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 العاة : قدمة الم

 
        Ȕمجالاɼ شتܢ ȓع معرفيɼفي فر ɰالباحثيɼ Ǵاهتمام العلما șاضيع التܣ شغلɽع الاتصال من أكٌڇ المɽضɽم

ȓالسياسɼ الاجتماعɼ ȹالنف ɯكر من أهمها علȱن ȓمختلف ȓاهتمام  علمي Ȳɽيمثل مح ɻأن ʄفضلا عل ، ȭيȲالتاɼ
 ɯالفهɼ ȓاسȲȯجميعا بال Ȕȯالتܣ تصɼ ȓالعلميɼ ȓبيȮالأ ȔاساȲȯالɼ ȓليɼȯال Ȕالعلاقا ȓاسȲȮ في ɰالمختصي ɼ

ȓه العمليȱالتحليل له.  

 ɼأ ȓيɽالًڇب ɼأ ȓالتعليمي ɼأ ȓالاجتماعي ȓمن الناحي Ǵاɽس ɻخبڇاتɼ ɻفȲمعا Ȳɽتطɼ ɰالإنسا ȓاة لتنميȮالاتصال أɼ
 ، ȓالسياسي ɼأ ȓجيهيɽالت ɼأ ȓالتثقيفيȰǻ ȩالنابض  أصب ȓالمنظمـ ɰحيـث لا يمكـن بالاتصال التنظيمـي شـريا

Ȕاتصالا ȓشبك Ȯɽجɼ ɰɼȮ افهاȯتحقـق أهـ ɰأ ȓمنظمـ ʅلأ ȓخاص ȓيȲاȮǻ  بها ، ɰبي Ȕماɽتنتقـــل مـــن خلالها المعل
 ɼأ Ǵ ǴؤساȲ اɽكان Ǵاɽس ɰظفيɽالم ɰسيɼمرؤɼ اةȮه أȲباعتبا ȓسسǺفي الم ȓكبيڇة خاص ȓيكتس ܣ أهمي ȩحيث أصب

ȓهريɽج  ȓللعمليȓيȲاȮفي  الإ Ǵاɽاف تسطيڇسȯالأه  ɼأ Țاȯحǻ  ڇ.التغييفي 
 ɾأخر ȓمن جه Ȕالمنظمـا ȓلةافـ ȓلاةمـ ɼ ȓيȲɼضـر ɼ ȓحتميـ ȓفالتغييڇ التنظيمܣ عملي ɽهـȰ ɻلـ  العمـل المخطـه لـ

 ɼ تتما ــ ܢ ȓعلميــ ȹأســ ʄســلفا علــȔلنجاحــ الإمةانيــا ɼ ȓللمنظمــ ȓالمتاحــ ɻ ȓالمنظمــ ȯقنــاعتعتمــǻ فها فــيȲȯقــ ʄعلــ 
Ȯهـــ الأفـــرا ɼ ɻلـــɽلقب ɯفعهـــȮ ɼ بـــالتغييڇ ɰالمعنيـــيȱ لا اǻ ɰɽمـــن خـــلال الاتصـــالا يةـــ ɯبيـــ ه ȯفـــيل الجيـــ  Ȕعلاقـــا Ǵبنـــا

ضـــمن العناصــــر مـــن ا التغييـــڇ باعتبــــاȲه ȱاجتماعيـــȓ ســـليمɼ ،ȓ عليـــɻ لابــــȯ لأʅ منظمـــȓ مـــن تكيـــ   قاف هــــا مـــع هـــ
ȓالتنظيمܣ العام لها. الأساسي Ȫالمنا ɰɽالتܣ تة ȓالمهم ɼ 

مـــــن  Ȳ المعلɽمـــــاɼ Ȕ جـــــȯير بالـــــȱكر أɰ هنـــــا  علاقـــــȓ قɽيـــــȓ بـــــيɰ الاتصـــــال التنظيمـــــܣ ɼ التغييـــــڇ التنظيمـــــܣ باعتبـــــا
، فالـــȲɼȯ  الأهـــȯافالتغييـــڇ ɼ تحقيـــق  ǻحـــȯاȔ  ɼȚالســـلɽكياالضـــرȲɼياȔ الجɽهريـــȓ التـــܣ بɽاســـط ها يمكـــن تعـــȯيل 

ʅȱالـ  ʄلا يقتصــر فقـه علـ Ȕالاتصـالا ɻيصــالتلعبـǻ  Ȕالبيانـاɼ Ȕمـاɽالمعلʄلـǻ Ȯالأفــرا  ɰɽمعملــ ɼ هـاɽبحيـث يتفهم
 ȯأيضــابهــا، بــل يمتــ ʄلــǻ ȓتاحــǻ  ȓالفرصــȮللت للأفــرا ɰɽحتــܢ تةــ ɯل فــي فكــرهɽةعبيــڇ عــن كــل مــا يجــȲاȮالإ  ɯعلــ ʄعلــ
 ȮɼȮȲ ɼ ɯاههȲبـرɯأفعـاله  ȯكـǺالم Ǵبالءـ ܣ ȹا ، فنجـا  التغييـڇ لـبȰهنـا  نقـ  ا ɰتظهـر فـي كاـ ɻامـȯانع ɼالاتصـال أ

التغييـڇ التنظيمـܣ بكيفيــȓ التعامـل مـع هــȯه  بـدȮاȲةɼ هنـا يتجلـȲɼȮ ʄ الجهـȓ المةلفــȓ بــɻ المتـث رين ɼ  قاɼمـȓ للتغييـڇ الم
التــܣ يكتســيها الاتصــال فــي ɼضــع  الأهميــȓالظــاهرة Ȯ ɼلــ  مــن خــلال ضــماɰ اتصــالاȔ تنظيميــȓ فعالــɼ ȓ هنــا تبــڇة 

ȓل الإسًڇاتيجيɽالعامل لقب Ȯالفر ȓاف التغييڇ ل هيئȯأه ɼ تحقيق برامج ɼ ȓللمنظم ȓالعام ɻ  ام مختلـȯاسـتخ ɼ
للتــــثقلɯ مــــع ببئــــȓ المنظمــــɼ ȓ بالتــــالي بقاههــــا ǻ  ɼنجاحهــــالتــــȯعيɯ عمليــــȓ التغييــــڇ التنظيمــــܣ ɼ الاتصــــاليȓ  الأســــالي 

 استمراȲها.

 :.الإشكالي 2
ʄلǻ  الاتصال التنظيمܣ في ȓتكمن فعالي ɾȯم ʅأǻالتغييڇ التنظيمܣ ؟ ȓنجا  عملي 
 

  الفرعي : الأسئل  1.2
 الاتصال التنظيمܣ في نجا  التغييڇ التنظيمܣ ؟ ساهɯم كي  -1
 .gnl2/zما ɼاقع الاتصال التنظيمܣ بمرك  تمييع الغاة الطبيعي  -2



2 

 

في  التنظيمܣ ɼ التقليل من مقاɼم ها يمكن للاتصال التنظيمܣ أɰ يةɼ ɰɽسيلȓ لنجا  عمليȓ التغييڇ  -3
 .GNL2/Zمرك  

4-  
 فرضياتال.3
 
 التغييڇ التنظيمܣ من خلال استخȯام الɽسائل الاتصاليȓ.الاتصال التنظيمܣ من متطلباȔ عمليȓ ـ 

 ȯالتغييڇ التنظيمܣ.الاتصال التنظيمܣ ـ مساع ȓفي نجا  عملي 
 . gnl2/zـ الاتصال التنظيمܣ ضرʅȲɼ بمرك  تمييع الغاة الطبيعي 

 /gnl2ـ الاتصال التنظيمܣ ɼسيلȓ جȯ فعالȓ لنجا  عمليȓ التغييڇ التنظيمܣ بمرك  
 المراس  : همي أ.4
ɼ مـɾȯ فعاليتـɻ  الاتصـال التنظيمـܣ لأهميـȓ تتعـر  لـɯ الȲȯاسـاȔ مـن العȯيـȯ كـɰɽ  فـي الȲȯاسـȓأهميـȓ  تتمثـل 

 .م ها القليل ǻلاالتنظيمܣ  التغييڇ  عمليȓ لإنجا 
ɰلأ ȓالتنظيمـܣ التغييـڇ عمليـ ȯمـن تعـ ɯأهـ Ȕانشـغال مجـالا ɰفـي البـاحثي Ȕقضـايا المنظمـاɼ ɯة التنظـيȲاȮالإɼ لمـا ɻلـ 

 . المنظماȔ فعاليȓ علɼ ʄاضح تث يڇ نم

 ɻلأنـɼعا معتبـڇɽضـɽفـي م ȓغايـ ȓالأهميـ ȓللم  بالنسـبȔسسـاǺ لاǻ نلاحـ  أننـا ɻمهمـ  انـ ʄعلـ  ɾɽمسـت ȔسسـاǺالم 

ȓائريȵالج. 
محاɼلــــȓ ت ــــ ي  ɼاقــــع ɼ عɽائــــق الاتصــــال التنظيمــــܣ التــــܣ تحــــȯ مــــن عمليــــȓ تفاعــــل الافــــراȮ فــــي عمليــــȓ التغييــــڇ 

 التنظيمܣ
 ɰالتنظيمܣ التغييڇلأ  ɰيا من اجل تحسيȲɼضر ɼ أمر حتمياǴاȮالأ  ȓالتكيـ  مـع الببئـ ɼ لاǻ  نقـ  كبيـڇ ȯجـɽي ɻانـ

 البالغȓ التܣ يحتلها الاتصال التنظيمܣ في نجا  التغييڇ التنظيمܣ . الأهميȓفي مɾȯ استيعاب المنظماȔ لتل  
 مـع يتناسـ  بمـا Ȱɼلـ  المǺسسـاȔ نجـا  ɼاسـتمراȲيȓ لبقـاǴ فهȯيـȯا تشـةل التغييـڇ مقاɼمـȓ أǻ ɰلـʄ الإشـاȲة يجـ  كمـا

 .ɼالمستقبلي الحالي المǺسسɼ ȓضع
 ـ اهماف المراس :5

 ʄ الɽصɽل الʄ الأهȯاف التاليȓ:نسعʄ من خلال هȱه الȲȯاسǻ ȓل
التعرف علʄ مفهɽمي الاتصال التنظيمܣ ɼالتغييڇ التنظيمܣ ɼمɾȯ فعاليȓ الاتصال التنظيمܣ علʄ التغييڇ   -

 التنظيمܣ .
أهميȓ التغييڇ التنظيمܣ ɼ الكش  عن مختل  المراحل ɼ العملياȔ التܣ تقɽم من خلالها المنظماǻ  Ȕبراة 

 بدحȯاȚ التغييڇ التنظيمܣ، ɼ طرق التغل  علʄ مقاɼمتɼ ɻ عɽامل نجا  هȱا التغييڇ.
 ȲȮاسȓ أ ر الاتصال التنظيمܣ علʄ عمليȓ التغييڇ التنظيمܣ.-
 را  بةل من الاتصال التنظيمܣ ɼ التغييڇ التنظيمܣ.التعرف علʄ مɾȯ اهتمام مǺسسȓ سɽناط -
 :المنهج و الأدوات المستخمة  في المراس .6

 ʄا علȮاعتما ʅللجان  النظر ȓصفي بالنسبɽمنا المنهج الȯاستخ ،ɻالبحث في Ȯع المراɽضɽالم ȓطبيع ʄلǻ بالنظر
نظيمܣ ɼالتغييڇ التنظيمܣ، أما الجان  المصاȲȮ المختلفɼ ȓ المراجع ɼ الاȮبياȔ العلميȓ المتعلقȓ بالاتصال الت
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 ȶفق مقياɼ هاȮاȯعǻ ɯت ȓأسئل ȓعɽمجم ʄعل ʅɽتحتɼ ɰة الاستبياȲام استماȯباستخ ȓالمعالج șالتطبيقي تم
التܣ عملنا علʄ  لنا علʄ البياناɼ Ȕ المعلɽماȔ اللاةمȓليةاȔȲ الثلاثي مɽافق، محايȯ، غيڇ مɽافق، حيث تحص

 جمعها ɼ تبɽيبها ɼ تفسيڇها ɼ من  ɯ استخلاص النتائج ɼ مناقش ها. 
 المراسات السابقد : .7

نســـــــتخل  الȲȯاســـــــاȔ الســـــــابقȰ ȓاȔ العلاقـــــــȓ بالȲȯاســـــــȓ الحاليـــــــɼ ȓ المتعلقـــــــȓ بالاتصـــــــال التنظيمـــــــܣ ɼ التغييـــــــڇ 
 الياȔ المطرɼحɼ ،ȓ تتمثل فيما يلي:التنظيمܣ ɼ التعرف علʄ أهɯ النتائج المتɽصل ǻليها بعȯ مناقشȓ الإشة

 المراس  الأولى: 
 ɰبالتفاعـــــل الاجتمـــــا ي للعـــــاملي ɻعلاقتـــــ ɼ الاتصـــــال التنظيمـــــܣ ɰاɽبعنـــــ ȓاســـــȲȮ ،Ȯɽأجراهـــــا الباحـــــث طبـــــب  ميلـــــ

:ȓالتالي ȓالإشةالي ȓمناقش ʄلǻ ماجستيڇ، تطرق ȓسالȲ ،)ȓيɽسطي  الجه ȓاعȰبد ȓانيȯمي ȓاسȲȮ ( ȓسسǺبالم 
 يɰ الاتصال التنظيمܣ ɼ التفاعل الاجتما ي للعامليɰ بالمǺسسȰǻ ( ȓاعȓ سطي  الجهɽيȓ(.هل هنا  علاقȓ ب

 ɼ أهɯ النتائج التܣ تɽصل ǻليها هي:
-  Ȯمـن الأفـرا ȓقليلـ ȓهـي نسـب ɼ Ȯȯالجـ ɻيث مـع ةملائـȯة فـي الحـȲȮالاتصال التنظيمܣ يجعل العامل يرغ  في المبا

   لأɼل مرة بالمǺسسȓ.الȱين يباɰɼȲȮ بالحȯيث مع العامل الʅȱ يɽظ
الاتصـال التنظيمــܣ هــɽ عمليـȓ تباȮليــɼ ȓ هــɽ جــɽهر العمـل التنظيمــܣ ، يحتــار ǻلــʄ كفـاǴاɼ Ȕ قــȲȯاȔ خاصــȓ مــن  -

 الضرʅȲɼ تتبعها باستخȯام الطرق الإȮاȲيȓ الحȯيثɼ ȓ التقنياȔ المتطȲɽة.
-  ɰفــــي غالــــ  الأحيــــا ɯيــــت ɻأنــــ ɽهــــ ɼ الاتصــــال ɾɽالتــــܣ تخفــــض مســــت Ȕقــــاɽالمع ɰمــــن بــــي ʅأســــفل أ ʄلــــǻ ʄمــــن أعلــــ

الاتصــــال النــــاةل لــــȱل  يجــــȯ العامــــل صــــعɽمȓ فــــي تجــــاɼة القنــــɽاȔ الرســــميɼ ȓ هــــɽ مــــا يــــȯفعهǻ ɯلــــʄ الاتصــــال غيــــڇ 
الرسمܣ قصȯ الحصـɽل علـʄ المعلɽمـاɼ Ȕ القـراȲاȔ التـܣ تتخـȱها  الإȮاȲة  قصـǻ ȯشـباع الحاجيـاȔ النفسـيȓ ممـا 

 يقلل من عمليȓ التفاعل.
 المراس  الثاني :

الباحثȓ صبڇينȲ ȓماȲȮ ،Ⱥاسȓ بعنɽاɰ، الفعاليـȓ الاتصـاليȓ فـي المǺسسـȓ الاقتصـاȮيȓ الجȵائريـȲȮ ، ȓاسـȓ أجرفها 
: ȓالتالي ȓالإشةالي ȓمناقش ʄلǻ فيها șاه، تطرقȲɽكتȮ ȓسالȲ ،الغاة ɼ Ǵللكهرما ȓطنيɽال ȓفي الشرك ȓانيȯمي 

 اليȓ اتصاليȓ بيɰ الإȮاȲة ɼ العمال؟ما مɾȯ اهتمام المǺسسȓ العمɽميȓ الصناعيȓ محل الȲȯاسȓ بتحقيق فع
 ɼ أهɯ النتائج التܣ تɽصلǻ șليها هي:

علـــʄ الاȮاȲة اعـــلام العمـــال بةـــل مـــا يتعلـــق بشـــɰɼǺ العمل،Ȱلـــ  أɰ الاتصـــال النـــاةل أحـــȯ أهـــɯ قنـــɽاȔ الاتصـــال -
 .الرسمܣ فهɽ مشةɽ من ضع  نسبܣ ɼ قنɽاتɻ أقل انفتاحا ɼ لا تسمȩ بتȯفق المعلɽماȔ للمستɽياȔ الȯنيا

-.ɯاههȲǵ للعمال للتعبيڇ عن ȓالفرص ȓم اتاحȯل  بعȰ ɼ ȯاهتمام للاتصال الصاع ʅأ ʅȯة لا تبȲاȮالا 
 للاتصال الافقي ȲɼȮ ايجابي في تةɽين العلاقاȔ الانسانيɼ ȓ تقɽيɼȲ ȓ  التعاɼ ɰɼ العمل الجما ي.

 المراس  الثالث :
ȯالاتصــال الـ ɰاɽعنـ șتحـ ȓاسـȲȮ ،Ǵفـاɼ خنيفـر ȓأجرفهـا الباحثـ ȓحالــ ȓاسـȲȮ ، ȓميـȯ ال ȓسسـǺاخلي فـي تسـييڇ الم

:ȓالتالي ȓالاشةالي ȓمناقش ʄال ȓالباحث șماسًڇ، تطرق ȓسالȲ ɰ ʅائرȵالبن  الج 
 كي  مساهɯ الاتصال الȯاخلي في تسييڇ المǺسسȓ ال ȯميȓ؟

 ɼ من بيɰ النتائج الهامȓ التܣ تɽصلș اليها هي:
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رعɼ ȓصـــɽل المعلɽماȔ،فـــا بـــالرغɯ مـــن تـــɽفر البنـــ  علـــʄ شـــب  تـــǺ ر ɼســـائل الاتصـــال المتـــɽفرة فـــي البنـــ  علـــʄ ســـ
 șقــــــɽفـــــي ال ȓمـــــɽلا تصـــــل المعل ȓه الشـــــبكȱلضـــــع  هـــــ ɼ أحيانـــــا ɻنـــــي الا انـــــɼالالكًڇ ȯبالبڇيـــــ ɯتعـــــامله ɼ șالانًڇنـــــ

 المناس .
 كٌڇة الاعتماȮ علʄ الɽسائل الاتصاليȓ المكتɽمȓ كالمحاضر ɼ التقاȲير ɼ التعليماȔ، في حيɰ ينبغي تجاɼة هȱه

 Ȕالتغييڇا ȓاجهɽم ɼ Ȳɽل  لمسايرة التطȰ،Ȕفي مجال الاتصالا ȯيȯج ɽام ما هȯاستخ ɽالسعي نح ɼ سائلɽال
 للتكي  معها.

 المراس  الرابع :
 ɾȯة التغييڇ لȲاȮا ɼ ير التنظيمܣɽالتط Ȕمتطلبا ȓفعالي ،ɰاɽبعن ȓاسȲȮ :قɼمرة ɯبراهيǻ ابتسام ȓأجرفها الباحث

طينيȲȮ ،ȓجȓ الماجستيڇ في ȮǻاȲة الأعمال بةليȓ التجاȲة، تطرقș الʄ مناقشȓ المǺسساȔ غيڇ الحةɽميȓ الفلس
:ȓالتالي ȓالإشةالي 

 ما أ ر تɽفر متطلباȔ التطɽير التنظيمܣ Ȯǻ ɼاȲة التغييڇ علʄ المǺسساȔ غيڇ الحةɽميȓ الفلسطينيȓ؟
 ɼ أهɯ النتائج التܣ تɽصلǻ șليها هي:

عȯم ɼضɽ  مفهɽم ȮǻاȲة التغييڇ ɼ الاختلاف ɼ التباين في الآȲاǴ بيɰ المفاهيɯ الثلا ȓ، بيɰ مفهɽم اȮاȲة التغييڇ -1
.Ȕالعمليا ȓسȯة هنȮعاǻ مɽمفه ɼ ير التنظيمܣɽم التطɽمفه ɼ 

 هيمنȓ الȱكȲɽ في المǺسساȔ الفلسطينيȓ غيڇ الحةɽميɼȰ ɼ ȓ تثهيل علمܣ عال.-2
لتغييڇ ɼ التطɽير التنظيمܣ ǻلʄ تخطيه مɼ ȶɼȲȯ يج  ɰǻ تȯخل ضمن ال طȓ تحتار عمليȮǻ ȓاȲة ا-3

.ȓسسǺللم ȓالإسًڇاتيجي 
 ɼ من بيɰ الصعɽماȔ التܣ ɼاجهș الباحثȓ نȱكر م ها ما يلي:

 ȓأهمي ɼ البحث العلمܣ ȓبثهمي ȓميɽغيڇ الحة ȔسساǺفي الم ɰالعاملي ɰظفيɽضع  الاهتمام من قبل الم
 نȓ.الإجابɼ ȓ تعبئȓ الاستلا 

 ȓمما معيق عملي ȓسسǺمها المȯالتܣ تق ȓمȯ ال ɼ  ظɽالتܣ معمل بها الم ȓسسǺعن الم Ȕماɽضع  المعل
 البحث.

الصعɽمȓ في الحصɽل علʄ الاستلانȓ في الɽقș المحȮȯ لها حيث اضطر فريق التɽةيع الʄ ةياȲة المǺسسȓ عȯة 
.ȓمɽالمطل Ȕالاستبيانا ʄل علɽللحص ȓمتتالي Ȕمرا 

 الخاةس : المراس 
 ʄلǻ نجا  التغييڇ ، مقال، تطرقǻ في ȓاخليȯال Ȕالاتصالا ȲɼȮ ɰاɽبعن ȓاسȲȮ ،فيقɽت Ⱥأجراها الباحث برما

:ȓالتالي ȓالإشةالي ȓمناقش 
 ɻب ɰɽيقتنع ɼ ȓسسǺالم ɻ ȯتح ʅȱالتغييڇ ال ɰɽيقبل ɰالعاملي Ȯفي جعل الأفرا ȲɼȮ ȓاخليȯال Ȕالاتصالا ɰهل أ

مقاɼمتɼ ɻ العمل علǻ ʄفشالɻ؟ ɼ هل يمكن ɰǻ يختل  ȲɼȮ الاتصالاȔ باختلاف  ɼ معملɰɽ علǻ ʄنجاحɻ بȯل
 مراحل التغييڇ ؟

 ɼ أهɯ النتائج التܣ تɽصل ǻليها هي :
- Ȯع التغييڇ المراɼبمشر ɰɽيقتنع ɰالعاملي Ȯفي جعل الأفرا ȓاة فعالȮيجعلها أ Ȕحسن استعمال الاتصالا ɰǻ

.ɻحقيقت ʄعل ɻمن فهم ȯالتثك ȯبع ɻ اȯحǻ 
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- ȓسسǺمصيڇ الم ɼ ɯمصيڇه ȓمن معرف ɯلإنجا  التغييڇ بتمكي ه ȓالفعال Ȕالاتصالا ɯهȵتحف ɾأخر ȓمن جه ɼ
.ɻين لȯمسان ʄللتغييڇ ال ɰميɼمن مقا ɯيلهɽبالتالي تح ɼ ɻما هي علي ʄعل ȓضاع الحاليɼالأ Ȳاستمرا ȓفي حال 

 نرɾ من خلال هȱه الȲȯاساȔ أɰ ما ميڈ ȲȮاستܣ
 المراسات السابقد : ةا يميز دراستنا عن

 ȓيȮالاقتصا ȔسساǺللم ȓالتغييڇ التنظيمܣ بالنسب Ǵرا ǻ ه فيȲɼȮ ɼ ع الاتصال التنظيمܣɽضɽاستنا بمȲȮ تتعلق
 العمɽميɼ ،ȓكيفيȓ مقاɼمتȮ ɼ ɻفع الأفراȮ للتقليل م ها.

 ـ حȯا ȓ المɽضɽع في Ȳمه الاتصال التنظيمܣ بالتغييڇ التنظيمܣ .
 هيكل و خط  المراس :.8

قسمنا ȲȮاستنا كمايلي  ɼلȓ لمعرفȓ مɾȯ فعاليǵ ȓلياȔ الاتصال التنظيمܣ في التعامل مع ظاهرة التغييڇ، محا
 ʄلǻ ɰتطبيقي . فصلي ɼ ʅنظر 

-  ʄالتطرق ال ɻفي ɯت ɼ ɰ التغييڇ ȓاجهɽالاتصال التنظيمܣ في م Ȕلياǵ ȓفعالي ɰاɽعن șتح :ʅالفصل النظر
  لا ȓ مباحث علʄ التɽالي.

: الاتصال ɼ الاتصال التنظيمܣ ) المفهɽم ɼ عمليȓ تطȲɽه ɼ عناصره ɼ نشثتɼ ɻ الهيةل التنظيمܣ ɼ المبحث الأɼل 
 شبةاتɼ  ɼ ɻظائفɼ ɻ أهȯافɼ ɻ أهميتɼ ɻ المعɽقاȔ التܣ تقلل من فعاليȓ الاتصال التنظيمܣ(.

 ȓالاهمي ɼ ة التغييڇ ) المراحلȲاȮا ɼ المبحث الثاني: التغييڇ التنظيمܣ 
 الثالث: فعاليȓ الاتصال التنظيمܣ في مɽاجهȓ التغييڇ التنظيمܣ. المبحث

- ȓحال ȓاسȲȮ : الفصل التطبيقيȓسسǺناطرا  مɽمرك  تمييع الغاة الطبيعي  سGNL2/Z. 
 تقȯيɯ عام لمǺسسȓ سɽناطرا  المبحث الأɼل:
 GNL2/Zالاتصال التنظيمܣ ɼ التغييڇ التنظيمܣ بالمرك   :المبحث الثاني

 ȲȮاسȓ تطبيقيȓ لفعاليȓ الاتصال التنظيمܣ في انجا  عمليȓ التغييڇ التنظيمܣالمبحث الثالث: 
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:ȯتمهي 
 

يٙاػ البنيغ         عٙ من ضرڣ يعٖ البحث  ǻٗلأڬ منظمغ، فهڤ شريانها النابض  الأساسيغيعتبر الاتصال ضرڣ

عن المعلڤماػ من أهږ اهتماماػ الاتصال التنظيمي داخل المنظمغ خاصغ مع التطڤٙ التكنڤلڤجي الحٖيث، ڣ 

يٙغڣ الاتصال حيث لا يمكن للمنظمغ أڗ تحقق أهٖافها دڣڗ ڣجڤد شبكغ اتصالاػ  الإعلامڣسائل  خاصغ  ǻدا

ڣجڤد أڬ تنظيږ دڣڗ ڣجڤد أشكال عن الاتصالاػ  الإنساڗبها ، بل انڢ من الصعظ جٖا أڗ يتصڤٙ 

رف الفاعليڗ في ڣ تبادلها ڣ استعمالها من ط ǻنتاجهاالتنظيميغ تنتقل من خلالها المعلڤماػ ڣ البياناػ التي يتږ 

 بيئغ عملهږ .

المكڤنغ  الأقسامڣالفرڣٵ ڣ  الأطراففالاتصال التنظيمي هڤ ال٘ڬ يضمن ڣ يسير العلاقغ المڤجڤدع بيڗ مختلڀ 

اٙػ  عٙللمǺسسغ، ڣ هڤ ما يسمِ بڤصڤل قرا ڥٜ العام لأڬ تغيير يحٖف،  الإدا ح المغ الګ المڤظفيڗ ڣ يڤܷ

عٙ تفرضها التغيراػ ڣ  فالتغيير  جٙغ  أصبِ ضرڣ علګ قبڤل الفاعليڗ ڣ  الأڣلګلا بٖ منها فإجراǴه يتڤقڀ بالٖ

 المعنييڗ بڢ ڣ عٖم مقاڣمتڢ. الأفراد ǻقناٵ
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 الاتصال التنظيمي  : الأɼل المبحث 
 ȑل المطلɼالأ : ɼ عناصره مفهوم الاتصال ɼ تطوره 

 
  :  ـ تعريə الاتصال 1

يٙڀ التي تناڣلـ الاتصال حيث ن٘كر منها ما يليتعٖدػ المفاهيږ ڣ          :  التعا
ڣ التفاعةةةةل مةةةةن خةةةلال لعةةةةض الرمةةةةڤ  لتحقيةةةةق هةةةةٖف معةةةةيڗ ڣ تنطةةةةڤڬ علةةةةګ  لغڤيةةةةا التعبيةةةةر ǻڗ كلمةةةغ اتصةةةةال تع ةةةةي 

كٙغ ڣ تكةةڤين العلاقةةغ أڣ بمع ةةت ٖڣ هةة ر ابيٖالتةةالقصةةٖ ڣ  عنصةةر  ه الكلمةةغ مقةةتقغ مةةن الأصةةل اللاتي ةةي بمع ةةت المقةةا
 .شائع أڣ مǸلڤف

فقةةةةٖ عرفةةةةڢ الكليةةةر مةةةةن الكتةةةةا  علةةةةګ أنةةةڢ عمليةةةةغ نقةةةةل معلڤمةةةةاػ مةةةن  ةةةة   مرسةةةةل ǻلةةةةګ  ةةةة    اصةةةةطلاحاأمةةةا 
عمليةغ تبةادل المعلڤمةاػ تبةادل الفهةږ بةيڗ  ǻلګغير أڗ البعض يرڥ أڗ هٖا التعريڀ ناق  ڣ يضيفڤڗ  ،مستقبل

 .طرفي الاتصال
 1من     لآخر ".المعلڤماػ ڣ الفهږ ڣ عليڢ يعرف حسيڗ حريږ الاتصال بǸنڢ " تبادل 

ٙ  ،الاختيةةةاٙ ،التعبيةةةر ،التǸمةةةل ،ڣ أيضةةةا هةةةڤ "عمليةةةغ تتكةةةڤڗ مةةةن سلسةةةلغ مةةةن الأنقةةةطغ تتضةةةمن الاسةةةتماٵ  ،القةةةعڤ
سٙةةةةاػ  السةةةةلڤه ڣ هةةةةڤ عمليةةةةغ مخطةةةةي لهةةةةا تسةةةةدهٖف تحفيةةةةت الآخةةةةرين ڣ خلةةةةق دڣافةةةةع عنةةةةٖهږ لتب ةةةةي مڤاقةةةةڀ ڣ مما

ٙ  ،جٖيةةةةةٖع ڣ هةةةةةڤ عمليةةةةةغ منتريةةةةةغ عبةةةةةر فبةةةةةرع  منيةةةةةغ محةةةةةٖدع تتطلةةةةةظ تبةةةةةادل ڣجهةةةةةاػ نظةةةةةر مفيةةةةةٖع مةةةةةن خةةةةةلال حةةةةةڤا
   صيڗ أحٖهما مرسل ڣ الآخر مرسل ǻليڢ ".

عٙ عةن تبةادل المعلڤمةاػ ڣ ن يقصةٖه  الة٘ڬا لةږ ينقةل المع ةت ǻٗقةل المع ةت ڣ مةن  ةږ كما يعرف أيضةا علةګ انةڢ " عبةا
   2إڗ الاتصال لا يكڤڗ قٖ تږ ".الش   الآخر المرسل ǻليڢ ف ǻلګالمرسل 

يٙڀ السابقغ نستخل  التعريڀ التالي للاتصال بǸنڢ   :  من خلال التعا

                                                           
1
اٙػ، الطبعغ الأڣلګ، عماڗ -  تل، الاتصال ڣاتخاٗ القرا ٙ كنڤ  المعرفغ العلميغ للنقر ڣالتڤ يع، -فريٖ كڤٙ دٙڗ، دا   .36 -٥،35 2011الأ
، ع العلاقةةةاػ فةةةي الحيةةةاع ڣ الأعمةةةالمةةةٖخل اسةةةبراتيكي سةةةلڤك  لرةةةڤد: الاتصةةةال الفعةةةال، عبةةةٖ الةةةرحمن البريةةةٖڬمصةةةطفح محمةةةڤد أبةةةڤ بكةةةر ڣ عبةةةٖ   بةةةن - 2

يٙغ ٙ الرامعيغمصر، -الاسكنٖ  -٥39.40  ،2008 – 2007 ،الٖا
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ڣيتصةرف  الآخةر  الطةرف يتفهمهةا أڗ يمكةن بحيةث مناسةبغ ڣسةيلغ ڣفةي سٙةالغ صةياغاػ فةي الأفكةاٙ عمليةغ ڣضةع 
 .المطلڤ  بالقكل

  
 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 : ـ تطور عمليȓ الاتصال 2 
  

 أɼلى المراحل:

اٙػ بيڗ الأ  ا٥، فإڗّ الاحتمالاػ المڤجڤدع أڗّ مجمڤعاػ الأ  ا٥ كانـ تعي٤  هي تبادل العلاماػ ڣالإشا

في مناطق صغيرع جٖاՎ فكانـ تنتقل المعلڤماػ ڣال براػ فيما بينهږ بكلّ سهڤلغ ڣمرڣنغ من خلال الصڤػ 

جٙل أڣ الأيٖڬ.  عٙ من الأ  ڣلغغ الرسږ ڣالإشا

 :ثاني المراحل

بٙعيڗ ألڀ سنغ، عنٖما بٖأ الإنساڗ يفكر في الكلير هي المخاط  بغ ڣتبادل اللغاػ، حيث ǻڗّ اللغغ ظهرػ قبل أ

بهږ  الأمر من احتياجاتڢ التي يريٖها، ڣهنا بٖأػ الحاجغ ǻلګ اللغغ للاتصال ممّا جعلهږ يبٖعڤڗ بها حتت يصل 

تٙقاǴ، ڣأصبِ هناه أشياǴ أخرڥ يهتمّڤڗ بها ڣيطڤّٙڣنها ڣيتميّتڣڗ   بها عن الحيڤاناػ.للا

 ȓثالث مرحل: 
فه٘ه المرحلغ تعتبر خاصّغ لأڗّ الإنساڗ أخ٘ ڣقـ كبير ليستعمل اللغغ المنطڤقغ عبر  رها،هي الكتابغ ڣتطڤي 

ځ ليكتبها من خلال الرمڤ  ڣالأحرف ڣالعلاماػ، ڣبعٖ كلّ ه٘ا الڤقـ أصبِ الإنساڗ  القفاه ڣيفسّرها علګ ڣٙ
ځ لتصبِ حقيقغ ڣاܷحغ في الحياع، ڣهناه الع اՎٙ علګ الكتابغ ڣتفسير لغتڢ علګ الڤٙ ٖيٖ من المراحل التي قاد

، ڣالكتابغ عن طريق الكلماػ المنطڤقغ من  مرّػ بها الكتابغ في مرحلدها الأساسيغ فمنها الكتابغ عبر الصڤٙ
مٙڤ ، ڣالكتابغ عن طريق الأحرف من الألڀ ڣالباǴ ڣغيرها ڣتكڤين الكلماػ  خلال القفاه ڣتفسيرها علګ شكل 
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اٙلع مرحلغ ڣهي مرحلغ الطبا عغ ڣتعتبر ه٘ه المرحلغ من الأساسياػ المبتكرع ڣالتي تږّ ǻبٖاعها ڣتركيظ الرمل. 
ٙ العصڤٙ البقريّغ. خامس مرحلغ ڣهي الاتصال من خلال الرمهڤٙ ڣالمجمڤعاػ، ڣهڤ بٖأ  ٙ من خلال مرڣ  ظهڤ

حافغ ڣالأعلام ڣأصبحـ هنا الاتّصالاػ سريعغ ڣنقطغ ڣبٖأػ الܶحافغ في قرڗ التاسع العقر ڣأصبحـ ܶال
 ٙ ع في الاتصالاػ. سادٝ مرحلغ ڣهي الاتصالاػ التفاعليغ، ڣظهڤٙ العٖيٖ من الأنڤاٵ ڣالأشكال في هناه  ڤ

ضٙيّغ، ڣǵخر  ٙ الصناعيّغ، ڣالحڤاسظ الإلكبرڣنيغ، ڣالهڤاتڀ اللاسلكيغ، ڣالأ التكنڤلڤجيا من خلال الأقما
1ال٘كيغ. تطڤّٙها الهڤاتڀ

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  :الاتصالعمليȓ ـ عناصر  3
عمليةغ سةةهلغ ڣ لسةةيطغ بةةل هةةي عمليةغ معقةةٖع ڣ صةةعبغ ڣتتضةةمن عةةٖدا مةةن القةةڤل بةةاڗ الاتصةةال لةةيس لنسةتطيع  

 2 : ال طڤاػ ڣ العناصر ڣ هي كالأت 
ٙ الاتصةةةةةال  -1  يرغةةةةةظ فةةةةةي أڣ ǻبةةةةةلال طةةةةةرف أخر مسةةةةةتقبل  تبةةةةةٖأ عمليةةةةةغ الاتصةةةةةال بڤجةةةةةڤد  ةةةةة    مرسل مصةةةةةٖ

 في سلڤكڢ علګ نحڤ ما. معلڤماػ معينغ من اجل التǸ ير 
حةةڤل مڤضةڤٵ معةةيڗ يةǺدڬ ǻبلاغهةةا الشةة   جهغ  يقةڤم المرسةةل بتطةڤير فكةةرع ٗهنيةغ  فكةةرع فةي عقةةل المرسةل  -2

 أخرڥ.
ع الفكةةةرع ال٘هنيةةةغ ڣ مڤضةةةڤعا ها -3 مٙةةةڤ  اللغةةةغ يسةةةتطيع المسةةةتقبل  ،لعةةٖ ǻتمةةةام بلةةةڤٙ يقةةةڤم المرسةةةل بتحڤيلهةةةا ǻلةةةګ 

 فهمها.
سٙا ينتج عن عمليغ البرميت -4 ǻ لګ المستقبل."الرسالغ" التي يڤد المرسلǻ لها 
ٙ المرسةةةةل ل -5 ڣ هنةةةةاه الڤسةةةةائل  قنةةةةاع النقةةةةل الرسةةةةالغ ڣ ǻيصةةةةالها ǻلةةةةګ المسةةةةتقبل. ،ڣسةةةةيلغعةةةةٖ ǻتمةةةةام البرميةةةةت يختةةةةا

 .الكتابيغ ڣ الڤسائل القفهيغ
 المستقبل الرسالغ. ،تسليږ طرف الأخر -6

                                                           

http://mawdoo3.com 1ـ  ϭϳ:Ϯϱ، سΎعϮϬϭϱ Δيϭليϭϲ  ϭعنΎن يϭنس المبيضين    
2
-ϭϲ، صϮϬϭϬالار ن،  ارالحΎما  لننرار ϭالتϭعيا ، -حسين حريم، مΎϬراΕ الاتصΎل في عΎلم الاقتصاϭ  Ύد ار  اععماΎل، العب اΔ اليΎنياΔ، عماΎن- 

ϭϳ. 
 

http://mawdoo3.com/
http://mawdoo3.com/
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 مٙڤ  اللغغ ڣ تغيير الرسالغ.يقڤم المستقبل بتحليل  -7
 ع ت الفكرع المقصڤدع.ميتڤصل المستقبل ǻلګ  تحليل الرسالغ،نتيجغ التفسير ڣ  -8
فٙضها -9  .يقڤم المستقبل بقبڤل الرسالغ أڣ 
ڢ ڣ حيةةث يقةةڤم المسةةتقبل بةةإبلال المرسةةل تسةةلمڢ للرسةةالغ ڣ فهمةةڢ لهةةا ڣ كيفيةةغ اسةةتنتاجات: التغ٘يةةغ الراجعةةغ -10

 ٙ سٙالغ ڣ اختيا  المرسل.ǻلګ  سالغ ڣسيلغ لتڤصيلها  الر  تحڤيلڢ ǻلګ 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 :  تعريə الاتصال التنظيمي ɼ نشأتɻ : المطلȑ الثاني
 :  مفهوم الاتصال التنظيميـ  1
 

هةةڤ عمليةةغ يةةتږ عةةن طريقهةةا ǻيصةةال معلڤمةةاػ مةةن أڬ نةةڤٵ ڣمةةن أڬ عضةةڤ فةةي الهيكةةل الاتصةةال التنظيمةةي           
Ǹحةةٖاف التغييةةرالتنظيمةةي للمنقةةǻ ٖخةةر قصةةǵ لةةګ عضةةڤǻ فهةةڤ ، عǸير علةةګ الأفةةراد ڣڣسةةيلغ أداع أڣليةةغ مةةن أدڣاػ التةة 

 .لإحٖاف التغيير في سلڤكا هږفعالغ 
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فالتفاعةةل فةةي المنظمةغ يعتمةةٖ علةةګ  ،يسةةاعٖ المنقةةǸع علةګ بلةةڤل أهةةٖافها المسةطرععلةةګ انةڢ محمةٖ علةةي " رفةةڢ كمةا ع
ٙ مةةةن  ةةة   لآ  الڤقةةةائع الاتصةةةال طالمةةةا أنةةةڢ أداع نقةةةل المعلڤمةةةاػ، لأخةةةر داخلهةةةا ڣهةةة٘ا  مةةةن مسةةةتڤڥ  خةةةر ڣڣالأفكةةةا

