاتصال الصاعد  4-6

  %90.2  الاتصال الأفقي  7-9

  %75.8  وسائل الاتصال المكتوبة  12- 10

  %65.6  وسائل الاتصال الشفویة  15- 13

  %84.7  وسائل الاتصال الإلكترونیة  18- 16

  %89.6  مهارات الاتصالات الإدرایة  22- 19

  %95.5  خصائص المعلومات  27- 23

  %91.2  التغییر في الهیكل التنظیمي  33- 28

  %96.1  یر التكنولوجيالتغی  37- 34

  %95.3  التغییر في المهام  44- 38

  %96.6  التغییر في الثقافة  48- 45

المتغیر (  الاتصال الداخلي  1-27

  )المستقل

93.9%  

المتغیر (التغییر التنظیمي   48- 28

  )التابع

97.5%  

  %97.5  المعدل العام للثبات  1-48

 spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

أما فیما یتعلق بالحدود التي تم الاعتماد علیها من أجل التعلیق على المتوسط الحسابي 

مرتفع، متوسط، ( للمتغیرات الواردة في نموذج الدراسة تم تحدیدها في ثلات مستویات هي 

  :بناءا على المعادلة التالیة)منخفض
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  المستویاتعدد )/الحد الأدنى للبدیل-الحد الأعلى للبدیل= ( طول الفئة

  :وبذلك تكون المستویات كالآتي  1.33=3)/5-1(

  2.33أقل من  -1درجة تأثیر منخفضة من 

  3.67إلى 2.34درجة تأثیر متوسطة من 

  5إلى  -3.68درجة تأثیر مرتفعة من 

  .والمقیاس المستخدم متغیرات الدراسة: المطلب الثالث

  :من خلال الأبعاد التالیة وتم قیاسه ):الاتصال الداخلي(المتغیر المستقل : أولا

 .في استبانه الدراسة) 3-1(وتم قیاسه بوساطة العبارات : الاتصال النازل -

 .في استبانه الدراسة) 6-4(وتم قیاسه بوساطة العبارات : الاتصال الصاعد -

 .في استبانه الدراسة) 9-7(وتم قیاسه بوساطة العبارات : الاتصال الأفقي -

في استبانه ) 12- 10(م قیاسه بوساطة العبارات وت: وسائل الاتصال المكتوبة -

 .الدراسة

 .في استبانه الدراسة) 15-13(وتم قیاسه بوساطة العبارات : وسائل الاتصال الشفویة -

في استبانه ) 18-16(وتم قیاسه بوساطة العبارات : وسائل الاتصال الالكترونیة -

 .الدراسة

في استبانه ) 22-19(عبارات وتم قیاسه بوساطة ال: مهارات الاتصالات الإداریة -

 .الدراسة

 .في استبانه الدراسة) 27-23(وتم قیاسه بوساطة العبارات : خصائص المعلومات -
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  :وتم قیاسه من خلال الأبعاد التالیة ):التغییر التنظیمي(المتغیر التابع : ثانیا

ه في استبان) 33-28(وتم قیاسه بوساطة العبارات : التغییر في الهیكل التنظیمي -

 .الدراسة

 .في استبانه الدراسة) 37-34(وتم قیاسه بوساطة العبارات : التغییر في التكنولوجیا -

 .في استبانه الدراسة) 44 -38(وتم قیاسه بوساطة العبارات : التغییر في المهام -

 .في استبانه الدراسة) 48 -45(وتم قیاسه بوساطة العبارات: التغییر في الثقافة -

 5موافق بشدة ( استخدم الباحث مقیاس لیكرت الخماسي  :تخدمالمقیاس المس: ثالثا

علامات، معارض علامتان، معارض بشدة علامة  3علامات،محاید  4علامات، موافق 

  )واحدة

  أسالیب التحلیل الإحصائي للبیانات:المطلب الرابع

 الدراسة ضمن یانقام الباحث بإدخال البیانات التي تمت الحصول علیها من خلال استب

وتمت بعدها معالجتها وفق الاختبارات التي ) spss(الرزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

  :تحق غرض الدراسة، وتحدیدا استخدم الباحث الأسالیب التالیة

مثل الوسط الحسابي والتكرارات والنسب المئویة، وذلك  :مقاییس النزعة المركزیة -1

ولتحدید أهمیة العبارات الواردة في  لوصف آراء عینة الدراسة حول متغیرات الدراسة

وكذلك الانحراف المعیاري لبیان مدى تشتت الإجابات عن وسطها  بیانالاست

 .الحسابي

وذلك لاختبار مدى الاعتمادیة على  ):cronpach’s alpha(اختبار الفا كرونباخ  -2

 .أداة جمع البیانات في قیاس المتغیرات التي اشتملت علیها الدراسة

) one sample kolmogorov-smirnov test( لغروف سیمنرنوفاختبار كمو  -3

 .للتأكد من إتباع البیانات التوزیع الطبیعي
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وذلك من أجل اختبار تأثیر )simple régression( تحلیل الانحدار الخطي البسیط -4

 .كل متغیر مستقل في المتغیر التابع

ة تأثیر المتغیر وعرف وذلك من أجل اختبار الفروق بین المتوسطات  (T)اختبار  -5

 .المستقل على المتغیر التابع

ولذلك للاختبار الفروقات الإحصائیة  )one way anova( تحلیل التباین الأحادي -6

 من أجل اختبار الفروق البعدیة(LSD)بین المتغیرات بالإضافة إلى اختبار 

  أسالیب جمع البیانات والمعلومات:المطلب الخامس

على نوعین من مصادر المعلومات هما المصادر الأولیة تم الاعتماد في هذه الدراسة 

  :والمصادر الثانویة وكما یلي

 الاسنبیانوهي البیانات التي تم الحصول علیها من خلال إعداد : المصادر الأولیة: أولا

خاصة لموضوع هذه الدراسة، حیث غطت التساؤلات والفرضیات التي استندت علیها الدراسة 

  .الحالیة

وهي تلك البیانات التي تم الحصول علیها من خلال الرجوع إلى : صادر الثانویةالم: ثانیا

المكتبات المختلفة والإطلاع على الدراسات السابقة، وذلك لوضع الإطار النظري لهذه 

  :الدراسة وتشمل ما یلي

كتب إدارة الأعمال والمواد العلمیة والأبحاث الإداریة، وخاصة التي تبحث في   . أ

 .ل الداخلي والتغیر التنظیميموضوع الاتصا

 .الرسائل الجامعیة التي تبحث في موضوع الاتصال الداخلي والتغییر التنظیمي  . ب

المجلات والدوریات التي تنشر مقالات تتعلق بموضع الاتصال الداخلي والتغییر   . ت

 .التنظیمي
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  نتائج الدراسة المیدانیة: المبحث الثالث

 فراد العینةأ خصائص:المطلب الأول 

              جنسال  - 1

   الجنستوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ): 2-5(الجدول

 

 

  

 

 

  spssمن إعداد الطالب حسب نتائج برنامج : المصدر

 %36.7 من أفراد عینة الدراسة هم من الذكور، وما نسبته  % 63.3یتضج من الجدول أن 

هم من الإناث، ویرجع هذا التفاوت بین الذكور والإناث إلى طبیعة العمل في المؤسسة 

  .وبعض الظروف الصعبة في العمل

  

  

  

  

  

  

 %النسبة   التكرار  الجنس

  63.3  76  ذكر

  36.7  44  أنثى

  100  120  المجموع
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  العمر  - 2

  العمرتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ):3-5(الجدول
 

 

 

 

 

 

 

 

  

  spssمن إعداد الطالب حسب نتائج برنامج : المصدر

إلى  20من أفراد عینة الدرایة هم ممن تتراوح أعمارهم بین  %40یتضح من الجدول أن 

سنة،كما تظهر  40-31من أفراد العینة هم ممن تتراوح أعمارهم بین%30سنة، وأن 30

سنة، 50إلى  41من أفراد عینة الدراسة ممن تترواح أعمارهم بین   %16.7النتائج أن 

ومن خلال  %13.3سنة ما مجمله  51وأخیرا،تبین أن نسبة أفراد عینة الدراسة ذو أكثر من 

  .كل ما سبق یتضح على أن معظم أفراد هم من الشباب

  

  

  

  

  

  

 %النسبة   التكرار  العمر

 40  48  سنة 20-30

 30  36  سنة 31-40

 16.7  20  سنة 41-50

ر من  أكث

  سنة50
16  13.3 

  100  120  المجموع
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 المستوى التعلیمي - 3

  التعلیمي المستوىتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ):4-5(الجدول

 

 

 

  

  

  

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر                        

من أفراد عینة الدراسة هم ذوي المستوى التعلیمي   %56.7یتبن من الجدول أن نسبة 

ذوي مستوى تعلیمي جامعي، أي هناك ارتفاع ملحوظ من هم أقل من   %43.3لثانوي، وأن ا

المستوى الجامعي لذا على المؤسسة الاهتمام بإعداد برامج تكوین لرفع كفاءتهم وتطویر 

  .مهاراتهم الإداریة

  

  

  

  

  

  

 

المستوى 

  التعلیمي

 %النسبة   التكرار

  56.7  68  ثانوي

  43.3  52  جامعي

  100  120  المجموع
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 الخبرة المهنیة - 4

 المهنیة لخبرةتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ا):5-5(الجدول

 

 

  

  

  

  

  

 spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

من أفراد عینة  %30سبته فیما یخص عدد سنوات الخبرة المهنیة یتضح من الجدول أن ما ن

من أفراد عینة  %16.7سنوات أو أقل، وأن ما نسبته 5الدراسة هم ممن لدیهم خبرة عملیة 

سنوات، كما أن نسبة الأفراد  10إلى  5الدراسة هم ممن تترواح عدد سنوات خبرتهم من 

، وأن نسبة %13.3سنة بلغت  15إلى  11ممن تتراوح عدد سنوات خبرتهم العملیة من 

سنة خبرة عملیة وهم الفئة  16من أفراد عینة الدراسة هم ممن لدیهم أكثر من  40%

  .الأغلبیة في عینة الدراسة

  

