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 غهس ٔتكدٖس
في إتماً ِرا  لا ٖطعني إلا أُ أضجد لله غهساً عمٜ نسوْ ٔفضمْ ٔعمٜ وا وٍحْ ل٘ وَ عصً ٔصبر ٔتٕفٗل

 فالحىد لله عم٘ وا أعطٜ ٔالػهس لْ عمٜ وا ِٔب ٔأٌعي. ، البحث

ٔالتكدٖس إلى الطٗد  ٖطٗب لمطالبٛ أُ تتٕجْ بأسمٜ آٖات الػهس ٔعسفٍاً بالجىٗن لرْٖٔ، ٔإضٍاداً لمفضن لأِمْ،

ٔالمػسف عمٜ الطالبٛ،  لما قدوْ وَ جّد ٔٔقت ٔتٕجْٗ وطتىس حتٜ ٖظّس ِرا  ،الأضتاذ الدنتٕز/ ٌٕزٙ وٍير

ٔلما قدوْ لها وَ   حتٜ الآُ،  المٗطاٌظ  وَ وسحمٛ بداٖٛ   لمطالبٛ  فضلًا عَ زعاٖتْ البحث في صٕزتْ الحالٗٛ، 

فأضن الله ضبحاٌْ ٔتعالى لْ وصٖداً وَ السق٘ ٔالتكدً ٔجصآ الله   ٔتٕاضع ضعٛ صدز ٔحطَ تسحاب ٔعظٗي خمل

 خير الجصاء.

 ْٔدعى الكٗىٛ،  أظن الطالبٛ بتٕجّٗاتْ  فمطالما زوصزٖل عاغٕإلى الطٗد الدنتٕز/ ػهس بال  الطالبٛٔتتٕجْ 

 فمْ خالص الػهس ٔجصٖن التكدٖس ٔجصآ الله خير الجصاء.س، المطتى

المػازنٛ المرَٖ تفضمٕا بكبٕه تٍاُ، إلى أعضاء لجٍٛ المٍاقػٛ، الطالبٛ بجصٖن الػهس ٔالاونىا تتٕجْ 

لا لٗضفٕا عمّٗا وَ ضدٖد آزائّي ٔإثسائّا بملاحظاتّي الكٗىٛ التي تػهن زافداً  الأطسٔحٛ،ِرٓ  بمٍاقػٛ

ٖٛ ٔالتجازٖٛ ٔعمًٕ ، عمٜ زأضّي الأضتاذ الدنتٕز/ بَ ٌافمٛ قدٔز عىٗد نمٗٛ العمًٕ الاقتصاداتماوّ

 .جصآ الله خير الجصاءف التطٗير، ٔالرٙ ناُ  لْ فضن نبير في وٍاقػٛ ِرا العىن،

 .ٔالدنتٕز/ بّٕٖ٘ محىد  زوٗدٙ عبد الِٕاب، ، الاضتاذ الدنتٕز/عم٘ عبد اللهالأضتاذ الدنتٕز/   

لمٕظف٘ ودٖسٖٛ التٕشٖع بالػمف، عمٜ زأضّي الطٗد/ عطاع محىد زئٗظ قطي المٕازد   الػهس وٕصٕه

 الجاٌب التطبٗك٘. ًتمالا لما قدوٕٓ وَ تطّٗلات ٔعُٕ  البػسٖٛ، 

 ٔعمٜ عىٕواً لمكائىين عمٜ  إدازٚ جاوعٛ الػمف تتكدً بخالص الػهس ٔالتكدٖس  أُ في ِرا المكاً لمطالبٖٛٔطٗب 

 .نمٗٛ العمًٕ الاقتصادٖٛ ٔالتجازٖٛ ٔعمًٕ التطٗير خصٕصاً إدازٚ

 .خير الجصاءجصاِي الله ف ،ِرٓ الأطسٔحٛ ًلا تما ٔالمػٕزٚ، ٖد العُٕوَ قدً   ىٗع ٔ لج

 ٔالله ٔل٘ التٕفٗل  ...
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 ِداءإ
ٔعكم٘ ذنسآ، ٔتظن عٍدٙ  قمبي ٔقمبْ وم٘ء بالإيماُ ٔالأون...لتبكٜ في ...إلى وَ فازم الحٗاٚ 

 وسجعاً ضدٖداً ٔصاٖآ ...دائىاً ٔأبدا...

 أب٘ الحبٗب زحمْ الله.

تاجاً، زاجٗٛ المٕلى الكدٖس  سضٜ ...حباً ٔنساوٛ... أدواِا الله عمٜ زأض٘وٍّا ال إلى وَ  أبتغ٘ 

 ٖٔدٖي عمّٗا الصحٛ ٔالعافٗٛ.  ...أُ ٖبازك في  عىسِا

 أو٘ الحبٗبٛ.   

 الى وَ أزفع بّي قدزٙ ٔأغد بّي أشزٙ... الى وَ غجعٌٕ٘ عمٜ الاضتىساز...

 اختاٙ،  الغالٗين جداً عمٜ قمبي  ٔعأائمّي الهسيمٛ.ٔ اٌ٘ اخٕ
 

 ، وَ ٔقف إلى جاٌبي ٔودٌ٘ بالمحبٛ الكٕٚ ٔالصبر،  زفٗل دزب٘...شٔج٘ الغال٘ إلى

 ٔعائمتْ الطٗبٛ.

 إلى الصوٗلات  ٔالصولاء ٔإلى طمبتي الأعصاء.

 

 إلى نن ِؤلاء جمٗعاً أِدٙ ِرا العىن المتٕاضع
 

 ٔالله وَ ٔزاء الكصد.

 
 صورية  



 

صخالمل  
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 الملخص
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور الاتصال  اددار    التكينام  اح إثادات التالان الت  لكا       

( 957) الماازين م بمديرياة التزييا   وال الله عاادده  الشال،  وتينازمج متكاا  الدراساة  اح  لا  -بمديرياة التزييا 
اساات ل ة  وا ( 403) ا تزيياا  فقاار  ( 55)  زيناا،  ولتيقلااد فهااداف الدراسااة ا تباازير اساات ل ة تينز اات  ااح

اسااات ل ة ةااالحة للتيللااااد  وا اساااتاداص ايسااالللب ادثصاااالللة الم لسااا ة لتيللاااد ال لل اااال  ( 040) اساااع ل 
 .(SPSS) المجكزعة  اعتكلداً على بر ل ج احز ة ادثصلللة للعلزص الا تكل 

 )الاتصاال   اان الر اا  اددار  متكعااةً و اازد  تاادان دا  إثصااللللً يبعاالد الاتصاال  تزةاالت الدراسااة إلى     
بمديريااة   علااى إثاادات التالاان الت  لكاا  فعٌلللااة الع صاار ال شاار   فعٌلللااة الزسااللة الاتصاالللة  فعٌلللااة المعلز ااة(

   الاهتكاالص بللاتصااللا   اان الر لااةبت علااد دور اتصااللا  التالاان  و وقااد فوةاات الدراسااة   الشاال،  التزيياا 
 الاتصلللة    ل   راثد اثدات التالن الت  لك .ب عٌلللة الزسللة و 

الاتصال  اددار   إثادات التالان الت  لكا   الاتصال  الر ا   الاتصال   ان الر ا   الكلمات الدالة: 
 .ال عٌلللة

 

 

Abstract 
 

         The main purpose of this study is to identify the role of administrative communication in 

making organisational change in the distribution directorate of  Chlef. The study population  

included all  of the employees of the distribution directorate whose number was (759 employee). 

         To reach this purpose, a questionnaire of (55) paragraphs was developed. (304) 

questionnaires were distributed, while (230) valid ones for analysis were collected, Appropriate 

statistical methods were used for data analysis, depending on the program of statistical packet of social 

sciences (SPSS). 

         This study concluded a significant effect of all of the administrative communication 

dimensions (formal communication, human resource effectiveness, communication tool 

effectiveness, information effectiveness) on organisational change making in Sonelgaz Chlef. 

The study suggests reinforcing the role of change communication and giving more attention to 

informal communications and to communication tools in all of the organisational change 

making steps. 

          

       Keywords administrative communication, making organisational change, formal 

communication, informal communication, effectiveness. 
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Résumé 
 

 

 

       L’objectif de cette étude est d’identifier le rôle de la communication administrative dans 

la mise en place du changement organisationnel dans la direction de distribution de Chlef.       

La population étudiée contient tous les employés de la direction (759 employés). 

       Pour atteindre cet objectif, un questionnaire contenant (55) paragraphes a été développé. 

(304) questionnaires ont été distribués, mais seulement (230) ont été retenus pour l’analyse. 

Des techniques d’analyse statistiques adéquates ont été utilisées pour l’analyse des données 

regroupées sur le logiciel SPSS. 

      Cette étude a conclu un effet statistiquement significatif du groupe des dimensions de 

communication administrative (communication formelle, efficacité de l’acteur humain, 

efficacité de l’outil de communication, efficacité de l’information) sur la mise en place du 

changement organisationnel dans la direction de distribution de Chlef. 

 L’étude suggère de renforcer le rôle des communications de changement, et  d’accorder plus 

d’importance aux communications informelles et aux outils de communication dans toutes les 

phases de mise en place du changement organisationnel. 

 

      Les mots clés : la communication administrative, la mise en place du changement 

organisationnel, la communication formelle, la communication informelle, l’efficacité.  
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  توطئة:
لة بتلحييريريرت  اماتيت ييريريرة فال وتلاييريريرة فامات يريريرتوجة فالت يشلشاييريريرة  فت جيخيريرير   ال يريريرتت    ت مطيريرير  التغييريريرا ريريريرتص    ت ميريرير      

  لييريرت  يرير      الويرير ر ال يخيرير جا ف    تع  يرير ا فا سميرير   ت   ف ييريرآ اريريرت      فسيرير م الطشجيريرم  يريرا ريريرشاص  التغييريرا    يرير م 
ليريريريرفلج لايجيريريريرت  كيتيجيريريرة لل يريريريرش اي ا   لاييريريرة  الت يشلشاييريريريرة  فا  لش ت ييريريرة     الي يريريرل ال يريريريرتل  ييريرير   ليريريرير  فايريرير  ا  يريريريرشص

 لير  اجضيرتل   يرت  فالت ييرل فالتيرلالم  فاستي ا جة أجة  يظية  جتشال  لير   ير ق اير  عت  لير   شاكذيرة صيرف  التغيرااي 
  .الذوتءاليجت  ف  عت  ل  إح اث التغيا التيظييي ا لائم  ا أام   ق ا م 

 

ف لي  صت   شضشع التغيا التيظييي    ت  اصتيتم ال  ج   ا ا تخ  ين   مجيرتمي ادوا    ف ليرم اليري        
تطيرة بير  فإوا  ير  فالسيتسة  فامات تو  فس   كم  ي م إلى اب از وف  صفا ا شضيرشع  ث يرتل ف يظيراال  حيرن مظ يرا ادح

لفا أ تبر التغيا التيظييي  كيسللة أستسية   كيرم  يظييرة  فصيرش ال ي ير  الحتييري   كتلايرة صيرش    بتل ش   ا ل شلة
 ف  احم الييختط ادوا ك.

 

  ا ت اييريرةي جتيريرلر  فجيريرهر  لاي يريرتال اخلييريرة ف ) ئيريرتي ا ختل يريرةيتيريرش   ف ت ت يريرم  يرير  الذفلأر ا يظييريرة اظيريرتم وجييريرت ي ي        
ل يري قويرآ الأصير الم ا سيرط    ف يرهوك    أر ا يظية ليسير    حتليرة رذيرتي فسير شر  بيرم  تغيرا بتسيرتي ا  ج نيمدت 

ليريريريرفا لاييريريريرا الضيريريريرير ف ك أر  ذيريريريرفد ا يريريريرشوال كذيريريريريرا  دمصيريريريرتو الحليريريريرشد ا يتسيريريريريرذة   ت يريريريرة أحيريريريرير اث    يل يريريريرت بيجيريريريرت  فك يريريريريرتء 
تي  فقشجيريريرم  يريرير خلاعت إلى ل ذيريريرفقيريريرتفد أر تيريرير   شازايريريرتل وجيت ي ييريريرتل لتيريريرتي ا  يريريرا امسيريريرتو ا  فا ف يخيريرير لاي التغييريريرا  

  .ا ط جآ التخطيط للتطشج  فالتغيامخ اتي  
 

  لاييريري م  يرا ج حيرير  بير   فج يرير م   يرير خلال التيظيييري  يرا طذي يريرة الأ يرش  أر  ت يريرتفي أمسيرتط اسيريرتوذتد الألاير او للتغييريرا    
 ليرفا  ع جير ال  خ يريتل ف  يييرتل لير   لتطش   اليخخ ي فا  ني  ف طشم   يم ا يظية التي ج ييرم لاي يرت  ف يري م  يرا ج ير م 

ادوا     سير    واخيرم ا يظييرة جسير م  يلييرة  ذيرتود ا  لش يرتي  يرا أك ب ايرت   ام  يرتدفمدت م يرج لايير  أر فايرشو 
 ويتم ب   كيت جست    ل  إمصتو اشع  ا ال  م ا يخترك فال وة ا تذتولة.لل
 

ام  يريريرتمي اليريريرتي قويريريرآ أ يريرير جا ايريريرشص جين  مشيريريرت  ويريرير   جتشايريريرل  ليريرير  ك يريريرتء  فلا تلييريريرة التيظيييريريري لايجيريريرت  التغييريريرا       
  لش يريرتي كت ليريرة  فصيريرنينة  يريرا سيتسيريرتي  بيرير ا    فأصيرير الم ا يظييريرة   يييرير  ألايرير او ف ت يريرتي ا يظييريرة   ف ليريرج 
ب  ايريرة كتلاييريرة  يريرا الشضيريرش   فالت يرير لم  ليرير  ا اء الألايرير او فاتتصيريرتعم ف وترحيريرتعم  ؤيريرت جتيريري  لا صيريرة التيذيريره بتحتييريرتمي 

 .السلشك  ي  التغيا
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 :الدراسةمشكلة  -أولً 
  رم الظ فلم ال ت ية ا  تص    فا  حلة التي وخم لاي ت امات يرتو ا اائير ك لتي يير  الأ ضيرية مريرش اماتويرتد        

فا ت ليريريرآ بتل   بيريريريرتء ف شزجيريرير  الغيريريريرتز   20021لاي يريريرير ك  05ا يريريره      01-02 إلى اات يريريرتو السيريريريرشب  فؤشايريرير  الويريريريرتاشر
 ا  هسسة  يش ييرة  اي طيرتب   165 الطذي ة الوتاشاية لسشالغتز فقشل  حس  ا تو بشاسطة الويشاي  تم  غيا 

اي صي لييرة ضير ف جة   صيرف  ا  حليرة ا فكيرتر صيرفا ي يير ال لتغيير  SPA صيريت ي فتيرت ك  إلى  ير كة اتبضيرة  اي أسير م
 . ا قشد امات تو الشطني  فالتن جتي التي    ض ت ال ش ة

 

م قشجيريريرم ايخيريريرتطتعت الى  يريرير كتي   ف يريرير م أحيريرير  أصيريريرم التغييريريرااي  بت يريرير ي سيريريرشالغتز ا  جيريرير فيت يريريريتل  يريرير  التيخيريرير ج        
اوطيرة ااطيرلاب صيرفا التغييرا  فصيرفا  يرا ط جيرآ ب ايريرت      ف يرت  ذ ير   يرا  غييرا  لير  مختليرل ا ير ج جتي التتب يريرة  يرت لا  ييرة

ا شا و ال اخلية  فق جث   كتنسين ط ب التسيا فقسين است يتد ا يظية لصيم مح و  جغا التركيذة ا ي لية   
  يظش ة ام  تد ا  يشد بهت.

 

مذت  التغيا التيظييي واخم ا يظيتي  ج  ذط ب  اة كذا  بشاشو  يظش ة ا  تد يتتز بتليجت يرة كتر لاإ ا         
ليرير  حيرير اث  يلييريرة التغييريرا التيظيييريري   يريرا خيريرلاد ا   يريرتز   دحييريرث جل يرير  ام  يريرتد ادوا ك وف ال أستسيريريتل  فا  فايرة 

ي ين ال ت لين   التيظيم أف ا  ييين ب يلية التغيا  ا لا ي   فاماتيتع بج فا   كييرت جسيرت  صم  لير  ا يخيرت كة   
 ل  أستس  ت  و م   ض    برز   يرتت ا ير تلية الذنيرث  فاليرتي ف .  يلية امذت  صف  ال يلية  فتتفز  وتف ت م  ت

  مظ ا بلش عت   السهاد ا شص ك التتلي:
 

 في المؤسسة القتصادية،                 ،التمكين من إحداث التغيير التنظيمي فيالتصال الإداري  دورما 
 الشلف؟ب التوزيعبمديرية  وما وقع ذلك

 
        ستؤمي لا  ية  كيت جلي:اد  تلية ا ط فحةف يذ آ  ا     
 التيظييي؟بتلذيتء ام  تد ادوا ك    ت صي ال لااة التي   بط .1
 ؟ التغيا ياسترا يجيت ج ة لتطذيآ الحليتي لاييت  تي م الآ .2
 التيظييي؟ ا  تمي التغياإوا     ضيتاتي مذت  ت صي  .3

                                                           
                                                                ج ج د شا  ج   ال سمية ا ي ش جة ا اائ جة ال مظو اطية اليخ ذية: ي20-20 الوتاشر) 2002 لاي  ك 6ال سمية ا ي ش جة ا اائ جة ال مظو اطية اليخ ذية ال تو   بتت جخ ا  ج    -1
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   ؟ اليخلل التشزج إو اك ألا او  يية ال  اسة للا  تد ادوا ك الستئ  ؤ ج جة   ت   ق .4
 ؟ اليخلل التشزج إو اك ألا او  يية ال  اسة دح اث التغيا التيظييي ؤ ج جة   ت   ق .5
   يريريريراق ال  اسيريريريرة   تغيريريريرااي حيريريريرشد ال  اسيريريريرة  يييريريريرة ألايريريرير او ااتبيريريريرتي بيريريريرين إح يريريريرتئية ومليريريريرة  اي لايريريرير فب صيريريريرم  شايريريرير  .6

 ؟ يالشري ي فا  كا ا  يية  ا بر  ال ليي  ا ستشق ال ي   ا ي  ) حيث  ا اليخخ ية للخ تئص
 ؟اليخلل التشزج إح اث التغيا التيظييي ؤ ج جة ف  ام  تد ادوا كوملة إح تئية بين  فا  ذتط   جشا  صم .7
 اليخلل؟  التشزج صم جشا  أر   ف وملة اح تئية  للا  تد ادوا ك  ل  إح اث التغيا التيظييي ؤ ج جة  .8
مجتي يرةل ) ام  يرتد ال سميري  ام  يرتد ليرا ال سميري    ادوا ك م  يرتدب تو الأ  اح تئية وملة  ف أر  جشا  صم .9

 ؤ ج جيريرة التيظيييريري التغييريرا إحيرير اث   احيريرم  ليرير لا متلييريرة ال ي يرير  الذيخيرير ك  لا متلييريرة الشسيريريلة ام  يريرتلية  لا متلييريرة ا  لش يريرةي 
 اليخلل؟  التشزج 

 

  أنموذج الدراسة:  -ثانياً 
الأوبييريريريرتي  اي ال لاايريريريرة بتم  يريريريرتد ادوا ك  فالتغييريريريرا التيظيييريريريري  ف ط يريريريرتل  ليريريرير   يخيريريرير لة  ليريريرير  ضيريريريرشء   اا يريريريرة      

الأمسيريرش ا اليريرفك جسيريرت    ليرير  بليريرشه لتجيريرتي صيريرف  ال  اسيريرة  حييريرث جيخيريرتيم ات يرير  الطتلذيريرة بذييريرتء ال  اسيريرة ف سيريرتؤمعت  
 صفا الأمسش ا  ل  رلارة مجيش تي  ا ا تغااي  صي:

 

  فجيوسم إلى خمسة أب توادوا ك ام  تد  فصش  تي م : المتغير المستقل     
 )ام  تد ال سمي  ام  تد لا ال سمي  لا متلية ال ي   الذيخ ك  لا متلية الشسيلة ام  تلية  فلا تملية ا  لش ةي.      
  :ا تي لة ف فصي      ب ضتل  ا خ تئص فح   ال  اسة   المتغيرات الوسيطة : 

 )ا ي   ال ي   ا ستشق الت لييي  ا بر  ا  يية  ا  كا الشري يي.                         
  :فجيوسم إلى رلارة أب توح اث التغيا التيظيييإ  فصش  تي م  المتغير التابع    

 )تخطيط التغيا   ي يف التغيا  ف تتب ة التغياي                                 
 
 
 
 



 مقدمة  ال
 

[  [  ج 
 

 الدراسةأنموذج  (:1الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ا إ  او الطتلذة المصدر:
 

 التعريفات الإجرائية: 
 لاييت جلتي   و  ا الت  ج تي ادا ائيمة للي طلنتي ال ئيسية  ا تصة بلصم محتف  ال  اسة ا وترحة:     
     ط جويريريرة  ذيريريرتود ا  لش يريريرتي بيريريرين ا يريريرشر ين  ف شصيريريريم الويريرير ا اي  يريريرا اذيريريرم ايريريرتو    ج جيريريرة التشزجيريرير  التصاااال الإداري:   -

إلى   ؤفسيريريري م  فاليريريرتي  تضيريريريا أمسيريريريرتط ام  يريريرتد ال سميريريري فليريريريرا ال سميريريري  فلا تلييريريرة كيريريرلال  يريريريرا ال ي يريرير  الذيخيريرير ك  الشسيريريريريلة 
 ام  تلية فا  لش ة.

التجسيريري  لليريربرا   التغياجيريرة اليريرتي تيرير ك     ج جيريرة التشزجيرير  اليخيريرلل   يريرا  صيريري  يلييريرةإحااداث التغيياار التنظيمااي:  -
خيريرلاد ريريرلاث   احيريرم  تخطيريريط التغييريرا   ي ييريرف التغييريرا  ف تتب يريرة التغييريرا  بهيرير لم ام  ويريرتء ب يلييريرتي ال ييريرم  ؤيريرت مطيرير م 

  اج ال  ا الو     ل  قويآ   ج جة التشزج  لأص الا ت.
 : فرضيات الدراسة -ثالثاً 
لا ضيتي ال  اسة   ا محتفلة اداتبة  ل  التستؤمي التي ف وي    يخ لة ال  اسة  فا تيتوال  ل    يطلآ      

 محتشق فاتتئ  الأوبيتي التي  شالا ي للطتلذة  ف  س    تغااي الأمسش ا  فصي  ل  الينش التتلي:

التابعالمتغير  المتغير المستقل  

 التصال الرسمي

الرسمي غير التصال  

 فعٌالية العنصر البشري

 فعٌالية الوسيلة التصالية

 فعٌالية المعلومة

ال 
تص
ال

ري
لإدا

ا
 

 تخطيط التغيير

التغيير تنفيذ  

 
مي متابعة التغيير

نظي
 الت
غيير

 الت
اث
حد
 إ

 الجنس
 

 العمر
 

 المستوى التعليمي
 الخبرة المهنية 
 المركز الوظيفي 

الوسيطة اتالمتغير   
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  عنااد مسااتوى الدللااةل توجااد فااروت ذات دللااة إحصااائية : الفرضااية الرئيسااية ا ولاا (α ≤ 0.05)  بااين
 حااول متغياارات الدراسااة، تعاازى للخصااائم الشخصااية ماان حياا  )الجاانس، اجابااات أفااراد عينااة الدراسااة

 الوظيفي(.  والمركز المهنية، الخبرة العلمي، المستوى العمر،
 تم  وسيم صف  ال  ضية إلى لا ضيتين لا  يتين  كيت جلي:

بيرين ااتبيرتي ي α ≤ 0.05)  يير   سيرتشق ال مليرةم  شاير  لاير فب  اي ومليرة إح يرتئية : الأفلى ال   ية ال  ضية -
 ال ليي  ا ستشق ال ي   حشد ام  تد ادوا ك  ج اق للخ تئص اليخخ ية حيث )ا ي   ألا او  يية ال  اسة

 الشري يي. فا  كا ا  يية  ا بر 
بيرين إاتبيرتي ي α ≤ 0.05)  يير   سيرتشق ال مليرة م  شاير  لاير فب  اي ومليرة اح يرتئية: ال  ضيرية ال   ييرة ال تاييرة -

ألايريرير او  يييريريرة ال  اسيريريرة حيريريرشد إحيريرير اث التغييريريرا التيظيييريريري   يريريراق للخ يريريرتئص اليخخ يريريرية  يريريرا حييريريرث ) ا يريريري   ال ييريرير   
 ا ستشق ال ليي  ا بر  ا  يية  فا  كا الشري يي.

  الدللاةعناد مساتوى علاقة ارتباا  ذات دللاة إحصاائية توجد : الفرضية الرئيسية الثانية (α ≤ 0.05 ) باين
 . الشلف التوزيعإحداث التغيير التنظيمي بمديرية و  التصال الإداري

 :كتلآتي ييخآ  ا صف  ال  ضية خم  لا ضيتي لا  ية  
بيريريرين ي α ≤ 0.05) ومليريريرة اح يريريرتئية  ييريرير   سيريريرتشق ومليريريرة  اي ا  ذيريريرتط  لاايريريرة  شايريرير ال  ضيريريرية ال   ييريريرة الأفلى:  -
  التيظييي ؤ ج جة  التشزج  اليخلل.إح اث التغيا ف م  تد ال سمي ا
 بيريرين (α ≤ 0.05) ال مليريرة  سيريرتشق  ييرير  إح يريرتئية ومليريرة  اي ا  ذيريرتط  لاايريرة  شايرير ال  ضيريرية ال   ييريرة ال تاييريرة:  -

 .اليخلل التشزج   ؤ ج جة التيظييي التغيا إح اث ف ال سمي لا ام  تد
 لا متلييرة بيرين (α ≤0.05) ال ملة  ستشق  ي  إح تئية وملة  اي ا  ذتط  لااة  شا ال  ضية ال   ية ال تل ة:  -

 .اليخلل التشزج   ؤ ج جة التيظييي التغيا إح اث ف الذيخ ك ال ي  
بيريرين  (α ≤ 0.05)  ييرير   سيريرتشق ال مليريرة لاايريرة ا  ذيريرتط  اي ومليريرة إح يريرتئية  شايرير  ال  ضيريرية ال   ييريرة ال اب يريرة:  -

 التشزج  اليخلل. ح اث التغيا التيظييي ؤ ج جة إف لا متلية الشسيلة ام  تلية 
بين  (α ≤ 0.05)  ي   ستشق ال ملة لااة ا  ذتط  اي وملة إح تئية  شا  ال  ضية ال   ية ا ت سة:  -

 إح اث التغيا التيظييي ؤ ج جة  التشزج  اليخلل.ف لا متلية ا  لش ة 
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  يوجد أثر ذو دللاة احصاائية عناد مساتوى دللاة: الفرضية الرئيسية الثالثة (α ≤ 0.05 ) للاتصاال الإداري
 الشلف.  التوزيععل  إحداث التغيير التنظيمي بمديرية 

 كيت جلي:  لا ضيتين لا  يتينتم  وسيم صف  ال  ضية إلى 
لأب تو ام  تد ادوا ك ي α ≤ 0.05) جشا  أر   ف وملة اح تئية  ي   ستشق وملة ال  ضية ال   ية الأفلى: -
ي  ليرير  لا متلييرة ال ي يرير  الذيخيرير ك  لا متلييرة الشسيريريلة ام  يريرتلية  لا تملييرة ا  لش يريرةام  يرتد ال سميريري  ام  يرتد ليريرا ال سميريري  )

 إح اث التغيا التيظييي ؤ ج جة التشزج  اليخلل.
لأب تو ام  تد ادوا ك ي α ≤ 0.05)جشا  أر   ف وملة اح تئية  ي   ستشق وملة  ال  ضية ال   ية ال تاية: -

 ؤ ج جة التشزج  اليخلل.مجتي ةل   ل  إح اث التغيا التيظييي 
   يوجاد أثار ذو دللاة احصاائية عناد مساتوى دللاة: الرابعاةالفرضاية الرئيساية (α ≤ 0.05  )لتصاال بعااد ا

 ) تخطااايط التغييااار، تنفياااذ التغييااار، متابعاااة التغييااار( علااا  مراحااال إحاااداث التغييااار التنظيماااي  مجتمعاااةً  الإداري
 الشلف. التوزيعبمديرية 
  ا صف  ال  ضية رلاث لا ضيتي لا  ية كيت جلي:  ييخآ      
لأب يريرتو ام  يريريرتد ي α ≤ 0.05) ال  ضيريرية ال   ييريرة الأفلى:  جشايرير  أريرير   ف ومليريرة اح يريرتئية  ييرير   سيريرتشق ومليريرة -

 ادوا ك مجتي ةل   ل  تخطيط التغيا ؤ ج جة التشزج  اليخلل.
لأب يريرتو ام  يريرتد ي α ≤ 0.05) ومليريرةال  ضيريرية ال   ييريرة ال تاييريرة:  جشايرير  أريرير   ف ومليريرة اح يريرتئية  ييرير   سيريرتشق  -

 ادوا ك مجتي ةل   ل   ي يف التغيا ؤ ج جة التشزج  اليخلل.
لأب يريرتو ام  يريرتد ي α ≤ 0.05) ال  ضيريرية ال   ييريرة ال تل يريرة:  جشايرير  أريرير   ف ومليريرة اح يريرتئية  ييرير   سيريرتشق ومليريرة -

 ادوا ك مجتي ةل   ل   تتب ة التغيا ؤ ج جة التشزج  اليخلل.
 الدراسة: أهداف -رابعاً 

التي يريرين    ام  يريرتمي ادوا جيريرة وف  ليرير    إر ا يرير لم الأستسيريري  يريرف  ال  اسيريرة  جتي يريرم   محتفليريرة الت يرير لم       
بتليخلل   التشزج جة    لج  ل   ستشق   ج  اً  ا إح اث التغيا التيظييي  ل   ستشق ا هسسة امات توجة  ففه 

 ف لج  ا خلاد قويآ  ت جلي:
   ا خلاد امطلاع  ل  مختلل اموبيتي  اي ال لة ا ذت    ذني  ل  أس   ليية  صيتلة إطت  اظ ك  .1

أبيريرير ز ا ه يريرير اي ا  ييريرير   لل  اسيريريرة  فاسيريريرتخلاصؤشضيريريرشع ام  يريريرتمي ادوا جيريريرة  فالتغييريريرا التيظيييريريري  فال لاايريريرة بيي ييريريرت  
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 يريريرا  2*  التي يريريرين  يريريرتمي ادوا جيريريرة ليريرير ف  ام  كييريريرت   يريريرذش ال  اسيريريرة إلى إ طيريريرتء قلييريريرم  ذسيريريرط ف  شسيريرير الحتلييريريرة   
إحيرير اث التغييريرا التيظيييريري   يريرا خيريرلاد ابيرير از وف  ام  يريرتمي ادوا جيريرة   كيريرم   حليريرة  يريرا   احيريرم التغييريرا التيظيييريري 

 .ال لاث )اذم  أريتء  فب   التغياي

 كيريرم  يريرا  اليخيريرلل   يريرا خيريرلاد    لايريرة التشزجيرير طذي يريرة ام  يريرتمي ادوا جيريرة ا سيريرتخ  ة     ج جيريرة الت يرير لم  ليرير   .2
لا متلييريريريرة  ف سيريريريرتشق لا متلييريريريرة  ال ي يريريرير  الذيخيريريرير ك    يريريريرتد ال سميريريريري  ام  يريريريرتد ليريريريرا ال سميريريريريي  )ام أمسيريريريرتط ام  يريريريرتد ادوا ك
 ا  لش ة. الستئ   ل ق  شر ي   ج جة التشزج  بتليخلل.لا متلية   الشسيلة ام  تلية  ف

اليخيرلل   يرا خيرلاد    لايرة  التشزجير ؤ ج جيرة كييرت ج  كير  ا شر يرشر الت  لم  ل  فاا  إحير اث التغييرا التيظيييري    .3
فاايرير  كيريرم  يريرا ا  احيريرم اليرير لاث تخطيريريط التغيا)  حليريرة اد ابيريرةي   ي ييريرف التغيا)  حليريرة التغييريراي  ف تتب يريرة التغيا)  حليريرة 

 .امستو ا ي

فإحير اث التغييرا التيظيييري   الستئ  م  تد ادوا ك م  ا ابين إو اك ا شر ين لال يخل  ا فاشو لا فب  .4
 ال لييري  ا سيرتشق ال يير   ا يري  التتلييرة: بيرتختلالم ا  يرتئص اليخخ يرية فالشري ييرة  التشزجير   ج جيرة  ل   سيرتشق 

 الشري ي. فا  كا ا  يية  ا بر 

 .التشزج  اليخللبين ام  تمي ادوا جة  فإح اث التغيا التيظييي ؤ ج جة  شضي  طذي ة التلرا  .5

 .التشزج  اليخلل ؤ ج جة التيظييي التغيا إح اث ف  احم ادوا جة  ام  تمي بين  التلرا طذي ة  شضي  .6

   لاييت مطص  شضشع ال  اسة.التشزج  اليخلل  ج جةختصة ؤ ا  فا بتشصيتي ف وترحتي .7
 

 أهمية الدراسة:   -خامساً 
 ل مم أصم  ت جوه هم أر  وس ىم لاي  صف  ال  اسة  جتي م لاييت جلي:       

 :عل  المستوى ا كاديمي .1
 يذيرير  أمشييريرة صيريرف  ال  اسيريرة  يريرا أمشييريرة  شضيريرشع وف  ام  يريرتمي ادوا جيريرة   التي يريرين  يريرا إحيرير اث التغييريرا التيظيييريري    

 الاتويرت ال كيت سذآ ق ج      يخ لة ال  اسة  فاير   ذيرين للطتلذيرة  يرا خيرلاد   اا يرة ال  اسيرتي السيرتبوة  أر صييرتك 
حييرث  سير م صيرف  ال  اسيرة    الشصيرشد إلى لا يرم   خ شصيرتل ال  بييرة  ي يرت التي  يتفل  صيرفا ا شضيرشع   ال  استي
إحيرير اث التغييريرا التيظيييريري  كييريرت  سيرير    التي يريرين  يريرا اليريرفك  ويريرشم بيرير  ام  يريرتمي ادوا جيريرة   ا يريرتم  أ ييريرآ  لليرير ف  

 . ال  اسة إلى ا ستمشة   إر اء ا  تصيم ال   جة ف يش  ت بخ شص كلال  ا ام  تمي ادوا جة  فالتغيا التيظييي

                                                           

2 .صف  ال  اسة اتء ؤ يت  اللغشك فلي  ؤ يت  الأكتومظي ار   يش  التي ين  طل   استخ ام *
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 مستوى التطبيقي:عل  ال .2
ة   ذييمة  ل  قلييرم  ي جيري   يليري للشايرتئ   اسيرتيتوال إلى استخلاص اتتئ   يليم الذنث أمشيت   ا خلاد جستي  

صيريرفا  يريرت تم م سيريرن   يريرا أو، اظيرير ك  فتيرير ج    يريرت  وف  ام  يريرتد اموا ك   إحيرير اث فإمذيريرت  التغييريرا التيظيييريري  
 التشزجير ؤيرت مظ يرا   ج جيرة  ل     ييرم وف  ام  يرتمي ادوا جيرة  التشصيتي ا و  ة فا ست     لاست تو   الإضتلاةل 

  جشلا  لاو صتل إضتلاية للا  وتء ب  متلييرة اظيرتم ام  يرتمي بت  ج جيرةف بسلاسة   التيظييي بتليخلل   ا إح اث التغيا
حييرث جير ق ال  يريرا  يرا ا يربراء أر صييريرتك ا  ذتطيرتل كذيرا بيريرين ك يرتء  اموا   فاير  عت  ليرير  اوا   التغييرا التيظيييري  فبيريرين  

  .ك تء  اظتم ام  تد ا  يشد ب  فلا متليت 
 

 :مبررات اختار الموضوع -سادساً 
ال  ج   ا ا بر اي التي ولا تيت مختيت  صفا ا شضيرشع   ي يرت  يرت صيرش  اتي  ف ي يرت  يرت صيرش  شضيرش ي   صيتك         

 :فالخص صف  ا بر اي لاييت جلي
دمظتاييرت ا طليرآ فالتيرتم أر أ ظيرم  يخير لا يت ليسير    اصتيت تي الطتلذة اليخخ ية ؤشضشع التغيا التيظييي   .1

 لاتلتغيا ايت ة  فلي   ولي . تت الأ يتء  فإمست    تت الأ ختص  
اليريرة ال  اسيريرتي ال  بييريرة اليريرتي  يتفليرير  وف  ام  يريرتد اموا ك   إحيرير اث التغييريرا التيظيييريري   يريرا خيريرلاد  شضيريري   .2

رير اء مبغييرة ا ايرتو   سيرتمشة  لتوير  . لفا حتفلييرت امات يرتو  صفا ال ف    كم   حلة  ا   احم التغيا  ل  ح ق
 .صفا ا شضشعأك     

  الوييريريرتم بإ يريرير او ف ي ييريريرف خطيريريرة إ يريريرتو  ال يش ييريريرة ا اائ جيريريرة اات يريريرتو السيريريرشب جتشايريرير   ليريرير  ا هسسيريريرتي ا يريرير ف  إلى .3
ا ي ليريرة   يريرا أايريرم الوضيريرتء  ليرير  امخيريرتلامي ال اخلييريرة لاي يريرت  فقيرير و  ليرير  أستسيرير  لا تليت يريرت فك تئت يريرت  ليريرفا فايرير  

ضير ف    ام تييرتو  لير   لخيرف ب يرين ام تذيرت    ذيية  ل  أس   ليييرة ف   فسيرة  لي ت  ذني ب ا    غياجة ف طشج جة 
  .استرا يجيتي ختصة بت  تمي التغيا

ف يريرا بيي يريرت اليخيرير كة الشطيييريرة  ا اائ جيريرة  ال يش ييريرة ا هسسيريرتي  يريرا ال  جيرير  ا يريرم السيريرشب  اات يريرتو مريريرش ا اائيرير   شايرير  .4
 فضيرير ف   ام  يريرتد  أمشييريرة  ي يريرت ا سيريرتئم   يريرا لمجيش يريرة إو اك يريرت اتيجيريرة حسيريرتبتعت  اايرير  و سيريرشالغتز   -لل   بيريرتء فالغيريرتز

إ   يرت   فامصتييرتم ال يتجيرة  يرا حوير  شع ام  تد ادوا ك شض    ط تإم أنهت  ف   فسة   ضذشطة ب ي ية مدت ست 
ير  ييرم إلى فقتيرتا ام  يرتد  اييرشاي  يظيريم سيرشء  يرا لتلذيت يرت   زال    يرتل  ام  يرتمي أمشييرة  سيرتشق   ك  م اى

 .لا متديت سة ا  تد إوا ك    التيظيم واخم
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ا  تير  الطتلذيرة كيطلير  ليييرم  ير تو  ا تاسيرتا  قير   ييرشار التغييرا فالتطيرشج   لذنيرث شضشع ال  اسيرة  ا تير او  .5
 ف ت أس    لي  الذنث  ا اتتئ   ولا يت مختيت  صفا ا شضشع بتلفاي. فا  تلية  وتف ت   التيظييي 

 

  حدود الدراسة: -سابعاً 
 جلتي:  تن مو اتتئ  صف  ال م اسة  ؤت     

 ي ال  اسة  لييتل ؤت اتء بلص الا ت  إضتلاةل الى الآتي: وه  ى حو  :الحدود العلمية 
ا  لجييريرت   أ يريرت لايييريرت مطيريرص ال  اسيريرة   ليرير  ام  يريرتد اليرير اخليحتفلييريرت التركييريرا ام  يريرتد ادوا ك    شضيريرشع لايييريرت مطيريرص

اظ ات    ا فا ة  ل  اح اث التغياالأك    لااة ف لراال لليتغا ا ستوم)ام  تد ادوا كي اختيت  خمسة أب تو 
يلة ام  يريريرتلية  لا متلييريريرة ام  يريريرتد ال سميريريري  ام  يريريرتد ليريريرا ال سميريريري  لا متلييريريرة ال ي يريرير  الذيخيريرير ك  لا متلييريريرة الشسيريرير تي ليريريرة  : 
 كاات  ل    خم   احم التغيا  لاتي ل  أب تو صفا   يالتغيا التيظيييبتليسذة لليتغا التتب  )إح اث ا  لش ة  ف 
 .  ف تتب ة التغياالتغيا    ي يفالتغيا تخطيط : ا تغا 

 :فحيرير   بت تذت صيريرت  تشزجيرير  اليخيريرلل  كيييريرش ا لل  اسيريرة التطذيوييريرة.ال ج جيريرة أا جيرير  ال  اسيريرة ؤ الحاادود المكانيااة
 .  ف ت ااداشص جة  غيااي       ي  التيإوا جة  تب ة  لشاح    ا أصم ا هسستي ال يش ية ا اائ جة  

  ذو  ال  اسة  لير   يييرة  يرا ا يرشر ين   ا سيرتشجتي ادوا جيرة ال لييرت الشسيرط  فالتي يفجيرة  طو  البشرية:الحدود
   ا هسسة ا  يية بتل  اسة.

 ا ت ليريريريرآ  2002 ي ليريريرير  الحيريريرير فو الا يييريريريرة   صيريريريرف  ال  اسيريريريرة بيريريريرتل تر   ييريريريرف صيريريرير ف  الويريريريرتاشر  :الحاااادود الزمنيااااة
 ين   اتتئ  ال م اسة   فاا  ا  حلة التي   ج جة التشزج  اليخلل  ف  ا  ت جخ . 2016 بتل   بتء ف شزج   إلى لتجة

 .ي22/12/2016الى لتجة  11/00/2016)  ا  لاي ت الذنث ا ي ال ا ق
 

 المنهج المستخدم في الدراسة: -ثامناً 
ا  لجييريرت    ليرير  ام يرير تلية ا ط فحيريرة بييريرتءل إلي يريرت  ف  الشصيريرشد ال  اسيريرة صيريرف   سيرير   اليريرتي الأصيرير الم لطذي يريرة اتيجيريرة      

 ام تيتو  ل  ا ي جين التتليين:
 

  ا خلاد استخ ام الأسلش، الشص ي فالتو ج ك   :     شجا ا ل ية اليظ جة لليشضشعالستنباطيالمنهج 
ا يه  ضه   بتللغتين ال  بية فالأايذية  إلى  س    ت   تيشع استيتوا   يتسذت يت ل  ض الظتص   كيت ج ش صت الشاا 
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المجلاي ال ف جة  ا لتويتي ال ليية  فكفا مختلل التوت ج  فالوشااين   ال ستئم ا ت  يةالأط فحتي ف ال ت   
 فا  اسيم التي يفجة بتدضتلاة إلى ب ض ا شاا  ادل ترفاية  اي ا  تو  ال سمية.

  ثم  التي يفإلى  الت ييم ا تيتو      شجا  ي جية ال  اسة التطذيوية  ا تم : لاو الإستقرائيالمنهج
 التنليم  ا خلاد:

 .محم ال  اسة ةا يظي  ا وتبلاي اليخخ ية    ا سهفليين ادوا جين  -
 محم ال  اسة. ةا يظيا ذنشرين   ل  اسة الحتلة  ا خلاد استطلاع أ اء  امستذيترام تيتو  ل   -
  ل   ستؤمي ال  اسة.للإاتبتي الذيتاتي   ف  ت ةاستخ ام أستلي  فأوفاي إح تئية لتنليم  -
  .محم ال  اسة للييظيةبتدضتلاة إلى استخ ام فرتئآ واخلية  -

 

 :  الدٌراسات السابقة ذات الصٌلة -تاسعاً 
ق جيريرير    لاييريرا خيريرلاد قليل يريرت مظ يريرا للذتحيريرث    تيريربر ال  اسيريرتي السيريرتبوة حجيرير  الاافجيريرة للذنيريرث ال لييريري           

  ويريرشم  ف ال يتصيرير  اليريرتي   تيريربر أسيريرتس اظيرير ك فاوطيريرة الذ اجيريرة للذنيريرث لتن جيرير  ال يتصيرير  اليريرتي قتيريرتا  اجيرير   يريرا ال  اسيريرة
اعت ال ئيسيرية    ا تي ليرة  الطتلذة بتست  اض أصم ال م استي السمتبوة  اي ال لااة بتل م اسة الحتلية   ا  يظش   تغام

ام  تد ادوا ك  إح اث التغيا التيظييي  فال لااة بيي يت  فلاييت جلي   ض لل م استي ال  بييرة  ثم امايذييرة    
 كم  ا صف  المحتف   فلاآ  سلسل ت الا ني   ا الأا مم  إلى الأح مث  ف لج  ل  الينش الآتي:

       الدراسات العربية: -

" نمااوذج مقتاارح لماانهج الإدارة المفتوحااة لتحقياا    ييريرشارقيرير    (، 2005دراسااة )نااوال أحمااد العوضااي، .1
 سيرتلة  و  يرة للن يرشد  لير  و ايرة -"العربياة المتحادةبالتطبي  عل  وزارة الصحة بدولة الإماارات  التغيير الفعٌال

   فال  استي ال ليت  ات  ة  ين شم      .وكتش ا  ال لس ة   إوا   الأ يتد  كلية التجت   
  التشصيرم إلى مسيرش ا  يري   ادوا   ا  تشحيرة  مظ يرا  طذيوير  بتلوطيرتع ال يرني ب فليرة ي يرم ا  لم ال ئيسي للذنيرث       
تغيرا ام  يرتد  حييرث  لشايرشو  يرلرا ايرشص ك  ال  اسيرةتد  فاير   شصيرل  ييرا ال  ميرغ اي ال  بييرة ا تنير    لتنوييرآ التام ت

حييرث ية  ي   ادوا   ا  تشحة  لراال  ل  إحير اث التغييرا ال  يرتد. أب ز الييش ا  تغا ام  تد كلك   ا تغااي ال ئيس
  فايريريرش، ي يريريرين ال يريريرت لين  يريريرا خيريريرلاد الطتلذيريريرة  قوييريريرآ التغييريريرا ال  يريرتد. فأفصيريرير   (53%)لاسيرير  صيريريرفا ا تغيريريرا   يريريرت اسيريريرذت 

بشايريريرش، امصتييريريرتم بيريريريظم ام  يريريرتد   ال  اسيريريرة يخيريريرت كة السيريريرلطة فا سيريريرهفلية  ف يريريرين م ح جيريريرة اتخيريريرت  الويريرير ا اي  فأفصيريرير  



 مقدمة  ال
 

[  [  س 
 

تايريرتي  بتسيريريرتخ ام يللن يريرشد  ليرير  ا  لش يريريرتي فالذ  ل يريريرت لين يييرير  ا  يريرتد   تشحيريرة ف تتحيريريرة اما يريرم اييريريرشاي ال  تليريرة  ف 
 فصي  الو ا  فليسشا  ي فجا.   يشلشايت ا  لش تي  ثيث ج شاشا  يخت كين   خطط التغيا 

"التصااااالت الداريااااة لاااادعم  ااااناعة القاااارار فااااي ظاااال ي  ب ييريريريرشار 2002)أحمااااد إسااااماعيل أحمااااد،دراسااااة  .2
و اسيرة  ي ااييرة بيرتلتطذيآ  لير   يظييرتي  -"دراسة ميدانية بالتطبي  عل  منظمات ا عمال ،المتغيرات المعا رة

  كلييريرة ال ليريرشم ادوا جيريرة  أكتومظييريرة السيريرتواي لل ليريرشم   سيريرتلة  و  يريرة ليييريرم و ايريرة ال ضيريرشجة   ال ليريرشم ادوا جيريرة  الأ ييريرتد
  .     ادوا جة
ج يريرير لم صيريريرفا الذنيريريرث إلى فضيريرير  ااتراحيريريرتي ف شصيريريريتي للاسيريريرت تو   يريريرا أاظييريريرة ام  يريريرتمي ادوا جيريريرة    و يريريرم      

صيريريت ة الويرير ا اي فاسيريرترا يجيتي التطيريرشج   فالتنيرير جث  ف ي ييريرفصت ب ت لييريرة بت  يريرت لم    ريريرم ا تغيريرااي ا  تصيرير    
ا جيريريرة   و يريريرم صيريريريت ة فأسيريرير  ي ال  اسيريريرة  يريريرا فايريريرشو  يريرير    يخيريرير لاي قيريريرشد وفر امسيريريرت تو   يريريرا ام  يريريرتمي ادو

الو ا اي بت  ت لم  فج شو  لج ل  م اصتيتم اموا   ال ليت بإات ة اظتم لا تد  فأر مسط ام  تد ال أسي  ت مضوآ 
التيريرشازر بذييريرشك ال يييريرة  أر فسيريرتئم ام  يريرتد الألاوييريرة ت قويريرآ ال  تلييريرة ا  ايريرش   كييريرت أر ام  يريرتد ا يريرت اي ت مضظيرير  

جتطلير   مديرت ية  ف  اخ  ال  اسيرة  أق الذتحيرث ضير ف   امصتييرتم بتم  يرتمي اموا جيرة  بتل يتجة ا طلشبة بذيشك ال ي
تخطيريريريط فاوخيريريرتد  غييريريرااي  تضيريريريا  طيريريرشج     يخيريرير يلة ا يتجيريريرتي فا يريرير  تي ا  يريرير لاية فأسيريريرتلي  ففسيريريرتئم  ويريرير مظ ت 

 ف  ييم الأ يتد فالشرتئل فاليتي  يسيآ ف شزج  السلطتي فا سهفليتي.
 

دراسااة  -الفعاليااة الإتصااالية فااي المؤسسااة القتصااادية الجزائريااة  ب ييريرشار  (2009  اابرينة رماااش،دراسااة ) .3
 سيريرتلة  و  يريرة ليييريرم و ايريرة اليرير كتش ا    ال ليريرشم  -" SONELGAZ ميدانيااة فااي الشااركة الوطنيااة للكهربااا  والغاااز

  . لم اماتيتع  ات  ة  يتش ك  اسيطيية  ا اائ 
لا تلييريريرة ا  يريريرتد ا هسسيريريرة  يريريرا خيريريرلاد اييريريرتس  تغيريريرااي الويريريرتئيين صيريرير لا  صيريريرف  ال  اسيريريرة  لل يخيريريرل  يريريرا محيريرير واي     

أر   كيخيرير   ا  طييريرتي ال يييريرة  فسيريرتئم ام  يريرتد اليخيريرت م  ا تغيريرااي التيظييييريرة  ثم ا تغيريرااي الذيئييريرة   ف دبتم  يريرت
 أللذية ا ذنيرشرين  جير فر أر الذييرتء التويرني لل سيرتئم ا شا يرة للجي يرش  الير اخلي فا ي يرش  ا يرت اي  لير  السيرشاء  صيرش

أايريريرير  لتنسيريريريرين ال يلييريريريرة   ا ذنيريريريرشرين يريريريرا  (%05) أ يريريرير  كييريريريرت   ا يظييريريريرةأصيريريريرم محيريريرير و لتنوييريريريرآ ال  تلييريريريرة ام  يريريريرتلية   
ل بتم  يرتد   إطيرت  التسيريا   يرا امات توجة  مص  إ طيرتء أمشييرة اسيرترا يجية  ي ير  ا  لمير ا يظيةام  تلية   

ف ويرير  اتيريرتئ     حسيرير  ا  يريرتجا ال فلييريرة ا   فلايريرة ط جيريرآ اللجيريرشء إلى الت يريرشجا التخ  يريري   مجيريرتد اد يريرلام فام  يريرتد 
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ال  اسيريريرة  ليريرير  أر  يخيريرير لة اويريريرص ا خت يريريرين   مجيريريرتد اد يريريرلام فام  يريريرتد  بسيريريرشالغتز  ك يريريراال  يريريرت ج ييريريرآ  ي ييريريرف ا طيريريرة 
كييريرت أكيرير ي ال  اسيريرة  ليرير  فايريرشو  يلييريرة  ويريرش  لليخطيريرط ام  يريرتلي  ليرير   سيريرتشق  ام  يريرتلية   الشايرير  المحيرير و  يريرت 

  مجيش يريرة  يريريرا التشصيريريتي  أمشيريرت  فايريريرش،  سيريرم اظيريرتم ا  يريريرتلي  شضيريرش ي فلا ميريريرتد الطتلذيريرة    فايريريرا  ج جيريرة فلا ف  يريرت  
ف  طييرتي اظيرتم اات يرتو   ا  اك ا  ل ين بتم  تد   الحيت  ال يلييرة لليهسسيرة   شاكذيرة امصيرلاحتي امات يرتوجة

 .السشب
 

والتطاوير فاي زياادة فعالياة "دور إدارة التغييار ب ييرشار  (،2010ممدوح محمد ناور الادين محماود، دراسة )  .4
و اسيريريرة  ي ااييريريرة  و  يريريرة للن يريرشد  ليريرير  و ايريريرة اليريرير كتش ا     ال ليريرشم ادوا جيريريرة  كلييريريرة ال ليريريرشم ادوا ك   -المنظمااات"

 .أكتومظية الستواي     
ج  لم الذنث الى امصتو اشع ال لااة بين كم  ا   م فطذي يرة التيظيريم ادوا ك السيرتئ   امسيرلش، الوييرتوك      

تم اا اء ال  اسة  ل   يييرة   التغيا  ف   م ف وذم ا ستشجتي ادوا جة للتغيا  فبين لا تلية ا يظيتي  أص الم اوا  
 ا   ا ستشجتي ادوا جيرة ا ختل يرة ال ت ليرة ؤ اكيرا ا  لش يرتي بتلمحتلاظيرتي  ف شصيرل  ال  اسيرة ل ير م  لائييرة ا ي يرم 

ي المحلييرة  فضير ل الوييرتو  ا  كاجيرة   كيرا ا  لش يرتي  ير م التيظييي    الأ ييرتد ا طلشبيرة  صير شبة ام  يرتد بتلوييرتوا
الو     ل   تتب ة  جلة التطش  الس ج ة   مجتد ا  لش ت ية  ف ا  شصيريتي الذتحيرث ا و  يرة  ار جتضيريا ا ي يرم 

 التيظييي فاشو فح   ختصة بإوا   التغيا فالتطشج   فض ف   التشاصم ف ذتود ا  لش تي بين ا سهفلين.
 

أثااار العوامااال السااالوكية علااا  كفاااا ة ب ييريريرشار  (،  2111عااالا  الااادين محماااد عاااو، عباااد الااارحيم، دراساااة ) .5
 سيريريرتلة  -دراساااة حالاااة الهيئاااة القومياااة للتااا مين الجتمااااعي -الإدارياااة بالمنظماااات العاماااة المصااارية  التصاااالت

  .وكتش ا  ال لس ة   ادوا   ال ت ة  ات  ة الوتص    و  ة مست يتد  تطلذتي الح شد  ل  و اة
صيرير لا  صيريرف  ال  اسيريرة  لمحتفليريرة الت يرير لم  ليرير  ال شا يريرم السيريرلشكية اليريرتي  يريرهر   ليرير   يلييريرة ام  يريرتمي ادوا جيريرة         

واخيريرم ا يظييريرتي  فمحتفليريرة الت يرير لم  ليرير  أ يرير تد السيريرلشكيتي ا ت لويريرة بيريرتلألا او فاليريرتي  ل يرير  وف ال   ك يريرتء  أف  يرير م  
تء  ام  يريرتمي  فمحتفليريرة    لايريرة أريرير  ا  يريرتئص السيريرلشكية  ليرير  ام  يريرتمي اموا جيريرة  كييريرت صيرير لا  إلى الت يرير لم ك يرير

  ل  ام  تمي ال اخلية.   هر  الى ح  كذا ل  أمستط السلشك اماستل الفك 
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الماوارد التغيير التنظيمي، وأثار  علا  كفاا ة أدا  ب يشار  (، 2012 دراسة )عمر حسين محمد أبو خشيم، .6
 -"ماع دراساة حالاة الشاركة العاماة للكهرباا  بالجماهيرياة العربياة الليبياة ،البشرية في المنظمات العامة الخدمية

 ستلة  و  ة مست يتد  تطلذتي الح شد  ل  و اة وكتيرش ا  ال لسير ة   ادوا   ال ت يرة  كلييرة امات يرتو فال ليرشم 
    .السيتسية  ات  ة الوتص  

أصيرير الم ال  اسيريرة      لايريرة أريرير  التغييريرا التيظيييريري     لايرير  ك يريرتء  أواء ا يريرشا و الذيخيرير جة  بتليخيرير كة ال ت يريرة ف تي يريرم      
لل   بتء فالغتز بليذيت  ا  تاية امصتو اسلش،  لييري  جسيرتصم   فضير  أسير    كي ييرة إحير اث التغييرا التيظيييري  

 يريريريرا ريريريريرلاث إوا اي  ت يريريريرة بتليخيريريرير كة  ( 02%)   ا هسسيريريريرتي ال ت يريريريرة  ايريريريرتم الذتحيريريريرث بسيريريريرن   يييريريريرة ال  اسيريريريرة بيسيريريريرذة
بت تذت صيريرت الأفلى اليريرتي تم لاي يريرت  طذييريرآ التغييريرا  فخل يرير  ال  اسيريرة ل يرير و  يريرا اليتيريرتئ   امش يريرت اسيريرتخ ام أسيريرلش، لاىيرير ب 
ال ييريرم كلحيرير  الأسيريرتلي  للوييريرتم ب يلييريرة التغييريرا التيظيييريري  صييريرتك  يريرلرا للتغييريرا التيظيييريري  ليرير  أواء ا يريرش و الذيخيرير ك  

  يريريرتمي  فال ييريريرم بيريرير ف  ال  جيريريرآ  مديريريرت جيريرير د  ليريرير  فايريريرشو املتيريريراام التيظيييريريري  ف يريريرا حييريريرث كتايريرير  صييريريرتك سيريرير شلة ام
التشصيريريتي ا و  يريرة  إايخيريرتء اوا   ختصيريرة بيريرتلتغيا  ليرير   سيريرتشق اليخيرير كة  ال ييريرم  ليرير  ضيرير ف   ااييريرتع ال يريرت لين بلمشييريرة 

  التغيا  زجتو  امصتيتم ؤوترحتي ال ت لين حشد التغيا.
 

"برنااامج تاادريبي مقتاارح لتنميااة الكفايااات  قيرير   ييريرشاري  2014ان، فاطمااة سااميم محمااد أبااو علياادراسااة ) .7
ايرير    الأط فحيريرة اسيريرت يتمل  -الإداريااة لاكاااديميين فااي الجامعااات ا ردنيااة فااي ضااو  متطلبااات إدارة التغيياار"

  تطلذتي الح شد  م و اة ال كتش ا    ادوا   التربشجة  كلية ال  استي ال ليت  ا ت  ة الأ واية.
ص لا  ال  اسة ماترا  ب ات      ج  لتييية ال  تجتي ادوا جة للإوا جين الأكيرتومظيين   ا ت  يرتي الأ واييرة       

 ا ادوا جيرين الأكيرتومظيين   ا ت  يرتي الأ واييرة  ي621)   ضشء  تطلذتي إوا   التغيا    شا   يية ال  اسة  ا
ا يريرتلاك ادوا جيريرين الأكيريرتومظيين لل  تجيريرتي ادوا جيريرة    أر يرير ي اليتيريرتئ  أر و ايريرة   ي2014-2013)لل يريرتم ا يريرت  ي

ضيريرشء  تطلذيريرتي التغييريرا كتايرير   تشسيريرطة  كييريرت أر يرير ي ال  اسيريرة فايريرشو لايرير فب  اي ومليريرة إح يريرتئية دوا   التغييريرا   
ا ت  ة الأ واية    اق لطذي ة ال يم فاشع ا ت  يرة  كييرت أ يرت ي ال  اسيرة لشايرشو  لاايرة ا  ذتطييرة إمصتبييرة بيرين إوا   

لتغييريريرا فال  تجيريريرتي ادوا جيريريرة     ظيريريرم المجيريريرتمي  ف شصيريريرل  ال  اسيريريرة إلى اايريريرترا  ب ايريريرت    يريرير  ج  لتييييريريرة ال  تجيريريرتي ا
 ادوا جة للأكتومظيين   ا ت  تي الأ واية   ضشء  تطلذتي إوا   التغيا.
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 -دور التصاال فاي عملياة التغييار فاي المنظماات" ب ييرشار(، 2006دراسة )منا  محماد محماد علاي،  .2
 سيريرتلة  و  يريرة ليييريرم و ايريرة ا تاسيريرتا  كلييريرة  -"دراسااة علاا  عينااة ماان المنظمااات النتاجيااة والخدميااة فااي مصاار

 .اد لام  ات  ة الوتص       
لشاشلم  ل  ا يت سيرتي ام  يرتلية   يرا أايرم إوا   التغييرااي ا هسسيرية   ال يرتت ف ير ق إلى اص لا  ال  اسة      

ق ج  اتتصتي الوتئيين  لير  التغييرا سيرشاء  يرا الوييرتواي أف  يرا ف ال ت لة         ا يظيتياتبليت ت للتطذيآ   
مريرش ام  يرتد فأمشيتير     يلييرة التغييرا  محتفليرة اسيرتخلاص مسيرش ا  يليري للا  يريرتد   ال يرت لين   ا يظييرتي ا  ير جة

 اسيرة ب صير  ففصيرل فقلييرم امسترا يجي ج بر  ا الشاا  ا تص بت يظيتي التي يير  بيرتلتغيا     ير   ف ييير  ال 
وف  ام  يريريرتمي   إوا    يلييريريرة التغييريريرا    يظيتيريريرين  يريريرت لتين     يريرير    يريرير كة  اكسيريريرشر  شبييريريرم   يريرير    ف اليريرير لتت 
لل يريريت تي)اج جتدي    يريرا أصيريرم اليتيريرتئ  ا تشصيريرم الي يريرت  ار للا  يريرتد وف  اسيريرترا يجي   كيريرم   احيريرم  يلييريرة التغييريرا 

ي    يخير يم  لاايرتي ا يظييرتي  ير  ال يرت لين ف لاات يرت بتل يرتت ا يرت اي  التيظييي  فل ي  م مظ م ال ت يرم ال ئيسير
املاتويرت  الى اسيريرترا يجية للا  يريرتد التيظيييريري محير و  الأصيرير الم  تيت يرير  فإوا   التغييريرا  ف يرا أصيريرم  شصيريريتي الطتلذيريرة  

سي  التيظيييري أا  مب  فأر  ت ت م ا يظيتي محم التغيا          ام  تد امسترا يجي  ل  أا  ااء  ا الي
 .فليس  فري ة صت يخية   ا يظية

  الدراسات ا جنبية: -
 Change communication : Using Strategic "ب ييرشار  (،Deborah J. Barrett ،2112دراساة ) .1

Employee Communication to Facilitate Major Change, Corporate Communications- 

Corporate Communications, An International Journal,  Vol. 7 N
o
.4- "   

 يرير كة بتلشمجيريرتي ا تنيرير   الأ  ج ييريرة   كيريراي ال  اسيريرة ي 500)  ليرير أا جيرير  و اسيريرة حتليريرة   ذيريرت    يريرا صيريرفا  الذنيريرث
 ل  كي ية استخ ام ام  تد   التغيا التيظييي   ستي      لج  ل  مسش ا ام  يرتد امسيرترا يجي لل يرت لين   
كي خم  ا   اخم ا  تمي التغيا  ف شصل  ال  اسة أر ام  تد امسترا يجي صش أستس مذيرت  أك  يظييرة  

ييريرا لايريرإر أمشييريرة ام  يريرتد  يريراواو  ف لييرير  لاتم تييريرتو  ليرير  مسيريرش ا ام  يريرتد امسيريرترا يجي لل يريرت لين  لا ييرير  حيرير فث اك  غ
كييرير خم م  يريرتد التغييريرا  سيسيرير م  يريرا بيرير ا   التغييريرا الأستسيريرية  بغيريرض اليظيرير   يريرا سيريرذ  التغييريرا  ار كيريرتر اتيجيريرةل 

كيرلوا  قليلييرة لتيخيرخيص للاا  تا  أف ط جوة ا ج   لتنسيرين ال يلييرة اموا جيرة أف ليرا  ليرج  لاوير   ييرم اليييرش ا  
 اوتط اش  فض ل اليخ كة   ا  تد ال ت لين  كي  تي ا اليخ كة  ا بيتء ب ات   ا  تد  ا أام التغيا. 
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 The medium and the "ي  ب ييرشارJoanna Goodman & Catherine Truss ،2114دراساة )  .2

message : communicating effectively during a major change initiative-, Jornal of change 

Management, vol.4, N
o
.3. " 
  مضيريريريرث  ليريريرير  ال  اسيريريريرة أمشييريريريرة التشاصيريريريرم ال  ميريريريرتد دمذيريريريرت  بيريريرير ا   التغييريريريرا  بت تذيريريريرت    ي يريريرير ال حيشجيريريريرتل  أر يريريرير ي صيريريريرف      

ا سيرتغ ب  كييرت بييير  ضير ف   امست  او للتغيا  ف كاي ال  اسة  ل  أمشية الشسيريلة ام  يرتلية    ولي ير ت للشاير  
 يريرم ا يرير لم الأستسيريري  يريرا صيريرف  فيه    يرير كتين  أا جيرير  صيريرف  ال  اسيريرة  ليرير   لائيريرم فسيريرتئم ام  يريرتد  يرير    يرير  ال سيريرتلة

تطذييريريرآ ب ايريريرت   التغييريريرا  ف يريرير ق لال يخيريريرل  يريريرا  يريرير ق اسيريريرتطت ة ا يظيتيريريرين  يريريرا التشاصيريريرم  يريرير  ا يريريرشر ين    ال  اسيريريرة 
فتم ام تييريرتو   ال  اسيريرة ا ي ااييريرة   ليرير  أسيريرلش،   ك ا يظيتيريرين يريرا طيرير لم  يرير ج  تي ا  تييرير   جيلا تلييريرتي امسيريرترا ي

  بتمضيرتلاة الى ام تييرتو  لير  امسيرتذتاة  اليرتي اسيرت  لا  رل يري  ير و ال يرت لين    وتبلة    أصم الويتواي اموا جيرةا 
 ير م ف فبتليسذة ل لتت اليخ كتين   ا فاشو اظير   سيرلذية فا يرش     يلييرة التشاصيرم   شصل  ال  اسة   كم  يظية

 شا يريرم الأك يرير   يريرلراال   الااترحيرير  الذتح تيريرتر مسش ايريرتل جت يريرشر  يريرا  فاذيريرم إايرير اء التغييريرا   امصتييريرتم بيريرإ لام ال يريرت لين
 ا  تمي التغيا  فصي: ال ستلة  الشسيلة  الويت   فا ي  )ام  اكي.

 

 Constant Change and The Strategic Role of "ب ييرشار   (Triveni Kuchi ،2116)دراساة  .3

communication  -  Library Management, Vol,N
o
 27, Iss 4/5, 

فصي و اسة اظ جة  ات   بتست  اض فقليم ال ت  فال  استي ا   ذطة  بيرتلتغيا فام  يرتد التيظيييري ا ييخيرش     
فصيريريري عيريرير لم إلى و اسيريريرة اليريرير ف    م0222  ييرير  أمريريريرتء ال يريريرتت  فاليريريرتي  غطيريريري ال يريريرتر   يريريرا  يت يريرل ال يتايييريريرتي إلى  يريريرتم

امسيريريريرترا يجي للا  يريريريريرتد   التغييريريريرا التيظيييريريريريري   ا  تذيريريريريرتي  فأ يريريريرت ي اتيريريريريرتئ  ال  اسيريريريرة إلى أر  هل يريريريريرتي ام  يريريريريرتد 
التيظييي  فادوا   امسترا يجية  فالتخطيط فالتسشجآ فال لااتي ال ت ة  ا  أفص    الآفايرة الأخيرا  بتسيرتخ ام 

لتغيا  ف  ت ت  بط جوة  ترابطة فبيخ م فايرتئي  فخل ير  ال  اسيرة أر التخطيريط ام  تمي كتسترا يجية للتيذه بت
فاستخ ام استرا يجية  ت لة  مظم ىا  ا قويآ أص الم ا  تذتي  ف  ا   الشا  جيوص  ا حتليرة الوليرآ فالتيرش   

فال يرير اع    بيئيريرة  اليت يريرة  يريرا التغييريرا  فايرير  أكيرير ي ال  اسيريرة أمشييريرة ام  يريرتد اليخيريرت م  فاسيريرتخ ا  ت   إوا   التغييريرا
 ا  تذتي  فبيخ م  تم أك ي ال  اسة أمشية وف  ام  تد   إوا   التغيا. 
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 Key findings in discourse on organizational(، بعناوان Catrin Johansson  ،2009) دراساة .4

change- Paper presented at the International Communication Association, Chicago May - " 
 تييريريرتفد صيريريرف  ال  اسيريريرة وف  ا طتبيريريرة     يلييريريرة التغييريريرا التيظيييريريري  لا ييريريرتك اصتييريريرت ي  تااجيريرير  بيريريرين الذيريريرتح ين  ل  اسيريريرة 
ا طتبيريرة    يظييريرتي الأ ييريرتد  فوف صيريرت   التغييريرا التيظيييريري  فصيرير لا  ال  اسيريرة لتنوييريرآ صيرير لاين أستسيريريين  الأفد 

ت طتبة فالتغيا التيظييي  فا  لم ال تل است يختلم التطيرش اي الحتوريرة   صيرفا المجيرتد    اا ة الأوبيتي ا ت لوة ب
فأكيريريرير ي ال  اسيريريريرة    يريريريرو ت اليظيريريرير ك ار ا طتبيريريريرة  يلييريريريرة  سيريريريري  بيويريريريرم ا  يريريريرتل التيظييييريريريرة  ف يريريريرا ثم امذيريريريرتز التغييريريريرا  

 ير ج ج ت ي يير   يرا ف  شا   يية ال  اسة  ا رلاث   كتي  فأر  ي ال  اسة أر اليخ كة التي اصتي  بتير  ج  
بييريرتء لغيريرة  شحيرير   للتغييريرا  لاييريرا خيريرلاد  يتايخيريرت م بيخيرير م صيرير ج  لاإايرير   يريرا ا ي يريرا أر مطضيرير شا للتغييريرا  لاتسيريرتوذتد 

 .ف  ت ة   ت لم ف  لش تي ال ت لين  فالت ذا  ا  وفو ألا ت م  مظ ا أر جهوك إلى قسين  ذتو اي التغيا
 

 Communicational Approch In The" ب ييريرشار  ،(Dragos Constantin Vasile ،2111دراساة ) .5

Organizational Managment 
the Academy of economic studies, faculty of commerce Piata Romana, nr.1-3, sector 1. 

  لا لير  الألاير او   فضن  ال  اسة أمشية ا  لش تي فام  تد بتليسذة للييظيتي التي   يم بذيئة  يم  ضط بةأ 
التغييريريرااي اليريريرتي ات يريرير  بهيريريرت ا يظييريريرة  لاتهكيريرير  صيريريري ا يظييريريرة ار ج شايريريرشا  ليريرير  و اجيريريرة ؤيريريرت سيريريرشلم مضيريرير ث  فار جيريرير  كشا  يريريرت 

ال  اسة  ل  أر   لش تي ال  و   شر مح فو   لفا  مب   ا  ذتود ا  لش تي بين أ ضتء ا يظية فصفا لا ج يرا 
أمشييريريرة التشاصيريريرم   كيريريرم خطيريريرش   يريريرا خطيريريرشاي التغييريريرا  لت يريريرتوك   شايريريرتي ييريرير  ال  اسيريريرة ام بتم  يريريرتمي ا    يريريرة  فبيم 

 (TCP)  ي ييريرف   فامش يريرت ا وتف يريرة التيظييييريرة  كييريرت  يرير ح  ال  اسيريرة ال لاايريرة بيريرين ام  يريرتد فالتغييريرا  يريرا خيريرلاد اظ جيريرة
  يتسيرآا يظييرة اظيرتم   يرشر  يرا رلاريرة أاظييرة  ترابطيرة بإح يرتم ف  التي   تيربر   Tichy    Tichy’s TCP theoryليريريريريرير

  )  وني  سيتسي  فروت ي كمن  ا صف  اماظية ال لارة    فا  أ ط  للا  تد       ين  ففري ة  ئيسية  
 

 Communication and Change  :     "بعنااااوان (،Ronalda Packery  ،2114) دراسااااة .6

Management 
   Factors Influencing   The Succeful Communication Of Change At a Workplace -Thesis 

Thesis submitted in fulfilment of the requirements for the degree, Master of Technology: Business 

Administration, FACULTY OF BUSINESS, Cape Peninsula University of Technology , 2014,  

     ت م ا ستشق الت لييي  فا  كا اليرشري ي فال يير ع لم صف  ال  اسة  الى    لاة كي ية إس تم كم  ا         

http://urn.kb.se/resolve?urn=urn:nbn:se:miun:diva-11039
http://urn.kb.se/resolve?urn=urn:nbn:se:miun:diva-11039
http://urn.kb.se/resolve?urn=urn:nbn:se:miun:diva-11039
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الذيتايرتي  يرا خيرلاد     و  امذت  ا  تمي التغيا   أ تكا ال يم  في  ال  اسة   اطتع ا   تي ا   لاية  
فلغتجيريريريرتي قلييريريريرم  ييريريرير  الذيتايريريريرتي.   وفايطيريريرير ب الذنيريريريرث ال يييريريريرة فاليش ييريريريرة  بتسيريريريرتخ ام امسيريريريرتذيتر فا ويريريريرتبلاي كيريريريرل

   :فأ يريرت ي اتيريرتئ  ال  اسيريرة  إلى   (SPSS)تم اسيريرتخ ام ب ايريرت   الحا يريرة ادح يريرتئية لل ليريرشم اماتيت ييريرةالذيتايريرتي  
   ذ يريرتل لليسيريرتشق الت ليييريري  ايريرتءي ل يريرت   فك سيريرترا يجية  غييريرا ام  يريرتميفايريرشو لايرير فب   إو اك ألايرير او ال يييريرة م
 فك  هصيريريرم الت ليريريريم ال يريريرتلي التشاصيريريرم الل ظيريريري  فايريرير     يريريرا ا ذنيريريرشرين  %23  هصيريريرم  الت ليريريريم ال يريريرتلي  حييريريرث لاضيريريرم

     ك أمشية ا  تمي التغيا بي   ال  اة  و جذتل   أ     ال  اسة اا  فبيخ م  تم مختلل ا ستشجتي التيظييية
   ذ يريرتل  تغيريرا ال ييرير    سيريرترا يجية  غييريرا ام  يريرتمي  إو اك ألايرير او ال يييريرة مفايريرشو لايرير فب   يريرا ال  اسيريرة كيخيرير   كييريرت

حييرث لاضيرل  صت يرتر ال ئتيرتر فأك ير     يرتم 46 تم  فال ئة ال ي جيرة  يرا  25ف 12 ال ئتي ال ي جة  ا كتا  ل ت  
 .بتلشستئم ادلي ترفاية )البرج  ادلي ترفليالستي التشاصم لتشضي  اليوتط ا ذ ية.  وت اة 

 ملاحظات عامة حول الدراسات السابقة، وما يميز الدراسة الحالية.
 :  مظ ييت استخلاص     اوتط أمش تبت شضشع ةال  ض الستبآ لل  استي الستبوة  اي ال لم  ا     
 يتفلير   ا ير  محيرتف  ال  اسيرة الحتلييرة  بيري   ا  يرطلنتي أف   يشع ف   و   ال  اسيرتي ال  بييرة  اليرتي  فاشو -

 ا أ ط  أفلشجة ختصة لليير اخم التيظييييرة فالسيرلشكية   إوا    ت ي   طلنتي  غتج   تخ م  اي ا     لايج  
  ك يريرتء  ا يريرش و الذيخيرير ك  ف يريرا صيريرف  ال  اسيريرتي  يريرا ا  ليرير  وف  التغييريرا   زجيريرتو  ال  تلييريرة  ف لايرير يريرا  كميرير تالتغييريرا  ف ي يرير

لشكية اايريرترا  مسيريرت ا  فبيرير ا      جذييريرة   ضيريرشء  تطلذيريرتي التغييريرا  ف ي يريرت  يريرا اصيريرتم ب  اسيريرة ا يرير اخم السيرير  ليرير   ييريرم
  للا  تمي ادوا جة.

فتم و اسيرة   ي2002)أحمير  إسمت ييرم أحمير  :  ت ير  ام  يرتد ادوا ك كيتغيرا  سيرتوم ا بين ال  استي التي  -
 .بتل  تلية   ا يظية  لااة ام  تدو س   ي2000صبرجية   تش  )ف و م صيت ة الو ا   لرا   ل  

لاتطية سمي  محيير  أبيرش  لييرتر  ) و اسة ا بين ال  استي التي  ت   إح اث التغيا التيظييي كيتغا  تب :  -
   حيث و س   لرا   ا ط لم البرا   الت  جذية.فإر كتر بيخ م لا  ذت   ي 2014

ال  اسيرتي  ليرةامحظييرت لاوير    ال  استي اليرتي  يتفلير  وف  ام  يرتد اموا ك   إحير اث التغييرا التيظيييريأ ت  -
 فأبيخ م لا  ذت    ل ا  يتفلت فار كتا  ب ض ال  استي  ال لااة   صف  فبيخ م  ذت    ال  بية التي  يتفل 

 ت يريرير  ام  يريريرتد ادوا ك كلحيريرير  ا تغيريريرااي ا سيريريرتولة ف  لااتيريرير   ي2005)ايريريرشاد أحميريرير  ال شضيريريري  بتسيريريرت يتء   يريريرشك.
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 يتفلير  ال لاايرة بيخير ل ت ال يرتم فوفر ق جير  لأب يرتو   يييرة اليرتي  ي2006)   محيير  محيير   ليري  ف  بتلتغيا ال  تد 
  تغااي ال  اسة.

اصتييريريريريرتم أكيريريريريربر   ال  اسيريريريريرتي الأايذييريريريريرة بتييريريريريرتفد ال لاايريريريريرة بيريريريريرين ام  يريريريريرتد ادوا ك فإحيريريريرير اث التغييريريريريرا فمحظييريريريريرت  -
 .بيخ م  تم التيظييي   وت اة بتل  استي ال  بية

    ب ييرآ ف يرا أك ير   يرا زافجيرة   ييرتفد ال  اسيرتي الأايذييرة بتليسيرذة لل  اسيرتي السيرتبوة  اي ال يرلة  محظييرت  -
 لير  و اسيرة ال لاايرة بتمسيرتيتو  ا تيير تسي  البرا   التغياجيرة  لايي يرت  يرا   قليل ت لل ف  الفك جوشم ب  ام  تد 

 مسيريرش ا ام  يريرتد اليريرفك ا تييرير   ليرير    ي Deborah J. Barrett ،0220)  ليرير  مسيريرت ا  ت يريرت لم  لي يريرت    يريرم و اسيريرة
 (TCP) اظ جيريريريرةبت تييريريريرتو   ليريريرير   ي Dragos Constantin Vasile ،0202)   فو اسيريريريرةامسيريريريرترا يجي لل يريريريرت لين 

   Tichy    Tichy’s TCP theoryليريريريريرير
ف يري م  يرا  ييرتفد ال  اسيرة فصيري و اسيرة اظ جيرة.  ي Triveni Kuchi ،0224)  ف ي م  ا  ييرتفد ال لاايرة بيخير م  يرتم

اي ال  اسيريرة  ليرير  أمشييريرة حييريرث  كيرير  يJoanna Goodman & Catherine Truss ،0222)   يريرم يريرا زافجيريرة   يييريرة  
 Catrin)فو اسيرة الشسيلة ام  تلية    ولي  ت للشا  ا ستغ ب  ض ف    لائم فستئم ام  تد        ال ستلة 

Johansson  ،2009 فوف  ا طتبيريريرة     يلييريريرة التغييريريرا التيظيييريريري  اليريريرتي  كيريريراي  ليريرير   ي(Ronalda Packery  ،

كي ييريرة إسيرير تم كيريرم  يريرا  ت يريرم ا سيريرتشق الت ليييريري  فا  كيريرا اليريرشري ي فال ييرير     امذيريرت  ا  يريرتمي اليريرتي بيييرير    ي 0202
 .التغيا
 ال  اسيريرتي السيريرتبوةف  ضيريرشء ال  اسيريرتي السيريرتبوة  ف  حيرير فو  ليريرم الطتلذيريرة  لايريرإر ال  اسيريرة الحتلييريرة يييريراي  يريرا      

 : لآتيتب

وف  ام  يريرتد اموا ك   احيرير اث التغييريرا التيظيييريريري   أر  يريربرزمحتفليريرة الطتلذيريرة    اليخيريرآ اليظيرير ك  يريرا ال  اسيريرة   -
 الت  يم. بيشع  ابيخ م أك   فضشحتل  ف 

   ا   اة ضيا ال  استي الستبوة.ة يية ال  اسة ا ذنشرة  ا ال  استي اليخذي بيئة ف اختلالم  -
ت  تطيريريرير ب الي يريريريرت ال  اسيريريريرة السيريريريرتبوة  بيريريريري   لليتغيريريريرااي ال  اسيريريريرة   ت ت   و اسيريريرير الطتلذيريريريرةاليريريريرتي ا تييريريرير عت  الأب يريريريرتو -

 ا ي جية.
) ام  يريريرتد    يريريرلرا الأب يريريرتو المحيريرير و  للا  يريريرتد اموا ك   ال  اسيريريرة الحتلييريريرة ت  تييريريرتفد   ظيريريرم ال  اسيريريرتي السيريريرتبوة -

)مجتي يريرة ف ي  يريرلةي  ييريرة ا  لش يريرةي  ال سميريري  فليريرا ال سميريري  فلا متلييريرة ال ي يرير  الذيخيرير ك  لا متلييريرة الشسيريريلة ام  يريرتلية  لا متل
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تخطيط التغيا)  حلة اد ابةي   ي يف التغيا)  حلة التغييراي  ف تتب يرة     احم التغيا إح اث كم   حلة  ا   ل 
 التغيا)  حلة امستو ا ي.

 يريرير   يريريرا أوفاي  فمسيريريريرت ا  فاتيريريرتئ   ف ييريريرتص   لتويريريرير مم إر ال  اسيريريرة الحتليميريريرة اسيريريريرت ي ي ال  اسيريريرتي السيريريرتبوة  ؤيريريريرت فلا م  -
امسيريرتذتاة  فاسيريرت يت     د يرير اوصت تمم اسيريرت يت  كييريرت بتليخيريرلل    التشزجيرير إسيرير ت تل    فاايرير   لييريرشس  فصيريرش فاايرير    ج جيريرة 

 .ال م استيصف  يمة  فالتنليلية  التي ا تي عت ا ي جيمتي ا سن
 

  تقسيمات الدراسة: -عاشراً 
 أام اد تم بجيي   يتص  ا شضشع تمي  وسيم ال  اسة إلى ال  شد التتلية:  ا    

 

 ام  يريرتد ادوا ك تيرير تصي يريرا خيريرلاد التطيرير ب    تلصيريريم اليظيرير ك للا  يريرتد ادوا كسيخ  يرير  لل :الفصاال ا ول -
 جستخ   ت  فالويشاي فالشستئم  التي ستلي       ك  للأبتلذيتء التيظييي ة ام  تد ادوا ك لااكيت سي  ض 

  يشلشاييرت ا  لش يرتي فكيرفا     يرتد ادوا ك ال  ميرتدم ت جت ليرآ بت امم  فسيتيتفد   صفا ال  م  ام  تد اموا ك
 . فام  تد

 

 تصييرة التغييرا    اتط ب   ريتجت  ل يرم  يراادطت  اليظ ك للتغيا التيظيييسي شر ق   يشار  الفصل الثاني: -
التغييريريريريرا  اليريريريريرتي ج تييريريريرير   لي يريريريريرت يفامسيريريريريرترا يجيتتمي المجيريريريريركييريريريريرت سيريريريريري  ا  ليريريريرير    إوا   التغييريريريريرا التيظيييريريريريريف   التيظيييريريريريري
  ت.أستلي  الح   ي ف  وتف ة التغيا التيظييي   فمزتم صفا ال  م بيخ   التيظييي

 

وف  ام  يريريريريرتد ادوا ك   التي يريريريريرين  يريريريريرا إحيريريريرير اث التغييريريريريرا صيريريريريرفا ال  يريريريريرم سيريريريريريتينش  حيريريريريرشد الفصااااال الثالااااا :  -
ستمشة  يظش ة ام  تد ادوا ك   فاب از  وف  ام  تد ادوا ك   إمذت   يلية التغيا    ا خلاد  ذيينالتيظييي

عيئيريريرة وف  ام  يريرتد اموا ك      سيريرترا يجيتي ا  يريريرتد التغييريرا يريريرا خيريرلاد التطيرير ب م   إحيرير اث التغييريرا التيظيييريري
مذيريريرت  ب ايريريرت   التسيريريرشجآ  وش يريريرتي   فاخيريرير   يريريرت اتطيريرير ب الييريرير  سيريريري شر فب يريرير   أرييريريرتء التغييريريرا التيظيييريريري ف ا يظييريريرة للتغيريريرا

  . وش تي مذت  ا  تمي التغياف   ل يلية التغيافا ت اي ال اخلي 
 

جتي م   امسوتط ا ي ال لل  شد اليظ جة الستبوة   لير    ج جيرة التشزجير  اليخيرلل   يرا خيرلاد  الفصل الرابع: -
ال  اسيريريرة  فمريريريرتفد   نهتجيريريرة ال  يريريرم اختذيريريرت    تغيريريرااي  شاصيريرير تي  يمييريريرة ال  اسيريريرة   الذ اجيريريرة  ف يريريرا ثم فصيريريرلق جيريرير  

   ف شضي   و ا  التلرا فام  ذتط بين  تغااي ال  اسة.ال  ضيتي ا ط فحة
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 تمهيد

تًم  عنػػام  ػػل  مالإػػً ت،عنقدػػر تلإدترعػػرا   ػػ  زتدد  بند                         في   تمػػا  تعػػاتعتػػا تلاتلاػػالاد تلادترعػػرا  ملاػػ
                 تبغاضػػػػًا ةتدلػػػػر ت،تير ػػػػا ت،لإدػػػػ  في ةعػػػػاط تلإدتر ا  تمػػػػيرع تبػػػػػ  ادا ت،ػػػػ  ت ػػػػ  عا  ػػػػل  اةػػػػ ا  زعػػػػاد   
                          تم دنعػػػػا  ػػػػل  اةػػػػ  إلىػػػػًا لمضػػػػا رم لمط رػػػػيرر  تبؼعقير ػػػػاد  ت،ت ػػػػيررتد حلػػػػن تبؼم نػػػػاد تلإدترعػػػػرا  تع ػػػػ 

 .تبؼذهقر في ت مداد تلاتلااؿ

 الاتلاػػالاد تلإدترعػػرا  اةػػا   ازت،ػػا  دت  تلإدتر  في بر دػػا  هػػ ت عا ت،ع عػػ  ا  ػػيرت    اةػػا تقػػ          
ً اهدػػر  تلا تنا دػػر  قػػا ة ػػاؽ تكتنػػا  لإػػتا  ػػلب بيلإػػل تلأهػػ تؼ تتن ػػت في ت ػػ نً تبػػػ  ادا    بر دػػا ت،

را في ظػػت ادػػات تلاتلاػػالاد تا    تم ػػدن  تلإا ػػت    تمتػػدا تػػاـ     دػػاد   ا ق ػػتلاػػيرر   ػػيرد بز ػػد   ا  ػػ
 .تلإدترعر ت،فعا،ر

ً ر  تتػا    ػت  يرظػ           الاتلاالاد هي   ػاس  ػت تم ػدن ةػا اا  ت، ػ ر   قػا تلاتلاػاؿ رػا،   ضػ
ؼً  دػ  عتلاػت بديرظفدػه تتلاػالام  ػقدنام  قا  دت    نا،ها    ئًدس ت،مػا ا هػير ت،ػذع ععػ عػددع تط  عنعػن  ات،
 ععيرد تةتعار ت،ع ع   ل تبؼعا ت تلإدترعر في ا لاتلاالاد تأر تم ها ام  قا  دت  ت،عا قيناتعاه   عً    ضاا  

ا   ا قدتعػا في برتػين  دػات  عػن  تضػا بؼاهدػر تلاتلاػالاد تلإدترعػرا  د رهػ،  متدلر حتندرتلأ عز  تلإدترعر  
 تلأدت ا بفا عددع تط  عت ت،لإ    ل تبؼم ناد في  ت،يرلإيرؿ لمط  ه ت عا ر  ر   عا،در.

ؽً  ل لىلبؿ هذت ت،فلاتا تط تبؼداحث تلأررعر ت،تا،در: داا   تة لب ام بفا         مت 

 ؛الإداري الاتصال ماهية الأول: المبحث

 ؛ه بالبناء التنظيميالمبحث الثاني: الاتصال الإداري وعلاقت

 ؛المبحث الثالث: الاتصال الإداري الفعٌال

 .والاتصاللمبحث الرابع: تكنولوجيا المعلومات ا
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 المبحث الأول: ماهية الاتصال الإداري
  ػاـ تبؼم نػاد ت،عا قػر في ردتػر تتلاػ  را،تع دػ   ا ل رين  هن ت،تحػ عاد تلأ ا ػدرتلإدترعر  لاتلاالادتتعتا        
تًد ت،ت    لإاةعيرت بقاح تبؼم نر  ر ائعا  ت ػ  عاا  تعنػت تلاتلاػالاد اا  عي  ا ت حديرع في ت،تأر   قا  قيرؾ تلأ 

     نع ػػػن تبؼعػػػلإلبد  ت،لاػػػعيرراد ت،ػػػ  تيرت ععػػػا تبؼم نػػػاد ا ت  تبؼم نػػػر رابؼعقير ػػػاد   تلأ لإػػػار قػػػا  ػػػ     ػػػز  تلإدترعػػػر
ةًا تبغاضً هي   ا ام  علإلبد في تلاتلااؿ.  في  لا

 الإداري الاتصال مفهومول: المطلب الأ
دً        ىً  قنا  ت،ق ر  ف  نقدر تلاتلااؿ تلاةتاني لم تير،   لإتنقرا  لمبما   تًحت ت يرر  تتقتقرا ر  د  ل ع بد

حًقر ت،ق ر  ت،   دعا ت يررد  حًقر  ا  دت ت،ق ر ت،  ت تخ ـ  دعا تلاةتاف تلألإيرتد  تلاشارتدا ثم تقتعا    
ً   ل شخص لآلىً  ل لىلبؿ تلمحادررا ثم   ا د  ً لإيرتدر بر تلاشار  لمط ر يرز حًقر حنت  لإ قر ت،لإتارر  تقتعا  

حًقر تلإمير،ير دا تبؼعقير اد  تلاتلااؿ  1.ت، دا را   لى ت  
 أولًا:  تعريف الاتصال 

اًن ت،تمػػيرع        لاػػ قا تتتلاػػاؿت بونػػت  عػػاف بـتقفػػر رػػين ت،عقػػيـر ت قػػن ت،ػػمفسا ت تنػػاعا  دا ػػرا لمدتر .... ا  رػػا،
عانيا لملا  ف ت،ع ع   ل تبؼفاهدن تً ز  قا  ملاً   ا ي  عركؾ  هير ت ة ت تبؼعقير ػادتا ت،ػذع  ػمعتن   قدػه في تبؼ

عًفما بؼلا قا تلاتلااؿ.  2  ا ام في تع
تًفا  تتلاػاؿ ت،عػخص را،عػخص تلاتلااؿ في ت،ق ر  ل  عت تتلاتا  عير ت،تاـ ت،عي  را،عي   لإػس ت،فلاػت  تبؽه  لػ

 3.ه   ق   ع ت تنا ره  لىاطده    رػ  
 ا  عػتا  لإػلبم  ػل ت،لإقنػر Communication بيلإل ت، يرؿ  ف  لا قا ت تلإتلااؿ ت تبؼػرك ن  ػل تلابققدزعػر ت     

 ا  ت،ػػػ  تعػػػء  عػػػت ت،عػػػي   ا ػػػام Communicareا ت،ػػػ  تعػػػء ت،عػػػي  تبؼعػػػركؾا   عقعػػػا ت Communisت،لبتدمدػػػر ت
(To make Common)ا    ت ا ػن تTo Shareتلاػاؿ في ت،ق ػر تلابققدزعػر تعػء   ابظػر  ا  ععػء ذ،ػ   ف ،ف ػر تلا

 .4بؾنير ر    بصا اد تبؼعنى   عقه  ا ام رين شخلاين   

                                                           
 .235ا ص2007ا  ناف تلأردفا  تلأ ط ت، دعر ا دتر لإفا  ،قمعً  ت،تيرزعاا ةأسس الإدارة المعاصر ربحي  لا فا  قدافا    -1
ا  ناف تلأردفا تلأ طت، دعر  ت،فلً ،قمعً  ت،تيرزعاا ا دترعلاقات مع الصحافة -علاقات عامة -إشهار المنظمة اتصال ضدت د،ديرا   -2

 .21ا ص2003
تً رتلإقد   ل تبؼم نر ت،  -3 ابصا ر  ل  دار ت،ق يرعين ت،ع رًدر ،قركردر  ت،  ا ر  ت،عقيـر رًدر ،قركردر  ت،  ا ر  االمعجم العربي الأساسي ع تبؼم نر ت،ع

 . 132ا ص1989 ار  د ،دمافالار سا طدعر  - ت،عقيـر
ً ا عا  -4  هًاف ر ا 2013ا  ناف تلأردفا تلأ طا دتر ت،داز رع ا ت، دعر والاستراتيجياتالمفهوم والوظائف  -إدارة الموارد البشرية  ا  ر
    .375ص
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 عقي: ؼ تلاتلااؿ  ناً    ا  ل ت،ماحدر تلالإ لبحدر  ع  
 ع  قيرؾ عمتج  ل ة ػت »  هير ا1«ا  ت،فعن تبؼتدادؿ  ل شخص لآلىً تيرلإدت    تدادؿ تلأ لإار  تبؼعقير ادة ت »

ضًػام  ت ػت دالام  » ر عتن ريرت ػ  .2«تبؼعنى تدػادؿ  عػركؾ ،قح ػائا    تلأ لإػار    تلآرت     تلأحا ػدسا بفػا عت قػ   
ؼً ت،م ػػً  ػػل   ػػيرد تةتػػلاـ ضػػنء تًؼ رلاػػ ً   » عػػير ا3«عػػددع لمط ت،تفػػاهن تبؼعػػركؾ رػػين  ا ػػر تلأطػػ  نقدػػر  تػػتن

تًؼ رتحيرعػت   لإػار   عقير ػاد  عدمػر لمط ر ػا،ر شػفيرعر     لإتيررػرا تمت ػت  ػل لىػلبؿ   ػدقر  تتضنل  داـ  حػ  تلأطػ
ؼً تلآلىػػً ً ػػر  ت،تلػػارتا لم ػػا شػػفيرعام  » نػػا عتضػػنل   ا4«تتلاػػاؿا لمط ت، ػػ اًدػػاد  تبؼعػػا ً  تبؼع     ة ػػت تبؼعقير ػػاد  ت،

ً ػيرز  ت،لإقنػػاد  ت،لاػيرر  تلاحلاػػائداد ر لاػ  تلإ مػػاع    ت،تػأر   قػػا ت،تػقيرؾ       همػػاؾ  ػل ععتػػاه ا5«   را ػتعناؿ ت،
تًدا   ةػػػه  نقدػػػر ةفتػػػدرا حدػػػث عػػػتن  نقدػػػر  لاػػػددر حديرعػػػر عػػػتن  د » ً  تلأ ػػػ عػػػا تتػػػلدت  عػػػانيا  ر ػػػيرز  عدمػػػر في ذت ػػػ

ً يرز  ل لىلبؿ ت،تعقن  6«ت تتات  عاني ت،
دًع  ت،عيرت ػت  » ل  م يرر إلىً عم ً ،لبتلااؿ  قا  ةه ً  ت تنا دػرا حً دػرا تػدرً  تتػأرً بدلإيرةػاد ت،تػقيرؾ ت،فػ ظػاه

في  نقدػػر تلاتلاػػاؿا تبؼعػػتنقر  قػػا ة ػػ ً  في طػػ ت  تدػػادؿ تبؼعقير ػػاد  تلأ لإػػار  تفعنعػػا را ػػتخ تـ ، ػػر  فعير ػػر تبؼػػدر
ً ين  ل لىلبؿ  ميرتد  عدمر   .7«،ق 

عًػػػ  لآلىػػػًا لملا  ف همػػػاؾ تبصا ػػػا  قػػػا  ف تلاتلاػػػاؿ هػػػير            نقدػػػر تدػػػادؿ  »تلىتقػػػ   فعػػػيـر تلاتلاػػػاؿ  ػػػل تع
ً ت   تت دت ا تبؼعاني  تلأ لإار  ت، ما اد اتبؼعقير اد ً اف    .«بولإنعا ط

 .ة ت تبؼعقير اد  ل شخص لآلىً ا ل ت،تعارع   ف تلاتلااؿ عتضنل رلافر رئدتدر  عتضا
عً ػر ة ػت تبؼعقير ػادا  تهػتن   ً ف في تدء هذه تبغ د ر  قا ت،محير ت،تالي:     ر ز ت،دعض  قػا ط ردمنا تلىتق  تبؼفلإ

ً ا برػيرع  ً ف تلاتلاػاؿ  ػل  م قػا  يرةػه  نقدػر  تػتن ً ف را،ماحدر ت،تقير درا  نا  الج إلى بؾنير ػر  ت تلىقػر  ػل إلى
تًؼ ر ًض بر دا ت،تلإا ت. ً ر  ت،تفا ت رين تلأط  ت،علب اد ا عت ق   زت ،تعا رفا قدر ض

   ل لىلبؿ ت،تعارع  تبؼختقفر ،لبتلااؿ ةتت دا  ف بلجً رابغ ائا ت،تا،در:

                                                           
ا  ناف تلأ ط  ت،تيرزعاا ت، دعرا دتر ت،داز رع ،قمعً مهارات الإتصال وفن التعامل مع الآخرين بض  ت،عد   رير ت،تعد ا زه   د  ت،ق د   ار ا  -  1

 .20ا ص 2014 تلأردفا
ً  ا  ً ز  تع د    دس ،لب الإتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لها عد  عس  ا ًا   - 2  تعارتد  ت،ت يرعً تلإدترعا ت، دعر ت، اةدرا ت، اه

 .87-86 ص صا 2000ا  لاً
ً ا ت،تاراا ص -   .30ةفس تبؼ 3  

 .23ا ص2000ا تلإ لإم رعر  لاًا ت، اةدر تبعا عدرا ت، دعرا ت، تر الاتصالكيف ترفع مهاراتك في  بض   اهًا   -4
هًا ص   - ً ا  دا ذ    5 .22 ضدت د،ديرا  

عً   يررتت -6 ً را ت، دعر تلأ طا الاتصال واتخاذ القراراتا لمبؽاـ ريراقد را    .38ص ا2011 ا ناف تلأردفا دتر  ميرز تبؼع

هًا ص االإتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لها عد  عس  ا ًا   -7 ً ا  دا ذ   30. 
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ً يرز   تت دقعا ت     تت دقدعا  - ً ت ت، ً ين بنا    .تلاتلااؿ  نقدر تداد،در تتن رين ط
ً ؼا تلأر اـا ت،لإقنادا  تبغً ادا  تلألإيرتد. تلاتلااؿ عتن -   ل لىلبؿ ر يرز   ت تبغ
ؼً لآلىً. - ضًام  عدماما   قيرت ة قه  ل ط  عتضنل تلاتلااؿ  يرضير ام    ا
في تلاتلااؿ. -  تلاتلااؿ به   ف عتتع ؼ ت،يرلإيرؿ لمط  عن  عركؾ رين ط
دً تلا ػػتلارر    - ً  تع قػػا    تير فػػا  تلاتلاػػاؿ لا عػػتن لملا لمذت  ػػاف همػػاؾ ت ػػتلارر  ػػاا  ػػجذت تػػألى لم ت ػػا رػػابؼ

  نقدر تلاتلااؿ.
 :  تعريف الاتصال الإداري -ثانياً 
تلىتقفػػػا   عػػػاد ة ػػػً ت،دػػػاح ين  تبؼنار ػػػين حػػػيرؿ لم  ػػػا    ػػػ   ا ػػػل  لاػػػ قحاد ت،عقػػػيـر تلا تنا دػػػره   ػػػ       

عً   ير حػ  ،لبتلاػاؿ تًه  قػا  ةػه تلإدترع تع   ا    بذندػا تةتػاجا    تػير  ة ػاـ  عقير ػاي ععنػت  قػا »ا  نػمعن  ػل عػ
تًر ت،عنقدػر تلإدترعػرا  ة قعػا    ً رعر لا ػتن عًػ  لم عػذ ً  ا1« تدادبؽػا     لمذت تعػا ت،دداةاد  تبؼعقير ػاد ت،ضػ  هػذت ت،تع

عًػػػ  تبؼػػػيرتلي  ػػػاف    ػػػً  ضػػػيرحاا  هػػػ ىً  ف تلاتلاػػػاؿ ةػػػيرع ت،دداةػػػاد  لا  لاػػػادرها  لا   ػػػائت ة قعػػػاا ردمنػػػا ت،تع ير عػػػ
تًد اؿ تبؼعتتن رجعلا  نقدر »تلادترع   تًرتد بعندػا   ػ عًػا  تارعػر  لإػيرؿ تبؼعقير ػاد  تبؼم نػرقير اد تبؽا را  ت، ػ  ػل ط

 تػذ،دت   دػاد  لإػيربؽا را ػتخ تـ   ػائت شػفعدرا     تاردػرا    ت،لإرك ةدػرا رالإضػا ر لمط تمفدػذ   تارعػر  ع تتلاػاؿ 
   .2تتبؼم نر ل لىارج 

عًفين  بنػػلب تلأهػػ تؼ ت،تم دندػػرةلبحػػ    عًػػ  ت،تػػاا تلاػػاؿ تلادترع،لب  ػػلب ت،تعػػ بؼػػا  ػػدا  ػػل    لإنػػلبم لي،ػػذت ةعتػػا ت،تع
لمرػػػلبغ    تز عػػػ  تبؼعمدػػػين رابؼعقير ػػػاد ت،لبز ػػػر  قػػػا تلىػػػتلبؼ  ةيرت عػػػا في  ػػػددت  »الاتلاػػػاؿ تلادترع هػػػير:  تعػػػارع ا 

ىً ت، ا،دػػػر  ف تلاتلاػػػاؿ تلإدترعا هػػػير 3«تلإدترعػػػر تبؼم نػػػربر دػػػا  هػػػ تؼ  تقػػػ  ت،عنقدػػػر تلا تنا دػػػر ت،مفتػػػدر  ».  تػػػ
 ً تًد ت،تم ػػدن بدختقػػ   ةػػيرتع تبؼعقير ػػادتبؼتػػتن ا را ػػتخ تـ   ػػائت بـتقفػػرا ر دػػر بر دػػا  هػػ تؼ ا ت،ػػ  مػػتن رتز عػػ    ػػ
 .«تبؼم نر

        
 

                                                           
نً  رير  لا فاا -1 ا  2001ا تلاشعاعا ت، دعر تلأ طا تلا لإم رعر  لاً لإتدر ا الوظائف -المفاهيم –الإدارة والتنظيم، العمليات   د  ت،لإ

  .226ص 
جً شعداف  -  .138ا ص2009ا  ناف تلأردفا دتر   ا ر ،قمعًا ت، دعر تلا طا الإدارية الاتصالات،   2  

ير ي ،قمعًا ت، دعر تلأ طا ا دتر  معيررتد تبغقبي تبغ العامة والإصلاح الإداري العملية الإدارية والوظيفة -الإدارة العامةطارؽ تكذ تا  -3
 . 65ا ص2005د عا  يررعاا 
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 1 عتندز تلاتلااؿ تلإدترع بدلنير ر  ل تبػلاائص  بنعا:  
 :تًر حدا   الاتصال الإداري عملية مستمرة ا  لب بيلإل ،يرظائ  تبؼم نرتلاتلااؿ تلإدترع  تتنً را تن

 تبؼم نر  ف تعنت بدعزؿ  ل رعضعا  لملا ،ل تتح ا تلأه تؼ ت،تم دندر. 
 را،تلإد    ت،تقيرؾ ت،ععيرر ل    ت  تلاتلااؿ  نقدر تفا ت ت تنا ي  :الاتصال الإداري عملية ديناميكية  

  ا تلأ ضاع تلا تنا در تبؼختقفر.
 ىً  نقدر  ااف   لإاف را،متدر ،قنم نرا  رارترا  في  ت ز  تبؼم نرردتر  :الإداري عملية لا تعاد تصالالا بذ

ىً ات،دداةاد  تبؼعقير اد  تبؽ ؼ ثتتلااؿ بزتق   ل حد     دا  ف ح را في  لإاف  ز اف  ا ل  نقدر  لى
تًف.ا    ع
 ط به  تلىتدارها ر  ر  م   :الإداري عملية معقدة تصالالا ً بؼا بريرعه  ل  شلإاؿ   مالإً   ةيرتع  ش

 .هذت تلألى  لملا  دفعت  اتلاتلااؿ
 عً  تبعنا رالإداري عملية اجتماعية نفسية تصالالا بكير بر دا تلأه تؼ ا : بيلإل ،ق اد  ت تخ ت ه في بر

اًيرررا  نا  نها بسلإل ت، اد   ل  عن تبذاهاد تبؼيرظفين ً تر  ردمعن  رين   زت  ت،تم دنا  تمندر  اتبؼ  تمتدا ت،
  .تبؼم نر تير ده ت،علب اد تلإةتاةدر دتلىت 

 :الإداري تصالالا وظائف -ثالثاً 
ً ؼا  ذ،  ر ًض بر دا  ه تؼ  عدمرا   ذت ت،تأر  في  نقدر ت،تم دن       عتن تلاتلااؿ تلإدترع في بـتق  ت، 

       2 هي  ا،تالي: تبؼم نردتلىت ه  هن  ظائف ةذ ً  رما مت  قا هذت رلافر  ا را
د ف  رتدقدػ  تبغ ػائا  نػا هػي ايرظػائ هػتن هػذت ت،مػيرع  ػل ت،ا ) الايصاال المجارد المجمال :  وظيفة التبليغ -

تًدتػػػػ لىت  لإػػػػر ،ق اتلأ ػػػػ  قػػػػا بؿتيرعػػػػاد تبؼعقير ػػػػاد  تػػػػدرًفي  ف  اقعاطفػػػػر،ت،عخلاػػػػي     تػػػػ لىت لا بيلإػػػػل لم  ػػػػا   
حً لى ػػػيرتد ت،عنػػػت في  ػػػرك   عدمػػػرا تدقدػػػ   دا ػػػاد عتػػػتخ ـ    ت،تدقدػػػ   ػػػل لىػػػلبؿ تت،ت ػػػارعًا تمفدػػػذ ت،يرت دػػػادا شػػػ

تًرتد تلإدتر     . 

  ػػدقر  احلػػن تحتدا ػػاد ت،تمفدػػذ  ػػل تبؼعقير ػػاد ابر عػػ    ػػا تلاتلاػػاؿ :ت،يرظدفػػر  نهػػا تت قػػ   هػػن  ػػا بيد ػػز هػػذه 
تًد تبؼتػػػتفد عل  ػػػل  نقدػػػػر ت،تدقدػػػ ا تلاتلاػػػاؿ تبؼتػػػتخ  ر ،م ػػػت تبؼعقير ػػػاد        ػػػ ى تلا ػػػتع تد ،قتدقدػػػػ  ا  ػػػػل هػػػن تلأ ػػػ

 .   تلا تع تد ، ديرؿ تبؼعقير اد

                                                           

.23  -19ا ص ص2007ا تلا لإم رعر  لاًا  تلأ ط ا  د تر حيررس ت،  ،در ،قمعًا ت، دعر الإدارية الاتصالاتبؿن  ت،لا فيا   - 1  
هًا  - 2 ً ا  دا ذ  جً شعدافا    . 147-144صص  
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  تعنت  قا::لمفصل و التعليم ) الايصال المقنع ا فهموظيفة ال -
 متن هذه ت،يرظدفر را،  ر   قا ة ت تبؼعقير اد    تبػاتد تبؼلإتتدر  ل شخص لآلىً  :فة التفهيموظي

لمضا ر لمط د ر ت،م ت في  نقدر  ا قا ت،تفا ت ت،ذع عتن  ل لىلبؿ تلاتلاالاد ا عتير    تتيرى  عن تبؼػػ تْتػ ْ دهتْ 
 تلإر اؿ.

  هًنا  ر ا  تتيرتهن : تتن ت في ة ت تبؼعقير ظيفة التعليم عًلا به ؼ تميرع اد  تبػاتد  تلا لإار لمط تلآلى
عًا  تلإدد   يرت فعن  ت تابهن تبؼعارتد تبؼ قيررر ت،  تتا  هن في حدامن ت،عخلادر  في  ت،فلإ ت،عقني  تبؼع

 1.ت،يرظدفدر
اف   دت  : تعنت  قا بر ع   ل ت،ذع ع يـر رأدت   ظدفر  عدمر ؟  علت لإوظيفة إصدار الأوامر والتعليمات -

تًر  دت  تبؼعنر    ت،يرظدفر .   اتبؼعنر    ت،يرظدفر ؟ تيرلإد  ،قنعنر    ت،يرظدفر ت،  به   دت ها  2 ع ؿ تلإ
تبؼيرظفين ت،ذعل لا بىضعيرف   ه هذه ت،يرظدفر اا،دا لمط: تػ ير  وظيفة التأثير والإقناع ) الايصال المقنع المجمل  -

ً  ،قن عً ر لملإ تر تلأ ت ً  ت،تعقدناد را،تأر   تلإ ماعا حتى بيلإل تبغلايرؿ   را،تالي تتتد ؿ  ظدف ا،قتق ر تبؼداش
 3 قا ت،تقيرؾ    تلا تلارر تبؼ قيررر.

ئًدتدر ت، اةدر ،لبتلااؿلدافعيةتوظيفة   -  تبؼم نرهي برفدز  تير ده  ر ارر   ت يرنً  دت    ضا   ا: لمف ت،يرظدفر ت،
ً   قا  قيرؾ تبؼيرظفين   دتئعن.   ت،تد 

ىً عددع تلاتلااؿ  ظدفر تتعقا رابؼعقناد اتخاذ القراراتوظيفة المساعدة على  - : لمط  اة  ت،يرظائ  تلألى
تًرتد  قا تبؼتتيرعين ت،تخ د ي  ت،تمفدذع  ل لىلبؿ تير    تًرتدا  تتعدت  نقدر تبزاذ ت،  ً رعر لابزاذ ت،  ت،ض

تًد  تبعنا اد.  4تبؼعقير اد ،لؤ 
هًن  حا امن  : تعتا  نقدر تلاتلاالاد   دقر ععاوظيفة الانفعالات - تبؼيرظفين  ل لىلببؽا  ل  عا 

دًا ذ،   ف ت،لإدا  ضً  تلا تنا در  بقاحامنا   ل شأف ذ،   ف بى ـ حا،ر ت،تيرتزف تبؼ قيررر في  قيرؾ ت،ف
 1،قنيرظ   را،تالي ،قتم دن ت،ذع هير بؾنير ر  ل تبؼيرظفين ععنقيرف ،تح دا ه ؼ بؿ د.

                                                           
ة الريفياة يادراساة االاة بناك الفلاااة والتنم -لياة القياادة الإدارياة داخال البناوك الحكومياةالإتصال الاداخلي ودور  فاي فعازه   ين  حلػًا   -1

ً ف ،لببراد ت،عًبي ،قنلإتداد  تبؼعقير ػاد ت ة ػن  لىػ  اد تبؼعقير ػاد تبؼتخلالاػر في  د تػاد الجزائر -الطارف    بولاية  ا   ناؿ تبؼدبسً ت، اني  ت،عع
رًدػػػر ت،يرت ػػػاا ت،تحػػػ عادا  ت، رًػػػا   ت،تػػػ  د  بصعدػػػر تبؼلإتدػػػاد  تبؼعقير ػػػاد ت نػػػيرح تبؼعقير ػػػر ت،ع ا تلابرػػػاد ت،عػػػًبي ،قنلإتدػػػاد  تبؼعقير ػػػاد   زتر  ت،  ا ػػػر  ت،لإع

ا  دعتنا طًيـر  .107ا ص 2011ت،تيردتةدرا تبػ
ً فا   -2 ً    إلى  .165ا ص  2008 اتلأردفا  دتر حا   ،قمعًا ت، دعر تلأ طا  ناف الإداري الاتصالالقيادة والرقابة و  عين بؿنيرد  دالإ

ً ا ت،تاراا ص -   . 165ةفس تبؼ 3 
ً ا ت،تاراا ص  -  .21ةفس تبؼ 4 
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د  قا ضد  ت،تقيرؾ ت،تم دني ،قنيرظفينا لمذ تعتا : تتا    نقدر تلاتلاالاوظيفة ضبط سلوك الموظفين -
ؤً ائعن تًد عقتزـ ت،عا قيرف رجتدا عا في  نقدر تتلاالامن ر            لى يرط تبؽدا ت ت،تم دندر  ت،تدا اد  دش

بظدر ةفس ت،يرظدفر لمذ تضد   قيرؾ تلأ ضا .  2 في ت  بيعن بؼ ركحامن  تددع في ت،تم دناد ا  ت،
هن تلاتلااؿ تلإدترع في تبغفاظ  قا  ماخ ت،عنت تبؼتفا  قدها رت  دن ت،تفا لبد رين : عتاوظيفة المحافظة -

 .   ى تلإددفعا  ا ت،ددتر تبؼم نرت،فا قين  ت يرعر ت، دن ت،تم دندر  م هنا ت،  تدرً    ت في    
 

 وعناصر  الاتصال المطلب الثاني: نماذج
تًؼ تلاتلاػػػػػػػاؿا  تلاتلاػػػػػػػاؿا ذ،ػػػػػػػػ  تلاطػػػػػػػار ت،عقنػػػػػػػي رمنػػػػػػػيرذج ةعػػػػػػػء         رً   طػػػػػػػ             هعفتػػػػػػػً  نقداتػػػػػػػػ  ت،ػػػػػػػذع عػػػػػػػػ

 ت يرر ت،مناذج ت،  تعحً هذه ت،عنقدر.  ا تددينت يرر تلاتلااؿ في ت،فلإً تلإدترعا    دنا عأي ةيرضا ا تلأ ا در
 نماذج الاتصال ) البعد العملي لنظرية الاتصالات   -أولا

عًػػػر تلاتلاػػػاؿ ت،يرت ػػػا ت،عنقػػػيا        حً  نقدػػػام  بهػػػ  تف برػػػا ي ة  بفػػػا عتػػػتير   ت ػػػ نً ،عػػػ د  ػػػل ت،منػػػاذج ت،ػػػ  تعػػػ
بمػػيرذج  ر ػػ ير ،لبتلاػػاؿا حدػػث ععتػػاه ةعػػاط شػػفيرعا بوػػا ؿ  دػػه  ػػاف   ؿ هػػذه ت،منػػاذجا  ا   تلاتلاػػالاد ت،تم دندػػر

ً عػاا  هػير عتلإػيرف  ً  ،قحلج ت،ػ  عع عًا لإداار  يرعر  اه تبؼتح ث  ف ع ما ا ها   ف بو ا ه  ه  ا  تتنا  ل ط
 ثا ت، ضدرا ت،لإلبـا تبؼتتنا. ل: تبؼتح 

  Lasswel( 8491 3نموذج لاسويل ) -1
ا   ـ ت،عالم ت،تدا ي تهار ،  لا يرعتت  م يررتم  ا ام ،لبتلاػاؿا بذػا ز تبغػ  د ت،تدا ػدر   ػاؿ: 1948في  اـ      

ً  ت،تا،در: ت  ل ع يرؿ؟  اذت؟  بؼل؟  رأع   دقر؟  رػ  نػا  أع  رػً؟تلمف  نقدر تلاتلااؿ بيلإل تيرضدحعا را،عدار  تبؼدت
 . 1-1تفي ت،علإت ر ن 

 : نموذج " لاسويل" 1-1)الشكل رقم 
 
 

                                               
هًا ص المصدر:     ً ا  دا ذ  ةًا ر علا    .72ر

     
                                                                                                                                                                                           

عًيري -1  . 287ا ص 2006ا  تلأردفا دتر  تئت ،قمعًا ت، دعر ت، ا، را  ناف  النظريات والعمليات والوظائف - مبادئ الإدارة، بؿن   ا ن ت، 
ً ا ت،تاراا ص   -2  . 287ةفس تبؼ
ةًا ر علا   -3 بصر بلدر  ل   ضا    ائت  تلإمير،ير دا ت،تعقدن  رلإقدر ت،ركردرا رت ا ت،ركبصرالسلوك الانسانيو  الاتصالر  نً تبظا دت تبػ د ا   -ا ت

رًدر ت،تعيردعرا   عع    .72ا ص1991تلإدتر  ت،عا را  ا عر تبؼق   عيردا تبؼنقلإر ت،ع

 الأثر = ماذا )الرسالة  القناة )الوسيلة  لمن )المستمعون  من )المتكلم 
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دً تبؼلبح   ل لىلبؿ ت،علإت   لبها  ةه ر ز في تلاتلااؿ  قا  ةػه  نقدػاد تألىػذ تبذاهػام  تحػ تما عػدر      ً  دعػا ت،فػ
ً قرا ،لإل  ل د ف تلاهتناـ  ً ا،ر تبؼ عًا ت،  .ت،علإتي ،لبتلااؿ هرالابذا قا ا ه  ل ط

 Shannon & Weaver 1  1949)نموذج شانون وويفر -2
اًيررػػػر   حدػػػث تلىتػػػارت  دػػػه  ات بميرذ ػػػام ،لبتلاػػػاؿشػػػاةيرف   عفػػػً ػػػ ـ ت       ً ػػػا،ر تبؼ  ػػػل رػػػين  ػػػ    الاػػػ ر  عقير ػػػاد ت،

ثم ع ػػػػيـر  عػػػػاز  ا قنػػػػاد  لإتيررػػػػر     م ير ػػػػر    لإػػػػيررتم     لإػػػػيرتتام...لمخ ا ػػػػا،ر تبؼختػػػػار  تضػػػػن ت،ً  ار ػػػػائت بؿتنقػػػػر
ً ػػػا،ر لمط  لب ػػػر     لب ػػػاد عػػػتن ة قعػػػا  ػػػل لىػػػلبؿ  مػػػا  تتلاػػػاؿ لمط  عػػػاز تلا ػػػت داؿا  نػػػا  اتلإر ػػػاؿ رتحيرعػػػت ت،

 . 2-1تعيرضحه ت،علإت ر ن 
 للاتصال Shannon & Weaverوذج شانون وويفرمن  2-1)الشكل رقم 
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ىً       بميرذج ت لا ػيرعتتا ،لإمػه تضػا ر تط  مػيرتد  اتف هماؾ تعاره رين هذت ت،منيرذج ت، ا،در ل لىلبؿ ت،منيرذجا ت
 ػػ ـ  لاػػ قا ت،ضيرضػػا   نلاػػ ر  ترتدا لمضػػا ر تط تف بمػػيرذج ت شػػاةيرف   عفػػًت،لإػػلبـ تشػػتنت ت،منػػيرذج  قػػا تلإشػػا

ىً ت، ً ػػقرا  نػػا تػػ دً  عػػت  تػػت ه   ا،دػػرا،قتعػػيرعع  قػػا تلاشػػار  تبؼ ً ػػا،را  تحتنػػاؿ تػػأر ه لمافػػاؿ هػػذت ت،منػػيرذج ،ػػ دت ت،
تً ػػت ً ػػا،ر  ػػل   عػػ  ا قػػا ت، دً  اتع   لاػػ ر تبؼعقير ػػادا بفػػا  ػػ  ع  عػػه لمط لم ػػاد  ت،تفلإػػ  في  يرضػػيرع ت، في ضػػير  ت،ػػ

 تبذاهام  تح تم.  عضام ت، يرؿ تف هذت ت،منيرذج تبزذ تلاتلااؿ  ده  ت، ا،در  قده تتت دا  ات،يرترد  ل تبؼتت دت
 " Schramm  2" 1954)"شرام"نموذج  -3
تًم ،منيرذج  1954في  اـ      تًـت رت  نً بميرذ ه تلأ ؿ ،لبتلااؿا  ت،ذع ععتا ت يرع  في هػذت  تف   عفػًير شاةت اـ تش

رً  ات،منيرذ  ً رعام ،د  تًـت  فعيـر بؾاؿ تبػا ا ت،ذع ت تاه ض عً ػر  ج   ـ ت ش ً ػا،ر تلاػت لمط تبؽػ ؼ را،  لمذت  اةػا ت،

                                                           
هً  - 1 ً ا  دا ذ  ةًا ر علا    . 73 -72 ص صا ر
ً اا    - 2  .78 -76 ص صةفس تبؼ

 جهاز  إرسال القناة مصدر المعلومات

 ضوضاءمصدر     

 جهة الوصول جهاز استقبال

ً قر ً قر لمشار     لمشار   
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ت،ػػ   لاػػ ها تبؼلاػػ را  لىقػػص لمط  ةػػه في حػػاؿ  ػػ ـ   ػػيرد  دػػادعل لىػػا   ، ػػر  لىقفدػػاد  ر ا ػػر  عػػرك را   ػػا لمط 
عً ر لإحدحر ً ا،ر ر   . 3-1ترا،علإت ر ن  علإيرف ضعدفام  نا اذ،   جف تحتناؿ تفت  ت،

 

 الأول للاتصالات – "شرام": نموذج  3-1)الشكل رقم 
 

 
ةًا المصدر:  هًا ر ً ا  دا ذ   .73صر علا  

         
تً عػر  ير ػدقر ،قت قػ   قػا  عػلإقر ت،ضيرضػا   ت،تعػيرععا   ػاؿ       تًـت في هذت ت،منيرذج ت ػركح  بندػر ت،ت ذعػر ت، تش

تً عر بزاةا ر دً بهػا ر ػائقماا  ً  في ذ،  ت لمف ت،ت ذعر ت،  .ت تلاتلاػاؿ ذ  تبػػا  ععػتن بهػذه ت،ت ذعػر  ػا،لإدفدر ت،ػ    ت ػ
  ع   ر ا،ته في ضير   ا علبح     عتنا  ل تبؼتت دقينت.

تً عػػػر ـثم  ػػػ       تًـت بميرذ ػػػه ت،تػػػاليا   دػػػه عد ػػػ   ف تبؼتػػػت دت  مػػػ  ا علاػػػ ر ت،ت ذعػػػر ت، ً ػػػلبم  ع ق ػػػا  اتشػػػ علاػػػدا  
ً ػػر رػػين تلارمػػ ً ر  ت،تف ً ػػا،را ضػػ ينا في  لإػػ   نقدػػر تلاتلاػػاؿ  لإػػت  تحػػ   معنػػا عيرلإػػ  رأةػػه  لاػػ را   تػػت دت ،ق

عً  بىتق   ل تلاتلااؿ ت،  نً ذع تلابذاه ت،يرتح ا  نا في ت،علإت    4-1ت الاتلااؿ دتئ
 

 الثاني للاتصالات – "شرام" : نموذج 4-1الشكل رقم )
 
 
 
 

                                             
   

ةًا  :المصدر            هً ص ر ً ا  دا ذ   77ر علا  
         

 محول الرموز

 مفسر

 مفسر الرموز

 مفسر الرموز

 مفسر

 محول الرموز

 الرسالة

 الرسالة
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تًـت في هػػذت ت،منػػيرذج    ػػً د ػػر  ػػل   دلبمػػا في هػػذه ت،فػػرك ا   ضػػا ا  مالإػػً   عػػ             اةػػا   عػػر ة ػػً تشػػ
ً ػا،ر  تبؽػ ؼا  جةػه   ضػا  نقدػر  لإػيرعل   ػ  تفي  لإ   نقدر تلاتلااؿا  دالإضا ر لمط تأ د   مالإً تبؼلا ر  ت،

دًتم    بصا ر. رين ذ،    ا يرز  د ر  د تف تبػا ت،ً   ت،منيرذج  ف تبؼلا ر    علإيرف  
تًة  دتةس بميرذ ه تبغقز ني ت،عدا  ل تلاتلااؿ  اـ : Dance"1"  1967)نموذج دانس -4  .ـ7691ةعً  

علإس   اف بميرذ ه هذت بـتقفام تلىتلب ام   ا دام  ل  ت ت،مناذج ت،تار را      لا  رالىتداره بؽذت ت،علإت  ف ع
بميرذج  نقدر تلاتلااؿ هير بسا ا   ت تبغقز ف ت ت،قير،  ا  تلاتلااؿ  قا  ةه  نقدر بريرعقدر  ع   ا  اؿ  معا: ت

ضًدا ا  تلمحد  تلاتلاالي  دًا  المحد  تلاتلاالي ،ق ع  ر  عتتا ،ير،ددام  عاتم  قا تتتاع ت،ددتر  تلمحد  تلاتلاالي ،قف
دً حدمنا  .تعلا  شاراما  عتتنً في تلاتتاعا  هلإذت ،ق فتا ،دتتا تلمحد  تلاتلاالي ،قف

   نموذج " دانس "5-1الشكل رقم )

 
   communication-of-model-helical-https://prezi.com/swiseofevszw/dance:المصدر

 

"Watzlawick, Beavin and Jackson  "1967) "ن وجاكسونواتزلاويك وبيف" نموذج -5
2 

 ،لبتلااؿ: تت،فيرتئ  ت،عقندر ت اةل ردفل  د ف  ا تيرفت  ت   ت  تريرؿ  تتزلا ع 1967في ت،عاـ ةفته ت      
عً تعن   فاهدنعن  ت ركتحامن  ات،ذع ة ً ،لبتلااؿ  ل زت عر ت،   ت،مفتي  ت،علب ي اتلإةتاني  دً ط      ر
 لإ  تلاتلاالي  مذ ذ،  ت،ير ا. قا ت،تف

تًد ت تتزلا ع   ردفل   ا تيرفتر ة ً ع   لإيررد        ً ائت رين تلأ   .تلاتلااؿ  قا  ةه  نقدر  لىذ    ا  ،ق
هًن  قا  ف تلاتلااؿ لا بو ث  ل تبؼلا ر  ل  لا ا رت    ام بؼا ذه  لم،ده تشاةيرفت   ت عفًت   ر زد   عر ة 

ً ضر  قدما   لا حقدر ،ما  دعاا   ا د ما ةتعا ت  ا ت،ماس  لبر   ل تتلاا،ما بهن.  ل  ف تلاتلااؿ  نقدر  ف
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 نموذج نظر "واتزلاويك وبيفن وجاكسون" :  6-1الشكل رقم )
 
 
 

 
                         

هًا ص: المصدر  ً ا  دا ذ  ةًا ر علا    .90ر
 

،لبتلاػػػاؿ ععنػػػت  قػػػا ررػػػ    ػػػ ـ ترتةػػػ  شػػػير،ًت بميرذ ػػػام  1979في  ػػػاـ : Schuler"1 "1979)"شاااولر"نماااوذج  -6
ضًػػا رػػمفس ت،لاػػيرر ا  نػػا  تلاتلاػػاؿ ت،تم دنػػي بدػػ ر اد ت،ػػ  را رع ػػام  تدػػادلام   ػػذ،  ررػػ   ػػ ر اد ت،ػػ  ر رػػالأدت   ت،

 . 7-1ت هير  دين في ت،علإت ر ن
 : نموذج " شولر" 7-1)الشكل رقم 

 
 
 

 
هًا ص المصدر: ً ا  دا ذ   363 ة ر دع  دزلا ي   ارؾ ر ي  تلاسا  

تبؼتعق ػػر رتػػأر  تلاتلاػػاؿ  قػػا  ا هػػذت ت،منػػيرذج تعػػ  تلأ ػػعن لمط ت،تدػػادؿ ت،ػػذع عع ػػي رعػػض ت،ػػ لالاد تبؽا ػػرفي     
تًد  دتلىت تبؼم نر  نا عقي:  تلأ 

ً ػػقر   ػػ ا  ،لإػػل بيلإػػل  ف عتػػأرً ت،ػػ  ر رالاتلاػػاؿ  عضػػاما  ععػػ   لا عػػدرً د ر ت،عػػخص  قػػا تفتػػ ه ،قنعقير ػػاد تبؼ
ضًػػػا ت،ػػػيرظدفي  ػػػيـر   ػػػاـ ت،ير ػػػد  ،تػػػأر  تت،منػػػيرذج لمط  ف  ػػػ ر اد ت،ػػػ  ر ت ،ػػػ ى تبؼػػػيرظفين لاتلاػػػاؿ  قػػػا  تػػػتيرى ت،

ضًا  تلأدت . ا  دتئعنا   ذ،  عع  ت،منيرذج لمط  ف   ر اد ت،  ر  تتفا ت  ا ت،
لملا  ةػه لم عدػين  مالإػً   ر ػاف  ا ةلبح   ف هذت ت،منيرذج    ررػ  رػين تبعاةػ  ت،تم دنػي  ت،تػقير ي في تلاتلاػاؿ    

 تلاا،در. ت،عنقدر تلا
  .بميرذ ػام  دتػ ام ،لبتلاػاؿ ت قػي بؿنػ   دػ  ت،يرهػاتت ػ ـ   : 1 1981) "علي محمد عبد الوهااب"نموذج  -7

ً ا،را  نا عيرضحه ت،علإت ر ن ت     8-1 ذ،  ،تيرضدا  مالإً لمر اؿ  ت ت داؿ ت،
                                                           

بصرالسلوك التنظيمي والأداء ة ر دع   دزلا ي   ارؾ ر ي  تلاسا   -1   قي بؿن   د  ت،يرهاتا   -ت ا ت،ركبصر بض   عفً  رير ت، ا نا ر   -ا ت
عًاضا    .363ص ا 1991 عع  تلإدتر  ت،عا را ت،

 شخص أ

 شخص ب

1 7 5 

4 

3 

2 

9 

11 8 6 

11 

 الرسائل

دورإدراك ال الرضا الوظيفي والأداء الاتصال في التنظيم  
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 : نموذج " علي عبد الوهاب" 8-1) الشكل رقم
 

 
 

 

 
ً ا  دا ذ ً   قي بؿن   د  ت،يرهاتا المصدر:  .340ها ص  

 

ً ا،ر  نا في            9-1ت،علإت ر ن ت نا   ضا ت،لإات   مالإً لمر اؿ  ت ت داؿ ت،
 

  : عناصر إرسال واستقبال الرسالة عند " علي محمد عبد الوهاب9-1الشكل رقم)
 
 
   

 

                  
         

 
هًا ص  المصدر:  ً ا  دا ذ   .340 قي بؿن   د  ت،يرهاتا  

     

ً ا،ر تتن ت  دنا عقي:  ل         لىلبؿ ت،علإت   لبه ةلبح   ف  مالإً تر اؿ  ت ت داؿ ت،
تً ػػػػػت  لمر ػػػػػاؿ ر ػػػػػا،ر  عدمػػػػػر لمط تتبؼتػػػػػتقن/ تبؼتػػػػػت دت المعناااااى المقصاااااود:   - أ عًػػػػػ  تت،           ػػػػػجف ذ،ػػػػػ  ععػػػػػء  ا مػػػػػ  ا ع

عً   ف عم قعا ،ه. ً  ع   ف في ذهمه  عنى بؿ د     لإ
عًتً ت  ت،فلإعضا تت، الرسالة المعطاة: - ب في ر ػا،ر  عدمػر تتضػنل تعدػ تم  ا  ة قعا لمط تتبؼتػت دت ً     تبؼعنى ت،  ع

ً  في لإيرر  ت  قناد     دارتد     ر اـ    ر يرز    لمشارتد . بصر ،قفلإ   ل هذت تبؼعنىا    ت
تً ت  رتيرلإدت ت،ً  نقل الرسالة:  - ت ً ػا،ر  ل لىلبؿ  ما  تتلاا،در  عدمرا     تلإيرف  ا ا،ر لمط تتبؼتت دت ع يـر تت، ت،

ً      ل لىلبؿ   دد  .  تشفيرعر     لإتيررر ا تشخلادر  داش
ً ا،ر في حدمعا    رع    ا  لا ا    طيرعت  ل تر ابؽا. استلام الرسالة:   - ث  عتتقن تتبؼتت دت  ت،
ً ها   عتتير دعاا  ععتا  معا تفهم المعنى   - ج تًها    عتنععا    ع  ً ا،ر  جةه ت ع  :  م  ا عتتقن تتبؼتت دت  ت،

                                                                                                                                                                                           
تًراا تلابراد  الموسوعة العلمية والعملية للبنوك الاسلاميةت   نظام الإتصالات والانضباط وعلاقات العمل قي بؿن   د  ت،يرهاتا   - 1 ا تبعز  ت،

 .340ا ص 1981،قدميرؾا   ت،  لي

 الرسالة المستلم المرسل

 الرد

 قنوات
 الاتصال

 المستلم المرسل

المعنى القصود 
 الرسالة المعطاة

 المعنى
 المفهوم
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تً ت . عنى    عدمام    علإيرف ت  عابهام    بـتقفام     ما ضام  ،قنعنى تبؼ لايرد  ل ت ت،
ً ػت الرد على الرسالة - ح تً ت   جةػه ع ً ا،ر ت،  ت تقنعا  ل ت ت، : رما تم  قا تبؼعنى ت،ذع  عنهت تبؼتت دت   ل ت،

دً ت ر ا،ر     قير ام  عدمام   .رده  قدعاا     علإيرف ت،
 

ضًػ 1991في  ػاـ  : 1 1991)"سيزلاقي ووالاس"نموذج  -8 ت ةػ ر دع  ػدزلا ي   ػارؾ  ػي  تلاست بميرذ ػام  ا 
 تلإػػػػػا لبم ،لبتلاػػػػػاؿ في تبؼم نػػػػػادا  في هػػػػػذت ت،منػػػػػيرذج ععػػػػػ  تبؼد،فػػػػػاف لمط  ف تلاتلاػػػػػاؿ  نقدػػػػػر عػػػػػتن بدير دعػػػػػا ة ػػػػػت 

ئًدػػػر     تػػػنير ر    لم،لإ اتبؼعقير ػػػاد       رك ةدػػػر   ػػػل تبؼنلإػػػل  ف تلإػػػيرف   ػػػدقر ة ػػػت تبؼعقير ػػػادا شػػػفعدر     لإتيررػػػر     
 ععػ  ت،منػيرذج لمط  ةػه ،ػدس همػاؾ ت ػارا  داشػً رػين ة ػاـ تلاتلاػاؿ  ا   ا  إ،درا    بؾنير ر  ػل   ػائت تلاتلاػاؿ

في   ػا تلاتلاػاؿ  ا رعض ت،متائجا   ت ت،تقيرؾ تلأدت ا  تدرً   ر اد ت،  ر   عير اد تلاتلااؿ  ت،تأ عػت ت،عخلاػي
عً ػر  ما ػدر  ذ،   ػل لىػلبؿ  نقدػر تلإ ا قا ت،تقيرؾ  تلأدت  ً ػا،ر  عد بؽػا ر  درتؾ ت،ػ  عتق ػا بدير دعػا ت،عػخص ت،

دًا  ا،تػػػػقيرؾ  تلأدت  ت،مابذػػػػاف  ػػػػل  ت عػػػػر تتلاػػػػاؿ  عدمػػػػر          ،قتػػػػقيرؾ  تلأدت  ةتػػػػائج تعػػػػيرد  قػػػػا  ػػػػت  ػػػػل تبؼم نػػػػر  ت،فػػػػ
تًد تبقازهػػػا   ػػػت ت ت، ت عدػػػرا تلاةفعػػػاؿا تبؼع افي تبؼم نػػػر ً ارػػػر عددعػػػاف لمط بر دػػػا     ػػػ ـ بر دػػػا  عنػػػر عػػػ  .قير ػػػادا ت،

تً دػػػر  عا،دػػػر تلاتلاػػػاؿ ً ر   دػػػاـ تبؼم نػػػاد بد تً  ت،ت دػػػ تد ت،لبز ػػػر في  نقدػػػر تلاتلاػػػاؿ ا ععػػػ  ت،منػػػيرذج لمط ضػػػ  . لم ػػػ
  بؿا ،ر لمزت،ر  عير اد تلاتلااؿ  برتدمه.

           

 : نموذج " سيزلاقي وولاس " للاتصال 10-1)الشكل رقم           
 
 
 
 
 
 
 
 

 

هًا ص  ة ر دعالمصدر:  ً ا  دا ذ   .365 دزلا ي   ارؾ ر ي  تلاسا  

                                                           
هًا  ة ر دع   -  1 ً ا  دا ذ   . 366-365ص ص دزلا ي ا  ارؾ ر ي  تلاسا  

 ت،يرظائ  تبؼددعر
 عتعقا 
 رابؼم نر

 عتعقا 
دً  را،ف

  عا،در تلاتلااؿ

 ت،تقيرؾ  تلأدت 

  عير اد
 تلاتلااؿ

تلاتلااؿ ة اـ   ر اد ت،  ر ت،تفت   
ت ت،تأ ع  

ت،  ت ا 
 ت،عخلادر 
  ت،تعقن

ضًا  ت،
ت،يرظدفي   

 لإا آد 
   ات
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 ػػل لىػػلبؿ  ػػا تما ،مػػاه  ػػل بمػػاذج بـتقفػػر ،لبتلاػػاؿا ةلبحػػ   ف   ضػػت ت،منػػاذج هػػير بمػػيرذج ت ػػدزلا ي   لاست بؼػػا    
هً دًعر  ت،تم دندرا حتى بيلإل  عن ة اـ تلاتلااؿ   رػ ً ر  تلإا ت  ارين تبػلاائص ت،ف  الاتلاػاؿ  نقدػر  ا   ه  ل ض

دًعر  ت ضًػاا ت،ػ  ت اا ت،عخلاػدرا ت،تعقػدنا  تتػأرً رابػلاػائص   دًعػر  ا، م دندر في ذتد ت،ير اا تتػأرً رابػلاػائص ت،ف
 ت،تم دندرا  نعير اد تلاتلااؿا تبغيرت ز  ت،ع يرراد ت،تم دندر.

تبػالإر را،عنقدر تلاتلاا،در  ت،مناذجت  ـ في   نقدر تلاتلااؿ ،لإت  ابيلإل برقدت  : عناصر الاتصال -ثانياً 
 :1لإً ت،تا،دررا،عما

اًػػػػ  في ة ػػػػت تبؼعقير ػػػػاد  تلآرت المصاااادر/ أو المرساااال:  -1 تًد    تبؼم نػػػػر ت،ػػػػ  ت          ع لاػػػػ  رػػػػه ت،عػػػػخص    تلأ ػػػػ
ً ػر  ػ ى  ا   تلابذاهاد    ت، دن تًدا    ر ًض ت،تأر   قدعن   ع دً    بؾنير ر  ل تلأ  ا   ػ  د،ػا تلا ػتلاررلمط  

تًدا  ػل تبؼلاػادر اػ  تبؼيررػيرؽ ت، رت اد رأف  لاادر تلاتلااؿ تبؼيرريرؽ بهاا  بؽا   ر    ا  قا ت،تأر   قا  قيرؾ تلأ 
ً ا،ر اا،دام  ا تفتً را،متدر بؼلا رها.  بهاا   ف بؿتيرعاد ت،

ا عفعنػػػه تبؼتػػػتقنا  ا،لإقنػػػر تبؼم ير ػػػرا    تبؼلإتيررػػػر  الترمياااز: -2 ً ػػػا،ر في شػػػلإت  فعػػػيـر  تبؼ لاػػػيرد رػػػذ،   ضػػػا ت،
رً  دفدػػػر ة ػػػت ً ػػػا،ر  ف ع ػػ ً ػػػت ت، ً ػػا،را هػػػت  ػػػتلإيرف شػػفيرعر  ـ  لإتيررػػػر    تلارمػػػين  عػػام   عمد ػػي بؼ  هػػػذت عتحػػػ د  ات،

ً ا،ر. ً ا،را  لم لإاةدر لم ا    عن ت،  رأبندر ت،
ً ػػػيرز  فعير ػػػر الرساااالة:  -3  هػػػي  دػػػار  ػػػل ر ػػػيرز ، يرعػػػر    اػػػ  ، يرعػػػرا  في  ػػػت تلأحػػػيرتؿ لارػػػ   ف تلإػػػيرف هػػػذه ت،

ً ػا،ر  قػا شػلإت  قنػر   دير ػر     لإت يررػر     ير ػاد لإػيرتدر في تبؽػيرت ا     ير ػاد ،تح دا تبؽ ؼا     تلإػيرف ت،
 2لإيرتدر في  ق ا    تشار  را،د ا     ديرس في ت،ير ها    ترتتا ر      ا،ر لإحفدر.

ً ت لمط تبؼتت دت. وسيلة الاتصال: -4 ً ا،ر  ل تبؼ عً ر    ت، ما  ت،  تمت ت بها ت،  3 هي ت، 
ً ا م  تتق   تحليل رموز الرسالة وفهمها/ او الاستجابة: -5 حًقر    ر يرزهػاا  ت ػن ت،  نا  تع ػا رك  ،را بسً في  

ً ا،ر رعلإت  لبئن  قل عتن  عنعا  ل  دت تبؼتتقه  عنى  ل  دت تبؼتتقه   ن.نا  لمذت تعذر    ر يرز ت،
ً ػػقر :  هػػير  هػػن حق ػػر في  نقدػػر تلاتلاػػاؿا م الرسااالةل/ أو مسااتل  المسااتقب   -6 ً ػػا،ر تبؼ  هػػير ت،ػػذع عتػػت دت ت،

تْا  حػتى عػتن ذ،ػ  لارػ   ف علإػيرف تبؼػػػ تْتػ ْ دهتْ  قػا ت ػتع تد تػاـ را،علإت ت،ػذع عػتن ت ػتع ت ه  ػل   دػت تبؼػػػ ًْ ه
ً ا،ر  تفت ها ت،تفت  تبؼما  ا  حت  لىاتته ت،تار ر.  4، ديرؿ ت،

                                                           
 .142 -438ص صا 2015درا تبعزتئًا ا دعيرتف تبؼ دير اد تبعا عالإدارية، المفاهيم والتطبيقات والاتصالاتالتسيير العملي  م  ةيررعا  - 1
هً بض  ت،عد   رير ت،تعد ا زه   د  ت،ق د   ار ا   -2 ً ا  دا ذ   .44ا ص 
 .114 ا ص2014ا تلأردفا دتر تبؼت  ا ت، دعر تلأ طا  ناف الأسس والمفاهيم - الاتصالمبادئ لإاح   ق افا  بؿن  -3
تًهدن  دد تد   - 4 تًرعرا  ناف  -مدخل استراتيجي -سلوك المستهلك  –بؿن  لمر  .255ا ص 2004ا تلأردفدتر  تئت ،قمعًا ت، دعر ت،
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ػػ مػػ  ا عػػملا تبؼتػػت ده  التغذيااة العكسااية: -7 ً ه ً ػػا،را  تفتػػ هاا لارػػ   ػػل  ف عتحػػيرؿ لمط    .تت في  ػػ  ر ػػيرز ت،
ػ   قده  ف ع عً ت تلارته ً ه ىً لمط تبؼ ً م  لىػ ً ا،را  ذ،  رأف ع يـر رلاما ر ا،ته  تلىتدػار ر ػيرزها ثم عدعػث بهػا  ػ ت ،ق

 را تخ تـ   دقر  اا    تلإيرف ةفس ت،ير دقر تبؼتتخ  ر في تلإر اؿ    ا ها.
ً ػػػا،ر رعػػػلإت  دػػػ  لمط تبؼتػػػت دت  التشاااوي : -8  هػػػير  فعػػػيـر ععػػػنت  ػػػت  ػػػا عػػػدرً في  فػػػا     ا قدػػػر  لإػػػيرؿ ت،

ػػػػ لمدرت عػػػػاا   ػػػػ   ً ه تًد  ػػػػل تبؼ تا   ػػػػ  تػػػػأي  ػػػػل تلمحػػػػد     ت،ددتػػػػر تا     مػػػػا  تلاتلاػػػػاؿا    تبؼتػػػػت ده تػػػػأي هػػػػذه تبؼػػػػدر
 2 عم تن ت،تعيرعع لمط: 1 اتبػار در
  :ػػػػػالتشاااااوي  الميكاااااانيكي ً ه ً   قػػػػػا لمر ػػػػػاؿ تلاشػػػػػار  في رحقتعػػػػػا  ػػػػػل تبؼ         ت  ععػػػػػء  ع تػػػػػ لىت  ػػػػػء ع ػػػػػ

ػػػلمط تبؼتػػػت ده  ً ه تًؽتتا   ػػػت   ػػػيرد  دػػػيرت في لإػػػيرد تبؼ       ا   ػػػ  بوػػػ ث ت،تعػػػيرعع ةتدلػػػر  ػػػدرً ةفتػػػي  الا ػػػت 
  ت ت،ععيرر رالألم.   عمتج ت،تعيرعع  ل  درً  تناني  في ت،تفلإ ا   

 دً حػين عتػي  ت،مػاس  عػن رعضػعن ت،ػدعض لأع  ػد   ػل تلأ ػدات التشوي  الدلالي : بو ث دتلىت ت،ف
ً  تتن ت في  ع  ت تلىت في  نقدر تلإر ػاؿ تػددع لمط  ػ ـ  حين عع ي ت،ماس  عاني بـتقفر ،قلإقنادا  ت،عيرش

ً ائت    ت،ت ارعً. ً ا،را   ت ردت   تلاتلاالاد ت،تقدفيرةدرا تلإحلاائداد ت،    ضديرطر ،ق   عن ت،
 ت،عػػلإت تبؼػػيرتليا عيرضػػا  نقدػػر تلاتلاػػاؿ في بشاةدػػر  مالإػػً عتير ػػ    يردهػػاا  لملا   عػػقا  نقدػػر تلاتلاػػاؿ          

 في بر دا  ه ت عا.
  : عناصر عملية الاتصال1-11لشكل رقم )ت

 

  

 

 
 

هًا لا فا  قدافا   ةاف بؿنيرد ت، يررا يا  : ربحيالمصدر  ً ا  دا ذ   .44ص   

 
                                                           

ا 2005ا تلأردف  ناف ت، دعر تلأ طاا دتر لإفا  ،قمعً  ت،تيرزعاا الاتصال والعلاقات العامةا يا ربحي  لا فا  قدافا   ةاف بؿنيرد ت، يرر - 1
  . 64ص

حًدنا  -2 دراسة االة الهيئة  -الإدارية بالمنظمات العامة المصرية  الاتصالاتأثر العوامل السلوكية على كفاءة  لب  ت، عل بؿن   يرض  د  ت،
ً ا ر القومية للتأمين الاجتماعي  .41ا ص2011ا  لاً ا،ر د تيررته ت،فقتفر في تلإدتر  ت،عا را  ا عر ت، اه

 المرسل

 التغذية الراجعة

 الرسالة الترميز القناة أو الوسيلة فك الرموز المستقبل

 التشوي 
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 المطلب الثالث: أهمية وأهداف الاتصال الإداري 
    ػػلب  دػػا ت لأهػػ تؼ ت،تم دندػػرا برتلاتلاػػاؿ في تبؼم نػػر  ػػل  بندػػر  عػػار ر ت،يرظػػائ  في   هػػ تؼ تعػػتا  بندػػر         

 .ل بر دا ت،تمتدا   تير ده تبععيرد رعد ت  ل تلاتلااؿبيلإ
   أهمية الاتصال الإداري -أولاً 
ً ف  ت،عػػػا قيرف في ت، دػػاـ رعنقدػػػر تلاتلاػػػاؿا حدػػػث  ت عػػً     ً ه تبؼػػػ ع  بندػػػر تلاتلاػػػالاد   لام  ػػل ت،ير ػػػا ت،ػػػذع عتػػت 

ؽً  ػػػػػا رػػػػػين  دً لمحػػػػػ ى ت، رت ػػػػػاد  ف تلاتلاػػػػػاؿ عتػػػػت   دػػػػػ  ف ا 1ر ػػػػػل  ػػػػا اد ت،عنػػػػػت ت،دير دػػػػػ %90- %75 ظعػػػػ
ا  لملإػ تر ت،تعقدنػاد  ت،تير دعػاد ت،فعا ،ػرا  رػ  ف تلادترعػر رابؼعػاـتلاتلاالاد تلإدترعر لا عتت دا تبؼػ عً تلاضػ لبع 

ؼً ت،عا ت  تًم  تػتحدلبما  نػل تبؼ قيرت  مه  دتؤهتلاتلااؿ لا عع تًد  ت،يرحػ تد   ػ ا  علادا ت،تمتدا  ت،تعػا ف رػين تلأ ػ
ر ت،ت دػػ تد ت،ددتدػػر تبؼتتػػار ر في بـتقػػ  تكػػالادا  لا تتػػت دا تبؼم نػػر تقددػػر د ف تتلاػػالاد لا بيلإػػل ،قنم نػػر  يرت دػػ

   2.حا اد  راداد ت،عنلب 
تًرتد هػي بؿػيرر ت،عنقدػر تلإدترعػرا حدػث  لإػفعا  الاتصال وعملية اتخاذ القرارات: -1  لإػدحا  نقدػر تبزػاذ ت، ػ

ر في بؾػاؿ تػير   تبؼعقير ػاد را،متػدر ،عنقدػر ع ػيـر تلاتلاػاؿ ريرظدفػر حديرعػ ا3ت،دعض رأنها  ق      يرهً لمدتر  تلأ نػاؿ
عًبي في بؾػػاؿ تلاتلاػػاؿ تًرتدا حدػػث ر ػػز ت،دحػػث ت،تلػػ  قػػا ت،عنقدػػاد تبػالإػػر بدعابعػػر تبؼعقير ػػاد   ػػدت  اتبزػػاذ ت، ػػ

تًد  تبعنا اد ابرتين د ر  ميرتد تلاتلااؿ في ة ت تبؼعقير اد تبؼ قيررر تًرتد  ل  دت تلأ   .4لابزاذ ت، 
  تلاتلاػػػاؿ تبعدػػػ  ت، ػػػائنين  قػػػا لإػػداار تبػ ػػػ ا  ػػػل لىػػػلبؿ  تػػػابنته في تػػػير   عتػػا  الاتصاااال والتخطااايط: -2

عًرا   ػػػا عتعقػػػا رػػػالمحد    اتبؼعقير ػػػاد  ت،دداةػػػاد تبؼتعق ػػػر را،ددتػػػر ت، تلىقدػػػر ،قنم نػػػر  ج لإاةدػػػاد تبؼم نػػػر تبؼادعػػػر  ت،دعػػػ
عًعاد  ت، يرتةين تًد تلاحلاائدر ت،  تتير    قدعا  اتبػار ي ،قنم نرا  ا،تع  لإحر ت،تمدد.   ذت تبؼدش

تًرتد تبؼتخػػػذ ا  دعػػػ  تارعػػػر عػػػر د رتم  عنػػػام  حديرعػػػام في  : تػػػددع تلاتلاػػػالاد تلإدتر الاتصاااال والتنفياااذ -3 تمفدػػػذ ت، ػػػ
حًقر ت،تمفدذ ت،  برتاج لمط تًر تأي     عقير اد بيلإل تبغلايرؿ  قدعا  ل لىلبؿ تلاتلاالادا  نقدر تبزاذ ت، 

تًرتدا  ت ددن   ؼً  قا تبؼعا ت ت،  تيرت ععا.تتاهن في  تارعر تمفدذ تق  ت،   5ت،متائج تبؼركتدر  قدعاا  ت،تع

                                                           
هً ،الإدارية، المفاهيم والتطبيقات والاتصالاتالتسيير العملي  ا  م  ةيررع - 1 ً ا  دا ذ   .138ا ص  
نًا  - 2 ا 2010ا تلأردف عػاا ت، دعػر تلأ طا  نػافا دتر تبغا ػ  ،قمعػً  ت،تيرز مهاارات الإتصاال فاي عاالم الاقتصااد وإدارة الأعماالحتػين بؿنػيرد حػ

 .30-29 ص ص 
عً   عني زعار ا  - 3 رًدروظائف الإدارة   .130-129ص صا 2009ا تلأردف  ناف اا دتر ت،داز رعا ت، دعر ت،ع
هً ة ر دع  دزلا يا  ارؾ  ي  لاسا  - 4 ً ا  دا ذ    .361ا ص  

5 - 
Chandan, Jit S. Organizational Behavior, Vikas Publishing House Pvt Ltd, New Delhi, ed 3, 2005, p – 283. 
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تًد  تبعنا ػػاد  تبؽدتػػاد لأدت   الاتصااال والتنساايل والتنظاايم: -4 ععتػػا تلاتلاػػاؿ بؿػػيرر ت،تمتػػدا  ت،تم ػػدن رػػين تلأ ػػ
  ا  دػػ  ف تتلاػػالاد لا عير ػػ  تمتػػداا  تتػػا   تلاتلاػػالاد تلادترعػػر في تعزعػػز ت،ػػ  ت ا1 نػػت  عػػين في تبذػػاه  عػػركؾ

تعتػا تلاتلاػالاد تلادترعػر  ا2، ى ت،عا قين بكير ت،عنػتا  نػا تػز دهن بدعقير ػاد  تيرضػا بؽػن ت،تعقدنػاد  ت،تير دعػاد
دترعرا  في لمدتر   بر دا  ه تؼ ت،عنػتا  ذ،ػ  را تدػار تف تلاتلاػالاد تتػا     دقر تلإدترعين في لمدتر   ةع تعن تلإ

عًػػػ  رابؼعػػػا ت   ػػدت  لب عػػػاا  بسلإػػل تلإدترع  ػػػل ت دػػػدن في بر عػػ  تلاهػػػ تؼ ت،يرت ػػ  تمفدػػػذهاا  تتػػا   في ت،تع
تًد.  3تلأدت   لمةتا در ت،عنت ،لؤ 

عًػػػا   الاتصااال والرقابااة: -5 ً عا  عػػل ط ً ارػػر  قػػا  ػػ  ت،عنػػػت في تبؼعػػ ً ر   ا ػػر لإحلإػػػاـ ت، ععتػػا تلاتلاػػػاؿ ضػػ
تً دػػػر بدػػػا عيرضػػػا  ت،ت ػػػارعً   ػػػا بريرعػػػه  ػػػل  عقير ػػػاد  رداةػػػاد عتتػػػنى ،ػػػلئدتر    ارةػػػر تلأدت  ت،متػػػائج ت،فعقدػػػر را،متػػػائج تبؼ

تً اد في تلأدت  بسعد تم ،علب عا.    4تلالىتلب اد  تلابك
 ػل ت،مػادر  ف علإػيرف ،لبتلاػاؿ هػ ؼ  تحػ ا رػت هػير  ػاد  عتػتع ؼ    ػً  ػل أهاداف الاتصاال الإداري:  -ثانياً 

ً ػر  ػل  عػرا   دت  تػأر  في ت،تػقيرؾ دتلىػت ت،تم ػدنا   ػل همػا بيلإػل بر عػ   اًضا  بؼػا  ػاف تلاتلاػاؿ تدت  ،م ػت تبؼع
 .5بصقر  ل تلأه تؼ ت،  تتعا تلاتلاالاد تلإدترعر تط بر د عا

ً اد    عاؿ   زت  تبؼم نر تبؼختقفػرا  نػل التنسيل بين التصرفات والأفعال: -1  عتا   تلاتلااؿ ت،تمتدا رين تلا
ً ر تبؼ قيررر.  د ف تتلااؿ لا بيلإل ،قنم نر بر دا تلأه تؼ را،  ر  ت،ت

تًد  لمعلومات:المشاركة في ا -2 عتا   تلاتلااؿ  قا تدادؿ تبؼعقير ادا بفا رػ  ره عتػا    قػا تير دػه  ػقيرؾ تلأ ػ
تًد رمتائج  دتئعن. ؼً تلأ  عًفعن ريرت دامنا تع تًد في  دت   عا عن  تع  بكير بر دا تلأه تؼا تير ده تلأ 

تًر  عػينا  هػذه تبؼعقير ػاد  اتخاذ القرارات: -3 لا بيلإػل تبغلاػيرؿ  قدعػا لملا بوتػاج ت،عػا قيرف تط  عقير ػاد لابزػاذ  ػ
  ل لىلبؿ تلاتلااؿ.