ه يمكنڢ من تحقيق الأهٖاف التنظيميغ "  1بٖڣٙ
عٙ أڣ المةٖيرڣڗ أڣ الأفةراد العةامليڗ بةالإداڣ أيضا   عٙ لتةڤفير معلڤمةاػيقصٖ بڢ تلة  الڤسةائل التةي تسةتخٖمها الإدا
 أخرڥ  لأطراف

ڬٙ سيٖ محمڤد " هڤ عمليغ يتږ عن طريقها ǻيصال المعلڤماػ من أڬ عضڤ في  الهيكل التنظيمي ǻلګ عرفڢ الهڤا
 2عضڤ ǵخر يقصٖ ǻحٖاف تغيير "

  ڣتتǸ ر بمكڤناػ السلڤه الفردڬ ڣتقتمل علګ نقل المعان  المختلفغ باستخٖام لغغ مفهڤمغ " هڤ ظاهرع تǺ ر  ڣ 
3التنظيږ"  في معينغ قنڤاػ خلال من

 

اǴٙ ڣالمقبرحاػ من مستڤڥ  هڤ" أيضا ٙ ڣالآ يٙر ڣالأفكا ڬٙ ǻلګ  عمليغ نقل الأڣامر ڣالتڤجيهاػ ڣالمعلڤماػ ڣالتقا ǻدا
ع اتجاهاػ ّٖ   ǵ ".4خر ڣمن مسǺڣل داخل المنقǸع ǻلګ ǵخر،ڣتǸخ٘ الاتصالاػ ع

 

 

 

 

 

 

يٙڀ ٘ڣ من خلال ه  :  ستخل  التعريڀ التالي للاتصال التنظيمي ڣ هڤنه التعا

                                                           
1

اٙساػ الرامعيغ، الرǴٜ ڣǵخرڣڗالطاهر خرف   - ٙ هڤمڢ للنقر ڣالتڤ يع،12، الڤسيي في الٖ اٜئر،الطبعغ الأڣلګ، دا  ٥.54 2006، الر
2
يٙغالطبعةةةةةغ الأڣلةةةةةګ، شةةةةةعباڗ علةةةةةي حسةةةةةيڗ السينةةةةةبي، السةةةةةلڤه التنظيمةةةةةي بةةةةةيڗ النظريةةةةةغ ڣ التطبيةةةةةق، المكتةةةةةظ الرةةةةةام ي، -  62 2009.٥، مصةةةةةر -.الإسةةةةةكنٖ

3
ٙ يافا العلميغ،  شريڀ- اٙػ الاتصال، دا دٙڗ-، عماڗالطبعغ الأڣلګالحمڤڬ، مها  .٥.33 2007، الأ
قلةةةةةغ، بالتفاعةةةةل الاجتمةةةةةايي للعةةةةةامليڗ بالمǺسسةةةةةغ،الاتصةةةةةال التنظيمةةةةةي ڣعلاقتةةةةةڢ ، بةةةةةي٤ط  ميلةةةةڤد -4 اٜئرسٙةةةةةالغ ماجسةةةةتير، جامعةةةةةغ قاصةةةةةٖڬ مربةةةةةا  ڣٙ  الر

،9020 2010 ،٥49. 
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ڥٜ بحيةةث تةةǺ ر فةةي البيئةةغ ٗاللرسةةائل ڣ المعلڤمةةاػ التةةي تكةةڤڗ الاتصةةال التنظيمةةي هةةڤ عمليةةغ تةةٖفق مسةةتمر  ػ مغةة
أڣ مةةةةن  ،الاجتماعيةةةةغ ڣ الاقتصةةةةاديغ للمنظمةةةةغ ڣ يتةةةةǸ ر بهةةةةا ايضةةةةا مةةةةن خةةةةلال تقةةةةٖيږ لعةةةةض ال ةةةةٖماػ الاقتصةةةةاديغ

 .خلال نقر ڣ تٖعيږ قيږ اجتماعيغ
 :  نشأɼ Ȓتطور الاتصال التنظيميـ  2

لةةةيس هنةةةاه مةةةا يقةةةير ǻلةةةګ ڣجةةةڤد هياكةةةل اتصةةةاليغ  ابتةةةغ فةةةي المǺسسةةةاػ ڣالمنظمةةةاػ العامةةةغ أڣ ال اصةةةغ أڣ فةةةي        
اٙػ العمڤميغ قبل بٖايغ القرڗ العقرين.     الإدا

 في بٖايغ القرڗ العقرين أنقǸ بيجڤ أڣل صحيفغ بمǺسستڢ.
 .   1926عام  (Singer)غ كما ظهر في الڤلاياػ المتحٖع الأمريكيغ أڣل اتصال منظږ عنٖ شرك

ٙ   1937التةةةةي ظهةةةةرػ عةةةةام  (SNCF)كمةةةةا تعةةةةٖ القةةةةركغ الڤطنيةةةةغ الفرنسةةةةيغ للسةةةةك  الحٖيٖيةةةةغ  أڣل مǺسسةةةةغ تةةةةٖ
ڬٙ.    مكتبا صحافيا ضمن هيكلها الإدا

ڣلةةة٘ل  يمكةةةن القةةةڤل لقةةةكل عةةةام أڗ الاهتمةةةام بالاتصةةةال فةةةي المǺسسةةةاػ ظهةةةر لقةةةكل حقيقةةة  ǻبةةةاڗ ڣبعةةةٖ الحةةةر  
لةةة  لعةةٖما تعةةةڤدػ الريةةڤر علةةةګ اصةةطحا  مراسةةليڗ صةةةحافييڗ  . ڣهةةڤ مةةةا )مراسةةلي الحةةةر (العالميةةغ اللانيةةغ، ڣٗ

    أدڥ ǻلګ ظهڤٙ المكلفيڗ الٖائميڗ بالܶحافغ.
تٙةةةةبي لقةةةةكل مباشةةةةر ڣتطةةةةڤٙ لعةةةةٖ ٗلةةةة  ليصةةةةبِ جةةةةǴٜا لا يت أٜ مةةةةن المǺسسةةةةاػ ڣالمنظمةةةةاػ المٖنيةةةةغ المختلفةةةةغ، ڣا جةةةة

 1بǸنقطغ ڣمهام العلاقاػ العامغ بالمǺسسغ.
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

                                                           
1
ٙ الٖين  -  قلةغ،  LMDلطلبةغ العلاقةاػ العامةغ سةنغ  اللةغ  ، الاتصةال التنظيمةي"محاضراػ الاتصال التنظيمةي"بلمڤلاڬ ،  بٖ  جامعةغ قاصةٖڬ مربةا  ڣٙ

اٜئر،    15، ٥ 2014 –2013  ،الر
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ȑيالتنظيم الاتصال هيكل : الثالث المطل ɻظائفɼ ɼ ɻشبكات ɼ   

 .ـ هيكل الاتصال التنظيمي 1
 هيكةل تقةكل ڣالمسةتڤياػ الڤحةٖاػ ڣهة٘ه مختلفةغ، ڣمسةتڤياػ ڣحةٖاػ عةٖع مةن الاتصةال التنظيمةي هيكةل يتكةڤڗ 
ڬٙ  النظام أڣ المنظمغ ٙ  مكانغ سٙميغ بصفغ يحٖد ال٘ڬ لها الإدا  الهيكل فصل أبٖا يمكن ڣلا داخلڢ، فاعل كل ڣدڣ

جٙةغ تةرتبي التةي التنظيميةغ المهام حٖڣد يحٖد ال٘ڬ هڤ الأخير ه٘ا أڗ ǻٗ السلطغ هيكل عن التنظيمي  أساسةيغ بٖ

 .العمل بمناصظ
 رسمي الغير هناه الاتصال الرسمي ڣ الاتصال ڣ  -

 :  سڤف نلق  الضڤǴ علګ كل نڤٵالقطرڬ الاتصال الرسمي ڣيقمل الاتصال الصاعٖ ڣ النا ل ڣالأفق  ڣ 
 :الرسمي الاتصال-1

اٙػ التةةةي يحةةةٖدها البنةةةاǴ التنظيمةةةي الرسةةةمي،  ٙ القڤاعةةةٖ التةةةي تحكةةةږ المنظمةةةغ، ڣيتبةةةع القنةةةڤاػ ڣالمسةةةا يةةةتږ فةةةي ǻطةةةا
 :  النڤٵ من الاتصال يمكن أڗ يǸخ٘  لاف اتجاهاػ ڣه٘ا
 : الاتصال النا ل  - أ

يعتبةةر مةةن أكنةةر أنةةڤاٵ الاتصةةالاػ اسةةتخٖاما فةةي المنظمةةغ، ڣيةةتږ اسةةتخٖامڢ فةةي عمليةةغ نقةةل الأڣامةةر ڣالتعليمةةاػ مةةن 
 المستڤياػ العليا في المنظمغ ǻلګ المستڤياػ الڤسطح ڣالٖنيا.

  1: ليڣمن أمللغ ڣسائل الاتصال النا ل ما ي
يةةةغ، تقةةةٖيږ المڤظةةةڀ الرٖيةةةٖ  اػ الٖڣٙ "بطاقةةةاػ ڣصةةةڀ الڤظةةةائڀ، دليةةةل الإجةةةراǴاػ، لڤحةةةغ الإعلانةةةاػ، المنقةةةڤٙ

يٙظ،  اػ التةةٖ يٙر، مطبڤعةةاػ المنظمةةغ الخاارا ع ال اخنيااΔ لمϭقاا  ال نااΎبر ϭالح ااراΕلعملةةڢ، دڣٙ ، القةةي  القةةهرڬ، التقةةا
اٙػ، مكتبةةغ المنظمةةغ، ǻعلانةةاػ داخ يٜةةا فٙةةڤف القةةراǴع، جريةةٖع الحةةائي، كتيبةةاػ عةةن مڤضةةڤعاػ محةةٖدع، ال ليةةغ، 

شٙةةاداػ ڣنصةةائِ،  : تحتةةڤڬ مڤضةةڤٵ ملةةل ǻ ڣالإنجةةا ، لڤحةةاػ Ǵيٙر الأدا الحةةڤافٜ، أفةةلام فيةةٖيڤ عةةن المنظمةةغ، تقةةا
 فصڤل لإلقاǴ التعليماػ ڣالتڤجيهاػ، أعمٖع الأسئلغ ڣالإجاباػ في مجلغ المنظمغ".

 :  الاتصال الصاعٖ- 

لة  لرفةع معلڤمةاػڣيبةٖأ مةن المسةتڤياػ  يٙةغ العليةا، ڣٗ يٙةغ الةٖنيا، ڣينت ةي بالمسةتڤياػ الإدا عمةا تةږ ǻنجةا ه،   الإدا
فٙع معلڤماػ عن كيفيغ العمل بالإجراǴاػ ڣالسياساػ أڣ لرفع معلڤماػ عن مقةكلاػ العمةل، أڣ معلڤمةاػ  أڣ 

مٜلاǴ ڣالڤحٖاػ ڣالعلاقاػ بينهما، ڣمن الأمللغ القائعغ لملل ه٘ا النڤٵ من  2: الاتصالاػ ما يلي عن ال

                                                           

اٙػ: السلڤه التنظيمي، أحمٖ ماهر- يٙغمٖخل بناǴ المها ٙ الرامعيغ للنقر، مصر،  -، الطبعغ السالعغ، الاسكنٖ .367-٥،366 2000الٖا 1
  

 2
مٙةةةةار، الفعاليةةةةغ الاتصةةةةاليغ فةةةة-  اٜئريةةةةغصةةةةبرينغ  اهي المǺسسةةةةغ الاقتصةةةةاديغ الر سٙةةةةالغ دكتةةةةڤٙ ڬ ،،  اٜئةةةةر، ، قسةةةةنطينغ جامعةةةةغ منتةةةةڤٙ ، 2009 2008الر
٥141-142. 
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يٙر ڣالمة٘كراػ، مقةابلاػ القةكاڣڬ ڣالتظلمةاػ، مقةابلاػ  "نظږ الاقبراحاػ، صنٖڣځ القكاڣڬ، اجتماعاػ، التقةا
عٙ المصةةةغرع، صةةةنٖڣځ الأفكةةةاٙ، سةةةبر  مٜالةةةغ، البةةةا  المفتةةةڤ ، مجةةةالس الإدا عٙ، صةةةناديق ال تةةةره ال ٖمةةةغ، الإستقةةةا

اǴٙ، الملصقاػ، الإشاعاػ".  الآ
اٙػ.ڣيسمِ ه٘ا  ٙ القرا  الاتصال بتڤفير المعلڤماػ أمام المستڤياػ العليا، بما يتيِ لهږ ǻصٖا

 

 
 :  الاتصال الأفق  -  

ǹٙساǴ الأقسةام  "هڤ اتصال يتږ بيڗ أفراد المنظمغ في نفس المستڤياػ، كالاتصال بيڗ المڤظفيڗ أڣ الاتصال بيڗ 
اǴٙ أڬ نفس المستڤڥ الرسمي للمǺسسغ.  أڣ بيڗ المٖ

ٙ ڣڣجهةةةةاػ النظةةةةر ڣيةةةتږ هةةةة٘ا  ٙ ڣالأفكةةةةا النةةةةڤٵ مةةةةن الإتصةةةةال لغيةةةةغ تحقيةةةةق التعةةةةاڣڗ ڣحةةةةل المقةةةةكلاػ ڣتبةةةةادل الأخبةةةةا
يٙةةغ، ڣهةةڤ بةة٘ل  يكةةڤڗ أقةةر  ǻلةةګ الإتصةةال غيةةر  ڣالمعلڤمةةاػ ڣال بةةراػ شةةفهيا ڣبطريقةةغ مباشةةرع دڣڗ أڬ عڤائةةق ǻدا

اٙػ، اللقةةةاǴاػ، تبةةةا : الاتصةةةالالرسةةةمي، ڣمةةةن الڤسةةةائل التةةةي يعتمةةةٖ عليهةةةا هةةة٘ا النةةةڤٵ مةةةن  يٜةةةا ، الاجتماعةةةاػدل ال
 1اللراڗ ڣالسلڤكياػ المختلفغ أ ناǴ العمل"

 :  القطرڬ  المتقاطع  الاتصال -د   
هٜږ ڣڣحةٖا هږ فةالأفراد يسةعڤڗ ǻلةګ تحقيةق كةل مةا مةن شةǸنڢ أڗ يسةهږ  "ڣيتږ بةيڗ الأفةراد لغةض النظةر عةن مراكة

تةةتږ مةةع أ ةة ا٥ فةةي ڣحةةٖاػ ڣمسةةتڤياػ  اتصةةالا هږفةةي ǻنجةةا  العمةةل بكفةةاǴع ڣفعاليةةغ، ڣلةةٖا فةةإڗ جةةǴٜا كبيةةرا مةةن 
المباشر يغ ةي عةن جعةل الرسةالغ تسةير عبةر سلسةلغ الأڣامةر  ڣالاتصالتنظيميغ مختلفغ عن ڣحٖا هږ ڣمستڤيا هږ،

ڬٙ أعلةةةګ أڣ أكنةةر ڣمةةن تةةږ تسةةةير أفقيةةا ڣبعةةٖها ǻلةةګ الأسةةةفل حتةةت تصةةل ǻلةةګ المسةةةتڤڥ  ǻلةةګ الأعلةةګ لتصةةل مسةةتڤڥ ǻدا
  2ـ اللا م لنقل ڣنقر الرسالغ"المع ي، أڬ تقليل الڤق

 
 الاتصال تجاهاȔ(:ا1-1رقم ) شكل

  
 الأفق  الاتصال

 

 اتصال    اتصال             
  صاعٖ   نا ل      القطرڬ                   الاتصال

 
        

                                    
 الأفق  الاتصال

 
                                                                                                                                                                                     

 

قلغ،  ، م٘كرع ماسبر، جامعغ قاصٖڬ مربا  ٖاخلي في تسيير المǺسسغ ال ٖميغخنيفر ڣفاǴ، دڣٙ الاتصال ال1 اٜئرڣٙ  .2014٥،7-2003، الر
تل- ٥94 ، مرجع سابق،فريٖ كڤٙ 2

  

 مٖير الڤحٖع

    

 مٖير الڤحٖع

أ    

أ(

 مٖير الفرٵ

  ٵ 
 مٖير الفرٵ

 ٝ   
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تل ڣǻلهام بڤغ : المصٖٙ اٙػفريٖ كڤٙ ٙ كنڤ  المعرفغ العلميغ للنقر ڣالتڤ يع، عماڗ، ليطغ، الإتصال ڣǻتخاٗ القرا دٙڗ، الطبعغ الأڣلګ،-دا  ٥94 2011الأ
 
 

 :  غير الرسمي الاتصال-2
سٙةةغ  الاتصةةال"لقةةٖ بةةر ػ أهميةةغ  ٙ مٖ ٙ التةةي قةةٖمها أنصةةا ڗ" ڣالأفكةةا سٙةةغ هةةاڣ ڤٙ ٙ  "مٖ غيةةر الرسةةمي علةةګ ǻ ةةر تجةةا

 غير الرسمي لا يتعاٙض مع أهٖاف المنظمغ. الاتصالالعلاقاػ الإنسانيغ، ال٘ين يǺكٖڣڗ بǸڗ 
اٙػ الرسةةميغ المحةةٖدع  ڣالاتصةةال ٙ  المسةةا سٙةةمي،  للاتصةةالغيةةر الرسةةمي هةةڤ الةة٘ڬ يحةةٖف خةةا أڣ يةةتږ بǸسةةلڤ  غيةةر 

العلاقةاػ الش صةيغ بةيڗ العةةامليڗ الة٘ين ينتمةڤڗ ǻلةګ نفةةس  : رةٖير بالة٘كر أنةڢ ينقةةǸ نتيجةغ لعةٖع عڤامةل منهةةاڣال
اٙػ  اختناقةاػالمجمڤعةاػ الرسةميغ أڣ غيةةر الرسةميغ، بالإضةافغ ǻلةةګ ڣجةڤد  الرسةةميغ بمةا يكةةٖٝ  الاتصةالفةةي مسةا

 .الاتصالاػالرسائل ڣيجعلها تتسږ بالبيǴ ڣالرمڤد ڣيعطل ه٘ه 
دع كاللقةاǴاػ العفڤيةغ، الاتصالڣيعتمٖ  تبةادل الملفةاػ، ڣيمكةن  ،غير الرسمي داخل المنظمغ علګ دعامةاػ متعةٖ

 1المنظمغ" ǻيصالالتفاعلي ملل مطعږ ڣمق ت ڣمكتبغ ڣڣسائل  الاتصالٗكر أماكن خاصغ مشرعغ علګ 
 :  شبكاȔ الاتصال التنظيميـ  2

ڬٙ علةةګ أنةةڢ شةةبكغ معقةةٖع مةةن العلاقةةاػ المتٖاخلةةغ بةةيڗ الأفةةراد ڣتةةنعكس تلةة  العلاقةةاػ  ينظةةر ǻلةةګ التنظةةيږ الإدا
 2 :بيڗ أعضاǴ التنظيږ، ڣمن ه٘ه الطرځ مايلي للاتصالعلګ ڣجڤد شبكاػ متعٖدع أڣ طرځ كليرع 

الرسائل طبقا ل طڤاػ تسلسل السةلطغ فةي التنظةيږ، ڣيمكةن أڗ يكةڤڗ  انتقالال٘ڬ يتږ من خلال  الاتصال -1
مٜلاǴ . الاتصالٗل  من أسفل ǻلګ أعلګ أڣ من أعلګ ǻلګ أسفل أڣ   الأفق   بيڗ ال

يٙر معينةةغ مةةن الأعمةةال  Yالةة٘ڬ يةةتږ علةةګ شةةكل حةةرف  الاتصةةال-2 ǹٙسةةاǴ الأقسةةام تقةةا لةة  حينمةةا يرسةةل لعةةض  ڣٗ
ǹٙسائهږ.  ǻلګ 

بٙعةغ مةن المرǹڣسةيڗ مةن أملكةن مختلفةغ بةالتنظيږ  Xعلةګ شةكل حةرف  ال٘ڬ يتږ الاتصال-3 لة  حينمةا يقةڤم أ ڣٗ
هٜ بينهږ جميعا. ئٙيسهږ ال٘ڬ يقع مرك يٙر ǻلګ   الهرم  بكتابغ تقا

لةةة   الاتصةةةالڣتتڤقةةةڀ طريقةةةغ  المناسةةةبغ علةةةګ ظةةةرڣف التنظةةةيږ نفسةةةڢ ڣال صةةةائ  المميةةةتع لسةةةلڤه أعضةةةائڢ، ڣٗ
 :  يتطلظ التفهږ للنڤاحي التاليغ

 ڗǻ   ر لقةةةةةكل ڣاܷةةةةةح فةةةةةي دقةةةةةغ المعلڤمةةةةةاػ التةةةةةي تحتڤيهةةةةةا تلةةةةة Ǻطريقةةةةةغ الاتصةةةةةال المتبعةةةةةغ فةةةةةي نقةةةةةل الرسةةةةةائل تةةةةة
 الرسائل.

 .الفرد لڤاجبا هږ Ǵتنعكس طريقغ الاتصال المطبقغ بالتنظيږ علګ طريقغ ڣمستڤڥ أدا 

 .ضٙا الأفراد ڣمجمڤعاػ الأفراد عن ڣظائفهږ  تǺ ر طريقغ الاتصال علګ مستڤڥ 

ا هامةةا فةةي تحٖيةةٖ أنمةةا  ڣبةة٘ل  يمكةةن القةة هٙ ڣتطبيقةةڢ سةةڤف يلعةةظ دڣٙ ڤل أڗ هيكةةل الاتصةةال الةة٘ڬ يةةتږ اختيةةا
 التفاعل بيڗ الأفراد داخل التنظيږ.

 
                                                           

مٙار، مرجع سابق، ٥- 1 142،143صبرينغ 
  

يٙغ - ٙ الڤليٖ، المفاهيږ الإدا دٙڗ-الحٖيلغ، الطبعغ اللانيغ، عماڗلقا ٙ الرايغ للنقر، الأ 36، 2014٥، دا 2
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 :  ɼظائə الاتصال التنظيميـ  3
ا هامةةا ڣأساسةةةيا لابةةةٖ مةةةن النظةةةر ǻلةةګ ڣظائفةةةڢ ال اصةةةغ التةةةي يǺديهةةةا  ،يةةǺدڬ الاتصةةةال التنظيمةةةي داخةةةل المنقةةةǸع دڣٙ

 :  ڣيمكن تقسيمها كما يلي
الاتصةال "مسةاهمغ الاتصةال التنظيمةي فةي الإنتةا  حقيقةغ لا مفةر منهةا حيةث يةرڥ كيةث ديفيةر  : ɼظيفـȓ اننتـا  أ.

عٙ ڣالرغبةغ  فةةي العمةل " فهةةڤ الريةٖ يةǺدڬ ǻلةةګ انجةا  أفضةةل للعمةل مةةع ڣجةڤد الإشةةباٵ الملةي ڣالتعةةاڣڗ الفعةال ڣالمهةةا
 .يحٖد سير الإنتا  من حيث الكميغ ڣالنڤعيغ

ٙ ڣأنمةةةةا  سةةةةلڤكيغ جٖيةةةةٖع لتحسةةةةيڗ السةةةةلڤه التنظيمةةةةي   :ɼظيفــــȓ ان ــــȯا  ب. الإبةةةةٖاٵ هةةةةڤ ǻنقةةةةاǴ ڣڣضةةةةع أفكةةةةا
سٙةغ داخةل المنظمةاػ نظةرا للمقاڣمةغ التةي تبةٖيها جميةع الأطةراف  ،ڣتطڤير التنظيږ ڣتعتبةر هة٘ه الڤظيفةغ أقةل مما

 : ڣله٘ه الڤظيفغ لعٖين هما ،للتغيير
يٙع ڣالمخططاػ. ٙ ڣالإقبراحاػ ڣالمقا  تقٖيږ الأفكا

 فضاǴاػ ڣ ǻبٖاعاػ جٖيٖع. ِ بتڤفير من هنا يتضح أڗ الإبٖاٵ داخل المنقǸع يسم* 
Ȕ .ȓالصيان ȓظيفɼ :تغيير مڤقڀ الأفراد للتفاعل ال٘ڬ يحٖف فيمةا بيةنهږ لضةماڗ  .حفٴ ال٘اػ ڣما يتعلق بها

يٙغ الڤظيفيغ الإنتاجيغ ڣالإبٖاعيغ.  ǻستمرا
يٙر: يمكن تبليغ ،بمع ت تبليغ الحقائق كما هي دڣڗ تٖخل ǻنسان : ɼظيفȓ التبليغـ -   شر  ڣ  تنفي٘ -تقا

عٙ.الإ عمل ڣ الخطڤاػ   دا
 .ǻضافغ ǻلګ تبليغ الحقائق ڣ المعلڤماػ،العامليڗ في المنظمغتع ي سلڤكياػ ڣتصرفاػ  :ɼظيفȓ انقنا ح.

عٙ علګ الإقناٵ*  ڬٙ يحتا  ǻلګ تنميغ نمطڢ السلڤك  لتكڤڗ لٖيڢ القٖ فالمٖير يحتا  ǻلګ ǻقناٵ مڤظفيڢ ،كل ǻدا
قناٵ ڣالاقتناٵ أڣسع لبره مما يجعل الإ،فڤظيفغ الإقناٵ تحتا  ǻلګ جڤ مناسظ ڣمكاڗ مناسظ،بǸهميغ الإنتا 

1أفضل. اٵانطب
 

 الاتصال التنظيمي ɼ أهميȓ أهȯافلمطلȑ الرابع: ا
 أهȯاف الاتصال التنظيمي -1

الةةةٖاخلي، ڣڣضةةڤ  قنڤاتةةڢ ǻٗ أڗ هةةة٘ا الأخيةةر يسةةةاعٖ  الاتصةةالǻڗ تحقيةةق أهةةٖاف المنظمةةةغ، يتڤقةةڀ علةةګ سةةةلامغ 
 2: علګ القيام بالآت 

لةة  مةةن خةةلال ǻكسةةابهږ  - شٙةةادهږ، ڣٗ ǻاتجاهةةاػجٖيةةٖع أڣ تعةةٖيل  اتجاهةةاػتڤجيةةڢ العةةامليڗ ڣنܶةةحهږ ڣ 
 قٖيمغ مرغڤ  فيها. اتجاهاػقٖيمغ، أڣ تلبيـ 

عٙ خاصةةةغ تلةةة  التةةةي تتصةةةل بهةةةږ،  - ٙ ال اطئةةةغ لةةةٖڥ العةةةامليڗ عةةةن أهةةةٖاف ڣسياسةةةاػ الإدا تܶةةةحيِ الأفكةةةا
 ǻضافغ ǻلګ تڤ يع المسǺڣلياػ ڣتحسيڗ سير العمل، ڣدعږ التفاهږ بيڗ العامليڗ في المنظمغ.

   الاجتمايي الاتصالالتنسيق بيڗ المهام ڣالڤحٖاػ المختلفغ، بما يحقق هٖف  -

-  Ǵشراػ الأداǺتحٖيٖ معايير ڣم 

ٙ الأڣامر ڣالتعليماػ -  ǻصٖا

                                                           
1
 58-٥57 ابق، مرجع س الطاهر خرف  .-  
 
2
مٙار،--   .140-139مرجع سابق، ٥ صبرينغ 
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   تقييږ الأداǴ ڣǻنتاجيغ العامل     -
 تعريڀ المقكلاػ ڣسبل علاجها -

 تحٖيٖ الأهٖاف الڤاجظ تنفي٘ها -

اٙػ أڣ مفةةاهيږ جٖيةةٖع، ممةةا  - لةة  بإكسةةابهږ خبةةراػ جٖيةةٖع أڣ مهةةا اٙ هږ، ڣٗ تكةةڤين العةةامليڗ، ڣتنميةةغ قةةٖ
 .للاتصاليبرجږ الهٖف التعليمي 

ل  بتڤعيدهږ ڣمساعٖ هږ الماديغ ڣ المعرفيغ   -  تحفيت العامليڗ، ڣٗ
   :  ـ أهميȓ الاتصال التنظيمي 2

عٙ عةةةةةةن أنظمةةةةةةغ العمةةةةةةل شٙةةةةةةاداػ ڣ النمةةةةةةاٗ  ڣ الصةةةةةةلاحياػ ڣ  ǻڗ الاتصةةةةةةالاػ التنظيميةةةةةةغ هةةةةةةي عبةةةةةةا ڣ القڤاعةةةةةةٖ ڣ الإ
المسةةةةǺڣلياػ ڣ ال طةةةةڤاػ المسةةةةتخٖمغ داخةةةةل التنظةةةةيږ ڣ بڤاسةةةةطغ المةةةةٖيرين،ف ي نظةةةةام عمةةةةل للاتصةةةةالاػ داخةةةةل 

اٜيا لكافغ أطراف  المنظمغ،المنظمغ  .ڣ هي به٘ا القكل تحقق الكلير من الم
اٜيا مايلي  1: ڣ من أهږ هٖه الم

حيةةةةةث أڗ ڣجةةةةةڤد نظةةةةةام .عنةةةةةٖ ǻتبةةةةةاٵ الأسةةةةةلڤ  المناسةةةةةظ للاتصةةةةةال ،التقةةةةةٖير الش  ةةةةةبي البعةةةةةٖ عةةةةةن التخمةةةةةيڗ ڣ  -
مع العةامليڗ المحةٖدين،ڣ ،في التڤقيةـ السةليږ،للاتصال يجبر المٖير أڣ المسǺڣل علګ استخٖام الأسلڤ  للاتصال

 باستخٖام النماٗ  ڣ الأطر ڣ الأشكال الملائمغ للمنظمغ.
اٙ هږ،لا يمكةن ڣ ضةعها حينما يس ګ المٖيرڣڗ ڣ ، تخطيي العمل الأفراد ǻلةګ ڣضةع بةرامج عملهةږ ڣ خططهةږ ڣ قةرا

اٙػ مكتڤبةةةةةغ،أڬ يةةةةةتږ  ǻلةةةةةګ حيةةةةةت الڤاقةةةةةع مةةةةةالږ يةةةةةتږ تحٖيةةةةةٖها مةةةةةن خةةةةةلال اجتماعةةةةةاػ ڣ مقةةةةةابلاػ ڣ مةةةةة٘كراػ ڣ قةةةةةرا
ڣ المخطةةةي الريةةةٖ يجةةةظ أڗ يضةةةع فةةةي حسةةةبانڢ طريقةةةغ الاتصةةةال المناسةةةبغ .تحٖيةةةٖها بڤاسةةةطغ أنظمةةةغ الاتصةةةالاػ

 لتخطيي العمل.
، ڣ ٗلةةةة  الأفةةةةراد ڣ النمةةةةاٗ  ڣ الأشةةةةكال المناسةةةةبغ للاتصةةةةالالأسةةةةاليظ ڣ كةةةةل  العمةةةةليحةةةةٖد نظةةةةام  ،تنظةةةةيږ العمةةةةل -
سٙيڗ عما يجظ عملڢ،ڣ كيفيةغ عملةڢ،ڣ الأطةراف ڤجڤد ب الأمةر الة٘ڬ  ،المعنيةغ بة٘ل شٖٙ المٖيرين ڣ الأفراد ڣ المما

 يǺدڬ ǻلګ انجا  العمل بكفاǴع.
عٙ عاليةةةةغ علةةةةةګ ǻڗ تسةةةةة: التنفيةةةة٘ الكةةةةڀǴ للعمةةةةل - يير أمةةةةڤٙ العمةةةةل ڣ تنفيةةةةة٘ها تحتةةةةا  مةةةةن الأفةةةةراد ڣ مةةةةةٖيريهږ قةةةةٖ

يٙر اٙػ الأفةةةةراد علةةةةګ .الحةةةةٖيث ڣ الاسةةةةتماٵ ڣ المناققةةةةغ ڣ الاجتمةةةةاٵ ڣ كتابةةةةغ التقةةةةا ڣ عليةةةةڢ يعتمةةةةٖ التنفيةةةة٘ عةةةةل قةةةةٖ
 الاتصال.

التةي تةٖل علةګ مةٖڥ من خلال أساليظ الاتصال المختلفغ يمكةن جمةع المعلڤمةاػ المناسةبغ  ،الرقابغ علګ العمل -
ٙ الانحةةةةةةةراف بةةةةةةةيڗ التنف يةةةةةةة٘ ڣ البةةةةةةتام لعةةةةةةةامليڗ ڣ المةةةةةةةٖيرين بةةةةةةةال طي المڤضةةةةةةةڤعغ،ڣ تةةةةةةةڤافر المعلڤمةةةةةةةاػ يحةةةةةةةٖد مقةةةةةةةٖا

يٙغ ه ػالمخطي.ڣعليڢ تكقڀ الاتصالا   ه الانحرافاػ بقصٖ تܶحيحها.٘التنظيميغ ڣ الادا
يٙةغ  ،تڤفير معلڤمةاػ متكاملةغ - ǻلةګ جمةع ڣ تبڤيةظ ڣ تصةنيڀ ڣ تحليةل تسة ګ أنظمةغ الاتصةالاػ التنظيميةغ ڣ الإدا

اٙػ السليمغ.  ڣ عرض المعلڤماػ في شكل مرتظ للعامليڗ ڣ المٖيرين لغرض التصرف الملائږ ڣ اتخاٗ القرا

                                                           
 .72 -71-٥70، جع سابق هر، مر احمٖ ما -1
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 هةةةة٘اڣ  اǴٙ فةةةةي شةةةةكل مكتةةةةڤ  يمكةةةةن الرجةةةةڤٵ ǻليةةةةڢ،لا الةةةة  بڤضةةةةع المعلڤمةةةةاػ ڣ ٗيع ةةةةي  ،تڤ يةةةةق تبةةةةادل المعلڤمةةةةاػ -
ڣ يسةةاعٖ علةةګ تةةڤفير مرجعيةةغ لهةةٖه ،ڣمن صةةٖقها،ن صةةحغ البيانةةاػالتڤ يةةق للمعلڤمةةاػ يسةةاعٖ علةةګ التحقةةق مةة

 البياناػ.
ڬٙ التنظيمي،علةةةةګ الأخةةةة  فةةةةي حالةةةةغ تةةةةڤافر تڤ يةةةةق : تحقيةةةةق الٖقةةةةغ فةةةةي المعلڤمةةةةاػ - يسةةةةاعٖ نظةةةةام الاتصةةةةال الإدا

 من تڤفير معلڤماػ سليمغ مما يǺدڬ ǻلګ صحغ التصرف ڣ اتخاٗ القراٙ.، املغالمعلڤماػ ڣ تڤفير معلڤماػ متك
ڥ ڣ تبةةةةةةةادل الةةةةةةةرأڬ بةةةةةةةيڗ أطةةةةةةةراف : تحقيةةةةةةةق ديمقراطيةةةةةةةغ العمةةةةةةةل يحقةةةةةةةق نظةةةةةةةام الاتصةةةةةةةال التنظيمةةةةةةةي نظةةةةةةةام القةةةةةةةڤٙ

التنظيږ،كمةةةا يحقةةةق فرصةةةغ للقةةةعڤٙ بالٖيمقراطيةةةغ فةةةي العمةةةل،الأمر الةةة٘ڬ يرفةةةع مةةةن جةةةڤدع حيةةةاع العمةةةل داخةةةل 
تضةةةةةةمن نجةةةةةةا   يږ ڣ يحقةةةةةةق الليڤنةةةةةةغ ڣ المرڣنةةةةةةغ فيةةةةةةڢ اسةةةةةةتخٖام أسةةةةةةاليظ الاتصةةةةةةال المختلفةةةةةةغ ڣ دلةةةةةة  لكةةةةةة التنظةةةةةة

يٙغ  .فيڢ الاتصالاػ التنظيميغ ڣ الإدا
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاتصال التنظيمي  التي تقلل من فعاليȓ  عوقاȔالم : لمطلȑ الخامسا
يٙغ الأنظمغنظام من  كǸڬنظام الاتصالاػ  ǻڗ ٙ ڣ عٖم التنبڢ لهةا يخلةق  الإدا يڤاجڢ صعڤباػ ڣ مقاكل باستمرا

تصةال ڣ تةǺ ر فةي فعاليدهةا سڤǴ فهږ فةي عمليةغ الاتصةال ڣ يمكةن تحٖيةٖ المعڤقةاػ الرئيسةيغ التةي تڤاجةڢ عمليةغ الا
 ٜ   1:علګ النحڤ التاليالمعڤقاػ أهږ ڣ عليڢ نڤج

1- ɼ ȓالنفسي Ȕالمعوقاȓالاجتماعي  : 

جٙةةةةةغ تفسةةةةةير الرسةةةةةالغ يتڤقةةةةةڀ علةةةةةګ حالةةةةة ǻڗحيةةةةةث  اٙكةةةةةڢ، ڣ د غ الفةةةةةرد النفسةةةةةيغ، ڣ طريقةةةةةغ تفكيةةةةةره، ڣ مسةةةةةتڤڥ ǻد
اٙهفي  الانتقائيغ اٜػ الاجتماعيةغ هةحيةث تعتبةر التحي ،ا يتعلةق بالمعڤقةاػ الاجتماعيةغأمةا فيمة ،ڣ دڣافع الفةرد،الإد

                                                           
1
ڬٙ  القيةادع ڣ  مرڣاڗ محمٖ ب ةي أحمةٖ،معن محمڤد عياصرع ڣ -  ٙ الحامةٖ للنقةر ڣ التڤ يةع، -عمةاڗ ،الطبعةغ الاڣلةګ، الرقابةغ ڣ الاتصةال الادا دٙڗ، دا  الا

2008،  ٥174- 175. 
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ٜ علةةګ أسةةس دينيةةغ أڣ  ،ڣ الفرقةةغ الأنانيةةغظهةةڤٙ  ǻلةةګمةةن عڤائةةق الاتصةةالاػ الرئيسةةيغ لانهةةا تةةǺدڬ  ڣ يمكةةن أڗ ترتكةة
 .عرقيغ أڣ ǻقليميغ

 : المعوقاȔ الناشئȓ عن طبيعȓ التنظيم-2
ٙ عٖم تحٖيٖ الصلاحياػ -  .غمڤض الأدڣا

يٙةةةغ ڣ عةةةٖم تجةةةانس الرماعةةةغ - يٜةةةغ التنظةةةيږ ڣ عةةةٖد المسةةةتڤياػ الإدا جٙةةةڤٵ  ،مرك عٙ  يٜةةةغ تڤجةةةظ ضةةةرڣ فالمرك
اٙ كبيرا من المعلڤماػ ٜ  ،الأفراد لش   ڣاحٖ يمتل  قٖ يقلةل   الة٘ڬالأمةر  التنفي٘غٙږ لعٖه عن مراك

 .من سرعغ الاتصالاػ

 .أڣ عٖم مناسبدها للرسائل المنقڤلغ ،قصڤٙ أدڣاػ الاتصال ڣ عٖم كفاǴ ها -

3-ȓالةخصــــي Ȕأڣ المسةةةةتقبل مةةةةن خةةةةلال  قةةةةغ المسةةةةتقبل بالمرسةةةةل ڣ التةةةةي تتعلةةةةق بالمرسةةةةل  :المعوقــــا،   ٙ أڣ تضةةةةا
 .الاتجاهاػ ڣ القيږ ڣ ال براػ بيڗ المرسل ڣ المستقبل

4-ȓتتعلــل  اللغــ Ȕاٙػ مةةن  ةة   لآخةةر : معوقــا أڣ صةةعڤبغ التحةةٖف  ،حيةةث اخةةتلاف التفسةةير لولفةةاا ڣ العبةةا
 .بلغغ ما أڣ فهمها

سٙةةائل غيةةر لفظيةةغفقةةٖ يسةةتعمل الم  :معوقــاȔ تتعلــل  قنــاȒ الاتصــال-5 ملةةل الإيمةةاǴاػ ڣ تعبيةةر الڤجةةڢ ڣ  ،رسةةل 
 .حيث لا تتناسظ ڣ طبيعغ ڣ مضمڤڗ الرسالغ ،حركاػ جسږ

6-ȓماد ـــ Ȕعٜ الاتصةةةال ڣ  : معوقـــا ڣ التةةةي قةةةٖ تنقةةةǸ نتيجةةةغ ڣجةةةڤد عڤائةةةق ماديةةةغ كالضڤضةةةاǴ ڣ التقةةةڤي٤ فةةةي أجهةةة
 .عٖم الإضاǴع المناسبغ

لكةةةةةن  ،فقةةةةةٖ يتظةةةةةاهرڣڗ بالانتبةةةةةاه ،حيةةةةةث كليةةةةةر مةةةةةن الأفةةةةةراد لا يصةةةةةغڤڗ لقةةةةةكل جيةةةةةٖ  :معوقـــــاȔ فـــــي انصـــــغا -7
أڣ  ،ڣ عةةةةٖم الاهتمةةةةام بمحتةةةةڤڥ الرسةةةةالغ ،اللامبةةةةالاعلةةةة  نةةةةاتج عةةةةن ٗڣ قةةةةٖ يكةةةةڤڗ  ،ږ عةةةةن مجةةةةرڥ الحةةةةٖيثتفكيةةةةره

 .أسبا  أخرڥ الرغبغ في الحٖيث أڣ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ماهيȓ التغيير التنظيمي ɼ إدارȒ التغيير  : الثاني المبحث 
 الأهȯاف  ɼ  الخصائصالعناصر،  ،المفهوم :التغيير التنظيميالمطلȑ الأɼل: 1
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   :  أـ مفهوم التغيير التنظيمي     
 

ظةةر مختلفةةغ لقةةǸڗ ǻيجةةاد مفهةةڤم محةةٖد ڣ دقيةةق لعمليةةغ التغييةةر التنظيمةةي ڣ ٗلةة  لقةةمڤليغ نهنةةاه ڣجهةةاػ      
جٙاǴ الحياع اليڤميغ.  ه٘ه العمليغ ڣ امتٖادها لرميع مفاصل الظاهرع التنظيميغ بل ڣ مختلڀ أ

ڣ التغييةةر لقةةكل عةةام ڣ التغييةةر التنظيمةةي لقةةكل خةةا٥ ǻنمةةا يقةةكل ظةةاهرع تسةةتحق الڤقةةڤف عنةةٖها ڣ التةةٖبر فةةي 
هٙةةا ڣ منطق اǴٙ ا هةةا كڤنهةةا ظةةاهرع حتميةةغ ڣ حسةةظ ǵ ا بريطانيةةا خةةلال فبةةرع الحةةر  ٗلةة  المقڤلةةغ القةةائعغ لةةرئيس ڣ 
بةةǸڗ كةةل  ةةبيǴ يتغيةةر باسةةتيناǴ التغييةةر نفسةةڢ، أڬ أڗ التغييةةر هةةڤ ال ةةبيǴ اللابةةـ الةة٘ڬ لا يمكةةن أڗ  العالميةةغ اللانيةةغ

  1يتغير انطلاقا من الإيماڗ بحركيغ البيئغ ڣ تعقيٖها المستمرين.
   :  بǸنڢ يعرف التغيير 

ٙ من  قيمغ لغيغ  يادع فعاليةغ التنظةيږ مةن خةلال ǻدخةال تحسةيناػ " جهٖ مخطي يقمل المنظمغ بǸكملها ڣ يٖا
ڣٙسغ في عملياػ التنظيږ، ڣ ٗل  باستخٖام نظريغ العلڤم السلڤكيغ "  ڣ تٖخلاػ مٖ

عٙ  عٙ المنظمةةغ علةةګ حةةل مقةةاكلها ڣ تحٖيةةٖ ٗا هةةا، مةةن ǻدا ڣ هةةڤ" جهةةٖ ڣ نقةةا  طڤيةةل المةةٖڥ يسةةدهٖف تحسةةيڗ قةةٖ
كٙيغ ڣ تعاڣنيغ ڣ فعالغ لمناّ التن  ظيږ، ڣ تعط  تǸكيٖا خاصا للعمل الرمايي القامل"تقا

أيضةةا بǸنةةڢ " خطةةغ طڤيلةةغ المةةٖڥ لتحسةةيڗ أداǴ المنظمةةغ فةةي طريقةةغ حلهةةا للمقةةاكل ڣ تجٖيةةٖها ڣ  ڣ يعةةرف التغييةةر
يٙةيڗ ڣ علةةګ الأخة٘ فةي الحسةباڗ البيئةغ التةةي  يٙةغ، ڣ تعتمةٖ هة٘ه ال طةةغ علةګ التعةاڣڗ بةيڗ الإدا سٙةدها الإدا تغييرهةا لما

جٙي، ڣ علګ التطبيق العلمي للعلڤم السلڤكيغ.تعمل في    2ها المنظمغ، ڣ علګ التٖخل من طرف خا
عٙ، أڣ فةةةةي عنصةةةةةر مةةةةن عناصةةةةر العمةةةةل التنظيمةةةةةي  كمةةةةا هةةةةڤ عمليةةةةغ ǻحةةةةٖاف تعةةةةةٖيلاػ فةةةةي أهةةةةٖاف ڣ سياسةةةةاػ الإدا

 :  مسدهٖفا أحٖ أمرين

 ة ملائمغ أڣضاٵ التنظيږ. 

