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همنظومة الاتصال في إنجاحمدى مساهمةو مجالاته ومراحله؛التنظیميالتغییر 
جلال الدین بوعطیط

العلوم الاجتماعیة والعلوم الإنسانیة، كلیة قسم علم النفس
سكیكدة-1955أوت 20جامعة 

ملخص
یته في ظل التغییرات الداخلیة مع إبراز حتم،ومجالات تطبیقهأهمیة التغییر التنظیمي إلى توضیح مقالیهدف هذا ال

ظمة كالثقافة نظیمي من خلال مرتكزات البیئة الداخلیة للمنت التغییر التمجالاتناول ی.ومتغیرات البیئة الخارجیة
دور إبراز، مع على مراحله التي تسهم في تحقیقهمع تسلیط الضوء ،سیاسات إدارة الأفرادو والهیكل التنظیمي التنظیمیة

، بما یضمن لدى العاملینة التغییر التنظیمي الحد من مقاومأوفي التقلیل بمختلف أسالیبهاتصال داخل التنظیممة الامنظو 
.المرجوة منهالأهدافتحقیق بما یسمح فيو وسعیهم إلى إنجاحه، تقبلهم له

.تنظیمياتصال،تغییر تنظیمي، مراحل التغییر: المفاتیحالكلمات 

Le changement Organisationnel : Domaines et étapes et importance de l'organisme
communicationnel dans son succès

Résumé
Cet article tente de mettre la lumière sur l'importance du changement organisationnel et ses
champs d'application, son caractère indispensable au sein des changements externes et
internes. Nous traitons des changements organisationnels à travers les bases de
l'environnement interne de l'organisme, à l'instar de la culture et du cadre organisationnel et
des politiques de gestion des individus. Nous nous intéressons aussi aux étapes de réalisation
du changement et illustrons le role de l'organisme communicationnel à l'intérieur de
l'organisme et son importance dans la lutte contre la résistance au changement parmi les
travailleurs d'une façon qui les motive à l'accepter et à réaliser les objectifs visés.

Mots clés: Changements organisationnels, zones et étapes du changement, communication
organisationnelle

Organizational Change: Fields, Stages, and Role of Communication System in its Success.

Abstract
This article attempts to shed light on the importance of organizational change and its fields of
application, we also discuss its essential character within the external and internal changes
and organizational changes through the analysis of its internal environment like culture,
organizational framework and individuals management policies, we are also interested in
exploring the stages of change and the role of the communicational body within it all with its
importance in reducing resistance to change among workers in a way that motivates them to
accept and carry out the objectives.

Keywords: Organizational change, areas and stages of change, organizational communication.
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:ةـــــدمـــــمق
التغییر في وقتنا الحالي نتیجة أهمیةبرزت 

یع مجالات الحیاة للتطور السریع الذي تشهده جم
المنظمات هي أنوباعتبار ،أشكالهابمختلف 

مكون من مكونات المجتمع تواجه هذا التغییر من 
مح لها بالتكیف مع هذه تسوآلیاتسبل إیجادخلال 

المؤسسات من خلال الموالبقاء في ع،المتغیرات
میزة تنافسیة قادرة على مواكبة التغییرات رسم

التي أوة الداخلیة البیئيالتنظیمیة الحاصلة ف
.تفرضها البیئة الخارجیة

فالمنظمات الیوم بعیدة كل البعد عن الثبات 
في عصر اضروریالتغییر أضحىبل والاستقرار،

ممیزاته التدفق أهمالانفجار المعرفي الذي من 
قادة ىضحأو ،ریع للمعلومات وعولمة السوقالس

فیها حالة مفروضة تتغیر أمامالمنظمات الیوم 
إلىإضافةالسائدة والأعرافوالأسسالمفاهیم 

یتخذوا أنالقادة بإمكانبل ولم یعد ، تغیرات السوق
سیاسات تاریخیة أوقرارات في ضوء قواعد جامدة 

لظروففالتغییر یفرض نفسه على المنظمات
خارجیة متعلقة بالبیئة أو،داخلیة مرتبطة بالتنظیم

تغییر یمكن للمنظمة ومن خلال عملیة الالخارجیة 
المستقبلیة للأحداثتتوفر لدیها الرؤیة الجیدة أن

ووضع سیاسات ،یمیةهداف التنظعند التخطیط للأ
وتصمیم الاستراتیجیات المبنیة على تحلیل معمق 
للبیئة الداخلیة والخارجیة بما یضمن لها الرقي 

.والنجاح  وتحقیق میزة تنافسیة بین المنظمات
ح التغییر التنظیمي داخل وقد یرتبط نجا

المنظمات  بدرجة كبیرة بوجود منظومة اتصال 
التواصل مع من فيتمتاز بالنجاعة والمرونة 
أوعملیة التغییر إدارةیشملهم التغییر من خلال 

الحد من مقاومته لدى الفاعلین في التنظیم على 
الاتصال التنظیمي یمثل العمود الفقري أناعتبار 

أویر ته یجعل من عملیة التغییم، ونجاعللتنظ
الأخرى أمرا ممكنا، خاصة التنظیمیة الإجراءات

على مستوى إدماج الأفراد العاملین في هذه 
الإجراءات أو قبولهم لعملیة التغییر التنظیمي داخل 

.التنظیم
ن هذا المقال یحاول أن یبرز أهمیة إوعلیه ف

الاتصال التنظیمي كعملیة إداریة وكمنظومة في 
جاح عملیة التغییر التنظیمي أو إدارته، على إن

المعنیین به و مجالاتهو أسبابهاعتبار أن لكل تغییر 
وان اختلفت حدتها وكذا المقاومة لعملیة التغییر،
.تبعا لمجالات التغییر أو مراحله

: مفهوم التغییر التنظیمي/ 1
قبل أن نعرف التغییر التنظیمي یجب الإشارة إلى 

ثراتلحات یتم تداولها في الوجود عدة مصط
التنظیمي عند تناول الباحثین لمفهوم التغییر 

التغییر و ظیمي ومن أهمها التغیر التنظیميالتن
التطویر التنظیمي فهناك من یعتبر أن و التنظیمي 

خاصة بین ،تشابه في المعنىهذه المصطلحات ت
ومن یفرق بین هذه المصطلحات التغیر والتغییر،

أن التغیر التنظیمي قد یكون رد فعل من باب مثلا
لى لظروف أو وضع معین خلال مدة زمنیة ع

