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 الملخص

إدخال تعديات على  وامقصود به ي لب التوجهات اإدارية امعاصرة،التغير التǼظيمي  يقع
العمل التǼظيمي من حيث اأهداف أو السياسات امتبعة أو أساليب اإدارة بغية حل مشكات 
امǼظمة أو إŸاد أوضاع تǼظيمية أفضل وأقوى وأكثر كفاءة، أو لتحقيق تكيف أفضل بن وضع 

 التǼظيم ومستجدات بيئية جديدة.
تواجه امǼظمات امعاصرة مهما اختلفت سواء من من أهم القضايا الŖ التغير التǼظيمي يعد 

ففي ظل التغرات امتسارعة الŖ تعرفها بيئة  ůال نشاطها.حجمها أو حيث طبيعتها أو 
اأعمال، أصبحت امǼظمات أمام Ţديات عديدة ومتعددة، وبعد أن كان الربح هو احرك 

وŢقيق والتكيف استمرار ي السوق اأساسي اسراتيجياها امختلفة، أضحى اليوم البقاء وا
التميز والريادة والرضا الوظيفي وغرها من امفاهيم التǼظيمية اŪديدة ي صلب التصور اإداري. 

مارستها وهذا ما Ÿعل من إدارة التغير التǼظيمي من أهم امهارات الŖ يشرط ي امدراء وامسرين 
 بفعالية.

ويعتر العǼصر البشري من أمها أنه  ،تقوم عملية التغير التǼظيمي على عوامل وشروط عديدة
الكفيل بتحقيق اسراتيجية التغير امسطرة، فهو العǼصر الديǼاميكي ي عملية التغير سواء من 

أمية العملية  وهǼا ترز. )العاملن واموظفن( أو التǼفيذية)امدراء وامسرون( الزاوية اإدارية 
تقبل ااتصالية داخل امǼظمات كمحدد رئيسي إųاح عملية التغير وحشد العاملن حول 

 ااتصال الفعال باعتبارالتعديات امسطرة وšاوز أشكال امقاومة امختلفة الŖ مكن أن ترز، 
 . قاعدتهل والبعد التǼفيذيلقمة اهرم اإداري اŪسر الذي يصل بن التصور اإداري 

 .التǼظيمية الثقافة-التǼظيمي ااتصال-امقاومة-التǼظيميالتغير الكلمات المفتاحية: 

Résumé : 
Le changement organisationnel est au cœur des orientations 

actuelles du management moderne. Il vise à adapter le travail dans les 

organisations en termes d'objectifs, de politiques ou de méthodes de 

gestion afin de résoudre les problèmes ou de créer des situations 

organisationnelles meilleures, plus fortes et plus efficaces, ou de 
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mieux adapter le statut réglementaire changements 

environnementaux. 
Le changement organisationnel est l’un des problèmes les plus 

importants auxquels les organisations contemporaines sont 

confrontées, quel que soient leur nature, leur taille ou leur domaine 

d’activité. Compte tenu de l'évolution rapide de l'environnement, les 

organisations sont confrontées à de nombreux défis, et on retrouve 

des notions tel que l’adaptation, l'atteinte de l'excellence, le 
leadership, la satisfaction au travail au cœur de la perception du 
management. Cela fait de la gestion du changement organisationnel 

l’une des compétences les plus importantes dont les responsables 
doivent exercer efficacement. 

Le processus de changement organisationnel repose sur de 

nombreux facteurs et conditions, et le processus de communication 

dans les organisations en est considéré en tant qu’élément 
déterminant du succès de ce processus. Il joue plusieurs rôles dont la 

mobilisation des travailleurs autour de l’acceptation du changement 
et pour autant dépasser les différentes formes de résistance qui 

peuvent émerger. 

Mots-clés : changement organisationnel - résistance - 

communication organisationnelle - culture organisationnelle. 