يٙةةةةةغ ڣ أڣجةةةةةڢ نقةةةةةا  جٖيةةةةةٖع تحقةةةةةق للمنظمةةةةةغ أڣ اسةةةةةتحٖاف أڣضةةةةةاٵ -                       تنظيميةةةةةغ ڣ أسةةةةةاليظ ǻدا
3أهٖافها

 

يٙڀ السابقغ نستخل  التعريڀ التالي  :ڣ من خلال التعا
 ڣتكنڤلڤجيةةغ ڣعلميةةغ سياسةةيغ المجةةالاػ، كافةةغأڗ " التغييةةر هةةڤ ظةةاهرع حتميةةغ تخضةةع لهةةا كافةةغ الأنظمةةغ ڣ  

 .ڣسلڤكيغ " ڣتقريعيغ ڣاتصاليغ
 :  فهڤ أما التغيير التنظيمي

فةةي نقةةاطاػ المنظمةةغ ڣ العمليةةاػ ڣ الأهةةٖاف ڣ العةةامليڗ اسةةتجابغ لقةةڤڥ ضةةاغطغ  " ٗلةة  التحةةڤل الةة٘ڬ يحصةةل
جٙيغ "  .4غالبا ما تكڤڗ خا

                                                           
عٙ السلڤه التنظيمي في عصر التغيير، الطبعغ الأڣلګ، عماڗ1 ٙ صفاǴ للنقرڣالتڤ يع، -ǻحساڗ ده٤ جلا ، ادا دٙڗ، دا  .667-666، ٥ 2011الأ

-
عٙ 2 ڬٙ العلميغ للنقرڣالتڤ يع، -التغيير ڣالتطڤير التنظيمي، عماڗ أحمٖ يڤسڀ دڣدڣين، ǻدا ٙ اليا ڣ دٙڗ، دا  .19-18، 2014٥الا
عٙ التغيير ڣالتطڤير، الطبعغ الاڣلګ، عماڗ -3 دٙڗ، -ناصر جراداػ ڣǵخرڣڗ، ǻدا   .  30، ٥ 2013 راǴ للنقر ڣ لتڤ يع،  الأ

 

 .31سابق ٥ الرجع نفس المناصر جراداػ،  - 4
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اٙػ البقةريغ عةن طريةق تعلةږ المنظمةغ أصةڤل عمليةغ التغييةر، ڣ الحصةڤل علةګ ڣ هڤ تطڤير  قافةغ المنظمةغ ڣ القةٖ
يٜٖ من التغييراػ الملمڤسغ التي تٖفع المنظمغ للنماǴ التغ٘يغ المرتٖع حڤل ه٘ا التغيير،  ږ  1.القيام بم

ڣ أيضةةةةا " التغييةةةةر التنظيمةةةةي هةةةةڤ الرهةةةةٖ المةةةةنظږ المڤجةةةةڢ للتغييةةةةر الةةةة٘ڬ يقةةةةمل النظةةةةام الكلةةةةي للتنظةةةةيږ ڣ المصةةةةمږ 
 .  2لتحسيڗ فاعليغ التنظيږ من خلال التٖخل المڤجڢ في العملياػ باستعمال العلڤم السلڤكيغ"

ئٜيغ " أڣ شاملغ بصفغ سڤاǴ أخرڥ  ǻلګ ڣضعيغ الانتقال من المǺسسغ محاڣلغيير التنظيمي هڤ " كما اڗ التغ  .ج
مٜن ڣقةـ مةن المنظمةةغ حرةةږ اخةةتلاف ايضةا " ڣ هةڤ  مةةع ڣڣظائفهةةا أهةٖافها ڣتغييةر ،لآخر،ڣتبةاين بنائهةةا عبةر الةة

كٙيڗ حرږ يتغير الڤقـ،ڣقٖ  ڣأنساقڢ الاتصال ڣأساليظ ڣخصائصهږ، أهٖافهږ فيها ڣتتباين المقا

 بمسةǺڣلياػ ڣتلبةتم أخةرڥ  أهةٖافها بǸهةٖاف المنظمةغ تبةٖل ڣتقسةيمڢ،ڣقٖ ڣيتعقةٖ العمةل الاختصاصةاػ ڣتتنةڤٵ

 3مغايرع تجاه بيئدها " 
يٙڀ السابقغ نستخل  التعريڀ التالي  : ڣ من خلال التعا

هةا ڣ يعبةر عةن الانتقةال مةن مرحلةغ سةابقغ ǻلةګ مرحلةغ  ،التغيير التنظيمةي هةڤ" ظةاهرع مرافقةغ لنمةڤ المنقةǸع ڣ تطڤٙ
مرغڤ  فيها تمتا  بمڤاصفاػ تجعل المنقǸع أكنر قابليغ للبقاǴ ڣ يمكن أڗ يكةڤڗ التغييةر التنظيمةي شةاملا بحيةث 

 نقاطا ها ڣ هيكلها ڣ تكنڤلڤجيدها ڣ  قافدها "  ،تمس عملياتڢ المنقǸع كلها ملل
 ر عمليȓ التغيير التنظيميب: عناص

ئٙيسةةةيغ، حيةةةث يتضةةةح أڗ كةةةل مةةةن يتعامةةةل مةةةع  يةةةرڥ  لعةةةض العلمةةةاǴ أڗ عمليةةةغ التغييةةةر تتكةةةڤڗ مةةةن سةةةتغ عناصةةةر 
اٙسةةةدها ڣ التعةةةرف علةةةګ كيفيةةةغ التعامةةةل معهةةةا ڣ تبةةةٖأ جميعهةةةا بحةةةرف المةةةيږ حيةةةث أطلةةةق عليهةةةا  التغييةةةر ڣ ǻحٖا ةةةڢ د

سٙمڢ لق ي سمي لسٖاسةبي التغييةر ڣ كل سٖاسبالٖكتڤٙ علي لحمادڬ في كتابڢ التغيير ال٘ك   "الميماػ الستغ " 
 ناصر هي: عه اله٘

 مڤضڤٵ التغيير: أڬ المڤضڤٵ ال٘ڬ يتناڣلڢ التغيير. -1

سٙتڢ ڣ يقڤده. -2  المغير: ڣ هڤ ال٘ڬ يطالظ بالتغيير ڣ ينادڬ بڢ ڣ يبٖأ في مما

المǺيٖ للتغيير: ڣ هڤ من يǺيٖ ڣ يقةٖم الةٖعږ ڣ المسةاعٖع لعمليةغ التغييةر مةن خةلال المسةاهمغ فةي دلة  أڣ  -3
 المطالبغ بها.

 أٙيا أڣ مڤقڀ ڣاܷحا اتجاه العمليغ التغيريغ.المحايٖ: ڣ هڤ ال٘ڬ لږ يقكل  -4

 عمليغ التغيير ڣ يس ګ ǻلګ ǻفقالها ڣ القضاǴ عليها أڣ تǸخيرها أڣ تقڤيهها. المقاڣم: ڣ هڤ ال٘ڬ يرفض -5

سٙةةةاػ التةةةي يقةةةڤم بهةةةا قةةةادع التغييةةةر ڣ مǺيةةةٖڣه لبةةةرڣيض الم -6 قاڣمةةةغ أڣ القضةةةاǴ مقاڣمةةةغ المقاڣمةةةغ: ڣ هةةةي المما
4عليها.

 

 
 

                                                           
1
دٙڗ، الاكاديميڤڗ للنقر ڣ التڤ يع، -يڤسڀ القاضبي، السلڤه التنظيمي، الطبعغ الاڣلګ، عماڗمحمٖ  -   .267، ٥ 2015الا

 .31ناصر جراداػ، مرجع سابق ٥  -2
-

3
ڣځ ،    عٙ التغيير داخل المǺسسغ "الاتصال التنظيمي"جمال بن ٙ   .٥235  ، مصر ،اللقافغ التسييريغ ڣ ادا

 

4
ٙ الحامةٖ للنقةر ڣ التڤ يةع، محمةٖ بةن يڤسةڀ النمةراڗ -  دٙڗ، دا عٙ التغييةر ڣ التحةٖياػ العصةريغ للمةٖير، الطبعةغ الأڣلةګ، عمةاڗ الأ ، 2006العطيةاػ، ǻدا

٥101. 
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 ڣ عليڢ القكل التالي يبيڗ سٖاسبي التغيير.
 

 سȯاس ي التغيير :(  2-1شكل رقم ) لا
 
 
 

                                                                                   
 
 
 
 

 
 
 
 

مٜ، لبناڗ-المصٖٙ: علي الحمادڬ، التغيير ال٘ك ، بيرڣػ ٙ ابن ح  .28، ٥ 1999، دا

 
 
   :  ـ خصائص التغيير التنظيمي  

 : من حيث ال صائ  التي يتمتع بها التغيير التنظيمي فيمكن ǻجمالها بما يǸت  
عٙ فهةةڤ .1 لٜ عةةن يحتةةا  التغييةةر التنظيمةةي ǻلةةګ التخطةةيي ڣ الإدا لا يحةةٖف لقةةكل عقةةڤائ  ڣ لا يحةةٖف التغييةةر بمعةة

عٙ التغيير لا يتڤقڀ عنةٖ التخطةيي ڣ التنفية٘ فحسةظ بةل يقةمل تةڤفير البيئةغ  يٙيڗ في ǻدا الأفراد كما أڗ دڣٙ المٖ
سٙغ التغيير ڣ التعلږ ڣ المخاطرع ڣ تطڤير العالميڗ من أجل تحمةل مسةǺڣليغ تحٖيةٖ  المناسبغ التي تشرع علګ مما

 للتغيير ڣ تنفي٘ه. الحاجغ

بٙع مراحل هي . أ  :  يتكڤڗ التغيير التنظيمي من أ

 .ة مرحلغ الاستكقاف 

 المغير

لمقاڣمغمقاڣمغ ا المڤضڤٵ  

 المقاڣم

 المǺيٖ المحايٖ
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 .ة مرحلغ التخطيي 
 .ة مرحلغ العمل 
 ا مةةن ڣاقةةع  : ةةة مرحلةةغ التكامةةلǴٜلةةګ تلبيتةةڢ ليصةةبِ جةةǻ ٙ التةةي تبةةٖأ عةةادع لعةةٖ نجةةا  التغييةةر ليصةةا

 المنظمغ.
يٙةغ ڣ مب ةي  من ال صائ  التي يتمتع بها التغيير التنظيمي "أنڢ.2 عمليغ مستمرع ڣ عمل مخطي ڣ مسةǺڣليغ ǻدا

عٙ ڣ لا يڤجةةٖ أسةةلڤ  ڣاحةةٖ ملةةالي  كٙغ العةةامليڗ مةةع الإدا علةةګ مفهةةڤم الةةنظږ المفتڤحةةغ ڣ يعتمةةٖ أساسةةا علةةګ مقةةا
 1لإحٖاف التغيير التنظيمي"

   :  أهȯاف التغيير التنظيميـح.
الګ ايجاد منظمغ مجٖدع، مبٖعغ ڣ متكيفغ ڣ ه٘ا تس ګ منظماػ الاعمال من خلال القيام بالتغيير التنظيمي  

ڣٙسغ ڣ ٗاػ أهٖاف ڣ التي نستخلصها فيما يلي:  2 يع ي أڗ عمليغ التغيير التنظيمي هي عمليغ مٖ
دٙ ڣ لعض الاسبراتيجياػ ڣ -1  التخلي ڣ يهٖف الګ التخلي علګ انقطغ معينغ أڣ لعض الأسڤاځ ڣ المڤا

 الاساليظ داخل المنظمغ.
يع ي عنٖما تتخلګ المنظمغ علګ لعض الاسبراتيجياػ ڣ الانقطغ ف ي  هٖف الګ تب ي التب ي ڣ -2

اػ ڣ  اسبراتيجيغ أڣ تكنڤلڤجيغ جٖيٖع أڣ أساليظ تسيير جٖيٖع مما يسمِ لها بالانسرام مع التطڤٙ
 المستجٖاػ الرٖيٖع.

عٙ المنظمغ علګ التعامل ڣ التكيڀ مع البيئغ المحيطغ بها ڣ تحسيڗ ق-3 ٙ ها علګ البقاǴ ڣ النمڤ يادع قٖ ٖ.  

عٙ المنظمغ علګ التعاڣڗ بيڗ مختلڀ المجمڤعاػ المتخصصغ من أجل انجا  الأهٖاف -4  يادع قٖ
.العامغ للمنظمغ  

.مساعٖع الأفراد علګ تش ي  مقكلا هږ ڣ تحفيتهږ لإحٖاف التغيير ڣ التطڤير المطلڤ  -5  

.التنظيميغ ڣ تحقيق الرضبي الڤظيف  لهږتشريع الأفراد العامليڗ علګ تحقيق الأهٖاف -6  

تٙڢ ڣ تڤجيهڢ لقكل يخٖم المنظمغ-7 .الكقڀ عن الصراٵ بهٖف ǻدا  

.بناǴ جڤ من اللقغ ڣ الانفتا  بيڗ الأفراد العامليڗ ڣ المجمڤعاػ في المنظمغ-8  

عٙ علګ التكيڀ مع البيئغ ا-9  لمحيطغ بها.التحسيڗ ڣ يكڤڗ من أجل اڗ تصبِ المǺسسغ أكنر فعاليغ ڣ أكنر قٖ
 الخصائصɼ  المفهوم: التغيير  إدارȒمفهوم ب.

 :التغيير إدارȒأ ـ مفهوم 
ڬٙ سةتيڀ سةم عٙ التغييةر هةي عمليةةغ تحڤيةل المǺسسةغ مةن خةلال تطبيةق مةنت  شةةمڤلي ييةرڥ العةالږ الإدا ث أڗ ǻدا

ٙ  مةةةةن الڤاقةةةةع الحةةةةالي  مةةةةن خةةةةلال تطةةةةڤير الأعمةةةةال ڣ السةةةةلڤه بالتبةةةةاٵ  ǻليةةةةڢالڤاقةةةةع المةةةةراد الڤصةةةةڤل  ǻلةةةةګعملةةةي متةةةةٖ
ٜ التغيير المراد ǻحٖا ڢ. يٜ  3أساليظ عمليغ لتع

عٙ عٙ هي التغيير ڣ أيضا ǻدا  : عن عبا

                                                           
1
 .      33د. ناصر جراداػ، مرجع سابق ٥  

2
ڬٙ، الطبعةةغ الاڣلةةګ، عمةةاڗ-  نٙغ، التطةةڤير التنظيمةةي ڣ الادا ٙ المسةةيرع للنقةةر ڣ التڤ يةةع ڣ الطباعةةغ،  -بةةلال خلةةڀ السةةكا دٙڗ، دا  ، ٥،67 2013-2009الا

 بتصرف.
3
 .94محمٖ بن يڤسڀ النمراڗ العطياػ، مرجع سابق، ٥ - 
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عٙ نحره "  ٙ  ترتيظ ڣǻعادع الرٖيٖع الأڣضاٵ لمڤاجهغ الإدا  التغيير عڤامل من تستفيٖ بحيث الأمڤ

 الطرائق أفضل استخٖام كيفيغ عن تعبر أنها أڬ السلبي، التغيير عڤامل تقليل أڣ ڣتجنظ الإيجاب ،

 Վ1 "المنقڤدع  الأهٖاف ل ٖمغ التغيير لإحٖاف ڣفعاليغ اقتصادا 
يٙڀ السابقغ نستخل  التعريڀ التالي :   من خلال التعا

يٙةةةةغ ڣ  اٙػ الفنيةةةةغ ڣ السةةةةلڤكيغ ڣ الإدا عٙ التغييةةةةر مةةةةا هةةةةي ǻلا الاسةةةةتعٖاد المسةةةةبق مةةةةن خةةةةلال تةةةةڤفير المهةةةةا ڣ هةةةةڤ أڗ ǻدا
دٙ المتاحةةةةغ   البقةةةة اٙكيةةةةغ لإسةةةةتخٖام المةةةةڤا ، بكفةةةةاǴع ڣ فعاليةةةةغ للتحةةةةڤل مةةةةن الڤاقةةةةع ريغ ڣ القانڤنيةةةةغ ڣ الماديةةةةغ  الإد

الحةةالي الةةګ الڤاقةةع المسةةتقبلي خةةلال فبةةرع محةةٖدع بǸقةةل سةةلبياػ ممكنةةغ مةةن الافةةراد ڣ المǺسسةةاػ بǸقصةةر ڣقةةـ ڣ 
   أقل جهٖ.

 .ب ـ خصائص إدارȒ التغيير
عٙ التغيير لعٖ ع خصائ  مهمةغ يتطلةظ  الإلمةام بهةا ڣ معرفدهةا ڣ الإحاطةغ بجڤانبهةا المختلفةغ ڣ مةن أهةږ تتصڀ ǻدا
 2: تل  ال صائ  ما يلي

ٙ حركةةغ منظمةةغ تتجةةڢ ǻلةةګ غايةةغ  ،فةةالتغيير حركةةغ تفاعةةل ٗكةة  لا يحةةٖف عقةةڤائيا : انســداȯافيȓةةة 1 بةةل يةةتږ فةةي ǻطةةا
 .معلڤمغ ڣ مڤافق عليها ڣ مقبڤلغ من قڤڥ التغيير

ٙ ǻمكانا هةةةا ڣ  : ةةة الڤاقعيةةةغ2 عٙ التغييةةةر بةةةالڤاقع العملةةةي الةة٘ڬ تعيقةةةڢ المنظمةةةغ ڣ أڗ يةةةتږ فةةةي ǻطةةةا يجةةةظ أڗ تةةةرتبي ǻدا
دٙها ڣ ظرڣفها التي تمر بها  .مڤا

غٙبةةاػ ڣ احتياجةةاػ ڣ   :التوافقيــȓةةة 3 اٙ مناسةةبا مةةن التڤافةةق بةةيڗ عمليةةغ التغييةةر ڣ بةةيڗ  يجةةظ أڗ يكةةڤڗ هنةةاه قةةٖ
 .يرتطلعاػ القڤڥ المختلفغ لعمليغ التغي

عٙ التغييةةر فعالةةةغ : ـ الفاعليــȓ ــــــــــــ4 عٙ علةةةګ الحركةةغ بحريةةةغ مناسةةبغ ڣ تملةةة   ،يتعةةيڗ أڗ تكةةةڤڗ ǻدا أڬ أڗ تملةة  القةةٖ
يٙغ المسدهٖف تغييرها عٙ في التǸ ير علګ الآخرين ڣ تڤجيڢ قڤڥ الفعل في الأنظمغ ڣ الڤحٖاػ الإدا  .القٖ

عٙ التغييةةر ǻلةةګ التفاعةةل الايجةةاب  ڣ   :ـ المشــار ȓ ـــــــ5 كٙغ الڤاعيةةغ  تحتةةا  ǻدا السةةبيل الڤحيةةٖ لتحقيةةق ٗلةة  أڬ المقةةا
 .للقڤڥ ڣ الأطراف التي تتǸ ر بالتغيير ڣ تتفاعل مع قادع التغيير

ٙ مةن القةرعيغ القانڤنيةغ ڣ الأخلاقيةغ التةي تحةٖدها معةايير السةلڤه فةي  : ـ الشرعيȓ ـ6 يجظ أڗ يةتږ التغييةر فةي ǻطةا
   .ǵڗ ڣاحٖ

عٙ التغيير يجظ أڗ تتصڀ بالإصلا  بمع ت أنها يجةظ أڗ تسة ګ  نحةڤ ǻصةلا  مةا  : ـ انصلاح 7 حتت تنجح ǻدا
 .هڤ قائږ من عيڤ  ڣ معالرغ ما هڤ مڤجڤد من ǻختلالاػ في المنظمغ

اٙػ تطڤيريةةغ أفضةةل ممةةا هةةڤ قةةائږ أڣ  : ـ القــȯرȒ ع ــى التطــوير ɼ الا تكـاـر ــــــــــ8 يتعةةيڗ علةةګ التغييةةر أڗ يةةڤفر قةةٖ
تٙقاǴ ڣ التقٖم ڣ ǻلا فقٖ مضمڤنڢفال ،مستخٖم حاليا  .تغيير يعمل نحڤ الا

عٙ التغييةر لا تتفاعةل مةع الأحةٖاف فقةي ڣ لكنهةا أيضةا   :ـ القȯرȒ ع ى التكيə السريع مـع الأحـȯا  9 ǻڗ ǻدا
 تتڤافق ڣ تتكيڀ معها.

 

                                                           

 -
1
عٙ  ابتسةةةةةام ǻبةةةةةراهيږ مةةةةةر ڣځ، فعاليةةةةةغ متطلبةةةةةاػ التطةةةةةڤير التنظيمةةةةةي  سٙةةةةةالغ ماالفلسةةةةةطينيغ غيةةةةةر الحكڤميةةةةةغ التغييةةةةةر لةةةةةٖڥ المǺسسةةةةةاػ ڣ ǻدا ، جسةةةةةتير ، 

  .18، 2006٥، فلسطيڗ، جامعغ القٖٝ الفلسطينيغ
2
 .280-٥279  محمٖ يڤسڀ القاضبي، مرجع سابق،- 
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 التغيير إدارȒ خصائص: (3-1رقم ) الشكل
 
 
 
 

 
 

                                 
 
 
 
 

 
 
 
 

عٙ  ال ضيرڬ،أحمٖ  محسن : المصٖٙ يٙغ للسيكڤلڤجيغ اقتصادڬ مٖخل التغيير، ǻدا  متغيراػ مع للتعامل الإدا

يا، -دمقق الأڣلګ، الطبعغ للمقرڣعاػ، المستقبل في الباهر ڣالامتيا  التفڤځ  لتحقيق الحاضر   للنقر، الرضا داٙسڤٙ

 .10م،٥ 2003
 
 

 
 
 
 
 

 العشرȒ الأساسيȓ نحȯا  التغيير  مراحل التغيير التنظيمي ɼ الخطواȔ: المطلȑ الثاني
مةةةةن البةةةاحليڗ ڣ المتخصصةةةيڗ ǻلةةةةګ عةةةرض المراحةةةل التةةةةي يمةةةر عبرهةةةا التغييةةةةر التنظيمةةةي كةةةل حسةةةةظ  تعةةةرض العٖيةةةٖ

يمةةر  ةةلاف مراحةةل،  حيةةث بةةيڗ أڗ أڬ التغييةةر 1951كيةةرػ لةةڤين   فلسةةفتڢ، ڣ ٗلةة  لعةةٖ المحاڣلةةغ الأڣلةةګ ڣ الرائةةٖع لةةة
ٙ ǻلةګ مرحلةغ غ الرليةٖ للنظةام القةةائږ  الحةاليفيبةٖأ بإٗابة التغييةر،  ةةږ ǻلةګ مرحلةغ التغييةر ڣ أخيةةرا   ڣ ٗلة  قبةل المةةرڣ

حغ كما يلي  :  مرحلغ التجميٖ مڤܷ
   إȰا ȓ الجليȯ:مرحلȓ  : أɼلا

عٙ علګ التطڤير ڣ  القٖ
 الإبتكاٙ

كٙغ  المقا

 القرعيغ

 الإصلا 

 الرشادع
 الفاعليغ

 التڤافقيغ

 الڤاقعيغ

 الاسدهٖافيغ

خصائ  
عٙ التغيير  ǻدا

عٙ علګ التكيڀ  القٖ

 السريع
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عٜةةةغ ا السةةةلڤكياػ الحاليةةةغ للافةةةراد ڣ تحريةةة  حالةةةغ التةةةڤا ڗ التةةةي يڤجةةةٖ فيهةةةا ڣ  عةةةاداػلقةةةيږ ڣ ال هةةةٖف هةةة٘ه المرحلةةةغ الةةةګ  ع
الاسةةتعٖاد  ڣ الٖافعيةةغ لةةٖڥ الفةةرد للتغييةةر ڣ تعلةةږ اتجاهةةاػ ڣ  الافةةراد، ممةةا يجعلةةڢ غيةةر مقةةاڣم للتغييةةر ڣ هةة٘ا يع ةةي ايجةةاد

فٙ الحاليغ. اٙػ ڣ المعا اٙػ جٖيٖع عن طريق الغاǴ المها  1 سلڤكاػ ڣ ڣها
 :  ڣ من ضمن أساليظ تحرير ڣ ǻٗابغ الرليٖ نجٖ

 ة منع أڬ نمي سلڤك  يملل نڤعا من المقاكل التي يجظ تغييرها.1

ٵ  ةةةةة  انتقةةةةاد التصةةةةرفاػ ڣ السياسةةةةاػ2 ڣ أسةةةةاليظ العمةةةةل التةةةةي تةةةةǺدڬ ǻلةةةةګ مقةةةةاكل ڣ قةةةةٖ يصةةةةل الأمةةةةر بالانتقةةةةاد ǻلةةةةګ ٙ 
ٙ ڣ القيمغ.  الإحساٝ بال٘نظ أڣ الحي من القٖ

ٙ العامليڗ بالأماڗ اتجاه التغيراػ التي قٖ تحٖف مستقبلا ڣ يتږ ٗل  بإ الغ أڬ مسبباػ لمقاڣمغ التغيير.3  ة  ǻشعا
لتي تشةرع أسةاليظ العمةل ڣ التصةرفاػ غيةر المرغڤبةغ، ڣ يكةڤڗ النقةل مǺقتةا ة  نقل الفرد من القسږ أڣ بيئغ العمل ا4

يٙبيغ حڤل المقكلغ المعينغ. ع تٖ  أڣ نهائيا ǻلګ حٖ الأقسام الأخرڥ، أڣ ǻلګ دڣٙ

ة  تغيير لعض الظرڣف المحيطغ بالتصرفاػ السيئغ، فإٗا كانـ هي التةǸخير ڣ الغيةا  ڣ الأكةل علةګ المكاتةظ 5
العمةةةل الرسةةةميغ، فةةةإڗ التغييةةةراػ التةةةي تقةةةعر العةةةامليڗ لسةةةڤǴ هةةة٘ه التصةةةرفاػ قةةةٖ ڣ التڤقةةةڀ عةةةن مڤاعيةةةٖ 

 2.تغيير مڤاعيٖ الحضڤٙ ڣ الانصراف، ڣ عٖد ساعاػ العمل ڣ الراحغ : تكڤڗ ملل
 

  ٗابةةةغ الرليةةةٖ أمةةةر يسةةةهل لوفةةةراد ڣ القةةةائميڗ علةةةګ التغييةةةر التنظيمةةةي تڤضةةةيِ مقةةةاكل تڤجةةةٖ فةةةي العمةةةلǻ ڗ تفكيةةة  أڣǻ
تغييةةر ڣحةةل، يعقةةظ ٗلةة  عةةادع مناققةةغ مخططةةغ بةةيڗ الأفةةراد ڣ جماعةةاػ العمةةل، ڣ المقةةرفيڗ علةةګ برنةةامج تحتةةا  ǻلةةګ 

 3: التغيير التنظيميڗ حيث  هٖف للتعرف علګ المڤاضيع التاليغ
 يغ التي تقتك  منها ڣحٖاػ العمل؟ماهي الإعراض المرض -

 لعلاقغ النسبيغ بيڗ ه٘ه الأعراض؟ماهي ا  -

 المقكلغ بڤضڤ ؟٘ه العلاقاػ تظهر هل ه -

 هل هناه أكنر من مقكلغ؟ -

 لمقاكل بحسظ تǸ يرها علګ العمال؟ما هڤ البرتيظ ال٘ڬ تتخ٘ه ه٘ه ا -

 حل ه٘ه المقاكل؟هل يمكن  -

 هل هناه مقاكل يصعظ حلها؟ -

 مرحلȓ التغيير : ثانيا
ٙ لعض الأساليظ التي يمكن استخٖامها ڣ تطبيقهةا فةي ڣضةع التغييةر  المطلةڤ  مڤضةع التنفية٘، تتضمن ه٘ه المرحلغ اختيا

كالاعتمةةاد علةةګ أسةةلڤ  التحةةٖڬ ڣ الإبةةٖاٵ مةةن أجةةل التغييةةر، حيةةث أنةةڢ مةةن الممكةةن أڗ يكةةڤڗ هةة٘ا التغييةةر ǻمةةا تنظيميةةا أڣ 
 تقنيا أڣ مڤجها نحڤ الأفراد، أڣ مڤجڤعغ معينغ من ه٘ه الفئاػ.

                                                           
1
نٙغ، بلال -   .٥71 مرجع سابق، خلڀ السكا

.٥460 مرجع سابق، احمٖ ماهر،  -
2
 

460، ٥ السابق  احمٖ ماهر، نفس المرجع -
3
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ٙ المرحلةةةغ ڣ ǻحةةةٖاف التغييةةةر، لأڗ ٗلةةة  مةةةن عةةةٖم الإقةةةٖام لقةةةكل متسةةةرٵ علةةةګ تنفيةةة٘ هةةة٘ه " " لةةةڤين  فةةةي هةةة٘ه المرحلةةةغ يحةةة٘
بٙةاه ڣ التقةةڤي٤، ڣ عةٖم الڤضةةڤ  ڣ مةةن  سةڤف يبرتةةظ عليةڢ ظهةةڤٙ مقاڣمةغ شةةٖيٖع ضةةٖ التغييةر، الأمةةر الة٘ڬ يةةǺدڬ ǻلةةګ الإ

  ږ عٖم تحقيق ماهڤ مطلڤ .
 مرحلȓ التجميȯ  : ثالثا

جٙةةغ مةةن الالبةةتام لوفةةراد نحةةڤ الإسةةب راتيجيغ الرٖيةةٖع دڣڗ خلةةق أڬ نةةڤٵ مةةن ڣ تع ةةي هةة٘ه المرحلةةغ محاڣلةةغ المنظمةةغ بنةةاǴ د
فٙ ڣ الأنمةةا  السةةةلڤكيغ الرٖيةةةٖع  اٙػ ڣ المعةةةا ٜ الةةةلا م للتغييةةر بحيةةةث تصةةةبِ الاتجاهةةاػ ڣ المهةةةا يٜةةة المقاڣمةةغ، ڣ هنةةةا يةةتږ التع

اٙس غ من خلال ما تږ ǻكسابڢ لوفراد العامليڗ في مرحلغ التغيير.  1 ابتغ ڣ 
ڣ صيانغ التغيير ال٘ڬ تږ التڤصل ǻليڢ، ڣ للحفاا علةګ عمليةغ التغييةر يمكةن ڣ يمكن القڤل أڗ ه٘ه المرحلغ  هتږ بحمايغ 

 ǻ : 2تباٵ لعض أڣ كل الطرځ التاليغ
نٙةةةةغ هةةةة٘ه النتةةةةةائج الفعليةةةةغ بالنتةةةةةائج المخططةةةةغ ڣ المطلڤبةةةةةغ، ڣ  - أ المتالعةةةةغ المسةةةةتمرع لنتةةةةةائج التغييةةةةر التنظيمةةةةةي، ڣ مقا

 ها.مناققغ الانحرافاػ المحتملغ ڣ محاڣلغ علاجها ڣ تܶحيح

كٙيڗ في التغيير مع تڤفير كافغ المعلڤماػ المرتبطغ بڢ.  -    تڤفير سبل اتصالاػ متفتحغ بيڗ المقا

ٜ تشرع الأقسام ڣ الأفراد الناجحيڗ في المساهمغ في عملياػ التغيير.  - ػ  بناǴ حڤاف

 تكريږ الأ  ا٥ ڣ جماعاػ العمل ڣ المٖيرين المساهميڗ في التغيير.  - ف

ǻنقةةاǴ أنظمةةغ تشةةريع الاقبراحةةاػ ال اصةةغ بةةالتطڤيراػ ڣ التغييةةراػ الرٖيةةٖع، ڣ تشةةريع السةةلڤه ڣ التصةةرفاػ   -  
يٙغ. ٙ سڤاǴ في العملياػ الفنيغ الڤظيفيغ أڣ في العملياػ الإدا  ال اصغ بالسلڤه الإبٖايي ڣ الابتكا

 يل العلا .الاجتماعاػ ڣ المناققاػ المستمرع لعمليغ التغيير ڣ مقاكلها ڣ تجٖيٖ سب  -  

يٙن.  -ّ  يٙج ڣ ǻنقاǴ نظام داخلي يحل محل هǺلاǴ المستقا جٙييڗ بالتٖ يٙن ال ا  ǻنهاǴ دڣٙ المستقا

عٙ مةن ڣقةةـ لآخةةر، ڣ مةن علةةګ لعة  - د يٜةةا جٙييڗ لقةةكل ينةتج ال يٙن ال ةةا ٖ حتةةت يمكةةن الإبقةاǴ علةةګ العلاقةغ مةةع المستقةا
 ير.متالعغ نتائج التغي

 
 
 
 

 
 

ح ما سبق  : ڣ الرٖڣل التالي يڤܷ
 ( : مراحل عمليȓ التغيير 1 – 1جɼȯل رقم )ال

 
 المرحلȓ الثالثȓ المرحلȓ الثانيȓ المرحلȓ الأɼلى
 ǻعادع التجميٖ التغيير ǻٗابغ الرليٖ

 ايجاد شعڤٙ بالحاجغ للتغيير -
 تقلي  المقاڣمغ للتغيير -

 تغيير الأفراد -
 تغيير الأعمال -
 تغيير البناǴ التنظيمي -

ٜ النتائج - يٜ  تع
 تقييږ النتائج -
 ǻجراǴ تعٖيلاػ بنائڢ -

                                                           
، السةةةةةةلڤه التنظيمةةةةةةي ڣ  -1 هٙ جةةةةةةګ ڣالٝا ڣٙ دڥ سةةةةةةيتلااګ مةةةةةةا المملكةةةةةةغ العربيةةةةةةغ -الريةةةةةةاض، الرالعةةةةةةغ ، ترجمةةةةةةغ جعفةةةةةةر أبةةةةةةڤ القاسةةةةةةږ أحمةةةةةةٖ، الطبعةةةةةةغالأداǴأنةةةةةةٖ

عٙالسعڤديغ، معهٖ   .563-٥562 ،1991، للنقر العامغ الإدا

.ϰϲϲ- ϰϲϳاحم  مΎهر، مر   سΎبϕ، ص   -
2
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 تغيير التقنياػ -
 

دٙڗ-المصٖٙ: مڤسبت اللڤ ڬ، التطڤير التنظيمي: أساسياػ ڣ مفاهيږ حٖيلغ، الطبعغ الأڣلګ، عماڗ ٙ ڣائلالأ  229، ٥ 1999، للنقر ، دا
 

هةةي المرحلةةغ التةةي يتضةةح لنةةا مةةن القةةكل اڗ نمةةڤٗ  التغييةةر لةةڢ  لا ةةغ مراحةةل أڣلا تڤجةةٖ مرحلةةغ اٗابةةغ الرليةةٖ ڣ 
اٙه اڗ هناه حاجغ للتغيير ڣ خلالها يتخ٘ اجراǴاػ تقڤيغ القةڤڥ الٖافعةغ ڣ اخفةاځ المقاڣمةغ  يحٖف فيها اد

أمةةةةةا المرحلةةةةةغ اللانيةةةةةغ ڣ التةةةةةي تتضةةةةةمن ǻجةةةةةراǴ التغييةةةةةر فةةةةةي المنظمةةةةةغ علةةةةةګ عةةةةةٖع  ڣ تتبعهةةةةةا فبةةةةةرع تنفيةةةةة٘ التغييةةةةةر ،
التقنيةاػ المسةةتعملغ، ڣ أخيةرا ǻعةادع التجميةٖ ڣ التةةي  مسةتڤياػ تقةمل النةاٝ ڣ الاعمةةال ڣ البنةاǴ التنظيمةي ڣ 

 Ǵبنةةةا ٜ يٜةةة ٜ نتةةةائج التغييةةةر علةةګ أٙض الڤاقةةةع ڣ مةةةن  ةةږ تقييمهةةةا  ةةږ ǻجةةةراǴ التعةةةٖيلاػ اللا مةةغ لتع يٜةة تةةǺدڬ الةةةګ تع
 التغيير.

ڣ كمةةا يلاحةةٴ أڗ التجميةةٖ يكسةةظ التغييةةر صةةفغ اللبةةاػ ، الرمةةڤد ڣ التڤقةةڀ فةةي حةةيڗ علةةګ العكةةس مةةن ٗلةة  
يةةر مسةةتمر ڣ متجةةٖد أڬ فةةي كةةل مةةرع يةةǸت  بالرٖيةةٖ، ڣ المقصةةڤد هنةةا بالتجميةةٖ هةةڤ ترسةةي  كةةل  ةةبيǴ فةةإڗ التغي

جٖيٖ أتح بڢ التغيير في كافغ المجالاػ التي مسها داخل المنظمغ ڣ ليس البقاǴ علګ نفةس الحالةغ التةي تغيةرػ 
 اليها المنظمغ.