علإميرةه  ل  عاد   حزتف بـػا ؼ  ر ػرا  ػل لىػلبؿ  لمرػار  تلاةفعػالاد  عتا   تلاتلااؿ ت،عا قين  قا ت،تعد   نا -4
    ت،تمفدس  ل هذه تبؼلإميرةاد ت،مفتدر.  

                                                           
رًدءا  -1 دراسة ميدانية على لأداء الهيئات الأجنبية المانحة للدعم الفني  -تأثير الإتصال والمتابعة على إدارة التنمية الريفية دهن  بض   دتد ت،ع

  .46ا ص1999ت،عقيـر تلإدترعرا   ادبيدر ت،تادتد ،قعقيـر تلإدترعرا  لاًاا ر ا،ر     ر ،قحلايرؿ  قا در ر ت،عضيرعر في بمنطقة بنجر السكر
2 

- Madhukar, R. K, Business Communication and Customer Relations, Vikas  Publishing House Pvt Ltd, 

New Delhi, 2003, p- 5. 
ً ػػرا  -  3 رًدػر ،قتتػػيرعا  ت،تيررعػػ تدا ت،الإتصااالات والعلاقااات العامااةلإػػاأ  رػػير  لإػػدا  تدتػػ   رػير   ً تلأ طا ت، دعػػر عػػً ر ت،ع ا 2010ا  لاػػً ا ت، ػػاه
 .62ص
عًا  -  4  . 138-137 ا ص ص2000ا ًتلا لإم رعر  لا ا  د تر شدات تبعا عراالإدارة الحديثة بض  بؿن  تبؼلا

5
 - Stoner, J.A.F., Management, Prentic Inc, 1st ed, New Jersey, 2002, p 111. 
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لاػاؿ في تلإدتر   ػا هػير لملا  هماؾ  ػل عد ػ   ف  هػ تؼ تلاتلاػاؿ تلإدترع تعػتا  ػل  هػ تؼ ت،تير دػها لأف تلات      
ف   يرد تبؽ ؼ ا   اؼ  لمبما لار   ل بر ع ه  تفلادقه حتى عتػعت تمفدػذها   تارعتػه  نػا لأ ح   د تد ت،تير دها 

            ػػػل همػػػا  ػػػػاـ  ػػػلبم  ػػػل ت بؿنػػػ  لإػػػاع  ػػػػدتد  ا ف  هػػػ تؼ ت،تير دػػػه  حػػػ ها لا تلإفػػػي ،تح عػػػػ   هػػػ تؼ تلاتلاػػػاؿ
تًهدن ا رتلامد   ه تؼ تلاتلااؿ لمط  ا عقي:ت حتل  بض  ت،عا عي ا  ت  ا  عت  1عً تر

تًد  رعنقدػػر تلاتلاػػاؿا بدعػػنى  نهػػا بزػػتص رابؽػػ ؼ تبؼ قػػيرت  الأهااداف الوظيفيااة: -1 بظدػػر ت،ػػ  تػػ هػػي تلأهػػ تؼ ت،
تًد  رالأه تؼ ت،تم دندر. ىًا  ،لإمعا تعركؾ بصدعام في  نها ت  بر د ه  بزتق  تلأه تؼ ت،يرظدفدر  ل  نقدر لألى

ً   عدمػػػر  يهياااة:الأهاااداف التوج -2 ت،ػػػ  تعػػػ  لمط  هػػػ تؼ تلاتلاػػػاؿ ت،ػػػذع عتػػػعا لمط ت ػػػتلارر ت، ػػػ  ، دػػػيرؿ  لإػػػ
ً  رابذاهامن   دنعن. ؼً ت،م ً  ل ترتداط هذه ت،فلإ  رلا

لإػػل الأهااداف الحسااية -3 : ت،ػػ  تعػػ  لمط تلاتلاػػاؿ ذع ت، ددعػػر تبػلب ػػرا  هػػي تتضػػنل تلأ لإػػار ت،يرلإػػفدر ت،ػػ  بس 
هً بذاه دً  ل ت،تعد   ل  عا   ت،يرت ا  تعلإس ت، دن ت،  عد ل بها. ت،ف

الإضػػا ر تط  ف ر  بزػػص تلاتلاػػاؿ ت،ػػذع عمنػػي ر ػػر ت،مػػاس في ت،ددتػػر ت،ػػ  ععنقػػيرف  دعػػااالأهااداف التوكيديااة:  -4
  ه تؼ تلاتلااؿ ت عتا  ل  ه تؼ ت،تير دها لأف تلاتلااؿ  ا هير لملا لمح ى  د تد ت،تير ده.

           

عًا هػػ ؼ تلاتلاػػاؿ تلادترع  دنػػا بىػػص  لب ػػر تبؼم نػػر لم  بقػػ  تف بصدػػا تلأهػػ تؼ تبؼػػذ يرر       تتمػػا ؿ رعػػلإت لإػػ
 2رددتتعا تبػار درا  ،ذت  ضاؼ ت  عد  عس  ا ً   قي بؿن   د  ت،يرهات  تبؽ ؼ ت،تالي:

 رر  تبؼم نر را،عالم تبػار ي   عقعا بد ارر ة اـ  فتيرح. -
 

 
 
 
 
 

                                                           
   :لبم  لرت ا   - 1
 .21ا ص 1999ا تبؼلإت  ت،عقني ،قمعً  ت،تيرزعاا تلإ لإم رعر  لاًا أساليب الإتصال الاجتماعيبؿن  لإاع  دتدا   -
 .16ا ص 2005تلا لإم رعر  لاًا  اا دتر ت،ير ا  ، ةدا  ت، دا ر  ت،معًا ت، دعر تلأ طالإتصال في التربية البدنية والرياضةحتل  بض  ت،عا عيا  -
 
ً ت، دعر تلأ طا ا  ً ز  تع     دسا الفكر المعاصر في التنظيم والإدارةس  ا ً   قي بؿن   د  ت،يرهاتا  عد  ع - 2   ا 1994ا  لاً ت، اه

 186ص 
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 أنواع الاتصال الإداري المطلب الرابع: 
 1 ،عقنا  لمط  ف هماؾ ت،ع ع   ل ت،ت تدناد تبؼتعق ر رأةيرتع تلاتلااؿ  هي  نا عقي: شار ت          

 بيلإل ت تدن  ةيرتع تلاتلااؿ لمط:التقسيم الاول:  
دًا  ع رػػػين تلاةتػػػاف  ةفتػػػه حدمنػػػا عتحػػػ ث الاتصاااال الاااذاتي:  -1 هػػػير ذ،ػػػ  تلاتلاػػاؿ ت،ػػػذع بوػػػ ث دتلىػػػت ت،فػػػ

 تلاةتاف تط ذتته.
دًعلا هػػير الاتصااال الشخصااي )الفااردي :  -2  هػػير    ػػً  ةػػيرتع تلاتلاػػاؿ  تلاتلاػػاؿ ت،ػػذع عػػتن رػػين شخلاػػينا     ػػ

 شدير ام.
 هير تتلااؿ عتن  ا رين شخص    د  ػل تلأشػخاص تبؼتيرت ػ عل في تبؼلإػاف ةفتػها  هػن الاتصال الجماعي:  -3

 . تعار يرف  دنا ردمعن
تلأ،ػيرؼا  علإػيرف   هير تتلااؿ عتن  ا رين شخصا     تد  د   ػ  تلاػت لمط تبؼتػاد   الاتصال الجماهيري:  -4

ؼً تبؼتت دقين  لا علإيرةيرف في ةفس تبؼلإاف ً ت لا عع ً ؼ را،متدر ،قنتت دقينا  ،لإل تبؼ ً ت  ع    .تبؼ
تًؼ  نقدر تلاتلااؿا بحدث ع تن تلاتلااؿ تلإدترع لمط: التقسيم الثاني:  -   ل حدث ت،علب ر رين  ط
ػػػاتصاااال مباشااار:  -1 ً ه في تبؼلإػػػاف ةفتػػػها  تلاتلاػػػاؿ عػػػتن   عػػػام  تا علإيرةػػػافت  تبؼتػػػت ده  عػػػتن  يرت عػػػرما حدػػػث  ف تبؼ

ً لبم  ً ت  قا رد  عت  داشً  ل تبؼتت دتا  بيلإل  ف علادا  تت دلبم  ععيرد ،دلادا    .،ير ها حدث بولات تبؼ
تً ػقرا    ت،تخاطػ  رابغا ػػيرتا   دػه تلإػيرف ت،ت ذعػر ت،اتصاال ييار مباشار:  -2 عًػا تبؽػات     تبؼ تً عػػر  عػتن  ػػل ط

ً     تلإاد تلإيرف  مع ـ.   تألى
بظدرلتقسيم الثالث: ا  2: ل حدث ت،
بظدرا  تبؼعتن   بدير    الاتصالات الرسمية: -1   هي تلاتلاالاد ت،  برلات  ل لىلبؿ لى يرط ت،تق ر ت،

تًرتد تبؼلإتيرررا     تلإيرف دتلىقدر ت تع دتلىت تبؼم نر ا     تلإيرف لىار در ت  ا  عاد لىار در .  ت،قيرتئا  ت، 
تً تد   هػػي تلاتلاػػالاد الاتصااالات يياار الرساامية: -2 ت،ػػ  تمعػػأ رير ػػائت اػػ  ربظدػػر  لا تتضػػنمعا ت،قػػيرتئا  تلا ػػ

بظدرا  لمبما بر دها ت،لالبد ت،عخلادر  ت،علب اد تلا تنا در ت تدادؿ تبؼعقير اد في حفلبد ت،ععػا  ا بيتػاز هػذت  ت،
بظدػػػرا   ػػ   شػػػارد رعػػػض ت،دحػػػيرث لمط  ةػػه بىتلاػػػً    ػػػً  ً ته  دا ػػػام رالاتلاػػػالاد ت،  ػػػل ت،مػػيرع  ػػػل تلاتلاػػػالاد رتػػ

 .%  ل ت،ير ا في ة ت تبؼعقير ادا  عتتن را تناده  قا   ائت تلاتلااؿ ت،عفعدر75

                                                           
هًا  - 1 ً ا  دا ذ  جًا    .225-224ص صشعداف  
تًهدن ت، اهًا  - 2  .302-301ص صا 2011ا تلأردف رر   ت، دعر تلأ طا ا  الم ت،لإت  تبغ عثاومفاهيمالإدارة الحديثة، نظريات ةعدن تر
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 1 نا بيلإل ت تدن تلاتلااؿ لمط:  التقسيم الرابع:
        هي ت،  تلإيرف  ل   قا لمط   فتا  تلإيرف به ؼ ة ت تبؼعقير اد  ل تبؼ رت  الاتصالات الهابطة:  -1

تًرتد لمدترعر  لمط را ي تلإدترتد. ا تعقدناد تم ت  ل تلإدتر  ت،عقد المط تبؼيرظفينا  تلإيرف  قا شلإت  
لمط ت،عقداا ، ًض ة ت ةتائج ت ارعً تلأدت   ا تلإيرف  ل تبؼتتيرعاد تلإدترعر ت، ةدالاتصالات الصاعدة:  -2

 . ت،ت ذعر ت،علإتدر  ة ت تبؼعقير اد تط   قاا  الآرت   تلابذاهاد تبؼختقفر
  اد رين تبؼتتيرى تلإدترع ت،يرتح . تعء لمر اؿ تبؼعقير الاتصالات الأفقية:  -3
ؤً  ين لا عتدعيرنهنا به ؼ  هي تلاتلاالاد ت،  بر ث رين رؤ ا  تلإ الاتصالات القطرية: -4 دترتد   

 2.ت،تمتدا   تارعر تبؼعارعا لالىتلاار ت،ير ا
   بيلإل ت تدن تلاتلااؿ لمط:التقسيم الخامس: 

 3لإبقاز تلأ ناؿ تبؼخ   بؽا. تبؼم نرلىت :  عتن ت في ت  ا تبؼعقير اد  ة قعا دتالاتصاال الداخلي -1
 4.هير  عيرد تلإدتر  لىارج ح  د تبؼمعأ  الاتصال الخارجي: -2

 5:  هماؾ  ل ع تن تلاتلاالاد ت،تم دندر لمط رلبرر  شلإاؿ:دسالتقسيم السا
تًد  تبع -1 بظدر تبؽدلإقدر ت،  تتنا رم ت تبؼعقير اد رين تلأ  نا اد تتلاالاد  نقداتدر دتلىقدر:  هي تلاتلاالاد ت،

  ل   ت بر دا  ه تؼ تبؼم نر.
 تتلاالاد  نقداتدر لىار در:  تع  لمط  نقداد تلاتلااؿ رين تبؼم نر  ردتتعا تبػار در. -2
تلاتلاالاد ت،عخلادر:  هي تلاتلاالاد ت،  تتن رين تلأشخاص رعلإت بـ      ا  بـ  ا به ؼ تكا قر  -3

  تؼ تبؼم نر.   تدادؿ تبؼعا ً    بر دا  ه تؼ شخلادر رعد تم  ل  ه
 

 

 

                                                           
ً ا عا  -  1 هًاف ر هًا  ا  ر ً ا  دا ذ   .383ا ص 2013  
هًا ص  ،الإدارية، المفاهيم والتطبيقات والاتصالاتالتسيير العملي  م  ةيررعا  - 2 ً ا  دا ذ   146. 
عً ا  - 3  .48ا ص 2008ا تلأردف ناف  اا دتر حا   ،قمعًا ت، دعر تلأ طة والترويجالتسويقي الاتصالاترا ً ت،دلإ

عً بض  بؿن   - هً اتبؼلا ً ا  دا ذ  .139صا   4  
هًابؿن  لإاح   ق افا  - 5 ً ا  دا ذ   .298-297ص ص  
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 المبحث الثاني: الاتصال الإداري وعلاقته بالبناء التنظيمي
دً ت،لإتاراد  ت، رت ػاد ت،ػ  تما ،ػا  لب ػر تلاتلاػاؿ را،دمػا  ت،تم دنػيا  ةػه بيلإػل تمػا ؿ هػذه ت،علب ػر            ظع

هػي ت،ػ  برػ د  ػا لمذت  ػػاف  ػل  ػاةدين   ا ػينا بنػا: در ػر تلارتدػاط رػين تلاتلاػاؿ  ت،دمػػا  ت،تم دنػيا  هػذه ت، ر ػر 
تلاتلاػػاؿ ربظػػيم    اػػ  ربظػػيا  تبعاةػػ  ت، ػػانيا هػػير تبذاهػػاد تػػ  ا تلاتلاػػاؿا    ضػػحا  تبؼعابعػػاد تبؼختقفػػر بؽػػذت 

بظػػػػي عألىػػػػذ  ػػػػاد   ررعػػػػر  تػػػػارتد تبعاةػػػػ   ف     ػػػػام ،لببذػػػػاه ت،ػػػػذع تمت ػػػػت لىلب،ػػػػه تػػػػ   اد تبؼعقير ػػػػاد تلاتلاػػػػاؿ ت،
بظدػػر رػػين تبؼيرت ػػا في تبؼ ً ػػالاد ت، ً  ػػي ت ت،عنػػيردع ا  ت،ػػذع عم تػػن  ت، تػػتيرعاد تلإدترعػػرا  دلإػػيرف همػػاؾ تلاتلاػػاؿ ت،

عًا  تلاتلااؿ تبػار ي تبؽار لمطت تلاتلااؿ     1.  تلاتلااؿ ت،لاا   ا تلاتلااؿ تلأ  يا تلاتلااؿ تلمحيررع    ت،  
 

 المطلب الأول: الاتصال الرسمي
بظدػػػر       بظػػػي في تبؼم نػػػرا تقػػػ  ت، مػػػيرتد ت،     ت،ػػػ  برػػػ دها تلإدتر ا لاةتػػػدات تبؼعقير ػػػادا  تير ػػػ  بي ػػػت تلاتلاػػػاؿ ت،

تًد  تلأ تاـ ت،  بسً بها. في تبؽدلإت ت،تم دنيا  عتضا تبذاه هذه ت، ميرتدا     تلأ 
بظػػيا  هػػير ت،منػػيرذج ت،ػػذع  الاتصااال الرساامي:التنظاايم الرساامي و  -أولاً  ؼً را،دمػػا  ت، عير ػػ  في  ػػت  م نػػر  ػػا ععػػ

عً ػػػر تم دندػػػر تيرضػػػا ت،علب ػػػاد رػػػين ت،يرحػػػ تدت تلإدترتد/ تلأ تػػػاـ  تبؼختقفػػػر تبؼلإيرةػػػر ،قنم نػػػر  ع عػػػً في لإػػػيرر  لى
رً  رػػين هػػذه ت،يرحػػ تد لمبمػػا بس ػػت لى ػػيرط تتلاػػاؿ تيرضػػا تبؼتػػارتد ت،ػػ  بهػػ   ف تتػػ  ا  ػػل لىلببؽػػا   تبػ ػػيرط ت،ػػ  تػػ

 2تبؼعقير اد دتلىت تبؼم نر ،ضناف ت،تفا ت  ت،تلإا ت رين   ضا  ت،تم دن   ح تته.
بظدػػػػر تتػػػػأرً رابؽدلإػػػػت ت،تم دنػػػػيا حدػػػػث ععلإػػػػس تبؽدلإػػػػت ت،تػػػػ  ا تبؼلبئػػػػن ،لبتلاػػػػالاد،ػػػػذت  الا                  تلاػػػػالاد ت،
بظػػػػي  قػػػػا ت افي تبؼم نػػػػر     ا     دػػػػر ا  لىار دػػػػر في بر دػػػػاةاز،ػػػػرلاتلاػػػػالاد رأةيرت عػػػػا ت لإػػػػا   ا  ععتنػػػػ  ت،تم ػػػػدن ت،

 ه هذه تلاتلاالاد  ل:تدح  ت    ه تؼ تبؼم نرا  ل لىلبؿ  ا
    تًرتد.ت  ا تبؼعقير اد تًر ا بدا ع  ن  نقدر تبزاذ ت،   لمط تلإدتر  ت  ً ز ت، 
   . ؤً  ين ت  ً ز ت،تمفدذ  ت  ا تبؼعقير ادا ت،تعقدنادا  تلأ ت ً لمط تبؼ
   .تًد ت،قذعل عع قيرف ةفس تبؼتتيرى في تلأ تاـ تبؼختقفر  تدادؿ تبؼعقير اد رين تلأ 
   ا ر ًض ت،تفا ت  ت،تلإا ت.تدادؿ تبؼعقير اد رين تبؼم نر  ردتتعا تبػار در تلمحد ر 

                                                           
 -221ص ص ا2001 افف تلأردت، دعر تلأ طا  ناتبغا   ،قمعً  ت،تيرزعاا  االمبادئ والنظريات والوظائف -الإدارةبؿن ا   ير ا ح ع  -1

223  
ا دراسة ميدانية بالتطبيل على منظمات الأعمال -الإدارية لدعم صناعة القرار في ظل المتغيرات المعاصرة الاتصالات بض  تبظا دت  بض ا  -2

 .68ا ص2008 قدر ت،عقيـر تلإدترعرا   ادبيدر ت،تادتد ،قعقيـر تلإدترعرا  لاًا ر ا،ر د تيررتها  
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ً ػػا،ر  تبؼتػػت ت بؽػػاا  عػػتن هػػذت ت،مػػيرع  ػػل تلاتلاػػاؿ         ً ػػت ت، بظػػي رأةػػهت تتلاػػاؿ  داشػػً رػػين   ؼً تلاتلاػػاؿ ت،    ععػػ
بظي ؼً ت،دما  ت،تم دني ت،  1ت.في لمطار ت، يرت   ت،  برلإن تبؼم نرا  تتدا تبؼتارتد تلمح د   ل ط

ؼً رأةػػػه       ؽً ذ،ػػػ  تلاتلاػػػاؿ ت،ػػػ"  نػػػا ععػػػ ذع عػػػتن رػػػين تبؼتػػػتيرعاد تلإدترعػػػر تبؼختقفػػػرا في هدتػػػر     د تػػػر رػػػا، 
بظدر ت،ػ  تتضػنل  ظػائ  تلاتلاػاؿ  بظدر تبؼتفا  قدعا في ة نعا  ت ا،د هاا  اا،دام  ا تمعأ شدلإاد تلاتلاالاد ت، ت،

بظػػيا حدػػث  ف لمضػػفا  بظػػر ربظدػػر  قػػا  نقدػػر تلاتلاػػاؿ علإػػيرف   قيررػػام حػػتى ةتلمػػ  لمر ػػاؿ  ت ػػتد تؿ ت،دداةػػاد  ت،
تًد  بدنار ػر ت،تػق ر  ت  ا هير لملا   2تات،ععيرتئدر ً ػي ،قتػق ر في تبؼم نػرا  تػ ً ائت ت،ػ  تتػق  ت،تتقتػت تبؽ تق  ت،

 3ت. ت،يرت داد ،لإت  ضير  دعا
بظي  عن   تم لأع  م نرا حدػث تلا ػتخ تـ ت،فع ػاؿ ،ػه ع قػت  ػل ت،تدػاعل  ت،تعػارض في  دا ػر          تلاتلااؿ ت،

ا ع تػػتخ ـ رعػػلإت لإػػحدا  جةػػه عػػير ً ت،ير ػػاا  ،لإػػل  ػػل  ديررػػه  ةػػه  لإقػػ ا لىالإػػر في تبؼم نػػاد تبؼم نػػرا   مػػ  
ً ائت تلاتلاا،درا  نا  ةه لا ععتن    تم رابعاة  تلاةتاني  4.ت،لإد   ت،  عمتج  معا  ندر  د    ل ت،

ئًدتدر ت،ت قد عر ت،  ح دا رالاهتناـ        بظي  ح  تكالاد ت، ت،لإد   ل  اة  درت اد  عػ ع   تلاتلااؿ ت،
 ت،تم دنيا  بيلإل تر اع ذ،  لمط      يرت ت  معا: تلاتلااؿ

عًلا  قا  ا ر تبؼتتيرعاد ت،تم دندرا حدث لمف   -1 عًل عم ضي 80 ف ت،يرظدفر تلأ ا در ،قن ع %  ل   ا تبؼ ع
 في هذت ت،من   ل تلاتلااؿا را تخ تـ  ميرتد   شلإاؿ بـتقفرا ع ق   قدعا ت، ارا ت،قف ي.

 تتخ ـ   ائت تتلاا،درا  عتخذ  تارتد ذتد طارا  ادع  قنيرس بيلإل لملىضا ه ،ق رت ر. ةه ع -2
بظي هير ت،ذع بو د  ن  ةيرع تبؼعقير اد ت،   -3 بظيا  ا،دما  ت،تم دني ت، تًد  ترتداطام  ضيرعام را،دمداف ت،  ةه ع

ح  رعا في ضير   يرت    عمد ي  ف تت  ا ر  داما  ل ت، نر  لم،دعاا   ذ،  طددعر ت،علب اد تلاتلاا،درا   دفدر
بظي  ت،دما   بظيا    ت هذت تلاتلااؿ ت، تبؼم نرا  ع  ف ت،دمداف ت،تم دني هير ت،ذع بو د ت،دما  تلاتلاالي ت،
ت،تم دني بهعقه عتأرً رلإا ر تبؼت  تد ت،تم دندرا تلأ ً ت،ذع ععًض  تتيرى  فا ته   عا ،دته ،قتذرذت    ـ 

تًر.  تلا ت 
بظيا هير ت،من -4   تلاتلاالي ت،ذع عفركض ترتداطه تبؼداشً رفا قدر تبؼم نر    رما  قا بر دا تلاتلااؿ ت،

هً  زعاد   عا،دته ععيردتف  قا تبؼم نر رآرار  تضحر.   ه ت عاا  را،تالي  جف ت يرع

                                                           
1
 - Bartoli A, Communication et organisation, édition d’organisation, Paris, 1994, p255. 

هًا  -2 ً ا  دا ذ   203 -102ص ص  بض  ت،عد   رير ت،تعد ا زه   د  ت،ق د   ار ا  
3  

- William C. Johnson, Public Administration, Policy, Politics and Practice, Malta -  Brown & Benchmark 

Publishers, 2nd Ed, , 1996, p77. 
4 
- Michael C. Lemay, Public Administration, Clashing Values In The Administration of Public Pliy, Canada, 

Wadsworth, 2002, p.244. 
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  :الرسمي الجانب الوصفي للاتصال -ثانياً 
بظيا  ػل بـتقػ             رعػادها  نػا بوػ دها ت،دمػا  ت،تم دنػي ع لا  بهذت تبعاة   ف عتن ت،تح ث  ل تلاتلااؿ ت،

  عتعا لمط تمفدذهاا  ذ،   نا عقي: تبذاهاد ت  ا تلاتلااؿا شدلإاد تلاتلااؿا  تلأد تر تلاتلاا،در.
بظػي لمط    ػً اتجاهات تدفل الاتصال -1 :  تن ت،دػاح يرف   قنػا  ت،تم ػدن تبذػاه تلاتلاػاؿ  ػل لىػلبؿ ت،تم ػدن ت،

د   ل هذه تلأشلإاؿ تلاتلاا،در  ػل حدػث تلابذػاها  بيلإػل تف عػ  ن  ػت  ل ةيرعا  عير   في      ل تبؼم ناد لىق
ىً  علإنقعاا  هي  قا ت،محير ت،تالي  1 :شلإت  ل هذه تلأشلإاؿ تلالى

ؤً  ػين  ػا تبؼتػتيرعاد ت،تم دندػر تبؼختقفػر الاتصال الرأساي: 1-1 ؤً ػا   تبؼ  . هػير ذ،ػ  تلاتلاػاؿ ت،ػذع عػتن رػين ت،
 رالاتلاالاد ت،لاا     تبؽار ر.  عتضنل هذت تلابذاه  ا تلْإ  قا  قا تتندته

          هػػػػػذت هػػػػػير تهػػػػػن تةػػػػػيرتع تلاتلاػػػػػالاد  قػػػػػا تلإطػػػػػلبؽا  علإػػػػػيرف  ػػػػػائ     ػػػػػً الاتصاااااال الرأساااااي الهاااااابط:   1-1-1
ً   قػػػن تلإدتر  تبؼعتنػػيرف رالاتلاػػاؿ لمط ت،تأ دػػػ   ت،ػػ  ع قػػ   قدعػػػا ت، ػػارا ت،تػػق يرعافي تبؼم نػػاد   ، ػػػ  تبذػػه  فلإػػ

ً  ػػي تبؽػػار ا  هػػير تلاتلاػػاؿ ت،ػػذع عتػػ  ا  ػػل   قػػا  قػػا  بندػػر تػػ  ا تلاتلاػػاؿ في تبؼم نػػاد ا  لىالإػػر تلاتلاػػاؿ ت،
 في ت، ا،  ة لبم ،لإت بفا عأي: ار  بس ت  نقداد تلاتلااؿ تبؽ 2ات،تم دن لمط   فقها  عتدا ت،تتقتت ت،يرظدفي

  .تًرتد تلإدترعر  ل  تتيرى تبؼ عًا لمط تبؼتتيرعاد تلأدنى  ت، 
  ه.تلأ ت ً تلإدترعر بكير ت،عنت   عنات 
  .تً تد ت،تم دندر  تلإعضاحاد  ل ت،تدا اد  تلا 
  .تً عر لمط ت،عا قين حيرؿ  دتئعن  ت،ت ذعر ت،
  .تبؼلإا آد  ت،تير دعاد  تلإرشادتد 

           

 ل تبؼتتيرى تلأدنى لمط تبؼتتيرى   ائتاتق  ت،ت   اد ،قنعقير اد  ت،ً  هير  الاتصال الرأسي الصاعد: 1-1-2
هي تلأ  ً في تبؼم ناد  نير اما  جف  نقداد تلاتلااؿ  تبؽار نقداد تلاتلااؿ تلأ قا  مها  لمذت  ا  اةا  

ؤً  ين في ة ت    لمر اؿ  عقير اد  ل تبعيرتة  ت،تقددر في  ت،لاا   هي   ت  معا  ذ،  ،دعض تبػعدر  ل تبؼ
    3.،دترعلإلبمن      ركحامن      ـ بظا عا تبد نقعنا لمضا ر لا ت ادهن رع ـ تهتناـ تلإدتر     تبؼ عً 

بحا تلإدتر   قا ت،تأ    ل  ف تبؼعقير اد    تم تعلاابؽا ،قعا قين   لاما   نها تم  عنعا   تلاتلااؿ ت،لاا   عتا  
اًيرت  ده را، اما  نا  نها تع ي تلإدتر  لإيرر   عً   قير عن في تلابذاه تبؼ  ت تدعابها راةداما   نها    ت ت ا ا بر
                                                           

هًا ص  -  1 ً ا  دا ذ  عً   عني زعار ا    293. 
2
 - Michael C. Lemay, OP.cit., p. p. 251- 252.  

هًا ص - 3 ً ا  دا ذ  عً   عني زعار ا    294. 
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ضً  تلاتلااؿ ت،لاا    تار ر ا ت،لا ى ،لبتلااؿ تبؽار  بي ت    1اا        ه تضحر  ل در ر شعيرر ت،عا قين را،
ؤً ا ا  عن  هًن  إرتئعن تبغ د در ،ق عً   ده  عتزتع  ةتدلر لىيرؼ ت،عا قين  ل ت،تعد   ل  عا      بو ث ت،تح

ئًدس في بظا ه اً  ت،  3: بيلإل  ف عضن هذت ت،ميرع  ل تلاتلااؿ  ا عأي 2اع ير،يرف  ا ع
 دت   ت  ـ ت،عنت.ت،ت ارعً  ل تلأ 
   لأ ً      ت ً   ع  .تت،ت ارعً ت،  تت ق 
 .يرر  تتل   تدرً في طددعر ت،عنت   
 .ركحاد ،قتحتدماد   
 .تبؼت قداد تبؼتتل   ،قعنت  ت،عا قين 

عًل في  قتقر تلاتلااؿا  عن ع ير يرف        عًا تبؼ ع    رفقرك  ،لإل ،تير  تبغ   جف هذت تلاتلااؿا ععاؽ اا،دام  ل ط
تًض لىالإػرا  ع عتػا ت ت اًػيرت  دعػاا  ذ،ػ  لأاػ ً ائتا  لا عتػنحيرف رم ػت تبؼعقير ػاد  قعػاا  لىالإػر اػ  تبؼ م در  ت،

تًطدػػرا  ت،ددتػػاد ذتد  -رعػػلإت   ا ػػي –تلاتلاػػاؿ ت،لاػػا    اػػ   ير ػػها  عير ػػ   ػػاد م في ت،ددتػػاد ت،تم دندػػر ت، بي 
عًر تلاتلااؿتبؼعار را  عت ق  تلاتلااؿ ت،لاا   ت،فعاؿ ردتر عععً  دعا ت،عا قير   4.ف بح

ؼً هذت تلاتلااؿ رأةهت ذ،  تلاتلااؿ الاتصال الأفقي ) الجانبي :   1-2 تًد في ةفس تبؼتتيرى  عع رين تلأ 
ـً عً  اعيرؿت  قا  بندر تلاتلااؿ تلأ  ي دتلىت ت 5ات،تم دني في تبؽ تًم ،  ره في تلىتلاار  تبؼم ناد عد   ت هم ة 

تًد  تًرها  تتا   في ت يرعً تلاةتاجا  ع يـر تلاتلااؿ تلأ  ي  قا ت،ير اا  ت يرعً ت،علب اد تلابهاردر رين تلأ   ت تن
 نا ععتن  هذت تلاتلااؿ   6ا  اس ت،  ر  ت،تعا ف تبؼتدادؿ رين  ت تبعيرتة   ت،ذع عتعن في بر دا  ه تؼ تبؼم نر

رً عن في      ل تلأحدافا  لب اد ربظدرا  ير  ت  بصعتعن اا،دام  قا ت،علب اد ت،عخلادر رين تبؼيرظفين ت،ذعل لا ت
 ـ لم بذنععن  ق ر رئا در  تح  ا  عم تن تلاتلااؿ تلأ  ي لمط ةير ينا ت ا ت،ميرع تلأ ؿ   تد  را،تفا ت رين 
ً در ت،يرتح  ا رعلإت ربظي ،تمتدا تبؼعاـا    رعلإت ا  ربظي ،قنعار ر في حت  عا قعن تًد في ت،يرح   ت،ف  .تلأ 

تًد اا،دام بؼما عر   ا ت،ميرع ت، اني  دح ث رين  ضيرعل  قا تلأ ت   ً در بـتقفر في تبؼم نرا  عتلات تلأ  ل  ح تد  
                                                           

 .241ا ص2001ا تلا لإم رعر  لاًت، دعر تلأ طا ا دتر تبعا عر تبع ع  ا السلوك الانساني في المنظماتت،دا يا   د  لإلبح ت، عل بؿن  -  1
2

-  Michael C. Lemay, OP. cit., p. p. 255-256. 
هًا ص - 3 ً ا  دا ذ  عً   عني زعار ا    294. 

4 -  Michael C. Lemay,  OP.cit., p. 467. 
حًاف  رير زعتيرفا  -  5  ناف تلأردفا ت، دعر تلأ طا  ا دتر تبغا   ،قمعً  ت،تيرزعااأسس ومفاهيم - الإدارية الاتصالاتلإداح بضد   قيا اازع  

 .28ا ص 2007
ا بؾقر ت،عقيـر تلإةتاةدر جريبية على بعض العمال في الجزائردراسة شبه ت -التنظيمي في الاداء  الاتصالتأثير برنامج عا ين بؿلًا  -  6

 .5ا ص2012 اةفي تبعزتئًا ا  07ت تلا تنا درا ت،ع د 
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تًر اًن  ل تف هذت تلاتلااؿ    عتعً  نقدر تدادؿ تبؼعقير اد  تبزاذ ت،              . ضاعا ربظدر   ا  ربظدرا  را،
بظي ت،لإافي.   لملا تةه لا علب ي ت،تعلدا ت،

عًل  ت،عػا قين في لمدترتد اػ  تارعػر بؽػن عػاز هػذت ت،مػيرعا  مػ  الاتصال المحوري ) القطاري : 1-3   ا عتلاػت تبؼػ ع
 بو ا تلاتلااؿ تلمحيررع ت،تفػا لبد تبعارعػر رػين بـتقػ  ت،ت تػدناد في تبؼم نػرا   ػاد م لا ع عػً هػذت ت،مػيرع ا تم دندام 

تًئ  ت،تم دندػرا  راػن  ف هػذت ت،مػيرع  ػل تلا ً  ػيت ل تلاتلاالاد في تبػػ  لاػاؿ عتػتخ ـ رعػلإت   ػت  ػل تلاتلاػاؿ ت،
ً ػائت    ت ػت دابؽا رفا قدػر  تًد ت،ػذعل لا عتػت دعيرف لمر ػاؿ ت، رمير ده  تلاتلااؿ تلأ  ػيا لملا  ةػه ذ   بندػر را،متػدر ،لؤ ػ

ىً  1. ل لىلبؿ  تا،   لى
 ا، ا ػػػر تبؼدمد ػػػر  قػػػا ت، دػػػيرؿ  ت،  ػػػر  تلا تمػػػاعا   ضػػػت  ػػػل ت، ا ػػػر تبؼدمد ػػػر  قػػػا تػػػ ر ج ت،تػػػق ر بدفعير عػػػا            

اً ئًا ػػرا    ت،تير دػػها حدػػث بهػػ   ف ت،ت قدػػ ع... رػػا، عًػػر  ػػا  دػػ    حػػ   ت، ن  ػػل تعػػارض  ػػداد  تلاتلاػػالاد ت،  
هً  ػػل رئػػدس  تحػػ    ػػ ا   ػػاد  رئدتػػه تبؼداشػػً  ؤً س تعقدناتػػه    ت ػػ لملا  ف   -بذمدػػام ،قتعػػارض في تلأ ت ػػً –عتق ػػا تبؼػػ
 2.،منيرذج ت،عضيرع ،قتم دنهذت ت،م اـ بي ت  ح    ير اد ت،ملاح ،لئدتر  تبعنا درا     ح    س ت ددا ت

ً ا بر د عػاا ر ػض          بدعنى تلاهتناـ بجيرد   ةير در تبؼعقير اد تلمحنير،ر في ت،تعقدناد  ت،ت ارعً  تلأه تؼ ت،  ع
  Crisscrossing همػػاؾ  ػػ    ةػػيرتع  ػػل تلاتلاػػاؿ تلمحػػيررعا  بنعػػا تلاتلاػػاؿ تبؼت ػػاطا ت ات،م ػػً  ػػل  تػػارها ت،تػػير دعي
ؤً   ىًا  ت،علإػػػس  بوػػػ ث  مػػػ  ا عتلاػػػت  ػػػ ئًدس  حػػػ   لمدترعػػػر  لىػػػ س  ػػػا رجحػػػ ى ت،يرحػػػ تد تلإدترعػػػر في تبؼم نػػػر رػػػ

ؽً ت،عنػػتا   ػػذ،   بظدػػرا  هػػير  فدػػ  في تلإ ػػ تد لا تنا ػػاد  ػػ لإػػحداا  بيدػػت هػػذت ت،مػػيرع  ػػل تلاتلاػػاؿ لمط  ػػ ـ ت،
 3.ت تنا اد تكنير اد ت،لا   

 شبكات الاتصال: -2
ؼً شدلإاد تلاتلااؿ رأنها  ت ت،متا ت،ذع عض     تًد عتداد،يرف  دنا ردمعن تبؼعقير ادا  ػل لىػلبؿ تع ن   دتم  ل تلأ 

بمػػػ     بمػػػيرذج بؿػػػ دا  شػػػدلإاد تلاتلاػػػاؿ هػػػي ت، مػػػيرتد ت،ػػػ   ػػػل لىلببؽػػػا تتػػػ  ا تبؼعقير ػػػاد ،تلاػػػت لمط بؾنير ػػػر  ػػػل 
تًد علاػػت  ػػ دهن لمط ترمػػين    رلبرػػر  قػػا تلأ ػػتت دً تبععػػيرد ت،دح دػػر  ػػل ت،تيرلإػػت لمط  شػػلإاؿ   عػػ      4اتلأ ػػ ت ػػف

 ت،عدلإادا  بنعا  ا عقي:بؽذه 
 

                                                           

ً   لاًا أساسيات إدارة المنظمات  د  ت، فار حمفيا -  .389ص  ا 1995ا تبؼلإت  ت،عًبي تبغ عثا دطا  ت، اه 1  
ا  ً ز تلإ لإم رعر ،قلإتاتا تلإ لإم رعر الدعائم الأساسية ومقومات النجاح -ة والتنظيمالتجربة اليابانية في الإدار  د  ت،تلبـ  رير  ح ا  -2

  .71ص  ا2002 لاًا 
3- Michael C. Lemay, OP.cit, p.258. 

4-  Harlod Koontz and Heinz Weihrich, op. cit. p 466. 
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 النمط الأول)شكل العجلة   2-1
تًطدرا حدثبس    تً ز تبؼعقير اد  دز هذه ت،عدلإر بم  تلإدتر  تلأ تير  تًرا  را،تالي بصدا   تبؼ عً هير تبؼً ز ت،يرحد  ،ق 

تً ز ت،تمفدذا  ،دس هماؾ لإلبد    تدادؿ  ً    ت تلاتلاالاد تتن  اه  تلا ر  م ه لمط   تًد ر ره  داش  
ً ز حا،ر  ل ت،عز،ر رين تبؼيرظفين  بؽذت ت،تد   تاز ،ق ً  تددع هذه ت،عدلإر لمط ر تً ز  داش نعقير اد رين هذه تبؼ

تًين ت،تا،دتين ت   لببنا:   لمح ى ت، اه
تًع  ش   حذر  تماـ  تدادؿ رين تبؼيرظفين - عًا  لب اد   ت   لإ   .1   تمعأ ظاه
دًع  ل تبؼ عً - تً رعلإت     ه ت،فعت في ذ،   ل  عا ً لمحداط  ح     ديرؿ تةت ا در. ا عير، ابؿا ،ر ت،ت 
 )الشكل الدائري  النمط الثاني  2-2

دً  دعا عتت دا  ف عتلات  ا2ع قا  اد   قا هذت ت،ميرع  ل تلاتلااؿ رالاتلااؿ شده ت،تاـ تت،لإا ت       لإت  
دً تلاتلااؿ رد در   ضا  تكنير ر عًلا  بيلإل ،قف تًم رعخلاين إلى ر ت،عخص ت،ذع عتلات بهن ريرت   اتتلاالام  داش

تًم   .3تتلاالام  داش
  النمط الثالث)شكل السلسلة  2-3

دً إلىً         في هذت ت،من  علإيرف بصدا تلأ ضا  في لى   تح ا حدث لا عتت دا  ع  معن تلاتلااؿ تبؼداشً رف
دً ت،ذع ع ا في    تً ز  عنرا  علبح   ف ت،ف تًد ت،ذعل بي قيرف   دًعل ا لملا لمذت  اف  ح  تلأ     ت  متلا   ت   رف

 .4ت،تقتقر بيق  ت،مفيرذ  ت،تأر  تلأ ا في  ملاده ت،ير  ي
  / الدائرة الشاملةالنمط الرابع)شكل النجمة 2-4
تلاتلااؿ تبؼداشً رأع  يرظ   دعاا بدعنى  ف تلاتلااؿ هما عتله  تبؼم نرفي هذت ت،من  عتاح ،لإت  يرظ  في     

لمط ت،د   في  نقدر تيرلإدت تبؼعقير ادا  لمط لم لإاةدر زعاد  لمط  ت تلابذاهادا ا   ف ت تخ تـ هذت ت،من  عددع 
عً   دعاا تًرتد  قدنر   عا،ر ت،تح  .5 را،تالي ع قت  ل ت،يرلإيرؿ لمط  

 
 

                                                           

هً ا لا فا حلازع  - ً ا  دا  ذ  .134ص ا  1 
ً ؽ ،قمعًا ت، دعر ت، اةدرا  ناف  االإنساني والاتصالات العامة العلاقلإاأ لىقدت  رير  لإداا  -2  .59ا  ص2004ا تلأردف دتر ت،ع
 .248ا ص2005ا تلأردف دتر  تئت ،قمعًا ت، دعر ت، ا، را  ناف االسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالبؿنيرد  قناف ت،عندافا  -3
تًهدن ت، اهًا  -4 هًةعدن تر ً ا  دا ذ   .303ص ا 
نً -5 تًرعرا دتر حا   ،قمعً، الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال سلوك السلوك التنظيمي حتينا ح ا 2004ا تلأردف ا  نافت، دعر ت،

 .272ص
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  yشبكة الحرف النمط الخامس)  2-5
ؼً     ا  را،ق ػػر تلابققدزعػػر   قيررػػاما  ت،ػػ  هػػي في تبغ د ػػر برػػيرعً ،عػػدلإر ت،تقتػػقرا تyتتألىػػذ هػػذه ت،عػػدلإر شػػلإت تبغػػ

 ر بس ت تلأ ت ًاتبؽار عتنلإل ت،عضير  دعا  ل تلاتلااؿ ر لبرر   ضا ا  جذت  ا  اةا ت،ت   اد حتى 
تً عػػػػر تتلنػػػػا  مػػػػ  تبؼفلاػػػػت ت، ا،ػػػػث ،  ععػػػػا لمط تبؼير ػػػػا ت،ػػػػذع ععقػػػػيره في    ت،تير دعػػػػاد  ػػػػل تبؼػػػػ عًا  ػػػػجف ت،ت ذعػػػػر ت،

 .1ت،عدلإر
 

 الاتصال الإداري  شبكات)  : أنماط 12-1)رقم كلالش

 
هً ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالا : بؿنيرد  قناف ت،عندافلمصدرت               ً ا  دا ذ   .250ص ا 

ؼً          Y ػػل لىػػلبؿ شػػدلإاد تلاتلاػػاؿ ت،تػػار را بيلإػػل  لبح ػػر تعػػاره  ػػا رػػين ت،عػػدلإر تبؼتتقتػػقرا  شػػدلإر حػػ
ً ر لمعلاػػػاؿ تبؼعقير ػػػاد ت،لاػػػادر   ر ػػػا ت،لاػػػ ىا   ػػػذت في تلا،تػػػزتـ  رابؼتػػػا بظدػػػر في  ػػػل بوػػػا ،ػػػه  ػػػل حدػػػث  ػػػ رتد ت،

ؼً  اتلاتلاػػاؿ بدػػلا  ةلبحػػ  تف تبؼػػ عً عتػػت دا  ف عػػتحلإن في تبؼعقير ػػاد رعػػلإت  تػػدا را،متػػدر ،قعػػدلإتين   Yحػػ
  ت،علقرا   ارةر را،عدلإر تبؼتتقتقرا  ةلبح  تف شدلإر ت،ملنر تعلا بصدا تلأشخاص  قا تلاتلااؿ.

ؼً ت،عػدلإاد ت،ػ لبث ت ت،تقتػقر     ؼً -تعػ ً حدػ -Y تبغػ   را،عػدلإاد تبؼً زعػرا حدػث ع ػيـر تبؼً ػز في  ػت  معػا رتبؼ
ؼً ت،عػػدلإتاف  ً ػػالاد  دعػػاا في حػػين تعػػ   ػػا هػػير في شػػا قتعناا را،عػػدلإاد ت،لب ً زعػػر  ت، اةدتػػافرتير دػػه  تػػارتد ت،

تً  ت،دعػ  رػين تلأ ضػا ا   ػذ،   حدث بيلإل ،عنقدر تلاتلااؿ  ف تد    م   عر ة  ر  قػا ت،عػدلإرا    ػام ،عا ػت ت، ػ
ً ت   ام  ؼً تبؼ  .2،تفضدلبد ت، 

                                                           

هًا ص - ً ا  دا ذ  عً   عني زعار ا    297  . 1   
ً ا - 2  .298ا صةفس تبؼ
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ً تدمدػػرا ت،ػػ   ابذػػ ر تلإشػػار  في تلألىػػ      لمط تف ت،عػػدلإاد تبؼً زعػػر بؽػػا  ا قدػػر  دػػ   في حػػت تبؼعػػلإلبد ت،دير دػػر  ت،
عًػػػػر  تتػػػػتخ ـ في حػػػػت  تًلإػػػػز  قػػػػا بصػػػػا ت،دداةػػػػاد   ػػػػا ت،عػػػػدلإاد ت،لب ً زعػػػػر  ت،ػػػػ  بس قعػػػػا ت،عػػػػدلإر ت،ملنػػػػر  ت، تئ ت

عًػػػرتبؼعػػػلإلبد ت، ارئػػػرا بحدػػػث تتح        ػػػا ت لإاةدػػػر تلاتلاػػػاؿ تبؼداشػػػً رػػػين  ػػػت   ضػػػا  تكنير ػػػرا  در ػػػر   ػػػا  ػػػل تبغ
 في ت،تعد   ل تلآرت     عاد ت،م ً.

 الادوار الاتصالية -3
تًد  تلأد تر تلاتلاػػػػا،در ترتداطػػػػام  رد ػػػػام رعػػػػدلإاد تلاتلاػػػػاؿا حدػػػػث عػ ع ػػػػ  ت،ػػػػ  ر ت،يرحػػػػ   تلأ ا ػػػػدر في برقدػػػػت       تػػػػ

تً حػػت بـتقفػػرا   ػػ    ضػػحا ت، رت ػػاد  ف همػػاؾ بطتػػر  د تر تتلاػػا،در دتلىػػت  عػػر شػػدلإر تلاتلاػػاؿ دتلىػػت تبؼم نػػر بد
 تتلاا،درا  هي:

تًد ،ضػناف تبغػ  تلأدنى  ػل ت،تفا ػت دتلىػت دور عضو الجماعة النشيط:   3-1  هير ذ،  ت،  ر ت،ذع ع يـر ره تلأ 
 تبعنا ر.

تًد ت،ػػذعل عمتنػػيرف رعضػػيرعتعن لأ  ػػً  ػػل بصا ػػرا  دور بناااء الجسااور:  3-2 رً  رػػين هػػذه  هػػن تلأ ػػ  عتػػعيرف لمط ت،ػػ
 تبعنا اد.

رً ػػػػيرف رػػػػين    ػػػػً  ػػػػل بصا ػػػػر د ف  ف علإيرةػػػػيرت   ضػػػػا  في  ع  ػػػػل هػػػػذه  أدوار الااااربط:  3-3 تًد ت،ػػػػذعل ع  هػػػػن تلأ ػػػػ
 تبعنا اد.

تًد ت،قػذعل لا عتػعيرف لإبهػاد  عػر تتلاػالاد  ػا  عػر المنعزلون:   3-4 تًد ت،قذعل ،دتا بؽن لإػلبدا    تلأ ػ  هن تلأ 
 بصا ر.

تًد ت،ذعل عفعقيرف في ت تماؽ   س لم ا ر ت،لالبد  ا تبعنا اد. هن تلأ آخرون:   3-5   
 المطلب الثاني: الاتصال يير الرسمي

تًر عا  تتعت ت،تلإا ت  ت،تفا ت ت،عخلاي لأ ضػائعا  تلا تنػا ي  ادي بر ا تكنير         ه ت عاا  تعزز  ل ت
تلآرت   تفتػ  تلأ ت ػً  ت،تعقدنػاد ت،ػ  ،قلنا را  جف ذ،  عت قػ   زت ،ػر  نقدػر تلاتلاػاؿ ،تدػادؿ   عػاد ت،م ػًا   

بظي بظي، علاع  ة قعا    تفت ها رالاتلااؿ ت،  . عي برتاج ،م اـ تتلاالي إلىً  هير تلاتلااؿ ا  ت،
التنظيم يير الرسمي والاتصال يير الرسمي -أولاً    
ا  هػير  دػار   ػل ربظػياػ   ا ا ع ػا رمػفي  ع  م نػر قنا  تلإدتر   تبؼنار يرف بؽػاا رػأف  رت   ػت رمػا  ربظػي    ً       

بظدػرا تمعػأ  ػل ت،ت ػارت تلا تنػا ي  تلاحتلإػاؾ  ت،تفا ػت رػين   ضػا  تبؼم نػرا ت،اػ  بؾنير ر  ػل  لب ػاد ت،عنػت 
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ةتدلػػر رادػػاد  حا ػػاد   ،تػػ  تلأ ضػػا  ،تلإػػيرعل تم دنػػاد  تعػػ د  ت اػػ  ربظدػػر ا تعنػػت  قػػا ت،تػػأر  في ت،تم ػػدن 
بظي  تع عقه ،قتنلإل هذه تبعنا ا  .  د  ل بر دا  ه ت عا تبػالإرت،

تًد تق ائدام دتلىػت ت،تم ػدن       بظي  ا   يرد ت،علب اد تلا تنا در تبػالإرا ت،  تمعأ رين تلأ  عتيرت   ت،تم دن ا  ت،
بظدػػر  ػػير  بي قعػػا شػػخص ت تتػػ   لإاةػػر دتلىػػت تبعنا ػػر  متدلػػر ت،تفا ػػت  بظػػيا حدػػث تػػاز دتلىػػت تبعنا ػػر اػػ  ت، ت،

بظدػػرا  نػػا  ػػ ـ  تبؼتػػتنً ،لؤ ضػػا  دتلىػػت في هػػذت تكػػاؿ  ا ػػ    فادهػػاا  ف  (TANNENBAUMتتبعنا ػػر اػػ  ت،
تبؼيرظػػ  ع دػػت رتػػق ر ت، ائػػ   عم ػػاد بؽػػا  قنػػا  اةػػا ت،فيرتئػػ  ت،ػػ  بهمدعػػا  ػػل  دير،ػػه ،تػػق ر هػػذت تلألىػػ     ػػً  ػػير   ػػل 

تً    ـ  ديرؿ  ق ر ت، ائ ا  في حا،ر ت،علإس  ابؼيرظ  لا ع     .دت ت،تق رتبؼضار ت،  تقحا ره  ل  
بظػػي ت،ػػ        بظػػي  قػػا شػػدلإر  ػػل ت،علب ػػاد ت،عخلاػػدر  تلا تنا دػػرا رػػين   ضػػا  ت،تم ػػدن ت، ع ػػيـر ت،تم ػػدن اػػ  ت،

تًدا في لمطػػػار ت،علب ػػػاد تلا تنا دػػػر ت،تق ائدػػػرا ،ػػػذ،    ػػػ  تعػػػ دد  تمعػػػأ  ػػػل ت،تفا ػػػت تلا تنػػػا ي  تتلاػػػالاد تلأ ػػػ
 .1ت،عيرت ت  تلأ دات تبؼددعر ،معأ  هذت ت،تم دن

بظدر  ا عقي        :2  ل رين تلأ دات ت،  تددع لمط تلإيرعل تبعنا اد ا  ت،
 تتعدت ت،تفا لبد تلا تنا در.   -1
 تبغلايرؿ  قا  عقير اد لمضا در  ل تبؼم نر.   -2
 ترتداط  ه تؼ تلأ ضا  رابعنا ر.   -3

بظػػيا حدػػث تتػػ  ا ،م ػػاـ تتلاػػالي إلىػػً  هػػير تلاتلاػػاؿ اػػ    هػػ ت عا،تح دػػا  تكنير ػػر ت، ػػ  ربظدػػر برتػػاج           ت،
بظػي ت بظدػر تلمحػ د  ،لبتلاػاؿ   عػتن، 3   ت،عػائعادgrapevineتبؼعقير اد  ا شدلإر تلاتلااؿ اػ  ت، لىػارج ت، مػيرتد ت،

بظػػػي دتلىػػػت ت،تم ػػػدن   ػػػ  رػػػت  بظدػػػرا  لا بوػػػ ث تلاتلاػػػاؿ اػػػ  ت،  رػػػين  تػػػتيرعاد بـتقفػػػر  تخ دػػػر لى ػػػيرط ت،تػػػق ر ت،
بظدػػػر عتعػػػ ته لمط لىػػػارج ت،تم ػػػدنا لمذ تتفا ػػػت لمدت ىًا  ػػػل لىػػػلبؿ ت،ق ػػػا تد اػػػ  ت، ر  ت،تم دنػػػاد  ػػػا ت،تم دنػػػاد تلألىػػػ
بظدػرا   ػ  4 تبغفلبد  تبؼما داد تلا تنا دػر...لمخ ً ته  دا ػام رالاتلاػالاد ت، ا  بيتػاز هػذت ت،مػيرع  ػل تلاتلاػالاد رتػ

                                                           
ر تبغلإنر ،ق رت اد تلا تنا در ا  د تر  ميرز تبغلإنر  ،قمعً  ت،تيرزعاا ا بؾقدور الإتصال في ممارسة السلطة داخل التنظيمزعم  ترل  دارا  -  1

 .163-162 ص ص ا 2015 ا 31تتبعزتئًا ت،ع د 
هًا ص  - 2 ً ا  دا ذ   .104 بض  ت،عد   رير ت،تعد ا زه   د  ت،ق د   ار ا  

3 -  Steven P. Robbins, Essentials of Organizational Behavior , New Tersey. Prentice Hall International Inc.    

5 th Ed , 1997,  p79. 
هًا صبؿن  لإاح   ق افا  -  4 ً ا  دا ذ   293. 
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قػا   ػائت %  ػل ت،ير ػا في ة ػت تبؼعقير ػادا  عتتػن را تنػاده  75 شارد رعض ت،دحيرث لمط  ةه بىتلاً    ػً  ػل 
 .1تلاتلااؿ ت،عفعدر

بظدر  ا عقي          2:  ل ت،تناد تبؼندز  ،لبتلاالاد ا  ت،
بظدر. -1    ـ  ضيرح  بر ع   ميرتد تلاتلاالاد ا  ت،
بظدر. -2 ً   قا   ضا  تبعنا اد ا  ت، تًم ،قت  تد ت،  ت  تًرعر ة     ـ تلا تن
 بظي.  ـ ت،  ر في ة ت تبغ ائا ت،  عتفً  معا تلاتلااؿ ا  ت، -3
بظدر. -4    ـ   يرد ة اـ  لإتيرت ،لبتلاالاد ا  ت،
 تبؼزج رين ت،علب اد ت،عخلادر  تلا تنا در   ت قداد ت،عنت. -5
بظي رعلإت  اـ -6  .3 ةه   عً  ل  بماط تلاتلااؿ ت،

بظػػػي في تبؼم نػػػرا ،لإمػػػه عد ػػػا  لاػػػ ر  عػػػن        ً   ػػػقددر بذػػػاه تلاتلاػػػاؿ اػػػ  ت، عًل ة ػػػ  ػػػ  عم ػػػً ت،ػػػدعض  ػػػل تبؼػػػ ع
بظي عمتج  معا  حداةام لإعيرراد  شائعاد  اذرػرا لملا  نهػا ح د ػر 4بؽن،قنعقير اد  ا  ران  ف شدلإر تلاتلااؿ ا  ت،

عًل  نهػػن عتػػت دعيرف ت،ػػتخقص  ػػل هػػذه ت،عػػدلإر ا ،ػػذت 5 ت عدػػر في حدػػا  تبؼم نػػادا   ػػل اػػ  ت،ػػيرت عي  ف ععت ػػ  تبؼػػ ع
 ػل تػأر   دػ   قػا  فػا      ػائت تلاتلاػاؿ  عتير    قا تلإدتر   ف تعركؼ رأبندر هذت ت،مػيرع  ػل تلاتلاػالاد بؼػا ،ػه

بظيا  بظدر:  ت،  6 ل  ت   تلإدتر  بذاه تلاتلاالاد ا  ت،
بظدر  ا ت دقعػا بحػذر  حلإنػرا  لمشػعار ت،عػا قين رأبندػر ت،ػ  ر ت،ػذع  -1 ً  تبؼيرضير در لأبندر تلاتلاالاد ا  ت، ت،م 

بظدر.  تقعده تلاتلاالاد ا  ت،
بظدر  قا لمح تث ت،ت  تدا بػ  ر  لاقحر تلأ ضا .زعاد    ر  تأر  تلاتلاالاد ا   -2  ت،
تعلدا ت،عا قين  قا ت،ت  ـ بدعػلإلبمن د ف لىػيرؼا  ػا لمشػعارهن بج عػر تلادتر  في بظػاع شػلإيرتهن  درت ػتعا  -3

  ت  نً تبغقيرؿ تبؼ ركحر.
ؤًعر ،قلندا. -4    ـ تافاؿ ت،عائعادا ت ت ادتم رأف ت،تلإيرد  د ضي  قدعاا رت عتعين لمعضاح ت،
بظي تبعاؼ ،قتق را  تبغًص  قا تلا ماع في تمفدذ تلأ ناؿ.ت،دع   -5  بسا ام  ل تبؼفعيـر ت،

                                                           
هًا ص -  1 ً ا  دا ذ  تًهدن ت، اهًا    .302ةعدن لمر
هًا ص  -  2 ً ا  دا ذ   .105 بض  ت،عد   رير ت،تعد ا زه   د  ت،ق د   ار ا  

تًرعرا  دتر  تئت ،قمعًا في منظمات الأعمال السلوك التنظيمي بؿنيرد  قناف ت،عندافا  - .250ا ص2008ا تلأردف ا  نافت، دعر ت، 3  
هًا ص   - ً ا  دا ذ  عً   عنيا    302. 4  

5
  - Karthryn M. Bartol and David C. Martin, Management, International Edition, New York, Mc Graw Hill, 

1999,p541. 
هًا  بض  ت،عد   رير ت،تعد -6 ً ا  دا ذ   .106-105ص ص  ا زه   د  ت،ق د   ار ا  
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  أنماط الاتصال يير الرسمي -ثانياً 
بظيا  عير  ذ،  عتندز رأبماط  تع د ا تتن ت  بنعاا  دنا عقي:      بظيا  الاتلااؿ ت،  1 تلاتلااؿ ا  ت،
   السلسلة المتوالية/ الخط المستقيم: -1

دًتج  ...تخا بحدػػػث عػػػتن ة ػػػت تبؼعقير ػػػر تمت ػػػت تبؼ     دً تت  ثم ت،فػػػ دً ت   لمط ت،فػػػ عقير ػػػاد  دعػػػا را،تتقتػػػت  ػػػل ت،فػػػ
بظدػر   ػجف هػذه  دً في هػذه تكنير ػر اػ  ت، را،تتاليا  ل  لا رها لمط  تت دقعاا  ،لإل لمذت  لإقا تبؼعقير ر لمؿ إلىً  

ابؽا حدث بسػً رعنقدػاد تلاةت ػا   تبغػذؼ  تلإضػا را تبؼعقير ر تلإاد تلإيرف بـتقفر بسا ام  ن ا  اةا  قده  م  ر تعر تر 
  هير  ا عتنا تعيرعه تبؼعقير اد.

 سلسلة النميمة/ الثرثرة:  -2
دً     عًل رابؼعقير ػػاد تبع عػػ  ا  ع ترك ػػز تلألىدػػار  تبؼعقير ػػاد في هػػذه ت،تقتػػقرا ،ػػ ى  ػػ دً ت   تلآلىػػ حدػػث بىػػا ت،فػػ

تًد  في بـتقػ  تلابذا تًد ت ت تحػ  ، عػه ت، ػ ر   قػا تلاتلاػاؿ تلأ ػ   Key- Personsهػادا  ع قػا  قػا   ،تػ  تلأ ػ
تًد ت،ػػذعل ععنقػػيرف  نفػػاتدا في ت،عنقدػػاد تلاتلاػػا،درا   ػػ  عتػػنا بؽػػن  ػػير ععن تلإدترع رابغلاػػيرؿ  عقير ػػاد    ع تلأ ػػ

 .    ا  لا ععركط  ف علإيرف هذت تبؼير ا تلإدترع بي ت  ملا  لمدترع  عن في تبؼم نر
 :  السلسلة الااتمالية -3
دً  عيرتئدام را،عػخص عمعً ت،عخص     عًلا  ع تلات ت،ف تًد تلآلى ً ا،ر تلاتلاا،در رعلإت  عيرتئي  قا تلأ  ت     ت،

 تت    تد ا  هن ع ير يرف رمفس د ر ت،عخصت  .
 السلسلة التجمعية/ العنقودية: -4
تًد بؿػػػ دعلا ثم ع ػػػيـر  تحػػػ   ػػػل   ،تػػػ  ت، لبرػػػر رجلىدػػػار رلبرػػػر         دًت   رجلىدػػػار رلبرػػػر     ررعػػػر   ػػػ ررعػػػر ع ػػػيـر ت،فػػػ

دً ت، رت ػػػاد  ف هػػػذه ت،تقتػػػقر    ػػػً ت،تلب ػػػت تةتعػػػارتما لىالإػػػر في تبؼم نػػػاد  عًلا  هلإػػػذتا   ظعػػػ  شػػػخاص إلىػػػ
بظدر.  تبغلإير درا لأنها بؾاؿ لىلا  ،لبتلاالاد ا  ت،

      

بظي        ت،علإت تبؼيرتليا عيرضا شدلإاد تلاتلااؿ ا  ت،
 
 
 

                                                           
1

- Karthryn M. Bartol and David C. Martin, Op.cit , p540. 
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  : شبكات الاتصال يير الرسمي1-13الشكل رقم )

 
 

Karthryn M. Bartol and David C. Martin, op, cit., p.54     المصدر:                   

 ب الثالث: الاتصال الخارجيالمطل
عًػػر ت،ػػم ن لمط ت،تم ػػدن         عًػػر تبغ ع ػػر ة   قػػا  ةػػه ة ػػاـ ت تنػػا ي  فتػػيرحا عتلإػػيرف  ػػل بؾنير ػػر  ػػل  اتم ػػً ت،م 

ً دػػر ت،ػػ  تتفا ػػت  دنػػا ردمعػػا  ت،ػػ   ا  ععتػػا ة ػػاـ تبؼعقير ػػاد  تلاتلاػػالاد تػػدرً  تتػػأرً را،ددتػػر تلمحد ػػر بهػػاتلأة نػػر ت،ف
ا  ػػػالإدتر  تعنػػػت  قػػػا تير ػػػدا ة ػػػاؽ بد ارػػػر تبععػػػاز ت،علاػػػبي ،ػػػ  ره في بر دػػػا ت،تفا ػػػت رػػػين تبؼم نػػػر  ردتتعػػػا تبػار دػػػر

 .تلاتلاالادا لإبهاد ةيرع  ل تلا ت تد ،قتنعر ت، ددر ،قنم نر في تلمحد  تبػار ي
ئًدتي لأةع تعا.  حتى لىارج ح  د ت،  ،ر ت،  تعنت  دعا تبؼم نرا   ،  ربيا علات ذ   ع ا  دعا تبؼً ز ت،

   تعريف الاتصالات الخارجية -أولاً 
ؼً تلاتلاالاد تبػار در  قا  نها: ت عيرد تلإدتر  لىارج ح  د تبؼمعأ ت        1.تع

       تػػػػ تد ،قتػػػػنعر ت، ددػػػػر ،قند تػػػػر ع تف تلادتر  تعنػػػػت  قػػػػا تير ػػػػدا ة ػػػػاؽ تلاتلاػػػػالاد بهػػػػ ؼ تبهػػػػاد ةػػػػيرع  ػػػػل تلا
ىً رأنهػػا ت بؿا ،ػػػر اػػز    ػػػيرتؽ   عػػ   بؽػػػا بصاه هػػػا  في تلمحػػد  تبػػػػار يا  تبؼفعػػيـر تبغػػػ عث ،لبتلاػػالاد تبػار دػػػر عػػػ

                                                           

عًا  - هًا بض  بؿن  تبؼلا ً ا  دا ذ  .139ا ص 2000   1  
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 هػذت تلا ػً عتػتقزـ   ػيرد بـتلاػين  1تاتبؼختقفر  تبؼتندػز  رػدعض ت،لاػفادا  بؽػا ت ا،دػ ها   ادتمػا   عت ػ تما تبػالإػر
ؽً لا تلإعاؼ طددعر ت،تيرؽ.في تلاتلااؿ ،ت   ددا رعض ت، 

 2: م ؼ تلاتلاالاد تبػار در ،تح دا  ا عقي
ؼً  قػا ت،فػًص تبؼتاحػر  ت،تع عػ تد  -1 تير   تدار  ل تبؼعقير اد  ل ت،ددتر تبػار در تلمحد ر رابؼم نػرا ر ػًض ت،تعػ

تًرتد  ت ػػيررتد تبع عػػ    ت،ت ػػ تد تبغالإػػقر في ضػػير  تبؼت ػػ تد تلمحد ػػرا ،قتعا ػػت  ػػا ت، تلإ ػػركتتدلدرتبؼتير عػػر لابزػػاذ ت، ػػ
 3.في ت،ددتر تبػار در

ؼً  قػػػػػا حا ػػػػػاد ت،عنػػػػػلب  تبغػػػػػا،دين  تبؼتػػػػػير عين اتلاتلاػػػػػاؿ رػػػػػابعنعيرر تبػػػػػػار ي -2           تبؼتػػػػػابنر ا ػػػػػل   ػػػػػت ت،تعػػػػػ
  لإػػػػيرر  تبؼم نػػػػر   تػػػػ   لا  ت،عنػػػػلب   لمدتر تبؼم نػػػػرا ت،ػػػػرك عج ،قنمتلػػػػاد   لم لإاةدػػػػادفي ضػػػػير   ػػػػيرترد  لمشػػػػدا عافي 
عًً  ل ت يرر لى  اد تبؼم نر. ت  نً   عًً ،قنتابنين   لإحات تبؼلااأ  ل تبؼً ز تبؼالي ،قنم نر  لاحيررام رت   ت 
لم ا ػػر  لب ػػاد  دػػ   رػػين تبؼم نػػر  بصعػػيرر تبؼتعػػا قين  تكتنػػاا  قػػا   ػػاس  ػػل ت،تفػػاهن  تلاحػػركتـا  لإػػيرلام تط  -3

ً ع ت،عػاـ   ػير  دت عػر  ػل ت ػت ت،د ػا  بر دا تلأه تؼ تبؼعرك را  ت،عنت  قا  ت  ر تعنا  تبغلايرؿ  قػا تأع دػ  ت،ػ
  ت،منيرا   زت ،ر ت،معاط ،تح دا تلأه تؼ  لى  ر تكتنا.

 تخصصات الاتصال الخارجي -ثانياً 
 :عتن ت  بنعا في،لبتلااؿ تبػار ي   د  ل ت،تخلالاادا       

عً   ضا حيرؿ ت،م ً   عاد  تداعما تلآرت  تلىتقفا ،   :الإعلان )الإشهار  -1 لئ لبف ،  يرح  تع
عً   ر تدهاا رالىتلبؼ ؼً تلإ لبف  قا  ةه  يرتقًت،عت  ل  بنعا تع  ت،  ت،معاط ةيرتحي بـتق " : ا حدث عع

ً ائت لمذت ر    ةعً لمط تددع ئًدر ت، تً   قا ح ه ر ًض تبعنعيرر  قا  تبؼتنير ر تلإ لبةدر تبؼ  ت،ت دت  ر لا  ت،ع
 4ت معا تبؼعقمر  ،قند تاد بؽا ت، د 

                                                           
ً ا -1  .140ا ص ةفس تبؼ
هًا بض  لمبظا دت  بض ا  -2 ً ا  دا ذ   .148-147 ص ص  
هًا صلإداح بضد   قيا اازع  -3 ً ا  دا ذ  حًاف  رير زعتيرفا    30. 

4 -  Philippe kotler, Philip Kotler, and ethers,  principles of marketing, (en ligne), 2nd edition, New Jersey, USA-  

Prentice Hall, Europe,1999, available at-  <www.pdf-search-engine.com/kotler-principles-of-marketing-pdf.html 
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 ا  ت،عخلاي  شلإت  ل  شلإاؿ تلاتلااؿا حدث عتن تتلااؿ تبؼعقل   دقر  ل   ائت ت،ددا  الإ لبف لمذف هير
تً دين  ل لىلبؿ   ائت ت،معً ناا تلأةركةاا ت،لإتا،ير اد دت،عا ر ت الإذت را ت،تقفزعيرفا ت،تم رابؼتتعقلإين تبؼ

ؽً  ا ها    1ا  هذت به ؼ: تبؼ يرعاد رالإضا ر لمط   ائت تبؼيرتلإلبد  لا تاد ت، 
عً  رابؼمتلاد تبع ع  ا    ت، ائنر را،فعتت،ت رًرا ع  تبغفاظ  قا  لا  تبؼتتعق  ،قنمتج.ا حث تبؼتق ي  قا ت،تل

عً  ا تبغفاظ  قا ت،عنلب  تبغا،دين   ت   نلب    دا ابؼم نرتبغفاظ  قا  لإاةر تبؼمتلاد تبػالإر ر ت،تع
 دعاد هير تبؽ ؼ ت،معائي.زعاد  تبؼدا ت،عندا رابؼمتجا  تيرضدا  دفدر تلا تفاد  ت، لايرى  مه

  2: دنا عقي تلا لبفحلاً ت،عيرت ت تبؼتا     قا بقاح  ما بيلإم    
 :تًد تبعنعيرر ،لبطلبع  قده  ت ددته في  ذهانهنا  ت دقعن ،ه. التكرار لإر ،ع د  د   ل     لإتاحر ت،ف
 :تع   ـ ت،تير    ل ت،معً. الاستمرار 
 :ؿ ت،متائج.تع ت،تحقي را،لاا ت،لإافي د ف ت تعلا الوقت 
  ًلم ما يتبػقفدر تلأ ا در ،ملاحها بؼا ،ه  ل د ر  تتلا لبفتتلاندن  عد ا  ملا  . 

 

  العامة العلاقات -2
 شػ ين ا  هػي رػذ،  تتلإػيرف  ػل"Public Relations"ععتا  لا قا ت،علب اد ت،عا ر  ػل تبؼلاػ قا ت،لبتدػء      

 تبؼتعا قػر  تبعنػاه  تبؼم نػر رػين برلاػت ت،ػ  د تلاتلاػالا حلاػدقر ت،لاػلبد تعػء ،فالعلاقات   ا را ت،علب اد بنا
تًد   لاػابغعا        نقعػا عتلاػت ت،ػ  تبؼختقفػر تبعنػاه    ا ػر  نػيـر  تعػء ،عاماة  قنػر   ػا  ععػاا   ةعػاطاما تػ

 3. ععا تتعا ت ت،   تبعناه  تبؼم نر رين ت،  بر ث تلاتلاالاد بؾنير ر ت،عا ر ت،علب اد بس ت  رذ،  اابؼم نرر
زًهػػا  ػػا    ػػه را ػػلإا         حدػػث  (BASKIN)  ػػ  تعػػ دد ت،تعػػارع  تبػالإػػر را،علب ػػاد ت،عا ػػرا  ،عػػت  بنعػػا   ر
  نقدػاد  تتعدت  قتفتعا  بر ع   رقيراعا  ه ت عا في بر ع  تبؼم ناد تتا   ت،  تلإدترعر ت،يرظدفر"رأنها:   عاععً  

ً ػاؿ ت،علب ػاد اتبؼم نػر دتلىػت ت،ت دػ    تبػار دػر ت، تلىقدػر تبعنػاه   ػت  ػا تلاتلاػا،در قدػادت،عن بيار ػيرف ت،عا ػر  
تًد  بها ت،   4 . تير عاد ت،عندت تبؼم نر  ه تؼ رين ت،تيرت ا  ل حا،ر  لىقا تلابهاردرا ت،علب اد ،ت يرعً تبؼم نر ت

                                                           

زًتؽ بؿن  ت، ،دنيا  -1  -343 ص صا 2015ا تلأردف ناف ت، دعر تلأ طا ا دتر ت،داز رعا علوم الاتصال في القرن الحادي والعشرين د  ت،
 344. 
هًا  ضدت د،ديرا   -2 ً ا  دا ذ   .49-48 ص ص 
  .30ص ا 2000  لاًا تلإ لإم رعر عدراتبعا  تبؼلإتدر االنامية الدول في العامة لعلاقاتا ت،دخعيرشيا بض ع تبغارث  د   -3
عًر ت، تر ا ااستراتيجي مدخل العامة العلاقات إدارة دادا   عيرض لى د تبعناؿا بؿن  رت ن  -4 ً  ت، دعر تلأ طا ات،قدماةدر تبؼلا ا  لاً ت، اه

  .38-37 ص ص  ا2000
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عً  هذت  قا تبؼلبح   :عقي  ا شمت  ةه ت،تع
 تلأ ا در تلإدترعر ت،يرظائ  لمح ى را تدارها ت،عا ر ت،علب اد ح د. 
 قند تاد را،متدر  بندتعا    ضا ت،يرظدفر هذه  عاـ ح د،. 
 تكتنا تبؼم نر تبذاه   تد ،داما ت،عا ر ت،علب اد لمدتر  ه ؼ ح د . 
 رين تكتنا تبػار ي. تبؼم نر  لإيرةاد رين  ت،تفاهن ت،تأرً رت يرعً تد   ت،عا ر ت،علب اد لمدتر   ف  

 1:الإً تلأ ا در ت،تا،دربيلإل لمبهاز  ه تؼ ت،علب اد ت،عا ر في ت،عم  
 .ت،تير در ت،عا را  عي تتا    قا تير در تكتنا رأهن ت، ضاعا ت،  تتلا ى بؽا 
  تًد  قا  قتفر تبؼم نر  ر ا،تعا   ه ت عاا بفا ععلا  ل  ت    ضا    دا  عي تير  ا  ل تطلبع تلأ 

 لم داؿ تبؼعتنين  قا تلاةضناـ بؽا.
    ؼً تبؼم نرا  ا      ت  ت،تأعد ا  ا،علب اد ت،عا ر تتا  قا لمعلااؿ ت،تدا اد  تلآرت  تبؼتدما   ل ط

ً ع ت،عاـ.    ائتا بفا عدرً في ت،
  تمندر تبؼيرترد تبؼا،درا  ل لىلبؿ  تا    تبؼم نر  قا  ًض تبػ  اد ت،  تمفذهاا  را،تالي ت،يرلإيرؿ لمط

 تبععاد ت،   ل تبؼنلإل  ف تتدنى   ت هذه تبػ  اد  ت،ات ج  بسيربؽا.
  لب اد طددر  ا تبعنعيررا  ل لىلبؿ تيرتلإت  تفا ت تبؼم نر  ا تبعنعيرر  تدادؿ تبؼعقير اد  ععنا لىقا 

 .في لمطار  ل تبؼلا ت در
  نا تتعن ت،علب اد ت،عا ر في ر ن ت،تدا ر تلاتلاا،در ،قنمعأ  رلإت  ا تتضنمه  ل  رعادا  تتارا هذه 

 2.دت،تدا ر  ت يررها  تع بؽا بدا عتفا  ا  ا عتتل   ل  ت  ت
 

 النشر )العلاقات مع الصحافة  -3
 ت،عا ر ت،علب اد   ةع ر تلأةع ر تلإ لبةدر  ل  ت   تعزعز  قا ت،عنت شأنها  ل ت،لاحا ر  ا ت،علب اد لمف      

تًؼ  ا  ر ، ى  معا لمبهاردر تة دا اد  تلإيرعل ت،عنير در ،قند تر ت،لايرر  برتين بؾاؿ في  لىالإر تًد ر تلأط  تبؼ
تًر ت،د ا  بؽا  را،تالي عتح  ا بهاا   ت،منير.  تلا تن

 ا،علب اد  ا ت،لاحا را برتت  لإاةر بؿ د  ضنل تلا ركتتدلدر تلاتلاا،در ،قند ترا لمذ به   ف تت لىت          
ىًا  ع ضنل تلا ركتتدلدر تلاتلاا،در ت،عا قر ،قند ترا  تلإنل  في ةفس تبذاه بزلالااد تلاتلااؿ تلألى

                                                           
زًتؽ بؿن  ت، ،دنيا   -1 هً د  ت، ً ا  دا ذ   .263-262ص صا  
ً   لاً ات،فلً ،قمعً  ت،تيرزعاا ت، دعر تلأ ط ا دترالاتصال الفعٌال للعلاقات العامةاتا بؿن   م  حل - 2  . 29ا ص2007ا ت، اه
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عنقرا  تلأرعاد ت،ت مدر ،قير ائت تبؼختار ا  عذت ت،تخلاص ععتن را،ير   لىلايرلإدر ت لىقعا   ا ام في تبؼماهج تبؼتت
ؾً  ده  تًض ثم ع  ـ تبغقيرؿ  قا تبؼ ى ت، يرعتا  ذ،  ردما  تبؼم نرت،ذع تتح ا ثم بد اهً تبػقت ،دعخص تلأا

ً   ا ت،لاحا ر  تتع  ام تلاةتلاـ رين  ه تؼ  ت،يرضا   ر ائقعا  بصعيررها   تارعام ،ت يرر تبؼم نر لب اد  تتن
 1. دت عدر  نابؽا   يرز دعا تبؼم نر دنا عتعقا رلايرر  

ت،لاحا ر ت يرت   اةا   ا تتلاابؽا لىلبؿ  ل لمط بر د عا تبؼم نر تتعا ت،  تلأه تؼ  هن تقخدص  بيلإل      
ئًدر     لإتيررر   دنا   2:عقي  تنير ر     

 ا  رم   تبذاهاد لمط ، ععن ت،تقددر تلا بذاهاد  تع عت تبعناه  لم ماع. 
 اذرر  لىدار ةعً ةتدلر  قدعا ت ا ت،  تبؽليـر لإيرر  ا  ر  ل تبؼم نر بضاعر     
  ت،تأرً  بد ت هذه تلأ يرر. ،ع ـ ،قند تر  تبػار در ت، تلىقدر ت،ددتر مدتر  ا لإحدحرا ا     
  يرعلتلإ  قا ت،لااد را بؼتا  ما  ت،دداةاد ت،لاحدحر تبؼعقير اد رلإا  ر تبؼختقفر تبعنعيرر  تاد تز ع   

 .تبغ ائا لمط ت تمادت إرتئعا
  3 تكامل الاتصالات الداخلية والخارجية: -ثالثاً 

تتن تلاتلاالاد تبؼد تدر  ػا  مػيرتد تتلاػا،در دتلىقدػر  لىار دػرا ،لإػت  معػا  ظػائ    هػ تؼ تػددى رعػلإت         
بظدػر  اػ  ربظدػرا حدػث بـتق ا عت ق  ت،تمتدا  ت،تلإا ػت رػين تقػ  ت،يرظػائ  ت،ػ  تػتن  ػل لىػلبؿ  داةػاد بـتقفػر ر 

تتػػػتخ ـ تلاتلاػػػالاد ت، تلىقدػػػر ،تمتػػػدا  دت    ضػػػا  تبؼم نػػػر لأةعػػػ ر  نقعػػػنا ردمنػػػا بزػػػ ـ تلاتلاػػػالاد تبػار دػػػر 
 ،قتمتدا رين   ضا  تبؼم نر ت تبؼن قين بؽا   ا  مالإً ت،ددتر تبػار در ،قنم نر.

 عػام ،تح دػا  هػ تؼ ت،عنػتا  ت ػتخ ت عن   قػا تلاتلاػاؿ تبؼم نػر تعتن   ا قدر تلأدت  تبؼد تي  قا   ر    ضػا  
تًرتد تبؼد تػػدرا  زعػػاد   ػػ ر  ت،عػػا قين  قػػا ت،تيرت ػػا  ت،تعػػا ف  عػػام      تبؼعقير ػػاد تبغ ع ػػر في لى  ػػر درت ػػر  لإػػما ر ت، ػػ
في حػػػت تبؼعػػػلإلبد    ت،مزت ػػػادا  ت،ت قػػػ   قػػػا ت،لاػػػعيررادا  ت،تػػػأر  تبهارػػػام  في ردتػػػر ت،عنػػػت بدػػػا بو ػػػا  ا قدػػػر  دت  

تًرهاا   ف ععنػػت تبعندػػا  قػػا حتػػل بس دػػت  م نػػامن في تعػػا لبمن تبػار دػػرا  عػػتن تبؼم نػػر   تمندتعػػا  لإػػداةر ت ػػت 
 ذ،   ا تلإا ت تماان  ميرتد تلاتلااؿ تبؼد تي ت، تلىقدر  تبػار درا  نا هير  يرضا را،علإت ت،تالي.

 

                                                           

هًا ص   - ً ا  دا ذ    1 .63 ضدت د،ديرا  
ر ا،ر     ر ا سونلغاز دراسة ميدانية في الشركة الوطنية للكهرباء والغاز -الاقتصادية الجزائرية المنظمةالفعالية الاتصالية في لإاعمرا  ر اش -2

ا  قن تلا تناعا  ا عر  متيررعا  تم دمرا تبعزتئً   .180ص ا 2008 ا،مدت در ر ت،  تيررته في ت،عقيـر
عً ا  -  3 بياف بؿن    ً   لاًا ا المؤسسية وتحديات التغيير الاتصالات  رًدرا ت، دعر ت، اةدرا ت، اه  .55-54ص صا 2012دتر ت،معضر ت،ع
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 ة : النموذج المتكامل للاتصالات المؤسسي1-14الشكل رقم)                     
 
 
 
 
 
 
 
 

بياالمصدر:                                     هًا ص  ف  ً ا  دا ذ  عً ا    . 55بؿن   

بظدػػػػرا         بظدػػػػر  اػػػػ  ت،  نػػػػا ععنػػػػت بفار ػػػػير ت،علب ػػػػاد ت،عا ػػػػر  قػػػػا  ف علإػػػػيرف همػػػػاؾ تػػػػيرتزف رػػػػين تلاتلاػػػػالاد ت،
        ف  هػػػػ ؼ تلاتلاػػػػاؿا  ت،ير ػػػػدقر تبؼلبئنػػػػر  ت، تلىقدػػػػر  تبػار دػػػػر في ةفػػػػس ت،ير ػػػػاا  تبؼيرتزةػػػػر  عضػػػػام رػػػػين طددعػػػػر  ضػػػػنير 

ً ػػا،را   ػػذ،  ة ػػاؽ تلاتلاػػاؿا   ه ت ػػه  قػػا تبؼتػػتيرعين ت،ػػ تلىقي    تبػػػار ي  ت ت،ير ػػد  تلإ لب ػػي  ،م ػػت تقػػ  ت،
 لأعر  د ترا  هن ععتن  ف في ذ،   قا  د تد تتلاا،در   ع    يرضحر في ت،علإت ت،تالي:

  تعددية قنوات الاتصال المؤسسي:  1-15)الشكل رقم                     

   

 

 

هًا صالمصدر:                        ً ا  دا ذ  عً ا   بياف بؿن     51 

 

 تبؼم نرر ا،ر  -
 تبؽ ؼ  ل تلاتلاالاد -
  يرت   تلاتلاالاد -
تً تد -  ت،تدا اد  تلا 

تًؼ - ً   تلإش  ة اؽ ت،تد 
ً تر  تلاتلاا،در ت،ضعدفر -  ت،
ت،تيرت ا  يرى ت،عنت ت، تلىقي  ا  -

 تلإدتر 
 ت،علب اد ت،عا ر -
تمعد   -ت،تتيرعا: ت تلإ لبف -

 ت،ددا ت،عخلاي  -تبؼددعاد

 لمحادراد ت -
  ما عاد تكنير اد -
 تبؼم نر حادعث ت،ماس  ل  -

 البيئة الخارجية

 القنوات الداخلية

القنوات 

 الخارجية

 الاستقرار

 المنظمة

 التحديث

 يير رسمية رسمية

 داخلية

 خارجية
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 الاتصال الإداري ، قنوات ووسائلأساليب :الرابعالمطلب 
تًد    تبغ ائاا    تلا لإار بؼعقير ادت ت،دداةاد   عتن ة ت             لإتيررػرا  عػا ر ػائت شػفيرعرا    ل طً  ارين تلأ 

ً ػت  تبؼتػت دت  عػاما  تػتخ  ين في ذ،ػ    تتلاػا،درا    ػائت   ت تنادتم  قا تشارتد ر زعػر بؽػا دلالامػاا  عػ ر عا تبؼ
 ا  نا    عتتخ  يرف   ائت تتلاا،در ت قد عر. ح ع ر    تلإيرف

   :الإداري أساليب الاتصال -أولاً 
بيلإػػػل    تير ػػػ   ػػػ   تلاػػػمدفاد لأ ػػػا،د  تلاتلاػػػاؿ تلإدترعا  رع  تتمػػػيرعتتعػػػ د   ػػػا،د  تلاتلاػػػاؿ تلإدت          

  قا ت،محير ت،تالي: تلأ قيررينتبغ عث  ل  ت، ا،درا  تتما ؿ ت تدنعا لمط تلاتلااؿ ت،قف يا  ا  ت،قف ي

 ا هػير   ػدقر ،لبتلاػاؿ رػين ت،دعػً Silent language ع قا  قده  عضام ت،ق ػر ت،لاػا ترتالاتصال يير اللفظي:  -1
ؽً  ىً اػػػ  ت،ق ػػػر تبؼم ير ػػػر    تبؼلإتيررػػػرا  ععػػػ    ػػػ ـ  شػػػلإاؿ تلاتلاػػػاؿا عألىػػػذ تلاتلاػػػاؿ اػػػ  ت،قف ػػػي   ػػػاهً ر ػػػ  لىػػػ

ا  تعػ  درت ػر  1 تع د ا  الإشارتدا  تلإبيػا تدا  ت،لاػداح اػ  ت،ق ػيرعا  تعدػ تد ت،ير ػه  حً ػاد تبعتػن  ا هػا
ً ا،ر ت،  تلات لم،دما تلإ   اـ بها  تًرداف ا  ف تأر  ت، ةػا   ا%7يرف  ل لىلبؿ ت،لإقنػاد لا عتلػا ز ةتػدر ت  ،اد  ع

ةػػه    ػػً لإػػ  اما     ػػن تػػأر تم  ػػل تلاتلاػػاؿ   :3 ،لبتلاػػاؿ اػػ  ت،قف ػػي  زتعػػا   عػػ    بنعػػا.ا2%38ت،لاػػيرد رمتػػدر 
 ةػػه تأعدػػ   د ػػن ،لبتلاػػاؿ ت،قف ػػيا لىالإػػر تبؼػػيرت عي  مػػها  عػػير  عيرضػػا  ػػا بىفػػا ت،ػػمص ت،ق ػػيرع  ػػل ا  نػػا ت،قف ػػي
 قر تلأ ط ت،  عتتخ  عا تلاةتافا  ير دقر لإاد ر ،قتعد   ل تةفعالاتها  بر دا تحتدا اته. ةه ت،ير د   المعضاحه

ً يرز ت،ق يرعرا ا  لإبسػاـ تلاتلاػاؿ ت،قف ػي لارػ   4الاتصال اللفظي: -2 ، ػر تتػت دا  ف   ػل   ػيرد هير ععتن   قا ت،
 . ،لإت ردتر ، تعا تبػالإر لإارا تلأ ل  تتتخ ـ في ت،تعد 

 ائل الاتصال الإداريقنوات ووس -ثانياً 
تعػػػ دد إرت  ت،لإتػػػػات  ت،عقنػػػػا  حػػػػيرؿ بر عػػػػ    ػػػػائت تلاتلاػػػاؿ تبؼختقفػػػػرا  ير ػػػػ د تلاػػػػمدفاد   ػػػػ   بؽػػػػذه     

 5:،تلامد  ت،تاليت، ا،در تت،ير ائتا  ت تن د 
  1ت،لايردا تلإبيا  تبعت ا  حً اد اتلأ ين حً ادا تعار  ت،ير ه ا تتتخ ـ :وسائل الاتصال يير اللفظية

                                                           
ً ونظريات التأثير الاتصالمبادئ علم تا بؿنيرد حتل تبظا د -1 -66ص صا 2003  لاًا ا ت، تر ت،عابؼدر ،قمعً  ت،تيرزعاا ت، دعر تلأ طا ت، اه

67. 
حًدنا  -2 هً لب  ت، عل بؿن   يرض  د  ت، ً ا  دا ذ   .47-45ص صا  

ً ا  قدر ت،تلار ا  ا السلوك الانساني في المنظماتبؿن  تلمحن ع  اضيا  ا ؾ  تبؽيرترعا  - .116ا ص 2002ا  لاً عر ت، اه 3  
حًدن - 4 هًا ص ا  لب  ت، عل بؿن   يرض  د  ت، ً ا  دا ذ   48.  
ا ر ا،ر د تيررته الفعال بالجودة الشاملة لتحقيل أهداف الاتحاد المصري للسبااة الاتصالمتطلبات إدارة رحات  قي   ين   ناف ةلاًا  - 5

عًاضدرا  ا عر تلا لإم   .17-13ص صا  2008ا لاً  رعرت،فقتفر في ت،ركردر ت،
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ً ت ة قه لمط تبؼتق ين  ل  :سائل الاتصال اللفظيةو   تتن ت في ت،ير ائت ت،  تعتن   قا ت،ق ر في تيرلإدت  ا عيرد تبؼ
تًد تلا تنا اد 2اتبؼ ارلبد ت،عخلادر : تتتخ ـ  لإار   عا ً  تبذاهاد  تبؽات ا ت،اع  تلا،لإرك نيا  3ا تبؼدبس

  4:تف بصدا   ائت تلاتلااؿ ت،قف درا    تلإيرف  به  تلاشار  تط، ت،ت ارعًا ،يرحر تلا لبةاد  ا هن
 ؽً ،تدػػػادؿ تبؼعقير ػػػاد ا   شااافهية  ابؼ ػػػارلبد ت،عخلاػػػدر  تبؼلإابؼػػػاد تبؽاتفدػػػر  تلا تنا ػػػادا  تعتػػػا   لاػػػً ت، ػػػ

تًؼ ت   ير  ت،فعن  م  ت تخ تـ هذه ت،ير ائت. تًما لملا  ف تبؼعقير اد    تتعًض ،لببك هًا  عير،ر  عت   تلأ لإار  ت  
  ؼً تياةوقاد تكااون كتاب ً ػا،ر تبؼلإتيررػر تدػػ   بصدعػام بحػػ ً ط ،ق    هػي تف تلإػػيرف  Cا  ا،ت ػارعًا   تير ػػ  بطتػر شػػ

ً  تCOMPLETE ا قػػػػػر ت  ا  ، دفػػػػػر CORRECT ا  لإػػػػػحدحرتCLEARE ا   تضػػػػػحرتCOCISE ا  بـتلاػػػػػ
 . COURTEOUSEت

تبنعػػػاا عم ػػػت  بىتػػػار ت،ػػػدعض تلاتلاػػػاؿ ت،لإتػػػابي لأةػػػه    ػػػً  لبئنػػػر  ػػػل تلاتلاػػػاؿ ت،عػػػفعيا  ذ،ػػػ  ،عػػػ     ػػػدات     
عًر تبؼعقير ػػادا زعػػاد  رتحػػر  ً ػػا،ر تبؼ لاػػيرد ا تز عػػ  تلاتلاػػاؿ رالأد،ػػرا ضػػناف  ػػ تبؼعقير ػػاد تبؼع ػػ  ا عيرلإػػت  عػػنى ت،
تًدا  ً ػػا،را تػػير   ت،ير ػػا  تبؼػػاؿا ت،تأ دػػػ   قػػا  بندػػر تلاتلاػػاؿا تتػػا   في ت،تيرزعػػا تط  ػػ     ػػػ ت، ػػار ا ت،تخ ػػد  ،ق

   5اتلاتلاالاد ت،  ،درتتاحر ت،ير ا ،ركبصر تبؼعقير اد  في حاؿ 
تً ا   ػائت تلاتلاػالاد ت،لإتاردػرا  بنعػا     ت،ػد   في لمعلاػاؿ تبؼعقير ػادا تأ ػ  تحتنػاؿ  :هماؾ رعض ت،عديرت ت،  ت

 مػ  ا علإػيرف ،قلإقنػر    ػً  ػل  عػنىا ت،ركعػث ت،زتئػ   ػل  اةػ  تبؼتػت دت في تلا ػتلارر ت،فعن تبػػاط  بؽػا لىلايرلإػام 
ً ت  قا  ضنيرف ر ائت  ار ر بهعت ر ا،ته  دتيرر  6اد  قدام عددع في رعض تبغالاد تط ةتداف ت،ً   7.ت تناد تبؼ

ىً            ت،ير ػػػدقر تلأ ضػػػت  تلأ  ػػػً ا  ةػػػه ،دتػػػا ت،عػػػا  رتمػػػيرع   ػػػائت تلاتلاػػػاؿا  لمبمػػػا ت،عػػػا  في لمبهػػػاد ت، ا،دػػػر تػػػ
رعد   قػا  فػا   تلىتدػار ه ت عا لمبما عتير   لمط ح  تلأ عنا تع دد   ائت تلاتلااؿ تبؼختقفر لملا  ف رقيرغ    ا قدرا 

في تلاتلااؿ.    لم  تد  تمفدذ هذه ت،ير ائتا في ة ت تبؼعاني  تدادؿ ت،فعن  بر دا  عا،در ت،تلا ت تبؼ قيرت رين ط
 
 

                                                                                                                                                                                           
هً ا زه   د  ت،ق د   ار ا   بض  ت،عد   رير  عد -1  .242-213 ص صا ً ا  دا ذ 
 .367ص ا2007  ا لاً تلإ لإم رعر ات، دعر ت، ا مر  ات، تر تبعا عدر ،قمعً ،مدخل بناء المهارات - السلوك التنظيم ا بض   اهً -2
ً   ادتر ت،معضر ،قمعً  اال وتطورهاشأة وسائل الإتصن ،ت، يرزع بؿن   قي - 3  .49صا2007ا لاً ت، اه
تًهدن ت، اهًا  - 4 هًا ةعدن تر ً ا  دا ذ   .300 -299 ص ص 

5
-  Marilyne L.satterwhit & Judith Olson-sutton, Business Communication at work, McGraw-Hill 

companies, Ins, Third Edition, 2007, p.8. 
تًه -6 هًا ص دن ت، اهًا ةعدن تر ً ا  دا ذ   300. 
حًدنا  - 7 هًا ص  لب  ت، عل بؿن   يرض  د  ت، ً ا  دا ذ   46. 
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 المبحث الثالث: الاتصال الإداري الفعٌال 
حػ   ػل تبؼ ػاعدس  يرت  تبؼم نػادفي  دت   (ISO) ع لىت تلاتلااؿ ت،ما ا ضنل تبؼ اعدس ت،عابؼدر ، دػاس تبعػيرد        
تلااؿ دتلىت ت،تم دنا   ػذت تػذ،دت  ػت تلا ل لىلبؿ ت، ضا   قا  ت ة اط ت،ضع  في ة اـ  1 اتبعائز  تبؼم نربؼما 

تفعدػػػت لى ػػػيرط    د تلاتلاػػػاؿ دتلىػػػت تبؽدلإػػػت ت،تم دنػػػياتبؼعير ػػػاد ت،ػػػ  تػػػدرً  قدػػػها  ػػػل لىػػػلبؿ ردػػػاف لى ػػػيرط   مػػػيرت
          2.  تبؼم نر را،ددتر تبػار درتلاتلااؿ دتلىت ت،تم دن ا   ت، ضا   قا ت، لايرر في رر

 المطلب الأول: خصائص الاتصال الاداري الفعال ومرااله
ً رع   ػػيرد تتلاػػالاد  ع ا،ػػر  دنػػا ردػػمعنا حدػػث              ػػي عػػتنلإل   ضػػا  تبؼم نػػر  ػػل  دت   عػػا عنا  ػػل ت،ضػػ

هً تلاتلاػالاد  دػا هػ  ين  تلبز ػينا لم لإاةدػر ت،عنػت في ةفػس تلاطػار ت،حتتنا هذه تلاتلاػالاد رت تمفدػذعا بؼػا تػير 
ت،فع ا،ػػر  ػػل ة ػػت ،قنعقير ػػاد في ت،ير ػػا تبؼما ػػ   را،  ػػر ت،لبز ػػر ا  تبؽػػ ؼ ت، ػػاني لىػػاص رابؼم نػػر  فعا،دػػر تلاتلاػػاؿ 

رًا  ت،منير  ت،تير ا.  تتا    قا بر دا ت،
 

 الاتصال الفعال والاتصال الكفء -أولاً 
ؽً رػػػين تلاتلاػػػاؿ ت،فع ػػػاؿ  اد تلادترعػػػر تبؼتعػػػارلإربدػػػأف ت،فعا،دػػػر  ت،لإفػػػا    تحػػػ    ػػػل ت، مائدػػػا         ،ػػػزـ تيرضػػػدا ت،فػػػ

      تلاتلاػػػاؿ ت،لإػػػ  ا  الاتلاػػػاؿ ت،لإػػػ   عتح ػػػا لمذت  ػػػاف تلاتلاػػػاؿ عػػػتن رأ ػػػت  ػػػ ر  ػػػل ت،تلإقفػػػرا  ت،يرت ػػػا  ف  ملاػػػً 
ً ر   ف تلاتلاػػاؿ ت،فعػػاؿ علإػػيرف  فػػدتم في ةفػػس  ت،ير ػػا تت،ير ػػات ععتػػا  ػػيرردتم ها ػػام في  نقدػػر تلاتلاػػاؿا  لا ععػػء را،ضػػ

ؽً   تػػػام  طػػػيرؿا  را،تػػػالي علإػػػيرف  قػػػا حتػػػات   الاتلاػػػاؿ ت،عػػػفعي ت   عػػػام ،ير ػػػه  ػػػ لبم  بو ػػػا ت،فعا،دػػػرا ،لإمػػػه عتػػػت 
ً ػػتا لملا تةػػه لا بو ػػا  ت،لإفػػا  ا  نػػا تف تلاتلاػػاؿ تبؼلإتػػيرت ت معػػيررتد دتلىقدػػر ا بو ػػا ت،لإفػػا    ػػل  م ػػيرر   ػػا تبؼ

ً ا،ر  3.    عن تبؼ لايرد  معا ت،فعا،درا  قدس هماؾ ضناةر  ف  ت  ل تط قا  قا ت،
 خصائص الاتصال الإداري الفعال  -ثانياً 

ً ه ،لإي تتن  نقدر تلاتلااؿ رعلإت  ع           ً ير ا  عقا تبؼ ت ت، داـ را،ع ع   ل ت  تبؼتت ده اؿا  بر ا تلأه تؼ تبؼ
 تبؼتد ،دادا   معا:

  :ا،ر رعلإت  تضاا  قا تبؼً الوضوح ً دًتد    ت  ف عع  ت،  .ت، ا ضر  ت،لاعدرعتلم  ت تخ تـ تبؼف
  :تًر  تلإطا،ر ا  تبؼار .الإيجاز  بذم  ت،ق   ت،  رتف  ت،تلإ

                                                           
ً فا  بضد   د ت،مبي ت، ائيا - 1  . 200ا ص 2003ا تلأردف   نافت، دعر تلأ طا  د تر ت،يررتؽا  االجودة الشاملة  إلى
 252ص  ا2002  ا ناف تلأردف ،قمعً  ت،تيرزعاا ت، دعر تلأ طا  تئت دتر االسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالبؿن   قدناف ت،عنداف ا  -2
عًيريا  -3 ً ؽادراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة -السلوك التنظيميبؿن   ا ن ت،   ت، دعر ت، ا، را ا دتر ت،ع

 ً   .221ا ص 2000  لاًا ت، اه
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  :ر    السرعة ً ً ر هير تبؼ   ت،ز مدر   ت،د لمف   ى ت،ت    ععيرد لمط ت،ير دقر تبؼتتخ  را  تبؼ لايرد هما را،ت
ً ا،را  هماؾ ر   ً ر ،يرلإيرؿ ت، ً ر  هير ت،يرلإيرؿ ،قنعقير اد في ت،ير ا تبؼتبؼتت   ما  .ع  إلىً ،قت

  :ا،را  عير ع  الدقة ً عً ر لإحدحر  ، ر  قدنر رعد   عه ت   هذت  ا ت  عن في لم  تد ت، ت في بر ع  تبؼ قيرت ر 
  . ل ت، نيرض

 1: دنا عقيلى يرتد  نقدر تلاتلااؿ تتن ت خطوات عملية الاتصال الفعٌال:  -ثالثاً 
ااتعا رعػػلإت بيلإػػل ،قنعمدػػين بغتػػل  ػػ  ت،عنػػت  لإػػد ارتحضػػ  ت،تعقدنػػاد ت،لبز ػػر  ذ،ػػ : إصاادار التعليمااات -1

دً بيدػت تق ائدػام  عنه رتعير،ر  عتً ا  لاش  تف ت،تعقدناد تبعد   تق  ت،  ععركؾ تبؼعمدػيرف في لإػدااتعاا ردػ   ف ت،فػ
تً ػا في  ػا عػتن لم ػ تده  ػل تعقدنػادا ت،دتػاطر  لمط   ا  ر تلأ ت ػً  ت،تعقدنػاد ت،ػ  لا عتتعػار رعػأنهاا  بهػ  تف ع

ً  ر تلمف  ردد  ف ت  اع  اطق  تبؼتت اعت. ت،يرضيرحا ت،يرت عدر  لم   لإاةدر ت،تمفدذا  نلبم را، ا    تبؼع
تً ػػػا   لإػػػيرؿ ت،تعقدنػػػاد للجهاااات المعنياااة فاااي الوقااات المناساااب:  ضااامان وصاااول التعليماااات -2  ػػػل ت،ػػػلبزـ  

ل   ػػذ،  لارػػ   ػػ ا،قنعمدػػين في ت،ير ػػا تبؼما ػػ ا بحدػػث لا عػػتن لملإػػ ترها  دػػت    رعػػ    ػػا طيرعػػت  ػػل تبغا ػػر لم،دعػػا
تً ػػػا   تػػػتيرى ت،فتػػػاد ت،ػػػ  تير ػػػه  تً ػػػا  تلىتدػػػار ت،ير ػػػائت  ت، مػػػيرتد تبؼما ػػػدر ،م ػػػت بـتقػػػ  ت،تعقدنػػػادا بحدػػػث عػػػتن    

  .ت،تعقدناد لم،دعاا  تزدتد  عا،در هذه تلألى   لمذت ت ت ا ا تلإدتر  تير ً حيرت ز ،ت دد عا
تبػ ػػػيرتين ت،تػػػار تين لارػػػ   ػػػل  ،دتػػػا ت،تعقدنػػػاد لملا   ػػائت ،تح دػػػا ااعػػػادا  دعػػػ : متابعاااة التنفياااذ والتقاااويم -3

تً در تبؼمفذعل  ت،تأ    ل  دا عن رأ نابؽن   ا ت،تعقدناد تبؼير عر لم،دعن  . 
 

 المطلب الثاني: مقومات الاتصال الإداري الفعٌال
 دػػت تمػػا ؿ بؿػػ دتد  ا قدػػر تلاتلاػػاؿ عمد ػػي تلاشػػار  لمط ت،لاػػعيرراد ت،ػػ   شػػار ت،دعػػا رعػػض ت،دػػاح ين ، دػػاس          

   در.ت،فا ق
عًػػػا في بؾػػاؿ ت،فا قدػػػر ت دػػػا  ف همػػػاؾ  ع ػػيرؿ  قػػػي بؿنػػػ   دػػ  ت،يرهػػػات: تتف ت، رت ػػػاد  ت،دحػػػيرث تبؼد تةدػػر ت،ػػػ    
ً ػػػام  تمير ػػػر ،تح دػػػا ت،فا قدػػػر تبؼ قيررػػػرا   ف همػػػاؾ تلىتلب ػػػاد رػػػ ر اد  تمير ػػػر رػػػين تبؼم نػػػاد  بفار ػػػاد   عػػػ    ط

لمط   SEASHORE ػػذ،    ػػ   شػػار ت 2ات،فعا،ػػرت ت،فعا،ػػر  رعضػػعا ت،ػػدعض  رػػا، دا رػػين تبؼم نػػاد ت،فعا،ػػر  اػػ 
بـتقفػػر تبػػػيرتصا   ف  لإػػعيررر بر عػػ  ت،فعا،دػػر ت،عا ػػر ،قنمعػػأ  حدػػث  ػػاؿ:ت  ف  ع ػػن تبؼمعػػآد بؽػػا  هػػ تؼ  تعػػ د 

ً ت. عً ر  داش ً ر ت،ير اا   ةه  ل ت،لاع   داس تق  تلأه تؼ ر   تبندتعا ت،متددر تت   بد

                                                           
ً ا -1  .223-221ص صا ةفس تبؼ
ً ا  لإتدر  ين شمس اإدارة الأفرادبؿن   د  ت،يرهاتا   قي -2  .50-49ا ص 1990ا  لاً ت، اه
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قػػػا تػػػير ً بؾنير ػػػر  ػػػل تبؼ ير ػػػاد تبػالإػػػر رلإػػػت  ملاػػػً  ػػػل  مالإػػػً بمػػػيرذج تتير ػػػ   عا،دػػػر  نقدػػػر تلاتلاػػػاؿ         
تلاتلاػاؿا    ػا  ػػ لىت ت،ػم ن   قػػا ت تدػار  ف  نقدػػر تلاتلاػاؿ هػػي ة ػاـ  ػػركتر ا  ػجف ادػػات   ير ػاد ت،فعا،دػػر في 

   . ع  ملاً  ل  مالإً تلاتلااؿا علإفي ،ع ـ    ضع   عا،در  نقدر تلاتلااؿ  لإت
 1: ل  مالإً  نقدر تلاتلااؿ   دنا عقي   ير اد تفعدت  ت  ملاً

 مقومات التفعيل لأطراف الاتصال:  -1
 .تًؼ تلاتلااؿ  ت،ميرتعا  تلابذاهاد تلابهاردر ، ى  ط
 .نا تلا تماع رأبندر تير دا  م  ر تبؼلااأ تبؼعرك ر  
 . تًؼ بدمعج   لإت /   لإت ا  ،دس   لإت  /لىتار ا    لىتار /   لإت  ت،تزتـ تلأط
 لادر ت،  تير ً ، ععن لىالإدر تبؼيرضير در  تبغدادت،تنتا بدلنير ر  ل ت،تناد ت،عخ. 
  .بسق  بؾنير ر  ل تبؼعارتد ت،فمدر  ت،تقير در  تلإدترعر ت،لبز ر ،تفعدت تلاتلااؿ 
 .ًؼً تلآلى ً ر  ل ت،   رما   بر عث تبغ  تلادنى  ل تبؼع
 .عًل  ت،ت  عً تبؼيرضير ي ت،لاحدا ،ق  رتد ت،ذتتدر ،ه  ،لآلى
  في تلاتلااؿ.تلا تفاد   ل تبؼنار اد ت،تار ر 
 .تبؼنار ر ت،لاحدحر ،عنقدر تلإدتر  في تلاتلااؿا  ل بز د  تم دنا  تيرزعا  عاـا تير ده  تارعر  ت ددن 

 مقومات التفعيل في العناصر الأخرى لنموذج الاتصال:   -2
 .تًد ر رالأه تؼ  تبؼما ا   ضيرح ة اؽ   يرضير اد تلاتلااؿ   ضاعاه تبؼ
 را  ح  د ت،تنت  بها    تأ دقعا    ت،تمازؿ  معا.بر ع   تلامد  تلأه تؼ لمط  تتيرعاد  تضح 
 .تًؼ تلاتلااؿ ً ا،ر ت،  عتن بر ع هاا  لمر ابؽا    تدادبؽا رين  ط  د ر   يرضير در ت،
  تير ً ت،دداةاد  تبؼعقير ػاد تلأ ا ػدر  ػل  يرضػير اد   ضػاعا تلاتلاػاؿ  بؾالاتػها  ػا برػ عث تقػ  ت،دداةػاد

 2.ر ر تبؼعقير اد بد ى بس دقعا ،قنير      تبغ ثا  تتح د د تبؼعقير اد  ت،تأ    ل  يردما
 .لبئنر   فا     ائت تلاتلااؿا   ذت تلبئن  ميرتد  تير دا  ردتر  نقدر تلاتلااؿ  
  ىًا لىالإػػػػر  ػػػػا تةػػػػيرتع  لىلاػػػػائص تيرت ػػػػا  تػػػػارتد   مػػػػيرتد تلاتلاػػػػاؿ  ػػػػا  مالإػػػػً بمػػػػيرذج تلاتلاػػػػاؿ تلألىػػػػ

 تبؼعقير اد تبؼت ت ،ر.
                                                           

بضل ت،اع عا  -1 ا مدخل استراتيجي سلوكي لجودة العلاقات في الحياة والأعمال -الإتصال الفعال لا فا بؿنيرد  رير رلإًا  د  تلله رل  د  ت،
 .114 -112 ص ص ا2008ا لاً تلا لإم رعر ت، تر تبعا عدرا

2
 .65ا ص2012دعيرتف تبؼ دير اد تبعا عدرا تبعزتئًا نظام المعلومات المطبل في التسيير،  م  ةيررعا  -  
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 تبػار در  يرتتدر  دت نر بؼنار ر  نقدر تلاتلااؿ.  ف علإيرف تبؼماخ ت،عاـا   لإيرةاد ت،ددتر 

ؽً  ت،ير ػائت         دً  ضيرح تبؽػ ؼ  ػل تلاتلاػاؿ  تػير ً ت، ػ  هماؾ  ل عد    قا  ف بقاح تلاتلااؿ لا عتح ا بدل
 1:د رلبرر  يرت ت رئدتدر عتير    قدعا  ا قدر  نقدر تلاتلااؿ   تبؼختقفر لإر اؿ  ت ت داؿ تبؼعقير ادا  ،لإل بر  

ً ػػػا،ر  ػػػل تبؼتػػػت دتا يرد   نقدػػػر تلإر ػػػاؿ  تلا ػػػت داؿ فػػػا     ػػػ تةعػػػ تـ    ت قدػػػت  يرت ػػػت   ا ضػػػناف لمدرتؾ   عػػػن ت،
 ت،تعيرعع  قا تلاتلااؿ.

 

 المطلب الثالث: مهارات الاتصال الاداري الفعٌال
ا   عػار   عػار  ت،تفلإػ ا عػ بنتبؼ قيررر ،عنقدر تلاتلااؿا بو ا تلاتلااؿ ت،فع اؿ بدلنير ر  ل تبؼعارتد تلأ ا در       

تً  ا تلا ػػػػتناع  تلاةلاػػػػػاد يا  عػػػػار  تلا مػػػػػاعا   عػػػػػار  لمدتر   عػػػػػارتد تلاتلاػػػػاؿ اػػػػػ  ت،قف ػػػػػا  عػػػػػار  ت،لإتارػػػػرا  ت، ػػػػػ
   عًا  ت،تعا ت تلإبهابي.تلا تنا ادا  عار  ت،  ر  ت،ت

   مهارة التفكير -أولاً 
تًؽ في تفلإػ   ندػاا  لمبمػا         ً ر لا ع لا  را،تفلإ  في  نقدر تلاتلااؿ تلا ت  تبؼ لاػيرد  مػه ت ػتعناؿ ت،فلإػً رتػ

دً  ف  في تبؼيرت    ت،علب اد تلمحد ر را،عنت لىلبؿ  نقدر تلاتلااؿا  ابؼعػارتد تبؼتعق ػر رالاتلاػالاد تتػت  ي  ػل ت،فػ
عتتخ ـ  ت  ل ت،تفلإ  ت،تحقدقي  ت،تفلإ  تلارتلإارعا  جذت  اةا تبؼعلإلبد بؽا حت  حدػ   جةػه عتػتخ ـ ت،تفلإػ  

 تبؼعلإلبد ا  ت قد عر  دتتخ ـ ت،تفلإ  تلارتلإارع. ت،تحقدقيا  تف  اةا
   ) الاصغاء مهارات الاستماع والانصات -ثانياً 

عًػػػا تلاذفا  هػػػير ععتنػػػ             ا قػػػبزتقػػػ   نقدػػػر تلا ػػػتناع  ػػػل  نقدػػػر تلإلإػػػ ا ا حدػػػث تلا ػػػتناع عػػػتن  ػػػل ط
عًػػػا ت، ع ػػػتا حدػػػث ع ػػػيـر را ػػػت داؿ ت،لإقنػػػاد  ت،لاػػػيرد   تػػػتيرى ت،مػػػاتد تبؼتػػػتخ  را ردمنػػػا عػػػتن تلاةلاػػػاد  ػػػل ط

ً ا،ر  ل لىلبؿ ت،عين  تلاذفا عتػتخقص  عػ رؾ تبؼعػاني ت،ػ  ع لاػ ها تبؼتحػ ث رعػ  برقدػت ت،علب ػر رػين ت،تعدػ تد  ت،
ا  الا ػتناع هػير تبعاةػ   ع  ف تلاةلاػاد هػير  عػن تبؼضػنيرف  تػ رً  عػاني ت،لإقنػاد ات،قف در ت،  عددععػا تبؼتحػ ث

تًحػػت ت،عضػػيرع  ػػل  نقدػػر تلاةلاػػادا بف قػػر  بصتعػػاا عقػػي ذ،ػػ  ت ػػتلإناؿ رػػا ي تبؼ رالإحتػػاس رابؼير ػػاد ت،لاػػيرتدر  ت
حتى عتح ا تلإةلااد  هي: ت،تفت  ثم ت،ت دػدنا ثم تلا ػتلارر  ت،تػالي تلإتنػت  نقدػر تلاةلاػاد  ػا ت تنػاؿ تلأ ػزت  

تًرتد عضػنبدػا  ععتػا تةلاػاد تبؼػ عً بؼيرظفدػه  ػل  هػن   ير ػاد تلاتلاػاؿ ت،فع ػاؿا  2اتلأررعر تبؼعػار لم،دعػا ل  عا،دػر ت، ػ

                                                           
ً ،تا دطا ا  ً ز ت يرعً تلأدت   ت،تمندرالاتصالمهارات هلبؿ بؿن   د  ت، ء هلبؿا  - 1  .63ا ص 1995  لاًا  اه
ؼً  -2 هًا  ا  بض  ت،عد   رير ت،تعد ا زه   د  ت،ق د   ار  ل :  رتلا  .194 -181ص صً ا  دا ذ 
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ت،ػػػ  عتخػػػذها لأنهػػػا  ػػػ  تدػػػنى  قػػػا  عقير ػػػاد تم ػػػت لم،دػػػه  ػػػل لىػػػلبؿ تبغػػػ عث ت،عػػػفيرعا   ػػػل تلا ػػػا،د  ت،ػػػ  تػػػدرً 
 1:رالإبهات في تلاةلااد

ت  ػا  تبؼتحػ ث ت،فتػحر تبؼما ػدر رتػير   تلاهتنػاـ  تلاحػركتـ  رد د ت،فعػت تبؼما ػدرا  استعمال سياسة الإفسااح: -
لإر ت،لإا  اًيرت رتيرلإدقعا. رج  ائه ت،ف ً ا،ر تبؼ  قر في تبغ عث  ت تدعات ت،

ً س رابؼيرت  ػرا  ت،تعػلدا  استعمال لغة الإشارة المناسابة: - عًػ  ت،ػ  ذ،ػ  رالارتتػا ر  ت،م ػً ،عدػء تبؼتحػ ثا  بر
تًحر  تبؽ   .   قا  يرتلإقر تبغ عثا  ت تعناؿ تبعقتر تبؼلبئنر ت،  تععً تبؼتح ث را،

. ن:استعمال سياسة استيعاب الآخري -  رتير   تلاحركتـ ت،لبزـ
دً  ملاػػتام  ً    ػػس  قندػػر   نقدػػر بس ػػت  قػػ    ػػيرهً  نقدػػر تلإةلاػػادا را تتػػابها  بفار ػػتعا علاػػدا ت،فػػ  همػػاؾ  عػػ

عًا ت،دحػػث  ػػل  بندػػر تبؼيرضػػيرع    ػػزتهت   2: عػػالاما  هػػي  ػػر تبؼتحػػ ث     لى ػػا ه في ت،دحػػث  ػػل تلمحتػػيرى  بذاهػػت ط
ئًدتػيا ـ بؼا ععمده تبؼتح ث ت،فعن ت،تا  ـ ت،ت ددن حتىا تبغ عث ً ػام   عػ   ،فعػن ا تلاةلااد ،قن ػزى ت، ت ػتخ تـ ط

تلإ دػػػاؿ ت،ػػػػن تػ ع ن   قػػػا تلإةلاػػػاد ا تلارتعػػػاد  ػػػل  لاػػػادر ت،تعػػػيرعع ا عتػػػتنا  عملاػػػا رلإا ػػػت حيرت ػػػه ا تبؼتحػػػ ث
قدػتا ت،تقخػدصا ت،رك دػزا ت،تح   لىػ تم ا تفت  ت،لإقنػاد تلاةفعا،دػر د ف ت،تير ػ   مػ هاا ،لؤ يرر ت،تفلادقدر تبؼتخلالار
  . ت ددن ةا  لإيرد تبؼتح ث

 التحدث مهارة -ثالثاً 
عًلا  ت،تػػأر   قػػدعنا   ػػ  علإػػيرف هػػير ت،يرت ػػ ر ت،يرحدػػ   ،فعػػت       ععتػػا تبغػػ عث تبؼػػدرً تهػػن  ت ػػ ر ،لبتلاػػاؿ رػػالآلى

ً    عا،ر به  تيرت ً تبؼعارتد ت،تا،در 3اذ،  في  اق  تلأحيرتؿ  4: حتى تلإيرف تلمحادرر  نقدر   ن
 ه ف ع ً     لا بيتق  تبؼعقير اد ت،لإا در حير،ه. اتلم  تبؼتح ث تبػيرض في  ع  يرضيرع لا عع
 .ت،رك دز  قا  يرهً تبؼيرضيرع 
 .ر  ادعر بحدث بيلإل ،قنتتنعين  تارعته ريرضيرح ً تً ا  تبؼتح ث  ةه عتح ث رت   
 .دًتته  د تعا  تبغًص  قا  ضيرح  ف
  عًلا حًص تبؼتح ث  ف عد ع تحركت ه  اد ت،م ً ردمعن.عين   ران ت،تعارض ر،لآلى
  ا  تبؼفد  .هير تً دز تبؼتح ث  قا  ت  ا  ً رً   عن  ل ت لإار  إرت ا  تلارتعاد  ل ت، 

                                                           
هًا  -1 ً ا  دا ذ  تًهدن ت، اهًا    .307-306 ص صةعدن تر
هًا  -2 ً ا  دا ذ   .198-197 ص ص بض  ت،عد   رير ت،تعد ا زه   د  ت،ق د   ار ا  

هًا ص  - ً ا  دا ذ  تًهدن ت، اهًا   .307ةعدن تر 3 
 4 - Baratoli A., communication et organization, Edition d’organisation, Paris, 1994, p262.  
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 نلإمر ،قحلايرؿ  قا ت،دداةاد  تبؼعقير اد
 
 1.ت تخ تـ تلأ تقرا لار   ل تير ده تلأ تقر  أح  تلأ ا،د  تبؼ

 2 ،قنتح ث تبعد  بؾنير ر بظاد ةذ ً  معا:
يرضػػػير درا ت،لاػػػ ؽا ت،يرضػػػيرحا ت،  ػػػرا  تلاتػػػزتف تلاةفعػػػاليا  تبؼ عػػػً ت،عػػػاـ  الأةا ػػػر  ابؼ  السااامات الشخصاااية: -

 ت،عخلادر  ت،لاحر ت،مفتدر  ت،د ةدر.
ً ر تبؼلبئنر  ت تخ تـ ت،ير فاد.  السمات الصوتية: -   ا،عيرت ت تبػالإر را،م ا   ضيرح ت،لايردا  ت،ت
  مهارة الكتابة -رابعاً 

دً  ضػا  قنػاد  قػا            ػ ًا رػت هػي  ػل بوتػاج بؼ ير ػاد حػتى تلإػيرف  ػاد  تتلاػا،در  عا،ػر ت،لإتارر ،دتا بؾػ
ً طا هي:  3 ،ذت     تير ً بؾنير ر ش

  تضحر تبؼعاني  تبؼفاهدن تبؼتتعنقر  ايرتف  تبؼيرضيرع  تبؽ ؼ رلايرر   تضحرتبؼاد  تبؼلإتيررر بؿ د  ت،عم ف تلإيرف  
 تًد تبؼاد  تبؼلإتيررر لار   ل تتقتت تًرتا  معلي في     ا  ت تعناؿ  ،فاظ   يردها   دابها.لارتعاد  ل ت،تلإ
 ػػػا،ر ً تًز ت،م ػػػاط تلأ ا ػػػدر في ت، ً ػػػا،ر  ػػػل  ع لى ػػػأ في ت،عػػػلإت  تبؼضػػػنيرف    ت،تػػػارع ا ترػػػ          تلإبسػػػاـا تع لىقػػػير ت،
ً ت لم،ده     ظدفته     4.تخ ...ت،تير دعاد    ت ن تبؼ

 مهارة القراءة -خامساً 
تً    ػ  تف ػ  ت،لإتارػر  عماهػػا  عنػا  اةػا  ت مػر        ً ػت ت،دػػه لا عػت ل  عػار  ت، ػػ  .تلأ ػػقيرت  ت،لاػداارا تف  ػاف تبؼ

زً  ا بيدز هذه تبؼعار   ا عقي  5: ،عت تر
 .ا،ر تبؼلإتيررر ً ً ا،ر به ؼ ت،  ترتداط ت، ار  ،ق
 .درا  ا ت،رك دز  قا  ا هير رئدتي ً ً ت لم،ده تع ت، ار   قا ت،تنددز رين تلأ لإار تلأ ا در  ت،ف    ر  تبؼ
    ر رين  ا ت،ذع بى ـ تبؼيرضيرع   ا لا بى  ها  را،تالي تبناؿ  ا هير ا   عن.  ر  ت، ار ً  قا ت،تف
  .ت،تزتـ ت، ار  رابؼيرضير درا  لب عركؾ لآرتئه ت،عخلادر تكاؿ ،قحلإن  قا تبؼاد  تبؼلإتيررر 
 ا ت ػػت اع بؿا ،ػػر ت، ػػار  تلارت ػػا  بؼتػػتيرى تبؼػػاد  تبؼلإتيررػػرا تف  اةػػا ت قػػا  ػػل  تػػتيرتها  تلا تعػػاد في  عنعػػا  ػػ

 تط ذ،   ددلبم.
                                                           

رًدرانماذج ومهارات -الاتصالأساسيات بضد  ت، ائيا رع  ت،علبؽا  - . 107ا ص2009ا تلأردف  ناف ا ت،داز رعا ت، دعر ت،ع 1  
     pdf-8-//faculty.psau.edu.sa/.../doc -https-   .الفعال الاتصالمهارات  : ادؿ لإاأا  قت ا حيرؿ -2

 .00 :20  :ا ت،تا ر2015-10-10  :تلاطلبعتارع       
3 - Baratoli A, op, p 262. 

هًا ص - 4 ً ا  دا ذ   .151 بض  ت،عد   رير ت،تعد ا زه   د  ت،ق د   ار ا  
5 - Baratoli A, op, p262. 

https://faculty.psau.edu.sa/.../doc-8-pdf-
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ت، ارػػا  ف  عػػارتد تلاتلاػػاؿ اػػ  ت،قف ػػي تقعػػ  د رتم ها ػػام في ت،تػػأر   :يمهااارات الاتصااال يياار اللفظاا -سادساااً 
   1: قا  عا،در تلاتلااؿا   ل هذه تبؼعارتد

 ىً تعػعً تتلا تخ تـ ت،فع ػ تًدا  عػ ـ ت،رك دػز ر ر ػر  دػ  ا  بذمػ  ت،م ػً لأشػدا   لىػ ً ػت اؿ ،لبتلاػاؿ رػا،م  بؼ
 تةه ،دس بؿت تهتناـ.

 .ا،ر ً ؼً ت، اني ت ركتتدلدر تعا قه  ا ت،  تبغً ر ت،لاا ترا تلإيرف ذتد   زى  د     عدء  قدعا ت، 
 تً را، قن  قا ت، ا ،ر. هت،  ر   قا تلارتعاد  ل ت تخ تـ ت،يرضا تبعتنانيا ت،ذع ع تا   عن  ا  ا،ض

عًػر  مهارة الإقناع: -سابعاً  ً ين ت،تػأر   قػا تلآلىػً  لملىضػا ه تلإ ماع هير  نقدػر  لإ  شػلإقدر بوػا ؿ  دعػا  حػ  ت، ػ
عًل، اً  لمعلاابؽا ،لآلى ً ا،ر ت،  ت عًل      ف ت ما ةفت  را، ً   اا   قده  دت  ف ت ما تلآلى    2.فلإ

 3:  ل رين  هن   ا،د  تلإ ماع  ا عقي
 .تلا تناد  قا ت،عاطفر    تبؼم ا في تلا تنا،ر 
  تح دا تلا تنا،ر. تلا تناد  قا در ر  ل ت،تخيرع، 
 .ت،د   رالاحتدا اد  تلابذاهاد تبؼير يرد  ، ى تبؼتق ي 
 .ًض  برقدت تلآرت  تبؼتداعمر ،قنيرضيرع  
 .ا ً  رر  تبؼضنيرف رابؼلا ر    تبؼ
  ا،ر  تضحر ً     ً ت ما ام.  لإدحا قنا  اةا ت،
 .ا،ر ً  ت،ركتد  تبؼم  ي لأ لإار ت،
 .تًر  ت،تأر  تبؼركت ن  ت،تلإ
ؤً  ػػػين بهػػػ   قدػػػه ت ػػػتخ تـ  لثقاااة والتقااادير: مهاااارة ا -ثامنااااً   تلأ ػػػقيرت ػػػي ع ػػػيرر تبؼػػػ عً ت،  ػػػر   ت،ت ػػػ عً  ػػػا تبؼ

ؤً  ين بىقا  يرتم عتيرده  تلأ قيرتت،تعا نيا  ئًدس ،  ر تبؼ  4:تلابهابيا  لإت  ت،
 .تًحر  ت،تفا ت  ت،تعا ت تبؼدء  قا ت،لا ؽ  ت،لا
 .عًر   يرضير در  تدادؿ تلآرت     عاد ت،م ً بح
 تلا،تزتـ بها. اؼ  تبؼعاـ  تلاتفاؽ  قدعا   ضيرح تلأه ت 

                                                           
ؼً - 1 هًا ر ابضد  ت، ائي  ل : رتلا ً ا  دا ذ    .120-117ص صع  ت،علبؽا  
هًا ص  - 2 ً ا  دا ذ   .121بضد  ت، ائيا رع  ت،علبؽا  
 .43-41ص صا 2010ا تلأردف ناف ا ت، دعر تلأ طا دتر تبؼت  ا الإتصالات التسويقية قي  لبح ت،زابيا  - 3

.76ا ص 2008ا تلأردف  ناف ت، دعر تلأ ط ا لم ت،لإت  تبغ عثاا  االإدارة بالثقة والتمكينبصا  ة رت سا  ادؿ  لبـ  عاععرا رت ي  - 4  
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 . تًرتد ،معاطاد تبؼم نر تبؼتع د  تبؼعار ر ت،فعا،ر في تبزاذ ت، 
 .ضًا  ل ت،عنت ً ح تبؼعميرعر  ت،  ترتفاع ت،
 زعاد  ت،يرلا  ت،يرظدفي. 

عًل مهاااارة التعامااال الإيجاااابي:  -تاساااعاً  ً ر  ت،تفا ػػػت  ػػػا تلآلىػػػ  .منرأةػػػ   عػػػتن بهػػػن  رتقددػػػر حا ػػػا  لمشػػػعارهنضػػػ
تًد  أشػػػخاص بؽػػػن  ؤً سا   عا قػػػر تلأ ػػػ اًػػػيرت  دػػػه  ػػػل تبؼػػػ  ا ػػػتخ تـ ت،ت ػػػ عً  تبؼػػػ ح  تبؼلإا ػػػأ  ،تػػػ  دن ت،تػػػقيرؾ تبؼ
ئًدس   دنػػػتعن  ت ػػػ  ن ر ػػػتعن رأةفتػػػعنا هػػػي  عػػػار  ةفتػػػدر ها ػػػر ،تح دػػػا ت،تفػػػيرؽ في ت،عنػػػتا  نػػػا  ف ت ػػػتخ تـ ت،ػػػ

ؤً  ين ،ه  1.،لؤ قيرت تلإبهابي عزع   ل تحركتـ  ت  عً تبؼ
ً   قػػا  مهااارة التفاااو : -راً عاشاا ئًدس ت،مػػا ا هػػير  فػػا ض ةػػا اا  لا ع تلاػػً ت،تفػػا ض في تبؼم نػػاد تبؼعالإػػ ت،ػػ

ؤً  ػػينا    رػػين تلإدتر   ت،عنػػاؿ  ة ارػػامنا رػػت بيتػػ  ،دعػػنت ت،تفػػا ض  ػػا ت،عنػػلب   ت،تفػػا ض تلإدترع رػػين تلإدتر   تبؼ
ؼًت  م عت  ز لبئه ت،تفا ض  قا  ةه :في ت،تيرؽ  ا تبؼيرردعل  تبؼما تينا  تلا عز  تبغلإير در  ا ها  ا  عع

تًؼ رتعػ عت   ً ين    بصدػا تلأطػ ً ين    ت  ػًا  ت،ػذع  ػل لىلببؽػا ع ػيـر ت، ػ ت تق  ت،عنقدر تبػالإػر بحػت ت،مػزتع رػين طػ
 2.طقدامن ر ًض ت،تيرلإت لمط تتيرعر   دير،ر بر ا تبؼلاقحر تبؼعرك ر

ضًػػػه  قػػػا تلا تنػػػاع هػػػير   ػػػدق مهاااارة إدارة الاجتماعاااات: -ااااادي عشااار ً رعر بؼما عػػػر  يرضػػػيرع  عػػػين    ر ضػػػ
تًر  ما ػػ ا  هػػير  عًلا  تلاةلاػػاد تط   عػػاد ت،م ػػً تبؼختقفػػر   ما عػػتعا رعػػلإت  دػػ  رعػػ  ذ،ػػ  ،قتيرلإػػت ، ػػ تبغاضػػ

ً ع. لإر ،لؤ ضا  تبؼعار ين  ده ،قم اش  تدادؿ ت،   ح  تهن   ائت تلاتلااؿ ت،  تتدا ت،ف
ئًدس تبعدػ  هػير ئًا ر تع ت تنػاع   عنػا  ػاف حلنػه عت قػ   عػ   ارتد   عػارؼ لا بيقلإعػا لملا  قػر  ػل ت،مػاسا  ت،ػ

ؽً في  ػػػ ى بقػػػاح     عػػػت تلا تنػػػاعا   قدػػػه  نػػػل تلأد تر ت،ػػػ  عمد ػػػي  ف عددععػػػا  ت،عا ػػػت تلا ا ػػػي في بر دػػػا ت،فػػػ
ئًدس  ا عقي  3:ت،

  ذتد   ػػػل تلأحػػػ تث  تلإ ػػػلبفتم ػػػدن  تمتػػػدا تبغق ػػػاد ت،ػػػ  تتلإػػػيرف  معػػػا   ػػػائا تبغػػػ ثا  د ػػػير  تبؼتحػػػ رين
 تلأبندر را،متدر ،قحضيرر.

 . رر   مالإً تبغ ث رعضعا ردعض  لمظعارها في  داف  تح 

                                                           
بؼت قداد تبغلايرؿ    ا ت تلإنالام ا تقويم مهارات الإتصال لدى مديري مراكز الشباب وعلاقتها بكفاءة الأداءبؿن   د  ز ي  د ا  -1

عًاضدرا فقتفر في ت،ت،  قا در ر ت،  تيررته عًاضدرا  قدر ت،ركردر ت،  .25صا 2009 رمعاا  لاًا  ا عرركردر ت،
بضل لمدرعسا  - .42ص ا2005 لاًا  تلا لإم رعر اا ت، تر تبعا عدرالتفاو  استراتيجيات وتكتيكات ومهارات تطبيقية د  ت، 2  

عًزا  -3         ا 2007ا تلأردف ا ت، دعر تلأ طا دتر د قر ،قمعًا  ناففن إدارة الوقت والاجتماعات قدن ر ًس  ق  ا  ا ي بؿن  هعاـ ح
  .134ص 
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  .لمرشاد   تا    تبؼتح رين  تبؼعار ين طيرتؿ     ت،اةا ج 
 .تبغًص  قا ت،تير دا ت،ز ءا به ؼ ت،تح ا  ل  ف ت،اةا ج عت    ا تبع  ؿ ت،ز ء 
 ؼً  ح لإن رين تبغضيرر  تبؼتح رينا  رين تبؼت  ح رين  ةفتعن.ت،تلا
 .تبغتن رقدا ر حاؿ تما ض رين تبؼتح رين 
 .تبؼعار ر في تلا تناعا رأف علإيرف  ملاً  مع   بؿفز ع  ا بؼما عاد  عا،ر 

 

 لمطلب الرابع: معوقات الاتصال الإداري الفعال وسبل التغلب عليهات
م ير،ػرا    برػ   ػل ت،تػأر  ،لبتلاػاؿ ا  ع ا،در تلاتلااؿا بهػ  تفػادع تبؼعير ػاد ت،ػ  تعػيره تبؼعقير ػاد تبؼ  ي تتح     

تًد  بهػػػا  حدػػث تعػػػ  ت،ع عػػػ   ػػػل ت،دحػػػيرثا لمط  ف اا،ددػػػر حػػػالاد ت،تع ػػً    ت،فعػػػت في  م نػػػاد تلأ نػػػاؿا   ػػػا عػػػ
عً لمط  ػػ ـ  ػػيرد  تلاتلاػػاؿا  ػػير  ً ػػا رعػػلإت  ػػيره رتػػد   ػػ ـ رؤعػػر لإػػحدحر ،ػػ ى تبؼم نػػر  ػػل بمػػيرذج  نقدػػر  ت ع

  د تد تلاتلاػػػػاؿا     ػػػػ ـ تػػػػير     ير ػػػػاد تفعدػػػػت  نقدػػػػر تلاتلاػػػػاؿ    لى ػػػػأ بر عػػػػ   شػػػػلإاؿ   مػػػػيرتد  تلاتلاػػػػاؿا 
   عابعر ت،عيرتئا ت،  ت قت  ل  ع ا،دتعا.

 معوقات الاتصال الإداري الفعال:  -أولاً 
تًد ت،ػ  تػدرً  ػقداما    بسمػا  نقدػر تدػادؿ تبؼعقير ػاد    تبؼعػا ً رػين            ع لا  بدعير ػاد تلاتلاػاؿا بصدػا تبؼػدر

ً ػػػت  تبؼتػػػت  دت    تع قعػػػا    تػػػدلىً  لإػػػيربؽا    تعػػػيره  عاةدعػػػاا  عػػػي ت قػػػت  ػػػل  فػػػا     ا قدػػػر  نقدػػػر تلاتلاػػػاؿ تبؼ
 1.هن في   ـ  لإيرؿ ت،عنقدر لمط ته ت عا تبؼمعيرد ا را،تالي تت
 2: بيلإل ،ما تديرع  تق  تبؼعد اد رأررا بؾنير اد  نا عأي           

تًد العوامال الشخصااية:  -1 في تلاتلاػػاؿ تضػػن ت،عيرت ػػت ت،عخلاػدر  ػػت  ػػا عػ   رابػلاػػائص ت،عخلاػػدر ،لإػت  ػػل طػػ
  لا ش  في تنها        تما لملا  ةما ةتت دا  ف بقنقعا في بؾنير تين ت ا دتينا بنا:

بيلإل  ف تتضنل  عارتد تلاتلااؿ هػذه رعػض تقػ  تبؼعػارتد في بؾػاؿ تلإ ػ تد  ت،ركتدػ   مهارات الاتصال: -
ؼً  ضًػػه  تعلاػػا،ه ،ق ػػ عًػػ    ً   تبؼعػػنى   ػػت  ػػا ع هً ،قفلإػػ تلآلىػػًا  لا ع لاػػ  بد ػػت تقػػ  تبؼعػػارتد   ػػ   ػػا بهػػ  تػػير 

ً تا  لمبما ً ا،را  لمدرتؾ تبؼعنى تبؼ لايرد.ت   ر يرز   قا عارتد تلإلإ ا   ت،  ر   ، ى تبؼ ، 

                                                           
هًا ص   ،أسس الإدارة المعاصرة ربحي  لا فا  قدافا - 1 ً ا  دا ذ   272. 
هًا  -2 ً ا  دا ذ  عً   عني زعار ا    .293-283ص ص 
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ةًػا  معػا  ػيرعرم  لمةما لا الإدراك الانتقائي: -  ة رؾ تلأشدا    ػ  رػا،م ً    تلإحتػاس بهػاا  لمبمػا بدػا هػير في لىاط
ةًا   ػ  نهنػت  ػا  ػ تها     الإدرتؾ تلاةت ائي  ً ػا،ر  مػ  تبؼتػت دت هػير  ةمػا ةم ػً في ر ػا،ر تلاتلاػاؿ لمط  ػا عتػ ،ق

 ير ر تبؼعنى ت،ذع لا عتفا  ا  ا هير  ا ل في ت قعاتما.بك   
 تع  هذه تكنير ر  ل ت،عيرت ت لمط تق  ت،عيرت ت ت،  تعدا  نقدر تلاتلااؿ رت :العوامل البينية:  -2

ً قر ،ها  نا تدرً طددعػر ت،علب ػر  تصال:طبيعة العلاقة بين طرفي الا -  ت،     تلإيرف  علعر ،لبتلااؿ     ع
تًره  عضػػػاما  ا، ددعػػػر ت،تػػػقددر ،تقػػػ  ت،علب ػػػر  ت دػػػ  تػػػ  ا تبؼعقير ػػػاد  عً ػػػر    ػػػدقر تلاتلاػػػاؿ  في تلإػػػ في تلىتدػػػار ط

ؤً س لمط برػػيرعً  تأ عػػت تقػػ  تبؼعقير ػػاد ت،ػػ  بونقعػػا تلاتلاػػاؿ ردمعنػػا تلا ػػ ً ت،ػػذع عزعػػ   عفػػا ن ردمعنػػاا  بيدػػت تبؼػػ
 تبعير ت،تقبي ردمعنا.

ً ػػت  تبؼتػػتقن في تبؼم نػػرا  ػػ  بيتػػ  تط تبؼم نػػر  الثقااة: - بفػػا لاشػػ   دػػه   ػػيرد  رػػً  تدػػادؿ ،قنعقير ػػاد  قػػا تبؼ
ؤً  ػين  ػ لبما   ػ ـ  في تلاتلاػاؿا تبؼػ عً  تبؼ رأ نقعاا    ت ذ،  ت،تدادؿ ،قنعقير اد ععركط   يرد ت،  ر رػين طػ

 ت،ق ا  تبؼفتيرح ت تلاةفتاحت ردمعن  هير  ا ع قت  ل  ا قدر تلاتلااؿ.ت،  ر ع قت  ل  ًص 
عقعػػػ  ت،ت ػػػارت بخلاػػػائص ت،عنػػػً  تبعػػػمس  تبؼتػػػتيرى  تبؼلإاةػػػر  تبغا،ػػػر التماثااال باااين المرسااال والمساااتقبل:  -

ً ػػػت  تًم  دػػ تم في  ا قدػػر تلاتلاػػػاؿا  نعػػلإقر ت،عػػعيرر بدً ػػػ  ت،ع نػػر  مػػ  تبؼ    تلا تنا دػػر  ت ػػارت تلاهتنا ػػاد  رػػػ
 1.  تبؼتت دتا  تداعل تلادرتؾ ردمعنا  تم ص  ل  ا قدر تلاتلااؿ 
تًد  رلإت  نقدر تتلااؿ رعلإت لىاصا  تن قر في:: العوامل الظرفية -3   هي تق  تبؼعد اد ت،  بزص  ت

تًد  نير ػػػام بيدقػػػيرف    ػػػً ،لبتلاػػػاؿ  ػػػا  ػػػل هػػػير في  ير ػػػا   لإاةػػػر   قػػػاا  بيدػػػت   ،تػػػ  ت،ػػػذعل المكاناااة:  -      ػػػالأ 
  تبؼيرت ػػػػا تط تلاتلاػػػػاؿ  دنػػػا ردػػػػمعن    ػػػػً  ػػػػل تلاتلاػػػاؿ بدػػػػل هػػػػن   ػػػػت  ػػػمعن في تقػػػػ  تبؼلإاةػػػػرا ،ػػػػذت في   ػػػت تقػػػػ

 ابؼعقير اد تزدتد ت   ام  اد   ل تبؼير ا تلأ قػاا   ػاد   ػا تتػد ً ت،عخلاػدر في هػذت تبؼير ػا  قػا تبؼما عػاد  ػا 
  ل هن  دنى  ير عام.

ً ر تبؼعقير ػػػاد رتقتػػػقر  ػػػل تبؼتػػػتيرعاالإرساااال المسترسااال:  - عًػػػ   ػػػ د تلإدترعػػػر ععػػػًض تبؼعقير ػػػاد ،عنقدػػػاد بر
ً ػػػػا،ر  ػػػػل تبؼتػػػػتيرى تلأ ؿ 2ا حػػػػذؼ ذهارػػػػام  لمعارػػػػام  ػػػػل ت، ا ػػػػ   ،ق نػػػػر         تعػػػػ  رعػػػػض ت، رت ػػػػاد تف تةت ػػػػاؿ ت،

      في تبؼم نػػػر  ػػػا  ررعػػػر  تػػػتيرعاد لمدترعػػػر حػػػتى تلاػػػت تبؼتػػػتيرى ت،تعػػػ دقي عف ػػػ ها    ػػػً  ػػػل رلبرػػػر  ررػػػاع تلمحتػػػيرى 
  الإر اؿ تبؼترك ت   لبم بهعت تبؼ عً في بؿت ش  ،لإت  ايردا  هذت  ا عيرضحه ت،علإت تبؼيرتلي   تبؼعنى تبؼ لا

                                                           

هًا ص  ،أسس الإدارة المعاصرة ربحي  لا فا  قدافا - ً ا  دا ذ   272. 1  
عًيريا   - 2 هًا ص ،الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةدراسة السلوك الإنساني  -السلوك التنظيميبؿن   ا ن ت،  ً ا  دا ذ   224. 



 
 

 التأصيل النظري للاتصال الإداري  -الفصل الأول
 
 

[51] 
 

تًرا  هذت عألىذ ت،لإ    ل   ا   ع  تبؼ عً.   عقير ر تلاقه ،دقلأ لمط ت،تأ   رأ ا،دده تبػالإر  دت تبزاذه ت، 
 

 : تأثير الإرسال المسترسل 1-16) الشكل رقم

 
 

هًا صالمصدر:                                ً ا  دا ذ  عً   عني زعار ا    289. 
 

 لإقنػػػا زتد حلػػػػن بؾنير ػػػر ت،عنػػػت  قنػػػػا  لإػػػدحا  نقدػػػر تلاتلاػػػػاؿ ت،عخلاػػػدر رػػػػين  اجااام مجموعاااة العماااال: -
  ضػػػائعا    ػػػً تع دػػػ تما   ػػػ  ظعػػػً ،عػػػ د  ػػػل ت،دػػػاح ين  ف هػػػذت ت،تػػػأر  بغلػػػن تكنير ػػػر هػػػير  ػػػا عػػػتن لمافا،ػػػه في    ػػػً 

 ث ت،عع  في تبؼم نر.تلأحداف ، ى تبؼ عً ح ع
تًؼ  اػػ ه قيااود المكااان والترتيااب:  - عقعػػ  ت،ركتدػػ  ،قنلإػػائل   ت قدػػاد تلاةتػػاج   لإاتػػ  ت، ػػ تر    يرت ػػا تلإشػػ

 د رتم  د تم في د ن    لم ا ر  نقداد تلاتلااؿ في تبؼم نر.
 تضػػاا  عػػأي في   تتضػػنل هػػذه تكنير ػػر  هػػن ت،عيرت ػػت ت،ػػ  بيلإػػل بؽػػا لم ا ػػر تلاتلاػػاؿ رعػػلإت: العواماال التقنيااة -4

     ر هذه تكنير ر:
عً ر  عدمر.لمذ،لإت  قنر  عنىا ،لإل ذ،  تبؼعنى    عت   اللغة والمعاني:  -  ت  ا  دقا رعلإت    ر 
ً  في بؿتػيرى تلاتلاػاؿ را،تػق  لمالتلميحات يير اللفظية:  - ف ، ر تبعت   حتى ت،لاناا بؽا  عػاف   ػ     ػدر

 ت،قف . لمذت  ا  ا د  دعنر  حتى ا   تما  ر  ا
تػػػأر   دػػػ  في تلىتدػػػار  ت ػػػ ر  ا: تف ، ددعػػػر تبؼعقير ػػػاد  ت، ػػػًض  رت   نقدػػػر تلاتلاػػػاؿ ذتتػػػهفعالياااة الوساااائط -

ا  ير ػػائت ،دػػر تلاتلاػػاؿتلاتلاػػاؿ   ػػل ثم  عا،دتػػها  را،تػػالي  الالىتدػػار ،ق مػػا   ػػ  عػػددع لم ػػا ،تعزعػػز    لمضػػعاؼ  عا
 1تلاتلااؿ تلإيرف لم ا ةا لارا     ا قر ت،لإفاعر.