 مقدمة
بالرغم من كون التغير التǼظيمي مفهوما وتصورا إداريا حديثا، تبقى حقيقة التغير 

امسلمات الŖ أدركها الفاسفة وامفكرون مǼذ آاف السǼن واعتروا أن الثابت  من
الوحيد ي هذǽ اūياة هو التغير ضمن ديǼاميكية أزلية ا يكون الثبات فيها 

امǼظمات الŖ تسعى إń التغير اإŸاي تشبه الǼهر "فوااستقرار سوى حالة مؤقتة. 
وم، أما امǼظمات الŖ ا تغر أسلوب عملها وطرائق امتدفق الذي يتجدد ماؤǽ كل ي

تفكرها، فإها تشبه امستǼقعات الراكدة الŖ يأسن ماؤها وتتكاثر فيها اأوحال كل 
 . يوم وتǼبت ي بيئتها امǼتǼة شŕ الطحالب الضارة والسامة"

 (306، ص1999)إبراهيم كشت، 

وليس امقصود بالتغير التǼظيمي هǼا تلك الطفرات الفجائية الŢ Ŗدث لظروف 
معيǼة، سواء كانت اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية، وإما هو ذلك العمل امخطط 
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له سلفا على أسس علمية ما يتماشى واإمكانات امتاحة للمǼظمة ي حدود أهدافها 
ر غاية ي حد ذاته، وإما يعتر كوسيلة للوصول امسطرة، وبالتاŅ فالتغير ا يعت

 أفضل الǼتائج.
أصبح ااتصال رهانا حقيقيا ي امǼظمة الŖ تǼطلق من خاله على صعيد آخر، 

ي تأديتها لأنشطة وامهام امǼوطة ها، لذلك استوجب عليها وضع خطط 
امختلفة وشبكاها  واسراتيجيات، تعمل على تǼظيم اتصااها بأنواعها واšاهاها

امتشعبة، والŖ تتيح للمǼظمة فرصة اūصول على امادة الرمادية )امعلومات(، وتبادها 
ما بن فاعليها على اختاف مستوياهم، فلقد أدركت امǼظمة أنّ بدون اتصال ا 
مكǼها تǼظيم نفسها، وإدارة هويتها ونشر قيمها وفلسفتها وŢديد مكانتها وحل 

 .مشاكلها
يعتر ااتصال داخل امǼظمات وسيلة يعر اأفراد من خاها عن وعليه، 

 مشاعرهم وحاجاهم ااجتماعية وųاحاهم واحباطاهم ومن شأن ذلك أن źدم حالة
 لǼظروبا (.97، ص2009هاشم مدي رضا، التوازن امطلوبة ي سلوك الفرد )

للمǼظمات على أها نسيج اتصاŅ ونظام للمعامات وصرورة تǼظيمية تتكون من 
ملة من السلوكيات امرابطة، يتبن لǼا أن عملية التغير التǼظيمي هي عملية صعبة. 
فإدخال تغير ي امǼظمة هو تغير سلوكيات الǼاس وعاقاهم، تغير مواقفهم وأدوارهم 

مǼظمة، وبالتاŅ تغير سياق تكوين امعŘ لديهم ضمن شبكات اŵراطهم ي ا
وامساس هويتهم. من هذا امǼظور، م تعد مقاومة التغير ومشاكل ااتصال عبارة عن 

 .للتغيرحواجز Ţول دون Ţقيق التغير ولكǼها تعتر مǼتجات طبيعية 
 (Nicole Guiroux, 1993, p2) 

Ŗ نسعى من ورائها إń إبراز مشكلة مقاومة من هǼا ترز إشكالية الورقة البحثية ال
التغير التǼظيمي من زاوية اتصالية عر تسليط الضوء على أمية ااتصال التǼظيمي 
وفعاليته ي تعزيز تقبل اموارد البشرية للتغير بامǼظمة وإųاحه. وعليه هدف من خال 

 :ńامسامة البحثية إ ǽهذ 
 ي Ţديد مفهوم التغير التǼظيم -
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 Ţديد مفهوم مقاومة التغير التǼظيمي،  -

 Ţديد مفهوم ااتصال التǼظيمي  -

 إبراز أمية ااتصال ي امǼظمات امعاصرة،  -

 إبراز آليات توظيف ااتصال التǼظيمي ي مرافقة برامج التغير التǼظيمي. -

 تسليط الضوء على دور ااتصال الفعال ي إųاح عملية التغير التǼظيمي  -
  التنظيمي:التغيير  مفهوم

التغير لغة اسم مشتق من الفعل الثاثي "غــيـَـرَ" معŘ جعل الشيء على غر ما  
عرف وقد ، (1212، صů ،2008د الدين الفروز أبادي) كان عليه وحوله وبدله

أو التحول التǼظيمي التغير التǼظيمي عدة مسميات مثا إعادة هǼدسة امǼظمات 
 وغرها. 