عٙ قٖ اتبعـ اسلڤبا علميا لادخال ال  تغيير التنظيمي، يتل   في :ڣ به٘ه المراحل تكڤڗ الادا
 تحٖيٖ الهٖف من التغيير. -
 تحٖيٖ أنڤاٵ التغييراػ المطلڤبغ. -
اٙسدها ڣ تحليلها جيٖا. - ٙ ممكن من المعلڤماػ ڣ د  جمع اكبر قٖ
دٙڣد الفعةةةل عنةةةٖهږ التةةةي  - ǹٙسةةةاǴ ڣ مرǹڣسةةةيڗ ڣ التعةةةرف علةةةګ اتجاهةةةا هږ ڣ  عٙ الأطةةةراف المعنيةةةغ مةةةن  استقةةةا

ضٙغ لڢ.تكڤڗ مǺيٖع ڣ   1مسانٖع أڣ مقاڣمغ ڣ معا
 

Ȕالعشر الخطوا ȓا  في الأساسيȯالتنظيمي التغيير إح : 
 

ڣيتطلةظ   للغايةغ معقةٖاՎ  يكةڤڗ  قةٖ المڤقةڀ، لظةرڣف يخضةع أمةر أنةڢ علةګ التنظيمةي للتغييةر النظةر يمكةن        
 جهڤد المئاػ            

جٙةغ تةنخفض بحيةث سةهل يكةڤڗ  ڣقةٖ .ڣالمقةرفيڗ المةٖيرين مةن  تسةتطيع الڤقةـ نفةس ڣفةي لةڢ العةامليڗ مقاڣمةغ د

 خطةڤاػ فةإڗ التنظيمةي التغييةر مقةرڣعاػ مةن العٖيةٖ علةګ ڣبالاعتمةاد .ǻحٖا ةڢ أ نةاǴ لعملائهةا العنايةغ المنظمةغ

 2التاليغ: خطڤاػ العقر في حصرها يمكن التغيير ǻحٖاف
اٙه فبمجرد : للتغيير ملحغ حاجغ بڤجڤد الإحساٝ خلق ة 1  يحاڣلن القادع معظږ فإڗ للتغيير بالحاجغ الأفراد ǻد

هٙږ  .التǸخير تحتمل لا ملحغ حاجغ يعٖ التغيير ǻحٖاف بǸڗ ǻشعا

                                                           

ه في انجا  اٜئر،   ، الاتصال الٖاخلي ڣ دڣٙ سٙالغ ماجستير، جامعغ سطيڀ، الر .30، ٥ 2013-2012عمليغ التغيير التنظيمي،  فريٖع جعالغ   -
1
 

 

ابتسΎم ابراهيم مرعϕϭ، مر   سΎبϕ، ص- 2
  



 التغيير التنظيمي في إنجاح  آلياȔ الاتصال التنظيمي دɼر                       الفصل الأɼل                

  

29 

 

 الإحسةاٝ خلق فبمجرد : التنظيميغ للمقكلاػ الملائږ التش ي  خلال من للتغيير الأفراد ڣتǸييٖ دعږ  يادع ة  2

 ǻلګ الڤصڤل  يمكن حتت المنظمغ منها تعان  التي للمقكلاػ تش ي  بإجراǴ القادع معظږ يقڤم للتغيير بالحاجغ

 بتنفية٘ الأفةراد البةتام ǻلةګ النهايةغ فةي يةǺدڬ الة٘ڬ الأمةر معهةا، التعامةل ڣكيفيةغ المقةكلاػ تلة  لطبيعةغ مقةبره فهةږ

 .المقكلاػ تل  لعلا  التغيير برنامج

 تقةكيل يتطلةظ الة٘ڬ الأمةر بكفةاǴع التغييةر برنةامج ينفة٘ أڗ ڣاحةٖ قائةٖ علةګ يصةعظ : قائةٖ عمةل فةرځ  ة تقةكيل 3

يٙن المةǺ رين الأفةراد مةن فريةق يٙن الڤقةـ نفةس ڣفةي التغييةر هة٘ا قيةادع علةګ القةاد  سةڤياՎ  ڣالعمةل الانةٖما  علةګ قةاد

 .الفريق برڣ 
 .المنظمغ ǹٙيغ في تعٖيلاػ ǻحٖاف التغيير يتطلظ : مقبركغ ǹٙيغ صياغغ ة  4

 لمضةمڤنها ڣاܷةح فهةږ هنةاه يكن لږ ǻڗ منها الهٖف تحقق لن الرٖيٖع فالرǹيغ : المنظمغ برǹيغ الرميع ة تعريڀ 5

 أڗ ينبغةي بهةا ڣالتعريةڀ الرǹيةغ هة٘ه فهةږ يسةهل ڣلكة  المنظمةغ، ڣجةڤد فةي المصةلحغ ٗاػ الأطةراف جميةع قبةل مةن

 :  التاليغ القرڣ  بها يتڤافر

ل  الفهږ، ڣسهلغ لسيطغ تكڤڗ  أ ة أڗ  .المعقٖع الكلماػ كافغ عن البعٖ خلال من ڣٗ

 .سٙميغ غير أڣ سٙميغ ڣسائل أكانـ سڤاǴ المنظمغ، ǹٙيغ لنقر متعٖدع ڣسائل   ة استخٖام
هٙا لعٖ ǻلا بال٘هن تعلق لا فالأفكاٙ التكراٙ، مراعاع   ة   .الفرد مسامع علګ مرع من أكنر تكرا

 حتةت أڣ المنظمةغ لرǹيةغ المڤظفةڤڗ  فهةږ مجةرد علةګ يقتصةر لا الأمةر: التغييةر ǻحةٖاف تسةهيل مةن المڤظفيڗ ة تمكيڗ 6

عٙ ليقمل الأمر يمتٖ ڣلكن ڣاقعغ، حقيقغ لرعلها قڤيغ غٙبغ تڤافر  تحڤل  التي العقباػ مختلڀ علګ التغلظ ضرڣ

 تلة  علةګ التغلةظ أڗ شة  ڣلا .التنظيميةغ الهياكةل ڣتةٖاخل ڣالإجةراǴاػ السياسةاػ تعقيةٖ ملةل التغييةر نجةا  دڣڗ 

عٙ دعږ يتطلظ ǻنما المعڤقاػ دٙ ǻدا يٙظ تقٖيږ في يتملل ڣال٘ڬ البقريغ، المڤا اٙػ العامليڗ لإكسا  اللا م التٖ  مهةا

 .الرٖيٖ الڤضع مع التعامل
مٜ الأمةر فةإڗ طڤيلةغ، فبةرع يسةتغرځ  قةٖ التغييةر لأڗ نظةراՎ  : الأجةل قصةيرع أهةٖاف ة ڣضةع 7  مةن مجمڤعةغ ڣضةع يسةتل

 .الأهٖاف تل  تتحقق عنٖما التغيير عمليغ في الاستمراٙ علګ الأفراد تشريع بهٖف الأجل قصيرع الأهٖاف

يٜٜ 8 يٜٖ ǻدخال في ڣالاستمراٙ النتائج ة تع  فةإڗ الأجةل قصةيرع أهةٖاف مةن يتحقةق مةا خةلال فمةن : التغييةراػ من الم

 فإنةڢ ڣلة٘ل  .للمنظمةغ الرٖيةٖع الرǹيةغ مةع تتڤافةق لا التةي ڣالهياكل ڣالسياساػ النظږ لتقمل تمتٖ قٖ التغييراػ

يٜةةٖ ǻدخةةال فةةي الاسةةتمراٙ المةةٖيرين بإمكةاڗ  لةةٖيهږ يتةةڤافر جةةٖد مةةڤظفيڗ تعيةةيڗ خةةلال مةةن التغييةراػ مةةن الم

 .التغيير تحٖياػ مع للتعامل الكافيغ الاستعٖاداػ

سٙاǴ ة 9 ǻ  ڗ : المنظمةغ  قافةغ ظةل في الأعمال لتنفي٘ جٖيٖع طرځǻ Ǵجةراǻ الڤقةـ نفةس فةي يتطلةظ تنظيميةغ تغييةراػ 

 القةاملغ، بةالرڤدع التڤجڢ الفريق، برڣ  العمل علګ التǸكيٖ ملل المڤظفيڗ بيڗ المقبركغ القيږ في تغييراػ ǻحٖاف

 .بالمنظمغ السائٖع ڣاللقافغ يتفق بما الأفراد قيږ تعٖيل من بٖ فلا التغيير ينجح لك  فإنڢ ل٘ل  التكيڀ ڣسرعغ

 فعاليةغ علةګ الحكةږ يمكةن حتةت : ٗلة  الأمةر تطلةظ ǻٗا المنظمةغ ǹٙيةغ ڣتعةٖيل النجةا  معةٖلاػ علةګ الرقابةغ ة  ةة10

 تغييةر مراعةاع مةع مبتايةٖع، أنهةا مةن ڣالتǸكةٖ النجةا  معةٖلاػ علةګ للتعةرف منتظمةغ قٙابةغ ǻجةراǴ مةن بةٖ فةلا التغييةر

 .المسدهٖفغ النجا  معٖلاػ تحقق لږ أنها  بـ ǻٗا خاصغ ٗل ، الأمر تطلظ ǻٗا المنظمغ ǹٙيغ
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 أساسيغ خطڤاػ 4 في السابقغ العقر ال طڤاػ ǻيجا  يمكن سبق مما
 

 التغيير عمليȓ خطواȔ(: 4 -1) رقم شكلال
 

                                     02المرحلغ                                                        01المرحلغ                   
          

 
 

                                                                                 
                         

 03المرحلغ
 

   
  
     04المرحلغ  

 
 
عٙ التغييةةةر لةةةٖڥ المǺسسةةةاػ  ابتسةةةام ǻبةةةراهيږ مةةةر ڣځ، فعاليةةةغ متطلبةةةاػ التطةةةڤير التنظيمةةةي المصةةةٖٙ: سٙةةةالغ ماالفلسةةةطينيغ غيةةةر الحكڤميةةةغ ڣ ǻدا ، جسةةةتير ، 

  .18، 2006٥، فلسطيڗ، جامعغ القٖٝ الفلسطينيغ

 
 ɼ طرɚ معالجداا   أسباباا ɼ  التغيير مقاɼمȓ  : المطلȑ الثالث

 للتغيير الاعٖاد

 تقڤيږ التغيير

 تصميږ التغيير

للتغيير                                                                                 التخطيي
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 :  اɼمȓ التغييرقـ مفهوم م 1
 

بخصةةةڤ٥ التغييةةةر اڣ التجٖيةةةٖ بةةةيڗ الأفةةةراد أڣ المǺسسةةةاػ غالبةةةا مةةةا يجةةةٖ الفةةةرد نفسةةةڢ أمةةةام فكةةةرع أڬ ǻڗ           
ǻجةةةةراǴ مقاڣمةةةةغ لةةةة٘ل ، ڣ هةةةة٘ه المقاڣمةةةةغ قةةةةٖ تكةةةةڤڗ قڤيةةةةغ أڣ يعبةةةةر عنهةةةةا لعةةةةٖم الاقتنةةةةاٵ ڣ هةةةة٘ا أمةةةةر طبي ةةةةي، ڣ عنةةةةٖ 

جٙةةةغ الاڣلةةةګ خڤفةةةا علةةةګ ڣضةةةعهږ ڣ  التغييةةةر فةةةي المǺسسةةةاػ غالبةةةا مةةةا تكةةةڤڗ  المقاڣمةةةغ مةةةن الأفةةةراد العةةةامليڗ بهةةةا فةةةي الٖ
 امتيا ا هږ .

اسةةتجابغ عاطفيةةغ ڣ طبيعيةةغ ǻتجةةاه مةةا يعتبةةر خطةةر حقيقةة  أڣ متڤقةةع يهةةٖد أسةةلڤ   : تعةةرف مقاڣمةةغ التغييةةر بǸنهةةا 
مللمةةا أڗ التغييةةر أمةةر حتمةةي لا منةةا٥ منةةڢ، فالإنسةةاڗ بطبعةةڢ ڣ فطرتةةڢ العمةةل الحالي.فمقاڣمةةغ التغييةةر أمةةر حتمةةي 

بٙةةاه ڣ قلةةق ڣ تةةڤتر  ǻ داخلةةي فةةي نفةةس الفةةرد، نظةةرا يميةةل الةةګ مقاڣمةةغ تغييةةر الڤضةةع الةةراهن لمةةا قةةٖ يسةةببڢ ٗلةة  مةةن
1لعٖم تǸكٖه من النتائج المبرتبغ.

  
  :  ـ أسباب مقاɼمȓ التغيير 2

عٙ التغييةةةر مةةةن أصةةةعظ  يٙةةةغ المبٖعةةةغةةةة تعتبةةةر ǻدا سٙةةةغ الܶةةةحيحغ فقةةةي بةةةل  ،المهمةةةاػ الإدا لأنهةةةا لا تتڤقةةةڀ علةةةګ المما
ڣ  ،ڣ الرجةةل المناسةةظ فةةي المكةةاڗ المناسةةظ ،التخطةةيي النةةاجح أيضةةا ڣ ڣضةةع الفكةةرع المناسةةبغ فةةي الظةةرف المناسةةظ
اǴٙ أفةةةراد يفضةةةلڤڗ مةةةا اعتةةةادڣا عليةةةڢ جٙةةةغ كبيةةةرع مةةةن الت ،تقةةةتٖ الصةةةعڤبغ ǻٗا ڣاجةةةڢ المةةةٖ لأڗَ ،غييةةةرأڣ يتخڤَفةةةڤڗ بٖ

ڣٙابةي متينةغ أڣ  لعض الأفراد يرڣڗ في التغيير  هٖيةٖا لرهةڤد كبيةرع بة٘لـ لأجةل ǻقامةغ العمةل ڣ تكةڤين علاقةاػ ڣ 
ٙ للطاقاػ دٙ الفعةل الطبي ةي علةګ التغييةر فةي  ،هٖ ڣ لعضهږ الآخر يرڥ فيڢ  هٖيةٖا لمصةالحڢ ال اصةغ ڣ لهة٘ا فةإڗ 

 2.قلغ مسيرتڢ لإضعافڢ ڣ ǻفقالڢڣ عر  ،أغلظ الأحياڗ هڤ مقاڣمتڢ في البٖايغ بقڤع
اǴٙ هنا لأنها تتطلظ منهږ القيام لعملياػ تڤجيةڢ ڣ تڤعيةغ ڣ مةن هنةا لعةلّ مةن المناسةظ أڗ  ،ل٘ا تصعظ مهمغ المٖ

 3ن٘كر لعض الأسبا  التي تٖعڤا الكلير لمقاڣمغ التغيير ڣ هي كالتالي 

 عٖم ڣضڤ  أهٖاف التغيير. 

 كٙغ الأفراد في التغيير  .عٖم مقا

 قناٵ الآخرين بالتغيير يعتمٖ علګ أسبا    صيغǻ عنٖما يكڤڗ. 

 عنٖما يتږ تجاهل تقاليٖ ڣ أنما  معايير العمل. 

 يٙغ  .ضعڀ الاتصالاػ الإدا

 ال ڤف من النتائج أڣ ال ڤف علګ المصالح الش صيغ. 

 ال ڤف من فقل التغيير ڣ التطڤير. 

 ڣ ضغڤ  عمل كبيرع ǴعباǸعنٖما يرتبي التغيير ب. 

                                                           

نٙغ، مرجع سابق، ٥ -1  . 319بلال خلڀ السكا
2
 .47سيٖ سالږ عرفغ، مرجع سابق ٥ - 

سٙاػ التطبيقيغ،القڤاعٖ : ǻبراهيږ شها ، التطڤير التنظيميفاديغ -3 دٙڗ، النظريغ ڣ المما  .29 -28، ٥ 2014،  يع الأكاديميڤڗ للنقر ڣ التڤ  عماڗ الا
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  يرتبي التغيير بدهٖيٖاػ ڣظيفيغعنٖما. 

 عٖم تڤافر اللقغ في القائميڗ بالتغيير. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ب ـ طرɚ معالجȓ مقاɼمȓ التغيير 
 يملل الرٖڣل التالي طرځ معالرغ مقاڣمغ التغيير التنظيمي 

 
 
 

 (: طرɚ معالجȓ مقاɼمȓ التغيير التنظيمي2-1جɼȯل رقم) ال
 

 

 العيوب المزا ا يستخȯم فيااالمواقə التي  الأسلوب
التعلةةةةةةةةةةةةةةةةيږ ڣ التبليةةةةةةةةةةةةةةةةغ 

  الاتصال 
حيلمةةةةا لا تتةةةةڤافر المعلڤمةةةةاػ أڣ 
عنةةةةةةٖما تكةةةةةةڤڗ المعلڤمةةةةةةاػ غيةةةةةةر 

حالمةةةةةةةةةةةةةةةةةةا يقتنةةةةةةةةةةةةةةةةةةع النةةةةةةةةةةةةةةةةةةاٝ 
بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالتغيير فةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةإنهږ 

مةةةةةةن الممكةةةةةةن أڗ يسةةةةةةتغرځ 
ڣقتةةةا طةةةڤيلا ǻدا كةةةاڗ عةةةٖد 
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تٙبا   كٙغ ڣ الا  المقا
 
 
 
 

 
 

 
 التسهيل ڣ الٖعږ 

 
 

 

 التفاڣض ڣ الاتفاځ 
 
 
 

 
 

ع ڣ  المنةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاڣٙ
 الاستقطا 

 
 

 

 
 

البرهيةةةةةةةةةةظ الصةةةةةةةةةةةريِ ڣ 
 الضم ي

   .دقيقغ التحليل
 

يٙن  عنٖما لا تتڤافر عنٖ المبةاد
بةةةةةةةالتغيير كةةةةةةةل المعلڤمةةةةةةةاػ التةةةةةةةي 
يحتاجڤنهةةا لتخطةةيي التغييةةر ڣ 

كبيةةةةةةةةةةةرع يكةةةةةةةةةةڤڗ ل خةةةةةةةةةةرين قةةةةةةةةةةڤع 
 للمقاڣمغ.

 

المڤاقةةةةةةةڀ التةةةةةةةي يقةةةةةةةاڣم النةةةةةةةاٝ 
التغييةةةةر فيهةةةةا لسةةةةبظ مقةةةةكلاػ 

 التكيڀ
 

عنةةةةةةةةةةٖما يتعةةةةةةةةةةرض  ةةةةةةةةةةة   أڣ 
 Ǵعٙ مةةةةةةةن جةةةةةةةرا جماعةةةةةةةغ لل سةةةةةةةا
التغييةةر ڣ يكةةڤڗ لهةةٖه الرماعةةغ 

 المقاڣمغ.قڤع 
 

حينما تفقل الڤسائل الأخةرڥ 
 أڣ تكڤڗ عاليغ التكلفغ.

 
 

 

عنةةةةةةةةٖما تكةةةةةةةةڤڗ هنةةةةةةةةاه حاجةةةةةةةةغ 
للاسةةةةةةةةةةةةراٵ بةةةةةةةةةةةةةالتغيير ڣ تتةةةةةةةةةةةةةڤافر 
لو ةةةةةةةةةة ا٥ الةةةةةةةةةةٖين يسةةةةةةةةةةعڤڗ 

 للتغيير سلطغ ڣاسعغ.

 سيساعٖڣڗ في تنفي٘ه
 
 

كٙڤڗ  سةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيكڤڗ المقةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا
التغييةةةةر ڣ  بتنفيةةةة٘ملبةةةةتميڗ 

يةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتږ تضةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةميڗ كةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةل 
العلاقةةةةةةةةغ  ٗاػالمعلڤمةةةةةةةةاػ 

التةةةةةةةي يملكڤنهةةةةةةةةا فةةةةةةةي خطةةةةةةةةغ 
 التغيير.

 
 

 Ǵلا يڤجةةةةةةةةةٖ أسةةةةةةةةةلڤ  سةةةةةةةةةڤا
لمعالرةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةغ مقةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةكلاػ 

 التكيڀ. 
 

طريقةةةةةةةةةةةةةةةغ سةةةةةةةةةةةةةةةهلغ نسةةةةةةةةةةةةةةةبيا 
ٙ كبيةةةةةةةةةر مةةةةةةةةةةن  لتفةةةةةةةةةادڬ قةةةةةةةةةٖ

 المقاڣمغ.
 

 
 

مةةن الممكةةةن أڗ يكةةڤڗ حةةةلا 
عةةاملا ڣ غيةةر مكلةةڀ نسةةبيا 
 لمقكلاػ مقاڣمغ التغيير.

 
 

التغلةةةةةةةةةةظ سةةةةةةةةةةريع ڣ يمكةةةةةةةةةةن 
علةةةةةةةګ أڬ نةةةةةةةڤٵ مةةةةةةةن أنةةةةةةةةڤاٵ 

 المقاڣمغ.

الأفةةةةراد النعنيةةةةيڗ بةةةةالتغيير 
 .كبيرا

 

مةةةةةةةةةةةةةن الممكةةةةةةةةةةةةةن أڗ يكةةةةةةةةةةةةةڤڗ 
مةةةةةةةةةةا  ادامضةةةةةةةةةيعغ للڤقةةةةةةةةةةـ 

كٙڤڗ بتخطةةةيي   قةةةام المقةةةا
مةةةةةةةةةةةةةةةةةةع  يةةةةةةةةةةةةةةةةةةتلاǴمتغييةةةةةةةةةةةةةةةةةةر لا 
 الحاجغ.

 
 

 
مةةن الممكةةن أڗ يǸخةة٘ ڣقتةةا 
أطةةةةةةةةةةةةةةةڤل، ڣ مكلةةةةةةةةةةةةةةةةڀ مةةةةةةةةةةةةةةةةع 

 احتمال فقلڢ.
 

مةةةةةةةةةةةةةن الممكةةةةةةةةةةةةةن أڗ يكةةةةةةةةةةةةةڤڗ 
مكلفةةا خاصةةغ فةةي الحةةةالاػ 
التةي ينبةڢ فيهةةا الآخةرين ǻلةةګ 

 التفاڣض للمڤاكبغ.
 

مةةةةةةةةةةن الممكةةةةةةةةةةن أڗ يحةةةةةةةةةةٖف 
مقةةةةةةةةةكلاػ فةةةةةةةةةي المسةةةةةةةةةتقبل 
عنةةةةةةةةةةةةةٖما يحةةةةةةةةةةةةةس الأفةةةةةةةةةةةةةراد 
بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةǸنهږ يسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتغلڤڗ أڣ 

ڣڗ.  يحاڣٙ
 

ممكةةةةن أڗ تحفةةةةڢ المخةةةةاطر 
ǻدا مةةةةةا أدڥ الةةةةةګ اهتيةةةةةةا  ڣ 
عٙ الافةةةةةةةةةراد علةةةةةةةةةګ مةةةةةةةةةن  ǻ ةةةةةةةةةا

ٙ بالتغيير.  يباد
 

، السلڤه التنظيمي ڣ  المصٖٙ: هٙ جګ ڣالٝا ڣٙ دڥ سيتلااګ ما المملكغ العربيغ -الرياض، الرالعغ ، ترجمغ جعفر أبڤ القاسږ أحمٖ، الطبعغالأداǴأنٖ
عٙالسعڤديغ، معهٖ   ٥565 ،1991، للنقر العامغ الإدا

 
 

 

 التغيير ڣ تقمل: عٖد من الڤسائل التي يمكن التغلظ بها علګ مقاڣمغأڗ  الرٖڣل  لخلامن  نلاحٴ ڣ 
1 ٙ ة التعليږ ڣ الاتصال: يتعلق هةٖا الأسةلڤ  بنڤعيةغ المةڤظفيڗ مقةٖما أڬ قبةل ǻحةٖاف التغييةر، ڣ مناققةغ الأفكةا

هٙ المڤظفڤڗ مبرٙاػ التغيير ڣ الحاجغ   .ǻليڢڣ المسائل المطرڣحغ بصراحغ ڣ ڣضڤ  حتت يٖ



 التغيير التنظيمي في إنجاح  آلياȔ الاتصال التنظيمي دɼر                       الفصل الأɼل                

  

34 

 

كٙغ: يمكةةةةن التغلةةةةظ علةةةةګ مقاڣمةةةةغ التغييةةةةر ǻدا مةةةةا أتةةةةيِ لةةةة2 كٙغ فةةةةي تخطةةةةيي ڣ ةةةةة المقةةةةا  تنفيةةةة٘بعض العةةةةامليڗ المقةةةةا
ٙ ڣ أسةةةةاليظ جٖيةةةةٖع  بالملكيةةةةغ الةةةة٘ڬ يمكةةةةن أڗ يكتسةةةةبڢ جانةةةةظ القةةةةعڤٙ  ǻلةةةةګالتغييةةةةر، ڣمةةةةن الممكةةةةن أڗ تنقةةةةǸ أفكةةةةا

 المڤظڀ.
ة التسهيل ڣ الٖعږ: ڣ هي طريقغ لسيطغ ǻلا أنها كليرا ما تكڤڗ فعالةغ فةي التغلةظ علةګ مقاڣمةغ التغييةر، ڣ هةي أڗ 3

اٙ للٖعږ. تكڤڗ سنٖا ڣ   مصٖ
ٜ للعةةةامليڗ حتةةةت يڤاكبةةةڤا 4 اٙلعةةةغ لمعالرةةةغ مقاڣمةةةغ التغييةةةر تتملةةةل فةةةي تةةةڤفير الحةةةڤاف ةةةة التفةةةاڣض ڣ الاتفةةةاځ: طريقةةةغ 

اٜيةةا معةةار التقاعةةٖ أڣ العنايةةغ الطبيةةغ  عٙ ڣ العةةامليڗ علةةګ  يةةادع م التغييةةر، فمةةن الممكةةن أڗ يةةتږ الاتفةةاځ بةةيڗ الإدا
 لعمل.للعامليڗ مقابل تغيير في أحٖ قڤانيڗ ا

ع 5 ع ڣ الاسةةةتقطا : يمكةةن أڗ يلرةةةǸ المةةٖيرڣڗ فةةةي مڤاقةةڀ معينةةةغ ǻلةةګ اسةةةتخٖام طةةرځ خفيةةةغ للتةةǸ ير بصةةةڤٙ ةةة المنةةاڣٙ
ئٙيسةةةةيغ فةةةةي تخطةةةةيي أڣ تنفيةةةة٘ التغييةةةةر لأفةةةةراد أڣ   ٙ ع مسةةةةبقغ أڣ ǻسةةةةناد أدڣا انتقائيةةةةغ أڣ برمجةةةةغ النقةةةةاطاػ بصةةةةڤٙ

 مجمڤعاػ معينغ. 
يلرةةا المةٖيرڣڗ كمةةلاٗ أخيةةر ǻلةةګ  هٖيةٖ العةةامليڗ بفقةةٖاڗ ڣظةةائفهږ،  ةة البرهيةةظ الصةةريِ ڣ الضةم ي: مةةن الممكةةن أڗ6

   1أڣ تقليل فر٥ البراي، أڣ ǻجراǴ تغييراػ في الڤظائڀ لغرض مڤاكبغ جهڤد التغيير
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .ϱϲϮ-ϱϲϯأن رϭ  ى سيعلاقϰ مΎرϭ ϰ  ϙالاس، مر   سΎبϕ، ص  - 
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 .أهم انستراتيجياȔ المعتمȒȯ في عملياȔ التغيير التنظيمي ɼ أهم محاɼر التغيير : المطلȑ الرابع
   :  انستراتيجياȔ المعتمȒȯ في عملياȔ التغيير التنظيميأهم ة 1

  سةةبراتيجياػ معينةةغ،ڣ هةة٘ه الإسةةبراتيجياػǻ تبةةاٵǻ حةةٖاف التغييةةر التنظيمةةي مةةن المنظمةةغǻ تتطلةةظ عمليةةغ
   : يمكن ǻجمالها بالآت 

أڬ استعمال القڤع القرعيغ ڣ مبةٖأ اللةڤا  ڣ العقةا  لأجةراǴ التغييةر المطلةڤ  ڣ تنفة٘  : ة ǻسبراتيجيغ القڤع1
  :  ه٘ه الإسبراتيجيغ بطريقتيڗ

هٙ ڣ بةةةةةǸمر بتنفيةةةةة٘ه  : الأڣلةةةةةةةةةةةةةةةةةةح تتملةةةةةل باسةةةةةتعمال القةةةةةڤع لقةةةةةكل مباشةةةةةر، بحيةةةةةث ǻڗ قائةةةةةٖ التغييةةةةةر يتخةةةةة٘ قةةةةةرا
ه القريي مܶحڤبا ب اٜػ أڣ الدهٖيٖاػ.مستعملا سلطتڢ الرسميغ أڣ نفڤٗ  بعض المحف

ع السياسةةةيغ الغيةةةر المباشةةةرع مܶةةةحڤبغ بالتفةةةاڣض ڣ السةةةيطرع علةةةګ  : اللانيةةةةةةةةةةةةةةةةغ تةةةٖڣٙ حةةةڤل اللرةةةڤǻ Ǵلةةةګ المنةةةاڣٙ
عٙ. دٙ ڣ حرمها عنٖ الضرڣ  المڤا

ييةةةةر ڣ أڬ اللرةةةةڤǻ Ǵلةةةةګ العقلانيةةةةغ فةةةةي تنفيةةةة٘ التغييةةةةر فةةةةالأفراد يتةةةةǸ رڣڗ بمنطقيةةةةغ التغ : ةةةةة ǻسةةةةبراتيجيغ الإقنةةةةاٵ2
يقةةةاڣمڤڗ اللامنطقيةةةغ فيةةةڢ ڣ العقلانيةةةغ هنةةةا تقةةةير ǻلةةةګ اسةةةتعمال المنطةةةق ڣ ال  ةةة  ڣ الأدلةةةغ ڣ البةةةراهيڗ حةةةڤل 

 نتائج التغيير.
كٙغ في القڤع3 كٙغ بةيڗ الأفةراد فةي المنظمةغ ڣ  : ة ǻسبراتيجيغ المقا تقڤم ه٘ه الإسبراتيجيغ علګ التعاڣڗ ڣ المقا

ي تږ لإسناد ǻليهةا فةي تحٖيةٖ مةڤطن التغييةر ڣ هة٘ه الإسةبراتيجيغ هةي تحٖيٖ القيږ ڣ الأهٖاف ڣ الفرضياػ الت
كٙغ ڣ التمكةةةةةيڗ ڣ لإشةةةةةراف ڣ الأخةةةةة٘ بحاجةةةةةاػ لأطةةةةةراف  ǻسةةةةةبراتيجيغ تلقيفيةةةةةغ لأنهةةةةةا تقةةةةةڤم علةةةةةګ قڤاعةةةةةٖ المقةةةةةا

كٙغ ڣ أهٖافها.  المقا
   :  ǻسبراتيجياػ أساسيغ لإحٖاف التغيير ڣ هي 03ڣ هناه 
تقةةةڤم هةةة٘ه الإسةةةبراتيجيغ علةةةګ أسةةةاٝ اسةةةتعمال العقةةةل أڣ المنطقةةةغ  : الإسةةةبراتيجيغ العقلانيةةةغ التجريبيةةةغ -1

لتغيير الأفراد ڣ ǻڗ الرهل ڣ ال رافاػ هي العةائق أمةام التغييةر ڣ بالتةالي فةإڗ التعلةيږ ڣ البحةڤف العلميةغ 
 تعٖ من أهږ العڤامل التي يقڤم عليها التغيير.

اٙسةةغ أسةةبا  مقاڣمةةغ تقةةڤم هةة٘ه الإسةةبر  : ǻسةةبراتيجيغ التلقيةةڀ ڣ التڤعيةةغ المڤجهةةغ -2 اتيجيغ علةةګ أسةةاٝ د
لأفةةراد التغييةةر التةةي غالبةةا مةةا تنطلةةق مةةن التعةةاٙض مةةع مصةةالحهږ الش صةةيغ، ڣ مةةن  ةةږ محاڣلةةغ التغلةةظ 
عليهةةا مةةن خةةلال التڤعيةةغ ڣ التلقيةةڀ ڣ ǻ الةةغ المخةةاڣف ڣ تنميةةغ الةةڤلاǴ للتغييةةر المةةراد ǻحٖا ةةڢ، ڣ كةةل ٗلةة  

يٙظ ڣ الإعلام المخطي الهاد  ف.من خلال التٖ

تقڤم ه٘ه الإسبراتيجيغ علګ استعمال القةڤع فةي ǻحةٖاف     التغييةر.   فةالتغيير  : ة ǻسبراتيجيغ القڤع ڣ القسر3   
يفةةةةةةةرض بةةةةةةةالقڤع ڣ الإكةةةةةةةراه، حيةةةةةةةث يةةةةةةةتږ التغلةةةةةةةظ علةةةةةةةګ القةةةةةةةڤڥ المعيقةةةةةةةغ للتغييةةةةةةةر  باسةةةةةةةتعمال العقڤبةةةةةةةاػ 

 1الانضباطيغ.
 

                                                           
1
 .ϲϵϴ،ϳϬϬدحسΎن  هش  لاΏ، مر   سΎبϕ، ص   - 
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 :  ـ المحاɼر الأساسيȓ للتغيير 2

فإنةڢ ينبغةي منةة٘ البٖايةغ تصةنيڀ طبيعةغ التغييةةراػ التةي سةتجريها المنظمةةغ  تفعيةل عمليةةاػ التغييةر مةن أجةل 
ح في القكل  الآت  بٙعغ محاڣٙ أساسيغ كما هڤ مڤܷ ٙ ڣ التصرفاػ ڣ القيږ ڣفق أ  :  من حيث الأدڣا

 

 المحاɼر الأساسيȓ للتغيير: (5-1الشكل رقم )
 

 
  

 

  
  

1 
 

  
 
 
 

عٙ التغيير المنطلقاػ ڣ الأسس مع عرض لأهږ الاسبراتيجياػ الحٖيلغ للتغيير " قاسمي كمال المصٖٙ:   جڤاڗ الرالع، العٖد  مجلغ العلڤم الإنسانيغ" ǻدا
 ة20.2007٥

 
ةةةحغ فةةةي القةةةكل السةةةابق ينةةةتج عنةةةڢ  عٙ هنةةةا ǻلةةةګ أڗ التغييةةةر علةةةګ مسةةةتڤڥ أڬ محةةةڤٙ مةةةن المحةةةاڣٙ المڤܷ ٙ الإشةةةا ڣ تجةةةٖ

ٙ أڗ العلاقةةغ تفاعليةةغ بينهةةا لأڗ منظمةةغ الألفيةةغ اللاللةةغ ماهيةةغ فةةي الحقيقةةغ ǻلا تغيةةراػ فةةي  المحةةاڣٙ الأخةةرڥ، باعتبةةا
نظام مفتةڤ  مقةكل مةن أنظمةغ فرعيةغ لعضةها مفتةڤ  ڣ الةبعض الآخةر مغلةق. ڣ يتقةكل هة٘ا النظةام مةن كيانةاػ 

                                                           

 

 

 تغييراػ سلڤكيغ تغييراػ ڣظيفيغ تغييراػ فنيغ تغييراػ هيكليغ

تغيير نقا  
العلاقاػ، 

الأدڣاٙ،ǻجراǴاػ 
 .اتخاٗ القراٙ

اٙػ  فٙ ابتكا المعا
المنتج أڣ الاتصالاػ 

 .بطرځ جٖيٖع

الظرڣف 
السيكڤلڤجيغ 
 ٙ للعمل، الأدڣا
 .السلڤكياػ

تڤ يع الڤظائڀ، 
هٙا العلاقاػ  أدڣا

 .الڤظيفيغ
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تةةǸ ر هةة٘ه التغييةةراػ يبعضةةها تبةةرابي لعلاقةةاػ ڣظيفيةةغ تخةةٖم أهةةٖاف ڣ غايةةاػ المنظمةةغ، ڣ سةةيتږ تڤضةةيِ كيةةڀ ت
 : البعض كما يǸت 

 ȓهيكليـــ Ȕسٙةةةڢ المنظمةةةغ ڣ طبيعةةةغ العلاقةةةاػ بةةةيڗ  : تغييـــرا ڣ تتضةةةمن هةةة٘ه التغييةةةراػ النقةةةا  الةةة٘ڬ تما
ٙ التةةةةةي تǺديهةةةةةا الڤحةةةةةٖاػ المختلفةةةةةغ أڣ  الڤحةةةةةٖاػ الةةةةةٖڣائر ڣ الأقسةةةةةام المختلفةةةةةغ فيهةةةةةا ڣ كةةةةة٘ل  تغييةةةةةر الأدڣا

اٙػ، ڣ هة٘ه التغييةراػ تسةتڤقٖ الأفراد، ڣ أيضا تغيير ǻجراǴاػ  اٙػ ڣ مڤقةع اتخةاٗ هة٘ه القةرا اتخاٗ القرا
عٙ ǻلةةةګ التةةةǸ ير علةةةګ المجةةةاڣٙ الأخةةةرڥ سةةةڤاǴ أكانةةةـ فنيةةةغ أم سةةةلڤكيغ أم ڣظيفيةةةغ كمةةةا أنهةةةا تتةةةǸ ر بهةةةا  بالضةةةرڣ

 أيضا.

 ȓالفنيـــ Ȕليهةةةا العةةةاملڤڗ لمڤ  : التغييـــراǻ  فٙ الرٖيةةةٖع التةةةي يحتةةةا اكبةةةغ تلةةة  التغييةةةراػ التةةةي تتعلةةةق بالمعةةةا
اػ الحٖيلةةةةةةةغ فةةةةةةةي المجةةةةةةةلاػ التكنڤلڤجيةةةةةةةغ المختلفةةةةةةةغ، ǻضةةةةةةةافغ ǻلةةةةةةةګ التغييةةةةةةةراػ الحاصةةةةةةةلغ نتيجةةةةةةةغ  التطةةةةةةةڤٙ
عٙ ڣ  سٙةةةغ ڣ تطبيةةةق الإدا اٙػ الرٖيةةةٖع المتعلقةةةغ بةةةالمنتج أڣ الاتصةةةالاػ ڣ أيضةةةا التغييةةةر فةةةي طةةةرځ مما الابتكةةا

سةلڤكيغ ڣ الڤظيفيةغ، كمةا ه٘ه التغييراػ تتǸ ر بالتغيير الة٘ڬ يحصةل فةي كةل مةن التغييةراػ الهيكليةغ ڣ ال
 أنها تǺ ر فيها لقكل كبير.

 ȓالســـلو ي Ȕمةةةا يتعلةةةق لسةةةلڤكهږ  : التغييـــرا Ǵتقةةةمل مةةةا يحصةةةل فةةةي سةةةلڤه العةةةامليڗ فةةةي المنظمةةةاػ سةةةڤا
هٙږ المطلةةڤ  مةةنهږ القيةةام بهةةا أڣ الظةةرڣف الاجتماعيةةغ للعمةةل. ڣ تǸ يرهةةا علةةګ كيفيةةغ  أ نةةاǴ العمةةل أڣ بةةǸدڣا

جٙيةةغ، ڣ هةة٘ه قيةةامهږ بالةةٖڣٙ الاجتمةةايي الةة ٘ڬ يتعلةةق بتعةةاملهږ مةةع لعضةةهږ الةةبعض ڣ مةةع الأطةةراف ال ا
 أيضا تتǸ ر ڣ تǺ ر ببقيغ المحاڣٙ الأساسيغ للتغيير.

 ȓالوظيفيـ Ȕالمطلةڤ   : التغييرا ٙ تلة  التغييةراػ التةي تحةٖف فةي عمليةغ تڤ يةع الڤظةائڀ، ڣ كة٘ل  الأدڣا
بيةةةةنهږ ڣ مةةةةع الڤحةةةةٖاػ ڣ المسةةةةتڤياػ  مةةةةن تقةةةةاغل تلةةةة  الڤظةةةةائڀ خاصةةةةغ م تتعلةةةةق بالاتصةةةةالاػ البينيةةةةغ

يٙغ الأخرڥ، ڣ ه٘ه تحتا  لأڗ تتفاعل مع التغييراػ الهيكليغ ڣ الفنيغ ڣ السلڤكيغ لقكل كبير. 1الإدا
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 المبحث الثالث:  فعاليȓ الاتصال التنظيمي في مواجهȓ التغيير التنظيمي.
 

 : شرɼط فعاليȓ الاتصال التنظيمي للقيام بعمليȓ التغيير المطلȑ الاɼل 
 

 ما يلي: للقيام لعمليغ التغيير  شرڣ  فعاليغ الاتصال التنظيميمن أهږ          

 .تڤخي الصٖځ ڣالإخلا٥ عنٖ القيام لعمليغ الاتصال -

 .مراعاع الأمانغ في استلام ڣتسليږ ڣ تسليږ المعلڤماػ دڣڗ  يادع أڣ نقصاڗ -

- Ǵالآخرين حق النقٖ ڣالنقٖ البنا Ǵعطاǻ ديمقراطيغ الاتصال من حيث. 

