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 من الأخير اليوم من الصعب تصور تسيير المؤسسة بعيدا عن الاتصال خاصة منذ العقد أصبح

القرن العشرين الذي يعتبر عصر الاتصالات لما عرفه العالم و لا زال يعرفه من تطورات تكنولوجية 

، سيتناول موضوع دراستنا الاتصال الداخلي و علاقته  أساسيةدرجة  استفاد منها قطاع الاتصال ب

 للاتصال ةاللازم  الأهمية تعطيأن بات من الضروري على آل المؤسسات لأنهبالتغيير التنظيمي 

    .  مساهم في استقرارها و تطورها الداخلي آعامل حيوي 

  

ل عديدة  قد ترجع أهم أسبابها إلى  ن المؤسسات العمومية من مشاآمو في الجزائر تعاني الكثير 

    الإنسانية  و في ت في العلاقاهعدم اهتمامها بعامل الاتصال الداخلي ، و عدم تقديرها و فهمها لدور

    مما يؤثر  البيروقراطية إلى أحيانا تقليدية قد تصل أنماط و أساليب ىالاعتماد عل، و آذا تسيير المؤسسة 

   و صراعات بين العمال و الإدارة تسلبا على أداء المؤسسة ، و يترتب عنه في بعض الأحيان اضطرابا

      لغياب الاتصال بينهما ، و بالتالي غياب الانسجام و التعاون و الحوار بين مختلف الأطراف المكونة 

 . للمؤسسة  

  

ن تعيد النظر في رؤيتها السابقة اتجاه  أ عليها، تغيرات بيئتها الجزائرية  ة المؤسستسايرحتى ف

 العنصر البشري آعامل حاسم في أنباعتبار السوق و أن تدرك الآليات الجديدة للمنافسة 

من خلال  و الاهتمام به ، هالترآيز علي  و بالتالي،  تحسين القدرة التنافسية و التغيير  إنجاح

  . التغيير أماموز الكثير من العقبات   يساهم دون شك في تجا،الحوار ، النقاش و المشارآة 

  

  

  



 
 
  

 

 

 

 شكر                                                                
  
  
 

   المولى عز وجل على توفيقه  لي في إنجاز هذا العمل حمدا يليق بجلاله  و عظمتهاحمد 

  :  و الصلاة و السلام على سيدنا محمد و على اله و صحبه أجمعين أما بعد 

إلى الوالدين الكريمين بѧارك االله و أطѧال فѧي عمرهمѧا ، إخѧوتي                يطيب لي أن أتقدم بشكري الجزيل       

  .ل سوء ، و آافة الأهل و الأقارب آالأعزاء حفظهم االله من 

 حفظѧه االله ورعѧاه لقبولѧه الإشѧراف علѧى هѧذا العمѧل، وعلѧى                   ً رابѧح آѧشاد       المشرف ً  إلى  الأستاذ    

  . في الدنيا و الآخرة وحسن تواضعه وأسأل االله أن يزيده بها رفعة  حلمهنصائحه القيمة وعلى 

باسمه  واحد آل CR-METAL    آل عمال  إلى آما أتوجه بأسمى عبارات الشكر والعرفان 

         ، شنوف، يونس ، نوال السيد اوجيدة:و اخص بالذآر المؤطرعلى تعاونهم و حسن احترامهم لي 

   .و حميدة  

وجه بخالص الشكر إلى آل من ساعدني من قريب أو من بعيد على إتمام هذا العمل وفي الأخير أت

  .، و اخص بالذآر خالي محمد و ابنته مهدية حفظها االله المتواضع 

 

   . االله عني خير الجزاء وآخر دعوانا أن الحمد الله رب العالمينجزآآم: لهؤلاء جميعا أقول
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     مقدمة                                            
 
 

   يعتبر الاتصال عاملا هاما لنجاح المؤسسات الاقتصادية و الإدارية في أداء مهامها و وظائفها 

وظفيها يعتبر من مؤشرات و تحسين علاقتها الداخلية و الخارجية ، فنجاح أية مؤسسة و انضباط م

لخطة اتصالية ناجحة تقوم على أسس علمية و واضحة ، يلعب فيها الاتصال الدور الحاسم في تطبيقها  

و عليه لا يمكن تصور أي تنظيم دون الاتصالات الموجودة بداخله ، فالاتصال ، عملية تسيير المؤسسة  

 المكونة الأقسام و الفروع و الأطرافبين مختلف  العلاقة الموجودة هذهالداخلي هو الذي يضمن و يسير 

   . مسؤوليهمإلى الموظفين و آذا انشغالات هؤلاء إلى الإدارةللمؤسسة و هو ما يسمح بوصول قرارات 

  

 أصبحت المؤسسات بمثابة ، عدد العاملين بهاةفبعد آبر حجم المؤسسات و تزايد عددها و آثر

د عزز هذا الاتجاه مما أثبتته تجارب الهاورثون بعدما تبين أن  وق ،منظمات اجتماعية ومجمعات إنسانية

العامل البشرى تحرآه اعتبارات سيكولوجية معينة تفوق لحد آبيرغيرها من الاعتبارات المادية الأخرى 

 حد آبير إلىو الذي تجاهل ،من هنا آان من الضروري إعادة النظر في الفكر التنظيمي الكلاسيكي و

 نظرية ماك غريغور ونتائج أبحاث مثل بعض النظريات   أيضا  ما أآدت عليه هو و ،البشري العنصر 

  .وآخرون آثيرون ) 1959(و هرزبرج) 1954(آل من ماسلو

  

 السلوك الاجتماعي ،المنظمات غير الرسمية,ل الإنساني مرحلة اتسمت بإعطاء أهمية اآبر للعام

والتأآيد ،هم بكيفية تؤهلهم و تمكنهم من تعظيم النتائج وضرورة الاهتمام بتنمية إسهامات الأفراد وتحفيز،

  الداخلي ،مما تأآدت أهمية الاتصال  ،بشكل آبير على المشارآة والمساهمة  في اتخاذ القرارات

آوظيفة من الوظائف الرئيسية في المؤسسة مع التعقيد في التكنولوجيا المستعملة في الإنتاج أو أي نشاط 

  . أخر في المؤسسة

  

 والمجتمعات الأفراد المستوى العام لحياة سواء على ما شهدته وسائل الاتصال وطرقه أنآما  

 زاد من الاقتصادية في العملية الإعلام المعلومات و أخذته الذيوآذا الدور , على مستوى المؤسسات أو

 إلى دراسة هذا  بين الكائنات البشرية يتجهونبالاتصالوجعل المهتمين , في حياة المؤسسةالاتصالدور 



 9 

     خصائصه، اتجاهاته ،الموضوع فيها وذلك بالارتكاز على المورد البشري و ضرورة تطوير سلوآه 

           و محفز يتمتع بمختلف المهارات التي تحرز له  المشارآة   و تحويله إلى عنصر فعال مدرب 

 الشئ الذي ،  ل المسؤوليات الموآلة إليهو تحم  مقترحاته و إبداء رغباته و تطلعاته،و المساهمة بآرائه 

يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعنصر البشري و يشعره بالأهمية و يخلق لديه الولاء و الانتماء اتجاه 

  .مما يؤدي إلى تنسيق الجهود و المثابرة من اجل تحقيق الأهداف المشترآة’المؤسسة التي يعمل فيها 

                                           

 إيجاد إنتاجها و من اجل ازدهار  ،رالكبي التطور إلىفالمؤسسة التي تسعى من اجل الوصول  

 الاتصال آموضوع أن هامة باعتبار ميدانية من العامل عن طريق بحوث الإدارةالسبل الكفيلة لتقريب 

  .يات التغيير المقصود تحدث عملأنمن الموضوعات الحيوية والهامة في المجتمع حيث من خلاله يمكن 

 

 شهد تغييرات واسعة التغيير سمة رئيسية لهذا القرن فكل شيء و في آل مكان يأصبحفلقد          

 فبروز  ،و آذا الاجتماعية والثقافية  جميع الجوانب التكنولوجية السياسية الاقتصادية،جذرية وعميقة 

علومة و الاتصال المتسارع بين الدول والمؤسسات آيانات آبيرة وانفجار ثورة التكنولوجيات الجديدة للم

 الصناعية وتزايد الصراع على والأقمار من خلال شبكة الانترنت  ،من اجل تبادل المنافع والسلع

 ظهور هيئات الإقليمية التكتلات أسلوبواتجاه العالم نحو   ، مع زيادة سرعة الابتكاراتالأسواق

 تلاشي الحدود للدول وإلغاء الحواجز الجمرآية إلى أدى ، للتجارة مؤسسات عالمية مثل المنظمة العالمية

  .وظهور أشكال جديدة للمؤسسة 

  

 وذلك ، آل هذه التغيرات وغيرها فرضت أوضاع اقتصادية اجتماعية سياسية تتسم بخطورة آبيرة       

منها البحث عن لصعوبة التحكم فيها وهو ما يجعل المؤسسة في مواجهة بيئة تنافسية شرسة تقتضي  

لتتمكن من بقائها واستمرارها في بيئتها و بناءا عليه تظهر الحاجة ،سبل و أساليب و سياسات خاصة 

   .و مواجهة تحدياته المختلفة و ضرورة التعامل معها بروح العصر للتغيير 

     

 في تشهدها ي لتحولات التافي إطار و ، في ظل قيامها بعمليات الإصلاح و  فالمؤسسة الجزائرية    

 خصوصا مع دخولها في منافسة مع مؤسسات  ،و الاجتماعية  ، السياسيةجميع الميادين الاقتصادية

 لإنجاح التغيير  ،أجنبية أصبح من واجبها أن تصب اهتمامها على دراسة وإيجاد أنجع السبل والمداخل

  . المنشود من اجل تحسين الأداء
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اد داخل المؤسسة من أهم هذه الوسائل والطرق لإنجاح التغيير ولعل موضوع الاتصال بين الأفر      

 جميع مجالات العمل بالمؤسسة وهوالاساس في تنفيذ أي تغييرلباعتبار أن الإنسان هو القاسم المشترك 

 تطوير ويتوقف عليه نجاح أو فشل أي تنظيم وتخطيط باعتباره يملك مهارات عملية التعامل مع أي أو

  .تغيير

  

  : الموضوع  أسبـــاب اختيـار وأهميــة 
  

 اشتداد المنافسة العالمية و انفجار ثورة الاتصالات و المعلوماتية أصبح إحداث التغيير من نإ

أجل تحسين الأداء و التكيف مع البيئة الدائمة التطور أمرا إجباريا وشرطا جوهريا بالنسبة  لكل الفاعلين 

تفتح و بأفكار إدارية ثقافية مختلفة من اجل بقاء المؤسسة ومنه بالمؤسسة للتعامل مع هذا العصر بتفهم و 

أصبح البحث عن أساليب جديدة للتعامل مع هذه المتغيرات من الأهداف الرئيسية لكل تنظيم غايته الكفاءة 

  .والفعالية  ولعل موضوع الاتصال الداخلي يعد من أبرز هذه الأساليب

  

 لأهميته النظرية و العملية بالنسبة للمؤسسات من هنا جاء اختيار هذا الموضوع نظراو

 أن المؤسسة  موضع الدراسة  الميدانية  سعت  للحصول على مؤشر الجودة إذا علمنا خاصةلجزائرية ا

وهذا ،على مختلف النواحي التنظيمية والتسييرية للعمل ، بإجراء تغييرات إلايتم   و هذا لا (iso)العالمي

  .ة العنصر البشري لهاته التغييرات والتأقلم معهاآله يعتمد على مدى استجاب

  

        موضوع أسباب متعددة قد تختلف وتتشابه من باحث إلى آخر ال هذا ة دراساختيارإن  آما 

  : و تتمثل الأسباب التي دفعتني لاختيار هذا الموضوع فيما يلي

  

  .  مجالات إدارة الأعمال  بروز موضوع التغيير التنظيمي من بين المحاور الهامة في -     

  

 .الاهتمام الخاص بالمواضيع المتعلقة بالاتصال الداخلي و التغيير التنظيمي -

  

 .وضعية المؤسسات الجزائرية اليوم بحيث معظمها تواجه إشكالية التكيف مع المحيط الجديد    -
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   أهــداف الموضوع  
 الاتصال الداخلي و علاقته و تحليل عملية إن الهدف من وراء إجراء هذه الدراسة وصف 

  :  من اجل بالتغيير التنظيمي

  

شرح ، وذلك عن طريق  التغيرالعمومية الاقتصادية مع المحيط الخارجي مدى تأقلم المؤسسة اآتشاف  -

  .أهمية التغيير التنظيمي آمهارة و مفهوم عصري لا غنا عنه في التعامل مع تحديات العصرية المختلفة

   . الأسباب التي تدفع الأفراد إلى مقاومات التغيير و آيفية علاجهتسليط الضوء على -

  . التعرف على آيفية التأثير على سلوك الأفراد و توجيههم نحو الأهداف المنتظرة-

 . تفيد المؤسسة محل الدراسةمحاولة  الوصول إلى نتائج علمية تخدم البحث العلمي و -

  

   :إشكالية البحث  
  

أي مدى يساهم الاتصال الداخلي في   إلى: يقودنا إلى طرح الإشكالية التالية ن آل ما تم ذآرهإ

 ؟ في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، إنجاح و تحقيق أهداف عملية التغيير التنظيمي

  
 الأسئلة إلى الرئيسية الإشكاليةبتقسيم  بجميع الجوانب ، قمنا الإحاطة و الإلمامو من اجل 

  :الفرعية التالية 

  

  شرآة البناء  ما مدى الأهمية التي يوليها المديرون للاتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي في-

  المعدني ؟ 

  

 و إلى أي مدى تساهم  هذه الأدوات في ، ما هي الأدوات الاتصالية المعتمدة في إدارة التغيير التنظيمي -

  هذه المؤسسة ؟ ل داخالتغييرتجاوز مقاومة 

 

،  نوعية أدوات الاتصال الداخلي المعتمدة ومستوى تحقيق أهداف التغيير التنظيميبيننالك علاقة  هل ه-

 في هذه المؤسسة ؟

 

   المؤسسة ؟ هذه  هل التغيير التنظيمي يستلزم رؤية إستراتجية للاتصال الداخلي في-
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  :    البحثفرضيات 
    

 ، قمنا بوضع مي، و بإتباع مبادئ البحث العل  الذآر على التساؤلات السابقةالإجابةمن اجل 

   : الفرضيات التالية

  
 البناء شرآة، في  مستوى الأهمية التي يوليها المدير للاتصال الداخلي في إدارة التغيير التنظيمي-

  . و استيعاب مقاومة التغيير،لمحددة  يساعد على تحقيق الأهداف االمعدني 

                                                                  

 نوعية الأدوات الاتصالية الداخلية و فعالية تطبيقها تؤدي  إلى تسهيل إدارة التغيير التنظيمي في               -

  . المقاومةشكالأو تجاوز  المؤسسة

  

آل ما آان اختيار أدوات الاتصال الداخلي منسجما مع أهداف التغيير التنظيمي أدى ذلك إلى تحقيق    -

  .للمؤسسة  الأهداف المسطرة

  

 الداخلي للمؤسسة يساعدها على تخطيط وإنجاح إدارة  وجود رؤية إستراتيجية في مجال الاتصال-

  .التغيير التنظيمي

  

   المقاربـــة المنهجيـة

  
       نظري بأخذ الاتصال الداخلي آمدخل  تنظيمية ،تدبيريهيعتمد هذا الموضوع على مقاربة  

تغيير التنظيمي إطارا  آما يشكل ال،نحاول من خلاله فهم العلاقة بينه و بين التغيير التنظيميو مقارباتي ،

 .نظريا أساسيا نحاول فهمه و تفسيره انطلاقا من رأي و تصور الفاعلين بالمؤسسة
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   المناهج
  

 المنهج انطلاقا من المقاربة المقترحة للدراسة و آذا نوع الإشكالية و الفرضيات فسنعتمد على

الداخلي بواسطة عينة  ، معتمدين على دراسة حالة مؤسسة جزائرية ، من خلال المسح الوصفي التحليلي

  .من المبحوثين ، و استمارة إضافة إلى مقابلات معمقة مع بعض الإطارات العليا

  

   حدود الدراسة 
  

 ت استنتاجاإلىتقتضي منهجية البحث العلمي بهدف الاقتراب من الموضوعية ، و الوصول 

قعية ، ضرورة التحكم في إطار التحليل المتعلق بموضوع البحث ، و ذلك بوضع حدود منطقية و وا

  : الإشكالية و ضبط إطارها ، و لذلك آانت 

  

  .شرآة البناء المعدني البليدة بمكان إجراء الجانب الميداني : الحدود المكانية لهذه الدراسة 

 حيث في هذه الفترة قامت إدارة المؤسسة 2008 – 2001فهي الفترة الممتدة بين : منية أما الحدود الز

  .ISO 2000-9001 بتغييرات هامة من اجل الحصول على المواصفة العالمية 

 

  ) : المفاهيم الأساسية(الجهاز المفاهيمي  
  

الهامة في تصميم البحث  يعد تحديد المفاهيم والمصطلحات العلمية للدراسة أحد الطرق المنهجية

ن خصائص العلم و التي تميزه عن غيره من ضروب المعرفة ، وعليه يتعين على فالدقة الموضوعية م

 هذا التحديد بالدقة والوضوح اتسم وآلما ،الباحث  تحديد جملة المفاهيم التي يستخدمها في بناء الإشكالية

د  وق، سهل على القارئ لهذا البحث إدراك معاني الأفكار التي وردت به وبالتالي إدراك محور البحث

مساهمة الاتصال الداخلي   البحث والتي تدور حول بإشكاليةجاء في هذا البحث مجموعة مفاهيم مرتبطة 

  : فيما يلي أهمها نذآر في عملية التغيير التنظيمي 
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     مفهوم الاتصال الداخلي
  

   تعددت المفاهيم والتعارف التي نسبت إلى الاتصال الداخلي وانحصرت في زوايا وجوانب محددة

  . وبالتالي يكون من الصعب إيجاد تعريف موحد أو شامل للاتصال الداخلي

  

          العملية التي من خلالها يتم  تبادل الخبرات و المعارف والمهارات قد عرفه البعض بأنهف

صاعدة ¸ ةنازل[    و الأفكار والمعلومات و القيم والعادات والمعتقدات والمشاعر على مختلف الاتجاهات

من وحدات المشروع المختلفة من اجل تنسيق الجهود  وتبادل وجهات النظر الخاصة بالعمل ] أفقية ¸

  186 ص ] 1[  و التجاوب  لديهم  التأثيرومشاآله لتحقيق التفاهم بين العاملين وإحداث 

  

 مبادئ سلوآية عة الاتصال الداخلي عبارة عن مجموإن : "Philippe Dètrieًً عرفه و

عطي معاني تساعد على خلق روح معنوية لتسهيل الالتحام والتماسك والتي تدفع آل فرد في وتطبيقية ت

   42 ص ] 2[  "تحسين اتصاله وتشجيع العمل الجماعي

  

ً : آما عرفه مصطفى حجازي           الاتصال الداخلي يعني إنتاج و توفير أو تجميع البيانات  

   لإدارية ، و نقلها و تبادلها أو إذاعتها ، بحيث يمكن للفرد و المعلومات الضرورية لاستمرار العملية ا

 التأثير في سلوك الأفراد  و الجماعات ، و بالتالي أو الجماعة إحاطة الغير بأخبار و معلومات جديدة ، 

  20 ص ] 3[ ً . و التعديل في هذا السلوك و توجيهه وجهة معينة أو التغيير

إلى إضافة بعد العلاقات الذي تتضمنه آلمة الاتصال في معناها اللغوي  هذا التعريف على شموله يحتاج 

 :و بذلك تكون وظيفة الاتصالات الداخلية  ،ووظيفتها النفسية

 .تجميع المعلومات -

 . وسيلة التأثير في الآخرين، أي عمليات التوجيه و التحفيز -

           . الحفاظ على العلاقات الاجتماعية و تعزيزها -

 

 تت بعض البحوث الميدانية إسهام الاتصال الداخلي في حل مشاآل التنسيق ،التخطيطلقد أثب

 ، من هذا المنطلق يمكن تعريف للمؤسسةوالعلاقات الإنسانية إلى جانب تنمية الموارد البشرية 

 الاتصال الداخلي بأنه عملية هادفة تتم بين طرفين أو أآثر لتبادل المعلومات و الآراء، و التأثير في

  71 ص ] 4[ .المواقف و الاتجاهات
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الاتصال الداخلي يقصد به ذلك الاتصال الذي " : و منه يمكن اقتراح تعريف إجرائي      

يحدث في نطاق الهرم الداخلي للمؤسسة و يشير عموما إلى مجمل النشاطات و الأعمال المنجزة 

لي تحقيق التواصل مع بعضهم لخلق علاقات دائمة بين الموظفين أنفسهم و بين المسيرين و بالتا

هذا الذي يخلق جوا من الثقة و التعاون بين قمة المؤسسة و قاعدتها من اجل تجسيد  البعض 

  : فهو يعمل على".  الأهداف المسطرة

 .الإعلام و التحسيس  -

 . التنشيط التنظيمي -

 . تشجيع التبادل -

 

  مفهوم التغيير التنظيمي 
  

عية لايمكن إغفالها أو الهروب منها خاصة في العصر الحالي لقد أصبح التغير حقيقة حتمية وطبي

الذي أصبح التغيير من سماته  وذلك مع التقدم السريع الذي تعرفه البيئة ،  و التغيير الذي نقصده  في  

لقد أورد العلماء هذا  البحث  هو  التغير التنظيمي الذي  يخص المنظمات و المؤسسات  الاقتصادية  ، 

  .التعريفات  للتغيير التنظيميالكثير من 

    :  و سندرج فيما يلي بعضا منها

  

عملية التحول من الواقع الحالي للمؤسسة إلى واقع مستقبلي منشود خلال فترة زمنية محددة    هو -

  102 ص ] 5[.و المؤسسة بأساليب وطرق حديثة لتحقيق أهداف أفضل تعود بالنفع على الفرد

  

 على حل مشكلاتها المؤسسةنشاط طويل المدى يستهدف تحسين قدرة  هد وجالتغيير التنظيمي هو  -

 إدارة مشترآة وتعاونية وفعالة لمناخ التنظيم تعطى تأآيداً خاصاً للعمل الجماعي وتجديد ذاتها من خلال

 ] 6[  الشامل

 

 وضعها  بحيث تكون مختلفة عنالمؤسسة و قد عرف التغيير بأنه عملية إدخال تحسين أو تطوير على -

  )1ص ( ] 7[.الحالي، و بحيث تتمكن من تحقيق أهدافها بشكل أفضل

  

إن التغيير هو عملية تحليل الماضي لاستنباط التصرفات الحالية المطلوبة للمستقبل، و يشمل التحرك  -

  ] 8[.من حالة حاضرة إلى حالة انتقالية حتى تصل إلى الحالة المنشودة
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ت التي تطرقت إلى مفهوم التغيير التنظيمي ، نلاحظ أن آل هذا العدد من التعريفاومن خلال 

باحث قدم التعريف وفق رؤيته الخاصة التي يتم بها التغبير و على أي المداخل يرآز ، سلوآية ، إدارية 

  :      التنظيمي ، تنظيمية ، تكنولوجية ، إلا أنها عموما لا تختلف من حيث المبدأ في أن التغيير

 آتغير سلوآيات العاملين و إحداث المؤسسة تمل على جوانب مختلفة من ملموس يشجهد هو 

التعديل في الأهداف و السياسات آما قد يشمل الجوانب التنظيمية ، التكنولوجية ، الثقافية و غيرها 

 عادة إلى تحقيق مجموعة من نظيم الداخلية و الخارجية و تسعىللتوافق مع متطلبات و مناخ و بيئة الت

  .للمؤسسةف تعمل في مجملها من أجل التحسين المستمر الأهدا

  

  مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي  
  

 الأفراد العاملين استعداد عند قيامها بالتغيير العديد من المشاآل الناجمة عن عدم المؤسسة تواجه 

  . تحقيق أهدافها فيالمؤسسةلقبول التغيير وقد يتحول هذا الشعور إلى مقاومة قد تؤدي  أحيانا إلى فشل 

  

ردود الفعل السلبية للأفراد تجاه التغيرات التي قد تحصل، أو " بأنها 1914سنة  Zander عرفها -

  385 ص ] 9[ ". بتأثيرها السلبي عليهلاعتقادهم المؤسسةالتي حصلت بالفعل في 

 

              ة المناسبةتعني أيضا مقاومة التغيير امتناع الأفراد عن التغيير و عدم الامتثال له بالدرج -

  355 ص ] 10[ .و الرآون إلى المحافظة على الوضع القائم

 

لأي اندفاع نحو  لها جوانب إيجابية تترآز في إعاقتها هي عبارة عن ردّ فعل الأفراد اتجاه التغيير، -

تعطيل حرآة النمو  التغيير المتسرع غير المدروس، آما أن لها جوانب سلبية أآثر تتمثل في

  ] 11[ .التطوير في المؤسسةو

 
استجابة عاطفية  مقاومة التغيير هي ً : من خلال هذه التعاريف ، يمكن تبني التعريف التالي  -

التغيير  يهدد أسلوب عمل حالي، فمقاومة  ،متوقع  أويخطر حقيقو طبيعية تجاه ما يعتبر  )سلوآية(

نسان بطبعه و فطرته يميل إلى مقاومة  حتمي مثلما أن التغيير أمر حتمي لامناص منه ، فالإرأم

و توتر  و قلق ،  لما قد يسببه ذلك من إرباك و إزعاج ) الميول إلى الاستقرار( تغيير الوضع الراهن

داخلي في نفس الفرد ، نظرا لعدم تأآده من النتائج المترتبة التي قد تكون حسب إدراآه غير مجدية 

 ] 12[  .وحاجاته ورغباته لمعالجة ميوله
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  تقسيمات البحث   
  

الموضوع و للإجابة على الإشكالية المطروحة ،  بمختلف جوانب الإحاطة و الإلماممن اجل 

  .و وصولا إلى الخاتمة العامةالعامة ارتأينا تقسيم البحث إلى ثلاثة  فصول  بدءا بالمقدمة 

  

 و ذلك  ؤسسات الحديثة ،مكانة لاتصال الداخلي في الم : إلىتم التطرق الفصل الأول ففي 

 بشكل مفصل أهداف و معوقات العملية عرضنا و أهم وسائله آما ه ذآر عناصره اتجاهات،بتعريفه 

 و التي تعبر عن المؤسسةو الإستراتجية الاتصالية داخل  الاتصالية داخل التنظيم ، و آذا الأهمية

من أجل تحقيق أهدافها القريبة والبعيدة   ، الأعمال والنشاطات التي تنوي المؤسسة القيام بها مجموع 

  .ها المؤسسة وتعرقل نشاطاستقرار داخلية قد تؤثر على اضطراباتولتفادي وقوع 

 

           تطرقناعلاقة الاتصال الداخلي بعملية التغيير التنظيمي ، من خلاله :  الفصل الثاني و

  إلى مقاومة التغيير أسبابها، طرق معالجتها رقناتط آذا،   التغيير التنظيمي أهميته و مداخله ماهية  إلى

  .التنظيمي التغيير عملية  الاتصال الداخلي في إدارة و أخيرا دور 

  

اهتمام المؤسسة  مدى خصصناه للدراسة الميدانية ومن اجل معرفة :  في الفصل الأخير أما

لي في تسيير شؤونها في ظل  وتحديدا مدى توظيفها  للاتصال الداخ ،الجزائرية العمومية بالاتصال

 البناء المعدني بالبليدة و التي تعتمد  شرآة على التغيرات المتسارعة التي يشهدها المحيط ، وقع اختيارنا 

  .و الحصول على الايزوفي علاقتها الداخلية و الخارجية على الاتصال في ظل تبنيها لنظام الجودة 

 

 داخل المؤسسة مع أهم التغيرات ةالعملية الاتصاليثم ة المنهجي للدراس ربالا يطا الفصل نا استهل

 ، لنقوم بعد الأسئلة  التي تضمنتها استمارة الأساسية تحليل المحاور أخيراالتي مرت بها المؤسسة  ، و 

  . بعرض استنتاجات عامة للدراسةي و ختمنا هذا المحور التطبيق مختلف النتائج ،بمناقشة و تحليل ذلك 

 

ا ه التي تضمنالأفكار أهمبحث على مقدمة و خاتمة استطعنا من خلالها حوصلة آما تضمن ال

        جملة من الاقتراحاتإضافة إلى المطروحة في المقدمة الأسئلة على الإجابةالبحث ، آما استطعنا 

  .راها مناسبة نو التوصيات التي 

  



 

 

- 18 - 

         

 
 

   1الفصل                                           
    مكانة الاتصال الداخلي في المؤسسات الحديثة                    

  

 

عند دراسة السلوك جلبت اهتمام المختصين خاصة يعتبر الاتصال من أهم المواضيع التي 

  .بشري منظم دون اتصالالإنساني داخل التنظيم ، لأنه لا يمكن تصور أي سلوك 

  

 يقع في جوهر نشاط آل مؤسسة ، لأنه يمثل أحد نبالآخري من هذه الفكرة فإن الاتصال انطلاقاو 

و لا  فبدون اتصال لا يعرف الموظفون ماذا يعمل زملاؤهم،الأدوات الأساسية لضمان التسيير الجيد 

ا ، و لا يستطيع المشرفون إصدار تستطيع الإدارة أن تتسلم المعلومات عن المدخلات التي تحتاجه

     التوجيهات و التعليمات و الإرشادات اللازمة ، و بدون اتصال يصبح التنسيق بين الأعمال ، الوحدات

        و الأفراد مستحيلا  ولا يمكن تحقيق  التعاون فيما بينهم ، لأن الأفراد لا يستطيعون إيصال حاجاتهم

  .  المؤسسةيؤثر سلبا على، و هذا آله و رغباتهم و مشاعرهم للآخرين 

  

و من أجل ذلك ارتأينا في هذا الفصل إبراز مكانة الاتصال الداخلي في المؤسسات الحديثة مع 

  :  ثلاثة  مباحث ، نتناول في آل مبحث ما يلي إلىتقسيمه 

  . وسائله اتجاهاته وأنواعه ،الاتصال الداخلي   : المبحث الأول

  .  ف الاتصال الداخلي و معوقاتهأهدا: المبحث الثاني 

  .دور الاتصال الداخلي و أهميته الإستراتجية: المبحث الثالث 
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  أنواعه ، اتجاهاته و وسائله الاتصال الداخلي  . 1.1 
التي بدونها لا يمكن للعملية الإدارية يعتبر الاتصال احد الوظائف و العمليات الإدارية الأساسية 

ر في خدمات الاتصالات يمكن أن يؤثر سلبا على مستوى أداء الأعمال في أن تكتمل ، فأي قصو

  .المؤسسة

    

    الداخلي وعناصره  الاتصال . 1.1.1

  
  :   الداخليالاتصال . 1.1.1.1

 تفاعلية بين الأول عملية بحيث يعتبر الإعلام، بين الاتصال و التوضيح الاختلافبداية يجب   

أو ما يسمى  ، عادة في اتجاه واحد دون البحث عن الصدى يتم لام فهو أما الإعالمستقبل،المرسل و 

  .  العكسيةبالتغذية 

  

  عناصر الاتصال  . 1.1.1.2  

  تقوم عليها العمليةأساسية يتفق اغلب المتخصصين في مجال الاتصال على وجود عناصر 

  : الاتصالية الداخلية و هي 

  

    ) émetteur(المرسل  .1.1.2.1.1
          الأفكارو يرسل المعلومات و  در المعلومات وهو الطرف الذي يقوم بالاتصالو هو مص

المؤسسة  قد يكون المرسل هو المدير   داخلالإداري و في نطاق العمل ،)المرسل ( الأخر إلىو المعاني 

لمرسل هو  قد يكون االأحيانو في بعض   موظفيهإلى التعليمات و التوجيهات بإصدارالمسؤول الذي يقوم 

ن موظف لزميله ع قد يكون الاتصال صادرا أخيراو   المسؤول بما لديه من معلوماتإبلاغموظف بقصد 

 حول موضوع معين الأفكار بقصد تبادل وآخر المديريات إحدى  بين مدير أوفي نفس المستوى الوظيفي 

   )370ص(  ]  13 [ .يهم مصلحة المؤسسة 

 

   ) teurle récep ( المستقبل. 1.11.2.2.
           يفسرها و يعطي لها معانيأنو يحاول   الرسالة و ينظم المعلوماترخالأيستقبل الطرف 

  ).فك الترميز(  و دلالات
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 و ما يؤثر فيها من عناصر الشخصية و الدافعية و التعلم تحدد ما يفهمه الإدراآيةإن هذه العمليات 

 و بناءا على هذه العمليات يقوم مستقبل إليهات المرسلة  و المعلومللأفكارو ما يقبله الشخص المستقبل 

    )26ص(   ] 14[. الرسالة بالتصرف و السلوك

    

 من الأفكار الاتصال قد لا يقتصر فقط على عملية نقل المعلومات و إن نفهم من خلال هذا    

 الاتصال عملية إنيؤآد على  يتضمن تبادلا فيما بينهما ، مما إنما و أحادي المستقبل في اتجاه إلىالمرسل 

 . المؤسسةأهداف تعمل في اتجاه تشجيع المساهمة و المشارآة و الانسجام من اجل تحقيق برامج و إدارية

  

   ) le message (الرسالة . 3.2.1.1.1
 و معلومات خاصة أفكارترجمته من  أمكن الناتج الحقيقي لما بأنهاو يمكن التعبير عن الرسالة 

في هذه الحالة الهدف الحقيقي لمرسلها و الذي   شكل لغة يمكن تفهمها و تمثل الرسالةبمصدر معين في

   )246ص(  ] 15[. محددين في الهيكل التنظيميأفراد أو  في تحقيق الاتصال الفعال بجهاتأساسايتبلور 

  

  ) le canal (  الوسيلةأوالقناة . 4.2.1.1.1
 أو توصيل الرموز و نقل التعليمات  والرسالةل  و الواسطة المادية لنقالأساسيو هي الرآن  

   )20ص(  ] 16[ .المعلومات التي يتطلبها العمل

  

   ) feed back ( التغذية الرجعية. 5.2.1.1.1

 بما تسمى التغذية العكسية ، حيث يقوم المستقبل بناءا على أوو هي المعلومات المرتدة من المستلم 

 ينقلبو هنا ،  و فهمه و تفسيره لها بالرد على ما تلقاه من معلومات هإدراآما تلقاه من معلومات و هنا و 

   . و الاستقبالالإرسال في الأمر راسل لرسالة معينة و مستخدما وسائل معينة و يتكرر إلىالمستقبل 

 )141ص ( ] 17[

  

    : )362ص(  ] 18[شكال آثيرة أهمها أو تأخذ          

 .لهدف اإصابةالفهم الصحيح للرسالة و  -

 .الفهم الخاطئ لمضمون الرسالة -

   . وجود تشويشأو عدم ملائمة الوسيلة أوطلب الاستفسار من المستقبل سواء بسبب الغموض  -
 



 

 

- 21 - 

 
  الضجيج .6.2.1.1.1

 إلىو تؤدي   التي تؤثر على الرسالة) العوامل (  جميع الظواهر إلىفكرة الضجيج تعود  

 أون المرسل م إماهذه المؤثرات قد تحدث  و  ،صعوبة و عدم وضوح في العملية الاتصالية

   )5ص(  ] 19[. عند استلام الرسالةأو الإرسالمن خلال عملية 

 

  

 . سيئا على المحادثة التي تتم بين عاملين على نفس الآلة تأثيرالات يؤثر فمثلا صوت الآ

 :توضيح للعملية الاتصالية و فيما يلي 

 

  

 

              
  

      )229ص(  ] 20[  نموذج مبسط لعملية الاتصال الداخلي : 01الشكل رقم    

  

  

  

الترميز أي 
وضع الأفكار 
في صورة 
ز

  
 الرسالة

  
وسيلة نقل 
 الرسالة

  
وسيلة نقل 
الرسالة

  
 الرسالة

  
 الترميز

المستقبل يخلق 
 الضوضاء المعاني

حل الرموز 
من خلال 
 المستقبل

حل الرموز من 
 خلال المصدر

  
 المرسل
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   أنواع الاتصال الداخلي و اتجاهاته .2.1.1

   : إلىتتشعب الاتصالات الموجودة داخل المؤسسة 

  

   لرسمي االاتصال  .1.2.1.1
  تتمثل عملية الاتصال الرسمي غالبا في تلك الاتصالات التي تظهر في الخريطة التنظيمية للنسق 

  قد تكون هذه القواعد ، وفقا للبناء التنظيمي الرسمي الذي يحكمه وفقا للنظم و اللوائح المنظمة له و

    )262ص  ( ] 21[. منصوص عليهاآو مدونة أومكتوبة 

  

الرسمي في معظم الحالات الشكل الكتابي مثل التقارير، التعليمات، التوجيهات  الاتصال يأخذو 

الشكاوي و المرسلات الرسمية و غيرها و قد يكون شفويا مثل الاجتماعات الدورية التي  الاقتراحات ،

 لقي لتأسبوع آل الأقل  مرة على معاونيهم المرآزية و الفرعية و الأقسام مع الإداراتيعقدها المدير و 

 أشكال ما استعرضنا هذا النمط داخل منظمات العمل نجد انه يتمايز في ثلاثة إذاو  ،المعلومات 

 . تمر من خلالها عملية الاتصال أساسية )اتجاهات(

  

    )أسفل إلى أعلىمن (  الاتصالات النازلة 1.1.2.1.1.
 الإدارية المستويات لىإ بالمؤسسة في مستوى معين لإداريينا و هذه الاتصالات تصدر من القادة

 برامج أوو التوجيهات اللازمة لتنفيذ خطط   و التعليمات الأوامر منها و يتضمن عادة القرارات و الأدنى

  )71 ص (] 22[.عمل معين

  

   أعلى إلى أسفلالاتصالات الصاعدة من  .2.1.2.1.1

 و قد تتضمن الصعاب الأعلى الإداريةفي المستويات   الرؤساءإلىتتم من المرؤوسين  وهي التي 

 التحقيق   :أهدافو هذا النوع من الاتصال يجيب على ثلاثة  ، قرارات معينة أوالتي تعترض تنفيذ برنامج 

  )91ص ( ] 23[ .  التنشيط، الكشف

  

  : وى هذا النوع في النقاط التالية يمكن تلخيص محتحيث
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الاتصال من خلال  طلب توضيحات و استفسارات عن بعض النقاط الغامضة ومثال ذلك  -

 .الحوارات ، المناقشات ،الندوات المحاضرات

 .رفع شكاوي عن المشاآل الخاصة بالعمل -

 . العمل و ظروفالأداءتقديم تقارير عن  -

  

   )العرضية  ( الأفقيةالاتصالات  .3.1.2.1.1

آقيام  بهدف التنسيق بين جهودهم الإدراآي المستوى  نفسفي بين العمال التي تتم الاتصالات تلك

  ) 373ص ( ] 13[. بالاتصال برئيس قسم التسويق في نفس المنظمةالإنتاجرئيس قسم 

  :الي يوضح قنوات الاتصال الرسمي  الشكل المو

  

  
  

  

       )126ص ( ]24[  قنوات الاتصال الرسمي:  20  رقم شكل                        

  

  

  

  

 الرؤساء

 دائرة مكافئة

 المرؤوسين

 دائرة مكافئة المدير
للتنسيق والتعاون  

  

آتب و معلومات 
       مكتوبة

آتب و معلومات 
ةمكتوب

للتنسيق 
  والتعاون

         آتب
آتب و تعليمات مكتوبة عن   و تقارير

 إجراءاتالسياسات و الخطط ، 
و ادوار و تقييمات 
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   ير الرسميالاتصال غ .2.2.1.1
 غير بأسلوب تتم إذ     يحدث خارج المسارات الرسمية المحددة للاتصال لأنه يعرف بهذا الاسم 

     .)270 ص(] 25[.  رسمي

  

 عن مشكلاتهم الخاصة  أحاديث ما يدور بين الزملاء في العمل من هذه الاتصالات  أمثلةو من 

هتماماتهم و تستحوذ على تفكيرهم ، و قد تتضمن   العامة التي تستدعي االأحوال عن أو آمالهم عن أو

 و تغيير الحقائق الإشاعة انتشار إلى الاتصالات غير الرسمية تحريف المعلومات ما يؤدي بعض 

 .المتضمنة في تلك الرسائل

  

  وسائل الاتصال الداخلي .3.1.1

موعة من الوسائل  أن الاتصال داخل المؤسسة يعتمد على مج على يتفق الكثير من المؤلفين      

المختلفة والمتباينة بتباين المؤسسات ولمكانتها فمنهم من قسمها حسب صيغة الاتصال  أي الاتصالات 

  .ة إلى الوسائل السمعية البصريةالشفهية المكتوبة غير اللفظية إضاف

  

     الاتصال الشفهي.1.3.1.1

 طرفي الاتصال بطريقة مباشرة  عن طريق تبادل الحديث والمعلومات بينيتموهو الاتصال الذي 

وهو يعود من بين الوسائل أآثر استعمالا بشكل رسمي أو غير رسمي نظرا لقدرته على تحقيق التواصل 

والانسجام والتفاعل بين مختلف الأقسام الإدارية للمؤسسة ولذلك تصنف الوسيلة الشفوية آإحدى وسائل 

   ) 585ص ( ] 26[. الاتصال الأآثر سرعة وتأثيرا

  

 الاجتماع . 1.1.3.1.1
تتمثل الاجتماعات في لقاء عدد من الأفراد في مكان واحد وزمن محدد بمناقشة أو دراسة أو بحث 

ميز ن نتائج معينة تخدم هذا الموضوع وتحقق الهدف من الاجتماع وإلىموضوع ما يهدف الوصول 

عام واجتماعات غير دورية وهي اجتماعات دورية وهي التي تعقد في مواعيد محددة وثابتة على مدار ال

     )153 ص( ]21[  .   الحاجةإليهالتي تعقد في مواعيد غير ثابتة أو غير دورية  آلما دعت 
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    اللجنة .2.1.3.1.1
هي شكل متخصص من جماعات العمل وتعقد بصفة رسمية تتناول موضوعات معقدة أو 

، لجنة الشكاوي،  املين، لجنة الاقتراحاتمتخصصة أو مطلوبة على وجه السرعة مثل لجنة شؤون الع

    )162ص  (] 14[. على الجودة  لجنة الترقيات ولجنة الرقابة 

  

     المقابلة . 3.1.3.1.1
عادة ما تتم بين معين ،تعرف المقابلة بأنها نوع المناقشات تدور بين شخصين لتحقيق هدف     

سماح للرؤساء  وبالتالي الات أو الإطلاع عليهاالرئيس والمرؤوس في العمل وتهدف إلى إعطاء المعلوم

و تحسين نظم الإجراءات أو تطبيق سياسات  والمرؤوسين بالتعبير عن أرائهم أو التنفيس عن مشاعرهم

  )7ص ( ] 27[ .تفاهمالجديدة وإزالة سوء 

  

   المؤتمرات. 4.1.3.1.1

 مشكلة أوهي عبارة عن مناقشة وتبادل فكري بين الأعضاء حول قضية أو موضوع 

 توصيات أو قرارات إلىمشروع أو ظاهرة يهتمون بها أو مرتبطة بظروفهم بقصد  التوصل أو

فالمؤتمر وسيلة من وسائل الاتصال التي تتيح الفرصة ،  بهاالالتزاممناسبة  والعمل على 

  .لمجموعة من الأعضاء للتبادل الفكري فيما بينهما حول موضوع يهتمون به

  

  النــدوة.  5.1.3.1.1     
 هي عبارة عن مناقشة متكاملة من مجموعة من المتخصصين في موضوع معين وجمهور معين 

في جوانبه المتعددة بحيث يتناوله آل منهم من زاوية معينة لذلك تعد من وسائل الاتصال التي تتيح 

  . )167-171ص ( ] 25[  .التفاعل بين المرسل وبين المستقبل حول موضوع معين

  

   الدعــوة  . 3.1.1.6.1    

و المؤتمرات لا بد من   هي وسيلة من وسائل الاتصال الداخلي قد تربط بنشاط آخر آالاجتماع

 .مثلامثل دعوات الفطور .الإعداد الجيد لها
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   الاتصال الكتابي .2.3.1.1

ا مع  ،هذالأفراد عدد آبير من إلى بالضبطو هو الذي يجعل من المستطاع نقل نفس المعلومات      

 مع تقديم ،مختلفة في المستقبل و يمكن شرح المعلومات و البيانات بعدة طرق إليها الرجوع إمكان

 ذلك و فيما يلي بعض الوسائل الكتابية المعتمدة من طرف الآمر استدعى إنالكثير من التفاصيل 

 :المؤسسة 

  

     الإعلاناتحة لو .1.2.3.1.1

    و الهامة ،  العاجلةبالأمور العاملين لإخبارو  الرسمية  للمنظمة الإعلانات تفيد في بث و نشر 

 الإعلانات لوحة أشكال العمل و تعتبر جريدة الحائط احد أنظمةو بالتغييرات التي تحدث في قواعد و 

 .وهي تمثل وجهة نظر و تعليق العاملين

 

  المجلة .2.2.3.1.1
 التي تجري بداخلها ، الأنشطة العاملين بها عن لإخبار المنظمة آوسيلة وجريدةا تستخدم المجلة 

 ترفيهية و أو رياضية أو اجتماعية آو رسمية أخبار الشرآة سواء آانت أوسواء آانت تمس العاملين 

 و توجيه الأخبار المنظمة من خلال المقالات و أنشطةتعتبر المجلة وسيلة جيدة لاشتراك لعاملين في 

  .  و آتابة التعليقات و غيرها  الأسئلة

  

   رفوف القراءة.13.2.3.1.