                                                           
1

ً   لاًا برنامج تنمية المهارات الإدارية السلوكية للعاملين الجددحازـ بؿن  حا  ا  -  ا 2011ا تبؼلإت  ت،عًبي ،قنعارؼا ت، دعر تلأ طا ت، اه
 .183ص 
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 ل تدعاد ت يرر تبؼعارؼ  تلإمير،ير دا تبؼعقير اد تف تبؼ عً  لإدا عتعا ت  ا  ن  د   ػ تم لومات: وفرة المع -
تًرتتها بفا    علإيرف  دتام ر دلبم ت اـ  ا قدر تلاتلااؿ في رعض تلاحيرتؿ.    ل تبؼعقير اد في  

د تبػار دػر  برػ  لمضا ر بؼا  دا بيلإممػا ت ػ نً بؾنير ػر  ػل تبؼعير ػاد ت،ػ  تعػركض رعػلإت لىػاص تلاتلاػالا       
ً ػػائت تبؼير عػػر ،قددتػػر تبػار دػػر  ػػل تلإدترتد ت، ائنػػر  قػػا تلاتلاػػالاد تبؼد تػػدر   ػػل  عا،دتعػػاا   معػػا  ف رعػػض ت،
تبػار دػػر ت ت،علب ػػاد ت،عا ػػر    ت،تتػػيرعا   ػػ  ع تػػا   عنعػػا    تيرلإػػ  را،تلب ػػ  رابؼعقير ػػاد    تبغ ػػائا بهػػ ؼ 

تث    تبؼعػػا تا  ت،عنػػت  قػػا ت ػػ بيعا في  ا،ػػ     ػػً تبهاردػػرا ،ػػذت ت دػػ  تبغ د ػػر ت،ػػ  عم ػػً بهػػا تبعنعػػيرر ،لؤحػػ 
 قػػػػا بفار ػػػػي ت،علب ػػػػاد ت،عا ػػػػر تلا،تػػػػزتـ را،عػػػػفا در  تبؼلاػػػػ ت درا  همػػػػاؾ ح د ػػػػر  د ػػػػ   هػػػػي  ف  بمػػػػاط ر ػػػػائت 
عً ػػػر ت،ػػػ  تػػػددع بهػػػا تبؼم نػػػر  ظائفعػػػاا  تلاػػػيرف بهػػػا  لب امػػػا ت، تلىقدػػػر  ػػػا  تبؼم نػػػاد  تػػػد ،ر  ػػػل تلاػػػيرعً ت، 

ىً...تبؼػػػػيرظفين ً فا   د تػػػػاد تلأ نػػػػاؿ تلألىػػػػ  . تخا  تبػار دػػػػر  ػػػػا بصاه هػػػػا تلأ ا ػػػػدر ت ت،عنػػػػلب ا تبؼتػػػػت ن
ً ػائت  ػل لىػلبؿ  دػاس  تػتيرى لمدرتؾ تبعنعػيرر بعػيرد    نػاؿ تبؼم نػر   بيلإل ت ددن   ى  ا قدػر تلاػندن تقػ  ت،

 1.  ا بر  ه  ل بقاح في ت،تيرؽ
 الفعال سبل التغلب على معوقات الاتصال الإداري -ثانياً 
تً ا  نقدر تلاتلااؿا  ذ،   قا ت،محير ت،تالي      2:هماؾ      يرت ت تتاهن في ت،ت قدت  ل ت،لاعيرراد ت،  ت

ً رما ،تح دا تلاه تؼ. -  لم  ا  ت، دادتد تلادترعر تلأبندر ت،لبز ر ،لبتلاالاد  ض
ت ا،ػ  ت، دػادتد تلادترعػر  ػل  ت ارا   عاؿ ت، دادتد تلإدترعر  ا ت يرتبؽاا  جذت بؼس ت،عا قيرف  تما ضام رين  ا -

 اد  رين  ا بسار ه  ل   عاؿا    د تلاتلاالاد  عا،دتعا.د قير 
ً ع رػػػين ت، ػػػ تر   ت،عػػػا قينا بحدػػػث تلإػػػيرف تلاتلاػػػالاد ذتد تبذػػػاهين  ػػػل   قػػػا  - زعػػػاد  ت،تفا ػػػت  تدػػػادؿ ت،ػػػ

عً في ً لأ فت  ت،علإسا    عععً تبؼ ع عً  ت،عا قين بدا به  ت،تم دن. ف بدتد ،دتعن   ت دعن في تع
ت،تأ د   قا  بندػر تلاتلاػالاد   عػام ،ير ػه ،مير دػر تبؼعقير ػاد ت،ػذع تع دػه هػذه تلاتلاػالاد  ت،ػ  لا بيلإػل  -

بظدر  ف ت ارف بها.  ،لبتلاالاد ت،لإتاردر ت،
 بظاع تلألىدار ت،تدتر  ،دس     تلألىدار تبعد  . ديرؿ تلإدتر   -
ً ػػػا،را لمذ بىتقػػػ  تلأ - تً ػػػا  طددعػػػر   تػػػتيرى لمدرتؾ  تق ػػػي ت، تًد ت،قػػػذعل تير ػػػه بؽػػػن تلاتلاػػػالاد رأشػػػلإابؽا    ػػػ

 تبؼختقفر.
                                                           

عً ا  -1 ً   لاًا  االاتصالات المؤسسية وتحديات التغيير اربياف بؿن    رًدرا ت، اه  .50صا 2012دتر ت،مع ر ت،ع
عًيريا -2 هًا   ،دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة -السلوك التنظيمي بؿن   ا ن ت،  ً ا  دا ذ  ص  

 .226-225ص
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 والاتصال  لمبحث الرابع: تكنولوجيا المعلوماتا
ً ػر ت،تػقدنر         لمضػا ر ،ق ػ ر   قػا ت،تعا ػت  ععػا   ػ   قػ  ةالإػدر ت،تعا ػت  ات،لإ   بفل ع يرؿ  ةػه  ػل بيتقػ  تبؼع

عًلا   ف   ضػػػػت   ػػػػدقر لا تلب عػػػػا هػػػػير لإػػػػ فً تبغػػػػادع  ت،ععػػػػ ا  تبغ د ػػػػر ت،يرتضػػػػحر تلآف هػػػػي تلىػػػػركتؽ ما تعا ػػػػا ت، ػػػػ
رابؼتػػػتيرى ت،عخلاػػػي  لإػػػيرلام ،قنتػػػتيرى تبؼد تػػػي  تكػػػالاد  د بؼع ػػػن تبؼتػػػتيرعاد تبغداتدػػػرا رػػػ  م تلإمير،ير دػػػا تبؼعقير ػػػا

تلإدترعػرا ،ػػذت  لإػدا تعقػػن  لمدتر  تلإمير،ير دػا تبؼعقير ػػاد  تلاتلاػاؿ  ػػل تبؼعػارتد تبغديرعػػر ت،يرت ػ  بفار ػػتعا لإدتر   ا ػػر 
  ت،معاطاد تلإدترعر. تكالاد

 المطلب الأول: مفهوم تكنولوجيا المعلومات والاتصال
ا  ت  ا تبؼعقير اد رين ،  ن بصدا تبؼعاـ  ت،يرظائ  تلإدترعرا رالإضا ر لمط برتين  ت يرعً حً ر تلاتلاالاد      

ت قد عر تبؼأ،ير ر في تدتر  تبؼتتيرعاد ت،تم دندرا بق  ت  ً تبؼم ناد في ت،ير ا تبغاضً تتخقا ت ربهدام  قا تلأطً ت،
  ةع تعاا  ت،تير ه بكير ت تخ تـ تلإمير،ير دا تبؼعقير اد  تلاتلااؿ تبغ ع ر.

   تعريف تكنولوجيا المعلومات والاتصال -أولا
ةًتدر ةيرضحعا  دنا عقي:      هماؾ     تتنداد بؽذت تبؼفعيـر را،ق ر ت،ف

" Nouvelles Technologies de l'Information et de la Communication" :NTIC فعير عػا را،ق ػر   :
ً اف  ػػػػػػػا تم تعيرعضػػػػػػػعا ت رًدػػػػػػػر: تلإمير،ير دػػػػػػػا تبؼعقير ػػػػػػػاد  تلاتلاػػػػػػػاؿ تبع عػػػػػػػ  ا  ،لإػػػػػػػل هػػػػػػػذه ت،تتػػػػػػػندر  ػػػػػػػ  TICت،ع

،"Technologies de l'Information et de la Communication"  لأف ت،تلإمير،ير دػػػا لم تعػػػ  ح ع ػػػر
ؼً،   Information and Communication Technology (ICT) تلا تخ تـا  ترك ن را،ق ر تلابققدزعر رػػػػػػػػػػ:   ععػ

رأنهػػا ت تبعاةػػ  ت،تلإمير،ػػير ي  ػػل ة ػػاـ تبؼعقير ػػاد ت،ػػذع ععػػنت تبؼلإيرةػػاد تبؼادعػػرا تلإمير،ير دػػا تبؼعقير ػػاد  "Turbanت
ىًت ً يرهػػا رأنهػػا: ت بؾنير ػػر 1ت،ابؾدػػادا  ا ػػ   ت،دداةػػادا ت،عػػدلإاد  ت،ير ػػائ  تلألىػػ ً ف   ػػ     ػػل ا   ػػا ت،ػػزابي  إلىػػ

تلأد تد ت،ػ  تتػػا  ةا في ت ػت داؿ تبؼعقير ػػرا   عابعتعػاا  بززعمعػػاا  ت ػرك ا عاا  طدا تعػػاا  ة قعػا رعػػلإت ت،لإػػرك ني 
 2ت. يرت   اف رعلإت ةصا    لإيردا    لإيرر      د عير  ذ،  را تخ تـ تبغا يرت

                                                           
1 - Alex Mucchielli, Communication interne et management de crise, , Les Éditions d’Organisation, Paris, 

2éme ed, 2000, p 19. 
 .15ا ص2005ا تلأردف ناف  ات، دعر تلأ طدتر  تئت ،قمعًا  امدخل استراتيجي –نظم المعلومات الاستراتجية حتل  قي ت،زابيا  -2
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ؼً تلإمير،ير دػػا تلا ػػلبـ  تلاتلاػػاؿ تبغ ع ػػر رانهػػا:ت بصدػػا  ةػػيرتع ت،تلإمير،ير دػػا         تبؼتػػتخ  ر في تعػػ دتا  ة ػػتا  تعػػ
رً ا   بزػػزعل تبؼعقير ػػاد في شػػلإت لم،لإػػرك نيا  تعػػنت تلإمير،ير دػػا تبغا ػػداد تلآ،دػػرا    ػػائت تلاتلاػػاؿا  شػػدلإاد ت،ػػ

 1ت.   عز  ت،فا سا  ا ها  ل تبؼع تد ت،  ت تتخ ـ رعدلإر تلاتلاالاد
عًفادا ةتت دا ت، يرؿ  ف تلإمير،ير دا تبؼعقير          اد  تلاتلااؿ تبغ ع ر  فعيـر ععػا  ػل  ل لىلبؿ  ا  دا  ل تع

تًد تتػتخ  عا تبؼم نػر في  بؾنير ر  ل تبؼلإيرةاد تبؼادعرا ت،ت دد اد ت،ابؾدرا تلاتلاالاد  ت،عدلإاد  ت،دداةادا  تلا ػ
بؾدػػاد  تعػػ د  ت،ير ػػائ  ت بظعدػػر  ت ػػت داؿ  بزػػزعل ت،دداةػػاد  تبؼعقير ػػاد   ػػل ثم  عابعتعػػا  ت ػػرك ا عا  تػػتخ  رم ر

عًر  ةلادر   .رلا
 

 خصائص تكنولوجيا المعلومات والاتصال -ثانيا
 2بسدزد تلإمير،ير دا تبؼعقير اد  تلاتلااؿ رع   لىلاائص  بنعا:       
  ؛ ر  تلا   -لم،لإرك ةدام - ا،تلإمير،ير دا  عقا  ت تلأ ا ل تقليص الوقت: -1
ل ت،يرلإػيرؿ تتدا   ائت ت،تخزعل ت،  تتتير   حلنام هائلبم  ل تبؼعقير ػاد تبؼخزةػر  ت،ػ  بيلإػ تقليص المكان: -2

 ؛لم،دعا رتعير،ر
 ةتدلر ،قتفا ت رين ت،داحث  ت،م اـ؛ اقتسام المهام الفكرية مع الآلة: -3
 بدعنى إلىًا   عًا  رلىص...لمخا  تق  هي  ت   ت يرر  متلاد تلإمير،ير دا تبؼعقير اد؛ النمنمة: -4
ً ػػػػر  ت يرعػػػػر  ػػػػًص تلإػػػػيرعل تبؼتػػػػتخ  ين  ػػػػل   ػػػػت ت، الااااذكاء الاصااااطناعي: -5        تحلإن عػػػػنير،در  ت،ػػػػ ع ت ػػػػيرعً تبؼع

                                                            ؛في  نقدر تلاةتاج
تتيرحػ  بؾنير ػر ت،تلعدػزتد تبؼتػتم    قػا تلإمير،ير دػا تبؼعقير ػاد  ػل   ػت تعػلإدت  تكوين شابكات الاتصاال: -6

 شدلإاد تلاتلااؿ؛
 هير ػػا عتػػنا بخقػػا ةػػيرع  ػػل ت،تفا ػػت رػػين  ابؼعػػار ين في  نقدػػر تلاتلاػػاؿ عتػػت دعيرف تدػػادؿ تلأد تر  التفاعليااة: -7

 تلأةع ر؛
  ابؼعار ين ا    ا،دين را تخ تـ ت،م اـ في ةفس ت،ير ا؛ اللاتزامنية: -8
 ؛ هي لىالإدر تتنا را ت لب،در تلإمير،ير دا تبؼعقير اد  تلاتلاالاد اللامركزية: -9

                                                           
 .253ا ص 2002ا  لاً تلا لإم رعر ت، دعر تلأ طاا ت، تر تبعا عدرا مدخل لتحقيل الميزة التنافسية -نظم المعلومات عالي  عني حدضًا  - 1
أثر العوامل يير المادية في  -في بيئة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والاتصالاتاستخدامات تكنولوجيا المعلومات  عيرج  د  تبغلإدنا  - 2

ً حر د تير مع دراسة االة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية -نجاح/ فشل مشاريع تطبيل نظم المعلومات رته في  قيـر ت،تتد ا ا  ط
 .13 -12 ص صا 2011ا 3ا  ا عر تبعزتئً ر ت،عقيـر تلا تلاادعر   قيـر ت،تت بزلاص لمدتر  ت ناؿا   قد
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رً  رين تلا عز  تلاتلاا،در تبؼتمير ر ت،لاما؛ قابلية التوصيل: -10  تعء ت لإاةدر ت،
 بيلإل ،قنتتخ ـ تلا تفاد   ل لى  اما ترما  تم قها  ابؽات  ت،م اؿ؛ لية التحرك والحركية:قاب -11
 ؛ً ا،ر تبؼتنير ر لمط ر ا،ر   دير رت لإاةدر ة ت تبؼعقير اد  ل   د  لآلىًا  تحيرعت ت، قابلية التحويل: -12
دً    بصا ػػػػػر  عدمػػػػػر رػػػػػ ؿ  اللاجماهرياااااة: -13 ً ػػػػػا،ر تلاتلاػػػػػا،در لمط  ػػػػػ ً ر  تتعػػػػػء ت لإاةدػػػػػر تير دػػػػػه ت،         ير دععػػػػػا را،ضػػػػػ

 ؛لمط بصاه  ضخنر
  هير  ارقدر هذه ت،عدلإر ،قتير ا ،تعنت    ً  أ  ً  تاحاد ا  بؿ  د   ل ت،عالم؛ الشيوع والانتشار: -14
 تألىذ تبؼعقير اد  تارتد بـتقفر   ع    تمتعً  ا بـتق   ماطا ت،عالم. العالمية: -15

 

 تصالتكنولوجيا المعلومات والاالمطلب الثاني: توظيف 
تًد  ت،تندػز  ػل رػا ي تبؼما تػين        ً ر  حتندػر  يرنهػا   ػدقر ،لبةفػ  .عع  ت تناد تلإمير،ير دا تبؼعقير اد  تلاتلاػاؿ ضػ

تًم ،تزتعػػػػػػػػ   بندػػػػػػػػر تبؼع دػػػػػػػػاد اػػػػػػػػ  تبؼادعػػػػػػػػر بؼػػػػػػػػا تت قدػػػػػػػػه تلاةتا دػػػػػػػػر  ػػػػػػػػل لمدرتج ،لؤشػػػػػػػػلإاؿ ت،لب ادعػػػػػػػػر ،ق دنػػػػػػػػر              . ة ػػػػػػػػ
تًد ػػػر بخلايرلإػػػداد تبؼتػػػتعق  ت،ػػػذع بوػػػ بيلإػػػل بؽػػػذه ت،تلإمير،ير دػػػا  ف تتػػػاهن في لم ػػػاد    نػػػا ا د تبعػػػيرد   ت،مير دػػػر تبؼ

عً عػػػا ،قػػػز تؿ في  ا لمضػػػا رم بؼػػػا تقعدػػػه  ػػػل د ر  دػػػ  في برػػػ عث  ت ػػػيرعً لمدتر  تبؼم نػػػرترتلإػػػار   ا ػػػاد زتئقػػػر    في ط
 .تلأ ناؿ  تددع لمط لىقا بؾالاد  نت  ةعاطاد  تمير ر

 

 ت والاتصال دواعي اعتماد تكنولوجيا المعلوما -أولاً 
ت،      د تلأ ا،د  ت،ت قد عر  تبؼتتل تد هن  تح    ل  ا تلاتلااؿ    اةا تلإمير،ير دا تبؼعقير اد ،     

 1:تتا    قا  ل لىلبؿ  نها  بيلإل  لبح ر هذتتبؼعنيرؿ بها  بندتعاا 
 ؛تير    ير   نت  عقدر دتلىت ت،تم دن  ا زعاد   ميرتد تلاتلااؿ تلإدترع 
 ؛ ت،عنقداد ت،تع دقدربر دا ر ارر  عا،ر في 
 ؛ قا تير   ت،ير ا لىالإر ،لئدتر   ت،تفغً ،يرت داد    ً  بندر 
 ؛ت قدص حلن ت،تم دناد تلإدترعر 
   ؛ عت تلاتلااؿ   عً     ً  عا،در   فا 

                                                           
ا   ر ا  نت    ا  دور تكنولوجيا الإعلام والإتصال في تسهيل عمل الأفراد وتطوير أداء منظمات الأعمال المعاصرةبغنً  داسا  -1

رًدر في ظت تلا تلاادعاد تبغ ع ر  ،قندبسً ت،  لي تبػا س حيرؿ عً في  م ناد تلأ ناؿ ت،ع ا  قدر 2011دعتنا  14  13عير ي  ار س تبؼاؿ ت،فلإ
 ت،عقيـر تلا تلاادعر  ت،تلارعر   قيـر ت،تتد ا  ا عر حتددر رل رير قي ت،عق ا تبعزتئً.
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 تًر  ؛تير   تبؼعقير اد ت،  د ر  تبغ ع ر ،  ن تبزاذ ت، 
    تً تد  دت ر لإدتر  تبؼيرترد  را،تالي  عا،در   ا  .  ضتتير   لم 

 ع م ً  لمط تلإمير،ير دا تلا لبـ  تلاتلااؿ  أع  ز  إلىً  ل تلأ نػاؿ  ا،تتػيرعا  تلإةتػاجا  لمذت تم لمدتر  هػذه          
ت،تلإمير،ير داد رلايرر  ذ در  جنها تع ي ،قنم نر  دز  تما تدر ت ركتتدلدر   يرتئ    ع   لىالإر في بؾاؿ ر ػا  تػتيرى 

تً تدا  عًرا   ػػل ثم ت قػػدص ت،علػػز  ت،ً ػػيرد تلأدت ا د ػػر ت،دداةػػادا ت قػػدص تلا ػػ  تلا ػػتخ تـ تلأ  ػػت ،ق ا ػػاد ت،دعػػ
  لىقا تبغً در  ت،معاط.

 

  أهداف تكنولوجيا المعلومات والاتصال -ثانياً 
 م ؼ هذه ت،تلإمير،ير دا لمط بر دا بؾنير ر   يرر بؿ د  تتن ت  دنا عقي:          

 ؛ عت تلاتلااؿ   عً     ً  فا     دت     ت تلإقفر 
    تًرتير  ؛تبؼعقير اد ت،  د ر  تبغ ع ر ع    ن تبزاذ ت، 
 ً؛تعزعز ت،عفا در بفا عددع لمط ت قدت   يرع تلألى ا   ت،تز ع 
 ؛ت  نً لى  اد   ضت ،قنيرظفين بفا ع علإس تبهاردام  قا  ظدفر تلاتلااؿ دتلىت تبؼم نر 
 .ت، ضا   قا ه ر ت،ير ا  تبعع   تبؼيرترد 

 

 صال على الاتصالات الادارية ومنظمات الأعمالأثر تكنولوجيا الإعلام والات -ثالثاً
عًل ت،ػػ    ػ د ةفتػػعا         فً ت،يرتحػػ   ت،ععػ دً تلإمير،ير دػػا تلا ػلبـ  تلاتلاػػاؿ رعػلإت  دػػ   قػا  م نػػاد ت، ػ  رػ

 1  عام ،ير ه   اـ حتندر ت،ت د ا     تدد هذه ت،تلإمير،ير دا لمط  ا عقي:
 دن في  لاػً ت،لاػما را لمط بمػ  تم دنػي ع ػيـر  قػا ت،تحيرؿ  ل ت،تخلاص  ت تدن ت،عنػت  تػنر   ا ػدر ،قتم ػ

 ؛ت،تلإا ت   ت،تعا فا  أ اس تةتاج تبؼعقير اد هير ت،تلنا    اس تلا تخ تـ هير تبؼعار ر
 در  ً تًر  ت قدص تبؼتتيرعاد ت، تً ز تبزاذ ت،   ؛ت،لب ً زعر  تع د  
 ؽً   حػ تد  نػت بستقػ  لإػػلبحداد  ا قػرا رػ لام  ػل تيرزعػا ت،تػػق ر  تيرزعػا تبؼعػاـ  تلالىتلاالإػاد    دػام رػػين  ػ

 ؛ر  دام 
 ارر  ت،ضد  لمط ة ن ت،ضد  ت،ذتي ً  ؛ت،تحيرؿ  ل ة ن ت،

                                                           
تبعزتئًا  ا بؾقر تلإ تلااد  تبؼمابصماا  ا عر تقنتافاالاقتصادية المنظمةأثر تكنولوجيا الإعلام والإتصال في   عاد رير عدتا  ارس ريررا يررا - 1
      . 211-210ص صا  2004 ارس   ا03تع دت،
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   تًر تبؼما ػ تلابذاه بكير تبؼزع   ل تلا ت لب،در ،قعنػاؿا حدػث  لإػدحا تبؼعقير ػاد   ػدقر بسلإػمعن  ػل تبزػاذ ت، ػ
 ؛لمذت ت ت  ا تلأ ً ذ، 

 تعتنػػ  في تلأ ػػاس  قػػا تبؼع دػػاد ت،لب ادعػػػر زعػػاد  تبندػػر ت،عنا،ػػر   دنتعػػا لىالإػػر رعػػ   ف  لإػػدحا تبؼم نػػر- 
عً  ؛ت  ً  ل ت تنادها  قا تبؼع داد تبؼادعر -ر س تبؼاؿ ت،فلإ

  تًر في تلإػيرعل عًا تلأةركةا  تلأةركتةػاا   مػه عتػت دا ت،عا ػت تلا ػتن ظعيرر تد تد  عنر ،قتلإيرعل ت،ذتي  ل ط
 ؛ةفته  قنا ت ت  ا تلأ ً ذ، 

 تًفي ،قنم نػػر  لم ؤً ػػا  تير ػػدا ت،م ػػاؽ تبع ػػ ةعػػا  تبؼم نػػاد تلا ركتضػػدرا  ت ػػ نً شػػلإت   عػػ  ،قعلب ػػاد رػػين ت،
د  ػػػل طددعػػػر تلأ ػػػيرتؽا   ػػػ  ا  شػػػلإاؿ   عػػػ   ،قتتػػػيرعا  تلإ ػػػلبفا  لىفضػػػا  ػػػل تلإػػػا،د   ؤً  ػػػينا  اػػػ    تبؼ

ً  في  لب اد ت،عندت/ تبؼيررد  1.ت،عنقدادا     ا بماذج   ع   ،قتد 
 2:هذت  رالإضا ر لمط

    ر تتعت ة ت تبؼعقير اد  ل   ا ل لمط تلأ ا ل ت،  برتاج هذه تبؼعقير ادا  تتا  هن تير   تلإمير،ير دا  ت
ؼً في ت نابؽن رلإفا    ؛ قا ت،تلا

  يرف  ً رًا   ير دقر تتلااؿ  ا تبؼدلإ ت يرر تلأ ا،د  ت،تلإمير،ير در ،قنعقير اد  تلاتلااؿ  ل ت تخ تـ ت،لإع
ىً  ت   ر  ا،تلايرعً  ت،فا سا  تًدعير  ا ها لمط   ائت  لى  ظعيرر لى  اد      تتا   تبؼم ناد  قا لمدتر   ت،

تًد  ل ر ع ا ،  ت تلاتلااؿ تبؼداشً ر يرت   ت،دداةاد  تبغا داد ت،عخلادر  ت،اع  تلا ات نابؽا لإرك ني      تبؼدبس
 ؛ ت،ت رع   ل ر ع 

 تًد في ت تخ تـ  تلىتدار ت،ير دقر تبؼما در  تبؼعقير ر تبؼ ً ةر  ا،در   تم   اـ تبؼم ناد  تلأ  ما در في ت،علإت  
 ؛ تبغلن  تلمحتيرى

  قا تلأ يرر   ً تًد تبؼم نرا بفا عع دعن تلاحتاس را،تد  ت،  ر   قا بصا تبؼعقير اد تبؼما در  تير  ها بعندا   
  ت،تحلإن في ت،عنت.

 

 
 

                                                           
هًًا ض عالي  عني حد - 1 ً ا  دا ذ   .260ا ص  
تًهدنا ر ضاف حتل بؿنيردا رحا   دػ  تبؼػمعن لإػاأا  - 2   -ز الإداري للدولاةالإدارياة والتنظيمياة هال لهاا دور فاي الجهاا الاتصاالات عاد لىقدت تر

 ا 148تا بؾقػر ت،تمندػر تلإدترعػرا  لاػًا ت،عػ د العمل الإداري الناجح يستحيل تحقيقاه دون أنظماة اتصاال علاى درجاة عالياة مان الكفااءة والفعالياة
 .30ا ص 2015عير،دير 
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 المطلب الثالث: متطلبات البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات والاتصال
مير،ير دا تبؼعقير اد  تلاتلااؿ  قا تبؼلإيرةاد تبؼادعر/ تلأ عز ا  تبؼلإيرةاد ت،ابؾدرا تعتنت ت،دمدر ت،تحتدر ،تلإ        

عً عا تبػ  اد ت،  ت       .ـ  ل ط
عًفاف ،قدم        1 :در ت،تحتدر ،تلإمير،ير دا تبؼعقير اد هماؾ تع

ً عا رأنها ت بؾنير ر  ل ت،ير ائت تبؼادعرا  ت،ت دد اد ت،ابؾدر تبؼ قيرر  عً  ت ء عع         ر ،تع دت تبؼم نرتلأ ؿ تع
تً  عا  .   تبؼمعأ  رلإت   تا عا   

ً عا   عً  ت،فء  دع ـ ريرت  ر تلأ عز  رأنها  ا ت،تع ت بؾنت تبػ  اد  ت،د  ت،عا قر  ت،  رتد ت،ت دد در ت،  تػ     
 ت. ت،ابؾداد لمط تبؼم نرا  ت،  هي بفير،ر  ل  دت تلإدتر 

ير دا تبؼعقير اد  تلاتلااؿ  تتتفد   ل ت،دمدر ت،تحتدر ت،عا را  م ن تبؽات   نا تعنت ت،دمدر ت،تحتدر ،تلإمير،     
  لى  اد ت،عدلإادا  تقع  تلأةركةا د رتم  عنا  حابظام في هذه ت،دمدر بؼا ت   ه  ل لى  اد.

ا  ل  دعر  لإيرةاد رئدتدر هي        2: تتلإيرف ت،دمدر ت،تحتدر ،تلإمير،ير دا تبؼعقير اد  تلاتلااؿ ت،ديـر
  تعنت بصدا  ةيرتع تبغيرت د  ت،لا     ت،لإد  ا ت، ارتر  معا  تبؼتم قر.: Computer اسيبأجهزة الحو    -1
3أنظمااة التشااغيل  -2

Operating Systems:ؼً رالإبققدزعػػر  )Operating System(ة ػػاـ ت،تعػػ دتا     ػػا ععػػ
ةًػػػػا ج تعػػػػاه ه  مػػػػ  لمالب ػػػػها  عػػػػير OSرتم تلىتلاػػػػا ةًػػػػا ج تعػػػػاه ه  مػػػػ  تعػػػػ دت تبغا ػػػػيرتا  إلىػػػػً ر          دػػػػار ا   ؿ ر

  ل بؾنير ر  ل ت،ات ج تبؼتد ،ر  ل لمدتر  بـتق  تبؼيرترد تبؼادعر ،قلعازا  نا  ةه ععتا بد ارر ت،ير د  رػين تبؼتػتخ ـ
Userا ت،عتادHardware ا  ت،ت دد ادApplication . 

بغا ػيربي ت،اةػا ج ت،ت دد ػي هػير ت،اةػا ج ت: Enterprise Software Application المنظماةتطبيقات برامج  -3
ةًػا ج ت دد ػي إلىػً   قػيرت   ػل  دػت تبؼتػتخ ـ ،تقددػر  تبؼلانن ،  ن  عنر بؿ د ا     نقدر بذارعػر  عدمػرا     ع ر

ا  تعتػػػػػا في ت،عػػػػػػاد  ة ػػػػػاـ  عقير ػػػػػػاد لمدترع  تبؼم نػػػػػرحا داتػػػػػه.   ػػػػػا بؾنير ػػػػػػر ت،ػػػػػات ج ت،ت دد دػػػػػر في لمدتر   عدمػػػػػػر في 
.(departmental information system)   

 تعنت بصدا ت،ػات ج تبؼتػتخ  ر في لمدتر   : Data Management and Storage ارة البيانات تخزين وإد -4
 (VSAN)  ػػػت شػػػدلإاد ت،تخػػػزعل  ا هػػػاا   ػػػ  تم ت ػػػتخ تـ شػػػدلإاد ت،تخػػػزعل تلا ركتضػػػدر تبؼم نػػػر يرت ػػػ  رداةػػػاد 

                                                           
تًهدن  مػػ بعي   ػػلب  ت،ػػ عل  دػػ  ت، ػػادر تبعمػػابيا  - 1   نػػافت، دعػػر تبػا تػػرا ا دتر تبؼتػػ  ا المعلوماااتنظاام المعلومااات الإداريااة وتكنولوجيااا  ػػا ً لمرػػ

  .182ا ص 2009ا تلأردف
.75ا ص 2009ا تلأردف  ناف ات، دعر تلأ ط ا دتر  تئتامنظور تكنولوجي  -نظم المعلومات الإدارية  زهً شعداف ت،عانيا -  2  
 ؟ ”Operating system“ما هي أنظمة التشغيل للكمبيوتر  - ير ير ر تبؼعقير اد  - بؼزع   ل ت،تفالإدتا  ة ً - 3

www.4arb.com    00 -9  تارع  تلاطلبع 2016/10/10 ا ت،تير دا  

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=7&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiU0vvh8t7PAhWDOhQKHZHNCVAQFghLMAY&url=http%3A%2F%2Fwww.4arb.com%2F%25D9%2585%25D8%25A7-%25D9%2587%25D9%258A-%25D8%25A3%25D9%2586%25D8%25B8%25D9%2585%25D8%25A9-%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25AA%25D8%25B4%25D8%25BA%25D9%258A%25D9%2584-%25D9%2584%25D9%2584%25D9%2583%25D9%2585%25D8%25A8%25D9%258A%25D9%2588%25D8%25AA%25D8%25B1-operating-system%25D8%259F%2F%25D8%25A7%25D9%2584%25D9%2583%25D9%2585%25D8%25A8%25D9%258A%25D9%2588%25D8%25AA%25D8%25B1-%25D9%2588%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25A5%25D9%2586%25D8%25AA%25D8%25B1%25D9%2586%25D8%25AA%2F&usg=AFQjCNHrTVOnn8aFpynq5HLfHyEX2Apr8Q
http://www.4arb.com/
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عز ،ػػػرا   لإػػػدا تبؼSAN ،تح دػػػا  تػػػتيرعاد   ػػػل لمضػػػا درا   ػػػ  تم تعزعػػػز لمدتر  ت،تخػػػزعل را ػػػتخ تـ  مػػػاطا بزػػػزعل 
ً ةر  د  .  رالإ لإاف تبقاز  عاـ  عدمر بد

 تعػنت  ػت تلأ ػيرر تبؼتعق ػر را،عػدلإاد  :Télécommunication and Networkالاتصاالات والشابكات -5
  تلاتلاالاد  ل حدث تلأ عز  تبؼادعر  ت،ابؾداد.

بؾدػػر  تلإدترعػػر ،ػػ  ن  ععػػنت  ػػت تبؼعػػ تد تبؼادعػػر  ت،ا   :Internet and Intranetالإنترناات والإنتراناات  -6
   يرت ا ت،يرع   لى  اد ت،يرع  ،لئةركةا  تلإةركتةا.

ؼً رأنهػػػاا  ععػػػء  ت،عػػػدلإر ت،عابؼدػػػرا    INTERnational NETwork  هػػػير تلىتلاػػػارتم ،ػػػػػ، Internetالإةركةػػػا        :تعػػػ
تًد ػر تلإ،لإرك ةدػر تلأ عػز  بؾنير ر " ً  ردمعػا  دنػا تبؼ تً دػا  تبؼتمػار عًػً تتػنا  ت،ػ     عً ػر رتػعير،ر تبؼع دػاد رتن   ر 

ىً لمط ة  ػر  ػل ت تلاػادعر تتػتعنت  رابؼد تػرا دػار   ػل شػدلإر  نددػيرتً لىالإػر  ،Intranet  ا تلإةركتةػاا   ػ لىػ
 ػي بيلإػل ت،عػا قين في تقػ  تبؼد تػر  ػل تلاتلاػاؿ ردعضػعن ت،ػدعض   ات،ا تير يرلاد  ت، يرت   ت،  رء  قدعا تلإةركةػا

عً ر   عً     ضت     ً  فا      ت  قفر  ل تلأ ا،د  ت،ت قد عر تبؼعتاد .  ت،يرلإيرؿ لمط تبؼعقير اد ر 
تًد  رتلإا ػت Consulting and system Integrationالاستشارات وتكامل النظام  -7 : لى  اد ت،تلإا ػت تػ

ت،دداةػػاد  ت،ت دد ػػاد را،عػػً را  رعػػ  تلأة نػػر  ت،ت دد ػػاد تبع عػػ   رالأة نػػر ت،  بيػػرا  نػػا ععػػنت هػػذت ت،عملاػػً  ػػل 
تً تد  ت،دمدر ت،تحتدر ،تلإمير،ير دا تبؼعقير اد  تلاتلااؿا  ت تلا تعػارتد تبؼتعق ػر رػا،ت د   ت،ت ػيرعً في ت،عنقدػاد  تلإ ػ

ا بدػػػػا  دعػػػػا ت،عػػػػً اد ت،لإدػػػػ  ا لا تتػػػػت دا ت ػػػػيرعً   ت،تػػػػ رع   ت،تعقػػػػدن  تلإا ػػػػت ت،ابؾدػػػػادا  أاقػػػػ  ت،عػػػػً اد ت،دػػػػيـر
  ة نتعا د ف  تا    لىار در.

 ة البنية التحتية الجديدة لتكنولوجيا المعلومات والاتصال وأساليب مواجهتهاتحديات إدار المطلب الرابع: 
  ػل   ػت ا عاا تةتعاج   قيرت  نقي  ػقدنعمد ي  قد  ادر    دهقر ،تح دا  ه ت عا اتلإيرف  م ناد تلأ ناؿ،     

 ت،عنت تبعد . رما     لم اد  رما  ت،دنى ت،تحتدر ،تلإمير،ير دا تبؼعقير اد  تلاتلااؿ رعلإت عمتلن  ا بفار اد
 تحديات إدارة البنية التحتية الجديدة لتكنولوجيا المعلومات والاتصال  -اولاً 
لإام  ابكر  في ذتد ت،ير ا      بي ت ت،تمفدذ ت،فعقي ،قعنت ت،عدلإيا  ت،دمدر ت،تحتدر تبع ع   ،تلإمير،ير دا تبؼعقير اد  

 1بر عاد عمد ي  قا  م ناد تلا ناؿ  يرت عتعاا  هذه ت،تح عاد هي:

                                                           
هًا بضد  ت، ائيا  -  1 ً ا  دا ذ   .141-138ص صرع   داس ت،علبؽا  
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تع  ت،تلارت تبؼد تةدر لمط تما ي ت،لاعيرراد  تبؼعا تا تبؼتعق ر    ت،مابذر فقدان سيطرة الإدارة على النُظم:  -1
 ل لمدتر  تلإمير،ير دا ة ن تبؼعقير ادا  رداةاد تبؼم نرا في ردتر  يرز را رتد  تلا ت ار لمط لمدتر   ً زعر  يرح    ادر  

دًها  قا تتد  بصدا  ضاعا هذت ت،ميرع تلإ  مير،ير دام.بدف
ً ندر تعتن   قا تلإا ت  نقداد   نابؽا  ت دد اما تحديات التكامل بين الارتباطية والتطبيل: -2  .تبؼم ناد ت،

 ،لإل تلإا ت  نقدر ت،معاعر ،قمعاعر عع  في ااعر ت،لاعيرررا  ععلز   ع  تبؼم ناد  ل رقيراه.
لإر لإ اد  هم  متطلبات التغيير التنظيمي: -3  ر تبؼم نر ،تلادا بد ارر  ح    ا قر تعتا تبغير در ت،عا قر  

ً  لإدتر  تلأ ناؿ تلإ،لإرك ةدرا ت تلارر  ً ر عت ق  بماذج   ناؿ   ع   بسا اما   تارتد  دتلإ   لاً ت تلااد تبؼع
 ،قنت  تد ت،عالإفر في  الم تلأ ناؿ تلإ،لإرك ةدر.

   ها  ل حير در تبؼعارعا  در ا     شً اد  ف ت،ير يررتد ت،  تير عير  التكاليف الضمنية لحوسبة المشروع: -4
 لم تتح ا رتد  ت،تلإا،د  ت،ضنمدر.

عمد ي  ف تلإل ت،دنى ت،تحتدر ،قعدلإر تبؼتت دقدر ا   ادر       قا ت،تعا ت  ا  التوسع، الاعتمادية، والأمن: -5
ةًر بحدث تتتير   ت، قداد تبؼتت دقدر  عضاما   ا ت لا تنادعر ت، قداد تبغا،در ،قتلار  تلا،لإرك ةدرا  لمبما  ت عر   

 تعء در ر ت تناد تبؼم نر  قا ت،دمدر ت،تحتدر ،تلإمير،ير دا تبؼعقير اد في  دت  ر ا،تعا  لى  ر  ه ت عاا   ه تؼ 
ً رعرا  ا شديرع ت،ير ائت ت،ت مدر تحتقا  بحاث  درت اد  تبؼتعا قين  ععاا   ا  تأ،ر تلأ لا  ألإدحا  تأ،ر ض

تً   ل تبؼعقير اد  تاحر رحدرا  ربدا   تا  ح  تبؽ ؼً بح يرت س ت،  ت درؽ بـتق  تبععادا حدث ظعً  ا عع
تً تبؼعقير اد  نها  ؼً ح ً  تت،تحلإن  في تبؼعقير ر  ت،  تعتا » تبؼعقير ادا   تع تًع تت،تما س   ل   ت ت،تد  ت،لا

تط  المعلوماتية خاطً ت،  م د شدلإادتبؼبيلإل تلامد     1ا« ملاً   اس ،ق ير   ت، يرر  في  ابؼما تبؼعالإً 
ت  لا  تع دت  نقعا  بنعاا التهديدات المقصودة  2فين:لإم صناعة  هي ت،  ع يـر بها تبؼخرك يرف  ن م

 تلإيرف ةتدلر   ـ تبزاذ ت،ت تر  ت،ير ائدر    لاختراقات، والتهديدات يير المقصودة، ا  تالفيروسات الالكترونية
 .تع دت ت،عدلإاد رتد  تلأش اؿلىار ر  ل ة اؽ ت،تحلإن  

 
 

                                                           
عً -1                                                                          ا  قا تبػ  امن المعلومات ماهيتها وعناصرها واستراتيجياتها ا  اعض تبؼ

//www.dralmarri.com/show.asp?field=res_a&id=205 -http       
30 -15ا ت،تا ر 16/10/2016  -تارع  تلاطلبع  

 .165-161ا ص ص2003ا تيرةس ا  مدا اا الحديثة الاتصالالمعلوماتية و شبكات  د  تكد   دلبدا  -2
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 هة تحديات إدارة البنية التحتية الجديدة مواج -ثانياً 
زً تبغقيرؿ بؼيرت عر بر عاد تدتر  ت،دمدر ت،تحتدر تلآي:             1 ل  ر

،قحلاػػيرؿ  قػػا   قػػا  ائػػ  بفلإػػل  ػػل ت،تلإمير،ير دػػا تبع عػػ  ا عمد ػػي  قػػا تبؼم نػػاد  ف بز ػػ    إدارة التغيياار: -1
نقدػػػػاد تلأ نػػػػاؿ لمط لم ػػػػاد  هم  ػػػػر ،تػػػػتلب ـ  ػػػػا رعػػػػلإت د دػػػػا ،قت دػػػػ ا  تلإػػػػيرف  ػػػػادر   قػػػػا تدترتػػػػها   ػػػػ  برتػػػػاج  

 ت،ت د تد في ت،دمدر ت،تحتدر.

ةًػػػا ج تػػػ رع  شػػػا ت التعلااايم والتااادريب: -2 بؼتػػػا    تبؼتػػػتخ  ين ت،معػػػائدين  قػػػا  ارا ػػػت ا ر تبؼم نػػػر تةتعػػػاج ر
ترعػػػػرا تبؼعػػػارتد ت،ما نػػػر  ت،ػػػ  تتعقػػػا را،علب ػػػاد تلإد رػػػين ؽ عفػػػً   بذػػػا ز  عػػػلإلبد ت،عػػػدلإاد    ػػػا،د  تعػػػ دقعاا

ً ػػػػر  ت،تدا ػػػػدرا ت،  ا دػػػػر  تبؼعمدػػػػر  تبعنا دػػػػر.....لمخا  تبؼعػػػػارتد اػػػػ  ت،ما نػػػػر  ت،ػػػػ  تتعقػػػػا بدحتػػػػيرى ت،عنػػػػت  ػػػػل  ع
    رتد.

تً تد  عدمػػرا ،قتأ ػػ   ػػل د ػػر  ضااوابط لإدارة البيانااات: -3  قػػا تبؼم نػػاد تف  تػػتع    ،ت ػػيرعً  دا ػػاد  لم ػػ
هًا     ،قنتتخ  ين تبؼخير،ين رذ،   . ت،دداةادا   ل تير 

ً  تلإدتر  ت،عقدػػػا ،قعدلإػػػت ت،دمػػػائي ،قنعقير ػػػاد   التخطااايط لتكامااال الارتباطياااة والتطبيااال:  -4 عمد ػػػي تف تلإػػػيرف ة ػػػ
 ت،دمدػػػر ت،تحتدػػػر ،تلإمير،ير دػػػا تبؼعقير ػػػاد ت ػػػركتتدلدرا    رعدػػػ   تبؼػػػ ىا  ت،تأ ػػػ  بسا ػػػام  ف هػػػذت تبؽدلإػػػت ت،دمػػػائي  ت،دمدػػػر 

  تبؼعقير ادا  بدا بو ا تبغا اد تبغا،در  تبؼتت دقدر.ت،تحتدر ع  ناف رعلإت  ا ت  تتيرى تلإا ت ت،عنقدر 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
هًا ر ا ائيبضد  ت، -1 ً ا  دا ذ   .143-142ص صع   داس ت،علبؽا  
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 خلاصة:
 

        حلنعػػػػػا  تبؼم نػػػػػادا  عنػػػػػا تلىتقػػػػػ تلإدترع  بندػػػػػر را، ػػػػػر في بصدػػػػػا  تلاػػػػػاؿبفػػػػػا  ػػػػػداا بيلإممػػػػػا ت، ػػػػػيرؿا تف ،لب      
ً  ا   ةعاطعا حًقر  عدمر.ا لا ت   را تداره  نقدر   ا در  حديرعرا لمط  اة   يرةه  نقدر دتئنر   تتن   م   

تًدا   تلارت ػا  بدتػتيرى  ً ح تبؼعميرعػر ،لؤ ػ   قده  الاتلااؿ  ل  هن تبؼت قدػاد في  عػر  م نػرا بؼػا ،ػه  ػل د ر في ر ػا ت،ػ
  دت  تبؼم نر  قا ح   يرت .

دًعرا في شلإت  عػ  بصػا يا ،تلتػد          نل لىلبؿ تلاتلااؿ ت،فع اؿ بيلإل لأعر  م نر تير ده  تً دز تبععيرد ت،ف
تًد  ػػػ ا بؼػػػا بو  ػػػه تلاتلاػػػاؿ  ػػػل  لب ػػػر في تػػػ  ا تبؼعقير ػػػاد   تبػ ت،تعقدنػػػادا  تلإرشػػػادتدا  تلأ ت ػػػًا كنػػػيرع تلأ ػػػ

ً قػر حتػل  تبؼنار ين ،قنعناد دتلىت تبؼم نرا  في تبؼتػتيرعاد ت،تم دندػر  ا ػرا  تػتدع   رػذ،   ػت  ػا  ػل شػأةه  
    ة اـ تبؼم نر.

ت،عنقدػػر تلإدترعػػر ت،عػػا قرا  ػػل شػػأةه لى  ػػر رػػا ي  لإيرةػػاد ت،عنقدػػر رك دػػز تبؼم نػػاد  قػػا تلاتلاػػاؿ  لػػز   ػػل       
تلإدترعرا  ل بز د ا  تم دنا  تير دها  ر ارػرا بدػا عضػنل بذتػد ها  نقدػام رلإفػا     ا قدػرا  رػذ،  عتح ػا تبؼدت ػا 

  ل ت،عنقدر تلإدترعر  لإت.
ً حً ر تلاتلاالادا  ت  ا تبؼعقير ػاد رػين   ن بصدا تبؼعاـ  ت،يرظائ  تلإدترعرا رالإضا ر لمط برتين  ت يرع،         

مل  ت  ػً تبؼم نػاد في ت،ير ػا تبغاضػً تتخقػا تػ ربهدام  قػا تلأطػً ت،ت قد عػر تبؼأ،ير ػر في تدتر   تبؼتتيرعاد ت،تم دندرا 
 . ةع تعاا  ت،تير ه بكير ت تخ تـ تلإمير،ير دا تبؼعقير اد  تلاتلااؿ تبغ ع ر



      

الثانيالفصل   
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 تمهيد: 
                 الدنظمػػػػ  بجوانػػػػ  لدس سػػػػو والخ صػػػػ   الع مػػػػ  الأعمػػػػ ؿ منظمػػػػ ت في التنظيمػػػػ  التغيػػػػر ألعيػػػػ  تػػػػ ز         

                 الأفػػػ اد سػػػلوؾ أو التنظيميػػػ   ىي كلهػػػ  أو ومهم تهػػػ   عملي تهػػػ  أو ورسػػػ لته   تهػػػ رؤي أك نػػػ  سػػػوا  الدتعػػػ،دة 

 .الدستخ،م  وتقني ته  اج ا اته  أو واتج ى تهم 
 الدنطلػػ  ىػػ ا ومػػ  للمنظمػػ   ب لنسػػ   خ رجيػػ  أو داخليػػ   عوامػػ  إلذ للتغيػػر  الح جػػ  إرجػػ ع ولؽكػػ        

 مػػ  رئيسػي  ووظي ػ  الإداريػ   العمليػ  مػ  مهػم وجػػ   الدنظمػ ت  لكػ  ملبزمػ   صػ  التنظيمػ  التغيػر أصػ  

  .والأزم ت الح ج  الظ وؼ خلبؿ فقط يظه  فع  رد وليس الن ج   الد،ي  وظ ئف

 مػػػ  التكيػػف مػػ  لابػػ، بػػ  والجمػػود  الث ػػػ ت سي سػػ  ات ػػ ع ظػػ  في النجػػ ح  منظمػػ  لأي لؽكػػ  لا إذ      

 واع   تخطػيط   وحسػ  الأس لي   بأفض  العملي   ى ه ت،ار أف لغ   ل ا به    المحيط والأح،اث التطورات

  .دقيق  ورق ب  بعن ي   م،روس وتنظيم

         ولػتػػ ج معػػ   حػػ، عنػػ، يتوقػػف لا متواصػػلبا  وعمػػلبا  الدنظمػػ ت  في مسػػتج،ة مهػػ رة تعػػ، التغيػػر فػػادارة     

                    ال شػػػػػ ي الدػػػػػ ؿ رأس علػػػػػ  والتركيػػػػػ  والابػػػػػ،اع لدشػػػػػ رك  وا الإقنػػػػػ ع  علػػػػػ  وقػػػػػ،رة وإدارة  وقػػػػػوة  ب اعػػػػػ   إلذ

                   والثقػػػػػػػػ  الآرا  وتق ػػػػػػػػ  الاحػػػػػػػػتراـ علػػػػػػػػ  قػػػػػػػػ ئم جػػػػػػػػو في ج،يػػػػػػػػ،ة مهػػػػػػػػ رات وتطػػػػػػػػوي  وت،ري ػػػػػػػػو  واسػػػػػػػػتثم ره

   العمػػػػ في الدت عػػػػ  والسي سػػػػ ت ال شػػػػ ي  الع مػػػػ  ألعهػػػػ  أسػػػػس علػػػػ  التغيػػػػر إدارة تقػػػػوـ حيػػػػ  ،الدت  دلػػػػ 

 .الدستخ،م  والتكنولوجي 

 مػػ  التنظيمػػ   للتغيػػر النظػػ ي للتأصػػي  ال صػػ   ىػػ ا في التعػػ ض الضػػ وري مػػ  كػػ ف الأسػػ س ىػػ ا وعلػػ 

 :الت لي  الد  ح  خلبؿ

   ؛التنظيمي التغيير ماىية:  الاول المبحث

 ؛التنظيمي التغيير إدارة: الثاني المبحث

 ؛ير التنظيميالمبحث الثالث: مجالات واستراتيجيات التغي

 المبحث الرابع: مقاومة التغيير التنظيمي.
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 ماىية التغيير التنظيميالمبحث الأول: 
         يعػػػػ، التغيػػػػػر التنظيمػػػػػ  مػػػػػ  الدواكػػػػي  الػػػػػت اػػػػػغل  حيػػػػػ اا ك ػػػػػراا في ال،راسػػػػ ت التنظيميػػػػػ  والإداريػػػػػ   لدػػػػػ  لػػػػػو         

               إذ يتطلػػػػػػػ  الكيػػػػػػػ ف بػػػػػػػ لتغير التنظيمػػػػػػػ  تػػػػػػػوفر مػػػػػػػ  تػػػػػػػألر ك ػػػػػػػر في مسػػػػػػػتق   الكي نػػػػػػػ ت والتنظيمػػػػػػػ ت الدختل ػػػػػػػ
           وتخصػػػػػيف لستلػػػػػف الدػػػػػوارد والامك نػػػػػ ت ال شػػػػػ ي  والد ليػػػػػ  ولدػػػػػ،د زمنيػػػػػ   ويلػػػػػ  بغيػػػػػ  تن يػػػػػ ه  و قيػػػػػ  مػػػػػ  قػػػػػ ـ مػػػػػ 

 أجلو م  أى،اؼ  وى ا م  دفعن  لمح ول  فهم ى ه الظ ى ة م  ك ف  جوان ه .

 يير التنظيميمفهوم التغالمطلب الأول: 
       أي ب عت  رىػػػ  نظػػػ ـ يتكػػػوف مػػػ  لرموعػػػ  أنظمػػػ  ف عيػػػ  تت  عػػػ للمنظمػػػ مػػػ  منظػػػور الاقػػػتراب التنظيمػػػ           

)اقتصػػػػ دي   سي سػػػػي   ف بػػػػ،وره مػػػػ  أنظمػػػػ  ف عيػػػػ  أخػػػػ   أ  فيمػػػػ  بينهػػػػ   وكودػػػػ  تتواجػػػػ، في نظػػػػ ـ خػػػػ رج  يتكػػػػو 
         ع ػػػػػ رة  الدنظمػػػػػ   وحيػػػػػ  أف ب لضػػػػػ ورة الدنظمػػػػػ في تغيػػػػػر  (  فػػػػػاف التغػػػػػر في ىػػػػػ ه الأنظمػػػػػ  يػػػػػنعكس ...اجتم عيػػػػػ 

        ،اا سػػػو  التػػػأل  بهػػػ ه التغػػػرات السي سػػػييػػػعػػػ  خليػػػ  مػػػ  خلبيػػػ  افيتمػػػ  لا تعمػػػ  في فػػػ اغ  فهػػػ  الأخػػػ   لػػػ  تجػػػ، 
 (.   عل  م  س   نستطي  القوؿ:) إف التغير أم  حتم  وك وري ولازـ  بن  ا والاقتص دي  و التألر فيه 

 التغييرتعريف  -أولا

        ف لتغر لػ،ث   يعي ا  ك  لحظػ  وكػ  ل نيػ  مػ  حيػ ة الإنسػ ف  ، و التغر التغيرب،اي ا  لض وؿ تق،يم ال  ؽ م  ب     
           في ال يئػػ  المحيطػػ  بػػو  ميػػ  يػػتم ىػػ ا التغػػر بعيػػ،اا عػػ  إرادتػػو  كػػ لتغرات في الإنتػػ ج  في الاسػػتهلبؾ  في التضػػ ريس  

       أمػػػ  التغيػػػر  أو مػػػ  يعػػػ ؼ بػػػ لتغر الدخطػػػط  أي التغيػػػر وفػػػ  خطػػػ  ىػػػو: رد ال عػػػ  لتصػػػ ف ت  في ال نػػػوف والآداب
                  .كمػػػػػػػ  انػػػػػػػو : انتقػػػػػػػ ؿ مػػػػػػػ  الح لػػػػػػػ    أ   إلذ الح لػػػػػػػ   ب   1 م لرػػػػػػػ  و لسططػػػػػػػ   لإحػػػػػػػ،اث تغيػػػػػػػر وتطػػػػػػػوي  معػػػػػػػ 

             وكلبلعػػػػػػ    بسػػػػػػ   التغػػػػػػرات ال يئيػػػػػػ  الح صػػػػػػل  نػػػػػػ  في ذلػػػػػػ  تغػػػػػػر الأفػػػػػػ اد والتنظيمػػػػػػ ت الػػػػػػت تشػػػػػػك  ىػػػػػػ ه ال يئػػػػػػ 
.  العوام  المحيط يعت  م  مظ ى  استم ار الحي ة والت  ع  م

2
 

    لتغير لػػػ،ث نتيجػػ  لأسػػ  ب تػػتدي إلذ نتػػ ئ  موج ػػ  أو سػػ ل    فهػػو مصػػنوع أو م ػػ وض في حػػ  التغػػر فػػ      
    النمػػػو  نعػػػػل أنػػػو التغػػػر إلذ الأفضػػػ  يكػػػػوفأو منشػػػأة كنتيجػػػ  للنجػػػ ح و  منظمػػػػ ىػػػو حػػػ،ث   يعػػػ  يقػػػ  في أي 

.الدنظم نتيج  لأس  ب ومثرات خ رج سيط ة ال  د أو 
 3
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  2006  الإسكن،ري  مص   الج معي ،ار ال ،12محاور الإصلاح الاستراتيجي في القرن   -التغيير و القيادة و التنمية التنظيميةف ي، النج ر   - 
 .15ص

2
 .21  ص2007عم ف الأردف   دار كنوز الدع ف   ، مإدارة التخطيط والتنظيلزم، أحم،   - 

3
 .395  ص2001  الق ى ة مص   م ك  واي، سرفيس  الإدارة وتحديات التغييرسعي، يس ع م    - 
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           ومسػػػتم ة   يعيػػػ  ظػػػ ى ة وىػػػ"  التنظيمػػػ   فػػػ لتغر التنظيمػػػ روقػػػ، فػػػ ؽ لزمػػػ، حسػػػ  بػػػ  التغػػػر التنظيمػػػ  والتغيػػػ

              ال يئيػػػػ  التغػػػػرات تػػػػألر  ػػػػ  تػػػػنجم قػػػػ، وع ويػػػػ   تلق ئيػػػػ  فهػػػػ  مسػػػػ    تخطػػػػيط دوف و ػػػػ،ث الدنظمػػػػ ت حيػػػػ ة في

         موجػػػػػو تغػػػػػر" فهػػػػػو . أمػػػػػ  التغيػػػػػر التنظيمػػػػػ "ولس ج تهػػػػػ  بعملي تهػػػػػ  أو الدنظمػػػػػ  نػػػػػ،خلبت الصػػػػػل  ذات الدن خيػػػػػ  أو

 علػ  قػ،رة أكثػ  تنظيمي  ح ل  إلذ التحوؿ يضم  ن ( والخ رج  ال،اخل )ال يئ  التكيف  قي  إلذ  يسع وى دؼ

" الدشػػػ ك  حػػػ 
الخ رجيػػػ   أمػػػ  التغيػػػر فقػػػ، ا ربطػػػو  الدنظمػػػ لواسػػػ  في بيئػػػ    وبهػػػ ا فقػػػ، ا ربػػػط التغػػػر بػػػ لدنظور ا1

 .منظم ب لدنظور الضي  في ال يئ  ال،اخلي  لل
 ولػ،د ف ي، النج ر ال  وؽ ب  التغر والتغير الدخطط م  خلبؿ الج،وؿ الت لر: 

 

 (:مصفوفة الفروق بين التغير و التغيير المخطط1-2الجدول رقم)
 التغيير المخطط التغير
 تلق ئ 

 صع  التن ت بو
 متع،د الأس  ب
 ردود أفع ؿ متنوع 
 بط   في رد ال ع 
 يتدي إلذ رد ال ع 

 Reactive 

 لسطط
 لؽك  التن ت بو

 لز،ود الأس  ب والأس لي 
 متنوع ولو لزصل  م  الأدوات

 لو ج،وؿ زمني
 يقوـ عل  الد  درات

 Proactive 

 .64  ص   ذك ه  م ج  سالقيادة والتنمية التنظيميةالتغيير و ر  ف ي، النج  :لمصدرا                        

 

  مفهوم التغيير في القرآن الكريم .6
ب سػتق ا  ييػ ت القػ يف الكػ يم الػت لذػ  علبقػ  م  اػ ة أو ةػر م  اػ ة نوكػوع التغيػر  لصػ، أف ىنػ ؾ ييػ  واحػ،ة       

بػػ  في جػػ   منهػػ  لصػػ، توكػػيح ا في إلغػػ ز معجػػ  لط يعػػ  الدػػ،خ  تعتػػ  نث بػػ  القػػ نوف أو السػػن  الع مػػ   وفي ىػػ ه الآيػػ  
 :   والآي  ى 2الإسلبم  في التغير التنظيم 

ِّ لَوُ مُعَ  ﴿: -تع لذ –قولو    يػُغَيػِّػُ وا قَِّ  تٌ مِْ  بػَْ ِ يََ،يْوِ وَمِػْ  خَلِْ ػوِ لَػَْ ظوُنػَوُ مِػْ  أمَْػِ  اللػِوِ إِفِ اللػِوَ لا يػُغَيػِّػُ  مَػ  بقَِػوْ ـ حَػ
 (11 الآي  ال ع، ) ﴾ (66)مَ  بأِنَُ سِهِمْ وَإِذَا أرَاَدَ اللِوُ بقَِوْ ـ سُو ا فَلب مََ دِ لَوُ وَمَ  لَذمُْ مِْ  دُونوِِ مِْ  وَاؿ  

                                                           
1

 .344  ص2004  دار وائ  للنش   الط ع  الث ني   عم ف الأردف  السلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سلم ف العمي ف   -

2
مص  دار النش  للج مع ت  الط ع  الأولذ     مدخل إسلامي مقارن -استراتيجية التغيير التنظيميلزم، المحم،ي الد ك    -

 .16ص  0222الق ى ة  
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             لرػػػػػ ؿ تغيػػػػػر مػػػػػ  بػػػػػ لقوـ   لرػػػػػ ؿ تغيػػػػػر ويتضػػػػػ  مػػػػػ  ت سػػػػػر ىػػػػػ ه الآيػػػػػ   أننػػػػػ  امػػػػػ ـ لرػػػػػ ل  للتغيػػػػػر ولعػػػػػ :        
        مػػػػػ  بػػػػػأن س ىػػػػػتلا  القػػػػػوـ  وبػػػػػ ل ةم مػػػػػ  لرػػػػػ   الترتيػػػػػ  بهػػػػػ ه الصػػػػػورة  إلا أف الآيػػػػػ  توكػػػػػ  في ن ػػػػػس الوقػػػػػ  أف 

                     كنتيجػػػػػ  لدتغػػػػػر يخػػػػػ  مسػػػػػتق  وىػػػػػو  -عػػػػػ  وجػػػػػ  –تػػػػػ  متغػػػػػراا ت بعػػػػػ ا لدػػػػػ  لػ،لػػػػػو الدػػػػػولذ لرػػػػػ ؿ تغيػػػػػر مػػػػػ  بػػػػػ لقوـ يع
                    مػػػػػػػ  لػ،لػػػػػػػو ىػػػػػػػتلا  القػػػػػػػوـ بأن سػػػػػػػهم مػػػػػػػ  تغيػػػػػػػر  سػػػػػػػوا اا أدركػػػػػػػوا ذلػػػػػػػ  أو لد يػػػػػػػ،ركوه  تعمػػػػػػػ،وه أو لد يتعمػػػػػػػ،وه 

   في الإسػػػػلبـ لكػػػػ  نػػػػواح  التغيػػػػر سػػػػوا  الإراديػػػػ  وىػػػػو مػػػػ،خ  ن سػػػػ  سػػػػلوك   وبػػػػ ل ةم مػػػػ   ػػػػوؿ م هػػػػوـ التغيػػػػر
              في كت بػػػػػػػػو الكػػػػػػػػ يم  -سػػػػػػػػ ح نو وتعػػػػػػػػ لذ –الدخططػػػػػػػػ  أو العشػػػػػػػػوائي  ةػػػػػػػػر الدخططػػػػػػػػ   إلا اف مػػػػػػػػ  يوجهنػػػػػػػػ  إليػػػػػػػػو ا  
                 الػػػػػػػػ،خوؿ إليهػػػػػػػػ  مػػػػػػػػ  مػػػػػػػػ،خله  الط يعػػػػػػػػ و ىػػػػػػػػو أف يكػػػػػػػػوف ىنػػػػػػػػ ؾ تعمػػػػػػػػ، وتخطػػػػػػػػيط لإحػػػػػػػػ،اث عمليػػػػػػػػ  التغيػػػػػػػػر  

           وفعػػػػػػلبا فقػػػػػػ، خلػػػػػػف ة ل يػػػػػػ  علمػػػػػػ   الإدارة ومػػػػػػ  مػػػػػػ  في ىػػػػػػ ا الدوكػػػػػػوع علػػػػػػ  أف 1 تغيػػػػػػر مػػػػػػ  بػػػػػػ لأن سوىػػػػػػو 
             لاا ولا ن جحػػػػػػ ا إلا إذا ك نػػػػػػ  الانطلبقػػػػػػ  للتغيػػػػػػر بعػػػػػػ، إلؽػػػػػػ ف ال ػػػػػػ د ن سػػػػػػوالتغيػػػػػػر مهمػػػػػػ  كػػػػػػ ف  فلػػػػػػ  يكػػػػػػوف فعػٌػػػػػ

.جوب التغير واقتن ع ذاتي م  داخلوبو 
2

 

           إف في الدع دلػػػػػ  لقضػػػػػي  التغيػػػػػر في القػػػػػ يف الكػػػػػ يم اػػػػػط ي   ف لشػػػػػط  الأوؿ: انتقػػػػػ ؿ مػػػػػ  ظلمػػػػػ ت إلذ نػػػػػور  وىػػػػػو
              أمػػػػ  الشػػػػط  الثػػػػ  : فهػػػػػو مػػػػ  يسػػػػم  بػػػػ لتغير الإلغػػػػ ر  وىػػػػ ا التغيػػػػر ورد في القػػػػ يف الكػػػػ يم نسػػػػم  )الصػػػػلبح(  

              خػػػػػ وج مػػػػػ  النػػػػػور إلذ الظلمػػػػػ ت  وىػػػػػو التغيػػػػػر السػػػػػلك  الػػػػػ ي يصػػػػػ  ب لإنسػػػػػ ف إلذ التهػػػػػ وي في دركػػػػػ ت الشػػػػػق   
        في الػػػػػ،ني  والآخػػػػػ ة  ومسػػػػػم ه في القػػػػػ يف الكػػػػػ يم )ال سػػػػػ د(  وفي الأخػػػػػر نسػػػػػتطي  القػػػػػوؿ أف ل ػػػػػ  التغيػػػػػر قػػػػػ، ورد 

 (.  31(  والأن  ؿ الآي  )66ال ع، الآي  ) (  وسورة667ل  مواك  في الق يف الك يم  أولذ  سورة النس   الآي  )في للب

   التعريف اللغوي للتغيير .2

    والت ػػػ،ي   والاخػػػتلبؼ بػػػ  الدصػػػطلح ت قػػػ ؿ ابػػػ  فػػػ رس   التغيػػػر ل ػػػ  جػػػ م  اػػػ م  لدصػػػطلح  التحويػػػ        
علبقػػ  العمػػوـ   قعػػو التغيػػر  وإف كػػ ف التغيػػر أعػػم منػػو  ف لعلبقػػ  بػػ  الدصػػطلح تاخػػتلبؼ نػػوع   والت ػػ،ي  يقػػ  مو 

  والدػتَُغرٌ ال ي يػُغَرٌ عل  بعػره أداتػو ليخ ػف  اختل   الأاي     والخصوص  إذ أف التغير لػم  الدعني   وتغ ي ت
         ةػػػػرت داري شػػػػ   دوف ذاتػػػػو  يقػػػػ ؿ صػػػػورت ف: أولذمػػػػ   تغيػػػػر صػػػػورة ال  عنػػػػو وي لػػػػػو  وللتغيػػػػر في الدعػػػػل اللغػػػػوي

                ةػػػػػػػر الػػػػػػػ ي كػػػػػػػ ف  أي سػػػػػػػي ق  الأصػػػػػػػ  وىػػػػػػػو ذات الخلقػػػػػػػ   والتغيػػػػػػػر في الصػػػػػػػورة وىػػػػػػػو  ػػػػػػػوٌؿإذا بنيتهػػػػػػػ  بنػػػػػػػ   
3في الخلق  م  بق   أصله   ول نيتهم : ت ،ي  ا   بغره  لضو ةرت ةلبم  ودابت  إذا أب،لتهم  بغرلع 

  . 

 

                                                           
1

 .33-32م ج  س   ذك ه  ص صلزم، المحم،ي الد ك    - 
2
 .91ص، م ج  س   ذك ه ف ي، النج ر  - 

3
 .395  ص 1979  افيل، الث     دار ال ك   معجم مقاييس اللغةو الحس  أحم، ب  ف رس ب  زك ي   اب  ف رس  أب - 
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 :التغيير التنظيمي من الناحية الاصطلاحية.3

لد يت ػػػػػ  الدهنيػػػػػوف و الأكػػػػػ دلؽيوف علػػػػػ  وكػػػػػ  تع يػػػػػف موّحػػػػػ، لد هػػػػػوـ التغيػػػػػر  التنظيمػػػػػ  كمصػػػػػطل  كثػػػػػر        
لذػػػ ه الظػػػ ى ة  فقػػػ، ذكػػػ ت الع،يػػػ، مػػػ   الدنظمػػػ كنتيجػػػ  للؤلعيػػػ  الػػػت توليهػػػ  و الاسػػػتخ،اـ في علػػػم الادارة 

وجػػود ب نػػ لر  متشػػ به  مػػ  بػػ ام  التغيػػر التنظيمػػ    التعػػ ريف للتغيػػر التنظيمػػ   وذلػػ  لأنػػو مػػ  الصػػع 
                1.وت جػػػػػػػ  عموميػػػػػػػ  ىػػػػػػػ ا الد هػػػػػػػوـ إلذ اخػػػػػػػتلبؼ الأسػػػػػػػلوب الػػػػػػػ ي يػػػػػػػتم بػػػػػػػو تط يػػػػػػػ  الد ػػػػػػػ دئ السػػػػػػػلوكي 

 2.م  ب  التع ريف: أنػو  عمليػ  ال نػ   والدشػ رك  نعػ   وت سػرات ج،يػ،ة فيمػ  يتعلػ  ب لأنشػط  التنظيميػ  
     كمػػػ  يعػػػ ؼ التغيػػػر التنظيمػػػ  علػػػ  أنػػػو   أف تعػػػ،ؿ الدنظمػػػ تويتسػػػم ىػػػ ا التع يػػػف ب لعموميػػػ  في   حػػػو

  ةمػػػ  مػػ  بعضػػػه  الػػػ عة ومػػػ  ال يئػػػ  الذي كػػ  التنظيميػػػ  الخ صػػػ  بهػػػ  وتكي هػػ  لكػػػ  تكػػػوف متم سػػػك  ومتن 
               ونلبحػػػػػ  أف ىػػػػػ ا التع يػػػػػف أنػػػػػو ركػػػػػ  علػػػػػ  ج نػػػػػ  واحػػػػػ، ولرػػػػػ ؿ معػػػػػ  وىػػػػػو التغيػػػػػر الذيكلػػػػػ  كواحػػػػػ،
م  أىم لر لات التغير التنظيم   إلا أف التع يف ق، أة   بشك  صػ ي  لرػ لات أخػ   كػ لتغير الانسػ   

 .و التكنولوج 
             ونشػػػػ ط  ويػػػػ  الدػػػػ،   يسػػػػته،ؼ  سػػػػ  فيع فػػػػ ف التغيػػػػر التنظيمػػػػ  بأنػػػػو   جهػػػػ، French &Bellأمػػػػ        
         الدنظمػػػػػ  علػػػػػ  حػػػػػ  مشػػػػػ كله  وتج،يػػػػػ، ذاتهػػػػػ   مػػػػػ  خػػػػػلبؿ إدارة تشػػػػػ ركي   وتع ونيػػػػػ   وفع لػػػػػ  لدنػػػػػ خ التنظػػػػػيم  قػػػػػ،رة

ت ل التغير التنظيمػ  كػ د  الدنظم ونلبح  أف ى ا التع يف اعت   3وتعط  تأكي،اا خ ص ا للعم  الجم ع  الش م   
         اف تقػػػػػػوـ بػػػػػػ لتغير التنظيمػػػػػػػ   منظمػػػػػػ فعػػػػػػ  فقػػػػػػط  أي إذا تع كػػػػػػ  لدشػػػػػػك  مػػػػػػ   في حػػػػػػ  أة ػػػػػػ  أنػػػػػػو لؽكػػػػػػ  لل

 .  ال ش ي ال ي تملكو م  ك ورة أف تصن  ى  التغير ب،لاا م  أف تتأل  بو أو تتع يش معو فقطلاقتن ع العنص
 

              التغيػػػػػر التنظيمػػػػػ  بأنػػػػػو  جهػػػػػ، لسطػػػػػط يشػػػػػم  الدنظمػػػػػ  بأكملهػػػػػ   ويػػػػػ،ار مػػػػػ  القمػػػػػ   فعػػػػػ ؼ  Bechardأمػػػػػ      
 .وتػػػ،خلبت م،روسػػػ  في عمليػػػ ت التنظػػػيمإلذ الق عػػػ،ة  بغيػػػ  زيػػػ دة فع ليػػػ  التنظػػػيم  مػػػ  خػػػلبؿ إدخػػػ ؿ  سػػػين ت 

                      .نلبحػػػػػػػػ  اف التع يػػػػػػػػف تطػػػػػػػػ ؽ إلذ مسػػػػػػػػتولي  إحػػػػػػػػ،اث التغيػػػػػػػػر 4 وذلػػػػػػػػ  ب سػػػػػػػػتخ،اـ نظ يػػػػػػػػ  العلػػػػػػػػوـ السػػػػػػػػلوكي  
                     .دارتهػػػػػ  للتغيػػػػػرفخػػػػػف الادارة العليػػػػػ  بهػػػػػ ا الػػػػػ،ور  في حػػػػػ  أة ػػػػػ  مشػػػػػ رك  الادارة العليػػػػػ  ل ػػػػػ ق  الدسػػػػػتوي ت في ا
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وأة ػػ  عمليػػ  ت ػػوية الادارة العليػػ  أحي نػػ ا  لدسػػتوي ت تنظيميػػ  في ىػػ ه العمليػػ   إلا إذا كػػ ف الدقصػػود بهػػ ا التع يػػف 
                             .ظيم  لراد بو التطوي  التنظيم ىو التطوي  التنظيم   لأنو ق، يستعم  التغير التن

     (Organizational Devlopment) فػػػ ؽ بػػػ  اصػػػطلبح التطػػػوي  التنظيمػػػ  وجػػػود تػػػ   الط ل ػػػ لا أف إ    

 التنظيمػػػ  بػػػ ل  فػػػ لتغير  مػػػ  أف لكػػػ  منهمػػػ  تع ي ػػػو (Organizational Change)واصػػػطلبح التغيػػػر التنظيمػػػ 
التنظيمػ  يعطيػ ف معػ   متم للػ  مػ  لك  في الدق ب  فكلبا م  م هوم  التغير التنظيمػ  والتطػوي    يعت  أ   وأعم

ن حيػػ  الأىػػ،اؼ  وكخلبصػػ  لدػػ  سػػ    فػػنح  نطػػور مػػ  أجػػ  أف نغػػر  أو نغػػر مػػ  خػػلبؿ الدػػ،خ  السػػلوك  وىػػو 
."نوع لز،د نس ي ا م  التغير الدخطط لوبأنو  Wendell French ال ي ع فو  التطوي  التنظيم 

1
  

مػػ  خػػلبؿ مػػ  ا ع كػػو  نلبحػػ  أف كػػ  ب حػػ  قػػ،ـ تع ي ػػ  حسػػ  رؤيتػػو الخ صػػ    و علػػ  العمػػوـ تختلػػف       
 ى ه التع ريف حس  نوعي  الد،خ  الد ك ة عليو  لكنه  تت   في الد ،أ  

 الس بق :م  التع ريف  الط ل  وتستن  
جهوداا ارتج ليػ   بػ  ىػ  عمليػ   وليػ  لسططػ  ومقصػودة  أف عملي  التغير التنظيم  ليس  عملي  عشوائي  أو      

وب ام  زمني  في تجسػي،ى   تهػ،ؼ الذ احػ،اث التغيػر الدلبئػم في الذيكػ  التنظيمػ   واستراتيجي تتعتم، عل  خطط 
يػػػ  والدػػورد ال شػػػ ي  والتكنولوجيػػػ   لتحسػػ  فع ليػػػ  وك ػػػ  ة الدنظمػػػ   ول يػػ دة قػػػ،رته  علػػػ  التكيػػف مػػػ  التغػػػرات ال يئ

   .ويكوف أحي ن ا نس ع،ة   ؼ خ رج 
 2سنح وؿ تق،يم لرموع  م  الخص ئف الدمي ة لعملي  التغير التنظيم   وى :     
  لػ   فهنػ ؾ لا لؽكػ  توقػ  تغيػر أو تطػوي  في أىػ،اؼ وخطػط ولش رسػ ت الإدارة في يػوـ ولي :خطة طويلةة المةد

 تغير السلوؾ الإب،اع  للع مل .ك   الكثر م  الاعت  رات الت  ت ج وق   وي 

  إلذ تقويػػ  جهػػود الدنظمػػ  في مواجهػػ  مشػػ كله   يهػػ،ؼ التغيػػر التنظيمػػ  :حةةل المكةةاتل وتجديةةد الممارسةةات 
 لل يئ  المحيط . لح  الدش ك  والتكييف م  الظ وؼ الدتغرة   خلبؿ تطوي  أسلوب متمي  للمنظم   م

  بصػػػػ ؼ النظػػػػ  عمػػػػ  يقػػػػوـ ب تخػػػػ ذ قػػػػ ار التغيػػػػر  ىنػػػػ ؾ م احػػػػ   تػػػػ ج إلذ تعػػػػ وف ، مجهةةةةود تعةةةةاوني ل داريةةةةين           
                   وعلػػػػػػػ  الإداريػػػػػػػ  أف يقتنعػػػػػػػوا بػػػػػػػأف أي مشػػػػػػػكل  في الإدارة  والتنسػػػػػػػي  بيػػػػػػػنهم الاتصػػػػػػػ ؿ  أواصػػػػػػػ  الإداريػػػػػػػ  وتنميػػػػػػػ

                  وتعػػػػػ وف الإداريػػػػػ  في عػػػػػ  بي نػػػػػ ت عػػػػػ    لهػػػػػ   وليسػػػػػ  مشػػػػػكل  تخػػػػػف جػػػػػ   معػػػػػ  منهػػػػػ ىػػػػػ  مشػػػػػكل  الإدارة ك

                                                           
  .343لزمود سلم ف العمي ف  م ج  س   ذك ه  ص - 1

2
 . )بتص ؼ( 20 -19أحم، يوسف دودي   م ج  س   ذك ه  ص ص - 



الإطار النظري للتغيير التنظيمي  -الفصل الثاني    
 

[70] 
 

مش كله  و  ليله   واقتراح الحلوؿ م  خلبؿ أنظم  م توح  للبتص لات ق، يس ع، عل  لص ح التغير  ومػ  كػم  
 ب  الأخص ئي .ت  الاجتم ع ت  اللج ف  والتق ري  الدشترك  ب  الإدارات و الاتص لا ى ه

  نسػػػػػػػػ  م تػػػػػػػػوح تػػػػػػػػتل  وتتػػػػػػػػأل  ب ل يئػػػػػػػػ  الخ رجيػػػػػػػػ  الػػػػػػػػت تعمػػػػػػػػ  بهػػػػػػػػ  الدنظمػػػػػػػػ ب عت ػػػػػػػػ ر  ،التةةةةةةةةة ر ببيةةةةةةةةةة الإدارة.                         
فػػاف وكػػ  أسػػلوب لشيػػ  لحػػ  الدشػػ ك  ولتج،يػػ، لش رسػػػ ت الإدارة لغػػ  أف يكػػوف مسػػتن،اا علػػ  فهػػم عن صػػ  ىػػػ ه 

 ال يئ   وكيف تتل  لش رس ته .

  مثػ  مك تػػ  الاستشػػ رات الإداريػػ   وأسػػ ت ة الإدارة   ونعػني بػػو الأ ػػ اؼ الخ رجيػػ  للمنظمػػ ، التةةدخل الخةةار ي
الدتخصصػػ  في ىػػ ا افيػػ ؿ  يعمػػ  الطػػ ؼ الخػػ رج  مػػثلبا علػػ  تشػػخيف الدشػػ ك   وتػػ،ري  العػػ مل  علػػ  تطػػوي  

                 الدشػػػػػكل   وك ػػػػػ  ة الإداريػػػػػ  ويعتمػػػػػ، مػػػػػ،  تػػػػػ،خ  الطػػػػػ ؼ الخػػػػػ رج  علػػػػػ  عمػػػػػ    أن سػػػػػهم وحػػػػػ  مشػػػػػكلبتهم
 وعل  فلس   الإدارة في الاعتم د عل    ؼ خ رج .

  في جهودى  للتغير عل  م  دئ العلػوـ السػلوكي  والخ صػ   الدنظم يعني استن د ، التطبيق العلمي للعلوم السلوتية
             م للػػػػػػػػػتعلم وتق ػػػػػػػػػ  التغيػػػػػػػػػر  وتطػػػػػػػػػوي وتطػػػػػػػػػوي  مهػػػػػػػػػ راتهم واسػػػػػػػػػتع،ادى  بتطػػػػػػػػػوي  الاتج ىػػػػػػػػػ ت الن سػػػػػػػػػي  للعػػػػػػػػػ مل 

 .بتك رمه راتهم في التع م  م  بعضهم ال عة والثق  في الن س والد  دأة والا

1 النكةة التاريخية لمفهوم التغيير التنظيمي: - انيا
 

النشأة الت رلؼي  لد هوـ التغير التنظيم  ب،ق   وذلػ  لأنػو يػ ت ط  يشر بعة ال  حث  إلذ أنو م  الصع   ،ي،    
                 ب لع،يػػػػػػػػػ، مػػػػػػػػػ  الأفكػػػػػػػػػ ر السػػػػػػػػػلوكي   وبتطػػػػػػػػػور الد ػػػػػػػػػ دئ العلميػػػػػػػػػ  لعلػػػػػػػػػم الػػػػػػػػػن س وعلػػػػػػػػػم الاجتمػػػػػػػػػ ع وتط يق تهمػػػػػػػػػ  

كأحػػػ، لرػػػ لات   في الدنظمػػػ ت والصػػػن ع   ويػػػ ك  أحػػػ، ال ػػػ حث  أنػػػو لد ت ػػػ،أ نشػػػأة وبػػػ وغ م هػػػوـ التغيػػػر التنظيمػػػ 
 .م  الق ف الد ك  تق ي  ا  الأربعيني تال،راس  والتط ي  في الغ ب إلا في 

م ضػػػػل  لتحسػػػػ  أدا  الأفػػػػ اد  ك سػػػػتراتيجي ورةػػػػم أف موكػػػػوع التغيػػػػر التنظيمػػػػ  الدخطػػػػط أصػػػػ   ي ػػػػ ض ن سػػػػو     
، ق يػػ  نسػػ ي ا لا يتعػػ،  والجم عػػ ت والدنظمػػ ت  وبػػ ل ةم مػػ  أنشػػط  التغيػػر التنظيمػػ  والكت بػػ  فيػػو ت جػػ  إلذ عهػػ

ال ػػػترة الت ليػػػ  للحػػػ ب الع لديػػػ  الث نيػػػ   وقػػػ، لػػػػ،د الػػػ عة أف أوؿ لز ولػػػ  ظهػػػ ت في ىػػػ ا الصػػػ،د ك نػػػ  حػػػوالر عػػػ ـ 
لدقػػػػػػػ لات والكتػػػػػػػ         ـ  إلا أنػػػػػػػو قػػػػػػػ، ظهػػػػػػػ ت في ىػػػػػػػ ا الدوكػػػػػػػوع في الأعػػػػػػػواـ القليلػػػػػػػ  الد كػػػػػػػي  مئػػػػػػػ ت مػػػػػػػ  ا1957

 والأم ث العلمي .
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  س   أنو م  ي اؿ ىن ؾ الكثر مػ  الغمػوض العلمػ  حػوؿ موكػوع التغيػر التنظيمػ   ولا يػ اؿ ىنػ ؾ ويتض  لش     
بعػػػة الأسػػػئل   تػػػ ج إلذ إج بػػػ  اػػػ في  حػػػوؿ ىػػػ ا الدوكػػػوع مثػػػ : مػػػ  الدػػػ،خ  الحقيقػػػ  والأفضػػػ  لإحػػػ،اث التغيػػػر 

 ػ دئ والنمػ ذج والقػوان  الع مػ  الػت مػ  الد ي  ا مل  وع م  تقوـ عل  لرموعػ  التنظيم   وى  لؽك  التوص  إلذ نظ
 كم عملي  التغير التنظيم   ومػ    تمكػ  مػ  القػ،رة علػ  فهػم ىػ ا الدوكػوع والسػيط ة عليػو والتن ػت بػو  ومػ  ىػو 

 .في ى ا الدوكوع......إلخ الاتص ؿدور 
 

  أىمية التغيير التنظيميأىداف و المطلب الثاني: 

  لد  لو م  ألعي   وم  لػققو مػ  أىػ،اؼ  حيػ  لا تخػ ج ىػ ه التغير التنظيم  تسع  منظم ت الأعم ؿ  لت ني     
ي ف  فػ لأوؿ يهػ،ؼ إلذ تطػوي  قػ،رة الدنظمػ ت علػ  التكيػف والتغػرات الػت أمػ اف النػ ف أس سػ الأى،اؼ ع   قيػ 

  ،ث في ال يئ  الخ رجي   والث   تغير في سلوؾ الع مل .

:م  يل  يسع  التغير التنظيم   إلذ  قي  لرموع  م  الاى،اؼ  منه  ي:أىداف التغيير التنظيم -أولاا 
1

 

  ق،رته  عل  ال ق   والنمو.زي دة ق،رة الدنظم  عل  التع م  والتكيف م  ال يئ  المحيط  به   و س  -1

   .الع م  ه ى،افأزي دة مق،رة الدنظم  عل  التع وف ب  لستلف افيموع ت الدتخصص   م  أج  إلص ز  -2

 مس ع،ة الأف اد عل  تشخيف مشكلبتهم  وح  ىم لإح،اث التغير والتطوي  الدطلوب. -3

 و قي  ال ك  الوظي   لذم.تشجي  الأف اد الع مل  عل   قي  الأى،اؼ التنظيمي    -4

 ب  الأف اد الع مل  وافيموع ت في الدنظم . والان ت حبن   جو م  الثق   -5

 تمك  الد،ي ي  م  ات  ع أسلوب الإدارة ب لأى،اؼ ب،لاا م  أس لي  الإدارة التقلي،ي . -6

 عملي ت الدنظم .مس ع،ة الدنظم  عل  ح  الدش ك  الت تواجهه  م  ت وي،ى  ب لدعلوم ت ع   -7

:الذ،ف  الت لي   Sherwoodوأك ؼ       
 2

 

  سػػ ىم التغيػػر في إلغػػ د يفػػ ؽ الان تػػ ح في الدنػػ خ التنظيمػػ  حيػػ  لؽكػػ  للعػػ مل  في لستلػػف لرػػ لات العمػػ  ي -1
 في الدس لع  في مع لج  الظواى  والدشكلبت الت تواجو التنظيم.

   والأسػػػ لي  الن جحػػػ   ومنهػػػػ  ابعػػػ د الصػػػ اع ت وأسػػػ  به  مػػػػ  الاتصػػػ ؿالدسػػػ لع  في زيػػػ دة سػػػ   وعمليػػػػ ت  -1
 زي دة الوع  ب،ين ميكي  )ح كي ( الجم ع  والأبع د ال  عل  في ى ا الإ  ر. خلبؿ

                                                           
 .23  ص2012  عم ف الأردف  والتوزي   الط ع  الأولذ  دار ال اي  للنش  اتجاىات حديثة في إدارة التغييرسي، س لد ع ف    - 1

رس ل  مق،م  لني  درج  ال،كتوراه   اتجاىات العاملين نحو التغيير التنظيمي وعلاقتها بالولاء التنظيمي وبالأداء وبالرضا الوظيفيلست ر ويس    - 2
 .61 ص9009  في علم الن س  كلي  التربي   ج مع  دمش   سوري 
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:الذ،ؼ الت لر ويضيف الق يوتي      
 1

 

 س  أسلوب ال ق ب  ال اتي   والاعتم د عليه  كأس س لل ق ب  الخ رج  ومكملبته .تشجي  الع مل  عل  لش ر  -
أمػػ    يعػػ  في ىػػ ا العصػػ    إلا أنػػو  الدنظمػػ تحػػ،وث التغيػػر التنظيمػػ  في  يعػػ، أىميةةة التغييةةر التنظيمةةي: - انيةةاا 

 ث  في:ثم  للبل  عن ص  زادت م  ألعي  ى ا التغير خصوص ا  في العش ي  سن  الأخرة  وتتم
لستلػػف عػػ  ذي ق ػػ   فمسػػتوي ت  الدنظمػػ إف الع مػػ  اليػػوـ في   :أىميةةة التغييةةر التنظيمةةي بالنسةةبة للعةةاملين  -6

  والػػت تسػػ    في الط ػػ ض الدنظمػػ تالتعلػػيم أعلػػ  إمك نيػػ ت وتوقعػػ ت أكػػ   لكػػ  السي سػػ ت الدت عػػ  مػػ   ػػ ؼ 
وة عميقػػ  مػػ  بػػ  قػػوةيػػ ب روح ال  يػػ   أي ثمػػ  ال كػػ  عػػ  العمػػ  مػػ  ق ػػ  العمػػ ؿ  و عػػ،ـ اػػعورىم ب لانتمػػ    

2حي  ك ن  عل  الوجو الت لر: م.منظم تهتوقع ت العم ؿ والأوك ع الق ئم  في 
 

   ولػػػ،   تينيػػ  الدملػػ   وىػػ ا الػػنمط مػػ  الواقػػ  التنظيمػػ  يتطلػػ  مهػػ رة أقػػ تتجػػو الأعمػػ ؿ إلذ ال سػػ    وال و
 م  ف ص تنمي  الأف اد ال ي  ي ي،وف وظ ئف تتح،  مه راتهم وتنم  اخصي تهم.

   ت ػػل علػػ  ىي كػػ  تنظيميػػ   ويلػػ   الدنظمػػ تي حػػ  الأفػػ اد عػػ  الدسػػ واة في الدنػػ خ التنظيمػػ   لكػػنهم يػػ وف
 حواج  اجتم عي  ب  الد اك  الوظي ي   بتع،د قنوات إص،ار الأوام  والتعليم ت.ومتع،دة الط ق ت  وتض  

    إلا أف الدم رسػػػ ت الإداريػػػ   ي حػػػ  الع مػػػ  عػػػ  التقػػػ،ي  لدػػػ  يقػػػوـ بػػػو  واحػػػتراـ الإدارة لك امتػػػو الإنسػػػ ني
 م زال  تتك، عل  التح ي  الد دي  وتهم  الاىتم م ت الأخ  .

 اسػتراتيجي في الآون  الأخرة احت  رك   العميػ  مكػ ف الصػ،ارة في  :ي بالنسبة للعملاءأىمية التغيير التنظيم -0
ـ 6766 عػػ ـ إلا أنػػو ومنػػ  سػػ بق   يتخػػ وف بعػػ  الاعت ػػ ر    الدنظمػػ   ميػػ  لد يكػػوف العمػػلب  خػػ رج الدنظمػػ ت

  وبػػػ،أ يعلػػو صػػػوت العمػػػلب  عػػػ    يػػػ  الأمػػػ ث و الدسػػػ  الدنظمػػػ ت اسػػػتراتيجي ر بػػػ رز في بػػػ،أ للعميػػػ  دو   3تق ي ػػ ا 
الدي،ا   وأص   يتح،ث ع  جودة الخ،م  الد دي  والدعنوي   وأص ح  الجودة تع ؼ عل  أد  كػ  مػ  يلػك ح جػ ت 

ي سػته  كلمػ  رأت أف ذلػ  أف تقػوـ بتغيػرات علػ  سػلعه  وخػ،م ته  وس الدنظم ومط ل  العملب   وب ت ل ام ا عل  
-Zero(ZD)مػػ  اػػأنو أف لؼلػػػ  أو ي يػػ، مػػػ  ركػػ  العميػػ  علػػػ  منتج تهػػ   لأنػػػو ي يػػ، منتجػػ ت خ ليػػػ  مػػ  العيػػػوب 

Defect Products. وأف يتم التسليم في الوق  الدن س  وب لشك  الدن س   
                                                           

 .325  م ج  س   ذك ه  ص دراسة للسلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة -السلوك التظيميالق يوتي  لزم، ق سم  - 1

دراسةة تطبيقيةة  -رؤية معاصةرة لمةدير القةرن الحةادي والعكةرين -إدارة التغيير والتحديات العصرية للمديرلزم، ب  يوسف النم اف العطي ت   -2
 .62  ص2006عم ف الأردف    دار الح م،  الط ع  الأولذ ية العربية السعودية،على الخطوط الجو 

علػ  أدػم عمػلب  داخليػوف  أي زبػ ئ  لقيػ مهم ب قتنػ   الدنػت  سػلع  ك نػ  أو خ،مػ  مػثلهم مثػ  أي فػ د لا يعمػ   الدنظمػ ينظ  ح لي ا للع مل  داخػ   - 
 .الدنظم داخ  

 .64م ج  س   ذك   ص  لزم، ب  يوسف النم اف العطي ت  - 3
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  لغػ  أف تعمػ  كػ  عن صػ ى  حقيقػ  متميػ ة الدنظمػ تكػوف كػ   :منظمةةأىمية التغيير التنظيمي بالنسةبة لل  -3
يػػتل  ويتػأل  بػػ لأج ا  والأنشػط  الأخػػ     الدنظمػ وأنظمتهػ  بط يقػ  صػػحيح  ومتك ملػ   فكػػ  جػ    وكػػ  نشػ ط في 

في سػػػ ح  ىػػػ ا العػػػ لد الدتصػػػ رع  لغػػػ  علػػػ    نػػػ  سػػػوا  ك نػػػ  حكوميػػػ  أو خ صػػػ  منظم تلضػػػم ف بقػػػ   واسػػػتم ار و 
لشػ  يسػتل ـ علػيهم ت ػني مػػ،اخ      الدختل ػ   وفػ  الأسػ لي  والطػ ؽ العلميػ الإداريػ  التع مػ  مػ  التغيػرات و ػ،ي ته

 الدنظمػػ إداريػػ  يكػػوف لزورىػػ  الجػػودة  تمكنهػػ  مػػ  إعػػ دة الت كػػر بشػػك  جػػ ري في العمليػػ ت الدختل ػػ  الػػت تػػتم في 
ة الذن،سػػ  )الذنػػ،رة( للتغيػػر تن ػني علػػ  أسػػ لي  ح،يثػ  علػػ  ةػػ ار إعػ د اسػػتراتيجي وإعػ دة تصػػميمه  ب لاعتمػػ د علػ  

 وإدارة الجودة الش مل .
في الأخػػر لؽكػػ  القػػوؿ بػػأف الدنػػ ى  الإداريػػ  الح،يثػػ   رةػػم كث تهػػ  وتعػػ،دى  في العقػػ، الأخػػر  إلا أدػػ  عيعػػ           

  نظمػ الدتخ    مثل  التغير بأكلبعو الثلبلػ   و ىػو العػ ملوف  العمػلب   والجػودة الشػ مل  لػلؤدا  والدقصػود بهػ  ىنػ  
 والدمث  ب لشك  الت لر:

 (: مثلث التغيير 1-2الككل رقم)         
 

 

 

 

 

 
 

 .43  صم ج  س   ذك هلزم، ب  يوسف النم اف العطي ت   :المصدر       

م  خلبؿ الشك  لص، أف التغير التنظيم  اف ىنػ ؾ للبلػ  أ ػ اؼ مػ  خلبلذػم يكتسػ  التغيػر التنظيمػ  في        
   . وىم الع ملوف  العملب   الجودة  ألعيتو الدنظم ت
ونستطي  القوؿ بشػك  عػ ـ أف ألعيػ  التغيػر التنظيمػ  تن ػ  مػ  كونػو يسػ ىم في  قيػ  التنميػ  الإداريػ   وىػ ا       

1ؿم  خلب
: 

  س  مستو  الأدا  لك  ف د ع    ي  الت،ري  والتكوي  ال ي يتلق ه ع  ك  تغير لػ،ث داخ  التنظيم. -6
 الجم ع .تشجي  روح ال  ي  و س  التع وف ع    ي  نش  روح التع وف  -0

 تقلي  دوراف العم  بتوفر الاستق ار الوظي   للعم ؿ و التشجي  ومن  الدك فآت. -1

                                                           
 .224  ص2005دار الدسرة للنش   الط ع  الث ني   عم ف الأردف   التنمية الإدارية،موس  اللوزي    -1

 مثلث التغيير

 الجةودة العةاملةون

 العمةلاء
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 التج،ي، في مك ف العم   في الوس ئ  والده رات. -2

 تنمي  الدوارد ال ش ي  بتطوي  الق،رات والده رات الدكتس    وت قي  الألظ ط السلوكي  لذ . -3

  التك ليف.ت اي، الن ق ت م  أج  التحكم في -4

تط ي  الدػنه  العلمػ  في اتخػ ذ القػ ارات مػ  خػلبؿ التػأ  في اتخػ ذه وعػ،ـ الػتردد في الاسػتق ار عليػو  والحػ ـ في  -5
 تن ي ه.

 تطوي  وتنمي  ألظ ط السلوؾ الإنس   حّ تسود الج،ي  في العم   والإتق ف م  أج  النج ح. -6

تغيػػر الألظػػ ط والضػػوابط السػػلوكي  للجهػػ ز الإداري كمػػ ا ونوعػػ ا  وفي  لػػ ل  فػػاف التنميػػ  الإداريػػ    ىػػ  عمليػػ      
 1م  التغير الكم  والنوع  للسل  والخ،م ت الع م  الدطلوب توزيعه  عل  افيتم    لك ف  افي لات دوف  ،ي،

   Organization Devlopmentطػوي  الدنظمػ  عل  ذل  فاف التنمي  الإداري  تتم م  خػلبؿ تنميػ  وت وبن  ا     
وذلػػ  مػػ  خػػلبؿ تطػػوي  وتنميػػ  الدهػػ رات الإنسػػ ني  مػػ  التركيػػ  علػػ  الجوانػػ  التنظيميػػ  والسػػلوكي  للجهػػ ز 

  Administrationالإداري كمػػػػػػػػػ ا ونوعػػػػػػػػػ ا وفي ك فػػػػػػػػػ  افيػػػػػػػػػ لات  وفي الغ لػػػػػػػػػ  تتحقػػػػػػػػػ  التنميػػػػػػػػػ  الإداريػػػػػػػػػػ  

Développement ود  ولسطػػػط لػػػو بصػػػورة علميػػػ  لشػػػ  يػػػتدي إلذ  قيػػػ  مػػػ  يسػػػم  وفػػ  تغيػػػر ىػػػ دؼ ومقصػػػ
 . Administration Growthب لنمو الإداري 

 

 المطلب الثالث: أنواع وأنماط التغيير التنظيمي
لؽكػػ  التمييػػ  بػػ  عػػ،ة ألظػػ ط مػػ  التغيػػر وذلػػ  حسػػ  الدعيػػ ر الدسػػتخ،ـ في التصػػنيف  حيػػ  اف عمليػػ          

2 ا لط يع  التغير وأنواعو  وى  ك لت لر:لص ح التغير تتطل  فهم
 

  فقاا للمجال أو النكاطو تصنيف أنواع التغيير  -2
  ومػ  خلبلػو لؽكػ   ،يػ، الأنػواع وىو أبسط الأسس  حي  يهتم ب في ؿ أو النش ط ال ي يسػته،ؼ تغيػره       

 الت لي  م  التغير:
حيػػػ  يغلػػػ  علػػػ  ىػػػ ا النػػػوع مػػػ  التغيػػػر إحػػػ،اث تغيػػػر في الػػػنظم الػػػت تتصػػػ  ب لنشػػػ ط  التغييةةةر الاقتصةةةادي: -

 الاقتص دي  مث  الإنت ج  الاستهلبؾ  وال،خ .

القػػيم  والد ػػ دئ الػػت  كػػم سػػلوؾ  وىػػو لؽػػس العلبقػػ ت الاجتم عيػػ   العػػ دات  التق ليػػ،  التغييةةر الا تمةةاعي: -
 الأف اد والجم ع ت في افيتم   ولػت ج إلذ وق  وجه، في تن ي ه.

                                                           
1
 .41ن س الد ج  الس ب   ص - 

 .32-29 ص ص  2003دمش  سوري   الط ع  الأولذ    دار ال ك  للنش   إدارة التغييرلزس   أحم،  الخضري   -2
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وىػػػو تغيػػػػر يتعلػػػ  نم رسػػػ  الحيػػػػ ة السي سػػػي   واػػػػك  النظػػػ ـ السي سػػػػ  القػػػ ئم  وتوجه تػػػػو  التغييةةةر السياسةةةةي: -
      وىػػو مػػ  يػػ ت ط عػػ دة بػػنمط الق ئػػ، وقن ع تػػو  خ صػػ  فيمػػ  يتعلػػ  بسي سػػ  التعيػػ  في الدن صػػ  القي ديػػ  العليػػ

 أو ال ئيس أو الدستوؿ.

الدوافقػػػ  علػػػ   ويػػػ ت ط أس سػػػ ا ب لسػػػلط  التشػػػ يعي   الػػػت تتػػػولذ إصػػػ،ار الأنظمػػػ  والقػػػوان  أو التغييةةةر التكةةةريعي: -
 إص،ارى   وإعلبد  والعم  به .

غيػػر أس سػػ  ي  كػػو التطػػور  وتقتضػػيو ويكػػوف في أسػػ لي  العمػػ   ونظػػم الانتػػ ج  وىػػو ت التغييةةر التكنولةةو ي: -
 ك ورة الاستم ار والحي ة لل ش  والدنظم ت.

ويكػػػوف في الد ػػػ دئ والدثػػػ  العليػػػ  الح كمػػػ  للمجتمػػػ   حيػػػ  يعيػػػ، تشػػػكي  الإ ػػػ ر  التغييةةةر الفكةةةري الثقةةةافي: -
 وإعلبم  مكثف. اتص لرال ك ي والثق في الح كم لسلوؾ الأف اد وافيتم   ولػت ج إلذ جه، 

يسػػتخ،ـ ىػػ ا الأسػػ س في رصػػ، وتت ػػ  عمليػػ  التغيػػر وفي : تصةةنيف أنةةواع التغييةةر وفقةةاا للحجةةم أو النطةةاق -1
 توجيهه  والح  ظ عليه   ولاسيم  في ظ  حجم التنظيم وانتش ره  ووفق ا لذ ا الأس س يتم تقسيم أنواع التغير إلذ:

ظم  والدش وع ت  فهو تغير عػ ـ واسػ  النطػ ؽ يشم  ال  د وافيتم   ويشم  الدن تغيير شامل واسع النطاق: -
 يشم  ك م  التنظيم وامت،اده.

وىو تغير يقتص  عل  ج   مع  ك لاىتم ـ ب لج ن  التكنولوج   أو مكػ ف معػ  فهػو تغيير  زئي محدود:  -
 لز،ود م،ود لا يتع،اى  ولا يتج وزى .

 مػػ  أىػػم الأسػػس الدسػػتخ،م  في الت  قػػ  بػػ  ألظػػ ط يعػػ، الأسػػ س الػػ مني : تصةةنيف أنةةواع التغييةةر وفقةةاا للةةزمن -3
 التغير  وفق  لذ ا الأس س  يوج،:

وى ا النوع م  التغيرات يتم بس ع   وىو تغير اج ائػ  تكتيكػ   أكثػ  منػو تغيػراا  تغيير سريع قصير الأ ل: -
 ىيكلي ا  لكونو ي ت ط ب لدوقف اللحظ  في الدنظم .

يػػر يتصػػ  ب لسي سػػ ت بشػػك  أكثػػ   حيػػ  يػػ ت ط ارت   ػػ ا قويػػ ا ب لسي سػػ ت وىػػو تغ تغييةةر متوسةةط الأ ةةل: -
 مث  سي س ت الإنت ج والأدا  والدوارد ال ش ي .  الدختل  

الدنظمػػػ   ب سػػػتراتيجي تأنػػػو يتصػػػ   وىػػػو تغيػػػر لؽتػػػ، تن يػػػ ه لعقػػػ،ي  مػػػ  الػػػ م   نعػػػل تغييةةةر طويةةةل الا ةةةل: -
    وم    فانو يستغ ؽ وقت ا  ويلبا لتن ي ه.الخ ص  به( Restructuring)وبعملي ت الذيكل  

ويلبحػػ  علػػ  ىػػ ه الأنػػواع الثلبلػػ  السػػ بق  أدػػ  تتػػ،اخ  مػػ  بعضػػه  الػػ عة  فػػ لتغير  ويػػ  الأجػػ  لػتػػوي         
 عل  التغيرات متوسط  الأج  الت ب،ورى   توي عل  التغيرات قصرة الاج .
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 وىن  يتم تصنيف التغير إلذ:: لتي يتم تنفيذه فيهاتصنيف أنواع التغيير وفقاا للمرحلة ا -4
وىػػػ ا النػػػوع مػػػ  التغيػػػرات ذات  ػػػ ب  ابتػػػ،ائ   تهػػػ،ؼ إلذ تمهيػػػ، الدنػػػ خ  تغييةةةرات أوليةةةة ابتدائيةةةة تمهيديةةةة:  -

 .ول ل  فاف التغير الأولر أو التمهي،ي ا،ي، الألعي   الدن س  لإج ا  التغيرات الأس سي 
نعػل انػو يكمػ  مػ  ا بنػ ؤه مػ  أفكػ ر وم ػ دئ وقػيم ومثػ  في م حلػ  التغيػر  ليةة بنائيةة:تغييرات  انوية تكمي  -

 الأولي   ب  ويضيف إليه  سي س ت وإج ا ات تكميلي  ووك  الذي ك  ال ئيسي .

وىػػػ ا النػػػػوع مػػػ  التغيػػػػر يػػػأتي لاسػػػػتكم ؿ أي قصػػػور حػػػػ،ث ألنػػػ   إجػػػػ ا   تغييةةةر علا ةةةةي نهةةةائي تجميلةةةةي:  -
نوي  أو نتيج  لس   يخ   وب لت لر فاف مهم  ىػ ا النػوع مػ  التغيػر ىػ  مهمػ  كم ليػ  ومع لجػ  التغيرات الث 

 للنقف ال ي ص ح  عملي  التغير الس بق .
علػػ  ىػػ ا  ولؽكػػ  تقسػػيم التغيػػر بنػػ  ا : تصةةنيف التغييةةر وفقةةاا للماةةمون والعمةةق الةةذي يسةةتهدف تحقيقةةو -5

 التصنيف إلذ الأنواع الت لي :
وى ا التغير ين   إلذ الج ور والقواع، الأس سي  للكيػ ف الإداري الدسػته،ؼ  يكلي عميق المامون:تغيير ى  -

تغيره  وب لت لر فانو لػت ج إلذ جهود ج  رة  وتك ليف ع لي   ويستن   وقت ا  ويلبا لتن ي ه  وى ا التغيػر يكػوف 
 فك ر والاتج ى ت الس ئ،ة في الدنظم .تألره عميق ا لأنو يتع،  تغير السلوؾ للوصوؿ إلذ الوصوؿ للؤ

وى ا التغير يكوف الذ،ؼ منو  تغير إج ائ   وىػو تغيػر وقػت ظػ في يتطل ػو حػ،ث  تغيير شكلي غير عميق:  -
 وب لت لر ي ق  عل  سط  الأح،اث ولا ين   إلذ أعم قه .  مع  أو ظ ؼ مع 

 لذ ا الأس س يتم تصنيف التغير إلذ ع،ة أنواع:ووفق ا : تصنيف أنواع التغيير وفقا لارورتو وأىميتو -6
    وىػػو تغيػػر يط لػػ  بػػو لرتمػػ  التغيػػر  ولػػػ  عليػػو وتسػػ ن،ه وتػػ،عو إليػػو ك فػػ  القػػو   تغييةةر ضةةروري عا ةةل: -

 في افيتم   وت  ركو أيض ا  حي  أص   ك ورة لازم .
 لػػػ،ث نػػوع  ركػػ  قويػػ  كػػ،ه  حػػّ لاوىػػو تغيػػر يػػ ت ط تن يػػ ه بعػػ،ـ وجػػود مق ومػػ  أو مع  تغييةةر غيةةر عا ةةل: -

 م  الص،اـ ةر الد ةوب فيو  وعليو لؽك  إرج   ى ا التغير إلذ ح  توف  الظ وؼ الدن س   للقي ـ بو.
      ولؽكػػػ  تصػػػنيف أنػػػواع التغيػػػر وفقػػػ ا لذػػػ ا الأسػػػ س: تصةةةنيف أنةةةواع التغييةةةر وفقةةةاا لدر ةةةة التعقيةةةد والتكةةةاب  -7

:إلذ الأنواع الت لي 
1

 

                                                           
 .45  أحم، الخضري م ج  س   ذك ه صلزس -1
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وى ا النوع مػ  التغيػر عواملػو مت،اخلػ   ميػ  تتػ،اخ  الأسػ  ب والمح ػ ات  تغيير معقد ومتكاب  ومتداخل: -
 .وتختلط ب لنت ئ  الد حلي  والإف ازات والآل ر الج ن ي   ونتيج  ل ل  يصع  عل  ةر الدتخصف الت  قػ  بينهمػ 

  لػت ج إلذ خ ة ودراي  خ ص .وى ا النوع م  التغير
 .وي ت ط ى ا النوع م  التغيرات بع م  واح، فقػط أو بعػ،د لزػ،ود جػ،اا مػ  العوامػ  تغيير بسيط غير معقد: -

وفي الوقػػ  ن سػػو يكػػوف واكػػح ا وةػػر ةػػ مة  وىػػ ا النػػوع بسػػيط جػػ،اا حيػػ  يسػػتطي  الق ئػػ، الإداري ن ػػ ده 
 القي ـ بو دوف مس ع،ة م  اح،.

 .ويقػػػوـ ىػػػ ا الأسػػػ س علػػػ  مع فػػػ  مػػػ  أيػػػ  نشػػػأت ال ة ػػػ  في التغيػػػر يف أنةةةواع التغييةةةر وفقةةةاا لمصةةةدره:تصةةةن -8
 وال واع  الت دع  إليو  حي  يتم تقسيم التغير إلذ الأنواع الآتي :

وىنػػ  تن ػػ  ال ة ػػ  في التغيػػر مػػ  داخػػ  الدنظمػػ   وتقػػو  اػػيئ ا فشػػيئ ا حػػّ تجػػ  متخػػ ي  تغييةةر دوافعةةو ةاتيةةة: -
 التغير الدطلوب.  ا الق ار عل  إج

وىػ ا النػوع مػ  التغيػرات يسػتم، لز  اتػو مػ  ال يئػ  الخ رجيػ  للمنظمػ  نتيجػ  لضػغوط  تغيير محفزاتو خار ية: -
 قوي  خ رجي  قوي  متل ة.

:نستطي  التميي  م  ب  تصنيف أنواع التغيير وفقاا لموضوعو: -9
 1

 

: كػػػ لتغير الذيكلػػػ   التغيػػػر التكنولػػػوج   و التغيػػػر في الأعمػػػ ؿ الػػػت ي اولذػػػ  التنظػػػيم أو وسػػػ ئ  التغييةةةر المةةةادي   -
 التكنولوجي  الدستخ،م .

الذػ دؼ إلذ إحػ،اث التغيػر في ألظػ ط سػلوؾ العمػ ؿ  عػ    يػ  و  التغيير المعنوي ) النفسي أو الا تماعي(: -
 .ب ام  الت،ري  والتنمي 

:ولظي  ىن  ب للمجال الجغرافي:  تصنيف أنواع التغيير وفقاا   -11
 2

 

      ىػػػػ ا التقسػػػػيم يعتمػػػػ، علػػػػ  افيػػػػ ؿ الجغػػػػ افي  حيػػػػ  ي كػػػػ  علػػػػ  منػػػػ     ر القػػػػوم   والتغيػػػػر الإقليمػػػػ  :التغيػػػػ      
              جغ افيػػػػ  معينػػػػ  دوف سػػػػواى   فػػػػيلبح  في كثػػػػر مػػػػ  الػػػػ،وؿ الع بيػػػػ  أف التغيػػػػر يهػػػػتم ب لدػػػػ،ف علػػػػ  القػػػػ   والذجػػػػ   

         يػػ   ويشػػج  النػػ س علػػ  الذجػػ ة مػػ  القػػ   إلذ الدػػ،ف بسػػ   لشػػ  يسػػ   نوعػػ ا مػػ  عػػ،ـ التػػوازف بػػ  الدنػػ    الجغ اف
 .توف  الخ،م ت وف ص العم  فيه 

                                                           
 .362ص  2002  دار الج مع  الج،ي،ة للنش   الاسكن،ري  مص   لوك الفعال في المنظماتالسصلبح ال،ي  لزم، ع ، ال  ق    - 1

 . )بتص ؼ(.26-25  ص ص2004  دار الإلؽ ف  ال ي ض السعودي   السلوك التنظيميع ، الع ي  سني، الذضيك   - 2
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ويشر الكثر م  ال  حث  في الإدارة والتنظيم إلذ أف ىن ؾ نوع  رئيسي  فقط م  أنواع التغير  الاوؿ التغير    
1.العشوائ  أو التلق ئ   والث   التغير الدخطط

 

  :كػػػػػاج ا ات ان ع ليػػػػػ   أو ردود أفعػػػػػ ؿ لدع لجػػػػػ   الدنظمػػػػػ توىػػػػػو التغػػػػػر الػػػػػ ي تقػػػػػوـ بػػػػػو التغييةةةةةر العكةةةةةوائي             
يرات في بعػػة عن صػ ى  نتيجػ  لضػغوط خ رجيػػ  )كتسػ ي  العمػ ؿ نتيجػ  لاسػػتعم ؿ حػ لات م  جئػ  و  رئػ  كػ لتغ

                       لتكنولوجيػػػػػػػ  الدعلومػػػػػػػ ت عػػػػػػػ    يػػػػػػػ  اقتنػػػػػػػ   يلػػػػػػػ   ػػػػػػػ  لزػػػػػػػ  عػػػػػػػ،د مػػػػػػػ  العم ؿ(لشػػػػػػػ  ينجػػػػػػػ  عنػػػػػػػو نتػػػػػػػ ئ  الدنظمػػػػػػػ 
          رئػػػػ  وذلػػػػ  بعػػػػ،تغيػػػػر لػػػػػ،ث بصػػػػورة ج ئيػػػػ  ك سػػػػتج ب  لػػػػ عة الظػػػػ وؼ الط "كمػػػػ   أنػػػػو  مطلوبػػػػ  وكػػػػ رة ةػػػػر

              ولذػػػ ا فػػػاف احتمػػػ لات تع كػػػه  لتصػػػور وتط يػػػ  تغيػػػر سػػػي  تػػػ دادالدنظمػػػ حػػػ،وله   وقػػػ، لػػػػ،ث بسػػػ ع  مػػػ  ق ػػػ  
          .أزمػػػ  ب عػػػ  يػػػتم العشػػػوائ  التغيػػػر بػػػأف"  King & Anderson وأن،رسػػػوف كػػػن  أوكػػػ  كمػػػ  2  بشػػػك  ك ػػػر

 قػػ، التغيػػر ىػػ ا تغيػػر  لإحػػ،اث سػػ   ا  ب لتػػ لر الأزمػػ  لغعػػ  لشػػ  الأزمػػ   ىػػ ه لدواجهػػ  مسػػ   اسػػتع،اد ىنػػ ؾ يكػػ  ولد

 يكػػوف وقػػ، للؤزمػػ   سػػهل   ف يسػػ الدنظمػػ  وتجعػػ  ككػػ   الدنظمػػ  بػػ،م ر تتسػػ   قػػ، الػػت الدخػػ    مػػ  كثػػراا  لػمػػ 

 إحػ،اث إلذ متديػ ا  الانتقػ   يكػوف وىنػ  خطواتو  بجمي  التقي، يتم ولد لتط يقو لظوذج استخ،اـ ا إذا عشوائي ا  التغير

."التغير في العشوائي 
3

 

  :لؽثػػػػػ  التغيػػػػػر الػػػػػ ي لػصػػػػػ  بصػػػػػورة لسططػػػػػ     قػػػػػ ا لدتطل ػػػػػ ت  قيػػػػػ  الأىػػػػػ،اؼ الع مػػػػػ التغييةةةةةر المخطةةةةةط            
        وىػػػو الػػػ ي يػػػتم تن يػػػ ه 4 ذاتهػػػ  وب عػػػ  إرادي مػػػ  الإنسػػػ ف  وبػػػ،رج ت مت  وتػػػ  مػػػ  ت،خلػػػو الدنظمػػػ أو الخ صػػػ  في 

              بعػػػػػ، إعػػػػػ،اد دقيػػػػػ  ودراسػػػػػ  متأنيػػػػػ  لظػػػػػ وؼ التغيػػػػػر ومتطل  تػػػػػو وب الرػػػػػو  ويكػػػػػوف نتيجػػػػػ  جهػػػػػود واعيػػػػػ  مػػػػػ  ق ػػػػػ 
وتجػػ،ر الإاػػ رة إلا أف ىػػ ا التغيػػر لػػيس رد فعػػ  فقػػط واسػػتج ب  لتجنػػ  خطػػ  معػػ  أو مع لجػػ   5 لسططػػ  التغيػػر

              .مشػػػػػػكل  مػػػػػػ   وإلظػػػػػػ  لؽكػػػػػػ  أف يتضػػػػػػم  توقػػػػػػ  ورصػػػػػػ، أي ف صػػػػػػ  تػػػػػػنجم عػػػػػػ  تغيػػػػػػرات بيئيػػػػػػ  متوقعػػػػػػ  الحػػػػػػ،وث

فػػ لتغير الدخطػػط لػػيس مقصػػوراا علػػ  السػػع  لمح ولػػ  حػػ  مشػػكل  معينػػ  فقػػط  وإلظػػ  يشػػم  أي لز ولػػ  لاسػػتغلبؿ "
."ف ص وإمك ن ت معين  والاست  دة منه  في  قي  م ي، م  النج ح والنمو للمنظم 

6
 

                                                           
1
 -34ص ص  1998نوفم  (  04الع،د)   (09)افيل،   لرل  ال حوث الاقتص دي  والإداري   أبوكك  التغيير في المنظمات،ه    ري درٌ ع ، ال - 
37. 

2
 .308 ص 2002    ال،ر الج معي   الاسكن،ري  مص مبادئ الإدارةلزم، ف ي، الصح   إسم عي  السي،  إب اىيم سلط ف   -

3
-  King Nigel And Anderson, Managing Innovation And Change: A critical Guide for Organization, 

Thomon Learning, Neil, 2002.  
4
 .35 ص2005  دار الأم  للنش  والتوزي   الط ع  الاولذ  الق ى ة مص    وموا هة الأزماتإدارة التغيير لط   م  العلم   وال  حث    - 

5
 .38ص  2006  دار وائ  للنش   الط ع  الث ني   عم ف الأردف  ة الجودة الكاملة مفاىيم وتطبيقاتإدار لز وظ أحم، جودة   - 

6
 .282ص   2003لتوزي   الط ع  الأولذ  عم ف الأردف    دار الح م، للنش  وامنظور تلي -إدارة المنظمات   حس  لزمود ح يم - 
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ي ،و مػ  ىػ ا الت  يػ  أف نتػ ئ  التغيػر وسػ عتو وأى،افػو ولر لاتػو لػ  تكػوف لش للػ  في كػ  مػ  التغيػر الدخطػط        
حسػػ  إلذ أف الأنػػواع السػػ ل   الػػ ك  مػػ  التغيػػر  يػػتم اختي رىػػ   الط ل ػػ علػػ  مػػ  سػػ    تشػػر  وبنػػ  ا   والغػػر لسطػػط

                  نوعػػػ ا واحػػػ،اا أو أكثػػػ  مػػػ الدنظمػػػ ح جػػػ  الدنظمػػػ ت لاسػػػتخ،امه   فقػػػ، لؼتػػػ ر مػػػ  لذػػػم سػػػلط  إحػػػ،اث التغيػػػر في 
            غير عنػػػػػػ،م  يكػػػػػػوف لػػػػػػ،يه  الأسػػػػػػ  ب الك فيػػػػػػ  لػػػػػػ ل   إلا انػػػػػػو مػػػػػػ  الضػػػػػػ وري الابتعػػػػػػ د عػػػػػػ  التغيػػػػػػراتػتأنػػػػػػواع الػػػػػػ

                         الػػػػػػػػػػ ي ىػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػ  اىػػػػػػػػػػم وأكثػػػػػػػػػػ  الانػػػػػػػػػػواع اسػػػػػػػػػػتخ،ام ا فهػػػػػػػػػػو الوسػػػػػػػػػػيل الدخطػػػػػػػػػػط  العشػػػػػػػػػػوائي  والأخػػػػػػػػػػ  بػػػػػػػػػػ لتغير
   الإداري  لضم ف تطورى  واستم ارى .منظم تهال ع ل  للنهوض ب فيتمع ت و 

 

 المطلب الرابع: دواعي التغيير التنظيمي
 ا عػ  سػ   مػ   قػ، تكػوف داخليػ  لػ،ث التغير في أي منظم  م  ف اغ  بػ  يكػوف مػ،فوع ا بقػوة  أو نتجػ لا       

مػػػ  بػػػ  التصػػػني  ت الأكثػػػ  ق ػػػولاا وانتشػػػ راا ىػػػو تصػػػنيف القػػػو  و  ن بعػػػ  مػػػ  داخػػػ  الدنظمػػػ   وقػػػ، تكػػػوف خ رجيػػػ  
1.والدس   ت إلذ لرموعت  رئيسيت  لع : قو  داخلي   وقو  خ رجي 

 
 

ال ػػػ حث  في التغيػػػر والتطػػػوي  التنظيمػػػ   أف القػػػو  الن بعػػػ  مػػػ  خػػػ رج  الع،يػػػ، مػػػ يعتقػػػ،  القةةةو  الخار يةةةة: -أولاا 
تلع  دوراا أك  بكثر مػ  القػو  ال،اخليػ   لاتسػ ع لر لاتهػ  وىػ  أصػع  في التن ػت بأبع دىػ   وقػ، تعػ،دت  الدنظم 
   .القو  ت الت تن ول  ى ه التصني 

:أف اىم القو  الت ت،عو للتغير التنظيم  ى  FRED LUTHUSلول ن   حس ف
2

 

 لح د ب  الدنظم ت.التن فس ا   -
  .الأوك ع الاقتص دي   ويعت ى  قوة رئيسي  بصورة دائم   إف لد تك  القوة ال ئيسي    -
 العولد   ف لت اي، والتس رع الك ر في ظ ى ة العولد  يعت  أيض ا قوة ى م  ورا  التغير التنظيم . -

 إلذ القو  الخ رجي  م  يل :  ROBBINSويضيف 
 وتش يع ت حكومي  ج،ي،ة ) ق نوف عم   ق نوف كم ف اجتم ع ...الخ(إص،ار قوان   -
 الا  دات والنق ب ت الدهني  والعم لي  ) انضم ـ الع مل  في الدنظم  إلذ نق ب  مهني  عم لي (. -
 ه  الجم ع ت الدنظم .سازدي د الضغوط الت تم ر  -
 في الدواد الخ ـ وتواف ى . تغيرات   -

                                                           
1

 .040ص  2002 دمش  سوري  ار ال ك  للنش     دصناعة التنمية الإدارية في القرن الحادي والعكرونرع، حس  الص ف   -

2
عم ف    دار الح م، للنش  والتوزي   الط ع  ال ابع  سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال -السلوك التنظيمي  حس  لزمود ح يم -

 .366  ص 2004الأردف  
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  فس  الش،ي،ة ب  الدنظم ت الأخ  .الد احم  والدن -

 ح،وث قو  خ رجي    رئ  -

 في ك اف القو  الآتي : HUSE & BOWDITCHأما        
 الدع في )الثورة الدع في ( والنمو الدتس رع في عي  لر لات ومي دي  العلم والدع ف . الان ج ر   -
  مػػ  اكتسػػ ب معػػ رؼ ج،يػػ،ة إذ يػػتم تطػػوي  تقػػ دـ الدنتجػػ ت بسػػ ع   حيػػ  تتقػػ دـ السػػل  والدنتجػػ ت بسػػ ع  -

 واكتش ؼ منتج ت ج،ي،ة وس ع ف م  تتق دـ.
تغػػر ت كيػػ  القػػو  الع ملػػ  ) ت ايػػ، نسػػ   القػػ  ن  في الدػػ،ف  وارت ػػ ع الدسػػتو  التعليمػػ   وازديػػ د نسػػ   العػػ مل    -

 (.متوسط  الس   وارت  ع نس   الد،ي ي  والدهني  وال ني  إلذ إع لر الع مل 
 .الاجتم عي ت اي، الاىتم ـ ب لقض ي  والدس ئ  الاجتم عي   وت اي، إدراؾ الدنظم  نستولي ته     -
 ظ ى ة العولد  في الأعم ؿ. ت اي، -

 وزملب ه القو  الخ رجي  إلذ للبث فئ ت رئيسي  ى : IVANCEVICH ويصنف         

      وف سػػػػلع ا ج،يػػػػ،ة  أو يتوسػػػػعوف في نشػػػػ   تهم الإعلبنيػػػػ  التغػػػػرات في الأسػػػػواؽ ) كت ايػػػػ، الدن فسػػػػ  الػػػػ ي  يع كػػػػ  -
 أو لؼ ضوف أسع رىم أو يعم،وف إلذ  س  خ،م  العمي (

  ت ج،ي،ة في ك  لر ؿ تق ي  ا.ين : الثورة الدع في  جل   معه  تقالتغيرات التقني   -

ورة  والأسػواؽ الع لديػ   أوجػ،ت ف صػ ا ك ػرة ت الجم ىريػ  الدتطػالاتصػ لاالتغيرات ال يئي   ف لح ك ت الاجتم عيػ  و   -
 وفي ن س الوق  خط اا وته،ي،اا ك راا للم،ي ي  لا يعوف ألعيته .

تتميػ  بامك نيػ   كػم الدنظمػػ   القػو  المح كػ  للتغيػػر  والػت تكػوف داخػ  الدنظمػ   بهػ نعػني  :القةو  الداخليةة - انيةاا 
 ه القو  ال،اخلي  م  يل :  وأىم ى فيه  إلذ ح، م   عكس القو  الخ رجي 

1.  رس لته   وأة اكه الدنظم تغير في أى،اؼ  -
 

 طوط الإنت ج.  التغير في م اح  وخالدنظم تغير في منتج ت  -

 .إدخ ؿ أجه ة ومع،ات ويلات ج،ي،ة  أي الأتمت  الإداري  -

. تغير في أسلوب الإدارة ) تخطيط  تنظيم  توجيو  رق ب ( -
2

 

 أخ  . منظم تأو ا ا     م  منظم ت أخال،م   -

                                                           
1
   2006  دار الح م، للنش  والتوزي   الط ع  الث لث   عم ف الأردف  الهيكل التنظيمي وإ راءات العمل تصميم المنظمة،  حس  لزمود ح يم - 

  .040 ص

2
 .370ص  دوف سن  نش    الدكت  الج مع  الح،ي   الاسكن،ري  مص  مقدمة في السلوك التنظيميمصط   أبو الع ـ عطي    - 
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وارت  ع نسػ   الػ،وراف     خصوص  عل  مستو  الإدارة العلي الدنظم نقف في الي، الع مل  الدتىل  عل  مستو   -
استط ع أف يػنج  في التكيػف والتع مػ  مػ   الدنظم تعل  أف القلي  م   Wind & Mainوى ا م  يتك،ه  الوظي  

ورا  اخ ػػػػ ؽ الكثػػػػر منهػػػػ  ىػػػػو ةيػػػػ ب الك ػػػػ  ات وعجػػػػ  القيػػػػ دي  في ىػػػػ ه التغػػػػرات ال اىنػػػػ   والسػػػػ   ال ئيسػػػػ  
1.ع  توفر الدتطل  ت ال ئيسي  لعملي  التغير الدنظم ت

   

 م  لاة  لش  يتدي إلذ الط  ض إنت جيتهم في العم .لبلا ت العم ؿ  وكث ة الغي ب نتيج  ت،  معنوي -

 الدوجػو النقػ، وت ايػ، الشػك وي تعػ ظم  الدنظمػ تغير في مع ير العم   وسي س ت ولػوائ    و الدنظم ت،  أرب ح  -

   ك،لي  عل  وجود مش ك  داخلي  تع   منه  ى ه الأخرة.2منظم لل
        

3أك ؼ الق يوتي الذ ى ه القو :      
 

وبػ  رة ػ  العػ مل    زي دة إدراؾ العلبق  بػ  ال يئػ  الإداريػ   و تطور وع  الع مل  وزي دة  موح تهم وح ج تهم   -
سػ ح افيػ ؿ لػو للمشػ رك  إدراؾ الصل  ب  أسلوب التع م  م  الع مػ   واف  و في تسخر عي  ق،راتهم الك من  للعم 

 في اتخ ذ الق ارات وب  إنت جيتو.
 

 القو  الت ت،ف  الدنظم  لإح،اث التغير  فاف التس ؤؿ الت لر يط ح ن سو:وبع، استع اض       
 

 ؟! لد ذا لا لػ،ث التغير للمنظم ت في ظ  ك  ى ه القو  الت ت،ف  للتغير
 

  وأ لػ  عليػو  ليػ  قػو  Kirt Lewinم  خلبؿ النموذج الدق،ـ م    ؼ لؽكنن  الاج ب  عل  ى ا التس ؤؿ       
الدنظم   ولكػ  ىػ ه  افي ؿ  ويقوـ ى ا النموذج  عل  أف قو  إح،اث التغير   وؿ إك ف  عوام  ج،ي،ة لتحس 

بػػ  قػػو  الدنظمػػ  علػػ  ح لذػػ   و  القػػو  لا تعمػػ  ب  دىػػ   بسػػ   وجػػود قػػو  ك مػػ  ومق ومػػ  للتغيػػر  ىػػ،فه  ابقػػ   
ويوكػ  الشػك  الدػوالر قػو  التغيػر الدي،انيػ  الدشػجع   ال،ف  للتغير والقو  الك م  للتغير  توج، تي رات م، وج ر 

   والدقي،ة للتغير.
 
 
 

                                                           
1

- Wind.Y & Main. J , Driving Change- how the best companies are preparing for the 21
st
 centry, kogah 

page, London, 1999, p18. 

 
2

    syrie.com/downloads/5_7.doc-http://www.ina  الإدارة والبيةةرع، حس  الص ف   -

      10-10وق  الا لبع   07/05/2016ت ريخ الا لبع       

3
 .328  م ج  س   ذك ه  ص اني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةالسلوك التنظيمي، دراسة السلوك الانسالق يوتي  لزم، ق سم  -
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 ( قو  التغيير الميدانية2-2الككل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
        
 
 .9  ص1999  مكت   اب  سين   الق ى ة  المنظمات والتغيير بين المدير والخبيرع ، الك يم أحم، الخ ام    المصدر: 

 

 قو  دفع لإحداث التغيير
 ) تكجيع التغيير(

 حس الت-
 النمو-
 التنمي -
 التعليم-

التغيير  ذب لإعاقةقو    
التغيير( مقاومة)   

 التوازن ) شبو المستقر(
التقاليد /القيم -العادات  

 الاستق ار-
 الق،رة عل  التوق -
 الق وؿ-
 الأل  -
 رد ال ع -

 ،اثس   للؤح-
 توجو ب لدستق  -
 ع،ـ ال كود-
 التق،ـ-
 الدع ي ة-
 الشموؿ-
 الدي  للط ؽ الح،يث -
 الق   الحواج  الدصطنع -
 ح  الدشكلبت-
 رفة سيط ة الاج ا ات-
 تق   ري ح التغير-
 

 التوجو التقلي،ي-
 الاستق ار-
 المح فظ  عل  الوك  الق ئم-
 الط ؽ افي ب -
 للط ؽ التقلي،ي الدي  -
إق م  الحواج  م  إج ا  -

 النظ ـ
 ال هم والوكوح-
 التمس  ب لإج ا ات والقواع،-
 التشكي  في قو  التغير-

 نعم/ أحي ن ا -
كيف الس ي  إلذ الخ وج -

 م  ى ه الور  
 لض  لا نعيش عص ن -

 نعم/ ولك -
لت  ع  كيف الس ي  إلذ ا-

 م  ى ه الور  
 لغ  اف لاتتح ؾ س يع ا -

إلى
ف 
تهد

 

إلى
ف 
تهد

 

حقق
ها ت
 بةن
صف

 تو

حقق
ها ت
 بةن
صف

 تو

رىا
صا
د أن
يرد

 

رىا
صا
د أن
يرد

 

داف  سلوؾ 
النظ ـ 
 الاجتم ع 
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 يث الثاني: إدارة التغيير التنظيمالمبح

       إلذ بش  تعلموا ألا ين عجوا لتوات  التغرات في الدواقف والدواق  الت "ي ة لػت ج التكيف م  تغيرات الح      
 .لد يك  يتوقعود  إ لبق  أو لؼط وا به   وافيتم  ال ي يستطي  أف لؼ ج مث  ىتلا  الن س ىو ال ي يعيش وي ق 

"ستطي  ذل  فسوؼ ي ل ولؽوتيأم  افيتم  ال ي لا
  .6754أب اى ـ م سلو    1

 المطلب الأول: ماىية إدارة التغيير التنظيمي
لؽك  للتغير أف ي،ي  ن سو بن سو  فعملي  تخطيط وتنظيم التغير  كم  لا  حقيق  لا م   منه  التغير يعت        

 .التغير التنظيم أم  م  وض لضم ف لص ح ى ا 

 إدارة التغيير تعريف -أولاا 
م  خػلبؿ تط يػ  مػنه   الدنظم عملي   وي  "   أف إدارة التغير ى :يستيف سم ي   الع لد الإداري      

مػػ  خػػلبؿ تطػػوي  الأعمػػ ؿ والسػػلوؾ    ػػولر عملػػ  متػػ،رج مػػ  الواقػػ  الحػػ لر إلذ الواقػػ  الدػػ اد الوصػػوؿ إليػػو
 2." ب ت  ع أس لي  عملي  لتق ي  التغير الد اد إح،الو

Nickolsيقػػػوؿ       
3

كي يػػػ  ويشػػػر إلذ     مهمةةةة إدارة التغييةةةرة التغيػػػر يشػػػر إلذ للبلػػػ  تعػػػ ريف  ف م هػػػوـ إدار إ :
   الدػػػ ت ط  وميةةةدان التطبيةةةق المهنةةةيصػػػن  التغيػػػر مػػػ  خػػػلبؿ الدواقػػػف والأوكػػػ ع الت  عليػػػ  والح لػػػ  الق ئمػػػ  الدسػػػ ق   

                 بػػػػػػػػػػ لتغير الدخطػػػػػػػػػػط ولرهوداتػػػػػػػػػػو  مػػػػػػػػػػ  الأخػػػػػػػػػػ  ب لاعت ػػػػػػػػػػ ر التنػػػػػػػػػػوع في الك ػػػػػػػػػػ  ة ومسػػػػػػػػػػتوي ت الدهػػػػػػػػػػ رة الدتػػػػػػػػػػوف ة

       يػػػػػػػر الػػػػػػػ ي يتػػػػػػػألف في الأةلػػػػػػػ  مػػػػػػػ  لظػػػػػػػ ذج و  ائػػػػػػػ  وأدوات يػػػػػػػ،ؿ علػػػػػػػ  لزتػػػػػػػو  إدارة التغو وىيكةةةةةةةل المعرفةةةةةةةة
     ومهػػػػ رات وأاػػػػك ؿ أخػػػػ   مػػػػ  الدع فػػػػ   إذ تعتػػػػ  إدارة التغيػػػػر بأدػػػػ  م كػػػػ  الأدا  التنظيمػػػػ   والػػػػت تتكػػػػ، أف تن يػػػػ  

 التغير ىو العنص  ال ئيس  في وظي   الإدارة. 

الدخطط في أح،  فلس   لإدارة الدنظم  تتضم  الت،خ  " كم  لؽك  تع يف إدارة التغير التنظيم  بأد      
و قي  التواف  الد ةوب م  مػ رات ىػ ا   لتغيرى  به،ؼ زي دة فع ليته   أو بعة جوان  أو أوك ع الدنظم 

 4."التغير

                                                           
1
 .9ص حث   م ج  س   ذك ه  لط   م  العلم   وال  - 

2
 .94صلزم، ب  يوسف النم اف العطي ت  م ج  س   ذك ه   - 

3
 - Jeanne Goodrich, Organizational Assessment Project,  Report of Findings and Recommendations to the 

Fresno County Library, December 17, 2008, At the web site: 

www.fresnolibrary.org/about/document/Goodrich_Report.pdf. 17/07/2016, Time 22:00.  
4
 .073ص 2003 الاسكن،ري  مص     ال،ار الج معي  التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصط   لزمود أبو بك    - 

http://www.fresnolibrary.org/about/document/Goodrich_Report.pdf.%2017/07/2016
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يضػػم كي يػػ  اسػػتخ،اـ أفضػػ  الطػػ ؽ اقتصػػ داا  أو فع ليػػ ا لإحػػ،اث التغيػػر  تع ػػر" وتعػػ ؼ إدارة التغيػػر علػػ  أدػػ      
 1."بقص، الدع لج  ال ع ل  للضغوط الت ت  كه  قو  التغير  وخطوات وم اح  إح،اث التغير

أف إدارة التغيػػر ىػػ  التط يػ  العملػػ  للتغيػػر  وىػػ  عمليػػ  الط ل ػػ  سػػتنت  تع ي ػ ت  مػ  خػػلبؿ مػػ  سػػ   مػػ  الت      
وفػػػ  أسػػػ لي  عمليػػػ   وسػػػ  إصػػػلبح تهػػػ،ؼ إلذ مع لجػػػ  مظػػػ ى  الخلػػػ  والقصػػػور داخػػػ  الدنظمػػػ   كػػػم  خطػػػ  م،ر 

حػّ تتكيػف   مستخ،م  في ذل  اّ الأس لي  والدوارد   وتوظيف التكنولوجي  الح،يث  والأفكػ ر الخلبقػ وعلمي   
 م  الأح،اث الس يع  وتواجو التح،ي ت الق دم .

 

 خصائص إدارة التغيير - انيا
م  الإلد ـ به   لدع ف  كيف تكوف إدارة التغير تتصف إدارة التغير ب لع،ي، م  الخص ئف  والت لاب،           

2ويك د يكوف ات  ؽ ا و ت ـ ب  الكت ب فيم  يتعل  به ه الخص ئف  والدتمثل  فيم  يل :
 

           ، واف تتجػػػػػػو إدارة التغيػػػػػػر إلذ  قيػػػػػػ  ىػػػػػػػ،ؼ معػػػػػػ  وة يػػػػػػ  لزػػػػػػ،دة  معلومػػػػػػ  ومق ولػػػػػػػ  لابػػػػػػ الاسةةةةةةتهدافية:  -1
 .م  قو  التغير

            وأف يػػػػػػػػتم في إ ػػػػػػػػ رالدنظمػػػػػػػػ لغػػػػػػػػ  أف تػػػػػػػػ ت ط إدارة التغيػػػػػػػػر بػػػػػػػػ لواق  العملػػػػػػػػ  الػػػػػػػػ ي تعيشػػػػػػػػو  الواقعيةةةةةةةةة: -2
 بسهول  ويس . إمك ني ته  ومواردى  وظ وفه  الت تم  به   حّ لؽك  تن ي ه

 .لاب، م  وجود التواف  م  ب  عملي  التغير ورة  ت واحتي ج ت قو  التغير التوافقية: -3

      يتعػػػػ  أف تكػػػػوف إدارة التغيػػػػر فع لػػػػ   أي تملػػػػ  القػػػػ،رة علػػػػ  الح كػػػػ  م يػػػػ  من سػػػػ   وتملػػػػ  القػػػػ،رة  الفاعليةةةةة: -4
 عل  التألر عل  الآخ ي .

 .  الالغ ر ب  الأ  اؼ الدتأل ة ب لتغير  وق دة ى ا التغيروجوب الت  عالمكارتة:   -5

            : أف يػػػػػػػػػتم التغػػػػػػػػػر في إ ػػػػػػػػػ ر الشػػػػػػػػػ عي  الق نونيػػػػػػػػػ  والأخلبقيػػػػػػػػػ  في أف واحػػػػػػػػػ،  واف كػػػػػػػػػ ف القػػػػػػػػػ نوف الكةةةةةةةةةرعية -6
       ر  ح  ظػػػػػ ا قػػػػ، يتعػػػػػ رض واتج ىػػػػ ت التغيػػػػػر  فانػػػػو يتعػػػػػ  أولا تغيػػػػر القػػػػػ نوف ق ػػػػ  إجػػػػػ ا  التغيػػػػ الدنظمػػػػػ في القػػػػ ئم  

 .عل  الش عي  الق نوني 

      : لابػػػػ، لإدارة التغيػػػػر أف يكػػػػ  مسػػػػع ى  ىػػػػو إصػػػػلبح مػػػػ  ىػػػػو قػػػػ ئم مػػػػ  عيػػػػوب  ومع لجػػػػ  مػػػػ  ىػػػػوالإصةةةةلاح -7
 .اختلبلاتموجود م  

: يعت  ال ا، ص   لازم  لك  عم  إداري  وخ ص  إدارة التغير  إذ لؼضػ  كػ  قػ ار  لاعت ػ رات الع ئػ، الرشد -8
 .والتكل    فليس مق ولا أف ينت  ع  التغير خس ئ  يصع  تغطيته  بع ئ، ي وؽ ى ه الخس ئ 

                                                           
1
منشورات ج مع  دمش   دمش  سوري      نظرية المنظمة والتطوير التنظيمي ظيمي،نظرية المنظمة والتطوير التنرع، الص ف  ألؽ  ديوب   - 

 .933ص  2015

2
 .388-387صص   2015دار ص    للنش  والتوزي   عم ف الأردف  الط ع  الأولذ   إدارة التغيير،رم  مصط   علي ف    -
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     فػػػػ لتغير يتعػػػػ  أف يعمػػػػ  علػػػػ  إلغػػػػػ د قػػػػ،رات تطوي يػػػػ  أفضػػػػ  لشػػػػ  ىػػػػػو: بتكةةةةةارالقةةةةدرة علةةةةى التطةةةةوير والا -9
 .نومستخ،ـ ح لي ا  ف لتغير والتطوي  يعم  عل  لضو الارتق   والتق،ـ وإلا فق، مضمو 

   وىػػػ  خ صػػػي  ى مػػػ  لإدارة التغيػػػر  ف لأحػػػ،اث السػػػ يع  الػػػت  القةةةدرة علةةةى التكيةةةف السةةةريع مةةةع الأحةةةداث: -11
     تجتػػػػ ح الكيػػػػ ف الإداري  وإذا لد تسػػػػػتط  القػػػػو  الق ئمػػػػػ  التكيػػػػف معهػػػػ  وامتصػػػػػ ص يل رىػػػػ   فسػػػػػ ع ف مػػػػ  تتحػػػػػوؿ 

 .ى ه القو  إلذ الص،اـ

 لمنظمةاسلطة التغيير داخل  المطلب الثاني:
مػ  الػ ي "  تعتػ  الإج بػ  علػ  التسػ ؤؿ التػ لر الإج بػ  للتغير  الذ دف  الدنظم ت انشغ لات أىم م  واح،اا        

 لػػػلبث أمػػػ ـ ن سػػػه  الدنظمػػػ  تجػػػ، وىنػػػ مسػػػتولي  إحػػػ،اث التغيػػػر التنظيمػػػ     ،يػػػ، أي  "يقػػػوـ بػػػ لتغير التنظيمػػػ ؟

 :وى  احتم لات

بتح،ي، م  لو سلط  التغير  وىن ؾ للبلػ  بػ،ائ   الدنظم : تقوـ الإدارة العلي  في المنظمةسلطة التغيير داخل  -1
:في ى ا الص،د

 1
 

طػػيط وتنظػػيم نعظػػم أو كػػ  السػػلط ت الخ صػػ  بعمليػػ ت التغيػػر  مػػ  خػػلبؿ تخ تنفةةرد الإدارة العليةةاالبةةديل الأول: 
ىػػ ه العمليػػ ت  حيػػ  يقػػوـ مػػ،ي ي الإدارة العليػػ  بتح،يػػ، الدشػػ ك   إمػػ  اعتمػػ داا علػػ  خػػ اتهم ال اتيػػ  أو استراػػ داا 

 ب لتق ري  الواردة م  م ؤوسيهم. 
 الإدارة العليػػػ  بااػػػ اؾ بػػػ ق  الدسػػػتوي ت التنظيميػػػ  والعػػػ مل  في عمليػػػ  التغيػػػر  علػػػ  فتقػػػوـ:  أو عػػػ    يػػػ  الدش ركػػػػ 

 افتراض أف الع مل  ذوي ك   ة وأىلي  للمش رك   وتتم مش رك  الع مل  في ى ه العملي  بأح، الشكل  الآتي :

:ػػػػػػػتقوـ الإدارة العلي  ب اتخ ذ الق ار الجم ع  -الشك  الأوؿ
 2

 

 تشخيف  تع يف  ودراس  الدشك ؛    

    ي، ب،ائ  الحلوؿ؛،  
  إعطػ   توجيهػ ت إلذ الدسػتوي ت الأدد ب،راسػػ  ىػ ه ال ػ،ائ   واختيػ ر بػػ،ي  )أي اتخػ ذ قػ ار( من سػ  لذػػ  

 ب  ؿ أقص  الجهود ل،راس  ال ،ائ   واختي ر ال ،ي  الدن س . ويقوـ العم ؿ

                                                           
1
 .490ص  م ج  س   ذك ه  مدخل بناء المهارات -السلوك التنظيميأحم، م ى    - 

                                                  التطوير التنظيميإدارة في إدارة   - 2

http://www.Geocities.com/edarahedarah/p0.htm   

consulté 8le    00/20/0262  date :14 :00 
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  فػػ،ور العمػػ ؿ لا يتوقػػف علػػ  وىػػ ا الأسػػلوب في الدشػػ رك  أقػػو  وأعمػػ  :حػػ  الدشػػ ك  الجمػػ ع  -الشػػك  الثػػ  
عنػو وتع يػف الدشػػكل   اختيػ ر ال ػ،ي  الدن سػ  فقػػط  وإلظػ  ينطلػ  مػػ  دراسػ  الدشػك  في حػػ، ذاتػو  وعػ  الدعلومػػ ت

 ،ق   وم    تق،يم ب،ائ  التص ؼ والحلوؿ.ب
وتقػػوـ الإدارة العليػػ  باعطػػ   ك مػػ  الصػػلبحي ت ل ػػ ق  الدسػػتوي ت التنظيميػػ   :ويضةعةةن طريةةق التفةة البةةديل الثةةاني:

،يػػػ، معػػػ لد التغيػػػر والتطػػػوي  الدن سػػػ   مػػػ  خػػػلبؿ  ،يػػػ، الدشػػػ ك  وبػػػ،ائ  الحلػػػوؿ واختيػػػ ر الحػػػ  في    والعػػػ مل 
  ذ الق ارات الت يعتق،وف أد  من س   لح  مش كلهم.الدن س   واتخ

 ويتم الت وية بأح، الأسلوب  الآتي : 
تم أخػ  مشػكل  أحػ، الإدارات كح لػ  واج ػ  النقػ ش  ويقػوـ مػ،ي  ويػمناقكة الحالةة،  -الأسلوب الأول -

والوصػوؿ إلذ حلػػوؿ  الإدارة بتوجيػو الدن قشػ  بػ  العػػ مل   بغػ ض إكسػ بهم الدهػ رة علػػ  دراسػ  مشػ كلهم 
   ذاتي  لذ 

يهػػػ،ؼ ىػػػ ا الأسػػػلوب  إلذ إكسػػػ ب العػػػ مل  مهػػػ رة الت صػػػ   تةةةدريب الحساسةةةية، -الأسةةةلوب الثةةةاني -
ب ل ات  وي ترض ى ا الد،خ  أف أي عملي  تغير تنظيمػ  علػ  تنميػ  العلبقػ ت والدهػ رات الشخصػي  بػ  

 الع مل .
 مي( من يقوم بالتغيير التنظي3-2الككل رقم ) 

 
 .201  ص م ج  س   ذك ه مدخل بناء المهارات -السلوك التنظيميأحم، م ى    المصدر:

 

خػ ا  م  الدهم أف يتم الاستع ن  في عمليػ ت التغيػر والتطػوي  نستشػ ري  و : المنظمةالاستكاريون من خارج  -2
في  الدنظمػ خصوصػ ا عنػ،م  تكػوف   )مث  الدك ت  الاستش ري  الإداري  أو أحػ، أسػ ت ة إدارة الأعمػ ؿ الدتخصصػ (

:وم  أىم الأدوار الت يقوـ به  الخ ر الاستش ري  لص، م  يل   وك  يصع  عليه   ،ي، وإدارة التغير بن سه 
 1

 

                                                           

-
1
 .499ص م ج  س   ذك ه المهارات، مدخل بناء  - السلوك التنظيميأحم، م ى     
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 وتط يقي  ع  التغير والتطوي .  الد  دأة: أي إاع ؿ فك ة التغير وألعيته   م  خلبؿ تق،لؽو لدعلوم ت علمي 
  وكػػػ  خطػػػ  عػػػ  كي يػػػ  تجميػػػ   ت ويػػػ  وت  يػػػش ال ي نػػػ ت في جػػػ،اوؿ وأاػػػك ؿ بي نيػػػ   :تشػػػخيف الدشػػػ ك

   يسه  فهمه 
 نظم  العم وك  الحلوؿ وتصميم أ     

 . تقييم ومت بع  التطوي 

ومػػ  بػػ  ىػػ ه الأ ػػ اؼ  تػػ،خ  الدنظمػػ ت الدشػػ ف  علػػ  بعػػة أطةةراف أخةةر  مةةي رة فةةي التغييةةر التنظيمةةي:  -3
  كػ ل  ىنػ ؾ أ ػ اؼ مثػ  الجمعيػ ت العلميػ   ه القط عػ ت  كػ لوزارات والػوزرا القط ع ت الاقتص دي  في تطػوي  ىػ

 .ت حم ي  الدستهل  والغ ؼ التج ري ععي الإداري   نق ب ت العم ؿ  

  كػػػ ف الأسػػػلوب الػػػ ي يػػػتم الات ػػػ ؽ عليػػػو لل ػػػ،  في )عمليػػػ  التغيػػػر فػػػاف دور الإدارة العليػػػ  في إدارة مػػػومه         
التغيػػر ي قػػ  مهمػػ ا  حيػػ  أصػػ   جػػوى  مهمػػ  الإدارة يتمثػػ  في قيػػ دة عمليػػ  التغيػػر  كمػػ  لؽكػػ  لذػػ ه الإدارة العليػػ  

."تسػييس التغيػر"ػػػػػػػبلتن يػ  عمليػ  التغيػر  وىػو  مػ  يسػم   الدنظمػ رس  كغو  ته  علػ  الإدارة الد  اػ ة في م  لش 
1 

ة ل ػ ا مػ  يكونػوف   الدنظمػ ووصػلوا إلذ م اكػ  عليػ  في   واحػ،ة نظمػ ملأف الد،را  ال ي  قضػوا كػ  حيػ تهم الدهنيػ  في 
 .الدص،ر الأس س  لع قل  عملي  التغير(

 

 مراحل إدارة التغيير التنظيمي :لثالمطلب الثا
ات   أةل  ال  حث  عل  وجود للبل  م اح  لؽػُ  بهػ  إحػ،اث أي تغيػر تنظيمػ   حيػ  اعتمػ،وا في ذلػ            
       إلا أدػػػم اختل ػػػوا (kirt Lewin (3947)المحػػػ ولات لوكػػػ  ىػػػ ه الد احػػػ  والػػػت قػػػ ـ بهػػػ  )كػػػرت لػػػوي علػػػ  أولذ 

      يتكػػػوف ىػػػ ا النمػػػوذج كمػػػ  وكػػػحو  في ت صػػػيله   وي جػػػ  ذلػػػ  إلذ الخل يػػػ  الػػػت اعتمػػػ،ى  كػػػ  ب حػػػ  في التحليػػػ 
 French & bellون قشو 

2
 م  للبث م اح  أس سي  تم  به  عملي  التغير و ى : 

 

       ألظػػػ ط القػػػيمتمتػػػ ز م حلػػػ  إذابػػػ  الجليػػػ، باذابػػػ   : Unfreezing stage  :مرحلةةةة الإةابةةةة أو إسةةةالة الجليةةةد -أولاا 
 .والدعػػػػ ير الػػػػت تػػػػ بط أجػػػػ ا  النظػػػػ ـ  مػػػػ  خػػػػلبؿ تخ يػػػػف حػػػػ،ة القػػػػو  الدق ومػػػػ  للتغيػػػػر  وتع يػػػػ  القػػػػو  الدتيػػػػ،ة لػػػػو

والتخ يف م  لس وفو  وتغيػر العػ دات الق،لؽػ   وين غػ  في ىػ ه الد حلػ  رصػ، توقعػ ت مػ  يتػأل وف بػ لتغير  حػّ لا 
وإف كثػػراا مػ  ت شػ  جهػود التغيػر نتيجػ  إلعػ ؿ ىػ ه الد حلػػ  ق ومػ  لذػ ا التغيػر  يتسػ   التغيػر بأيػ  إح   ػ ت  أو م

                                                           
1
 .963ص  2003دار وائ  للنش   الط ع  الث لث   عم ف  الأردف   ،منظرية المنظمة والتنظيلزم، ق سم الق يوتي   - 

2
-  French, L.F, And bell, C.H, Organization Devlopement: Behavioral Science Intervention Improvement. 

Prentice Hall, Sixth Edition, 1999, pp73-76 
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الت تهػ،ؼ إلذ الغػ د الاسػتع،اد وال،افعيػ  لػ،  ال ػ د للتغيػر  وتعلػم مهػ رات أو معػ رؼ أو اتج ىػ ت ج،يػ،ة ميػ  
1.ينشأ ل،  ال  د نوع م  ال  اغ يسم  بتعلم أاي   ج،ي،ة لدلؤ ى ا ال  اغ

 

2وم  كم  أس لي    ي  وإذاب  الدوقف م  يل :       
  

الػػت تمثػػ  نوعػػ ا مػػ  الدشػػ ك   الػػت لغػػ  تغيرىػػ   وذلػػ  باظهػػ ر أف ألظػػ ط منػػ  أي مػػ،عم ت لألظػػ ط السػػلوؾ  -3
 السلوؾ السيئ  ى  ا   ةر م ةوب فيو.

 إنتق د التص ف ت الت تتدي إلذ مش ك   وق، يص  الأم  ب لانتق د إلذ زرع الإحس س ب ل ن . -9

 إاع ر الع مل  ب لأم ف تج ه التغيرات الت ق،  ،ث مستق لبا. -0

نقػػ  ال ػػ د مػػ  بيئػػ  العمػػ  الػػت تشػػج  علػػ  التصػػ ف ت السػػيئ   إلذ أحػػ، الأقسػػ ـ أو دورة ت،ري يػػ  تػػ،ور حػػوؿ  -4
 الدشكل .

تغيػػر بعػػة الظػػ وؼ المحيطػػ  ب لتصػػ ف ت السػػيئ   فػػاذا ك نػػ  مػػثلبا التػػأخر والغيػػ ب  فػػاف التغيػػرات الػػت تشػػع   -3
 في مواعي، الحضور والانص اؼ. الع مل  بسو  ى ه التص ف ت ق، تكوف مثلبا تغير

إف ت كيػ  أو إذابػػ  الدوقػػف  تسػػه  للقػ ئم  علػػ  التغيػػر مػػ  الت صػر والػػوع  بوجػػود مشػػ ك   تػػ ج إلذ           
بعضػػه  بػػ عة ودراسػػ   الدنظمػػ تغيػػر  ول يػػ دة ىػػ ا الت صػػر والػػوع  بوجػػود مشػػ ك  لؽكػػ  اجػػ ا  مق رنػػ  أدا  أجػػ ا  

ل ق ب  بشك  جػ د  وأيضػ ا إجػ ا  ال حػوث الدي،انيػ  داخػ  العمػ  عػ  درجػ  ال كػ   ومشػ ك  تق ري  الأدا   وتق ري  ا
 الع مل   واج ا ات العم  والانت ج  والأس لي  ال ني   وةرى  م  ال،راس ت.