أما التغییر نه مطلق وفاعله مجهول،أاعتبار 
التنظیمي فهو بفعل فاعل مقصود ومدروس 

زمانه ومكانه ومرغوب فیه تعلم فیه معالمه،
كما أن هناك من یرى أن مصطلح وأهدافه ووسائله،

.و وصف لعملیة إدارة التغییرالتطویر التنظیمي ه
ن التغییر بشكل عام هو الانتقال إویمكن القول 

یساعد ویفترض أن .من حالة إلى حالة أخرى
الانتقال إلى ما هو أفضل منالمنظمة علىالتغییر 

وانطلاقا من هذا المبدأ تعیشه،ذيالوضع الحالي ال
أضحى مفهوم التغییر من المفاهیم الحدیثة التي 

هتماما كبیرا من طرف الباحثین ورجال الإدارةنالت ا
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خاصة بعد التطور التكنولوجي الهائل والتغیرات
الاقتصادیة و البیئیة بكل أشكالها الثقافیة والسیاسیة

وما أفرزته ظاهرة العولمة من تبعات ،والاجتماعیة
تختلف تبعا للنظام الاقتصادي الوطني والبنیة 

م التسییر والنظریات وتطور عل. التنظیمیة للمنظمات
د على مبدأ التحسین والتطویر من الحدیثة التي تؤك

جل إبقاء المنظمات في وضع تنافسي یضمن لها أ
.الحفاظ على مكانتها في عالم المنظمات

ات لمفهوم التغییر التنظیمي ونجد عدة تعریف
:منها

سیزلاقي وولاسیعرفه )Szilagyand Wallace(

إلى زیادة الفعالیة التنظیمیة عملیة تسعى "نه أعلى 
عن طریق توحید حاجات الأفراد للنمو والتطور مع 
الأهداف باستخدام معارف وأسالیب من العلوم 

)1("السلوكیة

 عملیة " نه أویعرفه محمود سلمان العمیان على
إحداث تغییر في السلوك التنظیمي وتحسین قدرة 

ى أن المنظمة على حل المشاكل وتجدید عملیاتها عل
یتم ذلك من خلال إحداث تطویر شامل في المناخ 

مع تركیز خاص في زیادة السائد في المنظمة،
فعالیة جماعات العمل فیها وذلك بمساعدة مستشار 

خبیر في التغییر الذي یقوم بإقناع أعضاء أو
.)2(" المنظمة بالأفكار الجدیدة

 إحداث تعدیلات في" نه أبكما عرفه علي السلمي
خر من آوسیاسات الإدارة أو عنصر أهداف

تهدافا لأحد أمرین عناصر العمل التنظیمي اس
أوضاع التنظیم مع متغیرات ملائمة: أساسیین

المناخ المحیط وإحداث تناسق وتوافق بین التنظیم 
أو استحداث والظروف البیئیة التي یعمل فیها،

أوضاع تنظیمیة وأسالیب إدارة وأوجه نشاط جدیدة 
.)3(" نظیم سبقا على غیره من المنظماتتحقق للت

ن التغییر بالمعنى العام هو انحراف إویمكن القول 
وقد یحدث دون تخطیط أو توجیه أو عن الماضي،

یتخذ عدة أبعاد له،اأو قد یكون مخططتنسیق،
ویمكن ضبطه منها الإنسانیة والهیكلیة والتكنولوجیة،

لاله منها وتوجیهه بما یخدم الأهداف المسطرة من خ
ما یتمثل في زیادة  قدرة الفاعلین في التنظیم أو 
التنظیم في حد ذاته على التكیف مع متغیرات البیئة 
والاستجابة لمتطلباتها بشكل مناسب وفعال، وهو 
یعتمد على مجهود تعاوني تنسیقي بین جل فئات 

.المنظمة ضمن هرمها التسلسلي
:أسباب التغییر وأهمیته -2

فیه أن عملیة التغییر التنظیمي لا مما لا شك 
نه ظاهرة أكما تحدث بطریقة عفویة أو تلقائیة،

طبیعیة وصحیة تلازم المنظمات الراغبة في 
الاستمرار وإبقاء المیزة التنافسیة لدیها وتوسیع 
أعمالها ونشاطاتها وضمان جودة منتجاتها أو 

إذن فهناك أسباب .خدماتها أو كسب ثقة زبائنها
ویمكن عرضها نظمة إلى إجراء التغییر،تدعو الم

:يأتفیما ی
وهي التغییرات في : التغییرات الخارجیة- 2-1

:البیئة المحیطة بالمنظمة ومن بینها
أو التحدیات المحلیة والعالمیة التي تفرض نفسها،-

التي تم قراءتها واستشرافها من خلال إدارة حكیمة 
امل تحتاج إلى خطط تتعهذه التحدیات.متفتحة
بما یكفل الاستفادة منها رض الواقع أعلى معها

وربما هذه التحدیات تكون ثارها وسلبیاتها،آوتقلیل 
سببا في مشكلات تتضاعف أخطارها مع أخطاء 

.الإدارة في معالجتها واستیعابها
الابتكارات والاختراعات الجدیدة حیث تعیش -

المؤسسات في عالم السوق على التنافس في بیع 
أو سلع ) منتجات(منها السلع المادیة ع،السل

وتعد الابتكارات في المجال )صحةتعلیم،(الخدمات 
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الأمر الذي یفرض متابعة التنافس بینها،جوهر 
.بل محاولة الاختراعاتالاختراعات،

إن التغییرات الاجتماعیة :التغییرات الاجتماعیة
في العالم التي تسببت فیها أفكار سیاسیة أو نتاجات

تتسرب عبر الحدود لتؤثر في التركیبة حضاریة،
.الاجتماعیة للدول الأخرى أو المؤسسات في الدول

وهناك بعض المؤسسات الكبرى عابرة الحدود تنقل 
وفي ثقافتها مع مؤسساتها في مختلف دول العالم،

.هذا تعارض أو تضاد مع الثقافات المحلیة
إن حیثتغییرات في الحكومات وتحركات سیاسیة -

الاستقرار في الدولة عموما ینعكس على المؤسسات 
وخططها وبرامجها وكثرة التحركات السیاسیة 
وضعف استقرار الحكومات یهدد هذه المؤسسات 

.وبرامجها وأسواقها وتطورها
إن مناخ الاستثمار : تغییرات في التشریعات-

یحتاج إلى التطور في التشریعات لخدمته وتعزیز 
سیاسات الشركات بالتشریعات ناجم توجهاته كما أن 