 و نشرات تمس     يوضع عليها آتيبات) آرفوف المكتبة (  تخصص رفوفا أنمكن للمنظمة  ي

 و  موضوعات تهم العاملين ، و تشمل هذه النشرات الكتيبات و نشرات تمس موضوعات تهم العاملين

نظام الترفيه  مثل نظام الحوافز ، الأفرادتشمل على مجموعة عريضة من المعلومات عن سياسات 

   . والمعاشات و غيرهاالتأمينات،لائحة 

  

 فراغهم و لامتصاص تساؤلاتهم أوقات آما تعد رفوف القراءة آوسيلة للترفيه عن العاملين في 

        ] 28[.بالأعمال نآانوا مثقلي إذا بها خصوصا إرهاقهم المختصين إلىبدلامن توجيهها 

  .)353ص (
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  التقارير .4.2.3.1.1
 أعمال لمتابعة الأعلى الإداري لتيسر المستوى الأعلى إلى الأسفلي تحتوي معلومات ترفع من و ه 

 وسائل الاتصال على مدى آأحد ، و تتوقف فعالية التقارير الإدارةالمرؤوسين في مختلف مستويات 

  )444ص ( ] 29[  .الصدق و الوضوح في عرضها و تحليلها و ما تتضمنه من معلومات 

    

  المذآرات .1.1.5.2.3
 و تميل الأمور الزملاء لبعضهم لتوضيح بعض أوهي مكاتبات يعدها المرؤوسين لرؤسائهم  و 

 ] 30[.  من فردلأآثر توجه لأنها وسيلة غير شخصية أنهاالمذآرات للتعامل مع موضوع واحد آما 

 ) 79ص (

  

  التعليمة المصلحية .6.2.3.1.1
     و التعليمات   تحديد قواعد العملإلىالمؤسسات تهدف  استعمالا في الأآثر الأدواتتعد من  

 أنو دقيقا و   يكون محتواها مختصراأن الهرم ، لا بد أسفل القمة باتجاه أعلى ، تصدر من الأوامرو  

 . تكتب بلغة سهلة و واضحة لكي يفهمها الكل

  

   الإعلاميةالبرقيات .7.2.3.1.1

 الموظفين بطريقة سريعة ومختصرة إعلام إلىف  عبارة عن معلومات مدونة على الورق تهد

  )31ص( ] 31[ . تخصهم و تخص مؤسستهمأمورعن 

  

  صندوق الاقتراحات .2.2.3.1.1
               صندوق توضع فيه اقتراحات و تساؤلات العمال يعتبرمن وسائل الاتصال القديمةنعبارة ع 

 يوضع الصندوق في أنلابد ،تصال التصاعدي  تكلفة من ناحية الاالأقلالمعمول بها بالمؤسسات و و 

 يحدد الموضوع الذي يتناوله لكي يتسنى لكل عامل معرفة الموضوع  الذي يمكن أنمكان ظاهر و 

  )52ص ( ] 32[ . انتقاداته فيهأو يقدم اقتراحاته و تساؤلاته أن
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   الاتصال غير اللفظي. 3.3.1.1 
تصالات غير اللفظية و التي تتضمن لغة البدن وهي بدون مناقشة الا لاتصال  الا يمكن مناقشة

عبارة عن حرآات تحمل معنى ،مثل حرآة رفع الحاجبين تعبر عن عدم التصديق ، هز الكتفين تعبر 

 محدد لحرآة بدنية نىو قد لا يمكن تحديد مع، عن عدم الاهتمام ، نضرب جبهتنا تعبيرا عن النسيان 

  ه بحد ذاتها لا يوجد لها تفسير عالمي موحد و لكنها حينما ترتبط  وضعيتأو البدن حرآة أنمعينة ذلك 
  . تعطي معنى اآبر لرسالة المرسل باللغة الملفوظة

  

 ما قيل تأثير ، فانك لن تتمكن من التقاط الأقسام مثلا محضرا لجلسة اجتماع رؤساء قرأت ما فإذا 

 انك في حالة إلى، و يعود سبب ذلك بنفس طريقة مشاهدتك شريط فيديو يعرض وقائع ذلك الاجتماع 

 33[. قراءتك لمحضر الاجتماع لن تتمكن من التعرف على آيفية استخدام الكلمات و آيف تم التعبير عنها

  )178ص ( ]

   

  :   ] 34[   نو نهتم بالاتصال غير اللفظي لأ

  

  لداخليل احد المعوقات الاتصال ا عدم تطابق الرسالة اللفظية مع غير اللفظية يشك-   

   اللفظية الرسالةلتأآيد آو تكون وسيلة لتوضيح أن يمكن للتعبيرات غير اللفظية -   

   ترى بالعينلأنها ثباتا بالذاآرة أآثر التعبيرات غير اللفظية -   

 . على توصيل الاتجاهات و المشاعر قدرةأآثر التعبيرات غير اللفظية -   

  

   ية السمعية البصرالاتصال وسائل .4.3.1.1 

 جانب الوسائل الشفهية و المكتوبة يعزز قطاع الاتصال بوسائل و تقنيات جديدة و متطورة إلى 

 وقد اعتمدت عليها المؤسسة من اجل تحسين فعالية لالاتصا و الإعلام  ثورة حقيقية في مجال أحدثت

  :  المسطرة مثلأهدافهاالاتصال داخل المؤسسة و تحقيق 

 

   الفيديو.1.4.3.1.1
   . للمراقبة جد مسموعةآأداة الأساسيةذي يعتبر آمكمل عصري لمجلة المؤسسة مهمته  و ال

 . )26ص( ] 35[
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  الهاتف  .2.4.3.1.1
 و هناك بعض الأحيان و هذه الوسيلة تصلح لعمليات الاتصال التي تتطلب السرعة في آثير من 

 في استيفاء بعض أيضاة عيوب لتلك الوسيلة منها قصر مدة الاتصال حيث قد يكون هناك صعوب

  . البياناتأوالمعلومات  

  

  الانترانت  .3.4.3.1.1
هي شبكة داخلية لا تتعدى حدود المؤسسة و هي تتميز بمعظم خصائص الانترنت و لكن لا تتسم  

بين  أنواعها تنمي و توسع التبادلات المعلوماتية بجميع ، تسهل بأي علاقات مع أطراف خارجية ، 

ل المؤسسة و تمكنهم من تبادل المعلومات ، البيانات ، و الملفات المشترآة و الرسائل المتعاونين داخ

   :    )24ص ( ] 36[   بعضهاذآر فوائد يمكن ةلها عد  .الالكترونية

  

  . داخل المؤسسة مما يشجع على العمل الجماعيالأفرادالاتصال المباشر و السريع بين -

  . قواعد البياناتخلادنات و المعلومات المرجعية المخزنة  تعتبر آمحرك بحث للوثائق و البيا-

  . وسيلة متطورة مصاحبة للتسيير-

  . من التحاور الالكتروني في الوقت نفسهالأفراد تمكن -

 و خبراتهم و طرحها للنقاش على الشبكة فهي تشكل عامل أفكارهم من نشر الأفرادتسمح للمبدعين  -

  .تواصل

 

 

 الإدارية ضمان انسياب المعلومات بين المستويات إلىالات الداخلية تهدف و عليه نقول بان الاتص

، المؤسسة  المختلفة في الإدارية المستويات إلىو انتقال رجع الصدى من هؤلاء المرؤوسين  المختلفة ،

لبا و غا، الرسمية بالأوامر أو يكون رسميا و هو ما يطلب بالوثائق أن إما : أنماط و أشكال عدّة ىفهو عل

و درجة آبيرة من    في التنظيم الرسمي عبر قنوات مختلفة في الاتصالأسفل إلى أعلىما تكون من 

 عن أحاديث الاتصال غير الرسمي و هو مايدور بين زملاء العمل من إلى إضافة  الإدارة في التأثير

      الاتصالات ثيراتتأ الخاصة و غيرها ، فمن هذا المنطلق نستطيع القول بان أمالهم عن أومشكلاتهم 

 على جودة تأثير فنظام الاتصال المتبع له ، التأثير قليل أو الهين بالأمر ليس الإداريةو تبادل المعلومات 

 . رداءتهاأو الإدارة
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   أهداف الاتصال الداخلي و معوقاته. 2.1

ق أهداف معينة  اجتماعي لتحقيابتكارالمؤسسة أن  " المؤسسة من بين التعاريف التي تحدد مفهوم 

  )187ص ( ] 37[  ."باستخدام الجهد الجماعي

  

سوف يصعب تحقيقها في غياب نظام جيد المؤسسة ومن هذا التعريف نرى أن أهداف 

  . إلى الجماعات المسؤولة عن تنفيذهاالمؤسسة ، تنتقل من خلاله أهداف للاتصالات

  

  أهداف الاتصال الداخلي .12.1.

في مزاولة آافة المؤسسة  الدعائم الأساسية التي تستند إليها  الاتصال الداخلي أحديعتبر

يمكن ذآر بعض أهداف الاتصال  و ، الممارسات والعمليات التشغيلية المتخصصة الأنظمة لإدارية

 : المؤسسة داخل 

  

من التعرف على الأهداف والغايات المطلوبة من التنظيم تحقيقها من خلال : تمكين المرؤوسين -

 . إضافة إلى المسؤوليات الموآلة للموظفين، خطط والسياسات التي يتم وضعها من أجل ذلكالبرامج وال

 

 بالتعليمات المتعلقة بأصول تنفيذ الأعمال ودواعي تأجيلها أو تعديل خطط تعريف المرؤوسين -

 .تنفيذها

 

  التنظيمية لتحقيق الأهداف  على تبادل المعلومات الهامةالاتصاليساعد :  المشارآة في المعلومات -

 من المشكلات وسبل  التي تواجهها ومواقف المرؤوسينقاتوّعلى مدى تنفيذ الأعمال والمعآالتعرف 

 ) 287ص( ] 38[ .علاجها

 

 المؤسسة تنقسم العلاقة بين مختلف أجزاء اتصالفبدون : المؤسسة تحقيق التناسق بين أجزاء  -

  ] 39[العامة داف وتميل إلى تحقيق الأهداف الشخصية على حساب مصلحة وأه

 

 مدعم وفعال ،  متضامن، متماسك ،تكوين فريق عمل قوي  و يرجع إلى خلق:  تحقيق الالتحام -

 )321ص ( ] 40[ .أي افتراض هوية مشترآة للمؤسسة القيم يحافظ على نفس
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لتحديد  الاتصالوهذا على ضوء المعلومات التي تتاح للأفراد عن طريق :  اتخاذ القرارات -

 . القرار الصائب وتقييم النتائجاتخاذثم   وتقييم البدائل،المشاآل

 

 الجيدة تمكن من توصيل التوجيه والإرشاد فالاتصالاتتحقيق تمييز وقدرات وخبرات العاملين،  -

والعمال على تنميتهم في مختلف المجالات، وهذا يحدث من خلال برامج التدريب، . المناسب للعاملين

ل الخبرات والمعلومات والمهارات إلى المشارآين في مثل هذه البرامج، والتي يتم من خلالها توصي

 .المؤسسة إلى تحقيق قدر من الفهم المشترك بين مختلف الفئات في الاتصالاتآما تهدف 

  

 

  :  آما يليوضع هذا ضمن جدول من  يمكن  .
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   )274ص ( ] 41[ الداخلي أغراض الاتصال:  01 رقم جدول

  

  الــغرض  مسار اتجاه الاتصال

  )من الرئيس للمسؤولين(نازلة 

  الخ.......ظمة وأهدافها سياساتهاتوضيح رسالة المن -1

 تاريخها تطورها ومستقبلها: منظمةاطلاع المسؤولين على ال -2

 ى العمليات اليوميةتوصيل معلومات عل -3

 لإدارة لاتخاذ قراراتها المختلفة تفسير الأسباب التي تدعو ا -4

 الإرشادات والتوجيهات، والتدريب والتحفيز والتقسيم إعطاء -5

  لين وحل مشاآلهم المتعلقة بالعملوالثناء للمسؤو

  صاعدة

  )من المسؤولين للرئيس(

  ، ومشاآلهم راء المسؤولين، وشكرهمالتعبير عن آ -1

 تقديم اقتراحات لتحسين العمل -2

 الخ......هداف المنظمة وسياساتهاتأآيد قبول أ -3

 ات المسؤولين وتطلعاتهم ورغباتهمعلى حاجاطلاع الإدارة  -4

 المشارآة في اتخاذ القرارات -5

 طلب التوجيه والإرشاد -6

  ت المتعلقة بأساليب العمل وغيرهاتوجيه الأسئلة والاستفسارا -7

  )والوحداتبين الأفراد (أفقية 

  ق التعاون بين الوحدات التنظيميةلتوثي -1

 تحسين نوعية وفعالية القرارات -2

 الأنشطة المختلفةتنسيق الأعمال ول -3

  كلات التي تهم الوحدات المختلفةلحل المش -4
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   الداخليالاتصال معوقات .2.2.1
 إلى آثير من المشاآل و من أهمها عملية تحريف المعلومات في رحلتها الاتصالتتعرض عملية 

 فة الصعوبات أن تثمر و تحقق أهدافها يجب فهم آاالاتصالمن المرسل إلى المستقبل، فلكي يتسنى لجهود 

لذا يمكن ذآر بعض  ،العراقيل التي تؤثر على فاعليته مع إيجاد الإمكانيات لتجاوزها و التغلب عليها و

  :  آما يليمعوقات الاتصال الداخلي 

  

   المعوقات الشخصية.21..1.2

 عكسيا ا سواء آان المرسل أو المستقبل و تحدث أثر نفسه  تعود إلى الشخص المعوقات و هذه   

لعملية فهمهم  الفردية مما يجعل الأفراد يتحملون في أحكامهم على الأشياء و بالتالي تالفرو قا ببسب

 :  و أهم هذه المعوقاتالاتصال

  

 إن التباين بين الأفراد في إدراآهم للمواقف المختلفة يعود إلى اختلافهم الفردية:  تباين الإدراك -

 .اني التي يعطونها و البيئية الأمر الذي يؤدي إلى اختلاف المع

  

وارق ف لشعورهم بالمهأنفس على الانغلاقآميل الموظفين إلى العزلة و :  الصعوبات النفسية -

 .الإدارية بينهم و بين الإطارات العليا للمؤسسة

  

 .خبير في المعلومات و عدم الإدلاء بها لزملائه حتى يظهر أمامهم بمظهر الاحتكار -

  

 آاآتفائهملرؤساء يمارسون ضغوطا على المرؤوسين إن بعض ا:  الضغط على المرؤوسين -

لإصدار القرارات و العمليات الخاصة بتسيير المؤسسة دون محاولة الاستماع إلى آراء و أفكار 

  )241ص ( ] 42[ .الآخرين

  

ليس لدى المدير أو الرئيس عادة وقت آاف للاتصال مع آل شخص، فيلجأ إلى :  ضغط الوقت -

 . يؤدي إلى بعض الصعوبات و سوء الفهممما مستوى إداري معين  الطريق بتجاوز اختصار

  

 و فعاليته حيث قد تكون المعلومات الاتصالعملية  على سير م هاأثرسوء العلاقة بين الأفراد له  -

 ) 261ص ( ] 43[ . بسرعةلا تنسابالمتبادلة محرفة أو ناقصة أو 
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 .الة أو الهدفسوء اختيار الرموز و الكلمات المعبرة عن مضمون الرس -

  

 الفعال توافر مهارات معينة لدى آل من الاتصالحيث يتطلب :  الاتصالرات ا قصور في مه -

  : المرسل و المستقبل و من ثم فإن القصور في هذه المهارات يحد من فعالية الاتصال مثل

 .الخ...الإصغاء،  ، التحدث بطلاقة ، القراءة مهارة الكتابة           

 

  : عوقات الناشئة عن طبيعة التنظيمالم.2.2.2.1
إن للملامح التنظيمية تأثيرا عل نوعية الاتصالات السائدة ، فغموض الأدوار و عدم تحديد 

 لشخص الأفرادضرورة رجوع  تحتم  وةالصلاحيات أو الإشراف يؤدي إلى تشويش الاتصالات المرآزي

 الذي يقلل من سرعة الاتصالات الأمرالتنفيذ  رغم بعده عن مراآز ،احد يمتلك قدرا آافيا من المعلوماتو

 يعني طول المسافة الإدارية تعدد المستويات أنو يزيد من وجود احتمالات آثيرة لضياع المعلومات ، آما 

 مما الإدارية قمة الهرم في الهيكل التنظيمي و مرور المعلومات بسلسلة من المستويات وبين القاعدة 

   )52ص ( ] 44[ . القمةإلى من القاعدة إياباحذف ذهابا و   لعمليات تحريف و ها يعرض

  

  : معوقات بيئية.3.2.2.1

 والتي ترجع إلى البيئة الداخلية الاتصالوقات البيئة تلك المشكلات التي تحد من فاعلية ويقصد بمعّ

 مة المكان الروتين الزائد وعدم ملائ، في العمل وعدم تحديد الأهداف بدقةاختصاصاتللمنظمة مثل تداخل 

 .   أو الإضاءة

  

 يعتبر من الوسائل التي تباعد بين الأفراد وتحد من المؤسسة في اجتماعيعدم وجود نشاط  -

 . الفعالالاتصال الجيد يؤدي إلى ممارسة عملية الاجتماعي بينهم ، فالمناخ الاتصال

 

  .الاتصال الإفراط في طلب البيانات يؤدي إلى ضغط في المعلومات وبالتالي تعطيل قنوات -

 نظام مفتوح باعتبارها أو تؤثر فيه المؤسسة فهي آل ما تتأثر به للمؤسسةأما البيئة الخارجية 

  : وتشمل عوامل البيئة الخارجية على جوانب متعددة منها

  

 القيم السائدة في المنظمات ،يشمل عادات المجتمع وتقاليده:   والثقافيالاجتماعيالجانب  -

     .الاتصاليةإليها والعرف السائد فيها حيث يؤثر ذلك في العملية وخارجها ونظرة المجتمع 

 )34ص ( ] 45[
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 إلى تؤدي  القرارات ومراآز التنفيذاتخاذبين مراآز  الكبيرة إن المسافة:  افيغرالموقع الج -

 الحديثة بحيث لا الاتصال هناك نقص في أدوات  آان إذا بينهما ، خصوصا الاتصالصعوبة 

             ] 42[ . القرار ومواقع التنفيذاتخاذ على التشتت الجغرافي بين مواقع يستطيع التغلب

 )242ص (

  

 حيث يوجد الكثير من الكلمات تحمل الاتصال إن طبيعة اللغة تشكل عائقا في عملية : اللغة -

معاني مختلفة وبالتالي إمكانية الوقوع في خطأ تفسيرها من قبل المستقبل بعكس ما قصده 

فالمعاني هي من الممتلكات الخاصة بالفرد فهو يستخرجها في ضوء خبراته وعاداته ، للمرسا

  )253 ص (] 10[. وتقاليده المتواجدة في البيئة التي يعيش فيها

 

  الإستراتيجية و أهميته الاتصال الداخلي  دور  .3.1

الشغل ) صال لوجيا و المعلومات و الاتوعصر التكن ( أصبح الاتصال الداخلي في هذا العصر

 بين مختلف الأطراف المكونة ، لقدرته على خلق جو من الانسجام و الثقة الشاغل لكثير من المسيرين

همية خاصة مع تأآيد الأ، تزايدت هذه  ها و زبنائها، و آذا تحسين صورتها مع متعاملي سةللمؤس

مثل أحد العوامل الأساسية ، على أن الاتصال الداخلي ي الدراسات المتخصصة في مجال اتصال المؤسسة

بالإضافة إلى ،  ، مما يسمح لها بتحقيق أهدافها و مواجهة مشاآلها الداخلية سةلضمان التسيير الجيد للمؤس

   تفوقها على مؤسسة أخرى لا توظف الاتصال بفعالية  و  ماسة أنه يمثل مؤثرا هاما في مدى نجاح مؤس

شكل أو بآخر  الداخلية الكثيرة المؤثرة بل التسيير و تناقضاتهفتظهر مشاآ،  و ذآاء في ممارستها اليومية

 .على مستوى أداء المؤسسة

 

  في المؤسسة الداخلي تصال و دور الاأهمية  .1.3.1
      حيث يساهم فيالإنسانيةنمية العلاقات همية الاتصال الداخلي في آونه يساعد على تأتبرز 

 إلى وضوح عملية الاتصال الداخلي  وسهولةد عمل  آما تساعفع الروح المعنوية للفريق الواحد في الر

     ، وآذا على توضيح المهام و مواقع المسؤولية للإشاعات السلبية ثارالآالاطلاع على الحقائق و تفادي 

 من وحدات إدارية و بالتالي تحقيق التنسيق حتى تستطيع آل وحدة .و التعرف على الحقوق و الواجبات

 و بذلك تتجنب هذه الوحدات التكرار والازدواج الأخرىعرف على ما تقوم به الوحدات  تتأن المؤسسة
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        المؤسسة المختلفة داخل الإدارية الوحدات اختصاصات تكامل إلى إضافة،  أنشطةفيما تقوم به من 

  ) 252ص ( ] 46[ الأهدافو ربطها ببعضها البعض في عملية توافقية تستهدف تحقيق 

  

   .نبين فيما يلي بعض أدوار الاتصال الداخلي في المؤسسة ما سبق ىإل إضافة 

 

   الصراع التنظيمي إدارة دور الاتصال الداخلي في   .1.1.3.1
 بين الناشئفمنها النزاع ،  بالسلوك الإنساني  مرتبطةاجتماعيةظاهرة ) النزاع ( يعتبر الصراع 

بين الرؤساء والمرؤوسين   و إدارات بعضها البعض بينالناشئ العاملين والنزاع ن وبيالمؤسسةأصحاب 

يعني ذلك أن بعض إلا أن هذا الصراع قد يكون قوة إيجابية آما قد يكون قوة سلبية  ،  )313ص ( ] 47[

اث التغيير و التطوير، على حدع قد تكون مرغوبة و مفيدة إذا ما تم استخدامها آأداة لإادرجات الصر

رات التي قد تدل على أن الصراع يزيد من جودة عملية اتخاذ القرارات في سبيل المثال توجد بعض المؤش

                              .المؤسسات

      

 ذاته ولكن الطريقة التي يدار بها الصراع و من ثم فإن القضية الجوهرية ليست الصراع في حد 

 والتي قد المؤسسات محتلمة على أثاره ال ضوء في  تعريف الصراع  في ضوء هذا المدخل فإنه يمكنو،

هو مواجهة بين جماعتين أو أآثر يؤدي إلى ) الإيجابي ( فالصراع الفعال ، ة  أو سلبية  إيجابيتكون 

 آما قد  يمكن أن يؤدي إلى زيادة إدراك المشكلة موضوع الدراسة،لأداء التنظيمي، حيثاتعزيز أو تدعيم 

ير و دعم التغيرات يس شمولا وإيجابية في البحث عن الحلول، إضافة إلى تأآثريتولد عنه محاولات 

أما  ،  و تدعيمه، مما يؤدي إلى فتح قنوات جديدة للاتصالالابتكارالإيجابية و محاولة التكيف و جهود 

ضرر  فهو أي مواجهة أو تعامل يتم بين الجماعات ، يترتب عليه إحداث : )السلبي ( الصراع غير المنتج 

   )482ص ( ] 48[ . أو إعاقته عن تحقيق الأهداف الرسمية مللتنظي

  

 الحد منه أو القضاء على و نظرا لخطورة هذا الصراع فإن الإدارة يجب أن تتصدى له و تحاول

ا ذو لتحقيق ه،  عاز النآفاءة في التخفيف من حدة هذا  و من هنا تبرز فعالية الاتصال الداخلي و أسبابه

 : بعض منها أو الأساليب التالية اعإتبالهدف يمكن 
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فكل .  و يعد هذا الأسلوب من الأفضل أساليب إدارة الصراع و أصعبها:  أسلوب التعاون •

طرف يسعى إلى تحقيق أهدافه و في نفس الوقت الحفاظ على علاقات ودية بين الطرفين فهو 

ارة الصراع خلق جو من الثقة و الحزم  يتطلب هذا النوع من أساليب إد أسلوب يجمع بين التعاون

 و حتى يتحقق ،للخلاف  للوصول إلى تسوية الابتكارو الرغبة في   و إعلان الأهداف الحقيقية

 : التعاون بين أطراف الصراع، لابد من توفر مجموعة من الشروط منها

  

 . الأطراف في التسوية و حل المشكلةرغبة آل

 .عرفة عناصر الخلاف، و م الرغبة في الوصول إلى جذور المشكلة

 . بمصالحهمالاعترافتفهم وجهات نظر الآخرين و 

 

  .إقناع الأطراف المتصارعة بالحلول السلمية •

  .استخدام السلطة الرسمية في إجبار الأطراف على قبول حل معين •

    )81ص  ( ]49[ .تشجيع التفاوض و الحوار بين أطراف الصراع من أجل تحقيق الفائدة للجميع •

  

  تخاذ القرارلا تر المعلوماي توفته في و أهميدور الاتصال الداخلي  .2.1.3.1
للاتصال دور هام جدا في عملية اتخاذ القرارات ، فعملية بناء القرار بمراحلها المختلفة تتوقف 

كفل نقل البيانات و المعلومات اللازمة لمتابعة تنفيذ تجيدة و واضحة للاتصال دون شك على وجود منافذ 

   . أول بأولالقرارات

  

آما تعتبر عملية بناء القرار دور من ادوار الاتصال ، فبمجرد اتخاذ القرار لا يعني شيئا بالنسبة 

       إذا ما بقي حبيس أدراج المدير ، و لم تتم عملية نقله و توصيله إلى من يهمهم من وحدات للمؤسسة

و ذلك   الاتصال، فيما بينهاو اتخاذ القرارتي لي بين عم أن نشير إلى أن أهمية الربط و عليه بقي، و أفراد 

، إلى جانب التفاعل و   من جهةالمؤسسةالعملتين في ربط آافة عناصر من خلال الدور التكاملي بين 

و تعتبر آل من عملية اتخاذ القرارات و عملية الاتصالات بمثابة ، التداخل بين العملتين من جهة أخرى

 في مزاولة آافة الممارسات و الأنشطة الإدارية الأخرى، إلى جانب ضرورة حيوية و دعائم أساسية

 و آما يلزم مزاولة الاتصال بشأن عملية اتخاذ القرارات تطبيق القرارات ، العمليات التشغيلية المتخصصة

    ) 338ص ( ]47[ .الاتصالات فإنه يلزم اتخاذ قرارات عديدة بشأن عملية  الناشئة عنها
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   لاتصال الداخلي في مجال الرقابةدور ا . 3.1.3.1

            اف المرسومة وفقا للأهد) النتائج الفعلية (  المتحقق  بأنها تقييم الانجاز:تعرف الرقابة الإدارية 

     الانحراف و اتخاذ فعل أو إجراءلمعرفة أسباب) النتائج المرغوبة  ( متوقع حدوثهو مقارنتها مع ما آان 

  .تصحيحي

  

    مة يزودنا بالمعلومات  الحرآي لوظيفة الرقابة فهو بصفة دائ هو الجانب الديناميكيفالاتصال 

 ن لم يكشف عن السبب و لكن يبين متى انحرفت  و الكشف عن الانحرافات و عالأداءيم الخاصة بتقي

  .يث قد يتطلب الأمر سلسلة من الإجراءات التصحيحيةحعن طريقها المؤسسة 

  

 :) 510ص (  ]50[  بية يخدم أربعة أغراض و هيالاتصال آوظيفة رقا 

  

يم النتائج في الوقت يورية لتقر  في مختلف المستويات الإدارية و الضللإدارةتوفير المعلومات  -

 .المناسب

  

 . بحيث تتمكن من إدارة مختلف الموارد بفاعليةالمؤسسةتوفير المعلومات لإدارة  -

 

ما في ذلك المؤثرات الخارجية التي بلتخطيط المستقبلي تزويد الإدارة بالمعايير التي تساعد في ا -

 .على منتجات الشرآة و خدماتهاتؤثر 

 

إعطاء مختلف المستويات الإدارية الإحساس الصادق عن النشاط حيث قد لا تساعد التقارير  -

 .الرسمية و المكتوبة في تحقيق ذلك

 

   لمعلومات و الأوامر و البلاغات  حديث و متكامل للاتصال يعد أمرا ضروريا لنقل ا نظاموجودف

              وعليه تعتبر مهارة الاتصال أداة ،في آل الحالات الإجراءات اللازمة استقبال النتائج و اتخاذو

       مساعديه و مرؤوسيهم في عملية الإشراف، التوجيه، الرقابة، و المراقب ،فعالة يحتاج إليها المدير 

     الذي يصرف جزءا آبيرا من وقته و جهده في عمليات الاتصال مع مرؤوسيه في سبيل الناجح هو

      الإجراءات التصحيحية تكون اتخاذ و  وسرعة الإبلاغ عن الأحداث تحقيق التفاعل المستمر بينه و بينهم

    .هم البعضعضيربط أجزاء المؤسسة و أفرادها بب جيد وحديث  اتصالصعبة للغاية بدون نظام
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  : ة  للرقابة الأساليب الاتصاليبعض     

  

حصول على معلومات رقابية ملائمة في لو هي أسلوب يستخدمه المدير :  الملاحظة الشخصية -

يعتمد المدير آثيرا :  ، ففي الأقسام الإدارية في المؤسسات مثلا جميع مجالات استخدام الرقابة

ي مع مساعديه حيث يتم الحكم على أي منهم على الانطباع المتحصل من خلال الاتصال الشخص

         خلال نتائج أعمالهم و من خلال مشاهدة العاملين و الاستماع إلى ملاحظتهم العفوية من 

  )189ص (  ]51[ .إجابتهمو توجيه الأسئلة إليهم و تقييم 

  

المشاآل التي  عن سير الأعمال و ون و هي التقارير التي يرفعها المرؤوس: التقارير الرقابية -

 السلبية وأهم هذه التقارير المثيرة نحرافاتللا تواجه العمل و يتضمن التقرير مقترحات الحل

 .عن أداء الموظفين تحرر للجدل هي التقارير  السنوية التي 

 

أن يتأآد بنفسه عن ) من يحقق له المراقبة ( المراقب بال بيخطر عادة ما :   الميدانيةياراتالز -

 العاملين في الدوام، هذه الزيارات عادة ما تتم إما يةمل و سلامة التنفيذ و انضباطسن سير العح

بصورة مفاجئة أو معتادة فالمدير مثلا قد يقوم بالزيارة، المفاجئة لمكان العمل في وقت غير 

 )193 ص (  ]51[ .محدد

  

   إدارة الأزمات التنظيميةفي دور الاتصال الداخلي  . 4.1.3.1
 في المؤسسة بحيث تمثل أحد الأسلحة الهامة في مواجهة الأزمة تحتل أهمية بالغةإن اتصالات 

            ، ، و حسن الاتصال قادر في آثير من الظروف على مواجهة الأزمة و القضاء عليها الأزمات

 يعني توفير المعلومات اللازمة عن الأزمة للأطراف ذات العلاقة بالأزمة و نميز هناو الاتصال 

  )41ص (  ]52[ .، بعد الأزمة تصالات قبل الأزمة، أثناء الأزمةا

  

 فعال يمكن من توقع الأزمات هو أمر أساسي و جوهري بحيث يساعد إن إرسال نظام إعلامي

 المناسب قبل حدوث الأزمة و يمكن التعبير عنه بنظام اليقظة الخاص بالأزمات على التدخل في الوقت

ظام هو مد المسير بصفة دائمة بمعلومات تؤشر على حالة جو العمل و هل إن دور هذا الن ، التنظيمية

                                   ؟ هي الأدوات المناسبة لذلك يستدعي التدخل القبلي و بأية طريقة و ما
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 دور الإعلام من حيث أنه أداة تمكن من فهم الرسائل يكملو مما لا شك فيه أن الاتصال       

لفة التي تصل من مختلف مواقع التنظيم و محاولة تحليل الدلالات التي تحملها ثم اتخاذ ما يناسب المخت

  . علاجيةأوالوضعية من إجراءات وقائية 

  

 راك أفراد التنظيم في توصيل المعلومات فهمها و البحث عن الوسائل الأقل تكلفة للوقايةن إشآما أ

و ضروري   لاج الوضع الناتج عن ذلك، يعتبر عمل اتصالي هاممن الأزمات التنظيمية أو عند الحاجة لع

  )45ص (  ]53[ .لا يمكن الاستغناء عنه

  

 تسعى إلى تحقيق محاولة عدم اتساع الأزمة و تعقديها يالأزمة فهأما بالنسبة للاتصالات أثناء 

 أثناء أن الاتصالاتة مختصرة يمكن القول و بصف، الناتج عن الإشاعات عادة و ذلك بتفادي هذه الأخيرة

الأزمة تهدف إلى إيجاد ثقة من قبل آل الأطراف المعنية التي لها علاقة بالأزمة، من أجل تفادي أي 

 و هي تعتمد في ذلك أضرار قد تنجم من طرفها و بالتالي التقليل من الخسائر التي قد تنجم عن الأزمة

 : على جانبين هما

  

خبار الأزمة و التعريف بنتائج مواجهتها و محاولة  يتم عن طريق متابعة أ: جانب إخباري -

 بما إحاطتهمو مدى نجاح في ذلك و يتم ذلك بنقل المعلومات إلى الأطراف المعنية و  التصدي لها

 .يحدث

  

مة تكون في حاجة  و هذا الجانب أهم و أخطر الجوانب إذ أن المنظمة أثناء الأز: جانب توجيهي -

لأطراف المعنية بالأزمة سواء لتأثر مصالحهم بها أو لأن يد من آافة اإلى أي دعم و تأي

استمرارها قد يؤثر على مصالحهم، و من خلال تنمية الوعي و الإدراك بخطورة الأزمة تتكون 

  )112ص (  ]54[ .لديهم قناعة معينة تدفعهم إلى القيام بسلوك معين

  

  : يلي بين الإستراتيجيات الحديثة في مواجهة الأزمات ما نو م

  

ة، تاجية التسويقية، البشرية، الماليالإن( حيث إذا آانت الأزمة متشعبة الجوانب :  فرق العمل -

فلابد من وجود أشخاص متخصصين في آل جانب من هذه الجوانب و )  القانونية  والسياسية

 :  العلمي لمواجهة الجزء الخاص به ونميزيقدم آل واحد منهم تصوره
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 . الأزمة ينتهي العمل بفريق العملانتهاء تشكيلها الأزمة عابرة و وحيدة، و عند يتم:  عمل مؤقتة فرق -أ

  

ق عمل يم الأزمة بأنها تحتاج إلى وقت طويل جدا لحلها فيمكن تشكيل فرتس حينما ت: فرق عمل دائمة -ب

 أوت المؤسسة لأزما ، من أمثلتها مجلس الإدارة المصغر ، و ذلك في حالة تعرض الاستمراريةة فله ص

و تضم عناصر من  إفلاس، و مشاآل حادة، و هذه المجالس تتميز بأنها موازية للمجلس الرئيسي

 .المديرين المتميزين القادرين على علاج مشاآل المؤسسة

  

يتم استخدام هذه الطريقة حينما يكون طابع الأزمة يغلب عليه الجانب :  المشارآة الديمقراطية -

 يحترم أفرادها المدير مؤسسةة السياسية و الاقتصادية، و في و في بيئة تفضل الحري البشري

 .)95ص (  ]55[ .الأعلى الذي سيقود الديمقراطية الإدارية بينه و بين العمال

  

فتلعب دور أساسي لإدارة الأزمة ألا و هو محاولة التعلم من الأزمة التي :   بعد الأزمةالاتصالات ماأ

مأخوذة من تجربة الأزمة من أجل تحسين ل و تحليل الدروس اسير التف على ترتكز المؤسسة مرت بها 

                               .يم الاتصالات تقيقدراتها في الوقاية و الاستعداد لأزمات مماثلة إضافة إلى

  

  : الأزمة بعد في مجال الاتصالاتالأداءهذه بعض الأسئلة التي يمكن طرحها عن تقييم و       

  

   ؟ للأزمة عن طريق الاتصالاتالمؤسسة تجابت  آيف اس-

  ؟  هل نقلت الرسالة إلى الأطراف المعنية بطريقة صحيحة-

 ؟  حدة الأزمةطيف ما هي الرسائل التي آانت أآثر فعالية في تل-

  

 المؤسسةو بالأخص الموظفون حيث تقوم بالمؤسسة إضافة إلى استقصاء رأي الجمهور الداخلي 

 و آذا  ،اءات التي اتبعت في إدارة الأزمةاولة التعرف على رأيهم حول الإجرباستقصائهم بهدف مح

  . الموجودة بهانقائصالاستفهام حول ال
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  بداع و تفعيل المعرفة  لإدور الاتصال الداخلي في ا. 5.1.3.1
ه عن طريق  و الأفكار و التوجيالآراءالاتصال الداخلي بتوفير الأرضية المناسبة لتبادل يقوم 

 ، فنجاح الاتصال للمؤسسةلى تحقيق التكامل في العناصر الداخلية إ يهدف فهوالمعلومات التي يهيؤها 

 ، إستراتجية يؤثر مباشرة على صياغة الذيالخارجي متوقف على مدى تحقيقه على المستوى الداخلي 

لتميز التنافسي  هدف المنظمة هو الوصول إلى درجة التفوق و اأنو بما أهداف و قرارات المنظمة ، 

  .إليه بتفعيل آفاءاتها الداخلية لخدمة ما تطمح الاهتمامالمستمر ، عليها 

  

الية و نجاعة تقوم على آليات التعاون و التكامل في إطار علاقات التأثير عّن العمل بطريقة أآثر فإ

يث يمكن رصد  في ذلك ، ح الداخلي  ، يبرز دور الاتصالالمؤسسةالمتبادل بين مختلف الكفاءات في 

و تحقيق التكامل فيما  بينهم لا سيما فيما يخص المعرفة الذاتية  فرادالأمختلف المعارف و المهارات بين 

فوجود الاتصال الداخلي  ، التي يمر بها  التي يكونها الفرد بنفسه و بقدراته الفكرية و الذهنية أو  التجارب