تعػػني ىػػ ه الد حلػػ  التػػ،خ  الػػ ي يقػػوـ بػػو القػػ ئموف علػػ  التغيػػر علػػ   : changing stage مرحلةةة التغييةةر - انيةةاا 
  وينظػ  بعضػهم إلذ الدنظمػ نظم   وأس لي  العم   والإج ا ات التنظيمي   وعل  السػلوؾ ال ػ دي والجمػ ع  في الأ

م حل  ت،خ   ب  إد  م حل  تعلم  أي م حل  يكتسػ  فيهػ  كػ  فػ د مػ  الأفػ اد  وكػ   م حل  التغير ليس فقط أد 
والػػت تسػػ ع،ىم في مواجهػػ  مشػػ كلهم وفي التغيػػر ألظػػ ط ج،يػػ،ة مػػ  التصػػ ؼ والسػػلوؾ   الدنظمػػ و ع عػػ ت العمػػ   

 3.إلذ الأحس 
 

               الاتصػػػػػ ؿوأف يطمػػػػػئ  لذػػػػػ  العػػػػػ ملوف مػػػػػ  خػػػػػلبؿ   ين غػػػػػ  علػػػػػ  عمليػػػػػ  التغيػػػػػر ألا تعػػػػػ، بػػػػػأكث  مػػػػػ  الدتوقػػػػػ       
 .  مػػ  خػػلبؿ تلمػػس رة ػػ  الدتػػأل ي  بعمليػػ  التغيػػروم حلػػ  التغيػػر الػػت يسػػت،ؿ عليهػػ  ال  عػػ  وعمليػػ  الحػػوار الد تػػوح

                                                           
1
 .079ص  م ج  س   ذك ه  سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال -السلوك التنظيمي  ح يم لزمود حس  - 

2
 .408-407ص  م ج  س   ذك ه  ص السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهاراتأحم، م ى    - 

3
 .439ن س الد ج  الس ب   ص - 
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                            وتػػػػػػػػ ز في ىػػػػػػػػ ه الد حلػػػػػػػػ  ألعيػػػػػػػػ  الدشػػػػػػػػ رك  الػػػػػػػػت تشػػػػػػػػج  علػػػػػػػػ  التغيػػػػػػػػر  وكػػػػػػػػ ورة التػػػػػػػػأ  ووكػػػػػػػػ  جػػػػػػػػ،وؿ زمػػػػػػػػني 
                                            كمػػػػ  تتمثػػػػ  ىػػػػ ه الد حلػػػػ  بوكػػػػ  وتن يػػػػ  اسػػػػتراتيجي ت وسػػػػلوكي ت و ػػػػ ؽ عمػػػػ    عليػػػػو والات ػػػػ ؽلعمليػػػػ  التغيػػػػر 

                            ومػػػػػػ  الضػػػػػػ وري بػػػػػػأف ن هػػػػػػم أف ىػػػػػػ ه الد حلػػػػػػ  تتطلػػػػػػ  فػػػػػػترة زمنيػػػػػػ   ويلػػػػػػ  نسػػػػػػ ي ا  قػػػػػػ، تسػػػػػػتغ ؽ عػػػػػػ،ة   ج،يػػػػػػ،ة
 .1اهور أو أحي ن ا ع،ة سنوات لوك  التغيرات موك  التن ي 

 

بنػ   درجػ  ع ليػ  مػ  الالتػ اـ للؤفػ اد  الدنظمػ تعػني ىػ ه الد حلػ  لز ولػ  : refreezing stage مرحلةة التجميةد -الثةا 
دوف خل  أي نوع م  الدق وم   وىن  يػتم التع يػ  الػلبزـ للتغيػر  ميػ  تصػ   الاتج ىػ ت  الج،ي،ة  الاستراتيجي لضو 

وراسػػخ  مػػ  خػػلبؿ مػػ  ا إكسػػ بو للؤفػػ اد العػػ مل  في م حلػػ    ة ل بتػػ والدهػػ رات والدعػػ رؼ والألظػػ ط السػػلوكي  الج،يػػ،
 التغير. 

                   لؽكػػػػػػ  القػػػػػػوؿ أف ىػػػػػػ ه الد حلػػػػػػ  تهػػػػػػتم مم يػػػػػػ  وصػػػػػػي ن  التغيػػػػػػر الػػػػػػ ي ا التوصػػػػػػ  إليػػػػػػو  وللح ػػػػػػ ظ علػػػػػػ          
 عملي  التغير لؽك  ات  ع بعة أو ك  الط ؽ الت لي :

                       لنتػػػػػػػػػ ئ  التغيػػػػػػػػػر التنظيمػػػػػػػػػ   ومق رنػػػػػػػػػ  النتػػػػػػػػػ ئ  ال عليػػػػػػػػػ  ب لنتػػػػػػػػػ ئ  الدخططػػػػػػػػػ  والدطلوبػػػػػػػػػ  الدت بعػػػػػػػػػ  الدسػػػػػػػػػتورة -3
 ومن قش  الالض اف ت المحتمل  ولز ول  علبجه  وتصحيحه .

 توفر س   اتص لات مت تح  ب  الدش رك  في التطوي  م  توفر ك ف  الدعلوم ت الد ت ط  بو. -9

 تشج  الأقس ـ والأف اد الن جح  في الدس لع  في عملي ت التغير.بن   حواف   -0

        والتصػػػػػ ف ت الخ صػػػػػ  إنشػػػػػ   أنظمػػػػػ  تشػػػػػجي  الاقتراحػػػػػ ت الخ صػػػػػ  والتغيػػػػػرات الج،يػػػػػ،ة  وتشػػػػػجي  السػػػػػلوؾ -4
 .سوا  في العملي ت ال ني  أو الوظي ي  أو في العملي ت الإداري   بتك رب لسلوؾ الإب،اع  والدس واة والا

 الاجتم ع ت والدن قش ت الدستم ة لعملي  التغير ومش كله  و ،ي، س ي  العلبج. -3

                  إدػػػػػػ   دور الدستشػػػػػػ ري  الخػػػػػػ رجي  بشػػػػػػك  ينػػػػػػت  ال يػػػػػػ رة مػػػػػػ  وقػػػػػػ  لآخػػػػػػ   ومػػػػػػ  علػػػػػػ  بعػػػػػػ، حػػػػػػّ لؽكػػػػػػ  -6
2مت بع  نت ئ  التغير.

 

 م  س  : أىم م  لػ،ث في م اح  التغير والج،وؿ الت لر يوك 
 

 
 

                                                           
1
 .909ص م ج  س   ذك ه موس  اللوزي    - 

2
 :467-466صم ج  س   ذك ه  ص  السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهارات،أحم، م ى    - 
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 ( مراحل عملية التغيير1-2الجدول رقم )
 الد حل  الث لث  الد حل  الث ني  الد حل  الأولذ

 إع دة التجمي، التغير إذاب  الجلي،

 إلغ د اعور ب لح ج  للتغير -
 تغيرتقليف مق وم  ال -

 تغير الأعم ؿ - تغير الن س -
 تغير التقني ت -تغير ال ن   التنظيم  -

 تقييم النت ئ  - تع ي  النت ئ  -
 إج ا  تع،يلبت بن ئو -

 .229موس  اللوزي  م ج  س   ذك ه  ص  المصدر:     

 :لظوذج ليوف في التغيركم  يوك   الشك  الدوالر     
 : نموةج ليون في التغيير(4-2) الككل رقم                             

 

 

 
  دار الش وؽ للنش  والتوزي   الط ع  الأولذ  د والجماعةسلوك الفر  -سلوك المنظمةم ج،ة العطي    المصدر:           

  .358  ص2003

 : نماةج التغيير التنظيميرابعاللمطلب ا

          بػػػػػػأف الألظػػػػػػوذج  ىػػػػػػو مثػػػػػػ ؿ لزػػػػػػ،د للتط يقػػػػػػ ت العلميػػػػػػ  الواقعيػػػػػػ  ولسػػػػػػ وف لػػػػػػػ ف   (،Kunn-)كػػػػػػٌ   َ  بػػَػػػػػ         
       .التنظريػػػ  والدنهجيػػػ   والأدوات الإج ائيػػػ  في الحقػػػ  العلمػػػ علػػػ  السػػػلط  العلميػػػ   وحلقػػػ  وصػػػ  رئيسػػػي  للتركي ػػػ  

 .لأنو لغع  ال ؤي  واكح  تج ه الحػ لات الد،روسػ   وم  الن حي  الوظي ي  ي ود الألظوذج افيتم  العلم  ملوؿ وب،ائ 
الكي يػ  الػت تػ،ار فيهػ  ىػ ه  بػ ختلبؼولق، تع،دت لظ ذج التغير التنظيم     1ويسه  الحصوؿ عل  حلوؿ م كي 

                  ال  عػػػػػػ   وتوصػػػػػػي  الدعلومػػػػػػ ت الاتصػػػػػػ ؿيػػػػػػر وااػػػػػػ ؼ عليهػػػػػػ  مػػػػػػ  خػػػػػػلبؿ عمليػػػػػػ  التغ العمليػػػػػػ   فمػػػػػػنهم مػػػػػػ  أدار
                    رأ  أف عمليػػػػػػػ  التغيػػػػػػػر التنظيمػػػػػػػ  إلظػػػػػػػ  تكمػػػػػػػ  في إعػػػػػػػ دة تع يػػػػػػػف وت عػػػػػػػ  القػػػػػػػيم ومػػػػػػػن  الحػػػػػػػواف   ومػػػػػػػنهم مػػػػػػػ  

   .ب لقيم والقواع، الج،ي،ة الالت اـوتع ي  م  دئ  والقواع، الس ئ،ة 
ف اكت ػػوا ب نػػ   ىيكػػ  تنظيمػػ  ج،يػػ،  ونقػػ  العػػ مل  تػػ،رلغي  مػػ  ال نػػ   القػػ،يم إلذ الج،يػػ،  في حػػ  أصػػ ت ويخػػ و 

تنظيم ت أخ   عل  لش رس  سػلطته  و لصحػ  في عمليػ  التغيػر مػ  خػلبؿ فػ ض القػوان  وأسػس العمػ ؿ الج،يػ،ة 

                                                           
1
رس ل   عات اليمنية العامة في ضوء الواقع والاتجاىات الإدارية المعاصرة،مفي الجا أنموةج مقترح لإدارة التغييريلا  أحم، لزم، الأص ح    - 

 .49ص  2007س ت العلي   ر دكتوراه فلس   في التربي   ج مع  عم ف الع بي  لل،ا

 إعادة التجميد التغيير الإةابة
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 أدػػ  تتكػػ، في لرملهػػ  عمليػػ  التغيػػر إلا  لكػػ  حػػّ وإف اختل ػػ  ىػػ ه النمػػ ذج في بعػػة الج ئيػػ ت  علػػ  العػػ مل 
 وإدارتو كم  خطوات منظم  وواكح .

   kirt  تعػػ، م احػػ  التغيػػر الػػت ا ذك ىػػ  ين ػػ ا  مػػ  النمػػ ذج الأولذ للتغيػػر التنظيمػػ   والػػ ي يعػػ ؼ بنمػػوذج     

Lewin  (3947) فيم   ر التنظيم   سنح وؿ ذك ى إلا أنو توج، لظ ذج أخ   للتغي: 
 

 Model Harvey & Brown : نمةوةج ىةارفي وبةراونالأولةج النمةو 
1
كمػ  " Harvey & Brown "قػ،ـ : 

 ي  أو التغير التنظيم  متل   م  س  م اح  عل  النحو الت لر:لظوذج  في التطو (  3-2ىو م   في الشك )
         بسػ   النمػو أو التراجػ  في الادا     الاتػ افإدراؾ الح ج  للتغير  ك،خوؿ الدنظم  في ح لػ  مػ  عػ،ـ   -3

 أو بس   تغيرات تكنولوجي  أو تن فسي  أو اجتم عي  في ال يئ  الخ رجي .

 التغيػػر وصػػ ح  العمػػ   لدػػ  لذػػ ه العلبقػػ  مػػ  ألعيػػ  في  ،يػػ، النجػػ ح الدطلػػوب وتجنػػ  بنػػ   علبقػػ  بػػ  خ ػػر  -9
كمػػ  يتوجػػ  علػػ  ىػػ ه العلبقػػ  أف ت ػػل علػػ  توافػػ  تػػ ـ  واتصػػ ؿ م تػػوح  ولقػػ  مت  دلػػ   ومسػػتولي     ال شػػ  المحتمػػ 

 مشترك   وانط  ع جي، ب  الط ف .

 ت  و ليلهػػػػ   وتشػػػػخيف الدشػػػػكل   واختيػػػػ ر  ػػػػ ؽ الحػػػػ  تشػػػػخيف التغيػػػػر  وذلػػػػ  مػػػػ  خػػػػلبؿ عػػػػ  الدعلومػػػػ  -0
 الدن س  . ستراتيجي توالا

واختيػ ر  ػػ ؽ العمػ   حيػػ  تعتػػ  ىػ ه الد حلػػ  مػ  أىػػم الد احػػ   سػػتراتيجي توكػ  خطػػط العمػ   وصػػي ة  الا  -4
 وأ ولذ  زمن ا.

الد حلػػ  السػػ بق   وتث يػػ  التغيػػرات  التج،يػ،  والد اق ػػ   والتث يػػ   حيػػ  يػػتم م اق ػػ  نتػػ ئ  العمػ  الػػت بػػ،أت في  -3
 التغير وق،رته  عل   قي  الأى،اؼ الدوكوع . استراتيجي تالد ةوب   كم  تسهم ى ه الد حل  في تقييم ف علي  

التحس  الدستم   ف لدنظم  الت ت ة  في مواصػل  التقػ،ـ والنجػ ح عليهػ  أف تتغػر ب سػتم ار  ف لدنظمػ ت  بهػ ا   -6
 : منظم ت تتغر دوم ا  ومنظم ت تهل  وتتلبا    تن،ل .الص،د  نوع ف

ويوح  ى ا النموذج إلذ تع،د   ؽ التغير والتطوي  الػت تسػع  لتحسػ  الأدا  و قيػ  رؤ  التنظػيم  كمػ  لا       
وانتهػػػ  يسػػػت،ع  النمػػػوذج اسػػػتم اري  العلبقػػػ  بػػػ  خ ػػػر التغيػػػر وق ئػػػ، التغيػػػر في العمػػػ   إذ اسػػػتق  ب نػػػ م  التغيػػػر 

م احلو  ويتطل  النموذج م  خ ر التغير التع م  م ر وحكم  م  الص اع التنظيم  والآلػ ر الدترت ػ  عليػو  وة صػ  
   .الج ن  السي س  منو

                                                           
1

-  Harvy, D. and Brown D.R. An Experiential Approach to Organization Devlopment. .Prentice Hall, Sixth 

Edition, London,  2001, pp: 15-18. 
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 للتغيير التنظيمي Harvey & Brown( نموةج 2-5لككل رقم)ا  

 

 

Harvy, D. and Brown D.R.. op, p.15. :المصدر                 

 لظوذج ا يخ  للتغير  يعتم، عل  متغري  أس سي : " Harvey & Brown " وق،ـ           
  لػ   يػف أو ك ػر  واعت نػ  أف أدرج  التغير وأل  التغيػر علػ  الثق فػ   فػاذا ت اوحػ  درجػ  التغيػر بػ  الثق فػ  تغيػر

أربػػ  حػػ لات تغيػػر   التغيػػر علػػ  الثق فػػ  لؽكػػ  أف يكػػوف   ي ػػ ا أو ك ػػراا  فانػػو لؽكػػ  أف تنػػت  عػػ  ىػػ ي  الدتغػػري 
 لشكن  ذات حجم مق وم  نسك في ح ؿ رسم الدتغري  عل  لزوري  متع م،ي :

 ق وم  التغير فيه  مت،ني   واحتم لي  لص ح التغير ع لي .لثق ف   تكوف مفي ا   يف درج  تغير   ي   م  تأل  -3

  التغير فيه  ع لي   واحتم لي  لص ح التغير مت،ني . الثق ف  بشك  ك ر  تكوف مق وم  درج  تغير ك رة م  تأل    -9

حتم ليػػ  لصػػ ح التغيػػر التغيػػر فيهػػ  متوسػػط   وا الثق فػػ  بشػػك  ك ػػر  تكػػوف مق ومػػ  درجػػ  تغيػػر   ي ػػ  مػػ  تػػأل    -0
   متوسط  أيض ا.

درجػػ  تغيػػر ك ػػرة مػػ  تػػأل  الثق فػػ  بشػػك    يػػف  تكػػوف مق ومػػ  التغيػػر فيهػػ  متوسػػط   واحتم ليػػ  لصػػ ح التغيػػر   -4
 متوسط .
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  أف الدنظمػ ت  تػ ج إلذ ب نػ م  متك مػ  (كيلم ف)ي     Kilman Model: 1 نموةج تيلمان -نيالنموةج الثا
       لتحقيػػػػػ  التغيػػػػػر التنظيمػػػػػ   وتج،يػػػػػ، رؤيتهػػػػػ  و ػػػػػ ؽ التطػػػػػوي  الدسػػػػػتخ،م   ولكػػػػػ  يكػػػػػوف ب نػػػػػ م  التغيػػػػػر متكػػػػػ ملبا 

 ف تتواف  فيو الدقوم ت الت لي :لغ  أ
 الحصر الكامل والسيطرة على تل المتغيرات)نقاط القوة( ةات التة ير على نجاح المنظمة: - أ

  ب نػػػػ م  متك مػػػػ  للتغيػػػػر  لؽكػػػػ    في الاعت ػػػػ ر  عنػػػػ، القيػػػػ ـ بتن يػػػػف  لنسػػػػ   لنقػػػػ ط القػػػػوة الػػػػت لغػػػػ  أخػػػػ ى       
  راته  الخ ص  به  وى : تقسيمه  إلذ خمس  لرموع ت لك  لرموع  مس

مسػػ ر روح  - Management skill track مسػػ ر الدهػػ رات الإداريػػ  - Culture trackمسػػ ر الثق فػػ  -
مسػ ر نظػم  - The strategy-structure trackوالذيكػ  سػتراتيجي مسػ ر الا -  Team-building trackال  يػ 

  The reward system trackالثواب والعق ب

 المنظمة:ق تل خطوات التطبيق العملي للمديرين والمستكارين مع عوامل ومتغيرات نجاح أن تتواف - ب

لغػػػ  أف نغػػػر  بػػػ  لغػػػ  وكػػػ  إ ػػػ ر  في إدارة وتن يػػػ  ب نػػػ م  تغيػػػري متك مػػػ   لا يك ػػػ  الإاػػػ رة إلذ مػػػ          
لتغيػػػر في ح جػػػ  إلذ دعػػػم كمػػػ  أف عمليػػػ  ا   متك مػػػ  للكي يػػػ  الػػػت تجعػػػ  عمليػػػ  التغيػػػر واكػػػح  وفع لػػػ  في الدنظمػػػ 

                              الحلػػػػػػػوؿ  ولابػػػػػػػ، مػػػػػػػ  تميػػػػػػػ   اقػػػػػػػتراحومسػػػػػػػ ن،ة الإدارة العليػػػػػػػ   ولابػػػػػػػ، مػػػػػػػ  التح،يػػػػػػػ، الػػػػػػػ،قي  للمشػػػػػػػكلبت ق ػػػػػػػ  
 عملي  تن ي  التغير ب لد ون .

 ةمس  م اح : (م كين ي) وتم  عملي  التغير التنظيم   حس 
 Initiating the programإنش   ب ن م  التغير -3

 Diagnosing the problemsتشخيف الدشكلبت -9

  Scheduling the tracks ج،ول  الدس رات -0

 Implementing the trackتط ي  الدس رات -4

 Evaluating the resultsتقييم التط ي  -3

جهػػػود تع ونيػػػ  بػػػ  أعضػػػ    تػػػ ج إلذ   لعمليػػػ  التغيػػػر الدخطػػػط كػػػ، )كيلمػػػ ف(  علػػػ  أف الد احػػػ  الخمػػػسيت        
 م  م،ي ي  وعم ؿ وب  الخ ا  والأخص ئي  ال،اخلي  والخ رجي .  الدنظم 
م  خمس لرموع ت أس سي   تمث  إ  راا متك ملبا لتشخيف ح ل  الدنظمػ   وتتكػوف   (كيلم ف)ويتكوف لظوذج       

 ك  لرموع  أس سي  م  لرموع  عن ص  ف عي   كم  يل :
أصػػح ب  -التػألر الػػ،ولر الدت ػ دؿ -: وعن صػػ ى  ال  عيػ  ) التغػػر السػ ي البيةةة –لأساسةية الأولةةى المجموعةة ا -

 افيتم ( -الدص لح ) الأف اد  افيموع ت  منظم ت أخ  

                                                           
1

-   Northcraft, Gregory B, And Margret Neale, Organizational Behavior, and Management Challenge, 

Oryden Press, INC, New york, 1994, pp 51-57. 
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ومكون تهػ  ال ؤيػ    الولػ ئ  ال سميػ  سػتراتيجي الا -: وعن صػ ى  ال  عيػ  ) المنظمة  -المجموعة الأساسية الثانية -
يف الوظػػ ئف الذيكػػ  ومكون تػػو   الخػػ ائط التنظيميػػ   السي سػػ ت الدكتوبػػ   توصػػ - "  الأةػػ اض  والأىػػ،اؼال سػػ ل 

 النمط القي دي للم،ي (. -نظم الثواب والعق ب - القواع، ال سمي  

ك ػػ  ة تشػػخيف   -صػػ ى  ال  عيػػ  ) مهػػ رات التع مػػ  مػػ  العػػ مل  وعن المةةدير:  -المجموعةةة الأساسةةية الثالثةةة -
 .كلبت وصن ع  الق ار(الدش

وعن صػ ى  ال  عيػ  ) ت ػ دؿ الدع فػ  بػ  افيموعػ ت  المجموعةات وفةرق العمةل: -المجموعة الأساسية الرابعة  -
 -صػػن ع  القػػ ارات -والعمػػ  في اتجػػ ه  قيػػ  الأىػػ،اؼ  الت  عػػ  بػػ  افيموعػػ ت وتنميػػ  روح ال  بػػ  -وفػػ ؽ العمػػ 

 .ال ع لي ( -ال ا، -بتك رالا

الح ػػػ ظ علػػػ  الػػػ وح  -) الأدا  الدػػػ دي الدتميػػػ  وعن صػػػ ى  ال  عيػػػ  النتةةةائ : -عةةةة الأساسةةةية الخامسةةةةالمجمو  -
 .الدعنوي  الد ت ع  ودرج  رك  ع لي (

كمػػػ  أف ىنػػػ ؾ للبلػػػ  عن صػػػ  لذػػػ  ارت ػػػ ط ب لسػػػلوؾ الانسػػػ    وعػػػ دة مػػػ  يكػػػوف تألرىػػػ  ك ػػػر  لػػػ ا لابػػػ، مػػػ  الإلدػػػ ـ 
وعن صػػػػػ ى  ال  عيػػػػػ  ىػػػػػ  ) قلػػػػػ   :الػػػػػ وح -الافتراكػػػػػ ت -الثق فػػػػػ   الثلبلػػػػػ  في:نكون تهػػػػػ   وتتمثػػػػػ  ىػػػػػ ه العن صػػػػػ  

 .الأع اؼ( -التوقع ت -الاعتق دات -القيم الدشترك  -النموذج

Makinsy Model نمةةوةج مةةاتينزي -الثالةةثالنمةةوةج 
وىػػو مػػ  النمػػ ذج الذ مػػ  الػػت تأخػػ  بػػ لد هوـ الدتك مػػ   :1

                   ويطلػػ  عليػو( S) لإدارة التغيػر  يتكػوف ىػ ا النمػوذج مػ  سػػ ع  متغػرات  كػ  عنصػ  ي ػ،أ مػ ؼ

7’S «  Makinsy Model » ،  : وى 
 

لتخصػػيف وتوزيػػ  الدػػوارد النػػ درة  وذلػػ   الدنظمػػ : خطػػ  العمػػ  الػػت تأخػػ  بهػػ   Strategy سةةتراتيجيةالا -1
 م  واقعه  الح لر إلذ م  تص و إليو. الدنظم نوج  خط  زمني  لز،دة  للتمك  ب لتح ؾ م  

 .: الط يق  الت نوج ه  تنظػيم الدنظمػ   سػوا  ك نػ  بط يقػ  لام ك يػ  أو م ك يػ  Structure الهيكل التنظيمي  -2
 وسوا  ك ن  ت تك  عل  الجه ز التن ي ي أو الاستش ري.

تشػر الػنظم إلذ الكي يػ  الػت يػتم نوج هػ  انتقػ ؿ الدعلومػ ت كػم  الدنظمػ   وبعػة الػنظم  : System الةنظم  -3
ت خطيػػػ   مثػػ  مسػػػتخ ج ت الح سػػوب وةرىػػ  مػػػ  الصػػيغ  الخطيػػػ  الػػت تسػػػتخ،ـ تكػػوف علػػ  ىيئػػػ  مط وعػػ 

                                                           
1
  وزارة العم  ب لدملك  الع بي  السعودي   رس ل  دراس  تط يقي  عل إدارة التغيير في المنظمات العامة، استراتيجياتو   ف مه،ي الت ين وي   - 

 .68 -66صص   2007مص     دكتوراه فلس   في الإدارة الع م   ج مع  الق ى ة
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لدت بع  م  لغ ي م  أمور  والنظم الأخػ   قػ، تتصػف بقػ،ر أكػ  مػ  عػ،ـ ال سميػ   ك لاجتم عػ ت  والدتغػرات 
 الث لث  الس بق  ال ك .

  عملهػم سػوا  في حقػ   الذن،سػ  : الخص ئف ال،لؽغ افي  للع مل  في أيػ  منظمػ   مػ  حيػ Staffing الأفراد  -4
 .ختص  في إدارة الأعم ؿ  أو الع مل  في تشغي  الح س  الآلر وةرىملدم يع ت السي رات  اأو 

العػػ مل   ىػػتلا :الأمػػور الػػت يتقنهػػ  العػػ ملوف ب لدنظمػػ   وب لػػ ات الدوظ ػػوف ال ئيسػػيوف مػػ   Skills المهةةارات  -5
 رىم.وبشك  خ ص الق،رات الت تمي ىم ع  ة

الػت يتحلػ  بهػ  الدػ،ي وف التن يػ يوف   : وىػو يشػر إلذ أسػلوب القيػ دة أو ألظػ ط السػلوؾ Skills أنماط القيادة  -6
 والإدارة العلي .

: ينطوي نسػ  القػيم علػ  الدعػ   ال وحيػ  الذ مػ   والقػيم الدشػترك  للؤفػ اد العػ مل   Shard Valuesنسق القيم  -7
 ت  فتشر إلذ الأة اض والأى،اؼ العليػ  الد ت طػ  بػ لقيم  والػت تجتمػ  حولذػ  كػ  مػ  في أي  منظم  م  الدنظم

 الأى،اؼ ال  دي  للع مل  أى،اؼ الدنظم .

 

في الأخر يتك، لظوذج م كين ي عل  أف ىن ؾ ت  علبا ب  عن ص  النموذج الس    وأف التغير الحقيقػ  لؽػ  مػ        
لتسػتطي  الدنظمػ  تن يػ    لغ  أف يكوف ىن ؾ انسج ـ بػ  عن صػ  النمػوذج السػ  خلبؿ العن ص  الس ع  لرتمع   و 

 التغير بأفض  م  لؽك  في ح،ود امك ني ته .

  Burke Modelبيةرك  نمةوةج-الرابةعالنمةوةج 
1

يتػألف ىػ ا النمػوذج مػ  سػ   م احػ  م ينػ  في الشػك  رقػم  : 
(2-6). 

  تتضػػم  م حلػػ  الػػػ،خوؿ توقيعػػ ا للعقػػ، الاولر بػػػ  خ ػػر التغيػػػر والدنظمػػ   بعػػ، إدراؾ الدنظمػػػ  ح جتهػػ  للتغيػػػر   -
 الط ف . كم  تتضم  فهم ا مت  دلاا للؤدوار الدن    بكلب

            تتضػػػػػم  م حلػػػػػ  إعػػػػػ،اد أو تهيئػػػػػ  العقػػػػػ، مػػػػػ  خ ػػػػػػر التغيػػػػػر  من قشػػػػػ  وت سػػػػػراا للؤعمػػػػػ ؿ الػػػػػت سػػػػػيتم عملهػػػػػػ  -
 م  إمك ني  عم  التع،يلبت عليو م  ق   الدنظم   م  خلبؿ ع كو عل  الع مل  وإةن ئو نلبحظ تهم.

     ت يقػػػوـ بهػػػ  خ ػػػر التغيػػػر نسػػػ ع،ة الدنظمػػػ   مػػػ  خػػػػلبؿعػػػ  و ليػػػ  الدعلومػػػ ت الػػػفي تتمثػػػ  الد حلػػػ  الث لثػػػ    -
 عم  الدق بلبت والدسوح ت الدي،اني   وم اجع  ول ئ  وبي ن ت الدنظم  ال سمي .

                                                           
1

-  Paton R.A. And Mc Calman J. Change Management: A Guide to Effective Implementation. Second 

Edition. Sage Pablications, 2002, pp, 173-176 
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   إعػػػ دة تنظػػػيم الدعلومػػػ ت وصػػػي ةته  مػػػ  ق ػػػ  خ ػػػر التغيػػػر  وع كػػػه  علػػػ    تتضػػػم  م حلػػػ  التغ يػػػ  العكسػػػي  -
ه ئيػػػ  عليهػػػ   كمػػػ  تتضػػػم  مقترحػػػ ت التغيػػػر وأيػػػ  قضػػػ ي  مسػػػتق لي  ذات صػػػل  إدارة الدنظمػػػ  لأخػػػ  الدوافقػػػ  الن

   ب ن م  التغير.

أمػػ  م حلػػػ  التخطػػيط  فتتضػػػم  النظػػ  إلذ عيػػػ  ال ػػػ،ائ  الدت حػػ  للتغيػػػر  واختيػػ ر ال ػػػ،ي  الدن سػػ  بعػػػ، دراسػػػ   -
الػػ ي يعمػػ  ب لتعػػ وف مػػػ  إدارة   الآلػػ ر الدترت ػػ  علػػ  كػػػ  بػػ،ي   كمػػ  تتطلػػ  ىػػػ ه الد حلػػ  وجػػود خ ػػر التغيػػػر

 ةطط التغير وب ام  التن ي  في الد حل  الت لي . ـالدنظم   ك  يضم  الإلت ا
   إا اؼ خ ر التغير لدع فتو بآلي ت الح، م  مق وم  التغيػر  وق،رتػو علػ  التن ػت   وت ،أ م حل  التن ي  ع دة -

 ب لآل ر الدترت   عل  التغير.
خػرة  فتتمثػ  بتقيػيم النتػػ ئ  الػت يػتم التوصػ  إليهػ  مػ  خػػلبؿ الد اجعػ  الدسػتم ة لذػ   لدع فػ  مػػ  ا أمػ  الد حلػ  الأ -

 عملو   وم  ىو الوك  ال اى   وم  ى  الخطوات الواج  اتخ ذى  للسر ب لدنظم  ق،م ا إلذ الأم ـ.
 

 مراحل( لإدارة التغيير، والمبني على سبع Burke, 1994( نموةج بيرك )6-2الككل )

 

 Paton R.A. And McCalman J. op, p176   المصدر: 

يعػػػ، لظػػػوذج كػػػوت   والدكػػػوف مػػػ  ثمػػػ   م احػػػ  للتغيػػػر  مػػػ   : Koter Mode  نمةةةوةج تةةةوتر-الخةةةامسالنمةةةوةج 
وق، ااتم  علػ  العن صػ  الأس سػي  لعمليػ    الدنظم تالش مل  الت حقق  لص ح ا عن، تط يقو في ع،د م   النم ذج

 التغير كم  ت تي  منظم  وكم  يأتي:
 توفر الوكوح في م اح  وأى،اؼ وعملي ت التغير.  الدت بع  الدستم ة والس يع  لعملي  التغير 

  ت وية صلبحي ت واسع  الد، .  ايص ؿ رؤي  التغير للآخ ي   ارب ستم   ستراتيجي تطوي  ال ؤي  الا 

  ،إدخػ ؿ منهجيػ ت ج،يػ،ة   ت سػيخ الدك سػ  والتحػ ؾ لضػو م يػ، مػ  التغيػر  توليػ، مك سػ  قصػرة الدػ
 في الثق ف .
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: Lippit Waston Westlyنمةةوةج ليبيةةا وواطسةةون وويسةةتلي  -النمةةوةج السةةادس
1
عػػ، ىػػ ا النمػػوذج يُ  

 وذج ليوي   ويتكوف م  خمس  م اح  ى :لظوذج ا مع،لاا ع  لظ

  .وجود الح ج  وتأكي،ى  والس   للتغير 

  .الغ د علبق  تع ق،ي  ب  خ ا  التغير وب  الاستش ري  وب  الدعني  بعملي  التغير 

   تشخيف الوك  و  ح ال ،ائ  بع، دراسته .إح،اث التغير م  خلبؿ 

  .تث ي  عملي  التغير 

  .إد   العلبق  ب  الدعني  بعملي  التغير وخ ا  التغير 
 

 لخف العطي ت م اح  التغير كم  يل : "لي ي  ووا سوف وويستل "وبن  اا عل  لظوذج           
 .الح ج  للتغير 

 ،مط ل  التغير وأم كنه  تشخيف الوك  ال اى  و ،ي. 

 . التوصي ت وى  الاستش رات الت يط حه  خ ا  التغير ويوصوف به 

 .تن ي  عملي ت التغير 

   الدت بعػػػ  والتقػػػويم لنتػػػ ئ  التغيػػػر  ومػػػ  الدمكػػػ  أف يت ػػػ  ىػػػ ه الخطػػػوة تشػػػخيف ج،يػػػ، مػػػ  خػػػلبؿ النتػػػ ئ
وىػػ  العػػودة للخطػػوة الأولذ لتح،يػػ، ح جػػ ت ج،يػػ،ة للتغيػػر السػػ بق     التوصػػي ت والتن يػػ  والدت بعػػ  والتقػػويم. 

 ال ،  ن حل  ج،ي،ة لتغير ج،ي،.الج،ي، و 
 

 والشك  الدوالر يوك  ى ه الد اح   
 لإدارة التغيير، عن محمد بن يوسف العطيات (ليبيا وواطسون وويستلي) نموةج (7-2)لككل رقم ا      

 

 .330   صم ج  س   ذك ه، لزم، ب  يوسف النم اف العطي تالمصدر:                     

                                                           
1
 .49-46   م ج  س   ذك ه  ص ص ألا  لزم، أحم، الأص ح  -  
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               لؽثػػػػػػػػ  لظػػػػػػػػوذج الابعػػػػػػػػ د الخمسػػػػػػػػ  لإدارة التغيػػػػػػػػر  نظػػػػػػػػ ة دوريػػػػػػػػ  للتغيػػػػػػػػر التنظيمػػػػػػػػ   وذلػػػػػػػػ  اف أي لظػػػػػػػػوذج       
            للتغيػػػر التنظيمػػػ  يعػػػ، عمليػػػ  معقػػػ،ة  تتطلػػػ  ف عليتهػػػ  بنيػػػ  تنظيميػػػ  وعمليػػػ ت دقيقػػػ   تعتمػػػ، علػػػ  كػػػ  سمػػػ ت

        "فيكتػػػػور وفػػػػ انكيس"إدارة التغيػػػػر التنظيمػػػػ   وذلػػػػ  مػػػػ  خػػػػلبؿ التطػػػػوي  الدسػػػػتم  ألنػػػػ   التط يػػػػ   ق ػػػػ، أوكػػػػ  
مػػ  م احػػ     لأي م ػػ درة للتغيػػر  فكػػ  بعػػ، مػػ  الأبعػػ د الخمسػػ   يتنػػ وؿ م حلػػ بػػأف ال،وريػػ  تتكػػ، الط يعػػ  التك اريػػ

 التغير ب لت صي   وال ي يضم  ربط ك  الد اح  بتعقي،اته  بط يق  ن جح   وى ه الأبع د ى :

 المباشةةةةةر -البعةةةةةد الأولDirect ويعػػػػػني التطػػػػػ ؽ لسػػػػػ   التغيػػػػػر م  اػػػػػ ة  ويتضػػػػػم  ال ؤيػػػػػ  والعمػػػػػ  والقػػػػػيم :        
 في أسلوب واح، يتج وب فيو ك  واح، م  الآخ  ب نسج ـ يلبئم العم .

 الوصةةةةةف -البعةةةةةد الثةةةةةانيDescribe:  ويعػػػػػني وصػػػػػف ال ؤيػػػػػ  والاتجػػػػػ ه وت عتهمػػػػػ  مػػػػػ  خػػػػػلبؿ وكػػػػػ  واقػػػػػتراح
 الق ئمػػ   بغػػػ ض  قيػػ  نقػػ  تػػػ،رلغ  مػػ ف  مػػ  الح لػػػ  ال اىنػػ  إلذ ح لػػػ  سػػتراتيجي تتتجػػ وب مػػػ  الا اسػػتراتيجي ت

 (الاتص ؿ استراتيجي و إدارة الأدا    استراتيجي ) ال ع ل : ستراتيجي تأفض  في الدستق    وم  تل  الا

 التعريةةةةةةةةةف -البعةةةةةةةةةد الثالةةةةةةةةةثDefine: الػػػػػػػػػت ا سػػػػػػػػػتراتيجي تيتضػػػػػػػػػم  ىػػػػػػػػػ ا ال عػػػػػػػػػ، التط يػػػػػػػػػ  العملػػػػػػػػػ  للب              
 سػػػػتراتيجي تات الػػػػت تضػػػػم  تط يػػػػ  الاتطوي ىػػػػ  في ال عػػػػ،ي  السػػػػ بق   ويشػػػػم  العمليػػػػ ت والسي سػػػػ ت والإجػػػػ ا 

 بط يق  ل بت .

 التسةةةةةليم -البعةةةةةد الرابةةةةةعDeliver: الػػػػػت ا تطوي ىػػػػػ  سػػػػػتراتيجي توىػػػػػو التسػػػػػليم ال علػػػػػ  لدػػػػػ  ا رسمػػػػػو مػػػػػ  الا         
 .ستراتيجي في الأبع د الس بق   والتط ي  والدم رس  العملي  لك  م  ا   حو في الا

 التطةةةةوير -البعةةةةد الخةةةةامسDevlop :يعػػػػ، ىػػػػ ا ال عػػػػ، لزػػػػور الأبعػػػػ د الخمسػػػػ   إذ تػػػػتم فيػػػػو الد اجعػػػػ  الدسػػػػتم ة     
           والأىػػػػػػ،اؼ  سػػػػػػوا  بشػػػػػػك  ج ئػػػػػػ  سػػػػػػتراتيجي والد اق ػػػػػػ  للعمليػػػػػػ ت  ولا يػػػػػػأتي دور ىػػػػػػ ا ال عػػػػػػ، إلا إذا ا إلصػػػػػػ ز الا

                     سػػػػػػػػػتم ة أو بشػػػػػػػػػك  كلػػػػػػػػػ   لأف أي منظمػػػػػػػػػ  تتعػػػػػػػػػ ض لظػػػػػػػػػ وؼ ع كػػػػػػػػػي  متغػػػػػػػػػرة  تتطلػػػػػػػػػ  بػػػػػػػػػ ل  الد اجعػػػػػػػػػ  الد
                   بػػػأف ىػػػ ه الأبعػػػ د الخمسػػػػ    ن ونػػػ  مػػػ  مػػػ  يسػػػتج، مػػػ  تغيػػػػر دائػػػم  ويلبحػػػ  لشػػػ  سػػػ   سػػػتراتيجي تلتكييػػػف الا

                          .وتع لجهػػػػػػػػػػ  بصػػػػػػػػػػورة متك ملػػػػػػػػػػ  في ك فػػػػػػػػػػ  أج ائهػػػػػػػػػػ  في الدنظمػػػػػػػػػػ   تسػػػػػػػػػػيط  تم مػػػػػػػػػػ ا علػػػػػػػػػػ  كػػػػػػػػػػ  عمليػػػػػػػػػػ ت التغيػػػػػػػػػػر
 والقي دة يع،اف عنص ي  ف عل  في لص ح إدارة التغير. الاتص ؿأف كم  
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 التغيير التنظيمي استراتيجياتلمبحث الثالث: مجالات و ا

ويع،  ،ي، لر لات  أسهم ال  حثوف في   ح لز ور لستل   لإح،اث التغير التنظيم  وفق ا لتصوراتهم ال ك ي        
 و ال،م  ب أإك ف  الذ  ،ي الاختي ر  ي ت الت تواجهه  الإدارة العلي  أىم الدوكوع ت والتح،  التغير

 الاستراتيجي ت التغيري  الدتع،دة.
 

 حداث التغيير التنظيميإ: مجالات المطلب الثاني

             إلذ أف التغيػػػػر  Brown  Harvey &مػػػػ  أاػػػػ را إليػػػػو  لأىػػػػ،اؼ ال،راسػػػػ   سػػػػوؼ نعتمػػػػ، علػػػػ  قيقػػػػ ا       
1.يتم في للبث لز ور رئيسي   وى  الذيك  التنظيم   والتكنولوجي   والأف اد ع دة

 

التشػكي  ال سمػ   «الذيكػ  التنظيمػ  بأنػو  "Barlo & Martin"لقػ، ع فػ   : التغييةر فةي الهيكةل التنظيمةي -أولاا 
الػػػ ي تصػػػممو الإدارة  للعلبقػػػ ت الػػػت تػػػتم بػػػ  الأفػػػ اد والجم عػػػ ت  لإلصػػػ ز الدهػػػ ـ الدوكلػػػ  إلػػػيهم لتحقيػػػ  أىػػػ،اؼ 

2 »الدنظم 
 الاتصػ ؿ،د اوق  ن ج  أف للهيك  التنظيم  وجه ف  فيتضم  خطوط الصػلبحي ت  واػ ك ت ولػ  

ووحػػػ،ات عمػػػ  الدنظمػػػ   والوجػػػو الثػػػ   ىػػػو توافػػػ، الدعلومػػػ ت وال ي نػػػ ت عػػػ  خطػػػوط الصػػػلبحي ت  بػػػ  الأقسػػػ ـ 
 3.تالاتص لاو 
 

           قػػػػػػػ، تػػػػػػػتم مػػػػػػػ  خػػػػػػػلبؿ إعػػػػػػػ دة توزيػػػػػػػ  الاختص صػػػػػػػ ت وتجميػػػػػػػ   إف عمليػػػػػػػ  التغيػػػػػػػر في الذيكػػػػػػػ  التنظيمػػػػػػػ        
وقنػػػوات تػػػ،ف  السػػػلط  والدسػػػتولي   ب لإكػػػ ف  إلذ اسػػػتح،اث وحػػػ،ات  الاتصػػػ ؿالوظػػػ ئف  وإعػػػ دة تصػػػميم  ػػػ ؽ 

 4.تنظيمي  واست ع د أخ  
يػتلب ـ مػ  التغػرات ال يئيػ   كم  لػ،ث التغير الذيكل  ع    ي  ) ت تي  السي س ت والػنظم والاجػ ا ات نػ        

ةر الدتوقع   رسػم العلبقػ ت التنظيميػ  الج،يػ،ة  والتحػوؿ مػ  نطػ ؽ الااػ اؼ الطويػ  إلذ نطػ ؽ الااػ اؼ العػ ية 
5والتحػػػوؿ مػػػ  لظػػػط الذيكػػػ  التنظيمػػػ  الآلر إلذ الذيكػػػ  التنظيمػػػ  العضػػػوي(

التػػػ اـ الإدارة العليػػػ  عمليػػػ ا في التغيػػػر و  .
الدخطػػػػط  والحػػػػ ص علػػػػ  أف تكػػػػوف اسػػػػتراتيجي  التغيػػػػر الذيكلػػػػ  ملت مػػػػ  مػػػػ  الاسػػػػتراتيجي  ال ئيسػػػػي   الػػػػت وكػػػػعته  

  الدػػػػوظ   الػػػػ،اخل  مػػػػ الاتصػػػػ ؿالدنظمػػػػ   وم ت طػػػػ  ب لدشػػػػ رك  الحقيقيػػػػ  للمػػػػوظ   في وكػػػػعه   مػػػػ  خػػػػلبؿ عمليػػػػ  

                                                           
1 -  Brown,.R. Dounald and  Hary, Don. An Experienal Approach to Organization Devlopment. Prentice Hall, 

London, 7
th

 Edition, 2006, p218. 
2 -  Barlo, K.M. and Martin, D.C, Management, Maiden head: MC Graw-Hill, 1994, p 283. 

3
 .39ص  2000 ف الأردف  عم    دار ومكت   الح م، للنش  والتوزي إدارة الستراتي اوق  ن ج  جواد   -

4
    الط ع   دار الأي ـ للنش  والتوزيتغيير التنظيمياستراتيجيات الالميزة التنافسية وفق منظور يس   نعمو ع  س الخ  ج   ع  ال،ي  عل  سو  -

 .03 ص  2015عم ف الأردف   الع بي  

5
 .063 ص  2016  الع اؽ بغ،اد ال اك ة للنش  والتوزي   الط ع  الأولذ  نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي،سع، عل  العن ي   - 
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تغيػػر في الذيكػػ  التنظيمػػ   تسػػهيلبا لدػػ   نػػ   أف التغيػػر في اسػػتراتيجي  الدنظمػػ  يلبزمهػػ كمػػ  والخػػ رج  مػػ  ال بػػ ئ    
1.يتطل و التغير بص   ع م 

 

 .يعتمػ، علػ  إعػ دة ت كيػ  وتػ،ف  العمػ    ىػ ا الدػ،خ  لإحػ،اث التغيػركيػ  فيالتر : التكنولو يةاالتغيير فةي  - انياا 
وعلػػػ  ألظػػػ ط العمػػػ  وأسػػػ لي و  أو علػػػ  الوسػػػ ئ  الدسػػػتخ،م  في أدا  العمػػػ   أو إدخػػػ ؿ معػػػ،ات وأدوات وأسػػػ لي  

معػػ،ات  ابتكػػ ر  ف لعوامػػ  التن فسػػي  عػػ دة مػػ  ت ػػ ض علػػ  عمػػلب  التغيػػر مػػ  الدنظمػػ ت الدع فيػػ   ج،يػػ،ة في العمػػ 
   2.لش  لغع  الدنظم ت تتس ب  لغ ض الحصوؿ عليه   ووس ئ  وأس لي  عم  متطورة

 الاتصػػػ ؿيتعػػػ،  وظي ػػػ  الانتػػػ ج  ف لدنظمػػػ ت اليػػػوـ تقػػػوـ بتطػػػوي   ػػػ ؽ ووسػػػ ئ   ىػػػ ا مػػػ  جعػػػ  التغيػػػر التكنولػػػوج 
3.لقي ـ ب لص ق ت التج ري  ع  ا ك  الانترن وتطوي  في   ؽ الدع ملبت  ك ل،ف  بوس ئ  الكتروني   ا

 

ف الأفػػ اد أىػػم التحػػ،ي ت الػػت ت  كػػه  أ "Abdullah & Sentosa" يعتػػ  كػػلبا مػػ  :التغييةةر فةةي الأفةةراد - الثةةاا 
4 ال يئ   كم  لغ  أف يتغروا وفػ  الدم رسػ ت واحتي جػ ت أصػح ب العمػ 

ويظهػ  ىػ ا النػوع مػ  التغيػر في لرػ ل   
مػػػ  إكسػػػ ب الدهػػػ رات الج،يػػػ،ة للعػػػ مل   عػػػ    يػػػ  التػػػ،ري   والاسػػػتغن   عػػػ   التغيػػػر الػػػ ي يػػػأتي مهمػػػ  لعػػػ :

العػػػ مل  الحػػػ لي  مػػػثلبا  واسػػػت ،الذم بػػػآخ ي  أكثػػػ  ك ػػػ  ة  وىػػػو مػػػ  يعػػػ ؼ  بػػػ لإحلبؿ   فضػػػلبا عػػػ  العمػػػ  بنظػػػ ـ 
و تعػ،ي  الاتج ىػ ت الأف اد الج،د  وىو م  يع ؼ  ب لتح،ي  الت،رلغ  للع مل  . وافي ؿ الث    ى لاختي رمن س  

   5.وتغير السلوكي ت  ع    ي  تغير إدراك ت وتوجه ت وتوقع ت الع مل 
         

نعػ ؿ   لؽكػ  تن يػ  التغيػر علػ  واحػ، مػ  افيػ لات الػثلبث بأنػو لا" Brown  Harvey &"في الأخر بػ         
لات  فهن ؾ ت ابط وتػ،اخ  في  ػ ؽ وأسػ لي  تن يػ  ىػ  الػ ام    لشػ  لػ ػ  الأفػ اد علػ  العمػ  كػم  ع  بقي  افي 

ف ؽ عم  ف عل   كم  ىن ؾ درج  م  الاعتم دي  ب  مكون ت عن ص  ال ام   ف لتغير في أي عن ص  التنظػيم يػتل  
ل  لػػػ ام  التغيػػػر   ليػػػ  عيػػػ  عن صػػػ  ب،رجػػػ  معينػػػ  علػػػ  بقيػػػ  عن صػػػ  التنظػػػيم  ويتطلػػػ  الدػػػنه  الشػػػمولر التكػػػ م

 السلوك . الان ع لرالدنظم  ال سمي  الد  ا ة  كم  الدنه  العقلب  الذيكل   وةر ال سمي  ةر الد  ا ة كم  الدنه  

                                                           
1
 .09-03 صع  ال،ي  عل  سويس   نعمو ع  س الخ  ج   م ج  س   ذك ه  ص  - 

 .32ن س الد ج  الس ب   ص - 2

 .42أحم، يوسف دودي   م ج  س    ص - 3

4
 - Abdul Hamid Abdullah; and Ilham Sentosa, Human Resource Competency Models: Changing    

Evolutionary Trends; Interdisciplinary, Journal of research in Business,Vol. 1, Issue. 11, 2012, p 16. 

 .063-064 صسع، عل  العن ي  م ج  س   ذك ه  ص  - 5
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 المنه  التكاملي لبرام  التغيير التنظيمي (8-2)الككل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 Brown,.R. Dounald and  Hary, Don. An Experienal Approach to Organization Devlopment. OP,  p219 المصدر:
 

 إدارة التغيير التنظيمي استراتيجيات: لثالمطلب الثا
 Strategic  والتغيػػػر الاسػػػتراتيج Change Strategyالتغيػػػر اسػػػتراتيجي يػػػ ا يتوجػػػ  علينػػػ  الت  يػػػ  بػػػ  ب،ا         

Change ) نسػتخ،ـ   )ب ل ةم م  الت،اخ  ب  التع ري   و ولذم  عل  نشػ ط التغيػر التنظيمػ  في م احلػو الدختل ػ
،ي  عػػ  منهجيػػ  التغيػػر التنظيمػػ   وبصػػورة عنػػ،م  نكػػوف بصػػ،د الحػػ، Change Strategyالتغيػػر اسػػتراتيجي ع ػػ رة 

التغيػػػر ف  ػػػ  افيػػػ ؿ  وىػػػ  تمثػػػ  الإ ػػػ ر الشػػػمولر  اسػػػتراتيجي الدنظمػػػ   حيػػػ  تمثػػػ  م حلػػػ   اسػػػتراتيجي من صػػػل  عػػػ  
 ذىػػػ  داخػػػ  منظمػػػ تهم  والػػػت تقػػػ،ـ الدنهجيػػػ  والػػػنمط الدن سػػػ  ف طػػػط قػػػ دة الدنظمػػػ ت لإن لعمليػػػ ت التغيػػػر الػػػت لؼ

1. ب لدنظم لإح،اث التغير
 

  فتعػػػني تصػػػ ؼ  وفعػػػ  تن يػػػ ي  Strategic Changeفي الج نػػػ  الآخػػػ  لصػػػ، أف ع ػػػ رة التغيػػػر الاسػػػتراتيج          
يػػتم علػػ  أوسػػ  نطػػ ؽ لتغيػػر الذيكػػ  الخػػ ص ب لدنظمػػ   وعملهػػ  الأسػػ س واتج ىهػػ  النشػػ    في الدسػػتق    وبشػػك  

                                                           
1
الط ع  الث لث       الش ك  الع بي  الدتح،ة للتسوي  والتوري،ات، ستراتيجياتالمصادر والا -إدارة التعيير التنظيميحس  لزم، أحم، لزم، لست ر   - 

 .39-38صص   9034الق ى ة مص   

 مستكار التغيير والتطوير التنظيمي

يات وخدمات  ديدةعمل  

 تطوير وتحسين الأداء

 تميز وفةةةةةةةةةةةةةةةاعلية المنظمةةةةةةةةةةةةةةةةة

 البرام  التكنولو ية

 التغيير
 في أساليب
 وطرق الانتاج

ام  الهيكليةالبر   

التغيير في      
 البناء
 والتركي 
 والتصميم

 البرام  السلوتية

 تغيير
 السلوك
 والثقافة

 

 سلوك و قافة  ديدة علاقات  ديدة
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الشػػ مل  للمنظمػػ  )ة ل ػػ ا مػػ   سػػتراتيجي تم اسػػتخ،امه  للتع ػػر عػػ  م حلػػ  مػػ  م احػػ  إدارة الايػػ   يكػػ د يكػػوف كليػػ ا 
  وذلػػ  عنػػ،م  يتجػػو الت كػػر لد حلػػ  سػػتراتيجي  حلػػ  الأخػػرة مػػ  م احػػ  الإدارة الاتكػػوف في م حلػػ  التن يػػ  وىػػ  الد

مػػػ  ىػػػ  إلا عمليػػػ  لتغيػػػر بعػػػة افيػػػ لات  سػػػتراتيجي علػػػ  أرض الواقػػػ (  ب عت ػػػ ر أف تن يػػػ  الا سػػػتراتيجي تن يػػػ  الا
  نشط  التنظيمي .والأ

 1  ألعه :ستراتيجي تأو الدوجو عل  لرموع  م  الايقوـ التغير الدخطط : التغييرية ستراتيجياتأنواع الا -أولاا 

علػػػ  افػػػتراض أف الانسػػػ ف عقػػػلب   ويسػػػع  إلذ  سػػػتراتيجي تقػػػوـ ىػػػ ه الا العقلانيةةةة التجريبيةةةة: سةةةتراتيجيةالا -3
عل  أف ال  د والجم ع  سػوؼ يق لػوف بػ لتغير إذا كػ ف لػمػ   ستراتيجي قي  مص لحو ال اتي   ل ل  ت اى  ى ه الا 

 فوائ، وم اي   ل ل  وج  إقن عهم به ه ال وائ، والد اي .

أف ال ػػػػ د يقػػػػ د في أفع لػػػػو ب لألظػػػػ ط الاجتم عيػػػػ   سػػػػتراتيجي : أسػػػػ س ىػػػػ ه الاالتثقيةةةةف المو هةةةةة اسةةةةتراتيجية -9
لثق في  الػت تشػك  أس سػي ت سػلوكهم  فػ لتغير ةػر ق صػ  علػ  الدسػتو  ال كػ ي فقػط لكػ  يتعػ،اه إلذ الدسػتو  وا

                        .الشخصػػػػػػ  الثقػػػػػػ في  الدتمثػػػػػػ  في ع داتػػػػػػو واتج ى تػػػػػػو وقيمػػػػػػو  وقػػػػػػ، تكػػػػػػوف ىػػػػػػ ه الألظػػػػػػ ط عوائػػػػػػ  للعمػػػػػػ  والإبػػػػػػ،اع
                                 .سػػػػػتراتيجي  ػػػػػر التغيػػػػػر  ويسػػػػػتخ،ـ اسػػػػػلوب ف لتط يػػػػػ  ىػػػػػ ه الالػػػػػ ا يػػػػػتم  ،يػػػػػ، مػػػػػ  لغػػػػػ  تغيػػػػػره ب لتعػػػػػ وف مػػػػػ  خ

                                أولاا  تطػػػػػػػػوي  قػػػػػػػػ،رة التنظػػػػػػػػيم علػػػػػػػػ  حػػػػػػػػ  مشػػػػػػػػ كلو الانسػػػػػػػػ ني  أو التقنيػػػػػػػػ  الػػػػػػػػت  ػػػػػػػػوؿ دوف  قيػػػػػػػػ  الأىػػػػػػػػ،اؼ  
 إلذ رف  ك   ة التنظيم.ب ف  ق،رات العنص  ال ش ي سيتدي  الاىتم ـول ني ا 

علػ  افػتراض أف الأاػخ ص الأقػ  سػلط  سػوؼ يػ عنوف  سػتراتيجي : تقػوـ ىػ ه الاالقوة القسةرية استراتيجية -0
                   اسػػػػتراتيجي لذػػػػتلا  الأكثػػػػ  سػػػػلط   ولااػػػػ  أف القػػػػوة والسػػػػلط  حقيقػػػػ  ق ئمػػػػ  في كػػػػ  العلبقػػػػ ت الانسػػػػ ني   تلجػػػػأ 

                            الشػػػػػػ عي  وةػػػػػػر الشػػػػػػ عي  لتحقيػػػػػػ  أىػػػػػػ،افه   مػػػػػػ  خػػػػػػلبؿ) القػػػػػػوة ةػػػػػػر العني ػػػػػػ   القػػػػػػوة  القػػػػػػوة القسػػػػػػ ي  إلذ القػػػػػػوة
 .م  خلبؿ الأح اب والدنظم ت السي سي   التحكم في افيموع ت الدتل ة(

 

التغيػر  اتيجي تاسػتر فػ  ىػ ا الدنظػور الذ و التغيػر  اسػتراتيجي تتقسػم التعييةر:  سةتراتيجياتمنظور آخر لا        
:التغير الط رئ  كم  يل  استراتيجي تالدخطط  و 

2
 

          اسػػػػػتراتيجيت الػػػػػت تػػػػػ ت ط بػػػػػ لتغير الدخطػػػػػط إلذ  سػػػػػتراتيجي تتقسػػػػػم الاالتغييةةةةةر المخطةةةةةط:  اسةةةةةتراتيجيات -1
   )أو م،خل ( أس سي   لع :

                                                           
1
 .86-81ص ص  2002  عم ف الأردف  متسس  الدن رة  الاستراتيجيات والتطبيق –إدارة التغيير نيم ع ، ا   حس  ة - 

2
 .129-118  ص صم ج  س   ذك هحس  لزم، أحم، لزم، لست ر   - 
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  التغيػػر  اسػػتراتيجي تعتمػػ، فكػ ة  التطويريةة: سةةتراتيجياتيةةر التةةدريجي، تسةمى أحيانةةاا بالاالتغي اتيجياتاسةتر
الت،رلغ   عل  إدخػ ؿ التغيػر بج عػ ت صػغرة ومت،رجػ   وفػ  خطػوات منطقيػ   وذلػ  بتجميػ  الدعلومػ ت ال يئيػ  

مػ  الػ م   وىػ ا لا يتػأت  إلا للمنظمػ ت الػت  الد ت ط  ب لدنظم  بتمحيف ا،ي،  ق، تأخ  ى ه العملي  ق،راا ك ػراا 
 تعم  في بيئ ت تتسم ب لث  ت النسك.

 تج، منظم ت المتطرفة )الجذرية(:  ستراتيجياتالتحول الكامل، ويطلق عليها أحياناا بالا استراتيجيات
   وى ا النوع م  الأعم ؿ ن سه  في مواجه  ح م  م  الق ارات  يتطل  تن ي ى  إج ا  تغيرات ج ري  ب لدنظم

ب لذيك  التنظيم  وم وراا ب لسي س ت والنظم الإنت جي  والعلبق ت وحّ  ت يشم  الدنظم  بك مله   ابت،ا التغيرا
       الدنظم ت الت تعم  في بيئ  تتسم ب ل،ين ميكي  والتعقي، ستراتيجي توتن س  ى ه الا  الثق ف  التنظيمي  للمنظم 

  م  حي  النمط الس ئ، الاستراتيجيت   ا الت  ي  ب  Dunphy & Stace  بق  ب في دراس  مشترك  س    
 ) إم  أف تكوف تش ركي  أو إج  ري (  ويتول، ع  ى ا الت اوج أربع  لظ ذج تغيري  ى :  في الدنظم ت

والات ػ ؽ بػ  : وىػو النمػوذج التػ،رلغ  للتغيػر  الػ ي يػتم ب لتشػ رؾ نموةج التدرج )أو التطةور( بالمكةارتة -
 الأ  اؼ الدعني  ب لدنظم .

لظط يتم نوج و إج ا   ػوؿ جػ ري في اػك  الدنظمػ   وذلػ  نشػ رك  وموافقػ   : وىونموةج التحول الباىر -
 عي  الأ  اؼ ب لدنظم .

ويػػتم ذلػػ  ب ػػ ض بعػػة التغيػػرات التطوي يػػ  علػػ  الدنظمػػ  دوف الح جػػ  للحصػػوؿ  نمةةوةج التطةةور الجبةةري: -
 أف اد الدنظم  عل  ى ا التغير. ؽات  عل  

ووف  ى ا النموذج يتم ف ض تغيرات ىيكلي  عل  الدنظم   دوف الحصوؿ نموةج التحول الديكتاتوري:  -
 عل  ات  ؽ أف اد الدنظم  الدعني  به ا الأم .

 النماةج الأربعة للتغيير التنظيمي (9-2)الككل رقم                    

 .124حس  لزم، أحم، لزم، لست ر  م ج  س   ذك ه  ص  المصدر:  

 

 

 

 التغيير التطويرية  استراتيجيات ر التحويليةالتغيي استراتيجيات

 التكارتي النمط لظوذج الت،رج ب لدش رك  لظوذج التحوؿ ال  ى 

 النمط الإ باري لظوذج التطور الج ري ال،يكت توري لظوذج التحوؿ
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 مدخل التغيير الطارئ -1
أصح ب ى ا الد،خ  يشػ،دوف علػ  ألعيتػو  لعػلبج الدشػكلبت الػت تعػترض منظمػ ت اليػوـ أكثػ  لشػ  ي عػ          

التغيػػر الدخطػػط  نسػػ   إلذ أف بيئػػ  الأعمػػ ؿ تػػ داد تعقيػػ،اا ودين ميكيػػ   لشػػ  يصػػع  معػػو التن ػػت  وب لتػػ لر التع مػػ  معػػو 
  الح جػ  ال عليػ  الح ليػػ   ويكػوف بصػورة مسػػتم ة  وفػ  خطػ  تغيريػ  معػػ،ة سػل  ا  وفػ  ىػػ ا الدػ،خ  يكػوف التغيػر وفػػ

                    .كلمػػػػ   ػػػػ أ مػػػػ  يسػػػػتوج  ىػػػػ ا التغيػػػػر  ويتجػػػػو مسػػػػ ر التغيػػػػر الطػػػػ رئ مػػػػ  أسػػػػ   الدسػػػػتوي ت الإداريػػػػ  ب لدنظمػػػػ 
                     عكػػػػس التغيػػػػػر الدخطػػػػط  وتت ػػػػػل ال كػػػػػ ة وتعمػػػػ  علػػػػػ  تن يػػػػ ى  الإدارة العليػػػػػ   وعلػػػػػ  الدػػػػ،ي ي  أف يضػػػػػمنوا تػػػػػواف 

 ال،افعي  والق،رات اللبزم  للتغير لك ف  الأف اد ب لدنظم   لتن ي  عملي  التغير.
 ملوف ىػػم مػػػ  عػػفي التغيػػر  لكػػ  ال الأسػػ سأنػػو وعلػػ  الػػ ةم مػػ  اف الادارة تمثػػػ  المحػػور  الط ل ػػ وىنػػ  تػػ            

 .م  بتق   التغير  ولضم ف تأي،يهلػ،دوف الق ار النه ئ
التغيريػ  الدط قػ  اف  سػتراتيجي ل ام ا عل  القػ ئم بػ لتغير مسػ ن،ة العػ مل  خػلبؿ فػترات التغيػر  للتػ،خ  وتعػ،ي  الا 

دعػػ  الح جػػ   ف لقيػػ دة مط ل ػػ  أف تمضػػ  معظػػم الوقػػ  في تخ ػػية العوامػػ  الػػت تػػتل  علػػ  تط يػػ  التغيػػر أكثػػ  لشػػ  
 .تن قو في إك ف  كغوط ج،ي،ة لدق وم  التغير

:العوام  م  يل ى ه م  أىم  ىن ؾ لرموع  م  العوام  الدتل ة في ق ار الاختي ر التغيير،  استراتيجية لاختيار    
1

 

: مضػػػموف الأىػػػ،اؼ ف ػػػ  عمليػػػ   ،يػػػ، الأىػػػ،اؼ لغػػػ  الأخػػػ  في الاعت ػػػ ر بعػػػ،ي  ىػػػ م  أىةةةداف التغييةةةر: -1
   إذ أف  ،يػػػػ، الأىػػػػ،اؼ مػػػػ  ق ػػػػ  وسػػػػيط التغيػػػػر أو الإدارة العليػػػػ   أو نشػػػػ رك  العػػػػ مل   وكي يػػػػ   ،يػػػػ، الأىػػػػ،اؼ
 ولا يق  مضموف الأى،اؼ ألعي  ع    يق   ،ي،ى .  التغير استراتيجي سيتل  عل  ق ار اختي ر 

         ر التنظيمػػػ  أحػػػ، الجهػػػ ت الت ليػػػ )أو جهتػػػ  يتنػػػ وؿ التغيػػػ : Target of Changeالجهةةةة المسةةةتهدفة -2
إف التغيػػر علػػ  الدػػ،  ال عيػػ، سػػيتن وؿ الجهػػ ت الػػثلبث  ولكػػ  القػػ ار   الدنظمػػ أو عيعهػػ (  وىػػ : ال ػػ د  الجم عػػ   

 .الحس س الذ ـ ىو فيم  يتعل  ب لجه  الدسته،ف  م  التغير في الد،  القصر

وتن يػػػ ه   لابػػػ، مػػػ  لرموعػػػ  مػػػ  الدػػػوارد لد  اػػػ ة عمليػػػ  التغيػػػر: Resources Available المةةةوارد المتاحةةةة -3
ومت بعتػػو وتقػػويم نت ئجػػو والح ػػ ظ علػػ  اسػػتم ار يتػػو  ألعهػػ : القػػو  الع ملػػ   الدػػ ؿ  الأجهػػ ة  الدع فػػ  والخػػ ة  الوقػػ  

 م  الدوارد .م لغ ا لستل  ا  استراتيجي وتتطل  ك    وك ل  الإرادة والني  الحسن  والثق  وةرى 
تتطلػ  م لغػ ا لستل ػ ا مػ   اسػتراتيجي فكػ   :Opportunities and Limitationsالفرص المواتية والقيود  -2

 الدوارد والظ وؼ الد ضل .
                                                           

1
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علػ  إحػ،اث التغيػر  سػوا   الدنظمػ وسيط/ وكيػ  التغيػر ىػو مهػني يسػ ع، : Change Agentوسيط التغيير -5
  وقػػ، منظمػػ قػػ، يكػوف وسػػيط التغيػر فػػ دا أو ع عػ  أو   ر أو التخطػيط لػػو  أو تقييمػوب سػتث رة اىتم مهػػ  لذػ ا التغيػػ

 الت يشمله  التغير أو م  خ رجه . الدنظم يكوف م  داخ  
فوسػػيط التغيػػر  لؽكػػ  أف يكػػوف ع ػػ رة عػػ  خلػػيط مػػ  أنػػواع لستل ػػ  مػػ  الدستشػػ ري   ومػػ  بػػ  الدهػػ رات والدعػػ رؼ 

1ط التغير  لك  يعم  بشك  حِ في وفع ؿ:والق،رات الدطلوب  في وسي
 

    وم اي  وعيوب ك  أسلوب.م  مواق  لستل الدنظم الإح    بكي ي  تط ي  أس لي  تطوي     
   الالت اـ بأعل  الدستوي ت الدهني  والأخلبقي.  

   القػػ،رة علػػ  إنشػػ   اػػ ك  عمػػ  مػػ  أجػػ  القيػػ ـ ب تصػػ لات بنػػ  ة  والقػػ،رات بػػ  الأاػػخ ص مػػ  أجػػ  تطػػوي
 موك  الاىتم ـ. الدنظم علبق ت تع وني  ومنتج  م  تشكيل  واسع  م  الأف اد في 

   استخ اج الدعلوم ت م  الأف اد  والت تكوف م  وجه  نظ ىم مطلوب  للتغير. الق،رة عل 

  تقويم وتك م  الده رات  مي  تكوف ق درة عل  التميي  ب  الدعلوم ت. 

    علػ  اسػ س  لأنػومه رات التشخيف والتكه   مي  يعت  التشخيف م حل  ى م  ج،ا يقوـ به  خ ر التغيػر
صػػي ة  خطػػط التغيػػر التنظيمػػ   ومػػ  خػػلبؿ التشػػخيف يػػتم ت عػػ  الكػػم الذ ئػػ  مػػ  الدعلومػػ ت نت ئجهػػ  يػػتم وكػػ  و 

تغيرىػ   تتشػ بو إلذ  الدنظمػ تإلذ استراتيجي ت للت،خ   وخط  عم  مقترح   وع دة فاف النق ط الػت ي يػ،وا مػ،را  
 ح، م  م  التشخيف ال ي ق ـ بو خ ر التطوي  التنظيم  الد ى .

 

التنظيمي التغيير استراتيجياتحديثة لتطبيق الليات الآ لث:المطلب الثا  
وإدارته    التغير التنظيم  الدطلوب  استراتيجي تيش ر إلذ وجود ع،ة يلي ت ح،يث  مس ع،ة لتط ي              

تقتص  عل  يلي ت معين  دوف أخ    حي  استخ،اـ أي منه  عل  مستوي ت مت  ين    بشك  سليم  وى  لا
كوف بعضه  أكث  ملب م  لدستو  مع  مق رن  بغره  م  ع،ـ الت  ي  بينه  عن، اختلبؼ مستو  التغير فق، ت

ج ئ  أو كل   لكوف الأم  متعل  بامك ن ت الدنظم  ومواردى   والوق  الدت ح لذ   و  يع  نش  ه   ومستو  
 الع مل  فيه   وم  أىم تل  الآلي ت م  يل :

 الذن،رة. –الإدارة ب لأى،اؼ      - الجودة الش مل  إدارة –   ف ؽ العم  -

(  ف يػػ  العمػػ  بأنػػو لرموعػػ  مػػ  الأفػػ اد ذوي Haring ton-mackinيعػػ ؼ)  :Work- teamsفةةرق العمةةل -3
مهػػ ـ مترابطػػ   ومهػػ رات متعػػ،دة  يعملػػوف في بيئػػ  من سػػ   للعمػػ  بػػ وح واحػػ،ة  وإحسػػ س مشػػترؾ ب لدسػػتولي  تجػػ ه 
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 ال ي ض  تع ي  لزمود حس  حسني  دار الد يخ للنش  دليلي انتقادي للمنظمات، -والتغيير بتكارإدارة أنكطة الا  ني  ان،رسوف  نيج  كين  -
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التػػػ اـ تػػػ ـ ب لأىػػػ،اؼ والقػػػيم السػػػ ئ،ة  وإصػػػ ار علػػػ   سػػػ  نوعيػػػ  ومسػػػتو  القػػػ ارات  وت عيػػػ  الدهػػػ ـ الدطلوبػػػ   و 
1.ت ب  الأعض    ورف  مستو  مه راتهمالاتص لا

 

وجػػ، مػػ  أىػػم متاػػ ات الح جػػ  إلذ اسػػتخ،اـ فػػ ؽ العمػػ   موكػػوع مق ومػػ  التغيػػر  Evansوفي دراسػػ  اج اىػػ        
والأدا  ال  دي  وظػ ى ة الصػ اع في الدنظمػ   بػ،ؿ العمػ  الجمػ ع  والتعػ وف  وىنػ ؾ مػ  يػ   أف كػ ورة فػ ؽ العمػ  

2.لنس   للمجتم   وتس ع،ىم عل  تق   التغير  ودعموفي الدنظم ت تس وي ك ورة الأس ة ب 
 

 دؿ الدعلومػػ ت الدطلوبػػ  م يػػػ   كمػػ  اف القػػ ارات يػػتم اتخ ذىػػػ  في يف فػػ ص ت ػػ  مػػ  يتػػي  أسػػلوب فػػ ؽ العمػػػ ك     
واحػػػ،  بػػػ،لاا مػػػ  الطػػػ ؽ التقلي،يػػػ   وب لتػػػ لر ىنػػػ ؾ الاسػػػتغلبؿ الأمثػػػ  لعنصػػػ  الوقػػػ  كأحػػػ، أىػػػم عن صػػػ  العمليػػػ  

 الانت جي  والخ،مي .
ظهػػ  أسػػلوب إداري  في الثم نينػػ ت الديلبديػػ   :Total Quality Managementإدارة الجةةودة الكةةاملة  -9

  علػػ   HOFFER 1994والػػت يع فهػػ   ىػػ ف   TQMحػػ،ي  نتيجػػ  جهػػود دلؽػػن   أ لػػ  عليػػو إدارة الجػػودة الشػػ مل 
توجػو مػ  خلبلػو الجهػود   في إنشػ   نظػ ـ ىيكلػ  متػ   أكثػ  سػ ع  و م ونػ  الدنظمػ كود    فلس   مصمم  لجع  

:ن د  أصح ب به ا الأسلوب ن  يل   3طيط والتن ي    ع    ي  الدش رك  الجم عي  في التخ  لكس  العملب 
4
  

  توسي  م هوـ الجودة لأبع، م  جودة الدنت. 

   مش رك  ك  ف د في التنظيم في عملي   س  الجودة  وجود قي دة واقعي  قوي  وا مل   التركي  عل   قي
 رك  الدست ،ي   والع مل   والدستول   وأخراا مش رك  الأ  اؼ الخ رجي  في جهود الجودة الش مل . 

           وإذا مثنػػػػػ  في علبقػػػػػ  التغيػػػػػر التنظيمػػػػػ  بػػػػػادارة الجػػػػػودة الشػػػػػ مل   فنجػػػػػ، أف ىػػػػػ ه الأخػػػػػرة تطَ ػػػػػ  مػػػػػ  أجػػػػػ        
        الارتقػػػػػ   نسػػػػػتوي ت الأدا  و سػػػػػ  نوعيػػػػػ  الدنتجػػػػػ ت  وتػُتَ ػػػػػل الآف ىػػػػػ ه الإدارة لأسػػػػػ  ب ع،يػػػػػ،ة حػػػػػ،دى  م كػػػػػ 

  وىػػ   سػػ  الػػ وح الدعنويػػ   وح ػػ  القػػو  الع ملػػ  للعمػػ   1996ن  الدنظمػػ ت ال  علػػ  التػػ ب  لج معػػ  ك لي ورنيػػ  سػػ
                 ك  يػػػػػػػػػػػ   ولز ولػػػػػػػػػػػ  الصػػػػػػػػػػػ ز الأعمػػػػػػػػػػػ ؿ الصػػػػػػػػػػػحيح  لأوؿ مػػػػػػػػػػػ ة   سػػػػػػػػػػػ  الدهػػػػػػػػػػػ رات في العمػػػػػػػػػػػ   إدارة التغيػػػػػػػػػػػر  

           الأخلبقيػػػػػػ ت  تقويػػػػػػ  الدهػػػػػػ رات الإداريػػػػػػ   وتقلػػػػػػيف التكػػػػػػ ليف  حيػػػػػػ  يعتػػػػػػ  التغيػػػػػػر التنظيمػػػػػػ  جهػػػػػػوداا  ةػػػػػػ س
وك   تهػػػ  وزيػػػ دة مقػػػ،رته  علػػػ  ال قػػػ   والاسػػػتم ار  وتسػػػع  إدارة  الدنظمػػػ تهػػػ،ؼ إلذ زيػػػ دة إنت جيػػػ    اػػػ مل  لسططػػػ 

                                                           
1
(  45دوري  الإدارة الع م   ال ي ض  افيل، ) مد  استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل في الأ هزة الحكومية،القحط    س لد سعي،  - 
 .102ص  2005(  1لع،د )ا

2
 - Marquardt, M, J. Building the Learning Organization : Mastering the Five Elements for Corporate 

Learning, Davides-Black Inc. Publishing, palo Alto, USA, 2002, p 69. 
3

 - Claude Jves Bernard , Le management par la qualité total, Paris, 2000, P10    
4
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والتطػوي  التنظيمػ  مػ  خػلبؿ م هػوـ ال كػ )رأي العميػ  عػ    الجودة الش مل  إلذ الإسه ـ في  قي  أىػ،اؼ التغيػر
            واحػػػػػػ، مػػػػػػ  قي سػػػػػػ ت أدا  نظػػػػػػ ـ     أو عػػػػػػ،ـ ركػػػػػػ  العميػػػػػػ درجػػػػػػ   قيػػػػػػ  متطل  تػػػػػػو  حيػػػػػػ  الدعلومػػػػػػ ت عػػػػػػم ركػػػػػػ

 1.إدارة الجودة  ولغ   ،ي، أس لي  الحصوؿ واستعم ؿ ى ه الدعلوم ت(
مػػ  خػػلبؿ الػػولا  وال كػػ  الػػوظي   الػػ ي   دارة الجػػودة الشػػ مل  والتغيػػر التنظيمػػ حيػػ  تتمحػػور العلبقػػ ت بػػ  إ    

يتنػػػ وؿ لػػػلبث اتج ىػػػ ت تشػػػم  الدػػػ لك  والعمػػػلب  والدػػػوظ    فتط يػػػ  إدارة الجػػػودة الشػػػ مل   مػػػ  خػػػلبؿ اسػػػتخ،اـ 
التنظيمػ   ويترتػ  علػ  ذلػ  الإمك ني ت ال يئي  الدتواف ة م  بشػ ي  وم ديػ  وتكنولوجيػ   يػتدي إلذ التغيػر والتطػوي  

الأمػػ  الػػ ي يترتػػ  عليػػو   الدنظمػػ  سػػ  الأدا  بشػػك  لػقػػ  ال كػػ   وىػػ ا ال كػػ  يترتػػ  عليػػو حصػػوؿ الػػولا  تجػػ ه 
لشػػ  يػػنعكس علػػ  اػػك  ركػػ  مػػ  الدػػ لك   ويعػػني ذلػػ  زيػػ دة الاسػػتثم ر والتطػػوي    زيػػ دة الد يعػػ ت وزيػػ دة الأربػػ ح

2.،رات الأف اد الع مل واستخ،اـ أس لي  ج،ي،ة وتنمي  ق
   

وى  منهجي  عص ي  ق،مه      MBO: وي م  لذ  اختص راا Managment by objectives الإدارة بالأىداف -0
وق،  أو أس لي  التغير  استراتيجي تكاح،     وق، استخ،ـ درك  ى ا الأسلوب عملي ا   ع لد الإدارة )بيتر درك (

    درك  أل ت  لص حه   م  خلبؿ عملو في ا ك  جن اؿ موتورز وم  ا ة م  م،ي ى )أل  ي، سلوف(  ت ل فلس   
في الإدارة ب لأى،اؼ  عل  اد  أسلوب دلؽق ا   في صي ة  الأى،اؼ ب  ال ئيس والد ؤوس  وات  ؽ الط ف  

 .           تسع  لتحقي  الأى،اؼ الت ا الالت اـ به أي أد  عملي  انس ني  تن تي  موجه  لضو الدستق  .عليه 
وم  الدمك  ال،م  بينه  وب  أسلوب ف ؽ العم   إذ ت تك  عل   ،ي، ال  ي  للؤى،اؼ ال ئيسي  الت يسع  

3.إليه   والأى،اؼ ال  عي  الدن ثق  عنه   وذل  ب لتش ور والتح ور ب  الق ئ، والأت  ع
 

 رئيسي  عن ص  فهن ؾ ذل  وم   الدنظم ت ك  في تط يقو لؽك  ال ي الدوح، الإ  ر إلذ الإدارة ى ه ت تق      

:متت بع  تخطوا اك  في ب لأى،اؼ للئدارة ب ن م  أي في ملبحظته  لؽك 
4

 

   لشال التألر ذات ب لقض ي  الأى،اؼ ى ه وتتعل  العلي   الإدارة مهم  وى ه: المنظمة أىداف تحديد -

 (.الإنت ج جودة أو الإنت ج حجم) الدنظم  أعم ؿ نت ئ  عل 

 إلذ العملي  وتستم  بوح،اتهم  الخ ص  الأى،اؼ بوك  الوح،ات رؤس   يقوـ :الوحدات أىداف تحديد -

 .الأدد الإداري الدستو  إلذ تص  حّ أس  

                                                           
1
 . 939ص  9033 دار ال اي  للنش  والتوزي   عم ف الأردف إتجاىات حديثة في إدارة التغيير، سي، س لد ع ف    - 

2
 . 43صم ج  س   ذك ه   ،موس  اللوزي  -

3
 .000 ص  2008عم ف الأردف    دار الدسرة للنش  والتوزي  والط  ع  القيادة الإدارية والتنمية البكرية، لزم، حسن  العجم   - 

4
  مكت   ومط ع  الااع ع ال ني   دراسة لسلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمال –السلوك التنظيمي أحم، ج د ع ، الوى ب   -

 .939-933صص   3996 مص  الق ى ة 
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  قي  في به  سيش ركوف الت  ي للكي وح،ة بك  الد ؤوس  يع ض الد حل  ى ه في :المرؤوسين مقترحات -

 .وح،اتهم أى،اؼ

 الدستوي ت في وكع  الت الأى،اؼ لدن قش  ع م ا  اجتم ع ا  والد ؤوس  ال ؤس   يعق، :الاتفاق أو التفاوض -

 .الوح،ات حوؿ ت ـ ات  ؽ إلذ الجمي  يص  حّ اللبزم  التع،يلبت وعم  الدختل   

 كو  في  (سنوي نصف أو سنوي رب  أس س عل )  وح،ة  ك نت ئ  م اجع  يتم :الأداء مرا عة -

 ى ه لتجن  العم  ب ام  في اللبزم  التع،يلبت وإج ا  التن ي  معوق ت و ،ي، للوح،ة  المح،دة الأى،اؼ

 .الدستق   في الدعوق ت

          غير تعت  الذن،رة أو إع دة الذن،س   م  الأس لي  الح،يث  في إدارة الت :Reengineeringالهندرة  -4
     في الدنظم ت  وتتمي  ع  ةرى  م  نظ ي ت التغير  بأد  الخ وج ع  الدألوؼ والأس لي  التقلي،ي   وته،ؼ
إلذ لز رب  ال وت   كم  أد  تسع  لإلغ د حلوؿ ج ري  لك  العق  ت الت تعي  سر العم   ن  يتدي إلذ تخ ية 

  1.التك ليف

والذن،رة مصطل  ع ر ج،ي، في ق موس اللغ  الع بي   م ك  م  كلمت ىن،س  وإدارة  وى  تمث  الترع       
دة ىن،س  الاعم ؿ  وق، ظه ت الذن،رة في ب،اي  التسعين ت ( ال ي يعني إع Reengineeringالع بي  للمصطل  )

  وال ي ب لتع وف م  Harvad Business Reviewعل  ي، )م يك  ى م ( في مق لتو الت نش ت في دوري  
حي  ع ف  الذن،رة بأد   إع دة الت كر  2  )جيمس ا مك( اتخ ا الذن،رة عنواف لكت بيهم  ) ىن،رة الدنظم ت(

الد ،ئ  والأس س  وإع دة تصميم العملي ت الإداري  بص   ج ري   به،ؼ  قي   سين ت جوى ي   وليس  
3.م   والس ع ى مشي  ت،رلغي  في مع ير الأدا  الح سم   ك لتكل    الجودة  الخ،

 

:وحّ لػق  ى ا الأسلوب ) إع دة الذن،س ( النج ح  فلبب، م  أدا  الامور الت لي   
4

 

 :أي تمكػػ  العػػ مل   عػػ    يػػ  مػػنحهم الد يػػ، مػػ  ت ػػوية الصػػلبحي ت في إعػػ دة تصػػميم العمػػ   التمكةةين
 و  ي ىم م  الخوؼ الن جم ع  ال ش .

 :ع مل   وتهيئتهم لق وؿ التغير وتن ي ه.وى  القي ـ بك ف    ؽ التعليم والت،ري  ل ي دة وع  ال التعبةة 

                                                           
1
عم ف الأردف      دار الأوائ تيف تطبق منه  الهندرة خطوة خطوة  -المر ع العلمي لتطبيق منه  الهندرة ي   أحم، ب  ص لح ع ، الح - 

 .13ص  2003

2
 .6  ص 2001  ال ي ض السعودي     مط ب  الخ ل،ن الواحد والعكرينالتحديات الإدارية في القر ط ف  لالسفه، ص لح  -  

3 - Champy James, X-engineering the Corporation- reinvent your business in the Digital Age-Goulds Book 

Arcade, Sydney Newtown, Sydney, NSW, Australia, 2002, p 115. 
4
رس ل  دكتوراه   دراسة تطبيقية على الجامعات الفلسطينية -التغيير تمدخل لتحسين الأداء الجامعي استراتيجياتعودة ا  ب،وي مش رق    -  

 .56  ص2011فلس   في إدارة الأعم ؿ  ج مع  حلواف  مص   

https://www.abebooks.com/goulds-book-arcade%2c-sydney-newtown%2c-sydney/2899716/sf
https://www.abebooks.com/goulds-book-arcade%2c-sydney-newtown%2c-sydney/2899716/sf
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 :وىػػ  عمليػػ  وكػػ  معػػ ير واكػػح  لاسػػتخ،امه  في قيػػ س النتػػ ئ  الخ صػػ  ب لعمليػػ ت  ميػػ  لؽكػػ   القيةةاس
التن ت ب،ق  ب ع لي  أدا  الأعم ؿ  م  التركي  الك م  عل  نت ئ  العمليػ ت الدهمػ  مػ  ج نػ   ومػ  ج نػ  يخػ  

1.لدق ييس ألعي اعت  ر حكم العمي  أكث  ا
 

 بػػػ  ال ؤسػػػ   والد ؤوسػػػ   وتسػػػهي  تػػػ،ف   الاتصػػػ ؿويعػػػني تقويػػػ  وتع يػػػ  ك فػػػ  أعمػػػ ؿ التواصػػػ  و  :الاتصةةةال
 علوم ت ب  ك ف  ال،وائ  والأقس ـ.الد

   رسػػػم الأىػػػ،اؼ وتوكػػػيحه  بشػػػك  دقيػػػ   بػػػ  واعت  رىػػػ  معػػػ ير لغػػػ  الوصػػػوؿ إليهػػػ   وىنػػػ  ي ػػػترض وكػػػ
 الأى،اؼ الت تست،ع  العودة إلذ نقط  ال ،اي  وذل  م  خلبؿ  ،ي، الأى،اؼ بشك  ج ري.

2الدنظم ت  ت ج لإع دة ىن،س  العملي ت الإداري   وى :وفي الأخر لاب، م  الإا رة إلذ أف للبل  أنواع م       
 

   .الدنظم ت ذات الوك  الدت،ىور  والدنظم ت الت في   يقه  للت،ىور  والدنظم ت الدتمي ة والت بلغ  قم  الت وؽ
 

  إدارة التغييةةر:  اسةةتراتيجياتالآليةةات الأحةةدث لتطبيةةق د ضةةافة الةةى الآليةةات الحديثةةة المةةذتورة آنفةةاا، تو ةةالإب
في ظػػػ  كثػػػ ة الدعلومػػػ ت  ومصػػػ درى   واخػػػتلبؼ   يعػػػ  الأنشػػػط  والاكتشػػػ ف ت  والتقنيػػػ  الدتطػػػورة في ىػػػ ا العصػػػ   

ت  فكثػػػ ة التغيػػػر يتطلػػػ  عػػػ،ـ الاتصػػػ لاعصػػػ  السػػػ ع  الدع فػػػ  والدعلومػػػ   ومػػػ  التطػػػور الذ ئػػػ  والسػػػ ي  في وسػػػ ئ  
فػػػ لأم  بػػػ ت  التغيػػػر  والسػػػ لف ذك ىػػػ  مػػػ  ألعيتهػػػ   اسػػػتراتيجي تتصػػػ ر علػػػ  الأليػػػ ت الدسػػػ ع،ة علػػػ  تط يػػػ  الاق

ولاسػيم  أف الاسػتثم ر في العنصػ  ال شػ ي أصػ   أحػ، أىػم  يست،ع  كػ ورة ت ػني أسػ لي  وم ػ ىيم إداريػ  أحػ،ث 
  خػلبؿ التػ،ري   التعلػيم  التمكػ   تطػوي  الإداري  الح،يث  الت ت كػ  علػ  رفػ  مسػتو  العػ مل  مػ ستراتيجي تالا

يػػ   والدع فيػػ   بعيػػ،اا عػػ  تلػػ  الدنظمػػ ت الػػت قػػ، تعتػػ  ذلػػ  لرػػ د تكػػ ليف ةػػر مػػ رة  بتك ر الدهػػ رات الاب،اعيػػ  والا
 .وليس استثم راا داعم ا 

 :وب ل ةم م  تع،د ى ه الآلي ت الأح،ث  إلا أنن  سنح وؿ الاقتص ر في مثن  ى ا عل  ك  م    
 التمك . –.      بتك رالاب،اع والا -التعلم التنظيم .    -رأس الد ؿ ال ك ي و إدارة الدع ف .    -
بع، أف ك ف ك  ا   ي ،أ وينته  م  خ رج الدنظم   أصػ   كػ  اػ   رأس المال الفكري وإدارة المعرفة:  -3

 .نظمػػ ت في ملبحقػػ   ل ػػ ت ال بػػوفف عػػ، اف ب لغػػ  الد ( Magalhaesي ػػ،أ وينتهػػ  مػػ  داخلهػػ  علػػ  حػػ، وصػػف )
 ج   باا رة أكث  وكوح ا إلذ أف التركي  لابػ، أف يسػته،ؼ ال بػوف الػ،اخل  أولاا   فاف الدنط  العلم  والواقع  اليوـ

                                                           
1
  السعودي  ت ع  ع ، ال حم  ىيج ف  معه، الإدارة الع م   ال ي ض المطلب الحتمي للقيادة الجديدة، -إعادة ىندسة الإدارةجيمس تش مك   - 

 .309 ص  2003

2
 .039  صم ج  س   ذك هرع، الص ف  ألؽ  ديوب   - 



الإطار النظري للتغيير التنظيمي  -الفصل الثاني    
 

[110] 
 

بوصػػ و منطلػػ  ل بػػوف خػػ رج   وىػػ ا مػػ  يشػػر إلذ القػػ،رات ال ك يػػ  والدع فيػػ  للعػػ مل   الػػت تعػػ، مػػورد اسػػتراتيج  
1.  في ذل  دلالات عميق  تعكس دور رأس الد ؿ ال ك يتن فس  قيم  ولعل

 

 .بط يقػػ  منهجيػػ   وت  دلذػػ  لتحقيػػ  النجػػ حعمػػ  النظػػ  والتجػػ رب وتجميعهػػ   اكتسػػ بويقصػػ، بػػادارة الدع فػػ         
   وعليو فاف قيػ دات التغيػر في الدنظمػ ت لغػ  أف تسػع  2وعن،م  تقترف الدعلوم ت ب لتج ب  فاد  تتحوؿ إلذ مع ف 

ج ىػػ،ة إلذ تعظػػػيم الاسػػت  دة مػػػ  مواردىػػػ  ال شػػ ي  الػػػت تمثػػ  السػػػلبح ال عػػػ ؿ في صػػ اع عصػػػ  الدع فػػ   لػػػيس بشػػػ ا  
 ؿ ال كػ ي إدارة التكنولوجي ت الح،يث  العص ي   فقط لدواجه  متطل  ت ى ا الق ف  وإلظػ  ب لعمػ  علػ  إدارة رأس الدػ

  ويش ر إلذ أف مػ  أىػم الػ،ع ئم ال ئيسػي  لتأصػي  الدع فػ  ورأس الدػ ؿ 3والتج،ي، بتك رح،يث   وتشجي  الإب،اع والا
     وف  بيئػػػ  تنظيميػػػ  صػػػحي   تضػػػ  عمليػػػ  خلػػػ  الدع فػػػ  وإدارتهػػػ  فكػػػ اا وتط يقػػػ ا    يػػػأتي دور قػػػ دة التغيػػػر ال كػػػ ي  تػػػ

 .في إدارة تل  العملي  بشك  متك م 

تعػػود جػػ ور الػػتعلم التنظيمػػ   ومنظمػػ ت الػػتعلم إلذ جهػػود   :Organization Learning الةةتعلم التنظمةةي -9
  وقػ، نشػػأ الاىتمػ ـ العملػػ  بهػ ا الد هػػوـ في إدارة الدنظمػ ت مػػ  1963ـ عػ  ( Cyert & March)كػرت ومػ رش

علػ  أف  (Lyle, Foil, Hosteys)  حيػ  أكػ، كػ  مػ  ستراتيجي خلبؿ م هوـ التخطيط الاستراتيج   والإدارة الا
التن فسػػػػي   والذػػػػ دؼ إلذ إلغػػػػ د الد ايػػػػ   الػػػػتعلم التنظيمػػػػ  ىػػػػو الدصػػػػ،ر الأس سػػػػ  للتغيػػػػر الاسػػػػتراتيج  في الدنظمػػػػ ت

         ويعػػػػ، ىػػػػ ا الدصػػػػطل  حػػػػ،ي  في ال كػػػػ  الإداري  حيػػػػ  ظهػػػػ ت أولذ لزػػػػ ولات  ،يػػػػ، م هومػػػػو  والمح فظػػػػ  عليهػػػػ 
          أحػػػػػ،    ومػػػػػ  د يػػػػػ  التسػػػػػعين ت أصػػػػػ   م هػػػػػوـ الػػػػػتعلم التنظيمػػػػػ  ومنظمػػػػػ ت الػػػػػتعلم(Simon) سػػػػػ لؽوف علػػػػػ  يػػػػػ،

            الذ مػػػػػػ   الػػػػػػت  سػػػػػػتراتيجي ت  لػػػػػػتعلم التنظيمػػػػػػ  مػػػػػػ  الا رسػػػػػػوف ػػػػػػ حثوف والدمالد ػػػػػػ ىيم الأس سػػػػػػي  الػػػػػػت إىػػػػػػتم بهػػػػػػ  ال
      أخػػ ت بػػو الدنظمػػ ت الدع صػػ ة   يقػػ ا للتغيػػر والتطػػوي   فهػػو لرموعػػ  مػػ  الإجػػ ا ات الػػت تقػػوـ بهػػ  الدنظمػػ  بهػػ،ؼ

       معلومػػ تي  يسػػت  د تقػػويم أدائهػػ   مػػ  خػػلبؿ عػػ  و ليػػ  ال ي نػػ ت    اسػػتخلبص العػػ  والنتػػ ئ  وتخ ينهػػ  في نظػػ ـ
4.منو في صن ع  الق ارات أو ت،ري  وتعليم الع مل   و ضرىم لإح،اث التغير الدطلوب

 

                                                           
1

عم ف  للنش  والتوزي   الط ع  الأولذ  الوراؽ مستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البكرية،متي، الس ع،ي   -
 .940  ص9030 الأردف

2
  متتم  تقني  الدعلوم ت التخطيط الاستراتيجي لتحقيق الأمن الغذائي والنهاة المعلوماتية بالمملكة العربية السعوديةسعي، عل  القليط    - 

 .408 ص 2008  السعودي   للؤم  الو ني  ال ي ض

3
 .40ص  9003 الق ى ة مص  الدنظم  الع بي  للتنمي  الإداري    الطريق إلى منظمة المستقبل، -الأداء التنظيمي المتميززاي،  ع دؿ  - 

 
4

  دوري  الإدارة الع م   معه، الإدارة الخدمية العامة التعلم التنظيمي  وتقويم الأداء في مراتز خدمة مرا عي الميسسات  رؽ حس  الأم    -
  .930ص  9003(  02(  الع،د )46فيل، )  ال ي ض  ا الع م 
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  بػ  إف الأىػم مػ  ذلػ  أف لؽتلػ  اسػتراتيجي أنو ليس م  الدهم أف تمتلػ  الدنظمػ   (Mentezberg)وأا ر         
بػػػ،  ع مليهػػػ  مػػػ  دوف انتهػػػ ج   سػػػتراتيجي ا ا  ولا لؽكػػػ  قطعػػػ ا أف ت ػػػني الدنظمػػػ  ت كػػػراا سػػػتراتيجي ا االعػػػ ملوف ت كػػػراا 

( الدنظمػػ ت الدتعلمػػ    بأدػػ  تلػػ  الدنظمػػ ت الػػت تسػػ ن، تعلػػم Hawkinsوقػػ، عػػ ؼ )  1علم الاسػػتراتيج فلسػػ   الػػت
اي منظمػػ  الػػتعلم ي تكػػ  مػػ  خلبلذػػ  علػػ  مػػ  يػػتم تعلمػػو فيهػػ     عيػػ  العػػ مل  فيهػػ   وتقػػوـ بتعػػ،ي  ذاتهػػ  ب سػػتم ار 

.(Howأم  م هوـ التعلم التنظيم   فرت ط ب لأس لي  والط ؽ أي يلي  ى ا التعلم )(  Whatكوح،ة واح،ة )
 2   

 .إف الػػتعلم التنظيمػػ  يسػػه  علػػ  الدنظمػػ  القيػػ ـ بعمليػػ  التغيػػر كػػم  فكػػ  اسػػتراتيج  واكػػ  وبشػػك   ػػولر     
     حيػػػ  أف مسػػػتواى  الدعػػػ في لغعلهػػػ  قػػػ درة علػػػ   ،يػػػ، معػػػ،ؿ التغيػػػر الدطلػػػوب  نػػػ  يسػػػ وي معػػػ،ؿ التغيػػػر الدطلػػػوب 

3.في ال يئ  م  حولذ   ح  ظ ا عل  ك   ته  وفع ليته  ن  يس وي مع،ؿ التغير الح ص 
 

 .بتكػ ريظه  وجود اختلبؼ ب  ال  حث  حػوؿ   يعػ  العلبقػ  بػ  م هػوم  الإبػ،اع والا  :بتكارالإبداع والا -0
اعت  ر أف ىن ؾ علبقػ  ت ابطيػ   فمنهم م  ينظ  إليهم  ب عت  رلع  متمي ي  ع  بعضهم   ومنهم م  ينظ  اليهم  عل 

  ويػػ وف أف الإبػػ،اع بتكػػ ردوف إبػػ،اع  إذف ف لإبػػ،اع يػػتدي إلذ الا ابتكػػ رسػػ  ي  بينهمػػ   حيػػ  لا لؽكػػ  أف يوجػػ، 
لتمحػػػيف وصػػػق  وتط يػػػ  تلػػػ  الأفكػػػ ر  إذ لؽيػػػ  الابػػػ،اع إلذ الدسػػػتو   بتكػػػ ريعػػػني خلػػػ  الأفكػػػ ر  بينمػػػ  يػػػ ز الا

إلذ الج ن  العملػ  والدتسسػ  في تط يػ  الأفكػ ر الإب،اعيػ   في حػ  ىنػ ؾ ف يػ  ل لػ   بتك رال  دي  بينم  لؽي  الا
بػػن س تع يػػف الإبػػ،اع  دوف وجػػود فػػ ؽ بينهمػػ   وبشػػك  عػػ ـ لؽكػػ  القػػوؿ  إف  ،يػػ، العلبقػػ  بػػ   بتكػػ ريعػػ ؼ الا

4.تعتم، عل  الدنه  ال ي يت عو ال  ح  في ذل  بتك رالإب،اع والا
 

بقولػػو: إف القيػػ دات الإداريػػ  لدنظمػػ    بيػػتر دركػػ  ىنػػ ؾ صػػل  وليقػػ  بػػ  الإبػػ،اع وإدارة التغيػػر  وىػػو مػػ  أاػػ ر إليػػو    
 .إبػػ،اع  واسػػتراتيج   ولػػيس بأسػػ لي  تقلي،يػػ   وإلا سػػتكوف في خطػػ  العصػػ  ىػػ  الػػت تتع مػػ  مػػ  التغيػػر ب كػػ 

5ق درة عل  إدارة التغير لضو أدا  أفض   وى ه الأمور ى : لقي دة مط ل   بأمور ع،ة  حّ تكوف م ،ع   و ف
 

                                                           
1
 . 242  صم ج  س   ذك همتي، الس ع،ي    - 

2
، لافي  دوري  الإدارة الع م   دور ممارسة التعلم التنظيمي في مساندة  التغيير الاستراتيجي في المنكآت السعودية الكبر ن دي  ح ي  أيوب   - 
 .75  29ص  ص 2004ي ض    معه، الإدارة الع م   ال  (03) ع،د(  ال44)

3
 .69  صن س الد ج  الس ب  - 

4
  دراسػ  مي،انيػ  علػ  قيػ دات قط عػ ت وزارة القياديةة فةي إدارة التغييةر التنظيمةي والتعامةل مةع مقاومتةو سةتراتيجياتالاال  ئ   ص لح ب  سليم ف  - 

  السػػػػػػعودي  ال،اخليػػػػػػ  في الدملكػػػػػػ  الع بيػػػػػػ  السػػػػػػعودي   أ  وحػػػػػػ  دكتػػػػػػوراه ال لسػػػػػػ   في العلػػػػػػوـ الأمنيػػػػػػ   ج معػػػػػػ  نػػػػػػ يف الع بيػػػػػػ  للعلػػػػػػوـ الأمنيػػػػػػ   ال يػػػػػػ ض
  .304ص 2008

5
 .907ص 2002الدنظم  الع بي  للتنمي  الإداري   الق ى ة مص    الفكر الاستراتيجي للقادة،  رؽ ا يف يونس   -  
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   لعمػػػ  الدػػػ،ي ي   والدع فػػػ   ورأس الدػػػ ؿ كمػػػوارد رئيسػػػي  لإدارة ا امػػػتلبؾأف تكػػػوف منظمػػػ  الدسػػػتق   قػػػ درة علػػػ
 الد ،ع.

 . أدا  الأنشط  الدطلوب  وف  نظ ـ ي اوج ب  الد ون  الإداري  والد ك ي 

   أف تتع م  الإدارة بأسػلوب يقػوـ علػ  لرموعػ  مػ  ال ػ،ائ  الدتنوعػ   نػ  ين سػ  الدواقػف والظػ وؼ الػت تمػ  بهػ
 الدنظم .

 ت الدطلوب   استع،اداا للتع م  معه .أف تقوـ الإدارة ب لتحضر والإع،اد للمستق    وتتوق  التغرا 

 ل فػػػ  قػػػ،رته  علػػػ  بتكػػػ رالتػػػ،ري  لأف ادىػػػ  والاىتمػػػ ـ ب ل حػػػ  والتطػػػوي  لضػػػو م يػػػ، مػػػ  الإبػػػ،اع  والا اعتمػػػ د  
 التكيف م  التغير.

لد نلبحػػػػ  أيػػػػ  تعػػػػ ريف تشػػػػر إلذ م هػػػػوـ التمكػػػػ  صػػػػ اح ا سػػػػ ق  حق ػػػػ  :  Empowerment التمكةةةةين -4
 لػػور ىػػ ا الد هػػوـ في أدبيػػ ت الإدارة بعػػ، التسػػعين ت مػػ  القػػ ف العشػػ ي   بعػػ، أف اػػه،ت بيئػػ  التسػػعين ت  حيػػ  ت

العم  الإداري تطورات ع،ي،ة  نتيج  كغوط ولز  ات ع،يػ،ة منهػ : العولدػ   ظهػور دور افيتمػ  الدػ،   وات  قيػ ت 
الإداري بشػػػك  عػػػ ـ  ولد يظهػػػ  التمكػػػ  إكػػػ ف  إلذ تطػػػور ال كػػػ  ع لديػػػ   وحم يػػػ  الدلكيػػػ  ال ك يػػػ     يػػػ  التجػػػ رة ال

بشػػك  م ػػ ج   وإلظػػ  نتيجػػ  ت اكمػػ ت فك يػػػ  وتطوي يػػ  عػػ  مػػ  ي يػػ، عػػػ  م ئػػ  عػػ ـ مػػ  التطػػور في ال كػػػ  الإداري 
التمكػػ   علػػ  أنػػو   مػػن  الأاػػخ ص ف صػػ  صػػن  القػػ ارات الدػػتل ة علػػ   (Hesselbeingوعػػ ؼ )  1 بشػػك  عػػ ـ

2.ال بوف وك ل  خ،متو  دوف وجود ح ل  م  ال ق ب  الد  ا ة  والدص دق  الدس ق  
   

غير ي ،أ مػ  الػ،اخ   فػ لكثر مػ  بػ ام  التغيػر تعػ   التغير م  التمك   وتنطل  م  أف الت استراتيجي تت         
مػػ  ال شػػ  الػػ ري  بعػػ، ان ػػ ؽ الد ػػ لش الضػػخم  علػػ  ىػػ ه الػػ ام   مثػػ  بػػ ام  الػػتعلم  الإبػػ،اع  والتمكػػ   والجػػودة 

 . ي يػ الش مل   وةرى   وحس  نظ ي ت التغير التقلي،ي   ي ،أ الق دة بالق   اللوـ عن، أي فش  علػ  الإدارات التن
   .3في الت تيش ع  الدشكل  والأس  ب ل،  الآخ ي   ون دراا م  ي حثود  ل،يهم ىتلا حي  ي ،أ 

فالص ح أي تغير وت  دي مق ومتو ل  يكوف إلا م  خلبؿ تغليػ  مصػلح  الجم عػ  علػ  الدصػ لح ال اتيػ   وإنكػ ر    
ليش ركوا ب ع لي  في مه ـ القي دة واتخ ذ الق ارات  ويع، ىػ ا الأمػ  أحػ،     ال  ص  للم ؤوس ال ات م  خلبؿ ات ح
 التغير.  استراتيجي تأىم مقوم ت لص ح 

 

                                                           
1
 .30ص  2006الق ى ة مص   الط ع  الأولذ  الدنظم  الع بي  للئدارة   التمكين تمفهوم إداري معاصر،  ملػ  سليم ملح -  

2
 .367صم ج  س   ذك ه  متي، الس ع،ي   -  

3
 .990ص، م ج  س   ذك ه  ملػ  سليم ملح -  
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 التنظيمي المطلب الرابع: عناصر إنجاح عملية التغيير
ح أي  عمليػ  تغيػر  ونعػل ىن ؾ س ع  عن ص  لإلص   فبأ خلص  ال حوث العلمي  حوؿ التغير التنظيم             

1إح،  العن ص  الت لي : تت ق،يخ  عن،م  تخ   إح،  الدنظم ت في تط ي  التغير الض وري لذ   لاب، أف 
 

 :تكػػػوف واكػػػح  وم هومػػػ   لغػػػ  أف  إف الأسػػػ  ب ورا  إجػػػ ا  أيػػػ  عمليػػػ  تغيػػػر لسططػػػ  الةةةدوافع وراء التغييةةةر
 جي،اا  وحتمي  وإل امي .

  الرؤيةةةDrivers:  لغػػ  أف تكػػوف ىنػػ ؾ رؤيػػ  واكػػح   حػػوؿ مػػ  لغػػ  أف تكػػوف عليػػو منظمػػ  الأعمػػ ؿ  وإلذ
 درج  تطم  أف تكوف عليو الدنظم   نتيج  ى ا التغير. أي 

  القيةةةادةLeadership:   لغػػػ  أف يكػػػوف ىنػػػ ؾ ق ئػػػ، للتغيػػػر  وىػػػو عػػػ دة مػػػ  الدػػػ،ي ي  التن يػػػ ي  في الد اكػػػ
 الإداري   وال ي لػ،د أس س ا ال،اف  ورا  التغير وال ؤي  الدستق لي  لو.

  المكارتةParticipation:  ال ي  سوؼ يتػأل وف بعمليػ  التغيػر  لغػ  أف يعطػ  لذػم الحػ  ب ل ؤيػ  إف الأف اد
 وال،واف  لو  كم  لغ  إا اكهم في تصميم التغير  ب لإك ف  إلذ تط يقو.

 الاتصةةال Communication:   ت مػػ  الأفػػ اد  بشػػك  مسػػتم  وفعػػ ؿ  حػػوؿ الػػ،واف  للتغيػػر الاتصػػ لاتعتػػ
 لإلص ح التغير  ب لإك ف  إلذ إج ا  بعة التغيرات السلوكي  الض وري  ل،يهم. وال ؤي  الدستق لي  لو  ك وري  ج،اا 

  التةةةدريبTraining:   تتطلػػػ  أةلػػػ  عمليػػػ ت التغيػػػر  تطػػػوي  بعػػػة الدهػػػ رات ال  ديػػػ  عنػػػ، أولئػػػ  الػػػ ي
 تشملهم عملي  التغير  لتكوف ل،يهم الق،رة عل  التع م  م  التح،ي ت الج،ي،ة ومواجهته .

  يةةةةةز التعزReinforcementالػػػػػ ي  ي ػػػػػ،وف قػػػػػ،رات لشيػػػػػ ة  : لغػػػػػ  إعػػػػػ دة ت تيػػػػػ  أمػػػػػ ك  عمػػػػػ  الأاػػػػػخ ص        
 في القي دة  وفي إدارة التغير.

 إف فق،اف عنص  أو أكث  م  العن ص  الآن   ال ك  في عملي  التغير سوؼ يتدي حتم ا إلذ ع،ـ لص حه .        

  تعتػػ  الثق فػػ  التنظيميػػ   مػػ ي  مػػ  القػػيم والاعتقػػ دات  ر التنظيمةةي:دور الثقافةةة التنظيميةةة فةةي إنجةةاح التغييةة
والافتراكػػ ت والدعػػ   والتوقعػػ ت  الػػت يشػػترؾ بهػػ  أفػػ اد منظمػػ  أو وحػػ،ة معينػػ   ويسػػتخ،مود  في توجيػػو سػػلوكي تهم 

          2.وح  مشكلبتهم

                                                           
1
  أ  وح  دكتوراه في إدارة واقع عملية إدارة التغيير لتطوير المنظمات في سورية دراس  -إدارة التغيير في التطوير التنظيميريم رمض ف   - 
 .004-900صص   2005 دمش   سوري  م ؿ  ج مع  الأع

2
 .98  ص 2015التوزي   الط ع  الأولذ  عم ف الأردف  دار عي،ا  للنش  و  إدارة السلوك التنظيمي،ةني دح ـ تن ي ال بي،ي ويخ وف   - 
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 & Patonوتتمي  الدنظم ت الن جح   نجموع  م  الخص ئف الثق في  الدشترك  في عملي ت التغير  يلخصه         

McCalman     الد تكػػ ة علػػ  ب لنقػ ط الت ليػػ : تػػواف  رؤيػػ  اسػتراتيجي  واكػػح   مشػػ رك  الادارة العليػػ   الديػ ة التن فسػػي
1.الأف اد  تع ي  ال وح التسويقي   الإدارة الد ني  عل  الإع ع  والاىتم ـ ب لدستولي  الاجتم عي 

 

2م  يل : لص ح التغير لإوم  أىم الأدوار الت تتدي الثق ف  التنظيمي        
  

 نظيم.تتل  الثق ف  في الكي ي  الت يع لج الد،ي وف فيه  مش ك  الت -6

 تعكس الثق ف  التنظيمي  القيم الشخصي  للمتسس  وتتل  في الأدا  الاقتص دي للمنظم . -0

 م  الأس  ب الت يتوقف عليه  لص ح الدنظم   تعت  لق ف  الدنظم  ال اسخ  -1

 ل ا يتوج  عل  ق دة التغير إدراؾ التوقي  الدن س  لعملي  التغير
 تج ه ال ي تسر الدنظم  لضوه  وتع ي  السع  لضو  قي  الأى،اؼ.خل  رؤي  مستق لي   توك  الا -2

 تطوي  لظوذج للتغير  وتن ي ه ب ختي ر وح،ة م  في الدنظم   ليتم الاحت ا  به  خ ص  في ح ؿ لص  التغير. -3

 العم  عل  مك فأة التغير  لش  يسهم عل  تشجي  الأف اد لق وؿ وت ني ب ن م  التغير.  -4
3 يقت ف أس سيت ف للت كر في العلبق  ب  الثق ف  التنظيمي  والتغير التنظيم :وىن ؾ  

  

 : ى  إح،اث تغير في الدنظم   م  خلبؿ التغير الثق في  وال ي يتضم  إلغ د منظم  م ،ع  لق في ا.الأولى -

 الثق ف  التنظيمي .: ت قي  وتطوي  الدنظم   ن  فيه  م  أعض   و وظ ئف  م  خلبؿ تطوي  الثانية -

وتلعػػػ  الثق فػػػ  التنظيميػػػ  دوراا ى مػػػ ا في إلصػػػ ح م ػػػ درات التغيػػػر مػػػ  خػػػلبؿ الاسػػػتع،اد للتغيػػػر  فػػػ لأف اد الػػػ ي      
لؽتلكوف قيم العلبق ت الانس ني   وقيم النظم الد توح   ل،يهم اتج ى ت الغ بي  لضو التغيػر التنظيمػ   فتنميػ  وتوجيػو 

ني  يكوف م  خلبؿ الت،ري  والتطػوي  وتنميػ  الدػوارد ال شػ ي  للمنظمػ   إكػ ف  إلذ ةػ س الثقػ   قيم العلبق ت الانس 
ومواجهػػ  التحػػ،ي ت في بيئػػ  العمػػ  لػػ،  الأفػػ اد  كػػ ل  ف لط يعػػ  ال،ين ميكيػػ  لثق فػػ  الػػنظم الد توحػػ  تشػػر إلذ اف 

                                                           
1
  رس ل  دكتوراه فلس   في الإدارة  إدارة الأعم ؿ في  ت في الأردنالاتصالاعوامل النجاح الحر ة لإدارة التغيير في شرتات ف ي، لزم، القواسمو   - 

 .68  ص 2005 ت الإداري  والد لي  العلي   ج مع  عم ف الع بي  لل،راس ت العلي   الأردف  كلي  ال،راس

2
 .67-66ن س الد ج  الس ب   ص ص - 

  دراس  مي،اني  ب لدتسس  الو ني  ، دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في الميسسة الاقتصادية الجزائريةزي  ال،ي  ب وش  لحس  ى،ار - 3
  ص 2007(  جواف 01  ج مع  لزم، خيض  بسك ة  الج ائ   الع،د )ادية وإداريةمجلة أبحاث اقتص  ENAMCلأجه ة القي س والد اق   

 .61-60ص
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ميػ ة لثق فػ  العلبقػ ت الإنسػ ني  ولق فػ  الػنظم إلغ بيػ  لضػو التغيػر وعنػ،م  تسػود السػم ت الد اتج ىػ تالأف اد لؽتلكوف 
     1.الد توح  يص   الع ملوف أكث  استع،اداا للتغير

  :علػػ  ألعيػػ  قيػػ دة التغيػػر  أكػػ،ت أبػػ ز الاتج ىػػ ت الع لديػػ  في عقػػ، التسػػعين تدور قيةةادة التغييةةرChange 

Leadershipل ي  ت جػو الدنظمػ ت في عصػ ن  ىػ ا  عصػ  التغػر الدتسػ رع في    ب عت  رى  النمط القي دي الض وري ا
الدع صػػ ة  وىػػ  ب عثػػ   الدنظمػػ تكػػ ورة حتميػػ  ل قػػ   وتطػػور   فقيػػ دة التغيػػر  ك فػػ  لرػػ لات الحيػػ ة  ومي دينهػػ  ك فػػ 

 التغير  ولز ؾ لسلوكي ت الأف اد أو افيموع ت به،ؼ إلص ز م  ين غ  تغيره.

 صػػ  الخ –يكونػػوف أكثػػ  عن صػػ  التغيػػر    تكػػوف أكػػ  لإلغػػ د فئػػ  مػػ  الدػػ،ي وف والقػػ دة الػػ ي لػػ ا ف لح جػػ  ىنػػ       
  .ف لص  ت القي دي   مطلوب  الآف في الد،ي ي   وفي   ق  الدوظ   م  ةر الإداري فع لي    -ى ه الأي ـ

ي وف  وموظ ػػوف بػػ  يوجػػ، نػػ  لا يوجػػ، مػػ،منظم ت    في Art Willyam Junyar (ت وليػػ ـ جنػػرر ي)أو كمػػ  قػػ ؿ 
قػػػ دة وقػػػ دة مسػػػتق ليوف   فػػػ لدطلوب مػػػ  الدػػػ،ي  الآف  ألا يكػػػوف مػػػ،ي اا فحسػػػ  بػػػ  الدطلػػػوب منػػػو أف يكػػػوف ق ئػػػ،اا  
كػػػ ل   وىنػػػ ؾ فػػػ ؽ بػػػ  الالنػػػ   ف لدػػػ،ي  ىػػػو مػػػ  ي عػػػ  الأاػػػي   كمػػػ  لغػػػ  أف تكػػػوف  والق ئػػػ، ىػػػو الػػػ ي يعمػػػ  

تلػػػف الدسػػػتوي ت الإداريػػػ   ىػػػو بيػػػ ف وتوكػػػي  الأمػػػور للتػػػ بع   وأف الأاػػػي   الػػػت لغػػػ  عملهػػػ   فػػػ،ور القػػػ دة في لس
نقػػ،ورىم إلصػػ ز أكثػػ  لشػػ  كػػ نوا يعتقػػ،وف  أدػػم قػػ دروف علػػ  إلصػػ زه  لػػ ا لصػػ، العػػ لد الإداري الدشػػهور )جػػوف بػػ اوف( 

)ق ػوا(  وأنػو  يقوؿ:   لتغير السلوؾ  ونش    ؽ ج،ي،ة للت كر  عل  الق ئ، في بعة الأحي ف أف يقوؿ للتػ بع :
2.لا يسم  لكم ب ل  وفق ا للط ؽ والأس لي  الق،لؽ   وأف يعُلَ  التح،ي 

 

       توجػػػػػ، لرموعػػػػػ  مػػػػػ  الصػػػػػ  ت الػػػػػت لغػػػػػ  أف تتػػػػػواف  في ق ئػػػػػ، التغيػػػػػر  مػػػػػ  أجػػػػػ   قيػػػػػ  لصػػػػػ ح عمليػػػػػ  وعليػػػػػو    
3يل :   وألعه  م التغير

 

  سػػوا  أك نػػ  فنيػػ  أـ إنسػػ ني   أـ تنظيميػػ   مػػ  أجػػ  اسػػتم اري  الدنظمػػ التع مػػ  مػػ  لستلػػف القضػػ ي  داخػػ   -6
 التغير.

لحػ  الع،يػ، مػ  الدشػكلبت الػت تعيػ    وذلػ  الدنظمػ أف يسم  ق ئػ، التغيػر  م يػ  تن قػ  الدعلومػ ت داخػ   -0
 عملي  الإب،اع والتطوي .

 الاىتم ـ بشك  ك ر ب لج ن  التط يق   لاسيم  الاىتم ـ ب لأى،اؼ النه ئي  أو النت ئ  الدتوقع . -1

                                                           
1
  الدلتق  دراسة ميدانية في البنوك التجارية الأردنية -دور الثقافة المنظمية في الولاء اتجاه التغييربلج زي  عم   لزم، خر سليم أبو زي،   - 

م ي 19-18يوم   تنظيم  في الدنظم ت الح،يث   كلي  العلوـ الاقتص دي  وعلوـ التسير  ج مع  سع، دحل  ال لي،ة ال،ولر  الاب،اع والتغير ال
2011. 

2
 . 202-201ص ص  2006 م ج  س   ذك ه لزم، ب  يوسف النم اف العطي ت   - 

3
 .283-282  ص ص  م ج  س   ذك هإدارة التغيير  رم  مصط   علي ف - 
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 بأس لي و الدختل  .  ة س القيم التنظيمي   وتنميته  وتطوي ى  م  خلبؿ تط ي  الق ئ، لذ  -2

    ح،ولو  خ ص  م  الدص در الخ رجي .توق  التغير ق -3

الػػػتحكم الػػػ،قي  بعمليػػػ  التغيػػػر وتن يػػػ ى   عػػػ    يػػػ   ػػػ،ي  الدعلومػػػ ت  و ،يػػػ، الوقػػػ  الدن سػػػ  للتغيػػػر  -4
 ووك  ق اراتو  و ،ي، لز وره.

 .توازف الشخصي   وامتلبؾ مه رات بن   العلبق ت م  الآخ ي   وأف لؽتل  الق،رة عل  التح ي  -5

حػػتراـ ي   الحػػ  الصػػ دؽ  والتقػػ،ي  الك مػػ   والاالاتصػػ لع مػػ   الواقعيػػ   والقػػ،رة علػػ  التػػألر  والتواصػػ  و ال   -6
 الواع   والولا  والانتم  .

1وم  ب  الدم رس ت  الت يستخ،مه  ق دة التغير  م  يل :
 

ق ػوؿ الدخػ     ولز ولػ  )ال ح  ع  ال  ص  ولز ولػ  تغيػر الوكػ  الحػ لر إلغ بيػ ا   م  خلبؿ :اتتحدي العملي -1
 (.الاست  دة م  الأخط   والنج ح

 ع  الع مل  عل  أى،اؼ مشترك (. تصور مش ى، مث لي  مستق لي  ) النظرة المستقبلية المكترتة: -2

 لآخ ي  في السلط  والدعلوم ت(.مش رك  ا   تشجي  العم  الجم ع )الإيمان بمبدأ التمكين: -3

 التخطيط لانتص رات صغرة(. القي دة ب لدث ؿ العمل  ) صياغة التو و:  -4

 الاعتراؼ ب لدش رك ت وال بط ب  الدك فأة والإلص ز  الاحت  ؿ ب لإلص زات وتق،ي  الانتص رات()تكجيع القلب: -5

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .201-201لزم، ب  يوسف النم اف العطي ت  م ج  س   ذك ه  ص ص - 
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التنظيميمقاومة التغيير  :الرابعلمبحث ا  
  ظلػػػ  ل ػػػترة  ويلػػػ  تثػػػر الاىتمػػػ ـ  ب لنسػػػ   للمم رسػػػ  لعمليػػػ  تطػػػور الدنظمػػػ مق ومػػػ  التغيػػػر التنظيمػػػ  في        

      والدق ومػػ  قػػ،الدن سػػ   ب ل،رجػػ  لػػو امتث لػػو عػػ،ـالدنظمػػ ت وعلمػػ   الإدارة  ميػػ  تعػػني امتنػػ ع ال ػػ د عػػ  التغيػػر  أو 
تهػػ  عنػػ،م  يكػػوف التغيػػر الدقػػترح ال وائػػ، منػػو اقػػ  مػػ  تكػػ ليف  حيػػ  تتمثػػ  الغ بيلا تكػػوف سػػل ي  في عيػػ  أحوالذػػ   

 تن ي ه.
 المطلب الأول: تعريف مقاومة التغيير التنظيمي

لا يتج أ مػ  دين ميكيػ  التغيػر  وتلبقػ  ىػ ه الظػ ى ة ألعيػ  للتغير تعت  أم    يع   وج   لدق وم  الإنس ني  ا        
.تجسي، التغير عل  أرض الواق ب لغ  عن، السع  ل

1
 

مسػػػػين ت مػػػػ  القػػػػ ف وبػػػػ ل جوع إلذ أدبيػػػػ ت الإدارة لصػػػػ، أف م هػػػػوـ الدق ومػػػػ   تعػػػػود جػػػػ وره الذ سػػػػنوات الخ        
في أحػ، الدقػ لات بعنػواف  التغلػ  علػ   french & cochالد كػ   وب لخصػوص فيمػ  كت ػو كػ  مػ  )فػ نش وكػوش( 

رد فعػ  إمػ  مػ   أف الدق وم  ع ػ رة عػ   والت أوكح  فيه   ،overcoming resistance to change""مق وم  التغير
 .2وإم  رد فع  ع ع  ن ت  ع  القو  الص درة م  الجم ع   ؼ ال  د  وذل  لشعوره ب لح م ف والتهميش  

فق، أظه  أف م هوـ الدق وم   ع  رة ع  ذل  ال أي الدع كس  م  أج  مواجه  القو  الت ت،ف   Kurt lewinأم  
 لإلغ د سلوكي ت وقيم ج،ي،ة.

م  أوائ  ال  حث  ال ي  تط قوا لظ ى ة مق وم  الع مل  للتغيػر  وع فهػ  علػ  انػو   Zandfer"(6732)ويع،         
(  Anssof)أنسػوؼ وقػ، عػ ؼ  3السلوؾ الذػ دؼ الذ وق يػ   وحم يػ  الشػخف مػ  ألػ ر تغيػر حقيقػ   أو م ػترض 

ةػػر الدتوقعػػ   وتسػػ   خلػػلبا في  مػػ  التكػػ ليف ال ائػػ،ة والدعوقػػ ت الدق ومػػ    بأدػػ  ظػػ ى ة متعػػ،دة الوجػػوه  توجػػ، نوعػػ ا 
لتغيػػر  تػػ ت ط في معظػػم الأحيػػ ف ب لعػػ مل  ذوي الاتج ىػػ ت السػػل ي   الػػ ي  يظهػػ وف سػػلوكي ت ةػػر منتجػػ   عمليػػ  ا

 4وي ة وف مم ي  أن سهم م  الأوك ع الغ مض  وافيهول . 

                                                           
1

 - Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie  les clés du succès concurrentiel, Paris, Edition 

d'organisation, 2004, p.p 286-287. 
2
 .53-52  م ج  س   ذك ه  ص صزي  ال،ي  ب وش  لحس  ى،ار - 

: ح ل  تط يقي  عل  الش ك ت الأردني   افيل  لػ  سليم ملحم  لزم، ا ك  الأب اىيم  استراتيجي ت وأس  ب مق وم  التغير في الش ك ت الصن عي  - 3
 .03ص .0226(  20(  الع،د )22افيلٌ، )الأردف   الأردني  في إدارة الأعم ؿ 

4
- Inta Cinite, Measurement of Percieved Organizational readiness for Change and Employees, attitudes 

towar change in the public sector, P h D, Carleton University, Ottawa, 2006, p21. 
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ي  اتج ه مػ  يعتػ  خطػ اا حقيقيػ ا    استج ب  ع   ي )سلوكي ( و  يعمق وم  التغير عل  أد في ك  الأحواؿ  تعٌَ ؼ    
أو تعػػني امتنػػ ع الأفػػ اد عػػ  التغيػػر  أو عػػ،ـ الامتثػػ ؿ لػػو ب ل،رجػػ  الدن سػػ    1 أو متوقػػ  يهػػ،د أسػػلوب عمػػ  حػػ لر 

 الق ئم. الوك وال كوف إلذ المح فظ  عل  
  أف الدق وم  سلوؾ انس   عقلب  لؽك  ت ي ه في مواجهػ  التغيػر  وىػو مػ  ت،عمػو بعػة وق، أك، بعضهم عل     

 ال،راس ت الت أج ي  ع  التألر السيكولوج  للتغير  وتألر ذل  عل  الدق وم .
 مقاومة التغيير التنظيمي  أساليبو  الثاني: أسباب المطلب

تع، خطوة جوى يػ  في إدارة عمليػ  الدق ومػ     ب مق وم  الع مل في مع ف  الأس  ب تكم  الحلوؿ  فمع ف  أس      
مػػػ  أجػػػ   ،يػػػ، الاسػػػتراتيجي ت الدلبئمػػػ  للتع مػػػ  مػػػ  تلػػػ  الأسػػػ  ب  لػػػ ا علػػػ  قػػػ دة التغيػػػر اسػػػتطلبع الأسػػػ  ب 

فلب يكف ال ح  ع  أع اض ىػ  الظػ ى ة  علػ  السػط   بػ  لابػ، مػ  مع فػ  الأسػ  ب الحقيقيػ  الك منػ    الج ري  
 لف تل  الأع اض.خ

 مقاومة التغيير وأشكال أسباب -أولاا 

إكػػ ف    ة  رنػ  لا نسػػتطي  الاح  ػ  بجميعهػ   سنسػ د ألعهػ مػ  الجػ،ي  ذكػ ه ىنػ   أف لدق ومػػ  التغيػر أسػ  ب ا كثػر     
   ل ك  أاك ؿ التع ر عنه  م  ق   الأف اد والجم ع ت.

هػػم أسػػ  ب الدق ومػػ  حػػّ لؽكػػ  التع مػػ  معهػػ  لتكػػوف مػػ،خلبا مػػ  الدهػػم ت  أسةةباب مقاومةةة التغييةةر التنظيمةةي: -1
وإف كػػػ ف يصػػػع   ،يػػػ، عيػػػ  الأسػػػ  ب إلا أننػػػ  سػػػنح وؿ تقػػػ،يم أىػػػم   مهمػػػ ا للقضػػػ   علػػػ  الدق ومػػػ  أو ت ويضػػػه 

   كم  يل :مص در وأس  ب مق وم  التغير

  ونلخصه  فيم  يل :أسباب المقاومة الفردية للتغيير:  -1-1

2رت  ط ن  تعود عليو ال  د م  ع دات في العم   فم  الصع  تغير ى ه الع دات.الا العادة: -
  

  أو خسػػ رة بعػػة الحقػػوؽ  : ولؽكػػ  تلخػػيف الخػػوؼ الػػوظي   مػػ  التغيػػر في الخػػوؼ مػػ  فقػػ،اف الوظي ػػالأمةةان -
.م  مه ـ وم  يضي و م  الت ام ت الدكتس    بس   م  يلغيو التغير

3
 

يقػػ وـ الأفػػ اد التغيػػر  عنػػ،م  يعتقػػ،وف أف ىػػ ا التغيػػر قػػ، سػػيتل  في مك سػػ هم الد ديػػ  الػػت  العوامةةل الاقتصةةادية: -
 وف به  في الوق  الح لر.يتمتع

                                                           
1
-08يوم   الدتتم  العلم  حوؿ الأدا  الدتمي  للمنظم ت والحكوم ت    مي وتحسين الأداء داخل المنظمةالتغيير التنظي  ـلسلوفي ع ، السلب - 
 ص.   ج مع  ورقل .2005م رس  09

2
 .147 ص م ج  س   ذك هةني دح ـ تن ي ال بي،ي ويخ وف   - 

3
 .64ص  1999  الأردف  عم ف الط ع  الأولذدار الدسرة للنش  والتوزي   أصول التنظيم والأساليب، لزم، ا ك  عص ور   -
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   ال ي ينشأ م  الغموض وع،ـ التأك، ب،لاا لش  ىو مع وؼ.1الخوف من المجهول -
        فػػػ لأف اد يتعػػػ ملوف مػػػ  الدعلومػػػ ت بشػػػك  انتقػػػ ئ   نعػػػل أدػػػم يسػػػمعوف التعامةةةل الانتقةةةائي مةةةع المعلومةةةات: -

 أو يتج ىلوف الدعلوم ت الت لا ي ي،ود .  م  يودوف وي فضوف
 لؽكنن  إك ف  الأس  ب الت لي  إلذ م  س   ذك ه:      
 لش  يتدي إلذ ع،ـ وكوح أى،اؼ التغير.  نقف اتص لات التغير -
عػػ،ـ إاػػ اؾ الأاػػخ ص الدتػػأل ي  بػػ لتغير في كػػ  مػػ  يتعلػػ  بػػ لتغير  وسػػيكوف الػػ فة بشػػك  ك ػػر خصوصػػ ا عنػػ،  -

 ثق  فيم  يقوموف وي،ي وف التغير.الةي ب 

 العوامل الفردية الميدية لمقاومة التغيير (10-2)الككل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                     

 الط ل  م  إع،اد  المصدر:  

 

ىن ؾ لرموع  م  السم ت تتصف به  أسباب مقاومة التغيير على مستو  المجموعات المنظمية:  1-2
2افيموع ت التنظيمي   تعوؽ التغير التنظيم   ومنه :

 

 وكي ت الدن سػػ   لالدنظميػػ   مػػ  تنميتهػػ   وأصػػ ح  ىػػ  المحػػ،د للسػػ القواعػػ، ةػػر ال سميػػ  الػػت تمكنػػ  الجم عػػ ت
 وةر الدن س  .

 . رن  يتل  التغير في تم س  افيموع ت التنظيمي   ويعم  عل  خلخلته 

  . يلي  الت كر الجم ع  ق، يكوف س   ا لدق وم  أي تغير ق، يتل  عل  ى ه الآلي 

                                                           
1
 .039صم ج،ة العطي   م ج  س   ذك ه   - 
2
 .273حس  لزم، أحم، لزم، لست ر  م ج  س   ذك ه  ص - 

 

 الأمةان

 المقاومة
 الفردية

 

 العةادة

   التعامل

 مع الانتقائي

 المعلومات

 العوامل
 الاقتصادية

  الخوف

المجهول من  

 اتصالات نقص

 التغيير
 المكارتة عدم

التغيير في  
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 منه :  و عل  القي ـ ب لتغير الدنظم أف ىن ؾ ح،ود وقيود  ، م  ق،رة  وتعني: أسباب المقاومة المنظمية 1-3
 

 :تػػػتم عمليػػػ  اختيػػػ رىم نػػػ  يتوافػػػ  مػػػ   الدنظمػػػ إف الأفػػػ اد الػػػ ي  يػػػتم اسػػػتخ،امهم للعمػػػ  في  قصةةةور الترتيةةةب  
التغيػػر للمح فظػػ   عمليػػ  التغيػػر  فػػاف ىػػ ا القصػػور التركيػػك يػػتدي إلذ مق ومػػ  ىػػ ا الدنظمػػ   وحينمػػ  تواجػػو الدنظمػػ 

 عل  الث  ت.
 :طػػ  م عولػػو مػػ  ق ػػ  النظػػ ـ الأكػػ   لعػػ،ـ إف التغيػػر المحػػ،ود في الأنظمػػ  الج ئيػػ  ي الترتيةةز المحةةدود للتغييةةر 

 توافقو م  التغيرات الج ئي  الدط ق .

 لػػػتم علػػ  ال ػػ د  تػػ فة التغيػػر  فهػػ ا الجم عػػ  الػػت ينتمػػ  إليهػػ  ال ػػ دمػػ  ك نػػ  معػػ ير  : إةا قصةةور الجماعةةة
   حّ وإف ك ف ب،اخلو يتي، التغير.الانصي ع إليه 

 :إف التغير في بعة الأحي ف ق، يه،د خ ة الجم ع ت الدتخصص  تهديد الخبرة. 

 :إلا أدػػم ي ضػػلوف   بػػ ل ةم مػػ  درايػػ  الدشػػ ف  ب لاحتي جػػ ت التنظيميػػ  الدطلوبػػ  تهديةةد العلاقةةات الثابتةةة للقةةوة
 ال روق ا ي . الدنظم ت،ـ التج،ي،  خ ص  في الاستق ار وع

 :ة ل ػ ا مػ    إف ىػتلا  الػ ي  لػققػوف أكػ  ف ئػ،ة مػ  تخصػيف الدػوارد الح ليػ  تهديد التخصيص الحةالي للمةوارد
 1.يشع وف ب لته،ي، نتيج  لتغيرات ق، تتل  عل  عملي  التخصيف الدستق لي  للموارد

                      

 مصادر المقاومة المنظمية (11-2)الككل رقم                          
 

 

 

 

 
  

 .132  صم ج  س   ذك هم ج،ة العطي  المصدر: 

 أشكال)صور( التعبير عن المقاومة    -2
  وقػ، تكػوف خ يػ  أو معلنػ   و الشػك  الدنظمػ لجم عػ  أو ق، يع  عػ  الدق ومػ  علػ  مسػتو  ال ػ د أو ا            

 الت لر يوك  ذل :

 
 

                                                           
1

 .355م ج،ة العطي   م ج  س   ذك ه  ص -

 المقاومة

 المنظمية

(الإدارة)  

الترتيب قصور     

التغيير المحدود الترتيز     

الجماعةة قصور     

للموارد الحالي التخصيص تهديد  

الحالية القوة علاقات تهديد  

الخبةةرة تهديد  
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 : أشكال التعبير عن المقاومة(12-2)الككل رقم 

 
 

 .164  صم ج  س   ذك هنيج  كين   ني  أن،رسوف   المصدر:        
 

   إم  مستترة أو علني .الدنظم أو الجم ع   أو   لص، الط ؽ الدع ة ع  الدق وم  م    ؼ ال  د    
صػػػػػود لػػػػػلؤدا  أو عػػػػػ،ـ اسػػػػػتغلبؿ تضػػػػػم الأاػػػػػك ؿ الدسػػػػػتترة علػػػػػ  الدسػػػػػتو  ال ػػػػػ دي  ى ػػػػػوط الحػػػػػ ف   الخ ػػػػػة الدق

الإمك ني ت  ولص، الدق وم  تأخ  ص   العلني  كلم  زاد ع،د الأفػ اد لتشػك  ع عػ ت العمػ   وفي ىػ ه الح لػ  تأخػ  
 :  الأاك ؿ الت لي الدق وم  أح، 

ؿ أف التغيػ  يػترجم   زيػ دة العػ،ا  الدوجػو لضػو الد ػ دري  بػ قتراح التغيػر  التغي )نسػتطي  القػو الدنظمػ تقلي  الت اـ     
أنػو يشػم    الدػ ض  حػوادث  Heilbronner  امػ  الغيػ ب فػر  الدنظمػ ب لغي ب ت الدتكػ رة الػت تػتل  ب لسػل  علػ  

  الدنظمػػ العمػػ   الأمومػػ   عطلػػ  بسػػ   حػػ دث ع ئليػػ  و إجػػ ا  إداري  لستلػػف العطػػ  الدسػػموح   التكػػوي  خػػ رج 
   عطلػػ  د يػػ  الأسػػ وع  والعطلػػ  السػػنوي    التػػأخر  تخ يػػ  نظػػم   وقػػ  ال احػػالدنظمػػ الإكػػ اب  التكػػوي  داخػػ  

لذ أدا  مػنخ ة وصػ،اـ بػ  الجم عػ ت  الديػ  إالانت ج  تقوي  مع ير الجم ع  والضغوط داخػ  الجم عػ   لشػ  يػتدي 
   د وأنشط  نق ب ت العم .لضو الا



الإطار النظري للتغيير التنظيمي  -الفصل الثاني    
 

[122] 
 

أاػػػك ؿ  فمػػػ  علػػػ  قػػػ دة التغيػػػر إلذ  ،يػػػ، في الأخػػػر وبعػػػ، أف اتضػػػ  لنػػػ  أف الدق ومػػػ  لؽكػػػ  أف تأخػػػ  عػػػ،ة      
الأنس   وم  الواك  أيض ا اف تكوف الدق وم  الدستترة مػ  أصػع  الأنػواع في التع مػ   ستراتيجي الشك  واختي ر الا

 معه   لأد  لس ي  ويطوؿ وق  اكتش فه .
1 ولص، أف بوؿ لورانس يضيف بعة أاك ؿ الدق وم  الإنس ني  للتغير ك لآتي:    

 

 لخس ئ   وب وز مش ك  م  العملب   الدنظم تخ ية مستم  في الإنت جي  م  اأنو تك ،  -6

 تغير؛زي دة ع،د   لك الاستق ل  وع،د   لك النق   ك د فع  م  ا  ورفة ص ي  لل -0

 ب  ال افض  والدتي،ي  للتغير والق ئم  عليو؛ الدنظم من قش ت ومع رؾ مستم ة  داخ   -1

 اكط اب ت في العم   ك لتأخر في تسليم الطل ي ت؛ -2

 انتح ؿ أس  ب لت ي  ع،ـ إمك ني  إح،اث التغير.  -3
        

 وم  التغير التنظيم   واختلبؼ صػعوب ته   فهػ  حقيقػ    أنو ب ل ةم م  تنوع وتع،د أس  ب مقالط ل  وىن  ت      
ع ليػػ  لقػػ دة إداريػػ  متمكنػػ   لذػػم  اسػػتراتيجي يسػػتوج  فهمهػػ   وحسػػ  التع مػػ  معهػػ   وىػػ ا مػػ  خػػلبؿ قػػ،رات 

ف عل  لإدارة التغير  والتع مػ  مػ  مق ومتػو  مػ  الأخػ  في الاعت ػ ر منطقيػ   استراتيجي تالق،رة عل  صي ة  وتط ي  
ق وم  والغ بي ت في بعة الأحي ف ) سيش ر إليو لاحق ا(  لتك  منطلق ا ل هػم اتج ىػ ت العػ مل   وم اجعػ  خطػط الد

أف يكػ  لقػ دة التغيػر الدقػ،رة  الط ل ػ التغير بشك  دقي   والتأك، م  م،  سلبم  التوجه ت وف عليته   كم  تػ   
 يقػوؿ دوجػلبس سميػ  أنػو مػ اتجػ ه التغيػر  واػت ف بػ  النػوع   ىنػ   ال  د الدق وـ  وال  د الدػتردد الك في  للتميي  ب 

ترددوف مػ  ليسوا م  فئ  الدق وم  أو مػ  فئػ  الدن صػ ي   إدػم فقػط قلقػوف و منظم م  الأف اد في أي  % 62-42ب  
لػػػط بػػػ  حػػوؿ مػػػ  لػػػػ،ث في بيئػػتهم التنظيميػػػ   وقػػػ، يتحػػػوؿ تػػ ددىم إلذ مق ومػػػ  عنيػػػ،ة  إذا أنػػ  اسػػػتم رت في الخ

دد إلذ من صػػ ة  ؿ الػػترٌ وِ لُػػَػ عػػ  التغيػػر أف: أي الخلػػط بػػ  الػػتردد والدق ومػػ   لػػ ل  لغػػ  علػػ   الدسػػئوؿ 2الظػػ ى ت  
   مع ف  أس  ب ومص در ى ا التردد.  و مق وم وليس 

في مق بػػ  كػػ  فػػ د مقػػ وـ حقيقػػ   ىنػػ ؾ فػػ د يخػػ  أو أكثػػ  من صػػ  حقيقػػ  للتغيػػر ومػػ  أنػػو  سػػتطي  القػػوؿون     
فيجػػ  فهػػم تػػ ددىم مػػ  أجػػ  تػػوجيههم وكسػػ هم كمن صػػ ي  بػػ،ؿ   ال ،ايػػ   وىنػػ ؾ الدػػترددوف وىػػم النسػػ   الأكػػ 

  جعلهم مق وم  لأي تغير. الضغط عليهم والدس لع  في

                                                           
1

 .038 ص  2000الاسكن،ري  مص    ال،ار الج معي   السلوك التنظيمي،لزم، سعي، سلط ف    لزم، ص لح الحن وي  -

2
  2001  الق ى ة مص   الط ع  الأولذ  ت ع : ع ، الحكم الخ ام   أت اؾ للط  ع  والنش   إدارة تغيير الأفراد والأداء  سمي  ؾ.دوجلبس  -
 .33ص
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 أساليب الحد من مقاومة التغيير  المطلب الثالث:

مق وم  التغير م ج  إلذ إدارة للتع م  معه   بشك  موكوع   م  خلبؿ فهم تلػ  الدق ومػ   وتع ي هػ  تع ي ػ ا      
لدشػػكلبت الن عػػ  عػػ  ىنػػ ؾ الع،يػػ، مػػ  الأسػػ لي  الػػت لؽكػػ  اسػػتخ،امه  مػػ  أجػػ  التخ يػػف مػػ  حػػ،ة او   دقيقػػ ا 

1التغير  وأىم ى ه الأس لي  م  يل :
 

يتعل  ى ا الأسلوب بنوعي  الدوظ   مق،م ا  ومن قش  الأفك ر والدس ئ  الدط وحػ  بصػ اح   :الاتصالالتعليم و  -1
 جػػػػػ  إليػػػػػو  وىػػػػػ ا عػػػػػ    يػػػػػ  الدن قشػػػػػ ت ال  ديػػػػػ   العػػػػػ ض ووكػػػػػوح  حػػػػػّ يػػػػػ،رؾ الدوظ ػػػػػوف مػػػػػ رات التغيػػػػػر والح

 للمجموع ت  أو م ك ات وتق ري ؛
أكػػ،ت الأمػػػ ث وال،راسػػػ ت أف الدشػػ رك  في بػػػ ام  التغيػػر مػػػ  ق ػػ  الأفػػػ اد تػػػتدي إلذ  المكةةارتة والانةةةدماج: -2

 أسػ لي  لستل ػ  ابتكػ رر ال  د بألعي  رأيو م  اأد  أف تسػ ىم في   يػ  ال ػ د علػ  فشعو  2 الط ع  والالت اـ ب لتن ي 
 وتق،يم أفك ر ج،ي،ة؛

     يقػػ  بسػػيط  إلا أدػػ  فع لػػ  في التغلػػ  علػػ  الدق ومػػ   ولؽكػػ  ذلػػ  بتػػوفر الػػ،عم الدعنػػوي التسةةهيل والةةدعم: -3
اد مػػ  أجػػ  صػػق  مهػػ راتهم  ويشػػ ر إلا أنػػو لا توجػػ، أو الإنصػػ ت لدػػ  يقولػػو الآخػػ وف أو تػػوفر فػػ ص التػػ،ري  للؤفػػ  

3  يق  أفض  منه ؛
 

تسػػػتخ،ـ ىػػػ ه الط يقػػػ  عنػػػ، وجػػػود جهػػػ  تتضػػػ ر بشػػػك  ك ػػػر  نعػػػل أف ىنػػػ ؾ كػػػ ورة التفةةةاوض والاتفةةةاق:  -4
نق  بعػة الأفػ اد إلذ موقػ  أو مكػ ف يخػ  ةػر م ةػوب فيػو عػ  لإعط   ا   م  يتدي إلذ تقلي  مق وم  التغير  ك

4  ي  زي دة ال وات  الشه ي  لذتلا ؛
 

 .لؽك  أف يلجأ الد،ي وف إلذ   ؽ خ ي  للتألر  ولإقن ع الآخ ي  بػأف التغيػر لصػ لحهمالمناورة والاستقطاب:  -5
 5؛لبح ال،ي  لزم، ع ، ال  ق  وجود اعت  رات أخلبقي  ك، ى ا الأسلوبوي ك  ص

م  الدمك  أف يلجأ الد،ي وف كآخ  ح لػ   إلذ ته،يػ، العػ مل  ب قػ،اف وظػ ئ هم  الترىيب الصريح والامني: -6
 أو تقلي  ف ص الترقي . 

                                                           
 .229-228رع، الص ف  ألؽ  أيوب  م ج  س   ذك ه  ص ص  - 1

 .358لزمود سلم ف العمي ف  م ج  س   ذك ه  ص - 2

 .148ةل دح ـ تن ي ال بي،ي ويخ وف  م ج  س   ذك ه  ص  - 3

 .347صلبح ال،ي  لزم، ع ، ال  ق   م ج  س   ذك ه  ص  - 4

 .248الد ج  الس ب   ص ن س - 5
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تقليػػػػ  مق ومػػػػ  التغيػػػػر وبغػػػػة النظػػػػ  علػػػػ  أي للحػػػػ، أو  اتيجي تسػػػػتر فهنػػػػ ؾ الع،يػػػػ، مػػػػ  الا كمػػػػ  يظهػػػػ          
         معينػػػػػ  اسػػػػػتراتيجي ينػػػػػوي الدػػػػػ،ي  اسػػػػػتخ،امه   فػػػػػاف الدعػػػػػ ير الػػػػػت لػػػػػػ،د علػػػػػ  كػػػػػوئه  مػػػػػ،  ملبئمػػػػػ   اسػػػػػتراتيجي 

     لدوقػػػف لزػػػ،د  تشػػػم  التكػػػ ليف الدتوقعػػػ   مػػػوا   القػػػوة والضػػػعف فيهػػػ   الد ايػػػ  والعيػػػوب  والتحليػػػ  الػػػواقع  لكػػػ 
          الدلبئمػػػػػ  أمػػػػػ اا معتمػػػػػ،اا علػػػػػ  سػػػػػتراتيجي ح لػػػػػ  مق ومػػػػػ  تغيػػػػػر وتطػػػػػوي  كنػػػػػوع الدق ومػػػػػ   ويظػػػػػ  موكػػػػػوع  ،يػػػػػ، الا

وعليػػػو لابػػػ، وأف تكػػػوف للمسػػػئول  عػػػ  التغيػػػر القػػػ،رة علػػػ  تشػػػخيف الدوقػػػف  الدهػػػ رة والقػػػ،رة الشخصػػػي  للمػػػ،ي .
 واختي ر الأسلوب الدن س .