أو تغییر في عن حركات سیاسیة محلیة ودولیة،
الحكومات أو ما یوصف بعدم الاستقرار الذي یسبب 

.)4(التغییر أو یفرضه
إن التغییرات : تغییرات في سلوك المستهلك

المستمرة في الأنماط المعیشیة للمستهلك وتطلعاته 
وبحثه ة والمتنوعة،الدائمة لإشباع حاجاته المتزاید

والسعر المنخفض تعد العالیة عن السلع ذات الجودة 
وتحسین برز العوامل الرئیسیة للتغییرأمن 

إذ أن النمو الاستهلاكي وتعاظم شروط .المنتجات
المؤشرات الهامة التي اقتناء السلع أصبحت من 

تعتمد علیها المنظمات من خلال مصلحة التسویق 
التي یجب وك المستهلك،دراسة السوق وسلفي

معرفة كل تفاصیلها لوضع استراتیجیات إنتاجیة 
.وتسویقیة تهدف إلى إرضاء الزبائن

:التغییرات الداخلیة- 2-2
تمثل المتغیرات المرتبطة بطبیعة المنظمة 
ومناخها التنظیمي والأسالیب والسیاسات والإجراءات 

عتمدة في أو الأسالیب الم،بعة لتحقیق الأهدافالمت
ة بالعمل والأفراد العاملین معالجة المشكلات المتعلق

:ي أتیوتتضمن ما،فیها
.التغییر في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج-
التغییر في هیاكل العمالة، والوظائف وعلاقات -

.العمل
تغییر في الأسالیب الإداریة وتطویرها باستمرار -

جراءات لكي تنسجم مع التطورات والمستجدات والإ
.المتبعة في العمل

.ةأتغییر في الوظائف الأساسیة للمنشال-
التغییر في أسالیب التخطیط ، والتنظیم والتنسیق -

.والرقابة
تغییر في علاقات السلطة والمسؤولیة والمركز -

.والنفوذ
.زیادة معدل الدوران الوظیفي-
إدراك الحاجة الماسة إلى إیجاد التنسیق والتوازن -

.بین مناخ المنظمة وحاجات الأفرادوالتكیف 
الحاجة إلى التحسین وزیادة التعاون والتنسیق في -

.العملبین فرق العمل وجماعة العلاقات القائمة
.رة القوى العاملةدن-
تدني معنویات العاملین وعدم رضاهم بالأوضاع -

.الحالیة
.حدوث أزمة داخلیة طارئة-
أفكار تولي قیادة جدیدة ذات مؤهلات عالیة و -

.ومبادئ إداریة جدیدة وطموحات عالیة
إدراك الحاجة إلى تغییر الهیكل التنظیمي واللوائح -

والأنظمة في المنظمة باستمرار من خلال ما یتسم 
به الهیكل التنظیمي من مرونة وقدرة على الاستجابة 

تمكن المنظمة تلالشاملة لضرورات التغییر والتعدیل،
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لأداء ورفع مستوى من التحسین المستمر في ا
.)5(الفعالیة

فیرى أن أهمیة التغییر  تتمثل محسن الخضیري أما 
:)6(في
یعمل التغییر على : الحفاظ على الحیویة الفعالة -

هو یؤدي إلى فتجدید الحیویة داخل المنظمات،
ومن ثم لى سیادة روح التفاؤل،إ انتعاش الآمال و 

ظهر الآراء وتتظهر المبادرات الفردیة والجماعیة،
بأهمیة وجدوى والاقتراحات ویزداد الإحساس 

ومن ثم تختفي روح اللامبالاة یجابیة،المشاركة الإ
والسلبیة الناجمة عن الثبات والاستقرار الممتدة لفترة 

.طویلة من الزمن
التغییر دائما یحتاج : تنمیة القدرة على الابتكار-

ي یجابه سواء التعامل الإإلى جهد للتعامل مع
وكلا النوعین أو التعامل السلبي بالرفض،بالتكیف،

من التعامل یتطلب إیجاد وسائل وأدوات وطرق 
ومن ثم یعمل التغییر على تنمیة القدرة على مبتكرة،

.الابتكار في الأسالیب في الشكل والمضمون
كما یعمل التغییر على زیادة القدرة على التكیف 

ما تواجهه والتوافق مع متغیرات الحیاة ومع 
ثابتة ومواقف غیر المنظمات من ظروف مختلفة،

وبیئة تتفاعل فیها العدید من العوامل والأفكار 
.والاتجاهات والقوى والمصالح

یعمل التغییر على الوصول : زیادة مستوى الأداء -
إلى أعلى درجة من الأداء التنفیذي والممارسة 

:التشغیلیة  وذلك من خلال
ضعف والثغرات التي أدت إلى اكتشاف نقاط ال* 

الإسراف والفاقد التالف : انخفاض الأداء مثل
.الخ ومعالجتها....والضائع

ز یحفتعملیات ال: معرفة نقاط القوة وتأكیدها مثل* 
في التعامل زیادة الرغبة و تحسین مناخ العملو 

. الولاء والارتباط بالعملو یجابي مع العاملینالإ

:ظیميمجالات التغییر التن-3
تنشط المنظمة وسط بیئة متغیرة مضطربة 

اعلها وفي تف،سوقوتنافس حاد على المكانة في ال
المنظمة إلى إحداث أمع هذه البیئة یمكن أن تلج

جل أرات على عدة مستویات ومجالات من تغیی
متغیرات بما یضمن سیرورة التكیف مع هذه ال

:ي أتیومن بینها نجد ما،أعمالها
: رسالة المنظمة وأهدافها وإستراتجیتهاالتغییر في -

تتضمن رسالة المنظمة مجالات النشاط وأنواع 
،الخدمات والأسواق التي تنشط فیهاالمنتجات و 

نمط القیادة(ظیمــاه الفاعلین في التنــوسیاستها اتج
والزبائن ...) نظام الحوافزو ،العلاقات الإنسانیةو 

لة یجب أن وأي تغییر في هذه الرساوالمستهلكین،
یتماشى مع التغییرات التي تحدث في البیئة الداخلیة 
أو الخارجیة، ومن الطبیعي أن التغییر في الرسالة 

ومن خلالها یتم یواكبه تغییر في الأهداف المسطرة،
وضع استراتیجیات مختلفة تسهم في تحقیق الأهداف 