 .عٖالغ تڤ يع المعلڤماػ علګ الأفراد دڣڗ محاباع -

 .أڗ يڤضع الاتصال بناՏǴ علګ أهٖاف محٖدع مسبقاՏ ڣخطغ جيٖع -
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 .الإصغاǴ الريٖ هڤ جǴٜ فعال في عمليغ الاتصال التنظيمي الريٖ -

 ن الرئيس تخط  مرǹڣسيڢ ڣالاتصال بالعامليڗ تحـ ǻمر هږ.الاتصال الريٖ لا يتطلظ م -
يٙغ في أڬ تنظيږ،ڣالاتصال الفعال هڤ مفتا  نجا  أڬ منظمغ ڣعليڢ يتڤقڀ   الاتصال عمليغ هادفغ ڣضرڣ

 .بقاǴها

هٙ يضمن سير العمل فيها،ڣينسق بيڗ  ڣمن هنا يملل الاتصال عصظ المنظمغ ڣأحٖ الأمڤٙ الحيڤيغ باعتبا
عٜ مختلڀ المست يٙغ لتحقيق أهٖاف المنظمغ،كما يملل الربا  ال٘ڬ يربي بيڗ مختلڀ الأجه ڤياػ الإدا

عٜ الفرعيغ ڣالتنظيږ الكلي من جهغ أخرڥ، بما يضمن نقل  الفرعيغ داخل أڬ تنظيږ من جهغ ڣبيڗ الأجه
 1.ڣتبادل المعلڤماػ بيڗ الأفراد ڣالرماعغ

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .المȯعمȓ لعمليȓ التغييرأساليȑ الاتصال التنظيمي  : ثانيالمطلȑ ال 
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بةةةيڗ  تمييةةةت التختلةةةڀ ڣسةةةائل الاتصةةةال بةةةاختلاف طبيعةةةغ المرسةةةل أڣ المرسةةةل ǻليةةةڢ ڣ طبيعةةةغ الرسةةةالغ ڣ يةةةتږ           
  لاف طرځ من الاتصال

 الاتصالاȔ المكتوبȓ  : أɼلا
ǻ بةةةاػ قانڤنيةةةغ، كمةةةا أنهةةةا تبةةة٘ل عنايةةةغ كبيةةةرع فةةةي التةةةي تتميةةةت بǸنهةةةا مسةةةرلغ ڣ مٖڣنةةةغ ڣ يمكةةةن اسةةةتخٖامها كڤسةةةيلغ 

ǻعٖادها ڣ صةياغدها، ڣ حتةت تكةڤڗ ڣاܷةحغ ڣ جيةٖع يمكةن اسةتعمال لغةغ لسةيطغ، ڣ الكلمةاػ المǸلڤفةغ، اسةتعمال 
يٜةةةٖ حرةةةږ الرسةةةالغ ڣ مةةةن أهةةةږ  يٙغ التةةةي ت ال ةةةرائي ڣ الرسةةةڤم للتڤضةةةيِ، ڣ تجنةةةظ اسةةةتعمال الألفةةةاا غيةةةر الضةةةرڣ

 :  أدڣا ها
المتاحةغ  ڣ تستخٖم لتعريڀ العامليڗ بمڤاقيـ العمل ڣ العطل، ڣ بر نامغ برامج التكةڤين : ئطيȓالمجالاȔ الحا-

ڣ هةي ڣسةيلغ لسةيطغ، ضة يلغ التكةاليڀ، فعالةغ لإعةلام العةامليڗ بالمسةائل التةي  همهةږ لقةكل  ڣ بقڤائږ الأقٖميةغ..
 مباشر.

-Ȕخةةر، فقةةٖ تكةةڤڗ يڤميةةغ :  شــوف المعلومــاǵ لةةګǻ أسةةبڤعيغ، أڣ شةةهريغ تبعةةا لإمكانيةةاػ ڣ هةةي تتغيةةر مةةن تنظةةيږ ،
المǺسسةةةةةغ ڣ احتياجا هةةةةةا، ڣ هةةةةةي فعالةةةةةغ جةةةةةٖا للاتصةةةةةال بالعةةةةةامليڗ ڣ ǻعلامهةةةةةږ ڣ تحسةةةةةيڗ معنڤيةةةةةا هږ أحيانةةةةةا، هةةةةة٘ه 

ع حسنغ عن المǺسسغ.  الڤسيلغ تعط  صڤٙ
-Ȕالاقتراحـــا ɚɼȯعٙ ڣ  : صـــن تقةةةڤم  ڣ مةةةن خلالهةةةا يمكةةةن للعمةةةال ڣضةةةع اقبراحةةةا هږ كتابيةةةا، حتةةةت تطلةةةع عليهةةةا الإدا

اٙسدها، كما يمكن أڗ تتسع ǻلګ استقبال شكاڣڬ العامليڗ.  بٖ
ڣ هةةةي الڤسةةةيلغ هةةةي التةةةي أصةةةبحـ أكنةةةر اسةةةتعمالا لتڤضةةةيِ المعلڤمةةةاػ الكميةةةغ ڣ الكيفيةةةغ داخةةةل  : انعـــلام ا لـــي-

ألغةګ المǺسساػ ڣ تتميت ه٘ه الڤسيلغ لسرعدها الكبيرع ڣ فعاليا ها خاصغ مع دخڤل البقرع عصر الانبرنةـ الة٘ڬ 
ٜ ڣ الحٖڣد ڣ العراقيل ڣ الصعڤباػ.  الكلير من الحڤاج

يٙغ لابةٖ مةن ڣجڤدهةا لتسةهيل عمليةاػ الاتصةال حيةث بالإمكةاڗ  : التلكسا س ɼ الف- لقٖ أصبحـ ڣسائل ضرڣ
اٙ للڤقـ ڣ الرهٖ. اٙػ باستخٖام ه٘ه الڤسائل، اختصا قٙام  ڣ قرا  1نقل معطياػ  أ

 الاتصالاȔ الشفهيȓ : ثانيا
اٙػ دالةةةغ علةةةګ الاتصةةةالاػ  القةةةفهيغ هةةةي التةةةي تسةةةتخٖم الالفةةةاا المنطڤقةةةغ المقةةةتملغ علةةةګ كلمةةةاػ اڣ جمةةةل اڣ عبةةةا

مع ةةةت مفيةةةٖ، ڣ تتكةةةڤڗ منهةةةا الفكةةةرع اڣ المڤضةةةڤٵ الةةة٘ڬ يريةةةٖ المةةةٖير نقلةةةڢ للسةةةامعيڗ، ڣ مةةةن صةةةڤٙ هةةة٘ا الاتصةةةال ، 
يٙبيةةةةغ، ڣ يقةةةةمل ا هةةةة٘ا النةةةةڤٵ مةةةةن الاتصةةةةال يضةةةةا المحاد ةةةةاػ ڣ النةةةةٖڣاػ ڣ الاجتماعةةةةاػ ڣ المقةةةةابلاػ ڣ البةةةةرامج التٖ

Ǹمةةن الاتصةال الةة٘ڬ يتسةږ بالسةةرعغ عنةةٖما المنظمةاػ الةةګ هةة٘ا النةڤٵ  اسةتخٖام الهةةاتڀ فةي المنظمةةاػ، حيةث تلرةة
تتطلةظ الرسةةالغ تڤضةيحا خاصةةا للتǸكةٖ مةةن ايصةال المع ةةت الܶةحيِ، ڣ نةةرڥ اڗ فائةٖع هةة٘ا النةڤٵ مةةن الاتصةةالاػ 

دٙڣد فعل مباشرع، ڣ يسهل  ٙ ڣ بالتالي اتصال فعال .القفهيغ يعط    2التفاعل ال٘ڬ يسمِ بتبادل جيٖ للافكا
 
 
 

                                                           
1
اٙمجلةغ  التنظيمةي، كمال برباڣڬ، دڣٙ الاتصال الٖاخلي في عمليغ التغيير-  -٥81 ،2013،  اه الأكاديميةغ الأمريكيةغ العربيةغ للعلةڤم ڣالتكنڤلڤجيةابةأما

82. 
2
 .Ϯϭϳ-Ϯϭϴمحم  يϭسف الΎϘضي، مر   سΎبϕ، ص- 
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 .الاتصالاȔ غير اللفظيȓ : ثالثا
 

تةةةةةتږ عةةةةةادع عةةةةةن طريةةةةةق تعةةةةةابير الڤجةةةةةڢ ڣ لغةةةةةغ العيةةةةةڤڗ ڣ حركةةةةةاػ الرسةةةةةږ للفةةةةةرد، ڣ التڤكيةةةةةٖاػ الصةةةةةڤتيغ، ڣ        
اٙػ التغ٘يةةغ الرجعيةةغ مةةن  سٙةةال ǻشةةا ǻ  اٙػ الةةرأٝ ڣ الحملقةةغ أڣ تحڤيةةل النظةةر، ڣ كةة٘ل اٙػ، ڣ لعةةض ǻشةةا الإشةةا

ǻٗا كةةانڤا يڤافقةةڤڗ أڣ حيةةث يظهةةرڣڗ عمةةا  قبةةل المسةةتمعيڗ كمةةا يظهةةر علةةيهږ مةةن تعبيةةراػ بةةالفږ ڣ حاجةةظ العةةيڗ
المنخفضةغ ڣ هة٘ه التصةرفاػ  يفهمڤڗ أڣ ينٖهقڤڗ، كمةا تتضةمن نغمةغ الحةٖيث الحةادع أڣ الهادئةغ أڣ العاليةغ أڣ 

المختلفةةغ تعطةة  دلالاػ مختلفةةغ عةةن الرضةةا ڣ عةةٖم الرضةةا ڣ عةةٖم المڤافقةةغ ڣ اللامبةةالاع  ڣ فةةي كليةةر مةةن   الرسةةمي
ٜ مةةةةا يقةةةةال ڣ تǸكيةةةةٖه. ڣتحتةةةةل الاتصةةةةالاػ غيةةةةر الأحيةةةةاڗ تتبةةةةع الاتصةةةةالاػ غيةةةةر الكلاميةةةةغ الا يٜةةةة تصةةةةالاػ الكلاميةةةةغ لتع

اللفظيةغ مڤقعةا متميةةتا ڣ هامةا فةةي عمليةاػ الاتصةةال، لة٘ل  فةةاڗ ǻسةاǴع اسةةتخٖامها أڣ عةٖم الةةتحكږ فةي تقنيا هةةا، 
ا هامةةا، ڣلةة٘ا فقةةٖ عٙ تلعةةظ دڣٙ  سةةيǺدڬ ǻلةةګ ǻعاقةةغ أكيةةٖع للاتصةةال فةةي المǺسسةةغ. ڣعلةةګ سةةبيل الملةةال، فةةاڗ الإشةةا
هٙةةا  جٙةةغ يمكةةن اعتبا أڣلةةګ علمةةاǴ الاتصةةال أهميةةغ كبةةرڥ للتبةةادلاػ غيةةر اللفظيةةغ التةةي تعتبةةر كليةةرع ڣ متعةةٖدع ǻلةةګ د
مٜن  كڤسةةةيلغ مسةةةتقلغ للاتصةةةال، ǻٗ يتحةةةٖف النةةةاٝ مةةةن خةةةلال حركةةةاػ الرسةةةږ ڣ الأشةةةياǴ ڣ تنظةةةيږ الفضةةةاǴ ڣ الةةة

   لغغ الصمـ. ڣهڤ ما سماه "هال" 
ظيةةغ ڣ فل الغيةةرلرسةةالغ ال فيةةغ مةةن خةةلال اللغةةغ التڤاصةةل الأساسةةيغ ڣ النهائيةةغ. تمةةر اǻڗ اللغةةغ اللفظيةةغ هةةي أداع 
اǴ ال فةة  ڣ المضةةمر فةةي الكةةلام اللفظةة ،  هةة٘ه  غالبةةا مةةا يقةةڤم النةةاٝ فةةي الحالةةغ باستكقةةاف المعةةان ، ڣ الغةةڤ٥ ڣٙ

ٙ هږ علګ قراǴع اللغغ دڣڗ اللفظ ٖځ فةي الإفصةا  عةن اللغةغ هةي الأصة، ǻٗا كانةـ هة٘ه يغمن خلال الاستعانغ بقٖ
 1المقاعر ڣ النڤايا ڣ الحالاػ الڤجٖانيغ، التي نحاڣل ǻخفاǴها بالكلام.
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 ȑالاتصال التنظيمي من خلال مراحل التغيير التنظيمي : الثالثالمطل ȓعلاق 
 

تمكةةةةيڗ الأفةةةراد مةةةةن فهةةةةږ الةةةٖڣٙ الةةةة٘ڬ يلعبةةةةڢ الاتصةةةال التنظيمةةةةي مةةةةن خةةةلال عمليةةةةغ التغييةةةةر التنظيمةةةي هةةةةڤ         
 مقرڣٵ التغيير ڣ الاقتناٵ بڢ ڣ تبنيڢ ڣ العمل علګ ǻنجاحڢ.

عٙ عةةن التغييةةر التنظيمةةي فةةي المنظمةةاػ      تناڣلةةـ ǻحةةٖڥ المقةةالاػ 1998ففةة  عةةٖد خةةا٥ للمجلةةغ الفرنسةةيغ لةةغدا
كٙ علاقغ التغيير التنظيمي بالاتصالاػ ڣ ميت أصحا  ه٘ا المقال بيڗ النمةڤٗ  الإعلامة  ڣ ال ڣ قةٖ  ،نمةڤٗ  ألتقةا

عٙ علةةةګ الاتصةةةالاػ فةةةي نقةةةر مقةةةرڣٵ التغييةةةر ڣ  ٙ المرسةةةڤم، حيةةةث تعتمةةةٖ الإدا بينةةةا أڗ النمةةةڤٗ  الأڣل شةةةبيڢ بإصةةةٖا
هٙ تسةتعمل الاتصةالاػ لإحةٖاف  ،الإبلال عن محتڤاه ڣ خطڤاتڢ ٙ ال٘ڬ فةي ǻطةا بينما ڣصڀ النمڤٗ  اللان  بالحڤا

اǴٙ التغييةر ڣ لةيس فقةي لتبليةغ التغييةر كمةا هة كٙغ ڣ تبةادل الآ ڤ فةي النمةڤٗ  الأڣل، حيةث تتةا  فيةڢ الفرصةغ للمقةا
لتقةةكيل ڣ صةةياغغ مقةةرڣٵ  تغييةةر مڤحةةٖ يحمةةل نفةةس المع ةةت ڣ يلبةةتم الكةةل علةةګ ǻنجاحةةڢ، ڣ عةةادع مةةا يسةةتعمل فةةي 

عٙ كٙغ مرغڤبةةةغ مةةةن الإدا أڣ مطلڤبةةةغ مةةةن  التغييةةةر المخطةةةي الةةة٘ڬ فةةةي ظلةةةڢ يكةةةڤڗ الڤقةةةـ متاحةةةا ڣ الحاجةةةغ ǻلةةةګ المقةةةا
 لأفراد العامليڗ.ا

عٙ هة٘ه المعلڤمةاػ لتمكةيڗ  ǻڗ الاتصالاػ لا تقتصر علګ تبليةغ المعلڤمةاػ ڣ جعلهةا مفهڤمةغ فقةي، بةل ǻنهةا فةن ǻدا
 الأفراد من تقريظ ڣجهاػ نظرهږ.

ٙ متميةةةةةتع للاتصةةةةةال عنةةةةةٖ كةةةةةل مرحلةةةةةغ مةةةةةن مراحةةةةةل التغييةةةةةر      ڣ لكةةةةة  نحقةةةةةق هةةةةة٘ه الأهةةةةةٖاف يمكننةةةةةا تحٖيةةةةةٖ أدڣا
 : ڣ هي كالتالي K.lewinالتنظيمي كږ حٖدها 

 مرحلغ ǻٗابغ الرليٖ. -

 مرحلغ التغيير. -

 1مرحلغ ǻعادع الرليٖ -
 خلال مرحلȓ إȰا ȓ الجليȯ. مساهمȓ الاتصال التنظيمي : أɼلا
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عٙ التغييةر ڣ بةǸڗ الڤقةـ قةٖ حةاڗ  تتملل مرحلغ ǻٗابغ الرليةٖ  الرمةڤد  أڣ الدهيئةغ فةي ǻعةلام الأفةراد بǸهميةغ ڣ ضةرڣ
الڤضةةةع القةةةائږ الةةة٘ڬ ǵلةةةـ ǻليةةةڢ المنظمةةةغ ڣ أ ةةةره عليهةةةا. ǻڗ الةةةٖڣٙ الةةة٘ڬ يمكةةةن أڗ يڤكةةةل المكلفةةةيڗ لإعةةةادع النظةةةر فةةةي 

جٙيةةغ  بالاتصةةال هةةڤ دفةةع الأفةةراد ǻلةةګ تب ةةي مقةةرڣٵ التغييةةر ڣ هةة٘ا مةةن خةةلال ǻبةةرا  مختلةةڀ ضةةغڤطاػ البيئةةغ ال ا
تٙفةةاٵ شةةٖع المنافسةةغ ڣ انخفةةاض الحصةةغ السةةڤقيغ.....  أڣ طبيعةةغ الظةةرڣف الٖاخ ليةةغ  ملةةل ǻعةةادع تنظةةيږ  ملةةل ا

عٙ الرةةةةةةڤدع القةةةةةةاملغ.....  ڣ التةةةةةةي تحةةةةةةتږ ڣ تملةةةةةةي  العمةةةةةةل ڣ تڤ يةةةةةةع السةةةةةةلطاػ ڣ المسةةةةةةǺڣلياػ أڣ السةةةةةة ي لتطبيةةةةةةق ǻدا
ئٜ  أڣ كلي داخل المنظمغ.  ǻحٖاف تغيير تنظيمي ج

ځٙ بةةيڗ السةةلڤكياػ الم ظةةرع مةةةنهږ ڣ نتكمةةا يمكننةةا أحيانةةا ǻٗابةةغ الرليةةةٖ ببتڣيةةٖ الأفةةراد بالمعلڤمةةاػ التةةي تظهةةةر الفةةا
 1سلڤكيا هږ الحاليغ.

ǻڗ الاتصةةةال التنظيمةةةي  ڣ مةةةا يتضةةةمنڢ مةةةن تڤاصةةةل ڣ احتكةةةاه ڣ تفاعةةةل مةةةع المعنيةةةيڗ بةةةالتغيير سيسةةةتعمل كةةةǸداع  
عٙ ǻنجاحةةةةڢ ڣ هةةةة٘ا لعةةةةٖ  كٙا هږ مةةةةن خةةةةلال ǻعلامهةةةةږ بةةةةالتغيير ڣ ǻقنةةةةاعهږ بضةةةةرڣ أساسةةةةيغ للتةةةةǸ ير علةةةةيهږ ڣ علةةةةګ مةةةةٖ

كٙغ فيڢ بمناققغ م اٙسغ مقبرحا هږ.ǻعطائهږ فرصغ المقا  حتڤاه ڣ طرځ تنفي٘ه ڣ د
عٙ الحصةةڤل علةةګ معلڤمةةاػ قةةٖ تفيةةٖ فةةي تعةةٖيل مضةةمڤڗ      ǻڗ تمكةةيڗ الأفةةراد العةةامليڗ مةةن التعبيةةر سةةيتيِ لةةغدا

التغييةةةر أڣ التنبةةةةǺ بصةةةةعڤباػ تطبيقةةةةڢ مةةةةن جهةةةةغ، ڣ مةةةةن جهةةةةغ أخةةةةرڥ سةةةةيقلل مةةةةن شةةةةٖع مقةةةةاڣمدهږ لأنةةةةڢ معلةةةةڤم أڗ 
هٙږ.  الأفراد لا يقاڣمڤڗ أفكا

 مساهمȓ الاتصال التنظيمي خلال مرحلȓ التغيير.                     : نياثا
تتملل مرحلغ التغيير في الانتقال من حالغ ǻلګ أخرڥ جٖيةٖع يفبةرض أڗ تكةڤڗ أفضةل مةن الأڣلةګ فةي نفةس الڤقةـ 

ٵ التغييةةةر نجةةٖها تتطلةةظ طرقةةةا جٖيةةٖع لأداǴ الأعمةةةال ڣ سةةلڤه مغةةةايرع لمةةا اعتةةةاد عليةةڢ الأفةةةراد... فةةإڗ كةةةاڗ مقةةرڣ 
المراد ǻحٖا ڢ هڤ ǻعادع النظر في الهيكل التنظيمي المعتمٖ مةن قبةل المǺسسةغ فةإڗ هة٘ا الڤضةع قةٖ يتطلةظ  يةادع 
يٙةةةةةةغ أڣ تعةةةةةةٖيل صةةةةةةلاحياػ ڣ سةةةةةةلطغ لعةةةةةةض المسةةةةةةǺڣليڗ ڣ ڣظةةةةةةائڀ  أڣ تقلةةةةةةي  عةةةةةةٖد الڤحةةةةةةٖاػ ڣ المسةةةةةةتڤياػ الإدا

عٙ ٗل .نقاطاػ لعض العمال التنفي٘ييڗ... فلابٖ من تڤضيِ ه٘ا للمعنيي  ڗ ڣ ǻقناعهږ بضرڣ
ǻڗ الةةةةٖڣٙ الةةةة٘ڬ يڤكةةةةل للاتصةةةةال فةةةةي هةةةة٘ه المرحلةةةةغ هةةةةڤ تحٖيةةةةٖ كيفيةةةةغ ǻحةةةةٖاف التغييةةةةر ڣ سةةةةبل تحقيةةةةق الأهةةةةٖاف 
المسةطرع التةةي تقتضةةيها المرحلةةغ الرٖيةةٖع المتميةةتع بإدخةةال التغييةر ڣ السةة ي لمرافقةةغ ڣ مسةةانٖع المتةةǸ رين بةةڢ فةةي ظةةل 

غيير. ڣ ǻٗا كانـ المرحلغ الأڣلګ تتضمن الإعةلاڗ عةن محتةڤڥ التغييةر ڣ الظرڣف الرٖيٖع التي يفرضها مقرڣٵ الت
أسةةبابڢ ڣ نتائجةةڢ المتڤقعةةغ، فلابةةٖ أڗ يةةتږ خةةلال مرحلةةغ بةةǴٖ تنفيةة٘ العمليةةغ تمكةةيڗ الأفةةراد مةةن معرفةةغ مةةٖڥ سةةير 

 العمليغ ڣ نسبغ انجا ها خلال كامل فبرع التغيير.
اٙ مةا يكةڤڗ هةٖا سةبظ سةڤǻ Ǵسةبراتيجيغ التغييةر، ڣ من خلال حالغ عٖم تحقيق التغيير للنتائج المس طرع لڢ فنةاد

دٙڣد الأفعةةةال العاطفيةةةغ الناتجةةةغ عةةةن السةةة ي للتكيةةةڀ مةةةع الڤضةةةع الرٖيةةةٖ. ڣ  بةةةل عةةةادع مةةةا يكةةةڤڗ لسةةةبظ ǻهمةةةال 
كٙغ مةن خةلال عقةٖ اللقةاǴاػ ڣ الاجتماعةاػ معهةږ  لإنجا  ه٘ه المرحلةغ ينبغةي أڗ تعطة  الإمكانيةغ لوفةراد للمقةا

ساǹلا هږ ڣ المقاكل التي تڤاجههږ في ظل الظةرڣف الرٖيةٖع ڣ مسةانٖ هږ حتةت يكةڤڗ مقةرڣٵ التغييةر للاستماٵ لت
 2فضل من الڤضعيغ الحاليغ.ناجح ڣ يعط  من دڣڗ ش  نتائج أ

 مساهمȓ الاتصال التنظيمي  خلال مرحلȓ إعادȒ التجȯ ȯ.                     : ثالثا
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التلبيةةـ ڣ التةةي تةةǸت  لعةةٖ تنفيةة٘ مقةةرڣٵ التغييةةر ڣ بٖايةةغ ظهةةڤٙ نتائجةةڢ، ڣ هةةي تسةةمت هةة٘ه المرحلةةغ أيضةةا بمرحلةةغ  
تتملةةةةةل فةةةةةي السةةةةة ي لتلبيةةةةةـ ڣ تةةةةةٖعيږ السةةةةةلڤكياػ الرٖيةةةةةٖع التةةةةةي فرضةةةةةها الڤاقةةةةةع الرٖيةةةةةٖ الةةةةة٘ڬ أنتجةةةةةڢ مقةةةةةرڣٵ 
 التغييةر، فةةإٗا كةةاڗ التغييةةر فةةي مفهمةةڤه الڤاسةع هةةڤ انتقةةال مةةن حالةةغ ǻلةةګ حالةغ أخةةرڥ يفبةةرض أڗ تكةةڤڗ أفضةةل مةةن
عٙ حالةةغ لا تةةڤا ڗ  بفعةةل الاختلافةةاػ التةةي ميتهةةا  ڣ ǻڗ عمليةةغ  الأڣلةةګ، فةةإڗ هةة٘ه ال يةةرع كانةةـ تعتبةةر بالنسةةبغ لةةغدا
ا كبيةةةةةةرا لتلبيةةةةةةـ السةةةةةةلڤكياػ ڣ  التغييةةةةةةر  هةةةةةةٖف للڤصةةةةةةڤل ǻلةةةةةةګ حالةةةةةةغ تةةةةةةڤا ڗ جٖيةةةةةةٖع ممةةةةةةا يعطةةةةةة  للاتصةةةةةةالاػ دڣٙ

 ها ڣ حث العامليڗ علګ اعتمادها ڣ تبنيها.التصرفاػ ڣ المڤاقڀ.....التي كانـ سببا في ǻحٖاثها من حيث تشريع

ڣ المهةةةةږ جةةةةٖا فةةةةي مرحلةةةةغ تلبيةةةةـ التغييةةةةر الحفةةةةاا علةةةةګ مةةةةا تةةةةږ عملةةةةڢ ڣ علةةةةګ المكاسةةةةظ الناتجةةةةغ عنةةةةڢ، ڣ مةةةةن خةةةةلال 
كٙيڗ فةةةي التغييةةةر ڣ تطةةةڤير أنظمةةةغ  يٙظ المقةةةا ٙ فةةةي تةةةٖ المتالعةةةغ المسةةةتمرع لنتةةةائج عمليةةةغ التغييةةةر ڣ تقييمهةةةا ڣ الاسةةةتمرا

ٜ لهږ. 1حڤاف
 

ڤڗ دڣٙ الاتصال التنظيمي في ه٘ه المرحلغ حاسما لأنڢ يهٖف ǻلګ دفع الأفةراد ǻلةګ نسةياڗ مةا اعتةادڣا عليةڢ ڣ سيك
 ٙ مةةةن سةةةلڤكياػ كةةةانڤا يعتمةةةٖڣنها قبةةةل ǻحةةةٖاف التغييةةةر ڣ تب ةةةي سةةةلڤكياػ جٖيةةةٖع، ڣ هةةة٘ا يتحقةةةق مةةةن خةةةلال ǻظهةةةا

خطڤاتةةڢ ڣ نتائجةةةڢ المتڤقعةةغ... مةةةن النتةةائج الإيجابيةةغ لهةةةا حتةةت تصةةبِ سةةةلڤكياػ مفضةةلغ مةةن طةةةرفهږ. ڣ أسةةبابڢ ڣ 
 جهغ أخرڥ فرصغ للعامليڗ لتبليغ مخاڣفهږ ڣ اقبراحا هږ.

تǸٙينةةا ǻلةةګ ǻبةةرا  الةةٖڣٙ المتميةةت فةةي ǻنجةةا  التغييةةر مةةن خةةلال مراحةةل  لا ةةغ قبةةل ڣ أ نةةاǴ ڣ لعةةٖ عمليةةغ التغييةةر،  ڣ قةةٖ ا
عٙ حيث تستعمل الاتصالاػ قبل عمليةغ التغييةر فةي خلةق القةعڤٙ لةٖڥ الأفةراد ب عٙ ǻعةادع النظةر فةي طةرځ ǻدا ضةرڣ

ڣ تنظةةةةةيږ للمǺسسةةةةةغ، ڣ أخيةةةةةرا يسةةةةةتعاڗ بالاتصةةةةةالاػ لعةةةةةٖ ǻحةةةةةٖاف التغييةةةةةر فةةةةةي السةةةةة ي لتةةةةةٖعيږ ڣ تلبيةةةةةـ الڤضةةةةةع 
 الرٖيٖ ڣ السلڤكياػ التي كانـ سببا في نقل المǺسسغ من حالغ اختلال ǻلګ حالغ تڤا ڗ جٖيٖع.

فغ خاصةةةةةغ يجعلهةةةةةا أداع فعالةةةةةغ فةةةةةي جعةةةةةل الأفةةةةةراد ڣ قةةةةةٖ تبةةةةةيڗ لنةةةةةا أڗ حسةةةةةن اسةةةةةتعمال الاتصةةةةةال التنظيمةةةةةي بصةةةةة
العةةامليڗ يقتنعةةڤڗ بمقةةةرڣٵ التغييةةر المةةراد ǻحٖا ةةةڢ لعةةٖ التǸكةةةٖ مةةن فهمةةڢ علةةةګ حقيقتةةڢ، لأنةةڢ مةةةن خلالهةةا يمكةةةن 
تبٖيةةٖ مخةةاڣفهږ بةةإبرا  النتةةائج الإيجابيةةغ لةةڢ مةةن جهةةغ، ڣ مةةن جهةةغ أخةةرڥ تحفيةةتهږ لإنجةةا  التغييةةر بتمكيةةنهږ مةةن 

ٙ الأڣضةةةةاٵ الحاليةةةةغ علةةةةګ مةةةةاهي عليةةةةڢ ڣ بالتةةةةالي تحةةةةڤيلهږ مةةةةن  معرفةةةةغ مصةةةةيرهږ ڣ مصةةةةير  المنظمةةةةغ فةةةةي حالةةةةغ اسةةةةتمرا
 2مقاڣميڗ للتغيير ǻلګ مسانٖين لڢ.

ح الاتصالاػ التنظيميغ المطلڤبغ خلال مراحل عمليغ التغيير  ڣعليڢ الرٖڣل التالي يڤܷ
 

 : الاتصالاȔ التنظيميȓ المطلوبȓ خلال مراحل عمليȓ التغيير ( 3-1)  الجɼȯل رقم
 

 أهȯاف الاتصالاȔ مرحلȓ التغيير
خلةةةةةةةق الاسةةةةةةةتعٖاد للتغييةةةةةةةر  الرليٖ  ǻٗابغمرحلغ 

 تتطلةةةةةةةةةةةةظ هةةةةةةةةةةةة٘ه المرحلةةةةةةةةةةةةغ 
 ǻجراǴ اتصالاػ مكلفغ 

 الهٖف منڢ: ف  جمڤد العامليڗ.
 تحٖڬ الڤضع الراهن.

مةةةةةةةن قبةةةةةةةل  فهمةةةةةةةڢالتغييةةةةةةةر ڣ  ǻلةةةةةةةګنقةةةةةةةر الحاجةةةةةةةغ 
 الرميع

 الهٖف منڢ: التخفيض من عٖم التǸكٖ.تقةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةٖيږ التفسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيراػ ڣ  مرحلغ التغيير 
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هةةةږ  الإيضاحاػ . ڣٜيةةةٖ العةةةامليڗ بمعلڤمةةةاػ كافيةةةغ عةةةن دڣٙ ت
 خلال التغيير.

فهةةةږ العةةةامليڗ لمسةةةتجٖاػ  الرليٖ ǻعادعمرحلغ 
العمةةل ڣ تتطلةةظ اتصةةالاػ 

 .ڣٙتينيغ

 الهٖف منها: ǻعلام العامليڗ.
 حٖڣف عٖم التǸكٖ أڣ التڤتر.منع 

 
اٙمجلغ  التنظيمي، كمال برباڣڬ، دڣٙ الاتصال الٖاخلي في عمليغ التغيير المصٖٙ: ،  اه الأكاديميغ الأمريكيغ العربيغ للعلڤم ڣالتكنڤلڤجيابأما

2013، ٥85 
 

 
نسةةتخل  مةةن الرةةٖڣل أڗ أنمةةا  الاتصةةالاػ التنظيميةةغ اللا مةةغ خةةلال عمليةةغ الانتقةةال مةةن حالةةغ ǻلةةګ أخةةرڥ فةةي 

سٙةةمها مقابةةل من ةةګ الانتقةةال  المراحةةل الةةللاف فةة  الرمةةڤد أڣ ǻٗابةةغ الرليةةٖ، التغييةةر، ڣ  ٗڬعمليةةغ التغييةةر يمكةةن 
 ǻعادع الرمڤد حيث أنڢ: 

 م ةي لعمليةغ الاتصةال مةن أجةل تحقيةق الاسةتعٖاد لةڢ ڣ هةٖا جةǴٜ مةن منٖ الأيام الأڣلګ للتغيير يجظ ڣضع ڣقةـ 
 مرحلغ ف  الرمڤد.

ڣ مةةةع تطةةةڤٙ التغييةةةر ڣ اتجاهةةةڢ نحةةةڤ المرحلةةةغ اللانيةةةغ ڣ هةةةي مرحلةةةغ التغييةةةر، يجةةةظ علةةةګ عمليةةةغ الاتصةةةالاػ أڗ تبةةةٖأ 
كة  يتمكنةڤا مةن القيةام  بالبركيت لقكل كبير علګ ǻعطاǴ العامليڗ المعلڤماػ اللا مغ ڣ الٖعږ الة٘ڬ يحتةاجڤڗ ǻليةڢ

بةةةالتغييراػ المطلڤبةةةغ مةةةنهږ بالإضةةةافغ ǻلةةةګ أنهةةةا يجةةةظ أڗ تةةةǺدڬ ǻلةةةګ تڤضةةةيِ كةةةل غمةةةڤض أڣ عةةةٖم التǸكةةةٖ الةةة٘ڬ قةةةٖ 
 .يعانيڢ العاملڤڗ عنٖما يحاڣلڤڗ فهږ  مادا يع ي كل هٖا بالنسبغ ǻليهږ

التطةةةةڤير فةةةي التغييةةةر ڣ فهةةةةږ ڣ مةةةع تقةةةٖم عمليةةةغ التغييةةةةر، يجةةةظ تطةةةڤير ڣ تحةةةٖيث المعلڤمةةةةاػ اللا مةةةغ لفهةةةږ عمليةةةغ 
دٜاد كلما ا داد تطڤٙ من ګ التغيير.    نتائجها، هٖا مطلڤ  في الڤاقع في جميع مراحل عمليغ التغيير ڣ لكنڢ ي

 
يمي:في التعامل مع التغيير التنظ دɼر الاتصال التنظيمي : رابعالمطلȑ ال  

 

ٙ الرئينةةبي لنقةةل المعلڤمةةاػ بةةيڗ تعتبةةر الاتصةةالاػ         ضةةمن مفهةةڤم التغييةةر التنظيمةةي ڣ المقصةةڤد بهةةا أنهةةا المصةةٖ
لهةةة٘ا كانةةةـ أهةةةږ صةةةفغ يجةةةظ أڗ يتمتةةةع بهةةةا القائةةةٖ فةةةي  الأفةةةرادالأفةةةراد ڣ التةةةي نسةةةتطيع بةةة٘ل  تغييةةةر السةةةلڤه عنةةةٖ 

عٙ علةګ الاتصةال مةع الآخةرين لقةكل فعةال عٙ القائةٖ ،التنظيږ هي القةٖ علةګ نقةل المعلڤمةغ  ڣ يتڤقةڀ ٗلة  علةګ قةٖ
ڣ ضةةمن هةة٘ا المفهةةڤم فةةإڗ الاتصةةال الفعةةال  ،الةةګ المرǹڣسةةيڗ أڣ بةةالعكس ڣ علةةګ طريقةةغ النقةةل المسةةتخٖمغ نفسةةها

 .ڣ ينتج عن ه٘ا التقبل تغيير في سلڤكهږ ڣ اتجاها هږ الأفرادسڤف يحٖف ڣ منڢ يتږ تقبل الرسالغ من قبل 
 :  ة دڣٙ الاتصالاػ التنظيميغ 1

عٙهةةةةةي  غتصةةةةةالاػ التنظيميةةةةةǻڗ الهةةةةةٖف مةةةةةن الا المخرجةةةةةاػ ڣ تشةةةةةريع التطةةةةةڤير علةةةةةګ مسةةةةةتڤڥ التنظةةةةةيږ ڣ علةةةةةګ  ǻدا
لهةةةةةةٖف الرئينةةةةةةبي للاتصةةةةةةالاػ التنظيميةةةةةةغ يكةةةةةةڤڗ فةةةةةةي تحٖيةةةةةةٖ مةةةةةةٖڥ ڣصةةةةةةڤل المعلڤمةةةةةةاػ ڣ ا ،معةةةةةةا الأفةةةةةةرادمسةةةةةةتڤڥ 
يٙغ  يكةڤڗ هة٘ا  ڣ ،عمليغ التغييةر ڣ ڣضةڤ  فكر هةا للمعنيةيڗ بةالتغيير ǻتماممما يساعٖ ه٘ا علګ  ،الأفراد ǻلګالضرڣ
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التةةةةي تعبةةةةرض الاتصةةةةالاػ الش صةةةةيغ ڣ مهمةةةةا يكةةةةن مةةةةن أمةةةةر فةةةةǸڗ أهةةةةږ  النةةةةڤٵ مةةةةن الاتصةةةةالاػ معرضةةةةا للمعڤقةةةةاػ
 .المعڤقاػ هي التغيير في بنيغ الهيكل التنظيمي  ٗاتڢ

  :  ة دڣٙ الاتصالاػ الش صيغ 2
الةګ ڣضةع المعةايير ڣ تقةٖيږ ǻڗ معظږ الاتصالاػ الش صيغ بيڗ الأفراد في التنظيږ الڤاحٖ عمليغ تفاعليغ  هٖف 
فٙضةهږ للتغييةر ٜ الآخرين ڣ دفعهږ للتعبير عةن مقةاعرهږ ڣ قبةڤلهږ أڣ  حيةث يحةٖف هة٘ا النةڤٵ  ،المعلڤماػ ڣ حف

 .من الاتصالاػ من خلال قنڤاػ عٖيٖع تǸخ٘ أشكالا متنڤعغ ملل الڤسائل القفهيغ ڣ غير القفهيغ ڣ الرمڤ  
ڣ هةةي الاتصةةةال بةةيڗ الأفةةةراد عمليةةةغ التغييةةر علةةةګ المسةةتڤڥ الفةةةردڬ  ةةة ڣ أڗ أفضةةل طريقةةةغ لتسةةهيل الاتصةةةالاػ عنةةٖ

سٙمي  1.جها لڤجڢ ڣ لقكل متكرٙ ڣ غير 
   : ڣ هناه العٖيٖ من المعڤقاػ للاتصالاػ التنظيميغ الفعالغ عنٖ التغيير منها

ٙ المعلڤمةاػ بحةٖ ٗاتةڢ غيةر مجةٖ ڣ أيضةا تتطلةظ  كطر  كميغ كبيرع من المعلڤماػ دفعغ ڣاحٖع ڣ قٖ يكةڤڗ مصةٖ
عٙ الاتصةالاػ علةګ مسةتڤڥ  ،عمليغ التغيير قادع مǺهلغ اٙه قةٖ عٙ علةګ الاتصةال بفعاليةغ ڣ كفةاǴع ڣ ǻد لٖيهږ القةٖ

ٙ ٗلة  جةǴٜا مةن عمليةغ تطبيةق التغييةر ڣ أهةةږ مةن هة٘ا كلةڢ يفهةږ هةǺلاǴ القةادع ا ةر هة٘ا التغييةةر  ،التنظةيږ ڣ اعتبةا
اٙػ القيادع ڣ الاتصال المتةڤفرع لةٖيهږ للتخفيةڀ مةن القةڤڥ المقيةٖع  الأفرادعلګ  العامليڗ ڣ حسن استخٖام مها

كٙغ فيةةةةڢ، ڣ هةةةةٖا يع ةةةةي ǻشةةةةراه الأفةةةةراد فةةةةي المعلڤمةةةةاػ  ،للتغييةةةةر ڣ المقاڣمةةةةغ لةةةةڢ ڣ تشةةةةريع الأفةةةةراد لتسةةةةهيلڢ ڣ المقةةةةا
ي سيصةيبها التغييةر ڣ تلة  التةي تبقةح علةګ المقٖمغ حڤل التغيير كبياڗ أسةبابڢ ڣ الحاجةغ ǻليةڢ ڣ مةا هةي النةڤاحي التة

مٜ ةةي لتنفيةة٘ه، ڣ قةةٖ يتضةةمن أيضةةا الرǹيةةغ المسةةتقبليغ التةةي  حالهةةا ڣ مةةن سةةيتǸ ر بةةڢ، ڣ مةةا هةةي فڤائةةٖه ڣ الرةةٖڣل ال
 تطمِ المنظمغ ǻلګ الڤصڤل ǻليها.

 Ǻكٙغ فةةي الاتصةةال مةةع العةةامليڗ تسةةاعٖ علةةګ التغلةةظ علةةګ ڣجهةةاػ النظةةر السةةلبيغ عنةةٖ هةة لاǴ الأفةةراد ǻڗ هةةٖه المقةةا
 بالإضافغ ǻلګ المخاڣف السيكڤلڤجيغ ڣ العاطفيغ التي يقعرڣڗ بها تجاه التغيير.