 

 د محتملة لمقاومة التغييرفوائ المطلب الرابع:    

 :في معظم الأحي ف ق، تتدي إلذ   لدق وم  التغير  والت السل ي تالتألراب ل ةم م           

 .ع قل  ب ام  التغير   -1

 تشكي  القي دات في م،  ف علي  ب ام  التغير التنظيم ؛ -2

تن يػػ  ىػػ ه الػػ ام  إلذ ال حػػ  علػػ  أسػػ لي    ويػػ  جهػػود الدسػػئول  عػػ  تط يػػ  بػػ ام  التغيػػر التنظيمػػ  مػػ   -3
 ت وية أو القض   عل  الدق وم ؛

 زم  لتط ي  ب ام  التطوي  والتغير التنظيم .لبلاإ  ل  الد،ة   -4

  الدق ومػػ  قػػ، لا تكػػوف سػػل ي  في أةلػػ  الأحػػواؿ بػػ   إلا أف الع،يػػ، مػػ  ال ػػ حث  والد كػػ ي  يتكػػ،وف علػػ  أف     
نعػل أف ال وائػ، الدتحققػ  منػو أقػ  مػ  التكػ ليف   بي  الدق ومػ  عنػ،م  يكػوف التغيػر الدقػترح سػل ي ا وتتمث  الغ   الغ بي 

                أمػػػػػػػػ  الغ بيػػػػػػػػ  الدق ومػػػػػػػػ  فادػػػػػػػػ  تػػػػػػػػتم عنػػػػػػػػ،م  تكػػػػػػػػوف   الد،فوعػػػػػػػػ   وعػػػػػػػػ،ـ الامتثػػػػػػػػ ؿ لػػػػػػػػو يصػػػػػػػػ  في مصػػػػػػػػلح  الإدارة
   1.اا مق رن  بتك لي ه  نت ئ  التغير الغ بي  وم دودى  عل  الدوظف والدنظم  ك ر 

 م  ب  الغ بي ت الدق وم  ن ك  م  يل :
  علػػػ  ت حػػػف مقترح تهػػػ  للتغيػػػر الدنظمػػػ تػػػتدي مق ومػػػ  التغيػػػر والتطػػػوي  التنظيمػػػ  إلذ تشػػػجي )إج  ر( إدارة  -1

 وتوكي  أى،اؼ التغير ووس ئلو ويل ره بشك  أفض ؛ 2 س   بشك  معم  وبج،ي  متن ىي   للتأك، م  أد  من
   وع  ع،ـ تواف  النق  الجي، للمعلوم ت؛الاتص ؿتكشف مق وم  التغير ع  ع،ـ فع لي  عملي ت  -1
 الدشكلبت؛ ذ الق ارات وح ٌ الكشف ع  نق ط الضعف في بعة الأمور  ك تخ  -3

                                                           
1
 .036-03صلزمود سلم ف العمي ف  م ج  س   ذك ه  ص  - 

2
 .297  صم ج  س   ذك ه منظور تلي، -إدارة المنظمات  لزمود ح يمحس   - 
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إف ح ل  الخوؼ م  التغير  ومشػ ع  القلػ  الػت يعػ   منهػ  الأفػ اد العػ ملوف  تػ،ف  إدارة التغيػر إلذ  ليػ  أدؽ  -4
 للنت ئ  المحتمل  للتغير سوا  الد  ا ة أو الغر م  ا ة؛
 :يضيف  الحلوا  إلذ الالغ بي ت الس بق   النقط  الت لي 

 عل  م،  اا اؾ الأاخ ص الدهم  في عملي  التغير. التع ؼ  -5
لطلػػػف إلذ القػػػوؿ بػػػأف مق ومػػػ  التغيػػػر أمػػػ    يعػػػ  بػػػ  الأفػػػ اد  وعلػػػ  الإدارة )وسػػػيط التغيػػػر( أف تعػػػ             

                    وأف  ػػػػػ ص علػػػػػ  اختيػػػػػ ر الدػػػػػنه   وأبع دىػػػػػ  مق ومػػػػػ  التغيػػػػػر  ودوافعهػػػػػ  ت وتػػػػػ،رؾ ذلػػػػػ   وت حػػػػػ  عػػػػػ  مسػػػػػ 
 أو الأسلوب ال ي لػق  التواف  الأنس  ب  التغير وظ وؼ الدوقف وم  يتأل وف ب لتغير م  الأف اد.
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 خلاصة: 
 

  ػولات عػ  ن بعػ  أو داخلي  ك ن  سوا  تقتضيو  ظ وؼ ورا ه تنظيم   تغير أي أف إلذ س    لش  لطلف       

 ي اعػ  أف ولابػ، منػو  الذػ،ؼ ي لػش حّ متسلسل  منهجي  م اح  وف  يتم أف لاب، التغير وى ا الخ رج   المحيط في

   التغير  استراتيجي ت لتط ي  ى م  أس سي  خص ئف إدارتو في

             لرػػػػػػػ ؿ وكػػػػػػػ   (تكنولوجيػػػػػػػ  بشػػػػػػػ ي   ىيكليػػػػػػػ  ) اػػػػػػػّ لرػػػػػػػ لات في لػػػػػػػػ،ث أف لؽكػػػػػػػ   التنظيمػػػػػػػ    لتغيرفػػػػػػػ      

     لؽكػػػػػ  لا أس سػػػػػي  كػػػػػ ورة أصػػػػػ ح  التغيػػػػػرات لإلصػػػػػ ز الدنظمػػػػػ ت ج ى يػػػػػ  لػػػػػ ا  حػػػػػولنج  واػػػػػ وط مقتضػػػػػي تو لػػػػػو

              عنػػػػػػواف ىػػػػػػو اليػػػػػػوـ التغيػػػػػػر أصػػػػػػ   بػػػػػػ  الدنظمػػػػػػ ت  عليهػػػػػػ  تقػػػػػػ،ـ اسػػػػػػتثن ئي  عمليػػػػػػ  التغيػػػػػػر يعػػػػػػ، فلػػػػػػم تج ىلهػػػػػػ  

 .  يعي  ح ل  أنو عل  تتق لو اف الض وري وم  الدنظم ت  لص ح

                   ال شػػػػػػػػػػػ ي الدػػػػػػػػػػػورد أفعػػػػػػػػػػػ ؿ وردود ودواعيػػػػػػػػػػػو التنظيمػػػػػػػػػػػ   التغيػػػػػػػػػػػر لد ػػػػػػػػػػػ ىيم مع لجتنػػػػػػػػػػػ  خػػػػػػػػػػػلبؿ ومػػػػػػػػػػػ            

               مقومػػػػػػػػ ت أىػػػػػػػػم مػػػػػػػػ  أف نسػػػػػػػػتخلف وتع يػػػػػػػػ ه  الص حػػػػػػػػو في الدنظمػػػػػػػػ   في ال شػػػػػػػػ ي الدػػػػػػػػورد ألعيػػػػػػػػ  وكػػػػػػػػ ا اتج ىػػػػػػػػو 

             و ػػػػػػ ؽ وسػػػػػػ ئ  في والت كػػػػػػر  إليػػػػػػو الح جػػػػػػ  ومن قشػػػػػػ  مػػػػػػ  في العػػػػػػ مل  ااػػػػػػ اؾ ىػػػػػػو التنظيمػػػػػػ   التغيػػػػػػر لصػػػػػػ ح

 في ودورىػػم مكػػ نتهم علػػ  أخػػ   ن حيػػ  مػػ  ويتكػػ، ن حيػػ   مػػ  لسػػ وفهم إزالػػ  علػػ  كثػػراا  يسػػ ع، مػػ  ىػػ ا تن يػػ ه 
                             الن تجػػػػػػػػ  السػػػػػػػػل ي  الآلػػػػػػػػ ر مػػػػػػػ  بػػػػػػػػ لتخ يف سيسػػػػػػػػم  مػػػػػػػ  وىػػػػػػػػ ا الدنظمػػػػػػػػ   داخػػػػػػػ  القػػػػػػػػ ارات اتخػػػػػػػػ ذ في الدشػػػػػػػ رك 

 .التنظيم  التغير مق وم  ع 
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 تمهيد

اييراتػػػن  عملتػٌػػدت في لافسٌػػػن لاسػػػدى ، حتػػػ  أثنػػػدل اييراتػػػنات  مند ػػػ   ير ا ػػػ ة برظػػػلا االاتػػػدات ا دار ػػػ       
عملتػػػ  لاػػػ     ولاقلتػػػق  قدو ػػػ  ايمػػػد لت ييرنفتػػػا لالػػػي اييراتػػػنات، لشػػػد  ػػػ ؿ علػػػلا ألعتػػػ  االاتػػػدات في برسػػػت

أف  يرسػػػػدليوا عػػػػا  دىتػػػػ  ا دوات   ػػػػ الدملو ػػػػدت دالمػػػػق الدنظمػػػػ  ولمدرالػػػػد، وعلتػػػػو  ديقػػػػد مت  دالاتػػػػدؿ ا
  عملت  لااتن  . دت ايتي لافرضلد أياالاتديت  الج   ة ايتي لػيرداونهد  م  بر   ى  يليرحٌ  

إحػػػ اث اييراتػػػن اييرنظتمػػػ ،   ػػػو اييرمكػػػت  ػػػا دالاتػػػدؿ ا داري وولػػػد لو،  ػػػا أىػػػ  أدوات وولػػػد ق         
            وعػػدً  ػػا اا،نػػدع، و   ػػق اييرند،كػػدت، وأمػػكدؿ الدقدو ػػ   لػقػػ  دراػػ  عديتػػ   ػػا اييرمدلػػي،  ػػت ا  ػػراد ولؼلػػ 

 و لاشوه الدملو   الخدص   دييراتن.ايتددرة عا  قص الدمر   أ
ػػػوي  ػػػددة دعػػػ  لمغػػػ  اييراتػػػن الدنشػػػود،    ػػػ  أف                ػػػ ف ؾ ا  ػػػراد  فدعلتػػػ  في عملتػػػ  اييراتػػػن ايػػػاي لؽسػػػل ، ر  ش 

ف  مر ػوا  ػػلم ولدػدذا وكتػػا  ػير  اييراتػػن، وأ مػركوا في لاشػػفتص الدشػدكق،  مػػا كػدف  ػا ايسػػلق علػلا ا  ػػراد وأ
 ايتسن علتل  ا،تراح ولاقبق ايم ج.

            مح ود ػػػ  الدملو ػػػدت، أو حنبلػػػد عػػػا ا  ػػػراد، أو عػػػ ـ د،يرلػػػد، لامػػػ    مػػػرات ىد ػػػ  يقلػػػ  ايمػػػد لت       
  .احيرمدات  قدو   اييراتنلشد   دي يير ا   ومتوع او  ا ع ـ ايثق ، في الدنظم ، 

 ػػا لمػػ ؿ ىػػػاا  ويليرممػػ  أكثػػر في دور االاتػػدؿ ا داري في اييرمكػػت  ػػا إحػػ اث اييراتػػن، ارلا  نػػد اييرمػػرض
 يلمبدح  اييرديت :ايفتق 

 ؛المبحث الأول: دور الاتصال الإداري في إنجاح عملية التغيير

 ؛غيير التنظيميالمبحث الثاني: مساىمة منظومة الاتصال الإداري في إحداث الت

   .لعملية التغييروالخارجي نجاح برنامج التسويق الداخلي المبحث الثالث: مقومات 
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 دور الاتصال الإداري في إنجاح عملية التغييرالمبحث الأول: 

       ننػػػػ  إلصػػػػدح واحػػػػ ة، الػػػػترالاتنت ميرمػػػػ  علػػػػلا  نلنتػػػػ  أو  اييراتػػػن في حػػػػ  ذالاػػػػو عملتػػػػ   مقػػػػ ة، و،لمػػػػد  ف        
      ىػػػػاه ا لمػػػػنة لاسػػػػدع  ايمػػػػد لت علػػػػلااييرملػػػػت  واالاتػػػػدؿ،  الػػػػترالاتنت الصػػػػدح عملتػػػػ  اييراتػػػػن  الػػػػترالاتنتدت ػػػػت   ػػػػا

 رؤ   الحدا  يليراتن وايو،وؼ عللا  نغقو و دييردلي لمفض  قدو   اييراتن. 
 ،لػػ   ػػا الدػػ المقبص  ػػا لمػػ ؿ ،علػػلا االاتػػدؿ ا داري الدنظمػػ لاميرمػػ   لصػػدح عملتػػ  اييراتػػن اييرنظتمػػ ،  إذف       
    ،  د ،نػػػػػػدعكدالاتػػػػػػدؿ ،  الدلػػػػػػدرات االاتػػػػػػديت  وعلػػػػػػلالػػػػػػد  ميرمػػػػػػ  علػػػػػػلا لػػػػػػنورة ايمملتػػػػػػ  االاتػػػػػػديت  في الدنظمػػػػػػ ، الٌ 

   1.اييرحك  وااليرمدي اي ع  والد ازرة، اييرفدوض، ، الدشدرك 
 

   التغييرإدارة أىمية اتصالات المطلب الأول: 

لاكيرسػػع  ، حتػػ تمػػ   فدعلتػػ  ولصػػدح، ضػػرورة ااىيرمػػدـ  دالاتػػدؿ اييرنظتمػػ لايرغلػػع عملتػػ  إدارة اييراتػػن اييرنظ       
 2ألعت   ديا ، يليرمكت  ا إح اث اييراتن اييرنظتم ، ولابرز ىاه االعت   ا لم ؿ،  د  ل : اييراتنإدارة  لاتداتا
  ًػػدييراتن لؽكػػا اػػ ا  دارة عملتػػ  اييراتػػن  ننػػدح،  ديتػػمو دت الدرلابغػػ   لامػػ  االاتػػدات ا دار ػػ ، عنتػػرا ىد ػػد 

ر، إذا تم إلابػػدع  الػػترالاتنتدت الاتػػديت  لػػلتم  و  رولػػ ، أي أف  ػػير  اييرفغػػت  اييرمد ػػق  ملػػد   راػػ  أكػػبر  ػػا ايتسٌػػ
 الجت   دارة الاتدات اييراتن، وأف لاػ   ل س لالي الخغ  االاتديت  عللا  ل  عمت   دارة عملت  اييراتن.  

ا لدلػػ  ييرػػ اع  الػػود إدارة اييراتػػن في  مػػض الدنظمػػدت،  كػػوف  و،ػػ  أمػػدر ايم  ػػ   ػػا ايبػػدحثت، إ  أف ايسػػبع
 ػػت صػػد م  اييراتػػن  ػػا الػػ ، ، Luck of Open Communicationالدفيروحػػ   االاتػػدات سػػبع  قػػص  غديبػػدً 

 وا دارة والدوظفت  ا ال  ألمرى.
 ػػد  متشػػو و  ػػا لاػػرلاب  إدارة عملتػػ  اييراتػػن،  يرحػػوات برػػ ث  شػػكق  يرػػ رج في عقػػوؿ و فػػوس ا  ػػراد،  يرتنػػ   

أف لانظػػر  ، شػػدعر ،لػػ  حػػوؿ لاػػ ثن اييراتػػن علػػتل ، يػػاا  ػػا ا لدلػػ  عنػػ  د لاشػػرع أ ػػ   نظمػػ  في  ػػ أ عملتػػ  اييراتػػن
واييرشػػػو    ، دىيرمػػدـ لدػػػد لغػػع عملػػػو، يكػػ   يروا ػػػ  ا  ػػراد  ػػػو ىػػاا اييراتػػػن، و يرالبػػوف علػػػلا  شػػدعر ايقلػػػ  والخػػوؼ

قتػ  اييرػ ثن إلغد ػدً في الحديػ  اينفسػت  ي  ػراد، و دييرػدلي لامػ  ق ع ،ػد    ػ ور ىػدـ في بر االاتدؿالدتدحع لذد، و قوـ 
 وللوكتد  ، و قدً لدد لايركمنو عملت  اييراتن  ا بروات.

                                                           

.507-505، ص ص2000، ايقدىرة، ا و  ر  ، ايغبم ،  كيرب  ا لصلو الدترؤية معاصرة -إدارة السلوك التنظيميأبض  لت   تغفلا،  -
1
  

. 210-208، ص ص راو لب  ذكرهكرلؽدف لزم   ر  ،  - 
2
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  دب ايمػػرب وا اد ػػع علػػلا حػػ  لػػوال، علػػلا ألعتػػ  دور االاتػػدؿ ا داري في   كػػ  ايم  ػػ   ػػا ايبػػدحثت وايكيرػٌػ
 تلػػػػػػر "،  (1996")امػػػػػػفورد و ػػػػػػ ؾ"، (1985" ) تلػػػػػػر و ػػػػػػو   " ، ػػػػػػاإدارة اييراتػػػػػػن اييرنظتمػػػػػػ ، حتػػػػػػ  أكػػػػػػ  كػػػػػػق 

، اييرنظتمػػػ دعػػػق  ػػػو لرلػػػودات اييراتػػػن ضػػػما اييرفٌ  ،، علػػػلا أف  ػػػا ألػػػبدب(2001) "ورلاس"كػػػ، و (2000")و تكػػػر
 قػػص الدملو ػػدت الديردحػػ  يلمػػد لت، وأف اي لزدويػػ  يليرمد ػػق  ػػو احيرتداػػدت اييراتػػن، لغػػع أف  ػػير   ػػنظ  االاتػػدات 

دت، وضرورة لاو ن الدملو دت عا عملت  اييراتن، حلم ا لايرمرض يكثػن  ػا الدمو،ػدت ايندبذػ  عػا  قػص لالػي والدملو 
 .الدملو دت
  لصػػػدز أىػػػ اؼ ،قوف الػػػودى دركوف الدملو ػػػدت، و نسٌػػػلاقػػػوـ علػػػلا ع ،ػػػ  إ سػػػد ت    ػػػراد  يرشٌػػػ لدنظمػػػدت د        

نظمػػدت، لاتػػمت  رلػػد ق الاتػػديت  عػػا اييراتػػن، و  مملػػوف وأف ىػػاا  يرغلػػع  ػػا ايقػػد مت  دالاتػػدؿ في الد  نظمػػد  ،
   عللا  قللد لدرؤولتل ، و ذيي عللا اينحو الدوضح  ديشكق اييردلي :

 

 نقل رسائل التغيير في المنظمة: (1-3) الشكل رقم

 
 .213كرلؽدف لزم   ر  ،  راو لب  ذكره، ص المصدر:       

 

 دد لامق  الدنظمدت، ،  أدت إ  ظلور حدا   دل  ييرنمتػ  إدراؾ اييرغورات اييركنويوات  وايملمت  الح  ث ، وازد 
  لدرات ا   ة وإ،ندعل   دييراتن،  ولزدوي  إكسدبه  ايمد لت لذاه اييرغو رات،

 و كلمد كدف ايمد لوف عللا عل    واع  اييراتػن وألػلو و و يرد نػو، و ػ ى لاػ ثنه في عمللػ ، وتم إ،نػدعل   ػا أحت  
     .  ف ذيي لغمق ر ض اييراتن  ا اد ع ايمد لت في أدنى الح وداد ع ا دارة بج واه، 

       عملتػػػػ  اييراتػػػػن دالمػػػػق الدنظمػػػػ   ديسػػػػلغ   لػػػػ  لاػػػػرلاب  لاػػػػرلاب   كمػػػػدو  كػػػػ  ايم  ػػػػ   ػػػػا ايبػػػػدحثت، علػػػػلا أ ػػػػو          
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 1 ىر ت لعد:أ كدً  مملت  االاتدؿ،  تيرو،ا لصدح اييراتن دالمق الدنظم  عللا كفدلة االاتدؿ ايتي برق  أ ر ا او 
   ملو ػػػػدت كد لػػػػ  وصػػػػحتح  عػػػػا لتدلػػػػد د،  ،دالمػػػػق الدنظمػػػػ  ،أف  ظػػػػدـ االاتػػػػدؿ  نقػػػػق ي  ػػػػراد والجمدعػػػػدت 

  و رالرلد، وأى ا لد، وذيي   را  كد ت   ا ايوضوح.
  اييرمػػػرؼ علػػػلا ابذدىػػػدت ا  ػػػراد وارا لػػػ  و قترحػػػد  ، بدػػػد  يرػػػتح  رصػػػ  اييرنبػػػ   دحيرمػػػدات ايسػػػلوؾ عنػػػ  اييراتػػػن      
ايي  ػػػػ ف  ظػػػػدـ االاتػػػػدؿ  مػػػػو لاػػػػ    لسغػػػػ  يلمملو ػػػػدت  ػػػػت أاػػػػ ال اييرنظػػػػت ، ولاواتػػػػو ايم ،ػػػػدت واييرفػػػػدع ت يػػػػ

        ااايرمدعتػػػػػ ، بدػػػػػد لػقػػػػػ  دراػػػػػ  عديتػػػػػ   ػػػػػا اييرمدلػػػػػي  ػػػػػت ا  ػػػػػراد، ولؼلػػػػػ   وعػػػػػدً  ػػػػػا ا ،نػػػػػدع، و   ػػػػػق اييرند،كػػػػػدت
 اييراتن. ه الدملو دت أووأمكدؿ الدقدو   ايتددرة  عا  قص الدمر   أو لاشوٌ 

 أ ػدـ االاتػدؿ، و نػدل عقبػدتلؽكػا لاتػحتح أ ػ   فػدىت  لمدأوػ  أو  ،بجمػدىن الدنظمػ  االاتػدؿ ا لم ؿ و          
 ػػػير  لاقتػػػت   ػػػد حػػػ ث ولامػػػ  ق ايستدلػػػدت وايػػػبرا   الدفيرلفػػػ  يلمنظمػػػ ، وكػػػايي  ػػػا لمػػػ ؿ االاتػػػدؿ لؽكػػػا  ،علتػػػو

           دات الدفيرلفػػػػػػػ  الدرلابغػػػػػػػ  بدتػػػػػػػد  بصدىنىػػػػػػػد، يلمنظمػػػػػػػ  أف لاقػػػػػػػوـ  شػػػػػػػرح  لسػػػػػػػفيرلد ولتدلػػػػػػػيرلد ولاتػػػػػػػر د د في ا ػػػػػػػ
 لػػػ  عملتػػػ   يربدديػػػ  وألدلػػػت  ييرحقتػػػ  اييرفػػػدى  الدشػػػترؾ،  نمػػػدىن الدنظمػػػ  في حداػػػ  إ   مر ػػػ   ػػػد لاقػػػوـ  ػػػو  ػػػا 
لاتػػر دت وأعمػػدؿ ييرحقتػػ  رضػػدى  و قد لػػ  احيرتداػػد  ،  ػػ ذا إ لاقػػ  الدنظمػػ   ػػ ارال الاتػػدا د ومػػرح أ مػػدد  وا،فلػػد 

 2. اض اينظر عا   ى ل    وصح  ىاا اييرفسن ، قو وف  ا أ فسل   يرفسن ىاا الدو،ا وؼ س
 

 3 ي لاتدؿ في عملت  اييراتن،  وضحلد  تمد  ل : لاسم  أدوار ر تست "  Smythe Doward Lambert"  ولػ د    
     في ظػػػروؼ ،نظمػػػ لا صػػػتق ثقد ػػػ  الد لامػػػدع  مػػػض الدنظمػػػدت  ػػػا صػػػمو  نشرررر الررروعي الثقرررافي فررري المنظمرررة:  -1

                 إذف  ػػػػػػ ف ايم ،ػػػػػػدت ايمد ػػػػػػ  ،نهد تػػػػػػدً عمػػػػػػق ا  يرقد ػػػػػػق  تلػػػػػػد أعكػػػػػػدل الدنظمػػػػػػ   شػػػػػػكق دوري أو ،ػػػػػػ  ا  يرقػػػػػػد لوف 
لزػدور   ا لمػ ؿ ا أاق إدارة عملت  اييراتن، ،  لالمع دور ايبوا   ايتي بر د ولا ع  ايثقد   اييرنظتمت ك داة الاتديت ،
 ألدلت  ى :
  ايوااع متوعلد في الدنظم  دوات يقتدس ألديتع و وعت  ايم ،دت اييرنظتمت لاو ر ا. 
  اييرنظتمتػػػػػػػػػ  ايم ،ػػػػػػػػػدت  لغػػػػػػػػػدد أ كػػػػػػػػػقلػػػػػػػػػديتع اا ػػػػػػػػػت ايقػػػػػػػػػددة حػػػػػػػػػوؿ أ كػػػػػػػػػق لاسػػػػػػػػػلتق اينقػػػػػػػػػدش  ػػػػػػػػػد                

 .ه كرورة واودلاير ا   كلمد زاد ايوع  ايثقدفي ا داري، وعلتو   ف ألعت  االاتدؿ ، ا كثر  فمد يلمنظم 
            ايػػػػػػػتيوا لم ،تػػػػػػػدت ديقت   ػػػػػػػ ز ػػػػػػػددة ا دراؾدور االاتػػػػػػػدؿ ىػػػػػػػو ترجمرررررررة الأخاقيرررررررات والقررررررريم التنظيميرررررررة:  -2

                                                           
 .11،  ص1991،   وف  دمر، ايقدىرة، الإدارة والاتصال،  بتق عب  الحمت  عشوش -1
.404ص، 2003اي ار الجد مت ، االكن ر    تر،  الإدارة العامة المبادئ والتطبيق، لزم  لمت  عب  ايفيردح، لزم   ر   ايتحا، -
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  - Jhon Smythe, The changing role of internal communication in tomorrow’s company, Managing Service 
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o
6, Iss : 2, 1996, pp.41-44.  



 دور الاتصال الإداري في التمكين من إحداث التغيير التنظيمي -الفصل الثالث          
 

[132] 
 

 ولؽير  اي ور ايممل  ي لاتدؿ إ  بر    أللوب و وع ايم ،دت الدغلو   وبذست ىد. ،الدنظم  لاسود فيا   وأف 
     ا ػػػػ  وأف  ممػػػػق االاتػػػػدؿ علػػػػلا : الخارجيررررة نظمررررةالمعاقررررات تحقيررررق التكامررررل برررريد الثقافررررة الداخليررررة و  -3

 برقت  االاسدؽ  ت االاتدات الدوال  يلنمدىن دالمق ولمدرج الدنظم . 
ا  شػمروف و  ،اييراتػنات ايػتي لاقػوـ بهػد  نظمػيرل  بػوف عػاتٌ ا   ػروف أنهػ      ػديكثن  ػا ايمػد لت  اشرراك العرامليد: -4

   لػلوب  ممػق علػلا برفتػ  ايمػد لتف اـ ايقنػوات وايولػد ق االاتػديت   ور االاتػدؿ ىػو الػيريػاا  ػ ،أنه  اػ ل  نلػد
 ايمػد لتوىػاا  مػو عملتػد لاغػو ر أانػ ة الاتػديت  لامكػس الدبػددرات ايػتي لاكػما دعػ   وامراكل  في ايبرا   اييراتن ػ ،

 يليراتن.
     ا  ػػ ة ،وا لػػد رؤ ػػ صػػتدغ  اييراتػػن  ػػا ا ػػ  يلمنظمػػ  لزػػقٌ تسررهيل عمليررة إعررادة صرريااة رؤيررة المنظمررة:  -5

       دلدلمػػػػ  ا لدلػػػػت  ىنػػػػد   ،مقػػػػ  ا برفػػػػ  أي  ػػػػا أعكػػػػدل الدنظمػػػػ ويتسػػػػط  قػػػػ  لرػػػػرد كلمػػػػدت  ن ايمملتػػػػ ،ا  كػػػػدر 
         ، عػػػػػددة صػػػػػتدغ  رؤ ػػػػػ   نظمػػػػػ   شػػػػػكق  للػػػػػ  و بيركػػػػػر ايقػػػػػددة وأعكػػػػػدل الدنظمػػػػػ  الدفيرػػػػػدر ا امػػػػػراؾ ولاشػػػػػنتو ىػػػػػ  
 .ق لاواو لجمتو أعكدل الدنظم رلد مق لذاه ايمملت  راو ص ى في وأف لغ  

ايو،ػط الدندلػع  في س ويت  االاتدات ى  لاو ن  ملو دت واضح  وصحتح  و سرعة وشفافية الاتصالات:  -6
    كمػػػد  كػػػما  ػػػا الػػػ ،   ايفمديػػػ   ابزػػػدذ ايقػػػرارات بهػػػ ؼ لاكنويواتػػػ  ح  ثػػػ  و يرغػػػورةولػػػد ق  لشػػػد  يرغلػػػع الػػػيرف اـ 

،  ػػا الػػ    ايػػتي برػػوؿ دوف ا يرشػػدر ايشػػد مدتايشػػفد تفي الدنظمػػ ، يثقػػ  دعػػ   سػػيرو دت اىػػاا اينػػوع  ػػا الدملو ػػدت 
 ألمرى.

  مر يرلػد في الدنظمػدت، ىػ  ايوااػع ػا اينقػدط : تنفيذ رابة الإدارة في اشراك العرامليد فري  صرناعة القررار  -7
          لقػػػػػرارات الديرفػػػػػاة،  ميرػػػػػبر ايمػػػػػد لوف لرػػػػػرد  نفػػػػػا ا يلػػػػػق   ،ابذػػػػػده ا دارة لضػػػػػو دور ايمػػػػػد لت في عملتػػػػػ  ابزػػػػػدذ ايقػػػػػرار

              ور االاتػػػػػػػدؿ ىػػػػػػػو  مر ػػػػػػػ  ىػػػػػػػق يػػػػػػػ ىأـ لؽكػػػػػػػا اعيربػػػػػػػدرى  ،تمػػػػػػػ   كػػػػػػػد   لاسػػػػػػػيرغتو اادارة االػػػػػػػيرفددة  نلػػػػػػػد،   ػػػػػػػ
لاتػػديت  ييرح  ػػ  ولانفتػػا ىػػاه اامملتػػ  و ػػا ي  ػػير  لاتػػمت  ايدرك  ايمػػد لت في صػػندع  ايقػػرار، ا دارة رغبػػ  وحداػػ  لدشػػ

 . ايرغب
     لػػػدرات االػػػيرمدع وا  تػػػدت اػػػ ل ألدلػػػ   ػػػا ايم ،ػػػدت ايفمديػػػ  لاميرػػػبر  المنظمرررة: أعضررراءراء الاىتمرررام بررر  -8

 ػػ ذا  ػػد  ايتػػح  اينفسػػت  يلمنظمػػ ، دورا لزور ػػد في دعػػ  دت في ايو،ػػط الدندلػػع اا تٌػػ  لمػػعفي أي  نظمػػ ، حتػػ  
 ط الدندلع إ :كد ط الدنظم  لار   أف لاقوـ  دالاتدؿ في ايو،ط الدندلع      وأف لانتط في ايو،

 . د سممو أعكدل الدنظم  
 .د  ر   ا  راد  مر   الد    عنو  
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 د  ل  أعكدل الدنظم . -ج  
      يرظلػػػػػر الحداػػػػػ  يليرفػػػػػو ض،    لايرنػػػػػو الدنظمػػػػػدت حديتػػػػػدً، لضػػػػػو ا دارة اي  رك  ػػػػػ ة:تحريرررررر الإدارة مرررررد المر  يرٌرررر -9

 ي لاتػػدؿ  ويػػ  الحداػ  لشػد ، ػػا  تػددر  يرمػػ دة لاػ ثنات اد بتػػ  وىػ  حتػػوؿ ايمػد لت علػػلا  ملو ػدت ىنػػدؾ  ويكػا
           وىػػػػػػاا  مػػػػػػو ،ػػػػػػ رة  ،و ػػػػػػت  تػػػػػػددر ىػػػػػػاه الدملو ػػػػػػدت ، ػػػػػػا الدملو ػػػػػػدت ايممػػػػػػدؿ ور ولػػػػػػت   ػػػػػػت احيرتداػػػػػػدت كػػػػػػ

ايػػيرحك  في كمتػػ  الدملو ػػدت ايػػتي  سػػيرغتو الػػيرتمدبهد الجملػػور الدسػػيرل ؼ، و ػػير  لاوز ملػػد في  فػػس ايو،ػػط علػلا اادارة 
 الدفيرلف . عللا وح ات ايممق

 

 والمشار ةالإقناعي  الاتصال: الثاني المطلب
   في عملتػػػػػ  ودوره في امػػػػػراؾ أ ػػػػراد الدنظمػػػػ ، في ىػػػػاا الدغلػػػػع اييرغػػػػػرؽ ا  دور االاتػػػػدؿ ا ،نػػػػدع ،  لضػػػػدوؿ         

              دييراتنات في ،واعػػػػػػػػػ  ايممػػػػػػػػػق وإعػػػػػػػػػددة اييرنظػػػػػػػػػت ،اييراتػػػػػػػػػن  لصػػػػػػػػػدح ىػػػػػػػػػاه ايمملتػػػػػػػػػ ، وبذػػػػػػػػػدوز  قػػػػػػػػػدو يرل  لذػػػػػػػػػد،  ػػػػػػػػػ
             وا  ظمػػػػػػػ  واييركنويواتػػػػػػػد الج  ػػػػػػػ ة يلمملو ػػػػػػػدت وغنىػػػػػػػد، ا ػػػػػػػ  اف  نظػػػػػػػر الجملػػػػػػػور إيتلػػػػػػػد علػػػػػػػلا أنهػػػػػػػد  شػػػػػػػروع ،

   1.لتيرالع عللا اييراتن   االيرتدل اياييٌ و  وإا   نهد ليركوف  بسدأ   واضتو ،سر  ،  يرػ  
 

 الاتصال ودوره الإقناعي -أولاً 
              اييرنظتمػػػػػػػػ ، ىػػػػػػػػو الطػػػػػػػػراط بصتػػػػػػػػو ايفػػػػػػػػدعلت دالمػػػػػػػػق اييرنظػػػػػػػػت  والافػػػػػػػػد،ل    ػػػػػػػػا  ػػػػػػػػت مػػػػػػػػروط لصػػػػػػػػدح اييراتػػػػػػػػن        

         حػػػػػوؿ لزيرػػػػػواه، ولػػػػػنورة لانفتػػػػػاه، وعمللػػػػػ  علػػػػػلا  لػػػػػوغ أى ا ػػػػػو، ويػػػػػا  يرػػػػػ لالا ىػػػػػاا ا بصػػػػػدع إا  مػػػػػ   لملػػػػػ  يػػػػػو 
ا  قيرتػر  قػ ، دور االاتػدؿ  أف  قػوـ  ػو الدسػنوف  ف ولآثدره علػتل  وعلػلا اييرنظػت  ككػق، وىػاا أوؿ عمػق لغػع

 لػػلوكتدت يربػػو إ،نػػدعل  في وإلػػلد و عػػ ـ بجمتػػو الديراػػنات الج  ػػ ة،  ػػق   لمبػػدر أ ػػراد اييرنظػػت   يراتػػن  ػػد، علػػلا ا 
 .ا   ة  ترلاب  عنو

 مفهوم الاتصال الإقناعي -1
    لافكػػػػػنلزدويػػػػ  واعتػػػػ  يليرػػػػ ثن في د ،نػػػػدع  2،ا غ ،ػػػػدً  ػػػػا اييرمر ػػػػا ايلاػػػػوي يم،نػػػػدع: "،نػػػػو بدمػػػػ   ػػػػدؿ"           

الآلمػػر ا ولػػلوكتد  ،  ػػا لمػػ ؿ الػػيرف اـ اغػػرالات مفتػػت  و نغقتػػ ، لايرمثػػق ااغػػرالات ايشفتػػت ، في مفتػػت  
         ، حتػػػػ  لاشػػػػن اي رالػػػػدت إ  ألعتػػػػ  ارلابػػػػدط مفتػػػػت  الديرحػػػػ ث  تػػػػف  الدتػػػػ ا،ت ، حتػػػػ   يرسػػػػ ايقػػػػد    د ،نػػػػدع

 ،نػدع أأػراؼ  ،ـ عللا ا راز الحن  وا ديػ  وايبراىػت وا ر،ػدـيو برقت  أى ا و  فدعلت ، أ د ا غرالات الدنغقت ،  يرقو 

                                                           
   ا و ،ايغبم كيرب  ايمبتكدف،  ،خوض في امار التنافس في عالم التجارة الإلكترونية -التغيير المتواصل د كق كدي، لامر ع  واز زعرور،  - 1

 .300-299ص ص ،2003الدملك  ايمر ت  ايسمود  ، 

 .265لزم  صدحع للغدف،  راو لب  ذكره، ص  - 2
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اا  ولاسػيرن  و  لايرواػو ا  اابذدىػدت والدوا،ػا، والحػو د ضد   يمغػرالات اينفسػت  ايػتيىاا  ، ألمرى بدد  ميرق ه  فسو
  1. إ  ا حدلتس والدشدعر وايارا  

 يرلق ، عبر ،ندة  متن ، و سػيرل ؼ إحػ اث امػتراؾ  ت ر إ وإذا كدف االاتدؿ ىو عملت   قق رلدي   ا            
لشػػػد  قود ػػػد  علػػػلا لػػػلوكدت أو أ كػػػدر مػػػفص أو بصدعػػػ   متنػػػ ،  ،ىػػػو عملتػػػ  لا ثن ػػػ  ،تػػػ     د ،نػػػدعحػػػوؿ  مر ػػػ ، 

 مػػو اا،نػػدع ىػػو إحػػ ى وظػػد ا االاتػػدؿ إ  اد ػػع وظػػد ا ألمػػرى،   ، أف ىنػػدؾ لاكػػد    ػػت الدفلػػو ت: يلقػػوؿ
 دت أو اييرمبن اياي  كما اليرمرار   الحتدة ااايرمدعت  ويملو ألعلد.كد لمبدر و قق الدملو 

 

االاتدؿ اياي  ل ؼ "  لو   ج  ت االاتدؿ وا ،ندع،  مرؼ اصغ حدً    و  ،أ د االاتدؿ ا ،ندع     
 2:، و قوـ عللا لرموع   رلاك ات لايرمثق في" ح اث لااتن في ابذدىدت وأ كدر لرموع   سيرل     ا الجملور

  ؛االاتدؿ اا،ندع ، عملت   ركب   ا      الاتدلي ا،ندع ،  قوـ عللا  ب أ االيرمدي 
 ؛ ل ؼ إ  إح اث لام  ق أو لااتن في للوكتدت الجملور الدسيرل ؼ 
  ؛ سملا إ  برقت  أى اؼ  رلو   للفدً،  ندلً عللا درالدت  سبق ، ىو الاتدؿ ىددؼ،   روس ولسغ 
   ؛ق ر في عقق الدسيرقب  ت  ندل صورة ذىنت  الغد ت  يلم   نغل  في برقت  اى ا و،  ا لم ؿ 
  ييرحقت  أى ا و   ا ايفدعلتٌ ت تمد  يرمل   يرحقت  درا  عدي ، يرغلع الوداً لمدص  .     
   ددة  دعلت  ايير ثن لاسير ع  اايير اـ  دلدبددئ اييرديت :وي  

ل  اينظػر،  ػد إ  ػرو  وضػوح كػدفي أنهػد  ب أ اييرمل   دلدتلح ،  د  راد لؽتلوف إ  بذدىق ايفكرة أو ايرأي أو وا -
         بدػػػػد  يرمدمػػػػلا  ػػػػو  تػػػػد  ىػػػػاه ايفوػػػػ   ،لايرملػػػػ   رغبػػػػد   أو  غػػػػدلزل  ايشفتػػػػت ، يػػػػاا    ػػػػ   ػػػػا صػػػػتدغ  ايرلػػػػدي 

 ؛أو الجملور
 ؛ ب أ ا  مدؿ الحقتقت ،   ي  كرة أو رأي لغع دعمو  ممق ولاترؼ حقتق  -
 ؛ ا  ث   تل  ب أ ايثق ،  نحا ك  راد  يرقبق  ق  أ كدر  -
 بػػػ أ ايوضػػػوح،  ػػػدلدو،ا لغػػػع أف  كػػػوف واضػػػحدً  دينسػػػب  يلفوػػػ  أو الجملػػػور الدفدأػػػع،  كػػػق  ػػػد  ػػػ ثر علػػػلا  -

 .ا غبدعدلاند لغع أف  كوف واضحدً ويتس  وضوع لافسنات  يربد ن 
 .و وضح ايشكق اييردلي لظوذج االاتدؿ اا،ندع 

                                                           
    ، 2011، ايغبم  ا و ، الدكيرع ايمربي يلممدرؼ، ايقدىرة، برنامج تنمية المهارات الإدارية السلو ية للعامليد الجددحدزـ لزم  حد ظ،  -1

  .188-187ص ص
 .191-189ص ص ، فس الدراو -2
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 لاتصال الاقناعينموذج ا(: 2-3الشكل رقم )                            
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .191ص  حدزـ لزم  حد ظ،  راو لب  ذكره،المصدر:     
 
         ييروصػػػػػتق ايرلػػػػػدي  حػػػػػػوؿ اي ،حػػػػػ  اىػػػػػ  ايغػػػػػػرؽك االاتػػػػػدؿ اا،نػػػػػػدع    ايشػػػػػكق ايبتػػػػػدع أعػػػػػػ ه،  وضػػػػػح          

لاقػػػ ل ايرلػػػدي  االاتػػػديت   في ،اييرحلتلتػػػ  لجمتػػػو الحنػػػ  وايبراىػػػت اي ارلػػػدت،  تميرمػػػ  علػػػلا لااتػػػن لػػػػ ث في الدنظمػػػ 
علػػلا ضػػرورة اثػػدرة الحػػوا   يػػ ى  ولؼيرػػدر ايولػػد ق االاتػػديت  ا كثػػر  مديتػػ  في لابلتػػم ايرلػػدي ، و ركػػ اً  .يلنملػػور الدمػػو
   رال  وبرلتق راو ايت ى أو اييراا   ايمكست  ايتي  سيرقبللد صد م  ايرلدي .  الجملور، و ليرمدً 

 1الدراحق اييرديت :  ا يرشكقلا إ،ندعتو، الترالاتنت ف أي  و ايي            
  ؛برلتق الجملور الدسيرل ؼ  ديرلدي 
 ؛بر    الذ ؼ ايمدـ  ا االاتدؿ اا،ندع  بدد  يرندلع  و أبتم  الجملور 
  ولاوز و ا دي  الدنغقت  وايمدأفت  دالمق ايرلدي . ،لانظت  ايرلدي  ا ،ندعت 
        مدف لصػػدح عملتػػ  االاتػػدؿ اا،نػػدع  علػػلا الدرلػػق ػػا أاػػق ضػػ :انات نجرراح عمليررة الاتصررال الاقنرراعيضررم -2

 2 أف  يربو للسل   ا الخغوات، إذ لؽكا لاقستملد إ :

                                                           
  .270لزم  صدحع للغدف،  راو لب  ذكره، ص  -1
 .274 -268، ص ص  فس الدراو ايسد   -2

دراسات التحليلية ال إعداد الرسالة
 للجمهور

تكويد الحجج 
 الإقناعية

وسائل الاتصال 
المستخدمة في نقل 

 الرسالة

 ترمي  الرسالة تحريك الحواف  إستجابة

 المصدر

 الوسيلة 

 الجمهور
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إف أ كػػػق أر قػػػ  : )حتػػػ   قػػػوؿ "كػػػنت ىػػػدكن " ،اظلػػػدر ايػػػود في ىػػػاه الخغػػػوات لايرمثػػػقوخطررروات نفسرررية:  - أ
 ف، وايقلػػع دا مػػدً أ كػػق يليرمد ػػق  ػػو الآلمػػر ا ىػػ  اييرقػػرب  ػػنل  عػػا أر ػػ   شػػدعرى ،  ديقلػػع وايمقػػق ا  نفتػػ

 .(ااعتراؼ  د لمغدلو ع ـ اييرمد ق  دليرم ل، ...،  وصق يلمقق
 لايرمثق ىاه الخغوات في: خطوات إجرائية أو فنية:   - ب

  ؛االددـ  ديفكرة  وضوع اينقدش ؛واود  كرة أصتل   
 ؛بصو ا  كدر ولارلاتبلد  
 ؛بر    ااى اؼ  وضوح 
   ؛ ديقكد د  وضو االمير ؼ لع ـ ايب   
 ؛مرح ا مدد الدوضوع  
 ؛اليرف اـ ا دي  وايبراىت  
   ؛مل "ل  م    ايندس وك  ي إ لاػ  ل  م  حت   قوؿ أح  علمدل االاتدؿ " لغع اف لاػ   ،يم،ندعع ـ اظلدر اينت 
  ؛بذ    الدوضوع 
  ؛الغدد  رامت   شترك  يلغر ت 
  .ل  وال   ظر الآلمر   ،  وبذست  أ كدره    
ايػػتي  يرو،ػػو أف لاػػ ثر في ،د لتػػ  الديرلقػػ  ي ،يرنػػدع  ديػػ عوة  ،ىنػػدؾ  مػػض ايموا ػػق ،واتإضػػد   لدػػد لػػب   ػػا لمغػػ       

 :  الج   ة، وا    ا اا يربده لذد ألعلد
   :؛واود ع ،  أرد    ت ايثقد   واا يربده الانتباه 
  :ىػػػػػ  أ،ػػػػػق الػػػػػيرم ادا ي ،يرنػػػػػدع  ديػػػػػ عوة الج  ػػػػػ ة  ػػػػػااف ا مػػػػػفدص ايػػػػػا ا  يرميرمػػػػػوف  ػػػػػاكدل عػػػػػدؿ   الرررررذ اء ،   

ولاػاكر  كػػمونهد أكثػػر  ،ىػ  أ،ػػ ر علػػلا  لػ  ايرلػػدي  ،ا مػفدص ا ،ػػق ذكػدل،  د مػػفدص ا كثػػر ذكػدل في ا يرمػػو
      قػػػػ ر   برلتػػػػق  اعيرػػػػ ادى  سػػػػبع  ،إ  عػػػػ ـ لاقبػػػػق ايشػػػػ ل الج  ػػػػ  ، ػػػػا غػػػػنى ، وكثػػػػنا  ػػػػد  ػػػػ  مل  ىػػػػاا ايػػػػاكدل

 ؛ا  ور والميربدرىد ،بق لابنتلد
   :أو لاقبػػق ا  كػػدر  ،أكػػبر يلفكػػوع يشػػفص غػػن ايواثػػ   نفسػػو  بػػ ي الػػيرم اداً يقػػ  يػػوحظ أف االثقررة بررالنفس

الج   ة،  رلاب  عد ق ايثق   دينفس  دياكدل  شكق  بدمر، ولارلاب  ايثق   دينفس الغد د بد ى  ل  والػيرتمدب وإدراؾ 
 ؛في حت لارلاب  للبتدً بد ى لاقبق ايرلدي  والخكوع لذد ،ايرلدي 
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  :يرندعػػػدً  ػػػا ايراػػػدؿ، و راػػػو ذيػػػي إ  ،ػػػ رة اينسػػػدل ايك  تػػػ  ايػػػتي لاػػػ ىللا يفلػػػ  اف اينسػػػدل أكثػػػر ا، الجرررنس  
ايقكػػت  الدغروحػػ   شػػكق اكػػبر، و ػػا ي اا،يرنػػدع بهػػد، غػػن أف  مػػض ايبػػدحثت ا    ػػ  ىػػاا اييرملتػػق، إذ  مػػ و  مػػض 

         ايػػػػػاي لالمبػػػػػو ايبػػػػػدحثت الػػػػػيرم اد الدػػػػػرأة ي ،يرنػػػػػدع أكثػػػػػر  ػػػػػا ايراػػػػػدؿ إ  عػػػػػ ة ألػػػػػبدب  نلػػػػػد: ايػػػػػ ور ااايرمػػػػػدع 
 ؛الدرأة، لشد لغمللد اكثر  رو   في لاقبق ا  كدر الج   ة

    :لاقق ،د لت  ايفرد ي ،يرندع لا رلغتدً  و ايممر.العمر 
 

 في عملية التغيير أعضاء المنظمةإشراك الاتصال في دور  -انياً ث
  اابذػػػػده ايسػػػػلوك  في لامر فػػػػو " وايػػػػاي لابػػػػDavisاييرمر فػػػػدت الدلمػػػػ  يلمشػػػػدرك ، ىػػػػو  ػػػػد أرحػػػػو "واحػػػػ   ػػػػا      

ايػػػػتي لاشػػػػنمل  كػػػػ   سػػػػلموا  ،ا ػػػػ  دج عقلػػػػ  وعػػػػدأف  ي  ػػػػراد، في ظػػػػروؼ الجمدعػػػػ  "يلمشػػػػدرك ،  قػػػػ  رأى انهػػػػد:
 . " ى ا لد، و قدسميرلد الدس ويت 

"، Contribution"، الدسػػػػػدلع "Involvement"اا ػػػػػ  دجو يركػػػػػما ىػػػػػاا اييرمر ػػػػػا ث ثػػػػػ  أ كػػػػػدر  لمػػػػػ ، وىػػػػػ      
 1."، ايتي بسثق عندصر الدشدرك Responsibility"والدس ويت 

إف عم   شدرك  ايمد لت اا،يرندع   نه  لؽيرلكوف ، رات حق الدشك ت، وا دارة اياالاتػ  ايػتي غديبػدً  ػد لايرندىللػد    
  2.ا دارة  ق ولاكتملد

الدوظفػوف علػلا الدسػيروى  ديثق  في  و،و ايممق لانبو  ا الدشػدرك  الحقتقتػ ، و قيرتػر حػ وث ذيػي عنػ  د  سػيرغتو    
 .دت ا  ػػورايفػػردي، أو  ػػا لمػػ ؿ لرموعػػدت، الدشػػدرك  في الدملو ػػدت، و دييرػػدلي  كػػوف لذػػ  لاػػ ثن حقتقػػ  علػػلا لرر ػٌػ

 3.ة وعملت ولاكوف الد ا د في ىاه الحدي  اي لؽقراأت ، لزف ٌ 
     اينػػػػواح  ايػػػػتي لتتػػػػتبلد  إمػػػػراؾ ا  ػػػػراد في الدملو ػػػػدت حػػػػوؿ اييراتػػػػن، كبتػػػػدف ألػػػػبد و والحداػػػػ  إيتػػػػو، و ػػػػد ىػػػػ و    

، و،ػ   يركػما أ كػدً اييراتن، ولالي ايتي ليربقلا عللا حدلذد، و ا لػتير ثر  ػو، و ػدى   وا ػ ه، والجػ وؿ ايػ  و ييرنفتػاه
ايػػتي لاغمػػح الدنظمػػ  يلوصػػوؿ إيتلػػد،  لػػاه الدشػػدرك  يلمػػد لت، لاسػػدع  علػػلا اييرالػػع علػػلا  ،ايػػترو   يلرؤ ػػ  الدسػػيرقبلت 
ا  ػػراد،  د ضػػد   إ  الدفػػدوؼ ايسػػتكويوات  وايمدأفتػػ  ايػػتي  شػػمروف بهػػد بذػػده  ىػػ العنػػ  والػػدت اينظػػر ايسػػلبت  

   اييراتن.

                                                           

غو دحدـ لاندي اي  ت ي والمروف،  راو لب  ذكره، -   214 -213ص ص 1  
 .192، ص  راو لب  ذكرهعب  الحك  أبض  الخ ا  ،  - 2
 .326، ص 2007،  راو لب  ذكرهلزم   نن حندب،  - 3
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لاقلت  دً لص    ف  ب أ الدشدرك  لؽكا أف لػ ث   مكدؿ ع  ػ ة،  نلػد الدشػدرك  في ابزػدذ ايقػرارات، والدشػدرك  عػا     
 kanter (1988)Conger :، حت    ك  كق  ػايرسمت أر   االيرشدرات، والدشدرك  ،تنة ا اق، والدشدرك  غن ا

& Kannungo, (1988)Vollrath, Forogatt, Lengnick-Hall & Jennings, (1982)
   

 ػػو في حػػػدؿ ااػػػرال لااتػػػنات  مقػػػ ة ضػػػما اييرنظػػػت ،  ػػػ ف اابذػػػده  مػػػراؾ ايمػػػد لت، ىػػػو  ػػػد لغػػػع الػػػيرف ا و، ،ػػػ ر أ
 .الدبدمر اابذدها  كدف أكثر  ا ايلنول إ  

علػػػلا أف الدشػػدرك  أثنػػػدل اييراتػػػن  فتػػ ة اػػػ اً، كولػػػتل  ي  ػػددة لاػػػ    الدملو ػػػدت  Sashking "(1976)"ىػػاا و  كػػػ     
، ي  ػػددة ايػػوال يػػ ى ايمػػد لت، ولاغػػو ر اييرملػػت  عػػا أر ػػ  الدمدرلػػ ، أو ايػػيرمل ، ولاغػػو ر ايقػػت  حػػوؿ اييراتػػنات اة ث ػػ 

 1.والدمد ن الدشترك  ي ى ايمد لت
            .في  وا،ػػػػػػػا عػػػػػػػ ةاييرػػػػػػػ رلغ  الدشػػػػػػػدرك  في لاقلتػػػػػػػق الدقدو ػػػػػػػ  ولاوصػػػػػػػا ك لػػػػػػػلوب  ندلػػػػػػػع يليراتػػػػػػػن  لاسػػػػػػػدع      

           حتد ػػػػػػدً لاكػػػػػػوف الدشػػػػػػدرك  ايوالػػػػػػم  اينغػػػػػػدؽ أ كػػػػػػق ، الايرغلػػػػػػع  تلػػػػػػد امػػػػػػراؾ الدػػػػػػوظفت لايربػػػػػػدحػػػػػػلم الدوا،ػػػػػػا ايػػػػػػتي 
(، وأحتد ػػد  نتػػح  دلدشػػدرك  داػػ  يليراتػػنعنػػ  د لاكػػوف دراػػ  الدقدو ػػ  يليراتػػن  نففكػػ ، وكػػايي دراػػ  االحػػدح والح)

      ، و،ػػػػ   يرويػػػػ   ػػػػا الدشػػػػدرك  في ااػػػػرال ) عنػػػػ  د لابقػػػػلا دراػػػػ  الدقدو ػػػػ   نففكػػػػ ، واييراتػػػػن لؽثػػػػق أ ػػػػراً  لحػػػػدً(  الدركػػػػ ة
اييراتػػن ا،يرنػػدع  ػػ ف اااػػرالات ايػػتي  ػػير  الابدعلػػد إاػػرالات  ندلػػب ، و دييرػػدلي اييرفغػػت  يليراتػػن  ػػير   شػػكق أ كػػق  ظػػراً 

 تراؾ ى ال الدلمت  دييرفدصتق، ام
إا أ و ،  ا لاكوف الدشدرك  ايمر ك  في ،رار اييراتن  ندلب  دا مدً، وفي  ثق ىاا الدو،ا،  ا ا صلح أف  ػير  امػراؾ 

 ايا ا   ثر اييراتن علتل  في بزغت  كتفت  لانفتا اييراتن. ى ال
 ة في لاػػػو ن  رصػػػ  الدشػػػدرك  يلنملػػػور ايػػػ المل ،  قػػػوؿ لزمػػػ   نػػػن حنػػػدب  ػػػ ف " لصػػػدح الدنشػػػ ايتػػػ د في ىػػػااو     

، وايكشػا عػا  يرو،ا عللا ، ر د عللا لاشػنتو ولانمتػ  ايشػمور  دلدسػ ويت  عػا ايقػرارات الديرفػاة يػ ى ايمػد لت بهػد
الدتػػدعع أو ااعتراضػػدت ايػػتي لاوااػػو الخغػػ  ،بػػق لاغبتقلػػد، ولاػػو ن ولػػتل  ي لاتػػدؿ الديربػػددؿ  ػػت الدنشػػ ة وايمػػد لت، 

اين وات، الد بسرات، الحف ت، ايرح ت، وايفػرؽ اير دضػت  ...ا ، والدلػ  أف لاكػوف الدشػدرك  ،د مػ  علػلا  وذيي  ثق
ا لمػ ص، ويتسػط ،د مػػ  علػلا الدنػدورة  قػػ ،  مشػدرك  ايفػرد في  سػػ ي  لامػو ايير ا ػو ايير ا ػػدً حدسمػد وعمتقػدً إزال ىػػاه 

 2."الدس ي 

                                                           
أأروح  دكيروراه في إدارة  إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، دراسة واقع عملية إدارة التغيير لتطوير المنظمات في سورية،رل ر كدف،  -  1

 .231-227ص  ، ص2005لور د، ، كلت  اا،يرتدد، اد م  د ش ، ا عمدؿ
اد م   دا  لسيردر، ،  لرل  اييرواصق في ايملوـ اا سد ت  وااايرمدعت ، يدور المقاربة الاتصالية في انجاح التغيير التنظيمسمت   ا غكبدف،  -  2

 .127ص ،2014د سمبر (،40)م د عند  ، الج ا ر، اي
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                االػػػػػػػػػيرند   ايػػػػػػػػػتي  باػػػػػػػػػ  ايقتػػػػػػػػػدـ بهػػػػػػػػػد بدنػػػػػػػػػرد أف لاظلػػػػػػػػػر  بر  ػػػػػػػػػ يلآلمػػػػػػػػػر ا الدشػػػػػػػػػدرك  في ح  منػػػػػػػػػ  د  سػػػػػػػػػم    
               ولامػػػػػػػػ  ق والػػػػػػػػ  ،يلمسػػػػػػػػدع ة في لاشػػػػػػػػكتق ابذدىػػػػػػػػدت ا  ػػػػػػػػ ة ،ضػػػػػػػػرورة يليراتػػػػػػػػن،  نسػػػػػػػػيرف ـ  ػػػػػػػػايي الدشػػػػػػػػدرك 

                    ىػػػػػػػػػػػو لزدويػػػػػػػػػػػ  ،االاتػػػػػػػػػػػدؿ الػػػػػػػػػػػترالاتنت  مدرضػػػػػػػػػػػوف ىػػػػػػػػػػػاا اييرتػػػػػػػػػػػرؼ،  ػػػػػػػػػػػديارض  ػػػػػػػػػػػا  ظػػػػػػػػػػػر الآلمػػػػػػػػػػػر ا ايػػػػػػػػػػػا ا 
         ب  تلػػػػد علػػػػلا أنهػػػػد رد ايفمػػػػق يلمو،ػػػػا، بحتػػػػ  لايرويػػػػ  عنػػػػو ابذدىػػػػدت  رغػػػػو  ، شػػػػدرك  الدملو ػػػػدت الخدصػػػػ   ػػػػدلدو،ا

          إا أ ػػػػػػو ا  نباػػػػػػ  اييرو،ػػػػػػو أف اييراتػػػػػػن في اابذدىػػػػػػدت لػػػػػػوؼ  ػػػػػػن  عنػػػػػػو لالقد تػػػػػػدً لااتػػػػػػن في ايسػػػػػػلوؾ، كمػػػػػػد أ ػػػػػػو  ػػػػػػا
راد  سػػلكوف لاتػػر دت لسيرلفػػ ، بحتػػ  بذمللػػ   ػػا لمػػ ؿ عػػا أر ػػ  امػػق ا  ػػ ،الدمكػػا أف لااػػن أو لاشػػكق ابذدىػػدت

 يرنلوف ا  ابذده ا   ،  لاا  ػد لػػ ث لاقر بػدً عنػ  د  غلػع  ػا  ، ا ارال ىاا االمير ؼ ،اينيرد   ايتي عد شوىد
 ا  راد الدشدرك  في اييرفغت  ولانفتا لااتن تم بر   ه  شكق  سب .

         

دع  ميربر للوكدً  مق اً يلاد  ،  ق   يرسبع لاغبتػ  الدشػدرك   شػكق لػ ل في وا    ا اييرنو و أف ايسلوؾ اا س      
ولؽنػو  ػا لاويػ  ابذدىػدت  ، شكق د كيردلاوري  وا  غكػع والػيرتدل ،لا ىور ا  ور، و،   نش  عا ايسلوؾ الدفروض

ااػػرال  برنػع حقتقػػ  لافسػػن ايفػرد يكػػق ،،ػػ  لاويػػ  حديػ   فسػػت  ،يليراتػن  رغػػوب  تلػد، كمػػد أف الدفػػدوؼ ايشفتػت 
       1.لايرفاه ا دارة

 ،الدنظمدتميربر ممور ايمد لت أنه  إ  سيرشدروا، وأنه  إ  سلموا في عملت  اييراتن  شكل  لمغنة في  و       
، لتدلػػ  " Participative Manadjment"ويقػ  لافلػ   مػض الدػ رال ىػاه الدشػكل ،  دعيرمػػ وا " اادارة الدشػدرك  "  
   "Quality Circles"  " اادارة الدشدرك  "  شول  د  سملا " حلقدت الجودة"  في و ا ا  ثل  الدمرو    لذ 
 2، إذ لؽكا إدارة اييراتن  ا لم ؿ الدشدرك   غر قيرت لعد:الدنظمدتفي 

 

  لوا اييراتن لم  مػوف لالػي االػلد دت، ي ت  ق  ،  غلبوف اللد دت  ػا ايمػد لت لضػو اييراتػن، و ػ  أف الد رال ،بق أف     
مت الد رال عللا ايػيرحك  في عملتػ  ابزػدذ ف إ،ندع ايمد لت ايا ا ،  وا اللد دت  دييراتن، و ثق ىاه ايغر ق  لا  لػدويو 

 ايقرارات الديرملق   دييراتن وايستغرة علتو.
 

                                                           
-29، ص ص2001،  تر ايقدىرة ايغبم  ايمر ت  ا و ، ،دار ايفدروؽ يلنشر واييروز و،  يف تتعامل مع التغييرات المؤسسيةدي إي ىول ،  -1

34     . 
، عمدف ا ردف، ايغبم  ا و ، دار زىراف يلنشر واييروز و، في المنظمات المعاصرة -التنظيمي – السلوك الإداريلدمغ  لزم  عسدؼ، عب  ا -2

 .255-254، ص ص2013
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  يركوف عللا مكق اللوب حق الدشك ت، حت  لاترؾ يلمد لت حر   اييروصق إ  ،ػرارات  ،أ د ايغر ق  ايثد ت 
ايمػػد لت لضػػو اييراتػػن، ويكػػا ،ػػ   ترلاػػع  اييرػػ اـبرػػط ،تػػددة أحػػ  الدشػػر ت، و ترلاػػع علػػلا ىػػاه ايغر قػػ  ، لايرملػػ   ػػدييراتن

 أ كدً اف ا  كوف يلم رال ايقوؿ ايفتق وا لمن في عملت  اييراتن.
 

 التفاوض وتسوية الصراعاتفي الاتصال دور : الثالثالمطلب 
 

ت  ت اعكػدل الدنظمػ ، ،ػ  لايرمػرض لحػدات لايركػدرب  تلػد الدتػد ،  ا الديرمدرؼ علتو، أف ايكثن  ا ايم ،د       
ولا داد ايغموحدت، ولايرشد ي ايم ،دت، يتظلر ايتراع  ت أعكدل الدنظم ، لشد  وي  ضرورة ييرسو   ايتػراع أو الحػ  

 واياي  ميربر أح  لاغبتقدت  ظر   االاتدؿ. ،ا  دييرفدوضإ نو، وفي  وا،ا كثنة ا  ير  ىاا 
 تسوية الصراعاتفي الاتصال ر دو  -أولاً 

 الدسػػيرفت  ا ػػت  صػػراع، أف أي لااتػػن لانظتمػػ  اػػوىري  سػػبع  شػػول " Deal د ػػق"و " Bolman ولدػػدف " ػػرى       
لزمػػ   ولػػا ايقدضػػ ، علػػلا أف الحتػػوؿ علػػلا اييراتػػن ايبنػػدل وإدارلاػػو كمػػد   كػػ    1، نػػو الدسػػيرفت  ا ػػا اييراتػػن، وغػػن 

  2.ع دالمق الدنظم  ا دار  لت دي إ  أ واع كثنة  ا ايترا 
 مرؼ ايتراع    و "  يرتن  اد بت  يليراتن وأ و  ػا الدمكػا أف لاػير  االػيرفددة  نػو ووضػمو  " Kelly" ياا لص         

برط لتغرة الدنظم ، ولؽكا أف  كوف ايتراع ىدد دً، و مداً بحت    دي إ  لافنن ايغد،ػدت والدواىػع وايكفػدلات 
 .3يكد ن "ايفرد   والجمدعت  ا

 ديتػػراع أ ػػر أبتمػػ  في الدنظمػػدت الدفيرلفػػ ،  منػػ  د لاممػػق أي لرموعػػ   ػػا ا مػػفدص  ػػو  مكػػل  ايػػبمض         
في الآرال وا  كػػػدر ولمدصػػػ  في لرموعػػػدت ايممػػػق اينشػػػغ ،  حتػػػ   واػػػ  ا  ػػػ اع لاػػػبرز  المػػػير ؼا ػػػ   ػػػا ظلػػػور 

 4.احيرمدات ح وث ايتراع
 5إدارة الدنظم  أف لاير لمق أثندل إدارة ايتراع في حدييرت: و،  أمدر الداربي، أ و لغع عللا     

 

 ؛إذا زاد ايتراع عا الدسيروى الدرغوب       ا لا لمق ا دارة ييرففتا ح ة ذيي ايتراع 
 .إذا ،ق ايتراع عا الدسيروى الدرغوب  تو،       ا لا لمق ا دارة  ا أاق لانشت  ايتراع 
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،  لػػػو أداة الدنظمػػػ  فػػػض ايتػػػراع، ولافكتػػػي حػػػدات اييرػػػولار دالمػػػق  ديػػػ  لاسػػػمحواالاتػػػدؿ ولػػػتل  لانسػػػت   مٌ         
 1. يرمت ة يليرفدى  والحوار،  دليرممدؿ لسيرلا ايولد ق،  ثق االيرنوا دت، وصبر الآرال، وغنىد

ايتػػراع  ػػوع  ػػا االاتػػدؿ، وحػػق ايتػػراع ،ػػ   فػػيرح أر،ػػدً ا  ػػ ة ودا مػػ  لؽكننػػد ايقػػوؿ أف  وفي ىػػاا ايتػػ د،       
  مم  ايثق ، و و ر الدملو دت و سدع  عللا للوي  ا ستدبهد، لشد  2،ي لاتدؿ

                               دؿ لؽػػػػػػػػػػػػ  كد ػػػػػػػػػػػػ  أاػػػػػػػػػػػػ ال مػػػػػػػػػػػػا ألػػػػػػػػػػػػبدب حػػػػػػػػػػػػ وث ايتػػػػػػػػػػػػراع اييرنظتمػػػػػػػػػػػػ  عػػػػػػػػػػػػ ـ واػػػػػػػػػػػػود  ظػػػػػػػػػػػػدـ الاتػػػػػػػػػػػػدؿ  مػٌػػػػػػػػػػػ 
         ايقػػػػرارات في  ػػػػروع اييرنظػػػػت   نػػػػدل علػػػػلا  ػػػػد  يرػػػػو ر يػػػػ  لد   ػػػػا  ملو ػػػػدت ،ػػػػ  ،  يريرفػػػػااييرنظػػػػت   دلدملو ػػػػدت اي ز ػػػػ 

ايتػػراع، في ايو،ػػػط  يظلػػورلاكػػوف في  مظػػ  ااحتػػدف  يركػػدر  ،  كػػما ايقنػػوات االاتػػػديت  في الدنظمػػ  لػػبع ىػػدـ 
     حر ػػػػ  و علػػػػلا لاػػػػوا ر الدملو ػػػػدت  ديكمتػػػػ  واينوعتػػػػ  الدغلو ػػػػ ،  ،وبذػػػػدوز الدشػػػػك ت ،ايػػػػاي  ميرمػػػػ   تػػػػو لصػػػػدح الجمدعػػػػ 

 .دوف اي عوا   ارا ل اييرمبن عا 
 

                           ػػػػػػػػػػو  ممػػػػػػػػػػق علػػػػػػػػػػلا ،كػػػػػػػػػػوف ظلػػػػػػػػػػور ايتػػػػػػػػػػراع اييرنظتمػػػػػػػػػػ ، أ ػػػػػػػػػػر ضػػػػػػػػػػروري يبتوػػػػػػػػػػ  الدنظمػػػػػػػػػػ وعلتػػػػػػػػػػو ،ػػػػػػػػػػ        
ذا كػدف مػ ، لمدصػ  إتق عملتػ  االاتػدؿ  ػت أعكػدل الدنظا   ة ي لاتدؿ،  ا لم ؿ ايممق عللا لاسػل   يرح ،نوات

              فػػػػػػػدى   ػػػػػػػت ا أػػػػػػػراؼالغد تػػػػػػػدً حتػػػػػػػ   يرغلػػػػػػػع  ػػػػػػػا إدارة ايتػػػػػػػراع لػػػػػػػتددة اػػػػػػػو  ػػػػػػػا ايثقػػػػػػػ  وايير ايتػػػػػػػراع صػػػػػػػراعدً 
                ػػػػػػػػا مػػػػػػػػ  و اييرػػػػػػػػ ثن تػػػػػػػػق ايتػػػػػػػػراع ا  ادنى  سػػػػػػػػيرو دلاو حػػػػػػػػدؿ ايتػػػػػػػػراع ايسػػػػػػػػل   ػػػػػػػػت الجمدعػػػػػػػػدت، و  ، الديرندزعػػػػػػػػ 

لػػػلبدً علػػػلا اييرنظػػػت ، وفي ظػػػق ضػػػما االاتػػػدات  ػػػديقرارات الديرفػػػاة لػػػيرقق اود ػػػد، و دييرػػػدلي لايرػػػ ثر لػػػلبد  سػػػيروى 
 .لا داد  سيرو دت ع ـ رضد ل الخ    الدق    يلمم ل، و 

ايتػػػراع لصػػػ  لانظػػػت  أػػػرؽ االاتػػػدؿ  ػػػت ا أػػػراؼ ايػػػتي لايرمد ػػػق  ػػػو  مكػػػلد   دارةو ػػػا أىػػػ  ايغػػػرؽ الذتكلتػػػ       
          ااايرمدعػػػػػػػػدت،  ،ايػػػػػػػػبمض، و ػػػػػػػػا أحسػػػػػػػػا أػػػػػػػػرؽ االاتػػػػػػػػدؿ ايػػػػػػػػتي لاسػػػػػػػػدع  في ر ػػػػػػػػو  قػػػػػػػػ ار اييرنسػػػػػػػػت  واييرمػػػػػػػػدوف

 دا سػػػندـ واييركػػد ا  ػػت ايفػػػدعلت في اييرنظتمػػدت،  ػػا مػػػ  و  3،قػػدر رايلقػػدلات، ايلنػػدف الدشػػػترك ، والدػػاكرات وايير
ظلػػور الحػػوار، ولابػػددؿ الآرال، ولاقػػ  ر بصتػػو ا  كػػدر واا،تراحػػدت دوف الػػيرثندل، وىػػو  ػػد  مغػػ   كد ػػ  ودور يكػػق 

 .ا     دعق دالمق اييرنظت ، لشد  كفق الغدد  وع  ا اييرمد   ا لغدبي اياي  قك  عللا اين اعدت و قدو    د ىو

                                                           

.127ص ،  راو لب  ذكره، ا غكبدفسمت   - 
1
  

 .379لزمود للمدف ايممتدف،  راو لب  ذكره، ص - 2
 .288 راو لب  ذكره، ص ،راتالسلوك التنظيمي مدخل بناء المهاأبض   دىر،  - 3
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اف اكيرشػػػدؼ ايتػػػراع اييرنظتمػػػ  في  راحلػػػو الدبكػػػرة،   سػػػدع  ا دارة علػػػلا  دور الاتصرررال فررري تشرررخي  الصرررراع:
اييرقلتق  ا لسدأره واثدره ايسلبت ،  مملت  لاشفتص ايتراع لابػت يػمدارة  ػ ف ايتػراعدت ايقد مػ ،  ػد ىػ  إا  ظػدىر 

 ى   ا ايم ج  فسو.أ لبدب أدت إيتلد، وىاا 
 1ييرشفتص لاواع عللا ا دارة إلغدد إاد دت  قنم  ي لول  اييرديت :وعملت  ا

ىػػق  ػػا ا  كػػق اا يرظػػدر أو اييرػػ لمق  -   ىػػق  يرملػػ  ايتػػراع  ػػد  راد أو ا ىػػ اؼ  -   ػػد ىػػو حنػػ  ايتػػراع  -
   لدمدلج  وإدارة ايتراعدت 

يػػػػتي لايرفػػػ   تلػػػػد لسيرلػػػػا  مػػػ  ذيػػػػي  ػػػير  اييرػػػػ لمق ييرقػػػػ ل ايمػػػ ج ايكػػػػروري يلتػػػراعدت ايقد مػػػػ  ولاواتللػػػػد ايوالػػػ  ا
 الدشترك . ا أراؼ

 لؽكا حتر الدسدلع  االغد ت  ي لاتدؿ اي المل  في إدارة ايتراع اييرنظتم  في اينقدط اييرديت :و 
   ٌو ػد  تػػدحبلد  ،ديػػ ، لشػد  سػل  في اييرقلتػق  ػػا اامػدعدت سػدى  االاتػدؿ في لاػو ن ،نػػوات الاتػديت  رسمتػ   م

 لاميربر لببد في  روز الدشدكق وايتراعدت. ا برر ا ولاشو و يلمملو دت، ايتي 
 ي  ددة درا  اييرنست   ت لسيرلا ايوح ات ا دار  . ، شر الدملو دت الدرغوب  تلد 
 اػو  ػا ايثقػ   ػت ا ػراد اييرنظػت ، لاوا ر الدملو    ديت ؽ وايق ر ايكدفي وفي ايػ  ا الدندلػع  ػا مػ  و، لػتددة 
 ع  احيرتدادت ادارة ايتراع، وايرغب  ايتدد،  في اييرفدعق االغدبي.  دي ا  لاويت  ايرغب  في الدسد  ة واي  لشد
 . الدشدرك  الحقتقت  وايفملت  ي  راد والجمدعدت في عملت  صندع  ايقرارات في الدنظم 
   ضمو، حوؿ  مظ  الدفدىت  ايسد  ة في الدنظم ، و دييردلي  ندل ،ت  و بددئ  شترك . الافدؽايوصوؿ إ 
 التفاوض ال في إنجاح دور الاتص -ثانياً 

   تػػػنل  لامػػػدرض في والػػػدت ،في أ سػػػ   مد تػػػو ىػػػو اينقػػػدش والحػػػوار  ػػػت أػػػر ت أو أكثػػػر ،إذا كػػػدف اييرفػػػدوض       
        ألػػػػػػبدب اييرػػػػػػولار واييرنػػػػػػدزع، ولػقػػػػػػ   تػػػػػػلح    ػػػػػػا ااػػػػػػق ايوصػػػػػػوؿ إ  الافػػػػػػدؽ  نلػػػػػػ  ،اينظػػػػػػر حػػػػػػوؿ ،كػػػػػػت  لزػػػػػػ دة

         دف اييرفػػػػػػػدوض ىػػػػػػػو عملتػػػػػػػ  حركتػػػػػػػ   دياػػػػػػػ  اييرمقتػػػػػػػ ، لايرػػػػػػػ المق كػػػػػػػوإذا   ،أػػػػػػػراؼ ولغنػػػػػػػبل  اثػػػػػػػدر ايتػػػػػػػراع وعوا،بػػػػػػػوا 
         ولايرفدعػػػػػػػػق  تلػػػػػػػػد بصلػػػػػػػػ  عندصػػػػػػػػر  نلػػػػػػػػد الدملو ػػػػػػػػدت، ايو،ػػػػػػػػط، و،ػػػػػػػػوة الدركػػػػػػػػ  اييرفدوضػػػػػػػػ  ي أػػػػػػػػراؼ، واييركيرتكػػػػػػػػدت

 ،   ف ىاا اييرفدوض ا  ير   ان الاتدؿ  ت ىاه ا أراؼ.وا لديتع الديربم 

                                                           
، 2005، (05)ايم د الج ا ر، ،1لرل  كلت  ايملوـ اا،يرتدد   وعلوـ اييرستن، اد م  لغتا، إدارة الصراعات التنظيميةحست  ورغ ة،  -  1
 .15ص
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اييرفػػدوض ىػػ  أحػػ  لاغبتقػػدت  ظر ػػ  االاتػػدؿ، وإف كد ػػط في حقتقػػ  ا  ػػر وعلػػلا ذيػػي  ػػنحا  ػػرى أف عملتػػ        
لاغبتػػ  لمػػدص ينظر ػػدت االاتػػدؿ، حتػػ  لامػػ  الاتػػداً لزػػ ود ا أػػراؼ، لزتػػور ايولػػد ق، ولزػػ ود الذػػ ؼ، ولزسػػوـ 

   لالمػػػػع دوراً حدسمػػػػدً في  يرػػػػد ،في عملتػػػػ  اييرفػػػػدوض ،اينيرػػػػد   لػػػػلبدً أـ إلغد ػػػػدً، كمػػػػد أف ولػػػػد ق االاتػػػػدؿ الدسػػػػيرف   
 .1اييرفدوض واثدره

ايكثػػػن  ػػػا ايم ،ػػػدت  ػػػت اعكػػػدل الدنظمػػػ ، ،ػػػ  لايرمػػػرض لحػػػدات لايركػػػدرب  تلػػػد الدتػػػد ، ولاػػػ داد ايغموحػػػدت      
  ػػػػير  ىػػػػاا اا  دييرفػػػػدوض وا ،لشػػػػد  يرغلػػػػع إأػػػػدراً  رلػػػػو دً ولاقلتػػػػ اً عر قػػػػدً يفػػػػض اامػػػػيربدكدت ،ولايرشػػػػد ي ايم ،ػػػػدت

بحتػ  أصػبحط بسثػق عملتػ  الاتػدؿ  ػت ا  ػراد، ا موعػدت، الدنظمػدت  ا كػدً ألعتػ  الدفدوضػدت ولايرمػدظ واييرفػدى ،  
       ا يرممػػػػدت، وايػػػػنظ  اي ويتػػػػ ، وأصػػػػبح االاتػػػػدؿ ىػػػػو أىػػػػ  اد ػػػػع يلمراحػػػػق الدبكػػػػرة يليرفػػػػدوض ييركػػػػو ا برديفػػػػدتو 

                    تسػػػػػػػػػيرف ـ اييرفػػػػػػػػػػدوض ك لػػػػػػػػػلوب مػػػػػػػػػػد و لحػػػػػػػػػق ايتػػػػػػػػػػراع االاتػػػػػػػػػػدؿ الجتػػػػػػػػػ  ااحػػػػػػػػػػتراـ الديربػػػػػػػػػددؿ، حتػػػػػػػػػ   ويػػػػػػػػػ  
 ت اادارات الدفيرلف ، وىندؾ  وعدف ألدلتدف  ا اييرفدوض، لعد أللوب اييرفدوض غن الديركد ئ ) أ د أكسػع وىػو 

ير  ايلنػػول إ  ألػػلوب اييرفػػدوض إا في  ػػ ا صػػق أ ػػو الؼسػػر(، واييرفػػدوض اييرمػػدوع) أ ػػد أكسػػع وىػػو  كسػػع(، و 
د  ايشػػ   ، وايػػاي  نػػار  دحيرمػػدؿ لاغػػور ا  ػػر إ  لحػػ  لامػػدرض الدتػػ ايتػػراع، الحػػدات ايػػتي  تػػق  تلػػد الخػػ ؼ أو
 2.حدي  ا ضرار  د أراؼ الدفيرلف 

           لػػػػػػػػػب  وتم ا رادىػػػػػػػػػد  علػػػػػػػػػلا بصلػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػا الدلػػػػػػػػػدرات لايرقػػػػػػػػػ  لد  لػػػػػػػػػدرات االاتػػػػػػػػػدؿ، اييرفػػػػػػػػػدوض  ميرمػػػػػػػػػ حتػػػػػػػػػ     
           كملػػػػػػػػػػدرة ادراؾ  قو ػػػػػػػػػػدت  ػػػػػػػػػػوع االاتػػػػػػػػػػدؿ،  لػػػػػػػػػػدرة الػػػػػػػػػػيرف اـ   ولاوضػػػػػػػػػػتحلد في ايفتػػػػػػػػػػق ا وؿ  ػػػػػػػػػػا اي رالػػػػػػػػػػ ،

اييرمبػػنات ايتػػولات ،  لػػدرة حسػػا ااصػػادل،  لػػدرة الػػيرف اـ ياػػ  الجسػػ  في  قػػق الدمػػدع،  لػػدرة الػػيرف اـ لرػػدؿ لاػػ ثن 
تدت تػػػ لػػػدرة اييرفػػػدوض  ػػػو مف ، واضػػػد   ا   لػػػدرات اييرفػػػدوض ىنػػػدؾ،االاتػػػدؿ ايلفظػػػ  واالاتػػػدؿ غػػػن ايلفظػػػ 
واالػػػ  عوا ػػػق االػػػيرف از،  لػػػدرة اييرمد ػػػق  ػػػو الخ  ػػػدت اا فمػػػدات و  الدفدوضػػػت الدفيرلفػػػ ،  لػػػدرة ايسػػػتغرة علػػػلا
 .3والدشدكق،  لدرة إعددة ايتتدغ  ولااتن ايلمب 

 

 

                                                           
، ايغبم  ا و  ت  والدملو دت،،  رك  اةرول  يلنشر والخ  دت ايتحفوأساليب الإدارة الحديثة -فنون ومهارات التفاوضلزم  ايشد م ،  - 1

 .26-25، ص ص2010ايقدىرة،  تر، 

.85 تغفلا  ولا كدفي،  راو لب  ذكره، ص  -  2  
 .227-186ص ص لزم  ايشد م ،  راو لب  ذكره، - 3
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 إحداث التغيير التنظيميفي الإداري مساىمة منظومة الاتصال لمبحث الثاني: ا

اييرمكػت ي في االاتػدؿ اادار اياي  لمبػو  ور يلاييروضتح و ش ل  ا اييرفتتق،  لنحدوؿ في ىاا الدبح ،         
أىػػػ اؼ االاتػػػدات االػػػترالاتنت ، ايقػػػت   :كػػػ ً  ػػػاولاقػػػ ل    لاوضػػػتح احػػػ اث اييراتػػػن اييرنظتمػػػ ،  ػػػا لمػػػ ؿ  ػػػا 

، ألػديتع،  فػدىت ، أدوات وااػرالات )لارلاكػ  علػلا الدنظو ػ  االاتػديت (، ايػتي ا ػ   ػا واودىػد أثنػدل كػق االاتديت 
 نلػد  ػد  ، ػا اينمػدذج ع دبتدف ىاه ايم ،  وبهاا اييرقست ، عللا لا ،  ميرم  ا فياييرنظتم   رحل   ا  راحق اييراتن

اييراتػػن اييرنظتمػػ )  رحلػػ  ا ذا ػػ  إحػػ اث راحػػق لدواةػػ د  ىػػو  يرملػػ   ػػدييراتن اييرنظتمػػ ،  يرمػػث ً في اينمػػوذج ايشػػلن
Unfreezing stageرحل  اييراتن  ، ،changing stage ،رحلػ  اييرنمتػ و refreezing stage)  يػػ " Kurt Lewin"   

 .اييراتػن  دارة، و نلػد  ػد ىػو  يرملػ   دالاتػدات االػترالاتنت  في ايفتق ايثػدع  ػا اي رالػ ( اينموذج ) لب  مرح
داف   ػ "تػ اع ييرنسػت  ايػبرا   اييراتن ػ  يػ، كمػد حدوينػد ااعيرمػدد علػلا ديتػق عملػ   " Stuart Klein لظوذج " وألعلد
   David E Hussey "*1، ويػ " " كوىت

 التغيير تالمطلب الاول: استراتيجيات اتصالا
 

عنػػ  إحػػػ اث أي لااتػػن في الدنظمػػػ ، ي ا ػػػدً علػػلا ىػػػاه ا لمػػػنة إحػػ اث  ظػػػدـ الاتػػػدلي  سػػمح  ديكشػػػا عػػػا         
            الدمو،ػػػػػػدت الدتػػػػػػدحب  لذػػػػػػاا اييراتػػػػػػن، وإا واػػػػػػ ت ايشػػػػػػد مدت أرضػػػػػػدً لمتػػػػػػب  ي  يرشػػػػػػدر، وزادت الدوا،ػػػػػػا ايسػػػػػػلبت 

           ػػػػػػػ  اييراتػػػػػػػن، يػػػػػػػاا  ػػػػػػػا وااػػػػػػػع اادارة لاتػػػػػػػمت  رلػػػػػػػد ق الاتػػػػػػػديت  لمدصػػػػػػػ  لدمدلجػػػػػػػ  ،لػػػػػػػ  ايمػػػػػػػد لتوأمػػػػػػػكدؿ  قدو 
 .وااعيرمدد عللا ألصو ايولد ق االاتديت  وأكثرىد  مديت  ي لاتدؿ    راد اييرنظت 

       االاتػػػػػدات أىػػػػػ اؼ برقتػػػػػ  إ  اييروصػػػػق أاػػػػػق  ػػػػػا   ،ػػػػػ  لزػػػػ  دة عملتػػػػػ  ىػػػػػ  االػػػػػترالاتنت  واالاتػػػػدات        
 واييرنسػػػت  والديرسػػػق ، الدسػػػير ا   الدملو ػػػدت  تلػػػد بدػػػد ايموا ػػػق  ػػػا  يرنوعػػػ  لرموعػػػ  لايرغلػػػع إنهػػػد ،ايغو ػػػق الدػػػ ى علػػػلا

 اييرو،تػػػط في الدسػػػيرل ؼ والجملػػػور ايمػػػدـ الجملػػػور  ػػػا كػػػق  ػػػو ولمدراتػًػػد دالملتػًػػد  مكػػػلد لاكمػػػق ايػػػتي واالاتػػػدات
 وبر  ػػػ  الجملػػػور، وابذدىػػػدت لػػػلوؾ يقتػػػدس اتػػػ ة بحػػػ  بخغػػػ    عو ػػػ  االػػػترالاتنت  لاكػػػوف أف و نباػػػ  ،الدندلػػػع
 أ كػػدً  ايفم ديػػ  االػػترالاتنت  ولايرغلػػع .الدميرػػددة ا لظػػدط أو ايسػػلوؾ ييراتػػن الد د ػػ  ايسػػبق والميربػػدر الجملػػور لرموعػػدت

 .2 ملو  نبا  اياي  مد لايرحق ، لاكا إ وإف ا ى اؼ، برق    ى ولاقتت  رص 

                                                           
*

 David E Hussey  ة كيرع لاندويط  را   ايير ر ع، ، ،دـ  ير يتا علمبن في اييرنمت  ا دار  ، وأح  الد يفت اي ويتت في لردؿ ا دارة االترالاتنت 
1 وكتا  ير  اييرمد ق  و اييراتنات الد لست 

  

 
2

 - http://iipdigital.usembassy.gov/st/arabic/publication/2012/05/2 .23:30: . و،ط ااأ ع10/10/2016لادر خ ااأ ع   

http://iipdigital.usembassy.gov/st/arabic/publication/2012/05/2
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 ت التغييرجوانب اىتمام استراتيجية اتصالا  -أولاً 
يليراتػن  متشػلد ا  ػراد  دلدنظمػ ، لشػد  واػع علػلا ايقػددة ، إ  واود لا ثنات  فسػت ايب ا  ، واع ا مدرة في        
 وع الد. د لم
 فلملػد و دييرػدلي  الدنظمػدتكتفت  لا ثن اييراتن عللا الدوظفت، بدد  سمح يقػددة   "Frederic Nortier" و وضح      

وىػػػ  كمػػػد  الدػػػوظفت، ىػػػ الوالػػػيرا ؿ بصتػػػو  لػػػدرا   االاتػػػديت  يلوصػػػوؿ ا  ا،نػػػدع  ليرمد ػػػق  ملػػػد،ايقتػػػدـ بدػػػد  لػػػ ـ ي
 لايركح  ا الج وؿ اييردلي:

 : مراحل التأثير النفسي للتغيير على العامليد(1-3) الجدول رقم

 سرررررررررماتررهرررررررررررررررررررررررررررررا مرحلة التأثير النفسي للعامليد
 المبدئيالتوازن 

Initial Equilibrium 
  شمر ايمد لوف  د ليرقرار اينس ، و مملوف  ديغر ق  الدميرددة

 الإنفصال
Separation 

        ح وث لااتنات في  تو  ايممق،  دمو  عا  يرانات لمدرات ، وا لؽلػي
 ايمد لوف ايغر ق  ايتي لؽكنل   مدلج  ا  ور بهد.     

 الارتباك
Confusion 

         ايوا،و، و تػبح اييرنظتم يمد لوف لاوازنه  اينفس   يرتن  اييرحوؿ  فق  ا
م ر  ديقل  وع ـ اييرتقا.        اينظدـ ايكل  يلفرد غد كدً، و شكوؾ  تو، و  ش 

 إستعادة الأمان مد جديد
Rebirth 

إ   ػػػػوع   سػػػػيرمت  ايفػػػػرد ى و ػػػػو اينفسػػػػ  وايػػػػاىو،  يرػػػػ ثراً  يرواتلػػػػدت ا دارة، 
 غلو    نو، وكتفت  إعددة لانظت  عملو.االيرند   الد

 التوازن مد جديد
New Equilibrium 

               سيرمت  ايفرد لاواز و اينفس  واياىو لشد عر و  ا حقد   عا  يرد   
 عملت  اييراتن ولصدحلد، لشد  م   ت د ا   اً يو

 .214، ص كرلؽدف لزم   ر  ،  راو لب  ذكره: المصدر

           يليراتػػػػػن علػػػػػلا ايمػػػػػد لت، الدق  ػػػػػ  في الجػػػػػ وؿ ايسػػػػػد  ،  ػػػػػا لمػػػػػ ؿ  راحػػػػػق اييرػػػػػ ثن اينفسػػػػػ  يبػػػػػ ، لاػػػػػرى ايغد       
        أف الدراحػػػػق الدػػػػػاكورة لاكػػػػػوف صػػػػػدلح  اييرممػػػػػت   قػػػػػ  حػػػػػدؿ كػػػػػدف اييراتػػػػػن  ػػػػػا ا لػػػػػدس في صػػػػػد  ايفػػػػػرد،  تمػػػػػر ىػػػػػاا

        واييرػػػػوازف  ػػػػا ا  ػػػػ   مػػػػ  الػػػػيرتمد و وا،يرندعػػػػو ا لمػػػػن  فسػػػػتدً  دلدراحػػػػق الدػػػػاكورة، ا  أف  تػػػػق إ  الػػػػيرمددة اا ػػػػدف 
    ، كػػػػدف ضػػػػ   تػػػػد  الدغبػػػػ ) ألػػػػدس اا،يرنػػػػدع حقتقػػػػ (،  ػػػػ ف اييراتػػػػن الدغبػػػػ  لؼػػػػ ـ  تػػػػدلحو، أ ػػػػد في حػػػػدؿ اييراتػػػػن 

ا  ػػدف  ػػا ا  ػػ  "، بدمندىػػد ا لغػػدبي،  ػػق   حػػظ أ ػػو  الػػيرمددةايرا مػػ  "   نػػرى أف ىػػاا ا لمػػن ا لؽػػر  دلدرحلػػ  ،ايفػػرد
 لتفكو لمو دً  ا عقدب ا دارة، ويتس ايمكس.
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 1،  ا م نهد ااىيرمدـ  دلجوا ع اييرديت :الاتديت  يلمنظم  الترالاتنت لايرغلع عملت  اييراتن وضو 
يلمشػك ت  الديرسػبب بر  ػ  ولاو،ػو ايقكػد د - االاتػدؿ الترالاتنت  مديت   - كً   ا: ايقتدـ   بحدث يرص      -1

 ا دراؾ ،بق وأثندل و م  اييراتن.  را،ب  ولاقتت  -اةيرمل . 
االاتػدؿ ايػتي ،ػ  لاػ دي إ  ا يرشػدر ايشػد مدت ايندبذػ  عػا  قدو ػ   الػترالاتنت بر     قدط ايكػما في   -2

   ػػػ  ايوضػػػو  -واػػػود  قػػػص في الدملو ػػػدت الدغلو ػػػ  يليراتػػػن -الخػػػوؼ  ػػػا ا لػػػوؿ) :الديرويػػػ ة  سػػػبع اييراتػػػن
ر ػض  - غتدب ا دراؾ لدند و اييراتن وغتدب الحػد   -  ا ايفشق الخوؼ - الحدلي وغتدب اييرمدوف اييرنظتم 

  في ابزػػدذ ،رارالاػػو يػػاا  مملػػوف علػػلا  قدو يرػػو ووضػػو ايمقبػػدت  اايمػػد لت يليراتػػن ايػػاي  ػػرض علػػتل  وإ  شػػدركو 
 .(ايتي بروؿ دوف ابسد و في الدراحق اييرنفتا  

 .بر    ،نوات االاتدؿ ايتي لؽكا اييرحك   تلد -3
 لػػنق ـ عػػ د  ػػا اينمػػدذج ايػػتي ارلا  نػػد ألعتيرلػػد، ولاوضػػتحلد يػػ ور :لاسررتراتيجيات اتصررالات التغييررر ذجنمررا -انيرراً ث

 .االاتدؿ  ا أاق الصدح اييراتن اييرنظتم 
   ADKAR نموذج -النموذج الأول

Prosciلاوصػػلط   لسػ   1998عػدـ       
 The » إ  ىػػاا اينمػػوذج  ػا لمػػ ؿ درالػػ  ،د ػط بهػػد، كػػدف عنوانهػد *

Best Practices in change management benchmarking report » " لاقر ػر عػا أ كػق الدمدرلػدت في إدارة
 ػرت بدشػروعدت مػرك ،  300، حتػ  تم ااىيرػ ال إيتػو  ػا لمػ ؿ درالػ  أار ػط علػلا لمػبرات عتنػ  ،وا لػد "اييراتػن
، وضػػمدف  سػػد  ة كبػػنة دتايشػػركإيتػػو  وىػػ  لد  سػػدع ة ايشػػركدت علػػلا اييرفغػػت  اييرنفتػػاي ايػػاي  لػػ ؼ اييراتػػن،

 لم ؿ  شروع اييراتن، ولارى ىاه اي رال  أف اييراتن ا  ثق  ير   ا لم ؿ لاغبت  اينموذج اييردلي: 
 
 
 
 
 

                                                           
1

رلدي  ، دور الاتصال في عملية التغيير في المنظمات، دراسة على عينة مد المنظمات الانتاجية والخدمية في مصر   لزم  لزم  عل ،  -
 .121، ص2006 تر، كلت  ااع ـ، ،س  ايم ،دت ايمد   وااع ف، اد م  ايقدىرة،    ق    ينتق درا  الدداسيرن،

 * Prosci لاق ـ لم  دت لد لسدت ،غدع ا عمدؿ والدنظمدت االيرشدر    ديوا دت الديرح ة ا  ر كت ، لاقوـ  يرق ل لاقدر ر  لبحوثى    لس  ي
  يرفتت  حوؿ  ندل ايكفدلات وايق رات اييرنظتمت ، أثندل عملتدت إعددة الذتكل  وبر    الدنظمدت
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 ADKAR نموذج
1

 

 : Awareness of the need for change A   ايوع   دلحدا  إ  اييراتن

 :Desire to support the chang  D  ايرغب  في دع  اييراتن

 :Knowledge of how to change K       تن  كتفت  اييرا مر   

A: Ability to  demonstrate new skills  and behaviors 

  ايق رة عللا لانفتا اييراتن  ا لم ؿ لابو  لدرات وللوكتدت ا   ة

       :Reinforcement to make the change stick  R      دع  ايسلوؾ الج    اياي   ع    وره اييراتن

ولؽثػػػػق ىػػػػاا اينمػػػػوذج  لفػػػػص يػػػػ ور عملتػػػػدت االاتػػػػدؿ اييرنظتمػػػػ  في عملتػػػػ  اييراتػػػػن اييرنظتمػػػػ ، حتػػػػ   ممػػػػق      
                االاتػػػػػدؿ علػػػػػلا لملػػػػػ  ايػػػػػوع   رؤ ػػػػػ  الدنظمػػػػػ  الج  ػػػػػ ة وأىػػػػػ ا لد  ػػػػػا أاػػػػػق اييراتػػػػػن، و ػػػػػد إف  كػػػػػا ايمػػػػػد لت علػػػػػلا 

                حػػػػػػػػلم لايرويػػػػػػػػ  يػػػػػػػػ  ل  ايرغبػػػػػػػػ  في الدشػػػػػػػػدرك  وابزػػػػػػػػدذ دور ،ػػػػػػػػ ر  ػػػػػػػػا الدمر ػػػػػػػػ  وايػػػػػػػػوع    لعتػػػػػػػػ  اييراتػػػػػػػػن في الدنظمػػػػػػػػ ،
                             الغػػػػػػػدبي في ىػػػػػػػاه ايمملتػػػػػػػ ، وىنػػػػػػػد لاقػػػػػػػوـ الدنظمػػػػػػػ   يرػػػػػػػػو ن  ػػػػػػػرا   يلػػػػػػػيرمل  واييرػػػػػػػ ر ع علػػػػػػػلا  ػػػػػػػرا   بزػػػػػػػ ـ عملتػػػػػػػػ  

                     ك  الخػػػػػػػػػػػبرات مػػػػػػػػػػػد لت ايقػػػػػػػػػػػ رة علػػػػػػػػػػػلا لانفتػػػػػػػػػػػا اييراتػػػػػػػػػػػن  ننػػػػػػػػػػػدح، وايػػػػػػػػػػػتي لايروايػػػػػػػػػػػ  عػػػػػػػػػػػا لاػػػػػػػػػػػرا يلاييراتػػػػػػػػػػػن وبذمػػػػػػػػػػػق 
 وااب ايكفدلات يلمنظم ، ي   تي دور لا عت  ايسلوؾ الدواتي يليراتن  ا أاق اليرمرار لصدحو.

 و  ك  اينموذج عللا دور االاتدؿ في إدارة عملت  اييراتن عللا اينحو اييردلي:    
  في الدنظمدت.كق اييراتنات لايرمرض يلمقدو  ، ولاميربر الدقدو   أصمع  راحق اييراتن 
  دييراتن في الدقدـ ا وؿ. وا  كثن  ا ايقد مت  دييراتن وا وا أف ايمرا،تق لايرمثق في  فس ا مفدص ايا ا  
  أف الدشػػػدرك  ا و  يػػػمدارة ايملتػػػد لاكػػػوف في ايقػػػ رة علػػػلا لامر ػػػا ولاوصػػػتق رؤ ػػػ  الدنظمػػػ  وكػػػاا ا لػػػبدب ورال

 اييراتن في ايممق.
   دالمق الدنظم .اييرحت ات ا لمدرج الدنظم  ييرفددي لغع االيرمد    دليرشدر ت 

                    ولؽكػػػػػا االػػػػػيرفددة  ػػػػػا ىػػػػػاا اينمػػػػػوذج  في ىػػػػػاه اي رالػػػػػ   ػػػػػا لمػػػػػ ؿ لايربػػػػػو لمغػػػػػوات اييراتػػػػػن في الدنظمػػػػػ  ودور   
 وايقػ رة الدمر   ي ى ايمػد لت  االاتدؿ في لاوصتق أى اؼ اييراتن، ولمل  ايرغب  في اييراتن ولاقتت  الدشدرك ، ي محا

 عللا لانفتا ا ى اؼ  ا أاق اييراتن، ولا عت  ايسلوؾ الج   .
 

                                                           
1
  https://www.prosci.com/adkar  Date : 19/11/2015 ; Time : 12 :00 

 ,Jeff Hiatt’s book-ADKAR : a model for change in business (اتا ىتدت)أوؿ  ص كد ق عا ىاا اينموذج، في كيردب  ر  ص   أ  

government and our community 

https://www.prosci.com/adkar
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 The Strategic Employee Communicationالنموذج الاستراتيجي لاتصال بالعرامليد -النموذج الثاني

Model 
1
                تم اييروصػػػػػق إ  ىػػػػػاا اينمػػػػػوذج ولامر فدلاػػػػػػو ايمملتػػػػػ   ػػػػػا لمػػػػػ ؿ درالػػػػػػ  ينمػػػػػدذج االاتػػػػػدؿ  ديمػػػػػػد لت، :   

                قػػػػػػػػ ـ ىػػػػػػػاا اينمػػػػػػػػوذج ا داة اييرحلتلتػػػػػػػ  ييرقتػػػػػػػػت ، مػػػػػػػػرك  في ايوا ػػػػػػػدت الديرحػػػػػػػػ ة ا  ر كتػػػػػػػ  500أار ػػػػػػػط علػػػػػػػلا 
                   ايمػػػػػػػػد لت، و ػػػػػػػػا ي لؽثػػػػػػػػق ا لػػػػػػػػدس الػػػػػػػػيرف اـ الاتػػػػػػػػدات ايمػػػػػػػػد لت الػػػػػػػػترالاتنتدً ييرسػػػػػػػػلتق الاتػػػػػػػػداتوبرسػػػػػػػػت 

 ت اييراتن   ف اينموذج لؼ ـ  د لدس ث ث  أى اؼ أويت ، وى  كمد  ل :عملت  اييراتن، وفي  ر د   الاتدا
   ٌديػػػػػػ  في لػػػػػػػتدؽ الدنظمػػػػػػدت ذات ا دال الدرلافػػػػػػو،  دالاتػػػػػػػدؿ ىػػػػػػو ايولػػػػػػػتل لاوضػػػػػػتح الاتػػػػػػدات ايمػػػػػػػد لت ايفم          

 يلمد لت. لانتطايوحت ة ايتي بذمق اادارة ايملتد 
   ما في االاتدات اييرنظتمت .لاو ن أداة برلتلت  ييرشفتص  قدط ايقوة وايك 
  وضػػػػػػو إأػػػػػػدر يبر ػػػػػػد   اييراتػػػػػػن والدقترحػػػػػػدت ايندبذػػػػػػ  ييرحسػػػػػػت الاتػػػػػػدات ايمػػػػػػد لت حػػػػػػلم  سػػػػػػيرغتو االاتػػػػػػدؿ           

 أف   ع  عملت  اييراتن.
 (: النموذج الاستراتيجي لاتصال بالعامليد3-3الشكل رقم )

The Strategic Employee Communication Model 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :المصدر

 Deborah J. Barrett, op, p3 

 ) يرترؼ( .          

                                                           
1
 -Deborah J. Barrett, Change communication : Using Strategic Employee Communication to Facilitate Major 

Change, Corporate Communications, An International Journal,  Vol. 7 N
o
4, 2002, pp 1-16 

          Intergrated Process 

Strategie Objective 
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ايػػاي  قػػوـ  ػػو االاتػػدؿ في الحتػػدة  ، سػػيرف ـ ىػػاا اينمػػوذج لدسػػدع ة ا دارة علػػلا  لػػ  ايػػ ور االػػترالاتن           
  الاتػػدات ايمػػد لت  يركػػوف اينمػػوذج  ػػا الدكو ػػدت ا لدلػػت ،ايتو تػػ  يلمنظمػػ ، وبرقتػػ  ايننػػدح في عملتػػ  اييراتػػن

يػػاا  لػػو  ممػػػق  شػػكق برلتلػػ   قسػػمدً الاتػػػدات  ،وعملتػػدت الدنظمػػ   دلػػػترالاتنت و ر غلػػد  بمكػػلد ايػػبمض، وكػػاا 
  ايمد لت إ  أا ال لز دة،  وضحدً كتفت  اعيرمدد كق ا ل عللا الج ل الآلمر، وذيي عللا اينحو اييردلي:

 .  الاتػػدات ايمػػد لت أىػػ اؼ الدنظمػػ  االػػترالاتنت لاػػ ع: Strategic objectivesالأىررداا الإسررتراتيجية  .1
أف لاكػػوف  نظمػػ  يير و ػػق أو لاربصػػ  وذيػػي  ، يروضػػتح ولاربصػػ  ايرلػػد ق ايتػػددرة االاتػػداتأف لاقػػوـ ايي لغػػع علػػلا يػػ

 ا ى اؼ(. غد   برقت   يرؤ   إ  رحل  صتدغ  ا ايرلد ق الدرك    )  ا

اييراتػػػػن اييرنظتمػػػػ  الجػػػػاري امػػػػراؾ الجمتػػػػو في   يرغلػػػػع :Supportive managementالإدارة الداعمررررة   .2
     ، االاتػػػدؿسػػػ ويت    كػػػق  ػػػا اادارة ايملتػػػد وايولػػػغلابدمػػػرة وبرمػػػق  الدلاسػػػيرواع الدشػػػدرك   ملتػػػدت االاتػػػدؿ، يػػػااع

 .( قت ا ندزي  او ايتدع ة أو ايلاتدات )اا
  لجملػور  مػت ولاكػوف ى  الدملو دت الدتػمم :Targeted messages تصميم الرسائل الاتصالية الموجهة .3

وىػػػػ   بسػػػػدأ  مػػػػ   ة  ملو ػػػػدت  تػػػػمم  لمتتتػػػػد يلنملػػػػور ) اي رلػػػػد ق في كلمػػػػدت لسيرلفػػػػ  لزػػػػ دة الدوضػػػػوع، 
 مػػػفدص لسيرلفػػػت عنػػػ  ايكػػػرورة ( حتػػػ  لاكػػػوف الدملو ػػػدت ذات صػػػل  وذات  اػػػ ى في  فػػػس ايو،ػػػط في الاسػػػدؽ 

 .وظفتلدوعلتو لغع عللا وح ة أعمدؿ او ممب  لاكتتا ايرلد ق الدلم  لد ، نس 
لاسػػيرف ـ الاتػػدات ايمػد لت ايفمٌديػػ  بصتػػو ايولػػد ق  :Effective media/forums الررةوسرائل الإتصررال الفعٌ  .4

عػبر ولػد ق والدواال ، أكثر  ا االاتػدؿ غػن الدبدمػر،  الدبدمر لاميرم  عللا االاتدؿ لدويكن ،يلوصوؿ ا  بصدىنىد
، والدلػػػػدرات وإدارة ااايرمدعػػػػدت ع علػػػػلا االاتػػػػدؿ الدػػػػواال ولذػػػػاا  مػػػػ  اييرػػػػ ر  ،ا عػػػػ ـ  الدغبوعػػػػ  او اايكترو تػػػػ 

 .لردؿ االاتدؿ  ت ا  راد  االاتديت  ذات ألعت   ديا 
 توػػ  الدنػػدخ ا ػػ   ػػا  :Well-positioned staffيحتررل القررائم بالاتصررال منصررب مناسررب فرري المنظمررة  .5

الدشػػػدرك  في يقكػػػد د ايممػػػق الذد ػػػ ، و  كػػػوف ،ر ػػػع  ػػػا اا  اف  ىػػػاا الدوظػػػا،تحيرػػػدج ايقػػػد    دالاتػػػدؿ،  يلموظػػػا 
 الػػترالاتنت  لػ   يرػتح يػو  كو ػو عكػوا  ػا  ر ػ  ا دارة ايملتػد ،  عملتػدت اييرفغػت  االػترالاتن  وا عمػدؿ اييرندر ػ 

ػػو الدو  أ ػػ دالاتػػدؿ  أف  ػػ رؾ ايقػػد   كمػػد  نباػػ    ،ايشػػرك  والدشػػدرك  في عملتػػ  صػػنو ايقػػرار   عكػػدلق يمملتػػ  اييراتػػن ص 
   ندً لدغبوعدت الدنظم .نير     يتس  ق  الدنظم ، و 
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قػػدس لالػيرػػدج اف  اييرنظتمتػػ ،لاتػػدات ااإف  مديتػػ   :On-going assessment التقيرريم الجرراري أو المسررتمر .6
وعػبر  ، وفي بصتػو  راحػق اييراتػن ا لدلػت  دةالدنظمػ  اةػأىػ اؼ  ػو  و سيرمر،  شكق رسم   الدنظم عللا  سيروى 
   . راحق ألدلت 

وأف بريرػػدج االاتػػدات أف لاػػ    في ايمملتػػدت  :Integrated processes صررالية المتكاملررةالعمليررات الات .7
 ي ى اؼ اييرنظتمت  يمدارة. دت اييرفغت  االترالاتن عللا ا وؿ أعمدؿ ااايرمدعدت وفي صلع  ند،ش لاوضو 

  ايممػق ي لاتػدات ولايرمثػق لمغػ ،ييرشػفتص  قػدط ايقػوة وايكػما الاتػدات الدنظمػ  ،اينمػوذج أداة برلتلتػ ىػاا  و ر 
 اي الملت  في عملت  اييراتن في أر و لمغوات ىد  :

  لاكو ا  ر   الاتدؿ الترالاتن  Forming a strategic communication team. 
  لاقتت  لشدرلدت االاتدؿ الحديت  Assessing current  communication practices. 
 مػػ  ووظد فلػدلانظػت  ورش عمػػق  عػددة لامر ػػا رؤ ػػ  والػترالاتنت  الدنظ  Conducting cascading vision, 

strategy, job redefinition workshops                          
   را،ب  ولاقتت  اينيرد  Monitoring the results. 

 وايشكق اييردلي  وضح ىاه الدراحق
 يجية لاتصالات(: الخطة الاسترات4-3الشكل رقم)                                             

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .Deborah J. Barrett, , op, p6) يرترؼ(  ر:المصد

 

تصميم / تحليل الأداء
 الاستراتيجية

مواصلة حلقات العمل 
 مراقبة وتقييم النتائج /

الاتتحسيد الاتص  
 /بدء حلقات العمل

 الدرحل 

  الترالاتن  _ لاشكتق  ر   عمق
الحديت   االاتدات_لاقتت   لشدرلدت   

رص   يرتن  ايير  ن ض  أ كق  - 
 الدمدرلدت

لانظت  الدقد  ت وعملتدت ايير ،ت   -  
أو ر لسغ  لااتن االاتدات  . -    

 

 ملر واح 

_ أو ر والميربر ايرلد ق 
 اييرملت    

 ؽ ايرؤ   الديريرديت ، _ إأ
إعددة بر     الترالاتنت 

 حلقدت ايممق.
 _ أو ر لمغ  الاتدؿ  سيرمر.

 

 ملر ا _ ث ث  أملر 

إعددة  / _  واصل  لااتن االاتدات
بر    حلقدت ايممق حلم لاتق إ  

 بصتو ايمد لت .
 _ ،تدس اينيرد   

_ لا لتس عملتدت اييراا   
 ايمكست  الجدر   

 فغغدت ا عمدؿ را   لد إ شدل_
 ث ث  أملر حلم  تق يكق ايمد لت 

 ايفمق

 الد ة

 اييراا   ايمكست  ايواردة
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 Stuart Klein (4991)النموذج الثالث: نموذج 
 لاميرمػػػ  اينمػػػوذج  ميرمػػػ  علػػػلا الػػػترالاتنت  دارة الاتػػػدات اييراتػػػن،  لظوذاػػػد Stuart Klein(4991)،ػػػ ـ           

نػػدواً ،واعػػ  االاتػػدات في كػػق  رحلػػ   ػػا  راحػػق اييراتػػن ايػػث ث، لاكيرتكػػدت الاتػػديت  لسيرلفػػ  ا  مػػدد وايولػػد ق،  ير
،بػػق، وأثنػػدل، و مػػ  اييراتػػن، ولاسػػدى  ىػػاه اييركيرتكػػدت االاتػػديت ، في لاسػػلتق عملتػػ  اييراتػػن، واييرقلتػػق  ػػا  قدو يرػػو، 

 ،كػػق  رحلػػ  ػػو  راحػػق اييراتػػن الدفغػػ  والدملو ػػدت الدغلو ػػ  ي ،االاتػػدؿ انبػػد إ  انػػع الػػترالاتنت أف لاسػػن  ا ػػ و 
  وضح  راحق اييراتن في ث ث  راحق ألدلت : واياي  ، « Kurt Lewin » لظوذج و دييرغبت  عللا

     و دييرػػػػػدلي بزيرلػػػػػا  ملػػػػػد احيرتداػػػػػدت وأ شػػػػػغ  االاتػػػػػدؿ ، رحلػػػػػ  عػػػػػ ـ االاػػػػػ اف،  رحلػػػػػ  اييراتػػػػػن ي  رحلػػػػػ  االػػػػػيرقرار
 1.ألدل  ييرحقت  اينندح واييرالع عللا عوا   اييراتن اييرنظتم  كميرغلع
    ا لايرملػػػػػػ   قػػػػػػ   دلدنظمػػػػػػدت، وإلظػػػػػػد  ػػػػػػير   ػػػػػػ ور أف ىػػػػػػاه االػػػػػػترالاتنت  ،Stuart Kleinمػػػػػػد وضػػػػػػح ك         

االاتػػػدات في إدارة اييرحػػػوات ايكػػػبرى، و ػػػد  ػػػرلاب  بهػػػد  ػػػا  شػػػك ت وأز ػػػدت علػػػلا  سػػػيروى ايػػػ وؿ أ كػػػدً، إ  
علػلا أف ايبنػػدل ، Stuart Klein  كػ  اد ػع اىيرمد لػد  ػدييراتنات واييرحػوات ايػتي برػ ث علػلا  سػيروى الدنظمػدت و 

ايرسمتػ  الدكيرو ػ   ي لاتػداتلؽثػق ،نػدة ألدلػت  وىد ػ   –ايػاي  ميرمػ  علػلا اييرسلسػق  -الذر   اييرقلتػ ي يلمنظمػدت
 د ضػػػد   إ  ضػػػػرورة ايقتػػػػدـ  دلاتػػػدات مفتػػػػت   بدمػػػػرة ييروضػػػتح دواعػػػػ  ولتدلػػػػدت اييراتػػػن، بدػػػػد  ػػػػ ع  و سػػػػد   

حت  لغع إع ـ الدشر ت  واو لمدص  ػ واع  اييراتػن، وكتفتػ  إارا ػو، و  غلػع  ػنل  االاتدات ايرسمت  الدكيرو  ، 
   رؤولتل ،  دييرفغت  واييرنفتػا الجتػ  الاتػدات اييراتػن  تػبح  فتػ اً اػ اً في لاسػلتق إدارة عملتػ  اييراتػن إ قللد 

 وإبسد لد  فمديت  ولصدح.
االاتػػػػديت  الخدصػػػػ   ػػػػدييراتن اييرنظتمػػػػ ،   دالػػػػترالاتنتدت" ايػػػػاي  يرملػػػػ  Stuart Kleinوو قػػػػدً ينمػػػػوذج "          

 يرواػػػع علػػػلا  ايوحػػػ ات اييرنظتمتػػػ  الدمنتػػػ   ػػػدييراتن االػػػلدب في ايرلػػػد ق االاتػػػديت  الخدصػػػ   ػػػدييراتن وز ػػػددة عػػػ د 
  ايولد ق االاتديت  الدسيرف    في ىاا اييراتن، حت  أف لاكرار ايرلدي  االاتديت   ا لم ؿ أكثػر  ػا ولػتل  الاتػديت

كمػػد   ،   ػػ   ػػا  مػػ ؿ لاػػاكر ايفػػرد يلرلػػدي ، كمػػد اف الػػيرف اـ أكثػػر  ػػا ولػػتل  أ كػػق  ػػا الػػيرف اـ ولػػتل  واحػػ ة
 .لغع ااىيرمدـ  دالاتدؿ الدواال  اياي  م   ا أ كق ايولد ق االاتديت  في عملت  اييراتن

 

                                                           
1
 - Stuart M. Klein, A management communication strategy for change, Journal of Organizational Change 

Management, Vol. 9 Iss: 2, pp.32 – 46, 1996. 

http://www.emeraldinsight.com/author/Klein%2C+Stuart+M
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Tichy’s TCP theory 1999 "تِشٌي " نظرية  -النموذج الرابع
1 

 ، عللا لرموع   ا اينقدط، لايرمثق  تمد  ل :نموذج   ك  اي           
  أغلع اييراتنات ا لؽكنلد ايننػدح،  ػا دوف  شػدرك ، وا،حػدـ أعكػدل الدنظمػ  في لاتػمت  ولانفتػا اييرػ لم ت

   .واييراتنات، وايير اـ أ راد الدنظم  بدبددرات اييراتن
   ثقد ػػ  اييرواصػػق  مػػرؼ ولملػػ   ػػد     ألػػدس اييراتػػن اينػػداح، وعلتػػو ا ػػ   ػػا إلغػػدد الاتػػدؿ كػػدؼ،االاتػػدؿ  مػػ

   .دالمق الدنظم 
   كػػػ  اينمػػػوذج علػػػلا أف كػػػق لمغػػػوة في اييراتػػػن لايرغلػػػع اييرواصػػػق،  يرتػػػمت  ولانفتػػػا اييراتػػػن غػػػن لشكػػػا، دوف  

 إ،يرندع الجمتو  كرورلاو، عا أر   لاو ن ولابددؿ الدملو دت حوؿ ايبرا   اييراتن  ، وايمقبدت الدمكا اييرمرض لذد.
   ؿ عللا ا راح، أى  الدلدرات ايوااع ا ير كلد،  ا أرؼ وك ل اييراتن.بر االاتدير  م   ػ 

  TCP ( Technical, Cultural, Political system)العاقة بيد الاتصال والتغيير مد منظور نظرية 
دـ اينظػدـ اييرقػو، واينظػألدلت ، وىػ   أو أ ظم  أف الدنظم ، عبدرة عا لا المق ث ث  كو دت( Tichy)   رى       

 .ايستدل ، واينظدـ ايثقدفي
               االاتػػػػػػػػدؿ  ػػػػػػػػا الدنظػػػػػػػػور اييرقػػػػػػػػو  ػػػػػػػػرلاب   دي راػػػػػػػػ  ا و ،  الاتصررررررررالات مررررررررد المنظررررررررور التقنرررررررري للتغييررررررررر: -
ولانسػػت   دلجلػػ  الدبػػاوؿ لدمر ػػ  كػػق  ػػد  يرملػػ   دلدنظمػػ ، و ػػا ي لاظلػػر امػػكديت  الدملو ػػدت اي ز ػػ  ييرفغػػت  اييراتػػن، 

                       مملو ػػػػػػػػػػدت، ،ػػػػػػػػػػددر علػػػػػػػػػػلايلكػػػػػػػػػػدل علتلػػػػػػػػػػد، عػػػػػػػػػػا أر ػػػػػػػػػػ  ضػػػػػػػػػػمدف إلغػػػػػػػػػػدد  تػػػػػػػػػػ ر ، وايػػػػػػػػػػتي لؽكػػػػػػػػػػا ايقالجلػػػػػػػػػػود
      لاػػػػػو ن الدملو ػػػػػ  اي ،تقػػػػػ ، وفي ايو،ػػػػػط الدندلػػػػػع و يركلفػػػػػ   مقويػػػػػ ، أو  غر قػػػػػ  ا  رك  ػػػػػ  وذيػػػػػي  يرػػػػػو ن الدملو ػػػػػدت

 وا ستدبهد  ت لسيرلا الدسيرو دت اييرنظتمت . 
لا كػػػ  اينظر ػػػ ، علػػػلا أ ػػػو في  مظػػػ  عملتػػػدت اييراتػػػن، لاواػػػ   ػػػد  غييرررر:الاتصرررالات مرررد المنظرررور السياسررري للت -

       سػػػػػملا) يمبػػػػػ  الدتػػػػػد (، والدقتػػػػػود بهػػػػػد، أ ػػػػػو غديبػػػػػدً لا لمػػػػػا الدوا،ػػػػػا  ػػػػػا عملتػػػػػدت اييراتػػػػػن، علػػػػػلا حسػػػػػع  ػػػػػد اذا 
         أكػػػػػػػػ ت علػػػػػػػػلا(، Tichy) اا أف  ظر ػػػػػػػػ  ،لػػػػػػػػتكوف اييراتػػػػػػػػن الدغبػػػػػػػػ   مػػػػػػػػر،ً ، أو في  تػػػػػػػػلح  ايفػػػػػػػػرد أو الجمدعػػػػػػػػ 

الدنظػػور ايوحػػ وي يليراتػػن، أي ا ػػ   ػػا بذدىػػق الدتػػد  ايفرد ػػ  يلمػػ رال، والدػػوظفت علػػلا حػػ  لػػوال، وايتركتػػ  علػػلا 
، وإدارة لاسػيرغتو الغػدد لتدلػ  الدتد  ايمد   والدشترك  يلمنظم  ككق، وىاا  سيرن  عمو ػدً علػلا ثقد ػ  لانظتمتػ  ،و ػ 

                                                           
1 -  Dragos Constantin Vasile, Communicational Approch In The Organizational Managment, the 

Academy of economic studies, faculty of commerce Piata Romana, nr.1-3, sector 1, 2009, p p185-189.  
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وعلتػػػو  دييرمد ػػػق  ػػػو ىكػػػاا ،كػػػد د  يرغلػػػع الاتػػػدات  كثفػػػ ،  ،لانظتمتػػػ  لاػػػ ع  اييراتػػػن، ولاتػػػنو برديفػػػدت  والاتػػػ  يػػػو
رضت .

 
 لاسدع  عللا لاوضتح ولابددؿ والدت اينظر ولاق ل اييرندزات الد

 ػػػا  نغلػػػ  أف ثقد ػػػ  الدنظمػػػ ، لاسػػػدع  في اييرمد ػػػق  ػػػو الدشػػػدكق  الاتصرررالات مرررد المنظرررور الثقرررافي للتغييرررر: -
     غػػػػن ايقد لػػػػ  يليرفسػػػػن،  ي حػػػػ اثواتػػػػ  لامغػػػػ   مػػػػً  ا لدلػػػػت ،  ػػػػا لمػػػػ ؿ لاغػػػػو ر ياػػػػ   شػػػػترك ، وا شػػػػدل ا   وي

           ولملػػػػػػ  لاوا ػػػػػػ  في الآرال،  دالاتػػػػػػدؿ ىػػػػػػو ايولػػػػػػتل  الدسػػػػػػدع ة يكػػػػػػمدف والػػػػػػيرمرار   ىػػػػػػاه ايثقد ػػػػػػ  اييرنظتمتػػػػػػ ، كمػػػػػػد 
 .لشد  يرغلع الود الاتديت  ولاواصلت   مق ة ود،تق  ،أ و  ا اد ع المر ايولتل  ايوحت ة ييراتن ىاه ايثقد  

 

في لابتتنلػػػد يػػػ ور  ػػػت اينمػػػدذج ا ر مػػػ  واػػػود لاشػػػد و ولاكد ػػػق  ، لا حػػػظ ايغديبػػػ  ػػػا لمػػػ ؿ اينمػػػدذج الدق  ػػػ       
" اينمػػوذج و"  "ADKARلظػػوذج "أف كػػق  ػػا  إ  و د ضػػد  ىػػاا االاتػػدؿ في إحػػ اث والصػػدح اييراتػػن اييرنظتمػػ ، 

ور االاتػػدؿ في لاوصػػتق أىػػ اؼ اييراتػػن، د وضػػح، " Stuart Klein " لظػػوذجو االػػترالاتن  ي لاتػػدؿ  ديمػػد لت "
علػػلا   ػػو لاركتػػ  ىػػاه اينمػػدذج، ولملػػ  ايرغبػػ  في اييراتػػن ولاقتػػت  الدشػػدرك ، لمػػ ؿ بصتػػو لمغػػوات اييراتػػن في الدنظمػػ ، 

    ألعتػػ  االاتػػدؿ الدػػواال  في عملتػػ   مػػحا  الدمر ػػ  يػػ ى ايمػػد لت، وا،نػػدعل ،  كػػرورة وألعتػػ  اييراتػػن، إا أ نػػد لصػػ 
أداة كدف أكثر شمويت   قدر ػ   بقتػ  اينمػدذج، حتػ   ػت ضػرورة واػود   االترالاتن  ي لاتدؿ  ديمد لت " " اينموذج

الاتػدات ايمػػد لت  ػػد ىػ  لاوضػتح برلتلتػ  ييرشػفتص  قػدط ايقػػوة وايكػما في االاتػدات اييرنظتمتػػ  ايسػد  ة،  ػو 
و ػػػػا ي برػػػػػ ث اينمػػػػوذج عػػػػػا دور رلافػػػػو، في لػػػػتدؽ الدنظمػػػػػدت ذات ا دال الدايوااػػػػع إلغددىػػػػػد ولاو نىػػػػد ايفمٌديػػػػ  

في أرحػو، يلم ،ػ   ػت اييراتػن  ديممو تػ   " Tichy’s TCP theory "الاسػ  االاتدؿ لم ؿ لمغوات اييراتن.  تنمد 
  .الدنظمػ  لاػ ثناً  واالاتدؿ، كمد اعيرم    لمق ايػنظ  في برلتلػو لذػاه ايم ،ػ ،  وضػحدً  شػكق عػدـ أكثػر الجوا ػع في

 شػػكق أ قػػ  أي  ػػت االاتػػدؿ ولرػػدات اييراتػػن )  الذتكلػػ   ػػت االاتػػدؿ واييراتػػن،  ،ػػ  حتػػ   كػػق لاوضػػتح ايم
 .ايثقدفي(و   -اا سدع ) أ ليرف ـ  تغلح "لتدل "   - واييرقو )اييركنويوا (
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 التنظيمي تهيئة المنظمة للتغيرفي دور الاتصال الاداري المطلب الثاني: 
رحلػػػػ  ا ذا ػػػػ  يػػػػ ور االاتػػػدؿ ااداري في  توػػػػ  الدنظمػػػػ  يليراتػػػػن أو  ػػػد  مػػػػرؼ بدلػػػنيرغرؽ في ىػػػػاا الدغلػػػػع           

Unfreezing stage . 
بصػػود و ػػي  ،ىػػو إعػػ اد الدشػػدركت في عملتػػ  اييراتػػن ، رحلػػ   توػػ  الدنظمػػ  يليراػػن فيىػػ ؼ االاتػػدؿ ا ولي          

 ايمد لت، أي لاكو ا الدندخ الد    يليراتن، وذيي  ا لم ؿ:
 دة ايشمور  دلحدا  يليراتن.ز د 
 .ل   يليراتن وإع ادىد  لاكو ا ايفرؽ الدوا 
 . صتدغ  ايرؤ   ايتد ب 

لاسػػػيرغتو  ،،ػػػ  لاظػػػق  مػػػض الدقدو ػػػ  لمد ػػػ ة و مكػػػلد  ظلػػػر  نػػػ ة دوف أي  قػػػ  دتفي ىػػػاه الدرحلػػػ ،             
 ،يليرمد ػق  ػػو الدقدو ػ  الدب  تػػ  ، ػػ االاتػػدؿ لسغغػ   مند الػترالاتنت إذا  ػد كد ػػط  ،الدنظمػ  اييرالػع علػػلا ىػاه الدقدو ػػ 

  وىػػػو  ػػػد لابػػػ  علتػػػو ا دارة الدراحػػػق اييرديتػػػ   ، ثػػػق اييرفغػػػت  ،ولايركػػػما ىػػػاه الدرحلػػػ  ايم  ػػػ   ػػػا ا  شػػػغ  اييرنظتمتػػػ 
                               كػػػػػػػػػػػػق ،يمملتػػػػػػػػػػػػ  اييراتػػػػػػػػػػػػن  ػػػػػػػػػػػػديرغ   ػػػػػػػػػػػػا أف اي رالػػػػػػػػػػػػدت أثبيرػػػػػػػػػػػػط صػػػػػػػػػػػػمو   اييرنبػػػػػػػػػػػػ   دلد مػػػػػػػػػػػػرات الدسػػػػػػػػػػػػيرقبلت 

                   و لدسػػػػػدع ة الدنظمػػػػػ  كػػػػػ  لاكػػػػػوف  لتػػػػػ ة يليراتػػػػػن، ا ػػػػػ   ػػػػػا لاوصػػػػػتق الدملو ػػػػػدت عمػػػػػد ،اييراتػػػػػن اييرنظتمػػػػػ  عملتػػػػدت
  عكدل الدنظم ، و قوـ االاتدؿ  مملت  وصا ي  شغ  الديرملق   دلخغوات ا و  يليراتن.  لتح ث ولددذا

لاوضػػػتح  تػػػغلح  لمػػػع دوراً  لمػػػد في  لػػػنحدوؿ، ا فػػػدً اينقػػػدط ايػػػث ث الدػػػاكورة ،بػػػق الخػػػوض في لاقػػػ ل            
بدتػغلح االاتػػدؿ، ويكنػػو ا  منتػػو   ػػرلاب إلػلدـ الدقدر ػػ  االاتػػديت  ييرحقتػ  والصػػدح اييراتػػن اييرنظتمػػ ، وىػو  تػػغلح 

، حتػػػ   مػػػو  تػػػغلح اييرواصػػػق بدنموعػػػ   ػػػا الدمػػػدع، ايػػػتي لامػػػبر عػػػا اػػػوىر  ديكػػػب ، وىػػػو  تػػػغلح " اييرواصػػػق"
 داصػغ ح ايسػد   )االاتػػدؿ(، و تمػد  لػػ   -ويػو لادرلؼتػػدً  - فػ  يلم  ػ   ػػا الدمػدع ايػػتي ارلابغػط ايػتي ىػػ ايمملتػ ، 

 1اليرمراض لذاه الدمدع:
أف اييرواصػػق في اا سػػدف  يرمػػ د اابذدىػػدت، ويػػتس في ابذػػده واحػػ ، و،ػػ  أ ػػرزت ايم  ػػ   ػػا اي رالػػدت ألعتػػ   -1

 ػػق ىػػو أكثػػر  ػػا  - ػػث ً – قيرتػػر علػػلا لرػػرد الحتػػوؿ علػػلا رد إا أف ا  ػػر ا  ،اييراا ػػ  الدربذمػػ  في عملتػػ  اييرواصػػق
ذيػػي، وىػػو  ػػد  ػػ  و ايػػبمض إ  الحػػ    عػػا أأػػراؼ عملتػػ  اييرواصػػق  ػػ اً  ػػا الػػيرف اـ ااصػػغ ح اييرقلتػػػ ي: 

 رة. سيرقبق، وفي الحقتق  أف ايغر ت  يربدداف دا مدً دوري الدرلق والدسيرقبق، في عملت  لر م   سيرم - رلق

                                                           

.27-26أبض  ايمب  أ و ايسمت ، زىن عب  ايلغتا عد  ،  راو لب  ذكره، ص ص - 1  
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مق اينظػػدـ ااايرمػػدع  ايشػػد ق ايػػاي تم شػػغ ح  شػػن إ  عملتػػ  مػػد ل ، لايرنػػدوز أأرا لػػد ييرأف اييرواصػػق اصػػ -2
ق ا  ػػػ   تكػػػد تك  الي،  يرتػػػق  ػػػت أأػػػراؼ ك تػػػو، أ ػػػد اصػػػغ ح االاتػػػدؿ  قػػػ  ارلاػػػب   ػػػتراث  يرنػػػدوؿ ايمملتػػػ   شػػػ

 ايمملت   ا اد ع و يرادضلا عا ايستدؽ ايشد ق يمملت  اييرواصق  ا اد ع المر.
             ىػػػػػػو ع ،ػػػػػػ   ػػػػػػت  ػػػػػػرد ا رد الاتػػػػػػدؿ  ػػػػػػت أػػػػػػر ت، أحػػػػػػ لعد  ػػػػػػ ثر والآلمػػػػػػر  يرػػػػػػ ثر، إلظػػػػػػد اييرواصػػػػػػق يػػػػػػتس لرػػػػػػ -3

كػػػق  نلمػػػد لؽثػػػق ذات  شػػػتغ ، وىػػػاا  مػػػو أف كػػػق أػػػرؼ في ايمملتػػػ   فػػػترض  شػػػدط ايغػػػرؼ الآلمػػػر  علػػػلا ا ،ػػػق، 
ر وا  قيرتػػر ا  ػػر كػػق  ػػا ايغػػر ت أف لػلػػق ا ىػػ اؼ والدػػبررات الخدصػػ   ػػو، والخدصػػ   ػػديغرؼ الآلمػػ و يرمػػت علػػلا

       ذيػػػػػي، وىػػػػػاا  صػػػػػتدغ   مػػػػػ  عػػػػػدـ في لػػػػػتدؽ إ علػػػػػلا لابػػػػػددؿ الدمػػػػػدع وايػػػػػ اات  قػػػػػ ،  ػػػػػق  سػػػػػملا كػػػػػق أػػػػػرؼ 
  يرغلع  ل  الدملو دت ا ،بولذد  حسع.

    فػػػ  االاتػػػدؿ لاكػػػوف ىنػػػدؾ رغبػػػ   ػػػا أحػػػ  ايغػػػر ت في اييرواصػػػق  ػػػو ايغػػػرؼ الآلمػػػر، و كػػػوف دور ايغػػػرؼ -4
ق  ػػو ىػػاه ايرغبػػ  أو لؽكنػػو عػػ ـ االػػيرند  ، أ ػػد في اييرواصػػق  ػػ ف ىػػاه ايرغبػػ  في الدشػػدرك  الآلمػػر االػػيرند   واييرفدعػػ

لاكػػوف لابدديت ػػ  وبرػػ ث  ػػا كػػ  ايغػػر ت ولانشػػ  ييرحقتػػ  أىػػ اؼ  متنػػ ،  سػػيرنير   ػػا ذيػػي أف اييرواصػػق   شػػن إ  
    ضػػػما ع ،ػػػ  ا لانقغػػػو  ع ،ػػػ  لابدديتػػػ   ػػػد  ػػػت أػػػر ت أو أكثػػػر، كمػػػد أ ػػػو  ميرػػػبر ا فيرػػػدح ايػػػاات علػػػلا ايغػػػرؼ الآلمػػػر

و نػػدلً علػػلا  ػػد لاقػػ ـ  ػػ ف عملتػػ  اييرواصػػق ىػػ  ألػػدس ايم ،ػػدت ا  سػػد ت   واييرفػػدى  ا  سػػدع ، كمػػد أنهػػد  ، ػػق لايرنػػ د
ايمملت ػػػ  ايػػػتي بدقيركػػػدىد لا شػػػك ق ايم ،ػػػدت ااايرمدعت ػػػ  ولابػػػددؿ الخػػػبرات والدملو ػػػدت والآرال وا  كػػػدر واييرنػػػدرب  ػػػت 

 1.ايندس
أف اييرواصػػق ىػػو االاتػػدؿ، عملتػػ  لافدعػػق  ػػت الدرلػػق والدسػػيرقبق و ػػير   ػػا لم لذػػد لاػػ ثن  لشػػد لػػب ، ير  سػػيرن         

ويػايي  دييرواصػق   يربددؿ  ا لم ؿ لابددؿ الآرال وا  كػدر، والدملو ػدت، برػق ذيػي في إأػدر  سػ  اايرمػدع   مػت،
 .ىو اوىر االاتدؿ

 زيادة الشعور بالحاجة للتغيير -أولاً 
عػػػ د  ػػػا  و  في الػػػود عملتػػػ  اييراتػػػن اينػػػداح، في أي  نظمػػػ   ػػػا الدنظمػػػدت، ىػػػ  امػػػق أكػػػبر الخغػػػوة ا       

الدػػػوظفت في لالػػػي الدنظمػػػ   شػػػمروف   لعتػػػ  إاػػػرال اييراتػػػن في  نظمػػػيرل ، ولاكػػػو ا لالػػػي الحديػػػ   ػػػا الحداػػػ  يليراتػػػن، 
يقػػػوة ايػػػ  و وايػػػروح الدمنو ػػػ  ىػػػ  أوؿ  ػػػد  كػػػما لامػػػدوف الدػػػوظفت في الدنظمػػػ  وا ػػػير كل  و وايشػػػمور بدػػػ ى إلحدحتيرػػػو، 

 الدرلافم  يليراتن. 

                                                           

 
1

 http://mawdoo3.comالجدزي الحو غ ،  فلوـ االاتدؿ واييرواصق وايفرؽ  تنلمد،   -
 .00-09، لاو،تط ااأ ع: 11/11/2016لادر خ ااأ ع: 
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 ما ع  دت ايتػح   ي  نظمػ ، أف لاكػوف في كػق ا و،ػدت وايظػروؼ علػلا دراػ   ندلػب   ػا إلحدحتػ            
                اييراتػػػػػػن، وأف لاػػػػػػ رؾ أف اييراتػػػػػػن يػػػػػػتس عملػػػػػػ  و،يرتػػػػػػ  أو حػػػػػػ ثدً أدر ػػػػػػػدً يػػػػػػو   ا ػػػػػػ  ونهد ػػػػػػ  ز نتػػػػػػ ، إلظػػػػػػد ىػػػػػػو عملتػػػػػػػ 

     1.مرة ودا مػػػػػ ، وأف ىػػػػػاا ىػػػػػو ايكػػػػػمدف ايوحتػػػػػ  الػػػػػيرمرار واودىػػػػػد في ايسػػػػػوؽ ولصدحلػػػػػد ايػػػػػ ا   في الدند سػػػػػ  سػػػػػير
                    يرغلػػػػػػػػػع لملػػػػػػػػػ  االػػػػػػػػػيرم اد يليراتػػػػػػػػػن إاػػػػػػػػػرال الاتػػػػػػػػػدات  كثفػػػػػػػػػ  ييرحػػػػػػػػػ ي ايوضػػػػػػػػػو ايػػػػػػػػػراىا، و شػػػػػػػػػر الحداػػػػػػػػػ و 

 2.يليراتن و لمو  ا أرؼ الجمتو
 3ري يليراتن ا    ا:كرو  لغدد ىاا الدندخ اي          

  عػ اد اييرتػور الدنغقػ  تقديم تصور للمبادئ والأسرباب المنطقيرة التري تحرتم إحرداث التغييرر التنظيمري:  -1
ي لػػبدب وصػػتدغيرو، ا  كفػػ  وحػػ ه،  دلحداػػ  يليراتػػن لغػػع أف " لاػ ػػر ى"،  ػػا أػػرؼ ا  ػػراد بحتػػ  لايرويػػ   ػػ الملل  

   ػػا د ػػ  لاػػدـ،  ػػت الحنػػ  وا لػػبدب الدنغقتػػ   ػػا الػػ ، والجد ػػع أي ا ػػ .حقتقتػػ  يلقتػػدـ  ػػدييراتن ا فمديتػػ رغبػػ  
لحدحتػ  اييراتػن عنػ  الدػوظفت، لاقػ ل حقػد   إالدق ـ ير و  ، ياا ا    ا أف  يركما اييرتوراا فمدلي  ا ال  ألمرى

يرواصػػػق  ولػػػد ق اي د اييرند سػػػ ، وإ،نػػػدع ا  ػػػراد لػػػوالً ووضػػػمل ايوضػػػو الحػػػدلي يلمنظمػػػ ، أي عػػػا أدا لػػػدو تد ػػػدت عػػػا 
ايلفظ  أو غن ايلفظػ ، في امللػ   ليرمسػوف اف ىنػدؾ  شػك ت في  نظمػيرل ، وأف ىنػدؾ حلػوؿ لذػاه الدشػك ت 

                          لمػ ؿ عملتػػ  لااتػن، لاسػيرل ـ اا،يرنػػدع  كػرور د، ولامبوػ  ايغد،ػػدت  ػا أاللػد،  ػػو لاوضػتح  ػػد  يػا لاػ تي بشدرىػػد، إا  ػا
   . دد   وغن  دد   ي  راد والدنظم  لوؼ  تدحع اييراتن  ا  ند و

           من  د  كوف إدراؾ ايمد لت ورأ ل  في الدنظم  تحديد مصادر الشعور بالرضا عد الوضع القائم لإزالتها:  -2
 ىو " ع ـ واود  د  برر اارال لااتن في ايوضو الحدلي"،       ا اضمدؼ أو ازاي  ىاه الحدي  عا أر  :     
  بدنػػػػرد ذكػػػػر وبر  ػػػػ  االمغػػػػدل وايثاػػػػرات الدواػػػػودة،  ػػػػق ا ػػػػ   ػػػػا  شػػػػر ىػػػػاه الدملو ػػػػدت، عػػػػ ـ ااكيرفػػػػدل        

وامللػػػد  وضػػػوعدً يليرواصػػػق  ػػػت ايمػػػد لت،  دالاتػػػدؿ بدػػػد  يركػػػمنو  ػػػا لاواصػػػق واحيركػػػدؾ ولافدعػػػق الدمنتػػػت  ػػػدييراتن، 
لمنظمػػػػ  غػػػػن  رغػػػػوب في لتسػػػػيرممق كػػػػ داة ألدلػػػػت  يليرػػػػ ثن علػػػػتل ، وعلػػػػلا  ػػػػ ركد  ، ولاتػػػػبح ا وضػػػػدع الحديتػػػػ  ي

 4. قد لد

                                                           
إ تراؾ  ،، لاربص   مير  لت  عب  اللهدليل عملي ميداني، أساليب وأدوات إدارة التغيير في المنظمات -أسس التغيير التنظيميكوىت، داف   - 1

  .31، ص2009ايغبم  ا و ، ايقدىرة  تر، يلغبدع   واينشر واييروز و، 
.229،  راو لب  ذكره، ص فرل ر كد -  2  
 .34-32او لب  ذكره، ص صداف كوىت،  ر  - 3
(، 04، لرل  أ درا دؾ: ا كددلؽت  ا  ر كت  يلا  ايمر ت  واييركنويواتد،  ا ل  )دور الاتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي ر دوي كمدؿ،  - 4

. 87، ص 2013 ،(10ايم د )  
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  ،ػػت ايمػػد لت ،  يروحػػ فالدشػػك ت، ولاشػػنتو الدند،شػػدت الحػػرة والد   ػػرازإاػػرال حلقػػدت  قدمػػت   ػػو اادارة 
 لايرس   دينق  ايبندل لدد ىو ،د  .

  عقػػ  يقػػدلات واايرمدعػػدت رسمتػػ  يػػمدارة ايملتػػد يلمنظمػػ ، لاركػػ  علػػلا ايوصػػوؿ يلحلػػوؿ أكثػػر لرػػرد لاشػػفتص
 .د  ايوضو ايق
ألعتيرػػػػو الخدصػػػػ  في ىػػػػاه الخغػػػػوة، وذيػػػػي  دي راػػػػ  ايػػػػتي لافػػػػوؽ ألعتيرػػػػو في كػػػػق الخغػػػػوات  لاتػػػػدؿ ا داري، ي        

          ا لمػػػػػػرى،  ػػػػػػ  لؽكػػػػػػا ايوصػػػػػػوؿ إ  دراػػػػػػ  عديتػػػػػػ   ػػػػػػا ايشػػػػػػمور   لحدحتػػػػػػ  اييراتػػػػػػن، دوف عملتػػػػػػ  لاواصػػػػػػق  مديػػػػػػػ ، 
 1في ىاه الخغوة:ش   ة ا لعت  يليرواصق ايواينقدط اييرديت  لاوضح الجوا ع 

           أواً، علػػػػػػلا ا  ػػػػػػراد وا موعػػػػػػدت ايػػػػػػا ا لؽثلػػػػػػوف ألػػػػػػدس عملتػػػػػػ  اييراتػػػػػػن وأعم لاػػػػػػو،  اييرواصػػػػػػقلغػػػػػػع ايتركتػػػػػػ  في  -1
  ا دا رة االاتدؿ.  و لو سدر اييراتن  لاػ ق   ـ      ا ز ددة وعتل    لعت  وضرورة اييراتن، وكلمد 

 تن و   لمغ  لز دة.لغع أف لاير  لانمت  وع  ا  راد  قكد د اييرا -2
   لعت  اييراتن  قدر    ديموا ق اي الملت . ،ايوا،و الخدرا ، عددة  د  كوف يو أثر كبن في ا،ندع ايمد لت -3
                 الدػػػػػػػػ  روف  دييرواصػػػػػػػػػق ايلفظػػػػػػػػ  ييروصػػػػػػػػتق رلػػػػػػػػدي  اييراتػػػػػػػػػن،  ػػػػػػػػق علػػػػػػػػتل  أف  سػػػػػػػػلكوا ايشػػػػػػػػػكق اكيرفػػػػػػػػدلعػػػػػػػػ ـ  -4

 اياي  كشا يلمد لت ألعت  اييراتن.
      ،ػػػػددة الدنظمػػػػ  والدػػػػ  روف في بصتػػػػو الدسػػػػيرو دت ايوظتفتػػػػ  أف لػرصػػػػوا علػػػػلا الػػػػيرمرار واػػػػود ،نػػػػوات الاتػػػػديت  علػػػػلا -5

  تنل  و ت ايمد لت، وأف  كا لذ  لاواو واح  حوؿ لا  ت  ودع   عملت  اييراتن.
  هة للتغيير وإعدادىاتكويد الفرق المُوَجَ  -ثانياً 

ا أ ػػواع الجمدعػػدت،  مػػود لاكو نلػػد  ػػا أاػػق الصػػدز  لمػػ  لزػػ دة، وعنػػ  لامػػرؼ  ػػرؽ ايممػػق علػػلا أنهػػد"  ػػوع  ػػ      
لصػػدح عملتػػ  اييراتػػن، وبرقتقلػػد  ىػػ ا لد الدنشػػودة  يرغلػػع يػػتس و  2،برقتػػ  ىػػاه الدلمػػ  لاػػ وؿ ىػػاه ايفػػرؽ ولاير مػػلا"

  ا ػ  ،  فػرؽ اييرواتػو ايفمديػ ق  أكثر  ا  رد،  ق أكثػر  ػا  ر ػ  عمػق واحػ  ،ػددر علػلا الصػدز ىػاه الدلمػ   ننػدح
         أف لايرمتػػػػػ  يػػػػػتس  قػػػػػ  بدتػػػػػ ا،ت  اييرػػػػػ ثن علػػػػػلا ايمػػػػػد لت علػػػػػلا  سػػػػػيروى ايقدعػػػػػ ة، ويكػػػػػا اييرملػػػػػ   يرواتػػػػػو الدنظمػػػػػ  

لايركػػػوف عنػػػ    ا ػػػ  لاشػػػكتق    ػػػح   لمػػػ ؿ عملتػػػدت اييراتػػػن  فسػػػو، ولانقسػػػ  ىػػػاه ايفػػػرؽ ا   ػػػرؽ اييرواتػػػو الدت ا تػػػ
واييرقػػػ  ر، ولزػػػق ثقػػػ   ػػػت ز   لػػػ ، ولؽثلػػػوا لسيرلػػػا ا ،سػػػدـ اييراتػػػن، لايركػػػوف  ػػػا اا ػػػراد ايػػػا ا  يرميرمػػػوف  ػػػداحتراـ 

وا دارات  دلدنظم ،  كوف لاواصػلل   ػو ايمػد لت في الدسػيرو دت ا ،ػق أ ػر ضػروري، وىنػدؾ  ػرؽ اييراتػن ايػتي لايركػوف 
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       ػػػػا الدػػػػ  ر ا الدشػػػػر ت، لايركػػػػوف لالػػػػي ايفػػػػرؽ عنػػػػ   رحلػػػػ  اييرح  ػػػػ  ايػػػػ ،ت  يلملػػػػدـ واااػػػػرالات ايفملتػػػػ  يليراتػػػػن، 
 دورى  ايير ك   ا أف اارالات اييراتن لاير  عللا أرض ايوا،و  ديشكق الدغلوب وفي الدواعت  اة دة.

 1 ىاه الخغوة في:االاتدؿ في  لاظلر ألعت و 
وبصتػػو ايمػػد لت  ػػا الػػ  ألمػػرى، أ ػػر  ػػديم ا لعتػػ ، ي  ػػددة إدراؾ اييرواصػػق  ػػت  ػػرؽ لاواتػػو اييراتػػن  ػػا الػػ ،   -1

، يػاا  ػا الػس الميرتػدر اعكػدل ىػاه ايفػرؽ ا ػير ؾ الدلػدرات االاتػديت ،  د    ػدييراتن الدنشػود،ػد  دىيرمد ػدتايمد لت 
 اييرح ث واا،ندع.كملدرات 

 بصتػػػػو أ ػػػػراد الدنظمػػػػ  علػػػػلا  مر ػػػػ ، بدػػػػا ىػػػػ  الدسػػػػوويوف  ػػػػا ،ػػػػددة ولشثلػػػػت عػػػػا عملتػػػػ  اييراتػػػػن، وأدوارامػػػػق  -2
  س ويتدت كق  نل .و 
ولسػػػػدو ل ،   ظػػػػر ايمػػػػد لت حتػػػػدؿ اييراتػػػػن،يتيرفلمػػػػوا والػػػػدت  ألمػػػػا ايو،ػػػػط ايكػػػػدفي  ػػػػا أػػػػرؼ  ػػػػرؽ اييرواتػػػػو، -3

 وااليرند   يايي  كفدلة.
 بر    ايرلد ق االاتديت  ايتي لغع ايتركت  علتلد في ىاه الخغوة. -4
ي ا متػػ  ا لمدصػػ     ػػددة ايػػوع ، اـ    ػػددةىػػ  بر  ػػ  ااىػػ اؼ اير تسػػت  يمملتػػ  االاتػػدؿ في ىػػاه الخغػػوة، ىػػق  -5

  دايير اـ  دييراتن.ي دال واييرنفتا، أـ 
اييرواصػق  ػت  وضػرورة امػق ،اارال الدند،شدت  ت ىاه ايفرؽ حوؿ حػق الدشػك ت،  شػفد ت  و شػكق صػر ح -6

  سيرمر وواضح وىددؼ.  شكقاعكد لد 
 صيااة الرؤية الصائبة -ثالثاً 
مػػػد ق   ؼ مػػػو  تػػػتدغ  ايرؤ ػػػ  في ىػػػاا ايسػػػتدؽ  ظػػػرة  يركد لػػػ  يلمسػػػيرقبق  لؼيرلػػػا عػػػا الحدضػػػر، لاشػػػكق ىػػػ      

 وضػوح عنتػراً ىد ػدً  و مػ  بر  ػ  ايرؤ ػ   يلم لس ، ولايروي  ايرؤ   عددة  ا ادراؾ ضػرورة اييراتػن وأ ػو مػ ل حيرمػ ،
ت اييراتػن لاسػن في  سػدرىد اارالا ، وكمد عبر داف كوىت، أف ايرؤ   ايتد ب  ى  ايبوصل  ايتي بذمق2في ،تددة اييراتن

  ا ا ى اؼ ا لدلت  ألعلد: ايسلت ،  نهد لاممق عللا برقت  لرموع 
 ا  ػػػا لاتػػػور و  ،ػػػ  ايسػػػلوؾ الدغلػػػوب ييرنفتػػػا اييراتػػػن  ننػػػدح في كػػػقلاوضػػػتح اابذػػػده ايمػػػدـ يليراتػػػن، لشػػػد لؽكٌػػػ        

  رحل   ا  راحلو، ولا عت  ىاا ايسلوؾ، وبر    ايسلوكتدت ايوااع ا،تد لد.
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  ـ اييراتػػن في اابذػػده الدػػ  وؿ، في كػػق  رحلػػ  لاسػػدع  علػػلا وضػػو الدمػػد ن والدقػػد تس الد  مػػ  ييرح  ػػ  دراػػ  لاقػػ
  ا  راحق اييراتن.

 .لاممق عللا ز ددة دا مت  ا  راد يليرق ـ بخغوات ثد ير  في الدسدر ايتحتح يليراتن 
     يكػػػػ  لاكػػػػوف ايرؤ ػػػػ   مديػػػػ ، لغػػػػع اف لاكػػػػوف واضػػػػح  و ثػػػػنة يػػػػروح اييرحػػػػ ي يػػػػ ى ا  ػػػػراد، و،د لػػػػ  يليرحقتػػػػ       

    ااييرػػػػ اـ بهػػػػد لزػػػػق ايرضػػػػد اينفسػػػػ  وايقبػػػػوؿ اا فمػػػػدلي يػػػػ ى  ػػػػا لتشػػػػدركوف في لانفتػػػػاىد، ايفملػػػػ ، وأف  كػػػػوف عد ػػػػ  
ولغػػػع أف لايركػػػوف ايرؤ ػػػ   ػػػا عبػػػدرات  سػػػتغ  وواضػػػح  ولايرتػػػا  ديشػػػمويت ، وأف لاقػػػوـ علػػػلا ألػػػدس  تد ػػػدت وا،متػػػ  

نباػػ  أف لاغػػوؿ ايفػػترة كمػػد ا    ،ولاتػػورات ا  اعتػػ ، واف لا لمػػا في اعيربدرىػػد والػػدت اينظػػر الدفيرلفػػ  يلموضػػوع الدمػػت
             ػػػػػػت ا ػػػػػػراـ ااييرػػػػػػ اـ  ديرؤ ػػػػػػ ، وا  شػػػػػػدل عػػػػػػا لافدصػػػػػػتق اييراتػػػػػػن، الػػػػػػتمد في حديػػػػػػ  ضػػػػػػرورة  قػػػػػػ اف  مػػػػػػض ا  ػػػػػػراد 

           يػػػػػاا  يروصػػػػػتق ايرؤ ػػػػػ  يلمػػػػػد لت  ديشػػػػػكق  1،ال ا  ػػػػػرادا  نشػػػػػ  ضػػػػػا  لؽكػػػػػا لافدد ػػػػػو علػػػػػلا ىػػػػػ   يوظػػػػػد فل ، حػػػػػلم
 .، ىو  فيردح اينندح الد  وؿق في ضو لدولاوضتح كتفت  ايمم ،الدندلع

إذا كػػدف وضػػو رؤ ػػ  صػػد ب  يليراتػػن مػػرأدً ألدلػػتدً يننػػدح اييراتػػن،  ػػ ف  دور الاتصررال الإداري فرري ىررذه الخطرروة:
لاوصػػتق لالػػي ايرؤ ػػ  لجمتػػو ايمػػد لت في الدنظمػػ  ا  قػػق ألعتػػ  عػػا وضػػملد، و تمػػد  لػػ  عػػ د  ػػا اينقػػدط ايػػتي لغػػع 

 2ااعيربدر أثندل ايمملت  االاتديت  في ىاه الخغوة: مت ألماىد 
 ػا الدنظمػدت،  أح  ا لديتع اينداح  ايػاي اعيرمػ  علتػو ايكثػن :الإ ثار مد التواصل قبل تكويد الرؤية -1

الدمكنػ   ػػنل ، وذيػػي  وبصػػو كػق الدػػ لم ت ،ىػو إاػػرال لاواصػق  ػػو الجمتػو في الدنظمػػ ، بهػ ؼ اييرمػػرؼ علػػلا ارا لػ 
 لدلػػت  ايػػتي لاشػػمللد ايرؤ ػػ ، ولػػػ ث ذيػػي ،بػػق أف  وضػػو اييرتػػور ا ولي يلرؤ ػػ ، ولغػػع أف  كػػوف لدمر ػػ  الجوا ػػع ا

 ركػػ  في  ىػػاا اييرواصػػق علػػلا أولػػو  غػػدؽ، و ػػو لسيرلػػا الجمدعػػدت في الدنظمػػ  في و،ػػط واحػػ ، و مػػ  ذيػػي لؽكػػا أف
 لاواصلند عللا لرموعدت أكثر بر   ا وى  ايمد لوف ا كثر لمبرة و لدرة.

الاسػد،دً  ػو  ػد  :دق الرؤية بالاستعانة ب راء  رل أصرحاب الشرأن داخرل المنظمرة وخارجهراالتحقق مد ص -2
س  متػػػػػ  ا لايرحػػػػػ د   لزلػػػػػد  ػػػػػا لمػػػػػ ؿ ايػػػػػػػم   قػػػػػوـ علتػػػػػو  نغػػػػػ  الدنظمػػػػػدت الديرملمػػػػػ ،  ػػػػػ ف ايرؤ ػػػػػ  اييرنظت             قػػػػػ ،    ل 

       أوؿ لمغػػػػوة لغػػػػع ابزدذىػػػػد  ػػػػق لغػػػػع أف لاوضػػػػو  ػػػػا لمػػػػ ؿ لافدعػػػػق ا  ػػػػراد  ػػػػا لسيرلػػػػا الدسػػػػيرو دت في الدنظمػػػػ ، و 
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يلم     ا اييرفدصتق أ ظر ك   ا:  -  2 
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           .اػػػػػنيرا ػػػػػ   ػػػػػا اييرواصػػػػػق  ػػػػػو كػػػػػق  ػػػػػا يػػػػػو ع ،ػػػػػ  أو صػػػػػل   رؤ ػػػػػ  اييػػػػػاا  1،ىػػػػػ  برلتػػػػػق ايثقد ػػػػػ  الحديتػػػػػ  ايسػػػػػد  ة
أو ،د لتيرلػد يليرنفتػا  ،وذيي لم ؿ إع اد الدسودة ييرلي ايرؤ  ،  لعت  ذيػي في اييرحقتػ   ػا  ػ ى وا،متػ  لالػي ايرؤ ػ 

 ػػػير  ىػػػاا  ؼ علػػػلا  ػػػد لؽكػػػا أف  مػػػترض لانفتػػػاىد  ػػػا عرا،تػػػق أو صػػػمو دت، و ػػػا الدمكػػػا أفوكػػػايي يليرمػػػر  ،ايفملػػػ 
،ػ ر  ػا ايبتد ػدت  أكػبرعػا أر ػ  درالػدت  سػحت   ػدلدل  بصػو  اييرواصق عا أر   يقدلات و ند،شدت  فيروح ، أو

 ى :اييرتور ا ولي يلرؤ  ، وا موعدت ايتي لغع اف  يرواصق  ملد  ؿوالدملو دت وردود ا  مدؿ حو 
 .ايقددة ايا ا  سملا إ   سد    ، وايير ا ل   دييراتن 
 . عم ل الدنظم 
 .  ايمد لوف في بصتو أ،سدـ الدنظم  ايا ا لتكوف لذ  دور لانفتا ايرؤ 
 .لمبرال  ا لمدرج الدنظم ، لشا لذ   دع في لااتن الدنظمدت 
 ل وا،تراحػػػػدت حػػػػوؿ اييرتػػػػور الدبػػػػ    لاقػػػػ لؽل  لد حظػػػػدت وارا  ػػػػا، اف امػػػػراكل  يلمػػػػد لت حض ػػػػو   ػ  ولغػػػػع أف      
  مػػػػػراؾ       ميرػػػػػبر ايسػػػػػمدح  ،، ويػػػػػتس يغلػػػػػع الدوا قػػػػػ   ػػػػػنل  علػػػػػلا ايرؤ ػػػػػ  الدقترحػػػػػ  أو الدسػػػػػودة ا ويتػػػػػ  يلرؤ ػػػػػ الدقػػػػػ ـ

             الآلمػػػػػػػر ا في  وا،ػػػػػػػا ع  ػػػػػػػ ة في عملتػػػػػػػ  اييراتػػػػػػػن   كمللػػػػػػػد، ،ػػػػػػػوة  ػػػػػػػ ثرة  حػػػػػػػراز ايننػػػػػػػدح، ويكػػػػػػػا يػػػػػػػتس لشكنػػػػػػػدً 
لا  وا ق   ا أ راد ع ة عللا أ   رؤ  ، المير ؼ والػدت  ظػرى  في الدو،ػا، يػاا    ػ  علػلا  ػا الحتوؿ عل دا مدً 

   2.ي ٌ ااىيرمدـ  يرملتقدت ا  راد  شكق ا   وابزدذ ايقرار اينلد    ش ف  د ىو  غلوب،   ،   ر الدو،ا
ايرؤ ػػػ  وضػػػو  لدػػػد كد ػػػط عملتػػػتي الاسرررتمرار فررري التواصرررل بشررركل ثابرررأ ومنرررتظم مرررع  رررل أصرررحاب الشرررأن: -3

 واييرحقػػ   ػػا صػػ ،لد، لاسػػيرار،دف و،يرػػدً يػػتس  ديقلتػػق،    ػػ  أف  سػػيرمر اييرواصػػق والحػػوار  ػػو الجمتػػو بختػػوص ذيػػي
 دراكلػ  أنهػ  دا مػد  ،ػوة ايػ  و يليراتػن، وعلػلا دا متػ  عديتػ  يػ ى ايمػد لتوحلم لضق   ت ة ألمرى ى  الحفدظ علػلا 
 في ايتورة، و شدركوف و يرد موف لدد لػ ث.