.)7(المنشودة
تغییر إن إحداث ال: التغییر في الثقافة التنظیمیة-

یتطلب إحداث تغییراتفي إستراتیجیة منظمة ما،
مصاحبة أخرى مثل التغییر في الثقافة التنظیمیة

ن إفولتنفیذ التغییر الثقافي.وكذا في نظام القیم بها
فعلى سبیل الأمر یتطلب المرور بخطوات عدیدة،

المثال یجب خلق مجموعة من الأبطال الجدد الذین 
أفراد المنظمة وذلك یحظون بالقبول من جانب

وبیئة الیوم التي من أهم .لترویج كل القیم الجدیدة
سماتها التدفق الهائل للمعلومات والمنافسة الشرسة

كز على العمیل والجودة وفرق تقیم تر وجودتتطلب
.العمل والإدارة بالمشاركة

:ي بعض هذه القیمأتوفیما ی
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ام توعیة الموظفین بالنواحي التي تستحق الاهتم
فعلى سبیل المثال یجب توجیه والرقابة والقیاس،

.اهتمام العاملین نحو الاهتمام بخدمة العملاء
یجابیة اتجاه المواقف الصعبة إالتصرف ب

فمثلا لو أكد قائد المنظمة ....والأزمات التنظیمیة
" أننا جمیعا في مركب واحد" على قیمة معینة وهي 

باح من خلال فلا داعي أن یعالج انخفاض حجم الأر 
فصل بعض الموظفین التنفیذیین أو بعض المدیرین 

ولكن یجب إعطاء في مستوى الإدارة الوسطى،
لحلول تحت الفرصة للجمیع بالمشاركة في وضع ا

.)8(قیادة الإدارة العلیا 
عادةیأتي التغییر: التغییر في الهیكل التنظیمي-

في الهیكل التنظیمي لأي منظمة كنتیجة طبیعیة
، أو لیا أو جزئیاك( لتغییر في الرسالة أو في النشاط 

في الأهداف والتكنولوجیا أو توسیع حجم العملیات 
وكاستجابة لذلك .للتكیف مع المتغیرات المحیطة

أو إلغاء مصالح أو أقسام تلجأ المنظمة إلى إنشاء 
تغییر في أوالسلطة، یر في هیكل یأو تغ

یة أو تغییر في مسندة للوحدات التنظیماختصاصات 
المسمیات الوظیفیة أو البطاقات الفنیة للمهام أو
.تقلیص أو زیادة عدد المناصب أو خطوط الإنتاج

ویرى كثیر من العلماء والباحثین والممارسین ومدیري 
المؤسسات الناجحة على أن المؤسسة التي تحتوي 

على هیكل تنظیمي مركزي مرن یمكنها التكیف 
:عة ل والاستجابة  السری

تغییر الظروف.
مطالب الزبائن المستمرة أو ضغوط المنافسة.
تخفیض مسارات اتخاذ القرارات.
 في (تعویدهم على التغییر تكوین عمال و

وظائف و أسالیب العملو الإجراءاتو المناصب
الإحلال والندب أو التدویر وتنوع التخصص و ،جدیدة

.)9()الوظیفي

یمكن أن یشمل :تغییر نظم الأداء الإداري-
نظم الأداء الإداري مثل نظام كذلك التغییر

الاختیار والتعیین في سیاسات التوظیف بما یضمن 
وظائف سلامة اختیار العناصر المناسبة لمتطلبات ال

الموائمة (المواقع أو الإدارات المناسبة في وتعیینها 
بما یضمن تحدید ،ونظام التدریب)المهنیة

یبیة لكل فاعل في التنظیم تبعاالاحتیاجات التدر 
تعزیز في للمستوى الإداري الموجود فیه بما یسهم 

نقاط القوة في التنظیم والحد أو التخفیف من نواحي 
ز بما یهیئ مزیجا مناسبا من یحفتونظام ال.الضعف

بما یتلاءم مع حاجاتو الحوافز المادیة والمعنویة 
ام تقییم ورغبات واتجاهات الفاعلین في التنظیم ونظ

تقییما عادلا لأداء كل یهیئأداء العاملین بما 
تقییما یخلو من أخطاء التحیز أو النسیان أو موظف

ویشمل نطاق التغییر كذلك في نظام.سوء التقدیر
الاتصال الذي هو العمود الفقري لأي تنظیم بما

تسهم،الوصول إلى قنوات اتصال مفتوحةیسمح 
.ي كل الاتجاهاتفي تدفق المعلومات بیسر ف

وهي من أهم : تغییر وتطویر سلوك أفراد التنظیم -
تعقیدا لأنها هابل وأكثر مجالات التغییر وأصعبها،

القیم و المیول و السلوكیاتو تعنى بالاتجاهات
وعلى هذا الأساس والجوانب الثقافیة لأفراد التنظیم،

نجد أن المنظمات الرائدة والناجحة هي من تولي 
بشري أهمیة كبیرة باعتباره المحرك العنصر ال

.الأساسي والفعال في المنظمة
التغییر التكنولوجي هو : تغییر في التكنولوجیا -

استحداث طرق علمیة وأسالیب عمل أدائیة أفضل 
لتحسین العملیة الإنتاجیة والرفع من الأداء العام 

أو استحداث أجهزة وآلات وأدوات وخفض التكلفة،
في رفع إنتاج المنظمة بما یحافظ عمل جدیدة تسهم

یحقق  توازنها الداخليو على صحة وراحة العامل،
)......اءــالتلوث الضوض(ولا یضر بالبیئة الخارجیة
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ن التغییر التنظیمي ینصب إإذن یمكن القول 
:محاور أساسیةةعلى ثلاث

 التنظیم من خلال النشاطات ومهام العمل
قات بین المصالح العلاو حدود السلطةو والوظائف

تفویض السلطةو درجة المركزیة واللامركزیةو 
.الخ....نمط الاتصالو الهیكل التنظیمي و 
أهدافهم دوافعهمو لأفراد من حیث حاجاتهما
وغیر ،  ولائهمو أمالهم و قدراتهم وشخصیاتهمو 

عملیة ( ذلك مما یحقق التوازن بینهم وبین التنظیم
).الانصهار

اللجان حلقات و رق العملفو اعات العملجم
القیم الفردیة و تماسكها و من حیث شكلهاالجودة،

أسالیب الاتصال بینها والجماعیة الموجودة فیها
.الخ.....أهدافهاو علاقاتهاو 
Kurt Lewinكیرث لوینقدم :مراحل التغییر-4

،ة لتحدید مراحل التغییر التنظیميمحاولته الرائد
اء والممارسین باستخدامها والتي قام العدید من العلم