  

  

 %النسبة   التكرار  نوات الخبرةس

  30  36  سنوات 5اقل من 

 10إلى  5من 

  سنوات
20  16.7 

 15إلى  11من 

  سنة
16  13.3 

  40  48  سنة 16أكثر من 

  100  120  المجموع
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  المركز الوظیفي- 5

  الوظیفي المركزتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ):6-5(الجدول

  

  

  

  

  

  

 spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

من أفراد عینة الدراسة هم من الإطارات، وبنفس  %43.3نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

من أفراد  %13.3 نفیذ، كما بلغت نسبة أعوان التتحكمهم من فئة أعوان ال) %43.3(النسبة

  .عینة الدراسة

  

  

  

  

  

  

المركز 

  الوظیفي
 %النسبة   التكرار

 43.3  52  إطار

 43.3  52  عون تحكم

 13.3  16  عون تنفیذ

  100  120  المجموع
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  نتائج الإحصاء الوصفي لمتغیرات الدراسة: المطلب الثاني

  النتائج المتعلقة بالاتصال النازل  - 1

  :تم إیجاد المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للاتصال النازل وكانت كما یلي

  .المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للاتصال النازل):7-5(الجدول

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى   الترتیب

  الأهمیة
یتوفر في المؤسسة   1

اتصالات واردة من المدیرین 

  إلى العاملین بشكل مستمر

  متوسط   2 86578. 3.3000

یتوفر في المؤسسة   2
اتصالات واردة من المدیرین 

إلى العاملین تعلمهم بكل ما 

  یهمهم 

  متوسط   3 1.19053 3.1667

تسهل الاتصالات الواردة   3

من المدیرین إلى العاملین 

الحصول على المعلومات 

  اللازمة

  مرتفع   1 87863. 3.9667

 المتوسط الحسابي والانحراف

  المعیاري العام

  متوسط     62202.  3.5417

 spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

تصال النازل تراوحت بین المستوى المرتفع یتبین من الجدول إلى أن متوسطات متغیر الا 

، وجاءت الفقرة 3.300 -3.9967والمستوى المتوسط، وبلغت متوسطاتها الحسابیة ما بین

بالمستوى المتوسط من  2و 1بمستوى عالي من الأهمیة، في حین جاءت الفقرة رقم  3رقم 
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لانحراف المعیاري فقد أما ا) 3.5417(الأهمیة، كما بلغ المتوسط الحسابي للمجموع العام 

  ).0.62202(بلغ 

  النتائج المتعلقة بالاتصال الصاعد - 2

:تم إیجاد المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للاتصال الصاعد وكانت كما یلي  

  .صاعدالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للاتصال ال):8-5(الجدول

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارة

  الحسابي

نحراف الا 

  المعیاري

مستوى   الترتیب

  الأهمیة
یتوفر في المؤسسة اتصالات   4

واردة من العاملین إلى 
  المدیرین بشكل مستمر

  مرتفع   1 89568. 3.7333

یتوفر في المؤسسة اتصالات   5
واردة من العاملین إلى 
المدیرین تعلمهم بكل 

 مشاكلهم و مقترحاتهم

  

  متوسط   3 1.22532 3.3333

تصالات الواردة من تسهل الا  6
العاملین إلى المدیرین 
الحصول على المعلومات 

  اللازمة

  متوسط   2 1.36585 3.5000

  المتوسط الحسابي والانحراف

  المعیاري العام

  متوسط    76623. 3.6333

 spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

، 3.5000 -3.7333حت بین یشیر الجدول إلى أن متوسطات الاتصال الصاعد تراو 

بالمستوى  6و 5ذات مستوى عالي من الأهمیة، في حین الفقرة رقم 4وكانت الفقرة رقم 
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أما الانحراف ) 3.6333(المتوسط من الأهمیة، وبلغ المتوسط الحسابي للمجموع العام 

  ).0.76623(المعیاري قدر بـ 

  النتائج المتعلقة بالاتصال الأفقي - 3

  :الحسابیة والانحرافات المعیاریة للاتصال الأفقي وكانت كما یليتم إیجاد المتوسطات 

  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للاتصال الأفقي): 9-5(الجدول

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى   الترتیب

  الأهمیة
یتوفر في المؤسسة اتصالات   7

توى بین العاملین بنفس المس
  الإداري بشكل مستمر

  متوسط   3 1.11471 3.0333

یتوفر في المؤسسة اتصالات   8
بین العاملین بنفس المستوى 
الإداري تشجع التعاون و 

  التكامل بین الوظائف

  متوسط   2 1.12820 3.0667

تسهل الاتصالات بین   9
العاملین بنفس المستوى 
الإداري الحصول على 

  المعلومات اللازمة

  متوسط  1 1.14054 3.1000

 المتوسط الحسابي والانحراف

  المعیاري العام

  متوسط    1.03135 3.0667

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

نلاحظ من الجدول بأن المتوسطات الحسابیة للمتغیر الاتصال الأفقي تراوحت بین 

ن الأهمیة، حیث بلغ وكانت جمیع الفقرات ذات مستوى متوسط م 3.0333 -3.1000

  ).1.03135(أما الانحراف المعیاري فقد بلغ ) 3.0667(المتوسط العام 
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  النتائج المتعلقة بوسائل الاتصال المكتوبة - 4

وسائل الاتصال المكتوبة وكانت كما لتم إیجاد المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

  یلي

  .وسائل الاتصال المكتوبةلالمعیاریة  المتوسطات الحسابیة والانحرافات ):10-5(الجدول

رقم 
  العبارة

المتوسط   العبارة
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

مستوى   الترتیب
  الأهمیة

تستخدم المراسلات المكتوبة بین   10
العاملین في المؤسسة بشكل 

  مكثف

  متوسط  1 1.30502 3.3333

تتسم المراسلات المكتوبة بین   11
  وحالعاملین في المؤسسة بالوض

  متوسط  3 1.10258 2.8333

تساهم المراسلات المكتوبة بین   12
العاملین في المؤسسة بتوفیر 

  المعلومات المطلوبة 

  متوسط  2 98162. 3.3333

المعیاري  المتوسط الحسابي والانحراف
  العام

  متوسط   93385. 3.1667

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

 2.8333-3.3333ات الحسابیة للمتغیر وسائل الاتصال المكتوبة بین تراوحت المتوسط

وجمیع الفقرات تمیزت بمستوى متوسط من الأهمیة، في حین نجد المتوسط العام للمتغیر 

  ).0.93385(وأما الانحراف المعیاري بلغ ) 3.1667(یقدر بـ 
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  النتائج المتعلقة بوسائل الاتصال الشفویة - 5

ت الحسابیة والانحرافات المعیاریة لوسائل الاتصال الشفویة وكانت كما تم إیجاد المتوسطا

  :یلي

  .وسائل الاتصال الشفویةلالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة  ):11-5(الجدول

رقم 
  العبارة

المتوسط   العبارة
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

مستوى   الترتیب
  الأهمیة

یة تستخدم وسائل الاتصال الشفو   13
بین العاملین في المؤسسة بشكل 

  مكثف

  مرتفع  1 76623. 4.1333

تتسم وسائل الاتصال الشفویة   14
بین العاملین في المؤسسة 

  بالوضوح

  متوسط  2 99523. 3.5333

تساهم وسائل الاتصال الشفویة   15

بین العاملین في المؤسسة بتوفیر 
  المعلومات المطلوبة 

  متوسط  3 1.25647 3.3667

سط الحسابي والانحراف المعیاري المتو 
  العام

  متوسط   78968. 3.6778

 spssمن إعداد الطالب حسب نتائج برنامج : المصدر

یتبین من الجدول إلى أن متوسطات متغیر وسائل الاتصال الشفویة تراوحت بین المستوى 

،  4.1333-3.3667المرتفع والمستوى المتوسط، وبلغت متوسطاتها الحسابیة ما بین 

 15و 14بمستوى عالي من الأهمیة، في حین جاءت الفقرة رقم  13وجاءت الفقرة رقم 

أما ) 3.6778(بالمستوى المتوسط من الأهمیة، كما بلغ المتوسط الحسابي للمجموع العام 

  ).0.78968(الانحراف المعیاري فقد بلغ 
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  النتائج المتعلقة بوسائل الاتصال الإلكترونیة - 6

الحسابیة والانحرافات المعیاریة لوسائل الاتصال الإلكترونیة وكانت كما تم إیجاد المتوسطات 

  :یلي

وسائل الاتصال لالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة  ):12-5(الجدول

  .الإلكترونیة

رقم 
  العبارة

المتوسط   العبارة
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

مستوى   الترتیب
  الأهمیة

 تستخدم وسائل الاتصال  16

الالكترونیة بین العاملین في 
  المؤسسة بشكل مكثف

  متوسط  2 1.31187 2.6000

تتسم وسائل الاتصال الالكترونیة   17
بین العاملین في المؤسسة 

  بالوضوح

  متوسط  1 1.27901 2.6667

تساهم وسائل الاتصال   18
البرید (الالكترونیة 

بین العاملین في )الالكتروني
المؤسسة بتوفیر المعلومات 

  المطلوبة 

  متوسط  3 1.28991 2.5000

المعیاري  المتوسط الحسابي والانحراف
  العام

  متوسط   1.13244 2.5889

 spssنتائج برنامج  حسبمن إعداد الطالب : لمصدرا

نلاحظ من الجدول بأن المتوسطات الحسابیة للمتغیر وسائل الاتصال الإلكترونیة تراوحت 

رات ذات مستوى متوسط من الأهمیة، حیث بلغ وكانت جمیع الفق 2.6667-2.5000بین

  ).1.13244(أما الانحراف المعیاري فقد بلغ ) 2.5889(المتوسط العام 
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  النتائج المتعلقة بمهارات الاتصال الإداري - 7

تم إیجاد المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة مهارات الاتصال الإداریة وكانت كما 