           : ا لغػػػػع أف  كػػػػوف وضػػػػو ايرؤ ػػػػ ، ولانقتحلػػػػد ولاغو رىػػػػدمشررررار ة الأفررررراد فرررري وضررررع الرؤيررررة توضرررري  حررررق  -4
      قتػػػػػوراً علػػػػػلا  ػػػػػرد  مػػػػػت أو بصدعػػػػػ  لزػػػػػ دة، بحتػػػػػ  ا  كػػػػػوف يلآلمػػػػػر ا حػػػػػ  الدشػػػػػدرك  في ذيػػػػػي،  ديرؤ ػػػػػ   لػػػػػي 

        علػػػػ  لاػػػػدـ  ػػػػ ف  ػػػػا يلنمتػػػػو ويتسػػػػط ا يرتػػػػدزاً  حػػػػ ، وعلػػػػلا ذيػػػػي لغػػػػع ايير كػػػػ   ػػػػا أف الجمتػػػػو في الدنظمػػػػ  علػػػػلا
  ح  أي  رد أف  يرواصق  و  ر   اييرواتو، و نقق إيتو أ كدره و قترحدلاو عا ايرؤ  .

                                                           
 .293، ص 2011، دار صفدل يلنشر واييروز و، عمدف ا ردف، إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرإحسدف دى  ا ب،  - 1
.61دي إي ىول ،  راو لب  ذكره، ص  -  2  
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 ميرػػػبر ا مقػػػدد ورش عمػػػق، ولػػػتل  ىد ػػػ    ػػػراـ ااييرػػػ اـ  ديرؤ ػػػ  وايسػػػمدح بدشػػػدرك  ا  ػػػراد في ايمملتػػػ ، يلمند،شػػػ    -5
 .تا   و مر   ا دوات وا لديتع اي ز  ويتس ي ليرمدع  ق ، و،   سفر عا  ثق ورش ايممق، لمغ  لانف

: كولػػتل  ييرحفتػػ  ا  ػػراد، وإرلػػدل العمررل علررى امتررداد الاتصررالات الشخصررية فرري أنحرراء المنظمررة بأ ملهررا  -6
              مػػػػػػػػمور اا يرمػػػػػػػػدل وايثقػػػػػػػػ  في ا دارة، وايممػػػػػػػػق علػػػػػػػػلا لاػػػػػػػػوا ر ولػػػػػػػػد ق إعػػػػػػػػ ـ بجد ػػػػػػػػع ايرلػػػػػػػػد ق ايشفتػػػػػػػػت ،  ثػػػػػػػػق

يلمػػوظفت، ايبر ػػ  اايكػػتروع  نات  تػػ  و ي لػػيرممدؿ ايػػ المل ، والخغد ػػدت ايشفتػػت  دار ػػ ة لمدصػػ   ديشػػرك ، كػػ
 وايبر   ايتوتي.

                                      ػػػػػػػػو ا  ػػػػػػػػراد  لاتػػػػػػػػدؿ ايػػػػػػػػ المل  واالاتػػػػػػػػدؿ الخػػػػػػػػدرا ، إ كد تػػػػػػػػ   سػػػػػػػػدع ة ايم ،ػػػػػػػػدت ايمد ػػػػػػػػ  الخدراتػػػػػػػػ  ي  -7
                              اييراتػػػػػػػػػػػػن ايكبػػػػػػػػػػػػن في أي مػػػػػػػػػػػػرك  كبػػػػػػػػػػػػنة أو  شػػػػػػػػػػػػلورة، ايػػػػػػػػػػػػا ا لؽثلػػػػػػػػػػػػوف عوا ػػػػػػػػػػػػق  ػػػػػػػػػػػػ ثرة  ثػػػػػػػػػػػػق ايممػػػػػػػػػػػػ ل،  ف

أو   لسػػػ  في ايقغػػػدع ايمػػػدـ بسثػػػق  سػػػ ي  ىد ػػػ  يلاد ػػػ  يلنملػػػور ايمػػػدـ، ورغػػػ  أف ايسػػػر   لامػػػ  أ ػػػراً حتو ػػػدً في   ا ػػػ  
                  يػػػػػػػػتي لاملنلػػػػػػػػد وايير كػػػػػػػػ  أف ايرلػػػػػػػػد ق ا ،اييراتػػػػػػػػن، إا أ ػػػػػػػػو  ػػػػػػػػا ا  كػػػػػػػػق اييرمد ػػػػػػػػق  ػػػػػػػػو ولػػػػػػػػد ق ا عػػػػػػػػ ـ بحكمػػػػػػػػ 

 لا    ابذده الدنظم .
 .لاقترح ايغديب  ا وؿ لمدص  ديفنتدت االاتديت  الدغلو   ييروصتق رؤ   اييراتن يلمد لتو       
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 وطرق تجسيدىالتوصيل رؤية التغيير للعامليد (: الفنيات الاتصالية المطلوبة 2-3الجدول رقم)

الهرررررررررررررررررررردا 
 الأساسي

الأىرررررررررررررررررررررررررررداا 
 فرعيةال

 
 الفنيات الاتصالية المطلوبة وطرق تجسيدىا

 

لاوصػػػتق رؤ ػػػ  
اييراتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن 

 يلمد لت

ا،نػػػػػػػدع ايمػػػػػػػد لت  -
  دييرواو الج   .

اييرواصػػػق  ػػػو كػػػق -
 ػػػػػػػػػػػػػرد يػػػػػػػػػػػػػو دور في 
 برو ق ايرؤ   يفمق.

 

 ايتركت  عللا: لددذا   دذا  وكتا  ان - إع اد رلد ق الاتديت  لابت العت  اييراتن

 اليرف اـ بصق ،تنة، واضح ، لز دة.- لاتديت   شكق  ست صتدغ  ايرلد ق اا
 بذنع الدتغلحدت ايفنت  والديرفتت -

صػػػور  مػػػبرة عػػػا  سػػػيرقبق الدنظمػػػ   مػػػ  - اليرف اـ االيرمدرات وا دز وا  ثل 
 اييراتن.

 ا ثل  لاوضتحت  حوؿ  راحق اييراتن-
الػػػػػػػػػيرف اـ كػػػػػػػػػق ايظػػػػػػػػػروؼ، ايفػػػػػػػػػػرص، - لاكرار ايرلد ق االاتديت 

  شغ  ايتو ت  يير عت  ايرؤ  واا
 
 
 
 
 
 

لانو ػػػػػػػػو ألػػػػػػػػديتع اي عد ػػػػػػػػ  ينشػػػػػػػػر ايرلػػػػػػػػد ق 
 االاتديت 

 ألديتع يفظت ، كدلدند،شدت.-
ألػػػػػػػػديتع غػػػػػػػػن يفظتػػػػػػػػ ، كدلدلتػػػػػػػػقدت، -

 رلد ق ايكترو ت 

امق ايرلدي  االاتديت   يرم دة اابذدىػدت، 
 و رك ة عللا لاوصتق ايرؤ  

 لاكثتا االاتدات ايتدع ة وايندزي  -
 مق اييرح ث عنلد:وا
  ت ايممدؿ والد  ر ا-
 الد  ر ا وايمم ل-
 اادارة ايملتد وايممدؿ....-

 
 مر ػػػػػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػػػػػردود -

 ايرؤ   الدغروح 
اليرشػػػمدر واػػػود  -

 قدو ػػػػػػػػػػػػػ  يليراتػػػػػػػػػػػػػن 
 الدقترح
 

ااعيرمػػػػػػػػػػدد علػػػػػػػػػػلا الدقػػػػػػػػػػد  ت ايفرد ػػػػػػػػػػ  - ايتركت  عللا ا موعدت الد ثرة
 والجمدعت 

فيرلفػػػػػػ  بصػػػػػػو الآرال ووالػػػػػػدت اينظػػػػػػر الد-
 حتدؿ ايرؤ  .

اا تدت)لتدلػػػػػػػػػػ   –أػػػػػػػػػػرح ا لػػػػػػػػػػول  -  مر   ا غبدعدت وردود أ مدؿ ايمد لت
الدفيرػػوح،  ظػػدـ اا،تراحػػدت،  ظػػدـ 1ايبػػدب 
 برلتق اااد دت–( *الدرم  ا

                                                           
1
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 لاتنتا ا موعدت الدفيرلف   ا ايمد لت
 عللا حسع  وا،فل   ا اييراتن الدقترح
قػػػ ، )    ػػػ وف، را كػػػوف علػػػلا ألػػػدس  نغ
 را كوف عللا ألدس ا فمدلي، ...( 

 لزدوي  اليرمدي  ايرا كوف يليراتن-

الػػػػػػػػػيرف اـ لظػػػػػػػػػدذج ييرقتػػػػػػػػػت  الدسػػػػػػػػػيرقبلت -
 يلرلد ق االاتديت 

بر  ػػػػػػػ  الدكػػػػػػػد ت االاتػػػػػػػديت  لدفدأبػػػػػػػ  -
 الدمدرضت يليراتن، 

الػػيرف اـ ألظػػدط  يرمػػ دة  ػػا لاكنويواتػػد -
 الدملو دت.

  ا إع اد ايغديب  المصدر:

، والج وؿ اييرػدلي  وضػح نهد ت  يلمرحل  ا و   ا اييراتن اييرنظتم ، ى  الطراط الدنظم  في الود اييراتن وكنيرتن     
 دور االترالاتنتدت االاتديت  في ىاا االطراط.

 في التغيير واستراتيجياتو الاتصالية الانخراط (:3-3) الجدول رقم

 ديدالتأييد الش الالت ام الاشتراك والتعاون الفهم الوعي
 التعريف:

 كوف الذ ؼ ىو لررد 
امػػػػػق ايمػػػػػد لت علػػػػػلا 
وعػػػ   كػػػرورة اييراتػػػن، 

 وألعتيرو

أف  ػػػػػػػػػيرفل  ايمػػػػػػػػػد لوف 
 وضػػػػػػػػوح   ا ػػػػػػػػد ىػػػػػػػػاا 
اييراتػػن، لػػوال  دينسػػب  
لذػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  راد أو 

 يلمنظم  ككق.

أف  سد   ايمد لوف ىاا 
اييراتػػػػػػػػػػػػػن، و ػػػػػػػػػػػػػ عموه، 
و ػػ ركوا أ ػػو  سػػيرح  أف 
  باؿ ا لود  ػا أالػو، 

الػػيرم اد و كػوف علػػلا ا
 ملتػػػدً يلقتػػػدـ بدػػػد   غلػػػع 

  نل .

 قػػػػػػػػػػػػػػػػوـ ايمػػػػػػػػػػػػػػػػد لوف 
 ديفمػػػػػػػػػػػق بدػػػػػػػػػػػد ىػػػػػػػػػػػو 
 غلػػػػػػػػػػػػػوب  ػػػػػػػػػػػػػنل ، 
و يرواصػػػػػلوف  فدعلتػػػػػ  
حػػػػوؿ  ػػػػد لػػػػػ ث في 

 الدنظم .

 بػػػػػػػػػػػػددر ايمػػػػػػػػػػػػػد لوف 
 فمػػػػق كػػػػق  ػػػػد  ػػػػا 
 م  و إلصدح اييراتن

 الاستراتيجية:
لاقػػػ ل كػػػػق الدملو ػػػػدت 

 الخدص   دييراتن.

امػػػػػػػػػػراؾ ايمػػػػػػػػػػد لت في 
 إعػػػ اد  شػػػروع اييراتػػػن

 وصتدغيرو.

بر  ػػػػػػػ  أدوار ايمػػػػػػػد لت 
 شػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكق    ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ، 

 وواضح.

بر  ػػػػػػػػ   سػػػػػػػػ ويتدت  
 كق  رد وبصدع .

امػػػػػق كػػػػػق  ػػػػػرد في 
الدنظمػػػػػػػػػ   ميرػػػػػػػػػبر أف 
ىػػػػػػػػاا اييراتػػػػػػػػن ىػػػػػػػػو 

  شروعو الخدص
 151داف كوىت،  راو لب  ذكره، ص المصدر:

 
 

                                                                                                                                                                                           
لديرملق   ظروؼ ايممق، ولاػيرلفص في ايشفتت  أو ا ايقوة ايمد ل ، ورغبد  ، لوال ظدـ الدرم  ا،  ا أح ث ايغرؽ الدسيرف    يليرمرؼ عللا ارال أ راد  *

مد لػ  ا شدل  كيرع  مت،    ره لمبرال  رمدد ا  راد يكتفت  حق  شػدكلل ،  ػد  سػدع  الدنظمػ  علػلا لاكػو ا حوصػل  حػوؿ اىيرمد ػدت ورغبػدت  ايقػوة اي
 .بهد، و يرو،ا لصدح ىاه ايغر ق  ا  ح  كبن عللا لمبرة و لدرة  ا    ر ىاا الدكيرع
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   التغيير التنظيميأثناء دور الاتصال الإداري : لثالمطلب الثا
 ػػػا لمػػػ ؿ ىػػػاا الدغلػػػع، لػػػنمرض ايػػػ ور ايػػػاي  قػػػوـ  ػػػو االاتػػػدؿ ا داري أثنػػػدل اييراتػػػن، أي أثنػػػدل                

 . changing stage  رحل  اييراتنالدرحل  ايثد ت   ا اييراتن اييرنظتم ، وى  

 :الخغوات اييرديت  الدرحل  ايثد ت   ا اييراتنلايركما 
 اييرمكا  ا الدمدرل  ايفملت  لذاا اييراتن. 
 دلع ،تنة الد ىبرقت   ك. 
 1 : غلبت اثنتوىاا  يرغلع : التمكد مد الممارسة الفعلية لهذا التغيير -أولاً 
  ا أى  ىاه الدمو،دت: إزالة الصعوبات والمعوقات: -1
 في ايو،ػػػط ايػػػاي  سػػػيرل ـ لاظػػػد ر الػػػود ا دارات  :الذتكػػػق اييرنظتمػػػ ، ايػػػاي  مػػػوؽ عملتػػػدت االاتػػػدؿ ا داري

، لشػػػد  ػػػ اعايسػػػلغدت و راكػػػ  ايػػػيرحك  في الدػػػوارد اي ز ػػػ  يليراتػػػن  بمثػػػرة في الدنظمػػػ ، أو لزػػػق  احتد ػًػػد الدفيرلفػػػ ، لاكػػػوف
 .  دي ييركدرب ولا المق ايقرارات

 ػػػػا اييراتػػػػن ت قػػػػص الدمػػػػدرؼ والدلػػػػدرات الج  ػػػػ ة ايػػػػتي  يرغلبلػػػػد اييراتػػػػن،  بغػػػػئ اف إ  قػػػػق  و،ػػػػا بسد ػػػػد اييرمكػػػػ            
    ييرنفتا اييراتن.أي لشدرل  ايسلوكتدت ايوا،مت  اي ز 

 واود ،ددة و   روف  قدو وف اييراتن. 
         عػػػا أر ػػػ  لاشػػػنتو  شػػػدأدت اييرػػػ ر ع واالميربػػػدر أػػػواؿ  ػػػترة اييراتػػػن، دعػػػ   تشرررجيع المخررراطرة والابتكرررار: -2

 .اييرقلت ي  ديبح  الدسيرمر عا أ كدر ا   ة اييرفكنا  كدر الج   ة،  واال  
 رحلة:دور الاتصال الاداري في ىذه الم

 ػو حديػ   ػا  فػ  ايب ا ػ   كػوف اييرمد ػق ،  لمع االاتدؿ ا داري دوراً  لمد في ا ع ـ والح   ػا ايشػد مدت      
في بصتػػػو ألضػػػدل  يعػػػ ـ ايير كػػػ ، وبشػػػ  أ شػػػغ  لانظتمتػػػ  ع  ػػػ ة لاكػػػوف لمغػػػ  لانظتمتػػػ  يكنلػػػد ا لاػػػوزع  شػػػكق  يرسػػػدو 

في اييرنفتػػػا  تكػػػوف ا ػػػدؿ  فيروحػػػد لحديػػػ  عػػػ ـ ايير كػػػ  يػػػتس كػػػق أعكػػػدل الدنظمػػػ  و،ػػػوة ايممػػػق لاشػػػترؾ  و ف ،الدنظمػػػ 
 2االاتدؿ في ىاه الدرحل   كوف لذد ث ث  أى اؼ أويت : الترالاتنت ياا   ف  ،وايشد مدت

  أف بس  أعكدل الدنظم  ايان  شتركت  شكق  بدمر في اييراتن بدملو دت  فتل  ود،تق  عمد لػ ث في الدنظم. 
 لػػػػػػػػتكوف لذػػػػػػػػ  دور في الدسػػػػػػػػيرقبق، و ػػػػػػػػد ىػػػػػػػػو، وكتػػػػػػػػا لػػػػػػػػت ثر علػػػػػػػػتل   أف بسػػػػػػػػ ى   دلدملو ػػػػػػػػدت عػػػػػػػػا كتػػػػػػػػا               

                                                           
 .) يرترؼ(  212 -87او لب  ذكره، ص صداف كوىت،  ر  - 1
 . 126ص ، راو لب  ذكره   لزم  لزم  عل ،  - 2
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 اييراتن و د ى   س ويتد   و   أدوارى  في الدسيرقبق. 
 ايتركت  عللا  قدط لز دة:، وذيي  ا لم ؿ لاتدؿ ايسل  عا اييراتن اييرنظتم أف بردرب أي  وع  ا اا 

يماد   عللا بصتو اييرسدؤات ايتي لانشػ   ،مر   لاد    دييرغوراتعللا   ،مرا ت أف لاكوف ايكوادر ا دار   واا -
 عا ا  راد في ااايرمدعدت.

وكتػا تم لامػ  ق ايمملتػ   ،وكتػا تم اييرالػع علتلػد ،إلمبدر أعكدل الدنظم   ديتمو دت ايػتي واالػط الدنظمػ  -
 و قد يمملتدت اييرقتت  الدسيرمر.

اايرمدعػدت  ؿ شكق دوري وبدملو دت د،تقػ   ػا لمػ  ،نظتم لايرتق ا دارة  دلدسيرو دت ا دنى في ايبندل ايير -
  واالتو.

وىنػػدؾ  ػػا   كػػ  علػػلا أف دور االاتػػدؿ ا داري، في ىػػاه الدرحلػػ ،  يرنػػدوز إعػػ ـ وإلمبػػدر الدمنتػػت  مملتػػ             
لاقيركػػػ   اييراتػػػن، إ  ايبحػػػ  عػػػا ايغػػػرؽ وايسػػػبق ايػػػتي برػػػ د كتفتػػػ  اييراتػػػن، وضػػػمدف برقتػػػ  ا ىػػػ اؼ الدسػػػغرة ايػػػتي

ايوصػػوؿ إيتلػػد في ظػػق ا يرقػػدؿ الدنظمػػ  إ   رحلػػ  ا  ػػ ة لافرضػػلد عملتػػ  اييراتػػن، وىػػاا ا  ػػ تي إا  ػػا لمػػ ؿ بسكػػت 
ايفدعلت في عملت  اييراتن، و يرد ميرو عا كثع، و  حظ  لن لاق  و لم ؿ  ترة اييراتن، وذيي  ػا لمػ ؿ  كػدلات 

داايرمدعدت، اينشرات اي ور  ، ايلقػدلات الدبدمػرة، واينشػرات االاتدؿ وايتي ،   سيرف ـ  ا لم لذد أرؽ ع   ة ك
الخدصػػ ، ...ا ، ايػػتي لاسػػمح ولايرػػتح يلمػػد لت أػػرح ا شػػادا   ولاسػػدؤا   حػػوؿ عملتػػ  اييراتػػن، و ند،شػػ  الدشػػدكق 

،  نفػااً ايتي لامترضل  في ايوضمتدت الج   ة ايتي  رضلد اييراتن، كمد لؽكا أف لغ وا  ا لم ؿ ا لػديتع االاتػديت 
 1.ييرلق  اي ع  والدسد  ة وا أموندف  ا لصدح عملت  اييراتن في  د،   راحللد

ػػفي ىػػاه الخغػػوة  كػػوف   االاتػػدؿ ااداري،  ور إضػػد   لدػػد لػػب ،  ػػ               نتػػبدً علػػلا  مر ػػ   ػػد لؽكػػا أف  وا 
 وذيي  ا لم ؿ: دت، ا  مو،دت بسكت ايمد لت  ا لانفتا اييراتن، وكتفت  اييرالع عللا ىاه الدمو،

   ضػػػرورة لاولػػػتو  غػػػدؽ الجلػػػود اييرواصػػػلت  يفػػػرؽ اييرواتػػػو، بحتػػػ   ػػػير  اييرواصػػػق  ػػػو أكػػػبر عػػػ د لشكػػػا  ػػػا أ،سػػػدـ
 .ووح ات الدنظم ، حلم بر ث حدي   ا اي  و واييرحفت  بذده لانفتا اييراتن

   اليرف اـ الد ح وكلمدت ايشكر كغر ق  الغد ت  ي  ددة اييرحفت. 
 ة، عػػا أر ػػ  لاوصػػتق و شػػر  مػػض ايو،ػػد و ايػػتي حػػ ثط، في الدنظمػػ  أو لمدرالػػد، حػػوؿ لاشػػنتو ا  كػػدر الج  ػػ 

 إلصدز  شدأدت ا   ة كد ط  فت ة يلمنظم .
                                                           

اييرواصق في ايملوـ اا سد ت  لرل  ، التغيير التنظيمي، مجالاتو، ومراحلو ومدى مساىمتو منظومة الاتصال في إنجاحوا ؿ اي  ا  وعغت ،  -  1
 .11، ص2015(، 44ايم د ) اد م   دا  لسيردر، عند  ، الج ا ر،وااايرمدعت ، 
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 .شر اي روس الديرم ل م   ا لزدوات إ لػديفلد اينندح، يتيرمل  الجمتو  نلد  
 لت.ايير ك   ا أف ا  كدر ا   اعت  والدقترحدت الج   ة ى  أى   د  شاق  كر ايمد  
 في لاوصتق رؤ   اييراتن، و تدف الحدا  الددل  يو. رااليرمرا 
         إذا بسػػط الخغػػوات ايسػػد ق   ننػػدح،  سػػوؼ لاظلػػر  مػػض الآثػػدر ا لغد تػػ : تحقيررق مكاسررب قصرريرة المرردى -ثانيرراً 

           لػػػر االاتػػػدؿ وىنػػػد  ظ ، لدػػػد تم  ػػػا لااتػػػن، وىػػػو  ػػػد    ػػػ   ػػػا ثقػػػ  ايمػػػد لت  تمػػػد  بايو ػػػو  ػػػا الػػػود  لصػػػدز اييراتػػػن
 1 :ا داري  ا لم ؿ دوره في

لاكػا لزػػور    ،تمػ  لدػػد تم برقتقػو  ػا الصػدزات ،تػػنة الدػ ى، اف إ ػتوصريل مرا تحقررق مرد مكاسرب للجميررع:  -1
،تػػػنة الدػػػ ى لدػػػد تم  مػػػا ايكػػػروري أف لاكػػػوف ىػػػاه الآثػػػدر االغد تػػػ  أو الدكدلػػػع،  ا  ػػػراد في الدنظمػػػ اييرواصػػػق  ػػػت 
اف يػػاا لغػػع علػػلا إلحدحتػػ  اييراتػػن،  ا  ػػر ايػػاي لػػػد ظح  ا ي ػػبس  تلػػد، و لمولػػ   ػػا أػػرؼ الجمتػػو، لااتػػنه، واضػػ

  ات  برقت   د  ل : ،دالمق الدنظم  أو لمدرالد لوالً  إ  كق  ا  لمو ا  ر، ق ىاه الدكدلع و  لرع  د لؽكانق  لا  
 شػػػػدركت في اييراتػػػػػن  ػػػػا الد  ػػػػػ  ا يػػػػػو،  مر ػػػػ  ردود أ مػػػػػدؿ الدمدرضػػػػت:  مػػػػػا الخغػػػػ  أف  قيرتػػػػػر اييرواصػػػػق علػػػػػلا الد          

 ىد   ايسلبت .دلااتن ابذلزدوي   ق لغع أف  شمق الدقدو ت يو، به ؼ 
 لاقتػػػػت   دعلتػػػػ  الجلػػػػود الديرملقػػػػ   مملتػػػػ  االاتػػػػدؿ:    سػػػػع و،ػػػػط ييرقتػػػػت   دعلتػػػػ  االاتػػػػدؿ، ىػػػػو في ىػػػػاه الخغػػػػوة                  

                             ، ققػػػػػػػػػػط  يرػػػػػػػػػػد   الغد تػػػػػػػػػػ   لمولػػػػػػػػػػ ، بدملو ػػػػػػػػػػدت لاوضػػػػػػػػػػتحت  حػػػػػػػػػػوؿبحتػػػػػػػػػػ  بسػػػػػػػػػػ  د عملتػػػػػػػػػػ  اييرقػػػػػػػػػػول،  مػػػػػػػػػػ  أف بر
   ى كفدلة و مديت  االترالاتنت  االاتديت  الدميرم  علتلد. 

 . ا  ت ا،ت  اييراتن اياي لاقوـ  و الدنظم       
 2.اييرففتض  ا ع ـ ايير ك  واياموض 
 . برقت        ا اي ع  وايير  ت 
،ػددة اييراتػن وايمػد لت الدشػدركت في ىػاا  إيػتل ،  لػ : تػق ىػاه ايرلػدي  االاتػديت توص  ا لغػع أف لاأ د بخ       

  لرموعػػػػدت ا يرمػػػػو الدػػػػ ع ايػػػػاي لاواػػػػ   تػػػػو الدنظمػػػػ  ،الدسػػػػدلعوف في الدنظمػػػػ ، ايممػػػػ لاييراتػػػػن، الدقػػػػدو وف يليراتػػػػن، 
 الدنظمدت الحكو ت .و 

 عللا:لامبر تنع اف  كموف ايرلدي  االاتديت   أ د بختوص     
 لشد  وي  ايففر والحمدس لضو اييراتنايفوا   اةقق  لاثبط ص ؽ ايرؤ   ايمد   يليراتن ، 

                                                           

) يرترؼ(242 -227داف كوىت،  راو لب  ذكره، ص ص  -  1  
 
2
 - Julia Balogun,& Veronica Hope Hailey, Exploring Strategic Changel, Prentice Hall Europe, 1999, p.177 

https://www.google.co.uk/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Julia+Balogun%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
https://www.google.co.uk/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Veronica+Hope+Hailey%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
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  لاوضتح ا ى اؼ ا لمرى الديربقت ، وايتي لوؼ برق   تمد  م. 
                    الدسػػػػػ وؿ ا وؿ كا ااعيرمػػػػػدد علػػػػػلا، أ ػػػػػد عػػػػػا ايولػػػػػد ق ايفمديػػػػػ ، ينقػػػػػق و شػػػػػر ىػػػػػاه ايرلػػػػػدي  االاتػػػػػديت ،  ػػػػػتم      

ايممػػ ل   ػػ  ر الدنظمػػ   ػػثً ، أعكػػدل  ر ػػ  اييرواتػػو، ا  ػػراد ايػػا ا أصػػبحوا  ػػا الد  ػػ  ا يليراتػػن،عػػا عملتػػ  اييراتػػن، 
   تم الصدزه. ايراضوف عا  د

                   لاميرػػػػػػبر ايفػػػػػػترة اييرديتػػػػػػ  ييرحقتػػػػػػ  الدكدلػػػػػػع ،تػػػػػػنة الدػػػػػػ ى، في  نيرلػػػػػػلا الخغػػػػػػورة، إذ ربدػػػػػػد  نيرػػػػػػدب  تلػػػػػػد ايكثػػػػػػنوف    
                           ػػػػػػػػا االػػػػػػػػيرفددة  ػػػػػػػػا ىػػػػػػػػاه ػػػػػػػػا ،ػػػػػػػػددة اييراتػػػػػػػػن، والدشػػػػػػػػدركوف  تلػػػػػػػػد حديػػػػػػػػ   ػػػػػػػػا االػػػػػػػػترلمدل ايشػػػػػػػػ   ، إذ ا ػػػػػػػػ  

 : دلدغلوب إذفياا ا    ا ع ـ اييرو،ا عا  واصل  الود اييراتن، قق ، وز ددة ،وة اي  و ييرنفتا اييراتن، اينيرد   اة
  وغن  بديم  تمد تم برقتقو  ا  كدلع ،تنة الد ى.رلد ق لاواصلت   وضوعت ، 
 .امق ايرلد ق االاتديت  لا ك  عللا أف اييراتن إ  نيرو 
 قػػػػق ايتػػػػورة االغد تػػػػ    الػػػػيرف اـ ،نػػػػوات الاتػػػػديت  ا  ػػػػ ة، ييرولػػػػتو دا ػػػػرة الدسػػػػيرقبلت،   ػػػػو  ػػػػدت  ػػػػا ايكػػػػروري

 .ي أراؼ الخدرات  ذات الدتلح ، كمد بر ثند ا فدً 
 

 التنظيمي التغيير في متابعةدور الاتصال الإداري ابع: المطلب الر  
في المر ا ل  ا ىاا الدبح ، لنبرز دور االاتدؿ ا داري  م  اييراتن اييرنظتمػ ، وىػ  المػر  رحلػ   ػا             

 .refreezing stage رحل  اييرنمت  راحق اييراتن، أو كمد لامرؼ بد

    ح التغيير(الاتصال في مرحلة الاستقرار )الاحتفال بنجا 
         ،ػػػػ  لصػػػػ  يلمرحلػػػػ  ايثديثػػػػ   ػػػػا اييراتػػػػن اييرنظتمػػػػ   سػػػػمتدت ع  ػػػػ ة،  ػػػػت  رحلػػػػ  االػػػػيرقرار، و رحلػػػػ  اييرنمتػػػػ      

        وىػػػػػ  بسثػػػػػق ايسػػػػػم  ييرثبتػػػػػط ايػػػػػتي لاػػػػػ تي  مػػػػػ  لانفتػػػػػا  شػػػػػروع اييراتػػػػػن، و  ا ػػػػػ  ظلػػػػػور  يرد نػػػػػو،أو  رحلػػػػػ  اييرثبتػػػػػط، و 
 .لد ايوا،و الج    اياي أ يرنو  شروع اييراتنولا عت  ايسلوكتدت الج   ة، ايتي  رض

بمػػ  برقتػػ   مػػض االغد تػػدت والدكدلػػع ،تػػنة الدػػ ى، و مػػ  ايػػيرمكا  ػػا ااحيرفػػدظ  قػػوة ايػػ  و ي لػػيرمرار في       
ايسػػػلوكتدت الج  ػػػ ة، في  سػػػت   نظمػػػ  لاتػػػبح في حداػػػ   دلػػػ  يػػػ    لالػػػياييراتػػػن، والػػػيركمدؿ  ػػػد،  لمغوالاػػػو،  دلد

إذا ا م لػط لالػي الدسػيرن ات لزػق دعػ  ،ػوي  اً  ػا لاكو نلػد، إا ا ػو  ػا ايتػمع  مػق ذيػي إاالدنظم ، ييرتبح اػ ل
دوراً كبػػػػناً وحدسمػػػػدً، ييرثبتػػػػط ايسػػػػلوكتدت واييرتػػػػر دت  ، لشػػػػد  مغػػػػ  ي لاتػػػػدؿ ا داري، يكػػػػ  لايرنػػػػدغ  وثقد ػػػػ  الدنظمػػػػ 

 ػػد تم عملػػو وعلػػلا الدكدلػػع ايندبذػػ  إذف  ػػا الدلػػ  اػػ اً في  رحلػػ  لاثبتػػط اييراتػػن، الحفػػدظ علػػلا  1والدوا،ػػا الج  ػػ ة،

                                                           
 .88ص ر دوي كمدؿ،  راو لب  ذكره،  -1
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، ولاقتتملػد، واالػيرمرار في لاػ ر ع الدشػدركت في اييراتػن ولاغػو ر عنو،  ا لم ؿ الديرد مػ  الدسػيرمرة ينيرػد   عملتػ  اييراتػن
 1.أ ظم  حوا   لذ 

              ىػػػػػػ   نػػػػػػدل اييرتػػػػػػمت )الدرحلػػػػػػ  ا و   ػػػػػػا اييراتػػػػػػن(، الدنظمػػػػػػ  في  رحلػػػػػػ  عػػػػػػ ـ االاػػػػػػ اف  أىػػػػػػ اؼ  ػػػػػػ ف كد ػػػػػػط      
                 ىػػػػػػق  ػػػػػػ دي ذيػػػػػػي ا   مديتػػػػػػ  الدنظمػػػػػػ  ،ولانشػػػػػػ  لاسػػػػػػدؤات ع  ػػػػػػ ة ،اييرنظتمػػػػػػ  وايمملتػػػػػػدت ايػػػػػػتي لاػػػػػػ ع  اييراتػػػػػػن

            ىػػق ىنػػدؾ لػػتغرة كد تػػ  علػػلا لرػػدات ايممػػق  ىػػق  ػػير   كد ػػ ة ايمػػد لت و ػػ   يرغلبػػدت ولاو،مػػدت ايممػػق الج  ػػ ة
    واضح ىق ايم ،دت  ت ا دوار الدفيرلف

 فػ   رحلػ  االػيرقرار  بػ أ أعكػدل  ،اييرسػدؤات وكػاا ا اد ػ  علتلػد  ما ا  كق أف  كوف ىنػدؾ لانبػ   سػب  بهػاه 
 يػػاا ا ػػ   ػػا ،و،ػػ   ػػ ركوف  ػػد حػػ ث لذػػ  علػػلا أ ػػو لااتػػن لػػل  ،الدنظمػػ  عملتػػ  لاقتػػت  ذاتي لدػػد حػػ ث لذػػ   ػػا لااتػػن

اييراتػػػن ايػػػتي بسػػػس  ،  ػػػ ف لافدصػػػتقغ   ػػػا ألعتػػػ  ا دارة ايملتػػػددير االاتػػػدؿ الدػػػواال   ػػػا لمػػػ ؿ ا دارة وا مػػػراؼ، و ػػػ
الحػػوار واينقػػدش، بدػػد  سػػمح ي  ػػراد  ، وا ػػ   ػػا  ػػيرح  كػػدلكػػق أف  وصػػللد الدشػػر وف الدبدمػػروفايمػػد لت مفتػػتد  ف

 اييركتا  و ايوضو الج   ،  ا لم ؿ ألديتع الاتديت   يرم دة كديلقدلات وااايرمدعدت.
 2 ظلر دور االاتدؿ ا داري في  رحل   د  م  اييراتن،  تمد  ل :ب ، واضد   لدد ل        
  ًدعػػػػػ  كػػػػػق الدمدرلػػػػػدت ايػػػػػتي بذمػػػػػق الآثػػػػػدر االغد تػػػػػ  يليراتػػػػػن ،د مػػػػػ  و سػػػػػيرمرة: حػػػػػلم  تػػػػػبح ىػػػػػاا اييراتػػػػػن ثد يرػػػػػد               

                       ع   ػػػػػػػػا ،ػػػػػػػددة الدنظمػػػػػػػػ ، وىػػػػػػػاا ايػػػػػػػػ اييرشػػػػػػػنتوودا مػػػػػػػدً،  ػػػػػػػ ف الدمدرلػػػػػػػػدت ايػػػػػػػتي لا عمػػػػػػػػو، لغػػػػػػػع أف لالقػػػػػػػػلا كػػػػػػػق 
  ا الدفروض أف  كوف ،    أ  نا لمغوات لد ق   ا لمغوات اييراتن، كمد لب  وأمر د يايي في  د لب .

 علتػػو  ػػا  يرػػد    إعػػ اد ولػػد ق الاتػػدؿ، لؽكػػا  ػػا لم لذػػد اف لاقػػوـ ،تػػددة الدنظمػػ ،  يرػػ عت  اييراتػػن و ػػد لارلاػػع، 
 ػػا ،ػػددة الدنظمػػ ، واف  كو ػػوا في   ظػػق اييراتػػن لزػػق دعػػ  ولاشػػنتو عنػػ  د لاتػػق الػػود اييراتػػن إ  نهد يرلػػد، لغػػع اف

، إف إ  ػير  الميرتػدرى  بحػرص وعلػلا ألػس  مػ  اييراتػن ذات ايو،ط ، وة ولظوذادً ييرلي الدمدرلدت الج   ة،  قددة  د
  وضوعت  لايرس   و  د تم  ا لااتن،  واودى   ل د  د تم الصدزه.

  الغد تدلاػػػػػػػػو، و ػػػػػػػػد حققػػػػػػػػو  ػػػػػػػػا  كدلػػػػػػػػع، و كػػػػػػػػوف ىػػػػػػػػاا اينشػػػػػػػػر إذاعػػػػػػػػ  و شػػػػػػػػر  يرػػػػػػػػد   اييراتػػػػػػػػن ايػػػػػػػػاي تم، و                       
 عللا أولو  غدؽ لشكا.

  ايا ا ،د وا   ور ألدل  في ذيي. ا  رادااحيرفدؿ بدد برق   ا إلصدزات، وا مددة   للد دت 
  تم، بحتػػػ   ظلػػػر الحػػػرص في ايرلػػػد ق االاتػػػديت  علػػػلا ايػػػر   ايواضػػػح  ػػػت  ػػػد برقػػػ   ػػػا لصدحػػػدت واييراتػػػن ايػػػاي

                                                           
 .345ره، صلزم  ،دل  ايقر وتي،  راو لب  ذك -1
.321-313داف كوىت،  راو لب  ذكره، ص ص - 2  
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 يلنمتو أف اييراتن اياي برق  لبع لالي اينندحدت.
  ا مػػػػػػػدرة إ  أف ايثقد ػػػػػػػ  ايق لؽػػػػػػػ  يلمنظمػػػػػػػ  )  رحلػػػػػػػ   ػػػػػػػد ،بػػػػػػػق اييراتػػػػػػػن(، ،ػػػػػػػ  لمػػػػػػػ  ط الدنظمػػػػػػػ ، وكػػػػػػػدف لذػػػػػػػد                                      

 دورىد و وا  ىد، أ د الآف  ل  لام   ندلب .
 لج   ة ايتي لاكو ط  م  اييراتن ى  ،دع ة ا غ ؽ ي ليرمرار في اينندح واييرق ـايير كت  يلمد لت أف ايقت  ا. 
 ا  راد ايلا ا لؽثلوف لظدذج بذست  لالي ايقت ، والدمدرلدت الج   ة. ايقتدـ  تر،ت  ولاشنتو 
 .  ايير كت  عللا ألعت  الحدا  اي ا م  يليراتن، وىو  د لغع  د لغع أف  كوف ايقدع ة وايمرؼ ايسد 
  كتػػػػػػػػػػػػ  علػػػػػػػػػػػػلا ألعتػػػػػػػػػػػػ  الحػػػػػػػػػػػػوار واالاتػػػػػػػػػػػػدؿ واييرواصػػػػػػػػػػػػق،  ػػػػػػػػػػػػت ايقػػػػػػػػػػػػددة والدػػػػػػػػػػػػ  ر ا وايمػػػػػػػػػػػػد لت، بختػػػػػػػػػػػػوص ايير                                                   

 ايتمو دت واييرح  دت ايتي لؽكا أف لانش  في  تو  ايممق الج   ة، وضرورة حللد واييروا    ملد.
   سبع اييراتن. اييرواصق  و كق  ا  شكي  تمد برق   ا  يرد  
        

      : بدػػػ ف اييراتػػػػن عملتػػػ   سػػػػيرمرة، التقيررريم النهررررائي لاسرررتعداد للتغييرررررفي المػػػر كػػػق عملتػػػػ  لااتػػػن ا ػػػ   ػػػػا          
ايفلػػ  ايػػػ ،ت    ػػػا،ػػػددة و ػػ  ري الدنظمػػدت، في ىػػػاه الخغػػوة  لػػاه الدرحلػػ  ىػػػ    ا ػػ  لااتػػػن ا  ػػ ، يػػاا ا ػػػ  علػػلا 

ددة، و ػ ى لاقػدرب ىػاه اادراكػدت  ػو ايوا،ػو، ايفملػ  يلمنظمػ ، أ ػر حدلػ  في أي دراكدت كق  ا ايمد لت وايق 
عملتػػ  لااتػػن  دييرقػػ  ر لدػػ ى الػػيرم اد الدنظمػػ  يليراتػػن، لغػػع أف لؽكػػا  ػػا لاقػػ  ر وا،ػػو الدنظمػػ  الحػػدلي، وأىػػ   ػػد لؽثػػق 

ر مد ق و وضوع  عمػد  فكػر أحواؿ الدنظم ، أي اع اد لاتو      اً يليراتن، عبر بصتو  راحق ولمغوات ىاا اييراتن
 دراك  لدد ىو  واود.عا الدنظم ، وىو لاتور ا ه تو ايمد لوف أو  ميرق و 

                ،يرو،ػػػػػو واالػػػػػيرم اد لدػػػػػا لػػػػػتقدو وف اييراتػػػػػنايبر  ػػػػػ  صػػػػػمو دت اييراتػػػػػن الدواػػػػػودة، و كػػػػػوف ذيػػػػػي عػػػػػا أر ػػػػػ ،      
، و دييرػدلي ايقػ رة علػلا اييرفكػن في كتفتػ  اييرمد ػق لدقدو ػ ألػبدب ىػاه ابر  ػ  أي  مر   الدتددر ايتي ليرقدوـ اييراتػن، و 

يكػػػ   شػػػمر ايمػػػد لوف   يرمػػػ د اابذدىػػػدت،، و  سػػػيرمر و يرسػػػ  شػػػكق ا ػػػ  وأف  كػػػوف لاػػػ    الدملو ػػػدت يػػػاا ،  ملػػػد
 ػػػ ذا  ػػػد الميرػػػدرت الدنظمػػػ   ،بذػػػده اييراتػػػن   دارلاتػػدح  دراكلػػػ   ػػػ ثرات اييراتػػػن علػػػتل   متػػػ ا عػػػا ابذدىػػد   ايشفتػػػت 

ا    ا لاغو ر الدتكد ت  ػدت يليرمد ػق  ػو الدشػك ت ا دراكتػ  ايػتي ا لؽكػا لافدد لػد وإلظػد  ،تن ك للوب حتدة لذداييرا
 لؽكا اييرمد ق  ملد. 

الدفيرلفػػػ ،  للػػػد ىػػػ اؼ االػػػترالاتنت   دارة إلاتػػػدات اييراتػػػن، في  راحفي ا لمػػػن، و شػػػكق عػػػدـ  مػػػرض او         
(، وايقػػػػت  االاتػػػػديت  اي ز ػػػػ   حػػػػ اث اييراتػػػػن 2-3في الجػػػػ وؿ ر،ػػػػ )كمػػػػد ىػػػػو  وضػػػػح . Stuart Kleinحسػػػػع 

   (3-3اييرنظتم ، كمد ىو  وضح في الج وؿ ر، )
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 Stuart Klein ر الأىداا الاستراتيجية لإدارة اتصالات التغيير في مراحلها المختلفة ل(: 4-3جدول رقم )

.لم ؿ  راحلو ايث ث قت  االاتديت  اي ز    ح اث اييراتن اييرنظتم يل  وؿ الدوالي، عرض عدـو وضح في الج  

 

 

 

 بعد التغيير
Refreezing 

 أثناء التغيير
Change 

 رقبل التغيي
Unfreezing 

      مراحل التغيير   
ةاستراتيجي   
الاتصال   

 لا عت  اييراتن-
ايقكػػدل علػػلا  قػػدط ايكػػما -

 ولاتحتح ا لمغدل
 لارلتخ اييراتن-

   أ عملت  اييراتن -
 لاويت  أد،  اييراتن-
 لاقول الجلود ا ويت  يليراتن -

 لاقتت  الجلود ايسد ق -
 درال   د لغع لااتنه-
الدغلو ػػػػػػػ  إعػػػػػػػ اد لاتػػػػػػػور يلنلػػػػػػػود -

لة  يليراتن
مرح

ا ال
ىدا

أ
ولى

الأ
 

ا 
ىدا

 الأ
(

ية(
ظيم

التن
 

لاقػػ ل  ملو ػػدت عػػا اييراتػػن -
 الدنظم  يكق إدارات 

 ملو ػػػػػػػدت عػػػػػػػا  كد ػػػػػػػ ت  -
 لصدح اييراتن

 ملو ػدت عػا لاغػور الذتدكػق -
 اييرنظتمت 

 لانفتا اييراتن في ا دات الدفيردرة-
  را،ب  لا ثنات اييراتن-
 ييرحو قرص  عملتدت اييرم  ق وا-
اييرولػػػػػػػػػػػػػػو في اييراتػػػػػػػػػػػػػػن حسػػػػػػػػػػػػػػع -

 ا ويو دت

 اييرفغت  واييرنظت  يليراتن-
 بر    الدوارد اييرنظتمت -

 لاتمت  ىتكق االاتدات
 لا ر ع ايقد مت عللا االاتدات-
 بر    لردات اييراتن الدسيرل   -
الميرتػدر وبر  ػ  أدوار الدشػػدركت في  -

انية اييراتن
 الث
حلة

لمر
ا ا

ىدا
 أ

ظيم
التن
طة 

لأنش
) ا

ية(
 

  شر وإع ف لصدح اييراتن-
 شر  يرد   اييراتن  ت بصتػو  -

 الدشر ت 

 إع ـ الدوظفت  دييرغور الديرحق -
 بصو  ملو دت  ا الدشر ت-
 ايترو   ينندح اييراتن-
الػػػػػػػػػػػيرمرار   ايير كػػػػػػػػػػػ  علػػػػػػػػػػػلا دور -

 ايمد لت
لاوضػػػػػػتح دور  نػػػػػػدل ايم ،ػػػػػػدت في -

 لصدح اييراتن

 لافسن ااحيرتدادت الدغلو  -
 تح ولافسن ابذدىدت اييراتنلاوض-
مػػػػػػػػرح ولافسػػػػػػػػن الخغػػػػػػػػوات ا و   -

 يليراتن
 ايير كت  عللا دور ا  راد ايمد لت-
إعػػػػػػػ اد ودعػػػػػػػ  ايكػػػػػػػوادر ا دار ػػػػػػػ   -

الثة  دلدملو دت اي ز  
 الث
حلة

لمر
ا ا

ىدا
 أ

ال(
تص
 الا

ات
ياج

احت
 ( 
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الربط بيد القيم الاتصالية ومراحل التغيير التنظيمي :(5-3جدول رقم )  

رحلة الاستقرارم  مرحلة عدم الات ان مراحل التغيير 
القيم 
 الاتصالية

الػػػػػػػػػػػػػػيرف اـ ولػػػػػػػػػػػػػػد ق ا عػػػػػػػػػػػػػػ ـ 
 ديننػػػػػػػػػدح في لانفتػػػػػػػػػا ي حيرفػػػػػػػػػدؿ 

عملتػػػػػػػػ  اييراتػػػػػػػػن و ويػػػػػػػػ   نظمػػػػػػػػ  
 .ح  ث 

لامػػػػػػػػػػػػػ د ايرلػػػػػػػػػػػػػد ق في ايولػػػػػػػػػػػػػد   
الديرمػػػػػػػػػػػػػػػػػ دة لايركػػػػػػػػػػػػػػػػػما اينيرػػػػػػػػػػػػػػػػػد   

 .والدفرادت كمد ى 

بضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ت في ايولػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد   
الديرمػػػ دة لا كػػػ  علػػػلا  نغػػػ ، 
أىػػػػ اؼ، بزغػػػػت  ا  شػػػػغ  

 .واييرو،مدت  ا اييراتن

اييركػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرار 
واييرنػػػػػػػػػػػػػػػوع في 
ايولػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد   

 الديرم دة

 في كػػػػق ااعيرمػػػػدد علػػػػلا الدشػػػػر ت
 سػػػيروى ييروصػػػتق اييراتػػػن و لاػػػو ن 
 ملو ػػػػػػدت  يرسػػػػػػق  يػػػػػػ ى ا دارة 
ايملتػػػػػد وايولػػػػػغلا ايػػػػػا ا  لمبػػػػػػوف 
أدوارا لزور    شكق دا ػ  )  ثػق: 
الدكد ػػػػػػػ ت، اييرمثتػػػػػػػق اييرنظتمػػػػػػػ ، 
اييرقدر ر اينتا لنو   يملصدزات 

 في الدنظم  واييرغور،...ا (

اايرمدعدت عللا  سػيروى الجمدعػ  
كتػػػػػػػ  علػػػػػػػلا كػػػػػػػق  سػػػػػػػيروى في ىنار 

 .الدنظم 

اايرمدعػػػػػػدت علػػػػػػلا  سػػػػػػيروى 
الجمدعػػػ  علػػػلا كػػػق  سػػػػيروى 

 .في ىناركت  الدنظم 

االاتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدؿ 
الدػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػواال  
ولػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتل  
الاتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػديت  

  مدي 

ايير كتػػػػ  علػػػػلا لاوصػػػػتق الدملو ػػػػدت   ثق ايقتم  ايسد ق 
 . ا لم ؿ ا دارة الخغت 

اايرمدعػػػػػػدت علػػػػػػلا  سػػػػػػيروى 
ا دارة ايملتػػػػد علػػػػلا  سػػػػيروى  
كػػػػػػق وحػػػػػػ ة إدار ػػػػػػ  يوضػػػػػػو 

 .ييراتنألدلتدت ا

ا دارة 
الخغتػػ   مديػػ  
 ثق ايقنػوات 

 االاتديت 

ايير كت  عللا وصػوؿ الدملو ػدت  ػا   ثق ايقتم  ايسد ق 
لمػػػػػػ ؿ ا دارة ايملتػػػػػػػد  ػػػػػػو الاسػػػػػػػدؽ 
الدملو ػػػػػدت علػػػػػلا بصتػػػػػو  سػػػػػيرو دت 

 ا مراؼ.

اايرمدعػػػػػػػدت  يريرديتػػػػػػػ  يوضػػػػػػػو 
ألس اييراتن    رىد الدشر وف 

 الدبدمروف

يممػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ 
الدبدمػػػػػػر دور 
الاتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدلي 

 ريلزو 

 يروااػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  ،ػػػػػػػػػػػػػػػػػػددة ايػػػػػػػػػػػػػػػػػػرأي   فس  د لػ ث في الدرحل  ايسد ق  ايسد قيرتث في الدرحليرت   فس  د لػ
 دلدملو ػػػػػدت الديرملقػػػػػ   ػػػػػدييراتن 
في كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػق ااايرمدعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدت 

 .الدواالت 

،ػػػػػددة ايػػػػػػرأي 
،ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد موف 
 دالاتػػػػػػػػػػػػػػػدؿ 

 لزور وف
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ىنػػد لاتػػبح الدملو ػػدت  يردحػػ  ي  ػػراد 
الخػػػبرة ايفرد ػػػ  ويكػػػا ا ػػػ    ػػػا وا،ػػػو

د عػػػػػػا أر ػػػػػػ  الدشػػػػػػر ت  ػػػػػػا لاوصػػػػػػتلل
و،ػػط الحداػػ  وىنػػد  ػػ ف لاوضػػتح لاػػ ثن 

 .ايفرد  م  ىد د ا اً 

 يرميرػػػو ا  ػػػراد  قػػػ ر  ػػػا الدملو ػػػدت 
يػػػػػاا لاقيرتػػػػػر ىنػػػػػد الدملو ػػػػػدت علػػػػػلا 
لالي ايتي بزص ايفرد ووظتفيرو،  ف 
وظتف  ايفرد واييرو،مدت  ػا دوره في 

 .الدنظم  ،  لاير ثر

ا ػػػػ   ػػػػا لاوصػػػػتق اييرو،مػػػػدت 
لدسػػيروى  اتػػنايفرد ػػ  ييرػػ ثن ايير

 .   ري ا دارات والدشر ت

اييرفسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن 
ايقػػػػد   علػػػػلا 
اىيرمد ػػػػػػػػػػػدت 

 ايفرد

إعددة ايير كت  عللا اف اينندح  كما 
في دعػػػػػ  ايقػػػػػت  ا لدلػػػػػت  يلمنظمػػػػػػ  

 .وبرقت  أى ا لد

 ثػػػػػػق الدرحلػػػػػػ  ايسػػػػػػد ق  ويكػػػػػػا  ػػػػػػو 
اىيرمدـ أكثػر  دييرفدصػتق  ف  رحلػ  

 .الدمر   ،  لبقط

كق أ ػواع االاتػدؿ اييرنظتمػ  
   واف برمق  فس ايرلد ق ا

وأف لاكػػػػػػػػوف  يرسػػػػػػػػق  وايقػػػػػػػػت  
 .ا لدلت  في الدنظم 

االاتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدؿ 
ا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  وأف 
 كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوف 

سػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػقد ير 
و ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ع  

 اييراتن

 .125 راو لب  ذكره، ص   لزم  لزم  عل ،  المصدر:
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   لعملية التغييروالخارجي نجاح برنامج التسويق الداخلي المبحث الثالث: مقومات 

ابزػػدذ  ،  ػػا لمػػ ؿ أف لايرفػػا الدنظمػػ   ػػ لم  كلتػػد و يركػػد   ي لاتػػدات ، يرغلػػع لصػػدح عملتػػ  اييراتػػن            
وذيػػي لمتوصػػدً ايسػػلبت   نلػػد، الدوا،ػػا اةيرملػػ ،  مظػػ  إف إ  قػػق كػػق يليرمد ػػق  ػػو  ،اااػػرالات االاتػػديت  الدندلػػب 

يكػػػمدف ا يرقػػػدؿ لػػػر و  ،راتػػػ  يلمنظمػػػ  يرغلػػػع الاتػػػدات  مديػػػ  لاقػػػوـ علػػػلا اييرػػػوازف  ػػػت االاتػػػدات اي الملتػػػ  والخد
يلنمػػدىن وولػػد ق ااعػػ ـ، بدػػد  كػػما حػػ وث الػػيرند   لػػر م  و مديػػ  ي حػػ اث، لاسػػدى  في دعػػ  صػػورة الدنظمػػ  

   أثندل و م  اييراتن.

 مقومات نجاح برنامج التسويق الداخلي لعملية التغييرالمطلب الأول: 

و ػترا  اييرغبتػ  اينػداح  ،ارة ااىيرمػدـ  ديمػد لت ولالبتػ  احيرتداػد  اييرسو   اي المل  يليراتػن علػلا ا د  واع       
لذػػاا الدفلػػوـ في اابذدىػػدت االغد تػػ  لضػػو ايممػػق، ااييرػػ اـ لضػػو الدنظمػػ ، اا امػػدس ايػػوظتف ، الحػػد   يلممػػق، وايرضػػد 

لاتػػػػدات ويكػػػػ  لايرحقػػػػ  ىػػػػاه ا ىػػػػ اؼ ىنػػػػدؾ عػػػػ ة  يرغلبػػػػدت  نباػػػػ  لاوا رىػػػػد في  ػػػػرا   اا 1،ايػػػػوظتف  يلمػػػػد لت
 االاتدؿ ايفمدؿ  - اييرمكت – ايثق  :اييرسو قت  اي الملت   دارة عملت  اييراتن وى 
 و تمد  ل  لاوضتح يكق  فلوـ عللا ح ة: 

 Trust  الثقررة -أولاً 
، ياا و ات   ي ا مػكدؿ واييرػ المق لضتػر       ، ىندؾ لانوع والو  ا اا،ترا دت  ا ىاا الدفلوـ لحتر ىاا الدفلوـ

 2، وى :Hosmer (1995)ثق  ضما أ مدد لز دة، كمد رأى  فلوـ اي
 .  ايثق  كيرو،مدت  رد 
 .ايثق  كم ،دت  ت ا مفدص 
 .  ايثق  في لردؿ ايمقود، وايتفقدت اييرندر 
 . ايثق  ضما ايب  ااايرمدعت 

رغ   ػػا أف ايثقػػ   واػػود  نمػػو و يرمػػ ز ياالاػػو، وىػػ   ػػنفس ايو،ػػط أحػػ  ألػػل  رأس الدػػدؿ ااايرمػػدع  اييرنظتمػػ ، و ػػدي
ىػػػاه ا لػػػل ، يتسػػػط  لػػػي يفػػػرد  مػػػت، وا لػػػػ  ي  ػػػراد ا ير كلػػػد، إا أنهػػػد لامػػػ ز ،د لتػػػدت ا  ػػػراد ضػػػما الذتكػػػق 
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          و ػػػػػػو  غلػػػػػػو ا يفتػػػػػػ  ايثديثػػػػػػ ، اػػػػػػ ل  فلػػػػػػ  ا  ػػػػػػ ،  ػػػػػػرى أف ايثقػػػػػػ   واػػػػػػود الػػػػػػترالاتن ، ، ااايرمػػػػػػدع  يلمنظمػػػػػػ 
               (، إذا أمػػػػػػػػدر إ  ايثقػػػػػػػػػ 2001والمػػػػػػػػروف ) "ىتػػػػػػػػػط Hitt"غػػػػػػػػن ،د ػػػػػػػػق يلمند سػػػػػػػػ  واييرقلتػػػػػػػػػ  علػػػػػػػػلا حػػػػػػػػ  وصػػػػػػػػا 

وأف لاػوا ر ايثقػ   مػو الطفػدض الحداػ  إ  ايمقػود ايشػكلت ، والػيرف ا دت  اييركػديتا،  نهد عد ق  ا عوا ق بزفػتض 
 1.الذتدكق اييرنظتمت  واير،د  ، إذ أف ايم ،دت ايقد م  عللا ألدس ايثق ، بزير ؿ كلا ايتفقدت وايمقود

 2:ثق  أمكدا لسيرلف   وضحلد  تمد  ل ولايرفا اي   
ايثقػ  ،ػ   لػ ده   ويكػا ىػاا اينػوع  ػا ،ايثق   ػ ف الدسػ ويت  ليرمػوف  ديتػح  الجسػمد ت  واينفسػت  ولػ    ايبتوػ  -

 اينق  ايشفت ، ياا  ما الدل   يرح ،نوات يلمند،ش   ت ا دارة وايمد لت لخل   ثق ىاه ايثق .
 د  قويوف، وىاا اينوع  ػا ايثقػ   ػنمكس علػلا الػيرم اد الآلمػر ا يلمشػدرك  واا فيرػدح في ايثق    ف ا  راد  فملوف  -

 لابددؿ الدملو دت.
 ولايروي  ايثق  ي ى ا  راد و مبروف عنلد إذا  د أدركوا  وا د ايقد    دالاتدؿ اي المل  والافقوا  ملد، وىاا  مو:      
 إدراؾ دوا و ايقد    دالاتدؿ اي المل . -
 صدد،د  مل  وا لػنع أي  ملو دت يتدلحو أو يك  لؼ عل .، دد   ف ايقد    دالاتدؿ اي المل ااعيرق -
 ااعيرقدد   ف ايقد    دالاتدؿ اي المل   لير  به  ك  راد و سملا لخنى . -

 ، نوا ػػػد الآلمػػػر ا علػػػلا ألػػػدس  قػػػص في الدمر ػػػ  أو ايثقػػػ  ،و،ػػػ   نشػػػ  لرػػػدؿ والػػػو  ػػػا عػػػ ـ ايفلػػػ  وا دراؾ          
 ،لاسػػمح  يرغػػو ر ايثقػػ  و،و ػػد يكػػا  شػػدرك  ولاوضػػتح اينوا ػػد، وأػػرح ا لػػول   ػػ ا  ػػا وضػػو  ػػروض ينوا ػػد الآلمػػر او 

 نػدل ايثقػ  وااييرػ اـ وايػوال و ا أاق   ،ت، ويكا ذيي ا لػ ث لالقد تدوا    ا لاوا ر ايثق  واايير اـ  ا ،بق ايمد ل
ويػػػ  ل  وال بذػػػده  ر ػػػ  عمللػػػ ،  شػػػرفي  ،أ فسػػػل   ليرػػػ  تيلمنظمػػػ     ػػػو  سػػػيرواع علػػػلا الدػػػ  ر ا أف  كو ػػػوا ىػػػ  

و ػػػا ي  يرويػػػ  ااييرػػػ اـ بذػػػده ايممتػػػق  شػػػكق  ،ايممػػػق، الدػػػ  ر ا الدبدمػػػر ا، وايممػػػ ل ايػػػ الملتت والخػػػدراتت يلمنظمػػػ 
 .لالقد   رغب  في لاغو ر الدنيرندت والخ  دت، ولانمو روح الجمدع  وايفر    شكق الغدبي

 Empowerment  التمكيد -ثانياً 
 م  ايممق  دلترالاتنت  اييرمكت  ا ضرور دت ايممق، لدنظمدت ا يفت  ايثديث ، وىػ  لمتػدر الػترالاتن  و لسػف       

     ادار ػػػ ،  دارة الدنظمػػػ    شػػػغيرلد  ػػػا أاػػػق اينمػػػو وايبقػػػدل، و،ػػػ  اػػػدلت ثػػػورة االاتػػػدات  ثقد ػػػ   كنػػػط ايمػػػد لت
      الدملو ػػػػدت اي ز ػػػػ  في ايو،ػػػػط الدندلػػػػع، لدمدلجػػػػ  الدوا،ػػػػا ايغدر ػػػػ  في الخغػػػوط ا و   ػػػػا الحتػػػػوؿ علػػػػلا ايبتد ػػػػدت و 
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 1،ايندبصػػػ  عػػػا اا ػػػرازات ايبتوتػػػ  الخدراتػػػ  الدكػػػغر  ، دوف الحداػػػ  يلراػػػوع إ  الدسػػػيرو دت ا دار ػػػ  ايملتػػػد في الدنظمػػػ 
 ؼااعػػػػترا دؼ، بدمػػػػر  كػػػق  ػػػػا وضػػػوح اياػػػػرض، ا لم ،تػػػػدت، ايم ايػػػ  واا تػػػػ فلػػػػوـ اييرمكػػػت ارلابدأػػػػدً و ػػػرلاب  

 2.واييرق  ر، ايممق الجمدع ، الدشدرك ، االاتدات ايفمدي ، وايبتو  ايتحت 
ولظػػػػػو  و ػػػػػنمكس ذيػػػػػي علػػػػػلا الدنظمػػػػػ  في الطفػػػػػدض  سػػػػػب  لااتػػػػػن ايممديػػػػػ  بهػػػػػد، روح  منو ػػػػػ   رلافمػػػػػ  يلمػػػػػد لت،      

              لافمتػػػػػػػػق  مػػػػػػػػدر ل  ز ػػػػػػػػددة اييرػػػػػػػػ ا ل  ولاملػػػػػػػػ ى  بدسػػػػػػػػ ويتدت ا  ػػػػػػػػ ة، و ، 3 سػػػػػػػػ ويتد   بذػػػػػػػػده أعمػػػػػػػػدلذ  ولاغو رىػػػػػػػػد
  4.لؽنحل  ايغد،  والدق رة عللا ايممق  دليرمرارو و، را   اا يركدر  ، 

ا اػػرالات اييرديتػ  حػػلم لػقػػ  والابػدع  دلػيرف اـ ألػػلوب اييرػػ رج في بسكػت ايمػػد لت،  ،و نتػح )لػػم   ػرزوؽ ايميرتػػ (
 5اييراتن: ا إدارة  عملتدت   يرمكا ايقددةاييرمكت ايفد  ة الدراوة  نو، 

 لاوضتح ا لبدب ايتي لا عوا إ  بسكت ايمد لت والدوظفت، حلم  يربنوا  ر د   اييرمكت و نفاوه. -
 تػػدف الدلػػدـ وا عمػػدؿ ايػػتي لػػتيرواىد الدرؤولػػوف  تد ػػ  عػػا الدػػ  ر، و دىتػػ  ايقػػرارات ايػػتي لػػتيرفاونهد لشػػد  سػػدع   -

 غ  اييراتن.عللا للوي  اييراتن في للوؾ الدرؤولت، وبرمسل  ييرغبت  لم
  تو  وإع اد الد  ر ا ييرم    أللوب لافو ض ص حتد  ، كفغوة لضو لام    ، رات الدرؤولت وبسكتنل . -
 لام    أللوب  رؽ ايممق الجمدع . -
 لاقو   وصتد    ظ  الدملو دت، ايتي لاسلق عللا ايمد لت ابزدذ ايقرارات وأدال  لد ل   سلوي . -
 ايمد لت، و تدف أى اؼ  ر د   اييرمكت، و د لايرو،و ا دارة  نل .لام    عملت  االاتدؿ واييرواصق  و  -
 إع اد ايبرا   ايير ر بت  اي ز   يمملتدت اييرمكت، ولػق  أى ا و عا أر   الخبرال اي الملتت أو الخدراتت. -
 رات.لام    ايثق   ت ايرؤلدل والدرؤولت عبر ايت ؽ وا  د  ، وامراكل  في لابددؿ الآرال وصندع  ايقرا -
 بر     ظدـ واضح وصر ح  دلدكد  ت ييرم    عملتدت اييرمكت لدا حققوا الصدزات عديت .  -
 وذيي  ا لم ؿ لزور ا ألدلتت:   Effective Communication  الاتصال الفعال -ثالثاً 
 ػػت  ا ػػ   ػػا ااىيرمػػدـ ايكػػدفي  ديم ،ػػ  دور الاتصررال فرري تطبيررق نظررم المعلومررات لخدمررة عمليررة التغييررر: -أ
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 ػػػا لمػػػ ؿ لاسػػػلتق عملتػػػ  الدملو ػػػدت،  وايسػػػتدؽ اييرنظتمػػػ   ػػػا أاػػػق بزغػػػت  لػػػلت  ييركنويواتػػػد ،الدملو ػػػدتأ ظمػػػ  
ايمملتػ  االاتػديت   ايػتي برمللػد رلػد ق ،الحتوؿ عللا الدملو  ، ولػرع  ايوصػوؿ ا  اينيرػد   عنػ  الػيرف اـ الدملو ػدت

 يركنويواتػد  ،راؼ االاتدؿ  سرع  عديت ، و غػرؽ  ثلػلالافل  والدت اينظر  ت اأو  ديك  واينوع وايو،ط الدرغوب، 
 ػػو اييراتػػن،  دعيربدرىػػد  سػػ وي  عػػا لا حػػ   الدملو ػدت لاميرػػبر أحػػ  ا دوات الذد ػػ  الديردحػػ  يلمػػ  ر ا يليركتػػا واييرمد ػػق

 1.وبسدلي اييرنظت  كوح ة واح ة
2عملية التغيير وىي:وتطبق المنظمات عدة آليات اتصالية لتفعيل نظم تكنولوجيا المعلومات في إدارة   

                ػػػػ ع  الدملو ػػػػدت والدلػػػػدرات ايػػػػتي لػمللػػػػد أعكػػػػدل ،االاتػػػػدؿ  ػػػػت الجمدعػػػػ آليررررة الاتصررررال برررريد الجماعررررات:  -
الاتػػدؿ ا و ػ ثر علػلا  مديتػ  ،يلقتػدـ  دلدلمػ  الػترالاتنت الجمدعػ  يلقتػدـ بدلمػ   متنػ ، وبسيرػ  إ  إ كد تػ  لاغػو ر  ػػ ا ق 

 سػػدر ايقػػوى في  لػػديتع االاتػػدؿ، عملتػػدت الدند،شػػ ، ألػػديتع ايقتػػددة، ايم ،ػػدت ايػػتي برػػ دلرموعػػ  عوا ػػق  ثػػق: أ
ويكػػا االاتػػدؿ  ػػا لمػػ ؿ الجمدعػػ ،  سػػمح  يروايػػ  ا  كػػدر  ،و ػػ ثر ايسػػلوؾ ايشفتػػ  في  مديتػػ  االاتػػدؿ ،الدنظمػ 

 الح  ث  و قلق  ا ايتراعدت  ت الجمدعدت. 
الػػترالاتنتد  دت ايػػتي أثبيرػط صػػحيرلد  ػػا لمػػ ؿ الميربدرىػػد، وأصػػبحط  تػػ راوىػػ  الدملو ػػ آليررة المعرفررة الإداريررة: -

 ،ولافمتػػق لسػدزف الدمر ػ  اييرنظتمتػػ  علػػلا أف إدارة الدمر ػ  ىػ  عملتػػ  إدارة  ظػ  و شػدط،، Laudonو  كػ   ،يلمنظمػدت
عػا ايممػق، الدمر ػ  الدمر ػ   الدمر ػ ، ػا ا    ا لاكد ػق أر مػ  أ ػواع ، وأثندل اييرفغت  االترالاتن    ظم  الدملو دت

اييرند ست  يمدارة، وىاه الدمر ػ  ،ػ  لاكػوف  الخدص   دلدنظم ، الدمر   الديرملق     ظم  ولاكنويواتد الدملو دت، الختد ص
 صرلػ  أو ضمنت .

 ػػا  قػػ  لاندوينػد ىػاا الدفلػػوـ في ايفتػق ايثػدع  ػػا اي رالػ ،  دعيربػدره لشػػث ً يواحػ ةيآليرة المنظمرة القابلررة للرتعلم:  -
دييرمل  ىػػػو لزػػػور ايقػػػ رات اي  ند تكتػػػ  الػػػترالاتنتدت لػػػترالاتنتدت ا حػػػ ث، ييرغبتػػػ  إدارة اييراتػػػن اييرنظتمػػػ ،  ػػػاا

وكمفلػػػوـ  يركد ػػػق،  قػػػوـ  يروحتػػػ   سػػػيرو دت  ،ايغبتمػػػ  الديراػػػنة يلمنظمػػػ  يرػػػووايػػػيرمل  كمفلػػػوـ د نػػػد تك  أثبير ،ا دارة
ييرمدو تػػػػ  ايرػػػػدلي  سػػػػدع  علػػػػلا إعػػػػددة لاقتػػػػت  ايغبتمػػػػ  لسيرلفػػػػ  يليرحلتػػػػق علػػػػلا  سػػػػيروى ايفػػػػرد، الجمدعػػػػ  والدنظمػػػػ ، و دي

 و ا أ كق لظدذج اييرمل  اييرنظتم ، اييرمل   دلخبرة. ، وااايرمدعت  يلمنظمدت
لمػ ؿ لاملػ    دلدنظمدت بزير ف الدمر   في لمغوا د اييرنظتمت ، ،واع ىد،  ند لد، ي لاػتراك  ىػاه الدمر ػ  لاػ رلغتد  ػا     

عملتػػػ  ايػػػيرمل  اييرنظتمػػػ   كو ػػػد ألدلػػػتد في عملتػػػ  اييرفغػػػت  االػػػترالاتن  يػػػنظ  وا ػػػ  أف لاكػػػوف  ،أعكػػػدل الدنظمػػػ 
                                                           

 .34،  راو لب  ذكره، صام المعلومات المطبق في التسييرنظ وري  نن،  - 1

  2 .136 -133،  راو لب  ذكره، ص ص    لزم  لزم  عل  - 
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 ل   يرممػ  يفػرص وعقبػدت  ظػ  الدملو ػدت  :الدملو دت   و   ثر عللا لسرادت اييرفغت  االترالاتن  والديرمثل  في
 ورؤ    وح ة يكتفت  االيرفددة  نلد.  ،في الدنظم 

            و  دييرػػػػػدلي  ،عملتػػػػػ  لاملػػػػػ ، لاكػػػػػوف  تلػػػػػد ا دارة ىػػػػػ  وحػػػػػ ة ايػػػػػيرمل ىػػػػػ   فسػػػػػلد   االػػػػػترالاتنتمملتػػػػػ  وضػػػػػو       
  ل  لايرغلع رؤى  يرم دة  ا مركدل اينندح  دلدنظم  واالاتدؿ  تمد  تنل  ييرحقت  ا ى اؼ الدوح ة.

ط  شػػػيرمق اييراتػػػن اييرنظتمػػػ  برػػػوات اوىر ػػػ  في ايسػػػلوؾ ا  سػػػدع، ألظػػػدآليرررة إدارة السرررلوك المرررواتي للتغييرررر:  -
ايممػػػق، وايقػػػت  الديرملقػػػ   ػػػرد ايفمػػػق أو اييرو،ػػػو ابذدىػػػدت الدنظمػػػ ، الدػػػوارد، واييركنويواتػػػد الدسػػػيرف    ييرحقتػػػ  الدلػػػدـ 

 اييرنظتمت . 
 ميرم  عللا  ػ ى اػودة اييرغبتػ   ،االترالاتنت  د ضد   إ  ألعت  الخبرات اييرقنت ،   ف لصدح أ ظم  الدملو دت       

        لو ػػػػدت لااػػػػن الدنظمػػػػ ، لػػػػوال في أعمدلذػػػػد، عملتػػػػدت ايممػػػػق، ايثقد ػػػػ  اييرنظتمتػػػػ ،ووضػػػػو أي  ظػػػػدـ  م ،لذػػػػاه ايػػػػنظ 
                 ،ييركنويواتػػػػػػػػػد الدملو ػػػػػػػػػدت االػػػػػػػػػترالاتنت في لانفتػػػػػػػػػا الدػػػػػػػػػ المق  ،أف  شػػػػػػػػػق ايم  ػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػا الدنظمػػػػػػػػػدت، أو  لميرلػػػػػػػػػد

 ػدف اييرفغػت  االػترالاتن  يػنظ  ويليرالػع علػلا  قدو ػ  اييراتػن اييرنظتمػ ،  ، سبع اللل   غبتم  اييراتن اييرنظتم 
           وايسػػػػػلغ  ا دار ػػػػػ  ويكػػػػػا أ كػػػػػد علػػػػػلا إدارة اييراتػػػػػن في لانفتػػػػػا ،الدملو ػػػػػدت يػػػػػتس  قػػػػػ  علػػػػػلا الػػػػػترالاتنتدت ايممػػػػػق

            كمػػػػ المق لاملتمتػػػػ  ييرػػػػ عت   ،وايػػػػيرمل   ػػػػا لمػػػػ ؿ الجمدعػػػػ  ،وىنػػػػد لاظلػػػػر ألعتػػػػ  ايػػػػيرمل  ايػػػػااتي ،ىػػػػاه االػػػػترالاتنتدت
عملتػ   ػيرمل   ػا لم لذػد الدػ  ر ا  وضػوعدت  ،الترالاتنتدت  ظ  الدملو دت و مو ايػيرمل  ايػااتي ىنػد إدراؾ الد  ر ا

 دلػػػػػيرف اـ  ظػػػػػدـ لاملتمػػػػػ   ميرمػػػػػ  علػػػػػلا اييرفدعػػػػػق  ػػػػػو ، يػػػػػنظ  الدملو ػػػػػدت االػػػػػترالاتنت لايركػػػػػما ايقػػػػػ رات  ،لسيرػػػػػدرة
 اييركنويواتد )عللا لبتق الدثدؿ الحدلع الآلي(. 

و عملتػػ   قػػوـ  ػا لم لذػػد لرموعػػ  صػانة  ػػا ا دارة ايملتػػد  دينقػدش وايػػيرمل  لدوضػػوعدت ايػػيرمل  الجمػػدع   لػ دأ ػ     
                           و مػػػػػػ  االاتػػػػػػدؿ والدشػػػػػػدرك   ػػػػػػا ايولػػػػػػد ق ايفمديػػػػػػ  ييرقلتػػػػػػق الدقدو ػػػػػػ ،  ،لسيرػػػػػػدرة برػػػػػػط إمػػػػػػراؼ  واػػػػػػو لذػػػػػػاه ايمملتػػػػػػ 

              ػػػػو ايتػػػػراعدت، وكللػػػػد بسثػػػػق لمغػػػػوات ىد ػػػػ    نػػػػدل  ر ػػػػ  عمػػػػق، لاػػػػ عت  ايفلػػػػ  وا دراؾ، دعػػػػ   لػػػػدرات اييرمد ػػػػق
  يلم  ر ا في إدارة اييراتن اييرنظتم .

 

ات داخلية وخارجية فعالة للمنظمةبناء عاق -ب  
                لػػػػػػو لؽػػػػػػ ى   ديولػػػػػػد ق ي  يركػػػػػػدر ولانفتػػػػػػا اييراتػػػػػػنات ايسػػػػػػلوكت  ، قػػػػػػوـ االاتػػػػػػدؿ علػػػػػػلا  شػػػػػػدرك  ا  ػػػػػػراد يلممػػػػػػدع    

 تمػػػد  يرملػػػ   ديسػػػوؽ الخػػػدرا ،  ػػػدف دور اييرسػػػو   ىػػػو لاوصػػػتق ايشػػػمور  ػػػديفل  الديربػػػددؿ  ػػػو  ،ولمدرالػػػد دالمػػػق الدنظمػػػ 
وعلػػػلا الدسػػػيروى  ،ايممػػػ ل الخػػػدراتت عػػػا الدنظمػػػ ، ،تملػػػد، ىو يرلػػػد، والدمتػػػ ات ايػػػتي بستػػػ   نيرند ػػػد ولمػػػ  د د عػػػا غنىػػػد
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 اي المل   دف عملت  االاتدؿ ي  لد أدوار إضد ت  لايركما  د  ل :
 شنتو ايمد لت عللا  ل  وإدراؾ أى اؼ الدنظم  و قللد يلنملور.لا -
ايير ك   ا  ل  ايمد لت احيرتدادت ايممتق ودع   سيرو دت الخ    الدق    يو. -  
وأف  ر ػػ  ايممػػق الدسػػ وؿ عػػا اييرمد ػػق  ،لاػػير  علػػلا أكمػػق واػػو ،وبرػػرص ا دارة علػػلا ايير كتػػ  أف لم  ػػ  عم  لػػد   

  سيرغتو ايو دل  دحيرتدادت ايمم ل وذيي  ا لم ؿ االاتدات اييرسو قت . ،الدبدمر  و ايممتق الخدرا 
 

   التسويق الخارجي لعملية التغييرالمطلب الثاني: 
 يرفا االاتدؿ الخدرا   ت الدنظم  و تويرلد الخدرات  ع ة أمكدؿ  نلػد: ايرلػد ق ا لمبدر ػ ، اييرقػدر ر ايسػنو  ،       

الخدراتػ   و ػا ايولػد ق الح  ثػ  وايفمديػ  يليرمػرؼ علػلا ايبتوػ  ،   اياػن ىدد ػ  يلػر حا ع  دت، الخغع، و را   ايرعد
بسكػا  إيكترو تػ ، ممظػ  الدنظمػدت ايتػوـ يػ  لد  وا،ػو  ، World Wide Webمػبك  الدملو ػدت ايمدلدتػ  واا تر ػط  

 . مر   أ شغ  الدنظمدت ولسدأب  بصدىنىد ا 
 اي الملتػػػ  و الخدراتػػػ  حػػػت لاغػػػور الدنظمػػػ  لتدلػػػ    يرػػػدج بصتػػػو  رالرلػػػد و  يرحقػػػ  االاسػػػدؽ  ػػػت االاتػػػدات      

 1.االاتديت   ا لم ؿ إأدر  يرس  و يركد ق

  ػػا لمػػ ؿ ،تػػدس ،س  مديتيرػػولؽكػػا ،تػػد اييرنظتمتػػ لاسػػو   اييراتػػنات ، أف Miles & Munilla (4001)  ػػرىو       
          يليراتػػػػػنات  ،ت ، ولايرحقػػػػػ  عملتػػػػػ  ايػػػػػترو  لػػػػػيػػػػػ ى لرموعػػػػػدت الدتػػػػػد  ا لد ،علػػػػػلا ايقكػػػػػد د ذات ا لعتػػػػػ لا ثنىػػػػػد 

 2لم ؿ ع ة لمغوات ى : ا  ظتمت نايير
  Creating awarness خلق الوعي بالتغيير لدى الجماىير -1

لا لػػتػػن، ولاممػػق ع ،  دلدبػػددرات ايػػتي ،د ػػط بهػػد يليراأف لاممػػق الدنظمػػ  علػػلا لملػػ  ايػػوع  يػػ ى بصدىنىػػد الخدراتػػ    
 وكتفتػ  إدارلاػو، وإعغػػدل عند ػ  لمدصػ  ييرفسػن الد ا ػػد وايفوا ػ  ايػتي لػػيرمود علػلا كػق  وػػ  مػرح ولافسػن  ػبررات اييراتػػن

 ػػػا لرموعػػػدت الدتػػػد ، و ػػػد  يرتحػػػو اييراتػػػن  ػػػا  ػػػرص يليرغػػػور) ا يركػػػدر  نيرنػػػدت ا  ػػػ ة، الػػػيرف اـ لاكنويواتػػػد 
 اييراتن"." لاسو     يرغورة( وذيي  دليرف اـ عبدرات واضح  الدمدع، ود،تق ، أي أف لاممق الدنظم  عللا

  Influence the evaluation التأثير في عملية تقييم الأطراا المختلفة للموقف -2

                                                           
1
 - ValarieA. ZeithamI, Leonard L Berry, & A. Parasuraman The behavioral consequences of service quality, 

Journal of Marketing, Vol.60 April, 1996, pp.31-46 .  
 .223-221 راو لب  ذكره، ص ص  ،كدرلؽدف لزم   ر   -  2
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اييرقتػػت  الدوضػػوع  يلمو،ػػا  قػػود إ   يرتنػػ  واحػػ ة، ىػػ  إظلػػدر الحداػػ  إ  اييراتػػن، و يرحقػػ  ذيػػي  ػػا لمػػ ؿ    
                حػوؿ ايقكػت  الدغروحػ  ،رات ا لم ؿ الدند،شػدت والحػوا ،،تدـ الدسو،وف   عددة لاق ل والدت  ظرى  يلرأي ايمدـ

 ايرأي ايمدـ( يلير ثن عللا عملت  لاقتت  ايرأي ايمدـ. -الجمدعدت -عللا كق الدسيرو دت ) ا  راد
 Managing theإدارة الحمرات الإعاميرة للترأثير فري الصرورة الذىنيرة للمؤسسرات لردى الجمراىير -3

Organizational’s image  
   غمػػػ  و سػػػيرمرة، لافسػػػر ولاشػػػرح والػػػ   ظػػػر الجلػػػ  الدسػػػو،  يلػػػرأي ايمػػػدـ، و ػػػير   تلػػػد ايير كتػػػ   يرقػػػ ل رلػػػد ق  يرند   

             علػػػلا ،تد لػػػد  ديير ا د ػػػد، وبهػػػاا  يرحقػػػ   نػػػدل صػػػورة ذىنتػػػ  إلغد تػػػ  يػػػ ى الجمػػػدىن، لاسػػػدع  علػػػلا  واالػػػ  ايكػػػاوط
 سيرل ؼ.ايتي  يرمرضوف لذد،  ا الجمدعدت الدمدرض  ولامدوف في برقت  اييراتن الد

 عد نتائج التغيير Adversting الإعان -4
 دليرف اـ ا ع  دت في ايولد ق ا ع  ت  اييرقلت    ) صحا، إذاع ، اييرلتف  وف( يلير ك   ػا  مر ػ  الجمػدىن    

 ا لديتع في بضل  إع  ت   يركد ل . نيرد   اييراتن، و،  بذمو  مض الدنظمدت  ت اليرف اـ كق ىاه 
لنشررر التغييرررر فرري سياسررراتها،  Corporate Web Sitesلإلكترونيرررة للمنظمررات اسررتخدام المواقررع ا -5

 وشعاراتها، وعاماتها التجارية 
وىػ  أداة لؽكػػا لاوظتفلػػد يلحتػػوؿ علػػلا والػػدت  ظػػر بصػػدىن الدنظمػػ  ابذػػده أعمدلذػػد، وإثػػدرة اىيرمػػد ل   ديبحػػ    

 اوع إيتلد  ثق: الدو،و اايكتروع.عا       ا الدملو دت عا اييراتن، وذكر الدتددر ايتي لؽكنل  اير 
  Culivate Opinion Leaders العناية بالعاقات مع قادة الرأي -6
في ايػػرأي  ر تسػػت   ػػا االػػترالاتنتدت الدسػػيرف    في اييرػػ ثن الػػترالاتنت لامػػ  إدارة ايم ،ػػدت  قػػددة ايػػرأي اةػػور ت     
علػػلا إاػػرال  ي، في لرػػدؿ اييراتػػن الدغػػروح، ولاشػػنتمل   ػػا لمػػ ؿ لاغػػو ر ولانمتػػ  ع ،ػػدت الدسػػو،ت  قػػددة ايػػرأ ،ايمػػدـ

الدند،شػػدت الديرفتتػػ  حػػوؿ الدوضػػوع، بدػػد  سػػدع  علػػلا  شػػر اينقػػدط اير تسػػت  يليراتػػن لشػػد  كػػوف يػػو لاػػ ثن كبػػن علػػلا 
ايرأي ايمػدـ يقػددة ايػرأي،  ػا  كد ػ  اايرمدعتػ ، ولمػبرة، وع ،ػدت  يرشػبم ، وعػددة  ػد لؼتػص الدسػو،وف  سػب  كبػنة 

 ا . ،  ثق الحف ت، اين وات، الد بسرات....  اييرسو   ييرلي ا  شغ  ايترولغتا ت ا  ت  
   Gaining Stakeholder Feedback قياس ردود أفعال الجماىير -7
               درلػػػػػدت الدنظمػػػػػػ ، ، عػػػػػا لش ػػػػػا لمػػػػػ ؿ  سػػػػػوح ايػػػػػػرأي ايمػػػػػدـ ايػػػػػتي لاػػػػػو ر  تد ػػػػػػدت علػػػػػلا  ػػػػػ ى رضػػػػػلا الجملػػػػػػور   

               مقػػػػػػ   ػػػػػػو  مػػػػػػض الدسػػػػػػيرثمر ا، ،ػػػػػػددة ايػػػػػػرأي ي لػػػػػػيرفددة  ػػػػػػا لالػػػػػػي ايغػػػػػػرؽ ايبحثتػػػػػػ  وكػػػػػػايي ااػػػػػػرال  قػػػػػػد  ت  يرم
             ، و ػػػػػػ ى لصػػػػػػدح ايشػػػػػػرك  في ااىيرمػػػػػػدـ  ديقكػػػػػػد دظتمػػػػػػ ناييرفي بصػػػػػػو  تد ػػػػػػدت كتفتػػػػػػ  عػػػػػػا لاقتػػػػػػتمل  لجلػػػػػػود اييراتػػػػػػن 
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                 مػػػػػ ، ولغػػػػػع الػػػػػيرف اـ ردودأدال الدنظايػػػػػتي بسػػػػػس  تػػػػػدلحل  واىيرمػػػػػد ل ، و مر ػػػػػ  ا ػػػػػدات ايػػػػػتي لايرغلػػػػػع برسػػػػػت 
 أ مدؿ بصدىن الدنظم  كم لم ت  عددة لاقتت  لمغوات عملت  إدارة اييراتن.

 

  مقومات نجاح اتصالات التغيير المطلب الثالث:
ينندح الاتدات اييراتن،  ق  ع د ايبدحثوف بصل   ا الدقو دت، لضػدوؿ ا رازىػد  ػا لمػ ؿ كف ص  لدد لب ،       
 ا الج ل  ا اي رال .ىا
      ل :  د  قو دت لصدح الاتدات اييراتن ا أى    
 1.ويت  االيرم اد يليراتن: عا أر   لابو الاتدات  قنم ، لاواصق  مدؿ، و شدرك  ولابددؿ الدملو دتلا   -
 .إع ـ ايمد لت بدلم  الدنظم  ودورى  في برقت  ىاه الدلم  -
لاممػػػق  فمديتػػ   ػػػا أاػػق دعػػػ  ولاػػرو   ا  كػػػدر الخدصػػػ   ،اي الملتػػػ  ايير كػػ   ػػػا أف ،نػػوات االاتػػػدؿ والدملو ػػدت  -

  دييراتن.
وايػػا ا  يرمػػد لوف  ػػو  ،لاواػػو يلقػػد مت علػػلا لمػػ  دت ايتػػا ا  ػػد   يلمنظمػػ  ،لاغبتػػ   ػػرا   لمدصػػ  يليرحفتػػ  -

   ولؽثلوف ولتل  لاند ست  يلمنظم .    الجمدىن 
 .ايفنوة  ت لاو،مدت وأدال ايمد لتلاغبت   تكد ت  دت لاقتس  -
 اييرمرؼ عللا رغبدت ولاغلمدت ايمد لت يلقتدـ   ور  مدؿ في كق  واح  ايممق. -
 ،تدس ولاقتت  اييرفدعق  ت صدحع ايمد ق وايمد لت. -
 لاغو ر  قد تس دالملت  يليرقتت  اينق ي  دال الدنظم   تمد  يرمل   دلخ  دت اي الملت . -
 . segmentation،غدعدت  لملت  إ اليرف اـ أدوات اييرسو   و فدىتمو ) ثق لاقست  الجمدىن اي ا   -
 لا ر ع الد  ر ا عللا إدراؾ و ل  ، رات ايمد لت وابذدىد   و شدركيرل  في إلترالاتنت  لاغو ر ايمد لت. -
 ايممق عللا لاو ن  تو  دالملت  لا ع  اييرفدعق  ت ايمد لت وايمم ل. -
فدعػق  ػت ا  ػراد ييرغبتػ   ر ػد   لاغػو ر لاو ن  ندخ  فيروح ييربددؿ الدملو دت  ا أاق لاغػو ر ،نػوات االاتػدؿ وايير -

 ايمد لت.
تكػػػدت االاتػػػدؿ الجمػػػدىني  ثػػػق ايرلػػػد ق ا لمبدر ػػػ ، وأمػػػرأ  ايفتػػػ  و ايػػػتي لايرنػػػدوؿ الػػػترالاتنتدت يرالػػػيرف اـ لاك -

 اييرسو   الح  ث ، ... ا ، ي ع  ايمد لت  دلدملو دت.

                                                           
1
 -Joanna Goodman, Catherine Truss, The medium and the message : communicating effectively during a major 

change initiative, Jornal of change Management, vol.4, No.3, 2004, pp. 217-228. 
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 لاغبت   ر د   لاملتم  يلمد لت عا ايقكد د اييرنظتمت  الذد  . -
 اؾ اييرغو ر في الدمر   والدلدرات كدليرثمدر ويتس لاكلف  زا  ة.إدر  -
 لاملت  ايمد لت لددذا  قو وف بدلدـ  متن  ويتس  ق  كتا  قو وف بهد. -
 برفت  ايمد لت  ا لم ؿ  را   برفت  و كد  ت ييرق ل أ كق لم    لشكن . -
 ويلمنظم . لاوضتح ألعت  دور كق  رد في الدنظم  في ايمملتدت اييرشاتلت  يلممق ككق -
 إلمبدر ايمد لت  دييرغورات الج   ة  شكق  سيرمر في الدنظم . -
 اييرفسن اي ا   يلمد لت كتا لا رؾ ا دارة الودى . -
 لاشنتو ايمد لت عللا اا يركدر   وف لموؼ. -
 تكدت إدارة الجودة عللا بصتو  سيرو دت الدنظم .يرلاشنتو  شدرك  ايمد لت في اليرف اـ لاك -
تي بذتػع علػلا لاسػدؤات ايمػد لت، مػكدو ل ،  مدلجػ  الدوا،ػا، ولانبػو ا دارة ايملتػد لا لتس مبك  يلفػ  دت وايػ -

 لدوا،و الدشك ت اةيرمل  ايندبذ  عا ،ل  ايمد لت.
الػػػػيرف اـ كيرتبػػػػدت ايمػػػػد لت، حػػػػوا   اينشػػػػرات، وااايرمدعػػػػدت ينشػػػػر الدمر ػػػػ  عػػػػا لتدلػػػػدت الدنظمػػػػ  والخغػػػػ   -

 واييرحركدت.
 اتنات واييرغورات ايتي ،  لاكوف  لم  في لاغو ر  سيروى لم    ايمم ل.ايبح  عا  قترحدت ايمد لت يلير -
 ايير كت  عللا واود   مرات  وضوعت  كد ت  ينيرد   لاغور ايمد لت  شكق عدـ. -
 إارال أبحدث حوؿ ايسوؽ اي المل  في الدنظم   دليرمرار. -
 اييرحرؾ و    د لاملميرو الدنظم   ندلا عللا الدسوح اي الملت . -
لاتػػػديت   ػػػا لمػػػ ؿ أكثػػػر  ػػػا ولػػػتل  الاتػػػديت     ػػػ   ػػػا  مػػػ ؿ لاػػػاكر ايفػػػرد يلرلػػػدي ، كمػػػد اف لاكػػػرار ايرلػػػدي  اا -

 اليرف اـ أكثر  ا ولتل  أ كق  ا اليرف اـ ولتل  واح ة. 
 و،  أك ت درال  كق  ا Proctor & Doukakis عللا لاوا ر  

 1  قو دت ألمرى يفمديت  االاتدات أثندل عملت  اييراتن وى :

 ػا  ،ييرقتن  سد   لاوصػتق الدملو ػدت في الدراحػق الدفيرلفػ  ،اتد الدملو دت عللا ، ر الدسيرغدعاليرف اـ لاكنويو  -1
 حلم لاتق  دارة ايتا ا وؿ واييرنفتا ت. ،ايملتد وا دارة ايولغلا ا دارة

                                                           
 
1
 - Tony Proctor & Ionna Doukakis, Change Management: the role of internal communication and 

employee development, Corporate Communication Journal, Vol.8, N°.4, 2003, pp.268-277.  
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 لاو ن ايير ر ع الجت  يمدارة ايولغلا عللا الدلدرات ا دار   واالاتديت . -2
  رك  عللا ااىيرمدـ  قكد د االاتدؿ وكتفت  ر غلد  دلدرحليرت ا و  وايثد ت .لاق ل  ظدـ ييرغو ر ايمد ق  -3
      

اييركيرتكػدت االاتػديت  ايوااػع الػيرف ا لد في  راحػق اييراتػن الدفيرلفػ ، أو  ػد  مػرؼ  ديستدلػدت بصل   ا   د ضد  
 1االاتديت  الدسد  ة يليراتن، ولايرمثق ىاه ايستدلدت  تمد  ل :

لػد ق االاتػديت ، ايػتي برمػق  ملو ػدت واضػح  عػا اييراتػن، ولاكرارىػد ) ألػبد و ودواعتػو، اينيرػد   و رة وغػ ارة اير  -
 الدترلاب  عللا ع ـ اييراتن،  ت الاو يكق  ا الدنظم  وايمد لت بهد  و لاق ل  راىت(.

 اييراتن  و درات دفي ظق لانفتا  ب ،في الدسيرقبق الدنظم مرح ولافسن رؤ   ا دارة يلمد لت عمد ليركوف علتو  -
 ػػػػػػا مػػػػػػ  و اييرففتػػػػػػا  ػػػػػػا حػػػػػػ ة اييرػػػػػػولارات  ااىيرمػػػػػػدـ  يرحلتػػػػػػق ردود أ مػػػػػػدؿ ايمػػػػػػد لت  دلدنظمػػػػػػ ، و ند،شػػػػػػيرلد -

 2.وايتراعدت
اليرف اـ ولد ق الاتديت   يرمػ دة  دلدملو ػدت الدنقويػ  عػبر أكثػر  ػا ولػتل  لا ػاكٌر  ديرلػدي ، ولا كػ  علػلا وصػوؿ  -

 الدملو دت إ  الجملور الدسيرل ؼ.
لاتدات ايشفتت  الدبدمرة،  ل  ذات لا ثن  فوؽ ايولد ق ا لمرى، ولاشنو ا  راد علػلا لابػددؿ ااىيرمدـ  دا -

 الدملو دت و قق ردود ا  مدؿ ولاوضتح الدوا،ا.
ا يرقدؿ الدملو دت عبر اييرسلسق ايرسم  يلمنظم ، وىػو اينظػدـ االاتػدلي ا كثػر  مديتػ ، حتػ  اف ايرؤلػدل في كػق  -

 . دت يقتددة الدنظم  عن  صندع  ايقرارات سيروى إداري  ت ر  ل  يلمملو 
 .االيرمد    قددة ايرأي غن ايرسمتت  ل  لز  ف وف عللا اييراتن في الآرال والدوا،ا -
الدملو دت اييرفتتلت  ايواضح ، أ كق  ا الدملو دت الدفيرتػرة لخلػ  ،ػ ر  ػا الدمر ػ  الدشػترك  والحػوار عػا اييراتػن  -

 ،ندعل . ت ا دارة وايمد لت بدد   م ز إ
  كما دع  ايقت  والدميرق ات الخدص   يراتن الدوا،ا والآرال. ،لاندغ  الدملو دت الدق    عا اييراتن -
وبذػػ ر ا مػػدرة ىنػػد، إ  أف  مظػػ  الدقو ػػدت الدػػاكورة يػػيرمكا االاتػػدؿ ا داري  ػػا إحػػ اث اييراتػػن اييرنظتمػػ ،     

 .عملت  اييراتن ،ددة  لرة لايرغلعلارلاب   قددة اييراتن، 
                                                           

  1 .219، ص كرلؽدف لزم   ر  ،  راو لب  ذكره - 
2 - Triveni Kuchi, Constant Change and The Strategic Role of communication,  

A selective annotated bibliography, Rutgers University Libraries, Kilmer Library, Piscataway, New Jersey, 

USA,  Library Management, Vol, 27, Iss 4/5, 2006, p. 219. 
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عللا " أف ايتفدت الخفتػ  يلقػددة ايمظمػدل لاظلػر في ا و،ػدت ايمتػتب ،  ديقد ػ   ػا )  Champyمد   (و  ك      
و كػوف  سػيرم اً ي  تػدت ايػتل  وايبحػ  عػا الحقتقػ   غر قػ   ،أثندل عملتػدت اييراتػن لاد متو مرؼ كتا  يرمد ق  و 

 ، 1لامدو ت "
 2.تنويو ايق رة عللا لمل   تو  ثقد ت  لارحتبت   دييرا

يػػ  ل  ايقػ رة علػػلا االاتػدؿ  فمديتػػ  وكفػدلة، لؽلكػوف إدراؾ عػػدلي يقػ رة االاتػػدات علػلا  سػػيروى   قػددة اييراتػن،   
اييرنظػػت ، واعيربدرىػػد  ػػا  ػػت اىػػ  ركػػد   لاغبتػػ  عملتػػ  اييراتػػن اييرنظتمػػ ، وأىػػ   ػػا ىػػاا كلػػو لافلػػ  أوا ػػي ايقػػددة أثػػر 

 رة ي  ل  يليرففتا  ا ايقوى الدقت ة يليراتن والدقدو ػ  يػو، ولاشػنتو حسا اليرف اـ  لدرات ايقتددة واالاتدؿ الديروا
 ا  راد ييرسلتلو والدشدرك   تو.

ىاا  د ضد   إ  لا ثن ثقد   الدنظم  عللا لػلوكلد االاتػدلي، حتػ   ػرى )  نػروز(، أف لاػ ثن ثقد ػ  الدنظمػ  علػلا     
وا ػػق لانظتمتػػ  بزلػػ  ألػػبد دً انهتػػدر  ظػػ  االاتػػدؿ أثنػػدل لػػلوكلد االاتػػدلي، عنػػ  إدارة اييراتػػن، ،ػػ   ػػ دي إ   شػػول ع

 3اييراتن،  سبع:
 تػػق أعكػػدل الدنظمػػ  إ  ااعيرمػػدد علػػلا اييرسلسػػق الذر ػػ  في  قػػق الدملو ػػدت، دوف اينظػػر إ  ضػػرورة إعغػػدل  -1

 ؛ألعت  لمدص  ينقق  ملو دت لز دة  سرع ، دوف اييرقت   قدع ة اييرسلسق الذر  
 ؛ت  ا ايقتددات اييرنظتمت اييرفسن الخدأئ يلمملو د -2
 ؛دلدت و،رارات الدنظم تبذده لاع ـ ااىيرمدـ  قتدس ردود ا  مدؿ  -3
إلعدؿ  مض الدتددر ايفرعت  يلمملو دت، وايتي ،  لاكوف ذات ألعتػ  كػبرى، لمدصػ  ايمػد لوف في الدسػيرو دت  -4

 ؛اادار   اي  تد
 ؛ت ااعيرمدد عللا يا   لنت  و نت   مق ،  تمد  ب   ا رلد ق الاتدي -5
 ؛ع ـ إعغدل ااىيرمدـ ايكدفي يليرمبن عا الآرال وا  كدر،  شكق كتف  ويتس كم  -6
  قص ايروا   اييرمدو ت   ت ا  راد. -7
 
 

                                                           
1
- Champy,J. Hidden Qualities of great Leaders, Executtive Excellence, vol.22, N°1, 2005, p04 . 

2
- Brenda Grieve,  Leadership communication : akey success factor in Organizational readiness for change, 

athesis submitted in partial fulfilments of the requirement for degree of Master of arts in Leadershipe and 

Training, Royal roads university, 2005, p2. 

. 227-226كرلؽدف لزم   ر  ،  راو لب  ذكره، ص ص  -  3  
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 خاصة:
 

                   لاػػػرلاب  إدارة عملتػػػ  اييراتػػػن،  يرحػػػوات برػػػ ث  شػػػكق  يرػػػ رج في عقػػػوؿ و فػػػوس ا  ػػػراد،  يرتنػػػ   ػػػد          
                      وؿ لاػػػ ثن اييراتػػػن علػػػتل ، يػػػاا  ػػػا ا لدلػػػ  عنػػػ  د لاشػػػرع أ ػػػ   نظمػػػ  في  ػػػ أ  متشػػػو و  ػػػا  شػػػدعر ،لػػػ  حػػػ

                   عملتػ  اييراتػػن أف لانظػػر  دىيرمػدـ لدػػد لغػػع عملػو، يكػػ   يروا ػػ  ا  ػراد  ػػو ىػػاا اييراتػن، و يرالبػػوف علػػلا  شػػدعر
   ور ىػدـ في برقتػ  اييرػ ثن إلغد ػدً في الحديػ  اينفسػت  ايقل  والخوؼ واييرشو   الدتدحع لذد، و قػوـ االاتػدؿ  ػ 

 ي  راد، و دييردلي لام  ق ع ،د   وللوكتد  ، و قدً لدد لايركمنو عملت  اييراتن  ا بروات.
 

                 ، و مػػػو  ػػػايي ،بػػػق وأثنػػػدل و مػػػ  اييراتػػػنيػػػاا  ػػػ ف االاتػػػدؿ  قػػػوـ بدلميرػػػت ألدلػػػتيرت في إدارة اييراتػػػن        
لاو ن و ، ولعد: لاسلتق ا دراؾ  والغ  ى ال ايا ا  ر  وف لابو عملتدت اييراتن الج   ة لدد لوؼ  يران ولددذا

 عملتدت لؽكا  ا لم لذد يلمد لت بخبرا   و لدرا   وإدراكل  ايير ثن في ىاا اييراتن.
        
  اييرنظتم ، لم  دً  دوار ايموا ق ا لمرىفي ا لمن   ك  أف  دور االاتدؿ ا داري في إلصدح اييراتن        

 ق  ا  قيرتر عللا برقت  والصدح  رحل   متن   ا  راحق اييراتن، يتس يو   ا   ونهد   في  سدر عملت  اييراتن
  ىػػػو الػػػ  دا ػػػ  و سػػػيرمر  لػػػ ؼ إ   قػػػق رلػػػد ق ألدلػػػت  لايراػػػن في  كػػػمونهد عػػػبر ايو،ػػػط ) ايػػػ  ا ايػػػاي

 لمير ؼ  ػػ ى وعػػ  ايمػػد لت   لعتػػ  اييراتػػن، والطػػراأل  في لابػػو رؤ يرػػو ولانفتػػاىد  سػػيرار،و اييراتػػن كػػد ً (، و ػػد
            دالاتدؿ ا داري ،د   لم ؿ بصتو لمغوات اييراتن.

 

 



      

 

 

 

 
 

الرابعالفصل   
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 تمهيد 

وبعةةة للاطة ةةلخ لسة بكةةلخ بكةةا والعةةف لااسةةام  فصمةةة  ةة    ةة  ف ةةال  تكملةةلخ واةةالت لسةرل ةةلخ            

لامثةةا سل ةة  لاصةةةلف   عبفةةلخ تةةةالإد للات ةةةل للإدلرم  لةة  لس مكةة   ةةة   ةةةوةول  ةة  هةةلبل فةة ل لس  ةةةا 

لجمةةة  لس صةعةةةةت    ةا ةةةلخلس ةةةلم   ةةة  هةةةلبل ل ةةة عمةل   ةةةةسصف  لس ازكةةة  إطةةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة  بدةكبكةةةلخ 

 ةةةةد  ةةة  لسا ةةةةأا ك مثةةةا  مش ةةةة    للمح ةةةاو بال ةةةالخ لاقةبلةةةلخ وللا ةةة  صةن  وبرلصةةةاةالبط ةةةلخ  كعلا ةةةةت   ولا

 .ا ةأا للاط ةأصلخلس

و ةة   وةةا لس وقةة   ةة    ةةةل،صلخ لسةةيرلبين  ولس ةةالإد بةة     ةةدلت لسةرل ةةلخ  وكةة س   ةة   وةةا برقصةة          

  . ل  لإلبث عقةط رأصسصلخف ل لس  ا للا  مبلركلخ   بلاغ  قةصة لسةرل لخ للمحةدة  ل ةً  لعاات  ة جصلخ 

 :لا ةطثعقة  ة فصمة كل     
 

 ؛المنهجي للدراسةالإطار  المبحث الأول:

  ؛متغيرات الدراسة وصف المبحث الثاني:

 فرضيات الدراسة. اختبار المبحث الثالث:
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 الإطار المنهجي للدراسةالمبحث الأول: 

سلؤ ةةسصف ولسابلأة  لسة  تقةة  ت مة  لس وةث ولسعص ةةلخ لاةرو ةلخ  و بسةةً ك ضم  ف ل لسقسم  ة  لسةرل ةلخ            
   ابلأ  جم  لس صةعةت ولاعلا ةت   دلة لسةرل لخ  و  ةسصف لاعةلجلخ للاط ةأصلخ.كتم ل  مةدفة   لسةرل لخ لاصةلعصلخ   

 المدروسةعيٌنة الو البحث مجتمع المطلب الأول: 
لسةة  تعمةةم   لسكلصةةلخ  ةة  لسعةةصةةبلتما ةةلخ ذسةة  لا ةةالع لسعلمةة  لاة جةة   لاةةبلد بةة  فةةا   إذل كةةةن لت مةة           

و لا مصةةاز  ن   لسةة م مط ةةةرب لس ةطةةث وفةة  نةةبوط  عصةةةلخ   لص ةةة ع ةةةأد لسةرل ةةلخ  فةسعص ةةةلخ فةةا ذسةة  للجةة    ةة  لت مةة 
 .لس ازك  لس لم    ةكبكلخ مج م   ص ةلخ ف ب لسةرل لخ  ك مثاتعبف لسعص ةلخ دون مج مع ة. و 

 الشلف التوزيعلمديرية تقديم عام  -أولً 

 تازكةة  شمةةةل"  و ةكبكةةلخ  -" لس ةةلملسك ببةةة  ولس ةةةز تازكةة   ةكبكةةلخ  : ةكبكةةلخ لس ازكةة  بةس ةةلم  ةة  ت كةةان            
        للادلرة لسعة ةةةةةلخ سسةةةةةاعل ةز بضةةةةةبورة د ةةةةةد فةةةةةةت  لاةةةةةةكبك   لرتةةةةةات  بعةةةةةة  ن و ةةةةةين"–" لس ةةةةةلم  لسك ببةةةةةة  ولس ةةةةةةز

  (. SDO)ت     ةكبكلخ لس ازك  لس لم    للهصكا لس ة صم  تم   اعل ةز  سل بكلخ تازك  لسك ببة  ولس ةز سل بب
               0542وةةةةةةةةةةع    20  ولا الوةةةةةةةةةةة مضةةةةةةةةة  ل بكةةةةةةةةةلخ لس ةةةةةةةةةلم   شمةةةةةةةةةةل  -تا سةةةةةةةةة  لاةكبكةةةةةةةةةلخ للج اكةةةةةةةةةلخ لس ةةةةةةةةةلم -
لج ةةلخ لس ةةبب  طصةةث كةعةة   سةةتاسلخ  لةة   ةة لخ  بلكةة   لس ازكةة  كةعةة  إطةةةو  ةةةة   لس ازكةة  لس سةة   لسةة  تضةةم  و

                وبةةةةةةة س  كةةةةةةةةن لهةةةةةةةة (وتسمسةةةةةةةصل  -غلصةةةةةةة لن- ةةةةةةة  لسةةةةةةةةفل  - سةةةةةةة  ةم -تصةةةةةةةةرت -و ةةةةةةةين  لس ةةةةةةةلم)سل ازكةةةةةةة  
سك  وبداوف لسقةبلر   .دور وظص    فكةع  لاستاسلخ  ل  تسصد  تاوص   و بل، لخ للأ مةل  ل   س او ف ب لابلك 

1وةةةةةةةالن 0لس ةةةةةةةةدر ب ةةةةةةةةرك   051-20لسبأة ةةةةةةة  
              صةةةةةةة و  اةاقةةةةةةةلخ لس ازكةةةةةةة  ولابلكةةةةةةة  لس ةبعةةةةةةةلخ لهةةةةةةةة  ع ةةةةةةة  0220

 "" لسك ببةة  ولس ةةز  ازكة لاةكبكةلخ للج اكةلخ سلس سمصلخ  ع   لا ةم وع   لسة ة ةت  س   ع  ةاقلخ لس ازك    ةرة    
   ."لس لم شمةل

ولطةةةة  ةة    كةعةةو    0540لسكةركةةةر لس ةةلم   ةةةم   ب ةةةرمولا الوةةة   و ةةينتا سةة  لاةكبكةةلخ للج اكةةلخ لس ةةلم  -
  ولوةةةص بةلهصكةةا لس ة صمةة  اةكبكةةلخ (20)) لع ةةب لالوةة  ر،ةةم  .لس ةبعةةلخ اةاقةةلخ لس ازكةة  لس ةةلم شمةةةل لس ازكةة   بلكةة  

   .لس ازك  لس لم(
    لس ةةةةةلم   از ةةةةةلخ  لةةةةة  لاةةةةةةكبك   " لس ةةةةةلم شمةةةةةةل"  وللجةةةةةةول لاةةةةةال  كاسةةةةةع  ةةةةةةد لاةةةةةاظ   بدةكبكةةةةةلخ لس ازكةةةةة 

  و"لس لم و ين"

                                                           

.(591-02لسقبلر لسبأة   ) 2002لس ةدرة ب ةرك  والن  ج ج د شصلخ للجبكةة لسبسم  1  
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 الشلف.  التوزيع عدد الموظفين بمديرية  (:1-4الجدول رقم )

 المركز الوظيفي                                  
 الأقسام 

 اطار
 عون
 تحكم

عون 
 تنفيذ

 المجموع

سط
ف و

شل
ع ال

توزي
ة ال

ديري
م

 

 00 20 20 02 ،سم تقةصةت لسك ببة 

 21 02 25 02 ولد لس ضلخ(  -با،ةدكب -،اةم ل   لبل لسك ببة   )لس لم

 00 20 24 20 ،سم  تقةصةت لس ةز

 10 01 03 25 ولد لس ضلخ( -با،ةدكب -،اةم لس ةز )لس لم

 00 20 03 00 ،سم لسعلب،ةت لس جةركلخ

 000 05 22 04 ولد  ل (-با،ةدكب –ولد لس ضلخ  - ولاد محمة -لساكةلات لس جةركلخ)ب   اعلخ

 24 - 20 22   ةعلخ لاةكبكلخ( - كلم بةلات ةل -) لو  ،ةعاف

 0 - 20 20 ،سم للا لبم للآ 

 5 - 20 22 ،سم لاةسصلخ وللمحة  لخ

 00 20 00 02 ،سم درل ةت وتة ص  للأن ةل

 24 - 21 20 ،سم لاالرد لس  بكلخ

 01 20 02 20 نع لخ لسا ةأا لسعة لخ

 398 125 165 108 المجموع

ف 
شل

ع ال
توزي

ة ال
ديري

م
مال

ش
 

 46 2 22 22 ،سم تقةصةت لسك ببة 

 62 42 8 12     بلن(  - ولاد فةرس -،اةم ل   لبل لسك ببة   )لس ة 

 14 01 07 06 ،سم  تقةصةت لس ةز

 18 10 03 05     بلن( - ولاد فةرس -،اةم لس ةز ) تة 

 27 02 15 10 لس جةركلخ،سم لسعلب،ةت 

 -    بلن - ولاد فةرس -تة  غبب -لساكةلات لس جةركلخ )تة  نبق
 لس اصلخ(

27 54 30 111 

 4 - 02 02   ةعلخ لاةكبكلخ( - كلم بةلات ةل -) لو  ،ةعاف

 2 - - 02 ،سم لسعلب،ةت للا لبم للآ 

 17 - 04 13 ،سم لاةسصلخ وللمحة  لخ

 41 01 29 11 للأن ةل ،سم درل لخ وتة ص 

 9 01 04 04 ،سم لاالرد لس  بكلخ
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 .(  ،سم لاالرد لس  بكلخ0202)   مبر    ل ةلد لساةس لخ ل  مةدلً  ل  لط ةأصةت المصدر:
 

 الشلف التوزيع ووسائل التصال بمديرية ديناميكية التغيير عموميات حول   -ثانياً 
فصمة كاتي  مرةول تقة   فم لسا ةأا للات ةسصلخ لاع مة  لص ة  ل   سة او  ةكبكةلخ لس ازكة  بةس ةلم   ة   وةا       

   لمذةز لا ةم  وبرقص   فةلف ة لاسابة  كمة  ةقةم  فم لس  صدلت لس   ةك   ة  ةكبكلخ لس ازك  لس لم
 )  م كلًب     ةكبكلخ لس ازك  لس لم شمةل  و ةكبكلخ لس ازك  لس لم و ين( 

 الشلف:  التوزيع وسائل التصال المستخدمة بمديرية  -1
ت مثةةا  فةةم و ةةةأا للات ةةةةل   لان سةةلخ  صةةةلن لسةرل ةةةلخ  وك دفةةة  ةة  لان سةةةت لسعما صةةةلخ للج لأبكةةلخ  ةة : و ةةةةأا 

 .ولس ةةة اكلخ   ثةةةا للاو مة ةةةةت  لاقةبلةةةلخ  ساطةةةلخ للا لبعةةةةت  لال ةةةقةتللات ةةةةل لاع مةةةةة  لةةة  لسةةةة ةأم لاك ابةةةلخ 
     ا،ةة  لسصكةةيروف  و نةة كلخ لت ةةةل دلهلصةةلخ لمش ةةة  لةة  وو ةةةأا إسكيروعصةةلخ  كةلهةةةتم  ولس ةةةك   كمةةة ت ةةافب لاةكبكةةلخ 

   تا  نبكلخ  اعل ةز لف مة ةً بإصةلر لتلبت ولسة بكةت   مش ة:و . (ELIT) تةسص ( و )
لاف مةةةةم  ك لةةة  لا علقةةةلخ بإصةةةلبطةت ذلت للتلةةةلخ لس  ةةةلصلخ تمةةة   ةةةاعل ةز  ك ةةةا  لاةةةال سةةةص  NOOR عةةةار ع ةةةبكلخ

ع ةةبكلخ صةةةو  وفةة  نةة بكلخ بةةةسل    لسعببصةةلخ ولس بعسةةصلخ  ت ةةةةول له ةةةر  ةة   ةةاعل ةز      ل ةةةلدفة لا  ةسصةةلخ  لسقاةةةم 
نة بكلخ ت ةةر  ة  نةبكلخ تازكة  ع ةبكلخ وفة    Phare de l’Ouest لبت ت ةةرفة فةبوم لتمة   عة كب  ة ةةفةةةك مَج ةو 

دوركةةلخ ت ةةةرفة لاةكبكةةلخ لسعة ةةلخ سلجةةة ةت للاو مة صةةلخ  Flash Fosc ت ةةةر  ةة  نةةبكلخ لسيركصةةف  Le lien لس ةةبب 
وفة  نة بكلخ ت ةةر  ة  نةبكلخ  SDA Info وفة  لإةةأصةلخ ت ةةر  ة  نةبكلخ ك بكةم   Adhoua    ولسثقةفصلخ سسةاعل ةز
 ع بكلخ لإلبلإصلخ ت ةر    نبكلخ لس ازك  سل بق. SDE News  لس ازك  سلج لأب
ولسك ص ةةةت    إ ةةةر تب،صةةلخ لت ةةةلهة لسةةةلهل  ولوةةةرو   بة ةةةم لس قةةةركب ولس صةعةةةت ولاااكةةةت  لاةكبكةةلخكةة س  تعمةةا 

سلةة ولر ولا عةةة ل    لةة  لاةكبكةةلخ و ع ةةا  ة  ولسةة  تةةازم دلهةةا ونةةبكلخ  ةةاعل ةز  بةاةكبكةةلخلس عبك صةةلخ وللأدسةةلخ للارنةةةدكلخ 
 .لاةكبكلخ   و   إ ةر للأبالب لا  اطلخ  لس  تة م ة لاةكبكلخ س او لاعةرض لس  تقصم ة 

 
 
 

 13 04 07 02 ،سم لسا ةأا لسعة لخ

 361 99 155 116 المجموع 

 759 215 329 224 المجموع الكلي
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 :  الشلف توزيعالديناميكية التغيير بمديرية  -0
 أص لاج ل ةلخ ةذلت لا ةةدر ولو ة  كالو  ة  ة    ةة ف  ةم  ة   ان سلخ لسقصةم بة ة ةتهةطتى تس اص  ل       

 لص ةة  ن تعةة  لن مذةط ةة كةةبت ين ل ة ةةً باة،  ةةة لسةلهلصةلخ  وك ة تهةةة و الردفةة لا ةةافبة  و ن ت جلة   ةة  فكةبة لسةةة م 
  .    بف لسةوسلخ

 ةةةة  لوةةةةا لسقضةةةةة   لةةةة   وتة صةةةة  هاةةةةلخ إ ةةةةةدة للهصكلةةةةلخ بإ ةةةةةلدك اوةةةةف لسقصةةةةةم   وسلمةةةةبور ل  ل،  ةةةةةد لسسةةةةاق     
 20-20صةةةر لسقةةةعان ر،ةةم فقةةة   لان سةةلخ  ةة  هةةلبل هاةةلخ لس عةةةكال ةةةدة فصكلةةلخ و للاهةة لبلات لسةلهلصةةلخ فص ةةة  

0220 فص بم  1لانرخ   
  بربكب  اق لس ةةز ولسك ببةة   ك ة ع  لس م كس او  و    وا  الو لخ لسسصةق لسعةم   1

بعةة   طصةث  صة ع هةسةعةً سة ةةم تةةفسة  للإ ةر لس  بكع  للجةكة   ةلً وةكةلً سقاةةم لسك ببةة  ولس ةةز   للج لأةب 
  لس ةةدر )لاة كار  ةةكقةً( 051-20فقةة سة ين لسقةبلر لسبأة ة  ر،ةم   ةة   كثةب  ة  ع ةم ،ةبن.  سلةوسلخ لً  ن كةن لط كةر 

 وطةد لهة كم ةم:  SPA فصكا لس بكلخ للج لأبكلخ سلك ببة  ولس ةز  اعل ةز  0220والن  0  ب ةرك
 إع ةج  عقا  تازك  ولس جةرة لسك ببةأصلخ  دلها وهةرج للج لأب؛ -
 لسساق لسا ةصلخ؛ تعقا لس ةز س ل صلخ لط صةوة -

  ازك  ولا ةوبة   لس ةز  بر ،ةالت دلها وهةرج للج لأب؛لس -

ف ب لسير،صلخ بسةع  اعل ةز إ كةعصلخ تا ص   ع ا  ة س  ما  صةدك   هبو تةبعلخ سقاةم لساة،لخ  كمةة ت ةصع لهةة  -
 إ كةعصلخ لس ةها هةرج طةود للج لأب

نبكلخ  سةمشلخ  فإعة  ك عة   لص ةة طصةةزة طةف ةلخ   ة م  و،ةصم  هةبو  ةقاسةلخ   ة  إ كةعصةلخ ل ة لبك  وبة   ةرفة -
                                                                           .   م   نبكةت  هبو

،ةبضةةةةلخ  بإ ةةةةةدة )فاسةةةةةكةأ(   و نةةةةبكلخ  سةةةةو  مجمعةةةةةً   ن ةعةةةةب،ة ةةةة   ةةةةاعل ةز   2م0222-م0220لس ةةةةيرة وهةةةةلبل 
 :فصكللخ ع س ة   نكا نبكةت    ب لخ  كل لخ بةسة ة ةت للأ ة صلخ

 .(SPE) اعل ةز إع ةج لسك ببة   -

 .(GRTE) سد ن كلخ عقا لسك ببة     -

 .(GRTG) سد ن كلخ عقا لس ةز  -

                                                           

(  01-02)لسقةعان ر،م  2002للجبكةة لسبسمصلخ ج ج د ش لس ةدرة   فص بم  -  1  
2
 - http://www.sonelgaz.dz/Ar/article30,30.html consulté le 11/10/2016,  heure 09 :00 

http://www.sonelgaz.dz/Ar/article30,30.html
http://www.sonelgaz.dz/Ar/article30,30.html
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  ونةةكَاَ براكةةا ع ةةة ةتهة إ  نةةبكةت ولطةةة  ةة   فةةم برالاتهةةة  بةنةةبت  ةةاعل ةز وبسةنةةصةً  ةة  لس  ةةبك  للجةكةةة      
 تم فصكللخ وظص لخ لس ازك    لرب  نبكةت فب صلخ:  م0222 ةم  و فب صلخ  عقالخ لعالبق ف ل لس  صد  

    قبفة ولاكلخ وفبلن.  SDO  اعل ةز تازك  لس بب -0
    قبفة ولاكلخ ،سةاصةلخSDE  اعل ةز تازك  لس بق -0

   و قبفة للج لأب.        SDA  اعل ةز تازك  لسعةصملخ -0

   و قبفة لس لصةة.SDC اعل ةز تازك  لسا ين -0

لاةة كبة  وبداوةف  0220وةالن  0    لس ةةدر ب ةةرك051-20ر،ةم  لسسةةب  لسة كب   م لسقةبلر لسبأة ة  وبداوةف       
 عةةة لك    ولسةةة  كةعةةة   بكةةة  تازكةةة   شمةةةةل – ةكبكةةةلخ لس ازكةةة  لس ةةةلم نةةةب    0221وةةةالن  1لانرهةةةلخ    215ر،ةةةم 

"إ ةةدة  1    ةبوم تاةاكبم صة ا ب  لة   سة او لسقاةب للج لأةبم  لس ةبعلخ سلمجم   ةاعل ةز ازك  وكمج لم  بلك  لس
   فصكللخ ف ب للأهدة  م  ة  ت صد و رم هل   مدةوعل ة تةها    لسللخ    لس  صدلت    2*لس ة صم"
. شمةةةةةل(–لاةكبكةةةةلخ ) لس ةةةةلم   ةةةةبرت فةةةة ب لابطلةةةةلخ  بطلةةةةلخ طةسمةةةةلخ  ومحاةةةةلخ تةرمطصةةةةلخ فة ةةةةلخ  ةةةة  طصةةةةةة وبةةةة س  لَ       

س  ةة ع لهةةة ع ةة     ةةاعل ةز تازكةة  لس ةةبب ف واسةة   ةة   ةاقةةلخ تازكةة    اةكبكةةلخ و اكةةلخ سل ازكةة  تةبعةةلخ سل ةةبكلخ لس ب صةةلخ
 .لس لم و ين لس ازك    ةم و دولر  ةكبكلخ 

  ولاكلخ ولطةة  مدةة مذةم  ةة  بدةبور لسا،ة   وطسةف ردكةلخ للادلرة   ازك ل ةكبك   سف ل لس وال ع د  ة  وواد       
ظ ةةبت سةةةبورة د ةةد فةةةةت  بةسالاكةةلخ  و لصةةة  لسك ببةةة  ولس ةةةةز  تازكةةة  لسعة ةةلخ سسةةةاعل ةز  لهةة لبلات   تسةةةصد  ملصةةلخ 

 لاةكبك  .
 3ع صجلخ لجمللخ    للأ  ةب   مش ة : ، و ين"-شمةل" و"لس لم - ةكبكلخ لس ازك  "لس لموة ت  ملصلخ د د       

 وعا مدثا ولطة    نبكلخ  اعل ةز بالاكلخ لس لم     للجمة ةت للمحلصلخ  و ول صار ف ل لسة د فا:
    0200 ةم  ة  تعص   ةكب ولطة  ل  ر س  ةكبكلخ لس ازك  لس لم . 

 ةد و سمصةت لساطةلت لس ة صمصلخ.للهصكا لس ة صم  سلمةكبك   دون ت صد  د د  

                                                           
 –  درل لخ طةسلخ لاةكبكلخ للج اكلخ س ازك  لسك ببة  ولس ةز التنظيمي، وإشكالية مقاومتو في المؤسسة القتصادية التغيير والتطوير عمارم صاركلخ   - 1

 .137  ص2008لس لم شمةل  
. تا صقةً    نبوط لس اظصمرف   عةلات لس اظصم     لسيركص    ل  لاس او للجة ع  ك بط   ة    فم  ة وة  ب    بوم " ل ةدة لس ة صم"   *

 لا يرلتصجصلخ وةكةة بة ت  اعل ةز   ت ةص ة  ولس   كصة تالإبت بةس  دلت لوةروصلخ للمحصالخ .
  3 قةبللخ    رأص  ،سم لاالرد لس  بكلخ  إسةفلخ سالإةأ  دلهلصلخ  ال   لص ة فقين. -
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 هةصةلخ ب قةة   قيرطةةت وطلةال اع ةم لا ةةكا لا علقةلخ بعملصةلخ لسةة د  برلصلصةلخ لسعما  لة  بذ صة  درل ةلخ  
إ ةةةةدة تازكةةة  لاةةةاظ    لةةة  بعةةةي وطةةةةلت لس ة صمصةةةلخ  وكص صةةةلخ برةكةةةة رد ةةةة  فةةة ب ه اصةةةةً  ةةةة ك علةةة  ب

1*لساطةلت.
 

ولم تك ما ب كا كل  س ةكلخ لس يرة    0200بة ت بالدرفة  ة   ةم    ن  ملصلخ لسة د ف ب إ  لإنةرة   لولابة   
 .لس  بس  فص ة ف ب لسةرل لخ لاصةلعصلخ  سكةةة عس اص  لسقال  ن ف ب لسعملصلخ لس  صدكلخ ،ة ،اع  نا ةً لاباس ب 

 ةكبكةةةلخ لس ةةةلم و ةةةين(  -تاةةةار   ةةةةلد لاةةةاظ   ) ةكبكةةةلخ لس ةةةلم شمةةةةل كاسةةةع وةةةةولفصمةةةة كلةةة   عقةةةةم         
بةةبل د ت صدكةةلخ فبسةة  ة لس صتةةلخ   ةةةكةمةةاذج  ةة  تةةالإب  ةكبكةةلخ لس ازكةة  لس ةةلم ع صجةةلخ س ا صق(  2016-2002)سلسةةةالت 

  .لوةروصلخ ولسةلهلصلخ سساعل ةز  ل  طة  ال 
 مديرية الشلف وسط( للسنوات -(:  تطور أعداد الموظفين )مديرية الشلف شمال2-4الجدول رقم)

 (2002-2006) 
 2999 2998 2997 2996 2995 2994 2993 2992 السنوات

 022 030 014 000 032 000 002 005 الشلف وسط

 051 032 030 021 000 030 032 042 الشلف شمال

 2916 2915 2914 2913 2912 2911 2919 السنوات

 030 025 001 053 024 013 003 الشلف وسط

 001 013 012 020 005 002 000 الشلف شمال

  
 ،سم لاالرد لس  بكلخ. ل  لط ةأصةت  ل  مةدل   إ ةلد لساةس لخ  المصدر:   

لسبرل د لس  صدكلخ لاا قلخ  ل   صة لخ عس ةل  ل  وواد تالإد    هلبل ل  ةاةق  عاصةت للجةول   لبب       
 لس اظصم بدةكبكلخ لس لم شمةل ولس لم و ين  وذس  كمة كل :

   لاةةةاظ    مدةةةة كةةةةل   لةةة  محةودكةةةلخ   كةةةةن فةةةةةك لمز ةةةةض   صةةةم    ةةةة 2004إ  غةكةةةلخ   2002لس ةةةيرة  ةةة
 لس اظصم   ف ب لس يرة  بةسةس لخ سكل ة لاةكبك  .

  لمز ةةةض بةسةة لخ  ع ةةبرة    ةةةد لاةةاظ    بدةكبكةةلخ لس ةةلم و ةةين  وزكةةةدة بةةة   لسةسةة لخ   علبطةة  2005 ةةةم
وةةةةالن  5لانرهةةةةلخ    659لاةةةة كبة ر،ةةةةم    ةةةةةد لاةةةةاظ   بدةكبكةةةةلخ لس ةةةةلم شمةةةةةل  وفةةةة ل  ةةةةبدب تا صةةةة  تقبك ةةةةةً 

                                                           

  1تم للا لبم  ل  مخ لم لابلطا ولسةقةط لس   ةلج  ة ف ب لسةرل لخ لس ولصلصلخ.   * 
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  لسقةس  بجعا  لس لم شمةل  ةكبكلخ تازك  نةااة نةان  ةكبكةلخ لس ةلم و ةين  بعةة  ن كةعة   سةنوسلخ 2005
   سلخ بدة ك الف  ولا ةم لااكللخ سكلب لاةكبك  .لإ ةدة تازك  لسعمة   ف ب للأهدة  وبةس ة  كةع  فةةك سبورة 

   صلةةلخ فة ب لس ةيرة لس  ةصةلخ  وفةة ل    ة  سة مبة    ةةد لاةاظ    علبطة  زكةةةد2014ل  غةكةلخ  2006لس ةيرة  ة 
   طصث كةن  غل صلخ لااظ   للجةد    ذوم لاس او للجة ع . بدب س ا ص    بوم " إ ةدة لس ة صم"

    علبطةةة  بةلكةةةلخ لمز ةةةةض    ةةةةد لاةةةاظ    وفةةة ل  ةةةبدب  تةةةالإب نةةةةبكلخ 2016ل  غةكةةةلخ  2015لب ةةةةل لً  ةةة  :
 ةةة  لان سةةةةت لسعما صةةةلخ للج لأبكةةةلخ  بةساسةةة  للا،  ةةةةدم لسسةةةةأة   لس لةةةة   فةةة ب لس ةةةيرة   ةةةاعل ةز  وك دفةةةة 

  تلة  لس ةيرة  إسةةفلخ إ  ل، ةةل عسة لخ  ة   طصث تم تا ص  ،بلر للإدلرة لسعة لخ سلمجم  بةةس ا،م  ة  لس اظصةم
  لسةة م  ةةصل   2017لا ةةبوم بةلكةةلًخ  ةة  لس ةةةتع وةةةع   تا صةة  هافةةةً  ةة   "لس قة ةةة لسةسةة "  لاةةاظ    لةة 

لس م كن   للإطةسلخ  ل  لس قة ة دون نةبط لسسة   ولسة م تم لبزةةذب   ظةبوف  *13/97ر،م  لسبأة   للأ ب
   ل  ثةةأصلخ.

 1(759) سأ  ةدفمةولس    اعل ةز لس لم   جمص   اظ   ك كان  لسةرل لخ لن كةن مج م : عيٌنة الدراسة -ثالثاً 
 لساظص صلخ  كمة كاسو  للجةول لس ة . از   بحسف  بلك فم .  اظم و اظ لخ

 مراكزىم الوظيفية.ل وفقاً مجتمع الدراسة  أفراد (:توزيع3-4)الجدول رقم               

  المركز الوظيفي 

 المجموع فيذعون تن عون تحكم إطار المديرية             
 020 52 011 002 مديرية التوزيع الشلف شمال

 054 001 021 024 مديرية التوزيع الشلف وسط

 315 001 002 000 المجموع

  ،سم لاالرد لس  بكلخ ( 0202)   مبر    ل ةلد لساةس لخ ل  مةدلً  ل  لط ةأصةتالمصدر:               

تقةةةكب  وسلو ةةال  لةة    2 مةة لت ةة   (%40)ل ةة  ةعلخ   لةة   صةةةلخ لسةرل ةةلخ   م  ةةة عسةة     304،مةةةة ب ازكةة       
 لسا قصةةةلخ لسع ةةةالأصلخ لسعصةةةةلخ   ةةةةس  لةةة  لسعصةةةةلخ لهيرعةةةةد،صةةة  اعلمةةةةت لت مةةة   ولسةةة م ك كةةةان  ةةة  مجما ةةةةت فب صةةةلخ  

                                                           
*
  لا عل  بةس قة ة 1983كاسصا  2لانرخ    12-83   كعةل وك مم لسقةعان ر،م 1997 ةكا  ةلخ  31لانرخ    13-97لسقبلر ر،م  

1  لط ةأصةت  قة لخ     ،سم لاالرد لس  بكلخ. -
  

دلر لابك   لسا علخ لسثةسثلخ  لسقةفبة   ب    مدخل لبناء المهارات البحثية، -طرق البحث في الإدارة و ة  صكةرلن  تعبكف إسمة صا  ل  بسصاف   -2
 .421  ص2010
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Stratifiéd Random Sample    ل  لسةرل ةةلخ مج مةة  قسةةمةةف(. للاط مةسصةةلخ)  لسع ةةالأصلخ لسعصةةةةت  عةةالم لطةةة وفةة 
 ولاً  لةة    ةةةس   لةة  لسةرل ةةلخ مج مةة  ب قسةةصم و،مةةةة  Strata   قةةةت تسةةم    Subpopulation و أصةةلخ مج معةةةت

   ةةةس (  ثم ،مةةةة ب قسةةصم مج مةة  لسةرل ةةلخ  لةة ل صةة  لاكةةةف) ووةةاد  ةكبكةةلخ لس ةةلم شمةةةل  و ةكبكةةلخ لس ةةلم و ةةين
  لاج ل ةةلخ لسا قةةةت لةة  لاسةةوابلخ   لسعصةةةلخ و،مةةةة ب ازكةة   (تة صةة    ةةالن  كةةمبر   ةةالن  ةةةرلت )ل لسةةاظص    لاسةة او

  ةة  له صةرفةةة تم لسةة  لساطةةةلت  ةةةد ت ةة ةةف بحصةةث  Proportional Allocation لاةة ةةف لس ج ةةصص  بكةة   ة 
 كةا  سة او  لة  لسعصةةلخ طجةم تعصة  تم  1لس ةة  لسقةةعان وبة ة جةلم لسا ة   فة ب طجم     بدم تةة ف لسا قلخ

  قلخ   
N

N
n

N

N
nn r

k

r r
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rr 

 1

.    

  .لسعصةلخ طجم: n  لسا قلخ   س او  ل  لخةلسعص طجم: kn    بحصث

         rN  :لسا قلخ   طجمN  :لسةرل لخ مج م  طجم . 
لس ةلم  ) ،سةةم إدلركةلخ وكةةلات بذةركةلخ و،اة ةةت – ةكبكةلخ لس ازكة  جمصة   ،سةةم لااز ةلخ لسعصةةلخ  شملة  وبه ب لسابكقلخ 

وتم له صةةر للأفةبلد  لة   سة او فة ب لسا قةةت   ة   بكة   (. (1-4) لااسةولخ   للجةةول  از لخ  ل  كة ةا لسالاكةلخ
  .تة ص  لسابكقلخ لسع الأصلخ لس سصالخ

وفةةةا  2.  ةةةبدة 02قةةةا  ةةة  ك ن ل ةةةة للأدج  جةةةم لسعصةةةةلخ   كةةةا  صةةةةلخ فب صةةةلخ  كة  ةةة   لا ، Rosco (1970)وكقةةةيرح 
 .تازك   فبلد  صةلخ لسةرل لخ وفقةً ابلك فم لساظص صلخ كاسع (4-4)ق    لسعصةةت لس ب صلخ لاج ةرة  وللجةول ر،م مح

 .(: توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لمراكزىم الوظيفية4-4)الجدول رقم             

  المركز الوظيفي          

 المجموع تنفيذ عون عون تحكم إطار المديرية                
 001 02 20 03 مديرية التوزيع الشلف شمال

 015 12 22 00 مديرية التوزيع الشلف وسط

 020 42 004 52 المجموع

 :    إ ةلد لساةس لخلمصدرل          

                                                           
 .28  ص1998  دلر لسة ضلخ لسعببصلخ  لسا علخ للأو   بدوت  س ةةن  الطرق الإحصائية في العلوم الجتماعيةف و    ة لسع ك   با رلس    - 1
.422 بو      ذكبب  ص    و ة  صكةرلن -  2  
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 ةةةةة عسةةةة     ل ةةةة  ةعلخ (005)تم ل ةةةةيروةم    فةةةةبلد  صةةةةةلخ لسةرل ةةةةلخ     لةةةة وبعةةةةة تا صةةةة   دلة لسةرل ةةةةلخ )للا ةةةة  ةعلخ(     
ل ة  ةعلخ  لم بةسة لخ  (05)  وصةة لخ سل ولصةا  وتم ل ة  عةد %(32)ل ة  ةعلخ  ع مةةة  م بةسة لخ  (002)   ة ة %(40)
 .%(04)بةس لخ م  ل   ةعلخ (11)وكةن  ةد للا   ةعةت لا قادة    %(2)

 ف للا   ةعةت لااز لخ  لاسيروعلخ لاع مةة ولال ةة  ولا قادةس ةد وع وللجةول لس ة  ك   
               

الملغاة، المسترجعة  ،المعتمدةالمسترجعة  ،الموزعة ،(: عدد ونسب الستبانات5-4الجدول رقم) 
 والمفقودة

 الموزعة الستبانات
  المسترجعة

 الملغاة المعتمدة المفقودة
 11 05 002 020 العدد

(%) 022% 32% 2% 04% 

 005 
 

40% 

 .:    إ ةلد لساةس لخلمصدرل            

 : بناء أداة القياس واختبار الصدق والثباتالثانيالمطلب 

ل  مةةةعة   جمةة   طصةةث    ةةة ل  مةةةعة  لصةة    لسةرل ةةلخ لاصةلعصةةلخ  كا ةةةسصف   ة ةةصلخ  ت صةة  ةلكةةلخ لس ةةةوةول      
 لس صةعةت ولاعلا ةت  فصمة مطص للجةعف لس ا صق  سلةرل لخ  ل  لا ةدر لس ةسصلخ:

    :ط ل  لساةس لخ  ل  هاةب تعبكم     وة عةلخ طسةص لخ لاعةك لخ لاصةلعصلخ سلمن سلخ درل لخ ل ةسلخ
لس ةةةلم  ك صةةةة لرت ةةةةط لساةس ةةةلخ بةرل ةةةلخ لسةةةةك ارلب   كلصةةةلخ لسعلةةةام للا،  ةةةةدكلخ ولس جةركةةةلخ –بةةة  بةةةا ل  

لاصةلعصةةلخ   لةة    ة ةة  تم ل  ةةال  لةة   الفقةةلخ س ا صةة  لسةرل ةةلخ   ،سةةم  لةةام لس سةةصد -و لةةام لس سةةصد
   (.02 ) ع ب لالو  ر،م لس لم–    ةكبكلخ لس ازك  

 دلة لسةرل لخ( للا   ةعلخ (. 
 لم ةدر لسثةعاكلخ لس ةسصلخ:بةلإسةفلخ س

 .لالبط لخ لس ج صلخ 
 . لاقةبللخ لس ج صلخ      ةد    لاسنوس 

  



 الفصل الرابع  تأثير الاتصال الإداري على التمكين من إحداث التغيير التنظيمي بمديرية التوزيع  الشلف      

[196] 
 

 ن للأدلة  ووةةعة ل    صعلخ لس صةعةت لاةبلد جمع ةة  و لة  لاةة د لا  ة    لسةرل ةلخ   بةة  بناء اداة الدراسة:  -أولً 
 .للأكثب  لبأملخ س وقص   فةلف ف ب لسةرل لخ  ف  " للا   ةعلخ"

   بةة   دلة لسةرل لخ  ل  لا ةدر لس ةسصلخ:عة و،ة ل  مة
 لةةةة  لسةرل ةةةةةت لسسةةةةةبقلخ  ذلت لس ةةةةللخ بكةةةةا  ةةةة  للات ةةةةةل للادلرم   ولس  صةةةةد لس ة صمةةةة    للا ةةةلبم 

 وللابذةفةت ل ةكثلخ ااسام لسةرل لخ.
 .للا   ةدة     دبصةت لسةرل لخ ل ةسصلخ 
  لاج      مجةل لسةرل لخل   ةرة بعي. 

 ب  مصم للا   ةعلخ وف  لواالت لس ةسصلخ: ،مةةو   ثم 
 للا   ةعلخ ب ارة  وسصلخ  بهةف لسا،اف  ل   ةو  لبأم  ة  س وقص   فةلف لسةرل لخ.  ةةصمم 
  بسةةةة  للأدلة ب ةةةةص   ة للأوسصةةةةلخ  لةةةة  مجما ةةةةلخ  ةةةة  للمحكمةةةة   ةةةة  للهصتةةةةلخ لس ةركسةةةةصلخ  ةةةة  ذوم لوةةةةبرة َ

 .وللاه  ةص
   كسةةة ق م هاةةةةب  بفةةة  بةةة   تكاعةةة  للا ةةة  ةعلخ بعةةةة لس عةةةةكا بحسةةةف لارل  للمحكمةةة   ةةة  لإلبلإةةةلخ  وةةة ل

  للا ةةة  ةعلخوكص صةةةلخ للاوةبةةلخ  لةة  فقةةبلت   وك ةةما  ةةةالن لسةرل ةةلخ  لأفةةبلد  صةةةلخ لسةرل ةةةلخللا ةة  ةعلخ  اوةة  
 وكةعةةة  للأوةةة ل   وطةةةبرت للا ةةة  ةعلخ بةةةةسل    لسعببصةةةلخ ولس بعسةةةصلخ    لساةس ةةةلخلسعلمصةةةلخ لسةةة  ت  ةةة  لهةةةة  وللج ةةةلخ

 لاكاعلخ لأدلة لسةرل لخ  
 كمة كل :

   وفةة  صةةةلخ لسةرل ةةلخلأفةبلد  للأوسصةةلخ ) لس ج ةةصلخ ولساظص صةةلخ( (لا  ةدلتلس صةعةةةت )لنةة ما  لةة   ل:للجة   للأو  -
 )للجة   لسعمب  لاس او لس علصم   لوبرة لا ةصلخ  لابك  لساظص  (.

   ةرة   از لخ  ل  محارك    (55) ل     دلت لسةرل لخ للأ ة صلخ  وتكان   لن ما للج   لسثةف:  -
 كل :  كمة 

 وصمم له ل للمحار  لس لم: -بدةكبكلخ لس ازك  للات ةل للإدلرم : للمحار للأول
 :كمة كل  بعةد   خمسلخ  ل طةوسةة ،صةس ف ل للمحار    هلبلهة  ووز ةة لسع ةرلت   ةرة   (35)

 .(   ةرلت08  وصمم  س  )لسبسم  للات ةل لس عة للأول:
 (   ةرلت.08)  وصمم  س  لسبسم  غد للات ةل لس عة لسثةف:   
 (   ةرلت.07  وصمم  س  )لس  بم لسعة ب فعةسصلخ لس عة لسثةسث:  
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 (   ةرلت.06  وصمم  س  )للات ةسصلخ لسا صللخ فعةسصلخ لس عة لسبلب :   
 (   ةرلت.06  وصمم  س  )لاعلا لخ فعةسصلخ لس عة لوة  :   

 وصمم له ل للمحار  لس لم: -بدةكبكلخ لس ازك  إطةلث لس  صد لس ة صم   للمحار لسثةف:
وز ة  لسع ةةرلت  لة   ة،صةس ف ل للمحار    هلبله ةوسةة  ططةلث لس  صد لس ة صم مدثللخ لإ    ةرة( 20)

 لإلبلإلخ  بعةد كمة كل :
 (   ةرلت.07  وصمم  س  )بزاصين لس  صدلس عة للأول:   
 (   ةرلت.09  وصمم  س  )تة ص  لس  صد لس عة لسثةف:     
  (   ةرلت.04  وصمم  س  )  ةبعلخ لس  صد لس عة لسثةسث:                       

   .و بعةدفة  محةورفةتازك    ةرلت للا   ةعلخ  ل   (6-4)كاسع للجةول ر،م و 
 وأبعادىا توزيع عبارات الستبانة على محاورىا(:6-4الجدول رقم )

    ل ةلد لساةس لخ. المصدر:

سصكةةبت لا ةةةرج  ذم لسةقةةةط لومةة  سلب ةة  ةعلخ  لس ةةكا لا لةة   و،ةةة  َ ةة جةم  قصةةةس عة   إ ةةةلدةة ول ةة جة     
 (  بحصث  ه  ف ل لاقصةس لس كا لس ة :55سقصةس لسع ةرلت )

  الف  ب ةة. (=5) الف          (=4)      محةكة (=3)غد  الف      (=2)غد  الف  ب ةة      (=1)
والإ   برةكة  ةو لاالفقلخ  ل    ةرلت    دلت لس وث للأ ة صلخ  وفة  فة ل وذس  لجمص  للمحةور  و لَف    لا 

 .لس ةرج

 ترقيم العبارات عدد العبارات البعد المحور

 التصال الإداري

 4-3-2-1-0-0-0-0 24 للات ةل لسبسم 

 02-01-00-00-00-00-02-5 24 للات ةل غد لسبسم 

 00-00-00-02-05-04-03 23 فعةسصلخ لسعة ب لس  بم

 05-04-03-02-01-00 22 فعةسصلخ لسا صللخ للات ةسصلخ

 01-00-00-00-00-02 22 فعةسصلخ لاعلا لخ

     إحداث التغيير 
 التنظيمي

 3-2-1-0-0-0-0 23 بزاصين لس  صد

 02-01-00-00-00-00-02-5-4 25 تة ص  لس  صد

 02-05-04-03 20   ةبعلخ لس  صد

 عبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة 55 الستبيان ككل
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( و  ةرلتهةة  سل اكةة  ة   اةة تقةص   ةة صةمم  للا ة  ةعلخله  ةر لدلة لسةرل لخ ) سقة تم صدق أداة الدراسة:  -ثانياً 
 سقصة    بة  جةلم عا      للاه  ةرلت:

 الصدق الظاىري )المحكمين(  -1
(   صةةارتهة للأوسصةةلخ   لةة  مجما ةةلخ  ةة  للمحكمةة    ةة  ذوم لسعلةةم ولوةةبرة ةعلخبعةةبض  دلة لسةرل ةةلخ ) للا ةة   مةةةة،     

بةةةةل  لسةةب م    ةةةو وسةةاح   ةةةةرلت  دلة لسةرل ةةلخ  و ةةةو لع مةأ ةةة سلموةةةار لإ لس وةةث و ةة  لاةةنفل     اسةةام 
و ك ةكةةةلخ للا ةةة  صةن   ةةة  طصةةةث  ةةةةد لس قةةةبلت وشماسص  ةةةة وتةةةةام مح الفةةةة  وتقةةةا  لس ةةةصةغلخ ةلسةةة م تة مةةة  إسصةةة   و ةةة

كاسةةع  سمةةة فم. و  سةةا  لس اوص ةةةت لسةة  ( 03)محكمةة   ولالوةة  ر،ةةم  (07)لسل اكةةلخ. و،ةةة بلةةأ  ةةةد للمحكمةة  
 ةلخ   ةال  ب عةةكا لس ةصةغلخ  إوبل  لس عةكلبت لس  لت    لص ة  ع ةم للمحكمة    لة   دلة لسةرلتم  بةلفة للمحكمان  

 (04)وكاسةع لالوة  ر،ةم   و ط ف بعي لسع ةرلت بعة برةكةة  السة  للاس  ةةس فص ةة   و إسةةفلخ   ةةرلت وةكةةة.
 للا   ةعلخ   صارتهة لسة ةأصلخ.

 اختبار الصدق من معامل الثبات -2
 صةةق بة  ،ةام لرت ةةط ووةاد  ة  لسث ةةت سل اكةة  عة ةا  ة  لس ةةق ل ة جبلج  لة  لسابكق ةلخ فة ب تع مةة     

و    لس ةةق  ة  هةلبل  عة ةا لسث ةةت لط سةةب وكة  م دلأمةة لإةب ةة كك ةان لس ةةدق لاقصةة س  ن إذ ولإ ةتة   للاه  ةةر
وفةا  قصةةس كقةص  لإ ةةت للأ ةتللخ طصةث  ن زكةةدة ،صم ة  تعة  (   س ة كبوع ةةخ)درل  ةة ف ب ل  جة ةة  بكقلخ  عة ا 

 Cronbach) ( س ةةة كبوع ةةةةخ)لخ لاقصةةةس  ق اسةةلخ إط ةةةةأصةً إذل كةعةة  ،صمةةلخ وتكةةةان ع صجةة .زكةةةدة   ةةةل،صلخ للاه  ةةةر

Alpha)    وبعةة طسةةب   1 لسةرل ةلخ لأدلةت   لة  دل  ف ل  ل  دروةلخ لإ ةة (1)  وكلمة ل،يرب     (0.60) كبر
ت م   بةروةلخ لخ  ( س  ةت للا   ةعلخ  ت    ن  عة لبت لإ ةت لتةلات لس  تكاع   ة ة للا   ةع س ة كبوع ةخ عة ا )

  ةسصلخ    لسث ةت.
 ( لأدلة لسةرل لخ. س ة كبوع ةخكاسع  عة لبت )( 7-4) وللجةول ر،م

 
 
 
 
 

                                                           
 .155  بو      ذكبب  ص  صكةرلن  تعبكف إسمة صا  ل  بسصاف    و ة -  1
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 ( لأداة الدراسةCronbach Alpha(: معاملات الثبات )7-4جدول رقم) 

  SPSSإ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد     المصدر:

(  وفة ل كةةل 0.917  و)(0.792ك ضع    للجةول لسسةب    ن  عة لبت لسث ةت  بت علخ  و،ة تبلوط  ب  )    
ل ةةلخ ت م ةة  بةروةةلخ  ةسصةةلخ  ةة  لسث ةةةت  مدةةة ك ةةد إ  لإ ةةةت لسة ةةةأد لسةة  مظكةة   ن تسةة ب  ة ةةة فةة ب  لةة   ن  دلة لسةر 
ص مدةةة  ةة     ن  دلة لسقصةةةس )للا ةة  ةعلخ(  صةةةد،لخ   ،صةةةس  ةةة وسةةع  سقصة ةة   كمةةة  اةةة لإةب ةةلخ للا ةة  ةعلخ  وعسةة جل

 بةرولخ وصةة وةلً  مدة كنفل ة س كان  دلة ،صةس  ةة  لخ وفة للخ له ب لسةرل لخ  ومظك  تا صق ة بثقلخ.

 : أساليب المعالجة الإحصائيةالثالث المطلب

  ةةلخ للإط ةةةأصلخ سلعلةةام ببعةةة د ل ل ةة جة ةة وس ةكةةةت برلصةةا لس صةعةةةت  سلئوةبةةلخ  لةة  تسةةةدلات لسةرل ةةلخ         
تضةمة  لاعةلجةلخ للأ ةةسصف للإط ةةأصلخ و  ،(Package for Social Sciences Statistical ) (SPSS) للاو مةةم
 لس ةسصلخ: 

محةةور  طةاله ةةأص  فةبلد  صةةلخ لسةرل ةلخ  وبرةكةة لوةبةةت  فةبلدب ساصةم  لس كبلرلت ولسةسف لاتاكلخ:  -
 لسةرل لخ.