 بينهم يساعد على الاحتكاكلف من فرد لآخر و بالتالي يخلق نوع من التواصل بين هذه المعارف التي تخت

 المشترآة ، فيمكن أن تنبثق فكرة إبداعية جيدة من مصدر وحيد فلخدمة الأهدا الاندماج و الانسجامخلق 

 ،  المؤسسةلكن تنفيذها و تجسيدها على ارض الواقع بحاجة لمساعدة الآخرين عبر مختلف مستويات 

و استيعاب الفكرة المراد تحقيقها و بذلك  يسمح بفهمتصال الداخلي الذي وهذا لن يكون في غياب الا

 .)57ص (  ]56[ .للاختيارتتلاقى المعارف و الأفكار مما يتيح العديد من البدائل المعرفية  

 

دوره ب المفتوح الذي يساعد لتنمية الاتصافالمناخ الذي تسوده الثقة بين الأفراد والتي هي أساس 

  عن طريق  المؤسسةن يؤثر على السلوك الإبداعي في أشأنه من المشكلات معلومات و حل على تدفق ال

قد بينت الدراسات أن الممارسات ل، تشجيع التعبير عن الأفكار الجديدة و تطويرها ، حمايتها و تقديرها 

  ) :   396-395ص (  ]10[ تساعد على تنمية الإبداع التنظيمي المؤسسات التالية في 

  

 الاعتراف بآراء الآخرين و الاهتمام النقاش الحر و العمل على الأفكارجيع العاملين على طرح تش -

  .بمساهمتهم في الإنجاز

  

  .إيجاد قنوات اتصال فعّالة تسمح بتبادل المعلومات بين الأفراد و التعبير عن الأفكار و مناقشتها -

  .فكار إبداعية جديدة التوصل إلى أتشجيع التنافس بين العاملين لدفعهم نحو -

 

  .و بصفة عامة يعد الاتصال الداخلي من المتطلبات اللازمة و الضرورية للإبداع التنظيمي



 

 

- 43 - 

   إستراتجية الاتصال الداخلي                                           .2.3.1
ناسبة  أي  خطة اتصالية مأولنجاح العملية الاتصالية داخل المؤسسة لا بد من وضع إستراتجية  

 القريبة و البعيدة  لضمان السير الحسن أهدافها المؤسسة و إمكاناتتصميمه وفق خطة معينة تنسجم و 

 النتائج و بلوغ أحسن إلى المؤسسة لمهامها  و وظائفها و توفير الجو المناسب لمجموع الفاعلين داخل 

  .الأهداف المسطرة من قبل مسيريها 

  

  لداخلي تقتضي مجموعة من الخطوات آما  هي موضحة في الشكل  الاتصال اتجيةتراإسو لوضع 

                   : الموالي  

   

  

  

    

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   )46ص (  ]57[  الداخليالاتصال إستراتيجيةمراحل إعداد :  03الشكل رقم                  

يتطلب وجود : التهيئة
 استراتيجية عامة

اتخاذ القرار و إشراك 
 الموظفين

تحديد أهداف ): 1(مرحلة 
 تصالالا

دراسة ): 2(مرحلة 
المحيط 

 السوسيوثقافي 

  تحديد الأهداف): 3(مرحلة 
   و تكييف الرسائل

اختيار عملية ): 4(مرحلة 
الاتصال و قنوات للوسائ  

  عملية تنفيذ) :5(مرحلة  
  و وضع الإستراتيجية
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لداخلي                                                         تحديد الأهداف الأساسية للاتصال ا.1.2.3.1
 أول مرحلة لوضع الإستراتجية هي مرحلة وضع الأهداف ، و أهداف إستراتجية تنتج بشكل     

مباشر من الإستراتجية العامة للمؤسسة و تترجم النظرة الإستراتجية للمسير و التي تسعى المؤسسة إلى 

فعلان متلازمان في لضمان التسيير الجيد للمؤسسة ، انطلاقا من أن التسيير و الاتصال  ملياتحقيقها ع

 )60ص  ( ]58[   : المؤسسة و يمكن ذآر بعض الأهدافأعمالوو شؤون  إدارة 

  

                             .   تعبئة الموظف و تحسسيه بدوره و أهميته داخل المؤسسة-       

  .ة حاجات الجمهور الداخلي من المعلومات لتمكينه من أداء دوره الوظيفي على أآمل وجه تلبي-       

  . المحافظة على هوية المؤسسة و تكريس ثقافتها-       

  .  تقوية الأداء الفردي و تدعيم التضامن الجماعي  أي روح الانتماء إلى المؤسسة-       

  .التي تحدث في المؤسسة  تهيئة الموظف  لقبول التغييرات -       

  . المساهمة في خلق جو من الثقة بين الموظف و المسير-       

 فيما يخص طريقة تسيير رأيه إعطاء الفرصة لكل عنصر موجود داخل المؤسسة ، للتعبير عن -       

  .     المؤسسة و آذا القضايا الهامة المتعلقة بها

                                

  دراسة المحيط السوسيو ثقافي    . 2.2.3.1 
   تقتضي الإستراتجية الاتصالية للمؤسسة التعرف على المحيط الاجتماعي الثقافي للمؤسسة و    

الأول يتعلق بالصورة التي تقدمها المؤسسة لمحيطها الخارجي ، أما الجانب : الخطوة على جانبين  تتم هذه

خصية الثقافية الداخلية للمؤسسة ، حيث تمكننا دراسة المحيط الثاني فيتمثل في البحث على الصورة و الش

  :سة  من بلوغ خمسة أهداف رئيسية الاجتماعي والثقافي للمؤس

  

  تحديد شخصية و صورة المؤسسة   .1.2.2.3.1

     
  : شخصية المؤسسة .1.1.2.2.3.1

 ، لخارجياو و هوية ضمن محيطها الداخلي    تمتلك المؤسسة بصفتها شخص معنوي شخصية 

  :و الشخصية القوية للمؤسسة تظهر من خلال ما يلي 
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   الشخصية الطبيعية.1.1.1.2.2.3.1

  : و تتكون من 

  

    : مثلالمؤسسة  و التي تشمل طبيعة و مكونات : البنى •

   . و خصومهاأصولها ، فروعها وحداتها ، حجمها ، تنظيمها ، عدد المستخدمين ، ةالوضعية القانوني 

  )61 ص(  ]57[

    

 فقليل هم ةالمؤسسأظهرت الدراسات أن المحيط العمالي غالبا ما تنقصه المعلومات حول بنى      

الأجراء اللذين لديهم تصور شامل حول بنية مؤسستهم ، إذ أن المعلومات الرسمية لا تأخذ طابعا 

ستخدمين ، آما أن استثماريا فهي تثبت في الجريدة المختصة التي لا تخص بمقروئية آبيرة لدى الم

  .المطبوعات الموجهة لخارج المؤسسة هي قليلة البث بين الأجراء 

هذا العامل لديه مفعول سلبي على المؤسسة إذ أنها لا يمكن أن تكتسب و تكون شخصيتها إلا من خلال     

 .الإدراك و الانسجام الجماعي للأفراد المكونين لها 

  

  : ة و تشمل  و تشكل طرق عمل المؤسس: الأنظمة   •
  أنظمة القيادة         -     أنظمة التسيير -

  أنظمة الإنتاج -      أنظمة الأجور-

 أنظمة  العلاقات الإنسانية -         

  

و تسمح الدراسة السوسيو ثقافية بتشخيص الأنظمة المستعملة من قبل المؤسسة إذ أن المستخدمين 

  .بحاجة إلى معالم واضحة للاستمرارية في العمل

  

    الشخصية المعنوية  و الثقافية .2.1.1.2.2.3.1

  : تظهر من خلال 

  

    يفسر تاريخ المؤسسات بعض الذهنيات و التصرفات داخل المؤسسة  فتاريخ معروف:  التاريخ •

 ذاتي للمستخدمين مما يسهل عملية إجماعو مقبول و معترف به يسمح ببناء رسائل اتصالية على 

 . )144ص ( ] 59[  .التلقي و التصور
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          جماعة تحمل نفس الاهتمامإلى  مؤسسة الانتماء أية يحتاج الفرد داخل  :جماعات الانتماء •

 . الدخول في مواجهاتإلىو تتقاسم قيم مشترآة ، و اختلاف جماعات الانتماء قد يؤدي 

  

عمل المستخدمين  تتعلق القيم بالمؤسسة و نقصد بها المبادئ التي تقود عمل المؤسسة ، و  :القيم •

 .إطارهافي 

  

 و تعد عنصرا مكونا لشخصية المؤسسة و هي مؤشر على نقص الاتصال بين بعض  :الإشاعات •

و من ) الاتصال غير الرسمي (  على فعالية الاتصال الموازي أيضاجماعات الانتماء و 

 .الضروري ملاحظتها خلال الدراسة السوسيو ثقافية للمؤسسة

  

  المؤسسة صورة  .2.1.2.2.3.1
 تكون مجرد نظام سطحي ، فلكي يكون لها مصداقية أن الاتصالية للإستراتجية لا يمكن 

 الإستراتجية جذورها من تاريخ و ثقافة و شخصية المؤسسة لهذا لا يمكن فصل تأخذ أنعليها 

الاتصالية عن صورة المؤسسة  ، مثل مدى قرب المؤسسة من مستخدميها و آذا شعور انتماء 

  دمين لمؤسستهم   المستخ

  

   الاتصالية  الأهداف  تصحيح . 2.2.2.3.1        
  الاتصالية المسطرة من قبل مسيري المؤسسة  انطلاقا من نتائج الأهداف  يالنظر ف إعادةيجب 

 : توضح ما يلي أنالدراسة السوسيو ثقافية  التي يجب 

  

                                        .           و تطلعات المستخدمين في مجال الاتصال  آمال  -

  .                                              الحاجات  الملاحظة  و التي يتم التعبير عنها   -

  . معاشة داخليا  الصورة الداخلية للمؤسسة آما هيعارضة مخاطر م -

 بأهدافت الاحتفاظ  قررإذا تتعرض له المؤسسة أن الفشل الذي يمكن أوخطورة ظهور صعوبات   -

  .تتعارض و التوجه العام للمستخدمين

  

  .الأولى المسطرة في المرحلة  الأهداف الجهة المسيرة لتعيد النظر في إلىتقدم نتائج الدراسة     
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   الإعلامية تشخيص القنوات .3.2.2.3.1         
الاتصالية و وضع قنوات  أو استعمال القنوات إنشاء اتصالية داخل المؤسسة إستراتجيةيقتضي وضع  

  . جديدة ، مع الاستعمال الجيد للقنوات المتوفرة يتطلب معرفة بسيرورة المعلومات اتصالية

  

 الرسمية و غير الرسمية من الاتصاليةوالدراسة السوسيوثقافية لابد أن تضع خريطة للقنوات   

 :)64ص (]57[   يلي  ماإبرازهاخلال 

  

 .وياتالمرسلون الرسميون في آل المست -
 . في آل المستوياتنغير الرسمييالمرسلون  -
 . الرسميين و غير الرسميين، و طريقة عملهمالاتصال -
 . الجمهور المستهدف غالبا من طرف المرسلين الرسميين و المرسلين غير الرسميين -
 .المستقبلون أو الملتقطون الرسميون و غير الرسميين -
 .للاتصالاضطرابات عمل القناة الرسمية  -
 .الاتصال و انسدادات عقد -
 

  إنجاز الدراسة السوسيوثقافية  .4.2.2.3.1

  
   الدراسة الوثائقية.1.4.2.2.3.1

إذ تقدم بيانات توضيحية للنمط الثقافي ,  المؤسسةلالظاهر داخ وتسمح بالتعرف على الجزء 

  .الاتصالي السائد

 

  الحوارات الفردية غير مباشرة .2.4.2.2.3.1
حيث يعمل المستجوب في هذه اللقاءات على , نظرة المستخدمين لمؤسستهم و تسمح بالتعرف إلى 

  .إدراج الشخص للتحدث عن مؤسسته و مصلحته و عمله

  

  الحوارات الجماعية غير المباشرة .3.4.2.2.3.1
 . حول القضايا التي يطرحها نشاط الجلسةللآراء خلال هذه اللقاءات بتبادل الأفرادو يقوم 
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  حظات من خلال زيارة المؤسسة ملا.1.3.4.2.2.3.1
و التأآد من بعض النقاط الواردة خلال , و تسمح هذه الزيارة من الاطلاع على الجو العام

   )150ص (  ]59[  .الحوارات غير المباشرة الفردية و الجماعية

 

  تحليل وفرز النتائج .2.3.4.2.2.3.1
   : ويسمح لنا باستخراج

 
  .سةالمقاييس المحددة لشخصية المؤس -

  .الصورة الداخلية للمؤسسة -

 .قنوات الاتصال داخل المؤسسة -

  .تصورات المستخدمين حول الاتصال -

 .النقائص المتعلقة بشخصية المؤسسة -

 

   اتخاذ القرار على مستوى القمة .5.2.2.3.1
و ستقوم على ضوئها بالتحديد النهائي , ثقافية إلى الجهة المسيرة-تقدم نتائج الدراسة السوسيو

و يمكن للجهة المسيرة في هذه المرحلة أن تقرر , اف الشخصية الداخلية التي ستظهر عليها المؤسسةللأهد

 الإستراتيجية و إحداث التغيير لا يجب النظر إلى الأهداففلبلوغ : " إنشاء ما يعرف بفرقة القيادة 

و يتكون , "لمستخدمين  و تطلعات الانشغالاتبل أيضا آانعكاس , الاتصالية آنتيجة لإدارة المسيرة فقط

 :فريق القيادة من 

  

  . سبعة ممثلين للعمالأوستة  -

 .ممثل عن القيادة -

 . ، تقديم النصائح و الدعم لفرق العملالاجتماعاتمستشار خارجي مكلف بتنشيط  -

 

  و تكييف الرسائل ) المستقبل ( تشخيص الجمهور المستهدف . 3.2.3.1

   الرسائل الاتصالية إليهاماعات المتناسقة التي توجه  الجأو الأشخاصنعني بالجمهور المستهدف 

 الرسائل الموجهة خصيصا له أوو لكل جمهور مستهدف داخل المؤسسة يجب اختيار الرسالة 

   .الأولى الاتصالية التي تم تحديدها في المرحلة الأهدافانطلاقا من 
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  :  التالية للمبادئ الرسائل إعدادو تخضع عملية 

 

   الإدراكلرسائل واضحة ، و ذات مصداقية و مختلفة و قابلة للفهم و  تكون اأنيجب  -

    تتوافق الرسائل و حقيقة المؤسسة المعاشة من قبل المستخدمين حتى لا تفقد مصداقيتهاأنيجب  -
  )153ص ( ]59[

 

   اختيار قنوات و وسطاء الاتصال . 4.2.3.1
تنظيمي في تسيير المؤسسة ، مرتبط  بدرجة  دوره الأداء فعالية الاتصال الداخلي و قدرته على إن

 أوآبيرة بالاختيار الجيد للوسيلة المناسبة القادرة على إيصال المعلومة في وقتها اللازم للشخص 

موضوع عملية  ، الأفراد طبيعة ،الهيئة المناسبة ، و اختيار الوسيلة يعتمد على طبيعة عملية الاتصال 

    ) 453ص (        ] 60[.   وسيلة الاتصال و تكلفتهاالاتصال و العلاقات بينهم و سرعة
  

              و المجموعات الأفراد تسلوآيا في مواقف و التأثير إحداث هذا قدرتها على إلى و يضاف

 تحسين وضعية المؤسسة وهو ما يعني إلى التعديل الذي يهدف أو بضرورة التغيير إقناعهمو 

  )61ص (  ] 58[  .مصلحتهم الشخصية

  

     المستقبل ،إلى الوسطاء بين المرسل و المستقبل وهم الذين تمر عليهم الرسالة قبل وصولها أما

 إحياء مستقبلين و يطلب منهم أولا يكونوا هؤلاء وسطاء فهم وقبلو قد يكونوا أشخاص أو جماعات ، 

  . معنى للأشخاص الموجهة إليهمإعطائهاالمعلومة و 

  

 وهنا يراعي عدد الوسطاء بإيصالهايقومون  من الرسالة التيف  الهدو اختيار هؤلاء يكون حسب 

آثر أ تأويلات معينة غير أصلها آلما آانت سلسلة الوسطاء تأخذحيث عادة ما تتناقض المعلومة أو 

  .عددا 
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  تصاللا عملية تنفيذ إستراتيجية ا. 5.2.3.1

سنتين إلى خمس سنوات،و عادة ما تكون  التي تعد في مدّة زمنية من الاتصالتنفيذ إستراتيجية  

خطط إستراتيجية منزلقة، و فيها تحدد العناصر المختلفة اللازمة لتطبيق الإستراتيجية و متابعتها، 

، إلى  ، و المستهدفين و الوسائل، الوسطاء و التواريخ الاتصالية من الأهداف ، و الخلايا ابتداء

  .الاتصاليةيود الممكن تواجهها العملية التكاليف المتعلقة بها، و الحدود أو الق

  

       و تنفيذها تكون تحت مسؤولية مصلحة أو جهة معينة،للاتصالو عملية إعداد الخطة العملية 

، عن  و عادة ما تكون مجموعة عمل ،و يحدد لها رئيس و هو المسؤول أمام الإدارة في المؤسسة

  .) 81ص (  ]61[ .مختلف الأعمال الموآلة للجنة و نتائجها

  

 عند إعداد و تنفيذ الاعتبار من الضروري جدا للمؤسسة أخذ بعض العناصر بعين لكن

   :الإستراتيجية

  

 الداخلي  الاتصال العوامل التي تساعد على نجاح  أهممن و تعتبر :  الداخليالاتصالمتابعة خطة  -

    م يتحقق فيها النجاح و الجوانب الأخرى التي لإليهاو التعرف على الجوانب التي تم الوصول 

 المؤسسة على مسئوليالداخلي الذي يستلزم مشارآة جميع و دراسة الأسباب من وراء ذلك 

 الداخلي الاتصالاختلاف مستوياتهم الوظيفية، و مراقبة جميع الآجال المحددة لتحقيق خطة 

 )249ص (  ] 62[. حسب الأولويات المحددة

  

إن معرفة و تحليل جوانب :  الداخليالاتصالة في برنامج معرفة نقاط القوة و الضعف الموجود -

 الداخلي تمكن المسؤول على تطبيق هذا البرنامج، الاتصالالقوة و الضعف الموجودة في برنامج 

استثمار نقاط القوة الموجودة فيه لصالح المؤسسة مما يمكنها من تحقيق أهدافها القريبة و البعيدة  

، التي تضمنها البرنامج  )التغيرات(  فيه أيضا معالجة النقاط السلبيةو هذا في الوقت الذي يحاول

 )8 ص ( ] 63[  استثمار على المدى الطويل  هوفالاتصال

 

 إلى آثير من الاتصالتتعرض عملية :  الداخلي و إمكانات تجاوزها الاتصالمعرفة معوقات  -

مرسل أو المصدر إلى أن تصل ، ومن أهمها عملية تشويه المعلومات في رحلتها من ال المشاآل

 .   تمكننا من التغلب عليهاالاتصالإلى المستقبل، لذلك فإن فهم المشاآل التي تتعرض لها عملية 
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لتي امن الضروري جدا تحديد حجم النفقات المادية :  تحديد ميزانية مخصصة للاتصال الداخلي -

 أن هذه الميزانية قد تعرف إلىنا  هالإشارةيتطلبها تطبيق برنامج الاتصال الداخلي لكن ينبغي 

، بمعنى أن الاتصال يتعامل مع واقع مزدوج وهو ما  مشاآل أو اختلالات لأسباب أو لأخرى

،  الذي يتولد عن بعض الأحداث غير المتوقعة التي قد تعرفها المؤسسة الطوارئيعرف بواقع 

 الطوارئا لمواجهة هذه  الاتصال الداخلي يجب أن يكون مستعدإذنوواقع آخر مسير للمؤسسة 

والتعامل معها بطريقة ذآية من أجل المحافظة على استقرار المؤسسة وقوة خطابها ما يحافظ 

 )159ص (  ] 64[  على مصداقيتها وسط مستخدميها

 

 واضحة تتضمن إستراتيجية تبني إطاريتطلب الاتصال الداخلي التنظيم الدقيق والمحكم في    

 البعيدة  من أجل تحقيق أهدافها القريبة و،  التي تنوي المؤسسة القيام بهامجموع الأعمال والنشاطات

 المؤسسة وتعرقل نشاط الاتصال الداخلي الذي استقرار داخلية قد تؤثر على اضطراباتولتفادي وقوع 

 وآذا رهاناتها  ،يقع في قلب المؤسسة من أداء دوره الأساسي في تبيان مشاآل المؤسسة وأولوياتها

  .سية المرتبطة ضمنيا برهانات الاتصال الداخليالأسا

  

 علاقاتها وتحسينيعتبر الاتصال الداخلي عاملا مهما لنجاح المؤسسات في أداء مهامها ووظائفها   

 ناجحة تقوم ةلإستراتجية اتصاليالداخلية فنجاح أية مؤسسة وانضباط موظفيها يعتبر من مؤشرات تطبيقها 

  .ها الاتصال الداخلي دورا حاسما في عملية تسيير المؤسسةعلى أسس علمية واضحة يلعب في

  

 هو الذي يضمن ويسير فالاتصال الموجودة بداخله الاتصالاتوعليه لا يمكن تصور أي تنظيم دون 

هذه العلاقة الموجودة بين مختلف الأطراف والفروع والأقسام المكونة للمؤسسة وهو ما يسمح بوصول 

  .مسئوليهم إلى هؤلاء انشغالاتآذا  للموظفين وةالإدارقرارات 

  

وبذلك أصبحت العملية الاتصالية داخل المؤسسة الحديثة من بين ميزاتها ومكوناتها الأساسية 

والتكيف مع محيطها  ،ووسيلة فعالة في  خلق الانسجام والتنسيق الداخليين فيها آنظام بشري من جهة 

         لمواجهة التغييرلاقتصادية وغيرها من جهة أخرىالخارجي بمختلف جوانبه الاجتماعية، الثقافية، ا

   . و تحدياته و ضرورة التعامل معها بروح العصر
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   2                                    الفصل 

   ي                    علاقة الاتصال الداخلي بالتغيير التنظيم
  

 
 

نجد أن من أهم القضايا الحديثة والتي " بت الوحيد هو الحاجة إلى التغييرالثا" من منطلق آون 

ن المؤسسة  تتعامل مع ظروف بيئية ، آو تشغل المؤسسات في الوقت الراهن قضية التغيير التنظيمي

تتسم بالديناميكية وسرعة التغيير وحدّته،آما أن هذه الأخيرة قد تكون في حد ذاتها مصدرا للتغيير ، في 

      ، تؤثر و تتأثر وتتفاعل مع فرص وتحديات بيئتها التي تنشط بها ظل اعتبار المؤسسة نظام مفتوح

  .و تتكيف معها

  

و التطور يتحتم  على المؤسسة مواجهة تحديات التغيير التنظيمي  رارومن أجل ضمان الاستق

 يلعب فيها الاتصال الداخلي دورا بالغ ، مع التغيير بأساليب علمية يتطلب منها إدارة واعية تتعامل الذي

ة  و واضح  تبني إستراتيجية اتصالية داخلية محددةإطارالأهمية في تهيئة الفرد العامل لقبول التغيير في 

المحافظة على موقعها  نحو الأحسن وتطوير المؤسسة من اجل ،  التغيير وإنجاحهمشروعدعيم تل

   .التنافسي

  

   و لتوضيح أهمية الاتصال داخل المؤسسة في إنجاح برامج التغيير نتناول في آل مبحث ما يلي
  

  .، أهميته و  مداخله التغيير التنظيميماهية :  المبحث الأول

  .هاو طرق إدارتمقاومة التغيير التنظيمي   : المبحث الثاني

  . التغيير التنظيميفي إدارة الاتصال الداخلي  دور:المبحث الثالث 
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 ماهية التغيير التنظيمي، أهميته و مداخله .1.2
تواجه المؤسسات ضغوطا متزايدة من أجل التغيير و هي تعمل في ظل متطلبات السوق من   

ولما آانت حياة المؤسسة و بقاؤها يعتمدان على قدرتها على التكيف مع ، الكفاءة  و الجودة ،التنافسية 

فإن القيام بعملية التغيير التنظيمي المستمر يعتبر من أهم ،البيئة الخارجية و التغيرات الحاصلة فيها 

  .أهداف أي مؤسسة تسعى إلى البقاء و المنافسة في هذا الزمان
 

  يمي   ماهية التغيير التنظ.1.1.2

  
       و مجالاته  التغييرأنواع.1.1.1.2

 لتغيير ظاهرة تقوم على عمليات إدارية متعمدة ، ينتج عنها إدخال تطوير بدرجة ما على عنصرا

الوضع  أو أآثر ، ويمكن رؤيته آسلسلة من المراحل التي من خلالها يتم الانتقال من الوضع الحالي إلى

              ن نقطة التوازن الحالية إلى نقطة التوازن المستهدفة الجديد ، أي أن التغيير هو تحول م

جهد واعي لتغيير وضع ما من خلال مجموعة من الأعمال المنسقة بعد تحليل شامل فهو   ] 65[

 : ويمكن التمييز بين نوعين من التغيير في هذا المجال هما،  المراد الوصول إليه للوضع 

  

غيير الذي يرجع إلى اختلاف في التوازن بين عدد من العوامل هو الت:  التغيير العشوائي -

، ويحدث بدون تدخل من  أو التكنولوجية أو الاقتصادية أو غيرها من العوامل الطبيعية 

 .أحد وهذا التغيير لا يتبع خطة معينة ولم تبذل فيه أي محاولات تذآر

 

 مقصود ومخطط بحيث يتم وهو التغيير الذي يحدث نتيجة تدخل:  التغيير المخطط      -

، حيث أن التغييرات الشاملة  تحديد أهدافه ومداخله ومجالاته ومراحله وطرق تنفيذه

التي تجتاح العالم اليوم لم يعد الكثير فيها ينسب إلى التغيير التلقائي وإنما يرجع إلى 

  ] 66[ .التغيير الإرادي المخطط المتمثل في التخطيط العلمي بكافة أشكاله

  

 :  بالنسبة لمجالات التغيير فنميز مايلي أما
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أي التغيير في الطرق التي تصمم و تدار بها المنظمة منها تغيير : التغييرات الهيكلية  -

التصميم التنظيمي أو تصميم الوظائف أو التقسيمات الأساسية للمنظمة و يمكن أن يشمل 

 .أيضا علاقات الرؤساء بالمرؤوسين

 

تغييرات مرتبطة بالعمليات الإنتاجية في المنظمة آمجمل :  التغييرات التكنولوجية  -

 .هيزات و الآلات و آذلك العمليات المساعدة للأفراد في انجاز أعمالهم التجأنواع

 

إن المجال المهم الذي ينصب عليه التغيير التنظيمي هو الموارد البشرية : تغيير الأفراد  -

          لى مستوى مهارات قوة العمل لديهافقد تقرر المنظمة إدخال تغييرات أو تعديل ع

تهدف إلى تحسين  ) ..التغيير في السلوك ، مهارات القيادة ، مهارات الاتصال ( 

 )398ص (] 67[ .مستوى أداء الفرد

 

  أسباب التغيير التنظيمي   .2.1.1.2
ة نابعة من فراغ بل يكون مدفوعا بقوى و دوافع قد تكون داخليمؤسسة يحدث تغيير في أي  لا

    :حداأو خارجية و سنتطرق لهذه المسببات آلا على المؤسسة من داخل 

  

    الأسباب الخارجية.1.2.1.1.2

 التي لها دورا مؤثرا  على  و نظام مفتوح فمن الطبيعي أن تتأثر بالبيئة الخارجيةالمؤسسة  آون 

 :التنظيم للتأقلم معها و من أبرز هذه المِِؤثرات  

  

و التكنولوجي و ما له من تأثير على تقادم خدمات و سلع المنظمة مثل التقدم العلمي  -

المعدات و الآلات، أساليب سير العمل ، إدخال التكنولوجيا في إدارة العمل   التطور في 

 ... الإنترنت ومثل الحاسبات الآلية الكمبيوتر 

  

 .هذه الأنظمةاآتساب المعلومات و المعارف و الخبرات مما يدفع الأفراد للعمل على  -

  

 الاقتصادي و القانوني مثل حدوث ،حدوث تغييرات آبيرة في الجانب السياسي  -

 . و التغييرات في قوانين التصدير و الاستيراد ، الضرائب ، الاقتراض  التعديلات
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 . بتكثيف حملاتهم الإعلاميةينزيادة حدّة المنافسة في السوق و المتمثلة في قيام المنافس -

 

 المؤسسةديدة إلى السوق ، الجودة في السلع و الخدمات مما يتطلب من إدخال سلع ج -

الاستجابة بسرعة لكل صورة من صور المنافسة حتى لا تتقلص حصتها السوقية مما 

 .و أحيانا قد تصل إلى حد الخسارة يعرضها لانخفاض أرباحها

  

 ] 1[.ت جديدة قوانين و تشريعاوإصدار، حدوث تغير في رغبات المستهلكين و أذواقهم  -

  ) 171ص (

  

   الأسباب الداخلية .2.2.1.1.2

 و ينتج عنها تغييرات في أجزاء و مكونات للمؤسسةو هي التغييرات التي تحدث في البيئة الداخلية  

 : و تتمثل في المؤسسة

  

 .تغييرات في الآلات ، و المنتجات و خطوط الإنتاج ، و غيرها من الأسباب الفنية -

 . العمالة ، الوظائف و علاقات العملتغييرات في هيكل -

 .تغييرات في وظائف الإنتاج ، التسويق ، التمويل و الأفراد -

 .تغييرات في أساليب التخطيط ، التنظيم ، التنسيق و الرقابة  -

  .النفوذتغييرات في علاقات السلطة و المسؤوليات ، المرآز و  -

الإدارة في أداء مهامها و تحسين و التي زادت من فعالية : الأساليب الإدارية الحديثة  -

هذه المهمات و تطويرها ، منها الإدارة بالأهداف ، انتشار بحوث العمليات ، أسلوب 

 ] 68[ .شجرة القرار

  

 و بناءا على هذه الأسباب الدافعة للتغيير تتحدد أهداف هذا التغيير ، أي أن هذه الأخيرة يتم 

 و يؤدي تحديد الهدف إلى التأثير على قرارات ،ية و الداخلية تحديدها بناءا على طبيعة المسببات الخارج

    ] 69[  ؟ و بأي أسلوب يتم تغييره ؟تغييرههامة مثل من يقوم بالتغيير ؟ و ما هو الشئ الذي سيتم 
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   تنظيم التغيير  .3.2.1.1.2
ومتى وآيف تتم عملية التغيير يقوم ،  وبالانتقال إلى عملية تنظيم التغيير ، فيقصد بتنظيم التغيير من      

التغيير، فتعنى المستويات التنظيمية أو الإدارية التي ستشترك في   أما عن من يقوم بعملية؟التنظيمي 

الأفراد داخل هذه المستويات  هم من وتشخيص المشاآل وتطبيق الحلول ، آما تعنى جمع المعلومات

 : ويمكن التمييز هنا بين ثلاث حالات ؟ وما هي درجة المشارآة ؟هذه الخطوات  سيشترك في

  

الإدارة  أن تنفرد الإدارة العليا بسلطة التغيير، والثانية على طرف النقيض وهى أن تقوم بذلك الأولى

السابقتين ، حيث تشترك آل من  الدنيا بتفويض من الإدارة العليا ، والثالثة هي حالة وسط بين الحالتين

  .واحد يا في التغيير في نظامالإدارة العليا والوسطى والدن

  

التغيير أن يضعوا ما  أما من حيث متى تتم عملية التغيير ، فيجب على المشترآين في وضع نظام

التفصيلية لعملية التغيير بشكل زمني   يشابه الجدول أو الخطة الزمنية ، والتي تحدد الخطوات والمراحل

  . بإتباعهوملزماً للمنفذين بحيث يكون ذلك مرشداً للتنفيذ

 

فيها الأدوات التي ستستخدم لإحداث التطوير  أما من حيث آيف تتم عملية التغيير ، فإننا نتناول     

المشكلة وبحسب المناخ المتاح ، وبحسب الشئ الذي سيخضع  ، ويتحدد ذلك بحسب طبيعةغييروالت

  ] 70[ .) والإجراءاتجماعات العمل ، أم هياآل التنظيم والعمل هل هو الأفراد ، أم (للتغيير 

  

  أهمية  التغيير التنظيمي و مراحله .2.1.2 

  
  أهمية التغيير التنظيمي . 1 .2.1.2 

تكمن أهمية التغير التنظيمي في أنه بات من أهم متطلبات التقدم و التطور لمنظمات اليوم و لم 

 تمر حتى تعود آل يعد ينظر إليه آوسيلة تستخدمها بعض المؤسسات تبعا لظروف معينة التي ما إن

  .رآودالجهود المبذولة إلى حالة 

  

لقد أضحت الصفة الرئيسية المشترآة للمؤسسات المعاصرة هي ضرورة التطوير و التغيير 

 و أن نظرية الاستقرار هي عملية محدودة بفترة زمنية الخارجي،لمواآبة التغييرات المختلفة في محيطها 

 ) 33ص (] 71[ .أخرىاستمرارا لعملية تغيير 
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  أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعاملين .1.1.2.1.2
تتمثل أهمية التغيير التنظيمي من خلال الأهداف التي يأتي بها للأفراد باعتباره عملية هادفة تقوم 

  :على 

الارتفاع بمستوى الأداء وتحقيق مستوى عالي من الدافعية ودرجة عالية من التعاون،  -

خفض معدلات الغياب ودوران العمل والحد من الصراع وأساليب أوضح للاتصال و

 .وتحقيق التكاليف المنخفضة

 

تحسين مستوى الأداء لكل فرد عن طريق التدريب و التكوين الذي يتلقاه عن آل تغيير  -

 .يحدث داخل التنظيم

 

إيجاد انفتاح في مناخ التنظيم يمكن آافة العاملين من معالجة بعض المشاآل التي يعاني  -

 . التنظيممنها

 

إيجاد علاقات تبادلية و تكاملية بين العاملين آأفراد و آجماعات ، وتشجيع روح  -

 .المنافسة ضمن روح الفريق مما يزيد من فاعلية الجماعات  

  

ليب القيادة و الصراعات و أسبابها من خلال زيادة ازيادة فهم عمليات الاتصال و أس -

 .الوعي بدينامكية الجماعة  

 

 على تشخيص مشكلاتهم و حفزهم لإحداث التغيير و التطوير فرادالأمساعدة  -

 )349ص ( ] 72[ .المطلوبين

  

  أهمية التغيير التنظيمي بالنسبة للعملاء.2.1.2.1.2
بالإضافة إلى التغييرات في حاجات و توقعات العاملين ، فهناك تغييرات في البيئة التنظيمية  

 في مجال الاتصالات جعل العالم وآأنه قرية صغيرة وسوق حيث مع التطور التكنولوجي الهائل وخاصة

 العميل مكان رضامفتوحة للجميع  وقد أطلق على عقد التسعينات عقد المنافسة الشرسة ولذلك احتل 

الصدارة في إستراتيجية المؤسسات ، فالعميل يريد منتجات خالية من العيوب ، وأن يتم التسليم في الوقت 

تشرك المؤسسات للازمة و اختصارا انه  يريد الجودة الشاملة  حيث أصبحت بعض  و الكمية ا المناسب
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     و المعنوية  جودة الخدمة الماديةوأصبح البعض يتحدث عنها العملاء في وضع سياسات و إجراءات

 )63ص ( ] 73[ .الجودة  تعرف بأنها آل ما يلبي حاجات و مطالب العملاء و أصبحت

 

  يير بالنسبة للمؤسسات  أهمية التغ.3.1.2.1.2

 إلى القرن الحادي و العشرين ، فوجدت نفسها في عالم تغير آثيرا عما آان القد دخلت مؤسساتن  

  عليه ، عالم من اهم خصائصه تغيرالاسواق من اسواق محلية الى اسواق عالمية ، و تحول التشريعات

    تجارية عالمية ، و سيطرة الانترنتو الضوابط المحلية الى تشريعات و ضوابط تنسجم مع اتفاقيا ت

 تغيير يزداد يوما بعد يوم بالو تغير العميل من عميل محلي الى عميل عالمي ، فاصبح تعلق المؤسسة  

و قد انصب اهتمام هذه الاخيرة على دراسة و تطبيق انجع السبل و البرامج  الكفيلة باحداث التغيير من 

 قاءها و تحقيقها الدائم لاهدافهالتنافسية للمؤسسة بما يضمن نموها و بجل تطوير الاداء و تحسين القدرة ا

   .)5ص  (] 74[

              

  .اعادة الهندسة و غيرها من المناهج الادارية الحديثة، فكان الترآيز على إدارة الجودة الشاملة 

   

  مراحل التغيير التنظيمي .2 .2.1.2  

المعنيين بالتغيير التنظيمي الكيفية التي يتم بها التغيير ومراحل تناول آثير من الكتاب و الباحثين و 

الذي  ) Kurt Lewin( و خطوات التغيير ، ولكن من أشهر الكتاب في هذا المجال هو آيرت لوين 

  .أطلق عليه اسم الأب الروحي لحرآة ديناميكية الجماعات

  :راحل  يقترح ليوين أن أي تغيير مخطط وواع هو عملية تتضمن ثلاث م

  

  حل الجمود     .1.1.2.1.2
 يحدث عند إدراك، وجود حالة استياء أو عدم رضا في موقف معين أو حالة ما و قد يتضمن هذا  

إدراك آن الهيكل الحالي ، و تصميم المهام و التكنولوجيا ، غير فعال ، أو أن مهارات فرد ما و اتجاهاته 

 .) 315ص (] 75[   .غير مناسبة

  

هذه المرحلة محاولة استبعاد وإلغاء الاتجاهات والقيم والعادات والممارسات حيث تتضمن 

 فقبل تعلم أفكار و اتجاهات جديدة ،والسلوآيات الحالية للفرد بما يسمح بإيجاد شعور بالحاجة لشيء جديد

 .لا بد أن تختفي الأفكار و الاتجاهات الحالية
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 التغيير  .1.2.1.22.
لفرد أفكارا و أساليب و مهارات جديدة بحيث سلك الفرد سلوآا جديدا، وفي هذه المرحلة يتعلم ا

أو يقوم بطريقة جديدة ، أي أنه يتم في هذه المرحلة تعديل و تغيير فعلي في الواجبات أو المهام أو الأداء 

 .الخ ..أو التقنيات أو الهيكل التنظيمي 

  

العاملين بالجهات المبادرة للتغيير و  إلى أن هذه المرحلة يجب أن تتضمن ارتباط تجدر الإشارة

هذه  تقمص دور وسيط التغيير و أن يدمجوا في ذاتهم منافع التغيير، و إلى عدم التسرع في الإقدام على

  )23ص ( ] 76[ .المرحلة و تغيير الأمور بسرعة حتى لا تظهر مظاهر للمقاومة

  

  إعادة التجميد   .3.1.2.1.2
أفكار ومهارات واتجاهات جديدة في مرحلة التغيير يتم دمجه في وهذا يعني أن ما تم تعلمه من 

الممارسات الفعلية و تهدف هذه المرحلة إلى تثبيت التغيير واستقراره بمساعدة الأفراد على دمج 

        ، الاتجاهات والأفكار وأنماط السلوك التي تعلموها في أساليب وطرقهم المعتادة، و تصبح الأساليب

يدة سهلة و مرضية ، و يمكن أن يتم ذلك من خلال إتاحة الفرصة للعاملين لإظهار و الطرق الجد

جديدة و بعد إظهار السلوك أو الاتجاه  ينبغي استخدام التدعيم أو التعزيز الإيجابي الو الاتجاهات  السلوك

 )370ص ( ] 43[.أي تعزيز التغيير المرغوب

  

 :  ويمكن توضيح مراحل التغيير في الشكل التالي

  

     

  

  

  

  

  
  

 

  ) 229 ص (] 77[ مراحل عملية التغيير التنظيمي : 40الشكل رقم 

  المرحلة الأولى

  حل الجمود
  إيجاد شعور بالحاجة -

  للتغيير

ييرتقليص المقاومة للتغ-

  المرحلة الثالثة
  عادة التجميد إ

  تعزيز النتائج  -
 تقييم النتائج  -
  إجراء تعديلات بناءة -

  المرحلة الثانية
  التغيير

  تغيير الناس  - 
   تغيير الأعمال -  

 تغيير البناء التنظيمي  -
تغيير التقنيات-
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 أهم  مداخل التغيير التنظيمي  .3.1.2
   

   مدخل إدارة الجودة الشاملة .1.3.1.2
لقد تطورت مفاهيم وفلسفة الجودة على مدى العصور، فبعد أن آانت تعني جودة المنتج النهائي 

نا اليوم نتحدث عن نظام إداري متكامل يمس آافة نواحي نشاط المؤسسة ألا وهو ، أصبح في البداية

  ؟  ؟ و ما هي مرتكزات هذا النظام الإداري فما المقصود بهذا المفهوم. مدخل إدارة الجودة الشاملة

  

   مفهوم إدارة الجودة الشاملة.1.1.3.1.2
الحديثة التي ظهرت نتيجة للمنافسة العالمية من المفاهيم الإدارية )  TQM(عد إدارة الجودة الشاملة ت

 وذلك ،  والأمريكية والأوروبية من جهة أخرى،الشديدة بين المؤسسات الإنتاجية اليابانية من جهة

والذي لقب بأبي ) Edward Deming(للحصول علي رضي المستهلك ، وذلك علي يد العالم ديمنج 

     . الجودة الشاملة

                                                                                                              

   ] Barton,Joan,1991 ( .]78(  توقعات الزبون وتجاوزها إلي أحسن منهانعبارة عالجودة  إن

  

جودة هي فلسفة و مجموعة من الإرشادات تمثل القواعد الأساسية للتحسين التدريجي و المستمر لف 

 آكل ، و وفقا لهذا المفهوم ينبغي التخطيط بدقة و بشكل مستمر لكافة  أعمال التحسين و تنفيذ المؤسسة 