یتناسب مع ظروفهم وحاجاتهم أو تطویرها بما 
وتتضمن عملیة التغییر التنظیمي بعض الأحداث 

تي تحدث التنظیمیة أو العملیات النفسیة المتتابعة ال
وینحسب لوهذا التتابع ،عبر مراحل زمنیة متعاقبة

:یتطلب ثلاث مراحل أساسیة 
طوة محاولة إثارة ذهن وتمثل هذه الخ: الإذابة-أ

أفراد وجماعات المنظمة من عاملین وأقسام ومدیرین 
وهي محاولة لجذب .لضرورة الحاجة إلى التغییر

تقدمهم في كل التي تعوق انتباههم إلى تلك المشا
دافعیتهم للبحث عن حلول ذاتیة وهي إثارة .العمل

ولا یمكن للمنظمة أن یتم .بداعیة لحل مشاكلهمإ و 
لم تقم بتهیئة الأفراد والمدیرین، ویطلق ك مافیها ذل

حیث یتم تحریر الموقف على عملیة التهیئة بالإذابة،
الذي یتعرض له الأفراد والأقسام والمنظمة من أي 

ومن ضمن .متغیرات تؤدي إلى ثبات هذا الموقف 
:ي أتیأسالیب تحریر وإذابة الموقف ما

التي منع أي مدعمات أو معززات لأنماط السلوك
وذلك تمثل نوعا من المشاكل التي یجب تغییرها،

لإظهار أن أنماط السلوك السیئة هي شيء غیر 
.مرغوب فیه

 انتقاد التصرفات والسیاسات وأسالیب العمل
.والتصرفات التي تؤدي إلى مشاكل

التغییرات التي قد إشعار العاملین بالأمان تجاه
ات لمقاومة ویتم ذلك بإزالة أي مسبب.تحدث مستقبلا

.التغییر
 نقل الفرد من القسم أو بیئة العمل التي تشجع

.فیهاأسالیب العمل والتصرفات غیر المرغوبة
تغییر بعض الظروف المحیطة بالتصرفات

.)10(السیئة
إن إذابة الموقف تسهل للفاعلین والقائمین على 
عملیة التغییر التنظیمي من الوقوف وتحدید 

تاج إلى تغییر أو حل مشكلات العمل التي تح
وللوصول إلى هذه . بواقعیة وعلى أسس موضوعیة

العملیة یمكن أن یجري القائمون على التغییر مقارنة 
كما . أداء مفاصل ووحدات المنظمة بعضها ببعض

یمكن إدراج عملیات أخرى مكملة مثل تقاریر الرقابة
من نتائج البحوث المیدانیة داخل الوحدات الاستفادةو 

عن المتغیرات التنظیمیة المرتبطة بالعامل كالرضا 
الجوانب التقنیة والفنیة و القیم الشخصیةو الوظیفي

.للعمل وغیرها من الدراسات
تعني هذه المرحلة التدخل الذي یقوم :التغییر-ب

به القائمون على التغییر التنظیمي على الأنظمة 
لیب العمل والإجراءات التنظیمیة وعلى السلوك وأسا

هذه المرحلة لیست و .الفردي والجماعي في المنظمة
نها تتضمن مرحلة التعلم التي إبل فقطمرحلة تدخل

امن نتائجها اكتساب الفاعلین في المنظمة أنماط
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والتي تساعدهم یجابیة،جدیدة تتصف بالإسلوكیة
وینتقلون على تجاوز المشاكل التي تواجههم 

بالمنظمة من وضعیتها الحالیة إلى وضع أفضل 
.بكثیر

في هذه المرحلة یتم تجمید ما تم :  التجمید - ج
الذي كما یتم حمایة وصیانة التغییر التوصل إلیه،

نجازات الإالوصول إلیه من خلال الحفاظ علىتم
خلال عملیة والمكاسب التي تم الوصول إلیها من

وللحفاظ على عملیة التغییر یمكن التنظیمي،التغییر 
: )11(أن تتبع بعض الطرق منها

لمستمرة لنتائج التغییر التنظیميالمتابعة ا،
،نتائج الفعلیة بالنتائج المطلوبةومقارنة هذه ال

.ومحاولة علاجها،ومناقشة الانحرافات
 توفیر سبل اتصالات متفتحة بین المشاركین في

.عملیة التغییر التنظیمي
جتماعات والمناقشات المستمرة لعملیة التغییر الا

.ومشاكلها وتحدید طرق العلاج
وهناك من یرى أن التغییر التنظیمي داخل المنظمة 

ومكملة لبعضها وهي یمر بمراحل متداخلة فیما بینها
:)12(ي أتتتمثل فیما ی

وهنا یمكن أن یكون :معرفة مصادر التغییر -
لداخلیة مثل هیكلها ة امصدر التغییر بیئة المنظم

نمط الاتصال السائد و التنظیمیةعلاقاتهاو ، التنظیمي
أو بیئة المنظمة الخارجیة ،المناخ التنظیمي السائدو 

والثقافیة التي المتغیرات الاقتصادیة والسیاسیة من 
.تحدث في المجتمع

وذلك من خلال :تقدیر الحاجة إلى التغییر-
ة بین موقع المنظمة تحدید الانحراف أو الهوة الفاصل

.حالیا وبین ما ترید تحقیقه
أي المشاكل التي :تشخیص مشكلات المنظمة-

أو ،نظمات سواء كانت تنظیمیة أو فنیةتوجد في الم
.متعلقة بالأفراد

بمعرفة أسبابها التي : التغلب على مقاومة التغییر-
مكاسب قد تتعدد وتختلف من الخوف من ضیاع ال

،الخ....العملطرق تأدیةو ة الحالیةالمادیة والمعنوی
ثم یتم وضع استراتیجیات مدروسة للتغلب على 

وإشراك العاملین كتوضیح أهداف التغییرالمقاومة،
.في مخططاته

ویكون ذلك من : تخطیط الجهود اللازمة للتغییر -
خلال توضیح أهداف التغییر بشكل دقیق یمكن 

.قیاسه
بحیث یجب الأخذ :وضع استراتیجیات التغییر-

بعین الاعتبار العناصر التي قد تتأثر بها هیاكل 
إعادة تحلیل (المنظمة مثل الهیكل التنظیمي 

تحدید المسؤولیات و ووصف وتصمیم الوظائف
ندوات وتربصات (القوى البشریة و ...)والصلاحیات