   .مةرة  بةسةس لخ سلموار لس ةبعلخ س : اعبفلخ   ا ين كا   ةرة      ةرلت للا  Meanلا ا ين ل سةبي -

 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات البعد المحور

 التصال الإداري   

 2.411 24 للات ةل لسبسم 

 2.350 24 للات ةل غد لسبسم 

 2.402 23 فعةسصلخ لسعة ب لس  بم

 2.421 22 لسا صللخ للات ةسصلخفعةسصلخ 

 2.503 22 فعةسصلخ لاعلا لخ

إحداث التغيير   
 التنظيمي

 0.909 23 بزاصين لس  صد

 2.400 09 تة ص  لس  صد

 2.404 20   ةبعلخ لس  صد

 95955 55 الستبيان ككل



 الفصل الرابع  تأثير الاتصال الإداري على التمكين من إحداث التغيير التنظيمي بمديرية التوزيع  الشلف      

[200] 
 

وةبةةت  ة  اعبفةلخ  ةةو لرت ةةم  و لمز ةةض للإ :Weighted Meanلا ا ةين ل سةةبي لاةازون )لاةبوع( -
 للمحةور لسبأصسصلخ )  ا ين   ا اةت لسع ةرلت(.

   لمةةً  عة  وةبةت  فبلد مج م  لسةرل لخ بذةةب محةةور لسةرل ةلخلاعصةرم: س وةكة درولخ لس     لإ للامربلف -
 ك صة   تبتصف لسع ةرلت طسف لا ا ين ل سةبي س ةلح  ،ا ت     ةة تسةوم لا ا ين لابوع.

  سةب  عة لبت لإ ةت  دلة لسةرل لخ.6 (Cronbach’s Alpha -  س ة كبوع ةخلرت ةط ) عة ا  -
للمحةةةور  طةال لس ةةبوق   لارل  للأفةبلد لسةرل ةلخ س صةةن(، Independent- Sample T test)له  ةةر )ت(  -

 .علخ    وو  ا لاج ل لخ  وفقةً سلم  دلت للأوسصلخ )لس ج صلخ ولساظص صلخ( لهم ولاك
 (: ااةبقلخ لارل   صةلخ لسةرل لخ     لارل  مج م  لسةرل لخ.2له  ةر)كة -
 .وو   لاه  ةر لس بق ب   كثب   :  (ONE-WAY ANOVA)لس  ةك برلصا له  ةر )ف(  و  -
    طةةل بذةةع  : س وةكة صةلح لس بوق لأم فتلخ    فتةت لا  دلت للأوسصةلخ(Scheffe)له  ةر نص ص   -

 لس صةعةت.
    طةةةل  ةةةم (: س وةكةةة صةةةلح لس ةةبوق لأم فتةةلخ  ةة  فتةةةت لا  ةةدلت للأوسصةةلخTamhanله  ةةةر بس ةةةن) -

   لس صةعةت.بذةع  
سقصةةةس لس  ةةد لسةة م كاةةب  و س وةكةةة  لب،ةةلخ للارت ةةةط بةة  لا  ةةدلت : (Person) ةةا للارت ةةةط بد ةةان ة ع -

 . ل  لا  د لس ةب   ةة ة ت  د ،ص م لا  د لاس قا
: وذسة  (Multiple Regression) (Multiple Linear Regression) ولا عةةد لس سةصين عة ةا للامرةةلر  -

س صةةن لس ةالإدلت لاج ل ةلخ سلم  ةدلت لاسةة قللخ   بعةةد لا  ةد لاسة قا  كةةا  لة  طةةة  لة  لا  ةد لس ةةةب .لاه  ةةر 
لا علقةةلخ بةسةرل ةةلخ   لةة  لا  ةةد لس ةةةب   ولساصةةال إ  مسةةاذج عسةة اص   ةة  هلبسةة  ،صةةةس فةة ل لس ةةالإد ،صة ةةةً كمصةةةً  

 لس ة صم      هلبل لا  دلت لاس قللخ.بدعةدسلخ وبركلخ  عس اص     هلبلهة لس ة ن بإطةلث لس  صد 
للآ   وس وةكةةة  ةةال هلبكةةة  قصةةةس سصكةةبت لومة ةة  )ل ةةةود لسةةةعصة  و،ةةة تم تب صةة  وإدهةةةل لس صةعةةةت إ  ل ة ةةف

(  و ةةةة  ثم تقسةةةةصم   لةةةة   كةةةةبر ،صمةةةةلخ   لاقصةةةةةس  4=1-5طسةةةةةب لاةةةةةو بةةةة  دروةةةةةت لاقصةةةةةس )  مو (  ولسعلصةةةةة
(  وبعةةة ذسةةة  تم إسةةةفلخ فةةة ب لسقصمةةلخ إ   ،ةةةا ،صمةةلخ   لاقصةةةةس )بةلكةةةلخ 0.80=4/5)سلو ةةال  لةةة   ةةال لولصةةةلخ  م 

لاقصةس ف  ولطة صةوصع(  وذسة  س وةكةة ل ةة للأ لة  لهة ب لولصةلخ  وفكة ل  صة ع  ةال لولبكةة كمةة فةا  اسةع 
   للجةول لس ة :
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 (: درجات توزيع قيم المتوسط الحسابي8-4الجدول رقم )
 وافقةمدرجة ال مقياس ليكرت الخماسي قيم المتوسط الحسابي

  ةج ي وةلً  غد  الف  ب ةة ] 0011،00.1[
  ةج ي غد  الف  ] 00.0،00.1[
   ا ين محةكة  ]00.0،00.1[
  بت    الف  ] 001.،00.0[
  بت   وةلً   الف  ب ةة ] 000،0011.[

لس ة للخ    س   صةت  ةكةلخ لسبكةض    وو لخ ع ب مدةر   بةرلن ب    ة لسبحم  لسعمب   ةو تا ص  إدلرة للجادة  المصدر:
 .)ب  بف(322  ةلخ لس مبكي  مجللخ للإدلرة لسعة لخ  لسعةد لسثةف  لاملكلخ لسعببصلخ لسسعادكلخ  لسبكةض  ص

 

ع ةأد لسةرل لخ ول كم  ل   س او للا  جةبلخ  ل  مةت لساةس لخ تبتصف لا ا اةت ل سةبصلخ  ل   وس  سد       
 س او لتةلات سلؤدلة ككا  و س او لس قبلت   كا مجةل  و،ة طةدت لساةس لخ درولخ لس الفب طسف للمح  

 لاع مة   لسةرل لخ.
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 الدراسة متغيرات وصف: الثانيالمبحث 
ل   ةةلخ للإط ةةةأصلخ لسة ةةةأد لسةة  تاصةةل  إسص ةةة لسةرل ةةلخ لاصةلعصةةلخ  بعةةة ل ةة جةلم ببعةةة د   فةة ل لا وةةثكاسةةع       

     ملصةةةلخ لس ولصةةةا للإط ةةةةأ   ول ةةة جةلم للأ ةةةةسصف للإط ةةةةأصلخ لاةة ةةة لخ  وإوةةةبل  (SPSS)سلعلةةةام للاو مة صةةةلخ 
س صةعةةةت لس عبك صةةلخ للأوسصةةلخ ك علةة  بة ةةةأد ل برلصةةا وت سةةد  ةةة   ةة بت  لصةة  لسةرل ةةلخ فصمةةةلاعةلجةةلخ للإط ةةةأصلخ   ةة   وةةا 

  ةأد لا علقلخ بد  دلت لسةرل لخ.لا علقلخ بعصةلخ لسةرل لخ  وك س  برلصا و بض لسة
 

 تحليل نتائج البيانات التعريفيةو  عرضالمطلب الول: 
  بال ةةةةالخ للجةةة   للأول  ةةةة  ل ةةةة مةرة للا ةةةة  صةن   لسةةةة  تم جمع ةةةةة  ةةة  لا وةةةةالإ   ةةة  هةةةةلبل لس صةعةةةةةت لسعة ةةةلخ       

لس عبف  ل  ص ةت لا وةالإ   ة     ص م برةكة ه ةأص لسعص ةلخ  وذس  بهةف  وبة  جةلم لس كبلرلت للإط ةأصلخ
طصةةث فةة ب لس ةة ةت بسثةةا  .لابكةة  لسةةاظص  و وةةبرة لا ةصةةلخ    و ةة  طصةةث للسعلمصةةلخ  لسعمبكةةلخ  لسيركص ةةلخ للجةسةةصلخ  طصةةث
 .  وللجةلول للآتصلخ ت ما لس ازكعةت لس كبلركلخ له ب لا  دلت .  ع ةأد ف ب لسةرل لخ لت ،ة تنلإب   د 

 

 ةاسع ذس     هلبل للجةول لس ة  الجنس: متغير توزيع أفراد عينة الدراسة حسب . 
 الجنسوفقاً لمتغير عينة الدراسة  : توزيع أفراد(9-4)الجدول رقم 

 (%النسبة ) التكرار الجنس

 7458 172 ذكر

 2552 58 أنثى

 199 239 المجموع

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:
      
  طة    (%30.4)  ن  كثةب  ة  ع ةم  فةبلد  صةةلخ لسةرل ةلخ فةم  ة  لسة كار برةكةةلً  ةة عسة     (9-4) للجةول ك   

لاةةاظ    ةة  للاعةةةث بدةكبكةةلخ لس ازكةة  لا عسةة لخ وكع ةةبر فةة ل لس ازكةة   ةةةدم  بحكةةم  ن ، (%01.0)بل ةة  عسةة لخ للاعةةةث 
    إجمة  لااظ    وف ل  بدب سسصة لخ لس اظصم لا  ةةة     بف  ةكبكلخ لس ازك . (%02) ت جةوز
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  وف ل  ة كاسو  للجةول لس ة . العمر:متغير توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 
 لمتغير العمروفقاً عينة الدراسة  : توزيع أفراد(00-4)الجدول رقم 

 (%النسبة ) التكرار الفئة العمرية

 00.2 05 عاماً  39 أقل من

 12.0 002 عاماً  49 أقل من - 39 من

 02.0 22 عاماً  59 أقل من - 49 من

 1.0 00 عام فأكثر 59

 199 239 المجموع

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:              

إ   ،ةا  30) ة    ن لس تلخ لسعمبكلخ لس ةأعلخ  ة ب   فبلد  صةلخ لسةرل لخ فة  لس تةلخ لسعمبكةلخ  (10-4)للجةول  ك        
وفة ل كعةاد. كلص ةة    (%12.0) لخ لسةرل ةلخ  بقلصةا  برةكةةلً  ةة عسة    ة ةً(  إذ  ثلال  كثب    ع م  فبلد  صة 40   

 ةةة  إجمةةةة   فةةةبلد  صةةةةلخ لسةرل ةةةلخ  ثم تةةةاتي لس تةةةلخ    (%02.0) ة ةةةةً( بةسةةة لخ  50إ   ،ةةةا  ةةة   40لس تةةةلخ لسعمبكةةةلخ ) ةةة  
لسيرتصةةةف بةسةةة لخ لاهةةةب  ة ةةةةً(   50لس تةةةلخ لسعمبكةةةلخ ) كةةةبر  ةةة   ولط لةةة  ،(%00.2) ة ةةةةً( بةسةةة لخ  30لسعمبكةةةلخ ) ،ةةةا  ةةة  

 و ة     كنكة  ع   ةكبكلخ لس ازك  لا  قاةب لس تةت لس  ةبصلخ  كثب    غدفة    لس تةت لسعمبكلخ. .(1.0%)
  ةاسع ذس     هلبل للجةول لس ة و  علمي:المستوى المتغير توزيع أفراد عينة الدراسة حسب  

 وفقاً لمتغير المستوى التعليميعينة الدراسة  : توزيع أفراد(00-4)الجدول رقم    
 (%النسبة ) التكرار المستوى العلمي

 02.5 50 دون الجامعة

 10 000 جامعي

 2.0 00 دراسات عليا

 199 239 المجموع

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:          

  وبرةكةةلً  ةة لانفةا " للجةة ع "   كثب    ع م  فبلد  صةةلخ لسةرل ةلخ  كةةعال  ة  ذو   ن  (11-4)ك   للجةول       
ولسافةةةة  إ  لا ةةبوم لس  صةةدم  بسةة ف  ملصةةةت لس قة ةةة س جةكةةة  ةةاظ   لاةكبكةةلخ إسةةةفلًخ وفةة ل كعةةاد ، (%10) عسةة   

ولسةة م ركة   لةة  طةة ل  لس ةة ةدلت    ملصةةلخ ،  0220 "إ ةةدة لس ة ةةصم"  لسة م ،ةةبر ت ةصةة   مجمة   ةةاعل ةز   ةة   ةةةم
وف ل  ننب وصة ككم    ف ةم  فةبلد لسعصةةلخ لأبعةةد لسةرل ةلخ بسة اسلخ. كلة  ذسة  لاسة او لس علصمة  "دون  .لس اظصم
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 ةة  إجمةةة   فةةبلد  صةةةلخ ( %6.1) للإجمةةة   و هةةدلً كةةاتي  نفةةا "درل ةةةت  لصةةة" بةسةة لخ  ةة  (%02.5)للجة عةةلخ" بةسةة لخ
 .لسةرل لخ

 :ةاسع ذس     هلبل للجةول لس ة  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية  
 وفقاً لمتغير الخبرة المهنيةعينة الدراسة  : توزيع أفراد(02-4)الجدول رقم     

 (%النسبة ) التكرار الخبرة المهنية

 03.2 20 أعوام 5أقل من

 00.2 32 أعوام19أقل من  -5من 

 04.3 00 عاماً  15أقل من  -19من

 00.0 05 عاماً فأكثر 15

 199 239 المجموع

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:           

 ةةد   ةالم لوةبرة لس ةةأ    مجةةل لسعمةا ل ةة  بة   فةبلد  صةةلخ لسةرل ةلخ فةا ) ة   ن   (12-4) للجةةول ك         
   ةالم(  بةسة لخ 5لوةبرة ) ،ةا  ة    ةالم   للإجمة   كلص ة فتلخ  (%00)  إذ  ثلال  ة عس      الم( 10إ   ،ا     5

وت  ةةة  فةةة ب ، (%22)   ةةةالم( بسثةةةا10 م  ن عسةةة لخ  فةةةبلد  صةةةةلخ لسةرل ةةةلخ لسةةة  كقةةةا  ةةةةد   ةةةالم هةةةبرتهم  ةةة  ). (03%)
 ةةم فةاكثب(  15كلة  ذسة  فتةلخ   ةالم لوةبرة )لسة صجلخ ب كا  ةم    تازك   فةبلد  صةةلخ لسةرل ةلخ بحسةف    ةد لسعمةب. 

بةسةةة لخ   ةةةةم( 15إ   ،ةةةا  ةةة   10 ةةة  إجمةةةة   فةةةبلد  صةةةةلخ لسةرل ةةةلخ  و هةةةدلً فتةةةلخ   ةةةالم لوةةةبرة ) ةةة   (%00.0) بةسةةة لخ
 .   للإجمة  (04.3%)
 :ةاسع ذس     هلبل للجةول لس ة  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي . 

 الجنسوفقاً لمتغير عينة الدراسة  : توزيع أفراد(03-4)الجدول رقم                      
 (%) النسبة التكرار المركز الوظيفي

 02.0 32 إطار

 00.4 42 عون تحكم

 00.4 42 عون تنفيذ

 199 239 المجموع

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:           
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 ن   لةة  لسةسةةف كةعةة  لأفةةبلد  صةةةلخ لسةرل ةةلخ  صةةوةب لابكةة  لسةةاظص   " ةةان بركةةم"    (13-4)ول للجةةةك ةة         
وةةةة    طةةة   .سكةةةا  ة مةةةة  لةةة  طةةةةة  ةةة  إجمةةةة   فةةةبلد  صةةةةلخ لسةرل ةةةلخ (%00.4)" ةةةان تة صةةة " إذ  ثلةةةال  ةةةة عسةةة    

  َ ةةةبَرر  وفةةةا تبتصةةةف   ةة  إجمةةةة   صةةةةلخ لسةرل ةةلخ( %02.0)  لاهةةةب لسيرتصةةةف بةسةةة لخ  لابكةةة  لسةةةاظص   "إ ةةةر"   صةةوةب
( 2-4) ر،ةموللجةةول  فةبلد مج مة  لسةرل ةلخ وفقةةً ابلكة فم لساظص صةلخ   ( ولا علة  ب ازكة 1-4) سة ةةأد  للجةةول بةةسة ب

بدةكبكةلخ   ةةر" ل" عسة لخ لامثلةلخ سلمبكة  لسةاظص  طصةث مذةة  وفقةً ابلكة فم لساظص صةلخ.ولااسع س ازك   فبلد  صةلخ لسةرل لخ 
 .  "تة ص  ان "و "ن بركم ا " بةسةسف لامثللخ سلمبك  لساظص   عس لخ  قةرعلخ  لإةفلس ازك    مظثلان 

 التصال الإداري حولالمبحوثين اجابات المطلب الثاني: عرض وتحليل نتائج 
للات ةةةةل للإدلرم بابعةةةةدب  طةةةاللسةرل ةةةلخ   صةةةةلخ  فةةةبلد  توةبةةةةإ  ةةة  لسةرل ةةةلخ  برلصةةةا و ةةةبض تةةةةةول فةةة ل للجةةة       

بدةكبكلخ لس ازك  بةس لم  و،ة تم برقص  ذس  بة  جةلم لا ا ين ل سةبي وللامربلف لاعصةرم  سل عةبف  لة    لوم 
لسع ةةةةرلت  طسةةةف   لةةة  ،ةةةصم وبيرتصةةةف تلةةة    فةةة ل للمحةةةاركةةةا   ةةةةرلت و بعةةةةد   طةةةال فةةةبلد  صةةةةلخ لسةرل ةةةلخ  لوةبةةةةت

 (  س  لااةبقلخ  س عمصم ع ةأد لسعصةلخ  ل  لت م .2كة)كمة تم ل  جةلم له  ةر   سلم ا ين ل سةبي
كاسةةع للجةةةول لاةةال  : المتعلقــة بالتصــال الرســمي العبــارات حــولأفــراد عينــة الدراســة اجابــات تحليــل  -1

 لسع ةرلت لا علقلخ بةلات ةل لسبسم  طال فبلد  صةلخ لسةرل لخ  لوةبةت
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 العبارات المتعلقة بالتصال الرسمي حولاجابات أفراد عينة الدراسة  :(04-4) الجدول رقم

ال
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01 

تعقة للإدلرة سقة لت دوركلخ  ة  
س  ةةةةةةةةدل لاعلا ةةةةةةةةت  لاةةةةةةةاظ  

طةةةةةةةةال  ةةةةةةةةد لسعمةةةةةةةةا دلهةةةةةةةةا 
 لان سلخ

 ت
 

47 

 

95 26 28 00 230 

 متوسط 93 0,000 71,08 0.00 0.02

% 20,4 41,3 11,3 12,2 14,8 100 

02 

للات ةةةةةةةةةةةةةلات لسةةةةةةةةةةةةالردة  ةةةةةةةةةةةة  
لاةةةةةةكبك  إ  لاةةةةةاظ   تسةةةةة ا 
ل  ةةةةةةةةةةال  لةةةةةةةةةة  لاعلا ةةةةةةةةةةةت 

 لسلبز لخ.

 95 38 ت
24 

47 26 230 

 متوسط 95 0,000 72,82 0.04 0.00

% 16,5 41,3 10,4 20,4 11,3 100 

03 

ت ةةةةةةةةةةةةةةر تاوص ةةةةةةةةةةةةةةت  للادلرة 
وتعلصمةةةةةةةةةت   صةةةةةةةةارة  ول ةةةةةةةةب 

سةمةن  دل  ااظ ص ة     وةا 
   ة  م

 230 13 26 35 117 39 ت

 مرتفع 92 0,000 145,6 0.22 0.20

% 17,0 50,9 15,2 11,3 5,7 100 

04 

م للإدلرة لاةةةةةةاظ   بكةةةةةةا تةَعْل ةةةةةة
 لاس جةلت لس  تهم م

 230 34 60 30 70 36 ت

 متوسط 97 000, 27,65 0.00 0.22

% 15,7 30,4 13,0 26,1 14,8 100 

05 

كسةةةةةةةةةةة اص  جمصةةةةةةةةةةة  لااظ ةةةةةةةةةةةان 
للات ةةةةةةةةةةةل ببد ةةةةةةةةةةةأ م بكةةةةةةةةةةا 

   اسلخ

 230 24 27 46 102 31 ت

 متوسط 94 0,000 91,43 0.03 0.04

% 13,5 44,3 20,0 11,7 10,4 100 

06 

تهةة م للإدلرة لسعلصةةة   لان سةةلخ 
 بةلإص ة  لآرل  لابدو  .

 230 41 62 47 66 14 ت

 متوسط 98 0,000 37,08 0.00 0.34

% 6,1 28,7 20,4 27,0 17,8 100 

07 

فةةةةةةةةةةةةك وسةةةةةةةةةةاح   هاةةةةةةةةةةاط 
للات ةةةةةل بصةةةة  وبةةةة  رد ةةةةةأ  

   لسعما

 230 20 44 50 98 18 ت

 متوسط 96 0,000 90,95 0.00 0.00

% 7,8 42,6 21,7 19,1 8,7 100 

08 

ك الصةةا لااظ ةةان   لان سةةةلخ 
بسةةةة اسلخ  ةةةة   ،ةةةةبلام   ع ةةةة  

 لاس او لساظص  

 230 6 30 25 131 38 ت

 مرتفع 91 0,000 208,3 2.53 0.30

% 16,5 57,0 10,9 13,0 2,6 100 
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 0,840 النحراف المعياري للمحور 3,44 المتوسط الحسابي للمحور

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:

 ( وبرلصل ة ك    للآتي:14-4بةرل لخ مح اكةت للجال ر،م )    

 ،ا  ة   سة او لسةلاسةلخ   (0,000)  كان  س او لسةلاسلخ لجمص  لسع ةرلت  دلسلخ لجمص  لسع ةرلت(2كةة)،صم له  ةر  -
(=0,05  )ك ةةةد إ  ووةةةةاد له لبفةةةةت ذلت دلاسةةةلخ إط ةةةةةأصلخ   للا ةةة جةبلخ  لةةة  ) غةةةةد  الفةةة  ب ةةةةة  غةةةةد  مدةةةة

      وفةةة ب للاه لبفةةةةت   لسةسةةةف لوةصةةةلخ بةسعصةةةةلخ  الفةةة   محةكةةةة   الفةةة   و الفةةة  ب ةةةةة( سكةةةا   ةةةةرلت فةةة ل للمحةةةار  
 .ج م  لسةرل لخع س ة لوةصلخ بد ( ف   لبب لجةول) ولااسولخ   ل

مدةةة   (0,840بةةةمربلف  عصةةةرم )  (3,44ا ا ةين ل سةةةبي لاةةبوع سةروةةلخ لاالفقةلخ  لةة    ةةةرلت فةة ل للمحةار بلةةأ )ل -
 .بدةكبكلخ لس ازك  بةس لم طال للات ةل لسبسم   بت علخوواد  الفقلخ كةل  ل  

  عسة ة د  ة  (0,97  وبةةمربلف  عصةةرم)(3,72) ا ةين طسةةبي بد( 08  ل    ا ين سلموار كةن سلع ةةرة ر،ةم ) -
 اةةم ك الصةةلان  ةة   ،ةةبلام   لان سةةلخ بةةة   لاسةة او  كالفقةةان بةروةةلخ  بت عةةلخ  لةة  ذسةة   ن  فةةبلد  صةةةلخ لسةرل ةةلخ  

وفة ل  ة   مدةة كةةل  لة   ن لسةةام لسسةةأة  ة   عةالم للات ةةل للإدلرم  فةا للات ةةل للأفقة . لساظص   بكةا  ة اسلخ.
بةة  للإدلرلت لاج ل ةةلخ  وكعمةةا  لةة  طةةا لسعةكةةة  ةة  لا ةةكلبت  مدةةة كبفةة  لسةةبوح     دل  لا ةةةم نةةاع  لمصةةةد تةسةةص 

لاعةاكةةةةلخ سةةةةةو للأفةةةةبلد ذوم لسعلب،ةةةةلخ بةا ةةةةكللخ  وكةةةةندم إ  برسةةةة  لسعلب،ةةةةةت لا ةلهلةةةةلخ وللجةع صةةةةلخ  مدةةةةة كقلةةةةا  ةةةة  
 .لط مةلات لس بلم لساظص  

(  عسةة ة د  ةة  1,21(  وبةةةمربلف  عصةةةرم)2,78) ا ةةين طسةةةبي بد( 06  ا ةين سلموةةار كةةةن سلع ةةةرة ر،ةةم )  دج -
كالفقةةةةان بةروةةةةلخ   ا ةةةةالخ  لةةةة   ن للادلرة لسعلصةةةةة   لان سةةةةلخ تهةةةة م بةلإصةةةة ة  لآرل  ذسةةةة   ن  فةةةةبلد  صةةةةةلخ لسةرل ةةةةلخ  

عسةةة ة د لن لدلرة  ةكبكةةةلخ لس ازكةةة     سةةةةر روةةة  لس ةةةةو سلبت ةةةةل للهةةةةبينفةةةإن كةةةةن فةةة ل للات ةةةةل مظثةةةا  . لابدو ةةة
لس ةةةلم  لا تهةةة م ب ةةةكا ك ةةةد بدةةةةو ف ةةةم ول ةةة صعةب لابدو ةةة  سلمعلا ةةةةت لاقة ةةةلخ لهةةةم.  و/و للاع ةةة ةلات لسةةة  

 مضةول لابدو ان رفع ة سلئدلرة. 
  3,62)  لةةةةة  لسيرتصةةةةةف (  لةةةةة  لا ا ةةةةةاةت ل سةةةةةةبصلخ04  07  02  05  01  03ط ةةةةةل  لسع ةةةةةةرلت ر،ةةةةةم ) -

   1,11 1,28   1,17  1,33 1,06)وبةمربلفةةةةةت  عصةركةةةةلخ  لةةةة  لسيرتصةةةةف ( 3,06 3,22 3,31  3,38  3,40

  .  ا الخ س قصلخ لسع ةرلتبةرولخ  الفقلخ (  و 03 بت علخ سلع ةرة ر،م )  وبةرولخ  الفقلخ (1,33
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للجةول  دعةب  كاسع : رسميالالعبارات المتعلقة بالتصال غير اجابات أفراد عينة الدراسة حول تحليل  -2
  غد لسبسم ل لسع ةرلت لا علقلخ بةلات ة لوةبةت  فبلد  صةلخ لسةرل لخ طال

  رسميالغير  العبارات المتعلقة بالتصال جابات أفراد عينة الدراسة حولا :(05-4)الجدول رقم            

ال
 رقم
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 ط ةةةا  لةةة   ع ةةةم لاعلا ةةةةت 
لا علقةةةلخ بةا ةةةةةرك  للجةكةةةةةة  ةةةة  

  بك   لب،ةتي لوةصلخ

 230 28 40 47 92 23 ت

 متوسط 94 0,000 65,34 0.05 0.04

% 10,0 40,0 20,4 17,4 12,2 100 

19 

ك  ةةةةةةا لاسةةةةةةنوسان   لان سةةةةةةلخ 
  ةنةةةةةةبة بةةةةةةةااظم لاعةةةةةة  بةةةةةةا ب 
  ع   دون لابور ببأصس  لا ةنب

 230 27 60 41 77 25 ت

60.3 
2011 

 متوسط 95 0,000 43,13

% 10,9 33,5 17,8 26,1 11,7 100 

11 

لاعلا ةةةةةةت لاقة ةةةةةلخ  ةةةةة   ةةةةةبف 
 رأصسةةةةة    لسعمةةةةةا غة ضةةةةةلخ سةةةةة ل

 ةةةةةةةة  و ةةةةةةةةةت   ة ةةةةةةةةة     سةةةةةةةةب
  هبو

 230 32 57 50 74 17 ت

 متوسط 97 0,000 42,56 0.05 0.50

% 7,4 32,2 21,7 24,8 13,9 100 

12 

لت ةةةةةةةةةةةةةةم لاعلا ةةةةةةةةةةةةةةت سلمسةةةةةةةةةةةةةةر 
لس ة صمةةةةة  غةةةةةد لسبسمةةةةة  كسةةةةةة ة 
  ل  وصالهة   لسا،  لاةة ف

 230 24 51 66 74 15 ت

 متوسط 96 0,000 57,69 0.02 0.20

% 6,5 32,2 28,7 22,2 10,4 100 

13 

 رو لن للات ةةةةلات غةةةد لسبسمصةةةلخ 
  كمللخ  سلبت ةلات لسبسمصلخ.

 230 17 44 46 98 25 ت

 متوسط 93 0,000 86,73 0.00 0.02

% 10,9 42,6 20,0 19,1 7,4 100 

14 

كلجةةةةةةةةةةةةا لااظ ةةةةةةةةةةةةان بةان سةةةةةةةةةةةةلخ 
سلبت ةل غد لسبسم  سعةم ك ةكةلخ 

 للات ةل لسبسم 

 230 7 26 43 92 62 ت

 مرتفع 91 0,000 93,52 0.22 0.33

% 27,0 40,0 18,7 11,3 3,0 100 

15 

كس ةة للات ةل غد لسبسم   لة  
 علا ةةةت غةةد رسمصةةلخ مدةةة ك ةةج  

 لع  ةر لس ةأعةت

 230 6 34 49 101 40 ت

 مرتفع 92 0,000 104,6 1592 3559

% 17,4 43,9 21,3 14,8 2,6 100 

16 

بة  غةد رسمصةلخ لو مة ةةت تةَعْقَة 
 ةةةا  لسعمةةةةل لاسةةةنوس  ومدثلةةة  

 230 42 52 41 79 16 ت

 متوسط 98 0,000 44,91 0.01 0.45

% 7,0 34,3 17,8 22,6 18,3 100 
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   ةكا تعص  لسعما

 0,734 النحراف المعياري للمحور 3522 المتوسط الحسابي للمحور

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر: 

 ( وبرلصل ة ك    للآتي:15-4ول ر،م )ةبةرل لخ مح اكةت للج    

 ،ةةةا  ةةة   سةةة او   (0,000)  دلسةةةلخ لجمصةةة  لسع ةةةةرلت  كةةةان  سةةة او لسةلاسةةةلخ لجمصةةة  لسع ةةةةرلت(2كةةةة)،ةةةصم له  ةةةةر  -
 ل  ) غد  الفة  ب ةةة  غةد  للاوةبةتك د إ  وواد له لبفةت ذلت دلاسلخ إط ةأصلخ    مدة(  =0,05لسةلاسلخ )

        الفةةة   محةكةةةة   الفةةة   و الفةةة  ب ةةةةة( سكةةةا   ةةةةرلت فةةة ل للمحةةةار  وفةةة ب للاه لبفةةةةت   لسةسةةةف لوةصةةةلخ بةسعصةةةةلخ
 .بدج م  لسةرل لخ) ولااسولخ   للجةول( ف  ع س ة لوةصلخ 

مدةةة  ( 0,734بةةةمربلف  عصةةةرم )(  3,22لا ا ةين ل سةةةبي لاةةبوع سةروةةلخ لاالفقةلخ  لةة    ةةةرلت فةة ل للمحةار بلةةأ ) -
   .بدةكبكلخ لس ازك  بةس لم لسبسم غد طال للات ةل    ا الخكةل  ل  وواد  الفقلخ 

(  عسة ة د  ة  1,06(  وبةةمربلف  عصةةرم)3,77) ا ةين طسةةبي بد( 14سلع ةةرة ر،ةم )  ل    ا ين سلموار كةن  -
كلجةنون سلبت ةةل غةد لسبسمة  سعةةم ك ةكةلخ للات ةةل ذس   ن  فبلد  صةلخ لسةرل ةلخ   كالفقةان بةروةلخ  بت عةلخ  لة   اةم 

و ةة  بةة    ةة ةب لسلجةةا  سلبت ةةةل غةةد لسبسمةة   للاف مةةةم لا ا ةةين بةلإصةة ة  لآرل  لابدو ةة   ولسةةةقص    لسبسمةة .
 .(14-4إ لبم لااظ   بكا لاس جةلت لس  تهم م. وف ل  ة تع زب ع ةأد للجةول ر،م )

(  عسةة ة د  ةة  1,25(  وبةةةمربلف  عصةةةرم)2,89) ا ةةين طسةةةبي بد( 16  ا ةين سلموةةار كةةةن سلع ةةةرة ر،ةةم )  دج -
بةة  لاسةةنوس   غةةد رسمصةةلخللادلرة تعقةةة لو مة ةةةت ذسةة   ن  فةةبلد  صةةةلخ لسةرل ةةلخ  كالفقةةان بةروةةلخ   ا ةةالخ  لةة   ن 

   ومدثل  لسعما   ا   ةكا تعص  لسعما.
  3,59)  (  لةةة  لا ا ةةةاةت ل سةةةةبصلخ  لةةة  لسيرتصةةةف11  12  10  09  13  15ط ةةةل  لسع ةةةةرلت ر،ةةةم ) -

   1,10 1,22   1,19  1,12 1,02وبةمربلفةةةةةت  عصةركةةةةلخ  لةةةة  لسيرتصةةةةف) ( 2,94 3,02 3,06  3,18  3,30

   ا الخ س قصلخ لسع ةرلت. بةرولخ  الفقلخ (  و 15وبةرولخ  الفقلخ   بت علخ سلع ةرة ر،م ) (1,19
للجةول لاال   :الية العنصر البشريالعبارات المتعلقة بفعٌ  جابات أفراد عينة الدراسة حولاتحليل  -3

 لسع ةرلت لا علقلخ ب ع ةسصلخ لسعة ب لس  بم طالكاسع لوةبةت  فبلد  صةلخ لسةرل لخ 
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  الية العنصر البشريبفعٌ العبارات المتعلقة اجابات أفراد عينة الدراسة حول : (06-4)الجدول رقم 
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17 

ك مصةةةةةةةة  لااظ ةةةةةةةةان   لان سةةةةةةةةلخ 
بد ةةةةرلت لت ةةةةسصلخ تعةةةبر  لةةة   ةةةة 

 كبكةون باساح

 230 9 44 62 94 21 ت

 متوسط 94 0,000 99,08 0.20 0.00

% 9,1 40,9 27,0 19,1 3,9 100 

18 

ك مصةةةةةةةة  لااظ ةةةةةةةةان   لان سةةةةةةةةلخ 
بد ةةةةةةةةةةةةةةرلت تسةةةةةةةةةةةةةةفم   ف ةةةةةةةةةةةةةم 

 لاالاب  ة م

 230 15 29 44 117 25 ت

 مرتفع 91 0,000 146,4 0.21 0.03

% 10,9 50,9 19,1 12,6 6,5 100 

19 

ك مصةةةةة  لااظ ةةةةةان بةسقةةةةةةرة  لةةةةة  
له صةةةر و ةةصللخ للات ةةةل لاةة ةة لخ 

 ااسام للات ةل

 230 14 31 46 110 29 ت

 مرتفع 92 0,000 122,4 0.22 0.03

% 12,6 47,8 20,0 13,5 6,1 100 

29 

سلب ةةةةسلخ  ةةة  ، ةةةا   فةةةةةك   ةبعةةةلخ
 ب ل ة طتى ك اكةة  ة  برقصق ةة 

 سل ةف لاساب

 230 19 40 37 107 27 ت

 متوسط 93 0,000 107,1 0.00 0.02

% 11,7 46,5 16,1 17,4 8,3 100 

21 

كََ ةةةةج   لاسةةةةنول جمصةةةة   اظ صةةةة  
سلم ةةةةةةةةةةةركلخ   لاةة، ةةةةةةةةةةلخ  لإةةةةةةةةةةةة  

 للاو مة ةت

 230 37 47 46 77 23 ت

 متوسط 96 0,000 34,17 0.02 0.20

% 10,0 33,5 20,0 20,4 16,1 100 

22 

 ةةةةةةة ة تكةةةةةان  ةةةةةةةم   ةةةةةكللخ 
فةةةةةةةإن رأصسةةةةةةة  كةةةةةةةيرك   لسا،ةةةةةةة  

 لسكة  سعبس ة

 230 30 62 34 79 25 ت

 متوسط 95 0,000 47,52 0.01 0.20

% 10,9 34,3 14,8 27,0 13,0 100 

23 

ك ةةةةةةةةةة م لاسةةةةةةةةةةنوسان بةةةةةةةةةةبد فعةةةةةةةةةةا 
لاةةةةةةةةاظ   ) لس   كةةةةةةةةلخ لسبلوعةةةةةةةةلخ( 

 فصمة مطص ،بلرلتهم

 230 38 51 56 76 9 ت

 متوسط 97 0,000 53,43 0.02 0.42

% 3,9 33,0 24,3 22,2 16,5 100 

 0,802 النحراف المعياري للمحور 3,22 المتوسط الحسابي للمحور

  SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:
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  ( وبرلصل ة ك    للآتي:16-4بةرل لخ مح اكةت للجال ر،م )

 ،ا  ة   سة او لسةلاسةلخ   (0,000)  دلسلخ لجمص  لسع ةرلت  كان  س او لسةلاسلخ لجمص  لسع ةرلت(2كةة)،صم له  ةر  -
(=0,05  )ك ةةد إ  ووةاد له لبفةةةت ذلت دلاسةةلخ إط ةةأصلخ   للاوةبةةلخ  لة  ) غةةد  الفةة  ب ةةة  غةةد  الفةة    مدةة

) ولااسةةولخ  محةكةة   الفةة   و الفةة  ب ةةة( سكةةا   ةةةرلت فةة ل للمحةار  وفةة ب للاه لبفةةةت   لسةسةف لوةصةةلخ بةسعصةةةلخ
 م .  للجةول( ف  ع س ة لوةصلخ بةت 

مدةةة  ( 0,802بةةةمربلف  عصةةةرم )(  3,22لا ا ةين ل سةةةبي لاةةبوع سةروةةلخ لاالفقةلخ  لةة    ةةةرلت فةة ل للمحةار بلةةأ ) -
وف ل  بد ب للاع ة ةل لسك ةد سسةاعل ةز بةةاارد لس  ةبم  .فع ةسصلخ لسعة ب لس  بمطال    ا الخكةل  ل  وواد  الفقلخ 

 ةة  طصةةث:  صة ةةلخ تاظص ةة  لسقةأمةةلخ  لةة  لسك ةةة ة ولس افصةةا  تكاكةةة   تسةةصدب وتب،ص ةة   فةة ل للاع ةة ةل لسةة م   ةةال لً 
 تع برب  اعل ةز "إرث  ة ك لل بة،صةً "  ةاة كةن   مص  بةلا  ثمةر لاكثم   تكاك  لسعمةل  ل  جمص  لاس اكةت.

(  عسة ة د  ة  1,05) (  وبةمربلف  عصةةرم3,47) ا ين طسةبي بد( 18  ل    ا ين سلموار كةن سلع ةرة ر،م ) -
بسصةةة  لاةةةاظ     لان سةةةلخ بد ةةةةرلت تسةةةةفم   ف ةةةم  ذسةةة   ن  فةةةبلد  صةةةةلخ لسةرل ةةةلخ   كالفقةةةان بةروةةةلخ  بت عةةةلخ  لةةة 

   لاالاب  ة م.
(  عسة ة د  ة  1,16) (  وبةةمربلف  عصةةرم2,86) ا ةين طسةةبي بد( 23  ا ين سلموار كةن سلع ةرة ر،ةم )  دج -

لف مةةةم لاسةةنوس  بةةبد فعةةا لاةةاظ   )لس   كةةلخ لسبلوعةةلخ( ذسةة   ن  فةةبلد  صةةةلخ لسةرل ةةلخ  كالفقةةان بةروةةلخ   ا ةةالخ  لةة  
 ت الف  ف ب لسة صجلخ     ة   ق ة    ع ةأد   للجةلول لسسةبقلخ    ف ل لاالف.  فصمة مطص ،بلرلتهم.

  3,36  3,47)  ا ةةاةت ل سةةةبصلخ  لةة  لسيرتصةةف(  لةة  لا21  22  17  20  19ط ةةل  لسع ةةةرلت ر،ةةم ) -

وبةروةلخ  الفقةلخ   (1,26 1,25   1,01   1,14 1,06) وبةمربلفةت  عصةركلخ  لة  لسيرتصةف ( 3,01 3,03  3,32
 (  وبةرولخ  الفقلخ   ا الخ س قصلخ لسع ةرلت. 19 بت علخ سلع ةرة ر،م )

كاسع للجةول : الية الوسيلة التصاليةالعبارات المتعلقة بفعٌ  حولأفراد عينة الدراسة اجابات تحليل  -4
 لسع ةرلت لا علقلخ ب ع ةسصلخ لسا صللخ للات ةسصلخ طال دعةب لوةبةت  فبلد  صةلخ لسةرل لخ 
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 الية الوسيلة التصالية العبارات المتعلقة بفعٌ  حولأفراد عينة الدراسة اجابات  :(07-4)الجدول رقم 
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و ةةةةأا للات ةةةةل لاسةةة جة لخ   
لان سةةةةةةلخ تلبأةةةةةةم لسا،ةةةةةة  لا ةةةةةةةح 

 سلبت ةل

 230 28 51 41 87 23 ت

0.00 0.00 

 

 متوسط 95 0,000 56,17

% 10,0 37,8 17,8 22,2 12,2 100 

25 

و ةةةةةةةةةأا للات ةةةةةةةةةل للاسكيروعصةةةةةةةةلخ 
لاس جة لخ  كثب فعةسصلخ    بقصةلخ 

 لسا ةأا للات ةسصلخ

 230 16 47 38 93 36 ت

 متوسط 92 0,000 71,17 0.03 0.03

% 15,7 40,4 16,5 20,4 7,0 100 

26 

و ةةةةةةةةةأا للات ةةةةةةةةةل لاسةةةةةةةة جة لخ 
تسةةةةةةةةةةةةفم   عقةةةةةةةةةةةا لاعلا ةةةةةةةةةةةةت 

 باساح.

 230 14 41 45 103 27 ت

 متوسط 91 0,000 101,3 0.25 0.04

% 11,7 44,8 19,6 17,8 6,1 100 

27 

تسةةةةةةةةةةةةةة ة و ةةةةةةةةةةةةةةأا للات ةةةةةةةةةةةةةةل 
لاسةةةةةةة جة لخ   لان سةةةةةةةلخ  لةةةةةةة  
تاصةةةةةةةةةصا لاعلا ةةةةةةةةةةت  ةةةةةةةةة  دون 

 ت اكش

 230 17 43 41 105 24 ت

 متوسط 93 0,000 105,2 0.00 0.00

% 10,4 45,7 17,8 18,7 7,4 100 

28 

تسةة ثمب لان سةةلخ وةة   ك ةةد  ةة  
لاج  ةةةةةةةةةت لاةسصةةةةةةةةلخ   تةةةةةةةةافد 

 و ةأا لت ةل طةكثلخ

 230 25 49 60 77 19 ت

 متوسط 96 0,000 50,78 0.00 0.23

% 8,3 33,5 26,1 21,3 10,9 100 

29 

كةةة م ل ةةة جةلم  كثةةةب  ةةة  و ةةةصللخ 
لت ةةةةةةةةةةةل لإك ةةةةةةةةةةةل لاعلا ةةةةةةةةةةةت 

 لسضبوركلخ

 230 14 48 53 89 26 ت

 متوسط 94 0,000 72,30 0.02 0.04

% 11,3 38,7 23,0 20,9 6,1 100 

 0,883 النحراف المعياري للمحور 3,26 المتوسط الحسابي للمحور

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:
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 ( وبرلصل ة ك    للآتي:17-4بةرل لخ مح اكةت للجال ر،م )

 ،ا  ة   سة او لسةلاسةلخ   (0,000)  دلسلخ لجمص  لسع ةرلت  كان  س او لسةلاسلخ لجمص  لسع ةرلت(2كةة)،صم له  ةر  -
(=0,05  )وةبةةلخ  لة  ) غةةد  الفةة  ب ةةة  غةةد  الفةة   لبفةةةت ذلت دلاسةةلخ إط ةةأصلخ   للاك ةةد إ  ووةاد له  مدةة

 محةكة   الف   و الف  ب ةة( سكا   ةرلت ف ل للمحار  وف ب للاه لبفةت   لسةسف لوةصلخ بةسعصةلخ 
   لسةرل لخ.بدج م) ولااسولخ   للجةول( ف  ع س ة لوةصلخ 

مدةةة  ( 0,883بةةةمربلف  عصةةةرم )(  3,26لا ا ةين ل سةةةبي لاةةبوع سةروةةلخ لاالفقةلخ  لةة    ةةةرلت فةة ل للمحةار بلةةأ ) -
  .فع ةسصلخ لسا صللخ للات ةسصلخطال    ا الخكةل  ل  وواد  الفقلخ 

( 26كةةةةن سلع ةةةةرة ر،ةةةم )طسةةةةبي     لةةة    ا ةةةينجمصةةة    ةةةةرلت فةةة ل للمحةةةار وةةةة ت بةةةةروةت  الفقةةةلخ   ا ةةةالخ   -
(  1,09(  وبةةةةمربلف  عصةةةةرم)3,38) بدقةةةةلر  "و ةةةةأا للات ةةةةل لاسةةة جة لخ تسةةةةفم   عقةةةا لاعلا ةةةةت باسةةةاح"

"تسة ثمب لان سةةلخ وة   ك ةد  ةة  لاج  ةةت لاةسصةةلخ   تةافد و ةةةأا ( 28كةةةن سلع ةةرة ر،ةةم )طسةةبي     ا ةين و دج
( 24  29  27  25ط ةل  لسع ةةرلت ر،ةم )(.   طة  1.14( وبةةمربلف  عصةةرم )3,07بدقةلر ) لت ةل طةكثلخ"

  1,17) وبةمربلفةةةت  عصةركةلخ  لةة  لسيرتصةةف (3,11 3,28  3,33  3,37)  لة  لا ا ةةاةت ل سةةبصلخ  لةة  لسيرتصةف

مدة كةل  ل   ن  ةكبكلخ لس ازكة  لس ةلم  لا تةا  لف مةةم ك ةد بةسا ةصللخ للات ةةسصلخ لس  عةسةلخ   .(1,21  1,10   1,11
تع مةة ل  مةةدلً ك ةد  لة  لسا ةةأا للات ةةسصلخ لس قلصةكةلخ    ةة لسا ةةأا للات ةةسصلخ ل ةكثةلخ  وإن كةعة  فةجةفة  ة تة لل 

  فةجةة  ةثلبً : ل كةعصةلخ لساسةاج إ  نة كلخ للأعيرعة   لة   سة او لاةكبكةلخ   افبة للا  اة غد  س  للخ بةس كا للأ ثا
للات ةسصلخ لسةلهلصةلخ لوةصةلخ بدةكبكةلخ لس ازكة    ولسة   مخ  لخ اكةتف إدلركلخ محةدة   ةم للا   لبل لس ع ةل سل  كةت

 (.ELITإسص  - لس  كلخ لسةلهلصلخ)لس  كلخ لسةلهلصلخ تةسص ( و ) مش ة 

كاسع للجةول لاال  لوةبةت  فبلد : الية المعلومةالعبارات المتعلقة بفعٌ  حولأفراد عينة الدراسة  اجابات -5
 .لسع ةرلت لا علقلخ ب ع ةسصلخ لاعلا لخ  صةلخ لسةرل لخ طال
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  .الية المعلومةالعبارات المتعلقة بفعٌ  حولأفراد عينة الدراسة  اجابات :(08-4)الجدول رقم 
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39 

ت سةةةةةةم لاعلا ةةةةةةةت لسةةبذةةةةةةلخ  ةةةةةة  
للات ةةةةةةلات للإدلركةةةةةلخ بةان سةةةةةلخ 

 ب افبفة   لسا،  لاةة ف

 230 19 62 48 82 05 ت

0.25 0.00 

 

 متوسط 02 0,000 65,52

% 8,3 35,7 20,9 27,0 8,3 2.0 

31 

ت سةةةةةةم لاعلا ةةةةةةةت لسةةبذةةةةةةلخ  ةةةةةة  
للات ةةةةةةلات للإدلركةةةةةلخ بةان سةةةةةلخ 

 بةسة،لخ

 230 23 61 40 82 24 ت

 متوسط 01 0,000 55,87 0.05 0.02

% 10,4 35,7 17,4 26,5 10,0 100 

32 

ت سةةةةةةم لاعلا ةةةةةةةت لسةةبذةةةةةةلخ  ةةةةةة  
للات ةةةةةةلات للإدلركةةةةةلخ بةان سةةةةةلخ 
 بةس ماسصلخ) تافبفة كمة وعا ةً(.

 230 22 79 46 70 13 ت

 متوسط 06 0,000 72,39 0.00 0.44

% 5,7 30,4 20,0 34,3 9,6 100 

33 

ت سةةةةةةم لاعلا ةةةةةةةت لسةةبذةةةةةةلخ  ةةةةةة  
للات ةةةةةةلات للإدلركةةةةةلخ بةان سةةةةةلخ 

 بةساساح

 230 27 64 37 91 11 ت

0.54 0.01 

 

 متوسط 04 0,000 87,30

% 4,8 39,6 16,1 27,8 11,7 100 

34 

ت سةةةةةةم لاعلا ةةةةةةةت لسةةبذةةةةةةلخ  ةةةةةة  
للات ةةةةةةلات للإدلركةةةةةلخ بةان سةةةةةلخ 

 بس اسلخ ل  ال  لص ة

 230 22 77 42 77 12 ت

 متوسط 05 0,000 79,78 0.00 0.50

% 5,2 33,5 18,3 33,5 9,6 100 

35 

ك م تقة  لاعلا ةت   لان سلخ 
 ب سلسا  ةاق 

 230 25 64 45 80 16 ت
 متوسط 03 0,000 61,34 0.02 0.55

% 7,0 34,8 19,6 27,8 10,9 100 

 0,964 النحراف المعياري للمحور 3,00 المتوسط الحسابي للمحور

  SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:

  ( وبرلصل ة ك    للآتي:18-4بةرل لخ مح اكةت للجال ر،م )

 ،ا  ة   سة او لسةلاسةلخ   (0,000)  دلسلخ لجمص  لسع ةرلت  كان  س او لسةلاسلخ لجمص  لسع ةرلت(2كةة)،صم له  ةر  -
(=0,05  )وةبةةلخ  لة  ) غةةد  الفةة  ب ةةة  غةةد  الفةة   لبفةةةت ذلت دلاسةةلخ إط ةةأصلخ   للاك ةةد إ  ووةاد له  مدةة

محةكةة   الفةة   و الفةة  ب ةةة( سكةةا   ةةةرلت فةة ل للمحةار  وفةة ب للاه لبفةةةت   لسةسةف لوةصةةلخ بةسعصةةةلخ ) ولااسةةولخ 
 .  لسةرل لخبدج م  للجةول( ف  ع س ة لوةصلخ 
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مدةةة  ( 0,964بةةةمربلف  عصةةةرم )(  3,00لا ا ةين ل سةةةبي لاةةبوع سةروةةلخ لاالفقةلخ  لةة    ةةةرلت فةة ل للمحةار بلةةأ ) -
   .لاعلا لخكةل  ل  وواد  الفقلخ   ا الخ طال فع ةسصلخ 

      ( 31جمصةةة    ةةةةرلت فةةة ل للمحةةةار وةةةة ت بةةةةروةت  الفقةةةلخ   ا ةةةالخ    لةةة    ا ةةةين طسةةةةبي كةةةةن سلع ةةةةرة ر،ةةةم ) -
(  1,19(  وبةةةمربلف  عصةةةرم)3,10بدقةةةلر ) بةسة،ةةلخ" بةان سةةلخ للإدلركةةلخ للات ةةةلات  ةة  لسةةبذةةلخ لاعلا ةةةت ت سةةم "

 بةان سةةةةةلخ للإدلركةةةةةلخ للات ةةةةةةلات  ةةةةة  لسةةبذةةةةةلخ لاعلا ةةةةةةت "ت سةةةةةم( 32و دج   ا ةةةةةين طسةةةةةةبي كةةةةةةن سلع ةةةةةةرة ر،ةةةةةم )
  30(.   ط  ط ةل  لسع ةةرلت ر،ةم )1.11)( وبةمربلف  عصةرم 2,88بدقةلر )."(وعا ةً  كمة تافبفة) بةس ماسصلخ

وبةمربلفةةةت  عصةركةةلخ  لةة   (2,91 2,98  2.99  3,09)(  لةة  لا ا ةةاةت ل سةةةبصلخ  لةة  لسيرتصةةف 34  33  35
 ن لاعلا ةةةةةةةت لسةةبذةةةةةةلخ  ةةةةةة  للات ةةةةةةةلات للادلركةةةةةةلخ بدةكبكةةةةةةلخ لس ازكةةةةةة    م (.1,12  1,15   1,16  1,13) لس ةةةةةةال 

بةسة،ةلخ  وب افبفةة   لسا،ة  لاةة ةف  وب قةةمظ ة ب ةكا   سلسةا غةد   ةالأ     وبةروةلخ   ا ةالخبةس لم  ت مص  
وبسةة اسلخ ل  ةةال  لص ةةة  وتافبفةةة بةةةسكم ولسةةةام لاةة ةة  . وتع ةةبر دروةةلخ  ق اسةةلخ سكة ةةة غةةد كةفصةةلخ سلو ةةال  لةة  

  علا ةت ف عةسلخ.
 

 المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية للاتصال الإداري وأبعاده  -6
للجةول لاال    كاسع لا ا اةت ل سةبصلخ وللامربلفةت لاعصةركلخ سكا    للات ةل للإدلرم و بعةدب لا مثللخ        
 (للات ةل لسبسم   للات ةل غد لسبسم   فع ةسصلخ لسعة ب لس  بم  فع ةسصلخ لسا صللخ للات ةسصلخ  فع ةسصلخ لاعلا لخ  )

 وأبعاده تصال الإداريللاة المعياري اتوالنحراف( المتوسطات الحسابية 09-4الجدول رقم )

 الموافقةدرجة  النحراف المعياري للمحور المتوسط الحسابي المحور

  بت علخ 0,840 3,44 التصال الرسمي

   ا الخ 0,802 3,22 التصال غير الرسمي

   ا الخ 0,802 3,22 فعٌالية العنصر البشري

   ا الخ 0,883 3,26 فعٌالية الوسيلة التصالية

   ا الخ 0,964 3,00 فعٌالية المعلومة

 متوسطة 0,625 3,22 التصال الإداري
  SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:    

   وةةةة  بةروةةةلخ   ا ةةةالخ  إ  لا ا ةةةين ل سةةةةبي لمحةةةار للات ةةةةل للإدلرم  (19-4) للجةةةةول ر،ةةةم  ةةةةأد نةةةةرت ع       
مدةةةة ك ةةةد إ   مشصةةةلخ مدةر ةةةلخ لاةةةاظ   سعملصةةةلخ للات ةةةةل للإدلرم    مجةةةةل   (0,625)وبةةةةمربلف  عصةةةةرم   (3,22)بقصمةةةلخ 
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  سةد اةةذل لم تةات  بت عةلخ  فقةة لسلرت ةط برقص   فةلف لاةكبكلخ بةجةح ع ةم للات ةل فص ة    ة  مل م  إسةفلخ إ  
ل     ولف قةةةةر  اظ ص ةةةةةوو ةةةةأا للات ةةةةةلات ت عصةةةا بعةةةةي  عةةةالم  لةةةة كعةةة و ذسةةة  ل   ن لاةكبكةةةةلخ كةق ةةة ة لسعمةةةا 

وةة    لابت ةلخ    وطةو  م ل  لس ةركف   ذس   و،ة  نةرت لسة ةأد  ن )للات ةل لسبسم (  ةرلت للات ةل لس عةل
 عةة  لسةةةمين لسةة م   (0,840)  وبةةةمربلف  عصةةةرم (3,44بةروةةلخ  الفقةةلخ  بت عةةلخ  طصةةث ،صمةةلخ لا ا ةةين ل سةةةبي) للأو  

،ةةةة كعةةة و ذسةةة  بسةةة ف  ع ةةةم   بكثةةةبة   قةرعةةةلخ بةلات ةةةةل غةةةد لسبسمةةة  لاةكبكةةةلخ    ملصةتهةةةة للات ةةةةسصلختع مةةةة  لصةةة  
لاعلا ةةةت لا ةلوسةةلخ كةس اوص ةةةت  و لسقةةبلرلت تع ةةبر اةأصةةلخ  ولا تةةاد للادلرة لسةةةهال   عقةنةةةت طالهةةة  سةة ل ت ضةةا 

ل  بقصةةةلخ للأبعةةةةد وةةةة ت بةةةةروةت  الفقةةةلخ لسةةة ة  لس ةةة  لخ لسبسمصةةةلخ  لةةة   ع ةةةم فةةة ب لاعلا ةةةةت. كمةةةة ت ةةةد لسة ةةةةأد 
  (0,964)وبةةمربلف  عصةةرم   (3,00)  ا الخ  لط ل  )فع ةسصلخ لاعلا لخ( لابت لخ للأهدة  طصث ،صملخ لا ا ين ل سةةبي

تع ةةةبر دروةةةلخ  ق اسةةةلخ  ( 17-4)و،ةةة وةةةة ت   ةةةةرلت فةةة ل لس عةةةة جمصع ةةةة بةةةةروةت   ا ةةالخ  كمةةةة بصةةةة  للجةةةةول ر،ةةةم 
 مدة كاوف للاف مةم بهة  كثب. سكة ة غد كةفصلخ سلو ال  ل   علا ةت ف عةسلخ.

 إحداث التغيير التنظيمي حولجابات المبحوثين طلب الثالث: عرض وتحليل نتائج االم

تةةةةةول فةةة ل للجةةة    ةةة  لسةرل ةةةلخ  برلصةةةا و ةةةبض إوةبةةةةت  فةةةبلد  صةةةةلخ لسةرل ةةةلخ  طةةةال إطةةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة       
بابعةةةةدب لسةةةثلبث  بدةكبكةةةلخ لس ازكةةة  بةس ةةةلم  و،ةةةة تم برقصةةة  ذسةةة  بة ةةة جةلم لا ا ةةةين ل سةةةةبي وللامرةةةبلف لاعصةةةةرم  

وبيرتصةةف تلةة  لسع ةةةرلت  طسةةف للمحةةار   سل عةةبف  لةة  لوةبةةةت  فةةبلد  صةةةلخ لسةرل ةةلخ طةةال كةةا   ةةةرلت و بعةةةد فةة ل
 (  س  لااةبقلخ  س عمصم ع ةأد لسعصةلخ  ل  لت م .2كة)كمة تم ل  جةلم له  ةر     ل  ،صم سلم ا ين ل سةبي

كاسع للجةول لاال  لوةبةت  فبلد : بتخطيط التغييراجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة  -1
 .ب جاصين لس  صد صةلخ لسةرل لخ طال لسع ةرلت لا علقلخ 
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 التنظيمي  بتخطيطالعبارات المتعلقة  حولجابات أفراد عينة الدراسة ا :(20-4)الجدول رقم 
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01 

 ةةةةاعل ةز تةةةةافب كةفةةةةلخ لا ال ةةةةةت 
للأ ة ةةةةةةةةةةةةةةصلخ سعملصةةةةةةةةةةةةةةلخ لس  صةةةةةةةةةةةةةةد 
لس ة صمةةةةةةةةةةةة  ) ةدكةةةةةةةةةةةةلخ   ةسصةةةةةةةةةةةةةلخ  

 ب بكلخ..(

 230 38 44 44 73 62 ت

 متوسط 91 0,000 22,30 0.02 0.23

% 13,5 31,7 19,1 19,1 16,5 100 

02 

بسلةةةةةةةةةةةة  إدلرة  ةةةةةةةةةةةةاعل ةز ردكةةةةةةةةةةةةلخ 
ولسةةولخ لأفةةةلف وع ةةةأد  ملصةةلخ 

 لس  صد

 230 26 58 41 91 14 ت

 متوسط 92 0,000 78,65 0.02 0.20

% 6,1 39,6 17,8 25,2 11,3 100 

03 

كةةةةةةة م للا ةةةةةةة عةعلخ  ةةةةةةةةة لسضةةةةةةةبورة 
بة   ةةةةةةةةةرلت هةروصةةةةةةةةةلخ ساسةةةةةةةةة  

 ببعة د ت صدم

 230 30 50 69 70 11 ت

 متوسط 94 0,000 56,56 0.00 0.50

% 4,8 30,4 30,0 21,7 13,0 100 

04 

ت ةةةةبك للإدلرة مدثلةةةة  لسعمةةةةةل   
 إ ةلد هالخ لس  صد

 230 29 52 55 78 16 ت

 متوسط 93 0,000 50,65 0.02 0.22

% 7,0 33,9 23,9 22,6 12,6 100 

05 

 فةةةةةةةةةةةلف  تهةةةةةةةةةة م للادلرة ب ةةةةةةةةةةبح
سلمةةةةاظ   س  كةةةةا  ملصةةةةلخ لس  صةةةةد 

  م غماض ،ة كس ف لاقةو لخ

 230 37 65 43 73 12 ت

 متوسط 96 0,000 50,78 0.05 0.40

% 5,2 31,7 18,7 28,3 16,1 100 

06 

للإدلرة  لةةةةةةةةةةةة  إ،ةةةةةةةةةةةةةةم  برةةةةةةةةةةةةبص
  اظ ص ة بعملصلخ لس  صد  

 230 38 47 60 72 13 ت

 متوسط 95 0,000 44,04 0.04 0.45

% 5,7 31,3 26,1 20,4 16,5 100 

07 

 كةةة لسا،ةة  ت ج ةةص لسللإدلرة 
  ةةةةة  لاةةةةةاظ  سعملصةةةةةةت ل ةةةةةالر 

 اةة، لخ  ملصلخ لس  صد

 230 46 67 42 63 12 ت

 100 20,0 29,1 18,3 27,4 5,2 % متوسط 97 0,000 41,34 0.00 0.25

% 3,0 29,1 26,1 26,1 15,7 100 

 0.958 النحراف المعياري للمحور 2595 المتوسط الحسابي للمحور

  SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:

 ( وبرلصل ة ك    للآتي:20-4بةرل لخ مح اكةت للجال ر،م )
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 ،ا  ة   سة او لسةلاسةلخ   (0,000)  دلسلخ لجمص  لسع ةرلت  كان  س او لسةلاسلخ لجمص  لسع ةرلت(2كةة)،صم له  ةر  -
(=0,05  )ك ةةةد إ  ووةةةةاد له لبفةةةةت ذلت دلاسةةةلخ إط ةةةةةأصلخ   للا ةةة جةبلخ  لةةة  ) غةةةةد  الفةةة  ب ةةةةة  غةةةةد  مدةةةة

  الف   محةكة   الف   و الف  ب ةة( سكا   ةرلت ف ل للمحار  وف ب للاه لبفةت   لسةسف لوةصلخ بةسعصةلخ 
 ةصلخ بدج م  لسةرل لخ.  لبب( ف  ع س ة لو  ) ولااسولخ   للجةول

مدةةة   (0.958)بةةةمربلف  عصةةةرم   (0.51)لا ا ةةين ل سةةةبي لاةةبوع سةروةةلخ لاالفقةةلخ  لةة    ةةةرلت فةة ل للمحةةار بلةةأ  -
 لس لم-كةل  ل  وواد  الفقلخ   ا الخ طال بزاصين لس  صد بدةكبكلخ لس ازك  

  لمحار وة ت بةروةت  الفقلخ   ا الخ.جمص    ةرلت ف ل ل   -

" ةةاعل ةز تةةافب كةفةةلخ لا ال ةةةت للأ ة ةةصلخ سعملصةةلخ لس  صةةد لس ة صمةة   (01)  لةة    ا ةةين طسةةةبي كةةةن سلع ةةةرة ر،ةةم  -
و ةةبدب ل، ةةةةم لاةةاظ   ب ةةافب  ةةاعل ةز  لةة    (،1,30)وبةةةمربلف  عصةةةرم(، 3,07) ) ةدكةةلخ   ةسصةةلخ  ب ةةبكلخ.."  بقصمةةلخ

( 2,69( بد ا ةين طسةةبي )07كةفلخ  لا ال ةت لسلبز ةلخ سعملصةلخ لس  صةد    ةة  دج   ا ةين طسةةبي كةةن سلع ةةرة ر،ةم )
 ةةالر (. مدةةة كةةةل  لةة   الفقةةلخ   ا ةةالخ طةةال "بز ةةصص للإدلرة لسا،ةة  لسكةةة  سعملصةةةت ل1,21وبةةةمربلف  عصةةةرم )

(  لسة  لط لةة  لابت ةلخ لسثةعصةةلخ  ة  طصةةث دروةةلخ 02 ة  لاةةاظ   طةال  ملصةةلخ لس  صةد"  وفةةا  ةة تعةة زب لسع ةةرلت ر،ةةم  )
لمرةةةةبلف و (  3,04طسةةةةةبي )بد ا ةةةةين   لاالفقةةةةلخ" بسلةةةة  إدلرة  ةةةةاعل ةز ردكةةةةلخ ولسةةةةولخ لأفةةةةةلف وع ةةةةةأد  ملصةةةةلخ لس  صةةةةد "

سلةور للا يرلتصج  س بكلخ  اعل ةز و مشص  ةة لسكةبرو   للا،  ةةد لسةا    فإاةة لا  (    م كة صجلخ ط مصلخ1,16 عصةرم)
تقةةةم  لةة  إطةةةلث  م ت صةةد دون  ملصةةلخ بزاصاصةةلخ  وبةس ةةة  لسةةبرل د لس  صدكةةلخ لاقة ةةلخ تعاةة  غةس ةةةً كةةا ب   ةة  ووةةاد 

لط لةةة  لابت ةةةلخ لسثةسثةةةلخ "ت ةةةبك ( ولسةةة  04عملصةةةةت ل ةةةالر  وفةةةا  ةةةة وةةةة    لسع ةةةةرة ر،ةةةم )كبعةةي لا ةةةةركلخ لس ةةةكلصلخ  
 . (1,16)ولمربلف  عصةرم  (3,00)للإدلرة مدثل  لسعمةل   إ ةلد هالخ لس  صد"  بد ا ين طسةبي

    لةةةةة  لس ةةةةةال   بد ا ةةةةةاةت طسةةةةةةبصلخ (20،21،22)  لابلتةةةةةف (05 06  03)وةةةةةة ت كةةةةةا  ةةةةة  لسع ةةةةةةرلت  -
 ةة  ة    بةةة لً  لة  .(1.19  1.18  1.11)   (2.82  2.89  2.92)   كمةة كلة  لة  لسيرتصةف ولمربلفةت  عصةركلخ
   .   بطللخ  ة ، ا لس  صدلس لم  لا تا  لف مةم ك د لإنبلك لااظ   - ةكبكلخ لس ازك  

كاسع للجةول لاال  لوةبةت  فبلد : بتنفيذ التغييراجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة  -2
 .ب ة ص  لس  صد صةلخ لسةرل لخ طال لسع ةرلت لا علقلخ 
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 التغيير بتنفيذاجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة  :(20-4)الجدول رقم 
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08 

تلجةةةةا للادلرة سعقةةةةة لو مة ةةةةةةت 
دوركةةةلخ سل اكةةةة  ةةة   ملصةةةلخ تة صةةة  

 لا بوم لس  صدم

 230 33 54 50 76 17 ت

 متوسط 96 0,000 43,26 0.02 0.52

% 7,4 33,0 21,7 23,5 14,3 100 

99 

 اقيرطةةت بةلإصة ة  للإدلرة تهة م
 تة صةةةةة   ملصةةةةةلخ  طةةةةةال لاةةةةةاظ  
 لس  صدم لا بوم

 230 43 57 56 66 8 ت

 متوسط 99 0,000 45,08 0.02 0.30

% 3,5 28,7 24,3 24,8 18,7 100 

19 

ت عة ا للإدلرة ب ةكا  اسةا   
 ةةةةةة   قةو ةةةةةةلخ لاةةةةةةاظ   سل  صةةةةةةةد 

 لاا  

 230 36 60 60 67 7 ت

 متوسط 98 0,000 53,34 0.00 0.34

% 3,0 29,1 26,1 26,1 15,7 100 

11 

 ،ةةةةةةةةرة  لةةةةةةة  لااظ ةةةةةةةان كع مةةةةةةةة
  ةةةةةة  سل ع ةةةةةةد لسعمةسصةةةةةةلخ عقةةةةةةةب  م
 لس  صةةةةةةةةةةدم سلم ةةةةةةةةةةبوم رفضةةةةةةةةةة م
 لاا  

 230 46 46 59 59 20 ت

 متوسط 97 0,000 22,04 0.01 0.40

% 8,7 25,7 25,7 20,0 20,0 100 

12 

كق ةةةا لااظ ةةةةان بةةةةةس  صد بسةةةة ف 
 لواف    لسعقةب

 230 17 38 54 72 49 ت

 مرتفع 02 0,000 35,95 0.02 0.00

% 21,3 31,3 23,5 16,5 7,4 100 

13 

 س  صةةةةةةةةةةةد لان سةةةةةةةةةةةلخ لدلرة تلجةةةةةةةةةةةا
  ةةةةة  سصةةةةة لب م لس ة صمةةةةة  للهصكةةةةةا
 لوةروصلخ لس صتلخ   ال ةت

 230 28 44 56 92 10 ت

 متوسط 94 0,000 83,47 0.00 0.21

% 4,3 40,0 24,3 19,1 12,2 100 

14 

 دورلت لان سةةةةةةةةةةةةةلخ لدلرة تعقةةةةةةةةةةةةةة
 لأم ع صجةةةةةلخ سلمةةةةةاظ   تةرك صةةةةةلخ
 لسعما   ت صدلت

 230 25 49 32 105 19 ت

 متوسط 93 0,000 105,5 0.04 0.05

% 8,3 45,7 13,9 21,3 10,9 100 

15 

 بهةةةةةةةةةةف سل  صةةةةةةةةةد للادلرة تلجةةةةةةةةةا
 لاةةةةةةةاظ    مةةةةةةةا لإقةفةةةةةةةلخ تاةةةةةةةاكب
 للمحصالخ لس بوف    س ةسجم

 230 21 68 55 72 14 ت

 متوسط 95 0,000 62,82 0.02 0.52

% 6,1 31,3 23,9 29,6 9,1 100 
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16 

  ع مةةةةةةةةةلخ بإدهةةةةةةةةةةل للادلرة تهةةةةةةةةة م
 س وسةةةةةةةة  وةكةةةةةةةةةة تكةاساوصةةةةةةةةة
 كة ةةةةةةةةةةةةةةةم) لاقة ةةةةةةةةةةةةةةلخ لوة ةةةةةةةةةةةةةةلخ

SCADA) 

 230 13 33 37 103 44 ت

 مرتفع 01 0,000 99,82 1512 3557

% 19,1 44,8 16,1 14,3 5,7 100 

 0.746 النحراف المعياري للمحور 3591 المتوسط الحسابي للمحور

 

  SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:

 ( وبرلصل ة ك    للآتي:21-4بةرل لخ مح اكةت للجال ر،م )

 ،ا  ة   سة او لسةلاسةلخ   (0,000)  دلسلخ لجمص  لسع ةرلت  كان  س او لسةلاسلخ لجمص  لسع ةرلت(2كةة)،صم له  ةر  -
(=0,05  )ك ةةةد إ  ووةةةةاد له لبفةةةةت ذلت دلاسةةةلخ إط ةةةةةأصلخ   للا ةةة جةبلخ  لةةة  ) غةةةةد  الفةةة  ب ةةةةة  غةةةةد  مدةةةة

  الف   محةكة   الف   و الف  ب ةة( سكا   ةرلت ف ل للمحار  وف ب للاه لبفةت   لسةسف لوةصلخ بةسعصةلخ 
 ع س ة لوةصلخ بدج م  لسةرل لخ. ) ولااسولخ   للجةول   لبب( ف 

مدةةة   (2.302)بةةةمربلف  عصةةةرم   (0.20)لا ا ةةين ل سةةةبي لاةةبوع سةروةةلخ لاالفقةةلخ  لةة    ةةةرلت فةة ل للمحةةار بلةةأ  -
 لس لم -كةل  ل  وواد  الفقلخ   ا الخ طال بزاصين لس  صد بدةكبكلخ لس ازك  

  لةة    ا ةةين طسةةةبي   محةةار تة صةة  لس  صةةد  و  لةة    ا ةةين   للمحةةار لسعةةةم )لطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة (  كةةةن   -
 كة ةةةةةةةةةم) لاقة ةةةةةةةةلخ لوة ةةةةةةةةلخ س وسةةةةةةةة  وةكةةةةةةةةةة تكةاساوصةةةةةةةةة  ع مةةةةةةةةلخ بإدهةةةةةةةةةل للادلرة تهةةةةةةةة م ( "16سلع ةةةةةةةةةرة ر،ةةةةةةةةم )

SCADA)( مدة كةل  ل   ن  ع م   بدلت  صةلخ لسةرل لخ 1,12(  وبةمربلف  عصةرم)3,57"بد ا ين طسةبي  ) 
 كة ةةةةةمكالفقةةةةان بةروةةةةلخ  بت عةةةةلخ   لةةةة   ن  ن سةةةة  م ،ة ةةةة  ب  صةةةةد تكةاسةةةةاو  س وسةةةة  لوة ةةةةلخ لاقة ةةةةلخ ) -

SCADA1.) 
لس  صةد  و  للمحةار لسعةةم )لطةةلث لس  صةد لس ة صمة (    محار تة ص    ل  لابت لخ لسثةعصلخ (12) ط ل  لسع ةرة ر،م -

مدة كةل  ل  درولخ  الفقلخ  بت علخ  لة   ن" لااظ ةان كق لةان  (.1,20(  وبةمربلف  عصةرم)3,43) بد ا ين طسةبي
بةةةس  صد بسةة ف لوةةاف  ةة  لسعقةةةب"  فمةةاظ   لاةكبكةةلخ  لةة  درلكةةلخ بةةان  قةو ةةلخ لس  صةةد    غلةةف للأطصةةةن سةة  تةةنلإب 

 ةكبكلخ   ل  ،بلر للإدلرة طال تة ص  لس  صد  با ،ة تنلإب  ل ةً  ل  لااظ  . فمع م لس  صدلت لس  ،ة   بهة لا
                                                           

1
 SCADA لسةة وكم للإنةةبل  وبر ةةصا لس صةعةةةت له  ةةةر" سة ةةةم  "Supervisory Control and Data Acquisition"   ةةةم لابل، ةةلخ وفةةا ع 

طةةة  فةةم لا ةةةرك  لسةة  تع مةةة  لةة  لس كةاساوصةةة  ولس سةةصد للاوتا ةةةتصك  سةةةام  عةة   ةة  لسعملصةةةت لا علقةةلخ فةةا    ولسةة وكم  ةة  لس عةةة   نةة كلخ لسك ببةةة 
 اةةةب  و للاعقاة ةةةت و عبفةةلخ مخ لةةم للأ  طصةةث كسةةمع فةة ل لسة ةةةم لاعلا ةةةتي للجةكةةة بةةةس وكم   لس ةة كلخ لسك ببةأصةةلخ  ةة  بعةةةبةوة ةةلخ لسك ببةأصةةلخ   

 . ملصلخ لس ةها   ظبف ووص  ت عة س ة  لاعاصةت لس م كافبب ف ل لسة ةم لس كةاساو  ل ةكثمدة كس ا    لاسجللخ   و،  ة
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   ةرة      ةرك    بوسلخ ولابة    بذسصةفة   ب ي لسة ب    ل، ةةم لااظم بهة. 
 اقيرطةةةةةت بةلإصةةةة ة  للإدلرة " تهةةةة م  (09) دج   ا ةةةةين طسةةةةةبي كةةةةةن بةروةةةةلخ  الفةةةة    ا ةةةةالخ  سلع ةةةةةرة ر،ةةةةم  -

 (.1.16)  وبةمربلف  عصةرم(2.73)  بقصملخ لس  صدم " لا بوم تة ص   ملصلخ  طال لااظ  
   لةةةةةة  دروةةةةةةةت  الفقةةةةةةلخ   ا ةةةةةةالخ  طصةةةةةةث وةةةةةةة ت (10  11  08  15  13  14) ط ةةةةةةل  لسع ةةةةةةةرلت ر،ةةةةةةم -

وبةمربلفةةةةةةةت  عصةركةةةةةةلخ   ( 2,78  2.83   2.96  2.96    3.05   3.19)لا ا ةةةةةةاةت ل سةةةةةةةبصلخ  لةةةةةة  لسيرتصةةةةةةف 
لس ةةةلم  –لس ازكةةة    ةةة   عسةةة ة د  ن  ةكبكةةةلخ لةةة  لس ةةةال  . مدةةةة  (1.12  1.25  1.20  1.10   1.12   1.18)

ته م ب ةركف وتكاك  لااظ     ةة طةوث  م ت صةد  طصةث ،ة ة  ب  صةدلت تكةاساوصةلخ  وفصكلصةلخ  كمةة تهة م ل  
 ،للخ لف مةم بدقيرطةت لااظ   للإةة  لس  صد. فةةك طة  ة ب ااكب لسثقةفلخ لس ة صمصلخ  سك  
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كاسع للجةول لاال  لوةبةت  فبلد : بمتابعة التغييراجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة  -3
 .بد ةبعلخ لس  صد صةلخ لسةرل لخ طال لسع ةرلت لا علقلخ 

 الدراسة حول العبارات المتعلقة بمتابعة التغييراجابات أفراد عينة  :(22-4)الجدول رقم 
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 لااظ   طث ل  للادلرة تسع 
 بعة للجةكة بةساس  للاس  لم  ل 
 لس  صد  ملصلخ

 230 17 35 54 100 24 ت

 متوسط 91 0,000 96,21 0.25 0.00

% 10,4 43,5 23,5 15,2 7,4 100 

18 

    ةةةفم  ةة  كةةا تَكَةةب م للادلرة
 س  جصع م  اظ      لس  صد 

 230 46 58 45 62 19 ت

 متوسط 94 0,000 24,56 0.03 0.34

% 8,3 27,0 19,6 25,2 20,0 100 

19 

 اةة، ةةةةةلخ لو مة ةةةةةةت  قةةةةةة كةةةةة م
  ةة  لس  صةةد ب ة صةة  تعلةة   ةةة كةةا

  وطلال   ةكا

 230 31 68 48 70 13 ت

 متوسط 93 0,000 51,69 0.02 0.41

% 5,7 30,4 20,9 29,6 13,5 100 

29 

 هةةةرج  ةة  ت قةكةةلخ زكةةةرلت فةةةةك
 بذسةةةةةصة  ةةةةةةو ا ةبعةةةةةلخ لان سةةةةةلخ
 لس  صدكلخ لسبرل د

 230 41 49 56 66 18 ت

 متوسط 92 0,000 28,65 0.00 0.43

% 7,8 28,7 24,3 21,3 17,8 100 

 0.976 النحراف المعياري للمحور 2596 المتوسط الحسابي للمحور

 

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:

 ( وبرلصل ة ك    للآتي:22-4بةرل لخ مح اكةت للجال ر،م )

 ،ا  ة   سة او لسةلاسةلخ   (0,000)  دلسلخ لجمص  لسع ةرلت  كان  س او لسةلاسلخ لجمص  لسع ةرلت(2كةة)،صم له  ةر  -
(=0,05  )ك ةةةد إ  ووةةةةاد له لبفةةةةت ذلت دلاسةةةلخ إط ةةةةةأصلخ   للا ةةة جةبلخ  لةةة  ) غةةةةد  الفةةة  ب ةةةةة  غةةةةد  مدةةةة

  الف   محةكة   الف   و الف  ب ةة( سكا   ةرلت ف ل للمحار  وف ب للاه لبفةت   لسةسف لوةصلخ بةسعصةلخ 
 ف  ع س ة لوةصلخ بدج م  لسةرل لخ.   لبب(  ) ولااسولخ   للجةول

مدةةة   (2.532)بةةةمربلف  عصةةةرم   (0.52)لا ا ةةين ل سةةةبي لاةةبوع سةروةةلخ لاالفقةةلخ  لةة    ةةةرلت فةة ل للمحةةار بلةةأ   -
 .بدةكبكلخ لس ازك  لس لم   لس  صد   ةبعلخكةل  ل  وواد  الفقلخ   ا الخ طال 
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 للجةكةةة بةساسةة  للاس ةة لم  لةة  لاةةاظ   طةةث ل  للادلرة تسةةع  ( "17  لةة    ا ةةين طسةةةبي  كةةةن سلع ةةةرة ر،ةةم) -
   (.1.09(  ولمربلف  عصةرم)3.34"بةرولخ  الفقلخ   ا الخ  بقصملخ) لس  صد  ملصلخ بعة
لا ا ةةةاةت ل سةةةةبصلخ  لةةة  دروةةةةت  الفقةةةلخ   ا ةةةالخ  طصةةةث كةعةةة    لةةة (  19  20) لسع ةةةةرلت ر،ةةةمط ةةةل   -

  ل  لس ال .  (1.16  1.27) وبةمربلفةت  عصةركلخ ( 2.85  2.87) لسيرتصف
  ةةةةةةاظ    ةةةةةة  لس  صةةةةةةد     ةةةةةةةفم  ةةةةةة  كةةةةةةا تَكَةةةةةةب م "للادلرة ( 18 دج   ا ةةةةةةين طسةةةةةةةبي كةةةةةةةن سلع ةةةةةةةرة ر،ةةةةةةم ) -

(  مدةة  ةة   عسة ة د  عة     بطلةلخ   ةبعةلخ لس  صةد  للادلرة تهةة م 1.23(  ولمرةبلف  عصةةرم)2.78بقصمةلخ) س  ةجصع م" 
 بير ص  لسسلاكصةت للجةكةة     ،للخ لف مةم للادلرة ب كب      ةفم   لمذةح لس  صد. 

 وأبعاده  لإحداث التغيير التنظيميالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية  -4
و بعةدب  إطةلث لس  صد لس ة صم لاال    كاسع لا ا اةت ل سةبصلخ وللامربلفةت لاعصةركلخ سكا     للجةول        

 (بزاصين لس  صد  تة ص  لس  صد    ةبعلخ لس  صدلا مثللخ   )

 التغيير التنظيمي وأبعاده لإحداث( المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية 24-4الجدول رقم )

 درجة الموافقة النحراف المعياري للمحور المتوسط الحسابي المحور

 0.51 تخطيط التغيير

 

0.958 

 

   ا الخ

 0.20 تنفيذ التغيير

 

0.746 

 

   ا الخ

 0.52 متابعة التغيير 

 

0.976 

 

   ا الخ

   ا الخ 0,780 3,01 إحداث التغيير التنظيمي

  SPSSإ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد     المصدر:               

إ  لا ا ةةين ل سةةةبي لمحةةار إطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة   وةةة  بةروةةلخ  (24-4) للجةةةول ر،ةةم  نةةةرت ع ةةةأد            
. للأبعةةةد مدةةة ك ةةد ساوةةاد لف مةةةم بإطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة   (0,780)  وبةةةمربلف  عصةةةرم (3,01)  ا ةةالخ   بقصمةةلخ 

لسثلبلإلخ سلموار وة ت بةروةت  الفقةلخ   ا ةالخ  و كةبر   ا ةين طسةةبي كةةن س ة صة  لس  صةد  مدةة كةةل  لة  لف مةةم 
لاةكبكلخ ب ة ص  لس  صد   قةرعلخ ب قصلخ لابلطةا  وفة ل كعةاد كمةة   ةل ةة لا   ةةر لاةكبكةلخ  ة ة   كثةب  ة ةة مخاةين سلةبرل د 

 لس  صدكلخ.  
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 اختبار فرضيات الدراسةلمبحث الثالث: ا
لس بسةةصةت له  ةةةر   ةةةوةولبعةةة ل ةة عبلض  الصةة ةت  ص ةةةلخ لسةرل ةةلخ و برلصةةا للإوةبةةةت    فةة ل لا وةةث          

كسةةة ة    للأ ةةب لسةة موتاسةةصع  قةةةلر لس ةةالإد وللارت ةةةط بةة     ةةدلت لسةرل ةةلخ    لسةة  تم  ذكبفةةة   عةةص للإنةةكةسصلخ
 .للأ تللخ لاابوطلخت لسةلاسلخ لسعلمصلخ   للإوةبلخ  ل  إ اة  كةفلخ لاننبلت للإط ةأصلخ ذل

 في إدراك متغيرات الدراسة الول: فرضية الفروقالمطلب 
    هلبل ف ل لاالف   ةوةول له  ةر:        
بةة  لوةبةةةت  (α ≤ 0.05)  ةةةة  سةة او لسةلاسةلخلا تاوةةة فةةبوق ذلت دلاسةلخ إط ةةةأصلخ : الفرضـية الرئيســية الأولــى 

 لاسةةة او لسعمةةةب  للجةةةة   ةةة  طصةةةث ) لس ج ةةةصلخج ةةةةأص لعةةة و ست     ةةةدلت لسةرل ةةةلخ طةةةال لسةرل ةةةلخ فةةةبلد  صةةةةلخ 
   (.لساظص   ولابك  لا ةصلخ  لوبرة لسعلم  

 لاه  ةر ف ب لس بسصلخ تم تقسصم ة إ  فبسص   فب ص    كمة كل :
( α ≤ 0.05مسـتوى الدللـة ) عنـدل توجد فـروق ذات دللـة إحصـائية : الأولى الفرعية الفرضيةاختبار  -أولً 

 العمـر، حيث )الجنس، الشخصيةخصائص لالتصال الإداري، يعزى ل حول بين اجابات أفراد عينة الدراسة
 الوظيفي(. والمركز المهنية، الخبرة العلمي، المستوى

 :كةس ة  و أصلخ فبسصةت خم  إ  تقسصم ة تم لس بسصلخ ف ب لاه  ةر

 طةال لسةرل ةلخ صةةلخ   فةبلد وةبةةتل بة ( α ≤ 0.05) لسةلاسةلخ  سة او  ةةة لط ةةأصلخ دلاسةلخ ذلت فةبوق تاوةة لا  -0
 .ة   د للجا تع و للإدلرم للات ةل

  لوةةص بةإوبل  لاقةرعةلخ بة  مجمةا     سة قل    سلعصةةةت لاسة قللخ (Tتم ل ة جةلم له  ةةر)لاه  ةر ف ب لس بسةصلخ  
كمةةة فةةا    لسلبز ةةلخ لإوةةبل  فةة ل للاه  ةةةر سل اكةةة  ةة  تةةالفب لس ةةبوطتم ل ةة جةلم للأ ةةةسصف للإط ةةةأصلخ لاةة ةة لخ  و،ةةة 

  اسع   للجةول لس ة :
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 الجنس لمتغير التصال الداري حسب متغيرالتباين  تحليل: نتائج (25 -4)الجدول رقم 

 التكرار المحور
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 طبيعة التباين
 Tاختبار Levine اختبار

F Sig T Sig 

التصال 
 الرسمي

   جةع  8582, 3,33 172 ذكب
 غد   جةع 

 

,0232 

 

 

,8792 

 

,5922 

 

,5542 

 7882, 3,25 58  عث 

 غيرالتصال 
 رسميال

   جةع  7052, 3,32 172 ذكب
 غد   جةع 

 

1,52 

 

,2192 

 

3,73 

 

,0002 

 7432, 2,91 58  عث 

فعالية العنصر 
 البشري

   جةع  7722, 3,30 172 ذكب
 غد   جةع 

 

1,69 

 

,1952 

 

1,90 

 

,0052 

 8402, 2,96 58  عث 

فعالية الوسيلة 
 التصالية

   جةع  8762, 3,32 172 ذكب
 غد   جةع 

 

,2442 

 

 

,6222 

 

 

,5822 

 

 

,0582 

 8812, 3,06 58  عث  

 فعالية المعلومة
   جةع  9572, 3,01 172 ذكب

   جةع غد 
 

,8382 

 

 

,3612 

 

 

0, 

582 

 

,5612 

 9922, 2,92 58  عث  

التصال 
 الإداري

 متجانس 6089, 3,25 172 ذكر
 غير متجانس

 

1,359 

 

,2469 

 

2,469 

 

 

,0149 

 6509, 3,02 58 أنثى

 SPSS إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد    المصدر:                          (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *) 

   :سلآتي(  25 -4ر،م ) للجةول ت د لاعاصةت للاط ةأصلخ            
     س او لسةلاسلخ   ،اوف   (0,014)لا والإ  طال للات ةل للإدلرم  لإوةبةت(  Tلط مةل لط ةأصلخ ) -

α = .0.5 ، لسقةأللخ باع وتق ا لس بسصلخ لس ةكللخ لس بسصلخ لسعة صلخ   عبفي ، و لص:  
 حول عينة الدراسة أفراد اجابات بين، (  ≤0.05)  معنوية مستوى عند احصائية دللة ذات فروق توجد

 .لمتغير الجنس تعزى الإداري التصال
 وة ت ف ب لس بوق س ةلح فتلخ لس كار  مدة كة ل  ل   ن للجة   ة لًب طةسمة   لس  ب،لخ ب  لااظ  . و،ة
جمصةةة   بعةةةةد للات ةةةةل للإدلرم  وةةةة ت  كةةةبر  ةةة   سةةة او  طةةةاللا وةةةالإ   وةبةةةةتلإ(  Tلط مةةةةل لط ةةةةأصلخ ) -

وةةة  لط مةةةل لط ةةةأصلخ   لسعة ةةب لس  ةةبمةسصةةلخ فع  وبعةةة بسمةة   لسللات ةةةل غةةد  إلا بةسةسةة لخ س عةةة ، α = .0.5لسةلاسةةلخ 
(T)   ةةا  ةة   سةة او لسةلاسةةلخ    م (0052,(  )0002,)  لةة  لس ةةال، α = .0.5 ،   مدةةة كةةةل  لةة  ووةةاد فةةبوق

س ةةلح  لس ةبوقوةة ت  و،ةةتعة و سلجةة   للات ةل غةد لسبسمة   وفع ةسصةلخ لسعة ةب لس  ةبم   طاللوةبةت لا والإ  
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لهةة لبف لدرلك لسةة كار  ةة  للاعةةةث فصمةةة مطةةص للات ةةةل للإدلرم  كعةةاد ب ةةكا هةةةص مدةةة كةةةل  لةة   فتةةلخ لسةة كار.
 لاه لبف لدرلك م طال كا    للات ةل غد لسبسم  وفع ةسصلخ لسعة ب لس  بم.

 طةاللسةرل ةلخ  صةةلخ ( بة  لوةبةةت  فةبلد α ≤ .0.5لا تاوةة فةبوق ذلت دلاسةلخ لط ةةأصلخ  ةةة  سة او لسةلاسةلخ ) -2
 .عمبا  د لسللات ةل للإدلرم تع و 

تم ل ةةة جةلم و،ةةةة   ،(One Way Anova)  لس  ةةةةك  للأطةةةةدمله  ةةةةر برلصةةةا  لاه  ةةةةر فةةة ب لس بسةةةصلخ تم ل ةةة جةلم
لسلبز ةلخ لإوةبل  فة ل للاه  ةةر  كمةة فةا  اسةع   للجةةول  للأ ةسصف للإط ةأصلخ لاةة  لخ  سل اكة    تالفب لس ةبوط

 العمر لمتغير التصال الداري حسب متغيرالتباين  تحليلنتائج : (26-4) جدول رقم    لس ة :

  
مرية

 الع
ات

الفئ
ابي 

حس
ط ال

وس
لمت

ا
ري 

معيا
ف ال

حرا
الن

 

اين
التب

عة 
طبي

 

 Levine اختبار

اين
التب

در 
مص

ات 
مربع

ع ال
مو

مج
 

حرية
ت ال

رجا
د

ات 
مربع

ط ال
وس

مت
 

يمة
ق

 (f) ا
وبة

حس
لم

 

للة
الد

وى 
ست

م
 F Sig 

 التصال الرسمي

>30 3,52 ,882 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

2,04 

 

,1082 

 

بين 
 المجموعات

2,535 3 2,845 

0,120 0,310 

[39- 49[  3,22 ,8072 

[49- 59[ داخل  7872, 3,38 
 المجموعات

159,13 226 
 

2,704 

 
≤50 3,33 1,25 

 229 161,68 8409, 3,31 المجموع

 التصال غير الرسمي

>30 2,98 ,8452 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

 

 

 

 

 

2,97 

 

 

 

 

 

 

0,032 

 

بين 
 المجموعات

2,906 3 2,969 

1,812 2,146 

[39- 49[  3,25 ,6722 

[49- 59[ داخل  7832, 3,23 
 226 120,7 المجموعات

 

2,534 

 ≤50 3,21 ,7772 

 229 123,7 7349, 3,2 المجموع

 الية العنصر البشريفعٌ 

>30 3,10 ,8762 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

,312 

 

 

,8162 
بين 

 المجموعات
1,97 3 2,657 

1,020 2,384 

[39- 49[  3,23 ,7752 

[49- 59[ داخل  8312, 3,28 
 المجموعات

145,44 226 
 

2,644 

 
≤50 2,89 ,7432 

 229 147,41 8029, 3,21 المجموع
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 الية الوسيلة التصاليةفعٌ 

>30 3,41 1,056 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

1,46 

 

 

,2242 
بين 

 المجموعات
3,66 3 1,22 

1,579 2,195 

[39- 49[  3,15 ,8502 

[49- 59[ داخل  8902, 3,41 
 المجموعات

174,96 226 
 

2,774 

 
≤50 3,16 ,6232 

 229 178,63 0,883 3,25 المجموع

 الية المعلومةفعٌ 

>30 3,35 1,057 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

1,26 

 

 

,3012 

 

 

بين 
 المجموعات

11,857 3 3,952 

4,435 0,005 

[39- 49[  2,85 ,9592 

[49- 59[ داخل  8602, 3,20 
 المجموعات

201,37 226 
 

2,891 

 
≤50 2,51 ,8862 

 229 213,2 9649, 2,99 المجموع

 التصال الإداري

>30 3,27 ,7442 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

0,86 

 

 

0,463 
بين 

 المجموعات
1,75 3 0,586 

1,50 0,214 

[39- 49[  3,15 ,6112 

[49- 59[ داخل  5992, 3,30 
 المجموعات

87,93 226 
 

0,389 

 
≤50 2,97 ,5492 

 229 89,68 0,625 3,2 المجموع

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:                         (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *) 

 لآتي:س(  26 -4ر،م ) ت د لاعاصةت للاط ةأصلخ   للجةول    
 وف   كبر     س او لسةلاسلخ  (0,214)لا والإ  طال للات ةل للإدلرم  لإوةبةت(  fلط مةل لط ةأصلخ ) -

α = 0.05 ، عق ا لس بسصلخ لسعة صلخ  لسقةأللخ باع   و لص: 
 حول عينة الدراسة أفراد اجابات بين، (  ≤0.05)  معنوية مستوى عند احصائية دللة ذات فروق ل توجد

 .لمتغير العمر تعزى الإداري التصال
وك       ف ب لس بسصلخ  ن إوةبةت  فبلد  صةلخ لسةرل لخ كةع   سة قللخ  ة  فتةةت   مةةرفم  مدةة كةة ل  لة   ن لسعمةب 

 سص   ة لًب طةسمة   لس  ب،لخ ب  لااظ  .
) للات ةةةةل لسبسمةةة   للات ةةةةل غةةةد لا وةةةالإ  طةةةال  بعةةةةد للات ةةةةل للإدلرم  وةبةةةةتلإ(  fلط مةةةةل لط ةةةةأصلخ ) -

(، 02.5.، ..06.، 02.3.، .062.) لةةة  لس ةةةال  وةةةة ت لسبسمةةة   فع ةسصةةةلخ لسعة ةةةب لس  ةةةبم  فع ةسصةةةلخ لسا ةةةصللخ للات ةةةةسصلخ( 
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لارل   فةةبلد  صةةةلخ لسةرل ةةلخ بةة   لط ةةةأصلخ دلاسةةلخ ذلت و لصةة  لا تاوةةة فةةبوق ،α = .0.5 كةةبر  ةة   سةة او لسةلاسةةلخ وهيي  
( fطصةةةث كةةةةن لط مةةةةل لط ةةةةأصلخ ))فع ةسصةةةلخ لاعلا ةةةلخ(    عةةةةبةسةسةةة لخ س  ةةةة  فةةة ب للأبعةةةةد  تعةةة و ا  ةةةد لسعمةةةب   طةةةال

لارل   فةةبلد بةة   لط ةةةأصلخ دلاسةةلخ ذلت فةةبوقووةةاد   مدةةة كةةةل  لةة  ، (α = .0.5) ،ةةا  ةة    سةة او لسةلاسةةلخ  (0.005)
وةبةةت  فةبلد  صةةلخ لسةرل ةلخ واعبفةلخ   ةةر لس ةبوق بة  ل   تعة و ا  ةد لسعمةب بعةة فع ةسصةلخ لاعلا ةلخ طةال صةلخ لسةرل ةلخ 

 كمة كاسو  للجةول لس ة .تم ل  جةلم له  ةر نص ص   طال فعةسصلخ لاعلا لخ   

 
 العمرية الفئاتباختلاف الية المعلومة فروق حول فعٌ  لوجودنتائج اختبار شيفيو ( 27-4)جدول رقم

]49 -39] 30< فئات العمر  [49- 59[  

>30  - - 

[39- 49[  
2,502 

2 ) ,085( 
 - 

[49- 59[  
2,147 

2) ,923( 

-2,3543 

(,1272) 
 

≤50 
2,842 

2) ,083( 

,34012 

(,7002) 

,69442 

(,1472) 

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:     (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ )* )     

بةةة  (  α ≤ .0.2 ةةةةة  سةةة او دلاسةةةلخ  ) دلل لط ةةةةأصةً  فةةةةةك لهةةة لبفن    (27-4)للجةةةةول ر،ةةةم  كاسةةةع       
طصةث  ن ل ة جةبلخ لس تةلخ لسعمبكةلخ  ةةم(.   40إ   30( و لس تةلخ لسعمبكةلخ )  ة   30 ،ا    )مجما     لس تلخ لسعمبكلخ 

)لسا صةةم(  ةللإةةلخ  للاهةة لبففةة ل  و ةةبد  ( 30) ،ةةا  ةة     ةة  ل ةة جةبلخ لس تةةلخ لسعمبكةةلخ  ،ةةا ةةةم(  40إ   30)  ةة  
  وفة ل  ةة كنكةةب لس  ة    ةةم(  40إ   30)  ة      لسعما  قةرعةلخ  ة  لس تةلخ لسعمبكةلخ ( 30) ،ا    لس تلخ لسعمبكلخ 

  طصةث وةة ت ،صمةلخ للامرةبلف  (20-4)  لااسةع   للجةةول ر،ةم ( 30) ،ةا  ة  لس تةلخ لسعمبكةلخ  لسك د   لوةبةت
. بدةةةة   ذسةةة  وكةعةةة    لةةة  ،صمةةةلخ  قةرعةةلخ ب قصةةةلخ لس تةةةةت لسعمبكةةةلخ   فةة ل لس عةةةة( 1,057) لاعصةةةرم لهةةة ب لس تةةةلخ لسعمبكةةلخ

 (..959,لاقةر ب)  ةم( 40إ   30)    للامربلف لاعصةرم سل تلخ لسعمبكلخ 
 طةاللسةرل ةلخ   صةةلخ وةبةةت  فةبلد( بة  لα ≤ .0.5لا تاوةة فةبوق ذلت دلاسةلخ لط ةةأصلخ  ةةة  سة او لسةلاسةلخ ) -4

 .اس او لسعلم ا  د لللات ةل للإدلرم تع و 
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تم ل ةةة جةلم و،ةةةة   ،(One Way Anova)  لس  ةةةةك  للأطةةةةدمله  ةةةةر برلصةةةا  لاه  ةةةةر فةةة ب لس بسةةةصلخ تم ل ةةة جةلم
لسلبز ةلخ لإوةبل  فة ل للاه  ةةر  كمةة فةا  اسةع   للجةةول  للأ ةسصف للإط ةأصلخ لاةة  لخ  سل اكة    تالفب لس ةبوط

 لس ة :
 المستوى العلمي تحليل التباين لمتغير التصال الداري حسب متغير(: نتائج 28 -4لجدول رقم )ا 
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 التصال الرسمي
 دون  

 الجامعي
3,34 0,895 

 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

1,61 

 

 بين 0,202
 المجموعات

0,919 0 0,459 

0,649 2,524 

 0,821 3,26 جامعي

دراسات 
 عليا

3,51 0,583 

داخل 
 002 160,73 المجموعات

 

0,708 

 

 229 161,64 0,840 3,31 المجموع

 التصال غير الرسمي
 دون  

 الجامعي
3,11 0,763 

 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

1,48 

 

بين  0,228
 المجموعات

1,849 3 0,925 

1,723 0,181 

 0,704 3,29 جامعي

دراسات 
 عليا

3,25 0,765 

داخل 
 226 121,85 المجموعات

 

0,537 

 

 229 123,70 0,734 3,21 المجموع

 الية العنصر البشريفعٌ 
 دون  

 الجامعي
3,34 0,792 

 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

0,03 

 

0,967 

 

بين 
 المجموعات

2,995 

 

3 

 

1,497 

2,353 0,097 

 0,814 3,14 جامعي

دراسات 
 عليا

2,97 0,665 

داخل 
 226 144,42 المجموعات

 

0,636 

 

 229 147,41 0,802 3,21 المجموع
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 الية الوسيلة التصاليةفعٌ 

 دون  
 الجامعي

3,33 0,886 

 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

0,64 

 

0,526 

 

 

بين 
 المجموعات

1,385 

 

3 

 

0,693 

0,887 

 

0,413 

 

 0,896 3,18 جامعي

دراسات 
 عليا

3,35 0,730 

داخل 
 226 177,25 المجموعات

 

0,781 

 

 229 178,63 0,883 3,25 المجموع

 الية المعلومةفعٌ 

 دون  
 الجامعي

3,09 0,999 

 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

0,72 

 

بين  0,484
 المجموعات

1,848 

 

3 

 

0,924 

0,992 0,372 

 0,931 2,91 جامعي

دراسات 
 عليا

2,95 1,01 

داخل 
 226 211,38 المجموعات

 

0,931 

 

 229 213,23 0,964 2,99 المجموع

 التصال الإداري

 دون  
 الجامعي

3,24 0,644 

 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

1,23 

 

 

بين  0,293
 المجموعات

0,392 

 

3 

 

0,196 

0,499 0,608 

 0,631 3,16 جامعي

دراسات 
 عليا

3,21 0,438 

داخل 
 226 89,296 المجموعات

 

0,393 

 

 229 89,688 0,625 3,20 المجموع

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:                         (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *)  

 لآتي:س(  28 -4ر،م ) ت د لاعاصةت للاط ةأصلخ   للجةول

 وف   كبر     س او لسةلاسلخ  (0,608)لا والإ  طال للات ةل للإدلرم  وةبةتسلئ(  fلط مةل لط ةأصلخ )
α = .0.5 ، عق ا لس بسصلخ لسعة صلخ  لسقةأللخ باع    و لص: 
 حول عينة الدراسة أفراد جاباتا بين، (  ≤0.05)  معنوية مستوى عند احصائية دللة ذات فروق ل توجد

 .لمتغير المستوى العلمي تعزى الإداري التصال
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كةعةةةة  بعصةةةةةةة  ةةةة  تةةةةةالإد   وت ةةةةد فةةةة ب لس بسةةةةةصلخ إ   ن لوةبةةةةةت  فةةةةبلد  صةةةةةةلخ لسةرل ةةةةلخ بخ ةةةةةاص للات ةةةةةل للادلرم
  س اكةتهم لس علصمصلخ   لارلأ م  مدة كع   ةم وواد  لب،لخ ب  للاوةبةت ولاس او لسعلم .

) للات ةةل لسبسمة   للات ةةل غةد لسبسمة    لا والإ  طال  بعةد للات ةل للإدلرم وةبةتسلئ(  fلط مةل لط ةأصلخ )
، 2.253، 2.040، 2.100)  لةة  لس ةةال وةةة ت  فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  فع ةسصةةلخ لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخ  فع ةسصةةلخ لاعلا ةةلخ(

 بةةة   لط ةةةأصلخ دلاسةةلخ ذلت فةةبوق تاوةةةو لصةة  لا  ،α = .0.5 كةةبر  ةة   سةة او لسةلاسةةلخ  ، وهيي (2.030، 2.000
 ا  د لاس او لسعلم . تع و للإدلرم للات ةلجمص   بعةد  طال  صةلخ لسةرل لخ  فبلد وةبةتل

 طةةةالوةبةةةةت  فةةةبلد لسةرل ةةةلخ ( بةةة  لα ≤ .0.5لا تاوةةةة فةةةبوق ذلت دلاسةةةلخ لط ةةةةأصلخ  ةةةةة  سةةة او لسةلاسةةةلخ ) -5
 .برة لا ةصلخ  د لواللات ةل للإدلرم تع و 
تم ل ةةة جةلم و،ةةةة   ،(One Way Anova)  لس  ةةةةك  للأطةةةةدمله  ةةةةر برلصةةةا  تم ل ةةة جةلم لاه  ةةةةر فةةة ب لس بسةةةصلخ

لسلبز ةلخ لإوةبل  فة ل للاه  ةةر  كمةة فةا  اسةع   للجةةول  للأ ةسصف للإط ةأصلخ لاةة  لخ  سل اكة    تالفب لس ةبوط
 لس ة :

 الخبرة المهنية متغير حسب الداري التصال لمتغير التباين تحليل نتائج: (29 -4) رقم الجدول  
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 التصال الرسمي

  5 > 3,42 0,835 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

0,10 

 

0,955 
بين 

 المجموعات
3,739 3 1,246 

1,784 0,151 

[5- 19[ 3,13 0,805 

داخل  0,847 3,44 ]15 -19]
 المجموعات

157,9 226 
 

0,699 

 
 15 ≤ 3,33 0,871 

 229 161,64 0,840 3,31 المجموع

 التصال غير الرسمي

  5 > 3,26 0,799 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

1,24 

 

0,296 
بين 

 المجموعات
0,849 3 0,283 

0,520 0,669 

[5- 19[ 3,19 0,647 

داخل  0,806 3,30 ]15 -19]
 المجموعات

122,85 226 
 

0,544 

 
 15 ≤ 3,12 0,723 

 229 123,70 0,734 3,21 المجموع
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 الية العنصر البشريفعٌ 

  5 > 3,31 0,772 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

0,42 

 

0,737 
بين 

 المجموعات
2,91 3 0,971 

1,519 0,210 

[5- 19[ 3,12 0,808 

داخل  0,857 3,37 ]15 -19]
 المجموعات

144,50 226 
 

0,639 

 
 15 ≤ 3,09 0,766 

 229 147,41 0,802 3,21 المجموع

 الية الوسيلة التصاليةفعٌ 

  5 > 3,36 0,970 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

0,47 

 

0,699 
بين 

 المجموعات
4,74 3 1,582 

2,056 0,107 

[5- 19[ 3,05 0,816 

داخل  0,860 3,37 ]15 -19]
 المجموعات

173,89 226 
 

0,769 

 
 15 ≤ 3,34 0,857 

 229 178,63 0,883 3,25 المجموع

 الية المعلومةفعٌ 

  5 > 3,09 0,997 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

0,53 

 

 

0,659 
بين 

 المجموعات
6,06 3 2,021 

2,204 

 

0,088 

 

[5- 19[ 2,80 0,984 

داخل  0,876 3,23 ]15 -19]
 المجموعات

207,17 226 
 

0,917 

 
 15 ≤ 2,94 0,929 

 229 213,23 0,964 2,99 المجموع

 التصال الإداري

  5 > 3,29 0,608 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

0,08 

 

0,968 

 

بين 
 المجموعات

2,864 3 0,955 

2,485 0,061 

[5- 19[ 3,06 0,601 

داخل  0,672 3,34 ]15 -19]
 المجموعات

86,824 226 
 

0,384 

 
 15 ≤ 3,16 0,613 

 229 89,688 0,625 3,20 المجموع

 SPSS:    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر                          (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *) 

 لآتي:س(  29 -4ر،م ) ت د لاعاصةت للاط ةأصلخ   للجةول
 وف   كبر     س او لسةلاسلخ (0,061)لا والإ  طال للات ةل للإدلرم  وةبةتلإ(  fلط مةل لط ةأصلخ ) -
  α = .0.5 ، عق ا لس بسصلخ لسعة صلخ  لسقةأللخ باع   و لص: 

 حول عينة الدراسة أفراد جاباتا بين، (  ≤0.05)  معنوية مستوى عند احصائية دللة ذات فروق ل توجد
 .الخبرة المهنيةلمتغير  تعزى الإداري التصال
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 لوةةبرة  ةة  تةةالإد سةة قللخ وت ةد فةة ب لس بسةةصلخ إ   ن لوةبةةةت  فةبلد  صةةةلخ لسةرل ةةلخ بخ ةةاص للات ةةةل للادلرم كةعة  
 .  لارلأ م

) للات ةةل لسبسمة   للات ةةل غةد لسبسمة   لا والإ  طال  بعةد للات ةةل للإدلرم لإوةبةت(  fلط مةل لط ةأصلخ ) -
، 2.002، 2.225، 2.010)  لةة  لس ةةال  وةةة ت فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  فع ةسصةةلخ لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخ  فع ةسصةةلخ لاعلا ةةلخ( 

 بةةة   لط ةةةةأصلخ دلاسةةةلخ ذلت فةةةبوق تاوةةةةو لصةةة  لا  ،α = .0.5 كةةةبر  ةةة   سةةة او لسةلاسةةةلخ  وفةةة  (،2.244، 2.023
 ا  د لوبرة لا ةصلخ. تع و للإدلرم جمص   بعةد للات ةل طال لسةرل لخ  صةلخ  فبلد لوةبةت

 طةةةال( بةةة  لوةبةةةةت  فةةةبلد لسةرل ةةةلخ α ≤ .0.5لا تاوةةةة فةةةبوق ذلت دلاسةةةلخ لط ةةةةأصلخ  ةةةةة  سةةة او لسةلاسةةةلخ ) -6
 .بك  لساظص  ا  د لاللات ةل للإدلرم باو   ةم تع و 
تم ل ةةة جةلم و،ةةةة   ،(One Way Anova)  لس  ةةةةك  للأطةةةةدمله  ةةةةر برلصةةةا  لاه  ةةةةر فةةة ب لس بسةةةصلخ تم ل ةةة جةلم

لسلبز ةلخ لإوةبل  فة ل للاه  ةةر  كمةة فةا  اسةع   للجةةول  للأ ةسصف للإط ةأصلخ لاةة  لخ  سل اكة    تالفب لس ةبوط
 لس ة :

 المركز الوظيفي متغير حسب الداري التصال لمتغير التباين تحليل نتائج: (30 -4) رقم الجدول
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 التصال الرسمي
 0,784 3,28 إطار  

 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

 

 

 

 

3,03 

 

 

 

 

 

0,050 

بين 
 المجموعات

5,889 3 2,945 

4,291 0,015 

 0,743 3,51 عون تحكم

داخل  0,939 3,13 نفيذعون ت
 المجموعات

155,75 226 

0,686 

 229 161,64 0,84 3,31 المجموع

الرسمي غير التصال  

 0,709 3,19 إطار  
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

 

 

 

 

5,34 

 

 

 

 

 

 

0,005 

 

 

 

بين 
 المجموعات

1,260 3 0,630 

1,168 0,313 

 0,609 3,31 عون تحكم

داخل  0,859 3,14 نفيذعون ت
 المجموعات

122,44 226 

0,539 

 229 123,70 0,734 3,21 المجموع 
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 الية العنصر البشريفعٌ 
 0,807 3,10 إطار  

 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

0,14 

 

0,870 
بين 

 المجموعات
1,532 3 0,766 

1,192 0,305 

 0,729 3,31 عون تحكم

داخل  0,862 3,21 نفيذعون ت
 المجموعات

145,8 226 
0,643 

 229 147,41 802.2 3,21 المجموع 

 الية الوسيلة التصاليةفعٌ 

 0,853 3,22 إطار  
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

 

 

 

 

7,80 

 

 

 

 

 

0,001 

 

 

 

بين 
 المجموعات

0,651 3 0,325 

0,415 0,661 

 0,758 3,33 عون تحكم

داخل  1,02 3,21 نفيذعون ت
 المجموعات

177,98 226 

0,784 

 229 178,63 0,883 3,25 المجموع 

 الية المعلومةفعٌ 

 0,946 2,90 إطار  
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

 

 

 

 

3,68 

 

 

 

 

 

 

0,027 

بين 
 المجموعات

1,434 3 0,717 

0,768 0,465 

 0,879 3,09 عون تحكم

داخل  1,06 2,96 عون تنفيذ
 المجموعات

211,80 226 
0,933 

 229 213,2 0,964 2,99 المجموع 

 التصال الإداري

 0,607 3,14 إطار  
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

 

 

 

 

 

 

4,08 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,018 

بين 
 المجموعات

1,586 3 0,793 

2,044 0,132 

 0,523 3,31 عون تحكم

داخل  0,719 3,13 نفيذعون ت
 المجموعات

88,10 226 
 

0,388 

 

 229 89,68 0,625 3,20 المجموع

 SPSS:    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد لمصدرل                     (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *)  

 لآتي:س  (30 -4)ر،م  ت د لاعاصةت للاط ةأصلخ   للجةول

 وف   كبر     س او لسةلاسلخ (0,132)وةبةت لا والإ  طال للات ةل للإدلرم (  لإfلط مةل لط ةأصلخ ) -
  α = .0.5 ، عق ا لس بسصلخ لسعة صلخ  لسقةأللخ باع   و لص: 
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 حول عينة الدراسة أفراد اجابات بين (، ≤ 9595)  معنوية مستوى عند احصائية دللة ذات فروق ل توجد
 الوظيفي. المركزلمتغير  تعزى الإداري التصال

للإوةبةةةت كةعةة   ن ك ةةد إ  مدةةة كعةة   ةةةم ووةةاد  لب،ةةلخ بةة  إوةبةةةت  فةةبلد  صةةةلخ لسةرل ةةلخ و بلكةة فم لساظص صةةلخ  مدةةة 
بةة  لدرلك  ة   لس  ب،ةةلخلا كع ةةبر   ة ةةصً     ةةد لابكةة  لسةةاظص    وفةة ل كةةةل  لةة   ن ابلكةة  لساظص صةةلخبعصةةةة  لةة  تةةالإد ل

  لس لم.– فبلد  صةلخ لسةرل لخ سال،  للات ةل للادلرم بدةكبكلخ لس ازك  
) للات ةةل غةد لسبسمة   فع ةسصةلخ لسعة ةب وةبةت لا والإ  طال  بعةةد للات ةةل للإدلرم (  لإfلط مةل لط ةأصلخ ) -

( 2.000،2.021،2.220،2.021)  لس  بم  فع ةسصلخ لسا صللخ للات ةسصلخ  فع ةسصلخ لاعلا لخ(  وة ت  ل  لس ال  

 صةةةلخ   فةةبلد وةبةةةتإ بةة   لط ةةةأصلخ دلاسةةلخ ذلت فةةبوق تاوةةةو لصةة  لا ، α = .0.5 كةةبر  ةة   سةة او لسةلاسةةلخ وهيي  
) للات ةةةل غةةد لسبسمةة   فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  فع ةسصةةلخ لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخ   للإدلرم  بعةةةد للات ةةةل طةةال لسةرل ةةلخ

بصةمةةة وةةة  لط مةةةل لط ةةةأصلخ بعةةة للات ةةةل للادلرم )للات ةةةل لسبسمةة (  .لابكةة  لسةةاظص  ا  ةةد  تعةة و فع ةسصةةلخ لاعلا ةةلخ(
  فةبلد لوةبةةت بة   لط ةةأصلخ دلاسةلخ ذلت فةبوق تاوةةو لصة   ، α = .0.5 ص ب     سة او لسةلاسةلخ   وفا (2.201)

ا  ةةةد لابكةة  لسةةاظص  . واعبفةةةلخ   ةةةر لس ةةةبوق  للإدلرم )للات ةةةةل لسبسمةة ( تعةة و بعةةة للات ةةةل طةةةال  صةةةلخ لسةرل ةةلخ
   كمة كاسو  للجةول لس ة . Tamhaneبس ةنله  ةر  ل  جة ةة 

 حول فروق لوجود  Tamhaneنتائج اختبار( 30-4) جدول رقم
 ظيفيباختلاف المركز الو  التصال الرسمي

 عون تحكم إطار المركز الوظيفي
 إطار

 - 

 2299,. عون تحكم

.  ) ,192   (  
 

- . عون تنفيذ ,1513 

.) ,633( 

,38125*.-  

 (,015.) 

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:                             

  ةالن (  بة  α ≤ .0.5 ن فةةك له لبف دلل لط ةأصةً   ةةة  سة او دلاسةلخ  ) (31-4)للجةول ر،م كاسع         
 ن ل  جةبلخ   ةالن لسة وكم طةال للات ةةل لسبسمة  وةة ت  كةبر  ة  ل ة جةبلخ   ةالن  لس وكم و  الن لس ة ص   طصث

مسةة او لسةةاظص   للأو ةةين ف ةةم  كثةةب ل  مةةةدلً  لةة  وفةة ل  ةةبدب إ   ن   ةةالن لسةة وكم وبحكةةم لع مةةةأ م سل لس ة صةة .
  قةرعلخ با الن لس ة ص .  دل    ة  م للات ةلات لسبسمصلخ   
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( α ≤ 0.05ل توجـد فـروق ذات دللـة احصـائية عنـد مسـتوى الدللـة )الثانيـة:  ةالفرعيـالفرضـية اختبـار  -ثانياً 
      حيـــث  الشخصـــية مـــنخصـــائص لإحـــداث التغييـــر التنظيمـــي تعـــزى ل حـــولالدراســـة عينـــة  جابـــات أفـــرادإبـــين 

 ) الجنس، العمر، المستوى العلمي، الخبرة المهنية، والمركز الوظيفي(.

 كةس ة :و أصلخ   تقسصم ة إ  خم  فبسصةت بسصلخ تم لاه  ةر ف ب لس

وةبةةت إ( بة  α ≤ .0.5لا تاوةة فةبوق ذلت دلاسةلخ لط ةةأصلخ  ةةة  سة او لسةلاسةلخ ): 1له  ةر لس بسةصلخ للج أصةلخ -1
 ة .ا  د للجتع و  إطةلث لس  صد لس ة صم  طاللسةرل لخ  صةلخ  فبلد 

 ل ة جةلم تم كمةة  سة قل    مجمةا    بة  لاقةرعةلخ بةإوبل  لوةةص  (T)له  ةةر ل ة جةلم تم لس بسصلخ  ف ب لاه  ةر
كمةة فةا  اسةع   للجةةول   للاه  ةةر فة ل لإوةبل  لسلبز لخ لس بوط تالفب    سل اكة لاةة  لخ  للإط ةأصلخ للأ ةسصف
 لس ة :

 الجنس متغير حسب لمتغير إحداث التغيير التنظيمي التباين تحليل نتائج :(32-4)الجدول رقم

 التكرار المحور
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 طبيعة التباين
 T اختبار Levine اختبار

F Sig T Sig 

احداث التغيير 
 التنظيمي

   جةع  0,824 3,01 172 ذكر
 

 غد   جةع 

 

 

 

6,70 

 

 

 

,0102 

 

 

 

1,398 

 

 

 

 0,627 2,87 58 أنثى 1652,

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:                         (2.21ل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ )( دل *)  

 لآتي:س(  32 -4ر،م ) ت د لاعاصةت للاط ةأصلخ   للجةول       
 وف   كبر     س او لسةلاسلخ (0,156) إطةلث لس  صد لس ة صم وةبةت لا والإ  طال (  لإTلط مةل لط ةأصلخ )

α = .0.5 ، عق ا لس بسصلخ لسعة صلخ  لسقةأللخ باع   و لص: 
 حول عينة الدراسة أفراد جاباتإ بين، (  ≤0.05)  معنوية مستوى عند احصائية دللة ذات فروق ل توجد

 .الجنسلمتغير  تعزىإحداث التغيير التنظيمي 
 ةكبكلخ لس ازك  بةس لم تنلإب  ل  كلب للجةس   و ن لسقالع  لااوادة لا كع و لسس ف   كان إطةلث لس  صد   

 .بسص  بصة م  وسص  فةةك ت ضصا لجة   ل  لاهب  فةس  صدلت كعص  ة كلب للجةس   بةروةت تكةد تكان   قةربلخ
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له  ةر برلصا  عس جةم لا علقلخ بةس بوق طال إطةلث لس  صد لس ة صم     لس بسصةت لس ب صلخ بقصلخلاه  ةر و          
 ل  جةلم للأ ةسصف للإط ةأصلخ لاةة  لخ  سل اكة    تالفب لس بوط     ،(One Way Anova)  لس  ةك  للأطةدم

 لسلبز لخ لإوبل  ف ل للاه  ةر.
وةبةت إب   (α ≤ .0.5)لا تاوة فبوق ذلت دلاسلخ لط ةأصلخ  ةة  س او لسةلاسلخ : 2له  ةر لس بسصلخ للج أصلخ -2

 .سلعمبتع و  إطةلث لس  صد لس ة صم  طال فبلد لسةرل لخ 
 ع ةأد له  ةر ف ب لس بسصلخ  كاسو ة للجةول لس ة :

 العمر متغير حسب لمتغير إحداث التغيير التنظيمي التباين تحليل نتائج(:  33-4جدول رقم)

مرية
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حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الن
 

اين
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عة 
طبي

 

 Levine اختبار

اين
التب

در 
مص

ات 
مربع

ع ال
مو

مج
 

حرية
ت ال

رجا
د

ات 
مربع

ط ال
وس

مت
 

يمة
ق

 (f) ا
وبة

حس
لم

 

للة
الد

وى 
ست

م
 F Sig 

 > 30  3,01 ,902 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

1,54 

 

 

0,204 
بين 

 المجموعات
1,925 3 2,642 

1,05 2,37 

[39- 49[  2,90 ,742 

[49- 59[ داخل  752, 3,11 
 المجموعات

137,7 226 
 

2,60 
 ≤ 50 2,98 ,952 

 0,78 2,97 المجموع
 

139,62 229 

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:                         (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *)  

 لآتي:س(  33 -4ر،م ) ت د لاعاصةت للاط ةأصلخ   للجةول    
 α وف   كبر     س او لسةلاسلخ (0,37)وةبةت لا والإ  طال إطةلث لس  صد لس ة صم  (  لإfلط مةل لط ةأصلخ )

 :عق ا لس بسصلخ لسعة صلخ  لسقةأللخ باع   و لص ، 0.05 = 
 حول الدراسةعينة  أفراد اجابات بين، (  ≤0.05)  معنوية مستوى عند احصائية دللة ذات فروق ل توجد

 .لمتغير العمر إحداث التغيير التنظيمي تعزى
 إطةلث لس  صد لس ة صم  بةاةكبكلخ.  طال م  ن  فبلد  صةلخ لسةرل لخ بدج لم فتةتهم لسعمبكلخ  سةك م ع   للابذةب  

وةبةةت إ( بة  α ≤ .0.5لا تاوةة فةبوق ذلت دلاسةلخ لط ةةأصلخ  ةةة  سة او لسةلاسةلخ ):3له  ةر لس بسةصلخ للج أصةلخ  -3
 .سلمس او لسعلم تع و  إطةلث لس  صد لس ة صم  طال فبلد لسةرل لخ 

 ع ةأد له  ةر ف ب لس بسصلخ  كاسو ة للجةول لس ة :
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 المستوى العلمي متغير حسب لمتغير إحداث التغيير التنظيمي التباين تحليل نتائج(:  34-4جدول رقم)
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 Levine اختبار
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مص

ات 
مربع

ع ال
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حرية
ت ال

رجا
د

ات 
مربع

ط ال
وس

مت
 

يمة
ق

 (f) ا
وبة

حس
لم

 

للة
الد

وى 
ست

م
 F Sig 

 دون  
 الجامعي

3,04 0,81 

 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

0,82 

 

بين  0,439
 المجموعات

0,392 3 0,196 

0,750 0,499 

 0,74 2,93 جامعي

ت دراسا
 عليا

2,84 0,87 

داخل 
 226 89,296 المجموعات

 

0,393 

 229  0,78 2,97 المجموع

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:                         (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *)  

 لآتي:س(  34 -4ر،م ) ت د لاعاصةت للاط ةأصلخ   للجةول    
 وفة   كةبر  ة   سة او لسةلاسةلخ (0,499)وةبةت لا والإ  طال إطةلث لس  صد لس ة صمة  (  لإfلط مةل لط ةأصلخ )

α = .0.5،  عق ا لس بسصلخ لسعة صلخ  لسقةأللخ باع   و لص: 
 عينة الدراسة أفراد جاباتإ بين، (  ≤0.05)    معنوية مستوى عند احصائية دللة ذات فروق ل توجد

 لمتغير المستوى العلمي. إحداث التغيير التنظيمي تعزى حول
وةبةةةةت للأفةةةبلد بةانفةةةا لسعلمةةة   فإطةةةةلث لس  صةةةد بةاةكبكةةةلخ لم مظصةةة  بةةة  لا وةةةالإ  طسةةةف إمدةةةة كةةةةل  ةةةةم لرت ةةةةط 

للأ ةةب لسةة م ،لةةا  ةة  ووةةاد فةةالرق بةة  لوةبةةةت  فةةبلد  صةةةلخ لسةرل ةةلخ تعةة و فل م لسعلمةة   بةةا لت ةةم بةس ةةمال  ن  ةة
 ) لانفا لسعلم (.      ا  د 

وةبةةت إ( بة  α ≤ .0.5لا تاوةة فةبوق ذلت دلاسةلخ لط ةةأصلخ  ةةة  سة او لسةلاسةلخ ): 4له  ةر لس بسةصلخ للج أصةلخ -4
 لا ةصلخ.برة   د لوإطةلث لس  صد لس ة صم  تع و ا طال فبلد لسةرل لخ 

 :لس ة  للجةول كاسو ة لس بسصلخ  ف ب له  ةر ع ةأد
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 الخبرة المهنية متغير حسب لمتغير إحداث التغيير التنظيمي التباين تحليل نتائج(:  35-4جدول رقم)
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  5 > 3,03 0,83 
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

1,39 

 

0,246 
بين 

 المجموعات
2,89 3 0,965 

1,595 0,192 

[5- 19[ 2,82 0,74 

داخل  0,69 3,09 ]15 -19]
 المجموعات

136,73 226 
 

0,605 
 15 ≤ 3,05 0,82 

 229 139,62 0,78 2,97 المجموع

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:                          (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *) 

 لآتي:س(  35 -4ر،م ) ت د لاعاصةت للاط ةأصلخ   للجةول      
 وفة   كةبر  ة   سة او لسةلاسةلخ (0,192)وةبةت لا والإ  طةال إطةةلث لس  صةد لس ة صمة  (  لإfلط مةل لط ةأصلخ )

α = .0.5 ، عق ا لس بسصلخ لسعة صلخ  لسقةأللخ باع   و لص: 
 حول عينة الدراسة أفراد جاباتا بين، (  ≤0.05)  معنوية مستوى عند احصائية دللة ذات فروق ل توجد

 .لمتغير الخبرة المهنية إحداث التغيير التنظيمي تعزى
لا  مبلركلخ إطةةلث ت صةدلت  لة   سة او  ةكبكةلخ لس ازكة  بةس ةلم  مدةة وعةا لا وةالإ  كعص ةان فة ب وكبو  ذس   

 لس جببلخ ب ي لسة ب     ةالت هبرتهم و مل م  مدة ،لا لس جاة ب  لارلأ م طال إطةلث لس  صد. 
 

وةبةت إ( ب  α ≤ .0.5لا تاوة فبوق ذلت دلاسلخ لط ةأصلخ  ةة  س او لسةلاسلخ ): 5له  ةر لس بسصلخ للج أصلخ -5
 بك  لساظص  .  د لاإطةلث لس  صد لس ة صم  ا طال فبلد لسةرل لخ 

 :لس ة  للجةول كاسو ة لس بسصلخ  ف ب له  ةر ع ةأد
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 المركز الوظيفي متغير حسب لمتغير إحداث التغيير التنظيمي التباين تحليل نتائج(:  36-4) جدول رقم
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 0,813 2,93 إطار  
 

 متجانس
      
غير 

 متجانس

 

 

 

 

 

6,14 

 

 

 

 

 

0,003 

 

 

 

بين 
 المجموعات

2,314 3 1,157 

1,913 0,150 

 0,620 3,11 عون تحكم

داخل  0,88 2,88 عون تنفيذ
 المجموعات

137,31 226 
 

0,605 

 229 139,62 0,78 2,97 المجموع

 SPSS   إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد  المصدر:                         (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *)   

 لآتي:س(  36 -4ر،م ) ت د لاعاصةت للاط ةأصلخ   للجةول       
 وفة   كةبر  ة   سة او لسةلاسةلخ (0,150)وةبةت لا والإ  طةال إطةةلث لس  صةد لس ة صمة  (  لإfلط مةل لط ةأصلخ )

α = .0.5 ، عق ا لس بسصلخ لسعة صلخ  لسقةأللخ باع   و لص: 
 حول الدراسةعينة  أفراد اجابات بين، (  ≤0.05)   معنوية مستوى عند احصائية دللة ذات فروق ل توجد

 المستوى الوظيفي. لمتغير إحداث التغيير التنظيمي تعزى
مدةةة كةةةل  ةةةم لرت ةةةط لوةبةةةت للأفةةبلد بةاسةةم  لسةةاظص    وكبوةة  ذسةة  إ   ن  ملصةةلخ لس  صةةد لسةة  تقةةام بهةةة لاةكبكةةلخ 

لخ  مدةةة كقلةةص ت  ةةم بةروةةلخ  ةة  لس ةةماسصلخ ولا ةةةركلخ   ةة  مخ لةةم للأفةةبلد لسعةةة ل   لةة  لهةة لبف  سةةمصةتهم لساظص صةة
     لإب ف ل لا  د   )لاسم  لساظص  ( كعة ا مضةد تاو ةت للأفبلد.
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 التحليل الإحصائي لعلاقات الرتباط بين متغيرات الدراسة المطلب الثاني:
  وإطةةلث لس  صةد لس ة صمة  للات ةةل للإدلرمك ةةول ف ل لاالف برلصا  لب،لخ للارت ةط ب  كا  ة     ةدلت        

و و ذس     هلبل ل  جةلم  عة ا للارت ةط لأوا له  ةر لس بسصلخ لسبأصسصلخ لسثةعصلخ و لس بسصةت لس ب صلخ لس ةبعلخ لهةة 
 .لا  دلتف ب كع بر  عة ا " بد ان" للأدلة للإط ةأصلخ لاةة  لخ س وةكة  لب،لخ للارت ةط ب  

بــين ( α ≤ 0.05) عنــد مســتوى الدللــةائية علاقــة ارتبــاط ذات دللــة إحصــتوجــد  الفرضــية الرئيســية الثانيــة: 
 (.  الشلف- التوزيع إحداث التغيير التنظيمي بمديرية و  التصال الإداري

مز برفةة   ة  هةلبل تقةة  للجةةول تم تقسصم ة ل  خم  فبسصةت فب صةلخ      وا له  ةر لس بسصلخ لسبأصسصلخ لسثةعصلخ   
 .لسةرل لخ    دلت   افلخ للارت ةط ب  لس ة   ولس م مظثا 

 (: مصفوفة الرتباط بين متغيرات الدراسة 37-4)رقم الجدول 

 متغيرات الدراسة
ــر  إحــداث التغيي

 Yالتنظيمي
التصـــــــــــــــــــال 

 X الداري 
 التصـــــــــــــــــــال

  X1الرسمي
 غيــر التصــال
 X2 الرسمي

ــــة العنصــــر  فعٌالي
 X3 البشري

فعٌاليــــة الوســــيلة 
 X4  التصالية

 التصال الداري
X 

0,733
** 

(0,000) 

 - - - - 

 الرسمي التصال
X1 

0,699
** 

(0,000) 

0,730
** 

(0,000)  - - - 

 الرسمي غير التصال
X2 

0,188
** 

(0,000) 
0,466

** 

(0,000) 

,143
*

. 
(0,000)  - - 

 فعٌالية العنصر البشري
X3 

0,612
** 

(0,000) 
0,801

** 

(0,000) 

,555
**

. 
(0,000) 

,248
**

. 
(0,000)  - 

  التصاليةفعٌالية الوسيلة 
X4 

0,576
** 

(0,000) 
0,846

** 

(0,000) 

,476
**

. 
(0,000) 

,254
**

. 
(0,000) 

,633
**

. 
(0,000)  

 فعٌالية المعلومة
X5 

0,588
** 

(0,000) 
0,812

** 

(0,000) 

,492
**

. 
(0,000) 

,185
**

. 
(0,000) 

,513
**

. 
(0,000) 

,695
**

. 
(0,000) 

             SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:                        (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ )* ) 
           

للات ةةةةل للإدلرم للجةةةةول   ةةةلبب  ووةةةاد  لب،ةةةلخ لرت ةةةةط ذلت دلاسةةةلخ إط ةةةةأصلخ  عةاكةةةلخ  او ةةةلخ بةةة    ةةة  علبطةةة     
  %(51) م بةروةةلخ لإقةةلخ  %(21) ةةةة  سةة او  عةاكةةلخ  (0,73)إذ بلةةأ  عة ةةا للارت ةةةط  وإطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة .

للاف مةةةم  كثةةب إ    ةكبكةةلخ لس ازكةة  بةس ةةلم   و مظكةة  ت سةةد فةة ب لسعلب،ةةلخ باعةة  مصةةف  ن تسةةع  ،ةةاموفةةا لرت ةةةط 
                           وبةس ةةةةةةةةةة  فإعةةةةةةةةةةة عق ةةةةةةةةةابةةةةةةةةةةا  دلت لامثلةةةةةةةةةلخ لأبعةةةةةةةةةةد للات ةةةةةةةةةةل للإدلرم   فةةةةةةةةة ب لسةرل ةةةةةةةةةلخ  وللا ةةةةةةةةة ثمةر فص ةةةةةةةةةة. 

 لسبأصسصلخ لسثةعصلخ  لسقةأللخ:لس بسصلخ 
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إحـداث و  التصـال الإداريبـين  (α ≤ 0.05) عنـد مسـتوى الدللـةعلاقـة ارتبـاط ذات دللـة إحصـائية  توجـد
 .الشلف التوزيع التغيير التنظيمي بمديرية 

 لاس قللخ وبعض ة لس عيلا  دلت ب   %(21)وواد  عةاكلخ اعة لبت للارت ةط   ةة  س او  عةاكلخ كمة علبط  

 .أعلاه كما ظهرت في الجدول  التصال الإداري تغيراتمفيما يلي تحليل للعلاقات الرتباطية بين مختلف 
  : ك  ةةب للجةةةول ووةةاد  لب،ةةلخ لرت ةةةط  او ةةلخإحــداث التغييــر التنظيمــيو  التصــال الرســميتحليــل علاقــة  .1

إذ بلةأ  عة ةا للارت ةةط بصة مةة   ،اكةلخبةروةلخ   لس  صةد لس ة صمة إطةةلث و  للات ةةل لسبسمة  ب   ذلت دلاسلخ إط ةأصلخ
و ت سةةب فةة ب لسعلب،ةةلخ مح لةةلخ بةة س  لابت ةةلخ للاو   ةة  طصةةث دروةةلخ للارت ةةةط    (0.05) ةةةة  سةة او  عةاكةةلخ  (2,32)

 إطةةةللإ ة سل  صةةد لةة  و،ةةام  عك  ب ةةكا لمصةةةبي لةة  للات ةةةل لسبسمةة   كةةة  ةكبكةةلخ لس ازكةة  بةس ةةلم ل  مةةةد لةة   ن 
 لسقةأللخ: للأو  لس بسصلخ لس ب صلخ مدة     عق ا لس ة صم .

إحداث و  التصال الرسميبين  (α ≤ 0.05) عند مستوى الدللةعلاقة ارتباط ذات دللة إحصائية  توجد
 الشلف التوزيع التغيير التنظيمي بمديرية 

 

:  ةة  هةةلبل لسة ةةةأد  كضةةة لاط ةةةة ووةةاد إحــداث التغييــر التنظيمــيو  التصــال غيــر الرســميتحليــل علاقــة  .2
 وبةروةةلخ سةةعص لخ إطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة  و  للات ةةةل غةةد لسبسمةة بةة   ذلت دلاسةةلخ لط ةةةأصلخ  لرت ةةةط  او ةةلخ لب،ةةلخ 
بةةةسة ب  للأهةةدة  و تةةاتي فةة ب لسعلب،ةةلخ   لابت ةةلخ (0.05) ةةةة  سةة او  عةاكةةلخ  (2,05)رت ةةةط للاعة ةةا   إذ بلةةأ  وةةةلً 

 ةكبكةةلخ لس ازكةة  بةس ةةلم  تع مةةة ب ةةكا سةةعصم  لةة  للات ةةةل ب فةة ب لسعلب،ةةلخ بةةان س ةة َ تةَ و سعلب،ةةةت بةةة،  لا  ةةدلت  
بهةة ل لا  ةةد ع ةةبلً س ةةالإدب للامصةةةبي   بذسةةصة  و لصةة  عسةة ةل باوةةاب زكةةةدة للاف مةةةمغةةد لسبسمةة    إطةةةللإ ة سل  صةةد  

 لسثةعصلخ لسقةأللخ:لس ب صلخ  مدة     عق ا لس بسصلخ لسبرل د لس  صدكلخ.
         التصال غير الرسميبين  (α ≤ 0.05) عند مستوى الدللةعلاقة ارتباط ذات دللة إحصائية د توج

 .الشلف التوزيع إحداث التغيير التنظيمي بمديرية و 
 

   ة  لابت ةلخ لسثةعصةلخ: فة ب لسعلب،ةلخ وةة ت   فعٌالية العنصر البشري وإحداث التغيير التنظيميتحليل علاقة  .3
فع ةسصةةلخ ذلت دلاسةلخ إط ةةأصلخ  بة   لرت ةةط  او ةلخطصةث ،صمةلخ  عة ةا للارت ةةط  وكاسةع للجةةول   ةلبب  ووةةاد  لب،ةلخ 

 (.0.05)   ةةة  سة او  عةاكةلخ (2,20)بدعة ةا لرت ةةط و    ا ةالخ  بةروةلخ لسعة ب لس  بم وإطةةلث لس  صةد لس ة صمة 
مدةةة  ةة   عق ةةا  إطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة  بدةكبكةةلخ لس ازكةة  بةس ةةلم.    لمصةبصةةةً ف ةة ل لا  ةةد  كضةةة مظكةة  سةة   ن كسةة م 

 لسثةسثلخ  لسقةأللخ:لس بسصلخ لس ب صلخ 
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و فعٌالية العنصر البشري بين ( α ≤ 0.05) عند مستوى الدللةعلاقة ارتباط ذات دللة إحصائية  توجد
 .الشلف التوزيع إحداث التغيير التنظيمي بمديرية 

 لرت ةةط ك ةد للجةةول  إ  ووةاد  لب،ةلخفعٌالية الوسيلة التصالية وإحـداث التغييـر التنظيمـي: تحليل علاقة  .4
بدعة ةةةا   بةروةةةلخ   ا ةةةالخ  و فع ةسصةةةلخ لسا ةةةصللخ للات ةةةةسصلخ وإطةةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة ذلت دلاسةةةلخ إط ةةةةأصلخ بةةة    او ةةةلخ
و،ةةةة لط لةةة  فةةة ب لسعلب،ةةةلخ لابت ةةةلخ  ةةةة ، ةةةا للأهةةةدة  ةةة  طصةةةث ،صمةةةلخ   (0.05) ةةةةة  سةةة او  عةاكةةةلخ   (2,13)لرت ةةةةط 

لسا ةةةصللخ للات ةةةةسصلخ دورلً لمصةةةةبي   إطةةةةلث لس  صةةةد  و لةةة   و  لةةة  فةةة ل للأ ةةةةس ك ضةةةع  ن ا  ةةةد عة ةةةا للارت ةةةةط  
 :كةن ع  ةلس    لسبلبعلخ  و لص  عق ا لس بسصلخ لس ب صلخ ةكبكلخ لس ازك  بةس لم للاف مةم ب  ب كا  كبر. 

و فعٌالية الوسيلة التصالية بين  (α ≤ 0.05) عند مستوى الدللةعلاقة ارتباط ذات دللة إحصائية  توجد
 .الشلف التوزيع إحداث التغيير التنظيمي بمديرية 

 

لمصةبصةةلخ ذلت دلاسةةلخ إط ةةةأصلخ بةة   فةةةةك  لب،ةةلخفعٌاليــة المعلومــة وإحــداث التغييــر التنظيمــي: تحليــل علاقــة  .5
  (0.05) ةةة  سة او  عةاكةلخ   (2,15)بدعة ةا لرت ةةط   بةروةلخ   ا ةالخ  و وإطةةلث لس  صةد لس ة صمة  فع ةسصلخ لاعلا لخ

فع ةسصةةةلخ و لةةة  فةةة ل للأ ةةةةس ك ضةةةع  ن ا  ةةةد  لط لةةة  فةةة ب لسعلب،ةةةلخ لابت ةةةلخ لسثةسثةةةلخ  ةةة  طصةةةث ،صمةةةلخ  عة ةةةا للارت ةةةةط 
وس ةةة     إذل  ةةةة إطةةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة      مشصةةةلخ ك ةةةدة لا بز لةةةم  ةةة  بةةةة،   لب،ةةةةت لا  ةةةدلت للأهةةةبولاعلا ةةةلخ  

 لوة سلخ  لسقةأللخ:وبةة ل  ل   ة     عق ا لس بسصلخ لس ب صلخ  .لسب ةكلخ و للاف مةم  ةكبكلخ لس ازك  بةس لم
إحداث و فعٌالية المعلومةبين  (α ≤ 0.05) عند مستوى الدللةعلاقة ارتباط ذات دللة إحصائية توجد 

 .الشلف التوزيع التغيير التنظيمي بمديرية 
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 وللجةول لس ة   كلجص  لب،لخ للارت ةط ب     دلت للات ةل للإدلرم وإطةلث لس  صد لس ة صم 

 متغيرات التصال الإداري وإحداث التغيير التنظيميالرتباط بين  علاقات(: 38-4)رقم الجدول 

 متغيرات التصال الإداري
معامل الرتباط مع 

 التنظيميإحداث التغيير 
 الستنتاج

نوع 
 الرتباط

 الترتيب

 X1الرسمي التصال
 

,702 

 

تاوة  لب،لخ  بدكلخ ذلت دلاسلخ 
 إط ةأصلخ ب  لا  دك 

 20 ،ام

 X2 0,19الرسمي  غير التصال
تاوة  لب،لخ  بدكلخ ذلت دلاسلخ 

 إط ةأصلخ ب  لا  دك 
 سعصم
 وةلً 

21 

 X3 ,612فعٌالية العنصر البشري 
 بدكلخ ذلت دلاسلخ تاوة  لب،لخ 

 إط ةأصلخ ب  لا  دك 
 20   ا ين

 X4 ,572 فعٌالية الوسيلة التصالية 
تاوة  لب،لخ  بدكلخ ذلت دلاسلخ 

 إط ةأصلخ ب  لا  دك 
 20   ا ين

 X5 0,59فعٌالية المعلومة 
تاوة  لب،لخ  بدكلخ ذلت دلاسلخ 

 إط ةأصلخ ب  لا  دك 
 20   ا ين

 0,73 الإجمالي
ذات دللة  توجد علاقة طردية

 إحصائية بين المتغيرين
 قوي

             SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:                         (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *) 

 ب     دلت لسةرل لخ س وةكة درولخ للارت ةطتم للا  مةد  ل  للجةول لس ة   و،ة 
 معامل الرتباطمبين لدرجة واتجاه (: جدول 39-4لجدول رقم)ا

 
 

  /http://ocw.kku.ed.sa 12:12تا،ص  للا لبم  2016/ 12/ 10تةرك  للا لبم   المصدر:        

 
 

 ارتباط عكسي ارتباط طردي
 قوي
 جداً 

 ضعيف متوسط قوي
ضعيف 

 جداً 
ضعيف 

 جداً 
 قوي متوسط ضعيف

 قوي
 جداً 

0 0.3 0.5 0.7 0.9 1 -0.5 -1 -0.7 -0.9 -0.3 

http://ocw.kku.ed.sa/
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 التحليل الإحصائي لأثر التصال الإداري على إحداث التغيير التنظيميالمطلب الثالث: 
  و ف ل  ة  هةلبل له  ةةر لس  صد لس ة صم للات ةل للإدلرم  ل  إطةلث إ  ،صةس  لإب   ك ةف ف ل لاالف      

( للاتصــال α ≤ .0.5يوجــد أثــر ذو دللــة احصــائية عنــد مســتوى دللــة ) لسقةألةةلخ:   الفرضــية الرئيســية الثالثــة
 الشلف.  التوزيع الإداري على إحداث التغيير التنظيمي بمديرية 

   ةدلت للات ةةل للإدلرم لس م ك م بداو   برةكة لبذةب   ةة مساذج للامرةلر لس سصينوس بض ،صةس ف ل للألإب ل  جة 
 لةة  للات ةةةل لسبسمةة   للات ةةةل غةةد لسبسمةة   فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  فع ةسصةةلخ لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخ  وفعة سصةةلخ لاعلا ةةلخ( ) 

سة م كة م بداو ة  لكمةة تم ل ة جةلم مسةاذج للامرةةلر لا عةةد     إطةلث لس  صد لس ة صم   بةسةس لخ لأفةبلد  صةةلخ لسةرل ةلخ
  مج معةةةلًخ   لةةة  إطةةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة   بةسةسةةة لخ لأفةةةبلد  صةةةةلخ لسةرل ةةةلخ    ةةةدلت للات ةةةةل للإدلرمبرةكةةةة لبذةةةةب 

R)ول  جةلم  عة ا لس وةكة 
2

إطةةلث    ت سةدبعةة  ة   بعةةد للات ةةل للإدلرم  لة  سقصةةس عسة لخ  سةةمشلخ كةا  (
 لس  صد لس ة صم .