  )75ص ( ] 79[ .تلك الخطط و مراجعتها و تقويمها  

  

    مرتكزات إدارة الجودة الشاملة   .2.1.3.1.2           

                                            :   المرتكزات الآتيةىنبني نظام إدارة الجودة الشاملة عل

       
    لترآيز على المستهلكا .1.2.1.3.1.2

 يختلف مفهوم المستهلك بالنسبة لنظام إدارة الجودة الشاملة عنه بالنسبة للتسويق، حيث 

ة الأفراد العاملين في الوحدات التنظيمي( يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة الجمهور الداخلي 

المختلفة في المنظمة أيضا يجب تلبية حاجاته ورغباته بالجودة نفسها التي تلبي بها حاجات 

 خدمة أو تؤدى ىوفق هذا المنظور يمكن القول أن آل من يتلق. ورغبات المستهلك الخارجي

  .له مهمة فهو مستهلك، وآل من يؤدى خدمة فهو مورد
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   ةشحن وتعبئة خبرات القوى العامل .2.2.1.3.1.2 
مرتكزات ، ال يعتبر أحد أهم بالمؤسسةإن شحن وتعبئة خبرات الموارد البشرية العاملة 

إذ أن توفر المهارات والكفاءات البشرية وتدريبها وتطويرها وتحفيزها يعتبر من أهم 

  . تحقيق أهدافهاللمؤسسةالرآائز التي تضمن 

  

   ى النتائجالترآيز على العمليات مثلما يتم الترآيز عل .2.1.3.1.23.
بالنسبة لمدخل إدارة الجودة الشاملة فإن مستوى جودة المنتج النهائي ما هي إلا رمز  

ومؤشر يعكس جودة العمليات، إذ أن هذا المنتج ما هو في الواقع إلا نتاج سلسلة حلقات، 

 من المؤسسةوآل حلقة من حلقاتها سوف يؤثر بالسلب أو بالإيجاب على جودة ما تقدمه 

وعلى هذا فلا بد أن يكون للعمليات نصيب آبير من الترآيز والاهتمام ولا يكون منتجات 

  .الترآيز فقط على النتائج المحققة

  

  الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها .4.2.1.3.1.2
إن نظام إدارة الجودة الشاملة ليس نموذجا لإدارة الأزمات، بل إن تطبيق مبادئه  

التكاليف التي تنفق   منر الكثيالمؤسسةيجنب يحول دون وقوع مشاآل الجودة، و

  .لاآتشاف مشاآل الجودة وتصحيحها

  

   التحسين المستمر.5.2.1.3.1.2
،  يهدف منهج إدارة الجودة الشاملة إلى تحسين مستمر على مستوى الجودة 

   ] 80[ .مستوى الاستثمار البشري، على مستوى التنظيم

 

   ائقالقرارات تبنى على الحق .6.2.1.3.1.2
أي يجب أن تتخذ القرارات ليس فقط اعتمادا على الخبرة، أو على التخمين أو الحدس،  

 الواقعية وهذا ما م على ولكن صواب القرارات لا يتأتى إلا من خلال اللجوء لاعتماد قائ

يتطلب توفير نظام معلومات آفء يعتمد بالأساس على الأفراد أنفسهم إذا أنهم أآثر قدرة 

  .الحقائقعلى إدراك 
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   نظام المعلومات والتغذية العكسية  .7.2.1.3.1.2
، باعتبار )feed back( يعتبـر توفـر المنظمة على نظام معلومات قوي وتغذية عكسيـة 

أن هذا المرتكز من شأنه أن يتيح للمرتكزات الستة سالفة الذآر بتحقيق النتائج المطلوبة 

  .منها

  

   engineering-eR:  إعادة الهندسة   .2.3.1.2  
   وجهات النظر المختلفة للباحثين منها تعريف هندسة تظهرالناك تعريفات مختلفة لإعادة ه

أساس إعادة النظر وإعادة تصميم ً   :إجراءات الأعمال بأنها حيث عرفا إعادة هندسة) هامر وشامبى(

الأعمال، ) معايير( مقاييس الإصلاحية تهدف لإحراز تحسين مثير للاهتمام يتزامن مع إجراءات الأعمال

  ] 81[  ً .الكلفة، الجودة، الخدمة، والسرعة مثل

  

إعادة الهندسة إعادة التصميم الجوهري للعمليات التنظيمية لتحقيق تحسينات أساسية " آما تمثل 

الصفحة " الوقت و التكلفة والجودة ، والخدمة ، فإعادة هندسة المنظمة تستخدم مدخل : في عوامل مثل 
  .موجودة أصلا   آما لو آانت غيرالمؤسسة  أي بناء    )360ص ( ] 20[  " بيضاء ال

  

فأسلوب إعادة الهندسة يعتبر آوسيلة إدارية منهجية تقوم على إعادة البناء التنظيمي من جذوره ، 

وتعتمد على إعادة هيكلة وتصميم للعمليات الإدارية بهدف تحقيق تطوير جوهري و طموح في أداء 

  .ماتالمنظ

  

   مرتكزات إعادة الهندسة.1.2.3.1.2

  : ترتكز إستراتيجية إعادة الهندسة في إحداث التغيير على جملة من المرتكزات نوجزها في  

  

    جديدةيقة التفكير بطر.1.1.2.3.1.2

 :  المبادئعلى بالارتكاز  

  .التخلي على الافتراضات المسبقة -

  .طرح الطرق والأساليب القديمة في التفكير -

  .التطلع إلى ما يجب أن يكون و التخلي عن الأفكار الحالية -
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  إعادة تصميم العمليات.2.1.2.3.1.2
 والمقصود بالعملية وفق هذا المنظور هي ،يجري الترآيز في إعادة البناء التنظيمي على العملية 

.   ات محددةجملة الأنشطة التي تعالج مدخلا واحدا أو عددا من المدخلات للحصول على مخرج

]80 [  

 

   الابتكار والتجديد.3.1.2.3.1.2
ترتكز المداخل الأخرى على التحسين والتعديل الجزئي على مستوى الكيانات أو العلاقات أو  

إضافة شيء أو حذف آخر، دون تغييرات آبيرة؛ أما منهج إعادة الهندسة الإدارية فيتضمن ترك الوضع 

  . مبتكر يتوقع منه أن يحدث طفرة واسعة وشاملةالحالي تماما، وإتباع أسلوب جديد

  

   اعتماد تكنولوجيا وتنظيما متقدمين.4.1.2.3.1.2

يعتمد التغيير المعتمد على إستراتيجية إعادة البناء التنظيمي استخدام آلات جديدة ، تطوير  

  .زبونأساليب إنتاج جديدة، تقديم تشكيلة منتجات مبتكرة، وبالتالي تقديم خدمات متجددة لل

  

    الترآيز على تكنولوجيا المعلومات .5.1.2.3.1.2
اعتماد إجراءات أفضل لاتخاذ ، وذلك بالترآيز على تطوير أساليب الحفظ والاسترجاع 

القرارات، اعتماد شبكات اتصال آثيفة، تحسين التفاعل بين الإنسان والآلة، تشكيل قاعدة بيانات 

)Database (مة، والإدارة الفعالة للمعلو...  

لذا فهي تتطلب جهود إدارية واسعة ، و إدارة عليا قادرة على التفاعل مع متطلبات الهندرة ، 

ولديها الاستعداد للتغيير و روح المبادأة و الابتكار و الإيمان بمبدأ مشارآة العاملين ، و الحرص على 

  )8ص ( ] 82[  .الأخذ بالتقنيات  الحديثة في العمل

  

  لثقافي  آمدخل للتغيير التغيير ا .3.3.1.2
، و ذلك لدورها البالغ الأهمية في المؤسسة  يمكن أن يتجاهل التغيير التنظيمي موضوع ثقافة لا 

غير الثقافة حلا لمعظم " نظرية الإدارة ، ونشاطها فيما يتعلق بالتغيير التنظيمي فلقد أصبح شعار 

اصة لاعتقادهم بل وجزمهم في قدرة التغيير محل اهتمام العديد من الباحثين خ" المشاآل التنظيمية 

 ) 121ص(] 83[.الثقافي على تسهيل التغيير و التجديد التنظيمي

  



    64 

  

  المؤسسة تعريف ثقافة .3.1.2.1.3 
 الأخرى ، فهي تتشكل المؤسسات  إلا ولها ثقافة خاصة تتميز بها عن غيرها من مؤسسة ما من 

س و القيم التي تتكون لديها بمرور الزمن ، و تؤثر هذه من مجموعة من الشعائر و المعتقدات و الطقو

  .الثقافة بطبيعة الحال على الطريقة التي يعمل بها الأفراد

  

، حيث أن هذه الطريقة تعبر عن بالمؤسسة لمتعلقة ا وقد عرفت على أنها طريقة عمل الأشياء  

   )19ص( ] 84[. لملائم فيهاوالسلوك الملائم و غير ا سياسة المؤسسةأسلوب فهم مشترك لأهداف و 

   

   هي مجموعة الافتراضاتالمؤسسة ثقافة )  (Kurt Lewinففي تعريف للكاتب آيرت ليوين 

وهي بمثابة البيئة الإنسانية ... المؤسسةو الاعتقادات، القيم،  القواعد و المعايير التي يشترك بها أفراد

اهد و لا يحس و لكنه حاضر و يتواجد في آل و الثقافة شيء لا يش ...التي يؤدي الموظف عمله فيها

  )11ص (] 85[ . و يؤثر فيهالمؤسسة مكان ، وهي آالهواء يحيط بكل شيء في 

  

  التغيير الثقافي .32..3.1.2
عملية داخلية تهدف إلى التكيف مع عمليات التغيير " و يمكن تعريف التغيير الثقافي على أنه   

 يعتمد أساسا على مدى المؤسسات إنجاح التغيير التنظيمي في ، و بالتالي فإن للمؤسسات الخارجي 

و التغيير المؤسسة الداخلي ، فحسب دافيد ويلسون يبدو أن آلا من ثقافة  تكيف استجابة المناخ التنظيمي 

فهو تطوير المواقف والمعتقدات ".لتنظيمي قد ارتبطا بروابط قوية لا يمكن لأي آان الخلاص منها 

والهدف من التغيير الثقافي ، لاءم مع رسالة المؤسسة واستراتيجياتها ومناخها وتكنولوجياتهاوالقيم التي تت

ة وأسلوب التصرف الذي يساند المؤسس, المناخ التنظيمي وأسلوب الإدارة هو إحداث تغييرات شاملة في

  )4ص ( ] 86[ .مساندة إيجابية لتحقيق أهدافها

 

 :   بالدوائر الثلاث المتداخلةو يمكن توضيح عملية التغيير الثقافي 
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  ) 4ص ( ] 86[يالتغيير الثقافتوضيح لعملية   :  50 رقمشكل  

  

  
يجب أن تحدد الإدارة العليا للمؤسسة رؤيتها لنوعية الثقافة التي تريد : الرؤية والالتزام  -

 .حددهاآما يجب أن توضح التزامها بأن تعمل من خلال الرؤية التي ت. تحقيقها

 

يجب أن يتفهم العاملين المبادئ الأساسية للتغيرات الثقافية والعمل من خلالها : الاتصال  -

ومدى استفادة المؤسسة والفئات , وما تعنيه هذه المبادئ بالنسبة لهم ومدى استفادتهم منها

 . المستهدفة أيضاً

 

 . المكافآتأي التعليم والتدريب وإدارة الأداء ونظم : عمليات ونظم التدعيم  -

        الدوائر تتداخل لأن آل عنصر من هذه العناصر يجب أن يتقدم مع العناصر الأخرى في  -

  .تناسق لتحقيق تغيير ثقافي فعال

  

  المؤسسة وسائل تسهم في تغيير ثقافة  .3.1.2.3.3
دى إن تحقيق التغيير الثقافي يتوجب من المديرين تغيير الافتراضات والأساسيات والمعتقدات ل

بالتالي تحديد السلوك غير المناسب " جزئي أو شامل"الأفراد، حول موضوع التغيير بأنواعه سواء آان 

أربع وسائل تسهم في تغيير  )Perte Rand Streers(لأي منظمة ومحاولة تجنبه لاحقا، وقد قدم 

 :  وهي آالتاليالمؤسسةثقافة 

 

  

رؤية ال
 والالتزام

الاتصال 

 والتعليم

عمليات ونظم 

 التدعيم
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  الإدارة عمل ريادي.1.3.3.3.1.2
          في تغيير الثقافةباعتبارها أسلوب لى دعم قيم و معتقدات لثقافية محددة،  تعمل الإدارة ع

و تطويرها، في هذه الحالة يرغب الأفراد في معرفة ما هو ضرورة في العمل، من أجل ذلك يقومون 

  . نظيميةبمتابعة الإدارة العليا بعناية فائقة من أجل اعتناق أنماط ثابتة و أفعال منسجمة مع الثقافة الت

  

   مشارآة العاملين .2.3.3.3.1.2
 إن عملية إشراك العاملين من المبادئ و الأسس الهامة في تطوير و تغيير ثقافة المنظمة ، ما 

يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين و تحفيزهم على أداء الأعمال، و بالتالي تتبلور لديهم المسؤولية 

  .اتجاه العمل وزيادة انتمائهم له

  

   المعلومات عن الآخرين .3.3.3.3.1.2
 يتولى لدى الأفراد العاملين تكوين اجتماعي قوي ، وذلك من خلال المعلومات المتبادلة بين 

 .، وهي تعتبر عنصرا هاما في تكوين الثقافةالمؤسسةالأفراد العاملين في 

  

  العوائد و المكافآت .4.3.3.3.1.2
تغرس في نفس تشعر و على حد سواء " رام ، قبول، تقدير للفرداحت" فالعوائد المادية و المعنوية 

  )318ص ( ] 10[.  روحه المعنوية من التي يعمل فيها و ترفعللمؤسسةالفرد الولاء 

  

يتعين على قادة  ولإنجاح هذه العملية بعد مناقشتنا لأهم الجوانب المتعلقة بعملية التغيير التنظيمي

نسانية لهذا التغيير و الحرص آل الحرص على الحد منها و التخفيف من أبعاد المقاومة الإتوقع التغيير 

  .  و هذا ما سنوضحه في المبحث الثانيأثارها إذا اتضح أنها تعوق التغيير الفعال 

  

 ها و طرق إدارت مقاومة التغيير التنظيمي .2.2
ملون بها و لكنهم قد  التي يعبالمؤسسة قد لا يشعر العاملون بالسرور من الوضع الحالي الموجود 

 الظروف  من و في الحقيقة فان الخوف، أيتخوفون من أي تغيير سيكون مربكا و مؤديا إلى ما هو أسو

، وعليه في قبول التغيير و هو ما يطلق عليه مقاومة التغيير  عدم الرغبة إلىالجديدة واقع ملموس يؤدي 
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ى حاجتها إليه للاستمرار في النشاط فان فان المؤسسة التي تسعى إلى التغيير بصرف النظر عن مد

  .ها و آيفية التغلب عليالأسبابسنحاول توضيح أهم و لهذا عليها أن تحل مشكلة رفض التغيير ، 

  

   مقاومة التغيير أسباب و مزايا .1.2.2
سلوك من الاحتمالات الواردة غالباً آرد فعل للتغيير هي مقاومة التغيير والتي تتمثل في ال

هو اتجاه أو سلوك يظهر عدم  ، إلى تعطيل أو حتى منع عملية التغييرميلو الجماعي الذي يالفردي أ

    ] 87[  ودعمه الرغبة للقيام بالتغيير وعدم إسناده 

   

  : أسبابها   .1.1.2.2
        يهان المهم تفهم أسباب المقاومة حتى يمكن التعامل معها لتكون مدخلاً مهماً للقضاء علم

  : وإن آان يصعب تحديد جميع الأسباب إلا أنه بالإمكان الإشارة إلى أهمها أو ترويضها

  

 يميل الإنسان إلى المحافظة على المألوف ويشعر بالرضا: الخوف من المجهول  •

والاطمئنان بسبب الانسجام في العلاقات آما هي الأمر الذي يساعده على التنبؤ بالنتائج 

 أما التغيير فإنه يحمل معه أموراً ،رتياح لديه في معاملاته وهذا مصدر من مصادر الا

غير مألوفة يكون فيها التنبؤات صعبة وغير مؤآدة وهذا يثير القلق والخوف ومن هنا 

 )235ص ( ] 88[ يقاوم الناس التغيير

  

يختلف الأفراد في إدراآهم للأمور باختلاف خبراتهم وتوقعاتهم ودوافعهم ، :  الإدراك •

 القدرة على مفعد،يير تفسيراً إيجابياً بينما يفسره البعض تفسيراً سلبياً فمنهم من يفسر التغ

 . إدراك المزايا للوضع الجديد يشكل عائقاً آبيراً لعملية التغيير

 

يشعر الفرد بالارتياح لأنماط السلوك السائدة والعادات والتقاليد لأنه آما تدل : العادات  •

أنماط سلوك تحدد طريقة تصرفه وآيفية نظريات التعليم أن الفرد يكون عادات و

ومن هنا لا يكون مضطراً للتفكير في مواقف جديدة وبطريقة .. استجابته للمواقف 

جذرية بل يميل لأن يكون روتينياً ومبرمجاً إلى حد ما  هنا يميل الفرد لمقاومة التغيير 

فكير في لأنه يضطره إلى التخلي عن عاداته ، وأنماط سلوآه السائدة ويضطر للت

 ] 89[ . المواقف الجديدة الناجمة عن التغيير
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 .عدم الاقتناع بالتغيير المراد إجراؤه أو ببعض جوانبه •

 

 .عدم  وجود مبررات وجيهة أو حجج آافية للتغيير المراد اتخاذه •

 

 ] 90[عدم وضوح صورة التغيير أو الجهل بحقيقته وأهدافه وإجراءاته وجوانبه الأخرى •

 

فراد في الأمور الخاصة بالتغيير أو  مشارآتهم جزئيا تؤدي إلى مقاومة عدم مشارآة الأ •

 .ورفض التغيير، إذ أن  مشارآة الأفراد آليا ومنذ البداية تؤدي إلى قبول ودعم التغيير

]91 [ 

 

نقص في الوسائل المالية و البشرية فهي ضرورية في تحقيق التغيير لكن المشاآل  •

 فنقص في تواجد هذه  ،كانيات التوظيف و التمكينمتعددة و مرتبطة بأساليب و إم

  131ص ] 92[ .الوسائل تخلق عادة تعطيلا رغم قرارات و توجيهات المسؤولين

 

انعدام الاستقرار النفسي والطمأنينة؛ وذلك لأن التغيير يتطلب تبديلات وتغييرات في  •

راد الذين لا يجدون  والأساليب، وفي ذلك تهديد للأمن النفسي خصوصاً عند الأف المناهج

 ضرورة أو مصلحة في التغيير

 

  ] 93[ . وقلة الدوافع للإنجاز،لجهل والانغلاق الفكري وعدم التعامل مع التجديد ا •

 

  : ة التغيير مومزايا  مقا  .2.1.2.2
  :  نواحي ايجابية فتؤدي إلى ما يليرغم انه ينظر إلى مقاومة التغيير على أنها سلبية إلا أن لها

  

تغيير ووسائله و أثاره بشكل  عن توضيح أهداف الالمؤسسةؤدي مقاومة التغيير إلى إجبار إدارة ت -

 .أفضل

 

عدم فعالية عمليات الاتصال و عن عدم توافر النقل الجيد  عن المؤسسةمقاومة التغيير في تكشف  -

 .للمعلومات
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 إلى المؤسسة العاملون تدفع إدارة ادالأفرو مشاعر القلق التي يعاني منها  حالة الخوف من التغيير نإ -

 .أو غير المباشرة تحليل أدق للنتائج المحتملة للتغيير سواء المباشرة

 

تكشف مقاومة التغيير النقاب عن نقاط الضغط في عملية معالجة المشكلات و اتخاذ القرارات في  -

 ) 43ص ( ] 94[  . المؤسسة
  

      تغيير للتعامل مع مقاومة الالأساليب بعض .2.2.2
 الستة آوترً مناهجً أهمهاهناك عددا من الوسائل التي يمكن التغلب بها على مقاومة التغيير، 

   :للتعامل مع مقاومة التغيير

  

      التعليم والاتصالات.1.2.2.2
،ا المذآرات ، من خلال المناقشات وإعلامهم التغيير مسبقا مع العاملين  أمرو تتضمن مناقشة  

تساعد الموظفين على رؤية المنطق   آما أنها هدافه و آذا أغيير المزمع إحداثه و مبرراته للقاءات بالت

 ] 43 [.التنظيم يقللّ الإشاعات الغير صحيحة في ما يتعلّق بتأثيرات التغيير في، مما التغير  في جهود

    )388ص(

  

   المشارآة والتفعيل. 2.2.2.2
هذا المنهج يرجّح .  من مقاومتهاأآثر فيميلون للتغيير التغيير  عندما يتفاعل الموظفين مع جهود

إشراك الموظفين في عملية التخطيط وتنفيذ التغيير و لذلك آان من الضروري لخفض المقاومة 

 يحتاج في المؤسسة ، إضافة إلى   إقناع الموظفين بأن الوضع القائم وجعلهم جزءاً لا يتجزأ منه

    . بعد إحداث التغييرالمؤسسةنع لما ستكون عليه مع  وضع تصور واضح ومق. إلى تغيير

]95 [        

     

   التسهيل والدعم.3.2.2.2 

 طريقة بسيطة إلا أنها فعالة في التغلب على المقاومة، ويمكن ذلك بتوفير الدعم المعنوي 

 .أو الإنصات لما يقوله الآخرون أو توفير فرص التدريب للأفراد من أجل صقل مهاراتهم
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   والاتفاقالتفاوض .2.2.4.2
 بين الاتفاق وذلك بتوفير الحوافز للعاملين حتى يواآبوا التغيير فمن الممكن أن يتم 

الإدارة والعاملين على زيادة مزايا معاش التقاعد أو العناية الطبية للعاملين مقابل تغيير في أحد 

 .قوانين العمل

  

      معالجة والمشارآة البديلة.5.2.2.2
   ً ً آوتّرًيقترح الذين   الناسةشارآم هي  أنّ التقنية الفعّالة المعالجة  شكهلسنجرً و

التغيير  إدارة مجموعة تخطيط إلىالمشارآة البديلة تتضمّن حضور شخص . يقاومون التغيير

الذين من الناس   يتضمّن هذا انتقاء قادةو غالبا . من المساهمة الجوهريّةأآثرمن اجل المظاهر 

ادوار رمزيّة في اتخاذ  يستطيعون إعطاءهؤلاء القادة ،، لتساهم في جهود التغيرير التغيقاومون

    . القرار ، دون تهدّيد جهود التغيير

  

  الكامن و الظاهر الإجبار.6.2.2.2   
جبار الموظفين بتقبل إيستطيع المديرين بوضوح أو ضمنيا  حيث أخير وتستعمل فقط آسبيل  

 الوظائف ، طرد موظف ، فقدان :  ستنتج عن مقاومة التغير وهى التي  الحقيقةبإظهارالتغيير ، 

 )44ص ( ] 94[ .عدم وجود ترقيات  موظف ، أوانتقال

 

  

 Kotter/Schlesingerآما يمكن تلخيص طرق معالجة مقاومة التغيير التنظيمي في شكل قدمه  

  .للتغلب على مقاومة التغيير
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 وجود قسر -
ظاهر أو ضمني

 سلوك قائم على -
التهديد دون 

المكافأة للانصياع
 مذآرة مكتوبة -

بإنهاء التعاقد عند 
الفشل في 
 الانصياع

 استكشاف -
مناطق المقاومة

 الإغراء من -
أجل الالتزام 
 بالتغيير

 اتجاهات  -
التسيير وتغيير 
 السلوك

 مفاوصات -
رسمية أو غير 

مية للتغلب رس
 على المقاومة

 إمكانية استخدام -
طرف ثالث 
 آمتحكم

 استخدام قوة -
المنصب للتلاعب 
للحصول على 
 الانصياع

 توليفة من -
التهديدات الفعلية 

والمرتقبة مع وجود 
مكافآت فعلية أو 
 مرتقبة للانصياع

 إنخراط أفراد -
الجماعة 
المتأثرين 
 بالتغيير

 المشارآة في -
صنع القرار 
سواء آان 

 رئيسيا أو هامشيا
 الحصول على -

درجة أآبر 
للإلتزام نحو 
 عملية التغيير

 تقديم -
المعلومات عن 

 التغيير
 عرض المنطق -

وراء مقترحات 
 التغيير

 تعليم العاملين -
بالمنافع من أجل 
 تهدئة المخاوف

 تحدي -
لتفسيرات 

الخاطئة الخاصة 
 بعملية التغيير

المفاوضات المشارآة القسر يريالتس التلاعب الاتصال 

والقوة لبروزازيادةإتجاه  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

    
  
  
  

   

  )308ص (] 96[ للتغلب على مقاومة التغييرschlesinger /kotterمنهج  : 06 شكل رقم

  

  

  

، أن طرق معالجة التغيير تتدرج حسب  ) kotter/schlesinger(آما نلاحظ في محاولة 

درجة شدتها، فقد تتخذ المنظمة أساليب مرنة آالاتصال أو المشارآة أو التسيير عن طريق توفير 

ر للعمال والسماح لهم بالمشارآة في صنع القرار، آما تعتمد التسيير من أجل معلومات أآثر عن التغيي

تغيير سلوك العاملين حول ما ترغب فيه، آما قد تتخذ أساليب أآثر شدَة آالمفاوضات إذا وصلت الطرق 

السابقة إلى طريق مسدود ، أو تلجأ إلى التلاعب باستخدام قوة المنصب للحصول على انصياع العمال، 

خيرا قد تلجأ الإدارة إلى القسر سواء آان ظاهري أو ضمني عن طريق التهديد في حالة عدم تنفيذ وأ

الأوامر، وهنا تكون الإدارة قد استخدمت سلطة الإجبار على تنفيذ التغيير ما له من انعكاسات سلبية على 

  . نتائجه
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      يالتغيير التنظيم دور القيادة في .3.2.2
ا بدرجة آبيرة على أنه لكي ننجح في عالم الأعمال اليوم يجب على يتفق آل واحد من 

 أن تتسم بالسرعة والمرونة والتطور المستمر، ولقد اآتشف القادة بأنه ليس بالأمر اليسير المؤسسات

جعل الأفراد يلتزمون بالتغيير المستمر ، فربما يتفهمون بأن التغيير مطلوب ويعلمون تماماً ما هو الذي 

ييره ، بل إنهم قد يُريدون التغيير أن يحدث ، وعلى الرغم من هذا آله ، فإن الطبيعة البشرية يجب تغ

تميل إلى أن تسير على الطرق القديمة لفعل الأشياء وإنجازها ، ويلتزم الأفراد في الغالب بالمنهج الذي 

عانة به للوصول بهم حيثما أدى بهم إلى ما هم عليه اليوم ، على الرغم من أن هذا المنهج لا يمكن الاست

   ] 97[..يريدون الوصول إليه غداً 

  

     تعريف القيادة  .1.3.2.2 
أن : عدة جوانب أساسية للقيادة منها  )  Mandel ،1999(في دراسته لمفهوم القيادة حدد   

  القدرةالقيادة تعني الحفاظ على رؤية طويلة الأجل ،وهي تعني الحماس و الحكمة فسمتها الأساسية هي 

و الرغبة في تعلم و مشارآة و استفادة الآخرين  ، وبالرغم من ذلك  فان السائد في العديد من الكتابات 

في مجال القيادة هو الترآيز في تعريفها على بعد التأثير الذي يحدثه القائد في سلوك الآخرين ، وذلك 

 من خلال نمط محدد من السلوك التنظيمي باعتبار أن الهدف النهائي للقائد هو تحقيق رؤيته بشكل واقعي

و بالتالي فان القيادة هي التأثير في سلوك الأفراد و تدعيمهم بالشكل الذي يحفزهم على إتيان الحفاظ  ،

   ) 425ص(] 98[            .على السلوك المطلوب لتحقيق رؤية محددة

  

 :لي  جوهر العملية القيادية مرتبط بأربع قدرات أساسية هي آالتانإ

 

       القدرة على تحديد وبلورة الأهداف–أ 

  القدرة على التأثير بصورة إيجابية–ب 

       . القدرة على الإقناع والتحفيز–ج 

    ] 99[ . القدرة على العمل وسط الضغوط والصعوبات–د 
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  :أرآان القيادة الأساسية   .2.3.2.2 
  :اسية نوجزها فيما يلي للقيادة في حقيقة الأمر ثلاثة أرآان ورآائز أس

  

   الرؤية .1.2.3.2.2
والرؤية هي ذلك الحلم والصورة في المستقبل والحالة التي يرغب الوصول إليها وهي الدافع 

  .للإبداع والابتكار ووضع الخطط لتحقيق هذا الحلم

  

  الأتباع المخلصون .2.2.3.2.2
  .المشترآة  لتحقيق الرؤية معه ويسعون هن يؤمنون بأفكاريولا بد لكل قائد من أتباع مخلص

  

    التشجيع والتحفيز  .3.2.3.2.2
 في الأهمية فهو يتعلق بمعنويات الأتباع والعاملين وربما البالغهذا الرآن في الواقع من الأرآان 

 إلى حالة الشغف والتلهف والسرور المؤسسةمن أفضل ما عرف به التحفيز هو وصول العاملين في 

  ماسلوًً  وللتحفيز نظريات عديدة منها نظرية ،العاملين يتحرآون ذاتياً لأداء أعمالهمبأعمالهم بمعنى أن 

 -  الحاجات الفسيولوجية(التي تقوم  أساس إشباع الاحتياجات الإنسانية الخمس الأساسية المتمثلة في 
    ] 100[ ) تحقيق الذات- التقدير - الأمن والسلامة  –الاجتماعية 

  

     عملية  التغييروة القياد .3.3.2.2  

  
   صياغة الرؤية .1.3.3.2.2 

 قادة هم وقادة التغييرالمؤسسةوتمثل الرؤية القوى التي توفر معنى وغاية للعمل الذي تقوم به 

 ويشكل صياغة وإيصال رؤية واضحة عن الوضع المستقبلي المرغوب ، أساس عملهمفهي لهم رؤية، 

حيث يحتاج الأفراد لمعرفة آيفية أسباب تبنى  ، Kotter, 1996)  (فيه خطوة جوهرية لإنجاح التغيير 

 واقترح أن نقطة البداية لعملية التغيير الناجح إيجاد حاجة ملحة لتبني التغيير ،التغيير وأثاره المحتملة

أهمية  من الضروري إيجاد حالة من عدم الرضا عن الوضع الحالي لتفهم الحاجة للتغييرف ،وإبراز أهميته

تحفز الأفراد لاتخاذ التصرفات ، توضح الاتجاه للتغيير الرؤيةف المشترآة للتغيير التنظيمي، الرؤية

 .بعضهم البعض، وتوحيد جهودهم بأسلوب فعالبتساعد لربط الأفراد .السليمة،
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  :وضوح الغرض  .2.3.3.2.2
ه    وحقوقه  جميع واجباتأنحيث الموظف يعرف ويفهم رؤية ورسالة المنشأة التي يعمل بها آما 

واضحة لديه وهو على دراية بما يتوقع منه من أعمال ومهام ينجزها إضافة إلى                

  .توجهات العامة للمنشأة العمل بهاإطلاعه ومعرفته لل

  

  :التعريف والتقدير  .3.3.3.2.2
 من خلال وسائل  ،علام والنشر للأعمال الجيدة والإبداعات وتمييز الموظفحيث يتم الإ

آما يعلم الموظفون ما تتوقع منهم المؤسسة من أداء أفضل ،التعريف والإعلام المعتمدة داخل المؤسسة 

هذا  المؤسسة للجهود الفردية والجماعية لمنسوبيها،آما يؤدي إلى ارتفاع المعنويات للعامل، أةمكافويتم ،

الأخير  يشعر بأنه موثوق فيه ومحترم آإنسان له آيانه وشخصيته واحترام للفروق الشخصية والأنماط 

وأيضا محترم القيم والمعتقد ضمن بيئة العمل التي يعمل فيها والشعور بنماء للروح الإيجابية ، الحياتية 

   .] 100[ في العمل 

  

    :الجماعة وروح العمل الجماعي  .4.3.3.2.2
ذلك من خلال انتهاج آليات واضحة للعمل الجماعي لحل المشكلات وتحسين الأعمال من خلال و

فرق للتحسين المستمر للأعمال حيث يساعد الموظفين بعضهم البعض ويهتمون يبعضهم البعض فتسود 

  .روح الجماعة الإيجابية

  

  : المشارآة التشجيع على  .5.3.3.2.2
 مشكلات العمل وفي تحسين وتطوير الأعمال والعمليات  وبفعالية في حليشارك الموظفون 

وتتاح للموظفين الموارد اللازمه والأساسية للقيام بأعمالهم بما يدعم هذة المشارآة آما انهم يشارآون من 

  .خلال التحسين والتطوير الذي يقومون به في صناعة القرارات الموضوعية للمؤسسة

  

 :الاتصالات الفعالة  .1.3.3.2.2
 ) mission(إن عملية الاتصال عملية مهمة جدا لتنفيذ برنامج التغيير بشكل مناسب ، فالرسالة       

ينقلها قائد التغيير بأشكال  ، و قد الفئات المستهدفة إلى انتقال واضح من قيادة التغيير لتصل إلىتحتاج 

 معها  و متابعة التأآد منبلغة الجسد و الانفعال  مختلفة خاصة وجها لوجه ، مدعما إيضاح رسالته 
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    فهمها آما قصدها ، على أن تعيش قيادة التغيير مع العاملين و تتحرك من   خلالهم  و تكسب ثقتهم ،

  ) 181ص ( ] 101[ .و تضمن دعمهم 

  

   :تمكين العاملين  .7.3.3.2.2
 تفويضها أن سلطة اتخاذ القرار يتمحيث  ،أحد السمات الجوهرية للقيادة التحويلية التمكين

لاستجابة بصورة مباشرة لطلبات العملاء ومشاآلهم حتى تمكنهم من ا ،للموظفين في الصفوف الأمامية

 الذي يرآز على ، ويتضح أن فكرة التمكين تتطلب التخلي عن النموذج التقليدي للقيادة،واحتياجاتهم

جذري في أدوار العمل ومن ثم  وهذا بدورة يتطلب تغيير ،التوجيه إلى قيادة تؤمن بالمشارآة والتشاور

 يتطلب التحول من التحكم والتوجيه إلى الثقة القائد بالنسبة لدور ، والمرؤوسينالقائدالعلاقة بين 

 أما بالنسبة لدور المرؤوسين فيتطلب التحول من أتباع التعليمات والقواعد إلى المشارآة في ،والتفويض

يز قدرات المرؤوسين على التفكير بمفردهم، وتشجيعهم اتخاذ القرارات، وتبرز دور القيادة في  تعز

    ] 102[. لطرح أفكار جديدة وإبداعية

 

تعد مقاومة التغيير تعبيراً ظاهرياً أو باطنياً لردود الفعل الرافضة للتغيير، وهي ظاهرة طبيعية 

 مثل الخوف شأنها شأن التغيير نفسه، مصادر مقاومة التغيير إما أن تكون مصادر مرتبطة بالشخصية

من المجهول وتفضيل الاستقرار والقلق والاضطراب في العلاقات والعادات والممارسات، وهناك 

مصادر مرتبطة بطريقة إحداث التغيير مثل الوقت والموارد المتوفرة للتكيف واحترام الأفراد والمهارات 

مناسبة وفعالة  ا لية ومصداقية عامل التغيير وغيرها من الأسباب ، لذلك أضحى من الضروري وضع

واستعداد القيادة يعتبران خطوة أساسية نحو التغيير، ولا  ، إذ أن قناعة لبناء قيادة واعية وبصفات مميزة

والقدرة على بناء الثقة بين العاملين والشعور بالانتماء وتعزيز مفهوم الكل شريك  بد من تعزيز القيادة

وتنمية قدراتهم، الأمر الذي يساعد على ترجمة خطط التغيير فضلاً عن تقديم النصح للعاملين وتدريبهم 

  .واضحة إلى خطط عمل حقيقية وواقع عملي ومسؤوليات
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   التنظيمي  التغييرإدارةفي  الاتصال الداخلي  دور.3.2
 يتم تنفيذ ما يرغب بأنهإن ما تبذله المؤسسة للإعداد للتغيير التنظيمي له نفس أهمية شعور الفرد   

 أن أيضا لكن يجب ، للتغييرأفرادها لا تهتم فقط بكيفية و مدى تأثر أن المؤسسة إدارة فيجب على ، به

 العليا و الهدف الإدارة محميين من قبل بأنهم توجد عندهم الشعور أن و ،تشرآهم باهتماماتها و تطلعاتها

 و يمكن تحقيق ذلك من ،التغيير التنظيمي اه يجب تشجيع الفرد على تبني موقف ايجابي تج: واضح 

إلى الأهداف المرجوة من خلال   نظم اتصال مع الفرد خاصة به و قادرة على الوصول إنشاءخلال 

  .التغيير

  

     : يرقبول التغيل أهمية الاتصال الداخلي في تهيئة الأفراد .1.3.2
يرمز لها بتدفق   قد،ةيأخذ مفهوم الاتصال أبعاداً قد تبدو متنوعة وهي في الحقيقة متشابكة ومتكامل 

ونظم العرض  ونظم التقارير ونظم معلومات الإدارة ، والمعلومات على خطوط العمل المعلومات

والتسهيلات تؤآد بشدة على عملية  آل هذه النظم. أو البصرية/ والتقديم وشبكة الاتصالات السمعية و

خذ بكافة هذه النظم وتأآيد توفير التغيير الأ الاتصال وأهميتها، وتتطلب عملية تنفيذ ورعاية خطط

  :مستمرة  تتمثل أهميتها في ، ودينامكية عملية الاتصال بحيث تتم بصفة  الحصول على المعلومة
  

إعلام العاملين الذين سيتأثرون بإدخال تكنولوجيا جديدة قبل فترة آافية بدواعي هذا  -

 . خلال التدريبمنو خصائصه و أثاره و إمكانية استيعاب هذا التغيير  التغيير

  

النفس البشرية تحتاج للتكيف مع التغيير و لا يستطيع آل الناس التكيف فورا مع أي  إن  -

، و آلما بذلت الإدارة جهدها في تحديد دواعي و طبيعة التغيير تغيير دون تمهيد مسبق

ير  المستهدفين بالتغيأو  العاملينأعلمتبالاتصال المباشر بالعمال و نتائجه المتوقعة و 

أسهم ذلك في سلاسة التغيير و فاعلية إحداثه بالسرعة   ،بذلك قبل فترة مناسبة من التنفيذ

 .المستهدفة

  

العمل على إفهام العاملين بمضامين التغيير ودوافعه ودواعيه وأسبابه بحيث يدرآون  -

لأسباب الحقيقية من وراءه؛ مما يقطع دابر الشكوك والقلق، ويقطع سبل اويتفهّمون 

التي قد يثيرها بعض المعارضين، والأفضل من ذلك إذا جعلنا  اعات والإرباآاتالإش

الجميع يشعرون بضرورة التغيير والمساهمة في اتخاذ قراره حتى يستعدّوا للنقلة وتقبّل 

 : مع الحفاظ على ،الجديد بل والدفاع عنه 
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اعات واللقاءات من الثقة وحسن الظن بالإدارة، ويمكن إتباع أسلوب الاجتم مستوى آبير -

 .والسماح للأفراد بإبداء الرأي ومناقشتهم في مجالات وطرق التغيير

التعريف بالرؤية لكل المستخدمين المعنيين ومحاولة نشر سلوآيات جديدة للأفراد لتدعيم  -

 )340ص ( ]103[التغيير 

 

م ضرورة الاتصال بالعاملين و إشعارهم بالأرباح و المكاسب التي يمكن أن تتحقق له -

على اعتبار انه عمل يراد منه الوصول بالجميع أفرادا و مؤسسة إلى ، من جراء التغيير 

،  في زيادة المكاسب المادية و المعنوية للعاملينبفاعلية الأفضل، الأمر الذي يسهم 

وعلى الواضح انه آلما اطمأن العاملون للإدارة و حسن تدبيرها بل و آلما آانت الإدارة 

             .ا في نفوس العاملين معها  آلما آانت عملية النجاح  اآبرتحتل موقعا جيد

  .)8ص ( ] 93[

 

إعطاء و تقبل ملاحظات التغذية العكسية بهدف رؤية المواقف و السلوك و الاتجاهات  -

فعالية الاتصال الداخلي على توافر الثقة و الانفتاح و الاحترام على حقيقتها  و يساعد 

و تقبل الملاحظات التغذية العكسية حتى تصبح عادة مرسخة و  عطاءالمتبادل و آذا إ

 .تكون النتيجة رؤية الذات و فهم أعمق و أدق لما يحدث أثناء  التغيير و انجاز الأعمال 

  .) 43ص ( ] 104[

  

نشرات ( لال استعمال آل الوسائل المتوفرة في المؤسسة ختبرز أهمية الاتصال من  -

 يتم التقليل من مخاطرة عدم بحيث) .....إعلانات المؤسسة،سم  مجلات ناطقة بادورية،

المعلومات  إضافة إلى عقد اجتماعات مع المجموعات الهامة ، مثل ممثلي وصول 

  .)50ص ( ] 105[ .المجموعات الذين يشعرون أنهم قد تأثروا بالتغيير 

 

رأيهم واقتراحاتهم توظيف واستثمار هذه المعلومات بواسطة مناقشتها مع الأفراد وبيان  -

 . عليها

  

وأخيراً وبعد أخذ رأيهم وتصوّر مقترحاتهم تتم صياغة خطة العمل القابلة للتنفيذ من أجل 

 . ] 106[  .تحسين الأداء والتطوير 
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الانسجام هو التوافق بين مختلف أجزاء الكل و في الأفكار : تقوية الانسجام و التضامن  -