 
ڣ دعمهةږ لهةا ڣ أڗ  البةتامهږالتغييةر ڣ الحصةڤل علةګ  ǻلةګحيث تسدهٖف عمليغ تعليږ أڣ تلقيڀ العةامليڗ الحاجةغ 

لعمليةةغ التغييةةر، ممةةا يمكةةنهږ  أسةةلڤ  الاتصةةال التنظيمةةي ڣ تعلةةيږ العةةامليڗ ڣ تةةǸهيلهږ يعمةةل علةةګ تڤضةةيِ فهمهةةږ
المنظمةةةغ، غيةةةر أڗ هنةةةاه لعةةةض المقةةةكلاػ فةةةي  ǻلةةةګيعمةةةل علةةةګ دعةةةږ أهةةةٖاف التغييةةةر بالنسةةةبغ  ٗاتةةة مةةةن تب ةةةي تغييةةةر 

 قيادع التغيير منها :
 شةةةةاػ  قةةةةٖ يكةةةةڤڗ مةةةةن الصةةةةعظ ظهةةةةڤٙ أنةةةةڤاٵ مةةةةن السةةةةلڤه تتب ةةةةت الالبةةةةتام لعمليةةةةغ التغييةةةةر، فقةةةةٖ تبةةةةٖڣ ڣٙ

 العمل ڣ النٖڣاػ ممتعغ ڣ لكن لن يكڤڗ لهٖه العمليغ أيغ فائٖع ǻدا لږ يتږ العمل بها ڣ تبنيها.

  يمكن أڗ يستغرځ ڣقتا طڤيلا لتطبيق التغييةر، ڣعلةګ الأخة  فةي المنظمةاػ الكبيةرع التةي تعمةل فةي بلةٖاڗ
 ظفيڗ.عٖيٖع ڣ لٖيها أعٖاد هائلغ من المڤ 

  بٙمةةةةةا لا تكفةةةةة  لإقنةةةةةاعهږ ڬٙ، فةةةةةإڗ المناققةةةةةاػ المنطقيةةةةةغ مةةةةةع العةةةةةامليڗ  ǻدا كةةةةةاڗ المطلةةةةةڤ  التغييةةةةةر الرةةةةةٖ
 2بالحاجغ الګ التغيير.

  
                                                           

1
 بتصرف. ϴϱ-ϴϲبربϱϭΎ كمΎل، مر   سΎبϕ، ص  - 

2
 .بتصرفϴϲبربϱϭΎ كمΎل، نϔس المر  ، ص  - 
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:ȓخاتم 
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يمكننا أڗ نستخل  الٖڣٙ الفعال ال٘ڬ يلعبڢ الاتصال التنظيمي في نجا  عمليغ التغيير التنظيمي  الأخير في 

اٜما علګ كل منظمغ مهما  في المǺسسغ كڤنها القلظ النابض ڣ الرسر الڤاصل بيڗ جميع أطرافها ل٘ا أصبِ ل

من شǸنڢ اڗ يعيق ه٘ه  كاڗ نڤعها ڣ حرمها أڗ تعمل علغ تطڤير أساليبها الاتصاليغ ڣ اڗ تحيي بكل ما

هٙا ڣ تحقيق  العمليغ سڤاǴ من حيث تقنيغ العامل أڣ من حيث البيئغ التنظيميغ ڣ ٗل  من أجل استمرا

 .أهٖافها
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:ȯتمهي 
 

فصباظيمننف فننا  فلات ننل عننف اللصينن  فلجلنننا فصبيقي نن  فننا دراننرا   فسنن ال فننا فصل ننث فص ننل   سنناول          
دجمرعنن  دننف فصلال نن    ف سننلصيا فلات ننلصي  فصلننف  لبمنن  ع   ننل  ǻلنن   هنن ف لننلصاظ  ǻنجننلا فصبيي ننت فصباظيمننف 

عم ين  فصبيي ننت فصباظيمنف   ت  ينث د ل دبنلى   ع ن  هنن ف ف سنله امانل ة ن   فص  فسن  دننف  ǻنجنلافلمǺسسن  فنا 
عم ينن  فصبيي ننت فصباظيمننف ى    ǻنجننلاǷي دنن س سننلهت فلات ننل  فصباظيمننف فننا  ǻلنن فلجلنننا فصبيقي نن  ى لمل انن  

  فس ال ع ن    فسن  للصن  دǺسسن  سنرنل، فر ى د ينا تميين  فصينل   ǻس لطصلإجلل  عف ه   فلإشكلصي  تت 
 فلمقللث فصبلصي : ǻل   ذصك للصبي ق  GNL2/Zفصيقيعا 

 فلمقوث ف   : نظ ة علد  لمǺسس  سرنل، فر
   GNL2/Zفصباظيمف فا د يا تميي  فصيل  فصيقيعا فلمقوث فص ل  :  فا  فلات ل  فصباظيمف   فصبيي ت 

 فلمقوث فص لصث: ǻس لط فص  فس  نظ يل
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 ȟاالمبح ɤɼلأ: ɞاȳناطɽس ȓسسǺعام لم ɯيȯتق 
 ȑالمطل ɤɼالأ:  əيȳستعǺالمȓس 

 

ص قوننث   فصبا يننا   فلإنبننلن   فصا ننث   فصقوننث    سننريلم فلمو  اننلا فلمل انن   Ƿ شنن ا فلمǺسسنن  فصر،اينن       
د نننننل لمرجننننننا   انننننن  ترسنننننل  د ل  31/12/1963فلمنننننǺ   فنننننا  491-36لمرجنننننا د سننننننر   انننننت  ، فرلسنننننرن لنننننن

فص سنننريلمى  ى فصبورينننثىفلإنبنننلن صبا يننناصب نننقؤ دǺسسننن   ،ايننن   22/09/1996 افلمنننǺ   فننن 296-22د سنننر  
يلينن  ص شنن ي  لننلم فلالبكننل    فصبر  نن  فصشننلدث ص يلانن     30/08/1976 لبننل ي يمننل Ƿا فلم سننر  فص شنن  عا 

 سرني فر امف داظم  فص    فلم   ة ص الط. ي  فلجزفئ  فلمǺسس  فلمالجت فصقًت صي    ا  فنضم  
ا ف فتنل فصبل ييين   ة فصر،اين Ƿع ف فص ئيس هرف ي لرد يف فدبن ف  صن  ا فلي ين    فصسنيل  24/02/1971فا  

ز صرلن ة د ن ت شن ي  سنرني فر   فلجزفئن  يكنث ع نا دن  ي  الا   ا  ا ض ه ف فصينر  نلسنل لب ديت فلمو
فصبنن ديت دقلشنن ة Ƿ ننقؤ ع نن  عننلتلم سننرني فر د منن  جمينن  دننرف   فصبوريننث للصلم نن  فص ننلق   يينن  فلمسننلهم  

ص ننننر،ف ليننننث  يننننزا ج ر هننننل ع نننن  ت ننننريت فلمو  اننننلا   ذصننننك دننننف  نننن   سيلسنننن   فلااب ننننل يفننننا فصبيننننر  
للدنننث   اننن  فصت صيننن  ل فيننن  دنننف فلماقننن  ǻلننن  ًفسننن  مل ي  دة لننن    دنننف  ننن   تينننري  جميننن  اننن  ا فص نننالع  فصق

تم  نننن   شننننل،ل  ل ايمننننل ي ننننا: فصقوننننثى فصبا ينننناى ǻنبننننلن فصقًننننت   فللننننل ى ǻنبننننلن فصيننننل ى فللنننن دلا فصقًت صينننن ى 
 ل نللياى فصقيًت  ييميلǴى    سريلم فلمو  الا. فصا ث ل

Ƿ نننننقو  ذفا فسنننننبي   ذف ننننن    ف  نننننيق  دنننننف  1986، فر لم مژ نننننل ف سلسننننني  لينننننث  لننننن  لتل عننننن  سنننننرن
ييميلئينن ى فصبر  نن    صةب ننل ل ينن  ت لننا    ف للسننمل فننا ايننلا فلمو  اننلا    فصنشننل،لا فصقًت صينن    فصقيًننت 

دلللجنننن  فصيننننل  فصيقيعننننا    سننننريلم   ننننث ǻاننننلا  ǻلنننن  دينننن فاافلإنبننننلن   فصتضننننت  شننننل،ل  ل ديننننل يف فصقوننننث   
   فلمو  الا.

    لننننن دل ايلنننن  Ƿشننننرف،ل للسنننننم  فصلللمينننن  فصيننننر ى، فر دنننننف Ƿهننننت فصشنننن  لا فصقًت صيننننن  ل لنننن  شنننن ي  سننننرن
ص لننا     فلمسننبرس ف     Ǻه  ننل  ترجنن  فصيننر  فننا  اننلي  تى فصيننر  ع يننل تورصنن  دننف شنن ي  ابينن  ǻلنن   لنن  

  اليژ ل فصلللمي    ه ف للضث: فا 
 دف فصيل  فصيقيعا. %70ى دب ل لبيل،ل  لǷهمي  ف -

 ،لاژ ل فلإنبلجي  ص مو  الا فصسلئ     فصيل ي . -

 ،لاژ ل فصبةارصرجي    فصبش ي  للسبم ف  امف فصش  لا فصقًت صي  فصلللمي  فصةبتس.  -
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 فɼȳعهاɼ سɽنطȳاɞ مهام أهȯاف ɼ  :المطلȑ الثاني
1:ɞاȳناطɽاف سȯـ أه 
 ت ست سرنل، فر ع ة Ƿه ف   سع  فل  تو ي  ل Ƿلا   ها:  :طȳاɞ الإس؅فاتيجيȓاأهȯاف سɽنأ ـ 

   فصبوس ا فص فئت صش    ل   ع دژ ل.سبلمل  ف د ث ص رسلئث   فصب ايلا ة    ت اي  فلا فصبوةت د  -

 فصبوةت فلمسبم  فا ل ا ل.تارا دابجل  ل  Ƿ شيژ ل   -

 ت ري  ،لاژ ل فصبةارصرجي    فص سي تي . -

 فصبامي  فص  صي    فصش في . -

 فصبارا فا ف  شي . -

   أهȯاف سɽنطȳاɞ علʄ المستɾɽ الɼȯلي:ب ـ 

 فا ت  ي  فصيل  فصيقيعاى لاسيمل عف ، يلم Ƿنلليا فصيل . تو لم فص  ف ةǷا  -

فا دي فا تكلدث فصنشل،لا فص العي  ع   دسبرس فلااب ل  فصنر،يف   فنا  تو لم فص  ف ةǷا  -
   فلمي ب فصل ب .

  طمɽحاȔ سɽنطȳاɞ:ـ 2
  سي ت Ƿه ف    صي . -

 ترايؤ فسًتفتيجيل  ل. -

-  Ǻه فا ل ع   فلجلنا فصر،يف   تو ي  فلمسǷ  صيلا.  ت جم   
 Ǻسسȓ سɽنطȳاɞمهام مـ 3

 ًتفتيجي  Ƿهم ل:سد ل  ǻجيل  شل، ل  رب  سع  دǺسس  سرني فر صبر 
 فصيقيعاتميي  فصيل   -

 فصقوث   فصبا يا عف فلآلل  فصقًت صي . -

 فص سريلم. لاعم ي -
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 . ف نلليا فصا ث عبت فص ارفا -

4:ɞاȳنطɽع سɼȳـ ف 

  ل فا   ها  للآ  : 04ع    فصيقيعايوبري ا ا فلم ا تميي  فصيل  
 - ه فا–لللماي   فص العي  Ƿ  ير    لييرة ي GL1/Zد يا تميي  فصيل  فصيقيعا  -

 - ه فا–لييرة لللماي   فص العي  Ƿ  ير    ي GL2/Zد يا تميي  فصيل  فصيقيعا  -

 - ه فا–لييرة لللماي   فص العي  Ƿ  ير     ي GL4/Zد يا تميي  فصيل  فصيقيعا  -

     سةية ة.ي GL1/Zد يا تميي  فصيل  فصيقيعا  -

  للآ  : GPL   يمل Ƿن ل  شمث  ل ت ا صبة ي  فصقًت
- GP1/Z .ي   فا د س ى فلحجلن 

- GP2/Z .ير  ǵ ي   فا 

 
 
 
 
 
 

5ɞاȳناطɽس ȓكȳـ الهيكل التنظيمي لش 
 

 فص يكث فصباظيمف لمǺسس  سرنل، فر (1-2 ات) فصشكث
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المȯيȳ العام

نائȲ ȑئيس 
Ƞالإنتا  ɼ التخطيط 

 ɼ الفحص ȑمكت

ɻجيɽالت 

نائȲ ȑئيس 

 ɼ التمييع

 الب؅فɼكيمياء

ȓيȱالتنفي ȓاللجن 

نائȑ المȯيȳ العام 

 ȓس؅فاتيجيǻ

ȓالمالي ɼ التخطيط 

نائȑ المȯيȳ العام 

 ɼ ȓكȳالش

Ȕالتحصيلا 

نائȑ المȯيȳ العام 

ȓالعام ȓالأمان 

 المجمع الɼȯلي
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 دف  ثلئلم فلمǺسس فلم   :
 

 :ȟالثال ȑالمطل ȑكȳبم əيȳالطبيعيتمييع التع ȴالغا: GNL2/Z 
 

جمرعننننلا فننننا فلماي نننن  فص ننننالعي  Ƿ  يننننر   نننن   ǻلنننن  فلمهننننر Ƿلنننن    GNL2/Zفصيننننل  فصيقيعننننا تميينننن  د يننننا    
لإنبنلن انل  ،قيعنا دمين  يين ا فنا فصسنرق سبي ن دنف ل نر  فصينل  لولسن ف فص دنث فصيقيعا فلم يل  فصدلللج  
 .دجم  تميي  فصيل  فصيقيعا ا بل ش ال      لييرةمجي   ل ا د ىفصلللمي 

ى 1976ابتفين   09تنت تراين  فصل ن  فنا   صنرنى ر   PULLMANدف اقث فلجملي  ف د يةي   GNL2/Z  لالǴتت 
ى Ƿ   شننننيا  دننننف فصيننننل  1981ابتفينننن   11ى  انننن  اجنننن  ف سننننله فننننا Ƿ1977ا يننننث  ǻ15،نننن ق فص ا سنننن  فننننا   

 ǻ 1996ل  -1992 دلل ا سالف فلمجم  . تو يث1981يرصير  20 فا: فصيقيعا فلمسل 
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 ىى للصنسق  صاظل  ǻ ف ة فلجر ة2000سا   ǻ 9001يز   ع  فلمجم  تو ث   
للصنسننننق  صاظنننل  ǻ ف ة فصلننني    فصسننن د  تننننت  1996سنننا   سنننا   ǻينننز  ع نننن  2002ننننرامبت  05 فنننافلي نننر    

 .Ƿ2004يبرب   26فلي ر  ع   ل 
   ." QHSE "فلي ر  ع   ش ل فا Ƿ س فلمجم  ǻل  نهج دبكلدث فلجر ة فلمل    تو  ǻست    

 د  ا  فا فسبي فن فصبت بلا   فصقرتلا   فصقنزيف   فصيل  فلمي ي.  فصيل هر د ا  صبميي   GL2Zدجم  
  ȳGNL2/Zكȑ تمييع الغاȴ الطبيعي معلɽماȔ عامȓ لم .1

 : لييرة.التمȳكز -

- :ȓهةبل . 72 المساح 

- Ƞɽفصيل  فصيقيعا فلممي .المنت : 

 يرديل. 3 41250000دلللج   المɽضɽع: -

- :ȯالمشي PULMMAN .يي رن 

 : للس ف فص دث.منبع التمɽيل -

- ȔاȲد القطاȯايل فا. 06: ع 

- :Ƞالإنتا ɯد يرا دًت دةلا/ سا . 18 حج 

 .Ƿ100000  3لرفض  ث  فل   سل   03 سعȓ التخزين: -

  :GNL2/Zتقȯيɯ مȳكȑ تمييع الغاȴ الطبيعي   .2
Ƿ . :ȓالإجتماعي ȓصفɽال ɼ ɯسس  صا ث    سريلم فلمو  الا.د الإسǺ 

 لييرة: د يا تميي  فصيل  فصيقيعا.ا ا 
 :GNL2/Z SONATRASH: سرني فر الإطاȲ القانɽني للمǺسسȓ -ب  

 ش ي  ذفا Ƿس ت.  -

 دǺسس  عمردي  ǻاب ل ي . -

 لللمال،لم فلمسبلم  . ا  فصض فئا فلمبل     -

  ا  ا فئا دبل    لب ر  فلمويط. -

 www.Sonatrash.dz.com: العنɽاɰ الالك؅فɼني
 
 
 
 

 ȑكȳالهيكل التنظيمي للم ɯيȯابع: تقȳال ȑالمطلGL2/Z  
 

فصرظننننلئ  فص شننننيي ي    فصل انننن  يلةننننس فص يكننننث فصباظيمننننف ص مǺسسنننن  ديب نننن  فلمسننننبريلا فلإ ف ينننن           
ليب مننل   ييلينن  ت سننيت فلمسننǺ صيلا   ف عمننل  لمننل يضننمف فنبظننل    فسننبم ف  فصنشننلط   تقننل   فلمل ردننلاى   

 يمةف ترايؤ ه ف فص يكث فا فصشكث فصبللا:

http://www.sonatrash.dz.com/
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(ɯقȲ الطبيعي 2-2الشكل ȴتمييع الغا ȑكȳالهيكل التنظيمي لم :)GNL2/Z 

 
 

 
 

:Ȳȯالمص   ،ȓسسǺالم ɝثائɼ من 
 
 
 
 

رظننننلئ  فلإ ف ينننن    فصرظننننلئ  فصلننننف تيننننم  ظننننلئ  د ننننلل  فص سنننني ت ص  ديب نننن  ص م ننننل    ايمننننل ي ننننا شنننن ا
 فص شيي ي  ص م يا فلمقني  فا فص يكث فصباظيمف:

 قسɯ الأمن الȯاخلي:  -1 

 فلم ي ي  فصللد 

 فلم ي ي  فصل عي  ص سبي  

  فئ ة فص يلن   فئ ة فلانبلن

 فلم ي ي  فصل عي   فلاجبملعي 

 فئ ة فلمرف   
 فصبش ي 

 فئ ة فصشǺ ا 
 فلاجبملعي 

فلاع      فصباظيت  فئ ة  فئ ة فلادف فص ف  ا  

  فئ ة فلملصي   فئ ة ف  ف  فص ل لا

  فئ ة فصب اي   فئ ة د فاق    دبل ل  فلمشل   

   ي  فصل الا فصللد 
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:ɻمصالح   
 ف دف. -

 DCS/ Distribuer Control Système.تر    ت اي  فلم فاق   -

علدننث  ظيلننژ ت د فاقنن  تو  ننلا ف شننللم: فصلمننل  دننب ت   فصزفئنن يف   ينن ف  100هنن ف فص سننت ع نن  يوبننري 
 نننلد تف   هننن ف دنننل يجلنننث    هنننل د نننت دنننف Ƿجنننث انننملا ف دنننف  ف نننث  34ل يننن  فصسنننيل فا:    سنننبلمث صننن صك 

 فلم ياى    الي  فصلمل  دف فليرف  .
2-  :ȓالمالي ɯقس 

:ɻمصالح   
 فلمولسق  فصللد . -

   فص سي ت. فلإع   -

 فللزيا . -

 فصشǺ ا فص لنرني . -

 فلمولسق  فصبو ي ي . -

 علدث   تةمف  ظيلژ ل فا Ƿن ل فلمس ت فلمللا   فلمولسبف ص م يا.  45ع   عملص ل 
3- :ȓالتقني ɯقس 

:ɻمصالح   
   فسلا. -

 تجل ب ديبتي . -

 تلبيش. -

 نر  لًز ين  فلإ ف ة تنرعي  فلإنبلنى يمل علدث د مژ ت فلم فاق  فصيردي  ص بج  زفا   للصبللا  83ع   عملص ل 
  فلم نننلل  ف  ننن س لللمل ردنننلا عنننف فلجرفننننا فصب ايننن  لللم ينننا   يننن ف ايلد نننل لبرجينننل فص  فسنننلا   فصقونننر  

 فصب اي . 
4-  :ȓيȳد البشȲاɽالم ȓيȳيȯم 

 تضت ه   فص فئ ة دال ا عمثى  صبو يلم  ث ف ه ف  فلم جرةى  تا ست ǻل  د ليب ا:
1 ȓين : .مصلحɽبت لمل ي ا:التك   
 تكريف   ǻعل ة ت هيث ف شللم -
 تبك   ل  فس  د للا ف شللم فلمًتشي ا للصبكريف للللل ن . -
تنننننرا ت  نننننث فلمسنننننب زدلا فللل ننننن  لنننننلصبكريف ) ف نننننث    نننننل ن فلم ينننننا (ى دب نننننل : فلمننننن ي فاى فلم فجننننن  ىف بينننننل   -

 فلم  ب اى   يئ  فلم فيز   ǻع ف  فصي قيلا.
 را  ديييلا فصبكريف   ǻع ف  فلم زفني   يضت فص ست فصل  ا فصبلصي :ي ر  ل -

 . ا ا  شلط فصبتدج 
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 .ص بكريف Ǵا ا فلانب ل 

 .ا ا فلمك   للص  فسلا 
 . ل  فا فلمرف   فصبش ي،ǻ 

 
 
 :  .مصلحȓ التخطيط ɼتسييف المهن2

فلاهبمنننل  لنننن ج فǴفا هننن ف فص سنننت دك نننن  لبيينننيط د اننن  فصللدننننث   دبل لبنننل دانننن  ترظيلنننلى      يبم نننث فننننا 
 ا  ا: 04فصًتاي  ع   لسا للجلا لني  فلم يا   لسا فلمال ا   يضت 

   فصبرظي  Ǵا ا  فلانب ل 

 ا ا  سي ت فلم ف 
  ا ا دك   للص  فسلا 

 ل  دك   للص  فسلا،ǻ   
علدث  ظيلژ ت املا فلمرجنر فا دنف فلمنرف   فصبشن ي  صكنث د نلي  دنف فلم نلل  لللإانلا   20عملص ل  ع  

 ǻل   سي ت   تاظيت فصلمل    ي ف فصبةلث لمجل  ت ايژ ت فلم اي    ذصك لرا   يط تكريني . 
5-  :Ƞالإنتا ɯقس 

:ɻمصالح   
 فصبيييط. -

 فصبوض ت   فلإ سل . -

علدث د مژ ت تميي  فصيل  فصيقيعا   توري نل ǻلن  ل  بنلا   انل  ص ا لللإانلا  ǻلن  فصبنسنيلم  319ع   عملصل 
 ل ا فصي ا   يمي  فلإنبلن فلمالسق  صبييي  ذصك ǻل  جلنا للظ  ل فا فلإنبلن. 

6- :ȓسائل العامɽال 
:ɻمصالح   

  ف  ا. -

 فصب ل ت. -

 فصا ث. -

ى تج  ننز فلم ننلل  ف  نن س  فصبج  ننزفاى فلمبي قننلا دننف فص ننرف      علدننث  ظيلننژ ت ت قينن  جمينن  98عنن   عملص ننل 
 ترا ت فصا ث ص مسبي د ا.

7- :ȓالصيان 
علدنننننث د منننننژ ت ت ننننن يؤ   للنننننظ تج  نننننزفا فلإنبنننننلن صبلنننننل ي Ƿي عينننننث Ƿ  تراننننن ى تاليننننن   264عننننن   عملص نننننل 

ǻسنننبم ف ي   يي نننتفا فلملينننف عب نننل لي نننا دنننف فلم نننلل  فصب ايننن ى   هننن ف دنننل يجل  نننل ذفا Ƿهميننن  للصيننن  تضنننمف 
 ص م يا.
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8- :ɰميȯالمستخ 

:ɻمصالح   
 فصب د ا. -

 فصضملا فلإجبملعا. -

 فصضملا فص حا. -

دنننننننب ت تننننننن د ا جميننننننن  فصل نننننننر  فلإ ف يننننننن  ص م يننننننناى تننننننن د ا فلمبل لننننننن  فلإجبملعيننننننن    فصيقيننننننن   33عننننننن   عملص نننننننل 
 صلأشللم.

 التمɽين:  -9

:ɻمصالح   
- .Ǵفصش ف 

 فصبيزيف. -

  فصبج  نننزفا فللل ننن  لللم ينننا   يننن ف فلمنننرف   فصيينننل  فلمسننن ق   ت شننن فǴ    سننني ت علدنننث د منننژ 48عننن   عملصنننل 
 فصةيميلئي  فص  د  صلإنبلنى   د فاق  ترلي  فص در  لسا فلمرفا   فصب اي  فصبجل ي . 

 خليȓ الإعلام: ـ 10

عمل   ظيلژ ت ǻ  ل  Ƿل   فصب ايلا فصبةارصرجي  فنا فلاسنبي     ذصنك ص سن يث فصلمنث  08عملص ل  ع  
 للصرل ة   جل  ل ترفيا فص رة فليلصي .

11- :ɯالتنظي ȓخلي  

   هر فص ست فص ي يلمث ع   تز ي  فلم يا للصرثلئلم ǻل  جلنا فص يل  لًتجم  فصةبا. 09ع   عملص ل 

12-  ȓالخاص Ȕبالعمل:العلاقا   

 د مژ ل فلمولاظ  ع   س د  جر فصلمث  ف ث فلم يا   ذصك لرا  فصًزفدلا   ارفن ا تل ض ع   فصلمل .
 المȳكȑ الصحي: -13

 ظيلبننل فصسننن   ع ننن  سننن د    يننني  فلمسنننبي د ا لبنننرا ت  سننلئث فصلننن ن فصضننن   ي  فنننا للصننن   انننرا لنننرف   
  ف ث فلم يا.

:ȓالمالي ȓمصلح ɯيȯتق 
1- :ȓالمالي ɯل   قسǻ د لل  ذفا د ل  ديب ل :  04يا ست 

 ا  ا:  03تا ست ǻل   مصلحȓ المحاسبȓ العامȓ: –أ                   

-  :ȔاȲالاستثما ɼ ɰȴع المخاȳت ر   لم ي   سي ت فلميز نلا   فلاس  مل فاف. 

-  Ȳɽع المȳف :ɰɼل  در   دو ا   در    نل يا يبم نث فصلمنث فنا هن ف فصلن ا لم فاقن  دǻ فصلنرفت ت تا ست
   تالي هل.
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- :ȓكزيـــــȳالم ȓع المحاســـــبȳسنننننري  ف جنننننر    للصنننن  فصب نننننل ب لننننن ا ديب ننننن  فصرل فاىت نننننر  لبو ينننننث  فــــ 
 فص  فتا.

   ا  ا: 03تا ست ǻل  مصلحȓ الخزينȓ:  –ب      

-  :Ȳدينا ɣع البنȳتو يلم جمي  فصلم يلا للص يال .ف 

-  :ȓالصعب ȓالعمل ɣع البنȳتو يلم فصلم يلا للصلم   فص لق .ف 

-  :ɚɼȯع الصنȳاب ا   فص سبي لا فلممارل .فǺجر  فصلمل  فلمǷ  سري  جمي  

        Ƞ–  :ȓالتسييفي ȓمɽالمعل ȓاسȲد ȓل  مصلحǻ ا  ا: 03تا ست 

 لسلب تك ل  فلم    ي    ت ييت فلم ل ي  فصش  ي .فȳع المحاسبȓ التحليليȓ: ـ 1

  تو يننث فصل  اننلا لسننا فص ننيت  LE tableau de bordت نن يت فصب ننل ي  فص سنني تي   فــȳع التحليــل: -
 -فلم زفني  -فلمو   

2.:ȓيȳيȯالتق ȓع الميقانيȳت    فلمييط  فPlan annuels   

ص م ينننا Ƿهميننن  للصيننن  لينننث يلببنننت دنننر   ص لم ننن  لمنننل صنننل دنننف ع انننلا دننن   بنننلئف دنننف فصلنننلصت فللنننل يا   نظننن ف 
دلنننل دنننف ليب نننل شننن ي  Ƿد يةيننن    Ƿ ننن س صلأهميننن  فصقلصيننن  ص ننن ف فلم ينننا نجننن  عننن ة     تبنننت  فتللايننن  شننن في  

ا  سنننني  يلمنننن ا للصيننننل ع نننن  فسننننبي   فننننا ǻنبننننلن اننننل  فص ي يننننرا لننننالس فلم يننننا لللإاننننلا  ǻلنننن  تميينننن  فصيننننل  
 فصيقيعا نج  ǻنبلن.

PropaneK- Butane- Naturelle.- Gazoline 

 

 

 

 GNL2/Zالغاȴ الطبيعي مȳكȑ تمييع بɼ التغييف التنظيمي الاتصاɤ التنظيمي المبحȟ الثاني: 
 ȑالمطل ɤɼالأȑكȳالتنظيمي في الم ɤالاتصا ȓاس؅فاتيجي : 

 GNL2/Zيلببت فلات ل  فص لع ة ف سلسي    فلم م  فا د يا تميي  فصيل  فصيقيعا 

لينننننث ي نننننجث لمل ردنننننل فصرفسننننن  فنننننا فلإسنننننًتفتيجي  فصللدننننن  فصلنننننف تضنننننل ل فلإ ف ة لنننننالس فص تقننننن  فصلنننننف  ليننننن  
 سي ت فلمنرف   فصبشن ي ى فلإنبلجين   فصبينري  لمنل صنل دنف Ƿهمين  للصين   فصبكريف    يسيلس ص سيلسلا ف   س ى 

  ها تب ص  دف ج    فئت   نرعا دق    دف ،   دسئرلا فلمǺسس ى ǻالا  ǻلن  Ƿا ǻسنًتفتيجي  فلات نل  
 ةى ل عبقننننل  فلإ ف    Ƿ شنننني  فلمسنننن تة لم ننننل  ي    فصلننننف  لببننننت ف  فةلئث فلات ننننلصرسننننفصتنب ننننث دننننف ،نننن   ديب نننن  

لم يننننناى فنننننا دجمنننننرا  شنننننل،لا  ف نننننث فتاليننننن  عم ينننننلا فلات نننننل  فصباظيمنننننف  ف  لننننن  فننننناة ل فلمننننن فلإ ف ة فصل ينننننل
 :ع ي ة Ƿهم ل لم فلث  فصباظيمفتم   ي  فلإت ل  ى ليث دن جم 

1.Ȳالاختبا ȳيȳالتقɼ عف ، يلم 

 .يل، ن لط فص رة  فصضل ى فصل م  فلم لبو يثǻل لǻ Ǵدكلنيلا  درف   -
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 فا فصبكرينين (  تي لنل  ت فصظله ة)فصن    عفى ل ل لǴ دل ي ن   ص لنلد  ا دنف دل ردنلا:فلالبيلجلاتو يث  -
 فلمسلهم (- ) لصب  ي   ا ت فصظله ة  
لبمن   رثي ن   سنمي ى فنا  لا هانلر ǻ  نجل   داين ى ان ذف  ن د فلنث  انلمتر     يرفا فللي  فلإت لصي   -

 فص  د . فصبلييولا تبي  سي ت  ي  فلإت ل ى  ǻذف  لا فصلةس 
 التحضيف:. 2

 عف ، يلم تو ي  دلي ا: ي فافلم ع  ى فلإت لصي  لي فليبت ا  ل  ا  ل نلدج 
 شكث فلإت ل  فص سمف فلمالسا  -
 د ل  فلإت ل  -
 دال فصبر لةف ه ف   -
 فصرسلئث فلمسلع ة صبيقي ل-
 فصبراي  فلم ئت -
 فلإت لصي  فلم زفني  صبالي  فللي -

 :يȓالنهافي  .3

 نقؤ دنل ة درث ن  تنر ا ع ن   نث فلإ ف فاى لوينث ي  فللي  فلإت نلصي  تقلل صلليرفا فصسلل   ا ا ل نلدج 
 :يوبري ع  يكرا فصبتنلدج  سيط 

ى  فصسنننن رييلا فصلننننف يجننننا  هننننجيل ل لسننننا Ƿهنننن ف  تر نننني  لى  فص ننننر ة فلمنننن ف  فص نننن  فص سننننلص : تو ينننن   -
 فصبتنلدج.

 فلمسژ   ى فلم  ر  للص سلص -
 
 
 
 
 
 
 
 

  الاتصاɤ التنظيمي داخل المȳكȑ أنɽاع ɼ ɼسائلالمطلȑ الثاني: 

 ي ت فص سمف.فلات ل  فص تبم ث فا فلات ل  فص سمف   ـ أنɽاع الاتصاɤ التنظيمي: 1
  سمف: ت ل Ƿ لا: ف

 ف  فد    فلات ل  فصال  : ت الم فلمل ردلا دف Ƿع   ǻل  Ƿسلثى لإعيلǴ فصبل يملا.1
ى د ننننث: فصب ننننل ي  فلميب لنننن  فص ننننلع : تنننن الم فلمل ردننننلا دننننف Ƿسننننلث ǻلنننن  Ƿع نننن  ايمننننل لنننن ا فلم ننننلل  فلات ننننل .2

 .فلإ ف ةفلم  د  دف ،    ؤسلǴ ف اسل  ǻل  
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 جل  فلم ل ا   ǻنى دف Ƿجث فصبنسيلم يبت ل ا فصللد  ا فا نلس فلمسبرس هر فص ي  فلات ل  ف ا  :.3
 ا ت فص سمف:ثلنيل: فت ل  

لا تبرانننننن  ا ننننننط عانننننن  فصل اننننننلا لنننننن ا ف انننننن ف  فصباظيمننننننف فص سننننننمفى الم يننننننلا فصبللعننننننث  ي فاننننننلم فص يكننننننثلا 
علرينننن   لبننننت عننننف  صبنشنننن  ع اننننلا Ƿ نننن س ǻجبملعينننن ى سننننرفǷ Ǵ لننننن ى ا فصلننننلد  ا لننننث تبجل  هننننلفصرظيلينننن  لنننن 

 دليا .  لبت عف د لل  عف ا  ى ǻ  Ƿ شيللاادشل ث Ƿ  تي ا 
 .  الي ى ا ط ǻذف  لا فصباظيت فص سمف  يلار   ليل   فصباظيت ينش  ت  يجيل  ي قؤ فصارا دف ه ف 

 الاتصاɤ التنظيمي ɼسائل .2
فلم سننننث لسننننا ،قيلنننن  فص سننننلص  ) Ƿيضننننلى  لننننن   اجننننت Ƿي دǺسسنننن  شننننلط وسننننا ،قيلنننن  لى هننننا دبارعنننن 

 ى  نم ز ل ا نرع ا فلمةبرب   فصشلري . ياللمل فلمسبي د Ƿهت ه   فصرسلئث   يملي ا(  فلمسب قث
 المكتɽبȓ: الاتصاɼɤسائل أ . 

 ى ها:فا للص  ǻلبيلج ل فسبي فد ل ǻعل ة  ǻص يلد ج    د  ن  يمةف فص جرا  ها 

ǻلنن   فلاجبمننلافننا  فصلننلع  ادف فلمل ردننلا ع ى تر يث بلمننث صى  فجبمننلا انن لل  علنن  دةبرتكننرا : يȳاȲلتقا-
 فلمي  ل  فا فلمǺسس .ص مشليث د ًتللا ل يجل   فصق ي 

- Ȕالإعلانــا ȓفصبنن   ا دماننراد  ) م يننافص ننلنرا فصنن ف  ا ص  لباننر :  سننبي   صبل ينن  فصلننلد  ا الحائطيــ-
   ننر  فلم يننا لنن  ا ت نن يؤ(ى درفاينن  فصلمننث  فصليننثى   نلدنن  فصبكننريفى اننرفئت ف ا دينن ..    لببننت  دماننرا

Ƿ سبي فدل. يٌت دف ل اǻ فصرسلئث 

 

   .ɼسائل الاتصاɤ الشفɽيȓ:ب
زيننن  دنننف ث ننن  ي دمنننلى  فلآ فǴ      النننث دقلشننن ة  تقنننل   سننن    صلأاكنننل    ليننن  سنننث ǻصينننلى تنننبت لننن ا فلم سنننث  فلم

  ها: ا  دف   ل ت فلملاري ى يفلم ؤ س ا   

 نرع ا: هالر    فلم سث ǻصيلفلم سث    ينل   فلمل ردلا تقلف  فلمقلش   رلحفص هجي  Ȕ: لاجتماعاا-

 فا: صيق    فتقلا جبملف -أ

 (فاصمولا ف)لإع د ف الاجبملف -ب         
  س عبل: يلببت دف فصرسلئث فص لد ى فا  ابال فليلا   فلمبم زة نظ ف لإنيللض تك لبل لهاتəا-

 ف  .رلحف  لǷسلس مى    شيلف ينل  فلمقلش  لللات لا تةر لمقابلȓ:ا-

  هنا ى صقلضفللضهت دن    ة  محةث فس  دش  فجث Ƿدف فلمسبي د ا دف   ع ا جبملفعف  ة عقلɰ: للجاا-
ة الع    ص ت ل  ا     لم دالتومننننننننننننننننننننننث فلمسننننننننننننننننننننننǺ صي   لىǻت عر ا لاجبملعلفه   ى سل  فاللصي  ذفا 

 نلسهت .  فلمسبي د ا Ƿث دف ، تحة  ا فلمشل ث درل 

Ƞ. سائلɽا ɤالاتصا :ȓجيɽلɽتم ث فا:لتكن 
 تمةف دف ن ث دلييلا  ا ف فا فا  ا   بج   ديب  يف. :  سي   ا   ي الفاكس ɼالتلكس-

ى  يننافلانًتنن   ف نًتفننن  فصلنف  سنبلمث ي  نتف صبراننيؤ فلمل ردنلا  ف نث فلم لف: يبم نث فننا شنقةالآلـي الإعـلام-
 .  لصي   فصس ع  فصةق تة ن ل تبم ز للصلل
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مةننننننف دسننننننǺ  لك؅فɼنــــــي: لاالبȳيȯ ا- فلمǺسسنننننن  دننننننف ديل،قنننننن  فلجمينننننن   يوننننننث دوننننننث فلات ننننننل  فصهل نننننن فى ي 
  فلي ر  ع   فلإجلللا عف فص سلؤلاا فا  اژ ل فلمالسا.