   كمة كل :فبسص   فب ص    تم بذ أ  ة إ  لسبأصسصلخ لسثةسثلخ لاه  ةر لس بسصلخ  
( لأبعةد α ≤ .0.5كاوة  لإب ذو دلاسلخ لط ةأصلخ  ةة  س او دلاسلخ ):  اختبار الفرضية الفرعية الأولى -أولً 

للات ةسصلخ  فعة سصلخ للات ةل لسبسم   للات ةل غد لسبسم   فع ةسصلخ لسعة ب لس  بم  فع ةسصلخ لسا صللخ للات ةل للإدلرم )
 (  ل  إطةلث لس  صد لس ة صم  بدةكبكلخ لس ازك  لس لم.لاعلا لخ

 ولختبار ىذه الفرضية تم تجزئتها إلى خمس فرضيات جزئية كما يلي
( سلبت ةةل لسبسمة   لة  إطةةلث لس  صةد لس ة صمة  α ≤.0.5كاوةة  لإةب ذو دلاسةلخ لط ةةأصلخ  ةةة  سة او دلاسةلخ )  -1

  .بدةكبكلخ لس ازك  لس لم

 ك   للجةول لس ة  ع ةأد له  ةر برلصا للامرةلر لس سصين س الإد للات ةل لسبسم   ل  إطةلث لس  صد لس ة صم 
: نتائج اختبار تحليل النحدار البسيط لتأثير التصال الرسمي على إحداث التغيير (30-4)الجدول رقم 

 التنظيمي
المتغيــر التــابع: إحــداث 

 التغيير التنظيمي
 المعامل

A 
  قيمة
(t) 

مستوى 
 (t) الدللة

معامل 
R التحديد

2 
 معامل 
R الرتباط

 
  قيمة
(F) 

مستوى 
 (F) الدللة

 0,000 5,487 0,825 الثابت

المتغيــــــــــــر المســــــــــــتقل:  0,000 218,422 0,70 0,489
 الرسميالتصال 

0,650 14,780 0,000 

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:                         (2.21) * ( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ )  
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 لةة  إطةةةلث لس  صةةد  لسبسمةة تةةالإد  ةةبدم ذو دلاسةةلخ إط ةةةأصلخ سلبت ةةةل ( ووةةاد 30-4كاسةةع للجةةةول ر،ةةم )        
وفةا  ،ةا  ة  ( .000,،ةةر بةةةةةة ) (t) او ةةً  ولط مةةل إط ةةأصلخ  لسبسمة ( سلبت ةةل Aلس ة صم   طصث كةن  عة ةا )

دروةلخ   إطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة  سكةةا ت ةةد بةروةةلخ    (0,650) لس  ةةد و،ةةة بل ةة  ،صمةةلخ .(0.05) سة او لسةلاسةةلخ 
  وفةة  دلسةةلخ لط ةةةأصةً  ةةةة  سةة او دلاسةةلخ  (F) له  ةةةرلس ةةالإد ،صمةةلخ وكنكةةة  عةاكةةلخ فةة ل   بةةة   للابذةةةب لسبسمةة للات ةةةل 

(α ≤ .0.5 .) 
 :لسقةأللخلس بسصلخ  ل   ة     فإعةة عق ا  وبةة لً 

على إحداث التغيير التنظيمي  الرسمي( للاتصال α ≤ .0.5يوجد أثر ذو دللة احصائية عند مستوى دللة )
 الشلف. التوزيع بمديرية 

( 49%ك سةب  ةة عسة    ) لسبسمة   وف ل كع   ن لا  ةد لاسة قا للات ةةل (0,489) بلأ   R2ةبةسةس لخ اعة ا لس وةك
(  ف  سةبفة    ةدلت  هةبو 51%   لا  ةد لس ةةب   لا مثةا   إطةةلث لس  صةد لس ة صمة     ةة لسةسة لخ لس ة،صةلخ )تقبك ةً  

 هةرج لسةماذج  بةلإسةفلخ ل  للأهاة  لسع الأصلخ.
 ةة ،صةس لا  د لاس قا    )إطةلث لس  صد لس ة صم ( ولس م ك ة ا بةا  د لس ةب لس سصين  مساذج للامرةلر 

 0,825 للات ةل لسبسم  +  0,650إطةلث لس  صد لس ة صم  =فا كةس ة :  (لسبسم )للات ةل   

 
 

 (0,650) ك كةةة  ةة  إطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة  بقصمةةلخ  لسبسمةة للات ةةةل     ةةدزكةةةدة بةروةةلخ ولطةةةة   مدةةة كعةة   كةةا 

 درولخ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Y = 0,650 X1 + 0,825 
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غةةد لسبسمةةة   لةة  إطةةةلث لس  صةةةد  ( سلبت ةةةلα ≤ .0.5كاوةةة  لإةةب ذو دلاسةةلخ لط ةةةةأصلخ  ةةةة  سةة او دلاسةةةلخ ) -2
كاسةةع للجةةةول لس ةةة  ع ةةةأد له  ةةةر برلصةةا للامرةةةلر لس سةةصين س ةةالإد للات ةةةل غةةد  لس ةةلم. لس ازكةة  لس ة صمةة  بدةكبكةةلخ 

 لسبسم   ل  إطةلث لس  صد لس ة صم 
اختبــار تحليــل النحــدار البســيط لتــأثير التصــال غيــر الرســمي علــى إحــداث (: نتــائج 30-4الجــدول رقــم )
 التغيير التنظيمي

المتغيــر التــابع: إحــداث 
 التغيير التنظيمي

 المعامل
A 

  قيمة
(t) 

مستوى 
 (t) الدللة

معامل 
R التحديد

2 
 معامل 
R الرتباط

 
  قيمة
(F) 

مستوى 
 (F) الدللة

 0,000 10,240 2,336 الثابت

المتغيــــــــــــر المســــــــــــتقل:  0,004 8,333 0,19 0,035
 غير الرسميالتصال 

0,199 2,887 0,004 

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:                         (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *)   
 لةةة  إطةةةةلث  غةةةد لسبسمةةة تةةةالإد  ةةةبدم ذو دلاسةةةلخ إط ةةةةأصلخ سلبت ةةةةل ( ووةةةاد 31-4كاسةةةع للجةةةةول ر،ةةةم )        

( .004,،ةةةر بةةةةةةة ) (t) او ةةةً  ولط مةةةل إط ةةةأصلخ  غةةد لسبسمةة ( سلبت ةةةل Aلس  صةةد لس ة صمةة   طصةةث كةةةن  عة ةةا )
دروةةلخ   إطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة   (0,199) لس  ةةد. و،ةةة بل ةة  ،صمةةلخ دروةةلخ (0.05)وفةةا  ،ةةا  ةة   سةة او لسةلاسةةلخ 
وفةةة  دلسةةةلخ  (F) له  ةةةةر ،صمةةةلخ وكنكةةةة  عةاكةةةلخ فةةة ل لس ةةةالإد .بةةةة   للابذةةةةب غةةةد لسبسمةةة سكةةةا ت ةةةد بةروةةةلخ   للات ةةةةل 
 (. α ≤ .0.5لط ةأصةً  ةة  س او دلاسلخ )
  ة كل : لس  تةص  ل لس ب صلخ لس بسصلخ بةة لً  ل   ة     فإعةة عق ا 

على إحداث التغيير  الرسمي غير ( للاتصالα ≤ .0.5احصائية عند مستوى دللة )يوجد أثر ذو دللة 
 الشلف. – التوزيع التنظيمي بمديرية 

ك سةةةب  ةةةة عسةةة     غةةةد لسبسمةةة   وفةةة ل كعةةة   ن لا  ةةةد لاسةةة قا للات ةةةةل (0,035) بلةةةأ   R2ةبةسةسةةة لخ اعة ةةةا لس وةكةةة
(  ف  سةةةبفة 96,5%إطةةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة     ةةةة لسةسةةة لخ لس ة،صةةةلخ ) ةةة  لا  ةةةد لس ةةةةب   لا مثةةةا   تقبك ةةةةً  ( %3,5)

    دلت  هبو هةرج لسةماذج  بةلإسةفلخ ل  للأهاة  لسع الأصلخ. 
    ةة ،صةس لا  د لاس قا )إطةلث لس  صد لس ة صم ( ولس م ك ة ا بةا  د لس ةب لس سصين  مساذج للامرةلر 

 2,336 للات ةل غد لسبسم  +  0,199إطةلث لس  صد لس ة صم  =فا كةس ة :  (غد لسبسم )للات ةل 

 
 

 

Y = 0,199 X2 + 2,336 
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 .(0,199) ك كة    إطةلث لس  صد لس ة صم  بقصملخ  غد لسبسم للات ةل     دلس كةدة بةرولخ ولطةة     مدة كع 
( س ع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  لةة  إطةةةلث لس  صةةد α ≤ .0.5كاوةةة  لإةةب ذو دلاسةةلخ لط ةةةأصلخ  ةةةة  سةة او دلاسةةلخ ) -3

  لس لم. لس ازك  لس ة صم  بدةكبكلخ 
إطةةةةلث لس  صةةةد  لةةة   فع ةسصةةةلخ لسعة ةةةب لس  ةةةبمكاسةةةع للجةةةةول لس ةةةة   ع ةةةةأد له  ةةةةر برلصةةةا للامرةةةةلر لس سةةةصين س ةةةالإد 

 لس ة صم 
العنصــر البشــري علــى إحــداث  : نتــائج اختبــار تحليــل النحــدار البســيط لتــأثير فعٌاليــة(32-4)الجــدول رقــم 

 التغيير التنظيمي
المتغيــر التــابع: إحــداث 

 التغيير التنظيمي
 المعامل

A 
  قيمة
(t) 

مستوى 
 (t) الدللة

معامل 
R التحديد

2 
 معامل 
R الرتباط

 
  قيمة
(F) 

مستوى 
 (F) الدللة

 0,000 6,287 1,063 الثابت

المتغيــــــــــــر المســــــــــــتقل:  0,000 136,490 0,61 0,374
 فعٌالية العنصر البشري

0,596 11.683 0,000 

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:                           2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *)  
لس  صةةد  لةة  إطةةةلث  س ع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبمتةةالإد  ةةبدم ذو دلاسةةلخ إط ةةةأصلخ ( ووةةاد 32-4كاسةةع للجةةةول ر،ةةم )

وفةةا ( .000,،ةةةر بةةةةةةة ) (t) او ةةةً  ولط مةةةل إط ةةةأصلخ  س ع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم( Aلس ة صمةة   طصةةث كةةةن  عة ةةا )
دروةةلخ   إطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة  سكةةا  (0,596) لس  ةةد. و،ةةة بل ةة  ،صمةةلخ دروةةلخ (0.05) ،ةةا  ةة   سةة او لسةلاسةةلخ 

وفة  دلسةلخ لط ةةأصةً  (F) له  ةةرلس ةالإد ،صمةلخ وكنكةة  عةاكةلخ فة ل  .بةة   للابذةةب فع ةسصلخ لسعة ب لس  بمت د بةرولخ   
 (. α ≤ .0.5 ةة  س او دلاسلخ )

  ة كل : لس  تةص  ل لس ب صلخ لس بسصلخ  ل   ة     فإعةة عق ا  بةة ً 
على إحداث التغيير  لفعٌالية العنصر البشري( α ≤ .0.5يوجد أثر ذو دللة احصائية عند مستوى دللة )

 الشلف. التوزيع التنظيمي بمديرية 
Rةبةسةسةة لخ اعة ةةا لس وةكةة

ك سةةب  ةةة عسةة     فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  وفةة ل كعةة   ن لا  ةةد لاسةة قا (0,374) ف لةةأ 2
(  ف  سةبفة    ةدلت 63%   لا  د لس ةب   لا مثا   إطةلث لس  صد لس ة صم     ة لسةسة لخ لس ة،صةلخ )تقبك ةً  ( %37)

  هبو هةرج لسةماذج  بةلإسةفلخ ل  للأهاة  لسع الأصلخ. 
    ةة ،صةس لا  د لاس قا )إطةلث لس  صد لس ة صم ( ولس م ك ة ا بةا  د لس ةب لس سصين  مساذج للامرةلر 

 1,063 لس  بم + فع ةسصلخ لسعة ب 0,596إطةلث لس  صد لس ة صم  =  فا كةس ة : (س ع ةسصلخ لسعة ب لس  بم)
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 (0,596) ك كة    إطةلث لس  صد لس ة صم  بقصملخ   فع ةسصلخ لسعة ب لس  بم    دلس كةدة بةرولخ ولطةة     مدة كع 

( س ع ةسصةلخ لسا ةصللخ للات ةةسصلخ  لة  إطةةلث لس  صةد α ≤ .0.5كاوةة  لإةب ذو دلاسةلخ لط ةةأصلخ  ةةة  سة او دلاسةلخ ) -4
  لس لم. لس ازك  لس ة صم  بدةكبكلخ 

إطةةةلث لس  صةةد  لةة   فع ةسصةةلخ لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخكاسةةع للجةةةول لاةةال   ع ةةةأد له  ةةةر برلصةةا للامرةةةلر لس سةةصين س ةةالإد 
 .لس ة صم 

لتأثير فعٌالية الوسيلة التصالية على : نتائج اختبار تحليل النحدار البسيط (33-4)الجدول رقم 
 إحداث التغيير التنظيمي

المتغيــر التــابع: إحــداث 
 التغيير التنظيمي

 المعامل
A 

  قيمة
(t) 

مستوى 
 (t) الدللة

معامل 
R التحديد

2 
 معامل 
R الرتباط

 
  قيمة
(F) 

مستوى 
 (F) الدللة

 0,000 8,168 1,320 الثابت

المتغيــــــــــــر المســــــــــــتقل:  0,000 113,042 0,57 0,331
 فعٌالية الوسيلة التصالية

0,509 10.632 0,000 

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:                         (2.21) * ( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ )  
 لة  إطةةلث  لسا ةصللخ للات ةةسصلخس ع ةسصةلخ تالإد  ةبدم ذو دلاسةلخ إط ةةأصلخ وواد  (33-4)كاسع للجةول ر،م         

،ةةةةةر بةةةةةةةةة  (t) او ةةةةةً  ولط مةةةةةل إط ةةةةةأصلخ  لسا ةةةةصللخ للات ةةةةةسصلخس ع ةسصةةةةلخ ( Aلس  صةةةةد لس ة صمةةةة   طصةةةةث كةةةةةن  عة ةةةةا )
دروةةلخ   إطةةةلث لس  صةةد  (0,509) لس  ةةد. و،ةةة بل ةة  ،صمةةلخ دروةةلخ (0.05)وفةةا  ،ةةا  ةة   سةة او لسةلاسةةلخ ( .000,)

 (F) له  ةةةرقيمةة   وكنكةةة  عةاكةةلخ فةة ل لس ةةالإد .بةةة   للابذةةةب لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخفع ةسصةةلخ لس ة صمةة  سكةةا ت ةةد بةروةةلخ   
 (. α ≤ .0.5وف  دلسلخ لط ةأصةً  ةة  س او دلاسلخ )

  ة كل : لس  تةص  ل لس ب صلخ لس بسصلخ عق ا بةة لً  ل   ة     
( لفعٌالية الوسيلة التصالية على إحداث التغيير α ≤ 0.05احصائية عند مستوى دللة )يوجد أثر ذو دللة 

 الشلف. التوزيع التنظيمي بمديرية 
ك سةب  ةة عسةة     لسا ةصللخ للات ةةسصلخفع ةسصةلخ   وفة ل كعة   ن لا  ةد لاسة قا (0,331) ف لةأ R2ةبةسةسة لخ اعة ةا لس وةكة

(  ف  سةبفة    ةدلت 67%لا مثا   إطةلث لس  صد لس ة صم     ة لسةسة لخ لس ة،صةلخ )   لا  د لس ةب   تقبك ةً  ( %33)
  هبو هةرج لسةماذج  بةلإسةفلخ ل  للأهاة  لسع الأصلخ. 

 

 

Y = 0,596 X3 + 1,063 
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    ةة ،صةس لا  د لاس قا )إطةلث لس  صد لس ة صم ( ولس م ك ة ا بةا  د لس ةب لس سصين  مساذج للامرةلر 
 فا كةس ة :  (للات ةسصلخلسا صللخ س ع ةسصلخ )

 1,320 فع ةسصلخ لسا صللخ للات ةسصلخ + 0,509إطةلث لس  صد لس ة صم  =                     

 
 

 ك كةةةةة  ةةةة  إطةةةةةلث لس  صةةةةد لس ة صمةةةة  بقصمةةةةلخ  لسا ةةةةصللخ للات ةةةةةسصلخفع ةسصةةةةلخ     ةةةةدلس كةةةةةدة بةروةةةةلخ ولطةةةةةة     مدةةةةة كعةةةة 

 .درولخ (0,509)
( س ع ةسصةلخ لاعلا ةلخ  لة  إطةةلث لس  صةد لس ة صمة  α ≤ .0.5 لإةب ذو دلاسةلخ لط ةةأصلخ  ةةة  سة او دلاسةلخ )كاوةة  -5

  لس لم. لس ازك  بدةكبكلخ 
 إطةلث لس  صد لس ة صم  ل   لاعلا لخفع ةسصلخ للجةول لس ة  كاسع ع ةأد له  ةر برلصا للامرةلر لس سصين س الإد 

تحليل النحدار البسيط لتأثير فعٌالية المعلومة على إحداث التغيير : نتائج اختبار (34-4)الجدول رقم 
 التنظيمي

المتغيــر التــابع: إحــداث 
 التغيير التنظيمي

 المعامل
A 

  قيمة
(t) 

مستوى 
 (t) الدللة

معامل 
R التحديد

2 
 معامل 
R الرتباط

 
  قيمة
(F) 

مستوى 
 (F) الدللة

 0,000 11,417 1,556 الثابت

المتغيــــــــــــر المســــــــــــتقل:  0,000 120.222 0,59 0,345
 فعٌالية المعلومة

0,475 10.965 0,000 

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:                         (2.21) * ( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ )  
 

 لةة  إطةةلث لس  صةةد  لاعلا ةلخس ع ةسصةةلخ تةةالإد  ةبدم ذو دلاسةةلخ إط ةةأصلخ ووةاد  (34-4)كاسةع للجةةول ر،ةةم           
وفةةا  ،ةةا  ةة  ( .000,،ةةةر بةةةةةةة ) (t) او ةةةً  ولط مةةةل إط ةةةأصلخ  لاعلا ةةلخس ع ةسصةةلخ ( Aلس ة صمةة   طصةةث كةةةن  عة ةةا )

دروةةةلخ   إطةةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة  سكةةةا ت ةةةد  (0,475) لس  ةةةد. و،ةةةة بل ةةة  ،صمةةةلخ دروةةةلخ (0.05) سةةة او لسةلاسةةةلخ 
وفة  دلسةلخ لط ةةأصةً  ةةة  سة او  (F) له  ةةرفة ل لس ةالإد ،صمةلخ وكنكة  عةاكلخ  .بة   للابذةب لاعلا لخفع ةسصلخ بةرولخ   
 (. α ≤ .0.5دلاسلخ )
  ة كل : لس بسصلخ لس  تةص  ل  ل   ة     فإعةة عق ا  بةة ً 

على إحداث التغيير التنظيمي  المعلومةلفعٌالية ( α ≤ .0.5مستوى دللة )يوجد أثر ذو دللة احصائية عند 
 الشلف. التوزيع بمديرية 

 

Y = 0,509X4 + 1,320 
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Rةبةسةسةة لخ اعة ةةا لس وةكةة
( 34%ك سةةب  ةةة عسةة    ) لاعلا ةةلخفع ةسصةةلخ   وفةة ل كعةة   ن لا  ةةد لاسةة قا (0,345) ف لةةأ 2

(  ف  سةبفة    ةدلت  هةبو 66%لس ة صمة     ةة لسةسة لخ لس ة،صةلخ )   لا  ةد لس ةةب   لا مثةا   إطةةلث لس  صةد تقبك ةً  
 هةرج لسةماذج  بةلإسةفلخ ل  للأهاة  لسع الأصلخ. 

    ةة ،صةس لا  د لاس قا )إطةلث لس  صد لس ة صم ( لس م ك ة ا بةا  د لس ةب لس سصين مساذج للامرةلر 
 1,556 فع ةسصلخ لاعلا لخ + 0,475إطةلث لس  صد لس ة صم  = فا كةس ة :  (لاعلا لخفع ةسصلخ )

 

 

 
 .درولخ (0,475) ك كة    إطةلث لس  صد لس ة صم  بقصملخ  لاعلا لخفع ةسصلخ     دلس كةدة بةرولخ ولطةة     مدة كع 

علبطةةة  تةةةالإد  ةةةبدم ذو دلاسةةةلخ لط ةةةةأصلخ لجمصةةة   لا اصةةةا إسص ةةةة لاع ةةةةً للامرةةةةلر لس سةةةصين   برلصةةةا  ةةة  هةةةلبل مسةةةةذج
  وبةةروةت    ةوتةلخ. كةعة  لاهةب لس ازكة     ل  إطةلث لس  صد لس ة صم  بدةكبكةلخ للات ةل للإدلرم    دلت ) بعةد(

   .ف ب لسةروةت سلبت ةل غد لسبسم   تس ق  فع ةسصلخ لسا صللخ للات ةسصلخ
 بعةةةد ع ةةةأد لسعلب،ةةةت للابذةفصةةلخ بةة   قةرعةةلخ بةة  كاسةةع للجةةةول لاةةال    لمتغيــرات الدراســة:  التــأثيرمقارنــة  -6

 للات ةل للإدلرم  وإطةلث لس  صد لس ة صم .
 بين عناصر التصال الإداري من حيث  مقارنةال :(35-4) رقم الجدول

 ريها على إحداث التغيير التنظيمييتأث
 
 

 

 

 

 

 

 SPSS إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد    :المصدر              

 

Y = 0,475X5 + 1,556 

إحداث التغيير التنظيمي: المتغير التابع   

R =معامل التحديد الترتيب
2

 المتغير المستقل 
  الرسمي التصال 0,650 للأو 
 الرسمي  غير التصال 0,035 لوة سلخ
 فعٌالية العنصر البشري  0,374 لسثةعصلخ
 فعٌالية الوسيلة التصالية  0,331 لسبلبعلخ
 فعٌالية المعلومة  0,345 لسثةسثلخ
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  ة كل : (35-4) ر،معلبط     للجةول     

بدعة ةةا ت سةةد بلةةأ  طةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة بإ لب، ةة   ةة  طصةةث للأو    لابت ةةلخ   لسبسمةة  للات ةةةل   ةةد وةةة   -
(  ف  سةةبفة 35%لسةسةة لخ لس ة،صةلخ )  ةة  إطةةلث لس  صةد لس ة صمةة . (  ةة %65)     مدةة كعة   عةة  ك سةب  ةةة عسة (0,650)

وفةة ل كةةةل  لةة  للا  مةةةد لسك ةةد اةكبكةةلخ لس ازكةة      ةةدلت  هةةبو هةةةرج لسةمةةاذج  بةلإسةةةفلخ ل  للأهاةةة  لسع ةةالأصلخ.

 لس لم   ل  للات ةل لسبسم       وا إطةلث لس  صد لس ة صم .
بدعة ةا ت سةد  طةةلث لس  صةد لس ة صمة بإ ة  طصةث  لب، ة  لسثةعصةلخ   لابت ةلخ   فعةسص لخ لسعة ةب لس  ةبم   د وة   -

(  63%  ةةةة لسةسةةة لخ لس ة،صةةةلخ ) إطةةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة . (  ةةة %03)     مدةةةة كعةةة   عةةة  ك سةةةب  ةةةة عسةةة (0,374)بلةةةأ 
 .ف  سبفة    دلت  هبو هةرج لسةماذج  بةلإسةفلخ ل  للأهاة  لسع الأصلخ

بلأ  طةلث لس  صد لس ة صم  بدعة ا ت سدبإ   طصث  لب،   لسثةسثلخ لابت لخ    ،فعةسص لخ لاعلا لخوة     د  -
(  ف  سبفة 66%  ة لسةس لخ لس ة،صلخ ) إطةلث لس  صد لس ة صم . (   %00)   مدة كع   ع  ك سب  ة عس  ( 0,345)

 .   دلت  هبو هةرج لسةماذج  بةلإسةفلخ ل  للأهاة  لسع الأصلخ
بدعة ةا ت سةد  طةةلث لس  صةد لس ة صمة بإ ة  طصةث  لب، ة  لسبلبعةلخ   لابت ةلخ  للات ةةسصلخفعةسص ةلخ لسا ةصللخ وةة     ةد  -

(  77%  ةةةة لسةسةةة لخ لس ة،صةةةلخ ) إطةةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة . (  ةةة %00)     مدةةةة كعةةة   عةةة  ك سةةةب  ةةةة عسةةة (0,331)بلةةةأ 
  ف  سبفة    دلت  هبو هةرج لسةماذج  بةلإسةفلخ ل  للأهاة  لسع الأصلخ.

بدعة ةا  طةةلث لس  صةد لس ة صمة بإ ة  طصةث  لب، ة  لوة سةلخ وللأهةدة   لابت ةلخ  للات ةةل غةد لسبسمة    ةد وة   -
  ةةة لسةسةة لخ لس ة،صةةلخ  إطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة .  ةة فقةةين ( %0.1)     مدةةة كعةة   عةة  ك سةةب  ةةة عسةة (0,035)ت سةةد بلةةأ 

مدةةةةة كةةةةةل  لةةةة  ل  مةةةةةد  ف  سةةةةبفة    ةةةةدلت  هةةةةبو هةةةةةرج لسةمةةةةاذج  بةلإسةةةةةفلخ ل  للأهاةةةةة  لسع ةةةةالأصلخ. ( %96.5)
 سعصم وةلً  ل  للات ةل غد لسبسم      بف اةكبكلخ لس ازك  لس لم  لإطةلث لس  صد لس ة صم .
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( لأبعــاد α ≤ 0.05دللــة ) يوجــد أثــر ذو دللــة احصــائية عنــد مســتوىاختبــار الفرضــية الفرعيــة الثانيــة:  -ثانيـاً 
 .توزيع الشلفالالتصال الإداري مجتمعةً، على إحداث التغيير التنظيمي بمديرية 

للات ةةةةل للإدلرم  لاسةةة قللخ  بعةةةةد   ةةةدلتلاع ةةةةأد له  ةةةةر للامرةةةةلر لا عةةةةد لألإةةةب  (36-4ك ةةة  للجةةةةول ر،ةةةم )      
)للات ةل لسبسم   للات ةل غةد لسبسمة   فع ةسصةلخ لسعة ةب لس  ةبم  فع ةسصةلخ لسا ةصللخ للات ةةسصلخ  وفعة سصةلخ لاعلا ةلخ( مج معلًخ 
 لس ة صم  إطةلث لس  صد س ةب ا لا  د ل  

 مجتمعةً  التصال الإداري متغيراتاختبار النحدار المتعدد لأثر تحليل نتائج  (36-4الجدول رقم)
 على إحداث التغيير التنظيمي

 (t) مستوى الدللة (t) قيمة A المعامل التصال الإداريأبعاد المتغير المستقل: 
.183, الثابت

* ,960. ,008. 

 .X1 ,412.* 8,429 ,000 الرسمي التصال

 .X2 ,014. ,312. ,756 رسميال غير التصال

 .X3   ,194.* 3,394 ,001  فعٌالية العنصر البشري

 .X4   ,087. 1,502 ,134  فعٌالية الوسيلة التصالية

.X5   ,159  فعٌالية المعلومة
* 

3,248 ,001. 

 .R ,779 معامل الرتباط قيمة

 
R معامل التحديد قيمة

2 
,607. 

 69,165 (F) قيمة

 000,. (F) مستوى الدللة

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:                          (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ )* ) 

ع ةةةأد له  ةةةر للامرةةةلر لا عةةةد لألإةةب    ةةدلت للات ةةةل للإدلرم مج معةةلًخ  بةةةسة ب   للجةةةول لسسةةةب   ولسةة م ك ةة     
 ل  لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخ  وفعة سصةةلخ لاعلا ةةلخ()للات ةةةل لسبسمةة   للات ةةةل غةةد لسبسمةة   فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  فع ةسصةةلخ 

   ك ضع للآتي:إطةلث لس  صد لس ة صم 

ـــر التنظيمـــي:  .1 ـــأثير أبعـــاد التصـــال الإداري مجتمعـــةً علـــى إحـــداث التغيي (  A ةةة    ةبعةةةلخ  عةةةة لبت )  ت
 علبط   ة كل : سلم  دلت لاس قللخ  (t) و س او دلاسلخ
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   فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  فع ةسصةةلخ لاعلا ةةلخ (لات ةةةل لسبسمةة )ل كةةا  ةة تةةالإد  ةةبدم ذو دلاسةةلخ إط ةةةأصلخ س ووةةاد -
،ةةةةةر  (t) او ةةةةةً  ولط مةةةةةل إط ةةةةةأصلخ لهةةةة ب لا  ةةةةدلت )للأبعةةةةةد( ( A) ا عة ةةةة    طصةةةةث كةعةةةةبزاةةةةصين لس  صةةةةد لةةةة  

 (0.05)وفا  ،ا     س او لسةلاسلخ (  ل  لسيرتصف  .001,، .001,، .000,ة)ب
 لةة  إطةةةلث سكةةا  ةة  )للات ةةةل غةةد لسبسمةة   وفع ةسصةةلخ لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخ(   ةةةم ووةةاد تةةالإد دلل لط ةةةأصةً   -

وفةةةا  كةةةبر  ةةة   سةةة او   (، .026. ، 0753.)  لةةة  لسيرتصةةةف (t)لس  صةةةد لس ة صمةةة   طصةةةث كةةةةن لط مةةةةل إط ةةةةأصلخ 
 .(0.05)لسةلاسلخ 

 أبعاد التصال الإداري مجتمعةً وإحداث التغيير التنظيمي:  نموذج تحليل النحدار المتعدد بين .2
   ةةةة ،صةةةس لا  ةةدلت لاسةة قللخ )إطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة ( ولسةة م ك ة ةةا بةةةا  د لس ةةةب  لا عةةةد لامرةةةلرمسةةاذج برلصةةا 

  فع ةسصةةلخ لاعلا ةةلخ(  ككةةان  للات ةةةل غةةد لسبسمة   فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  فع ةسصةةلخ لسا ةصللخ للات ةةةسصلخ  لات ةةل لسبسمةة )ل
 كةس ة : 

+ التصــال غيــر الرســمي(  × .014,)التصــال الرســمي( +  × .412,+ ) .183,إحــداث التغييــر التنظيمــي = 
 فعٌالية المعلومة( × .159,+ )فعٌالية الوسيلة التصالية(  ×.087,)فعٌالية العنصر البشري( +  × .194,)

 

Y= 9,183 + 9,412X1+ 9,014  X2 + 0,194 X3 + 0 ,087X4 + 0,159X5 

 وبالنظر في نموذج تحليل النحدار المتعدد

 مج معلًخ  وتا ص  لسةماذج  لس ة ن بإطةلث لس  صد لس ة صم   بحصث  ن:للات ةل للإدلرم  بعةد  مذة  ع  مظك  بقصةس

لس  صةةةد    إطةةةةلث وطةةةةة ( ,000)    ةةةد للات ةةةةل لسبسمةةة   ك  ع ةةةة زكةةةةدة ،ةةةةرفة بةروةةةلخ ولطةةةةة   كةةةا زكةةةةدة -
 لس ة صم .

لس  صةد  وطةة    إطةةلث (0,19)ك  ع ة زكةدة ،ةرفة     د فع ةسصلخ لسعة ب لس  بم بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
 لس ة صم .

( 0.15)،ةةةرفة  ك كةةة  ةة  إطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة  بقصمةةلخفع ةسصةةلخ لاعلا ةةلخ      ةةدبةروةةلخ ولطةةةة   كةةا زكةةةدة  -

 .وطةة
(  6070,لس  صةد ) لطةةلثكةعة  ،صمةلخ  عة ةا لس وةكةة لأبعةةد للات ةةل للإدلرم مج معةلًخ  ة    التحديد:معامل  .3

( تقبك ةةةةةً  ولسةسةةةة لخ 60%مدةةةةة كعةةةة   ن  بعةةةةةد للات ةةةةةل للإدلرم مج معةةةةلًخ  ت سةةةةب إطةةةةةلث لس  صةةةةد لس ة صمةةةة   بةسةةةة لخ )
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بةلإسةةفلخ ل  للأهاةة  لسع ةالأصلخ لسةةبذةلخ  ة  ( ف  سبفة    دلت  هبو لم تةةها   لسعلب،ةلخ للامرةلركةلخ  02%لس ة،صلخ)
   لاب  وف لسعصةلخ    لت م   ود،لخ لسقصةس و   دلت  هبو.

تاوةة  لب،ةلخ لرت ةةط  بدكةلخ  بة   بعةةد للات ةةل للإدلرم مج معةلًخ   وبة  إطةةلث لس  صةد لس ة صمة     الرتباط: .4
(  وكةةل ذسة    لة   عة   α ≤ .0.5لسةلاسةلخ ) (  وفةا دلل لط ةةأصةً  ةةة  سة او.779.طصةث كةةن  عة ةا للارت ةةط)

 بعةةةةد للات ةةةةةل   كلمةةةة زلد إطةةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة   كلمةةةة لمز ضةةةو كلمةةةة زلد  بعةةةةد للات ةةةةل للإدلرم مج معةةةلًخ  
 إطةلث لس  صد لس ة صم   وبةرولخ ،اكلخ.  للإدلرم مج معلًخ  لمز ض

 فةإن تةةالإد ، ( sig (F) ≤ .0.5) سة او لسةلاسةلخ  م   ،ةا  ة  (0,000)لاقةةر بةة  (F) ان لط مةةل لط ةةأصلخبدة .5
للات ةل لسبسم   للات ةل غد لسبسم   فع ةسصلخ لسعة ب لس  ةبم  فع ةسصةلخ لسا ةصللخ للات ةةسصلخ  )مج معلًخ لا  دلت لاس قللخ 
   دلل لط ةأصةً. (  ل  لا  د لس ةب )إطةلث لس  صد لس ة صم (وفعة سصلخ لاعلا لخ
   لس بسصلخ لس ب صلخ لسقةأللخ:و لص   عق ا 

( لأبعاد التصال الإداري مجتمعةً، على إحداث α ≤ 0.05يوجد أثر ذو دللة احصائية عند مستوى دللة )
 التغيير التنظيمي بمديرية التوزيع الشلف.

 
لسا ةصللخ و  لسبسمة  للات ةةل غةد  ة  كةا سلغ ةةل فةةةك  ن لا اصةا إسصة   للامرةةلر لا عةةد  برلصا مساذجكاسع        

لس لم  ةة إطةللإ ة سل  صةد لس ة صمة    م  اةة ت ضةا للات ةةل لسبسمة  وتةبلب    لس ازك  للات ةسصلخ      بف  ةكبكلخ 
كمةةة  ن لاةكبكةةلخ  لةة  دروةةلخ  ةة  لس اكةةة  ةة  وصةةال بةا ةةةرك  لس  صدكةةلخ     للا لب ةة   دورب ب ةةكا هةةةص   كةفصةةةً 

   ةسصلخ لسا صللخ للات ةسصلخ.لاعلا ةت سلماظ    ب ي لسة ب    فع  
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إحـــداث التغييـــر مراحـــل علـــى  مجتمعـــةً  التصـــال الإداريأبعـــاد التحليـــل الإحصـــائي لأثـــر  المطلـــب الرابـــع:
 التنظيمي

     لةة   بلطةةا إطةةةلث لس  صةةد لس ة صمةة    بعةةةد للات ةةةل للإدلرم مج معةةلخً إ  ،صةةةس  لإةةب   ك ةةةف فةة ل لاالةةف     
   لسقةأللخ: الرابعةالفرضية الرئيسية وف ل    هلبل له  ةر 

علـى مراحـل  ،( لأبعـاد التصـال الإداري مجتمعـةً α ≤ 0.05يوجد أثر ذو دللة احصائية عنـد مسـتوى دللـة ) 
 توزيع الشلف.البمديرية ) تخطيط التغيير، تنفيذ التغيير، متابعة التغيير( إحداث التغيير التنظيمي 
   ةةةدلت للات ةةةةل لسةةة م كةةة م بداو ةةة  برةكةةةة لبذةةةةب ل ةةة جة ةة  مسةةةاذج للامرةةةةلر لا عةةةةد  وس ةةةبض ،صةةةةس فةةة ل للألإةةةب 

مج معلًخ ) للات ةل لسبسم   للات ةل غةد لسبسمة   فع ةسصةلخ لسعة ةب لس  ةبم  فع ةسصةلخ لسا ةصللخ للات ةةسصلخ  وفعة سصةلخ  للإدلرم
بةسةسة لخ لأفةبلد  صةةلخ  لس  صةد    ةبعةلخ لس  صةد( ل   بلطةا إطةةلث لس  صةد لس ة صمة ) بزاةصين لس  صةد  تة صة لاعلا لخ(   
 لسةرل لخ. 

 فبسصةت فب صلخ  كمة كل : لإلبث  تم بذ أ  ة إ  لسبلبعلخلاه  ةر لس بسصلخ لسبأصسصلخ  
( لأبعــاد α ≤ 0.05يوجــد أثــر ذو دللــة احصــائية عنــد مســتوى دللــة ):  اختبــار الفرضــية الفرعيــة الأولــى .0

 تخطيط التغيير بمديرية التوزيع الشلف.التصال الإداري مجتمعةً، على 
للات ةةةل للإدلرم مج معةةةلًخ  لاسةة قللخ  بعةةةد   ةةدلتلاع ةةةأد له  ةةةر للامرةةةلر لا عةةةةد لألإةةب  (37-4)ك ةة  للجةةةول ر،ةةم 

 لةة  )للات ةةةل لسبسمةة   للات ةةةل غةةد لسبسمةة   فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  فع ةسصةةلخ لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخ  وفعة سصةةلخ لاعلا ةةلخ( 
 (.بزاصين لس  صد)س ةب ا لا  د
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( نتائج تحليل اختبار النحدار المتعدد لأثر متغيرات التصال الإداري 37-4الجدول رقم)
 التغيير تخطيطمجتمعةً على 

 (t) مستوى الدللة (t) قيمة A المعامل المتغير المستقل: أبعاد التصال الإداري
 0,308 1,021 0,250 الثابت

X1 0,456 الرسمي التصال
* 7,232 0,000 

X2 0,030 الرسمي غير التصال
 

0,501 0,617 

X3   0,180  فعٌالية العنصر البشري
* 

2,450 0,015 

 X4   0,138 1,846 0,066  فعٌالية الوسيلة التصالية

X5   0,242  فعٌالية المعلومة
* 

3,848 0,000 

 R 0,75 معامل الرتباط قيمة

 
R معامل التحديد قيمة

2 
0,57 

 58,651 (F) قيمة

 0,000 (F) مستوى الدللة

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:                          (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ )* ) 

ع ةةةأد له  ةةةر للامرةةةلر لا عةةةد لألإةةب    ةةدلت للات ةةةل للإدلرم مج معةةلًخ  بةةةسة ب   للجةةةول لسسةةةب   ولسةة م ك ةة     
 بزاصين لس  صد  ك ضع للآتي: ل  

 (  و سةة او دلاسةةلخA ة    ةبعةةلخ  عةة لبت )  : تخطــيط التغييــرتـأثير أبعــاد التصــال الإداري مجتمعـةً علــى  .1

(t)  علبط   ة كل : سلم  دلت لاس قللخ 
   فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  فع ةسصةةلخ لاعلا ةةلخ (لات ةةةل لسبسمةة كةةا  ةة  )لتةةالإد  ةةبدم ذو دلاسةةلخ إط ةةةأصلخ س ووةةاد -

،ةةةةةر  (t) او ةةةةةً  ولط مةةةةةل إط ةةةةةأصلخ لهةةةة ب لا  ةةةةدلت )للأبعةةةةةد( ( A) ا عة ةةةة    طصةةةةث كةعةةةةبزاةةةةصين لس  صةةةةد لةةةة  
 (0.05)وفا  ،ا     س او لسةلاسلخ (  ل  لسيرتصف  .001,، .015,، .000,ة)ب

 بزاةةةصين لةة  سكةةةا  ةة  )للات ةةةةل غةةد لسبسمةة   وفع ةسصةةةلخ لسا ةةصللخ للات ةةةةسصلخ(   ةةةم ووةةاد تةةةالإد دلل لط ةةةأصةً   -
 .(0.05)وفا  كبر     س او لسةلاسلخ   (0,06 ، 0,617)  ل  لسيرتصف (t)  طصث كةن لط مةل إط ةأصلخ لس  صد
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 :  وتخطيط التغييرنموذج تحليل النحدار المتعدد بين أبعاد التصال الإداري مجتمعةً  .2
لات ةةةل )ل   ةةةة ،صةةةس لا  ةةدلت لاسةة قللخ )بزاةةصين لس  صةةد( ولسةة م ك ة ةةا بةةةا  د لس ةةةب  لا عةةةد لامرةةةلرمسةةاذج برلصةةا 

 كةس ة :     للات ةل غد لسبسم   فع ةسصلخ لسعة ب لس  بم  فع ةسصلخ لسا صللخ للات ةسصلخ  فع ةسصلخ لاعلا لخ(  ككانلسبسم 
 × .180,+ )التصــال غيــر الرســمي(  × .030,)التصــال الرســمي( +  × .456,+ ) .250,تخطــيط التغييــر= 

 فعٌالية المعلومة( × .242,+ )فعٌالية الوسيلة التصالية(  ×.138,)فعٌالية العنصر البشري( + 
 

Y1 = 9,250 + 9,456X1+ 9,030  X2 + 0,180 X3 + 0 ,138X4 + 0,242X5 

 النحدار المتعددوبالنظر في نموذج تحليل 

 مج معلًخ  وتا ص  لسةماذج  لس ة ن ب جاصين لس  صد  بحصث  ن:للات ةل للإدلرم  بعةد  مذة  ع  مظك  بقصةس

 بزاصين لس  صدوطةة    ( ,020)    د للات ةل لسبسم   ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
   بزاصين لس  صدوطةة  ( ,2020)    د للات ةل غد لسبسم   ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
   بزاصين لس  صدوطةة     (0,18)   د فع ةسصلخ لسعة ب لس  بم  ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
 بزاصين لس  صد.وطةة    ( ,000)    د لسا صللخ للات ةسصلخ  ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
 وطةة.( 0,24)،ةرفة  بقصملخ بزاصين لس  صدك كة    فع ةسصلخ لاعلا لخ      دبةرولخ ولطةة   كا زكةدة    -

(  مدةةة كعةة  570,كةعة  ،صمةةلخ  عة ةةا لس وةكةةة لأبعةةةد للات ةةةل للإدلرم مج معةلًخ  ةة  بزاةةصين لس  صةةد )  معامــل التحديــد: .1
( ف  سةةةبفة 43%) ( تقبك ةةةةً  ولسةسةةة لخ لس ة،صةةةلخ57%بةسةةة لخ )  لس  صةةةد بزاةةةصين ن  بعةةةةد للات ةةةةل للإدلرم مج معةةةلًخ  ت سةةةب 

   ةةدلت  هةةبو لم تةةةها   لسعلب،ةةلخ للامرةلركةةلخ  بةلإسةةةفلخ ل  للأهاةةة  لسع ةةالأصلخ لسةةبذةةلخ  ةة    ةةلاب  ةةوف لسعصةةةلخ 
 و.   لت م   ود،لخ لسقصةس و   دلت  هب 

)للات ةةةل لسبسمةة   للات ةةةل غةةد لسبسمةة   تاوةةة  لب،ةةلخ لرت ةةةط  بدكةةلخ  بةة   بعةةةد للات ةةةل للإدلرم مج معلخً   الرتبــاط: .2
  طصةةةةث كةةةةةن  عة ةةةةا بزاةةةةصين لس  صةةةةد  وبةةةة  فع ةسصةةةةلخ لسعة ةةةةب لس  ةةةةبم  فع ةسصةةةةلخ لسا ةةةةصللخ للات ةةةةةسصلخ  وفعة سصةةةةلخ لاعلا ةةةةلخ(

 بعةةةد  ت(  وكةةةل ذسةة    لةة   عةة  كلمةةة زلدα ≤ .0.5لسةلاسةةلخ )(  وفةةا دلل لط ةةةأصةً  ةةةة  سةة او 0,75للارت ةةةط)
بزاةصين    بعةةد للات ةةل للإدلرم مج معةلًخ  لمز ضة  كلمةة لمز ضةو   بزاصين لس  صدكلمة زلد  للات ةل للإدلرم مج معلخً 

    وبةرولخ ،اكلخ.لس  صد
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لا  ةدلت  فةإن تةالإد ، ( sig (F) ≤ .0.5) سة او لسةلاسةلخ  م   ،ةا  ة  (0,000)لاقةةر بةة  (F) ان لط مةةل لط ةةأصلخبدة .3
( للات ةةل لسبسمة   للات ةةل غةد لسبسمة   فع ةسصةلخ لسعة ةب لس  ةبم  فع ةسصةلخ لسا ةصللخ للات ةةسصلخ  وفعة سصةلخ لاعلا ةلخلاس قللخ )

   دلل لط ةأصةً. (بزاصين لس  صد ل  لا  د لس ةب )
 :لسقةأللخللأو  لس ب صلخ و لص  عق ا لس بسصلخ 

تخطيط ( لأبعاد التصال الإداري مجتمعةً على α ≤ 0.05دللة احصائية عند مستوى دللة )يوجد أثر ذو 
 الشلف. بمديرية التوزيع التغيير

( لأبعةةد للات ةةل α ≤ .0.5كاوة  لإب ذو دلاسةلخ لط ةةأصلخ  ةةة  سة او دلاسةلخ ):  الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  .2
  ازك  لس لم.لسلس  صد بدةكبكلخ  تة ص  ل    للإدلرم مج معلخً 

للات ةةةةل للإدلرم مج معةةةلًخ  لاسةةة قللخ  بعةةةةد   ةةةدلتلا(ع ةةةةأد له  ةةةةر للامرةةةةلر لا عةةةةد لألإةةةب 38-4ك ةةة  للجةةةةول ر،ةةةم )
 لةةة  )للات ةةةل لسبسمةةة   للات ةةةل غةةةد لسبسمةةة   فع ةسصةةلخ لسعة ةةةب لس  ةةةبم  فع ةسصةةلخ لسا ةةةصللخ للات ةةةةسصلخ  وفعة سصةةلخ لاعلا ةةةلخ( 

 (.تة ص  لس  صد)س ةب ا لا  د
( نتائج تحليل اختبار النحدار المتعدد لأثر متغيرات التصال الإداري 38-4الجدول رقم)

 التغيير متابعةمجتمعةً على 
 (t) مستوى الدللة (t) قيمة A المعامل التصال الإداري أبعادالمتغير المستقل: 

 0,079 1,764 0,327 الثابت

X1 0,394 الرسمي التصال
* 

8,264 0,000 

 X2 0,045 0,991 0,323 الرسمي غير التصال

X3   0,208  فعٌالية العنصر البشري
* 

3,742 0,000 

 X4   0,078 1,372 0,171  فعٌالية الوسيلة التصالية

X5   0,119  فعٌالية المعلومة
* 

2,500 0,013 

 R 0,77 معامل الرتباط قيمة

 
R معامل التحديد قيمة

2 
0,59 

 65,046 (F) قيمة

 0,000 (F) مستوى الدللة

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:                           (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) * )      
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   ةةدلت للات ةةةل للإدلرم مج معةةلًخ  ع ةةةأد له  ةةةر للامرةةةلر لا عةةةد لألإةةب بةةةسة ب   للجةةةول لسسةةةب   ولسةة م ك ةة     
 تة ص  لس  صد  ك ضع للآتي: ل  

 (t) (  و سة او دلاسةلخA ة    ةبعةلخ  عةة لبت )  : تنفيذ التغييـرتأثير أبعاد التصال الإداري مجتمعةً على  .1
 علبط   ة كل : سلم  دلت لاس قللخ 

 فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  فع ةسصةةلخ لاعلا ةةلخ (  لات ةةةل لسبسمةة كةةا  ةة  )لتةةالإد  ةةبدم ذو دلاسةةلخ إط ةةةأصلخ س ووةةاد -
،ةةةةةر  (t) او ةةةةةً  ولط مةةةةةل إط ةةةةةأصلخ لهةةةة ب لا  ةةةةدلت )للأبعةةةةةد( ( A) ا عة ةةةة    طصةةةةث كةعةةةةتة صةةةة  لس  صةةةةد لةةةة  

 (0.05)وفا  ،ا     س او لسةلاسلخ (  ل  لسيرتصف  .013,، .000,، .000,ة)ب
تة صةةة   لةةة  سكةةةا  ةةة  )للات ةةةةل غةةةد لسبسمةةة   وفع ةسصةةةلخ لسا ةةةصللخ للات ةةةةسصلخ(   ةةةةم ووةةةاد تةةةالإد دلل لط ةةةةأصةً   -

 .(0.05)وفا  كبر     س او لسةلاسلخ   (0,171 ، 0,323)  ل  لسيرتصف (t)  طصث كةن لط مةل إط ةأصلخ لس  صد
 :  وتنفيذ التغييرنموذج تحليل النحدار المتعدد بين أبعاد التصال الإداري مجتمعةً  .2

لات ةةةةل )ل   ةةةةة ،صةةةةس لا  ةةدلت لاسةةة قللخ )تة صةةة  لس  صةةد( ولسةةة م ك ة ةةةا بةةةا  د لس ةةةةب  لا عةةةد لامرةةةةلرمسةةاذج برلصةةةا 
 كةس ة :     للات ةل غد لسبسم   فع ةسصلخ لسعة ب لس  بم  فع ةسصلخ لسا صللخ للات ةسصلخ  فع ةسصلخ لاعلا لخ(  ككانلسبسم 

 ×0,208+ )التصـــال غيـــر الرســـمي(  ×0,045)التصـــال الرســـمي( +  × 0,394+ ) 0,327تنفيـــذ التغييـــر= 
 فعٌالية المعلومة( ×0,119+ )فعٌالية الوسيلة التصالية(  ×0,078)فعٌالية العنصر البشري( + 

 

Y2 = 0,327+ 0,394 X1+ 0,045X2 + 0,208X3 + 0,078X4 + 0,119X5 

 وبالنظر في نموذج تحليل النحدار المتعدد

 مج معلًخ  وتا ص  لسةماذج  لس ة ن ب جاصين لس  صد  بحصث  ن:للات ةل للإدلرم  بعةد  مظك  بقصةس مذة  ع 

 بزاصين لس  صدوطةة    ( ,020)    د للات ةل لسبسم   ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
   بزاصين لس  صدوطةة  ( ,2020)    د للات ةل غد لسبسم   ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
   بزاصين لس  صدوطةة     (0,18)   د فع ةسصلخ لسعة ب لس  بم  ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
 بزاصين لس  صد.وطةة    ( ,000)    د لسا صللخ للات ةسصلخ  ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
 وطةة.( 0,24)،ةرفة  بقصملخ بزاصين لس  صدك كة    فع ةسصلخ لاعلا لخ      دبةرولخ ولطةة   كا زكةدة    -
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(  مدةةة 570,لس  صةد ) تة صةة كةعة  ،صمةةلخ  عة ةا لس وةكةة لأبعةةةد للات ةةل للإدلرم مج معةةلًخ  ة    معامـل التحديــد: .1
( ف  سةبفة 43%ولسةسة لخ لس ة،صةلخ)( تقبك ةةً  57%لس  صةد  بةسة لخ ) تة صة كع   ن  بعةةد للات ةةل للإدلرم مج معةلًخ  ت سةب 

   دلت  هبو لم تةةها   لسعلب،ةلخ للامرةلركةلخ  بةلإسةةفلخ ل  للأهاةة  لسع ةالأصلخ لسةةبذةلخ  ة    ةلاب  ةوف لسعصةةلخ 
    لت م   ود،لخ لسقصةس و   دلت  هبو.

للات ةةةل غةةةد  )للات ةةةل لسبسمةةة  تاوةةة  لب،ةةةلخ لرت ةةةط  بدكةةةلخ  بةة   بعةةةد للات ةةةةل للإدلرم مج معلخً   الرتبــاط: .2
لس  صةد  طصةث كةةن  عة ةا  تة صة   وبة  لسبسم   فع ةسصلخ لسعة ةب لس  ةبم  فع ةسصةلخ لسا ةصللخ للات ةةسصلخ  وفعة سصةلخ لاعلا ةلخ(

(  وكةةةل ذسةة    لةة   عةة  كلمةةة زلدت  بعةةةد α ≤ .0.5(  وفةةا دلل لط ةةةأصةً  ةةةة  سةة او لسةلاسةةلخ )0,77للارت ةةةط)
 تة صةة لس  صةةد  وكلمةةة لمز ضةة   بعةةةد للات ةةةل للإدلرم مج معةةلًخ  لمز ضةة   ة صةة تللات ةةةل للإدلرم مج معةةلًخ كلمةةة زلد 

  لس  صد  وبةرولخ ،اكلخ.
 فةإن تةةالإد ، ( sig (F) ≤ .0.5) سة او لسةلاسةلخ  م   ،ةا  ة  (0,000)لاقةةر بةة  (F) ان لط مةةل لط ةةأصلخبدة .3

لسعة ب لس  بم  فع ةسصلخ لسا ةصللخ للات ةةسصلخ  وفعة سصةلخ للات ةل لسبسم   للات ةل غد لسبسم   فع ةسصلخ لا  دلت لاس قللخ )
   دلل لط ةأصةً. لس  صد( تة ص ) (  ل  لا  د لس ةب لاعلا لخ

 :لس ب صلخ لسثةعصلخ لسقةأللخو لص  عق ا لس بسصلخ 

تنفيذ ( لأبعاد التصال الإداري مجتمعةً على α ≤ 0.05يوجد أثر ذو دللة احصائية عند مستوى دللة )
 الشلف. –بمديرية التوزيع التغيير

 
( لأبعةةةةد α ≤ .0.5كاوةةةة  لإةةةب ذو دلاسةةةلخ لط ةةةةأصلخ  ةةةةة  سةةة او دلاسةةةلخ ):  الثالثـــةاختبـــار الفرضـــية الفرعيـــة  .4

  ازك  لس لم.لسلس  صد بدةكبكلخ    ةبعلخ ل    للات ةل للإدلرم مج معلخً 
للات ةةةل للإدلرم مج معةةةلًخ  لاسةة قللخ  بعةةةد   ةةدلتلاع ةةةأد له  ةةةر للامرةةةلر لا عةةةةد لألإةةب  (39-4)ك ةة  للجةةةول ر،ةةم 

 لةة  )للات ةةةل لسبسمةة   للات ةةةل غةةد لسبسمةة   فع ةسصةةلخ لسعة ةةب لس  ةةبم  فع ةسصةةلخ لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخ  وفعة سصةةلخ لاعلا ةةلخ( 
 (.  ةبعلخ لس  صد)س ةب ا لا  د
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اختبار النحدار المتعدد لأثر متغيرات التصال الإداري  ( نتائج تحليل39-4الجدول رقم)
 التغيير متابعةمجتمعةً على 

 (t) مستوى الدللة (t) قيمة A المعامل التصال الإداري أبعادالمتغير المستقل: 
 0,139 1,484 0,472 الثابت

X1 0,388 الرسمي التصال
* 

4,745 0,000 

 X2 0,028 0,368 0,713 الرسمي غير التصال

X3   0,193  فعٌالية العنصر البشري
* 

2,025 0,044 

 X4   0,046 0,474 0,636  فعٌالية الوسيلة التصالية

 X5   0,115 1,409 0,160  فعٌالية المعلومة

 R 0,55 معامل الرتباط قيمة

 
R معامل التحديد قيمة

2 
0,30 

 0,299 (F) قيمة

 0,000 (F) مستوى الدللة

 SPSS    إ ةلد لساةس لخ بةلا  مةد  ل  ع ةأد المصدر:                         (2.21( دلل إط ةأصةً  ةة  س او  عةاكلخ ) *)       

ع ةةةأد له  ةةةر للامرةةةلر لا عةةةد لألإةةب    ةةدلت للات ةةةل للإدلرم مج معةةلًخ  بةةةسة ب   للجةةةول لسسةةةب   ولسةة م ك ةة     
   ةبعلخ لس  صد  ك ضع للآتي: ل  

 (t) (  و سة او دلاسةلخA     ةبعلخ  عةة لبت )  تأثير أبعاد التصال الإداري مجتمعةً على متابعة التغيير:  .1
 سلم  دلت لاس قللخ  علبط   ة كل :

  ةبعةةةلخ  لةةة     فع ةسصةةةلخ لسعة ةةةب لس  ةةةبم (لات ةةةةل لسبسمةةة كةةةا  ةةة  )لتةةةالإد  ةةةبدم ذو دلاسةةةلخ إط ةةةةأصلخ س ووةةةاد -
( .044,، .000,ة)،ةةر بة (t) او ةةً  ولط مةةل إط ةةأصلخ لهة ب لا  ةدلت )للأبعةةد( ( A) ا عة ة    طصةث كةعةلس  صد

 (0.05)وفا  ،ا     س او لسةلاسلخ  ل  لسيرتصف  
فع ةسصةةلخ لاعلا ةةلخ(   سكةةا  ةة  )للات ةةةل غةةد لسبسمةة   وفع ةسصةةلخ لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخ ةةةم ووةةاد تةةالإد دلل لط ةةةأصةً   -

وفةةةا  كةةةبر  ةةة    (0,160، 0,636، 0,713)  لةةة  لسيرتصةةةف (t)  طصةةةث كةةةةن لط مةةةةل إط ةةةةأصلخ   ةبعةةةلخ لس  صةةةد لةةة  
 .(0.05) س او لسةلاسلخ 
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 :  ومتابعة التغييرنموذج تحليل النحدار المتعدد بين أبعاد التصال الإداري مجتمعةً  .2
لات ةةةل )ل   ةةةة ،صةةةس لا  ةةدلت لاسةة قللخ )  ةبعةةلخ لس  صةةد( ولسةة م ك ة ةةا بةةةا  د لس ةةةب  لا عةةةد لامرةةةلرمسةةاذج برلصةةا 

 كةس ة :     للات ةل غد لسبسم   فع ةسصلخ لسعة ب لس  بم  فع ةسصلخ لسا صللخ للات ةسصلخ  فع ةسصلخ لاعلا لخ(  ككانلسبسم 
 ×0,193+ )التصـــال غيـــر الرســـمي(  ×0,028)التصـــال الرســـمي( +  × 0,388+ ) 0,472متابعـــة التغييـــر= 

 فعٌالية المعلومة( ×0,115)+ فعٌالية الوسيلة التصالية(  ×0,046)فعٌالية العنصر البشري( + 

Y3 = 0,472+ 0,388 X1+ 0,028X2 + 0,193X3 + 0,046X4 + 0,115X5 

 وبالنظر في نموذج تحليل النحدار المتعدد

 لس ة ن بد ةبعلخ لس  صد  بحصث  ن:مج معلًخ  وتا ص  لسةماذج  للات ةل للإدلرم  بعةد  مذة  ع  مظك  بقصةس

   ةبعلخ لس  صدوطةة    ( ,030)    د للات ةل لسبسم   ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
       ةبعلخ لس  صدوطةة  ( ,2040)    د للات ةل غد لسبسم   ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
     ةبعلخ لس  صدوطةة     (0,19)   د فع ةسصلخ لسعة ب لس  بم  ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
   ةبعلخ لس  صد.وطةة    ( ,2020)    د لسا صللخ للات ةسصلخ  ك  ع ة زكةدة ،ةرفة بةرولخ ولطةة   كا زكةدة -
 وطةة.( 0,115)،ةرفة  بقصملخ   ةبعلخ لس  صدك كة    فع ةسصلخ لاعلا لخ      دبةرولخ ولطةة   كا زكةدة    -
(  مدةة 300,كةع  ،صمةلخ  عة ةا لس وةكةة لأبعةةد للات ةةل للإدلرم مج معةلًخ  ة    ةبعةلخ لس  صةد )  معامل التحديد: .3

( ف  سةبفة 70%( تقبك ةةً  ولسةسة لخ لس ة،صةلخ)30%كع   ن  بعةد للات ةل للإدلرم مج معلًخ  ت سب   ةبعةلخ لس  صةد  بةسة لخ )
   دلت  هبو لم تةةها   لسعلب،ةلخ للامرةلركةلخ  بةلإسةةفلخ ل  للأهاةة  لسع ةالأصلخ لسةةبذةلخ  ة    ةلاب  ةوف لسعصةةلخ 

    لت م   ود،لخ لسقصةس و   دلت  هبو.
)للات ةةةل لسبسمةة   للات ةةةل غةةد  تاوةةة  لب،ةةلخ لرت ةةةط  بدكةةلخ  بةة   بعةةةد للات ةةةل للإدلرم مج معةةلخً   الرتبــاط: .4

لس  صةد  طصةث كةةن  عة ةا   ةبعةلخ   وبة     فع ةسصلخ لسعة ب لس  بم  فع ةسصلخ لسا صللخ للات ةةسصلخ  وفعة سصةلخ لاعلا ةلخ(لسبسم
(  وكةةةل ذسةة    لةة   عةة  كلمةةة زلدت  بعةةةد α ≤ .0.5(  وفةةا دلل لط ةةةأصةً  ةةةة  سةة او لسةلاسةةلخ )0,55للارت ةةةط)

لس  صةةةد  وكلمةةةة لمز ضةةة   بعةةةةد للات ةةةةل للإدلرم مج معةةةلًخ  لمز ضةةة    ةبعةةةلخ  تللات ةةةةل للإدلرم مج معةةةلًخ كلمةةةة زلد
  .  ا الخ  وبةرولخ   ةبعلخ لس  صد
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 فةإن تةةالإد ، ( sig (F) ≤ .0.5) سة او لسةلاسةلخ  م   ،ةا  ة  (0,000)لاقةةر بةة  (F) ان لط مةةل لط ةةأصلخبدة .5
لسعة ب لس  بم  فع ةسصلخ لسا ةصللخ للات ةةسصلخ  وفعة سصةلخ للات ةل لسبسم   للات ةل غد لسبسم   فع ةسصلخ لا  دلت لاس قللخ )

   دلل لط ةأصةً. لس  صد(  ةبعلخ ) (  ل  لا  د لس ةب لاعلا لخ
 :لس ب صلخ لسثةسثلخ لسقةأللخو لص  عق ا لس بسصلخ 

متابعة ( لأبعاد التصال الإداري مجتمعةً على α ≤ 0.05يوجد أثر ذو دللة احصائية عند مستوى دللة )
 بمديرية التوزيع الشلف. التغيير

 
  إطةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة  بلطةةةا  لةة   مج معةةةلخً  للات ةةةل للإدلرم بعةةةةد لس ولصةةا للإط ةةةةأ  لألإةةب  ةة  هةةةلبل      

 لتضع  ة كل :
(   بزاةصين 57%)كةس ةة    مج معةلًخ     بلطةا لطةةلث لس  صةد لس ة صمة   للات ةل للإدلرم بعةد وة ت ،صم ل  ةم 

للات ةةةةةل  بعةةةةةد  ن لاةكبكةةةةلخ تع مةةةةة  لةةةة  عسةةةة ة د  (     ةبعةةةةلخ لس  صةةةةد 30%(   تة صةةةة  لس  صةةةةد  و )59%لس  صةةةةد  )
  لابطلةةلخ لاالسصةةلخ  ةةةة     بزاةةصين لس  صةةد س  صتةةلخ لاةةةةخ لهةة ب لسعملصةةلخ  وكةة دلد للاف مةةةم ل  طةةة  ةةة مج معةةلًخ  للإدلرم

لاهةةب  بلطةةا  صةةد  سكةة  كةةةج ي لسةةةور لسةة م كلع ةة  للات ةةةل  تة صةة  لس  صةةد لسةة  تع برفةةة لاةكبكةةلخ  فةةم  بلطةةا لس  
        وفةةةة ل  ةةةةة كنكةةةةة لالبط ةةةةلخ لاقة ةةةةلخ  ةةةةةس ةً طةةةةال للجةةةةةول ر،ةةةةم   بطلةةةةلخ لا ةبعةةةةلخ وللا ةةةة قبلر  ولا مثلةةةةلخ    لس  صةةةةد

 ل   ةر لاةكبكلخ  ة    كثب  ة ة مخاين سلبرل د لس  صدكلخ.  ا مثللخ  (  ول4-25)
 :كمة لاط ةة

ع صجةةلخ   .ووةاد تةالإد دلل لط ةةأصةً  سلبت ةةل غةد لسبسمة     لة  جمصة   بلطةا لطةةلث لس  صةد لس ة صمة  ةةم   -
 لإغ ةل دور للات ةلات غد لسبسمصلخ   لاة ا لخ للات ةسصلخ لس  تع مة  لص ة لاةكبكلخ.

س ع ةسصةةلخ لسا ةةصللخ للات ةةةسصلخ  لةة  بزاةةصين لس  صةةد   (α ≤ .0.1)ووةةاد تةةالإد دلل لط ةةةأصةً  ةةةة  سةة او  عةاكةةلخ   -
وفة ل كةةل  لةة   ن لاةكبكةلخ  ك  صةلخ بةسا ةةةأا  .وغصةةب تةالإد فع ةسصةةلخ لسا ةصللخ للات ةةسصلخ  لةة  تة صة  و  ةبعةلخ لس جاةةصين

ت لصةأ للات ةسصلخ لسة  بس لك ةة  ومذةةفة تهة م ل  طةة بهةة ب عةسصةلخ لسا ةصللخ     بطلةلخ لس جاةصين لأن لاةكبكةلخ تسةع  ل  
 جمص   فبلد لاة ملخ بةسبرل د لس  صدكلخ   لسا،  للمحةد  سكة ة ت جةفا دور ف ل لس عة   بقصلخ لابلطا لس  صدكلخ.

وواد تالإد دلل لط ةأصةً س ع ةسصلخ لاعلا لخ  ل  بزاصين وتة ص  لس  صد  وغصةب لس الإد  ل    ةبعةلخ لس جاةصين. مدةة  -
   بعة  ة عةَ    لس  صد لس ة صم .اعلا لخكةل  ل   ةم للاف مةم بةور فع ةسصلخ ل
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تالإد للات ةل لسبسم   ل  كا  بطللخ     بلطا لس  صد  قةرعلخ بةابطللخ لسة   ة ق  ة. طصةث   علبط  تةة،ص  -
كعةةاد لسسةة ف   ذسةة    سلبف مةةةم  لةة   سةة او لاةكبكةةلخ  وربدةةة .  لةة  تةةالإد سلبت ةةةل كةةةن    بطلةةلخ بزاةةصين لس  صةةد

 بة  جةلم كةفلخ ،ةالت للات ةل لسبسم    بزاصين لس  صد  وسك  سل  لصأ      ةنبة لاةكبكلخ ا بوم ت صدم. 
  بم كةن    بطلةلخ تة صة  لس  صةد  ربدةة كعة و ذسة  سلةةور لسب،ةةبي سلعة ةب لس  ةبم   ل  تالإد س عةسصلخ لسعة ب لس -
 ف ب لابطللخ     بلطا لس  صد لس ة صم .  

، ار   ع بة لاسنوس     إطةلث لس  صد بةاةكبكلخ   سلةةور لسة م تلع ة  للات ةةلات   ن فةةك  مدة     عس ة د  
 وقصة  ولمذةةح للإدلركلخ  طصث  كةت لسة ةأد  اةم كةبون دور للات ةةل للادلرم   لطةةلث لس  صةد لس ة صمة   ك ة م ب

  عصةلخ دون للأهبو بلطا 
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 خلاصة
)  ةكبكةلخ لس ةلم شمةةل  و ةكبكةلخ لس ةلم     هلبل لسةرل لخ لاصةلعصلخ  هل ةة ل  لن  ةكبكلخ لس ازكة  بةس ةلم       

 .SPA فصكا لس بكلخ للج لأبكلخ سلك ببة  ولس ةز  اعل ةز س ين لس م لسقبلر لسبأة   و ين   ةبقةً(  و ة  صةور  

 ة   وةا  الو ةلخ لسسةصةق لسعةةم  لسة م    تا ص  لسبرل د لس  صدكلخ  س لاغ للأفةةلف لاسةابة ف ب لس بكلخ  تالع  ة  
 .كس او   بربكب  اق لس ةز ولسك ببة 

 للآتي:   هلبل  ةة، لخ لس سةدلات لس  دلرت طالهة لسةرل لخ لاصةلعصلخ  تم لس اصا ل  و        
 تع و سلجة . للات ةل للإدلرموواد فبوق ذلت دلاسلخ لط ةأصلخ ب  إوةبةت  فبلد  صةلخ لسةرل لخ طال  -
تعةةةة و  للات ةةةةةل للإدلرمفةةةةبوق ذلت دلاسةةةةلخ لط ةةةةةأصلخ بةةةة  إوةبةةةةةت  فةةةةبلد  صةةةةةلخ لسةرل ةةةةلخ طةةةةال   ةةةةةم ووةةةةاد -

 (.) لسعمب  لاس او لسعلم   لوبرة لا ةصلخ  ولابك  لساظص  طصث سلج ةأص لس ج صلخ    
تعة و إطةةلث لس  صةد لس ة صمة   ةم ووةاد فةبوق ذلت دلاسةلخ لط ةةأصلخ بة  إوةبةةت  فةبلد  صةةلخ لسةرل ةلخ طةال  -

 لسعمب  لاس او لسعلم   لوبرة لا ةصلخ  ولابك  لساظص  (.للجة   ) طصث سلج ةأص لس ج صلخ    
إطةةةةلث لس  صةةةد لس ة صمةةة  بدةكبكةةةلخ و  للات ةةةةل للإدلرمبةةة   ذلت دلاسةةةلخ إط ةةةةأصلخ ،اكةةةلخ  لب،ةةةلخ لرت ةةةةط تاوةةةة  -

 (.لس لم لس ازك 
 :كمة كل وتم ك س  للإ ةت لس الإدلت لاج ل لخ سلم  دلت لاس قللخ  ل  لا  د لس ةب             

لبت ةةةةةل لسبسمةةةة   للات ةةةةةل غةةةةد لسبسمةةةة   فع ةسصةةةةلخ لسعة ةةةةب لس  ةةةةبم  فع ةسصةةةةلخ لسا ةةةةصللخ س ةً لط ةةةةةأص للكاوةةةةة  لإةةةةب د -
  ازك  لس لم.لس ل  إطةلث لس  صد لس ة صم  بدةكبكلخ  لاعلا لخفعة سصلخ و للات ةسصلخ  

 ازكةةةة  لسلأبعةةةةةد للات ةةةةةل للإدلرم مج معةةةةلًخ   لةةةة  إطةةةةةلث لس  صةةةةد لس ة صمةةةة  بدةكبكةةةةلخ كاوةةةةة  لإةةةةب دلل لط ةةةةةأصةً  -
 لس لم.
 :كمة كل كمة تم للإ ةت لس الإدلت لاج ل لخ سلم  دلت لاس قللخ  ل  لا  دلت لس ةبعلخ         

 لس لم.  ازك لس ل  بزاصين لس  صد بدةكبكلخ كاوة  لإب دلل لط ةأصةً لأبعةد للات ةل للإدلرم مج معلًخ  -
 لس لم.  ازك لس ل  تة ص  لس  صد بدةكبكلخ  كاوة  لإب دلل لط ةأصةً لأبعةد للات ةل للإدلرم مج معلخً  -
 .لس لم  ازك لس ل    ةبعلخ لس  صد بدةكبكلخ كاوة  لإب دلل لط ةأصةً لأبعةد للات ةل للإدلرم مج معلًخ  -
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  اتمةخال
ات الاتصلللاوا تاذية الللج اذااتدلللج الدييع لللج  لللظ ة لللتي تيرلللاا الد ح لللجا اذللل  تدلللاض تراا للل    لللاو تدثلللم ي    للل        

 اج اذية لر من تتم إثارة اذيفايلات داخم ي   الحشي تهود الج  تي ااذوضتي اذي ح  ي الحاليا م هج ج مه ج تيا  
نهالللا تخ لللا تلللوة داعدلللج لذلللاا ملللن خللللاو ع للل  ا لأهلللاا تتداة تد للل  توالللجا تلمللليتيمها الد ح لللاتتالدشلللارفج ع هلللا تدي   

إلى إ للياث تة للرا خ للا عللاص ذ ياللوااا م اتشللات ماتتللؤة ي لل   للاح تلمللا لات  ام ح للي لأتضللاع الد ح للج الذادعللج
الدتي فللجا  ن  االلا تةللادو ا راا تردتد الأعدللاوتذذللع يلل ت لليا ت للا م اللي  الصللازشا ا م  الصللازش  شللتمتاسيفلمللارات ماتةاللج  لل

 اتتشت م عتاة مشترفج ين الدشلتلات الدوتلودة تالديوتدلج تالح لوو الد ت لجا تاذيلؤا  عاالا اادارة تالدليااان تاذدلام ظ
 اذية ر الد تر ج من تةم الج  تيا تاذيؤاما  بها.تح ا   ش الد هج ج دي ا  ذد   ج ت  ي   ا اذي لمظ تاذياوااا 

 

علللادرالا الاتصلللالات اادارالللج ي للل  تنهالللا ياملللم مهللل  ذي   لللا سللل وف ات م لملللج ج ملللتي  لللاام  اذية لللرا تماتةالللج      
مشلارفج الدد وملات  خللاوملن يل   ل ش الاتصلالات  ثا لج إ لار مل ح  لخ لا اسليدياد اذدلام ظ ذ ية لرا دا  جا هاا 

تلن تت تك لترحا ف لا تت مثلم  تإاصاو اذاسائم الده ج تات اع اذدلام ظا تخ لا اسليدياد ذلياه  ذد   لات اذية لر اذل  لؽك
   ش الاتصالات تلمه  في تة ر مواتف اذدام ظ تاتجا اته  تس وف اته .

 

إ لللياث اذية لللر  اذي تلللظ ملللن ي للل  اااداريتللل ثر الاتصلللاو مداعلللج تملللن خللللاو   للل ش اذيراسلللج  اتذ لللا  تي  للل ا    
ت لللي ميااالللج اذيوزالللتي   اشلللهيت مللل خاا  اذديالللي ملللن اذية لللراتا ي وم لللج تؤائاالللجي للل  ململلليوة م سلملللج اذي ح  للليا 
اذشلللافج الجؤائاالللج   ج لللتي سلللو  ةازا تا لللية ملللن الدلللياااات اذيا دلللج ذشلللافج سلللو  ةاز توزالللتي اذةلللابا اذيا دلللج ذ اذشللل ف

 ذ تها اا تاذةاز.
 

ثلاثلج  ملن خللاو ياضلها في ذ يراسلج اذ حاالجا  خصصل ا الجا لا الأتوم  تجؤئج   ش اذيراسج إلى تا ةظ:   ث    
 للار اذ حللاي ذلإ ا تم  اذياللافي في اذفصللم اذثلايي صلل م اذ حللاي ذلاتصلاو ااداريذا لوو  اذفصللم الأتوفللات ا  عصلوو

ااداري في اذي تللللظ مللللن إ للللياث اذية للللر دتر الاتصللللاو  عي  للللور  للللوو ا     للللا اذفصللللم اذثاذللللثذ ية للللر اذي ح  للللي
 .اذي ح  ي

ايي للي ا   للث تاذلل   اتذ للا مللن خلالذللا اخيةللار اذفاضلل ات الدوضللويجا تمللا الجا للا اذثللاي تدثللم في اذيراسللج الد يا  للجا 
 الاسيةا ج ف داة تساس ج من تدتات اذيراسج الد يا  ج.

 اذ يائ ا ف ا ا ي:لى لر ويج من إتوص  ا توا ا اذيراسج المحيدةا من خلاو      
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 :النظري الخاصة بالجانبنتائج ال -أولا 

 تتي ثم ت    يائ  الجا ا اذ حايا ع  ا ا ي:    
يللن  االلا  الد ح للجتللي   ااصللاو الدد ومللات الذامللجا تاذ للاارات لج  للتي تعللااد الاتصللاو الاداريا  للو اذد   للج اذلل   -

تت اذتترت  للجا ت/تت فيا  للجا  ت/ تتلل ذ م ي ةللات تصللولذا  اسلليتيا  تسللائم شللفه جا اميا دللج تصللوو الدد ومللات
تدليام اذلمل ولا اذل ي  ا تالي  ملن خللاو  ل ش اذد   لجالد ح لج ااضاعج إلى ت ف   تميا دج تي اتصاو ملن خلارج 

 .ت و     الج ايات داخم اذي ح  اتا تذذع من خلاو  تةادو اذاسائم ذي   ا الأ ياف اذي ح   ج
ا مهلللارة اذيفتلللرا اهللللػحللل  الاتصلللاو اذفد لللاو  ج ويلللج ملللن الدهلللارات الأساسللل ج تالدا و لللج ذد   لللج الاتصلللاوا تلع -

ا مهلارة اذيداملم االغللايا مهلارة اذث لج تاذي لليااا مهلارة اات للاعا مهللارة اذي ليثا مهلارات الاسلي اع تالا صلات
 .مهارة إدارة الاتي اياتا مهارة اذيفاتض

اسللليتيا  اذيت وذوت لللا الحياثلللج في  ي للل  الد ح لللجا ا ا الحلللاليا افلللاضصلللالدد وملللااا اذللل ي لض لللاش في يات اذيالللور  -
 . تفااة ي اوالا لأدااالدد وماتا  تتوص م م   م الدد ومات يلمها في   ج الاتصاوا لدا لذا من مؤااا

ي   للج اذية للر اذي ح  للي ذ لمللع ي   للج يشللوائ ج تت تهللودا  ارتجاذ للجا  للم  للي ي   للج  وذ للج لسااللج تم صللودةا  -
ت لللاام  زم  لللج في تجلمللل ي اا تهللليف الى ا لللياث اذية لللر الدلائللل  في الذ تلللم  تاسلللترات ج اتتدي لللي ي للل  خاللل  

جا تذؤالللادة تللليرتها ي للل  اذيت لللف ملللتي اذي ح  للليا تالدلللورد اذةشلللايا تاذيت وذوت لللاا ذي لملللظ عداذ لللج تففلللااة الد ح للل
تتلوت داخ  لج  ا دلج ملن داخلم  ا تتحيث  ي جج لأسةاباذيةرات اذة ئ ج تاتوت ت  ا ا   لمايية  اف خارتي

 .تتي تتوت خارت ج االد ح ج
ادي اذد صا اذةشايا من ت   في الصاح اذية ر اذي ح  يا من خلاو ت ا يش تت ة   ذ ية ر من تهلجا تملن تهلج  -

ت ادة اذية ر تاسيتيا  فاعج الدهارات اذراتراجا ف ا تدي اذث اعلج اذي ح   لج ت لي ت ل  اذدواملم  خلاومن  تخاة
 اذي ح  ي. الدلمايية في الصاح اذية ر

اذدياي من اذةا ثظ تاذتي اب اذداب تالأتا ا ي    ي سوااا ي   تلع ج دتر الاتصاو ااداري في إدارة  تفي -
ذر ات اذي تظ من  ا ياث اذية ر من خلاو الاتصاو ااداريا  لا ي من الايي اد ي   ا ت اذية ر اذي ح  ي

اذ  للوذج  ( ا1994)Stuart Kleinلظللاذج ي   للجا تشللها ا تتلعهللا لظللوذج إدارة اتصللالات اذية للر ا اذلل ي تيملل  مللا 
تلمللر ت دللي اذية للرا  ترات ج ج اتصللالات في فللم ما  للج مللن ماا للم اذية للر اذللثلاثا تةللما تتث للاااادي للي ي لل  اسلل

 . ية ر الدتا اذثلاث ذ اا مالدت ةا إلى ت ا متي 
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تاذشللللدور  للللية  زاللللادة اذشللللدور  الحاتللللج ذ ية للللر  للللو اما  للللج ته ئللللج الد ح للللج ذ يةللللر في لللليف الاتصللللاو اي ثللللم  -
هَج ذ ية ر تإيياد ااتتوان اذف  إلحا  ي ا  اذية ر تلمر  اذ  تجدم اتاااات تتخرا  ص اغج اذا اج اذصائةج افي الدوت 

ن الد ارسللج اذفد  للج لذلل ا مللن خلللاو اذللي تن مللاتللوت ا تر الاتصللاو ااداري تث للاا اذية للردا ت في ململلار ا اذلملل   
من ا ت ت و ما اؤاي من ث ج اذدام ظ ع  ا اة ذو   من تهود الصاز اذية ر تح  ا متاسا تصرة الدية اذية را

لا للي مللن اذي  لل   ا ت تثة للع اذية للرا الحفللاظ ي لل  مللا م  ي  لل  تي لل  الدتاسللا اذ اتجللج ي لل الدهلل  تلليا  في ما  للج 
  .اذ هائي ذلاسيدياد ذ ية ر ت ي  يااج تة ر تياي

 لجانب التطبيقيالخاصة بانتائج ال -ثانياا 
 ي   اذ  و اذيالي: الؽتن اسيتلاص الاسي ياتات الد يا  ج    
 :نتائج وصف متغيرات الدراسة -1

   ارتةللاط تح  للا ت للياف الدياااللج إلى تشللارت اذ يللائ  إلى تت الاتصللاو ااداري تللاا  يرتللج ميوسللاجا لشللا اشللر
ا  صللها اذد للم    جللاح  حللا  الاتصللاو ع هللاا تمللا تفلمللر لدللاذا م تلل ت ماتفدللجا ع للي ادللؤة ذذللع الى تت الدياااللج

  ات الاتصاو اذفداو.الى مهار  ا تاعي ار موظف هاتفد م  دض ت واع تتسائم الاتصالات ي  
تي تت اتجلللاش  االاتصلللاو ملللن اسلللفم لأي للل  فلللؤ الادارة ي للل  الاتصلللاو ملللن تي للل  إلى تسلللفما دتت الا ي لللا  تا   -

الدياااللج لضللو الاتصللاو ذي الاتجللا ظا اتجللاش سلل و إلى  للي مللاا تذلل    اذ رلل  اذتللافيا لشللا الل ثا سلل ةا  في   للاا 
 الاتصاو. 

 .تتض ع اذ يائ   ي   تت الاتصاو الاع ي اشةم   ؤا  لا  س   ا م ار ج  ة  ج ا واع الاتصاو -
 شلوا صلور  إغفاو اادارة لألع ج الاتصالات غر اذاسم جا لشا ا جا ي   تفشي اذفوضل  اادارالج  لظ اذدلام ظا -

زاادة تيرة الاتصالات غر اذاسم ج ي   إ ياث اذية ر لخيمج مص  ج تيراا اذي ح   ت لسي فج من اذصااياتا 
  لشا تي ايدارض متي مص  ج الدياااج.غر اذاسميا 

مهارات الدلم تذظ في عه  تاسليةلاو الدد وملات الدلملترتدجا ذ لملع  اذ لير اذتلافيا لشلا لا ايل ل عاصلج اذيدلاف  -
ا ت  ا من ش    الحي من عاصج اذيدةلر  اارات تاذيداف ي   اتجا اته اذاسيجا ات الدوظفظ ذ يد   ات ت ي   

  ين تعتارا آرااا تتتهات  حا الدوظفظ.
في  ملللاتؤاو الديااالللج تدي لللي  لللث  دلللض تسلللائم الاتصلللاو خصوصلللا  الحياثلللج م هلللاا  تاسللليث ار تفد لللم   للل  في -

  الاتصاو ذت الاتجاش اذوا ي.لشارسيها ذلاتصاو ي   اذوسائم اذي   ياج تاذ  تخي  
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  بح ث تاات الدواع ج ي   الداا م اذثلاث تشارت اذ يائ  تت إ ياث اذية ر اذي ح  يا تاا  يرتج ميوساجا
 اشر ذوتود ا ي ا   ا ياث اذية ر اذي ح  ي.لشا  اذية ر اذي ح  يا  يرتات ميوساجا ت     مي ار جا ا ياث

  .في اذيتا   ذ ية ر ذ  وظفظ الدشارفج الح    ج  ت ج الا ي ا  -
  اذد لللاب  ملللن خوعلللا  ي  اللل اذية لللرت ف للل  تهلللي  الديااالللج  ي ف للل  اذية لللر م ار لللج  يتاللل  ا تميا دلللج اذية لللرا إلا تت  -

للالدلملة ج ج الدوظفللوتتذل   يلن اتي للاعا  لدداعل م   ملا تامللع  ل  الديااالج مللن تة لراتا يةللارة يلن مشللاراتي ا  ل ت تك
ذشلللافج سلللو  ةازا تلا لللي ملللن تجلمللل ي اا   ةلللض اذ حلللا يلللن اتي لللاع  اذداملللجمفاتضلللج تلساالللج ملللن  لللاف اادارة 

  الدوظف بها.
 ت ج ا ي ا  الادارة  د   ات الحوار متي الدوظفظا تالاصةاا لد تر اته   وو ت ف   اذية ر. -
م اتمللللج اذية للللر اذي ح  لللليا تتجا للللم م ا  للللج الد اتمللللج تالغا  اتهللللا في  دللللض  اذيدامللللم الدوضللللويي مللللتي تصلللور في  -

ملن تصلدا ا لواع الد اتملج  تاذل ي ادليتا ت  ا من ش    دعلتي الدلوظفظ لد اتملج اذية لر  شلتم ململيترا  الأ  ا
 ات اذيتف ف من  يتها.   ث اذ راا ي  ها

ا في اذوتلع اذل ي فلات لغلا اذد لم ي ل  تدلم اذية لر ثا يلا  تدائ لا ا تجا م الادارة ذ  لمالعظ في الصاح اذية ر -
 الد ارسات اذ  تيي  اذية ر.  يشج تي تادة الد ح ج لج  تي

 تظهات اذيراسج سدي اادارة ذيم  اذلم وف ات الجياية في  لم   الد ح جا ذيصةل تؤاا  من تتوا ها. -
تد م ي   إ ياث اذية ر اذي ح  ي في يية لرالاتا تلعها   اام  تة راج تد  المجلاو  اذش فايوزاتي اذمياااج  -

تنهالا تلولي ي االج ا ف لا (ع إيلادة اذي حل  ت ف شلا )  ت ها اذي ح  ي  ا اذية ر في(SCADA ف حا )اذيت وذوتي
      ذشللللللافجم يمللللللج مللللللن  للللللاف اادارة اذدامللللللج تمدحلللللل  اذلللللل ام  اذية راللللللجا  ذيلللللليراا تتتللللللوان الدللللللورد اذةشللللللايا 

دلللي  إ لللياث تي تة لللر دتت ي   لللج تخا ا لللجا ميرتسلللج تمدي لللية ي للل  اذللل ي الللولي ا ي لللا  فةلللر  سلللو  ةازا  
  .اسيشاراج سواا فا ع تا دج ذشافج سو  ةازا تت اسيشارات تت ة جخ ات 
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 :اختبار فرضيات الدراسةنتائج  -2
  الدة لللللوثظ اخيةلللللار إذا فا لللللع   لللللالا يلاتلللللج ملللللا  لللللظ اتا لللللات اذفاضللللل ج اذائ لمللللل ج الأتلىا  اتذ لللللا ملللللن خللللللاو

إ لياث اذية لر اذي ح  ليا تفا لع  يلائ  اخيةلار  ل ش اذفاضل ج  لضو لضو الاتصاو ااداريا ت  تخصائصه  اذشتص ج
 ف ا ا ي:

تادللللود  لللل ا  اتا للللات الدة للللوثظ  للللوو الاتصللللاو ااداريا فا للللع لسي فللللج  صللللوص يلاتيهللللا  يةللللر الجلللل   -
الاخلليلاف  شللتم خللاص  للوو الاتصللاو غللر اذاسملليا تعد اذ للج اذد صللا اذةشللاي. تتللي تللاات  لل ش اذفللاتفي 
ذصالح عئلج اذل فورا تتلي ادلود اذلملةا إلى تت اذل فور تفثلا ا ي املا   لالالطااط في الج ايلات غلر اذاسم لجا لشلا 

  الدلورد اذةشلايا ت ل ا ملادش يلادة  ذل    ايا ا  اذراترة الا ي ا   لا ايد لا  الدهلارات تاذ  لائ  اذل  تخل
 ثا فالاذيؤامات اذدائ  ج مثلا . الاذيؤامات غر الده  ج ذفئج اذ فور  م ار ج  فئج الا ا

 اذ لمةج لديةر اذد اا تةظ   ت اتا ات الدة وثظ  وو الاتصاو ااداري فا ع ملمي  ج يلن عئلاته  اذد االجا  -
ف ا اترل ص ج اذ ي جلج  اذ لملةج لأ دلاد  اسما في اذيفاتج  ظ الدوظفظا  لشا اي و ي   تت اذد ا ذ   ياملا  

الاتصللاو ااداريا اذياذ للج ) الاتصللاو اذاسملليا الاتصللاو غللر اذاسملليا عد اذ للج اذد صللا اذةشللايا عد اذ للج اذوسلل  ج 
عد اذ للج  اذ لمللةج ذةدللي  (0.001) ترللل تتللود عللاتتفي  لملل اج لؽتللن تجا  هللاا ي للي مد واللجاالاتصللاذ ج(ا ف للا 

 الدد ومج. تي     لميا تي اذ وو تت اذد ا ذ   ياملا   اسما في اذيفاتج  ظ الدوظفظ.
تتود عاتفي داذج ا صائ ا   ظ اتا ات تعااد ي  لج اذيراسلج  لوو الاتصلاو يي  تظهات اذ يائ  ص ج عاض ج  -

اسلللج  صللللوص الاتصللللاو ااداري تدلللؤة لديةللللر الدلملللليوة اذد  لللي. لشللللا اشللللر إلى تت اتا لللات تعللللااد ي  للللج اذير 
 الاداري فا ع  د ية ين ت ثر ملميوااته  اذيد    ج في آرائه .

 دلاذلللج ذات علللاتفي توتلللي لا    للل  اذ ائ لللج اذديم لللجا اذفاضللل ج ف لللا اترلللل ملللن  يلللائ  اذيراسلللج الد يا  لللج تةلللوو -
 تدللؤة ااداري الاتصلاو  لوو اذيراسلج ي  لج تعلااد اتا للات  لظ ( اα ≤ 0.05مد والج) ململيوة ي لي ا صلائ ج
 . الده  ج الخ ة لديةر

ت دللاد الاتصللاو   للووا الدافللؤ اذللوظ فيفا للع  د للية ي لل  تلل ثر   إتا للات الدة للوثظاتت تشللارت اذ يللائ   إلى  -
)الاتصللاو غللر اذاسملليا عد اذ للج اذد صللا اذةشللايا عد اذ للج اذوسلل  ج الاتصللاذ جا عد اذ للج الدد ومللج(ا  ااداري اذياذ للج

 اشاترلل تت مصلير اذفلاتفي ملاد  ت      ا ت ثات   ش الاتا ات  وو )الاتصاو اذاسمي(  يةر الدافؤ اذوظ فيا
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دا  ي ل  الاتصلالات اذاسم لج تت تيوات اذي ت  تبحت  ا ي لائه  ذ  لمليوة اذلوظ في الأتسل  عهل  تفثلا ايي لا
 في تداا الدها  م ار ج   يوات اذي ف  .

تشلللارت اذ يلللائ ا إلى تت اتا لللات الدة لللوثظ  لللوو إ لللياث اذية لللر اذي ح  للليا م تيللل ثا  للل ي  ملللن الخصلللائ   -
لا توتللي عللاتفي ذات دلاذللج إ صللائ ج ي للي ململليوة لشللا الليو ي لل  صلل ج اذفاضلل ج اذفاي للج اذ ائ للج: اذشتصلل ج 
 للوو ا للياث اذية للر اذي ح  لليا تدللؤة ذ تصللائ    للظ اتا للات تعللااد ي  للج اذيراسللج (α ≤ 0.05)اذيلاذللج 

 اذوظ في(.  تالدافؤ الده  جا الخ ة اذد  يا الدلميوة اذد اا )الج  ااذشتص ج من   ث 
  ااذثا  للجاذائ لملل ج  صلل ج اذفاضلل ج ع اذ يللائ  لل    لَ ا اذي   للم اا صللائي ذدلاتللات الارتةللاط  للظ ميةللرات اذيراسللجمللن 

         الاتصلللاو ااداري لللظ  (α ≤ 0.05) ي لللي ململلليوة اذيلاذلللجيلاتلللج ارتةلللاط ذات دلاذلللج إ صلللائ ج اذ ائ لللج: توتلللي 
تتاات  يائ  الارتةاط ما . (0,73إذ   غ مدامم الارتةاط ) (. يوزاتي اذش فاذإ ياث اذية ر اذي ح  ي  ياااج ت 

  ظ ت داد الاتصاو ااداري تإ ياث اذية ر اذي ح  يا ما ا ي: 
ا إذ   لغ مداملم الارتةلاط إ لياث اذية لر اذي ح  ليت  الاتصلاو اذاسملي  لظ تتواجا اتتود يلاتج ارتةاط موتةج -

 دت   شللتم الغللاياذاسملليا الل ياااللج ي لل  الاتصللاو الد ايي للاد لشللا ادلليلزي للج  لل ذع الداتةللج الاتلىا ( 0,70)
 .إ ياثها ذ ية ر اذي ح  يي    تتوي

إذ  اإ لياث اذية لر اذي ح  ليت  الاتصلاو غلر اذاسملي لظ  ت يرتلج ضلد فج تليا   اارتةلاط موتةلج تتود يلاتلج  -
ميااالج اذيوزالتي  اذشل فا تدي لي تت تي ا الأخلرةتتل ا  ل ش اذدلاتلج في الداتةلج  ا(0,19رتةاط )الادامم   غ م

بهلل ا  تي  لل   لمللييو  وتللوب زاللادة الا ي للا  شللتم ضللد ف ي لل  الاتصللاو غللر اذاسمللي في إ للياثها ذ ية للرا 
 الديةر  حاا  ذي ثرش الالغاي في تجلم ي اذ ام  اذية راج.

   لغ مداملم الارتةلاط ظ عد اذ لج اذد صلا اذةشلاي تإ لياث اذية لر اذي ح  ليا  ا تميوس تتود ارتةاط موتا -
الغا  لا ا لؽتلن ذل  تت المله   عفد اذ لج اذد صلا اذةشلايا ا تي  ل ااذدلاتج تاات في الداتةج اذثا  ج   ش(ا 0,61)
  .إ ياث اذية ر اذي ح  ي  ياااج اذيوزاتيفي 

ت  لللج مداملللم  لللظ عد اذ لللج اذوسللل  ج الاتصلللاذ ج تإ لللياث اذية لللر اذي ح  للليا  ا ميوسللل اارتةلللاط موتلللاتتلللود  -
   تي لللل   لللل ا الأسللللاس ايرللللل تت لديةللللر ااذدلاتللللج الداتةللللج مللللا تةللللم الأخللللرةا ي للللع  لللل ش ت (ا 0,57) الارتةللللاط

 ياااج الا ي ا      شتم تف .الد ذتن ي  اذوس  ج الاتصاذ ج دترا  الغاي في إ ياث اذية را ت 
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 دامللللم ارتةللللاط  للللظ عد اذ للللج الدد ومللللج تإ للللياث اذية للللر اذي ح  لللليا ميوسللللاجا  اارتةللللاط موتةللللجيلاتللللج  تتللللود -
  لا اذللل عد اذ لللج الدد وملللجا تلع لللج  يرلللل تتي للل   للل ا الأسلللاس  اتلللاات  للل ش اذدلاتلللج الداتةلللج اذثاذثلللج (ا0,59)

اذايااللج ت  الدياااللجتذيلل  تا إذا مللا ا في إ للياث اذية للر اذي ح  لليالأخللاة الارتةللاطتخي للف يللن  للاتي يلاتللات 
 .الا ي ا 

  اذ يائ  اذياذ ج: إلى اذية ر اذي ح  يت اس تثا الاتصاو ااداري ي   إ ياث من خلاو خ صع اذيراسج 
 اذترت لا تاذ لل    ياالاتصللاو ااداري في إ لياث اذية لر اذي ح  لل ت دلادملن   دلليمللية ململالعج فلم تلاات تل    -

عد اذ لللللج اذوسللللل  ج (ا (34%ا عدا ذ لللللج الدد وملللللج(37%)عد اذ لللللج اذد صلللللا اذةشلللللايا (49%)الاتصلللللاو اذاسملللللياذياذ لللللج:  
ي للل  الايي لللاد اذرلللد ف ي للل   ت فلللي اذ يلللائ  ملللن تياللليا (3,5%) للللل غلللر اذاسملللي لاتصلللاواا (33%)الاتصلللاذ ج

 .ا تيي  تخ ش  دظ الاييةار ي ي تةي مياااج اذيوزاتي  اذش ف ذ  ام  اذية راجاذاسمي الاتصاو غر
لفَ تلك ت ي ل  إ لياث اذية لر اذي ح  ليا  ا دلاد الاتصلاو ااداري لري دلج   الا تل ثر داو إ صلائ ا  لأ   -  ا ملا  لملةي لم 

إلا تت الدلا ظ يي  تتود ت ثر داو ا صائ ا   ذتم من )الاتصاو غر  اإ ياث اذية ر اذي ح  ي من (%60)
  لل ان اذةدلليانعد اذ للج اذوسلل  ج الاتصللاذ ج(  ي لل  إ للياث اذية للر اذي ح  لليا لشللا الليو ي لل  تة  للا )ا ت(اذاسمللي

تث لللاا ا لللياث ذية لللر اذي ح  للليا ت للل ا ا فلللي تت الادارة مي فلللية ملللن ت ف للل  الدلللوظفظ ذ ية لللرا  جلللاد تة للل ةه  
  ااا تي تس  ج اتصاذ ج  ةض اذ حا ين عد اذ يها. ين  الدشاتع اذية ري  شتم رسميا  ت 

  لري دج )الاتصلاو اذاسمليا الاتصلاو غلر اذاسمليا الاتصلاو ااداري ت دلاد من خلاو ت لاس تثلا خ صع اذيراسج
ا إلى إ لياث اذية لر اذي ح  ليماا لم ي ل  عد اذ ج اذد صا اذةشايا عد اذ ج اذوس  ج الاتصاذ جا عد اذ ج الدد وملج(  

 اذ يائ  اذياذ ج:
ا ي للل  ماا لللم إ لللياث اذية لللر اذي ح  للليا لري دلللج   لاتصلللاو ااداري دلللاد اتللل ثر داو إ صلللائ ا  لأ اوتلللي -

( 57%) فاذيلالي  لري دج ا في ماا م ا ياث اذية ر اذي ح  ليا الاتصاو ااداريت داد تتاات ت   اسها  
تت الدياااج تدي ي ي    لمي ي   في ميا دج اذية را (30%) ا تفي ت ف   اذية ر (59%) اذية را تخا  في 

اذية ر ذيه ئج الد اخ لذل ش اذد   لجا تالؤداد الا ي لا  الى  لي ملا  تخا  في  لري دج ا الاتصاو ااداريت داد 
 تفض اذلليتر اذلل ي اذلل  تدي  لا الدياااللج ت لل  ماا لم اذية للرا ذتللن ال اذية للر ت ف ل واذ للج ي للي ا  لج الدالدفي 

  آخا ماا م اذية ر. ا دة  الاتصاو في
 .ي   ة تي ماا م ا ياث اذية ر اذي ح  ي تصاو غر اذاسمياذلايي   تتود ت ثر داو ا صائ ا    -
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ي لل  تخال   اذية للرا  ذفد اذ لج اذوسلل  ج الاتصلاذ ج (α ≤ 0.01) ململليوة مد والجتتلود تل ثر داو ا صللائ ا  ي لي  -
 .ي   ت ف   تميا دج اذيتا   تغ اب ت ثر   ا اذةدي

تتللللود تلللل ثر داو ا صللللائ ا  ذفد اذ للللج الدد ومللللج ي لللل  تخالللل   تت ف لللل  اذية للللرا تغ للللاب اذيلللل ثر ي لللل  ميا دللللج  -
 ت ف   اذيةر.ت . لشا ايو ي   يي  الا ي ا   يتر عد اذ ج الدد ومج  دي تخا   اذيتا  

  لث تي لل   افللم ما  لج مللن ماا لم اذية للر م ار لج  الدا  للج اذل  سللة يهات لات  تلل ثر الاتصلاو اذاسمللي ي ل    -
ةدللي في الدا  للج تي الدياااللج تللولي ا ي امللا  تفلل  بهلل ا اذ افللات في ما  للج تخالل   اذية للراذاسمللي  تلل ثر ذلاتصللاو 

 الأتلى من اذية ر ذيترش الايلامي  اذ ام  اذية راج.
 لليتر الدللورد  ا ي للا تللولي لشللا الليو تت الدياااللج  .ت ف لل  اذية للر ي لل تي لل  تلل ثر ذفداذ للج اذد صللا اذةشللاي فللات  -

 . ة  ج الداا م ا م ار جاذةشاي في ما  ج ت ف   اذية ر
 :ما ا ي لشا سةا  لمي ي 

 ث ايتر الاتصللاو الاداري في ا للليذلل ات مفهللومه   للث تفللليت اذ يللائ   اتصللور في  حللاة الدلملل تذظ  تتللود
تديللل  الاتصلللالات اادارالللج   لللظ في  ادتت الأخلللاةاذية لللر اذي ح  للليا اهلللي   ي   لللا تالصلللاح ماا لللم مد  لللج 

تلن إت ت ل   ملا لؽا تي  ل  ي   لج ذل   لذلا  ياالج تنهااالج في ململار ي   لج اذية لرا  لم  لو تهلي دائل  تململي ا
  تنهاا تفي ا لاسترات ج ج اتصاذ ج عد اذج. توذ  ي   ي   ج ا ياث اذية ر  ياااج اذيوزاتيا

 اذية لللرا تشلللت ع يلللاملا  تساسللل ا  في  شلللا الدد وملللات  شلللةتج الاتصلللاو اذاسملللي ذدةلللع دترا  فةلللرا  في إ لللياث
 الخاصج  اذية ر. ف ا فات  الد ا م يي  ا ي ا   الاتصالات غر اذاسم ج تشةتاتها تث اا ا ياث اذية ر.

   .تسائم الاتصاو الدلميتيمج ا ياث اذية ر ميواضدج تغر فاع ج ذي ة ج الا ي اتات الاتصاذ ج 
  اذتفلللااة تاذفداذ لللج اذ يلللظ ت ة لللات الا ي اتلللات الاتصلللاذ ج  تلام اتلللن  اذشلللتم الدا لللوبا اذة لللاا الاتصلللالي 

  و ات   ا اذة اا  ااا ج تت   خاة.ذ  وظفظ  الدياااجا ت  ا تي ظها إلى  ي فةر في فم متوت من مت
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 التوصيات والقتراحات -ثالثاا 
اسللي ياتات تيد للا بهللاا   للي  لر ويللج مللن اذيوصلل ات اذلل  ا لمللجاما مللتي مللا م   ياضلل  مللن  يللائ  إ صللائ ج ت      

 إ لياث اذية لر اذي ح  لي  يااالج اذي تظ من  امي من ترائها إلى إرساا مةادئ الاتصاو ااداري ذيفد م دترش في
    ا ف ا ا ي:اذش ف اذيوزاتي
اتفم تيعا اذة ا ات تالدد ومات ت   ها   ي   دتج لشت جا  ااذش ف - ياااج اذيوزاتي    اا اتصالات إداراجا  -1

 ا لؽتن الدياااج من اذا    ظ تتؤائها تاذي ثر ي   س ولا تاتجا ات الدوظفظا تلػ ا اذيفايم تاذيتامم  ظ 
   الدياااج ت  ئيها المح اجا تفي تي  ا اذتفااة تاذفاي  ج لذ ا اذ حا ا لغا مااياة الاييةارات اذياذ ج:

 اييةار ا تفثلا ملن لرلاد ااصلاو الأتاملا ذ علااد تت  لي اذة ا لات  تتوب اذ حا  ش وذ ج ذلاتصالات ااداراجا -
الخاصج  يا دج تمااتدج اذي ف  ا اذ لغا ات اتوت تةادو اذة ا ات في ة تي الاتجا اتا بهليف تح  لا سل وذج 

 مد ومات ج تساعا ت يتد د  ا من اذيشواش. 
 الاتصاو ااداري تتت اي  اذيدامم مد   وصف  ي صاا  تساسل ا  ملن ي اصلا اذد   لج اادارالجا ضاترة الا ي ا   -

 تتظ فج تساس ج من تظائف اذي ح  .
 تر للات تتد  ةللات الدا تسللظ ي لل  اذ للاارات تاذيوت هللاتا تضللاترة تةللي م راا ت  اا صللات ا ي للا  اادارة  -

 الاتصالات اذصايية.الادارة ذلم اسج اذةاب الدفيوحا ذيشج تي 
 الا ي ا   ي   ج الاتصالات الأع  جا ي   ة تي الدلميواات اذي ح   ج  الدياااج. -
تلللوعر  تت وذوت لللج  ياثلللج تميالللورةا تتفد لللم الدوتلللود م هلللا ي للل  ململلليوة الديااالللجا بهللليفتسلللائم  اسللليتيا  -

اذشللفاع ج اذلل  تحللوو ت في الد ح للجا ديلل  ململليواات اذث للج ت  افي اذوتللع الد اسللامد ومللات تاضلل ج تصلل   ج ت 
 .دتت ا يشار اذشائدات

 . اذ  تدترض ا تاذي ح   جا اذة ئ جاجت     ففااة  حا  الاتصاوا تاذوتوف ي   الددوتات اذشتص  -
تتهلج  حلاشا تتةلادو الدد وملات  ا لياااذد م ي   تواعا م اخ اتصالي صل يا لؽل ل الدوظلف تلير ملن الحاالج  -

   .متي ا خاان
 حلا  الاتصلالات اذاسم لج  اذيتلجا علا لي ملن اسليت اذ   الادارة ت اياتا      مه ا تد ؤ ضاترة تت تيوعا ذية -2

 ا من خلاو:   حا  الاتصالات غر اذاسم ج
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  للم تتةللادو تفي ا جاذاسم لل الاتصللالاتغللر اذاسم للجا تدتر للا اذيتللام ي مللتي  الاتصللالاتايللتراف اادارة   لع للج  -
 ي   س ولا اذدام ظ داخم اذي ح  .الدد وماتا تف س وب عد او في اذي ثر 

 اذوتوف ي   دراسج تتح  م ت داد الاتصالات غر اذاسم ج  ةاض الاسيفادة م ها. -
الحصوو ي   دي  اذي ح  لات غلر اذاسم لجا ذلاسليفادة ملن اتصلالاتها  اييةلار  ل ش اذي ح  لات تسل  ج ضلة   -

 ي   تيرائها ذلاذيؤا   داار ا.
لساتلات الاتصللالات غلر اذاسم لج اذلملل ة جا تذذلع ملن خلللاو ت لي  الح للائا اذ رلاا ي ل  اذشللائداتا ف  لي  -

 تالدد ومات  شفاع ج.
ضاترة تواعا ميا ةات تساس ج  تى ا دي الاتصاو ااداري دترش في اذي تظ من إ ياث اذية لر اذي ح  ليا  -3

 تلعها: 
 ةللم الدياااللج لذلل ا اذلليتر ي   للا  ايللتراف الد ح للج  لليتر الاتصللاو في اذي تللظ مللن إ للياث اذية للر اذي ح  لليا تت -

 تذ    حااا .
ضاترة اتي اع الادارة  ل ت الاتصلاو تهلي دائل  تململي اا تما لوب ذي   لا تالصلاح ة لتي ماا لم اذية لرا ملن  -

  تخا  ا ت ف  ا تميا دج.
ة لللتي ا في في ا لللياث اذية لللرا ت فد اذ لللج اذوسللل  ج الاتصلللاذ ج تتلللوب ا ي لللا  الادارة  الاتصلللالات غلللر اذاسم لللج -

 ماا م   ش اذد   ج.
تاشلاافه  في    تحف لؤ ا ملن خللاو ذ ية لر اذدلام ظتاواا تت ية اتصاذ ج تدت  الدةادرات اذ  تر ن ديل   -

     لشلا لؼ لا  ويلا  ملن اات لاعا تاؤالم اذي اترلات تتشلتاو الد اتملج اذصلادرة  يلن   ل  الدداعلج  اذ ام  اذية رالجا
 تت تشو ش الدد ومات.

ملللن    هلللا الاتي ايلللات تاذ  لللااات تعلللافي اذد لللم  اتصلللاذ ج يياللليةا تسلللائمتفد لللم تلللي  الدشلللارفج ملللن خللللاو  -
تالدلمللو ات تاذ  للاش غللر اذاسمللي تغر للاا ف للا تت مللن الدف للي تت ايللاح ذ  للااف ذات الدصلل  ج الدشللارفج في 

 .تهود اذيتا  
 تت ياعل ا اذية لر  لوواذوتلع اذللاز ا  صلادتج تدت  لج تفي مد وملات ي   الد ح ج في اذدام ظ  صوو ضاترة -

 ا تة تي ماا م إ ياث اذية ر.ذ ية ر الاسيدياد ي   ج في ي ثر اذ
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اذيلللؤا  الادارة تجلللاش اذدلللام ظ  اذصلللاا ج تاذوضلللوحا تديللل  اذث لللج ت ةللل  الدتلللاتفا تذذلللع  يلللوعر م لللاخ ت ح  لللي  -
تتاة لللا آذ لللات الاتصلللاو الج لللاييا اللليي   حلللا  اتي لللايي ملللترا   تاي  لللم الاخللليلاف في تتهلللات اذ حلللا 

  ذ يدامم متي م اتمج اذية ر.
 ذت عالاتصلللاو اذية لللرا ي   لللج في الاتصلللاذ ج اذوسلللائم تعرلللم ملللن ادلللي اذللل ي الدلللواتهيا  الاتصلللاو الا ي لللا  -

 رتللتي داعللجلد تسلل  ج تعرللم ت للو الاذيةللاسا اؤاللم ت لل  ف للا اذية للرا ي   للج في الا لليماج ي لل  اشللجتي الاتجللا ظ
 .عوري  شتم الاتصاذ ج اذد   ج في     تي ذيت  ج الدوتهجا اذاساذج صية

اذي  ل    ملتي تخل   ل ا .اذي     اذيتري تالديا دج ذ  شاج الاتصاذ ج ي وما ا تلاتصالات اذية ر  شتم خاص -
 تاارات تص    ج.في الاييةار ي ي اتخاذ 

 ضاترة الاسيفادة اذ صوة من تاة  ات  ح  تت وذوت ا الدد ومات في إ ياث اذية ر اذي ح  ي.  -
تي لل  اذللاغ  مللن دتر ا ذشللافج سللو  ةازاذشلل ف ت للية اداراللج تا دللج   اييةللار مياااللج اذيوزاللتيتتشللر اذااذةللج الى ت لل ا 

لؽ تي من اتيهاد   ش الد ح جا في  عه ا لامياااج اذيوزاتي اذش فا اذي ف  ي تفثا م   تخا اي في ا ياث اذية را 
  للي   لل ش اذيوصلل ج فللاتتراح اسلليةلاو الاتصللاو الاداري ذ ي تللظ مللن إ للياث اذية للر ي لل  ململليوة الدياااللجا ذلل ا 

 ي ثم في:تاا )سو  ةاز توزاتي غاب( ذلادارة اذدامج اذيا دج لذااذش فا ا ي  من  اف مياااج اذيوزاتي 
تلكللللوَعَا لذللللا  ا شللللاا  رإدارة ذلاتصللللالاتر تدثللللم ت للللية ت ح   للللج  الذ تللللم اذي ح  للللي اذاسمللللي ذ  ياااللللجا اتللللتراح  -

ا ملللن فلللوادر الدللل   ظ ي   لللا  تي   لللا  ت لللات  ملللن اذلازملللجا تاذف  لللج تاذوسلللائم تالأسلللاذ ا الامتا لللات الدادالللج 
)الدت للف  لل ش اذو للية اذي ح   للج  إلىح  الَلل   ي لل  دترات تيراة للجا تيرللا  ا صللم لػايلام للج ميتصصللجا تات 

 :لذ ش اذو ية اذي ح   جتع  ا ا ي الدها  الد تر ج  الاتصاوا الدوتود ي   ملميوة مياااج اذيوزاتي(ا 
  تحيالللي س اسللللج الاتصللللاو الد اسللللةج ذ  ياااللللج تاتترا هللللا ي لللل  اادارة اذد  للللاا في ضللللوا ا ي اتللللات الدياااللللج

 تاذحاتف المح اج بها.
 و اذلل  تح للا ت للياف  حللا  الاتصللاوا تاتترا هللا ي لل  اادارة اذد  للاا تاذلل  تاايللي اخي للار تسللائم الاتصللا

 تح  ا اذيوازت  ظ ت واع الاتصالات اذصايية تاذ ازذج تالأع  ج.
  تحياي مدوتات الاتصاو اذشتص جا اذي ح   جا لم اسج الاتصاذ ج الددي ية  الدياااجا ت اتااا ت     دتري ذ

 ذلإدارة اذد  ا  اافي اذدلاج اذفد اذج. تاذة ئ جا تت ي  اذيوص ج
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 .ت ي  الدشورة ذ و يات اذي ح   ج  الدياااجا ع  ا ايد ا  ي ف   تتفلمر س اسج الاتصاو 
 .ت ياا ا ي اتات اادارة اذد  ا من الدد ومات تتوعر ا في اذوتع الد اسا 
  اذيفايم متي فاعج الديةرات المح اجاذا    ظ   ئج اذد م اذياخ  جا م ثاات اذة ئج الخارت جا  ا لػ ا. 
 عااللارت  لترح تشلت م  ا ل ش اذو لية اذي ح   لجا ت خل  ي ل  يات هلا فل ذع دتر الاتصلاو في ا لياث اذية لر -

ر إدارة ايدللللاتت مللللتي  جللللاد إ للللياث تي تة للللر ت ح  للللي ي لللل  ململللليوة الدياااللللجا  اللللي  تتوا لللل  رر للللادارة اذية
رئل   تلمل  ن ا لوب ي هلاا لشث ج  ايتوت   ا الأخر من الادارة اذد  ا لدياااج اذيوزاتي  الاتصالاتر الد تر جا

رئ   تلم  الدد ومات لج تتلمل ر اذشلةتاتا ف يرلاا دائ لظ في اذفاالاا ي ل  تت ال ح  إذل ه  ت الدوارد اذةشااجا 
صلل  تالخلل ة اذد   للج لا للي تتت تيللواعا ذللية ايرللاا اذفااللا اذيتت اذية للري تميا ةاتلل .  اذ  للام تيرللاا تعللا 
 اذياذ ج: د   اتاذا و    ا اذفااا  تت   ترح ف ا ت  ترح ات تتوت لذ ا اذفااا س اج اسيشاراجا  تاذد   جا 

 ا اذلملائيةث اعلج اذت اس اتجا ات اذدام ظ في الدلميواات اذي ح   ج الدتي فلج تجلاش من خلاو  ات     داخ ي
 ت لاس عداذ للج علافي اذد للماا ت الدياااللج تت لياف تتل   جا اللذ هل م لاخ اذد لما صللورتها اذياخ  لجا مللية إدراف

  تتوص م  يائ  اذي      شتم دتري ذلإدارة اذد  ا تاذ  تيخم ف يخلات ماة تخاة في ث اعج الد ح ج.
  ت اس اتجا ات اذدام ظ الالغا  ج ذيي  تالصاح لرهودات اذية را  اسيتيا  يية تساذ ا مثم ململ آراا

ها تميا دج تياتو م تر اته  تم ا  يه  تتهلا  ذوتل ا تاذل ي اديل  تسل و ا  مه لا  لدشلارفج اذدام  ظ تت    
 .الددارف تالدد ومات في ة تي الدلميواات اذي ح   ج

  ة ج اذيتي تلات الاتصلاذ ج اذواتلا اسليتيامها في ماا لم ت تحياي اذلم اسات الاتصاذ ج الدلما ية ذ ية ر
اتصللللالات اذية للللر  اخي للللار تي ا تاة  لللل  تت اذواتللللا اذية للللري الد للللترح تةدللللا  ذ  شللللاتعاذية للللر الدتي فللللجا 

  .ا الافثا ملائ جالاسترات ج ج
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 الدراسات المستقبلية:  -رابعاا 
 اذ  ا   اذيراسات اذياذ ج:ي   ضوا ما توص ع اذ     ش اذيراسج من  يائ ا ت ترح اذااذةج      
 .م سلمات اذ ااع الخاص اتصالات اذية ر فيذواتتي  تح    جدراسج  -
الا ح لج الاتصلاذ ج في ضلوا ميا ةلات ادارة  تالواافي  يتر الادارةدراسج م ار لج   لظ اذ الاع الخلاص تاذدلا  ذل -

 .اذية ر
 تثا اذي ح  ات غر اذاسم ج ي   لصاح تهود اذية ر اذي ح  ي في الد سلمج الاتيصاداج -
 .اذية ر في الد سلمج اذد وم ج الجؤائااجاتصالات استرات ج ات تر دذيفد م  لظوذج م ترح  -
 ذيجلم ي  اام  اذية ر.اذي ح  ي الدهارات الاتصاذ ج تدتر ا في تشت م الاذيؤا   -
 ادارة اتصالات اذية ر ذ ي   م من الد اتمج اذي ح   ج  الد سلمج الاتيصاداج Stuart Kleinتاة ا لظوذج  -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تمت بحمد الله وفضله      
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   .1113، الأردن
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المنظمعععة العربيعععة للتنميعععة الإداريعععة،  ال ريـــ  إلـــة منظمـــة المســـتقم ، -اادام التنظيمـــا المتميـــ زايعععد، ععععادل  .59
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1191. 
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1111      
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      الوراق  مستجدات فكرية معاصرة فا السلوك التنظيما وإدارة الموارد المشرية،مؤيد الساعد ،  .124
 .1191 الطبعة الأولى، عمان الأردن،للنشر والتوزي،،  
          الطبعة  ،، الوراق للنشر والتوزي،مستجدات فكرية معاصرة فا السلوك التنظيمامؤيد الساعد ،  .125

 .1191عمان الأردن، الأولى، 
 .1111عمان الأردن،  ، دار ومكتبة دار الحامد للنشر والتوزي،،إدارة الستراتيةناجي جواد،  .126
 .9889، مصر ، بدون ناشر، القاهرةالإدارة والاتصالنبيل عبد الحميد عشوش،  .127
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، دار الأمععنٌ للنشععر والتوزيعع،، الطبعععة الاولى، إدارة التغييــر ومواجهــة اازمــاتببععة مععن العلمععاء والبععاحثنٌ،  .128
 .1114القاهرة مصر، 

  أربعععد  الطبععععة الأولى، الحعععديث،، ععععالم الكتعععب الإدارة الحديثـــة، نظريـــات ومفـــاىيمنععععيم ابعععراهيم الظعععاهر،  .129
 .1199الأردن، 

تعريعب محمعود  دليلـا انتقـادي للمنظمـات، -إدارة أنشـ ة الابتكـار والتغييـر، نيل اندرسون، ني ل كينج .130
 .4112حسن حسني، دار المريخ للنشر، الرياض السعودية، 

 .9884مصر، لقاهرة ا، ، مركق تطوير الأداء والتنميةمهارات الإتصالهلال محمد عبد الغني هلال،  .131
، دار اليععازور ، الطبعععة توالاســتراتيجياإدارة المــوارد المشــرية، المفهــوم والوظــائت وفععاء برهععان بر ععاو ،  .132

 .1192الأردن، ، عمان، الأولى
 .1115لقاهرة مصر، ا المنظمة العربية للإدارة، التمكين كمفهوم إداري معاصر،يحي سليم ملح،  .133
القعاهرة مصعر، الطبععة الأولى، المنظمعة العربيعة لعلإدارة،  كمفهـوم إداري معاصـر،التمكين  ، ميحي سليم ملة .134

1115. 
، معهععد الإدارة برنــامة إدارة الجــودة الشــاملة التــدريما -إدارة الجــودة الشــاملةيوسععف محمععد اليوسععف،  .135

 .1117الرياض السعودية ، ، العامة
 

 الرسائ  العلمية:
 الدكتوراه:رسائ    -
دراسة ميدانية  -الإتصالات الإدارية لدعم صناعة القرار فا ظ  المتغيرات المعاصرةأحمد اااعيل أحمد،  .1

ــالت مي  علــة منظمــات ااعمــال كليععة العلععوم الإداريععة، أكادييععة السععادات للعلععوم الإداريععة، رسععالة دكتععورا ،  ، ب
 .1117مصر، 

دراسـة ميدانيــة علــة ادام  -والمتابعـة علــة إدارة التنميـة الريفيــة تـأثير الإتصــالأدهعم أحمعد فععؤاد الشعربيني،  .2
، رسعالة مقدمعة للةصعول علعى درجعة الع عوية الهيئات ااجنمية المانحة للدعم الفنـا بمن قـة بنجـر السـكر

 .9888في العلوم الإدارية، أكاديية السادات للعلوم الإدارية، مصر،
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عــات اليمنيــة العامــة فــا ضــوم الواقــع ملإدارة التغييــر فــا الجاأنمــوذج مقتــرح آلاء أحمععد محمععد الأصععبةي،  .3
اسعععات العليعععا، ر رسعععالة دكتعععورا  فلسعععفة في التربيعععة، جامععععة عمعععان العربيعععة للد والاتجاىـــات الإداريـــة المعاصـــرة،

1116. 
الفعال بـالجودة الشـاملة لتحقيـ  أىـدات الاتحـاد  مت لمات إدارة الإتصالرحاب علي أمنٌ عثمان نصر،  .4

 .1117  ،مصر ، رسالة دكتورا  الفلسفة في التربية الرياضية، جامعة الاسكندريةالمصري للسماحة
دراسعة وا ع، عمليعة إدارة التغيعنً لتطعوير المنظمعات في سعورية،  إدارة التغيير فا الت وير التنظيمـا،رم رم ان،  .5

 .1114جامعة دمشق سوريا، كلية الا تصاد، ارة الأعمال،  أطروحة دكتورا  في إد
، دراسعة الاسـتراتجيات القياديـة فـا إدارة التغييـر التنظيمـا والتعامـ  مـع مقاومتـوصاا بعن سعليمان الفعائق،  .6

ميدانيععة علععى  يععادات  طاعععات وزارة الداخليععة في المملكععة العربيععة السعععودية، أطروحععة دكتععورا  الفلسععفة في العلععوم 
 .1117 ،السعودية منية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياضالأ

دراسة ميدانية فا الشـركة الوطنيـة  -الفعالية الإتصالية فا المؤسسة الاقتصادية الج ائريةصبرينة رمعاش،   .7
رسععععالة مقدمععععة لنيععععل درجععععة الععععدكتورا  في العلععععوم، علععععم الاجتمععععاع، جامعععععة  ،SONELGAZ للكهربــــام والغــــاز

 .1117 ،منتور ،  سنطينة، امقائر
أثـر العوامـ  السـلوكية علـة كفـامة الإتصـالات الإداريـة بالمنظمـات  علاء الدين محمد ععوض عبعد العرحيم،  .8

، رسعالة دكتعورا  الفلسعفة في الإدارة العامعة، دراسة حالة الهيئة القومية للتأمين الاجتمـاعا -العامة المصرية 
 .1199 مصر ، جامعة القاهرة

التغييــر التنظيمــا، وأثــره علــة كفــامة أدام المــوارد المشــرية فــا المنظمــات عمععر حسععنٌ محمععد أبععو خشععيم،  .9
رسعععالة مقدمعععة  العامـــة الخدميـــة، مـــع دراســـة حالـــة الشـــركة العامـــة للكهربـــام بالجماىيريـــة العربيـــة الليميـــة،

ة الا تصعاد والعلعوم السياسعية، لاستكمال متطلبعات الحصعول علعى درجعة دكتعورا  الفلسعفة في الإدارة العامعة، كليع
 .1191 جامعة القاهرة،

دراســة ت ميقيــة علــة  -اســتراتجيات التغييــر كمــدي  لتحســين اادام الجــامعاعععودة الله بععدو  مشععار ة،  .10
 .1199 ، رسالة دكتورا  فلسفة في إدارة الأعمال، جامعة حلوان، مصر،الجامعات الفلس ينية
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تدريما مقترح لتنمية الكفايات الإدارية للأكاديميين فا الجامعات برنامة فاطمة ايح محمد أبو عليان،  .11
،  دمت الأطروحة اسعتكمالا  لمتطلبعات الحصعول ععل درجعة العدكتورا  ااردنية فا ضوم مت لمات إدارة التغيير

 .1193 في الإدارة التربوية، كلية الدراسات العليا، امامعة الأردنية،
، رسععالة النجــاح الحرجــة لإدارة التغييــر فــا شــركات الاتصــالات فــا ااردنعوامــ  فريععد محمععد القوااعع ،  .12

دكتععععورا  فلسععععفة في الإدارة ، إدارة الأعمععععال في كليععععة الدراسععععات الإداريععععة والماليععععة العليععععا، جامعععععة عمععععان العربيععععة 
 .1114 للدراسات العليا، الأردن،

، لــدم مــديري مراكــ  الشــماب وعلاقتهــا بكفــامة اادام تقــويم مهــارات الإتصــالمحمععد عيععد زكععي عيععد،  .13
تربيععة الرياضععية، كليععة التربيععة الرياضععية، فلسععفة في الال لمتطلبععات الحصععول علععى درجععة الععدكتورا  ععدمت اسععتكمالا  
 .1118 جامعة بنها، مصر،

م وبالرضــا اتجاىــات العــاملين نحــو التغييــر التنظيمــا وعلاقتهــا بــالولام التنظيمــا وبــاادامختععار ويسععي،  .14
، دراسـة ميدانيـة فـا بعـم المعامـ  التابعـة لـوزارة الصـناعة فـا محـافظتا دمشـ  وريـت دمشـ ، الوظيفا
 .1118، سورياجامعة دمشق،  ،فت، كلية التربيةندكتورا  في علم المقدمة لنيل درجة الرسالة 

فـــا بيئـــة المؤسســـات الصـــغيرة  اســـتخدامات تكنولوجيـــا المعلومـــات والإتصـــالاتمععععوج عبعععد الحكعععيم،  .15
مع دراسـة حالـة  -أثر العوام  لير المادية فا نجاح/ فش  مشاريع ت مي  نظم المعلومات -والمتوس ة

، أطروحععة دكتععورا  في علععوم التسععينً، ةصععم إدارة اعمععال،  كليععة المؤسســات الصــغيرة والمتوســ ة الج ائريــة
 .1199، 2 نً، جامعة امقائريالعلوم الا تصادية وعلوم التس

ــة المنظمــات،مدععدوح محمععد نععور الععدين محمععود،  .16 ــادة فعالي ــر والت ــوير فــا زي دراسععة ميدانيععة  دور إدارة التغيي
 مقدمععة    للةصععول علععى درجععة الععدكتورا ، في العلععوم الإداريععة، كليععة العلععوم الإدار ، أكادييععة السععادات، مصععر،

1191. 
نموذج مقترح لمنهة الإدارة المفتوحة لتحقيـ  التغييـر الفع ـال، بـالت مي  علـة وزارة  نوال أحمد العوضي، .17

ـــة المتحـــدة،  ـــة الإمـــارات العربي رسعععالة مقدمعععة للةصعععول علعععى درجعععة دكتعععورا  الفلسعععفة في إدارة الصـــحة بدول
 .1114 الأعمال، كلية الت ارة والدراسات العليا، جامعة عنٌ شمت،

دراسعة تطبيقيعة علعى وزارة العمعل  راتجيات إدارة التغيير فا المنظمات العامة،إستوطبان مهد  التبينعاو ،  .18
 .1116، بالمملكة العربية السعودية، رسالة دكتورا  فلسفة في الإدارة العامة، جامعة القاهرة مصر
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 الماجستير:رسائ   -
ــو فــا المؤسســة معمععور  صععورية،  .1 ــر والت ــوير التنظيمــا، وإشــكالية مقاومت ، دراسععة حالععة الاقتصــاديةالتغيي

رسعالة مقدمعة ضعمن متطلبعات الحصعول علعى شعهادة  ،الشعلف شمعال –المديرية امهوية لتوزي، الكهرباء والغعاز 
  .1117، كلية العلوم الا تصادية وعلوم التسينً، جامعة الشلف، امقائر، الماجستنً في العلوم الا تصادية

دراسـة علـة عينـة مـن المنظمـات  -التغييـر فـا المنظمـات ، دور الاتصـال فـا عمليـةمنى محمد محمد علي .2
، رسععالة مقدمععة لنيععل درجععة الماجسععتنً، كليععة الإعععلام، جامعععة القععاهرة، مصععر، الانتاجيــة والخدميــة فــا مصــر

1115 . 
 

 : القانونيةالنصوص 
 .1111فيفر   14المؤرخ في  19-11 امريدة الراية اممهورية امقائرية الديقراطية الشعبية القانون .1
 .4114جوان  10 الصادر بتاريخ 093-14القرار الرئاسي  امريدة الراية اممهورية امقائرية الديقراطية الشعبية .2
يوليعععو  4المعععؤرخ في  04-31لقعععانون ر عععم المعَعععدول والمعععتمم ل،  0999معععايو سعععنة  10المعععؤرخ في  01-99 القعععرار ر عععم .3

 .المتعلق بالتقاعد  0931
ت   :العلمية المجلا 

مدم ت مي  إدارة الجودة الشاملة فا مستشـفيات مدينـة الريـاا مـن وجهـة بدران بن عبد الرحمن العمر،  .1
، (11)الععععدد  (،31)، مجلعععة الإدارة العامعععة، المملكعععة العربيعععة السععععودية، المجلعععدنظـــر ممارســـا مهنـــة التمـــريم

1111  . 
9 الأكادييعة الأمريكيعة للغعة أمارابعاي مجلعة ،التنظيمادور الاتصال الدايلا فا عملية التغيير برباو  كمال،  .2

 .1192، (91)، العدد (13) ، المجلدالعربية والتكنولوجيا
ـــو، ومراحلـــو ومـــدم مســـاىمتو منظومـــة الاتصـــال فـــا جعععلال العععدين بعععوعطي ،  .3 التغييـــر التنظيمـــا، مجالات

(، 33)عععدد ال جامعععة بععاجي مختععار، عنابععة، امقائععر، التواصععل في العلععوم الانسععانية والاجتماعيععة،مجلععة ، إنجاحــو
1194.          

 ،9، مجلعة كليعة العلعوم الا تصعادية وعلعوم التسعينً، جامععة سعطيفإدارة الصـراعات التنظيميـةحسنٌ بور دة،  .4
 .1114، (14)العدد امقائر،
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ـــر فـــا زيعععن العععدين بعععروش،  .5 ـــة فـــا إدارة التغيي المؤسســـة الاقتصـــادية لحســـن ىـــدار، دور الثقافـــة التنظيمي
 أبحـــاث اقتصـــاديةمجلـــة ، ENAMC، دراسعععة ميدانيعععة بالمؤسسعععة الوطنيعععة لأجهعععقة القيعععاس والمرا بعععة الج ائريـــة
 .1116 (، جوان19)العدد  جامعة محمد خي ر بسكرة، امقائر، ،وإدارية

مجلــــة الحكمــــة للدراســــات ، دور الإتصــــال فــــا ممارســــة الســــل ة دايــــ  التنظــــيمزينععععب ابععععن جبععععار،  .6
 .1194، (29) العدد مؤسسة كنوز الحكمة للنشر والتوزي،، امقائر، ، الاجتماعية

ــة،القةطععاني، سععالم سعععيد  .7 ــة  مــدم اســتعداد المــديرين لاســتخدام فــر  العمــ  فــا ااجهــ ة الحكومي دوري
 .1114، (9)عدد ال، (34) لد، المجالرياض ،الإدارة العامة

مجلة الإقتصاد ، أثر تكنولوجيا الإعلام والإتصال فا المؤسسة الاقتصاديةسعاد بومعيل، فارس بوباكور،  .8
 .1113مارس  (،12) عددامقائر، ال  ، جامعة تلمسان،والمناجمن 

الإتصالات الإداريـة والتنظيميـة ىـ  لهـا سعاد خليل ابراهيم، رم ان حسن محمود، رحاء عبد المنعم صاا،  .9
ــة العمععل الإدار  النععاجح يسععتةيل دقيقعع  دون أنظمععة اتصععال علععى درجععة  -دور فــا الجهــاز الإداري للدول

 .1194يوليو (، 937) ، مصر، العددمجلة التنمية الإداريةعالية من الكفاءة والفعالية، 

ـــة الاتصـــالية فـــا انجـــاح التغييـــر التنظيمـــاايعععة بعععن   عععبان،  .10 مجلـــة التواصـــ  فـــا العلـــوم ،  دور المقارب
 .1193ديسمبر (،31) عددمعة باجي مختار، عنابة، امقائر، الجا، الانسانية والاجتماعية

ـــتعلم التنظيمـــا  وتقـــويم اادام فـــا مراكـــ  يدمـــة مراجعـــا المؤسســـات طعععارق حسعععن الأمعععنٌ،  .11 العامـــة ال
 .1114، (11)العدد (، 35) ، المجلد، معهد الإدارة العامة، الرياضدورية الإدارة العامة، الخدمية

(، 18)المجلعععد ،، أبععو ضععع والإداريـــة الاقتصـــاديةمجلـــة المحـــوث  فـــا المنظمـــات،التغييـــر عبععد البعععار  در ،  .12
 .9887نوفمبر  (،13)العدد

ـــا المنشـــ ت ناديعععا حبيعععب أيعععوب،  .13 ـــر الاســـتراتيجا ف ـــتعلم التنظيمـــا فـــا مســـاندة  التغيي دور ممارســـة ال
 .1113 ،(19)عدد(، ال33) دلالمجمعهد الإدارة العامة، الرياض،  ،دورية الإدارة العامة، السعودية الكمرم

دراسـة شـمو تجريميـة علـة بعـم العمـال فـا  -التنظيمـا فـا الادام  الاتصـالتـأثير برنـامة ياسنٌ مح عر،  .14
 .1191، جانفي (16) العدد امقائر، ،مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، الج ائر
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فـا الشـركات الصـناعية: حالـة  استراتيجيات وأسـماب مقاومـة التغييـريحي سليم ملةم، محمد شاكر الأبراهيم،  .15
(، 11(، الععععدد )13المجل ععد )الأردن، ، ت ميقيــة علـــة الشــركات ااردنيـــة، المجلـــة ااردنيــة فـــا إدارة ااعمـــال

1117. 
 الندوات والمؤامرات:

دراســة ميدانيــة فــا  -فــا الــولام اتجــاه التغييــر دور الثقافــة المنظميــةبل ازيععة عمععر، محمععد خععنً سععليم أبععو زيععد،  .1
، الملتقعى العدولي، الابعداع والتغيعنً التنظيمعي في المنظمعات الحديثعة، كليعة العلعوم الا تصعادية المنوك التجاريـة ااردنيـة

 .1199ما   98-97 يومي وعلوم التسينً، جامعة سعد دحلب البليدة،
دراسـة حالـة  -عاليـة القيـادة الإداريـة دايـ  المنـوك الحكوميـةالـدايلا ودوره فـا ف الاتصـالزهنً عنٌ أح ر،  .2

ـــك الفلاحـــة والتنم ـــة بولايـــة ال ـــارتيـــبن ، المعععؤار الثعععاني والعشعععرون للادعععاد الععععرل للمكتبعععات الج ائـــر -ة الريفي
والمعلومععات ) نظععم وخععدمات المعلومععات المتخصصععة في مؤسسععات المعلومععة العربيععة الوا عع،، التةععديات، والطمععوح(، 

لادعععاد الععععرل للمكتبعععات والمعلومعععات ووزارة الثقافعععة والكهربعععاء والسعععدود وجمعيعععة المكتبعععات والمعلومعععات السعععودانية، ا
 .1199اهرطوم،  ديسمبر

المـــؤتمر العربــا الســنوي الخــامس فـــا  أفكــار لتع يــ  العـــاملين فــا المنظمــات العربيــة، سعععد مععرزوق العتيعع ، .3
المنظمعععة العربيععة للتنميعععة الإداريعععة،  شعععرم الابــداا والتجديـــد، دور المـــدير العربـــا فـــا الابـــداا والتميـــ ،  -الإدارة

 .1113نوفمبر  18-16الشيخ، أيام 
ــة بالمملكــة سعععيد علععي القليطععي،  .4 ــة التخ ــيط الاســتراتيجا لتحقيــ  اامــن الغــضائا والنهاــة المعلوماتي العربي

 .1117، مؤار تقنية المعلومات للأمن الوطني، الرياض السعودية ، السعودية
فـــا تســـهي  عمـــ  اافـــراد وت ـــوير أدام منظمـــات ااعمـــال  والاتصـــالدور تكنولوجيـــا الإعـــلام لحمعععر عبعععاس،  .5

حعععول رأس المعععال الفكعععر  في منظمعععات الأعمعععال  ،المعاصـــرة،  ورقـــ  عمـــ  قـــدم  للمـــؤتمر الـــدولا الخـــامس
، كليعة العلعوم الا تصعادية والت اريعة وعلعوم 1199ديسعمبر  93و 92يعومي  "،العربية في ظل الا تصعاديات الحديثعة 

 .التسينً، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، امقائر
المععععؤار العلمععععي حععععول الأداء المتميععععق ، التغييــــر التنظيمــــا وتحســــين اادام دايــــ  المنظمــــة لععععوفي عبععععد السععععلام،مخ .6

 .، جامعة ور لة1114مارس  18-17 يومي للمنظمات والحكومات،
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3. Barlo, K.M. and Martin, D.C, Management, Maiden head: MC Graw-Hill, 1994. 

4. Brown,.R. Dounald and  Hary, Don. An Experienal Approach to Organization     

Devlopment. Prentice Hall, London, 7
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 Edition, 2006. 
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6. Chandan, Jit S. Organizational Behavior, Vikas Publishing House Pvt Ltd, New 
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7. Claude Jves Bernard , Le management par la qualité total, Paris, 2000. 
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2002 
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20. Philippe kotler, Philip Kotler, and athers, principles of marketing, (en ligne), 2nd 

edition, New Jersey, USA: Prentice Hall, Europe,1999, available at: <www.pdf-

search-engine.com/kotler-principles-of-marketing-pdf.html. 

21. Steven P. Robbins, Essentials of Organizational Behavior , New Tersey. Prentice 

Hall International Inc.,  5 th Ed , 1997. 
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23. William C. Johnson, Public Administration, Policy, Politics and Practice, Malta -  
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24. Wind.Y & Main. J , Driving Change- how the best companies are preparing for 
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 centry, kogah page, London, 1999. 

 

Les Périodiques et autres : 

 

1.    Brenda Grieve,  Leadership communication : akey success factor in 

Organizational readiness for change, athesis submitted in partial fulfilments of the 

requirement for degree of Master of arts in Leadershipe and Training, Royal roads 

university, 2005 . 

2. Inta Cinite, Measurement of Percieved Organizational readiness for Change and 

Employees, attitudes towar change in the public sector, P h D, Carleton University, 

Ottawa, 2006.  

3. Ronalda Packery,  Change Management and Communication : Factors Influencing   

The Succeful Communication Of Change At a Workplace, Thesis Thesis submitted 

in fulfilment of the requirements for the degree, Master of Technology: Business 

Administration, FACULTY OF BUSINESS, Cape Peninsula University of 

Technology , 2014. 

4. Abdul Hamid Abdullah; and Ilham Sentosa, Human Resource Competency Models: 

Changing    Evolutionary Trends; Interdisciplinary, Journal of research in 

Business,Vol. 1, Issue. 11, 2012. 

5. A selective annotated bibliography, Rutgers University Libraries, Kilmer Library, 

Piscataway, New Jersey, USA,  Library Management, Vol,  N 
o
27, Iss 4/5, 2006. 

6. Catrin Johansson, Key findings in discourse on organizational change. Paper 

presented at the International Communication Association, Chicago May 2009, 

7. Champy,J. Hidden Qualities of great Leaders, Executtive Excellence, vol.22, N°1, 

2005. 

8. Deborah J. Barrett, Change communication : Using Strategic Employee 

Communication to Facilitate Major Change, Corporate Communications, An 

International Journal,  Vol. 7 no.4, 2002 . 

9. Dragos Constantin Vasile, Communicational Approch In The Organizational 

Managment, the Academy of economic studies, faculty of commerce Piata Romana, 

nr.1-3, sector 1, 2009. 

http://urn.kb.se/resolve?urn=urn:nbn:se:miun:diva-11039
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o
6, Iss : 2, 1996. 
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communicating effectively during a major change initiative, Jornal of change 

Management, vol.4, N
o
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1, 2013. 
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 ( الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع الشلف01الملحق رقم )
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 مديرية التوزيع 

 قسم المعلوماتية و تسيير

 الشبكات

 قسم دراسات تنفيذ أشغال

 ك/غ

 ملحقة كاتبة مديرية ملحق قانوني

 مهندس الوقاية و الأمن

 مكلف بالاتصال

 قسم العلاقات التجارية

 

قسم  المالية و 
 المحاسبة

 شعبة الوسائل العامة

 

 قسم تقنيات الكهرباء

 

 قسم الموارد البشرية

 

 قسم تقنيات الغاز

 

 مساعد الأمن الداخلي
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 ( 02الملحق رقم )
 الإذن بتطبيق أداة الدراسةخطاب   
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 قائمة بأسماء السادة محكٌمِي أداة الدراسة ) الاستبانة(

 حسب الرتبة الأكاديمية، والترتيب الهجائي 
 

 البلد مكان العمل إسم المحكم م
 الجزائر الشلف -جامعة حسيبة بن بوعلي الأستاذ الدكتور نوري منير 01
 الأردن آل البيت – جامعة آل البيت الجوازنة عيد الدكتور بهجت 02
 الدملكة العربية السعودية نجران – جامعة نجران الدكتورة عائدة عبد العزيز على نعمان 03
 الجزائر الشلف -جامعة حسيبة بن بوعلي الدكتور مداح عرايبي الحاج 05
 الجزائر الشلف -جامعة حسيبة بن بوعلي الدكتور مزريق عاشور 04
 الجزائر الشلف -جامعة حسيبة بن بوعلي الدكتورة مانع فاطمة 06
 الدملكة العربية السعودية نجران – جامعة نجران الدكتورة نجاة علي التوم 07

 

 

 

 

 

 

 

 ( أسماء محكٌمي أداة الدراسة ) الاستبانة(03الملحق رقم )
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 استبيان

 تحية طيبة وبعد.... سيدي الكريم، سيدتي الفاضلة      
 

الاتصاال الاداري ودور  ياي التمكاين مان أضع بين أيديكم استمارة استبيان الدراسةة الدوسةومة بةةةةةةةةةةةة            
 ."دراسة حالة سونلغاز الشلف  -إحداث التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية

وسةةتكون د ةةة إجابةةاخكم ومسةةااتكم عونةةاً   ،درجةةة الةةدكتوراع و علةةوم التسةةيير نيةةنوالةةت خةةدمن ضةةمن مت لبةةات 
 وضةع ع مةة العبةارات مةن مة لجميةع نأمن الاجابة علةى لذا  كبيراً لي و التوصن إلى نتائج موضوعية وعلمية،

البحةة  علمةةاً بةةأن كافةةة البيانةةات الةةت سةةتع وغا ستسةةت دم لأ ةةرا  ، أرائكةةمو الدكةان الةةذي يعكةة  ( ✔)
 العلمي فقط وستعامن بسرية خامة.

يرجى امتيار الإجابة الدنسجمة مع الوا ةع العملةي و سةونل از الشةلف ، ولةي  الةت خفأةلوغا أو خعتقةدون بأغةا 
 الأفأن.

 .العلمي جزين الشكر على خعاونكممنا لكم و نعتز برأيكم، 

 صورية معموري/ الباحثة                                                              
 

 الجزء الأول: البيانات الشخصية

 ( أداة الدراسة يي صورتها النهائية04الملحق رقم )

 

 الجنس:  ذكر                 أنثى

 عام فأكثر 03         عاماً  03 أ ن من - 03 من            عاماً  03 أ ن من - 03 عاماً           من 03 أ ن من العمر:

 جامعي                دراسات عليا دون الجامعة               المستوى العلمي:  

                        عاماً فأكثر 00      عاماً   00 أ ن من -03من          أعوام03 منأ ن  -0 من         أعوام 0أ ن من الخبرة المهنية: 

 إطار                عون تحكم             عون خنفيذ            :المركز الوظيفي
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 الثاني: معلومات حول واقع الاتصال الإداري وإحداث التغيير التنظيمي بمديرية التوزيع الشلف الجزء
             الشلف التوزيع بمديرية الإداري الاتصال واقع: الأول المحور
 يعبر الذي الدربع و(✔)ع مة بوضع وذلك بها، خعملون الت الدؤسسة و الإداري، الاخصال وا ع حدد فأً ،

 نظركم وجهة عن                                                 

 العباااااااااااااااااااااااااااااااااارة الرقم

 درجة الموايقة

و م   
شدة

ق ب
اي

    

ايق
مو

ايد 
مح

ايق 
 مو

غير
 

ايق
 مو

غير
 

شدة
ب

 

      لتبادل الدعلومات حول سير العمن دامن الدؤسسة. خعقد الإدارة لقاءات دورية مع الدوظفين 01
      الاخصالات الواردة من الدديرين إلى الدوظفين خسهن الحصول على الدعلومات ال زمة.  02
      ضمان أداء مهامهم خصدر خوجيهات وخعليمات و صورة أوامر لدوظفيها من أجن  الادارة   03
      بكن الدستجدات الت تهمهم خةُعْلم الإدارة الدوظفين  04
      يست يع جميع الدوظفون الاخصال برؤسائهم بكن سهولة  05
      تهتم الإدارة العليا و الدؤسسة بالإص اء لآراء الدرؤوسين.  06
      هناك وضوح و م وط الاخصال بيني وبين رؤسائي و العمن  07
      يتواصن الدوظفون و الدؤسسة بسهولة مع أ راغم و نف  الدستوى الوظيفي  08
      أحصن على معظم الدعلومات الدتعلقة بالدشاريع الجديدة عن طريق ع  اتي الخاصة  09
      يتصن الدسؤولون و الدؤسسة مباشرة بالدوظف الدعني بأمر معين، دون الدرور برئيسه الدباشر.  10
      من جهات أمرى  عنها أستفسر الدعلومات الدقدمة من طرف رئيسي و العمن  امأة لذا  11
      اخباع الدعلومات للمسار التنظيمي  ير الرسمي يساعد على وصولذا و الو ت الدناسب  12
      أرى ان الاخصالات  ير الرسمية مكملة  ل خصالات الرسمية.  13
      يلجأ الدوظفون بالدؤسسة ل خصال  ير الرسمي لعدم كفاية الاخصال الرسمي   14
      يستند الاخصال  ير الرسمي على معلومات  ير رسمية مما يشجع انتشار الشائعات  15
      لحن مشاكن خعيق العمن العمال،بين الدسؤولين وممثلي   ير رسميةاجتماعات خةُعْقَد   16
      الدوظفون و الدؤسسة بمهارات اخصالية خعبر على ما يريدون بوضوح.يتميز  17
      يتميز الدوظفون و الدؤسسة بمهارات خساهم و فهم الد لوب منهم.  18
      يتميز الدوظفون بالقدرة على امتيار وسيلة الاخصال الدناسبة لدوضوع الاخصال 19
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      من  بن مرسلها حتى يتأكد من تحقيقها للهدف الدس ر للرسالة  هناك متابعة 20
      يُشَجٌع الدسؤول جميع موظفيه للمشاركة و الدنا شة أثناء الاجتماعات 21
      عندما خكون عندي مشكلة فإن رئيسي يترك لي الو ت الكاو لعرضها 22
      فيما يخص  راراتهميهتم الدسؤولون برد فعن الدوظفين ) الت ذية الراجعة(   23
      وسائن الاخصال الدست دمة و الدؤسسة خ ئم الو ت الدتاح ل خصال 24
      وسائن الاخصال الالكترونية الدست دمة أكثر فعالية عن بقية الوسائن الاخصالية  25
      وسائن الاخصال الدست دمة خساهم و نقن الدعلومات بوضوح.  26
      وسائن الاخصال الدست دمة و الدؤسسة على خوصين الدعلومات من دون خشويشخساعد  27
      خستثمر الدؤسسة جزء كبير من الد صصات الدالية و خوفير وسائن اخصال حديثة 28
      يتم است دام أكثر من وسيلة اخصال لإيصال الدعلومات الأرورية 29
      الدعلومات الناتجة عن الاخصالات الإدارية بالدؤسسة بتوفرها و الو ت الدناسب. ختسم  30
      ختسم الدعلومات الناتجة عن الاخصالات الإدارية بالدؤسسة بالد ة. 31
      ختسم الدعلومات الناتجة عن الاخصالات الإدارية بالدؤسسة بالشمولية) خوفرها كما ونوعاً(. 32
      الدعلومات الناتجة عن الاخصالات الإدارية بالدؤسسة بالوضوح. ختسم 33
      ختسم الدعلومات الناتجة عن الاخصالات الإدارية بالدؤسسة بسهولة الحصول عليها. 34
      يتم خقديم الدعلومات و الدؤسسة بتسلسن من قي 35
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                        سونلغاز الشلف -بمؤسسة  توزيع الكهرباء والغاز: إحداث التغيير التنظيمي، المحور الثاني
  و الدربع الذي  (✔)ع مةفأً ، حدد كيفية إحداث الت يير التنظيمي و الدؤسسة الت خعملون بها، وذلك بوضع 

 عن وجهة نظركم.يعبر 

 لعباااااااااااااااااااااااااااااااااارة الرقم

 درجة الموايقة  
و م   

شدة
ق ب

اي
 

ايق
مو

ايد 
مح

ايق 
 مو

غير
 

ايق
 مو

غير
 

شدة
ب

 

      سونل از خوفر كافة الدت لبات الأساسية لعملية الت يير التنظيمي )مادية، مالية، بشرية..( 01
      تملك إدارة سونل از رؤية واضحة لأهداف ونتائج عملية الت يير 02
      يتم الاستعانة عند الأرورة باستشارات مارجية لوضع برنامج خ ييري. 03
      شرك الإدارة ممثلي العمال و إعداد م ة الت ييرخُ  04
      للموظفين لتزين أي  مو   د يسبب الدقاومة أهداف عملية الت يير  تهتم الادارة بشرح 05
      الإدارة على إ ناع موظفيها بعملية الت يير   تحرص 06
      لدنا شة عملية الت يير مع الدوظفينلعمليات الحوار  كاوالو ت خت صص الالإدارة  07
      خلجأ الادارة لعقد اجتماعات دورية للتأكد من عملية خنفيذ الدشروع الت ييري 08
      الدوظفين حول  عملية خنفيذ الدشروع الت ييريتهتم الإدارة بالإص اء لدقترحات  09
      ختعامن الإدارة بشكن موضوعي مع مقاومة الدوظفين للت يير الد بق 10
      يعتمد الدوظفون على  درة نقابتهم العمالية للتعبير عن رفأهم للمشروع الت ييري الد بق 11
      يقبن الدوظفون بالت يير بسبب الخوف من العقاب 12
      خلجأ ادارة الدؤسسة لت يير الذيكن التنظيمي ليت ءم مع مت لبات البيئة الخارجية 13
      خعقد ادارة الدؤسسة دورات خدريبية للموظفين نتيجة لأي خ ييرات و العمن 14
      خلجأ الادارة للت يير بهدف خ وير ثقافة عمن الدوظفين لتنسجم مع الظروف المحي ة 15
      (SCADAتهتم الادارة بإدمال أنظمة خكنولوجيا جديدة لتحسين الخدمة الدقدمة )كنظام  16
      على الالتزام بالوضع الجديد بعد عملية الت يير الدوظفينح   الادارة الىى عخس 17
      تشجيعهمل موظفينكن من ساهم و الت يير، من م  رٌ كَ خُ  الادارة 18
       وحلولمن مشاكن  الت ييرعقد اجتماعات لدنا شة كن ما خعلق بتنفيذ  تمي 19
      هناك زيارات خفقدية من مارج الدؤسسة لدتابعة مدى تجسيد البرامج الت ييرية 20
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Questionnaire 

 
 
 
Madame, Monsieur… Bonjour 

 

       Dans le cadre d’une étude intitulée : « la communication administrative et 

son rôle dans la mise en place du changement organisationnel dans l’entreprise 

économique- cas du Sonelgaz de Chlef », nous souhaitons connaître votre 

appréciation. Nous vous garantissons que vos réponses resteront totalement 

anonymes. Nous vous prions de choisir la réponse qui reflète l’état de Sonelgaz- 

Chlef et non pas celle que vous préférez ou souhitez. Votre opinion et 

collaboration nous intéresse beaucoup. 

Soraya Maamouri                                                                                                          
 

I- Les données preliminaries 

 
 
 
 
 

 

 Sexe:          masculin        feminine  

Age:      moins de 30 ans     de 30 à 40 ans      de 40 à 50 ans     plus de 50 ans 

Niveau d’étude :      moins d’universitaire      universitaire     études supérieures  

Expérience :     mois de 5ans     de 5 à 10 ans     de 10 à 15 ans     plus de 15 ans 

 

Grade :      cadre supérieur       agent de contrôle       agent d’exécution 
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II -Axes d’étude  

 

1- La communication managériale dans Sonelgaz- Chlef : 

           Veuillez s’il vous plait identifier l’état de la communication managériale dans 

votre entreprise, en cochant la case qui correspond à votre appréciation.  
 

 Paragraphes  
Pas du 

tout 

d’accord 

Pas 

d’accord 

Neutre Plutôt 

d’accord 

Tout à 

fait 

d’accord 

01 

L’administration organise des réunions 

périodiques avec les employés pour échanger 

les informations sur le fonctionnement de 

l’entreprise. 

     

02 

Les communications des dirigeants vers les 

employés facilitent l’acquisition de 

l’information nécessaire.   

     

03 

L’administration donne des instructions aux 

employés en forme d’ordres pour garantir une 

bonne performance. 

     

04 
L’administration informe les employés de tout 

ce qui leur concerne. 

     

05 
Tous les employés peuvent communiquer 

facilement avec leurs dirigeants. 

     

06 
La direction de l’entreprise s’intéresse à 

écouter les opinions de ses employés.  

     

07 
Les lignes de communication entre vous et vos 

dirigeants sont très claires.  

     

08 

Les employés de l’entreprise communiquent 

facilement avec leurs collègues dans le même 

niveau organisationnel.  

     

09 

Je requiers la majorité des informations 

relatives aux nouveaux projets à travers mes 

relations personnelles. 

     

10 

Les responsables de l’entreprise communiquent 

directement avec l’employé concerné, sans 

passer par son dirigeant direct. 

     

11 
Je me renseigne des informations offertes par 

mon dirigeant car elles sont obscures,  

     

12 

Suivre le chemin organisationnel informel des 

informations aide à la réception de ses 

dernières à temps.  

     

13 
Je pense que les communications informelles 

complètent les communications formelles. 

     

14 

Les employés de l’entreprise utilisent les 

communications informelles à cause de 

l’insuffisance des communications formelles. 
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15 

La communication informelle est basée sur des 

informations informelles, ce qui encourage les 

rumeurs. 

     

16 

Des réunions informelle entre les responsables 

et les représentants des employés sont 

organisées pour résoudre des problèmes de 

travail. 

     

17 

Les employés de l’entreprise ont des 

compétences de communication qui expriment 

clairement ce qu’ils veulent.  

     

18 

Les employés de l’entreprise ont des 

compétences qui contribuent à la 

compréhension de leurs taches. 

     

19 

Les employés de l’entreprise peuvent choisir 

l’outil de communication convenable au sujet 

de communication. 

     

20 
Le message est suivi par son émetteur pour 

assurer la réalisation de l’objectif établi.  

     

21 
Le responsable encourage ses employés à 

participer lors des réunions. 

     

22 
Mon dirigeant me laisse assez de temps pour 

exposer mon problème quand j’en ai. 

     

23 

Les responsables s’intéressent aux réactions 

des employés (le feedback) concernant leurs 

décisions.  

     

24 

Les outils de communication utilisés dans 

l’entreprise sont convenables au temps sacrifié 

à la communication. 

     

25 

Les outils de communication électroniques 

utilisés sont plus efficaces que les autres outils 

de communication. 

     

26 

Les outils de communication utilisés 

contribuent à la transmission claire des 

informations. 

     

27 

Les outils de communication utilisés dans 

l’entreprise aident à transmettre l’information 

sans perturbation. 

     

28 

L’entreprise investit une grande partie de ses 

ressources financières pour fournir des outils de 

communication modernes.  

     

29 
Plusieurs outils de communication sont utilisés 

pour transmettre les informations requises. 

     

30 

Les informations transmises par les 

communications managériales dans l’entreprise 

sont disponibles à temps. 

     

31 

Les informations transmises par les 

communications managériales dans l’entreprise 

sont précises.  

     

32 
Les informations transmises par les 

communications managériales dans l’entreprise 
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sont globales (qualitatives et quantitatives). 

33 

Les informations transmises par les 

communications managériales dans l’entreprise 

sont claires. 

     

34 

Les informations transmises par les 

communications managériales dans l’entreprise 

sont faciles à obtenir.  

     

35 
Les information dans l’entreprise sont fournies 

en séquences logiques. 

     

2- Le changement organisationnel dans Sonelgaz- Chlef : 

      Veuillez s’il vous plait décrire le changement organisationnel dans votre 

entreprise, en cochant la case qui correspond à votre appréciation. 
 

 
Paragraphes  

Pas du 

tout 

d’accord 

Pas 

d’accord 

Neutre Plutôt 

d’accord 

Tout à 

fait 

d’accord 

01 

Sonelgaz fournit toutes les exigences 

essentielles pour le processus de changement 

organisationnel (matérielles, financières, 

humaines…) 

     

02 

L’administration de Sonelgaz a une vision 

claire concernant les objectifs et les résultats du 

processus du changement. 

     

03 

Des consultations externes sont utilisées, quand 

il est nécessaire pour établir un programme de 

changement. 

     

04 

L’administration implique les représentants des 

employés dans la conception des plans de 

changement.  

     

05 

L’administration explique les objectifs du 

processus de changement aux employés pour 

enlever l’ambiguïté qui peut causer une 

résistance. 

     

06 
L’administration cherche à convaincre ses 

employés du processus de changement. 

     

07 

L’administration donne assez de temps au le 

dialogue avec les employés pour discuter le 

processus de changement. 

     

08 

L’administration organise des réunions 

périodiques pour assurer la bonne exécution du 

projet de changement. 

     

09 

L’administration s’intéresse à écouter les 

suggestions des employés concernant 

l’exécution du projet de changement.   

     

10 

L’administration traite objectivement la 

résistance des employés envers le changement 

en cours d’exécution.  

     



    

[314] 
 

11 

Les employés comptent sur la capacité de leurs 

syndicats à refuser le projet de changement en 

cour d’exécution. 

     

12 
Les employés acceptent le changement car ils 

ont peur des sanctions.  

     

13 

L’administration de l’entreprise peut changer 

l’organigramme pour qu’il soit convenable aux 

exigences de l’environnement externe.  

     

14 

L’administration de l’entreprise organise des 

formations périodiques aux employés quand il 

y a des changements au travail. 

     

15 

L’administration adopte le changement pour 

développer la culture de travail des employés 

afin de l’adapter aux conditions 

environnementales. 

     

16 

L’administration s’intéresse à importer de 

nouveaux systèmes technologiques pour 

améliorer le service offert (comme le système 

SCADA). 

     

17 

L’administration cherche à convaincre ses 

employés à s’engager dans la nouvelle situation 

après le changement. 

     

18 

L’administration honore tous les employés qui 

ont participé au changement pour les 

encourager. 

     

19 

Des réunions sont organisées pour discuter tous 

les problèmes et les solutions concernant 

l’exécution du changement. 

     

20 

Des visites d’inspection ont eu lieu pour suivre 

l’état d’avancement des projets de changement 

par des parties externes.  
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