وفاق والوحدة و ظهور التضامن بينهم و في بين الأشخاص والذي يؤدي إلى ال

موضوعنا هذا فان فهم الأفراد  لمشروع التغيير يجعلهم يسلكون السلوآيات ذاتها تقريبا 

فالاتصال من خلال الرموز و الإشارات المشترآة بينهم  ،تجاه مؤسستهم  و أهدافها

جعل من نجاح العملية  مما ي، و الولاء لمؤسستهم  و التمثيل الموحديسمح لهم بالانتماء

 .ممكنا إذا آان جميع الأفراد يشكلون قطبا  متجانسا 

 

  عدم الاتفاق و الانسجام فيرجع بالدرجة الأولى إلى اختلاف في التصور له ، و ماأ

هذا ناتج عن غياب المعلومات و إن تواجدت فإنها توزع بطريقة غير آافية و غير 

لعلاقات فيما بينهم ، و تظهر الصراعات اليومية عادلة و عشوائية مما يؤثر سلبا على ا

و المشاآل ، وتبرز هذه الآثار السلبية في عزلة بعض الأفراد  داخل المؤسسة و 

تفضيلهم المناقشة و الحوار مع باقي الأفراد  مع نفس مستواهم التنظيمي أو مع 

 .) 230ص ( ] 107[ .الأصدقاء  فقط 

  

يضيف ، و الجماعات غير الرسمية المقاومة للتغيير ذا ما يساعد على تشكل التكتلات ه

في آتابه  التغيير الاستراتيجي  بان الكثير من جهود الاتصال " وليام باسمور  "سابقاإلى ما ذآر 

يمكن عند الضرورة أن تشمل تثقيف الموظفين حول العمل و المحيط التنافسي  وبصفة أولى  ما 

     و الميزانية  فكيفية قراءة آشف الأرباح و الخسائريحتاج الموظفون معرفته عن مؤسستهم ،

و ما الذي يجعل الأرقام تكبر أو تصغر ، و ما الذي تعنيه الأرقام في الحقيقة، و أين تقف 

 و معرفة التهديدات ،المؤسسة حاليا بالمقارنة مع وضعها السابق و ما موقفها بالنسبة للمنافسة 

و نظم اتصالية   آلها تحتاج إلى وضع أساليب..دة لمواجهتها التي تواجه المؤسسة و الخطط المع

   .)54ص ( ] 108[ خاصة لتوصيل المعلومات إلى الأفراد

  

   : سبعة مبادئ تتعلق بالاتصال الناجح نوردها في الجدول التاليً  جون آوترً يقترح
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   )05ص  (] 108[ مبادئ جون آوتر السبعة المتعلقة بالاتصال الناجح:  0 2جدول رقم  
  

  المعنى المقصود  المبدأ

  
  البساطة

  

المعلومات المرآزة الخالية من البلاغة الزائدة و الموجهة لمخاطبة إعداد غفيرة متفرقة من 
  :  الأفراد بتكلفة يسيرة ، بدلا من أساليب الاتصال المعقدة الممجوجة  

 الإنتاج بحيث يلمس هدفنا اختصار الوقت اللازم لإصلاح معدلات تكاليف : مثال سيئ 
و خارجها ، في الجميع أنها اقل تكلفة من آافة المنافسين الرئيسين داخل الولايات المتحدة 

فإننا نهدف إلى إدخال منتج جديد ضمن نفس الدورة الزمنية و آذلك تنمية ذات الوقت 
التغيير الطلبات و العمليات الأخرى المرتبطة بالعملاء ، على أن يأتي ذلك آله ضمن إطار 

  . المتوقع  
  ننوي أن نكون الأسرع بين الجميع في صناعتنا بما يلبي طموحات: مثال جيد 

  . و حاجات العملاء 

  
  استخدم الأمثال

نحتاج إلى الاحتفاظ  بالمكاسب الاقتصادية المحققة على نطاق واسع و بأقل :  خبر سيئ  
  .   عملائنا و آسب عملاء جدد  بيروقراطية واقل سرعة لمساعدة أنفسنا على الاحتفاظ ب

قدر ما نستطيع  و اآتساب صفات الديناصور الطائر البطيء نزيل عنا صفة الفيل أننود : خبر جيد 
                                                                      .آلاهما ضخم و لكن الثاني سريع  ، 

  نوع الوسائل 
يمكن إيصال التصور المطلوب بطريقة أآثر فعالية إذا تم استخدام آليات متعددة لذلك، مثل 

فردي، فعندما تصل الرسالة إلى الفرد الاجتماعات و المذآرات و النشرات و نقل المعلومات بشكل 
   .الواحد من ستة جهات متفرقة فان حظها من الاستماع إليها و تذآرها سيكون أوفر   

ثم ر التكرا
  التكرار 

فجملة ترد هنا و عبارة تقال هناك ، و صرف لدقيقتين في بداية الاجتماع و خمس دقائق عند نهاية 
الاجتماع للحديث حول الموضوع ، هذه الإشارات المختصرة يمكنها أن تخدم آمية ضخمة من 

  .الاتصال الناجح و هذا ما تحتاجه لكسب القلوب و العقول  

  آن أنت القدوة 

 موظف أبلغت موظفيها  أن السرعة و السرعة و السرعة 1200رئيسة القسم لعدد : ال سيئ مث
ثم يأخذ منها الأمر تسعة أشهر آي تعطي الموافقة على .. ستكون هي العلامة المميزة لمؤسستهم 

الطلب مهم لأحد مدراء الإنتاج لديها ، مما أدى إلى إعطاء الفرصة للمنافسين لآخذ نصيب الأسد 
  . حصة السوق لمنتج جديد لديهم  من

حدث في احد الأقسام ذات العلاقة بخدمة العملاء لدى شرآة طيران رئيسة  أن وصل : مثال جيد 
خلال ثمانية و إلى رئيسها خطاب شكوى من عميل ، فاستجاب رئيس الشرآة لمضمون الخطاب 

 آة عن الخطاب و ما جرى فيه  الشرأربعين ساعة ، وبعد فترة قصيرة انتشر الخبر عبر آافة أقسام

وضح  
الاستثناءات إذا 
  احتجت إليها

خلال احد المبادرات لتخفيض التكاليف آان الموظفون يحسون بالضغط ، ولكن الإدارة : ل سيئ امث
خاصة لاستخدام المدراء التنفيذيين و لا زالت تحتفظ بالمكاتب العليا ظلت تحتفظ بطائرات نفاثة 

  الفاخرة
و أدوات الترف الأخرى أو على الأقل وضح بع الطائرات النفاثة و المكاتب الفاخرة : مثال جيد 

   . للناس بالأرقام أن بيع هذه الكماليات لن يجدي نفعا في هذا الوقت  

أصغ للآخرين 
الآخرين واجعل 
   إليك يصغون

اك  فورا بان ستة من المندوبين الشباب المستخدمين للحاسب الآلي تمكنوا من الإدر: مثال سيئ 
 التي بنيت عليها عملية شراء أجهزة الحاسب الآلي لاستخدامها من قبل جهاز البيع  الأساسيةالفكرة

 بالأمر الشرآة   بالشرآة  آانت فكرة مبنية على أسس غير ناضجة ، ولم يسألهم  احد عن رأيهم
   .حتى تم شراء الأجهزة و وصول الأجهزة الجديدة ، مما زاد تكلفة عملهم 

ناقش الأمر مع الجهات المعنية فمعظم الأفراد و خاصة المثقفين لا يشترون شيئا قبل أن :مثال جيد 
يختبروه جيدا ، بمعنى أنهم يظلون يسألون و يستفسرون و يجادلون حوله حتى يقتنعوا به أو يعرفوا  

  .نقاط قوته و ضعفه 
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  ييرالتغلإنجاح   المهارات الاتصاليةو بعض الأساليب .2.3.2
   

، الإدارة بالأهداف ،الإدارة بالتجوال و نظم الإدارة المفتوحة  بالمشارآة الإدارة .1.2.3.2

  .لإشراك الموظفين في التغيير
  

   الإدارة بالمشارآة .1.1.2.3.2
إن المشكلة التي يواجهها المدراء أثناء فترات التغيير هي أن موظفيهم يتميزون بالسلبيّة وعدم  

مراحل الأولى من التغيير، ويستخدم المدراء الأدوات العديدة لحث الموظفين على أداء الاهتمام في ال

الأعمال، وربما استعانوا بالحيلة إن الأمر لا يعني هذا أو ذاك إن الأمر يعني اآتشاف عامل الرغبة، 

 إن الموظفين والذي يدفعهم إلى التجاوب مع التغيير، إنه يعني وبكل بساطة تعليمهم ما يريدون عمله، بل

   ] 109[ . في عملية التغييرك حماس عندما يكون لهم دور مشارو اليشعرون بالإثارة 

  

 الضمان الأآبر لتهيئة الجميع نحو رعاية تنفيذ مشارآة في عملية وضع الخطط هوالإن مبدأ 

، و حيث ؤسسةالمأين  تثق الإدارة بالموظفين وتعتبر أنهم يعملون بإرادتهم نحو تحقيق أهداف التغيير 

بة لهم  أين  الحوار الموظفون ملتزمون على آل المستويات  بمناقشة وتحديد الموضوعات الهامة بالنس

  . وداخل المستويات الواحدة, ومن أعلى إلى أسفل,  ويتدفق من أسفل إلى أعلى ،دقيق تماماً

  

ن سوف يعملون على  وإنما بمشارآة الأعضاء الذي ،الأهداف لا تتحدد بأمر الإدارة العلياف 

,  تعرف الإدارة تدفق المعلومات بحرية في جميع الاتجاهات ما المطلوب لإنجاز العمل، حيث تحقيقها

والإدارة لا , ويدرك العاملون في المستويات الأقل مدى أهمية أن يكون المدير على علم بكل ما يحدث

  ] 110[ .ساميةزل عن النفوذ والمكانة التشعر أن نشر المعلومات يعني التنا

  : و فيما لي بعض مزايا المشارآة المحتملة آأداة إدارية 

  

تخفيض مقاومة الأفراد للتغيير يمكن أن تتم لو أنهم اشترآوا بفاعلية في ذلك التغيير  -

الذي يمسهم واشتراآهم يجب أن يتم بجعلهم يتعرفون على متى ، ولماذا ، وأين، وآيف 

ن الإدارة لا وا  يجعلهم يحسون بأنهم جزء من النظام ، الأفراداشتراكوإن .يتم التغيير

شيئاً عنهم ، آما أن المشارآة يمكنها أن تظهر بعض الأفكار الجيدة من أفراد قد  تخفي

قد يكون أنسب طرق المشارآة هي في ،  مثل هذا التغيير إلىيعانون من مشاآل تحتاج 
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  فإن آان من ، ها الوخيمة تشخيص المشاآل ومناقشة أمراض العمل وأعراضها وعواقب

 أو تقبل اقتراحالسهل على الأفراد أن يقومون بالتشخيص  فسيكون من السهل عليهم 

 .العلاج

  

 . و المرؤوسينالرؤساءانخفاض عدد الشكاوي و علاقات أفضل مابين  -

  

 . العاملين ، و تغيبهم ، وتأخرهمانخفاض في استبدال -

 

ية و الانتباه نوعية نتيجة لزيادة الجهود الشخصمعدلات أعلى من الإنتاج و تحسن في ال -

  )277 ص (] 111[ .من جانب المرؤوسين

  

   و يمكن القول بان المشارآة لا تتضمن سلبيات معينة و إنما لا بد من توفر شروط معينة حتى 

  :يمكن استخدامها بطريقة فعالة و منها 

  

مل المسؤولية ، وان تكون أن تكون شخصية الموظف ذات نمط يتميز بحب الإبداع و تح -

 .لديه رغبة في المشارآة

  

 .أن يكون الموظف على درجة آبيرة من الخبرة و المعرفة تؤهله للمشارآة الفعالة -

  

 . بجميع مستوياته الإداريةالمؤسسةقسام أأن تكون المشارآة مبدءا يؤمن به جميع  -

  

 . أصبح مهدداأن لا يشعر أي من المشارآين بالخوف من الآخرين أو بان مرآزه -

  

أهمية اطلاع المشارآين على الموضوع المطروح للمناقشة و على ما هو مطلوب منهم  -

قبل الشروع في المشارآة بوقت آاف و يمكن إعطاء الموظفين برنامجا تدريبيا ينمي 

 ) 12ص ( ]112[  .مهاراتهم في المشارآة

  

رد إجراءات رسمية يتم إن المشارآة علاقة اجتماعية نفسية بين الموظفين و ليست مج

  . فيها طرح الأفكار الفوقية دون أي اعتبار للذين يقومون بها
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  : الإدارة بالأهداف  .2.1.2.3.2
تعرف الإدارة بالأهداف على أنها عملية اجتماع الرئيس مع مرؤوسيه في بداية المشروع أو 

أنشأها الموظف مع   الأهداف التيفترة العمل و الاتفاق على النتائج التي ينبغي انجازها ،ويتم مناقشة

  )250ص ( ] 113[ .المشرف و يتم تنقيح بعض الأهداف حتى يتم الاتفاق عليها من قبل الطرفين

تشير الإدارة بالأهداف إلى ذلك المدخل الإداري الذي يتيح للمرؤوسين مشارآة الرؤساء في 

  )547ص (] 114[ .و فقا للنتائج المحققةوضع الأهداف التنظيمية و متابعة و تقييم أداء هؤلاء الأفراد 

  

و ميزة هذا الأسلوب  التحفيزي انه يشجع الفرد على المشارآة مع رؤسائه في وضع الأهداف 

 ، من ميزاته الأخرى  خلق شخصية تكاملية للمؤسسةمعا  و أن يحاولوا الوصول إلى الأهداف الهامة 

بمعنى " السلطة على "ليس و" السلطة مع"بدأ للمرؤوس مع رئيسه و تحفيز هذالاخير على العمل بم

  :وتتضمن عملية الإدارة بالأهداف عددا من الخطوات ، الفوقية

  

  .وضع أهداف محددة يمكن قياسهابتنمية خطة أداء : الأولىالخطوة 

  . يتم قياس مدى التقدم نحو الأهداف و عمل التصحيح اللازم:تنفيذ الخطة:  الثانية الخطوة

     تقييم النتائج هل تحققت الأهداف ، والكشف عن أي انحراف محتمل بين الأداء المخطط : ةالتالث الخطوة

  .و الأداء الفعلي حتى يمكن اتخاذ التصرف التصحيحي

  

و بالطبع فانه لكي تؤدي الإدارة بالأهداف إلى تحقيق التغيير المستهدف فلا بد أن يقتنع بها آل 

م قدرا آبيرا من مشارآة المستويات الإدارية الدنيا ، ولذلك فلا بد  و يتطلب هذا النظاالمؤسسةفرد في 

              ] 115[ .أن يكون لدى الإدارة العليا دورا في قبول و دعم  المشارآة و التعاون بين جميع العاملين

  )805-804ص (

  

 : الإدارة بالتجوال  .3.1.2.3.2
       الاعتماد على التقارير و الاتصالات المكتبيةلقد أدت سهولة الاتصالات و آفاءتها إلى زيادة

 اتساع نطاق العمل و متطلباته و التحيز في إعطاء ، تشابك أطرافها ،و مع تعقد العملية الإدارية

 إضافة إلى عملية تحريف المعلومة لتعدد المستويات ،المعلومات أو استغراق وقت طويل لوصولها

ة ما بين المديرين و العاملين ، آل ينغلق على ذاته أسيرا لتصور خاطئ التنظيمية  أدى إلى  ازدياد الهو

 الإدارة   عن الآخرين و لتفادي آل هذا  ومن الأشكال المعاصرة للاتصالات غير رسمية ظهر مفهوم



    83 

بالتجوال و تكمن الفكرة الأساسية وراء هذا المفهوم في أهمية أن يكون المدير على دراية مستمرة بما 

  )629ص ( ] 48[  .ى ارض الواقعيجري عل

  

وهي طريقة مفيدة للبقاء على اتصال مع العاملين مباشرة و التعرف على احتياجاتهم و بالتالي 

الشعور بحرارة العمل ، حيث أن اللقاء مرارا بالمدراء في الإدارة الوسطى ومع العمال و التعرف على 

 في الترآيز على طبيعة العمل و يخلق الإثارة في رآبيجهودهم الشخصية المستخدمة في التغيير، له اثر 

  ) 75ص ( ] 79[  .طريقة جديدة للعمل في عقول العاملين

  

           فهي ذات طابع ارتقائي خاص، يستمد خصوصيته من قناعة إدراآية تقوم على التواجد

اده على وسائل الاتصال و الحضور الذآي الفاعل  للقائد الإداري في مواقع التنفيذ و العمل و عدم اعتم

غير المباشرة الأخرى اعتمادا آاملا ، بل استخدام مهارته و مواهبه الشخصية و ملكاته في تصميم ، 

تنفيذ اللقاءات التجوالية و إدارة المقابلات الشخصية الفردية و الجماعية التي تتم أثناء و  تنظيم،تخطيط 

رة الحوار مع المنفذين لاآتشاف أوجه القصور و معالجتها  و ما يملكه من مهارة في إدا التجوال الإداري

و التعرف على المحفزات الايجابية و على العناصر البشرية و توجيهها و التي يمكن أن  عن طريقهم

   .تتاح لهم الفرصة للترقي 

  

 و الإدارة بالتجوال ليست نوعا من التفتيش و الرقابة لما يحدث   بقدر ما هي نوع من   

يشة الذآية الفاعلة ، معايشة قائمة على الفهم و التفهم العميق و على الإحساس بالآخرين الذين المعا

يقومون بتنفيذ التغيير و بأنهم  قبل آل شيء بشر  لهم أحلامهم و مخاوفهم ، لهم طموحاتهم و احباطاتهم، 

دير في مواقع العمل و التنفيذ لهم دوافعهم  و محفزاتهم ،إن التأثير النفسي للتجوال الإداري و تواجد الم

    : يخلق أوضاعا قائمة نحو تحقيق الأفضل و الأحسن و الأرقى فالكل يرغب في أن يكون 

   .  أرقى أداء- أحسن وضع      - أفضل صورة     -              

  

يد على فعندما تحدث مقاومة التغيير فالمدير بحاجة إلى مساندة الإدارة العليا للمؤسسة و إلى تأآ

 تأتي الإدارة بالتجوال ،أن أفكاره و اقتراحاته للتغيير قد تم مناقشتها معهم و الحصول على تأييدهم لها 

لتأآيد هذا آله و في الوقت ذاته لامتصاص أي غضب أو توتر في العلاقات و إحلال الفاعلية الايجابية 

اري في ذلك الاجتماعات المفتوحة و المناقشة البناءة بدلا من السلبية الهدامة ، حيث يستخدم التجوال الإد

و المحاآاة من اجل تجاوز القيود الحاضرة و يولد الدافع على الإبداع و التغيير صوب الأآمل    الفعالة

للخروج عن المألوف ، أيضا يستعمل ندوات تعريفية تثقيفية تتناول موضوع التغيير يديرها المدير 
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 لااستعمإضافة إلى ،ن يتبارى آل منهم في الإدلاء بوجهة نظره  المتجول مع مجموعة من المتخصصي

المؤسسة و إعطائهم معلومات حول خطة التغيير و يتم الرد  المحاضرات لتعريف العاملين بسياسات

    إنها بهذا تحقق مزيدا من الإشباع الإداري و تقوم على تقليل الجهد، و استفسارات العمال  على أسئلة

عة في الحوار و النقاش مع تعدد المستويات الإدارية، فهي وسيلة من اجل صنع غد أفضل التكلفة الضائ

  )27-26ص ( ]116[. و للعاملين فيه لمشروع التغيير

  

  : الإدارة المفتوحة   .4.1.2.3.2  
 حيث ، بالأرقامًمنهج المصارحة ً أهمها من التعاريف على هذا المنهج العديد من أطلقو قد 

  الإنتاجية، المالية،عن أهدافها الإستراتجية  الهامة التي تعبرأرقامها على المؤسسةأعضاء يتعرف جميع 

 حاسة خاصة تجاهها من خلال اللقاءات إآسابهمعلى فهم العلاقات بين هذه الأرقام و و تدريبهم 

ن في والاجتماعات  التي تصبح جزءا من العمل ، يعتبر جميع العاملين في منظمات الأعمال آلاعبي

المؤسسة فهي تقوم على أن آل فرد في ، المبادئ الأساسية للتنافس وا  يتعلمأنالفرق الرياضية يجب 

  و زيادة أرباحها و دعم مرآزها  الماليها مديرا أو عاملا يمكن أن يكون له دور ايجابي في تحقيق أهداف

  :  من خلال و التنافسي على جميع العاملين 

  

  .لمكانة التي تريد أن تحتلها في السوق و االمؤسسةفهم لرؤية  -

  .اتجاهات السوق -

 .للمؤسسةالإمكانيات المالية   وفهم لأبعاد الخطط المالية  -

 

       المؤسسة و نشر المعلومات و التقارير المتعلقة بأداء المؤسسةوهذا عن طريق فتح سجلات 

 تظهر تطور الأرقام في المواقع تصميم لوحةمع ، و مرآزها المالي و التنافسي على جميع العاملين 

  )55-53ص ( ] 117[ .الأمامية  للعاملين

  

إن الجديد في الموضوع هو تحمل العاملين لمسؤوليات جادة ، ليس فقط بالمشارآة الصورية في 

، تحليل اتخاذ القرار إبداء الرأي و حضور جلسات مشترآة مع الإدارة و لكن عن طريق قراءة الحسابات

و يناقشون  حيث يتكلم العاملون، و يعطون الفرصة لتحريكها في الاتجاه السليمسير اتجاهاتها  و تفالأرقام

 يراها .. التكاليف، الميزانية، حرآة النقدية  قائمة ،الخسائر،و يلتفون حول لغة الأرقام فالحسابات الأرباح

ي فرد داخل التنظيم  أن تكون له  يمكن لأ.. الجميع لم تعد الآن حكرا على المحاسبين و المحللين الماليين

هي طريقة جديدة للتفكير و التصرف و العلاقات فجميع نظرة على الوضعية المالية للمؤسسة ، و
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       و لهم تأثير في نجاح الأعمال و هذا لا يعني اختلاط المراآز العاملين مسؤولون عن تحقيق النتائج

محفوظة و الوظائف موصوفة توصيفا حديثا و لكن على العكس من ذلك فالمناصب و ضياع المسؤولية 

 طريقة عملية إذ يأتي التغيير من إنها، يستحوذ العاملون على قدر اآبر من الاستقلالية و المشارآة 

الداخل و يقرره العاملون و الإدارة طواعية لان هناك تحرك ذاتي نحو الأهداف تدمج المصالح المتنوعة 

    .)258ص ( ] 118[ .للإدارة و العاملين

  

منظمات " : إعادة التفكير  في الشرآة "  في آتابه   ً  توماسكوً من أهم خصائصها آما يذآر

تعمل على تقوية الاتصال بين أجزائها و توزع الأحمال بينها و تنشر المسؤولية بين الأطراف، القادة بها 

   .)116ص( ] 117[. يوجهون و لا يأمرون

  

  .اخ صحي محفز على تقبل العاملين لدورهم آمشارآين في التغييرهذا ما يساعد على نشر منو

  

   التغيير إستراتجيةالتدريب و الحوار لتحسيس الأفراد حول  .2.2.3.2

  
  :التدريب   .1.2.2.3.2

يقصد بالتدريب هنا تلك الجهود و الأنشطة الخاصة برفع المهارات الفردية أو الجماعية في 

ى التدريب دورات التدريب السلوآية في هذا المجال ما يرآز على الواقعية  و من الأمثلة عل،مجال معين 

و قد ترآزا لدورات التدريبية على المهارات الإدارية مثل طرق  و آيف تبنى نظاما للاتصالات الإدارية،

  ل التدريبو هناك هيك..حل المشاآل و اتخاذ القرارات الجماعية بشان التغيير و أساليب التخطيط له 

  :  يتضمن

  

     فترة أسبوع من التدريب على الأسس العلمية ،و يحتوي هذا الأسبوع على مفاهيم القيادة و أنماطها-

  .و للاتصالات جماعات العمل و الصراع الجماعي و الإنتاجي

  

 يرآز التدريب على بناء فرق عمل و جماعات مثل أقسام و إدارات تتضافر فيها جهود مشرف جماعة -

      العاملين لحل المشاآل الجماعة، و تتضمن مناقشات قائد الفريق مع العاملين حول مشاآلهمالعمل و 

  .و مشاآل العمل و طرق الوصول إلى حل هذه المشاآل

 



    86 

 تتم مقابلات بين جماعات و فرق العمل و بين مديري الإدارة العليا ، و ذلك لمناقشة مشاآل المنظمة -

  .ول لهذه المشاآلآكل و محاولة التواصل إلى حل

  

 مرحلة تحويل الحلول إلى خطط عمل تتضمن أدوات للتغيير التنظيمي و ادوار المشارآين في هذه -

  )101ص ( ] 94[ .المرحلة في الخطة من عاملين و مشرفين و مديرين و مستشارين

  :أمثلة على آيفية الاتصال بالعمال عن طريق  بعض البرامج التدريبية 

  

  لمحاضرة ا .1.1.2.2.3.2
متعلقة   أسلوب شائع جدا لتدريب العاملين و تتضمن عادة و جود خبير يعرض شفويا معلومات

في  التأثيرقدرته على و المحاضرو ترتبط المحاضرة إلى حد آبير بكفاءة  ، بعملية التغيير في المؤسسة

  .اتجاهات المستمعين و مدى إلمامه بمهارات التعامل مع الأخر

  

و يمكن  ،عدد آبير من المتدربين المستمعينتستعمل هذه الطريقة في حالة وجود  على أية حال 

ة أو مناقشات من جانب أن تصبح المحاضرة أآثر حيوية إذا تخللتها فقرات من الأسئلة و الأجوب

 ) 221ص ( ] 119[  .المتدربين
  

   التدريب و الأدوات السمعية البصرية  .2.1.2.2.3.2

    بالأفلام و أشرطة الفيديو و الدوائر التلفزيونية المغلقة لتدريب العاملينيستعين هذا الأسلوب  

و هذا يعود إلى التطور التقني المذهل في مجال الاتصالات السمعية و البصرية ، و على الرغم من أن 

 ،رة  إلا أن هذا الأسلوب قد يكون أفضل من المحاض، تكاليف إعداد الأداة التدريبية ربما تكون مرتفعة

  .فكثيرا ما يحدث أن ينجح الفيلم أو الشرائح المعروضة في جذب انتباه العاملين أآثر من المحاضرة

  

   أسلوب المحاآاة  .3.1.2.2.3.2
و يعمل هذا الأسلوب إلى تحسين تدريب العمال و إعدادهم لمواجهة المواقف الخطيرة في الحياة  

 و تكرار الممارسة ،خبرة مباشرة و تغذية رجعية فورية  و توفر فرصة للعاملين للحصول على ، الفعلية

  .يجعل منه إلى حد آبير أسلوبا فعالا و مفيدا للغاية 
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   التدريب المبرمج  .4.1.2.2.3.2
  آتيب (و هنا يكون التدريب ذاتي بطبيعته حيث يتم تزويد آل متدرب ببعض المواد  

ة عن الأسئلة التي تفحص مقدار ما حصل عليه الفرد من ليستفيد منه في عملية التعلم و لتمكنه من الإجاب

معلومات إذ يتم توجيهه إذا آانت معظم إجابته صحيحة للانتقال إلى الوحدة التدريبية التالية أما في حالة 

  .وجود أخطاء آثيرة في إجاباته فعليه مراجعة المادة التعليمية مرة أخرى

  

   دراسة الحالةأسلوب   .5.1.2.2.3.2

م أخذ مشكلة أحد الإدارات أو الأقسام آحالة واجبة النقاش و يعطى آل متدرب وقتا آافيا  ويت

لدراسة الحالة و التفكير فيها ، بعد ذلك  يجتمع المتدربون في جماعات صغيرة لمناقشة و نقد ما توصلوا 

 بغرض اآتساب إليه،  ويقوم مدير الإدارة أو رئيس القسم بتوجيه المناقشة بين العاملين، ويتم ذلك

 وعلى هذا ،العاملين المهارة على دراسة مشاآلهم ، وبفرض تقديمهم لمعلومات قد تفيد في حل المشكلة

فإن تدخل المدير أو الرئيس ليس بفرض حلول معينة ، وإنما لتشجيع العاملين لكي يصلوا إلى حلول 

  .ذاتية لمشاآلهم

  

التغيير أن تضع في اعتبارها تدريب آل جدر ببرامج تدريب العاملين بصفة شاملة لإنجاح ي

العاملين على اختلاف مستوياتهم و في جميع مراحل عملهم في المؤسسة باعتبار أن التدريب يوفر 

  .و تدريب أوليا للعاملين الجدد و يسهم في المحافظة على مهارات العاملين و حمايتها  توجيها عاما

  )204-201ص ( ] 120[

  

  : اور مهارة التح .2.2.2.3.2
 التغيير إذا آان هناك من يتعب من أجل التغيير الايجابي، فإن هناك من يتعب من أجل مقاومة

الأصعب في حالة عدم توفر  وإذا نظرنا إلى المراحل التي يمر بها التغيير فإن مرحلة التنفيذ ستكون هي

 تأتي تلك التهيئة عن طريق وقد، وآليات تطبيقه تهيئة للتغيير، ومعلومات آافية توضح أهدافه ومضامينه

   .المطلوب بصورة سلسة  يقود إلى تحقيق التغييرالذيالحوار 

  

فتح   هو خطوة مهمة في، إن وضع برنامج أو مشروع التغيير على طاولة الحوار في أي مجال

الحوار من طرف   لكن هذه الخطوة قد تتحول إلى عائق إذا أصبح،قناة اتصال وإيجاد فرص مشارآة

لمنطلقاته ولا حول آليات  أي مجرد خطاب تعريفي يعلن عن برنامج التغيير وأهدافه دون توضيحٍ ،واحد
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إن مجرد توزيع معلومات عن التغيير لا يعني أن نتوقع قبول ، تنفيذه، وما سوف يترتب عليه من نتائج

المقاومة  فسر لنا حدةتوفرت القناعة أم لا وهذا ي وحماسهم والتزامهم لأننا لا نعلم هل التغيير من الناس

  .عن عدم الوضوح  بسبب عدم القناعة الناتجة،أحياناً تجاه بعض البرامج أو التنظيمات الجديدة

  

غير  إن عدم الوضوح يعني إما أن تكون أهداف التغيير نفسها غير واضحة بالفعل، أو إنها

 مقاومة التغيير فهنا يأتي دور واضحة بالنسبة لمن يقوم بمقاومة التغيير، فإذا اتضحت الأهداف واستمرت

  نستوعبأنوهدفنا هنا ، الموضوعي الذي يرآز على الموضوع وليس على الأشخاص الحوار العلمي

 ما يصاحب عملية التغيير من خطوات وصعوبات وأن نتعامل مع قضية التغيير بصورة تتسم

في آافة مراحل  منطقي، والمشارآةبالموضوعية، والتنظيم الجيد الذي يدير العملية بشكل يحقق التكيف ال

والمشارآة فلن نستطيع الوصول إلى  التغيير، مع الأخذ في الاعتبار انه مهما آان الإعداد والتنظيم

 . ] 121[ .موافقة ودعم الجميع 

 

يكون   فحيناً، متكلِّم ومخاطب يتبادلان الدور: ذلك آان لا بد في الحوار من وجود طرفين   

وهكذا يدور الكلام بين طرفين في إطار حلقة تبادلية يكشف آل .. لكلام وحيناً متلقياً لهالمتكلم مرسلاً ل

عما لديه من أفكار حول عملية التغيير  فيتشكَّل جرّاء ذلك ما يمكن أن نسميه بالخطاب المشترك  منهما

 فريقين أو أآثر في فالحوار، بهذا المعنى، هو تبادل أفكار بين  القضية المتحاوَر بصددها،هتستولد الذي

 .أو اتفاق أو تسوية لدعم التغييرموضوع التغيير  بغية الاتفاق على صيغة حل  إطار

  

ومراجعته بين آل من المتكلم   التي يسلكها الحوار لا بد لها أن تلحظ تبادل الكلامالآلية و

   ،  في ذهن المخاطبفي ذهن المتكلم آما حيث أن غاية الحوار هي توليد الأفكار الجديدة ، والمخاطب

 المعاني التي يقوم الحوار عليها هي تجاوز الأفكار القبْلية، والتي غالباً ما تشكِّل ولعلَّ أهم.،و تصحيحها 

 ] 122[  . عائقاً في وجه الغاية الأساسية من انعقاد الحوار وهي إنجاح  تسهيل إدارة  التغيير
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ب تترجم إلى أوامر من جانب واحد في الوقت الذي و هناك من يرى بان اتصالات القيادة في الغال

آما يجب التأآيد على حقيقة هامة لابد وان . يحتاج فيه الاتصال الحقيقي إلى النقاش بين أطراف المصلحة 

  ] 123[ . ً  أن القيادة ليست سيطرة و لكن فن إقناع الآخرين نحو الأهدافً و هي ترسخ في أذهان القادة

  

  لموارد البشرية لمواجهة التغيير عمل و التحفيز لتعبئة و تجنيد ابناء فرق .3.2.3.2
  

  بناء فرق عمل  .1.3.2.3.2 

 ويثري النقاش ،  الصفات الموجودة في الأشخاصأحسن لإبرازإن بناء فرق العمل يتيح الفرصة 

هذه النهاية وللحصول على ، وحل المشكلات أعمال التغيير  ويؤدي في النهاية إلى إنجاز ،وينقح الأفكار

  .  واستحضار هدف معين يتم تحقيقه،لابد من بناء فرق العمل على أسس علمية ونفسية ،المطلوبة 

  .يقصد بالفريق مجاميع من العاملين يتفاعلون بشكل منتظم و يتابعون انجاز أهداف مشترآة

  : ، يتميز بالآتي حالة خاصة من الجماعةفهو 

  

 .عضاء و تبادلية بين الأاعتماديةعلاقة  -

 .يشارك الأعضاء في تحديد الهدف -

 .تتفاعل العلاقات و المعاملات بغرض تحقيق الهدف المشترك -

 .يشارك الأعضاء في خطوات اتخاذ القرار -

 .يتم تحديد قيادة الفريق و الأدوار مسبقا -

 .تشارآيهيتم وضع خطة العمل بطريقة  -

 .المعلومات مفتوحة و متاحة للجميع -

 ] 124[ .مع الهدف المشتركتتكامل الأهداف الخاصة  -

  : فهي آما يلي تكوين الفريق أما بالنسبة لأسباب  
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  . بالاستفادة من مواهب عدد من الأفراد عمليات التغيير لحل مشكلات -

   .التغييرإتاحة الفرصة لزيادة الاتصال بين الأعضاء والمشرفين على تنفيذ مشروع  -

  . نلزيادة الإنتاج وذلك بتشجيع وخلق جو من التعاو -

 ] 125[. لتحقيق حل قد يكون غير محبب للبعض ولكنه رغبة الغالبية العظمى -

  

أو من اختصاصات مختلفة و قد ،يضم فريق الأعمال أشخاصا قد يكونون من الاختصاص نفسه 

  و آلما اختلفت الآراء و الأذواق آان العمل مثمرا،تكون أفكار الأفراد فيه مختلفة متباعدة أو متقاربة

    ] 126[ .الأفضل مما يقدمه الفرد و السبب هو القدرة على اختيار  ،على تحقيق و تنفيذ التغييرمساعدا 

فهو نوع من  ،يخلق هذا النمط من الترآيبات الوظيفية جوا من المنافسة الايجابية و البناءة في العمل

  .الرياضة  أو نشاط جماعي  وجب تنظيمه

  

 تتضمن جلسات منتظمة للتشخيص و التي من خلالها و يعد بناء فرق العمل ، عملية مستمرة

يفصح الفريق عن مستوى أدائه الحالي مستخدما البيانات المستقاة من برامج التدريب أو المناقشات ، من 

   خلال الجلسات و الاجتماعات المفتوحة ، و يكون هدف عملية التشخيص هو التعرف على نقاط القوة

نتيجة التشخيص  هي تحديد قائمة بالتغيرات المطلوبة و التي تحتاجها ، و تكون و الضعف في الفريق 

الجماعة ، ثم تحديد آيفية تحقيق هذه التغييرات يأتي في المرحلة التالية ، و قد يأتي و آيل أو وسيط 

 لكي يتعرف على ،للتغيير و هو خبير في عملية التغيير لعمل مقابلات مغلقة مع بعض أعضاء الفريق

  )321ص ( ] 75[ .المتوقعة من هذا التغييرالمشاآل 

  

  : التحفيز .2.3.2.3.2 

      بصدد ممارسته لمهام التغيير وهو البشرية أهم القضايا التي تواجه قائد تحفيز العناصريمثل 

 في معرفة آيفية تحفيز إلى البراعة التغيير يرجعأن مفتاح التعامل مع أسباب مقاومة   حيث نجدوظيفته 

داخل منظمة العمل ، و التي لا تخرج عن آونها تكتل بشري يضم جماعة من الأفراد البشرية العناصر 

  . درجات الطموح و الدوافع التي تحرك سلوآياتهم ،ممن يختلفون في الاتجاهات 
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 حيث ،و لعل الاتصال الداخلي أهم نظام للتحفيز،له تأثير على تكوين أنماط للعلاقات الإنسانية 

ن التعرف على رغبات الأفراد و حاجاتهم و يتم ذلك بعدة طرق و أساليب منها المقابلات عن طريقه يمك

تستطيع   " : و على حد قول علي عبد الوهاب ، الشكاوي  أوالاجتماعات أو عن طريق التقارير الرسائل

 ، من الطموحالذين يتميزون بقدر عالالإدارة بناءا على فهمها لدوافع الأفراد أن تختار أولئك الأفراد 

ثم تبحث عن أفضل الطرق لإثارة هذه ، و تقدير الآخرين  ممثلا في دوافع احترام النفس و إثبات الذات

إشباعها بما يحقق أهداف الأفراد و أهداف العمل في  و عن طريق،الدوافع و توجيهها الوجهة الصحيحة 

  )84ص(  ] 127[   "نفس الوقت

  

 في آيفية ،غيير و هو بصدد تحفيز العناصر البشرية و التأثيروتكمن المهمة الرئيسية لقائد الت

آد من أللتمعالجة عملية الاتصالات الإدارية آدعامة رئيسية لممارسة آافة العمليات الإدارية الأخرى 

و من ثم وجب طرح و مناقشة قضايا التغيير حسن تفهم الأفراد لمجهودات التغيير و الأفكار التي تحويها 

الاتصال غرضي في الطبيعة ، بغية تحقيق هدف ما أو إشباع رغبة ما ، ولما آان فرضها بوضوح قبل 

ة المشاعر لذلك يجب مراعا و حيث أن الرغبات تختلف من شخص إلى آخر  ملموسة أو غير ملموسة 

  :ادراك قادة التغييرعلى يجب آما  ، والأحاسيس عند مزاولته 

  

سليم لمزاولة عملية الاتصالات الإدارية بكفاية أهمية المعلومات السليمة في الوقت ال -

 حيث أن عرض الأفكار بأمانة و إخلاص يعتبر ضرورة رئيسية لجعل الأهداف

 )87ص ( ] 127[ .و مصدر إشعاع بالنسبة للمستخدم النهائيالخطط واضحة و

استخدام أسلوب الثناء مباشرة على الموظفين و بما أنجزوه بشكل صحيح و آذا  -

 )35ص( ] 128[ .لى تقديم المزيد من مثل هذا العمل الجيدتشجيعهم ع

       التفاعلتقدير انجازات العاملين و بيان القيم التي أضافتها هذه الانجازات للمؤسسة  -

  .و التواصل مع العاملين

  

  :        دون أن ننسى آافة وسائل  الاتصال الداخلي الأخرى مثل
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  الموقع الالكتروني . 4.2.3.2
 وسيلة جيدة لتجميع آل المعلومات المتعلقة ببرنامج التغيير ،  يحتوي على مجموعة هو  

معلومات مرتبطة بمشروع التغيير مثل المخطط ، فريق المشروع ، المشترآين ،  وسائل  الاتصال 

البلوغ  المدخل أو البوابة الرئيسية ، سهل الداخلي الجريدة  الأخبار ، و الوثائق ، الموقع يلعب دور 

   .للجميع بدون إجبار

  

   الاجتماع . 5.2.3.2
 هو المكان مهم للمعلومات و الربط في إطار مشروع التغيير، إن دور منشط الاجتماع مهم 

للغاية لان مهمته جعل الاجتماع نافع و منتج للجميع  فهو يساهم في التحسيس و التوعية من اجل تحقيق 

.  إدارة إلى عقد اجتماعات للتوصل إلى نتائج تحقق بها أهدافها، ولهذا تحتاج إيالأهداف المرغوبة 

  )131ص ( ] 129[

 :  فيما يلي النقاط المطلوب مراعاتها عند قيام المدير بأي اجتماع وهي

  

 إعداد جدول أعمال الاجتماع وتوزيعه مسبقا على المرؤوسين لإتاحة الفرصة لهم لمعرفة المواضيع -

جتماع والاستعداد للتحضير له أو اقتراح بنود إضافية للنقاش، مع الالتزام التي سيتم طرحها خلال الا

  .بهذا الجدول

بدء الاجتماع في الوقت المحدد وإفهام المرؤوسين بان الاجتماع يكلف من الوقت الضائع في العمل . -

تأخذ نقطة الكثير ولهذا يجب استغلاله أفضل استغلال، وتوزيع الزمن على النقاط المطروحة بحيث لا 

  .زمنا طويلا على حساب نقطة أخرى مساوية لها في الأهمية

 الاستماع لأراء ووجهات نظر مرؤوسيه خلال الاجتماع ومنحهم فرصة آافية للتعبير عن آرائهم  حول -

  .مشروع  التغيير وأيضا مراعاة عدم مقاطعتهم مع الإصغاء لهم بكل اهتمام في حدود مدة زمنية معينة