بالرغم من قدم تواجدǽ على مستوى يعد التغير التǼظيمي مفهوما إداريا حديثا 
التǼظيمات ونظريات لتǼظيم الŖ أبقته بعيدا عن اهتماماها مركزة أكثر على قضايا 

ي التحليل التǼظيمي  Macroإا أن إدراج الǼظرة الكلية التوازن وااستقرار وغرها. 
أدت، ومǼذ مǼتصف القرن العشرين، إŢ ńول اهتمام  قد Microعوض الǼظرة اŪزئية 

الباحثن Ŵو قضايا أخرى وتبř العديد من امفاهيم التǼظيمية اŪديدة كالصراعات 
ر ب)بلك التǼظيمية والتغير التǼظيمي. وكانت وراء هذا التحول عدة أسباب أمها

 :(42، ص2006بومدين، 
 Ǽظمات،التطورات السريعة الŖ شهدها بيئة ام -

 اتساع نشاط اūركات الǼقابية من خال اإضرابات بغية تغير الواقع التǼظيمي، -

مو ااšاǽ الراديكاŅ، من خال عاقات القوة والصراع الŖ تعر عن ضرورة تغير  -
 الواقع التǼظيمي واستبداله بواقع أكثر استجابة لطموحات العاملن.

أي تعديل ي عǼاصر العمل كأهداف اإدارة  ويعرف التغير التǼظيمي بأنه إجراء
أو سياساها وأساليبها ي Űاولة ūل مشكات امǼظمة أو إŸاد أوضاع تǼظيمية 
أفضل وأقوى وأكثر كفاءة أو إŸاد توافق أكر بن وضع التǼظيم وأي ظروف بيئية 
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هادف  ويعرفه Űمود سلمان العميان بأنه "تغر موجه ومقصود، .جديدة من حوله
وواع، يسعى لتحقيق التكيف البيئي ما يضمن اانتقال إń حالة تǼظيمية أكثر قدرة 

فاهدف من  .(343، صŰ2005مود سلمان العميان، )على حل امشكات"
التغير هو ربط امǼظمة ببيئتها مواكبة احتياجات العصر ومتطلبات امواطǼن وكل 

نظمة واأساليب داخليا وخارجيا أخذ امكان امتعاملن مع امǼظمة عر تطوير اأ
 .(122، ص2006يوسف الǼمران، )Űمد بن  امǼاسب ي اجتمع الذي ţدمه

باعتبارǽ تعاريف التغير التǼظيمي ا توŅ أمية للعǼصر البشري أن أغلب اماحظ 
. فانصب Şتة مقارنة بالبعد اإداري وكأنه عملية إداريةاحرك الرئيسي لعملية التغير، 

على دراسة العوامل الداخلية واŬارجية الŖ تؤثر سلبا على أداء بالتاŅ الركيز 
وكأن التخطيط  ،امǼظمات والكيفية الŖ تستطيع ها هذǽ اأخرة šاوز هذǽ العقبات

لعملية التغير التǼظيمي ا تتعلق إا باأمور اإدارية بعيدا عن امورد البشري الكفيل 
يد هذا التغير. فلم توŅ اهيئات اإدارية ااهتمام الكاي مسألة العǼصر البشري بتجس

  .وهو ما قد يقف عقبة ي إحداث التغير امǼشود

العديد من الدراسات الŖ تركز على  ي هذا السياق، ومǼذ مطلع األفية، تǼامت
التغير وردود فعل اموظفن اšاهه وبدأت امǼظمات هتم ليس فقط بالتخطيط السليم 
مسألة التغير، وإما بتهيئة الظروف امائمة لكسب تعاون العاملن وبالتاŅ إدارة 

 التغير بأسلوب علمي وتوجيهه ي امسار اإŸاي والسليم.

 التغيير التنظيمي: أسباب
يعتر العديد من الباحثن أن التغير التǼظيمي حاجة أساسية من حاجيات 
امǼظمات، فهو ضرورة تفرضها عدة أسباب داخلية أو خارجية أو كاما معا، وهǼاك 
عدة أسباب )داخلية وخارجية( šعل من التغير التǼظيمي ضرورة ي مرحلة معيǼة من 

 مها: حياة امǼظمات، من أ
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 اأسباب الداخلية للتغيير التنظيمي:
توجهات القادة: فالقيادة الطموحة امتشبعة باأفكار اūديثة ي Şث دائم عن  -1

الكيفية الŖ يتم من خاها إحداث قفزة نوعية ي أداء اأفراد وامǼظمة ككل عر 
لمǼظمة ومن م  Ţفيز اموظفن وŢسن مǼاخ العمل إثارة الدافعية للعمل والواء ل