  :یلي

  .الإداریةالاتصال  لمهاراتات الحسابیة والانحرافات المعیاریة المتوسط ):13-5(الجدول

رقم 
  العبارة

المتوسط   العبارة
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

مستوى   الترتیب
  الأهمیة

یتمیز العاملون بمهارات كتابیة   19

  تعبر عما یریدون بوضوح

  متوسط  3 1.30674 2.8000

یتمیز العاملون بمهارات تحدث   20

  یریدون بوضوحتعبر عما 

  متوسط  2 1.31528 2.8667

یتمیز العاملون بمهارات قراءة   21

  تساهم في فهم المطلوب منهم

  متوسط  1 1.30888 3.0333

یتمیز العاملون بمهارات إنصات   22
  تسهل التفاهم مع الزملاء

  متوسط  4 1.30029 2.7000

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 
  العام

  متوسط   1.14238 2.8500

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

نلاحظ من الجدول بأن المتوسطات الحسابیة للمتغیر مهارات الاتصال الإداري تراوحت 

وكانت جمیع الفقرات ذات مستوى متوسط من الأهمیة، حیث بلغ  3.0333-2.7000بین

  ).1.14238(لغ أما الانحراف المعیاري فقد ب) 2.8500(المتوسط العام 
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  النتائج المتعلقة بخصائص المعلومات - 8

  :خصائص المعلومات وكانت كما یليلتم إیجاد المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لخصائص المعلومات ):14-5(الجدول

رقم 
  العبارة

المتوسط   العبارة
  الحسابي

الانحراف 
  اريالمعی

مستوى   الترتیب
  الأهمیة

تتسم المعلومات الناتجة عن   23
الاتصالات الداخلیة بین العاملین 

  بتوفرها في الوقت المناسب 

  متوسط  1 1.30888 3.0333

تتسم المعلومات الناتجة عن   24
الاتصالات الداخلیة بین العاملین 

  بالدقة

  متوسط  2 1.22942 3.0333

عن تتسم المعلومات الناتجة   25
الاتصالات الداخلیة بین العاملین 

توفر المعلومات كما و (بالشمولیة
  )نوعا

  متوسط  5 1.10258 2.8333

تتسم المعلومات الناتجة عن   26
الاتصالات الداخلیة بین العاملین 

  بالوضوح

  متوسط  3 1.15761 2.9333

تتسم المعلومات الناتجة عن   27
الاتصالات الداخلیة بین العاملین 

  الحصول علیها بسهولة

  متوسط  4 1.23624 2.8667

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 

  .العام

  متوسط   1.11358 2.9400

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

- 2.8667نلاحظ من الجدول بأن المتوسطات الحسابیة للمتغیر خصائص المعلومات تراوحت بین

ات ذات مستوى متوسط من الأهمیة، حیث بلغ المتوسط العام وكانت جمیع الفقر  3.0333

  ).1.11358(أما الانحراف المعیاري فقد بلغ ) 2.9400(
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  النتائج المتعلقة بالهیكل التنظیمي - 9

لتغییر في الهیكل التنظیمي وكانت كما لتم إیجاد المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

  :یلي

  تغییر في الهیكل التنظیميللسابیة والانحرافات المعیاریة المتوسطات الح ):15-5(الجدول

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى   الترتیب

  الأهمیة

یتم تغییر الهیكل التنظیمي في   28

المؤسسة عند استحداث أقسام أو 

  وظائف فیها 

  متوسط  4 1.13018 3.0000

تعمل المؤسسة على تطویر   29

لهیكل التنظیمي وفقا لمتطلبات ا

  العمل

  متوسط  3 1.12820 3.0667

تقوم المؤسسة  بتعدیل هیكلها   30

  التنظیمي 

  متوسط  1 1.13463 3.3000

تحدث المؤسسة تغییرات في   31

  الوحدات الإداریة

  متوسط  2 1.19804 3.1000

تقوم المؤسسة  بتقییم هیكلها   32

  التنظیمي باستمرار

  متوسط  5 1.20874 2.8667

تقوم المؤسسة بدمج الإدارات مع   33

  بعضها البعض

  متوسط  6 1.05904 2.5667

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 

  العام

  متوسط   95300. 2.9833

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر
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الهیكل التنظیمي نلاحظ من الجدول بأن المتوسطات الحسابیة للمتغیر التغییر الهیكل في 

وكانت جمیع الفقرات ذات مستوى متوسط من الأهمیة، حیث 3.3000-2.5667تراوحت بین

  ).0.95300(أما الانحراف المعیاري فقد بلغ ) 2.9833(بلغ المتوسط العام 

  النتائج المتعلقة بالتغییر في التكنولوجیا-10

  :ییر في التكنولوجیا وكانت كما یليتم إیجاد المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للتغ

  لتغییر في التكنولوجیالالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة  ):16-5(الجدول

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى   الترتیب

  الأهمیة

تسعى المؤسسة إلى تغییر   34

الأجهزة التكنولوجیة المستخدمة و 

  تواكب التغییراتتطویرها ل

  متوسط  1 1.52698 2.7667

تسعى المؤسسة إلى إدخال أحدث   35

الأسالیب التكنولوجیة المستخدمة 

  في عملیات الاتصال

  متوسط  2 1.44711 2.7000

توفر المؤسسة التسهیلات المادیة   36

 .و التكنولوجیة للعاملین

  

  متوسط  3 1.41263 2.5667

تعمل المؤسسة على تغییر   37

رامج التكنولوجیة المستخدمة و الب

  تحدیثها

  متوسط  4 1.41263 2.5667

  متوسط   1.37291 2.6500  المتوسط الحسابي والانحراف المعیار العام

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر
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نلاحظ من الجدول بأن المتوسطات الحسابیة للمتغیر التغییر في التكنولوجیا تراوحت بین 

وكانت جمیع الفقرات ذات مستوى متوسط من الأهمیة، حیث بلغ  2.5667-2.7667

  ).1.37291(أما الانحراف المعیاري فقد بلغ ) 2.6500(المتوسط العام 
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  النتائج المتعلقة بالتغییر في المهام-11

  :م وكانت كما یليتم إیجاد المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للتغییر في المها
  .لتغییر في المهاملالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة  ):17-5(الجدول

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى   الترتیب

  الأهمیة

تسعى المؤسسة إلى تغییر كل ما   38

  یتعلق بتصمیم الوظیفة 

  متوسط  4 1.29468 3.0667

مؤسسة على تحدید طریقة تعمل ال  39

  أداء العمل 

  متوسط  2 1.28076 3.2000

تقوم المؤسسة  بتغییر نوع   40

الأنشطة و المهام المسندة إلى 

  العاملین

  متوسط  1 1.15761 3.2667

تحدث المؤسسة تغییرات في حجم   41

  المسؤولیات و الصلاحیات

  متوسط  3 1.19804 3.1000

 تسعى المؤسسة  إلى تغییر شكل  42

  ظروف العمل المحیطة

  متوسط  5 1.34560 2.9333

تسعى المؤسسة إلى تغییر   43

الأدوات و الفنون المستخدمة في 

  الأداء

  متوسط  7 1.20735 2.7667

تحدث المؤسسة تغییرات في   44

طبیعة العلاقات الموجودة في 

  الوظیفة

  متوسط  6 1.28947 2.8667

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري 

  مالعا

  متوسط   1.10774 3.0286

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر
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نلاحظ من الجدول بأن المتوسطات الحسابیة للمتغیر التغییر في المهام تراوحت 

وكانت جمیع الفقرات ذات مستوى متوسط من الأهمیة، حیث بلغ   3.2667-2.7667بین

  ).1.10774(المعیاري فقد بلغ أما الانحراف ) 3.0286(المتوسط العام 

  النتائج المتعلقة بالتغییر في الثقافة-12

  :تم إیجاد المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للتغییر في الثقافة وكانت كما یلي

  تغییر في الثقافةللالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة  ):18-5(الجدول

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارة

  حسابيال

الانحراف 

  المعیاري

مستوى   الترتیب

  الأهمیة

تسعى الشركة من خلال ثقافتها   45

إلى تجسید الثقافة المؤسسة لدى 

  العاملین

  متوسط  1 1.19804 3.1000

یتم تغییر ثقافة الشركة وفقاً   46

  للأهداف العامة بها

  متوسط  2 1.34560 2.9333

یتم تعدیل ثقافة الشركة بما یتوافق   47

  افة المجتمعوثق

  متوسط  4 1.20735 2.7667

تسعى الشركة دوماً لبلورة   48

  .ثقافة ممیزة خاصة بها

  متوسط  3 1.28947 2.8667

  متوسط   1.20107 2.9167  المتوسط الحسابي والانحراف

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

التغییر في الثقافة تراوحت نلاحظ من الجدول بأن المتوسطات الحسابیة للمتغیر 

وكانت جمیع الفقرات ذات مستوى متوسط من الأهمیة، حیث بلغ  2.7667-2.8667بین

  ).1.20107(أما الانحراف المعیاري فقد بلغ ) 2.9167(المتوسط العام 
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  نتائج اختبار الفرضیات:المطلب الثالث

تتبع التوزیع الطبیعي فقمنا قبل البدء في اختبار  الفرضیات  یجب التأكد من أن البیانات 

والجدول  (one sample kolmogrov-simrnov test) كمولغروف سیمنرنوفبإختبار 

  :الآتي یبین النتائج التي تم التوصل إلیها

  نتائج اختبار كمولغروف سیمنرنوف للتوزیع الطبیعي):19-5(الجدول

الدلالة  مستوى  one sample kolmogrov-simrnov test  المتغیر

    sigحصائیةالإ

  0.292  0.980  الاتصال الداخلي

  0.198  0.902  التغییر التنظیمي

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

 one sample كمولغروف سیمنرنوفلاختبار  نلاحظ من الجدول أن قیمة مستوى الدلالة

kolmogrov-simrnov test  0.292 ـدرت بق) الاتصال الداخلي(للمتغیر المستقل 

، مما یدل على أن كلا 0.05وكلتا القیمتین أكبر من  0.198 بـ وللمتغیر التابع  قدرت

  .المتغیرین یتبعان التوزیع الطبیعي

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  :اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى - 1

  بین الاتصال الداخلي والتغییر التنظیمي 0.05

H0:  بین الاتصال الداخلي والتغییر  0.05د علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى توجلا

  .التنظیمي

H1:  بین الاتصال الداخلي والتغییر  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى

  .التنظیمي
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في التغییر  تأثیر الاتصال الداخليل بسیطنتائج اختبار تحلیل الانحدار ال ):20-5(الجدول

  .ميالتنظی

 البیان.