اط الاجتماع الرئيسية آتابيا في سجل الاجتماع بصورة موجزة وبوضوح شامل للوقائع  تدوين نق-

والنتائج منعا لسوء الفهم، ويتضمن سجل الاجتماع عنوان موضوع الاجتماع وتاريخ الانعقاد وقائمة 

بأسماء الحاضرين والمتغيبين وملخص النتائج التي تم التوصل إليها مع توزيع المهام والمسئوليات 

ضع نتائج وخلاصة الاجتماع لجميع المرؤوسين متضمنة توزيع المهمات عليهم في مع و ،بالأسماء

  . المراحل القادمة
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 آما يفضل أيضا أن يقيّم المدير اجتماعه مع مرؤوسيهم وذلك بتوزيع استبانه عليهم لا تستغرق تعبئتها -

اع وسلبياته بشكل عام وان يقوم أآثرمن دقائق معدودة متضمنة الاستفسارات عن ايجابيات الاجتم

مشترآين بالتعبير بصراحة عن رأيهم في إدارة الاجتماع والمواضيع التي طرحت وأسلوب النقاش 

 . والنتائج النهائية

 

 بعض النماذج  لمؤسسات قامت بعملية التغيير  .2.3.2

 

   : في إدارة التغييرالسلوك القيادي  .1.2.3.2

كتلنده من الأمثلة الجيدة الدالة على أن وجود قيادة فعالة مع اس ب)NCR(تعد قصة فرع شرآة 

فقد آان فرع الشرآة ينتج آلات حاسبة، و آلات صرافة ،إدارة آفء هو أساس النجاح لأي مشروع 

وأجهزة حسابية حتى مطلع السبعينات، ولكن مع ظهور تكنولوجيا جديدة ومنافسة قوية آان لابد من 

 اللازمة فعلا بخلق خطوط إنتاج جديدة تعتمد على ثالتغيير والتحدي إحداث التغير وبدأت عملية

 على الأيدي العاملة الكثيفة ،مما أدى إلى تقليص العمالة من اعتمادهاالتكنولوجيا المتطورة أآثر من  

  .مائة ألف إلى ستين ألف فقط ،وقد أدى ذلك إلى هبوط الروح المعنوية ومستوى الأداء بين بقية العاملين

  

فحاولت الشرآة معالجة هذه المشكلة بفرعها في اسكتلنده عن طريق إعطاء العاملين مزيدا من 

 اختيار المنتج ،وحققت نجاحا نسبيا إذا بدأت الشرآة في إنتاج نوع جديد الحرية في اتخاذ القرارات وفي

ر عيوب خطيرة على بعض البنوك في انجلترا ،إلا أن سرعان ما بدأت تظه وقامت بتوزيعهالأجهزة من 

أدى إلى توقف طلبات الشراء وزيادة المخزون ،مما دفع بإدارة الشرآة في  في تشغيل المنتج الجديد مما

 الولايات المتحدة للبحث عن مدير جديد لفرع الشرآة ،ونجحت مساعيها في التعاقد مع المهندس 

حيث خلفيته الهندسية و معرفته  الاسكتلندي الأصل و الذي آان يتمتع بمواصفات ملائمة من أندرسونًً

  .بظروف الواقع من حوله 

  

،  التي أبلغت عن أعطال بالآلات ،عمله بالقيام بعدة زيارات إلى موقع البنوك المختلفة  بدأًًًً ف

و اجتماعات  التي استلمتها حديثا ،بالإضافة إلى عقد اجتماعات شبه يومية مع مجموعة من المديرينو

 يتم خلالها الاتفاق على خطة لإصلاح الماآينات في أماآن وجودها بدلا من مع آل العاملين شهرية
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 والسلبيات الأخطاء مما ينقص خطة أخرى لإعادة تصميم النموذج وتعديل خطوط الإنتاج  نقلها،مع

  .السابقة 

  

فترة وجيزة بدأت هذه الخطة تؤتي ثمارها في شكل تلقي طلبات جديدة بعد أن تم إصلاح  وبعد 

        أوفور تحقيق هذا النجاح بد، ف ،وبدأت الشرآة تستعيد مصداقيتها في السوق مرة أخرى التال

بالعاملين ومطالبتهم بالتعاون المستمر معه و إبلاغه بالمعلومات أولا بأول  اندرو سون في تقوية صلاته

مع مرؤوسيهم سواء آانت حسنة أو سيئة،آما دعم ذلك بتشجيع المديرين على عقد اجتماعات دورية 

وقد آان لترآيزه على الجودة وإصراره أنها أساس النجاح ،للتعرف على أرائهم والمشكلات التي تؤرقهم 

 لها نفس الجودة الآلات الأآبر الذي اثر في تحقيق الحلم الذي طالما آان يراوده بإنتاج جيل جديد من 

  .الموجودة لدى أي شرآة منافسة إن لم تتفوق عليها 

  

عن مسؤولة مجموعة  مجموعتينولى خطواته لتحقيق ذلك تقسيم مهندسي المصنع إلى وآانت أ

وعن طريق طرح ، ومجموعة أخرى لتحسين الجيل الموجود في الخدمة، إنتاج وتطوير جيل جديد

ما هو سر ؟  منافسونا ؟ ما هي استراتيجياتنا هممجموعة من الأسئلة مثل ما هي عناصر النجاح؟ ومن

ي رغبات العملاء ؟بطرح هذه الأسئلة على نفسه وعلى العاملين معه ،تمكن اندرو سون نجاحهم ؟ ما ه

 لتحقيقها ،ثم شرحها للعاملين بما أدى إلى المحددة من استيضاح الرؤية ومن وضع الإستراتيجية 

عقبات ،فا لخطة التي ينفذونها بدأت منهم  تخطي أية وشعورهم بوجود حافز حقيقي على  التزامهم بها

  .وتنتهي إليهم

  

وقد اآتملت عناصر النجاح مع وجود إدارة على درجة عالية من الكفاءة ساعدت على التخطيط 

فكان ظهور الجيل الجديد من هذه ،والرقابة وتوفير هيكل تنظيمي يساعد على تحويل التصور إلى  واقع 

وبدا % 42 إلىالمي  سببا في زيادة نصيب الشرآة في السوق الع،الآلات بجودة تفوق المنافسين

ن احد الأشياء الهامة التي تبرزها هذه القصة الأهمية الكبيرة وجود أومن الواضح ،المنافسون يتساقطون 

 المدرآة للدور الذي يمكن  أن تقوم به  داخل المؤسسة ودفعها لاحتلال مرآز  للتغيير والقيادة الواعية

  ] 130[ .متقدم في السوق
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  :ي مصطفى و بوآريف موسى دراسة مزيان. 2.3.22.

 وهي دراسة أقيمت حول ميناء ولاية بجاية الذي حدثت فيه مجموعة من الخطوات التي شملت 

القيام ببعض الإجراءات و العمليات الهادفة بالدرجة الأولى لتحقيق فعالية نظام المؤسسة و تحقيق اآتفاء 

 . ووضع نظام الجودةISOالزبائن طبقا لمتطلبات 

  

أعلنت المؤسسة رسميا عن بداية هذا المشروع مع تعيين المستويات المسؤولة 1998  في مارس

 وضعت لجنة معاينة 1998 و في أآتوبر ، عن ضمان الجودة ومكتب مساعد لها للقيام بهذه المهمة

          الجودة متابعة العمل في المؤسسة تقوم بنشر سياسة المؤسسة الجديدة ،تحديد أهداف نظام الجودة

 وبدأ تطبيقه في 1998و مقاييسها، وقامت اللجنة بعرض هذا المشروع على الإداريين في ديسمبر

و في هذا الإطار ساد جو تنظيمي جديد ما أحدث عدم تحفيز للمستخدمين و شعور بعدم  1999 جويلية

         اءات قامت المؤسسة بالعديد من الإجر2000-2003و في الفترة الممتدة بين،   الثقة والاطمئنان

   :  و العمليات مساعدة في إحداث التغير و تمثلت بعض هذه الإجراءات في

  . تأسيس بعض العمليات الجديدة على آل المستويات آالمراقبة، التصحيح، التطبيق -

              .     المحافظة على المهن المتقنة في الميناء-

  . تسهيل عمليات نظام الجودة-  

  ).   روح الجماعة في العمل( كية الجماعة خلق دينامي-

  . تعزيز الاتصال الداخلي للهيكل-   

 .جمع المتعاونين و الزبائن من أجل خلق وحدة في الميناء و  فهم جيد لنظام المقاييس-

  

 شهادة  إن ضخامة التغييرات التي عرفها الميناء استجابة لمتطلبات المحيط و هي الحصول على

ISOفإن هيكلها قد واجه 1999إلى1998ول إليها و الدخول في نظام التحول منذ  ومن أجل الوص 

 آما ، الموارد البشرية وبين   عدم التناسق بين الوظائف و التنظيمات في المؤسسةآالعديد من العوائق 
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أدت آذلك إلى انخفاض آبير في إنتاجيتها بهذا ساد جو غامض من الظروف و العلاقات الاجتماعية 

رة،و هذه آانت أآبر مشكلة واجهت الميناء آانت فقط في عدم قدرتها على متابعة التطور في المتوت

 لسنوات طويلة التي قدمت قيم جامدة بالإضافة إلى أن اتبعتها الكبير بثقافتها التي  محيطها وارتباطها

 .ها وهيكلها  الميناء آانت مشروطة بقدرتها على القيام بتغيرات جذرية التي تمس ثقافتاستمرارية

  

 فالتنظيم لا يغير ثقافته بسهولة آتغيير مجموعته الآلية بل هو يوجب عليها إيجاد الشخص 

المناسب الذي يقدم نظام القيم في المؤسسة و يتصرف بطريقة مثالية، لذلك فإن غياب منهجية متبعة من 

، غيا باتيدة آالإضرابات، أنتج مقاومة قوية ، التي تجسدت في أشكال عد أجل القيام بتغير تنظيمي 

، توقيف قنوات الاتصال هذه المعارضات آانت من جهة مجموعات الإشاعات التهرب من العمل، 

 و لكن الخطأ في اختيار طرق أو إستراتيجية ، نفسية لأسبابنتيجة و حتى العديد من الإطارات  عمالية

 على تحقيق  ين أن يختاروا طرق قادرةمقاومته فيجب على المسير والتغيير هو السبب الرئيسي لفشله 

و ما يولد مقاومة هو أنها تستمد قدرتها من عدم ،التحويل  التسيير المشترك وثقافة منفتحة على محيطها 

 و خوفهم من فقدان الامتيازات و الحوافز، عدم فهم ووضوح القوانين القطعية التي تنظم  ثقة العمال

  .عملهم

  

 للميناء وضعت مخطط لقيادة التغير التنظيمي مخطط مؤسس على أمام هذه الوضعية الجديدة

 يرآز على  و التكوين الذي يمس مجموعة الأشخاص العاملين، إعلام سياسة اتصال و مخطط للإعلام،

هدف للتكيف مع المتطلبات الجديدة للمحيط لأن تكيف الفاعلين ب إدماجهم العمال ذوي الكفاءات من أجل 

 سهل التعلميكون إلا بدون مخطط ي في مشروع التغيير لا يمكن أن ) والإطاراتالعمال(في المؤسسة 

الجماعي و الشخصي للمعطيات الجديدة ،هو التكوين حول العمليات المينائية لتعميم المؤسسة حول 

رات الثقافة العامة الثقافة التعاملية مع الزبائن ، و أيام إعلامية ترآز على الاتصال و التجمع لشرح التغي

 .  و خطر عدم المواآبة و الحرآية

  

الدخول في مرحلة فترة ،  أين بدأ الميناء   ثماره  هذا المخطط أعطى الاتصال و التكويناعد 

     :ب  التي ترآز على الانتقال من حالة قديمة غير موثوقة إلى مرحلة تتميز  لوينتحويل وفق مبادئ
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       .مؤسسة للعمالشعور العمال بأن الو  مناخ اجتماعي عادي - 

  .       متطورة و محددة ت آلا ، مع توفيرفي الميدان و فهم متطلبات الإنتاج  إدراك جيد لمعلومات التغير-  

  . قرارات الإدارة قابلة للنقاش-  

  ] 131[. تغير تصرفات العمال للأفضل  و إعطاء تمويل أآثر لبرامج التكوين- 

  

  : شرآة جابكوالتغيير في . 3.2.3.2
  . لاستكشاف و إنتاج البترول 21/07/1965تأسست في 

هي الشرآة التي تقوم بالعمليات نيابة عن الهيئة المصرية العامة للبترول بمصر و شرآة امكو الدولية 

 لتجميع الغازات التي تصاحب 1983أسست أول و اآبر مصنع للغازات في مصر ) .الأمريكية(للزيت 

بلغ إجمالي الإنتاج المجمع للشرآة حتى نهاية عام ،  من احتراقها في الهواء الزيت و الاستفادة منها بدلا

   . بليون برميل زيت يوميا من حقل المرجان بخليج السويس3.5 أآثر من 1994

  

  : ماذا نعني بالتجديد في جابكو  .1.3.2.3.2 
عمل بشكل عام استخدام أساليب و ممارسات جديدة  تؤدي إلى التحسين المستمر في إجراءات ال

مع دراسة و تقييم الممارسات الحالية و إحلال البعض منها بأساليب أفضل و الاهتمام   في آل الإدارات ،

  .ية من اجل إحداث التغيير المطلوببالموارد البشر

   

  : فريق تجديد جابكو.2.3.2.3.2
ريق تجديد جابكو تتم مواآبة أحداث التغير المطلوب و بالشكل المرجو تم  البدء في تكوين فل

     فردا من العناصر الممتازة من مختلف قطاعات و إدارات الشرآة  ذوي الخلفية  العلمية 16 باختيار

     .المختلفة و قد شهدت فترة إعداد هذا الفريق جهدا آبيرا  و الإدارية

  

الشرآة و رئيس ) العضوين المنتدبين ( ثم اختيار هذا الفريق بعناية من قبل إدارة الشرآة 

من اجل أن يكونوا نواة لفريق التجديد ونشر مفهوم ، 4/10/1993المدير العام الأجنبي في + المصري

   .التطوير المستمر على مستوى الشرآة
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بدأ الفريق مرحلة التعلم الذاتي و تكوين فريق  15/1/1993-21/10/1993خلال فترة من  

   وقد استفاد الفريق من  المصادر  العمل المستقبلية ، ةمتقارب ، بتحديد مهام ورؤية الفريق وآذلك خط

وقد تم تقسيم . التحسين المستمر ومفهوم  القيادة  لتفهم ما هو، و الإمكانيات الموجودة به أو بالشرآة

 أعضاء للتدريب على العمل بروح 4 إلى 3 فريق العمل إلى فرق عمل صغيرة يتكون آل منها من

تحقيق مستوى عالي من الدافعية ودرجة عالية من ،ين أعضاء الفريق الفريق وتذويب الحواجز ب

     :وهذه الفرق هي التعاون، وأساليب أوضح للاتصال 

                            

  

  :فريق المقابلة .1.2.3.2.3.2
وقد قام بمقابلات مع جميع أعضاء الإدارة العليا بالشرآة و آذلك مديري المناطق في الشرآة 

  .مما آان له آبير الأثر في تحديد الفرق متعددة الأغراض والتي سيتم الإشارة إليها, هة نظرهم من وج

  

  : فريق التدريب .2.2.3.2.3.2
        وقد تحددت مهمته في وضع خطة للبرامج المطلوبة للفريق مع تحديد نوعيته المحاضر 

  :و التوقيت الملائم لتغطية هذه النقاط 

  .س الأداءوضع معايير لقيا -

والعنصر البالغ الحيوية في ، تحسين وتطوير الأداء عن طريق التحسين المستمر لإجراءات العمل  -

وفيما يلي عرض لكيفية عمل الفريق في نظام التحسين ، إحداث التحسين المستمر هو العمل بروح الفريق

  : والتوصل إلى فرق تؤدي مهامها بكفاءة عالية , المستمر 

  

 بداية تكوين أي فريق يتم تعريف أفراد الفريق من تواجدهم معا  ، ثم تحديد الخدمات أو عند: أولا 

  .الأعمال التي ينتجها و احتياجات  العميل

  

  .وضع مهمة الفريق و غاياته ثم خطوات العمل التنفيذية للوصول إلى الأهداف: ثانيا 

  

  .امالتأآد من السير في الاتجاه الصحيح و تأدية المه: ثالثا 
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    فريق التقييم.3.2.3.2.3.2

و السلوك   وقد تحددت مهمته في عمل قوائم بتقييم الاجتماعات و آذلك تقييم التصرفات

  .الشخصي لكل عضو مع عرضها في اجتماع الفريق لمناقشته

  

  فريق التخطيط .4.2.3.2.3.2
لفترة من  الخلا  وقد تضمنت مهمته وضع الخطط المستقبلية لفريق التجديد بالشرآة

،  للمؤسساتتم الترآيز على التطوير و التجديد و أهميته بالنسبة  : 12/06/1994 إلى 15/01/1994

الهيكل التنظيمي الكائن و المقترحات  ، آيفية أداء اجتماع مثمر و ناجح ، آيفية عمل التغذية العكسية 

 و آان من أهم    مع مقاومة التغيير،للفرد أو الفريق ، اشتراك الفريق في حل المشكلة ، آيفية التعامل 

الموضوعات التي تم الترآيز عليها دور الموجه و الذي يعتبر احد الرآائز في عملية إحداث التغيير مع 

ويتمثل دور ،  وضع خطة و معايير لاختيار أفضل العناصر من العاملين بالشرآة لتدريبهم آموجهين

  :  الموجه فيما يلي 

  

ق خطة العمل ، إعطاء و استقبال التغذية العكسية ، مثل أعلى في تطبيق التحسين مساعدة الفرق لتحقي

  .هات ، التعامل مع مقاومة التغييرالمستمر ، ليس له الحكم على العمل و لكن إعطاء التوجي

  

  فريق الاتصالات .5.2.3.2.3.2
فريق على عدة مهمته إيجاد أفضل الطرق لتوصيل المعلومات بين مستويات الشرآة و رآز ال  

مجلة المرجان التي تصدر عن الشرآة بصفة دورية  ، النشرات الدورية عن التجديد في : وسائل منها 

  . المؤتمراتأسلوب و جابكو ، المحاضرات المختلفة برنامج تطوير الأداء 

  

  : خطة عمل جابكو .3.3.2.3.2
  ضمنة ثماني مجالات و هي   مت1994بدأت جابكو في عمل أول خطة سنوية لها اعتبارا من عام 

الإنتاج ، تخفيض الإنفاق ، تطبيق احدث الأساليب التكنولوجية ، حماية البيئة ، التنمية البشرية ، 

  . مليون دولار10.3وقد وفرت هذه الخطة . الاستكشاف  ، استخدام الغاز  ، الأمن الصناعي

  

   :1995و تم وضع تعاريف موحدة لجابكو عام 
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    لماذا نحن متواجدين  ؟   mission  المهمة -

  ماذا نريد أن نكون  ؟  vision  الرؤية  -

  آيف سنصل إلى الأهداف  ؟  stratégies الاستراتجيات  -

    ماذا نريد تحقيقه لنصل إلى رؤيتنا  ؟  objectivesالأهداف  -

  

حقيق و قد وزعت الخطة لجميع مستويات الشرآة مما زاد من مشارآة العاملين في وضع وت

 أهداف الشرآة و مناقشتها في آل مرحلة مستوى بمستوى حتى لا تكون السياسة مجرد ألغاز للمستويات

مختلفة و هذا هو السبيل الذي قاد في النهاية إلى تنفيذ الخطط و أهداف العمل الفعلية و التي تكون 

     .) 684-677ص ( ] 132[  .مرؤوسامدعومة من الجميع رئيسا و 

  

 : السابقة  النماذج بعض النتائج المستخلصة من خلال . 4.2.3.2
  
  

  اختيار الاتجاه.1.4.2.3.2

علاقة ،فالاتجاه الصحيح للتغيير  القيادة الفعالة هي التي تعمل بدقة و عناية لاختيار إن 

 فأهدافهم وأنشطتهم مشترآة ومتبادلة فيما بينهم وبالتالي فكلاهما علاقة واحدةالقائد بالتابع هي 

الضغوط البيئية  ثل نفس الأهمية ولا يمكن التفريق بينهم ، إن أفضل طريقة للقائد لمواجهةيم

والثقافية هي التفكير في المستقبل، وأن يسأل نفسه مجموعة من الأسئلة الحيوية عن المستقبل 

  .والتغيرات الخارجية

  

   الحشد خلف الرؤية.2.4.2.3.2 
ر حيث أنها توضح الاتجاه وتحفٍّز الناس وتساعد  تعتبر الرؤية أمر مهم لأي عملية تغيي

و التي  سمات المؤسسات الحديثة  أهم الاعتماد المتبادل بين العاملين يعتبر من نإ ،على التنسيق

لا يمكن أن يوجد فيها شخص أو وظيفة لها الاستقلالية الكاملة ، فكل العاملين مرتبطين ببعضهم 

ذي يواجه القيادة هو تحريك تلك الجموع نحو اتجاه أو رؤية و لذلك فان التحدي الأآبر الالبعض 

   .  اشرح الرؤية ثم استمع إلى رد الفعل : الاتصال ينبغي أن يسير في اتجاهين أن أي ،محددة 
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    ) بناء تحالف لقيادة مساعي التغيير(التحفيز و تجنيد الموارد البشرية .3.4.2.3.2
فراد باعتبارهم أهداف في حد ذاتهم وليسوا وسيلة  إن القادة يجب أن ينظروا إلى الأ 

 على المحفزات الداخلية التي يكون لها اثر أطول و اآبر ، فهي مع الاعتماد .،لتحقيق أهداف 

 الأمر الذي  توفر مناخا يشعر فيه العاملون بقدرتهم على الانجاز و يضفي قدر اآبر من المرونة

 تراعي العوامل التالية أنو لكي يتحقق هذا لابد للقيادة ، ن ترتفع معه درجة الانتماء لدى العاملي

  : عند تعاملها مع العاملين  

  

يتيح لهم معرفة رأي الآخرين في عملهم بما يشعرهم توفير مناخ   - مخاطبة القيم السائدة لديهم

حتذي بها أن يكون القائد قدوة العمل و التضحية ي  -بالتقدير و بأهمية الدور الذي  يقومون به  

 فتح قنوات اتصال مستمرة بين القائد و العاملين تساعد على تدعيم الرؤية و ربطها   -الجميع 

  . بأفكار العاملين  

  

  بناء فريق التغيير .4.4.2.3.2
 ضرورة ، أساسي يير لوحده ، ففريق التغيير هو أمرغ لا يمكن أن ينجح آل موظف الت

        يقدم الدعم  الفريق الذيو  الفريق الذي يقوم بالعمل : من أنماط فرق التغيير  نتوفر نوعا

  ).التوجيه (و الإرشاد  باستمرار 

  

  

احد الوظائف و العمليات الإدارية الأساسية لإنجاح مشروع التغيير   يعتبر الاتصال الداخلي

تب عليه من  مختلف مراحل تنفيذه و النتائج التي تتر، أسباب تطبيقه ،ووضوحه خاصة من حيث أهدافه 

 غياب الوضوح يسمح للأفراد العاملين بالتأويل و مقاومة التغيير ، و للقضاء أخرىجهة ، و من جهة 

ماتهم ا و اهتمأسئلتهم على آافة للإجابة اتصالي فعال نظام داخل المؤسسة فر لهم اعلى هذا لابد وان تتو

بصورة فعالة في تصال الداخلي  الا يساهمحيث  ، آاف و دقيق للمعلومات،عن طريق توزيع عادل 

 و تحفيزهم من اجل تجنيدهم لمواجهة  بتبني سلوآيات جديدة  العاملين وضع برامج تهدف إلى إقناع

  .تحديات التغيير
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   3    الفصل                                       

     الدراسة الميدانية                                  

 

  إن الظروف الصعبة التي تمر بها المؤسسة العمومية الجزائرية دفعت بالمتخصصين في التسيير 

 صدارة هذه الحلول و بالتالي دعوة  إلى البحث عن أنجع الحلول لمستقبلها ،  فجاء الاتصال الداخلي في

و حث جميع المؤسسات على اختلاف حجمها و طبيعة نشاطها على ضرورة توظيف الاتصال في عملية 

  .التسيير، خاصة مع التغيرات الجديدة و التي تفرضها البيئة المحيطة 

  

، و نظرا لقناعة تعد شرآة البناء المعدني من بين الشرآات التي تسعى إلى التقدم و الاستمرار 

 من اجل التكيف مع عصر لا مكانة فيه ،قادتها بان آل هذا لا يتحقق إلا عن طريق إحداث التغيير

        و نظام الصحة و الأمن في العملالشاملة للمؤسسات الراآدة ، فقد تقرر أن يتم تبني نظام الجودة 

مية الاتصال الداخلي في عملية التغيير و نظرا لان موضوع بحثنا متعلق بأه  ، الحصول على الايزوو 

التنظيمي سوف نحاول تشخيص واقع و مساهمة الاتصال الداخلي في تحقيق برامج التغيير التنظيمي 

  .داخل هذه المؤسسة  

  : و من اجل ذلك ارتأينا تقسيم بحثنا إلى 

  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية:  المبحث الأول 

   CR METAL عام  لشرآة  البناء المعدني  تقديم : المبحث الثاني  

 عرض و تحليل نتائج الاستبيان: المبحث الثالث 
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  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية .1.3

 

  المناهج المستخدمة في الدراسة.1.1.3

  إن اختيار المناهج التي تستخدم في الدراسة يعتمد على طبيعة مشكـلة البحث و الأهداف التي      

  .: أن نـستخدمتنا ليـها الدراسـة  لذا آان من الأنـسب في دراسـترمي إ

  

    :  التحليليالمـنهج الوصـفي. 1.1.1.3

بوصف الظاهرة و التعبير عنها أو آيفياً، حيث يهتم بتجميع الشواهد من «   يهتم هذا المنهج

    )3ص( ]  133 [    »الظروف السائدة فعلاً لغرض الوصـول إلى استنتاجات تـساهم في فهم الواقع  

   

 الطريقة التي يمكن أن يعتمد عليها مبني على اعتباره التحليلي إن استخدامنا لأسلوب الوصفي 

الباحث لوصف الموضوع المراد دراسته من خلال منهجية علمية صحيحة ، و تصوير النتائج التي يتم 

ى أوصاف دقيقة  و تفصيلية التوصل إليها على أشكال رقمية يمكن له تفسيرها بغرض الحصول عل

  )183ص( ]  134 [. يستعين بها في الإجابة عن الأسئلة التي يطرحها و المشكلة التي يدرسها

  

 و عن طريق المسح الداخلي  و هو طريقة اتبعناها  وفقا لخطة مرسومة بطريقة علمية مفصلة 

دثة ما أو واقع ما ، بهدف أسلوب في البحث يتم من خلال جمع مقومات و بيانات عن ظاهرة أو حا" 

التعرف على الظاهرة التي نقوم بدراستها و تحديد الوضع الحالي لها ، و التعرف على جوانب القوة و 

 مدى الحاجة لإحداث تغييرات جزئية أو أساسية أوالضعف فيه من اجل معرفة مدة صلاحية هذا الوضع 

 )73ص( ]  135 [         ." فيه 

  

 : وات المتبعة في هذه الدراسة آما ينص المنهج الوصفي المتبع  فيما يلي أهم الخط
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شعورنا بمشكلة البحث و المتمثلة في إبراز مدى علاقة الاتصال الداخلي بعملية التغيير التنظيمي،  -

انطلاقا من هذه المشكلة قمنا بجمع آل المعلومات و البيانات عن الظاهرة المدروسة في شكل دراسة 

ك ميداني سمح باستعمال تقنية هامة من تقنيات البحث الميداني و المتمثلة في أولية ، و احتكا

مع   الملاحظة المباشرة ، و المقابلات الاستكشافية و بعض الحصص بمعدل مرتين في الأسبوع

بعض الإطارات حيث تناولت  المقابلة  الأولية على نقاط عامة خاصة بالاتصال الداخلي و عمليات 

 بدأت   و التي الهدف من استعمال التقنيتين اآتفاء الدراسة الاستكشافية الأولية للدراسةالتغيير، آان 

 ..من شهر جانفي إلى غاية شهر فيفري

  

قمنا على ضوء الدراسة الاستكشافية الأولية بتحديد دقيق لمشكلة البحث و بصياغتها على شكل - 

معرفة مدى علاقة الاتصال الداخلي لتحقيق أسئلة ، فالمشكلة المعالجة في هذه الدراسة تهدف إلى 

  .غييرأهداف  الت

  

 عامل ، مع مقابلة الباحث شخصيا و طرح الأسئلة مع توضيحها 172 للاستمارات ا بتوزيعقمنا -     

 ماي 14 إلى غاية 2008مارس 29في حالة غموض استغرقت هذه المرحلة حوالي شهر و نصف من 

2008 .   

 

  الشخصية مع بعض الرؤساء و القادة في التغيير و الذي قدر عددهم بـ آما أجرينا المقابلات

 . مسؤولين 3

 

 قمنا بتحليل و تفسير البيانات و المعطيات  جمع المعطيات و تبويبها في جداول إحصائية بعد -

  .قـامالمتحصل عليها بالتقنيات المختلفة  ، آما اعتمدنا في عمليات تحليلينا للمعطيات بترجمتها إلى أر

 قمنا بتنظيم و تصنيف النتائج النهائية للدراسة التي تمثلت في إبراز مدى علاقة الاتصال الداخلي  -

  . تحرير جملة من الاقتراحاتمعبعملية التغيير التنظيمي، 

  

      :مصادر معطيات الدراسة  .2.1.1.3

جراء رسالتنا العلمية الخاصة      يمكن أن نلخص أهم مصادر المعطيات و المعلومات المعتمد عليها لإ

 :بالدراسة تتمثل فيما يلي 
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الممثلين للمعطيات التي حصلنا عليها ) الموارد البشرية للمؤسسة ( المبحوثين   :الميدان -

         من خلال استخدام تقنيات البحث العلمي الميداني– عينة الدراسة –من موظفين 

التي وزعت و ملئت بالمقابلة الفردية و تحليل بياناتها التي تمثلت في استمارات 

للمبحوثين، بالإضافة إلى تقنية المقابلة التي خصت بعض المسؤولين و القادة في التغيير 

 الرئيس المدير العام للشرآة ، آما استندنا على تقنية الملاحظة بالمشارآة  رأسهمعلى 

 .المشاهدةفي فهم و محاولة تفسير تصورات الموظفين بناءا على سلوآياتهم 

 

   : تعريف العينة و مواصفاتها.2.1.3

إننا نعيش في عصر يصعب الحكم فيه على صحة الأشياء بدون الأدلة الموضــوعية و البحث 

الواسع ، عصر مليء بالمشاآل العلمية المختلفة و الظواهر الاجتماعية المتـعددة لدراسة أي مشكلة 

 بما أنه  16 ص ]  136 [ضوع الدراسة من معلومات ، علمية أو ، نحتاج إلى جمع آل ما يتعلق بمو

ليس من السهل عادة عند القيام بدراسة الظاهرة معينة في المجتمع أن يقوم الباحث بإجراء دراسته على 

 المتوفرة لديه ، لذا يلجأ و الإمكانيات المادية  و الشخصيةآل أفراد المجتمع ، نظرا لمحدودية الزمن 

خذ العينات من المجـتمع الأصلي بحيث يتمكن من أخذ صورة مصغرة عنه باعتبار الباحث إلى أسلوب أ

   أن العينة هي وحدة إحصائية تكون ممثلة للمجتمع الأصلي ، يتم الحصول عليها بطرق مختلفة فطبيعة 

   .و أهداف الدراسة هي التي تحدد نوع العينة الواجب توظيفها

يانات و المعلومات التي تشكل المادة الخام  المتوفرة عن  من هنا تبدأ أية دراسة إحصائية بالب

 : بالنسبة لهذه الدراسة ، فستتكون عينة البحث  آما يلي ) 93ص( ] 137[ الدراسة  ؛

 

   :المجال البشري .1.2.1.3

   بالبليدة    CR METAL من عمال شرآة البناء المعدني 

  : عـــلى التوالي "   CR METAL "آما يختلف التصنيف المهني لموظفين مؤسسة 

  الإطارات -

  عمال التحكم   -

 أعوان التنفيذ  -
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   منيزالالمجال .2.2.1.3

، لدراسة اهم التغيرات التي وقعت في  2008 إلى غاية ماي 2008 تمت هذه الدراسة من جانفي 

   .2008 إلى غاية 2001المؤسسة منذ 

 

   :طريقة اختيار العينة.3.2.1.3

تعتبر العينة الطبقية العشوائية من العينات الشائعة الاستخدام و يتم : سبة العينة الطبقية المتنا

تقسيم المجتمع إلى مجتمعات جزئية تسمى طبقات ، بحيث تكون مفردات آل طبقة متجانسة بالنسبة 

 الطبقة أوللخصائص المطلوب دراستها ، و هناك عدة طرق لاختيار المفردات من المجتمع الجزئي 

 : نذآر منها 

 

التوزيع المتناسب و في هذه الحالة يتم اختيار مفردات العينة من الطبقة بحيث تكون نسبة مفردات آل 

    .و يطلق عليها بالعينة الطبقية النسبية المجتمع،طبقة في العينة مساوية لنسبة مفردات نفس الطبقة في 

    ) 150-149 ص ( ] 138 [

  

 : اعتماد هذا النوع من العينات في دراستنا ما يلي  و تكمن أهم الأسباب التي تحثنا على  

  

إن طريقة العينة الطبقية تتم بسرعة أآبر نسبيا من باقي الطرق المعتمدة في سحب العينة آما أنها  -

 .تتميز بقدرتها على إعطاء معلومات و أدلة آافية عن طبيعة مجتمع البحث

 .دني، الذي يمثل آل مجتمع البحثتوفر قائمة مفصلة عن آل مستخدمين شرآة البناء المع -

  مهنية، من آل فئة 50و تم اختيار نسبة ) إطار، عامل تحكم، عامل تنفيذ ( التصنيف المهني  -

 

 

 : 2008 و فيما يلي جدول يمثل عدد العمال لشهر فيفري   
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  عمال تنفيذ  عمال تحكم  إطارات  الفئة المهنية 
  200  22  5  الإنتاج 

  28  18  17  التقنيون 
  37  6  17  الإداريون 
  265  46  39  المجموع 

  

 : و تم اختيار العينة وفق مايلي  

 

  .  تم  استجوابهم عن طريق الاستبيان17  = 34/2   للمقابلة  ،  5:   الإطارات 

  . عامل تحكم23 =   46/2:  عمال التحكم  

  . عامل تنفيذ132   = 2/ 265: عمال التنفيذ  

 .و جميع الاستمارات صالحة للدراسة عامل  ، 172:   قدرت ب  و عليه العينة الإجمالية 

  

  :  تقنيات جمع و تحليل معطيات الدراسة   .1.33.

الوسـائل « :     إن آل باحث يجد من الضرورة الاستعانة بتقنـيات معينة في بـحثه و تقنيات البحث هي

  .) 296ص( ]139 [»  ..التي تمـكن من جـمع المعطيات من الواقــع

  : تمثلت فيما يلي، نسبة لأدوات جمع المعطيات الموظفة في دراستناالب        

  

   المـــــقابلــــة.1.33.1.
 تعتبر المقابلة من الأدوات الرئيسية لجمع المعلومات  و البيانات في دراسة الأفراد و الجماعات 

لية في الحصول على البيانات آما أنها تعد من أآثر وسائل جمع المعلومات شيوعا و فعا،الإنسانية 

المقابلة بأنها محادثة موجهة يقوم بها فرد مع أخر أو مع " انجلز "  ما عرفآ  ، الضرورية لأي بحث
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أفراد ، بهدف حصوله على أنواع من المعلومات لاستخدامها في بحث علمي أو للاستعانة بها في 

    .  )120ص( ] 140 [.  . و التشخيص  و الاقتراح عمليات التوجيه

 

 ) الاستبيان(الاستمارة .1.33.2.

التي تعد بقصد الحصول على معلومات أو آراء و  هي عبارة عن مجموعة من الأسئلة المكتوبةالاستبانة 

  ) 66ص( ] 141[ .المبحوثين حول ظاهرة أو موقف معين

ـارة عن توظـيف  أآثر وسائل جمع المعلومات فعالية و شيوعا و هي عبأما الاستمارة بالمقابلة فهي

 .هجالأسئلة بمقابلة المبحوث وجها لومجموعة من 

 

هي وسيلة عملية التي وظفناها لجمع الحقائق و المـعلومات مـن المبحوثين خلال إذن فالاستمارة   

 عملية المقابلة و هي الوسيلة التي فرضت علينا التقيّد بموضوع رسالة  البـحث العلمي للكشف عن

،بواسطة استمارة الاستبيان تم توزيع " ال الداخلي في تحقيق أهداف التغييرمساهمة الاتصمدى "

في شكلها )  أعضاء التنظيم الرسمي( الاستمارات على أفراد عينية مسحوبة من مجتمع الدراسة 

سمحت لنا بالتعرف على مدى  آعينة تجريبية ، % 10 النهائي بعد أن وزعت في شكلها الأولي على

 غموض ين وتعديل بعض الأسئلة و توضيح أو إلغاء بعضها الأخر و تنقيحها من آل استجابة المبحوث

، لتصاغ في نهاية الأمر بدقة و وضوح آفيلين بتحقيق الأهداف العلمية الدقيقة التي تهدف الاستمارة 

 : سؤالاً ، موزعين على المحاور التالية 24 احتوت الاستمارة النهائية على ، لتحقيقها 

 

 .انات الشخصيةالبي .-

 . رأي المبحوث حول وسائل الاتصال المستعملة في المؤسسة-

 .رأي المبحوث من إدارة التغيير التنظيمي و أشكال المقاومة  -

  

 : أما فيما يخص نوع الأسئلة التي وظفناها في الاستمارة ، فهي على الشكل التالي 
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سهل تكميمها و وضعها في الغرض منها الحصول على معلومات محددة ي :أسئلة مغلقة -

 .جداول إحصائية و تحليلها تحليلا إحصائيا 

 

الغرض منها إعطاء الفرصة للمبحوثين لإبداء أرائهم حول الظاهرة قيد  : أسئلة مفتوحة -

    الـدراسة بكل حرية و الحصول على معلومات آيـفية تـساعد في التـحليل  و التفسير

 .ضحةو في إبراز حقائق الظاهرة بصورة وا

 

 

   الملاحظة.1.33.3.
            عملية مراقبة أو مشاهدة لسلوك الظاهرة و مكوناتها المادية   "تعني الملاحظة من أنها

      و البيئية ، و متابعة سيرها و اتجاهاتها و علاقاتها و تفاعلاتها بأسلوب علمي منظم و الإنسانية

يرات ، و التنبؤ بسلوك الظاهرة ، و توجيهها لخدمة و هادف بقصد تفسير و تحديد العلاقة بين المتغ

  :  و عليه نميز    ) 69ص( ] 142 [  . "الإنسان و تلبية حاجاته 

  

و هي ملاحظة غير مخطط لها ، فالباحث لا يحدد ما يريد مشاهدته بل يقرر : الملاحظة البسيطة  -

  .يذلك آنيا ، فهي ملاحظة عشوائية لا يخضعها الباحث للضبط العلم

   

إلى جانب آخرين ، و عادة تكون مشارآته مبعثا لحصوله  يشارك بها الباحث: بالمشارآة ملاحظة  -

على معلومات مفصلة و عميقة عن الظاهرة تتجمع آحصيلة لمشاهدته مع الآخرين ، و قد يقوم 

                 .  ) 71ص( ]142 [ .الباحث بدور المراقب دون أن يشارك مشارآة فعلية

و ترميز الإجابات  جمع البيانات من الميدان آما قمنا بـفرز الاستمارات و تـحليل محـتوياتها تم

 بغرض تبويبها ثم تحليلها و تفسيرها و أخيرا  SPSS برنامج خاص أل ليسهل وضعها في 

  .عرضها وصولا للنتائج النهائية للدراسة 

  

  CR METAL  البناء المعدني  لشرآة   عام  تقديم.2.3  

  بالشرآةالتعريف  .1.2.3

  نبذة تاريخية  .1.1.2.3
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  ، بقرار من والي الجزائر ، تحت إسم1953يعود تاريخ إنشاء البناء المعدني إلى سنة 

ETS.J.CARMELIأصبحت ملكا للدولة ، إلا أنها لم تصبح 1963و في سنة .  نسبة لمالكها ، 

، و في سنة  ) ENCM( ة للمنشآت الحديدية  المؤسسة الوطنياسم ، تحت 1964وطنية إلا بعد سنة 

و آانت تضم عدة , و مقرها الجزائر  ) SN.METAL(  ارتبطت بالشرآة الوطنية للبناء 1975

وحدات ، و نظرا لتوسيع هذه الشرآة عجزت عن تسيير شؤونها فانقسمت بدورها إلى أربع مؤسسات 

 : مستقلة هي 

  

  . مؤسسة الهياآل المعدنية و النحاسية -

 .BATIMITALمارات حديدية ع -

 .FEROVITALمؤسسة العربات  -

 . المؤسسة الوطنية للمعدات و الأشغال العمومية -

  :  أهداف تتمثل فيما يلي الانقسامو آان لهذا 

 .فيف العبء الذي آان على عاتقهاتخ -

 .ر مناصب الشغل على أنحاء الوطنتوفي -

 

وحدة (  وحدة ، منها 11 بوهران إلى ) ENCC( تفرعت مؤسسة الهياآل المعدنية و النحاسية 

 إلى بالانتقال الموجه من طرف الدولة ، لكن اقتصاد تسير تحت نظام آنذاك و آانت المؤسسة البليدة

 السوق ، فرضت على المؤسسات السوق الحرة ، و عليه وجدت الدولة أن مؤسساتها عاجزة الاقتصاد

هير المالي لمؤسساتها اتجاه البنوك ، من بينها عن تسديد ديونها اتجاه البنوك ، فاضطرت إلى التط

 ، على أساس أن لا تخسر المؤسسة 1994، في سنة  ) ENCC( التطهير المالي للمؤسسة المدروسة 

 . لثلاث سنوات على التوالي ، و إلا اضطرت إلى غلق أبوابها ، و اتجاهها نحو الخوصصة

 

، تبين لها أنها غير  ) ENCC( ها المؤسسة الأم  ، و بعد الدراسات التي قامت ب2001   و في سنة 

 وحدات 90حوالي (  مهامها ، و هذا راجع إلى أن معظم الوحدات عرفت عجزا ماليا أداءقادرة على 

فشلت ، لذا عملت على منح آل وحدة استقلاليتها على شرط أن تغطي آل هذه )  وحدة 11من بين 

 ) ENCC(  ، أخذت جميع وحدات 2001الفعل في جويلية الوحدات ديونها اتجاه المؤسسة الأم ، و ب
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  الأم حاليا عبارة عن فرع للمؤسسة أصبحتحيث   البليدة وحدة CR METALشبه استقلال ، من بينها 

ENCC  و فيما يلي فروعها عبر الوطن ،   :  

  

  

  وثيقة مديرية المحاسبة ( آل المعدنية و النحاسيةفروع المؤسسة الوطنية للهيا : 70الشكل البياني رقم 

   )و المالية

  

CR-METAL  هي ، شرآة ذات أسهم )S.P.A (  دج 100.000.000، برأس مال قدره        

 ، البليدة ، ذات إدارة شبه مستقلة من ناحية 130 بنهج آريتلي مختار ، رقم الاجتماعيو الكائن مقرها 

 ) ISO 9001(  ، تحصلت على شهادة الجودة العالمية 2002 ، و في أبريل التسيير المالي و الإداري

 . ، آون الشرآة تعد إنتاجية خدمية ) SGS( ، تحكم من طرف منظمة الشهادات الأجنبية 

  

 المؤسسة الوطنية للهياآل المعدنية و النحاسية

  الصناعية الساحل الأحمر حسينالمؤسسة الجزائرية للتجهيزات

  عنابه –مؤسسة الإنتاج الميكانيكي و النحاسي 

 واد السمار–الجزائرية لإنجاز التجهيزات و المنشآت المعدنية 

  البليدة –شرآة البناء المعدني 

  حسين داي –وحدة تقنية و تجارية 

  غليزان –شرآة إنجاز التجهيزات النحاسية 

  سطيف –آيب و الصيانة الصناعية مؤسسة التر

  حميز–مؤسسة الترآيب و الصيانة الصناعية 

  عنابة– مؤسسة الترآيب و الصيانة الصناعية  

  وهران– مؤسسة الترآيب و الصيانة الصناعية  

  وهران – خلية حاسي عامر  
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  . تحصلت على شهادة الصحة و السلامة في العمل من نفس المنظمة2007و في جويلية 

  

   :أهدافهامها و مها .1.2.32.