)تنمیة فرق العملو داریینلتكوین القادة والمشرفین الإ
بعد تخطیط خلال مدة زمنیة:رتنفیذ خطة التغیی-

.الجهود اللازمة للتغییر داخل المنظمة
وذلك بمعرفة نواحي القوة :متابعة تنفیذ الخطة-

.فیها ونواحي الضعف
دور الاتصال التنظیمي في إنجاح عملیة -05

قبل أن نتناول دور الاتصال التنظیمي في : التغییر
الإشارة إنجاح عملیة التغییر داخل المنظمات ینبغي

إلى أن الاتصال التنظیمي بمثابة قلب الحیاة 
النابض في جسم المنظمة سواء كانت إنتاجیة أو 
خدماتیة باعتباره  یقوم بتوجیه مختلف سلوكیات 

نحو تحقیق أهداف المنظمة التي لا یتوقف العاملین
وإنما أیضا على نجاحها فقط على كفاءة أفرادها،

ق العمل الجماعي الذي لا التعاون القائم بینهم وتحقی
یتأتى إلا بوجود منظومة اتصالیة تتسم بالنجاعة 

كما تجدر الإشارة من خلال الدراسات .والمرونة
والأبحاث العلمیة إلى أن نشاط الاتصال داخل

.ئة من أنشطتهاابالم75المنظمة یشكل أكثر من 



2015ديسمبر  –44عدد  في العلوم الإنسانية والاجتماعيةالتواصل

200

ومن خلال هذه الأهمیة یمكن إبراز دور بعض 
سمي أو غیر الرسمي في رسم أو أشكال الاتصال الر 

توجیه أو تغییر السلوك على المستوى الفردي أو 
الجماعي في المنظمة فنجد على سبیل المثال لا 

:للحصر أن
الاتصال النازل أو ما یطلق علیه البعض -

الاتصال المتجه إلى الأسفل  یستخدم في الأمر 
هم في توصیل المعلومات إلى سنه یأكما والتوجیه،

رؤوسین بطریقة صحیحة وواضحة حتى یمكن الم
وقبول المتلقین للمعلومات عن إدراكها وفهمها،

طریق الإقناع الشخصي من الرئیس إلى 
.)13(المرؤوسین

النوع من هذا ومن أكثر الطرق المستخدمة في 
الاتصال التنظیمي نجد الاجتماعات الرسمیة

كتیبات ومجلات و النشرات الخاصة بالموظفینو 
.التقاریر النمطیةو مجلات الحائطو یم التنظ

الاتصال الصاعد والذي یقصد به الرسائل القادمة -
من مستویات التنظیم الدنیا إلى المستویات العلیا 
ویعد هذا الاتصال حاسما ومهما لنمو وتطویر 

لیودو لیسلي وهذا ما یؤكد علیه كل من التنظیم،
ل أداء من خلال أن هذا الاتصال یقدم معلومات حو 

ومدى تقدمهم وخططهم المستقبلیة ، نالمرؤوسی
التعرف على مشكلات العمل التي تحتاج وقفة من 
المدیر والتي تتضمن جملة الشكاوي والمشاكل التي 

كما یمكن من خلاله فهم ن،و عاني منها المرؤوسی
.)14(مشاعر العاملین نحو جوانب العمل المختلفة

فقد یكون كال،عدة أشیأخذوالاتصال الصاعد 
صنادیق و عن طریق الاجتماعات وتقاریر الأداء

الخ....الاقتراحات
الاتصال الأفقي والذي یتم بین الأفراد على نفس -

المستوى الإداري، وهذا النوع من الاتصالات 
ضروري لزیادة درجة التنسیق بین مختلف الوحدات 

كما یمكن أن تكون له .)15(الإداریة في المنظمة
تبادلو ة وظائف منها التنسیق للقیام بالمهامجمل

وحل الصراع التنظیمي بین الفاعلین في المعلومات
.التنظیم

كما أننا نجد الاتصال غیر الرسمي والذي یتم بین -
ویكون هذا الاتصال بدون قواعد الأفراد والجماعات،

وتتمیز هذه الاتصالات تنظیمیة محددة وواضحة،
میة التي سبالاتصالات الر نجازها قیاساإبسرعة 

وتكمن .)16(تحددها ضوابط وإجراءات رسمیة محددة
نه أهذا النوع من الاتصال التنظیمي دوافع وجود

ناتج عن العلاقات والتفاعلات الاجتماعیة العفویة 
والتي یمكن من التي تحدث بین أفراد التنظیم،

خلالها تحقیق حاجات ورغبات لم یتم إشباعها عن 
.تصال الرسميطریق الا

یلعبه الاتصال ذيإن الدور الأساسي ال
التنظیمي  خلال عملیة التغییر التنظیمي یرتكز على 
تمكین الفاعلین في التنظیم أو المعنیین بعملیة 
التغییر من فهمه والاقتناع بجدواه في تحسین أدائهم،

ن مهارتهم الفكریة أو الأدائیة، كما یساعدهم یأو تحس
في عملیة إنجاح عملیة التغییر أو على المشاركة 

إدارته ویتضح هذا الدور من خلال لجوء المنظمات 
جل أضع استراتیجیات وخطط تنظیمیة من إلى و 

وتجاوز مقاومته إنجاح عملیة التغییر التنظیمي،
لدى الفاعلین في التنظیم حیت قلما تكون هذه 

ن ة لمنهجیة أو إستراتیجیة واحدة لأنتیجالعملیة
ر في حد ذاته عملیة معقدة ومتعددة الجوانب،التغیی

وتشمل في بعض الحالات كل الجوانب والمصالح 
فنجد أن من بین . التنظیمیة في المنظمة

ستراتیجیات إنجاح عملیة التغییر إستراتیجیة التعلیم إ
وهذه الأخیرة تساعد العاملین على رؤیة والاتصال،

د تتخذ وق.الحاجة  للتغییر والوقوف على منطقه
العرض و عدة أشكال منها المناقشة الفردیة
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ویتم اللجوء إلى ،للمجموعات، أو مذكرات وتقاریر
المتوفرة عن هذه الطریقة في حالة قصور المعلومات
للمعلومات التغییر أو التحلیل المشوه أو الخاطئ

.)17(المنشورة عن عملیة التغییر
قلنا یجابیات هذه الطریقة التي تعتمد كماإومن 

على منظمة الاتصال داخل المنظمة أن نتائجها 
تبرز مباشرة عند اقتناع العاملین بالمعلومات المقدمة 