 (Benoit Gourard et al, 1998, p17) .التغيركسب تعاوهم أثǼاء عملية 

طموحات اموظفن وحاجياهم: يعد تطور وعي اموظفن وزيادة طموحاهم  -2
وحاجياهم دافعا أساسيا إحداث التغير التǼظيمي، خاصة مع رغبتهم ي التجديد 

   (32، ص2007)Űمد الصري،  .وامشاركة اإŸابية

كثرة امشاكل الداخلية ما يستدعي ضرورة التدخل، ومكن معرفة هذǽ امشاكل من  -3
خال ůموعة من امؤشرات التǼظيمية مǼها: اŵفاض اūالة امعǼوية للموظفن، كثرة 

كثرة   التسربات وااستقاات ااختيارية ا سيما من قبل الكفاءات وامؤثرين،
الشكاوى وشدة اإجراءات التأديبية، امركزية وانعدام التفويض وضعف الثقة 
بامرؤوسن... فسيادة مثل هذǽ امظاهر السلبية داخل امǼظمة يدل على وجود 
مشاكل واختاات تǼظيمية وعدم رضا لدى اموظفن ما يستدعي تشخيصها هدف 

 .(33ص ،2007 )Űمد الصري، .إدخال تغيرات وŢسيǼات

 اأسباب الخارجية للتغيير التنظيمي:
تلعب العوامل والقوى اŬارجة عن امǼظمة دورا كبرا ي التغير التǼظيمي، ويرى 
الكثرون فيها الدافع والباعث الرئيسي للتغير التǼظيمي، ومǼها القواعد اŪديدة 

 طرائق العمل، وكذلك لإنتاج والتǼافس الŖ تلزم امǼظمات بإجراء تغير جوهري ي
 Benoit) القوانن اŪديدة، وقرارات احاكم واأنظمة الŖ تتأثر ها امǼظمات

Gourard et al, 1998, p 15-16).  د: القوىų ومن أهم تلك العوامل
 التكǼولوجية، القوى السياسية والقانونية، القوى ااجتماعية، القوى ااقتصادية. فمثا

البعد التكǼولوجي يǼتج تقǼيات إنتاج جديدة Ţتاج إليها امǼظمات، والبعد ااقتصادي 
يتأثر بالتضخم ومستوى امعيشة ومدى توفر اأموال، ويعكس البعد الثقاي 
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وااجتماعي قيما اجتماعية يقرر من خاها ماهية امǼتجات واŬدمات الŖ ستقبل ي 
 .(Ricky W.Giffin, 1999, p384) السوق

على الرغم من تعدد ماذج التغير التǼظيمي الŖ تكلم  :مراحل وخطوات التغير
 ، إا أن أشهرها:عǼها الكتاب والباحثون

 ,Ricky W.Giffin, 1999) مراحل ثاث ي متمثا Kurt Lewin موذج-1

p388) 
 إدراك اūاجة للتغير أو ما يعرف مرحلة الوعي واإدراك،مرحلة  -

 تعين مسار التغير، أي تسطر الرؤية واأهداف، مرحلة  -

 Ţديد إجراءات التغير، أي اŬطط واŬطوات. مرحلة  -
Űمد الصري، ) متمثا ي مراحل أربع Laurence & Lorch موذج-2

 :(81، ص2007
 مرحلة التشخيص، -

 مرحلة التخطيط، -

 مرحلة التǼفيذ الفعلي، -

 مرحلة التقييم. -
 :التنظيمي مقاومة التغييرمفهوم 

اهدف من التغير عامة هو الوصول بامǼظمة إń حالة أفضل وŢسن ظروف 
العمل، إا أن ظاهرة مقاومة التغير تعد مشكلة مستمرة لدى كل اأفراد وامستويات 
اإدارية اعتقادهم أن التغير يهدد أماط حياهم الوظيفية ومصاūهم القائمة، وهذا 

 التغير وŸعل مǼها أمرا صعب التحقيق.ما يضعف جهود وبرامج 

تشر مقاومة التغير التǼظيمي إń أي شكل من أشكال السلوك العلř أو امستر 
والذي يهدف إń اإبقاء على الوضع القائم ي امǼظمة. وتعرف مقاومة التغير بأها 