R 

معامل 

  الارتباط

R
2 

معامل 

  التحدید

F 
  المحسوبة

F 
  الجدولیة

β  معامل

  الانحدار

DF  
درجات 

  الحریة

Sig*  
مستوى 

  الدلالة

تأثیر 

 الاتصال

في  الداخلي

التغییر 

  التنظیمي

0.824 0.679  249.351  3.921 1.169  

1  

0.000  

118  

119  

  spssخلال نتائج برنامج  من إعداد الطالب من: المصدر

  )α≤0.05(یكون التأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   *

التغییر التنظیمي، إذ ظهرت نتائج التحلیل ب علاقة الاتصال الداخليیوضح الجدول 

التغییر التنظیمي، حیث  بین الاتصال الداخلي وذي دلالة إحصائیة  علاقةالإحصائي وجود 

 R  أما معامل التحدید)  α≤0.05(عند مستوى  R  0.824بلغ معامل الارتباط 
فقد بلغ 2

من التغیرات في التغییر التنظیمي ناتج عن التغیر في  0.679، أي أن ما قیمته 0.679

، وهذا یعني أن الزیادة بدرجة )β )1.169، كما بلغت قیمة درجة التأثیر الاتصال الداخلي

ویؤكد ). 1.169(ح التغییر التنظیمي بقیمة یزید في نجا الاتصال الداخليواحدة في تحسین 

 مستوى وهي دالة عند) 249.351(المحسوبة والتي بلغت  Fمعنویة هذا التأثیر قیمة 

)α≤0.05 ( بالمقارنة مع قیمةF   الجدولیة البالغة)وهذا ما یؤكد رفض الفرضیة )3.921 ،

  :المعدومة وقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على 



    -ريفيريفيريفيريفي    بشاربشاربشاربشار    للتوزيعللتوزيعللتوزيعللتوزيع    سونلغازسونلغازسونلغازسونلغاز    - - - -     الدراسة الميدانيةالدراسة الميدانيةالدراسة الميدانيةالدراسة الميدانية                                                                                                الفصل الخامسالفصل الخامسالفصل الخامسالفصل الخامس

234 
 

بین الاتصال الداخلي والتغییر  0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

 .التنظیمي

  

  

یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : الفرضیة الفرعیة الأولىاختبار  1- 1

  للأنماط الاتصال في التغییر التنظیمي 0.05

H0:  للأنماط الاتصال في التغییر  0.05لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى

  .التنظیمي

H1:  ال في التغییر للأنماط الاتص 0.05یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى

  .التنظیمي

أنماط الاتصال في التغییر تأثیر ل بسیطنتائج اختبار تحلیل الانحدار ال ):21-5(الجدول

  .التنظیمي

 البیان

R 

معامل 

  الارتباط

R
2 

معامل 

  التحدید

F 
  المحسوبة

F 
  الجدولیة

β  معامل

  الانحدار

DF  
درجات 

  الحریة

Sig*  
مستوى 

  الدلالة

تأثیر أنماط 

الاتصال 

التغییر في 

  التنظیمي

0.653 0.426  87.718  3.921 0.916  

1  

0.000  
118  
119  

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

 )α≤0.05(یكون التأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى   *
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.للأنماط الاتصال في التغییر التنظیمي 0.05ر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى یوجد تأثی  

ل یوضح الجدول تأثیر أنماط الاتصال في التغییر التنظیمي، إذ ظهرت نتائج التحلی

الإحصائي وجود تأثیر ذي دلالة إحصائیة للأنماط الاتصال في التغییر التنظیمي، حیث بلغ 

 R  أما معامل التحدید)  α≤0.05(عند مستوى  R  0.653معامل الارتباط 
 فقد بلغ 2

 من التغیرات في التغییر التنظیمي ناتج عن التغیر في  0.426، أي أن ما قیمته 0.426

، وهذا یعني أن الزیادة بدرجة )β )0.916بلغت قیمة درجة التأثیر  أنماط الاتصال، كما

ویؤكد ). 0.916(واحدة في تحسین أنماط الاتصال یزید في نجاح التغییر التنظیمي بقیمة 

   مستوى وهي دالة عند) 87.718(المحسوبة والتي بلغت  Fمعنویة هذا التأثیر قیمة 

)α≤0.05 ( بالمقارنة مع قیمةF   البالغة الجدولیة)وهذا ما یؤكد رفض الفرضیة )3.921 ،

  :المعدومة وقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على 

   

  

  

وللتأكد من تأثیر كل نمط من أنماط الاتصال في التغییر التنظیمي تم تقسیم الفرضیة إلى 

،  ىثلاث فرضیات فرعیة، وتم استخدام تحلیل الانحدار البسیط لاختبار كل فرضیة على حد

  :ما یليك

H0:  أنماط كل نمط من ل 0.05لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة

  .في التغییر التنظیمي) الاتصال النازل، الاتصال الصاعد، الاتصال الأفقي(الاتصال 

H1:  أنماط الاتصال كل نمط من ل 0.05یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة

  .في التغییر التنظیمي) تصال الصاعد، الاتصال الأفقيالاتصال النازل، الا(
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الاتصال  لتأثیر كل نمط من أنماط بسیطنتائج اختبار تحلیل الانحدار ال ):22-5(الجدول

  .في التغییر التنظیمي

 البیان

R 

معامل 

  الارتباط

R
2 

معامل 

  التحدید

F 
  المحسوبة

F 
  الجدولیة

β  معامل

  الانحدار

DF  
درجات 

  الحریة

Sig*  
ستوى م

  الدلالة

الاتصال 

  النازل
0.333 0.111  14.766  3.921 0.555  

1  
0.000  118  

119  

الاتصال 

  الصاعد
0.384 0.147  20.386  3.921  0.518  

1  
0.000  118  

119  

الاتصال 

  الأفقي
0.688 0.473  105.847  3.921  0.690  

1  

0.000  118  

119  

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : درالمص

هرت نتائج التحلیل تصال في التغییر التنظیمي ، إذ أظیشیر الجدول إلى تأثیر أنماط الا 

الإحصائي إلى أن  هناك تأثیرا دالا لكافة أنماط  الاتصال في التغییر التنظیمي، إذ بلغت 

. (α≤0.05)لى التوالي عند مستوى ع) 0.688؛  0.384؛  R)0.333 معاملات الارتباط 

Rأما معامل التحدید 
، على التوالي أي أن ما قیمته )0.473؛  0.147؛  0.111(فقد بلغ  2

من التغییر التنظیمي ناتج عن التغیر في كل من الاتصال ) 0.473؛  0.147؛  0.111(

 βرجة التأثیر النازل ؛الاتصال الصاعد؛ الاتصال الأفقي على التوالي، كما بلغت  قیمة د

، وهذا یعني أن الزیادة بدرجة واحدة  في كل من الاتصال )0.690؛  0.518؛  0.555(

النازل ؛الاتصال الصاعد؛ الاتصال الأفقي یؤدي إلى نجاح التغییر  التنظیمي بقیمة 

المحسوبة والتي Fعلى التوالي، ویؤكد معنویة هذا التأثیر قیمة )0.690؛  0.518؛  0.555(
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لكل نمط من أنماط الاتصال  0.05یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

 .في التغییر التنظیمي) الاتصال النازل، الاتصال الصاعد، الاتصال الأفقي(

الاتصال ) 105.847(لاتصال الصاعد،)20.386(للاتصال النازل، ) 14.766(بلغت 

الجدولیة البالغة  Fبالمقارنة مع قیمة  (α≤0.05) الأفقي على التوالي وهي دالة عند مستوى

  : ، وعلیه نرفض الفرضیة المعدومة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على)3.921(

      

 

یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : الفرعیة الثانیة اختبار الفرضیة 2- 1

  .لوسائل الاتصال في التغییر التنظیمي 0.05

H0:  لوسائل الاتصال في التغییر  0.05لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى

  .التنظیمي

H1:  لوسائل الاتصال في التغییر  0.05یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى

  .التنظیمي

لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل الانحدار للتحقق من التأثیر المحتمل لوسائل في 

  .التغییر التنظیمي في مؤسسة الشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز بشار ریفي
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لوسائل الاتصال في التغییر  0.05لالة یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى د

  .التنظیمي

الاتصال في التغییر  لتأثیر وسائل بسیطنتائج اختبار تحلیل الانحدار ال): 23-5(الجدول

  .التنظیمي

 یانالب

R 

معامل 

  الارتباط

R
2 

معامل 

  التحدید

F 
  المحسوبة

F 
  الجدولیة

β  معامل

  الانحدار

DF  
درجات 

  الحریة

Sig*  
مستوى 

  الدلالة

تأثیر 

وسائل 

الاتصال 

في التغییر 

  التنظیمي

0.791 0.623  197.540  3.921  1.273  

1 

0.000  

118  
119  

  spssج برنامج من إعداد الطالب من خلال نتائ: المصدر

یوضح الجدول تأثیر وسائل الاتصال في التغییر التنظیمي، إذ ظهرت نتائج التحلیل 

الإحصائي وجود تأثیر ذي دلالة إحصائیة لوسائل الاتصال في التغییر التنظیمي، حیث بلغ 

 R  أما معامل التحدید)  α≤0.05(عند مستوى  R  0.791معامل الارتباط 
 فقد بلغ 2

نظیمي ناتج عن التغیر في من التغیرات في التغییر الت 0.623ن ما قیمته ، أي أ0.623

، وهذا یعني أن الزیادة بدرجة )β )1.273الاتصال، كما بلغت قیمة درجة التأثیر  وسائل

ویؤكد ). 1.273(واحدة في تحسین وسائل الاتصال یزید في نجاح التغییر التنظیمي  بقیمة 

وهي دالة عند مستوى ) 197.540(محسوبة والتي بلغت ال Fمعنویة هذا التأثیر قیمة 

)α≤0.05 ( بالمقارنة مع قیمةF   الجدولیة البالغة)وهذا ما یؤكد رفض الفرضیة )3.921 ،