  هننننناى   ي ǻصةًت نيننننن   ف ويل  ا فنننننا ǻ ننننن ف  صشقةلفت اي   صةمقيرت  فيرا هل نيɼ :ȓلالكتȳالصحيفȓ ا-
 لات لصي .فصلم ي  في ب   ايل يث عا   دف عال   ǻ Ǵصةًت   ى عف اضل ة عقل
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ȟالثال ȑالمطلȑكȳالتنظيمي بالم ɤمزايا الاتصاɼ افȯأه: 
 :أهȯاف الاتصاɤ التنظيمي .1

 دف Ƿه فا ل دل ي ا: 
 فلملاي ا. ف شللم د  فلإ شل فا  ى ن لث    ش  فصبرج  لا فصللد 

 لي ي   يبت ا  ل   ر  فلملييلا  شكث جي .فصللد  ا فلاسبملا عا   د ل ةن تيري  
 .فلم يافا  ف اسل تقل   فلمل ردلا ل ا ديب   فص يل ث    ن  س يث

 :فلمبم    فا جم  فلاعمل  فصبلصي   فصباظيمي    لا  لالǴ     لم ايم  ص بل ي  فلجملعا ن ل
 فصلف تبل لم لللمسبي  . ف عمل ن                   

  س يث س ت فلمل رد .صفلاا   الا فا فلاتجله ا فصلمر ي    فصلف تي لم فصل ف عمل ن              
 .فصلف تبو ث ع   ل دف دشل ي   ل يي  فلمسبي د ا ف عمل ن           

 مزايا الاتصاɤ التنظيمي  .2
 يمةف صاظل  فلات ل  تو يلم دل ي ا:

 ي  ب فلإ ف ة Ƿيٌت دف  يل   ل فلإسًتفتيجي  -

 يسلع  فا س ع  فتيلذ فص  ف فا  -

 فصقل  فلإ ف ي   فلاجبملعاي بط ل ا  يرفا فصلم يلا ذفا  -

 الل  فا  ش  ايت  Ƿه ف  فلمǺسس  -
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  GNL2/Zمȳكȑ تمييع الغاȴ الطبيعي ǻداȒȲ التغييف التنظيمي في  :المطلȑ الȳابع 

 
 .التكنɽلɽجيا ɼ الأفȳاد، التغييف في الهيكل التنظيميأɼلا: 

 
 لننننننض فصبيي ننننننتفا دسنننننن    ننننننث دننننننف فص يكننننننث فصباظيمننننننف    gnl2/zشنننننن   د يننننننا تميينننننن  فصيننننننل  فصيقيعننننننا        

فصبةارصرجيلىǷدننل  يي نننت ف انن ف  اكنننلا فنننا تنن  يو ت   تكنننريب تى   ع يننل سنننا ر   شننن ا ديب نن  ص ننن   فصبيي نننتفا 
 ايمل ي ا:

 ن فصبيي ت فا فص يكث فصباظيمف:1
فننا  يي نننت  سننيط ليننث عم ننن  فلإ ف ة ع نن   يي نننت  ، فرفننا فص يكنننث فصباظيمننف  لمǺسسنن  سنننرنل يبم ننث فصبيي ننت

 ننت فص يل نث فلإ ف ين   فصل عينن  لينث  لننن   لن فا فلمننرف   فصبشن ي  در عن  ع نن   لن فا دبل عنن ى اكنلا فصبيي
 فلننن ة   Ƿيضنننل ǻعنننل ة تر  ننن  فلا ب ل نننلا   ǻعنننل ة ت نننميت ،ننن ق  هانننل فنننا جمننن  هننن   فصلننن  ا فنننا د نننلي 

 فلات ل .
صسلللم   هر ǻ شلǴ د ي يلا ج ي ة  لن  عقل ة عنف  لن فا   Ƿاسنل ى اون   ن Ƿيضل ل   فا ع   فلم ي  ف

فصبيي ننت هاننل فننا ا ننث هنن   فصرلنن فا   ف اسننل  ايمننل ليب ننل   جل  ننل دنن ي يلا  ننلمى صةننف فلنن  لنن  فلآا صننت 
 ى فا ǻنبظل  ت سيت فلم ي  فلج ي فصسلللمييقلم ه ف فصبيي ت فا فص يكث فصباظيمف لانل دجم  دف ،   فلم ي  

 ـ التغييف في التكنɽلɽجيا: 2
نظنن ف صةبننت اجننت دǺسسنن  سننرنل، فر   ايمژ ننل فصةق ننتة   فلماننلا  فصلننف ت نن د ل   تير هننل فصبةارصننرياى عم نن  

ف  اننننننلا فلج ينننننن ة   فاباننننننلǴ  يقنننننن Ƿيضنننننل ǻ ف ة فلماظمنننننن  ع نننننن  فصبيي ننننننت فننننننا فصبةارصرجيننننننل   هنننننن ف دننننننف Ƿجننننننث درف
فصبةارصرجينننل فصلننننف  لنننر  ع   ننننل للصللئننن ةى يبيلننننيض فصبكنننلصي ى  توسنننن ا فلجنننر ة   فصًننننزف  Ƿاضنننث لمرفعينننن  

  س يت فلإنبلن.
لينننث فعبمننن  فلمسننن ت ا فنننا فصبيي نننت فصبةارصنننريا ع ننن  ǻ  نننل   سنننلئث ǻنبنننلن ج يننن ة    يي نننت ،ننن ق    ينننرفا 

للاباننلǴ  سننلئث   ت ايننلا فلات ننل  فلج ينن ة فصلننف ذي نلهننل فننا فلموننر  فلإنبننلن   Ƿيضننل تيننري   سننلئث فلات ننل  
ف   ) فلجلنا فلات للا لمǺسس  سرنل، فر(ى ليث تر ث فصب    فصبةارصريا فنا دǺسسن  سنرنل، فر ǻلن  
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تيننري  ،ننن ق فلملنننلد ا دب نننلى ، ي ننن  تمرينننث ف دنننرف    فصننن ا  لرسنننلئث فصةًت نيننن    Ƿيضنننل فص ينننل  للص نننل لا 
 بت شقة  تي   جمي  فلمجللااى د   يب  يت ل فدج فصبل يت   فصب  يا. فصبجل ي  ع

   دف ل ا Ƿهت  فصبيي تفا فصبةارصرجي   فصلف فسبنبجژ ل فا دǺسس  سرنل، فر دل ي ا:
 :GEDك؅فɼني للمعلɽماȔ لـ التسييف الإأ
  هنننا شنننقة  للاظننن  ص مل ردنننلا هننن ا ل ت  ينننث ف   فق   د بوننن  ص راننن ى يلينننف Ƿا Ƿي علدنننث يمةنننف للنننظ  

فلمل ردنننننلا  فنننننا هننننن   فصشنننننقة    ا يبللژ نننننل فنننننا ف   فق   عاننننن  فليلجننننن  ǻلننننن  هلتنننننل فلمل ردنننننلا يلجننننن  ǻلننننن  هننننن   
ئ    هن ف ف   نت فصشقة ى صةف يرج  ا  ل  لنض فلملي نلا   هنا Ƿا هن   فصشنقة  توبنلن ǻلن  ج نل  دل ن  انر 

يوبنلن ǻلنن  دقنلصل دلصينن  يق ننتة صن ف يرجنن   فلنن  ا نط فننا فلمǺسسنن  ي انلاس ع يننل  ننث فصلنلد  ا صةاننل لا يلمننث 
ل ر ة  فئم   ننل يبلن ض ǻلن  ف تلنلا فنا فلين ف ة   فنا ف   نت يبران  عنف فصلمنثى   فنا ف  نث لالن  Ƿا يبنرا  

  ث فلمل ردلا فلمبل     شي ل.ه ف فلج ل  فا  ث دةبا   صكث  فل  ل ل ايل صبيزيف 
ل ننننلدج تيقي ننن  ج يننن  صراننن  فلمل ردنننلا فنننا جننن ف   دنننف ،ننن   فلمسنننǺ ص ا فللل ننن  للصلمنننل ى  ن  اننن ب نننننننننننننننن

)تكنريب ت   تنن  يو ت( ىلينث  ننلا فلمسنǺ ص ا فننا ف    يقل نرا هنن   فصب نل ي    فلجنن ف   عنف ، يننلم فصلننليسى   
صشنقة    ع ن  فلمقلشن ىليث Ƿ نقؤ فصلمنث سن ث   دن بؤ لرجر  ه ف فصبتنلدج Ƿ قؤ دنلأ فلمل ردنلا فنا هلتنل ف

 ص را .
 ليث يكرا ه ف فصبكريف فا سينيل لرلاي   ه فا.

3 Ȕالبيانا Ȓȯـ تغييف في قاعGSOR : 
هنننا ا ينننلم ذلبوننن يث ل دجبنننل   تيري هنننل Ƿيٌنننتى ع ينننل  GSORلننن    يي نننت فنننا العننن ة فصقيلننننلا   فلمل ردنننلا 

   هنر فصسننقلق فننا تيقيننلم هنن GNL2/Zاكننلا فلم يننا فصلمنث صبكننريف للللننل ن ص لمننث ع ن  ييلينن  فسننبي فدلى 
Ƿشنننن  ى   ع يننننل تو ننننث  06فصبتدجنننن  فلج ينننن ة   ت  ننننيم ل ينننن  فصبيي ننننتفا فلج ينننن ة دننننف عننننلد ا فلنننن  ظنننن   

 فلم يا ع   ت اي      ائ  دف فلمǺسس  ف  .
 ـ التغييف في الأفȳاد : 4

 يي ت فا فصلمل  دف اقث فصا لل  للصبلل ا د  د لي  ع انلا فصلمنث   ǻ،نل فا فلم ينا لللاجبمنلا   يو   
فصبللهت ع   ،قيل  فصبيي تفا سرفǴ للس ق ف  فلما ا Ƿ  دكلا فصلمث Ƿ  فصًتاي ى ليث تكنرا  فئمنل د من  

فللين   فلات نلصي  صب نق  ت   فلات للاا ها فصلللص  فا نجلا فصلم ي  فلات لصي  دل ل ا فصلمل     ست ص نت 
 ت يي هت ص  ف فصبيي تى   ه ف دف د م  ع الا فصلمث   فصا لل .

 
 العلاقȓ بيɰ الثقافȓ التنظيميɼ ȓ عمليȓ التغييف التنظيمي: ثانيا

 
دف     فص يت فصلنف تنت  ل يم نل صلأان ف  دان  فصق فين ى اك منل   سبيي  تو ي  Ƿهت دللصت ث لا  سرنل، فر

 لنن  فص ننيت دي  سن  دقةنن ف  لنن  فص  لانن    فصب لصينن  Ƿانرسى يمننل Ƿا فلمǺسسن ا ي لقننرا    ف د منل فننا   ننلم 
فصلننل فا   فصب لصينن    فعبمننل ف ع نن  ،نن ق دليانن  فننا فصلمننثى   يمةننف فصبلنن ض ص ننيت   ث لانن  سننرنل، فر دننف 

 للل   فا Ƿن ل تبرجل نور فصزبرا  رنل سبا   جر هل   ه ا ل ف   . ج   نظ هل ف
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ǻا فصسنننن ت نوننننر فصبيي ننننت فننننا سننننرنل، فر يننننǺ ي ǻلنننن  فصبيننننر    فصب نننن   لللاعبمننننل  ع نننن  لنننن فدج فصبج  ننننز لمرفج نننن  
فصي ننننننا فلمبرانننننن    ǻ  ننننننل  تةارصرجيننننننل ج ينننننن ة تبرانننننن  ع نننننن  فعبمننننننل  فلمننننننر   فصبشنننننن ي   لسننننننف فسننننننبي ف  

ي ت Ƿلسنننننف ص مل ردلتيننننن    ذصنننننك ل عينننننلǷ Ǵهميننننن  يق نننننتة ص ت نننننل    تي نننننم فصرسنننننلئث فلات نننننللاا ع ننننن   سننننن
فصض   ي  صبجلث فصلمل  يبةيلرا د  فصبةارصرجيل فلج ي ة. Ƿيضنل نن س دسنلهم  فصلمنل  فصلللصن  فنا فنجنل  

ي    فلم نننل  فلمر  ننن  فصننن  ت ل هنننجي  عم يننن  فصبيي نننت   ت ميب نننل   ǻشننن في ل فنننا تو يننن  ف هننن ف    تومنننث فلمسنننǺ ص
 تامي  ا  ف  ت للصبكريف فص   ى الي سلب عمل  دǺه  ا يل  دف Ƿهت املا ص اجلا.

ن يل  ع ض Ƿهت فص يت فصلف تقيف ع   ل سرنل، فر الع ة ت سيس ل صبكرَا Ƿهت سمل  ل فص  لاي    فص اق  فنا 
 ل رغ فلم فتا ف  ل ى   صضملا تو يلم ع ة دجللاا دف ليب ل:

 ن جر ة فلل دلا.
  ة فا فص سي ت   Ƿ فئل.ن فلجر 

 ن فلجر ة فا فلمابجلا.
 ن تيليض دسبرس فصبكلصي .

 لا تلضث سرنل، فر فصبيي ت ي  تف يمل Ƿا ص ل فص   ة فصكلاي  فا ǻنجلا عم  ل للصي ق فصب  ي ي .-
 فلمال  فصلل  صسرنل، فر  لا ي ل   فصبي ت ǻلا فا لللاا  ا ي  .-
 يف ǷثالǴ ل ر  Ƿي  يي ت.  في  سرنل، فر لولج  عملص ل ص بكر -
نظنن ف صلإسننًتفتجي  فصلننف تم ننز Ƿي  يي ننت لا يننبت ǻشنن فر فصلمننل  فننا دالاشنن    تييننيط Ƿ  تاظننيت Ƿي  يي ننت  نننل -

 يبت فا دسبريلا عم  ل فلم ي ي  فصللد .
  لبم  فلإ ف ة فا سرني فر ع   س يژ ل لإجقل  فصللد  ا ع   اقر  فصبي ت فا للص   اض ت صل.-
 

 GNL2/ZاهȒȳ مقاɼمȓ التغييف التنظيمي في مȳكȑ تمييع الغاȴ الطبيعي ظ: ثالثا
لالظاننننل فننننا د يننننا تميينننن  فصيننننل  فصيقيعننننا ايننننلب فصبيي ننننت   ا بننننل ǻلا دننننل ذي نننننل  سننننلصلل   هنننن ف يلننننر  ǻلنننن   ص نننن 

فص  لانن  فصباظيمينن  فصلننف فعبننل  ع   ننل فصلمننل    Ƿيضننل ǻلنن  ǻسننًتفتيجي  فلمǺسسنن  يكننث   للصبننللا تةمننف د ل دنن  
 فصبيي ت صلأسقلب فصبلصي :

 فللر  دف فصبيي ت.  ن       

Ƿدننننل فلا تقننننلط لمننننل  لننننر  ع يننننل فصلنننن   دننننف عننننل فا فننننا فصلمننننثى اللإ سننننلا ليقيلبننننل ي ننننر  لممل سنننن   -
عل فا يردين  د شنلة     هن ف  سنبا  ل ين  فليينلة ابكنرا ص ينل ننرا دنف فلاسنبجلل  فلمبتدجن  ان ذف 
 فجنننل فصلننن   فصبيي نننت اننن ا هننن ف فلمينننث نونننر فلاسنننبجلل  للصي ي ننن  فلملبنننل ة ت نننقؤ د ننن  ف ص م ل دننن ى 

صبةي  دنن  فصًتتيقننلا فلج ينن ة تننǺ ي ǻلنن  عنن   فص فلنن    للصبننللا فلم ل دنن  دننف Ƿجننث فلمولاظنن  ع نن  اننل
 ، يلم فلملبل ة ع   ل   فا ، ق فصلمث Ƿ  فصس رييلا   فصب  الا فلميب ل   ف ث فلماظم . 

دمننل  فصرانن  فصي ننت فلم ئننت ص بيي ننتى ال بيننل  دبينن ي انن ف  فصبيي ننت فننا فلماظمنن  صرانن  فصبيي ننت Ƿدنن  د ننت -
يالةس ع   نبلئجلى ا ذف  لن  فصلًنتة ا نت د ئمن  ين ا نكنرا فنا فلماظمن  فنا للصن  يسنل  Ƿ  تن هر  
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Ƿ  اًنننتة يكنننرا ا  نننل Ƿا نننا فصلمنننل   نننل ن فلماظمننن  د نننث: فصلينننث.....فل ى اننن  ينننǺ ي لبمنننل ǻلننن  د ل دننن  
 فصبيي ت لسا فصلًتة.

تنننǺ ي ǻلننن  د ل دننن  فصبيي نننت  دنننف  ننن   هننن ف فصلننن ض صكنننث سنننبا دنننف Ƿسنننقلب فصبيي نننت فص ئيسننني  فصلنننف -
فسننننبنبجال Ƿا هنننن   ف سننننقلب تبنننن ث  لاننننرا فصبيي ننننت فلمنننن ف  ǻل فثننننل   فلمسننننبرس فص  دنننن  صلأانننن ف  فصننننن يف 
سيو   ص نت فصبيي نت لللإانلا  ǻلن  فص اقن  فنا ذصنك ان ذف صنت تبنرا  فص اقن  صن س فصللدنث ان ا فصبيي نت 

 صف ياج  د مل لل ص  فلإ ف ة ترا ت  دف  س ي ا لإنجللل.

 ف دنن  فصنن ي فسبي  ننبل دننف  نن     فسننلف ى هننر Ƿا فصلمننل  لننلص ات دننف  اضنن ت ص بيي ننت لا يمةننف  -
 Ǵاق ننرف فصبيي ننت  اضننرفص ننت فلم ل دنن  لننث يلنن ض ع نن  ت هنن ف فصبيي ننت سننرف  Ƿ  ا ننت دجبننتيف ع نن  ت قننث

 .  ǻص  تǷي عمث ير ث 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ȟالثال ȟالتغييف التنظيميالمبح ȓالتنظيمي في انجاح عملي ɤالاتصا ȓلفعالي ȓتطبيقي ȓاسȲد : 
 ȑالمطل:ɤɼالأ ȓالتطبيقي ȓاسȲȯال ȓمنهجي 

 .مكاɰ ال؅فبص:1
عم ين  فصبيي نت فصباظيمنف  ǻنجنلادرارا   فس ال يبل لم Ƿسلسنل لمل ان  دن س اللصين  فلات نل  فصباظيمنف فنا 

فنا  GNL2/Z  اضيال اًتة ت ب ال فص ي  ف  ش    فل  فا دǺسس  سرنل، فر د ينا تميين  فصينل  فصيقيعنا
  فئ  فلمرف   فصبش ي .

2:ȓاسȲȯال ȓمنهجي. 
لجمين  جرفنقنل    فلإلل،ن فعبم نل ع   داهج   فس  للص  فص ي يالسا درارا   فس الى لويث ي ر  ع ن  

 قيلنلا   فلمل ردلا ى   فصلف امال ل   نل ع   تقريو ل   تو ي  ل   تلس تهل   دف ثت دالاشژ ل. ي    صال فص
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3:ȓاسȲȯال ȓعين. 
عم يننن  فصبيي نننت فصباظيمنننفى اقوسنننا ،قيلننن   ǻنجنننلايلنننللج درانننرا فص  فسننن  اللصيننن  فلات نننل  فصباظيمنننف فنننا 

فصباظيمنف ص لنلد  اى    فصللد  ا لللم يا نظ ف ص لرب  ا ت فصبيي نت  فلإ،ل فافلمرارا شم   عيا  فص  فس  
 .ǻ،ل  20فصلف  لن  

4:ɰالاستبيا ȒȲاستما. 
م نننث فلاسنننببيلا ف  فة فلم ئمننن  صلي نننر  ع ننن  فصقيلننننلا   فلمل ردنننلا   فلي نننلئلم فلم تقيننن  لمرانننرا دلننن اى ي

م نننث يا ف سنننئ      سنننل،ژ ل لينننث   نننل  انننر لينننث  لنننللج جرفننننا ديب لننن  دنننف ǻشنننكلصي  فصقونننث يمنننل ي فعنننا ا
 فص  فس . فا ه  فلم    فص ئيس ف لجم  فصقيلنلا   فلمل ردلا  لايفلاسبب

ع نن  د  دنن   هننا  يننلب فلاسننببيلا  جننث ت نن يم ل ǻلنن  Ƿانن ف  فصليانن ى   لنن يل ت ة نن ا ل  لايفلاسننبب س فلبننر   
  هننننجيل ت ع نننن   فصبيي ننننت هننننر   فسنننن  دنننن س اللصينننن  فلات ننننل  فصباظيمننننف فننننا فصبللدننننث دنننن  ظننننله ة   ف  ننننل يمف 

فلمشننننل ي  فننننا فصبيي ننننت   تبيننننلا Ƿهميبننننل   فلالبلننننل  عننننف فلم ل دنننن ى يمننننل Ƿ  ننننيال ǻلنننن  Ƿا فصقيلنننننلا فصلننننف سننننيبت 
 فلي ر  ع   ل صف  سبي   ǻلا صي ض فصقوث فصل مف.

 -)درفاننلم فص  ثنن  ف ف سننئ   تننت ǻعنن ف هل  اننلم د يننله صيكننل ا مجمرعنن  دننلفسننبمل ة فسننببيلا   تننت ت ننميت  
فصقيلننلا فصلنف عم انل ع ن   تو ن ال ع ن  لجلنا فصاظ ي ص   فس  لينث ص درفا  دولي  ( جلǴا  -ا ت درفالم

 تقريو ل  تو ي  ل  تلس تهلى  دف تت فسبي م فصابلئج  دالاشژ ل. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ȓخصائص العين əصɼ :الثاني ȑالمطل 
 لنن  فسننبلل ة فسننبمل ة فلاسننببيلا فلمر عنن  ع نن  Ƿانن ف  فصليانن ى  لنن هل عم اننل ع نن    نن  فلل ننلئم فصللدنن  

 ص ت لسا فلمبي تفا فصبلصي :



تمييع الغاȴ مȳكȑ بالاتصاɤ التنظيمي ɼ علاقتɻ بالتغييف التنظيمي  دȲاسȓ حالȓ        الفصل الثاني 
 GNL2/Zالطبيعي

 

63 

  

 ـ الجنس: 1
 :( فصبر    فصنسبف صليا  فص  فس  لسا ف ب   جنس ت ع   فصاور فصبللا1-2يق ا فلج     ات)

( ɯقȲ ɤɼȯ1-2الج ȑحس ȓاد العينȳيع أفȴɽت)الجنس 
 

ɰالبيا  ȲɽكȰ  Țناǻ عɽالمجم 
Ȳاȳ20   07 13 التك 
ȓ100% 35% %65 النسب 

 
 ȓاد الطالبȯعǻ من :Ȳȯاعتماداالمص ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

 
 13 لن   تةن ف   %65( Ƿا تر  ن  Ƿان ف  فصليان  Ƿا نو ت ذ نر  لنسنق  ل ين 1-2ن لظ دف     فلج     انت)

 ǻ،ل فا. 7 ل   تة ف   35% فلإنل فا ل ا ل ي   سق   ǻ،ل  
   ـ السن:2

 ( فصبر    فصنسبف صليا  فص  فس  لسا ǻ ب   سب تى ع   فصاور فصبللا:2-2) ات فلج    ل ا 
( ɯقȲ ɤɼȯالسن2-2الج ȑحس ȓاد العينȳيع أفȴɽت ) 

  
ɰأقل مـن  البيا

30 
 ȓسن 

أك؆ـــــــــــــــــــــــف   59ال50ʄمن 49ال40ʄمن 39ال30ʄمن
 60من 

 المجمɽع 

Ȳاȳ20 - 02 08 10 - التك 
ȓ100% - 10% 40% 50% - النسب 

 
ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعتمادا علǻ ȓاد الطالبȯعǻ من :Ȳȯالمص 

 

( ان  ا لنن ع   39فلن 30تقن ا صانل دنف  نن   جن    تر  ن  Ƿان ف  فصليانن  لسنا فصسنف Ƿا فصلئن  فصلم ينن  دنف )
عمننننل هت دننننف تًننننتف ا Ƿثننننت ت   ننننل ائنننن  ف انننن ف  فصلننننف ف،ننننل فاى  10 لنننن   تةنننن ف   % 50 سننننق    فصلننننف تم  نننن  ب

( لنسنننق  59فلننن 50ثنننت تننن    فصلئننن  فصلنننف تًنننتف ا دنننف)ف،نننل فاى  08 لننن   تةننن ف   %40( فصلنننف اننن  ا ب49فلننن 40)
 يǶ    سق ى لبة ف  ف،ل يف ا ط. %10دئري  ا  ا ب 

 
 
 ـ المستɾɽ التعليمي: 3
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  Ƿهمي  فلمرارا   ج  نل دنف ،ن   فصلمنل  فسنبرجا   ǻا فصليا  فلم   س  تبل لم لللإ،ل فا   ذصك صيقيل
 ع يال ه   فص  فس   ن ل تبي ا دسبرس  ل يمف جلدعا   ه ف يلس  ايلب فلمسبرس فصبل يمف فص لنري. 

 
4:ȓظيفɽفي ال ȓميȯـ الأق 

 ( فصبر    فصنسبف صليا  فص  فس  لسا ف ا دي  فا فصرظيل  ع   فصاور فصبللا:3-2يق ا فلج     ات)
 

(ɯقȲ ɤɼȯ3-2الجȓظيفɽفي ال ȓميȯالأق ȑحس ȓاد العينȳيع أفȴɽت ) 
 

ɰ6أقـــل مـــن  البيا 
Ȕاɽسن 

أك؆ـــــــــــــف مـــــــــــــن  20ال16ʄمن 15ال11ʄمن 10ال06ʄمن
20ȓسن 

 المجمɽع 
 

Ȳاȳ20 03 07 04 06 00 التك 
ȓ100% 15% 35% 20% 30% 00 النسب 

 
ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعتمادا علǻ ȓاد الطالبȯعǻ من :Ȳȯالمص 

 
  35%سنننا  اننن  ة ب 20فلننن Ƿ16اننن ف  فصليانن  ذ ي  بنننتة  Ƿا ديننن  دننف  صانننل دنننف  نن   فلجننن    Ƿا  سنننق   قنن اي

دنننننف فللبنننننتة  ذ ي  ف،نننننل فا 06 لننننن   تةننننن ف  دنننننف Ƿاننننن ف  فصلياننننن  30%ت   نننننل  سنننننق  ف،نننننل فا ثنننننت 07 لننننن   تةننننن ف 
فلا،ننل فا دننف  15%ف،ننل فاى   Ƿ  ننتف  سننق  04لبةنن ف  دننف Ƿانن ف  فصليانن  %20ق  ثننت ت   ننل  سنن سننارفا10فلنن 06

 ف،ل فا. 03سا   ل   تة ف  20ذ ي ف ا دي  Ƿيٌت دف 
ع ن  فللبنتة   ف ا دين  صضنملا   عملص نل  ن   دنف  لبمن  فلمǺسسن  Ƿا فلجن     هن ف  ن   دنف   سنبنبج

  فص سي ت فليسف ص مǺسس  .
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ɰالاستبيا Ȳɼتحليل محا :ȟالثال ȑالمطل 
 لمȳكȑالتنظيمي في ا الاتصاɼ ɤاقعȲɽ الأɤɼ: حتحليل الم

 

 :ʄالعباȒȲ الأɼل
 فصللدث يق ي فهبملدل لي ي ك   ترج  لتك   يس ث عم ي  فلات ل  ن 
 

( ɯقȲ ɤɼȯ4-2الجɤالاتصا ȓفي تسهيل عملي ɻئيسȲ Ȕجيهاɽلت ɻاء اهتمام العامل اهتمامȯاب ) 
 

ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع  محايɽالمجم 
Ȳاȳ20 02   04 14 التك 
ȓ100 10% 20% 70% النسب% 

 
 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

فصلمننننل    بمننننرا لنننن ا  جننننللرفǷف ا قينننن   Ƿا ǻلنننن Ƿانننن ف  فصليانننن  فلمر نننني  فننننا فلجنننن    تر نننن ال  ǻجللننننلالسننننا 
 ننلنرف ا نننت Ƿ%20دنننل لنسننق   ىǻ،ننل  14 لننن   تةنن ف   70% ب لنسنننق  يق ننتة انن  ةلينن يث   ترج  ننلا  ؤسننل  ت 

 ا ط. ǻ،ل يف  ل   تة ف درفا  ا ل ا فصلمل    بمرا لو يڙ ت 
 د ؤ س  ت   يوًتدرا فصس ت فلإ ف ي.ج Ƿا Ƿا قي  فصلمل  يوًتدرا  سبنب

 
:ȓالثاني ȒȲالعبا 

 دل ها Ƿ سا ، ي   ص ت ل  لم ؤ سيكلسا نظ ر ن 
 ( أنسȑ طȳيقȓ للاتصاɤ بمȳؤɼسيȲ2-3ɣقɯ) شكل
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 ǻعȯاد الطالبȓ اعتمادا علʄ العينȓ المɼȲȯسȓالمصȲȯ من  
 

ى ǻ،نل  13دف Ƿا ف  فصليا  يلض را فص لت  فصا ل   لن   تةن ف  65%دف     فلج    تق ا صال Ƿا  سق   
Ƿدننل فصي يننلم فصشننل ي    فصبل يمننلا فلمةبربنن  ا ننت  ǻ،ننل فا 03اهننف ص جبملعننلا  لنن   تةنن ف   Ƿ%15دننل  سننق  

 .  10%لنسق  ǻ،ل يفللص سل ي  ل   تة ف  
 فصرا    فصبك ل    فلج  .  لا ب ل   سبنبج Ƿا فص لت  Ƿاضث  سي   فت لصي  

 
:ȓالثالث ȒȲالعبا 

 ن فص س سث فص  د  ص رظلئ  يليلم   ر  فلمل ردلا فا فصرا  فلمالسا
 

(ɯقȲ ɤɼȯ5-2الجȑالمناس șقɽفي ال Ȕماɽالمعل ɤɽصɼ ɝيعي əظائɽمي للȳالتسلسل اله) 
 

ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع  محايɽالمجم 
Ȳاȳ20 - 17 03 التك 
ȓ100% - 85% 15% النسب 

 
 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

 

دننن  ص رظنننلئ  يلينننلم يبضننن  دنننف  ننن   فلجننن    Ƿا دلظنننت Ƿاننن ف  فصلياننن  لا يرفا نننرا ع ننن  Ƿا فص س سنننث فص   
هن ف   لنن  درفا ن  ع ن  ǷاǷ%15دنل لنسنق  ى ǻ،نل  17   ل   تةن ف   85%ب  ر  فلمل ردلاى لنسق  ا  ة 

 .ǻ،ل فاث ث   فص س سث يليلم   ر  فلمل رد   ل   تة ف 
  ت ننننث ى   سنننن    فلمل ردننننلا  شننننكث جينننن  يسننننلع  نننننز     فلمسننننبريلا  سننننبنبج Ƿا فص س سننننث فص  دنننن     لنننن

 ي ي    سمي    ل ا     ارا.ل

 الϬاتف

Εإجتماعا 

 شفϬيا

Δبϭالمكت Εالتعليما 
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:ȓابعȳال ȒȲالعبا 
 جي ف دوبرس فص سلئث فلات لصي  فصلف ترج  ل ص ت.يل ت فصلمل  ـ 
 

(ɯقȲ ɤɼȯ6-2الج.ɯجهها لهɽالتي ت ȓسائل الاتصاليȳال ɾɽا محتȯجي ɤالعما ɯيفه) 
 

ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع  محايɽالمجم 
Ȳاȳ20 01 03 16 التك 
ȓ100% 05% 15% 80% النسب 

 
 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

 
Ƿانن ف  فصليانن  صنن   ت ع انن  جينن ة دنن  فصلمننل  دننل يǺينن  Ƿن ننت  دننفǷ  %80ا  سننقدننف  نن   فلجنن    تقنن ا صاننل 

  Ƿن ننننت يقنننن  ف فهبملدننننل يق ننننت  يل مننننرا جينننن ف لموبننننرس فص سننننلئث فلات ننننلصي  فلمرج نننن  ص ننننت دننننف ،نننن    ؤسننننل  ت
ا  يرفا را ع   Ƿا هالر ع ان  جين ة لينب ت     %15 ى Ƿدل  سق ǻ،ل  16 ل   تة ف   صلأ فد    فصبرج  لا

 Ƿ%5دنننل لنسنننق   ىǻ،نننل فا 03يل منننرا دوبنننرس  سنننلئ  ت فلات نننلصي   لننن   تةننن ف   لننن ا فصلمنننل  ص  جننن  Ƿن نننت لا 
 .دولي يف فل   ǻ،ل   ل   تة ف  

 سنننبنبج Ƿا فلم ينننا يسنننبي    سنننلئث ديب لننن   دبارعننن  دنننف فصرسنننلئث فلات نننلصي  فصلنننف  سنننلع  فصلمنننل  ع ننن  
Ƿا هاننلر ع انن   ،ينن ة لنن ا فصلمننل     ؤسننل  ت   هنن ف دننل يزينن  فص  نن  ليننب ت   للصبننللا  يننل ة د    ينن    نل   ا م

 فصلمث   للصبللا تو يلم Ƿه ف  فلمǺسس .
 
 
 
 

:ȓالخامس ȒȲالعبا 

   فلمǺسس  فا عم  ل ع   فلات ل  ن  لبم
 

(ɯقȲ ɤɼȯ7-2الج) ɤالاتصا ʄفي عملها عل ȓسسǺالم ȯتعتم. 
 

ɰالبيا ȯالصاع  ɤȴع  الأفقي  الناɽالمجم 
Ȳاȳ20 02   09 09 التك 
ȓ100% 10% 45% 45% النسب 

 
 علʄ العينȓ المɼȲȯسȓ اعتمادامن ǻعȯاد الطالبȓ  لمصȲȯ ا
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 ي همننل ص ننت نلننس فلات ننل  فص ننلع    فلات ننل  فصاننل   لنن ا  ت ننل ب فصنسننادننف  نن   فلجنن    يبضنن  صاننل 
صلنن   فسننبي فدل  Ƿ%10دننل فلات ننل  ف ا نن  ا  نن   سننق  ى ǻ،ننل فا 09 لنن   تةنن ف    45%انن  ة ب  فصنسننق 

 ي  تف فا فلم يا.
انننل     فصت نننل  فلا فصنسنننا لننن ا فلم ينننا تب نننل ب   فنننا سنننبنبج دنننف  ننن   هننن ف فصبو ينننث Ƿا فصلم يننن  فلات نننلصي

هنن ف يسننلع  ع نن   فلمقلشنن  لملص ننل فننا Ƿ اننلا دابظمن  عننف ، يننلم فلمشنن    فلإ ف ةدننف  نن   فت ننل    نلع فص
  ف سننيلب فلمل ردنلا سننرفǴ  تو ينلم جننر   دانل  تاظيمننف يسنلع  ع نن  فصسن ت فليسننف صكنث  شننل،لا فلمǺسسن 

  Ƿ  دل فلات ل  ف ا   ايلصقل دل يكرا.   لع   لن  نل صǷ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ȳكȑالتغييف التنظيمي في الم  تحليل المحȲɽ الثاني:
 :  ʄالعباȒȲ الأɼل
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 يمس ت تو م ع   تيقيلم ظله ة فصبيي ت فا دǺسسبك. ن فن 
 

(ɯقȲ ɤɼȯالتغييف8-2الج Ȓȳظاه ɝتطبي ʄص المسيف علȳح ) 
 

ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع  محايɽالمجم 
Ȳاȳ20 00 02 18 التك 
ȓ100% 00 10% 90% النسب 

 
 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

 
لسننننا ǻجللننننلا Ƿانننن ف  فصليانننن  فلمر نننني  فننننا فلجنننن      فصلننننف تبل ننننلم لننننللي م ع نننن  Ƿا يكننننرا هاننننلر تيقيننننلم 

ينني  هننن   فصل انني  لنسننق  اننن  ة ب  ǻلنن فلمǺسسنن    دننف  ننن   تو يننث فصابننلئج تر ننن ال صظننله ة فصبيي ننت فنننا 
اكنننننث دسننننن ت يوقننننن  فصبيي نننننت لمنننننل اينننننل دنننننف الئننننن ة  لنننننر  ع ننننن  فلمǺسسننننن  لنننننلص بؤ    ǻ،نننننل  18 لننننن   تةننننن ف   %90

 فصبيي ت. لا يب ق را  ǻ،ل يف ل   تة ف  ص مس تيف  10%فصب   ىǷدل  سق  
 فلي ي  . فلإ ف ي  عا فلإ،ل فا   درفيق  فلم يا ص مللهيت  ǻل ه ف يلر   سبنبج Ƿا ن 
 

:ȓالثاني ȒȲالعبا 
 فصلمل  فا دلظت فص  ف فا فلمبل     لم ي  فصبيي ت فللل   لمسب قث فلمǺسس . ǻش فرن  لب   Ƿنل يجا 

 فصلمل  فا دلظت فص  ف فا فلمبل     لم ي  فصبيي ت فللل   لمسب قث فلمǺسس . ǻش فر( 9-2فلج     ات)
 

ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع  محايɽالمجم 
Ȳاȳ20 -   15 05 التك 
ȓ100% - 75% 25% النسب 

 
ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄاعتمادا عل ȓاد الطالبȯعǻ من Ȳȯالمص 

 
فصلمنننل  فنننا فصلم يننن  فصبي تيننن  للعبقنننل   ǻشننن فرا نننت دنننرفا  ا ع ننن   75 %نننن س دنننف  ننن   فلجننن    Ƿا  سنننق   

دننف Ƿانن ف   25%ى Ƿدننل ǻ،ننل  15فصلمننل  دجبننتيف ع نن  فصبيي ننت سننرفǴ اق ننرف Ƿ   اضننرف هنن ف فصبيي ننت  لنن   تةنن ف  
فصلمل  فا فصلم ي  فصبي تين  للعبقنل هت جنزǴ لا يبجنزǷ دنف فلمǺسسن   لن   تةن ف   ǻش فرفصليا  درفا  ا ع   

 ع   Ƿنل ا   ة تي   د لل  فلمǺسس .  فصبيي ت ǻل ياظ  ا  فصليا  Ƿا ف . ا ال ǻ،ل فا 05
 .تيقيلم فص رفن ا فص ف  ي  ص م يا    فلإ ف ي ،قيل  فص سي ت  ǻل  سبنبج Ƿا ه ف  فج  
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:ȓالثالث ȒȲالعبا 
 ت     ل ا فلاعبقل  ايت   عل فا فلمرظل ا فا عم ي  فصبيي ت.ـ 

(ɯقȲ ɤɼȯالتغييف.10-2الج ȓفي عملي ɰظفيɽالم Ȕعادا ɼ ɯقي Ȳالاعتبا ɰبعي ȱأخ ) 
 

ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع  محايɽالمجم 
Ȳاȳ20 04 03 13 التك 
ȓ100% 20% 15% 65% النسب 

 
 ȓاد الطالبȯعǻ من Ȳȯاعتماداالمص ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

 
يبض  صال دنف  ن   فلجن    Ƿا دلظنت فص ؤسنلǴ يجن  ا Ƿا صلنل فا   انيت فلمنرظل ا تن ث ت فيجنلب  فنا نجنلا 

 04دولين يف  لن   تةن ف  20%ى Ƿدنل  سنق ǻ،نل  13 لن   تةن ف   Ƿ%65  اشث عم ين  فصبيي نت لنسنق  ان  ة ب
 عم ي  فصبيي ت فا فلم يا. ǻج فǴلا ي  ا Ƿهمي  صلل فا   ت لصي  فصلمل  فا  15% ى    سق  ǻ،ل فا

 Ƿا فص  لا  فصباظيمف ص م يا  ف ي  فا فصبللدث د  Ƿا ف هل. ǻل  سبنبج Ƿا ه ف  فج  
:ȓابعȳال ȒȲالعبا 

 فصبللدث د  ظله ة فصبيي ت.ن يبت ت  يا فصللد  ا فا فلمǺسس  ع   ييلي  
 

(ɯقȲ ɤɼȯ11-2الج)التغييف Ȓȳالتعامل مع ظاه ȓكيفي ʄعل ȓسسǺفي الم ɰالعاملي ȑيȲȯت 
 

 

ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع  محايɽالمجم 
Ȳاȳ20 02   02 16 التك 
ȓ100% 10% 10% 80% النسب 

 
 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

 

ل ن ننل ت ننر   ǻ،ننل   16 لنن   تةنن ف    80%فلمجيقنن  لنن يبت  سننق  انن  ة بتقنن ا صاننل Ƿا فصلئنن    فلجنن     دننف  نن  
 ي ننننت ص  10%لنننن   فا ت  يبينننن  ص لننننلد  ا فننننا فلمǺسسنننن  ع نننن  ييلينننن  فصبللدننننث دنننن  ظننننله ة فصبيي ننننتى Ƿدننننل  سننننق  

 فصبيي ت.صل    جر     فا تكريني  صلم ي  ا ط  ǻ،ل يفلالس ع   فصبة ف   ولي يففلمرفا  ا فلم
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جننث درفيقنن  ع نن  د بمنن  جنن ف لبكننريف ف انن ف    تنن  يو ت دننف Ƿ فلإ ف ة سننبنبج دننف  نن   تو يننث فصابننلئج Ƿا 
للص  جن  ف  لن  هنا فصبكنريف    سرنل ،ن فرفصلمث فا دǺسس   ǻسًتفتيجي فصبيي ت   فصبيري ى ال  ف  ث ǻا 

 ى   فا ف   ت تو يلم Ƿه ف  فلمǺسس .ت  يا فصلمل  اقث ل Ƿ Ƿي عمث   ه ف صضملا فصس ت ف د ث ص لمث
 
 
 
 
 
 لعباȒȲ الخامسȓ:ا
 فلمǺسس  ع   ترايؤ Ƿسقلب عم ي  فصبيي ت   Ƿه فا ل ص للد  ا ة ل. ǻ ف ةتو م ـ 
 

( ɯقȲ ɤɼȯص 12-2الجȳح )ȒȲبها. الإدا ɰافها للعامليȯأه ɼ التغييف ȓأسباب عملي ȩضيɽت ʄعل 
 

ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع محايɽالمجم  
Ȳاȳ20 - 17 03 التك 
ȓ100% - 85% 15% النسب 

 
 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

 
 ص لنلد  افلمǺسس  تون م ع ن  ترانيؤ Ƿسنقلب فصبيي نت   تبينلا Ƿهن فا ل  ǻ ف ةن لظ دف     فلج    Ƿا 

ǻشننن فر  يوقننن  ا لا  Ƿ%15دنننل  سنننق   يق نننت   هنننا  سنننق   ǻ،نننل  17 لننن   تةننن ف    85%لينننث اننن  ة فصنسنننق  ب
 .ǻ،ل فا 03 ل   تة ف   فصلمل  فا دالاش  Ƿسقلب فصبيي ت   Ƿه فا ل

 عبقنننل فصل نننت دج ينننلا فصبيي نننت دنننف   ا Ƿ ننن   لننن ا Ƿي  فلإع دننن ت نننر   لم يننن  فلات نننل   فلإ ف ة سنننبنبج Ƿا 
 لآ ف  ت فصهل ي .
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:ȟالثال Ȳɽالتغييف التنظيمي  تحليل المح Ȓȳالتنظيمي في التعامل مع ظاه ɤالاتصا ȓأهمي 
:ʄلɼالأ ȒȲالعبا 

 ن يلببت فلات ل  فصللل  فص لع ة ف سلسي  فا ل ر ة ف ه ف  فلج ي ة فلمبل    لظله ة فصبيي ت فصباظيمف.
 

(ɯقȲ ɤɼȯاف 13-2الجȯالأه ȒȲɽفي بل ȓالأساسي Ȓȯالقاع ɤالفعا ɤالاتصا Ȳاعتبا) ȓالمتعلق Ȓȯيȯالج
 بظاهȒȳ التغييف التنظيمي.

 
ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع  محايɽالمجم 

Ȳاȳ20 - 02 18 التك 
ȓ100% - 10% 90% النسب 

 
 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

 
فص لعنن ة ف سلسنني  فننا Ƿانن ف  فصليانن  يلببننت ا Ƿا فلات ننل  فصللننل  هننر ن لنظ دننف  نن   فلجنن    Ƿا Ƿا قينن  
لا يلببنت ا  10%ى    سنق  18 لن   تةن ف  90%يي ت فصباظيمنف لنسنق  ل ر ة ف ه ف  فلج ين ة فلمبل  ن  لنلصب

 ا ط. ǻ،ل يفعم ي  فصبيي ت  ل   تة ف   ǻنجلااللصي  فلات ل  د م  فا 
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  فصبكلدننننث  ايمننننل  سننننبنبج Ƿا  فلات ننننل  هننننر عم ينننن  Ƿسلسنننني    فصرلينننن ة فص ننننل  ة ع نننن  فلات ننننل    فصبرف ننننث 
 فص    فص ي يǺ يل فلات ل  للص بط ل ا جمي   ل فا فصلمث فا فلمǺسس . ǻل ليب ت   ه ف  فج  

 
:ȓالثاني ȒȲالعبا 

 ترفا  د ل فا فلات ل  فصباظيمف   فصبللعث ل ا فلمرظل ا يالةس فيجلليل ع   ظله ة فصبيي ت.-
 

(ɯقȲ ɤɼȯ14-2الج ɼ التنظيمي ɤالاتصا ȔاȲمها ȳافɽت )  ʄينعكس ايجابيا عل ɰظفيɽالم ɰالتفاعل بي
 ظاهȒȳ التغييف.