وعدم  ردود فعل متفاوتة تسرها العواطف، وذلك بسبب تصور امستقبل غر اآمن
 توفر العمل امǼاسبة إń جانب تصورات الǼاس والتجارب السابقة الفاشلة للتغير
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وقد تتخذ هذǽ امقاومة شكل موقف فردي أو  .(73، ص2017حام، )ماي 
تتجلى ي معارضة التحوات وتأثراها. وهو موقف  ماعي، بوعي أو بغر وعي،

 Céline) سلي يعتمدǽ العمال نتيجة إدخال Ţوات جديدة على دورة العمل العادية

Bareil, 2004, p3) . 
 أشكال مقاومة التغيير:

قد تأخذ مقاومة التغير التǼظيمي عدة أشكال تǼدرج من امقاومة امسترة غر 
اومة العلǼية الواضحة، وقد تتجسد ي ůموعة من السلوكيات امصرح ها إń امق

 الفردية أو اŪماعية، نذكر مǼها: 

 التهجم على اآراء واأفكار اŪديدة، -4

 توجيه العديد من اأسئلة، -5

 اانزعاج، -6

 الدفاع عن اأسلوب اūاŅ والركيز على إŸابياته، -7

 اإصرار على عدم عدالة التغير، -8

 حول امقرحات اŪديدة، إثارة نتائج سلبية -9

 (80-79ص، 2017حام، )ماي  زيادة معدات الغياب والتأخر -10

  (85، ص2013)برباوي كمال، .كثرة الشكاوى والتذمر، وانتشار الشائعات -11

يؤكد امختصون على ضرورة توفر  ولتجاوز امقاومة وإųاح التغير التǼظيمي،
 ůموعة من العوامل الŖ مثل متطلبات أو شروطا لǼجاحه، وقد حددها كل من 

 B.Gourard & F.Meston اح التغيرų ي عشر عوامل أو كما ماها مفاتيح
 : (Benoit Gourard et al, 1998, p-p 47-54) التǼظيمي وهي

 Ţديد الرؤية، -1

 ،اūركية وحشد اŪهود -2

 التحفيز، -3
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 القيادة، -4

 التحسيس، -5

 امشاركة،  -6

تسير اŪوانب اانفعالية والعاطفية، )من خال طمأنة العاملن وتوفر  -7
 الضمانات(

 تسير رهانات السلطة، -8

 التكوين والتدريب، -9

 تكثيف ااتصاات. - 10

وبالرغم من جعل ااتصال كأحد العوامل إا أنǼا ناحظ تضمǼه ومازمته للعوامل 
امذكورة أعاǽ بشكل كبر، فتحديد الرؤية ا مكن أن تتجسد إا من خال 
عمليات الǼقاش واūوار وامشاورة وهي أحد أشكال ااتصال. وحشد اŪهود وŢفيز 

 امǼظمة من أجل التحسيس وضمان امشاركة امستويات امختلفة من اموارد البشرية ي
ي عمليات التغير هي بالدرجة اأوń من أشكال ااتصال التǼظيمي وأهدافه 
وأسباب شرعيته ي امؤسسات وامǼظمات. من جهة أخرى، تقوم عملية القيادة 

على الرشيدة وتسير اŪوانب اانفعالية والعاطفية والتكوين والتدريب وتتوقف ųاعتها 
فعالية العمليات ااتصالية الŖ تعتر العمود الفقري لقيادة التغير واūد من مقاومته 

 ي امǼظمات.
 

 مفهوم ااتصال التنظيمي:
 Ŗظمات والǼتتم داخل ام Ŗوع من ااتصاات الǼظيمي هو ذلك الǼااتصال الت

تويات اإدارية هدف إń ضمان انسياب امعلومات واأفكار بأقصى درجة، من امس
امختلفة إń امرؤوسن، وانتقال رجع الصدى من هؤاء امرؤوسن إń امستويات 

الǼصف الثاي اإدارية امختلفة، وقد تطورت الدراسات اŬاصة بااتصال التǼظيمي ي 
ولذلك فإن مفهوم اإدارة اūديثة يتحقق إا إذا توفرت قǼوات العشرين، من القرن 
 (.87، ص2005عبد الرحيم درويش، ) امستمرة بن العاملن واإدارةااتصال 
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 :تعريف ااتصال التنظيمي
يعرف "ناصر قاسيمي" ااتصال التǼظيمي على أنهّ ذلك ااتصال الذي يشمل  
كل العمليات الŖ يتم من خاها إباغ الرسالة بن أطراف التǼظيم ماعات وأفراد 