.ویكون ذلك من خلال مساهمتهم في عملیة التغییر
إذن هنا تعتمد الإدارة على الاتصال التنظیمي 
في نشر محتوى عملیة التغییر من عدة مداخل 

الاتصالیة في ترتكز جلها على سیرورة العملیة
المنظمة فمثلا نجد من المداخل الأكثر تناولا في 

والذي المنظمات مدخل خفض مقاومة التغییر،
یحتوي على سبعة مراحل كلها ترتكز على مهارات 

:)18(الاتصال وهي
یشرح فیها للأفراد : مرحلة الاتصال بالإقناع-

.طبیعة التغییر ومساراته ومسبباته وأهدافه
یم للتغییر تزید من حماسة أفراد التنظ: المشاركة-

.قل معارضة وأكثر تقبلاأبحیث یمیلون لیكونوا 
مثل : الوعد بالدعم والمساعدة على التكیف-

.اكتساب قدرات ومهارات جدیدة
كبر من إقناع أیستهدف تحقیق درجة : التفاوض-

.معارضي التغییر بأهمیته ومزایاه
ر مراحل الإقناع وتستخدم إذا لم تسف: المناورة-

والمشاركة والتفاوض عن تقدم في تخفیف المعارضة 
.للتغییر

ویكون لازما عندما : الإلزام الضمني أو الصریح-
.ولا یتوافر مدى زمني للإقناعاضرورییكون التغییر 

ویعد لازما كأخر ورقة : النقل والفصل والتعیین-
في جعبة الإدارة إذا كانت المقاومة على درجة من

.التصلب

إذن ومن خلال هذه المراحل یمكن أن نستشف 
دور الاتصال التنظیمي في إنجاح عملیة التغییر 
خاصة إن جل العملیات الإداریة التي یستخدمها هذا 

الوعد بالدعمو المشاركةو التعلیموهيالمدخل
ترتكز في جلها على مهارات الاتصال ،التفاوضو 

به إن كانت كتابیة من خلال استخدام طرقه أو أسالی
.أو شفویة

ومن خلال مراحل التغییر التي تكلم عنها 
Lewin والتي تم تناولها سابقا یمكن تحدید مساهمة

:يأتكما یمنظومة الاتصال في هذه المراحل 
بالنسبة لمرحلة إذابة الجلید والتي تتمحور أهدافها -

ن و فاعلین في التنظیم أو من هم معنیفي إعلام ال
التغییر بأهمیة وضرورة التغییر من خلال بعملیة 

إعادة النظر في بعض الجوانب التنظیمیة أو كل 
وهنا . أو استحداث طرق عمل جیدةهذه الجوانب،

تبرز وظیفة المكلفین بالعملیة الاتصالیة أو القائمین 
: على مصلحة الاتصال في المنظمة من خلال 

تم ذلك وی: دفع الأفراد إلى تبني مشروع التغییر-
من خلال استخدام أسالیب الاتصال التنظیمي 
وطرقه في إبراز الأسباب التي دعت المؤسسة إلى 
إجراء التغییر التنظیمي، سواء ارتبط ذلك  بالتغییرات 
الخارجیة المحیطة بالمنظمة والتي قد تكون من بینها 
التحدیات المحلیة والعالمیة التي تفرض نفسها 

رض الواقع أمعها على وتحتاج إلى خطط تتعامل 
كما .ثارها وسلبیاتهاآبما یكفل الاستفادة منها وتقلیل 

التغییرات و ،الابتكارات والاختراعات الجدیدةنجد
كما والثقافیة،الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة،

.المستهلكیمكن أن یكون هناك تغییر في سلوك
كما قد یكون التغییر التنظیمي نتیجة الظروف 

التغییر في الآلات ( اخلیة التي تعیشها المنظمة الد
تغییر و التغییر في هیكل العمالة و وخطوط الإنتاج

في الأسالیب الإداریة والوظائف الأساسیة في 
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والتي تحتم على المنظمة إجراء) الخ...المنظمة
تغییر تنظیمي قد یتصف بالكلیة أو الجزئیة في 

من خلال في مجالات التغییرأودرجة الشمولیة، 
التغییر في رسالة المنظمة وأهدافها وإستراتیجیتها

نظم الأداء و الهیكل التنظیميو الثقافة التنظیمیة
.سلوك الأفراد و تغییر في التكنولوجیاو الإداري 

ویمكن أحیانا إزالة الجلید من خلال أن الاتصال 
التنظیمي یسهل انسیاب المعلومات والنتائج التي 

ا، خاصة أن من بین أهدافه تسفر عن معالجته
توضیح و الإعداد لتقبل التغییرو الإخبار والإعلام 

ن الاتصال إیثح.)19(وتصحیح المعلومات والأداء
التنظیمي وما یتضمنه من تواصل وتفاعل مع 
المعنیین بعملیة التغییر یمكن استعماله كوسیلة فعالة  

من لتأثیر على اتجاهاتهم النفسیة والاجتماعیةل
لال التغییر على المستوى المعرفي والإدراكي  خ

الذي یتمحور حول توضیح ماهیة التغییر وأسبابه 
والعمل على إقناعهم بضرورة العمل على إنجاحه 
وهذا قد یتأتى من خلال فتح قنوات الاتصال من 
خلال الاجتماعات أو المقابلات الشخصیة بما 

مما یسمح للمعنیین بعملیة التغییر المشاركة فیه،
یضمن لاحقا تقبلهم له والإسهام في نجاحه هذا من 

الصاعد (جهة، كما أن توفیر الاتصال المزدوج 
لتعبیر عن أفكارهم وأرائهم بایسمح للأفراد ) والنازل

وبالتالي تقریب وجهات النظر ، في عملیة التغییر
وتقدیر الانحرافات بین النتائج المطلوبة من عملیة 

رض أوالنتائج الفعلیة على ) أو المتوقعة(التغییر 
الواقع من وجهة نظر منظري عملیة التغییر 

كما أن . التنظیمي والأفراد المعنیین بهذه العملیة
جل إعلامهم بضرورة أالأفراد من اتصال الإدارة ب

التغییر وتحفیزهم بإمكانیة مشاركتهم فیه من خلال 
یجعل  امهنیلدى الأفراد رضا تركالأفكار والآراء ی