  :البناء المعدنية تعمل على إنتاج و صناعة و تسويق الخدمات لمختلف النشاطات  شرآة 

  -. هياآل صناعية، مخازن ،عمارات صناعية : صناعة الصفائح الحديدية  -

  . صناعة الجسور، العوازل ، خزان  :صناعة آل الهياآل المعدنية العادية -

 ، الآجر ،صر الخاصة بمعامل الإسمنت  العنا:صناعة التجهيزات الصناعية بمختلف أنواعها  -

  .تجهيزات خاصة بالرافعات

  . مختلف الأشغال العامة، مواد البناء :القوالب الحديدية  -

  . النجارة الحديدية، الدرج ، الأبواب :القفالة  -

باشرة  المالية المنقولة أو العقارية المرتبطة بصورة م،التجارية ،الصناعية    و بوجه عام آل العمليات 

 التي من شأنها أن تشمل تحقيق الغرض ،مماثلأو غير مباشرة بموضوع الشرآة أو موضوع آخر 

  .نشاطهاالإجمالي للشرآة و تطويرها و توسيع مجالات 

  

  : التنظيم الهيكلي لشرآة البناء المعدني  .3.1.2.3

 يلي تخطيط يمثل آخر بعدة تغيرات و فيما) الوحدة ( مر الهيكل التنظيمي لشرآة البناء المعدني 

   :CR METALهيكل تنظيمي لشرآة البناء المعدني 
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  خلية التخطيط
  ييرو مراقبة التس

  مسؤول التسيير المكلف بالنوعية
 

   مهندس التخطيط 
  مراقب التسيير

  موظف في مجلس الدولة
  مهندس في الإعلام الآلي

  المديرية العامة

  مديرية المالية  مديرية الموارد البشرية  مديرية التجارة

 مصلحة التجارة

 إطار وضع الفواتير

لترآيب مصلحة ا
  الخارجي

 مصلحة الإرسال

فرقة معالجة الأمكنة     
 فرقة الإرسال

مساعدة للموارد   بالنزاعات مكلف
  البشرية

مصلحة تسيير 
 الموارد البشرية

 مصلحة المحاسبة

  إطار مالي

  مديرية التموين

مصلحة الصيانة   مصلحة الشراء
  النقل/التغسيل

مصلحة تسيير 
  المخزون

 مصلحة المنفعة و
  النقل

  قطاع حظيرة الحديد

 قطاع التخزين
  المديرية التقنية

  دائرة الصيانة  دائرة هندسة الإنتاج

 مصلحة المراقبة

مصلحة الدراسة و 
 الأساليب

 مصلحة التهيئة

مصلحة صيانة 
  التجهيزات

 الإنتاجورشة
  فرقة التنسيق

 دائرة الإنتاج

   CEGOM من طرف مكتب الدراسات31/10/2006  قرار صادر عن مجلس الإدارة بتاريخ 
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  المؤسسةداخل العملية الاتصالية  .2.2.3

يعتبر الاتصال عنصرا هاما في العملية التسييرية، ويمكن بصورة آبيرة من تسهيل أداء الأعمال في 

التعاملات اليومية بين الإداريين، أو بين الإدارة والعمال، وتتم المؤسسة ويعطي سرعة ومرونة أآبر في 

  .عملية الاتصال بمختلف الطرق

  

   الطريقة الشفهية.1.2.2.3
وذلك بالمناقشات البينية، أو الاتصال الهاتفي بين مختلف الإطارات، وآذا عن طريق الاجتماعات  

جتماعا استثنائيا لظروف معينة أو طارئة الدورية التي تتم أسبوعيا لوضع خطط العمل، وقد يحدث ا

  .تستدعي ذلك

 

   الاتصال الكتابي.2.2.2.3
 وهذا يتم آما هو معروف عن طريق المراسلات بين مختلف المصالح التي تتضمن أوامر أو 

و هو احد أهم وسائل الاتصال الموجودة داخل المؤسسة ، .توجيهات عملية لمختلف المستخدمين

مها المذآرات، الورقة الإعلامية، تقارير الاجتماعات، الملصقات المكتوبة و يمتاز بالرسمية، أه

  .المناشير

 

   الاتصال الإلكتروني.3.2.2.3
أي الشبكة )  Intranet( تتوفر المؤسسة على نظام اتصال الكتروني وذلك عن طريق الانترنت 

فية أآبر للعمل وآذا لتسهيل الداخلية للاتصال التي تربط مختلف مصالح المؤسسة وهذا ما يعطي شفا

فمن خلاله  يتم تبادل الرسائل بين الأفراد،  )البريد الإلكتروني (Emailعملية الاتصال، بواسطة 

  .البيانات في شكل نصوص أو رسوم أو صوت المحادثة 
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                                 الاستشارة المشارآة ،لق بالاتصال ،الإجراء المتع .4.2.2.3

                     procédure communication, participation et consultation           

 .                           

  :  الإجراء موضح في دليل الجودة وفقا لما يلي اهذ

  

  الهدف .1.4.2.2.3

  : اتخاذ تدابير من أجل  إن الهدف من هذا الإجراء هو تحديد 

  

 .ين مختلف المستويات و الوظائفالاتصال الداخلي ب -

 . الأخرى المهمة و المعنيةالأقسامتنظيم الاستشارة مع الأفراد و الممثلين و  -

 .اتتوثيق الطلبو الاستقبال  -

 العمل، أيضا الأمن في مشارآة الأفراد في جميع الأسئلة المتعلقة و الخاصة بصحتهم و -

الصحة الة تعديلات مؤثرة في نظام ، الطبقات المهمة الخارجية في حاستشارة المتعهدين

 .و الأمن في العمل

  

  : المسؤولية  .2.4.2.2.3

  . الرئيس المدير العاميضمنها  سؤولية الاتصال و الاستشارةم -

 انتشار ووصول حسب مهامهآل  يؤمنان و الرئيس المدير العاممسؤول الجودة ،  -

  .المعلومة المتعلقة  بالجودة  ، الصحة و الأمن في العمل

لمسؤوليات و  المتعلقة بالهيكل ، ااتمسؤول الموارد البشرية يؤمن وصول المعلوم -

  . التكوينو التوعية ، التحسيس السلطة ، الكفاءات ،

 .بالزيارات الطبيةة خاصصل المعلومات الوطبيب المؤسسة ي -

 . في العملالأمن المعلومات و النصائح و قواعد نقل ون يضمنقساملأ عن اونالمسؤول -
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    : التطبيق.2.4.2.2.3

- PDGيخطط الاجتماعات بالتنسيق مع أمين الجلسة .  

  . الاستدعاءات الخاصة بالاجتماعاتأمين الجلسة  يحرر -

 مع تحرير تقرير التقارير الاجتماعات ، أمين الجلسة يدون آل المعلومات و أثناء -

  .ينابتدائي عند نهاية آل حصة و ينشرها إلى الأعضاء الحاضرين و الغائب

  . الأعضاء الغائبين من طرفتقريرالأمين الجلسة يضمن استقبال  -

المعلومات  المهمة والمتعلقة بمجمل الأفراد  يعلن عليها من خلال جدولين أو لوحتين  -

ين موجودتين على يخراللوحتين أ ، و عند مدخل المؤسسة:  أماآن 3للإعلان  في 

 .المعدنيةورشة القولبة  و ورشة الهياآل :  مستوى الورش

  

العامة تعلم و تتصل المديرية  )3رقم  الملحقانظر  (زيادة على ذلك هناك اجتماعات مخططة 

 .مع الأفراد

   )4 انظر الملحق  رقم()  طلب مقابلة ( نستقبل آل عون للإدلاء باحتياجاته عن طريق  -

 . آتابيا على آل الشكاوي الكتابيةنجيب -

 

لأحداث خاصة التي تمر بها المؤسسة  لاجتماعات التعليمات أو اعن طريق الإعلان عن -

 .خلال السنة

  

من جهة ، المقابلات  الشخصيةنعطي الفرصة لكل الأعوان لمناقشة حالة المؤسسة أثناء  -

 :   عن طريق تتم مشارآة المساعدين أخرى

  

ادمجاهم بطريقة مناسبة في تعريف و تحديد الأخطار، و تقييمها و توضيح و تعريف  -

 .مراقبةمقاييس ال

 

 .ادمجاهم بطريقة مناسبة في التحقيق في حال وقوع حوادث -
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  .إدماجهم في إعداد و مراجعة السياسات و أهداف نظام الصحة و السلامة في العمل -

 . الخاص بهملى نظم الصحة و السلامة في العملإدماجهم في حالة تعديلات ع -

  

 لجنة المساهمة في ظائف المتعلقة بالصحة و الأمن من خلال والاهتماماتتوضيح  -

 .)CPHS (و الأمن في  العمل  الصحة

  

 STOP ادمجاهم في معالجة الخلل الوظيفي انطلاقا من وضع لائحة مراقبة الأخطار -

CARD )5 انظر الملحق  رقم ( 

  

المعلومات المتعلقة بنظام إدارة الجودة ، الصحة و السلامة في العمل عن إيصال   -

 الاستشارة المشارآة ،  شبكة الاتصالبحسال و الاستشارة ات الاتص تعليموثيقةطريق 

 .هذا الإجراءلملحقة ال

  

  : مؤشر .3.4.2.2.3

  .مدى تحقيق الاجتماعات المخططة -

 .درجة تحسيس الأفراد -
 
  

  : و فيما يلي توضيح أآثر لكيفية تطبيق لهذا الإجراء آل حسب مهامه 
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وثيقة من (METAL -CR في الأفراد  مخطط يوضح آيفية الاتصال مع03 الجدول رقم

  )المؤسسة 

  آيف   ماذا   من 

  مسؤول الجودة 

  و الأمن  في العمل

 إلى جميع QSSTإيصال السياسة 

  الأفراد و الهيئات داخل المؤسسة

عن طريق الإعلان ، الانترانت 

 ، لاجتماعات التحسيسية ، النشر 

  المساعدة القانونية 

متطلبات إيصال المعلومات الملائمة و ال

القانونية إلى العمال و باقي الأقسام 

  الأساسية 

  المنشورات ، اجتماعات العمل 

و الأمن  مسؤول الجودة

  في العمل 

مشارآة الأشخاص في  تحديد و تقويم 

  الأخطار 
  مقابلات ، مع تحقيق نموذجي 

PDG  ، مسؤول الجودة 

  و الأمن  في العمل
تأسيس ووضع و مراجعة الأهداف 

  و الغايات 
  اجتماعات العمل 

PDG   منشورات مراقبة ، الإعلانات   إيصال الأهداف  

و الأمن  مسؤول الجودة

  في العمل

  إيصال برامج نظام الجودة 

   SSTو الأمن في العمل 
  منشورات مراقبة ، الإعلانات

  ي الهيكل التنظيم  إيصال الأدوار ، الصلاحيات و السلطة   مسؤول الموارد البشرية 

  الطبيب 
إيصال المعلومات المتعلقة بالزيارات 

  الطبية للأفراد 
  مخطط  ،استدعاءات 

و الأمن  مسؤول الجودة

  في العمل

  نشر تعليمات  و قواعد الأمن 

  للأفراد   

  الإعلان ، حصص للشرح 

  و التحسيس 

PDG ,RMQS  

DRH     ، الطبيب 

استشارة الأفراد على جميع الأسئلة 

زيارات طبية ( المتعلقة بالصحة و الأمن 

  )دورية ، تعليمات الأمن 

  اجتماع مع لجنة المساهمة 

  .و السلامة في العمل 
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  و أشكال المقاومة المؤسسة   التغيرات التي حدثت في أهم .3.2.3

و الرئيس المدير لتجاري ، مسؤول الجودة ،  مع آل من المدير اأجريناها مقابلاتمن خلال عدة      

 : تحصلنا على المعلومات التالية العام ، حول أهم التغيرات التي شهدنها الشرآة 

 

  تغيير في الرئيس  المدير العامال .1.3.2.3 

 بعد انضمامه للشرآة الأخير تغير في المدير العام ، هذا 2003عام  CR METALشهدت 

 إلى ثم 1993 عام إنتاج رئيس إلى ترقى 1989 في الترآيب الخارجي عام آمهندس معماري و آعامل

  بناءا على اقتراح من المدير السابق عند 2003عام سنة رئيس مدير  ، ليصبح 2001مدير تقني عام 

 و هذا الأم احد فروع المؤسسة )الييكو(المؤسسة الجزائرية للتجهيزات الصناعية تحويله و التحاقه  

، ليصبح الرئيس  المدير العام بناءا على اتفاقية تجدد آل سنة  غير محددة  الإدارةمع مجلس بالموافقة 

 . النهائية النتيجة العامة للمؤسسة الميزانية أدائهعلى حسب بفترة زمنية ، 

  

   التغيير في الهيكل التنظيمي.2.3.2.3

ري و مدير الموارد البشرية انه من  مع آل من المدير التجاأجريناها ت التي المقابلاتبعض حسب       

عام فهو  يحكمها  رئيس  مدير CR METALمبادئ التسيير الفروع المؤسسية تستلزم مديريات بحكم 

 مدراء لمساعدته في اتخاذ القرار ، من اجل هذا حدثت بعض التعديلات على مستوى الهيكل إلىبحاجة 

  ...... مجلس الإدارة بالتصويت للأغلبية قة من التنظيمي بقرار من الرئيس المدير العام و بالمواف

 :  مدراء و عليه نميز مايلي إلى الأقسامو رؤساء  عبارة عن مديريات الأقسام أصبحتحيث 

  

  .مسيرة إطارات عبارة عن  :و مدير التموين المدير التجاري ، المدير التقني 

  . ساميينإطارينارة عن  عب:   مدير الموارد البشرية و مدير المالية و المحاسبةأما

   الساميبالإطار مقارنة  في اتخاذ القرار و المشارآة في التسييرأآثر المسير الصلاحية للإطار أنحيث 

 .و هذا نسبة للكفاءة و الخبرة

 



 120

  

صلاحيات النفس المهام وتقريبا نفس :   على حسب العمال التغيير من هذا ةالأساسيالفائدة  أما

          الأجر الفرق هو الزيادة في  مخولة للمدير الحالي ، لتنظيمي السابق لرئيس قسم في الهيكل ا

 و عدم فهم العمال الهدف الحقيقي و الفائدة علما انه آان هناك اعتراض من طرف النقابة الممثلة للعمال 

 و عدم الحصول على توضيحات آافية لذلك بحجة ليس من شأن العامل التدخل في « المرجوة من ذلك

 المؤسسة ذات محدودية في الإنتاج أن مما أدى إلى استياء العمال من هذا التنظيم باعتبار ،شؤون التسيير

فرصدنا عدة   لاتوجد فائدة للمصلحة العامة  و ،الأجور لفئة المدراءوسيلة لتضخيم  إلى الأخيرو ما هذا 

المدير  <، " c’est pour la forme et ce n’est pas pour le fond "تعابير مقاومة لهذا التغيير 

 التكتلات غير الرسمية و نقص الثقة في إلى أدىمما آلها تعابير رافضة لهذا التغيير ،  > و الحاشية

 . ) 6 ملحق رقم الهيكل التنظيمي السابق ملاحظة يمكن     (.بعض الرؤساء

  

  التغيرات على الجانب التكنولوجي . 3.3.2.3

بدأت فيها بوادر التغيير في الجانب التكنولوجي ، خاصة و ان المؤسسة قد منذ استقلالية المؤسسة ، 

استفادت من برنامج إعادة التأهيل  ، مما جعلها تفكر في تجديد الآلات و مصانعها مدفوعة بذلك بعدد 

 : منها من الأسباب 

   المرغوب الإنتاج لتتماشى مع حجم الآلات تغيير و تجديد بعض إلىحاجة المؤسسة  -

  ور المؤسسة بظهور بوادر المنافسة في السوق شع -

 بالآلات الاستعانة عنها إلى أدى و آلفتها المرتفعة مما الآلاتصعوبة صيانة بعض  -

  جديدة 

لتلبية حاجات العملاء  )الآلات خاصة بالتلحيم ( إدخال الآلات أعلى تقنية و أعلى إنتاجا  -

 .ة بأآبر سرعة ممكنة الطلب الكبير على منتجات المؤسس

 

 التغيير وان التقدم التكنولوجي يمكن أن يحدث إلى بحاجة أنهاو أهم عنصر هنا أن المؤسسة أدرآت 

  . المدخل الأساسي و المهم لإحداث قفزة نوعية داخل المؤسسة 
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  نظام الجودة لشرآة البناء المعدني . 4.3.2.3

 على العمل نشأتها و مختلف العاملين فيها  منذ  CR-METAL حرص المسؤولون  في شرآة

 تقدم أساس هو وإرضائهمالجاد من اجل تقدم و استمرار هذه الشرآة ، و لان تحقيق متطلبات الزبائن 

  ،من اجل 2000 :9001 مؤسسة ،تقرر اعتماد نظام إدارة الجودة يتوقف مع متطلبات نظام الايزو أية

  .عات الزبائن المؤسسة ،والعمل الدائم على تحقيق توقلأداءالتحسين المستمر 

  

 ISO    )International Standardفي المنظمة الدولية للمقاييس  CR-METALقبل أن تدخل 

Organisation (  آانت مدروسة من قبل مرآز للدراسات 2001سنة CE.NEAP)  مكتب وطني

 .     وهذا حتى تهيأ نفسها للعالمية) للدراسات والتحاليل للتخطيط

   

 وهو يجمع بين 9001 يعتبر ثالث طبعة للمعيار إيزو ISO 9001-2000إن معيار إيزو 

، جيث . ويمثل مراجعة شاملة لهم1994 لسنة 9003 وإيزو 9002 وإيزو 9001المعايير الثلاثة إيزو 

بتشكيـــل فريق عمل لتنفيذ  هذا المعيار ، شرآة البناء المعدني بهدف التحضيـر لتطبيـق شـروط قامت 

     إطاراتمعينة ، آما قامت بإعداد م ودورات تكوينية وتدريب فريق العمل من نظام الجودة في فترة 

و عمال تحكم على مختلف جوانب المواصفة، بعد ذلك قامت بوضع مخطط أو برنامج نشاط تتوافق 

   ISO 9001-2000مراحله والنشاطات التي يتضمنها مع شروط المعيار 

 

سنة  2000 :9000لجودة وفقا لمتطلبات مواصفة الايزو  اإدارةبتطبيق نظام  وبالفعل تم البدء  

 و بعد سلسلة من التغيرات والتحسينات والمراجعات الدورية ،نجحت الشرآة في الحصول على 2002

  ولمعرفة الطريقة التي تم من خلالها من نفس السنةوذلك في افريل   ،2000: 9000شهادة الايزو 

 Manuel de qualité )لاطلاع على دليل الجودة الخاص بالشرآةلا بد من ا:  تلبية متطلبات الايزو

الذي يحتوي في بدايته على فهرس يوضح جميع  و ،    الجودة المطبق فيهاإدارة و الذي يتضمن نظام  (

 إدارة الجودة متمثلة في مجال التطبيق تقديم الشرآة تعريفات و مختصرات نظام إدارةفقرات نظام 

  . و القياس التحليل و التحسيندارةالإالجودة مسؤوليات 
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هذا ويحتوي دليل الجودة على نظام مانجمنت الجودة الذي توضح فيه المنشأة مجموعة من 

 لها أن تختار ما تشاء من الخطوات وذلك حسب و آل مؤسسةالخطوات المتسلسلة أو طريقة للعمل، 

على " تحت دليل الجودة" ويحتوي خاص بالخطوة" دليل جودة مصغر"لكل خطوة ف،  نشاطها وتطلعاتها

المدخلات مثلا في الدليل التجاري ( عناصر أو أدوات هي المدخلات والمخرجات والمؤشرات 

الطلبيات، ومخرجاته الفواتير، أما المؤشرات فهي نسب يضعها القسم التجاري مثلا نسبة عدد الطلبيات 

 إلى أن هذه المؤشرات تلون بألوان متعارف عليها ، يمكن الإشارة..بالنسبة لعدد تلبية الطلبيات أو غيرها

فمثلا الأخضر يدل على أن النسبة مرضية جدا وهكذا تدرجا حتى )  CR-METAL( عند العمال للشرآة 

  ). إلى الأحمر الذي يدل على عدم الرضا تماما 

  

  : برنامج النشاط .1.4.3.2.3

     وضع "Démarche"حديد سيرورة قام فريق الجودة بمساعدة جميع الإدارات في الشرآة بت

  .ISO 9001-2000وتحقيق نظام إدارة الجودة وذلك بإتباع شروط المعيار 

 للقيام بالتطوير، وعند "approche processus"يشجع هذا المعيار انتهاج أو تبني مدخل المراحل 

  . لدى الزبائنتشغيل نظام إدارة الجودة ولتحسين فعاليته، ذلك للوصول إلى زيادة درجة الرضا

  

 بطريقة فعالة يجب أن تحدد وتسير مختلف مؤسسةوحسب هذه المواصفة فإنه حتى تنشط أي 

الأنشطة المترابطة فيما بينها، إذ أن آل نشاط يستعمل موارد ويقوم بتحويل عناصر مدخلة إلى عناصر 

خلات للمرحلة ، آما أن مخرجات مرحلة معينة تعتبر دائما مد"Processus"مخرجة يعتبر مرحلة 

  .الموالية

  

  : بالإضافة إلى أن مدخل المراحل يساعد على

  .فهم وتطبيق شروط المواصفة -

 .اعتبار المراحل على أنها قيم مضافة -

 .قياس أداء وفعالية المراحل -

  التحسين المستمر للمراحل على أساس قياس النتائج -
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 : عملية 14لشاملة  في  الجودة اإدارة الضرورية  لنظام الأساسيةو تتمثل العمليات 

 النقل ،  ،  فوتره ،  موارد البشرية ، الترآيب ، الآلاتالتوثيق ، التصميم ،  الصيانة ، شراء   ،الإنتاج

  .............................التجاري القياس و التحسين  ، 

قدمة من آل ثلاث سنوات تأتي المنظمة لمراقبة نشاط الشرآة وترقية الشهادة المي فعلما أن 

 أشهر من 6طرفها إن تحسنت الأوضاع، وقد تسحب المنظمة شهادتها آليا لو قامت بالمراقبة بعد ستة 

  .2008  جويلية بصدد تجديد الشهادة في ألانو هي  ،تقديم الشهادة ووجدت الأوضاع قد تراجعت 

  

  :  تطبيق نظام الجودة يتفق مع معايير نظام الايزو أسباب.2.4.3.2.3

  : استنتجنا مايلي  2008 /10/02بلة اجريناها مع مسؤول الجودة و الأمن في العمل بعد مقا

  

 انه مطلب إلى مع معايير الايزو يرجع يتفف السسب الرئيسي لتطبيق نظام الجودة إن -

  . المشترآةالأوروبيةرئيسي للتعامل مع السوق 

مؤسسات التي تم تسجيلها تزايد توقعات الزبائن بوجود هذا النظام ، فنتيجة لتزايد عدد ال -

 الزبون يشترط التعامل و التعاقد مع مؤسسة حاصلة على شهادة فأصبحهذه المعايير ، 

 .الايزو

 تسجل في هذا النظام آمطلب ضروري لضمان تزايد أصبحتمن المؤسسات  آثير -

لتطوير حصتها السوقية هناك بعض المزايا الداخلية التي يمكن الحصول عليها نتيجة 

 .الجودة موثقة نظم وتطبيق

 

  الجودة الشاملة و الحصول على شهادة المطابقة الايزو إدارةمراحل تطبيق .3.4.3.2.3

 الخطوات التي قامت بها المؤسسة من اجل تطبيق نظام الجودة الشاملة للحصول على         أهمتتمثل 

  :   فيما يلي  9000/2000الايزو 
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 . المؤسسة بهذا النظام  مسئولي و إطاراتعملية تحسيس و توعية  لكافة  -

  

 ثم تشكيل مجموعة الجودة  من خلال وضع سياسة و التزام للشرآة  الجودةأهدافتحديد  -

 إجراءات والصحة في العمل حتى يتسنى له تطوير الأمنمع تعيين مسؤول عن الجودة 

 .التحسين المستمر

  

 37هذه العملية مست  ،2002 غاية  إلى  2000التدريب الفعلي الذي انطلق في    -

        خاصة في مجال التلحيم  تنفيذ ال عمال التحكم و البعض من  عامل 46 إطارات

 .و الترآيب

 

و الذي يحتوي  qualité Manuel عن طريق  ثم تنفيذ نظام التوثيق الداخلي إنشاء -

و التي تساعد على تحديد المهام و المسؤوليات   procédures العملإجراءاتعلى 

 . يمكن للزبون من تتبع العمليات التي تمر بها العملية حتى النهايةحيث

  

 .عقد جلسة تحضيرية مع اللجنة المانحة للشهادة   اجتياز التدقيق التقييمي المبدئي -

 

 التنفيذي الذي تقوم به التدقيق اجتياز 2002  مارس 10 عقد جلسة لمنح الشهادة في -

 .الجهة المانحة للشهادة

 

و الحصول   تجديدهاإعادةثم   2005 حتى 2002 افريل 09لشهادة فيالحصول على ا -

  تجديدإعادة بصدد الآن و هي 2005في جويلية  ISO 9001-2000 هذه المرة على

 .2008 جويلية الشهادة في هذه

 

  : الجودة الشاملة المطبق إدارة لنظام الإدارةمراجعة .4.4.3.2.3

    المسطرةللأهداف الجودة و ملائمته إدارة  من تطبيق نظام آدللتأ بمراجعة دورية لشرآة اإدارةتقوم  

 الإدارةفي شكل تقارير و يحتوي فريق مراجعة  ) الإدارةسجلات مراجعة ( و يحفظ في سجلات خاصة 

  : على 
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  . الرئيس المدير العام-

  . الجودةإدارة المسؤول عن -

  . آل من له علاقة بهذه العملية-

  .الأقسام رؤساء المصالح و  المدراء الفرعيين ،-

  

و ينتج عن هذه المراجعة تحديد فرص و توصيات التحسين المستمر ، التغييرات التي ستعتمد 

 الإدارة  ، تحسين الخدمات المقدمة للعميل و تعتمد أهدافها الجودة وضع سياسة الجودة و إدارةفي نظام 

  : في قياسها بعمليات المراجعة على الوثائق التالية

 الإجراءاتائج التدقيق الداخلي ، المعلومات التي يوفرها العميل ، استمارات شكاوي العملاء ، نت

التصحيحية و الوقائية المتبعة المراجعات الدورية السابقة  التغييرات المعتمدة في نظام الجودة سجلات 

  .الجودة

  

  الهدف من النظام الجودة  .5.4.3.2.3

  تحسين صورة المؤسسة   -

  ح آافة المعلومات التي تهم الزبون في من خلال التعرف على آافة المراحل التي يمر بها المنتج من  -

  .و الموثقة في دليل الجودة من اجل إرضائه و آسب ثقته

  .جعل الزبون يقيس آفاءة الشرآة و هل هي قادرة على صنع المنتوج المطلوب أم لا -

  

   في العمل الأمننظام الصحة و . 5.3.2.3

من قبل آان   لجميع العاملينآمنةعمل شرآة البناء المعدني على ضمان وجود بيئة صحية و ت

 توفير بيئة و مناخ ملائم  للعمل تساعد  على فهي تسعىالآن أما ، الإنتاجالترآيز على العمل و رفع 

 أخطار و الحوادث الناجمة عن الأمراض مع المحافظة على صحته لتقليص بعض إنتاجيتهالعامل لرفع 

عن طريق  و آذلك للتقليص من العطل المرضية و التي تعتبر آتكلفة تتحملها المؤسسة ، و هذا   العمل
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جهزة خاصة لمنع أالنظارات ،  الأحذية لقفازات ا ،الإطفاء أجهزة الوقائية ، الألبسة بعضر يتوف

  .)( les  stops bruit، الضجيج 

  

   :في العمل تطبيق نظام الصحة و السلامة .1.5.3.2.3

قرار من المديرية العامة لضرورة تطبيق نظام الصحة و السلامة في العمل لكونه  -

 .يساعد العمال و فيه فائدة للشرآة و ضرورة مسايرة التطور

-  

 cabinet d’assistance conseil en  (  ( facq)الاتصال بمكتب دراسات  -

management et qualité(    لمتابعة من اجل وضع  ل،   2003في نهاية أآتوبر

 . هذا النظامو ترسيخ

-  

حيث قام بوضع  تم التعاقد مع هذا المكتب  لمدة ثلاث  سنوات  2004عند بداية سنة  -

 : من بينها . يحتوي على عدة نقاط  un plan d’action  مخطط عمل

-  

    تقييم و تحديد المخاطر في العمل و تعريفها من خلال زيارة لجنات داخل المؤسسة  -

مناصب العمل ، عدد العمال ، مستوى العمال ، وسائل :  القيام بدراسة تشخيصية و

 ....العمل  الآلاتتشخيص العمل ، 

-  

حيث تم ،  أشهر 6 لمدة مقابلات مع العمال لمعرفة مستواهم و درجة وعيهم بالمخاطر -

 . خطر18إجمال أهم المخاطر المهددة للعامل حوالي 

-  

 الإسعافات الأولية في ائل الوقاية والحماية في العملحصص تحسيسية للأفراد حول وس -

  .العمل مثلا عند السقوط من الورشة آيفية استعمال حزام الأمن لتفادي الوقوع
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      بتحضير الدليل الخاص بنظام الصحة قام بالموازاة الفريق المكلف داخل المؤسسة  -

 . مع دليل الجودةإدماجه في العمل و الأمنو 

-  

 أنظمةعلي لهذا النظام و من اجل تطويره و مراقبته تقوم الشرآة بتنشيط التطبيق الف -

 .، مع عقد اجتماعات.و المراجعة الداخلية للنظام  التدقيق

-  

 SGS و بعد التأآد من ترسيخ هذا النظام اتصلت الشرآة باللجنة المانحة للشهادة -

   .2007 جوان 21جي و الذي آان في  لاجتياز التدقيق الخار

-  

   2007صول على الشهادة الصحة و الأمن في العمل في جويلية الح -

  

  :الهدف من النظام الصحة و الأمن في العمل .2.4.3.2.3

  .الاهتمام بالعامل حتى يكون ذا مرد ودية  متزايدة و بالتالي الزيادة في الإنتاج

  . الشرآةو التي تعتبر تكلفة تتحملها المهنية الأمراض في حوادث العمل و بعض الإنقاص

  

 للتغيير أشكال المقاومة .6.4.3.2.3

تدوين مراحل العمل لاعتيادهم أصبح العامل يمل من النظام الجديد الجودة الذي يفرض  -

 .العمل بالطريقة الشفهية

 

 .و نقص في الالتزام بالإجراءات من ذلك ون للإمضاء يتخوفين  المسؤول بعض رفض  -
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صا عند ملأ استمارة للتحقيق حول رضا نقص تجاوب بعض العمال و تهاونهم خصو -

 و من خلال  2007/ 01 / 22و هذا ما حدث يوم ، أو استمارة الشكاوي الزبون 

حيث ،  لهذه الاستمارات إهماله لملأو  احد العمال عند عدم التزامتواجدي في الشرآة 

مما  الفرد  أداء نقاط للجودة الموضوعة في تقييم 10  بنزع  المسؤول المباشرقام 

ستنتج أن الجودة ن امما جعلن .لاحظنا صراع بينهما حول التنقيط بحجة الجودة لا تعنيني

 هناك من انو  هي التزام و ليس ثقافة و إيمان بها  في هذه الشرآة عند فئة من العمال

 .الأفراد من لم يقتنع بعمق الجودة

  

 في التجاوب  آبيرةة صعوبأما فيما يخص نظام الصحة و السلامة في العمل ، فلاحظنا 

 عامل تنفيذي 133 من خلال زيارتي للورش و المقابلات الاستقصائية لمع هذا النظام 

 بالأجهزة  في وضع وسائل الوقاية خاصة تلك المتعلقة لمدة شهر و نصف لاحظنا مقاومة 

لضجيج على مستوى الورش ا  لدرجة  ديسيبال120 حوالي نجد ، حيث لمنع الضجيج

 85فترة الصباحية في حين انه أقصى حد ممكن أن يتحمله الإنسان لا يتعدى خاصة في ال

 و هذا ما  ،مع مرور الوقت أو حتى فقدانه مما يعرض العامل إلى نقص في السمع ديسيبال 

 تكرار السؤال والرفع إلى اضطرارنا و لامسناه عند القيام بالمقابلات مع البعض من هؤلاء 

حول لاستفسار لكل من فئة العمال وبعض  المسؤولين وصلنا و عن طريق ا ،من الصوت  

  .الأسباب التي تؤدي بالأفراد عن عدم الالتزام بهذه الوسائل رغم فائدتها

  

    للتغيير  لمقاومة  الأسباب الرئيسية .1.5.4.3.2.3

هذه الأجهزة  أن على مستوى الورشة  العامل قناعة من:  المتوقع من التغيير أوعدم النفع الحقيقي   -

          التهاباتإلىتحدث مشاآل في الأذن آارتفاع درجة حرارة الأذن و عند نزع هذه الأجهزة تؤدي 

  .و أمراض على مستوى الأذن و الأضراس و التهاب اللوزتين

  

على حد "خلاص تفرت فيا "نظرا لتعود الأفراد العمل بدونهم خصوصا ذوي الاقدمية في الشرآة   -

  ..و قلق فهي مصدر إزعاج عمال إذن قول احد ال

  



 129

أن هناك أسباب شخصية تقف خلفه، و اعتقادهم بغموض في أهداف التغيير، نظرا ليقاوم هؤلاء الناس   -

  أي عند  عند قرب التدقيق الخارجي آنيةيكون لفترة الوسائل  المسؤولين على وضع هذه ص حرأنأي 

ى لحصول علل  للمسؤولين رتبط بالمصالح الشخصيةمذا فهآما صرح البعض "  حضور جماعة الايزو"

  .يقومون بالتغيير منفي ثقة العدم مما يترجم على  و ليس في مصلحة العمال ،الشهادة 

  

 المسؤولين على بعضحيث أن عدم اقتناع و التزام : غياب القدوة الحسنة وضرب المثل الأعلى   - 

 اثر على سلوك ولين عند زيارتهم للورش ، مماا بعض المسؤو آذالوسائل مستوى الورش بوضع هذه 

مراقبة  في الالتزام بهذه الوسائل طريقة تسلطية من اجل الإجبار بان  و تأويلهم العمال  و اعتقادهم

  .من المنح هم  و حرمان الزهيد الأجرتهم بخصم من عاقب لمالخطأ حين  البسطاء العمال

  

 لخص في محدودية المستوى  لهذه المقاومة  سبب التغيير فأهمعن خص المسؤولين ي فيما أما 

 توصيل الرسالة ، إضافة إلى ذهنية و سلوك العامل  معهم من اجلو صعوبة التعامل الثقافي للعمال ،

لان هذه النوعية من الوسائل تطبق على العمال على بعض المؤسسات و على المستوى ،الجزائري 

و   الخصم من الأجرإلامن اجل الالتزام بهذه الوسائل و مما أدى إلى تطبيق قانون ردعي الوطني ، 

  .الحرمان من المنح

 

 قد الأخيرةو الذي اقر بان في الفترة  12/05/2008 يوم و عند الاتصال بطبيب الشرآة   

بعضهم اتصل بالطبيب من اجل الحصول على تبرير نظرا لوجود  مقرر للعقوبات 50تلقى حوالي 

و عدم قدرتهم لوضع هذه الوسائل ، آان من المفروض على المؤسسة لأذن على مستوى ا صحية مشاآل

  . بعين الاعتبار لهؤلاء عند شراء هذه الوسائلالأخذ

 

 و مجرد توهمات   و اللوزتين فهي غير منطقيةالأضراس على مستوى الأمراض عن أما  

  . والتحسيسالتوعية نقص ناتجة عن للأفراد
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  : ع هذه المقاومة آيفية التعامل م.6.4.3.2.3

للجنة الصحة و السلامة في العمل و التي تتكون من الرئيس  2008/فيفري/11جتماع يوم عقد ابعد   -

المدير العام ، مسؤول الجودة ، المدير التقني ، مسؤول الموارد البشرية ، مسؤول التموين المكلف 

و لديها اجتماعات  ، عدل مرتين في السنة الصحية المتعلقة بالعامل بمالأمورمهمتها مناقشة ، بالشراء 

أهم إجراء اتخذ في هذا الاجتماع نظرا لإهمال العمال هو طريقة الإجبار و العقوبة لكل شخص ، طارئة 

خصم لمدة يوم من الأجر  (و عدم التزامه بالتعليمات المنشورة و الملصقة على مستوى آل ورشة  معني

  . )ؤولين للموارد البشرية و حرمان من المنح تؤخذ عن طريق المس

من اجل إحضار تحضير طبيب الشرآة لقائمة خاصة بالأفراد الذين لديهم مشاآل على مستوى الأذن  - 

  .لهم وسائل خاصة و مخالفة للوسائل الحالية من حيث الحجم و الجودة لمنع الضجيج

  

 القليلة الأيام في عمالللفمن المقرر القيام بحملة تحسيسية  الشرآة الأفراد فيما يخص باقي أما

من اجل توعية العامل بان فائدة هذه الوسيلة اآبر من  2008  في نهاية شهر مايحوالي  القادمة 

 اقتراح بعض الحلول البسيطة  من طرف الطبيب و محاولة إقناعهم بذلك  آوضع إلىإضافة ، الضرر

ل بالقطن لفترة معينة لتفادي الفارق في  هذه الوسيلة و عند نزعها يبقى العام وضع  ثم الأذنفي  قطن 

ميزانية المؤسسة لا تسمح فلان لايعقل تغيير آافة هذه الوسائل و الإصابة بالأمراض  ، درجة الحرارة

  .بذلك

  

 هذه المشاآل آان على المؤسسة إحضار عينة من هذه إلىلكن من المفروض قبل الوصول 

يمكن ف الورش لإخضاعها للتجربة  لمدة زمنية معينة  للعمال على مختلتوزيعها الوسائل الحالية و 

  .، و العكس صحيحتعميمها إذا آانت النتيجة ايجابية 
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 ة ــخاتم                                          
 
 

يعتبر الاتصال  الداخلي  من العوامل الأساسية في إنجاح الإستراتجية العامة للمؤسسة و الإسهام 

 بان المؤسسة لا توظف بصفة  لاحظنا   فمن خلال دراستنا،بفعالية  في تحقيق برامج  و أهداف التغيير

مسيرها  بعض  في عملية تسييرها رغم أهمية دوره من جهة و إدراك ووعي خلي  الداجيدة الاتصال

 . من جهة أخرى تبأنه يمثل احد المقومات الأساسية  في تطوير المؤسسا

  

 إعطاء الكلمة لجمهورها ةفالتحقيق أهداف التغيير المسطرة يستجوب من مسيري المؤسس

 مما يسمح بتسهيل عملية ،راآه في العملية التغييرية و الاستماع له  و إش، الداخلي بالدرجة الأولى

التفاعل مع المعلومات و استيعابها و بالتالي تفادي المشاآل والصراعات و مقاومة التغيير التي قد  تنجم 