  :المعدومة وقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على 
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فرضیة وللتحقق من تأثیر كل وسیلة من وسائل الاتصال في التغییر التنظیمي، نقوم بتقسیم ال

ثلاث فرضیات فرعیة، وتم استخدام تحلیل الانحدار البسیط لاختبار كل فرضیة على إلى 

  :، كما یلي ىحد

H0 : وسائل الاتصال كل وسیلة من ل 0.05لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى

  .في التغییر التنظیمي) وسائل المكتوبة، وسائل الشفویة، وسائل الالكترونیة(

H1: وسائل الاتصال كل وسیلة من ل 0.05تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى  یوجد

  .في التغییر التنظیمي) وسائل المكتوبة، وسائل الشفویة، وسائل الالكترونیة(

 لتأثیر كل وسیلة من وسائل بسیطنتائج اختبار تحلیل الانحدار ال): 24-5(الجدول

  الاتصال في التغییر التنظیمي

 البیان

R 

معامل 

  لارتباطا

R
2 

معامل 

  التحدید
F المحسوبة  F الجدولیة  

β  معامل

  الانحدار

DF  
درجات 

  الحریة

Sig*  
مستوى 

  الدلالة

وسائل 

الاتصال 

  المكتوبة

0.423 0.179  22.822  3.921  0.469  

1  

0.000  
118  

119  

وسائل 

الاتصال 

  الشفویة

0.248 0.062  7.773  3.921  0.325  

1  

0.006  118  
119  

وسائل 

الاتصال 

  الالكترونیة

0.826 0.682  252.765  3.921  0.754  

1  

0.000  
118  

119  

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر
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لكل وسیلة من وسائل الاتصال  0.05یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

  .في التغییر التنظیمي) وسائل المكتوبة، وسائل الشفویة، وسائل الالكترونیة(

یشیر الجدول إلى تأثیر وسائل الاتصال في التغییر التنظیمي ، إذ أظهرت نتائج التحلیل  

هناك تأثیرا دالا لكافة وسائل الاتصال في التغییر التنظیمي، إذ بلغت   الإحصائي إلى أن

. (α≤0.05)على التوالي عند مستوى ) 0.826؛  0.248؛  R)0.423 معاملات الارتباط 

Rأما معامل التحدید 
 ، على التوالي أي أن ما قیمته)0.682؛  0.062؛  0.179(فقد بلغ  2

یر التنظیمي ناتج عن التغیر في كل من وسائل من التغی) 0.682؛  0.062؛  0.179(

الاتصال المكتوبة ؛وسائل الاتصال الشفویة؛ وسائل الاتصال الشفویة على التوالي، كما 

، وهذا یعني أن الزیادة بدرجة )0.754؛  0.325؛  β )0.469بلغت  قیمة درجة التأثیر 

شفویة؛ وسائل الاتصال واحدة  في كل من وسائل الاتصال المكتوبة ؛وسائل الاتصال ال

على )0.754؛  0.325؛  0.469(الشفویة یؤدي إلى نجاح التغییر  التنظیمي بقیمة 

لوسائل الاتصال ) 22.822(المحسوبة والتي بلغت Fالتوالي، ویؤكد معنویة هذا التأثیر قیمة 

لوسائل الاتصال الالكترونیة ) 252.765(لوسائل الاتصال الشفویة،) 7.773(المكتوبة، 

الجدولیة البالغة  Fبالمقارنة مع قیمة  (α≤0.05) على التوالي وهي دالة عند مستوى

  : ، وعلیه نرفض الفرضیة المعدومة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على)3.921(
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یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة 3- 1

  .ال في التغییر التنظیميلمهارات الاتص 0.05

H0:  لمهارات الاتصال في التغییر   0.05لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى

  .التنظیمي

H1:  لمهارات الاتصال في التغییر  0.05یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى

  .التنظیمي

الاتصال في التغییر  اتلتأثیر مهار  بسیطنتائج اختبار تحلیل الانحدار ال): 25-5(الجدول

  .التنظیمي

 البیان

R 

معامل 

  الارتباط

R
2 

معامل 

  التحدید

F 
  المحسوبة

F 
  الجدولیة

β  معامل

  الانحدار

DF  
درجات 

  الحریة

Sig*  
مستوى 

  الدلالة

تأثیر 

مهارات 

الاتصال 

في التغییر 

  التنظیمي

0.691 0.478  108.087  3.921  0.626  

1  

0.000  

118  
119  

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

یوضح الجدول تأثیر مهارات الاتصال في التغییر التنظیمي، إذ ظهرت نتائج التحلیل 

الإحصائي وجود تأثیر ذي دلالة إحصائیة لمهارات الاتصال في التغییر التنظیمي، حیث 

 R  معامل التحدیدأما )  α≤0.05(عند مستوى  R  0.691بلغ معامل الارتباط 
 فقد بلغ 2
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في التغییر  لمهارات الاتصال 0.05یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

 .التنظیمي

التنظیمي ناتج عن التغیر في من التغیرات في التغییر  0.478، أي أن ما قیمته 0.478

، وهذا یعني أن الزیادة بدرجة )β )0.626الاتصال، كما بلغت قیمة درجة التأثیر  مهارات

یؤكد معنویة و ). 0.626(واحدة في مهارات الاتصال یزید في نجاح التغییر التنظیمي بقیمة 

) α≤0.05(وهي دالة عند مستوى ) 108.087(المحسوبة والتي بلغت  Fهذا التأثیر قیمة 

، وهذا ما یؤكد رفض الفرضیة المعدومة )3.921(الجدولیة البالغة   Fبالمقارنة مع قیمة

  :وقبول الفرضیة البدیلة التي تنص على 

 

   

  

  

یر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة یوجد تأث: اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة 4- 1

  .لخصائص المعلومات في التغییر التنظیمي 0.05

H0 : لخصائص المعلومات في التغییر   0.05لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى

  .التنظیمي

H1 : لخصائص المعلومات في التغییر  0.05یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى

  .التنظیمي
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في  لتأثیر خصائص المعلومات بسیطنتائج اختبار تحلیل الانحدار ال ):26-5(لجدولا

  .التغییر التنظیمي

 البیان

R 

معامل 

  الارتباط

R
2 

معامل 

  التحدید
F المحسوبة  F الجدولیة  

β  معامل

  الانحدار

DF  
درجات 

  الحریة

Sig*  
مستوى 

  الدلالة

تأثیر 

خصائص 

المعلومات 

في التغییر 

  التنظیمي

0.744 0.554  146.493  3.921  0.691  

  

1  
0.000  118  

119  

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر 

یوضح الجدول تأثیر خصائص المعلومات في التغییر التنظیمي، إذ ظهرت نتائج التحلیل 

لتنظیمي، الإحصائي وجود تأثیر ذي دلالة إحصائیة لخصائص المعلومات في التغییر ا

 R  أما معامل التحدید)  α≤0.05(عند مستوى  R  0.744حیث بلغ معامل الارتباط 
 فقد2

من التغیرات في التغییر التنظیمي ناتج عن التغیر  0.554، أي أن ما قیمته 0.554بلغ  

الزیادة  ، وهذا یعني أن)β )0.691في خصائص المعلومات، كما بلغت قیمة درجة التأثیر 

). 0.691(ة في خصائص المعلومات یزید في نجاح التغییر التنظیمي  بقیمة بدرجة واحد

وهي دالة عند مستوى ) 146.493(المحسوبة والتي بلغت  Fویؤكد معنویة هذا التأثیر قیمة 

)α≤0.05 ( بالمقارنة مع قیمةF   الجدولیة البالغة)وهذا ما یؤكد رفض الفرضیة )3.921 ،

  :یلة التي تنص على المعدومة وقبول الفرضیة البد
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لخصائص المعلومات في  0.05یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة      

 .التغییر التنظیمي

  

 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى :اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة- 2

  .في التغییر التنظیمي تعود إلى الجنس

H0:في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05ئیة عند مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصا

  .الجنس

H1:  في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى

  .الجنس

للفروق بین متوسطات التغییر التنظیمي تبعاً لمتغیر ) T(نتائج اختبار):27-5(الجدول

 .الجنس

الإنحراف   المتوسط  التكرار  الجنس  

  لمعیاريا

T  
 المحسوبة

T 
 الجدولیة

Sig*  
مستوى 

  الدلالة

التغییر 

  التنظیمي

  1.0587  2.8509  76  ذكر
0.993  1.98  0.323  

  0.9903  3.0455  44  أنثى

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

 یر التنظیميبالتغییشیر الجدول أعلاه إلى أن الوسط الحسابي لإجابات الذكور فیما یتعلق 

 3.0455فقد بلغ  للإناثالوسط الحسابي  أما 1.0587و بانحراف معیاري  2.8509كان 

أي أن الوسط الحسابي للذكور كان أكبر من الوسط الحسابي  0.9903.بانحراف معیاري

  للإناث و لكن هل هذه الفروق ذات دلالة إحصائیة؟
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في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

  .الجنس

، وبالمقارنة )1.98(الجدولیة  T في حین بلغت) 0.993(المحسوبة هي  Tفنلاحظ أن قیمة 

الجدولیة، وهذا یعني قبول الفرضیة المعدومة التي  Tالمحسوبة أقل من  Tبینهما یتضح أن 

  :تنص على 

 

 

  

  .0.05وهي أكبر من ) 0.323(وهذا ما تؤكده مستوى الدلالة 

 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى :اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة - 2

  .في التغییر التنظیمي تعود إلى العمر

H0: في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى

  .العمر

H1:  في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى

  .العمر
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في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