 

ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع  محايɽالمجم 
Ȳاȳ20 - 03 17 التك 
ȓ100% - 15% 85% النسب 

 
 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

 
 17 لنن   تةنن ف    85% جنن نل لنسننق لننر  د ننل فا فلات ننل    اللصيبننل  فصليانن  Ƿانن ف جلللا دننف  نن   فسننب

 لننر  لللإيجننلب ع نن  ظننله ة فصبيي ننت فصباظيمننفى Ƿدننل  سننق  فلات ننل  فصباظيمننف  د ننل فا يرفا ننرا ع نن  Ƿا ǻ،ننل  
ينن  ا Ƿا د ننل فا فلات ننل  فصباظيمننف   فصبللعننث لنن ا فلمننرظل ا لا يننالةس فيجلليننل ع نن  تيقيننلم عم ينن   %15

 .ǻ،ل فا 03 ل   تة ف  فصبيي ت 
فلمسنبرس فلمل فننا   فصنن   فا فصبكرينينن  فصلنف يب  لهننل فلمسنن ت ا فننا فصبللدنث دنن  فلمننرظل ا   هنن ف  ǻلنن هن ف  فجنن  

 ص بللعث ايمل ليب ت دف Ƿجث فيجللي  عم ي  فصبيي ت.
 

:ȓالثالث ȒȲالعبا 
نننن فلات نننللاا فصباظيميننن  فنننا فلم ينننا  لمنننث ع ننن  تنننرا ت فلمانننل  فلم ئنننت فصننن ي ي انننا فصلنننلد  ا فنننا فنجنننل  ظنننله ة 

 بيي ت دف   صل.فص
 

(ɯقȲ ɤɼȯ15-2الج ȑغȳي ʅȱال ɯالملائ Ȫفيف المناɽت ʄتعمل عل ȑكȳفي الم ȓالتنظيمي Ȕالاتصالا)
.ɻالتغييف من خلال Ȓȳظاه ȴفي انجا ɰالعاملي 

 

ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع  محايɽالمجم 
Ȳاȳ20 - 07 13 التك 
ȓ100% - 35% 65% النسب 
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 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

ن لنننظ دنننف  ننن   فلجننن    Ƿا Ƿاننن ف  فصلياننن  يجننن  ا دانننل  فصلمنننث فلجيننن  فلمسنننبم  دنننف اللصيننن  فلات نننللاا 
 13 لن   تةن ف    65%نن النسنق  ان   فصلم ين  فصبي تين    انملا  سنق  فص قنر   ǻنجنلافصباظيمف ج  د نت  فنا 

لمننث ع نن  تننرا ت فلماننل  فلم ئننت لا يرفا ننرا ع نن  Ƿا فلات ننللاا فصباظيمينن  فننا فلم يننا    Ƿ%35دننل  سننق  ىǻ،ل 
 .ǻ،ل فا 07 ل   تة ف   ي ي اا فصللد  ا فا فنجل  ظله ة فصبيي ت دف   صل فص

  لا  Ƿه ف  فلم يا.تو يلم نجلا فصبيي ت   تو يلم  ǻل ف  فج   سبنبج Ƿا ه 
:ȓابعȳال ȒȲالعبا 

صلأانن ف   ي سننلللفننن جلننث د ننل فا فلات ننل  فصباظيمننف   ف نمننلط فصسنن ريي  فلج ينن ة  ف ننل  دننف  نن   دننل تننت 
 فصللد  ا فا د فلث فصبيي ت.

 
(ɯقȲ ɤɼȯ16-2الج ɤمن خلا ȓاسخȲ Ȓȯيȯالج ȓكيɽالأنماط السل ɼ التنظيمي ɤالاتصا ȔاȲجعل مها)

 ɯاما تɻاحل التغييف. كتسابȳفي م ɰاد العامليȳللأف 
ɰالبيا  ɝافɽم  ɝافɽغيف م ȯع  محايɽالمجم 

Ȳاȳ20 02 04 14 التك 
ȓ100% 10% 20% 70% النسب 

 
 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

دننف Ƿانن ف  فصليانن  دننرفا  ا ع نن  Ƿا د ننل فا فلات ننل  فصباظيمننف    70%ن لننظ دننف  نن   فلجنن    Ƿا  سننق 
  هنن ف  لنن   تةنن ف   ف نمننلط فصسنن ريي  فلج ينن ة  ف ننل  دننف  نن   دننل تننت في سننللل صلأانن ف  فننا د فلننث فصبيي ننت 

دنننننف Ƿاننننن ف  فصلياننننن  لا يرفا نننننرا ع ننننن  Ƿا د نننننل فا فلات نننننل  فصباظيمنننننف   ف نمنننننلط  20%ى Ƿدنننننل  سنننننق ǻ،نننننل  14
Ƿدنل  ǻ،نل فا 04 لن   تةن ف  فصبيي نت ة  ف نل  دنف  ن   دنل تنت في سنللل صلأان ف  فنا د فلنث فصس ريي  فلج ي

 .يا  فص  فس  دولي يفدف ع %02
 
 
 
 
 
 

:ȓالسادس ȒȲالعبا 

فصقانلǴ  ف عمنل  ف ان ف ن يس ث فلات ل  فصباظيمف د ل   ǻج فǴ فصبيي ت فصباظيمف فا ع ة دسنبريلا  شنمث : 
 فصباظيمف.

(ɯقȲ ɤɼȯ17-2الج )  Ȕياɽمست Ȓȯاء التغييف التنظيمي في عȳجǻ ɤالتنظيمي من خلا ɤالاتصا ȓلɽسه 
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 البناء التنظيمي. ،الأعماɤ ،: الأفȳادɼالتي تشمل
 

ɰالبيا ɝافɽم ɝافɽغيف م ȯع محايɽالمجم 
Ȳاȳ20 - 02 18 التك 
ȓ100% - 10% 90% النسب 

 
 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

 

Ƿا  دنننف Ƿانن ف  فصلياننن  دنننرفا  ا ع ننن  Ƿا فصلم يننن  فصبي تيننن  دمةنننف 90%ن لننظ دنننف  ننن   فلجننن    Ƿا  سنننق  
هننننن ف   لللاعبمننننل  ،قلنننننل ع ننننن  فلات نننننل   فصباظيمنننننف  فصقاننننلǴ  ف اننننن ف ى ف عمنننننل عننننن ة دسنننننبريلا  شننننمث  تمننننس

لا يرفا نرا فصن Ƿي  لن    Ƿ %10دنل  سنق  ǻ،ل   18ل   تة ف   فصبيق ت يولز ف ا ف  ع   اقر   فص يفصباظيمف 
 ف،ل يف.ف تة ف  

اجنننت فلم ينننا   ع ننن  فعبقنننل  Ƿا دǺسسننن   ǻلننن  لللإانننلا فنننا فلم ينننا  فلإنبنننلياهننن ف يننن   ع ننن  Ƿهميننن  فصنشنننلط 
سرنل، فر ذفا Ƿهمي  يق ت   اللص  فا فلااب ل  فصر،يفى   لمل ص ل دف دكلنن  عللمين  تبن ث  لنللمويط فللنل يا 

 لمرفيق   ي تفا فصير .فصبيي ت  ǻل ف اهف دجبتة ع   

 
:ȓالثامن ȒȲالعبا 

ن  لبم  فلمǺسسن  ع ن  Ƿسن رب فصبل نيت   فلات نل    دالاشن  ف اكنل  لرانرا دنف Ƿجنث ا نت فصبيي نت   تجانا 
 د ل دبل دف ،   فصلمل .

(ɯقȲ ɤɼȯح من 18-2الجɽضɽب Ȳالأفكا ȓمناقش ɼ ɤالاتصا ɼ ɯب التعليɽأسل ʄعل ȓسسǺالم ȯتعتم )
 ɼ تجنȑ مقاɼمتɻ من طȳف العماɤ. أجل فهɯ التغييف 

 
 

ɰالبيا ɝافɽم ɝافɽغيف م ȯع محايɽالمجم 
Ȳاȳ20 - 01 19 التك 
ȓ100% - 05% 95% النسب 

 
 Ȳȯالمص  ȓاد الطالبȯعǻ اعتمادامن ȓسɼȲȯالم ȓالعين ʄعل 

 

Ƿيبنننت  سنننق   اننن ف  فصلياننن  ايمنننل يينننم فصبل نننيت   فلات نننل    دالاشننن   95%دنننف  ننن   فلجننن    ن لنننظ Ƿا 
ى   ǻ،نننل  19  هننن ف  لننن   تةننن ف   ف اكنننل  لرانننرا دنننف Ƿجنننث ا نننت فصبيي نننت   تجانننا د ل دبنننل دنننف ،ننن   فصلمنننل 

  دالاشن  ف اكنل  لرانرا ايمن    Ƿهمين  دنف Ƿجنث دف Ƿا ف  فصليان  لا يجن  ا Ƿا ص بل نيت   فلات نل   %05
  فل . ǻ،ل    تجاا د ل دبل دف ،   فصلمل   ل   تة ف   ت ا ت فصبيي
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  تجاننا Ƿي تاظيمننلا ا ننت  سننبنبج Ƿا فصبل ننيت   فلات ننل  انن   ة لبمينن  صاجننلا فصبيي ننت   عنن   د ل دبننلى 
ال   لض ف ليلا تكنرا هانلر د ل دن    صةنف ،ليلن  ىفلإ ف ة سمي  تكرا دلي   لانجل  فلم ل    دلل ا  

ص تى   للص ات دنف هن   فلم ل دن  ع ن  فصلمنل  ت قنث  ǻيضلللتبيلا  ج   نظ  فصبيي ت    ǻل ليب ل يلج  فلمس ت 
 فصبيي ت سرفǴ اق ر  Ƿ   اضر  ا ت دجبتيف ع   فنجل  فصلمث  نل يي   فلم لي  فصللد  ص مǺسس .
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ȓالفصل: خلاص 
 

عم يننن   ǻنجنننلا سننن يط فصضنننرǴ ع ننن  اللصيننن  فلات نننل  فصباظيمنننف فنننا  فلجلننننا فصبيقي ننن ىفنننا هننن ف  لل صانننل      
فص  فسنننن  لمل انننن  دنننن س اللصينننن    فيجللينننن  فلات ننننل   ǻشننننكلصي داننننل ع نننن   ǻجللنننن فصبيي ننننت فصباظيمننننف لللم ينننناى   

 عم ي  فصبيي ت فصباظيمف لملظت Ƿنرفعل   Ƿشكلصل فا فلم يا. ǻنجلافصباظيمف فا 
لا يننننن  فة لونننننث لجمننننن  فلمل ردنننننلا فلملبنننننتة لنننننر  Ƿهميننننن  فلات نننننل  صننننن صك فسنننننبلال لب نننننميت فسنننننبمل ة فسنننننببي

 عم يلا فصبيي ت فصباظيمف   تجاا د ل دبل. ǻنجلافصباظيمف   ت ث ت  فا 
دكلنن  فلات نل  فصباظيمنف فنا  ǻلن اجلǴا فصابلئج فلمسبي     ل  تل  ل فصقيلنلاى جمل ل تقريو ل   تو ي  نلى 

لم ئمنن  فننا د ل دنن  فصبيي ننت دسننب ق ى   ت سننييل ي  لانن  فيجللينن  فننا ف فلإسننًتفتيجي عم ينن  فصبيي ننتى   ǻنجننلا
 ى   Ƿهمي  فلإسًتفتيجي  فلم ئم  فا د ل د  فصبيي ت دسب ق .ذهف ف ا ف  ع   د س عم  فلم يا
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:ȓالعام ȓالخاتم 

 

أحȯثș ثȒȲɽ اتصالاȔ المعلɽماȔ مɽجȓ من التغييڇاȔ العميقȓ في مختلə المجالاȲ ،Ȕسمș ملامح           
 ɼاقع جȯيȯ لعالɯ سȳيع التغيڇ.

 Ʌالناب ȑالقل ɻنɽك ȓسسǺفي تسييڇ الم ɤه الفعاȲɼȯب ɼ ɤبالاتصا ɝثيɼ ɆتباȲتبط اȳم مɽالي Ȕالمنظما Ȧفنجا
 ɼ طبيعȓ نشاطها ، لȯا ɼجȑ علʄ كل منظمȓ مهما كاɰ نɽعها ɼ حجمهابها ɼ الحيڈ الɽاصل بيɰ جميع أطȳافها

،ȓأساليبها الاتصالي ȳيɽتط ʄتعمل عل ɰالأفك فيأ ɼ Ȕماɽانقل المعل ɼ،تبادلها ɼ أكٌڇ ɼأ ɰشخصي ɰبي Ȳ  ɤيصاǻ
 ،ɻافȯأه ɝاد تحقيȳع المɽضɽالم ɤɽح Ȕكلما ɼأ ȴɽمȲ ɝيȳعن ط ȔاȲاȳالق ɼ ȳامɼبالأ ɤفعا ɤالاتصا ɰɽحيث يك

.ǻليɻعنȯما تكɰɽ المعلɽماȔ كافيɼ ɼ ȓاضحȓ لكل من المȳسل ɼ المȳسل   

 ɼ ɼ العمل ɰبي ȓابطȳال ȓالتنظيمܣ يعمل عمل الحلق ɤالاتصاȒȲالإدا ɰالعاملي ɼ  ɼ،بها  ɼ ɯفيما بينهɣلȱك  ɰبي
 ɼ ȓسسǺهاالمȲɽجي. جمهȲالخا  

 ɼ اقتناع ɼ ɻافȯأه ɼ ȓالمختلف ɻانبɽلج ɝالعمي ɯالفه ʄعل əقɽالتغييڇ يت Ȧادنجاȳالأف ɻا  بȯه ɻفي ɯكتهȲمشا ɼ
ل علʄ هȯم الأفكاȲ جعل من التغييڇ مفتاحا أساسا لنجاȦ المنظماɼ Ȕ سببا في تميڈها تنافسيا، لأنɻ يعميما 

 ɼ Ȳالابتكا ɼ ȯيȯالتج ʄلǻ ɽعȯت ȓيثȯح ȓيȲداǻ ɯمفاهي Ǵسس لبناǺي ɼ ،ȓيȯالتقلي ȓيȲاعالإداȯالإب.  

نجاحɻ يتɽقə علʄ فعاليȓ الاتصاɤ ف،أنشطȓ المǺسسȓ ميȓ التغييڇ ɼ حتميتɼ ɻ متطلباتɻ في كافɼȓ نظȳا لأه
 ɼ التغييڇ ȓبعملي ȓخاص ȓاتصالي ɻضع اسًڇاتيجيɽالتنظيمܣ بȯفيها متستخ  ȓالمناسب ȑلالأساليȱɣبمعنܢ، ل 

الأɼامȳ فقط بل هɽ عمليȓ تفاعل  Ȕ،لمعلɽمااتɽصيل ظيمܣ داخل المنظمȓ ليس مجȳد عمليȓ لأɰ الاتصاɤ التن
قȯ تكɰɽ حȳكاȔ أɼ صȲɽ أɼ لغȓ أɼ أʅ ش ܣǵ Ǵخȳ يعمل كمنبɻ  التܣ ɼ،ȴɽ تبادɤ تتɯ عن طȳيɝ استخȯام الȳم

.ȳاف المختلفȓ أثناǴ تǸديȓ أعمالهاللسلɞɽ للأط  

 ɼ ɻمعلي ɯغȳلكن بال ،ȓللمنظم ȓبالنسب ȓن التغييڇ أصبح أكٌڇ من حتميɻتȲɼȳما تتصادم  ض Ȓعاد ɻلا أنǻ
تعȯد  لتغييڇ، لكن Ȳغɯأɼ الاثنيɰ معا، ينشǸ عنها مقاɼمȓ ل فȳديȓال ɼأتنظيميȓ البعɽائɝ منها  ɻالȳغبȓ في

أساسا بمǻ ɾȯدȲاɞ الأفȳاد لمشɼȳع التغييڇ، فالأفȳاد المعنييɰ بالتغييڇ سيكɽنǻ ɰɽما  ȓمȳتبط هاالمقاɼمǻ ȓلا أن
مǺيȯين أɼ معاȲضيɰ، لȯلɣ نجاȦ مشɼȳع التغييڇ يتɽقə أساسا علʄ كيفيȓ تطبيقǻ ɼ ɻبȳاȴ أهميتɼ ɻ مȳاحل 

ɼ النتائȥ التܣ يمكن أɰ تًڇتȑ عليɻ لأɰ غياب الɽضȦɽ يسمح للفاعليɰ بالتɼǸيل ɼ خلɝ قيɼ ɯ معاييڇ  تنفيȱه
 ɼ ɯلاتهǹعن تسا ȓالاجاب ȳجميع عناص ȓداخل المنظم ɯله ȳافɽيت ɰأ ȑا يجȯه ʄعل Ǵللقضا ɼ ،ɯبه ȓخاص

ɰلا Ȕماɽللمعل ɝقيȯال ɼ الكافي ɼ ɤيع العادȴɽالت ɝيȳعن ط ɯع  اهتماماتهɼȳمش ʅأ ɤɽح ɤغياب الاتصا
تشكيل ثقافȓ خاصȓ تǺدʅ بها بيجعلɻ ينقص من كفاǴتɼ ɻ نجاحɻ، فالاتصاɤ التنظيمܣ الفعاɤ كفيل 

ساɼ Ǵ الʄ تɽفيڇ الثقȓ بيɰ الǻ  ǹȳضافɼȓ تناسɝ سلɽكهɯ،  فȳادللأ تصالي ɼظائə حيɽيȓ تتعلɝ بنسقها الا
 المɼǹȳسيɰ لضماɰ نجاȦ المǺسسɼ ȓ تحقيɝ أهȯافها.

نتائج الدراسȓ : ـ1  
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عمليȓ التغييڇ  ǻنجاȦحɤɽ فعاليȓ الاتصاɤ التنظيمܣ في  النتائȥ من جملǻ ȓلʄ التɽصل تɯ البحث خلاɤ من
 نɽجزها فيما يلي: التنظيمܣ

- ȓعن الإجاب ȓالإشكالي ȓما للبحث العامɼ قهاɽمن يف ȓأسئل ȓعيȳسمح حيث ف Ǵالجز  ʅȳالنظ  ɯيȯبتق
Ȓȳنظ ȓمحيط Ȓجزɽمɼ  التنظيمܣ في ɤالاتصا ȓعن فعاليȦنجاǻ .التغييڇ التنظيمܣ 

 الاتصاɤ التنظيمܣ ضǻ ȒȲɼȳداȲيȓ لأداǴ المنظمɼ ȓظائفها ɼ أنشطتها. -

-  ɤنجاحها في استغلا Ȧمفتا ɼ Ȓالمتغيڇ ɤالأعما ȓفي بيئ ȓيȲɼȳض ȓتنظيمي ȓالتغييڇ التنظيمܣ حتمي
 مقاɼمتها في صالحها.

- ȯجɽي ɤاتصا ɤفي فعا  ȓسسǺمȲاȯصǻ في ɞاȳناطɽس ȳامɼالأ Ȕتعليماɼ ȑها يجȱتنفي ȯالتقيɼ  بها حيث

 عمليȓ التغييڇ التنظيمܣ ɼ يخفə المقاɼمǻ .ȓنجاȦيǺثɼ ȳيساهɯ في 

- ɞȲȯت  ɞاȳناطɽس ɰأصبح التغييڇ أ ȓحتمي ȒȲɼȳها ضȳيɽلا لكنها لتط ɤتزا Ʌتتبع بع ȑالأسالي  ɚȳطɼ

ȒȲالإدا ȯكما أنها تستبع ȓيȯالتقلي ȓكȲمشا ɤاعتماد التغييڇ تخطيط في العماɼ ȓسلط Ȳالإجبا ʄعل 

ɻلɽقب. 

- ɞȲȯت ȓالمنظم ȓين أهميɽالتك Ȓɽكق ȓتنافسي Ȧخلالها من لها،تتا ȓصȳف ȳيɽلتط ȔاȲعمالها مها. 

2:Ȕـ التوصيا 

 :التاليȓ التɽصياȔ اقًڇاȦ يمكن الȲȯاسȓ نتائȥ من انطلاقا

- ȑيج ɰأ  ɞاȳناطɽتعمل س ʄيجاد علǻ ȓمن للتخلص كيفي Ɇنقا əفي الضع ȳثقافتها عناص ȓالتܣ التنظيمي 
 ɼعماǻ ɤطاȲاȔ، من مȲȯاǴ، الإداȲيȓ المستɽياȔ مختلə تɽعيȓ ضȒȲɼȳ مع التغييڇ التنظيمܣ ، تحقيɝ من تمنعها

 ɤɽح ɰييȱتنفي ȓالتغييڇ فلسف Ȕمتطلباɼ ɻتطبيق Ɇɼȳشɼ ɯدعائɼ ɻنجاح. 

  أدائهɯ. مستɼ  ɾɽتحسيɰ البɤȱ علʄ العماɼ ɤتشجيع لتحفيڈ اللاȴمȓ الأنظمɼ ȓخلɝ بتنظيɯ الاهتمام -

 الفȳيɼ ȦɼȲ ɝتنميȓ مشجعȓ تنظيميȓ ثقافɼ ȓخلɝ المختلفȓ الاقًڇاحاȔ في العماɤ مشاȲكȓ تɽسيع -

 .القȳاȲ اتخاȰ في المشاȲكɼ ȓمبȯأ

3:ȓـ الآفاق المستقبلي  

في هȱه الȲȯاسȓ معالجȓ مɽضɽع ǻحȯاȚ التغييڇ التنظيمܣ من خلاɤ فعاليȓ الاتصاɤ التنظيمܣ، ɼ حاɼلنا 

بكل جɽانبɻ بالتحليل المطلɽب في هȱا العمل، لهȱا يبقى أمǻ ȳثȳاǴ  الإحاطȓبحكɯ اتساعɼ ɻ تشعبɻ لا يمكن 

 المɽضɽع من عȒȯ جɽانȑ أخɾȳ نȱكȳ منها ما يلي:

ي لمقاɼمȓ التغييڇ التنظيمܣالاتصاɤ الȯاخل ǻسًڇاتيجيȓـ 1  

نجاȦ التغييڇ التنظيمܣ بالمنظمȓ خيلمȯاالجɽدȒ الشاملȓ كمȯخل من  ǻداȒȲـ 2  
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3 ȳاعـ أثȯالتنظيمܣ في التعامل مع التغييڇ التنظيمܣ الإب  

4ȓعلاقتها في تعزيز التغييڇ التنظيمܣ بالمنظم ɼ ȓالمنظم ȓـ ثقاف  

5 Ȕالعلاقا ȳـ أثȓالتغييڇ  الإنساني ɯالتنظيمܣ. في دع  



 ȓالمراجعالمصادر و قائم  

 

 الكتب:

أحمــم هــ الس وك ــتنظ وك: مدخــܣن هــمها ا ــ ل وعةــ سوȔس وكالإســد وك ــ ،سدس ور ــ  مس د ه ــلس وكــموس ـــ 1
 .2000ولج هسدد كتنشلس 

 وحمــم سن ــد ن،نســرس انوسي وك: دلــو ، وك:اــن ل وك: مدخــܣس وكالإســد ون، دسرمــ ا ونسناس نوس وكدــ  ،س  ـــ 2
 .2014وكستمدد كتنشل ، وك:ن يعس 

أنمس، ن   لزلاقي ، هـ سظ يـي ،ولا س وك ـتنظ وك: مدخـܣ ، وننولس ȕلجمـد جسوـل أاـن وكم  ـ  وحمـمس ـ 3
سوجــع وكجوجمــد رحــي هدمــم رلإــم وكناــ رس وكالإســد وكلو،ســدس وكل ــ ل وعمت ــد وكسل دــد وك ــسننسدس هسةــم 

 .1991ورنوسي وكس هد كتنشلس 

س انوسي وك ــتنظ وك: مدخــܣ صــي ر ــل وك: دلــوس وكالإســد ون، ــدس رمــ اس نوس  ــو ل اح ــ ا ناــب جــ رـــ 4
 .2011كتنشل ، وك:ن يعس 

ــــ 5 س وكالإســــد 12وكاــــ ال هــــلب   ، نلالإــــد هــــر ولا ــــ ȕميس وكن ــــدا صــــي وكمسو ــــ Ȕ ولج هسدــــدس ولجــــ ل ـ
 .2006ون، دس ولج وئلس نوس انهد كتنشل ، وك:ن يعس 

 .2014وس د ولحمسثدس وكالإسد وكث نددس رم اس نوس وكلوسد كتنشلس ،ش س وكنكدمس وعو اد  ورنـ 5

اــــ ف هتــــد وك ــــي سندس وك:اــــن ل وك: مدخــــܣ ، ورنوس  س وكالإســــد ون، ــــد ، وكث ندــــدس رمــــ ا ونسناس نوس ـــــ 6
 .2013-2009وع لوي كتنشل ، وك:ن يع ، وكالإ ردس 

-الطبعةةةل الية، ةةةل    ةةةة  رمـــ فسح ـــلا حـــل  س هةـــ سوȔ ولاȕ ـــ ف صـــي رـــ ك  ولا : ـــ ن ، انوسي ون ــــ 7
 .الارد   دارالحة د لل،شر والتوز ع  

شـسلإ ا رحـي ح ـلا وك ي،ـاܣس وك ـتنظ وك: مدخـܣ اـلا وك مل ـد ، وك:الإدـل وع :ـ  ولجـ ه يس وكالإسـد ـ 8
 .2009ون، دس ور   مس دس 

 .2007شل د ولحمن س هة سوȔ ولاȕ  فس وكالإسد ون، دس رم اس نوس س ف  وكستمددس ـ 9

 .1999كلإ  اس نوس وار ح مس -رحي ولحم ن س وك: دلو وكذكيس الو،Ȕـ 10
 

فل م كنسȕاس ولاȕ  ف ، وȕلاـ   وكمـلوسوȔس وكالإسـد ون، ـدس رمـ ا ونسناس نوس ا ـن  وعسلفـد وكستمدـد ـ 11
 .2011كتنشل ، وك:ن يعس 

شـــة رس وك:اــن ل وك: مدخـــܣن وكمنورـــم وك مل ــدس ، وعم س ـــ Ȕ وك:الإدمدـــدس وكالإســـد  ف نســد واـــلواد ـةةة 12
 .2014ولا، دس رم ا ولاسناس ولاك نهدنا كتنشل ، وك:ن يع س



ه اوى هدمنن أان ا ل ، رلإم   ار رلإم وكـلحمر وكروسـم س ولاȕ ـ ف وكوسـ فن هـمها و ـجووȕد ي ـ 13
 .2008-2007س ور   مس دس وكموس ولج هسددس  تنكي لجنني وكس   Ȕ صي ولحد ي ، ونرم ف

هســر هدمــنن ردــ   ــلي ، هــل،وا هدمــم ايــܣ أحمــمس وكمدــ ني ، وكل  اــد ، ولاȕ ــ ف ورنوس س وكالإســد ـــ 14
 .2008ون، دس رم ا ونسناس نوس ولح هم كتنشل ، وك:ن يعس 

 نسمدنا كتنشـــل ، هدمـــم سن ـــد وكم لـــاܣس وك ـــتنظ وك: مدخـــܣس وكالإســـد ون، ـــدس رمـــ ا ونسناس ولاكـــــــ 15
 .2015وك:ن يعس 

هدمــم اــر سن ــد وك مــلوا وكسادــ Ȕس انوسي وك: دلــو ، وك:دــمس Ȕ وكس ــل د كتمــمسلس وكالإســد ون، ــدس ـــ 16
 .2006رم ا ونسناس نوس ولح هم كتنشل ، وك:ن يعس 

 هـع كت:س هـا ورنوس ـد كت ـدينكنجدد و : ـ ن  هـمها وك: دلـوس انوسي  أحمـم ولضيـلو س هد ـرــ 17

 ون، د وكالإسد كتمشل،ر Ȕس وع :ملإا صي وكلإ ال ،ولاه:د   وك:ونق  ك:دمدل ولح ضل وȔه: لو 

 .2003 سكتنشل وكلض  نوس نس  س -نهشل
 

هنســاܢ وكتــن  س وك:اــن ل وك: مدخــܣن أ   ــد Ȕ ، هوــ اد  حمسثــدس وكالإســد ون، ــدس رمــ اس نوس ،وئــاس ـــ 18
1999. 

س كث كثــــدس ونسناس نوس ،وئــــا كتنشــــلوك: مــــد س وكالإســـد وهدمــــم    ــــ  وكمل ـــنلميس نمل ــــد وع ممــــ Ȕ ، ــــ 19
2010 

ن  ـــل جــلونوȔ ، ،هـــل،اس انوسي وك: دلــو ، وك:اـــن لس وكالإســـد ون، ــدس رمـــ اس ا ــلول كتنشـــل ، وك:ن يـــعس ـــ 20
2013. 

 

:ȓالرسائل الجامعي 

 Ȕ وك لــو وات ــ م ااــلواد  هــل ،قس فس كدــد ه:اتلإــ Ȕ وك:اــن ل وك: مدخــܣ ، انوسي وك: دلــو كــم  وع   ـــــ 1
 .2006حينهدد وكوت ادنددس ه ج :لو صي انوسي ونرم ف ايتدد وك:ج سيس 

ه دوـــــل ،فـــــ لس ن،س ولاȕ ـــــ ف وكـــــموهحي صـــــي لم ـــــدلو وع   ـــــد ولضمهدـــــد  نسو ـــــد ح كـــــد وكلإ ـــــ  وكـــــن يܣ ــــــ 2
ولج وئـــــل كس هـــــمالي ه  ـــــجوس ،س تـــــدس كتدـــــد وكستـــــنم ولا : ـــــ نسد ، وك:ج س ـــــد ، رتـــــنم وكت ـــــدلوس ج هســـــد 

 .2014-2013هل  حس    م  

س  كد نا:ـنسو،س   ـ اد دس س  روس د سه Ⱥس وكوس كدد ولاȕ  كدد صي وع   د ولا :  نسد ولج وئل دـ 4
 .2009-2008ج هسد ه :نس س 



 لإــــــيب هدتــــــننس ولاȕ ـــــ ف وك: مدخــــــܣ ، ر  :ــــــب ا ك:و رــــــا ولاج:مـــــ  ي كتســــــ هتلا ا ع   ــــــدس س ــــــ كد ــــــ 3
دــد وكستــنم وري ــ ندد ، ولاج:م ردــد   ــ  رتــ  ولاج:مــ  س ه ج ــ:لوس ج هســد    ــم  هل ــ ح ،س تــدس كت

2009-2010. 

فل مي جس كدس ولاȕ  ف وكموهحي ، ن،س، صي انج ح رمتدد وك: دلو وك: مدخܣس ه ج :لوس ولج وئلس ـ 5

 .2013-2012كتدد وكستنم ولا :  نسد ، وكستنم وك:ج س د ، رتنم وكت دلوس 

 

:Ȕالمحاضرا 

 ضلوȔ ولاȕ  ف وك: مدخܣس ج هسد    م  هل  ح س ،س تدس همد   اتمنلا  امس وكمسرس هدـ 1

 .2014-2013سLMD 3ولاȕ  ف وك: مدخܣ كاتلإد  وكس   Ȕ وكس هد ك  د 

دس هد ضلي ار  س،ق جم فس ولاȕ  ف وك: مدخܣن وكثم فد وكت دلوسد ، ونوسي وك: دلو نوها وع   ـ 2

 .2010 و :  ن ، لم دلو ه   د

 

:Ȕالمجلا 

س هجتد رتمدد هد مد ȕ مس رر ونك نسمدد ونهل  دد وكسل دد كتستنم ، وك:  نكنجد س أه س  ظـ 1

 .2013وعجتم وكلو،عس وكسمن وكس شل

ال  ȕ Ⱥنفدلس ن،س ولاȕ  لاȔ وكموهتدد صي انج ح وك: دلو وك: مدخܣسكتدد وكستنم ولا :  نسد ،  ـ2

 .2010وك:ج س د ، رتنم وكت دلوس ج هسد فلح Ȕ رلإ  س   اددس 

   خܣ ام فس ونوسي وك: دلون وع اتم Ȕ ، ون ȹ هع رلل نا  ولا جووȕدجد Ȕ ولحمسثد كت: دلوس ـ 3

/ȹ2007س 34هجتد وكستنم وري  نددس وك  د ولض ه دسوكسمن ولض ه. 

ام ف ال  ، س ن،س ولاȕ  ف وكموهحي صي رمتدد وك: دلو وك: مدخܣس أه س  ظس هجتد  ولاك نسمدد ـ 4

 .2013وكسل دد كتستنم ، وك:  نكنجد س  ولاهل  دد

 

ȓالمواقع الالكتروني:  

KENANAONLINE.COM/USERS/NE3MAN/POSTS/84526. .WWW  
http: //30dz.justgoo.com/t1870-topic 
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 الاجتمΎعΕΎ               الΎϬتف                   الΎϔكس
 Εالاكستران                 Εالانتران                  Εالانترن 

ϭالمكت ΕΎيمϠالتع                 ΕΎϘصϠشر(             المΎمب(ΎيϬϔش Δب 
 الΎϬتف النΎϘل

  
3- . ΏسΎالمن Εقϭفي ال ΕΎمϭϠل المعϭصϭ ϕئف يعيΎظϭϠرمي لϬسل الϠالتس 

ϕافϭم                                        ϕافϭيد غير مΎمح 
 
 
 
 
 



 
4-  ϡϬϔليΎى جيدا العمϭئل محتΎالرس ΔليΎالتي الاتص ΎϬϬجϭت ϡϬل . 

                 ϕافϭم   ϕافϭيد    غير مΎمح 
 
 يع أنϭاع الاتصΎل التΎليΔ.تعتمد الم΅سسΔ في عمΎϬϠ عϰϠ جم  -5

 المΎئل       الافϘي                 النΎزل   الصΎعد            
 
6- . ΔليΎالاتص ΔليΎعϔال ΔيϭϘر في تϭد ΕΎمϭϠالمع Δلحرك 

   ϕافϭغير م            ϕافϭيد            مΎمح 
 
 
  التنظيمي في المؤسسةالتغيير :  ثالثا

 
 تحرص عϰϠ تطبيϕ ظΎهرة التغيير في م΅سستϙ .انΕ كمسير -1

ϕافϭم                ϕافϭيد                     غير مΎمح 
 
التغيير الخΎصΔ بمستϘبل تعتϘد انه يجΏ إشراϙ العمΎل في معظϡ الϘراراΕ المتعΔϘϠ بظΎهرة -2

.Δالم΅سس 
 محΎيد                          ر مϭافϕمϭافϕ                   غي

 
 ت΄خذ بعين الاعتبΎر قيϭ ϡ عΎداΕ المϭظϔين في عمϠيΔ التغيير.- 3

            ϕافϭم       ϕافϭيد غير مΎمح 
 
 يتϡ تدريΏ العΎمϠين في المنظمΔ عϰϠ كيϔيΔ التعΎمل مع ظΎهرة التغيير .-4

ϕافϭغير م                    ϕافϭيد                       مΎمح 
  
5-. ΎϬين بϠمΎعϠل ΎϬأهداف ϭ التغيير ΔيϠعم ΏΎضيح أسبϭت ϰϠع Δتحرص إدارة الم΅سس 

ϕافϭغير م                         ϕافϭيد                           مΎمح  
 
6-ϡتϬت  ϡالالتزا ϭ ΔركΎظف في المشϭالم Δين من أجل رفع رغبϠمΎس العΎرة حمΎدة بإثΎيϘال

 بΎلتغيير.
ϕافϭغير م                     ϕافϭيد                       مΎمح  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
  ظاهرة التغيير التعامل معفعالية الاتصال التنظيمي في :  رابعا

 
 .الاسΎسيΔ في بϭϠرة الاهداف الجديدة المتعΔϘϠ بظΎهرة التغييريعتبر الاتصΎل الϔعΎل الΎϘعدة  -1

ϕافϭم                                        ϕافϭيد      غير مΎمح 
 
تϭافر مΎϬراΕ الاتصΎل التنظيمي ϭ التΎϔعل بين المϭظϔين ينعكس ايجΎبيΎ عϰϠ ظΎهرة   -2

 التغيير.
  محΎيد                           ϕمϭافϕ                        غير مϭاف

 
الاتصΎلاΕ التنظيميΔ في المركΏ تعمل عϰϠ تϭفير المنΎخ الايجΎبي الذϱ يرغΏ العΎمϠين  -3

 في انجΎز ظΎهرة التغيير.
ϕافϭم                          ϕافϭيد                غير مΎمح 

 
ϭ الأنمΎط السϭϠكيΔ الجديدة راسخΔ من خلال مΎ تϡ  جعل مΎϬراΕ الاتصΎل التظيمي -4

 اكتسΎبه للأفراد العΎمϠين في مراحل التغيير.
 مϭافϕ                      غير مϭافϕ                            محΎيد  
 

 تضمن مرحΔϠ إجراء التغيير عدة مستϭيΕΎ تشمل:الأفراد،الأعمΎل، البنΎء التنظيمي - 5   
ϕافϭم                                                         ϕافϭيد مΎمح 

 
6- ϡϬح من أجل فϭضϭر بΎالأفك ΔقشΎمن ϭ لΎالاتص ϭ ϡيϠالتع ΏϭϠأس ϰϠع Δتعتمد الم΅سس

 التغيير ϭ تجنΏ مϭΎϘمته من طرف العمΎل.
ϕافϭم    ϕافϭيد             غير مΎمح 

 
 

 
 

 



 الملخص :

تهدد د اسانددإلى ǻسددط الددء ع ا مدد ف الددط لدد   لاتى  ددل ن  ددىف االتددىɤ ا  لا رددا تددي ا  تىلدد  لدد   ددى    ا     دد   

و دد ا لددل إدداǻ ɤهدد اا ت ا ددل االتددىɤ ا  ددا عتددتر لتدد س تو لاتدد  يقدد و لددلال ه و دد  لا دد  ع دد   تنددى   الددط 

إددداɤ االتددىɤ ا  ندددرا و  ددد  سنددرا تدددي    ءددد  ا  ددير   و اانددد لإىهل  هددد اا ا دد وس ا لتدددىɤ  التدددىɤ ا  لا رددا لدددل 

ا  دددا بت  ددد   لا  لا ردددا و اددد  ىل    ددد ا ا إ ددد  ا ددد و ت ددد ج تلددد ا اددد وسلى لدددل تيددد  لا دددل ن  دددىف ا تاء دددل االتدددى  

هاثىهل الج ىا ا تتديا تدي  د  لǺنلدل ل ادى  دىه  قدى  ى  د ا لالدا الدوط   يد ل  و لهلد ه للا ل هدى االتدى  ل 

كل   ي ددل و ا  اددىت ا إلدد   عل ا  ا لددل و  دد ا  ءدد    لإددىر ااء ددل ا     دد  ا  لا رددا قتدد  ل اة ددل ا  يدد ساف ا  

 ا  و ت  ج تةث  لل ح ا ل هى نل ل  ءالاال ǻذ ع ل ع تنىنى ها   ǻاساɞ ا لا اا لمق وع ا      .

المت اد    و ل يءر ااء ل  لإىر الط وا ح  لل إاǻ  ɤه اا  ت  الاد  و ت ا  د  و ل احءد  و ت دل ااندج ال لإ ىف

 تي ااء ىل  ولهىوسه ا نىن ل.

هى   ل ذ ǻ ɣا ا   اىا  لى لتىا  ا    ل تي ا       يت ائɝ لنهى ا  لا ا ل و ا ل اعدل ا  دا عنقدي انهدى لدى بلدر  

ها ىولدددل ا     ددد     ددد ه الم ىولدددل ا  دددا ل تددد ا تنددد ىنهى لا ادددع الدددط الملاادددل ته لددد لا  يا ددد  ا تلى ددد  انددد لإىهل 

لدددɝ التدددىɤ للا ردددا لاتدددىɤ بتاددد  الدددط ا   ا ددد  ا  دددىتي و ا ددد ق ɝ  ءاتء لدددىف  و لت لادددل لدددى لددد   ا تدددىلء ه ادددل    

لاتى  ددل ن  ددىف االتددىɤ ا  لا رددا تددي ǻحدد اي ااء ددل ا     دد  ا  لا رددا قالددى ه سانددل ل  ا  ددل لددل إدداɤ لتددا ل 

ىلءدل هىلم ةدر وحد   ان اىس  ان ب ىه ل مال تنئءل اتء ل هاهدىوس ا  ساندل  لدل لدل ل ا ت دى الدط اا دىساف ا ت

 هىلملي ل ا تلىا ل نسال   و  اه.  GNL2/Zلا    ا  ىا ا ي  وي 

:ȓالمفتاحي Ȕالكلما 

 االتىɤ ا  لا را  ا       ا  لا را  ل ىولل ا      .

 

 

 