 المسير و الموظف ، و انطلاقا  من هذا فان  إقامة إستراتجية اتصالية فعالة نعن ضعف الاتصال بي

مهور الداخلي بمختلف مستوياته المهنية ضرورة يفرضها المحيط الاقتصادي تستجيب لمتطلبات الج

  .الجديد ، إضافة إلى معايير  و شروط المؤسسة المعاصرة  و التي يتكامل فيها التسيير مع الاتصال 

  
 النتائج المتوصل إليها و في الأخير نشير إلى بعض  أهم  الخاتمة سنحاول عرضهذه في إطار 

و إجابة على الإشكالية و بعد فحص ، لمرتبطة بالموضوع و التي نراها تستحق البحث فيها الإشكاليات ا

  : الفرضيات انطلاقا من المعطيات الميدانية ، يمكن عرض النتائج التالية 

  

 
التغيير حالة ثابتة في حياة آل مؤسسة ، و يستحيل على أية مؤسسة الاستمرار على وتيرة واحدة  •

    آما أن مقاومة التغيير هي ظاهرة طبيعية يجب التعامل معها بكل وعيعلى مدى وجودها ، 

 . و مرونة 
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توعية و إشراك الأفراد  العاملين بضرورة و أهمية التغيير، خطوة مهمة تساعد المؤسسة على  •

 . المشاآل نتجنب الكثير م

 

غيير و وجود قائد هو مدخلا أساسيا لإنجاح التمعرفة المؤسسة لمحيطها الداخلي و الخارجي ،  •

     فعال في المؤسسة ، يساهم دون شك في تسريع التغيير لما له من قدرة تأثيرية على الأفراد 

 .و تجنيدهم للتغيير

 

يغلب على الاتصال الداخلي في شرآة البناء المعدني ، التعليمات و التوجيهات و القرارات  •

 مجموع االمسؤولين إلى ، و يصدر عن  انتشاراالأآثر الاتصال النازل هو أن أيالرسمية ، 

 .للمؤسسة  في السلم الوظيفي نالمستخدمين الموجودي

 
بالمقابل ينتشر الاتصال الأفقي ، بقوة إلى جانب الاتصال النازل ، آونه يحدث بين الأفراد في  •

 هذا النوع من زنفس المستوى الإدراآي ، و أمام عجز القنوات الرسمية في أداء مهامها ،بر

 العاملين ، و رغم أهمية هذا الأخير إلا انه في حالة نتصال آأداة لنقل و تبادل المعلومات بيالا

اختلال التوازن بين الاتصال النازل و الصاعد ، ستأخذ الإشاعة مكان المعلومة في غياب الثقة 

 .و المصداقية في الجهة المسيرة 

 

ي المعلومات خاصة الترقوية            يشتكي العاملون خاصة على مستوى الورش من نقص ف •

 الاستياء و  التهميش و التي تتطابق مع مفهوم نو التحفيزية منها مما يجعل الفرد يعيش حالة م

 لدورآايم و التي تعني في إطار بحوث الهاوثورن الانفصال بين الفرد ANOMIA اللامعيارية 

 .توافقو عمله و ما ينجم عن ذلك من الشعور بالاغتراب و سوء ال

  

و توزيعها  على نظام للمعلومات يعمل على معالجة المعلومات الداخلية CR-METALتعتمد  •

على الأقسام و المديريات ، مع إهمال البيانات الخاصة  بالمحيط الخارجي ، و في هذه الحالة 

 تصبح المؤسسة عبارة عن نسق مغلق ، وهي النظرة التي تجاوزتها المؤسسة الحديثة  من زاوية

النسق المفتوح  و التي تؤآد على ضرورة تفتح المؤسسة على محيطها الخارجي بل وعلى 

لعقد مقابلات أو اجتماعات دورية  CR-METAL   آما يمكن أن ينعكس تجاهل تفاعلها معه ،

مع العملاء والموردين من أجل التغذية العكسية عن الأداء والجودة ورضا العملاء ومعرفة 
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على مختلف هذه العلاقات مما سيُحدث لها اضطرابا داخليا وخارجيا قد يؤثر حاجاتهم، بالسلب 

  .على دخلها بالتالي زيادة في التكاليف والتي تسعى إلى الإنقاص منها
 

 

أن الجانب السلوآي للاتصال غائب لأن المعلومات التي تصل إلى الأفراد ما هي إلاّ قرارات لم  •

 و لا ،تقاريرو لتي تصعد من الأفراد ما هي إلاّ شكاوي  و المعلومات ا ،يشارآوا في وضعها

طريق فتح لغة عن  يكون المؤسسةيوجد مجال للاقتراحات و إن أي تغيير يهدف إلى تطوير 

حيث أن ،  ) شرآة البناء المعدني (  الحوار و إشراك العاملين منذ البداية و هذا ما لم تقم به

  .ه العمالقرار التغيير آان مرآزي و لم يشترك في

  

  حتى يصغي العامل للمسير و برامجه ، يجب على المسير أن يصغي له أولا و يشعره بوجوده •

و أهميته ، فلاتصال ليس مجرد إلحاق المعلومة و تمريرها ، و الانتظار في تطبيقها ، فهي ابعد 

 .من ذلك تحتاج إلى البعد الإنساني و آيفية التعامل مع الفرد العامل لكسب ثقته

  

مناسب و غير ذو المستويات الإدارية المتعددة  حساسية العمال اتجاه التنظيم  الهيكلي الحالي، •

وتعقيد في ظهور تأويلات معادية للجهة المسيرة ،   يسببه من مشاآل  ،لإدارة الجودة الشاملة لما

 فيكون آل نشاط منها منفصلا، عموما، بوضعه حواجز بين الوحداتالمؤسسة  العمل في ءوبط

ن الآخر، نظرا للمبالغة في تقسيم العمل والتخصص ، مما يولد ضعفا في الترابط نتيجة ع

إضافة إلى بعد قمة الهرم التنظيمي عن ،  ضمن آل وحدة إدارية على حداالاهتماماتانحسار 

القائمة بينهما، وضعف ) الاجتماعية (  مما يضعف الروابط الاتصالقاعدته بسبب طول خطوط 

هذا التنظيم ينطبق على التقسيم العلمي للعمل لمدرسة تايلور  خيرا مرآزية السلطة ، التنسيق وأ

 .و على المبادئ البيروقراطية لفيبر

 

 حيث المستوى التعليمي و التكوين بين أعضاء المؤسسة على الاتصال ناثر انعدام التناسق م  •

المستوى   في حين لايتعدىفأغلبية المسيرين ذوي مستوى جامعي،.،الرسمي النازل و الصاعد 

و التي تعتمد  بصفة .و الرسالة الثانوي لكثير من أعوان التنفيذ و هنا نصبح أمام عائقي المرسل 

 .اآبر على المكتوب 
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 الورش و الجهة المسيرة     ليخيم نوع من الصراع على المؤسسة بين عمال التنفيذ خاصة عما •

، و اتضح من الدراسة ) مناخ عدم الثقة ( آشكل من أشكال التعبير الداخلي   أصبحو الذي 

التطبيقية غياب إستراتجية اتصالية داخلية للمؤسسة تعمل على تقوية الشعور بالانتماء  و الزيادة 

  .من درجة التحفيز 

  

و المتمثلة   يطالب بإشباع الحاجات الأساسيةم من التنظيالا يزال العامل في المستويات الدني •

بشكل أساسي في المطالبة بالزيادة في الأجور و بالتالي لا يزال في المستوى الأول للحاجات إذا 

اعتمدنا على سلم ماسلو للحاجات الإنسانية للعامل ،و بالتالي لا يمكن لهذا الأخير أن يتطلع إلى 

هذا ما يفسر فشل صندوق حاجة تقدير الذات و إثباتها ،مثل منحه الفرصة لتقديم الاقتراحات و 

  .الاقتراحات الذي وضعته المؤسسة  

  

بعدم رفض التغيير لعملية (  يمكن أن نفسرها مقاومة التغيير الحالية لوسائل الحماية ، لا •

،و إنما هؤلاء الأفراد يقاومون نمط و إدارة التغيير المبني على الأحادية ) تطويرية للمؤسسة 

ع تطوير المؤسسة المراد إرساؤه ، و أحسن دليل على ذلك دون إشراآهم و حتى توضيح مشرو

يجهلون العمل الذي تقوم به المؤسسة حيث أظهرت ) خاصة عمال التنفيذ (أن أغلبية المبحوثين 

  العمل  لا  يعلمون بحصول المؤسسة على شهادة الصحة و السلامة في % 62.2الدراسة أن 

 . المكلف بهذه العملية  بً  جماعة الايزوً و يسمون الخبراء مكتب الاستشارة الأجنبي 

 

نقص في الاهتمام بالتغذية العكسية ، و نقصد هنا التعرف على ردود الأفعال المشارآين في  •

دورات التدريب ، من العاملين و آرائهم في إمكانية تحسين الأداء و مجالاته ، في إطار الجودة 

  .الأمن في العملالشاملة و آذا على مدى وعيهم بنظام الصحة و 

  

إلى الاتصال و ذلك بإشراآه  ،حاجة الموظف مهما آانت رتبته الوظيفية لقد بينت هذه الدراسة  •

القرارات خاصة المتعلقة بعمليات التغيير ، علما أن هذا يمثل مظهر من بعض في عملية اتخاذ 

 .ؤسسة  للمءمظاهر الحوار و الاتصال ، و يساهم في تقوية إحساس الموظف بالانتما
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و جميع أهمية وجود القيادة المؤهلة القادرة على التعامل مع الظروف و الأحداث المتغيرة  •

التحديات الناجمة عنها بكفاءة و فعالية و حسن اختيار الذين يقومون بالتغييرو يتابعونه وهذا ما 

 . لإطاراتلخاصة  من خلال القيام بدورات تكوينية شرآة البناء المعدني تحاول أن تقوم به 

  

مهما آان نوع التغيير و المدخل الذي تنتهجه المؤسسة فإنه لابد أن يؤثر على  و عليه نقول أن 

        و قيمهم   الأفراد العاملين فيها آما أنهم يؤثرون فيه و يظهر ذلك من خلال تطوير اتجاهاتهم

  يتحقق  لن و هذا  داء المؤسسةو سلوآا تهم و تنمية مهاراتهم مما يؤدي إلى رفع أدائهم و من ثم أ

 و الإقناع  و تأهيلهم على    باستخدام مبادئ العلوم السلوآية و الترآيز على تغيير ثقافة الأفرادإلا 

     إلخ... الكفؤة للتغيير  القيادةو التحفيز ،الاتصال و التدريب  

  
 تأآدت و لو بصفة  على ضوء آل هذه النتائج يمكن أن نؤآد ،على أن الفرضيات المقترحةو

 .نسبية في البعض منها 

 

  اقتراحات و توصيات
                   

 أمام هذا الصراع و مقاومة التغيير ، فالمؤسسة بحاجة  إلى خلية للاتصال و العلاقات الداخلية تكون  •

عمل تحت إشراف الرئيس المدير العام و بالتنسيق مع مسؤول الجودة و نظام الصحة و السلامة في ال

توظف أشخاصا ذوي  مهارة و آفاءة في الاتصال ،  تعمل على شرح آافة العمليات التغييرية  ،

 .لعمال المؤسسة مع تقديم توضيحات مسبقة قبل إحداث التغييرات لتجنب المقاومة 

  

 لكثير من العمال و حتى   ) تغيير لبعض الأفكار والسلوآيات(المؤسسة بحاجة إلى التغيير الثقافي •

، هذا التغيير يرتكز أساسا على الاتصال الداخلي في  تحقيق وظائفه ، و أهدافه   المسيرينمن 

، آل هذا يأتي الخ...الاجتماعات فرق العمل،  الإدارة بالأهداف ،آحلقات الجودة، الإدارة بالمشارآة،

 تجسيد دمجها داخلها من خلال إعداد خطة واضحة لالمؤسسة  جديدة تستطيع  تسييريةعه بثقافةم

يكون هذا التغيير تحت تأثير الأفعال اليومية أآثرمنه ،  حيث إجراءات التغيير على أرض الواقع

 .تحت تأثير مجهود تكويني أو قرارات المسيرين
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ة  ضرورة تكثيف اللقاءات بين العمال و المسيرين عن طريق خلق  نقاشات ندوات تساهم في بلور •

برامج التغيير، قادرة على تأهيل المؤسسة ، مع تفعيل الملتقيات ، الأيام الدراسية و الاجتماعات 

التبادلية لتجسيد التواصل  و الحوار و الانسجام بين القمة و القاعدة ،  دون أن ننسى الأنشطة 

سسة ، لان التسيير  بالانجازات و المناسبات الخاصة بالمؤالجماعي الرياضية ، الدعوات و الاحتفال 

 .والاتصال فعلان متلازمان 

  

 يكفي القيام بالحملات التحسيسية و التدريبات وانتهى ، و إنما من الضروري وجود خطة عمل لا •

لمتابعة هذه البرامج ، و تقييمها انطلاقا من الاحتكاك و الاتصال المباشر بالعامل ،  حيث انه من 

 .لتحديد نقاط القوة و الضعف .التدريب التي تتم  و نتائجها الضروري أن يتم تقييم شامل لبرامج 

 

 في رؤيتها السابقة اتجاه السوق و أن تدرك ، أن تعيد النظر عليها تغيرات بيئتهاة المؤسستسايرحتى  •

 و ليس التغيير من أجل   أهمية التغيير المنبثق من الحاجة الحقيقيةدراكإو  ،الآليات الجديدة للمنافسة

 و انفتاح الاقتصاد الوطني على   و خاصة في ظل انسحاب الدولة من الحياة الاقتصاديةالتغيير 

محل المؤسسة و هو ما يعني مواجهة التحديات التنافسية  لذلك نقترح على ، الأسواق العالمية 

ة و المستمر آأحد الحلول الضرورية لتطوير قدرتها التنافسي  الدراسة أن تعتمد على التغيير الحقيقي

 .و الاستفادة من مزاياها

 

 آفاق البحث
    يعد موضوع الدراسة متشعبا إذ يمكنه تناوله من  جوانب متعددة تبعا لأهداف آـل باحث 

و المدخل الذي يستخدمه و ذلك لأن هذه الدراسة تحتاج إلى المزيد من التعمق و المعالجة حتى 

  :ر هذا التعمق في شكل دراسات نذآر منها نستطيع الإلمام بالجوانب المختلفة للموضوع و قد يظه

  

  . التغيير في قيادةدور ال -

 .يدور الاتصال الداخلي في حل النزاع التنظيم -

 .دور التغيير في تحسين أداء المؤسسة -

  

  

                       و آخر دعوانا أن الحمد الله رب العالمين              
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     .2006 مارس 18و 

  

ة، الملتقى التربوي ملتقى الإدارة المدرسية و شؤون  إدارة التغيير، دراسة بحثي،سلامة نصر    .69

/t/php.index/archive/vb/net.multka- 2005المعلمين  

lhtm.2112-al.www://http 15-12- 2007  16.55 على الساعة 

  

 : تم التحميل من موقع تغيير ، حسني  خالد ، مقال حول ، إدارة ال  .70

880=L?php.show/ath7ab/com.alqaly.www.   على  -2007-11-05يوم

   13الساعة 
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سامي عبد االله الباحسين ، القيادة الإدارية العربية و متطلبات التغيير ، التحديات المعاصرة     .71

    .2006دارة العربية ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية  القاهرة  للإ

  

    .1999 محمد قاسم   القريوتي  ، السلوك التنظيمي ، الطبعة الثانية ، بدون دار النشر ، عمان   .72

  

 محمد بن يوسف النمران العطيات ، إدارة التغيير و التحديات العصرية للمدير ، الطبعة    .73

   .2006 الحامد للنشر و التوزيع ، عمان الأولى ، دار

  

 خليدة محمد  بلكبير ، مكانة  الموارد البشرية ضمن مداخل التغيير في المؤسسة  ، مذآرة   .74

   .2006ماجستير إدارة  أعمال، آلية علوم الاقتصاد و التسيير   جامعة البليدة 

  

عية للطبع ، النشر و التوزيع ، راوية حسن ، السلوك في المنظمات ، دون طبعة ، الدار الجام  .75

   . 1999الإسكندرية ، 

  

حميد دليل ، دور ثقافة المنظمة في التغيير التنظيمي ، مذآرة ماجستير إدارة أعمال آلية     .76

   .2007علوم الاقتصاد و التسيير  ، جامعة البليدة ، 

  

  2002شر عمان موسى اللوزي ، التنمية الإدارية ، الطبعة الثانية ، دار وائل للن    .77

  

 تطوير آفايات للمشرفين الأآاديميين في التعليم الجامعي في ضوء مفهوم (جميل نشوان ،   .78

ورقة علمية اعدت لمؤتمر النوعية في التعليم الجامعي  ، )إدارة الجودة الشاملة في فلسطين

مفتوحة في الفلسطيني ، الذي عقده برنامج التربية ودائرة ضبط النوعية ، في جامعة القدس ال

 :   تم التحميل من موقع5/7/2004-3مدينة رام االله في الفترة الواقعة 

/qulityConfernce/qulityDepartment/arabic/homePage/edu.qou.www

htm.jamel/4ssionse/pepars ،  13 على14/01/2008يوم   
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التغيير و التطوير التنظيمي من : إدارة الجودة الشاملة (رائد عبد الخالق عبد االله  العبيدي ،     .79

 ، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات   )اجل إنجاح المنظمة

    .2005 مارس 09-08جامعة ورقلة   

  

المنطلقات والأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات الحديثة :  قاسمي آمال إدارة التغيير  .80

 من موقع 2007 صيف: 34العدد : الخامسةللتغيير، مجلة العلوم الإنسانية ، السنة 

NL.ULUM.WWW  10.45   على الساعة 2007-11-04    ، يوم 

  

  : الأعمال ، تم التحميل من موقع  إعادة هندسة إجراءاتاالله المشارى آل سعود ، ماجد بن عبد   .81

www.al-jazirah.com.sa/digimag/07052006/hasebat3.htm 05/11/2007  يوم 

    13:53على الساعة  

  

  أسلوب إعادة الهندسة آمدخل لتحقيق فعالية التسيير بالمؤسسات (الطيب ياسين ، حوتية عمر ،  .82

  الملتقى الدولي الأول حول التسيير الفعال في المؤسسة الاقتصادية  يومي )صادية العموميةالاقت

 . جامعة المسيلة  2005 ماي 3-4

 

ترجمة تحية عمارة ( دافيد ويلسون ، إستراتيجية التغيير مفاهيم و مناظرات فيّ إدارة التغيير ،   .83

 .   2001القاهرة ،  دار الفجر للنشر والتوزيع،،  2ط،

  

          اتجاه إداري حديث لمديري القرن الحادي :  محمد صدام ، الإدارة المعتمدة على القيم  .84

   .2004 جويلية 97، العدد 26و العشرين ، مجلة الإداري السنة 

  

حسين حريم ، رشاد الساعد ، الثقافة التنظيمية و تأثيرها على بناء المعرفة التنظيمية ، دراسة     .85

  .2005اع المصرفي الأردنيميدانية للقط

 نوفمبر 6 ، 18 ما هي الثقافة المشترآة؟ ، مرآز التميز للمنظمات غير الحكومية ،عدد    .86

 /org.ngoce.www  : من موقع  2002
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حميل من عبد الكريم محسن   ، نحو تفعيل المؤسسات إدارة و استراتجيات التغيير ، تم الت   .87

  :موقع 

 www.siironline.org/alabwab/edare-%20eqtesad(27)/329.htm يوم     تم التحميل

  15:55  على الساعة  15/12/2007

  

88.     Pierre Morin et Eric Delavallée,  Le manager à l’écoute du 

sociologue  8ème édition , édition d’Organisation , Paris . 

 

يوسف الحربي،  مقاومة التغيير، رسالة التطوير لإداري، تم التحميل من موقع  .  .89

www.moj.gov.sa/development/ShowArticle.asp?ID=139&IssueID=

  16:44  على الساعة 15/12/2007 يوم  1

  

 طريقة لريادة التغيير وترويض المقاومة ، تم التحميل من 30اومة المقاومة  علي الحمادي ، مق  .90

  2007-12-1    يوم doc    .3m/maharat/Dawha/net .aldawha.www : موقع  

    15:46الساعة         على 

  

 والإبداع ، ورشة عمل مقدمة إلى  محمد بن يوسف العطيات ،إدارة التغيير آمدخل للتميز    .91

-2-28-26الملتقى الإداري الخامس   والذي تنظمه الجمعية السعودية للإدارة  خلال الفترة من 

 تم التحميل من موقع .م بالرياض 2007

Administrative/Colleges20%Arabic/Colleges/sites/sa.ued.ksu.www

Sciences ،   14:11 على الساعة 17/12/2007 يوم  

 

92.     Lakhdar Benazzi , les résistances  au changement , revue de 

l’école nationale d’administration , actes du colloque internationale 

« le changement dans l’administration " , centre de documentation 

et de recherches administratives , Alger  n°25 , 2003 . 
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 تم 2001 سبتمبر 57  فاضل الصفار ، التغيير الإداري  آيف و لماذا ؟ ،مجلة النبأ العدد  .93

  : التحميل من موقع 

/       www.Annabaa.org/nba57/tageeridary.htm  ، على الساعة  04/12/2007 يوم 

16:22      

  

دار آنوز المعرفة للنشر و التوزيع  ، زيد منير عبوي ، إدارة التغيير و التطوير ، الطبعة الأولى  .94

 . 2007عمان ، 

 

مقاومة (بحث ميداني مقدم للقاء العلمي أحمد سالم العامري و   ناصر محمد الفوزان  ،  .   .95

المنعقد في معهد الإدارة العامة ) حكومية أسبابها وسبل إدارتهاالموظفين للتغيير في الأجهزة ال

   تم التحميل من موقع. جامعة الملك سعود .. م،8/6/1998هـ الموافق 1421/4/19بتاريخ 

/www.al-jazirah.com/828425/qo2d.htm 15:05 على الساعة 25/10/2007   يوم  

  

 التغيير، تعريب محمود حسن حسني،  دون  نيجل آينج ونيل أندرسون إدارة أنشطة الابتكار و .96

 .2004 طبعة، دار المريخ للنشر، الرياض

  

خالد فهد الشبيلي ، أنواع القيادة ، البحوث وأوراق العمل   ،  الملتقى الإداري الثالث    إدارة      .97

 مارس 30-29 نحو إدارة متغيرة فاعلة جدة{  التطوير و متطلبات التطوير في العمل الإداري

   م2005

  

 عبد العزيز هاشم ، أثر نمط القيادة على الأداء ورضا العميل ، المؤتمر السنوي الحادي عشر    .98

الإدارة و تحديات التغيير، مرآز وايد سير فيس للاستشارات و التطوير الإداري ، القاهرة ، 

  .   2001جويلية 

  

  

الطريق إلى ... اتيجي ورقة عمل حول القيادة والتفكير الاستر  معصومة صالح المبارك ،  .99

 م 2006مارس  ) 21 – 20( المنعقد خلال الفترة ما بين –المستقبل ، الملتقى الإداري الرابع 

 .،الجمعية السعودية للإدارة 
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القيادة الإدارية الفعالة ودورها في التغيير الإيجابي (مصطفى محمد سعيد عالم ،   .100

قى الإداري الثالث ، إدارة التغيير ومتطلبات  ، ورقة عمل مقدمة للمشارآة  الملت)للمنظمات

 م2005 /3 / 30 – 29،ا لسعودية ،  ) نحو إدارة متغيره فاعله(التطوير في العمل الإداري 

 

 ، المنظمة العربية ، دون طبعة رفعت عبد الحليم الفاعوري ، إدارة الإبداع التنظيمي .101

  . 2006للتنمية الإدارية ، القاهرة 

 

العتيبى   دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير ، ورقة عمل للملتقى سعد بن مرزوق   .102

المملكة العربية -الإداري الثالث، إدارة التغيير ومتطلبات التطوير في العمل الإداري   جدة

 هـ1426 صفر19-18السعودية   

 

103. Benoît  ( G ) , Meston ( F )  , L’entreprise en mouvement ,4éme 

édition, Dunod , Paris . 

  

السيد عليوة ، إدارة التغيير و مواجهة الأزمات ، الطبعة الأولى ، دار الأمين طبع نشر  .104

  .2005و توزيع ، القاهرة 

  

الملتقى الدولي ، )،إدارة التغيير و الموارد البشرية بمؤسسات الاتصالات (عياض عادل  .105

  2004-10-09ة و الكفاءات البشرية حول التنمية البشرية و فرص الاندماج في اقتصاد المعرف

  

 

:     من موقع 12/12/2002  القيادة والإدارة حمد بن راشد الغنبوصي ا .106

www.islamtoday.net/articles/show_articles_content.cfm?id=98 تم    

  .20/12/2007التحميل يوم  
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107. Ben zerroug Djamel , la communication organisationnel et le 

changement au sein de l’organisation  ,la revue des sciences 

sociales et humaines «  El tawassol » , N°15 Décembre 2005 . 

 

طارق سويدان ، منهجية التغيير في المنظمات ، الطبعة الأولى،  دار ابن حزم للطباعة  .108

  .2001والنشر و التوزيع الرياض 

 

ر في العمل ، موقع  إدارة التغيي سعد العباد  .109

www.islamtoday.net/articles/show_articles_content.cfm?id=17  يوم

15/12/2007 

 

: ةمرآز التميز للمنظمات غير الحكومية تصنيف ورقم الوثيقأهمية الإدارة المشترآة ،   .110

 2003 مارس 26، )53(مهارات تدريبية، عدد 

 

مايكل تي ماتيسون  ترجمة هشام عبد االله ،  آلاسيكيات الإدارة  ، الطبعة العربية   .111

  .1999الأولى ، دار الأهلية للنشر و التوزيع  ، عمان 

  

يوسف محمد قبلان ، مفاهيم و تطبيقات في السلوك الإداري ، الطبعة الثانية ، شرآة  .112

   .2001كان للطباعة و النشر  ، الرياض  العبي

 

يوسف حجيم الطائي و آخرون ، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي  متكامل  ،  .113

 .2006الطبعة الأولى دار الوراق للنشر و التوزيع عمان 

 

،دون طارق طه ، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة و الانترنت ، دار الجامعة الجديدة  .114

  .  2007الإسكندرية  ،  طبعة

  

 

جيرالد جرينبرج ، روبرت بارون تعريب رفاعي محمد رفاعي ، بدون طبعة ، دار  .115

   . 2004المريخ للنشر ، الرياض 
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محسن الخضيري ، الإدارة بالتجوال منهج متكامل لتحقيق الفاعلية الإدارية ، الطبعة   .116

 .2000الأولى، دار ايتراك للنشر و التوزيع ، القاهرة ،

  

 دون طبعة فاتن أبو بكر، نظم الإدارة المفتوحة ، ايتراك للطباعة و النشر و التوزيع ، .117

 .2001القاهرة  

  

علي محمد عبد الوهاب ، إدارة الكتاب المفتوح و تمكين العاملين  ، المؤتمر السنوي  .118

   .1997السابع إدارة القرن الواحد و العشرون ،  القاهرة 

  

النفس الصناعي و التنظيمي بين النظرية و التطبيق ، حمدي ياسين و آخرون ، علم  .119

  1999الطبعة الأولى، دار الكتاب الحديث ،القاهرة 

  

ي ريجيو ترجمة فارس حلمي ، المدخل إلى علم النفس الصناعي و التنظيمي ، .رونالد .120

   .1999الطبعة العربية الأولى ، دار الشروق للنشر و التوزيع عمان 

  

 : تم التحميل من موقع ر التغيير يوسف القبلان  ،حوا .121

//www.alriyadh.com/2007/12/04/article298968.htm 

  

جلة  مإشكاليات الاختلاف والتواصل ونظام القيم ـــ ، محمود حيدر  ،مفهوم الحوار في .122

-www.awu    2005 السنة الثامنة شتاء 21الفكر السياسي العدد 

dam.org/politic/21/fkr21-014.htm  26/11/2007  17:43 

  

 العدد 29عقوب بن رشد العديم  ، مبادئ القيادة و الولاء التنظيمي ، الإداري ، السنة  .123

   .2007  مارس 108

  

: إبراهيم الغنام ،    بناء فريق العمل  ، موقع  .124

www.kenanaonline.com/page/4232  11/12/2007    تم التحميل يوم.   
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 www.mmsec.com/m3-files/team.htm/ عارف سلمان ، بناء فريق فعال ، .125

 س2007//16يوم 

  

 56تواصل لتقديم أفضل ، مجلة الإداري  ، العدد : رانية حبيقة ،  العمل ضمن فريق  .126

   .2001اآتوبر 

  

        يد سيرفيس للاستشارات سعيد يس عامر ، قضايا هامة لإدارة التغيير ، مرآز وا .127

  .  1992و التطوير الإداري 

  

فاروق السيد عثمان ، قوى إدارة التغيير في القرن الحادي و العشرين ، الطبعة الأولى ،  .128

 . 2000دار الوفاء للنشر و التوزيع المنصورة 

  

129.  Autissier ( D ) , Moutot  ( J), Pratique de la conduite du 

changement , Dunod, Paris, 2003  . 

 

   ، تم التحميل من موقع  جون آوتر ، قوة للتغيير ، إصدار الشرآة العربية للإعلام  .130

http://emp.dm.gov.ae/DMEGOV/management-bank/docs/summary1-

010.PDF11:50 ،الساعة 09/03/2008يخ     بتار.    

  

أبعاده واستراتيجياته ، مجلة الجندول السنة : فريحة محمد آريم  ،  التغير التنظيمي .131

 تم التحميل من موقع 2006) ماي: (28الثالثة ،  لعدد 

http://www.iraqcenter.net/vb/archive/index.php/t-23057.html  يوم 

  11:15  على الساعة 20/01/2008

  

 

 سعيد يس عامر ، الإدارة و سرعة التغيير ، المؤتمر السنوي الخامس ، مرآز وايد  .132

 .1995سيرفس للاستشارات و التطوير الإداري ، القاهرة 
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ة الاجتماعية ،  الطبعة الأولى ، مؤسسة الرسالة ،  طلعت همام ،  قاموس العلوم النفسي .133

 . 1984بيروت 

  

رجاء وحيد دويدري ، البحث العلمي أساسياته النظرية و ممارساته العلمية دار الفكر ،  .134

     .2000دمشق 

  

فهد خليل زايد ، أساسيات منهجية البحث في العلوم الإنسانية ، الطبعة الأولى ، دار  .135

   . 2007وزيع ، عمان النفائس للنشر و الت

  

محمد شفيق ، الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الاجتماعية ، المكتب الجامعي الحديث  .136

      .1985الإسكندرية ،  دون طبعة

 

حسن محمد الحسن ، الأسس العلمية لمناهج البحث العلمي ، دار الطليعة ، بيروت  .137

1999 .     

 

         ي ، الطبعة الخامسة ، دار وائل للنشراحمد حسين الرفاعي ، مناهج البحث العلم .138

 .  2007و التوزيع ، عمان 

 

نبيل السملوطي ، البناء النظري في علم الاجتماع ، منشأة المعارف، الإسكندرية دون  .139

 .ذآر السنة 

  

عمار بوحوش ، محمد الذنيبات ، مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث ، الديوان  .140

    .1994لجامعية الجزائر الوطني للمطبوعات ا

  

 

محمد عبيدات و آخرون ، منهجية البحث العلمي ، القواعد و المراحل و التطبيقات ،  .141

     .1998الطبعة الأولى ، آلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ، الجامعة الأردنية 
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لفكر مهدي زويلف ، تحسين الطراونة ، منهجية البحث العلمي ، الطبعة الاولى ، دار ا .142

   .  1998للطباعة و النشر و التوزيع ، عمان 

 

 الطبعة الأولى ، ، محي الدين الأزهري ، الإدارة و المديرون ، أساسيات و سلوآيات .143

 .دار الفكر العربي ، القاهرة 

  

حسن إبراهيم بلوط ، المبادئ و الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات ، الطبعة الأولى  .144

 . 2005ة ، بيروت ، دار النهضة العربي

  

قراوي أحد الصغير،  حطي  محمد  شاآر السراج،  آلية  تحقيق السير الفعال في  .145

المؤسسة   الاقتصادية  من خلال  إدارة  الجودة  الشاملة ،مداخلة ضمن  الملتقى  الدولي الأول 

  . 2005 أي  4-3للتسيير  الفعال  في المؤسسات  الاقتصادية  ، المسيلة  

 



  
  

  : دليل المقابلة مع السيد 
  
  
  :   مدة المقابلة  -

  : تاريخ المقابلة -

   :  زمن المقابلة-

 
  
  
  و ما هي أهدافها ؟  ؟ت التنظيمية التي حدثت بمؤسستكم ماهي أهم التغييرا -1
  
  ؟  و الحصول على الايزو و الأمن في العمل نظام الجودةتبني  ماهي أسباب -2
  
    ؟هذين النظامين  لتطبيق وليةالأ الإجراءاتماهي  -3
  
   ؟   الجودة و الحصول على الايزو ماهي أهم الصعوبات و العراقيل التي واجهتموها  عند إدخال-4
  

  ؟ )العمال( لمتعلقة بالموارد البشريةخاصة تلك ا
  
  ؟    حسب رأيكم  و ما هي أسبابها  لهذا التغيير من طرف المستخدمين؟ ماهي أشكال المقاومة  -5
  
  ؟  الأشكال للمقاومة آيف تعاملت المؤسسة مع هده-6 
  
  ؟   و هل حققت أهدافها؟ لاتصال التي استعملتها المؤسسة  ماهي أهم أدوات ا-7
  
  ؟  محددةهل طريقتكم في إدارة التغيير التنظيمي يندرج ضمن إستراتجية  -8
  
  الايزو ؟  تصال الداخلي للحصول على لاستراتجية ا ماهي إ-9
  

   هل لهذه الاستراتجية علاقة بالتغيير التنظيمي  ؟ -10
  
  
  
  
  
  
 



 1

  

 

 

  الاستبيان
 

            
  :حول موضوع " إدارة أعمال "  تخصص     في إطار القيام بدراسة ميدانية لإعداد مذآرة ماجستير

،  يسرني  أن ادعوآم للإجابة على الأسئلة الواردة في هذا " دور الاتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي " 

 سرية و تحظى بالأهمية ، و لا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي  وأخيرا الاستبيان ، على العلم أن إجابتكم تبقى

  .أتقدم إليكم بوافر الشكر لمساهمتكم في هذه الدراسة و آلي ثقة  باستجابتكم و تعاونكم 

      

  .في الخانة التي تراها مناسبة  +  ضع علامة  :      ملاحظة 

 

  

Ι-  البيانات الشخصية  :  
  
  : سيالمستوى الدرا-1

   اذآره  أخر                     جامعي ما فوق          ثانوي      اقل من الثانوي   

  

  :  الوظيفة-2

    عامل تنفيذ           عامل تحكم           إطار مسير  

 

: الأقدمية- -3  

  سنوات 10      أآثر من   سنوات10الى 5من           سنوات5اقل من 
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ΙΙ-  داخل المؤسسة  رأي المبحوث في وسائل الاتصال المستعملة  :   
    : )يمكن ملأ أآثر من مربع(وسائل الاتصال  الموجودة في المنظمة ما هي   -1

    لا أدري  لانعم.....................  المناشير و الإعلانات-

  دري  لا أ  لانعم....................................  شفهي-

    لا أدري  لانعم.......................  المذآرات الإدارية-

     لا أدري  لانعم.............................  الاجتماعات-

     لا أدري  لانعم....................صندوق الاقتراحات  - 

    لا أدري  لانعم  ..........................   الانترانت - 

    لا أدري  لا نعم.................................الهاتف   -

      أخرى اذآرها 

  

    لا أدري  لانعم: هل يوجد مجلات دورية خاصة بالمؤسسة  ؟ -2

  :........................................  إذا آان نعم اذآر اسم المجلة أو المجلات و عدد الإصدار في السنة

..................................................... ..........................................  

  :هل إذا آان لا لماذا حسب رأيك لا توجد مجلة خاصة بالمؤسسة    ؟ 

      لمحدودية الإمكانيات -

      غير ضرورية -

       عدم الاآتراث المؤسسة بها -

  

    أبدا      نادرا    معظم الأحيان دائما : المؤسسة  ؟ هل  أنت مطلع على مايجري في -3

      لا أدري      لا      ؟       نعم في المؤسسة هل هناك نظام للمعلومات -4

  

   : للمعومات هذا النظام  حسب رأيك      إذا آان نعم  هل

               غير فعال       نوعا ما       فعال                                            فعال جدا  

       إذا آان لا   لماذا حسب رأيكم لا يوجد نظام المعلومات  ؟ 

     نقص في الكفاءات لوضع هذا النظام   -                   

    نقص في الإمكانيات المالية للمؤسسة -                   

                  لمؤسسة عدم الاهتمام  من ا-                    
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  :تسير المعلومات من   رأيكمحسب    هل -  5

    فوق إلى أسفل      -                 

    من أسفل إلى أعلى     -                 

  )   تسير بين الوحدات( أفقية  -                 

   في آل الاتجاهات    -                 

    هل المعلومات-6

  أخرى اذآرها          مذآرات       تعليمات       أوامر     : النازلة هي              

        شكاوي           فكار   اقتراحات    :             الصاعدة هي 

  ى    أخر  التعاون من أجل حل بعض المشاآل     تبادل خبراتتبادل معلومات    :  أفقية               

 

            لا هل سبق لك و أن قدمت اقتراحا لصالح المؤسسة ؟      نعم-7

                   بصفة جزئية بصفة آلية  :           هل تم تجسيد هذه الاقتراحات  و   

  إذا آان لا   لماذا  حسب رأيك ؟  -  

  

  :  هذا السلم   هل يمكنكم تقييم العلاقة بين المؤسسة و موظفيها  من خلال- 8 

10     9      8     7      6      5      4     3      2     1    0  

          

  

               غير فعال         نوعا ما         فعال   فعال جدا     هل نظام الاتصال داخل  المؤسسة   ؟ -9

    

  : كم    هل هناك انتشار للإشاعة في مؤسست -10

                أبدا          نادرا             معظم الأحيان             بشكل دائم 

  

      لا أدري          لا         نعم    اتصالية داخلية للمؤسسة  ؟   إستراتجية هل هناك -11
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-ΙΙΙ-المقاومة    أشكال التغيير التنظيمي  و إدارة المبحوث  من رأي :     
  

  هل لديك فكرة عن الأهداف الأساسية للمؤسسة   ؟ -12

             لا تعرف أصلا          نوعا ما           واسعة                    واسعة جدا

  

   ما رأيكم في الأدوات الاتصالية المستعمل حاليا لتسهيل  إدارة التغيير التنظيمي   ؟ -13

                   غير فعالة            نوعا ما          فعالة  فعالة  جدا                     

  

   التوضيحات التي تقدمها لكم؟ما مستوى       عندما تحدث الإدارة تغيرات، - 14

 غير آافية             نوعا ما     آافية                       آافية جدا

            لا أدري     لانعم:  ا لإجبار العاملين على قبول التغييرتعتمد الإدارة سلطته -15

   

   يسهل من هذه العملية؟  في المؤسسة  هل ترى أن إشراك العمال في عملية التغيير-16

  لا        نعم                             

  ...................................................................................       لماذا؟

    

   هل تم إشراآك في إجراء أي تغيير داخل المؤسسة     ؟  -17

                                           

                  أبدا           نادرا               معظم الأحيان                   دائما 

  )  على الأآثر 3 اذآر (التي شارآتم فيها  المجالات أهمي   ما ه    آان نعمإذا          

                                             -   

                                             -  

                                             -  

   بعين الاعتبار لاقتراحاتكم عدم الاخذ -:       لا      لماذا   حسب رأيك        إذا آان 

      التسيير بالمشارآة  نمط  عدم وجود  -                                                        

  ليس من صلاحياتكم   -                                                        

 

 هل ترى أن التغيير في مؤسستكم ؟  -17

 ضروري   غير        نوعا ما        ضروري          ا  ضروري جد             
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  تراها في حالة أي تغيير في مؤسستكم  التي المخاوف أهمماهي - 18

             
    لا أدري  لا نعم......…………………………الخوف من المجهول -1

    لا أدري  لانعم ..………………………………نقص المعلومات -2

   لا أدري  لا نعم..…………………لمكتسبةالخوف من فقدان الخبرة ا -3

   لا أدري  لانعم ...………….عدم النفع الحقيقي أو المتوقع من التغيير -4

   لا أدري  لانعم ..…الخوف من فقدان السلطة أو بعض الحقوق المكتسبة -5

   لا أدري  لانعم .…………………………نقص مصادر المعلومات -6

   لا أدري  لا نعم..…………………"فترة التغيير"الوقت غير الملائم  -7

   لا أدري  لانعم ..…الإرتباط بما تعود عليه الأفراد من عادات في العمل -8

 

 

  في حالة رفضك لأي تغيير يمسك آيف تعبر عن ذلك    -18      

  آخر اذآره  شيء      التأخر     التكاسل                الغياب عن العمل  الإضراب  -

 

            لاأدرينعم     : ISOلم بان المؤسسة بقد تحصلت على شهادة الإيزو هل تع-19

  

  : هل تعتبر الجودة مسؤولية-20

       مسؤولية الكل   القائمة بها فقطالوظيفة        الإدارة             

  

      لا نعم        هل تعلم بان المؤسسة قد تحصلت على شهادة الصحة و السلامة في العمل

 بالنسبة لك آعامل داخل هذه المؤسسة ؟ هذه الشهادة  آان نعم هل يمكن توضيح أهمية إذا  

  

   المؤسسة على دراية بحاجة العمال للتكوين للتماشي مع التغيير حسب رأيك  هل-21

  لا أدري      لا       نعم                                            

             لا نعم        .استفدت من برنامج للتكوين           و هل 

  

  ؟ خاصة في الجانب الاتصالي  تغيير يمس مؤسستكأي  ما هي أهم الاقتراحات التي تراها مناسبة لإنجاح -22 

........................................................................................  
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