  .العمر

للفروق في التغيير التنظيمي تعباً ) ANOVA(التباين الأحادي نتائج تحليل ):28-5(الجدول

  .للعمر

مجموع   مصدر التباین  المتغیر

  المربعات

DF  

درجات 

  الحریة

F المحسوبة  F الجدولیة  Sig*   مستوى

  الدلالة

  العمر

  

  3  9.945  بین المجموعات

  116  117.356  داخل المجموعات  0.024  2.682  3.277

  119  127.301  التباین الكلي

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج  :المصدر

، وبالمقارنة )2.682(الجدولیة  Fفي حین بلغت ) 3.277(المحسوبة هي  Fنلاحظ أن قیمة 

 الفرضیة المعدومة رفضالجدولیة، وهذا یعني  Fمن  كبرالمحسوبة أ Fبینهما یتضح أن 

  :التي تنص على  وقبول الفرضیة البدیلة

 

 

  

  .0.05من  قلوهي أ) 0.024(توى الدلالة وهذا ما تؤكده مس

ولتحدید صالح الفروق بین كل فئتین من الفئات العمریة حول الاتجاه نحو التغییر التنظیمي 

استخدم الباحث اختبار فروق بین كل فئتین من الفئات العمریة حول الاتجاه نحو التغییر 

  :كالتالي وجاءت النتائج  ’‘ LSD’‘  التنظیمي استخدم الباحث اختبار
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  البعدي لتحدید اتجاه الفروق الدالة إحصائیاً ) LSD(نتائج اختبار ):29-5(الجدول

  4  3  2  1  العمر  العمر

المتوسط 

  الحسابي

0.797-  0.004-  0.415-    2.6905  سنة30-20من   1
*  

  0.382-  0.410    0.415  3.1058  سنة 40-31من   2

  *0.792-    0.410-  0.004  2.6952  سنة 50-41من   3

0.797  3.4881  سنة50أكثر من   4
*  0.382  0.792

*    

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

یتضح من خلال النتائج الموضحة أعلاه وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

سنة واتجاهات  30سنة إلى  20في اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة الذین أعمارهم من  0.05

سنة حول التغییر التنظیمي لصالح أفراد  50فراد مجتمع الدراسة الین أعمارهم أكثر من أ

  .سنة 50مجتمع الدراسة الذین أعمارهم أكثر من 

في اتجاهات أفراد  0.05كما یتضح أیضا وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

أفراد مجتمع الدراسة الین سنة واتجاهات  30سنة إلى  41مجتمع الدراسة الذین أعمارهم من 

سنة حول التغییر التنظیمي لصالح أفراد مجتمع الدراسة الذین أعمارهم  50أعمارهم أكثر من 

  .سنة 50أكثر من 
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 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى :اختبار الفرضیة الرئیسیة الرابعة - 3

  .في التغییر التنظیمي تعود إلى المستوى التعلیمي

H0:في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05وجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى لا ت

  .المستوى التعلیمي

H1:  في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى

  .المستوى التعلیمي

ي تعباً للفروق في التغيير التنظيم) ANOVA(التباين الأحادي نتائج تحليل):30-5(الجدول

  للمستوى التعليمي

مجموع   مصدر التباین  المتغیر

  المربعات

DF  
درجات 

  الحریة

F المحسوبة  F الجدولیة  Sig*   مستوى

  الدلالة

المستوى   

  التعلیمي

  1  2.693  بین المجموعات

  118  124.608  داخل المجموعات  0.113  3.921  2.550

  119  127.301  التباین الكلي

  spssعداد الطالب من خلال نتائج برنامج من إ : المصدر

، وبالمقارنة )3.921(الجدولیة  Fفي حین بلغت ) 2.550(المحسوبة هي  Fلاحظ أن قیمة ن

التي  الفرضیة المعدومة قبولالجدولیة، وهذا یعني  Fمن  قلالمحسوبة أ Fبینهما یتضح أن 

  :تنص على 

  

  

  .0.05من  كبروهي أ) 0.113(وهذا ما تؤكده مستوى الدلالة 

تعود إلى في التغییر التنظیمي  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

 المستوى التعلیمي
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 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى :اختبار الفرضیة الرئیسیة الخامسة - 4

  .في التغییر التنظیمي تعود إلى الخبرة المهنیة

H0: في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى

  .الخبرة المهنیة

H1:  في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائیة

  .الخبرة المهنیة

للفروق في التغيير التنظيمي تعباً ) ANOVA(التباين الأحادي نتائج تحليل ):31-5(الجدول

  .للخبرة المهنية

مجموع   مصدر التباین  المتغیر

  المربعات

DF  
درجات 

  الحریة

F المحسوبة  F الجدولیة  Sig*   مستوى

  الدلالة

خبرة ال

  المهنیة

  3  7.039  بین المجموعات

  116  120.262  داخل المجموعات  0.085  2.682  2.263

  119  127.301  التباین الكلي

  spssمن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج : المصدر

، وبالمقارنة )2.682(الجدولیة  Fفي حین بلغت ) 2.263(المحسوبة هي  Fنلاحظ أن قیمة 

التي  الفرضیة المعدومة قبولالجدولیة، وهذا یعني  Fمن  قلالمحسوبة أ Fح أن بینهما یتض

  :تنص على 

  

  

  

في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

  .الخبرة المهنیة
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  .0.05من  كبروهي أ) 0.085(وهذا ما تؤكده مستوى الدلالة 

 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى :اختبار الفرضیة الرئیسیة السادسة - 5

  .فيفي التغییر التنظیمي تعود إلى المركز الوظی

H0: في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى

  .المركز الوظیفي

H1 : في التغییر التنظیمي تعود إلى  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى

  .المركز الوظیفي

التنظيمي تعباً  للفروق في التغيير) ANOVA(التباين الأحادي نتائج تحليل ):32-5(الجدول

  .للمركز الوظيفي

مجموع   مصدر التباین  المتغیر

  المربعات

DF  

درجات 

  الحریة

F المحسوبة  F الجدولیة  Sig*   مستوى

  الدلالة

المركز 

  الوظیفي

  2  0.913  بین المجموعات

  117  126.388  داخل المجموعات  0.656  3.073  0.423

  119  127.301  التباین الكلي

  spssن إعداد الطالب من خلال نتائج برنامج م: المصدر
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، وبالمقارنة )3.073(الجدولیة  Fفي حین بلغت ) 0.423(المحسوبة هي  Fنلاحظ أن قیمة 

التي  الفرضیة المعدومة قبولالجدولیة، وهذا یعني  Fمن  قلالمحسوبة أ Fبینهما یتضح أن 

  :تنص على 

  

 

  

  .0.05من  كبرهي أو ) 0.656(وهذا ما تؤكده مستوى الدلالة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

في التغییر التنظیمي تعود إلى المركز  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

  .الوظیفي



    -ريفيريفيريفيريفي    بشاربشاربشاربشار    للتوزيعللتوزيعللتوزيعللتوزيع    سونلغازسونلغازسونلغازسونلغاز    - - - -     الدراسة الميدانيةالدراسة الميدانيةالدراسة الميدانيةالدراسة الميدانية                                                                                                الفصل الخامسالفصل الخامسالفصل الخامسالفصل الخامس

252 
 

  :خاتمة الفصل

بعض الدراسة المیدانیة على مستوى الشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز بشار 

  :على النحو الأتي بعد اختبار فرضیات الدراسة ریفي كانت نتائج الدراسة

لأنمــاط الاتصــال فــي التغییــر  0.05یوجــد تــأثیر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى  .1

 .ظیميالتن

لوسـائل الاتصـال فـي التغییـر  0.05یوجد تأثیر ذو دلالة إحصـائیة عنـد مسـتوى    .2

 .التنظیمي

لمهــارات الاتصــال فــي التغییــر  0.05یوجــد تــأثیر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى  .3

 التنظیمي

لخصــــائص المعلومــــات فــــي  0.05مســــتوى  یوجـــد تــــأثیر ذو دلالــــة إحصــــائیة عنــــد .4

 .التغییر التنظیمي

 .إلى الجنس روق ذات دلالة إحصائیة في التغییر التنظیمي تعودتوجد ف لا .5

 .إلى العمر  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التغییر التنظیمي تعود .6

إلـــى المســـتوى  توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة فـــي التغییـــر التنظیمـــي تعـــودلا  .7

 .التعلیمي

إلـــــى الخبـــــرة  توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائیة فـــــي التغییـــــر التنظیمـــــي تعـــــودلا  .8

 .المهنیة

إلــــى المركــــز  توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة فــــي التغییــــر التنظیمــــي تعــــودلا  .9

 .الوظیفي

ـــــــداخلي والتغییـــــــر التنظیمـــــــي .10 ـــــــین الاتصـــــــال ال .هنـــــــاك علاقـــــــة ارتبـــــــاط قویـــــــة ب
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  الخـاتمة العـامة 

إن مســــألة الاتصــــال الــــداخلي یجــــب أن تثیــــر اهتمــــام الكثیــــر مــــن مســــیري المؤسســــات 

فالمســـیرون الـــذین یـــرون النجـــاح فـــي بنـــاء شـــبكة علاقـــات مهنیـــة متینـــة، علـــیهم أن  الجزائریـــة،

یبحثــــوا بجــــد عــــن أفضــــل الطــــرق وأنجــــع الأســــالیب لتــــوفیر الراحــــة النفســــیة والبدنیــــة للعــــاملین 

  .والسیولة المعلوماتیة الكاملة حتى یقدموا أقصى ما لدیهم من جهد في العمل

الـذي نعـیش فیـه وأحـد المكونـات البیئیـة التـي  فإذا كان التغییر سمة من سمات العصر

تعیش فیها المؤسسـات فقـد أصـبح بقـاء هاتـه المؤسسـات وتحقیـق أهـدافها الحالیـة والإسـتراتجیة 

مرتبط بمدى قدرتها على التأقلم والتعامل الإیجابي مع هذه التغییرات، فعلیه أصبح لزامـا علـى 