. للمنظمة یكبر شیئا فشیئاهم لاءو 

والتي تهتم بتحدید أما بالنسبة لمرحلة التغییر-
الأمور المراد تغییرها أو المهارات الواجب تعلمها 
وتطبیق التغییر من خلال استعمال أدوات ووسائل 
التغییر المعدة سلفا، بمعنى الانتقال من حالة إلى

ا هو حالة أخرى یفترض أن تنقل المنظمة إلى م
فإذا كان . أفضل من الوضع الحالي الذي تعیشه

هدف التغییر كما تم تناوله في عنصر مجالات 
ن هذا الوضع إفالتغییر تغییر في الهیكل التنظیمي،

قد یتطلب إجراء تعدیلات جزئیة أو موسعة قد تشمل 
تقلیص المستویات و تقلیص عدد الوحدات الإداریة

ن الوظائف الإداریة  أو إجراء تعدیلات ضم
الأساسیة والأنشطة على مستوى المصالح أو 

وهذا التغییر یتطلب توضیحه لكل . الورشات
. المعنیین بالأمر، وإقناعهم بجدوى ذلك

وبالنسبة لدور المكلفین بالعملیة الاتصالیة في 
المنظمة أو مصلحة الاتصال في هذه المرحلة 

لى یتجاوز إعلام وإخبار المعنیین بعملیة التغییر إ
البحث عن الطرق والسبل التي تحدد كیفیة التغییر 
وضمان تحقیق الأهداف المسطرة التي تقتضي 
الوصول إلیها في ظل انتقال المنظمة إلى مرحلة 
جدیدة تفرضها عملیة التغییر، وهذا لا یتأتى إلا من 
خلال تمكین الفاعلین في عملیة التغییر متابعته عن 

فترة التغییر وذلك كثب وملاحظة سیر تقدمه خلال 
من خلال فضاءات الاتصال والتي قد یستخدم من 

النشرات الدوریة  و عدیدة كالاجتماعات  اخلالها طرق
الخ والتي ...النشرات الخاصة و اللقاءات المباشرة و 

تسمح وتتیح للعاملین طرح انشغالاتهم وتساؤلاتهم 
مناقشة المشاكل التي تعترضهم و حول عملیة التغییر

وضعیات الجدیدة التي فرضها التغییر، كما في ال
یجدوا من خلال هذه الأسالیب الاتصالیة أنیمكن 

نجاح على والاطمئنان منفذا لتلقي الدعم والمساندة 
.عملیة التغییر في باقي مراحلها
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لتأتي المرحلة الأخیرة في عملیة التغییر والتي قد 
بیتنجد لها عدة مسمیات بین مرحلة التجمید أو التث

والتي تأتي بعد مرحلة التغییر، والتي یتم من 
كما ذكرنا تنفیذ مشروع التغییر وبدایة ظهور خلالها

نه یتم فیها أرحلة  نتائجه ویمكن القول على هذه الم
التأكد من أن ما تم إكسابه للعاملین من مهارات 
وأفكار واتجاهات جدیدة في مرحلة التغییر یتم دمجه 

حیث تهدف هذه المرحلة إلى یة،في الممارسات الفعل
تثبیت التغییر واستقراره من خلال مساعدة الأفراد 
على العمل لدمج الاتجاهات والأفكار وأنماط السلوك 
التي تم تعلمها في أسالیب وطرق عملهم المعتادةّ  
وعلى الإدارة أن تعطي الفرصة الكاملة للأفراد 

العمل وضرورة لإظهار ممارستهم السلوكیة الجدیدة،
یجابیة حتى یستمر الأفراد الإتالسلوكیاعلى تعزیز 

.)20(في مواصلة هذا السلوك برغبة ورضا
وتهتم هذه المرحلة بتحدید الأمور المراد تغییرها 

وتطبیق التغییر من .أو الأشیاء المطلوب تعلمها
،وات ووسائل التغییر المعدة مسبقاخلال استعمال أد

الذین لهم صلة مباشرة دوار المشاركینأثم تحدید 
بعملیة التغییر من عمال ومشرفین ورؤساء أقسام 

.ومدیرین
إذن من المهم جدا في مرحلة تثبیت التغییر 

الناتجة الحفاظ على ما تم عمله وعلى المكاسب
ة لنتائج عملیة من خلال المتابعة المستمر ،عنه

والاستمرار في تدریب المشاركین في التغییر وتقییمها
انطلاقا من و .)21(ییر وتطویر أنظمة حوافز لهمالتغ

ن دور منظومة الاتصال هنا كمأهداف هذه المرحلة ی
د من خلال العمل وإثارة الدافعیة لدى الأفرافي

یجابي معهم، وفتح فضاء الحوار التواصل الإ

والنقاش بما یسمح للأفراد أن یتكیفوا مع الوضع 
خلال أسالیب الجدید بسلوكیات جدیدة تم تقبلها من 

والتي اتصالیة متعددة كاللقاءات والاجتماعات،
مكن من دعم الأفراد بحوافز قد تكون مادیة أو ت

معنویة تسمح لهم بنسیان السلوكیات التي اعتادوا
وتبني سلوكیات جدیدة اتضحت علیها سابقا، 

فائدتها من خلال العملیة الاتصالیة من جهة  
هاراتهم من جهة أخرى وفعالیتها في زیادة أدائهم وم

كما أن محصلتها النهائیة تكمن في تحقیق أهداف 
المنظمة من عملیة التغییر وإكسابها میزة تنافسیة في 

.عالم المنظمات

:ةــــــاتمـــــخ
حد أهم أن التغییر التنظیمي إیمكن القول 

كما أضحى ،صر العملیة الإداریة في المنظماتعنا
ي تقریر نجاح الإدارة أو في الوقت الرهان الأهم ف

رار نجاحها في فشلها في تطویر المنظمة واستم
، فالتغییر بالمعنى السهل  یعني المنافسة والتحدیث

، أو فرض بدل الحال سواء سعت إلیه المنظمةت
لكن ما ،اقتضته الضرورة داخلیا أو خارجیاعلیها أو 

یكمن استخلاصه ویتضح بشكل جلي هو حساسیة 
لیة التغییر التي تحتاج إلى منظومة التعامل مع عم

جل إنجاحه أوالمرونة من جوعالیة تتسم بالناتص
اومة على اعتبار أن التغییر یصاحبه على الدوام مق

والتي یمكن تجاوزها ن اختلفت شدتها وطبیعتها،إ و 
من خلال ما تملكه منظومة الاتصال من وسائل 

ومشاركة الأفكارترتبط بالإقناع وحسن الإصغاء
.والآراء
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