وأســــالیب الإدارة والتســــییر والتنظــــیم، مســــیري المؤسســــات الجزائریــــة إعــــادة النظــــر فــــي طــــرق 

المــوارد البشــریة، وذلــك عبــر تعــدیل أو تغییــر  ةوبــالأخص فــي مجــال العلاقــات الإنســانیة وإدار 

السیاســـة الاتصـــالیة المتبعـــة لا ســـیما ســـرعة انتقـــال المعلومـــات وتبـــادل المعلومـــات وشـــبكات 

سـنى لمؤسسـتنا الوطنیـة إثبـات الاتصال والتحكم الجیـد فـي التكنولوجیـا الحدیثـة،  وهـذا حتـى یت

  .امكانتها وتوضیح صورتها والتعریف بمنتجاتها ونشاطاته

نجـاح  ولقد كان هدفنا من هذا البحث تحدیـد أهمیـة الاتصـال الـداخلي كعامـل مهـم فـي 

ومــن خــلال هــذه الدراســة توصــلنا إلــى بعــض النتــائج ویمكــن حصــرها فــي  التنظیمــي التغییــر

  :النقاط التالیة

صـــال عـــن عملیـــة اجتماعیـــة مبینـــة علـــى تبـــادل الآراء والأفكـــار مـــن أجـــل نقـــل یعبـــر الات  -1

المعارف والخبرات بین طرفین أو أكثر، عبر وسائل مختلفة تعددت وتطورت عبـر الزمـان 

  .والظروف

 :یؤدي الاتصال أدورا مختلفة منها  -2
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  نقل المعلومات و الآراء و الأفكار -

  .فراد المؤسسةیعمل على تحقیق الفهم المشترك بین أ  -

  .التعبیر عن الأفكار المراد إیصالها باستعمال الرموز والألوان والأشكال المختلفة -

  : یعرف الاتصال الداخلي على أنه مجموعة من المبادئ والتطبیقات التي تهدف إلى  -3

 .تسهیل عملیة نشر وحركة المعلومات  -

 .تشجیع سلوك الاستماع -

 .فردیةتدعیم العمل الجماعي والمبادرة ال -

إن التطور المعلومـاتي الـذي یشـهده العصـر أصـبح یفـرض علـى المؤسسـات اللجـوء علـى   -4

استخدام التكنولوجیا الحدیثة في عملیة الاتصال نظرا لما لها من مزایا في تسـریع وتطـویر  

عملیـــة الاتصـــال وتجـــاوز الحـــواجز المكانیـــة و الزمانیـــة ، خاصـــة فـــي ظـــل الشـــكل الجدیـــد 

  .لحدیثة والتي تعرف باسم المؤسسات الافتراضیةلتنظیم المؤسسات ا

تواجـــه عملیـــة الاتصـــال بعـــض الصـــعوبات والمعوقـــات التـــي یمكـــن أن تحـــد مـــن فعالیتهـــا   -5

فهنـــاك معوقــــات تتعلـــق بوســــائل وقنــــوات الاتصـــال، وهنــــاك معوقـــات تنظیمیــــة، ومعوقــــات 

  .نفسیة واجتماعیة، ومعوقات بیئیة

نجـاح التغییـر التنظیمـي، مـن خـلال تأییـده ودعمـه أحـد أهـم مفـاتیح  البشـري یعد العنصر   -6

وتقلبه له من جهة، ومن جهـة أخـرى قیـادة التغییـر وفـق مـا تتطلبـه مـن المهـارات والقـدرات 

كما تعد الثقافة التنظیمیة مـن العوامـل الحاسـمة فـي نجـاح التغییـر .ما یكفي لتحقیق التغییر

  .التنظیمي

ة الإداریـة والـتعلم التنظیمـي مـن أهـم المـداخل التـي تعد إدارة الجودة الشـاملة وإعـادة الهندسـ -7

 .یمكن إحداث التغییر التنظیمي
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ومــن خــلال دراســتنا المیدانیــة علــى مســتوى الشــركة الوطنیــة لتوزیــع الكهربــاء والغــاز بشــار  -8

توجــــد علاقــــة ذات دلالــــة " ریفــــي وعنــــد اختبــــار الفرضــــیة الرئیســــیة الأولــــى المتمثلــــة فــــي 

تبـین صـحة " بـین الاتصـال الـداخلي والتغییـر التنظیمـي 0.05 إحصائیة عند مسـتوى دلالـة

  :الفرضیة ومن خلالها توصلنا إلى النتائج التالیة

لأنمـــاط الاتصـــال فـــي  0.05یوجـــد تـــأثیر ذو دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى  .1

 .التغییر التنظیمي

لوســائل الاتصــال فــي  0.05یوجــد تــأثیر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى    .2

 .یميالتغییر التنظ

لمهــارات الاتصــال فــي  0.05یوجــد تــأثیر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى  .3

 التغییر التنظیمي

لخصــائص المعلومــات  0.05یوجــد تــأثیر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى  .4

 .في التغییر التنظیمي

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التغییر  "وعند اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة 

الجنس،العمر،المستوى التعلیمي،الخبرة (إلى المتغیرات الشخصیة  التنظیمي تعود

  : تم التوصل إلى مایلي )"المهنیة،المركز الوظیفي

 .إلى الجنس توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التغییر التنظیمي تعود لا .5

 .إلى العمر  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التغییر التنظیمي تعود .6

إلـــــى  دلالـــــة إحصـــــائیة فـــــي التغییـــــر التنظیمـــــي تعـــــودتوجـــــد فـــــروق ذات لا  .7

 .المستوى التعلیمي

إلـى الخبــرة  توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائیة فــي التغییـر التنظیمـي تعـودلا  .8

 .المهنیة
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إلـى المركـز  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التغییـر التنظیمـي تعـودلا  .9

 .الوظیفي

ونجـــاح التغییـــر التنظیمـــي، فـــلا یمكـــن  هنـــاك علاقـــة قویـــة بـــین فعالیـــة الاتصـــال الـــداخلي  -9

  .الوصول إلى أهداف التغییر التنظیمي في ظل غیاب اتصال داخلي فعال

  :ومن خلال  النتائج المقدمة نعرض بعض الاقتراحات والتوصیات

إبـــراز أهمیـــة الاتصـــال الـــداخلي لـــذا أفـــراد المؤسســـة مـــن خـــلال التكوینـــات وعقـــد النـــدوات  -1

یري والتنظیمــي، وعــدم حصــرها فــي الجوانــب التقنیــة فقــط كمــا نــراه فــي المتعلقــة بالجانــب التســی

  .العدید من المؤسسات

  .تعزیز روح الفریق الجماعي في العمل، وبناء الثقة وتدعیمها بین العاملین في المؤسسة -2

توظیـــــف الاتصـــــالات غیـــــر الرســـــمیة الســـــائدة بصـــــورها الاجتماعیـــــة المختلفـــــة لمصـــــلحة  -3

  . ةلرئیسیالمؤسسة وأهدافها ا

ـــــل التواصـــــل مـــــع الأفـــــراد وتشـــــجیعهم، وتلمـــــس  -4 ـــــات تفعی ـــــة لغای ـــــارات المیدانی ـــــف الزی تكثی

  .احتیاجاتهم لتلبیة الممكن منها، واللجوء إلى ثقافة الحوار

  .إعادة النظر في الهیكل التنظیمي وإعطاء مكانة لمصلحة الاتصال فیه -5

  .احترام آراء ومقترحات أفراد المؤسسة -6

وء إلى استعمال كل طـرق ووسـائل الاتصـال المناسـبة وعـدم حصـرها علـى فئـة مهنیـة اللج -7

  .فقط، حتى لا تشعر بالتهمیش

ضــرورة الــوعي الكامــل لكــل أفــراد المؤسســة بــأن عملیــة التغییــر لا تقتصــر علــى مســـتوى  -8

  .القیادة بل تشمل كل أفراد المؤسسة
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  .الحدیثة في إحداث التغییر و إدارته أهمیة التدریب كعنصر أساسي لتبني التكنولوجیات -9

التركیــــز علــــى تزویــــد العــــاملین فــــي الشــــركة بكافــــة المعلومــــات المرتبطــــة بأیــــة تغییــــرات  -10

تنظیمیـــة مســـتقبلیة حتـــى یتـــوفر لـــدى العـــاملین أرضـــیة جیـــدة مـــن المعلومـــات حولهـــا وبالتـــالي 

  .مقاومتهم ما أمكن لهذه التغییرات التنظیمیة

أیة تغییرات تنظیمیة مـن خـلال التأكیـد علـى فكـرة أن التغییـر  التنظیمـي إشراك العاملین ب-11

حتــــى یرجـــع ذلــــك بنتــــائج إیجابیـــة علــــى عملیــــة التغییــــر ) العــــاملین(ینبغـــي أن تنبــــع مــــن بیـــنهم

  .التنظیمي، مما ینعكس على كفاءة وفعالیة المؤسسة في أدائها لأعمالها

عملیــة التغییــر التنظیمــي یمكــن  مــن خــلال تناولنــا لموضــوع دور الاتصــال الــداخلي فــي

  :أن نقدم بعض مشاریع البحث المستقبلیة على سبیل المثال

 .دور التغییر التكنولوجي في نجاح منظمات الأعمال -

 .دور القیادة الإداریة في التغییر التنظیمي -

 .دور التكنولوجیا الحدیثة للإعلام والاتصال في عملیة التغییر التنظیمي -

  .نظیمیة بالتغییر التنظیميعلاقة الثقافة الت -

محاولة أولیة لإثراء ك هذه الدراسة وفي ختام القول یبقى مجال الدراسة مفتوحا، وتبقى   

  .فیهالإسهام و الباحثین 
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 امــر العــدیـالم

قانونیةمكلف بالشؤون ال  

 مهندس السلامة

 مكلف بالأمن الداخلي

 ةــنـاالأم

قسم المالية 
 والمحاسبة

قسم تسيير أنظمة 
 المعلوماتية

قسم الموارد 
 البشرية

قسم الإمكانات 
 العامة

  استغلال الشبكات قسم قسم العلاقات التجارية
 الغاز

  قسم استغلال الشبكات
 الكهرباء

قسم الدراسات 
 والأشغال

كالة بني ونيفو  

 وكالة العبادلة

 وكالة القنادسة

 وكالة بني عباس 

 وكالة بني ونيف

 وكالة العبادلة

 وكالة القنادسة

 وكالة بني عباس

 وكالة بني ونيف

 وكالة العبادلة

  وكالة القنادسة

 وكالة بني عباس

  بشار ریفي لغازنالهیكل التنظیمي للمدیریة الجهویة للتوزیع لسو ):1(الملحق رقم 

 قسم الموارد البشرية للمديرية الجهوية للتوزيع سونلغاز بشار ريفي  :المصدر



 
 
 
 

  الاستبيان):2(الملحق رقم 

  جامعة تلمسان

  رالعلوم التجارية و علوم التسيي‘ كلية العلوم الاقتصادية 

  استـبيــــان

دور الاتصال الداخلي في عملية التغيير "في إطار الإعداد للأطروحة الدكتوراه حول 

نرجو منكم ‘ نتقدم إلى سيادتكم بقائمة من الأسئلة بغية الإجابة على الإشكالية المطروحــة "التنظيمي

  .دم لأغراض علمية بحثهالتعاون معنا و الإجابة بكل دقــة و موضوعية علما أن المعلومات سوف تستخ

  شكرا على تعاونكم

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  مامالإجابة المناسبةأ) X(يرجى وضع علامة 

  معلومات عامة: الجزء الأول

  ذكر                         أنثى:              الجنس 

  سنة 50سنة            أكثر من  50-41سنة                 40-31سنة           30 - 20    :    العمر

  جامعي ابتدائي            متوسط           ثانوي               :     المستوى التعليمي

  سنة 16أكثر من         سنة 15-11سنوات      من  10 - 5سنوات     من  5أقل من      :الخبرة المهنية

  إطار                 عون تنفيذ                عون تحكم                 :   المركز الوظيفي

 مجموعة من العبارات تتعلق بالاتصال الداخلي:   الجزء الثاني

موافق   العبارة
  بشدة

معارض   معارض  محايد  موافق
  بشدة

  الاتصــــال النازل
الات واردة من المديرين يتوفر في المؤسسة اتص -1

  إلى العاملين بشكل مستمر
          

يتوفر في المؤسسة اتصالات واردة من المديرين  -2
  إلى العاملين تعلمهم بكل ما يهمهم 

          

تسهل الاتصالات الواردة من المديرين إلى العاملين  -3
  الحصول على المعلومات اللازمة

          

  الاتصالات الصاعدة
تصالات واردة من العاملين إلى يتوفر في المؤسسة ا -4

  المديرين بشكل مستمر
          

يتوفر في المؤسسة اتصالات واردة من العاملين إلى  -5
  المديرين تعلمهم بكل مشاكلهم و مقترحاتهم

          



  
  
  
  

 
 

تسهل الاتصالات الواردة من العاملين إلى المديرين  -6
 الحصول على المعلومات اللازمة

  

          

  الاتصالات الأفقية
في المؤسسة اتصالات بين العاملين بنفس  يتوفر -7

  المستوى الإداري بشكل مستمر
          

يتوفر في المؤسسة اتصالات بين العاملين بنفس  -8
المستوى الإداري تشجع التعاون و التكامل بين 

  الوظائف

          

تسهل الاتصالات بين العاملين بنفس المستوى  -9
 الإداري الحصول على المعلومات اللازمة

  

          

  وسائل الاتصال المكتوبة
تستخدم المراسلات المكتوبة بين العاملين في  - 10

 المؤسسة بشكل مكثف
  

          

تتسم المراسلات المكتوبة بين العاملين في المؤسسة  - 11
 بالوضوح

  

          

تساهم المراسلات المكتوبة بين العاملين في  - 12
 المؤسسة بتوفير المعلومات المطلوبة 

  

          

  يةوسائل الاتصال الشفو
تستخدم وسائل الاتصال الشفوية بين العاملين في  - 13

  المؤسسة بشكل مكثف
          

تتسم وسائل الاتصال الشفوية بين العاملين في  - 14
 المؤسسة بالوضوح

  

          

تساهم وسائل الاتصال الشفوية بين العاملين في  - 15
 المؤسسة بتوفير المعلومات المطلوبة

   

          

  وسائل الاتصال الالكترونية
دم وسائل الاتصال الالكترونية بين العاملين في تستخ - 16

  المؤسسة بشكل مكثف
          

تتسم وسائل الاتصال الالكترونية بين العاملين في  - 17
 المؤسسة بالوضوح

  

          

البريد (تساهم وسائل الاتصال الالكترونية  - 18
بين العاملين في المؤسسة بتوفير )الالكتروني

 المعلومات المطلوبة 
  

          

  )الكتابة و التحدث و القراءة و الإنصات(لاتصالات الإداريةمهارات ا
يتميز العاملون بمهارات كتابية تعبر عما يريدون  - 19

 بوضوح
  

          

يتميز العاملون بمهارات تحدث تعبر عما يريدون  - 20
  بوضوح

          

          يتميز العاملون بمهارات قراءة تساهم في فهم  - 21



  
  
  
  

 
 

  مالمطلوب منه
انصات تسهل التفاهم مع  يتميز العاملون بمهارات - 22

 الزملاء
  

          

  )التوقيت المناسب و الدقة و الشمولية و الوضوح و سهولة الحصول علليها(خصائص المعلومات 
تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصالات الداخلية بين  - 23

  العاملين بتوفرها في الوقت المناسب 
          

بين  تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصالات الداخلية - 24
 العاملين بالدقة

  

          

تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصالات الداخلية بين  - 25
 )توفر المعلومات كما و نوعا(العاملين بالشمولية

  

          

تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصالات الداخلية بين  - 26
 العاملين بالوضوح

  

          

تتسم المعلومات الناتجة عن الاتصالات الداخلية بين  - 27
  ملين بسهولة الحصول عليهاالعا

          

  

  

  مجموعة من العبارات تتعلق بالتغيير التنظيمي: الجزء الثالث

موافق   العبارة
  بشدة

معارض   معارض  محايد  موافق
  بشدة

  تغيير الهيكل التنظيمي
يتم تغيير الهيكل التنظيمي في المؤسسة عند  - 28

  استحداث أقساما و وظائف فيها 
          

طوير الهيكل التنظيمي وفقا تعمل المؤسسة على ت - 29
 لمتطلبات العمل

  

          

 تقوم المؤسسة  بتعديل هيكلها التنظيمي  - 30
  

          

 تحدث المؤسسة تغييرات في الوحدات الإدارية  - 31
  

          

 تقوم المؤسسة  بتقييم هيكلها التنظيمي باستمرار - 32
  

          

 تقوم المؤسسة بدمج الإدارات مع بعضها البعض - 33
  

          

  نولوجيالتغيير التك
تسعى المؤسسة إلى تغيير الأجهزة التكنولوجية  - 34

  المستخدمة و تطويرها لتواكب التغييرات
          

تسعى المؤسسة إلى إدخال أحدث الأساليب  - 35
  التكنولوجية المستخدمة في عمليات الاتصال

          

توفر المؤسسة التسهيلات المادية و التكنولوجية  - 36
 .للعاملين

  

          



  
  
  
  

 
 

تغيير البرامج التكنولوجية تعمل المؤسسة على  - 37
 المستخدمة و تحديثها

  

          

  التغيير في المهام
تسعى المؤسسة إلى تغيير كل ما يتعلق بتصميم  - 38

 الوظيفة 
  

          

 تعمل المؤسسة على تحديد طريقة أداء العمل  - 39
  

          

تقوم المؤسسة  بتغيير نوع الأنشطة و المهام  - 40
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  المؤسسة لدى العاملين
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  :الملخص

) الداخلي الاتصال( المنظمة داخل الأفراد بین الاتصال أهمیة على الضوء تسلیط هو الأطروحة هذه من الهدف

 القاسم هو) الفرد( الإنسان أن أساس وعلى  التغییر ولإنجاح الوسائل تجمیع الطرق ذهه أهم من واحد باعتباره

 فشل أو نجاح على یتوقف تطویر أو تغییر أي تنفیذ فأن فعلیه  المؤسسة، داخل التنظیم مجالات لجمیع المشترك

 .التغییر عملیة أي مع)  اتصالات( التعامل عملیة مهارات یملك باعتباره و والتخطیط التنظیم

 خصائص الاتصال، مهارات الاتصال، التنظیمي،أنماط والتغییر الداخلي، الاتصال :المفاتیح كلمات

  .التكنولوجیا في المهام،التغییر في التغییر الثقافة، في التغییر التنظیمي، الهیكل في المعلومات،التغییر

Abstract : 

The aim of this thesis is to highlight the importance of communication between 
individuals within the organization (internal communication) as one of the most 
important of these methods assemble the means and the success of the change on the 
basis that the human (individual) is the common denominator for all areas of the 
organization within the institution, he has the implementation of any change or 
development depends on the success or failure of the organization and planning, as has 
the process of dealing skills (communication) with any process of change. 

Keywords: internal communication, and organizational change, communication 
patterns, communication skills, the characteristics of the information, a change in the 
organizational structure, the change in culture, a change in the tasks, change in 
technology 

Résumé: 

 L'objectif de cette thèse est de souligner l'importance de la communication entre les 
individus au sein de l'organisation (communication interne) comme l'un des plus 
importants de ces méthodes assembler les moyens et la réussite du changement sur la 
base que l'humain (individu) est le dénominateur commun de tous les domaines de 
l'organisation au sein de l'institution, il a la mise en œuvre de tout changement ou le 
développement dépend de la réussite ou de l'échec de l'organisation et de la 
planification, de même que le processus de traitement compétences (communication) 
avec tout processus de changement. 

Mots clés: la communication interne et le changement organisationnel, les modes de 
communication, les compétences de communication, les caractéristiques de 
l'information, un changement dans la structure organisationnelle, le changement de 
culture, un changement dans les tâches, changement de technologie. 

 