و التǼظيم غر الرمي، هو نظام متداخل يشمل ااتصال سواء داخل التǼظيم الرمي أ
 .اŬارجي والداخلي، ويهتم بامهارة ااتصالية مǼظمة اأعمال

 (9-8، ص2016)ناصر قاسيمي،  

ومن ناحية أخرى فااتصال التǼظيمي مكن أن يكون وسيلة لتحقيق الذات عǼد 
الفاعلن باعتبارů ǽمل الǼشاطات واأعمال امتخذة إقامة عاقة بن الفاعلن. فهو 
يهدف إń إųاز مشروع موحد وبلوغ أهداف مشركة، كما يسمح لكل فاعل داخل 

ها، ويعمل على ازدهارǽ وبالتاŅ ضمان امؤسسة أن يكون معروفا بشخصه ومهمته في
 .(234، ص2010مال بن زروق، ) حياته وفعاليته فيها

 أهداف ااتصال التنظيمي:

لاتصال التǼظيمي العديد من اأهداف تعددت بن أهداف داخلية وأخرى 
 خارجية، نوردها فيما يلي: 

 Ţفيز وتعبئة العمال والǼقابات حول مشروع امǼظمة مǼع الصراعات. -
اإعام ŝميع أنشطة امؤسسة أو امǼظمة، وبشكل خاص خرها وقيمها  -

 امرجعية.
-  ،řياة ااجتماعية على امستوى الفūظمة ي اǼاإعام عن التزامات ام

 ااجتماعي أو اإنساي.
- Ÿظمة صورة إǼابية.إعطاء ام 
 خلق التعاطف بن الرأي العام وامǼظمة. -
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 Ţسن معة امǼظمة امالية من أجل دعم سعر اأسهم وزيادة قيمة امǼظمة.  -
 أهمية ااتصال التنظيمي:

Űمد الصرايرة وŰمد ) مكن تلخيص أمية ااتصال التǼظيمي، فيما يلي      
 :(138، ص1995عايش، 
ماعي متماسك ومتوافق داخل البيئة التǼظيمية امسامة ي خلق وعي -1

الواحدة، فيما يتعلق بأهداف امǼظمة ومعايرها واšاهاها، وعاقاها بامǼظمات 
 اأخرى،
امسامة ي بلورة اšاهات وسلوكيات تعزز الروح امعǼوية للعاملن ي امǼظمة، -2

 ما يساعد على الرقي بامخرجات اإنتاجية للمǼظمة،
مساعدة العاملن ي امǼظمة على مواكبة ما يستجد من تطورات وšديدات، -3

 مس امǼظمة وتǼعكس على بيئتهم العمليّة.
إبقاء صانعي القرار ي امǼظمة على إطاع مستمر بالǼشاطات التفصيلية -4

 الدقيقة، وتوفر امعلومات الŖ مكǼّهم من اţاذ القرارات امستǼرة.
ي امتصاص حاات عدم الرضا حيث يعمل ااتصال التǼظيمي امسامة -5

بأشكاله امختلفة كصمام أمان، مكن من خاله أن يعرّ العاملون عن اšاهاهم حول 
 القضايا امختلفة، وتوصيل أصواهم لصانعي القرار.

توفر فرصة لإبداع واابتكار لدى العاملن ي امǼظمة من خال إتاحة اجال -6
 امهم لطرح اأفكار وامفاهيم الŖ تسهم ي تطوير امǼظمة والرقي ها.أم

 ي تعزيز حالة الواء امتواصل للمǼظمة. امسامة-7
 

 في أهمية ااتصال داخل المنظمات:
بكافة ůاات اūياة العامة واŬاصة -كحاجة نفسية واجتماعية -يرتبط ااتصال 
فهو سبيلهم للتفاعل والتواصل وربط العاقات امتǼوعة وŢقيق  لأفراد واŪماعات،

űتلف اأهداف باستغال أشكاله وأساليبه ووسائله امتعددة، وهو أيضا أساس 
ديǼاميكية امؤسسات ااجتماعية وحركيتها على اختاف تǼوعّ نشاطاها، حيث 
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Ǽظيم الواحد، عر يسمح بالتدفق الواسع والسريع للمعلومات من داخل وخارج الت
شبكات اتصالية űتلفة وŹدّد ماسك مفرداته من خال الفهم امشرك واموحّد 

 .(15ص ،1996السميع غريب، )غريب عبد  لطبيعة اأهداف امرجو بلوغها
 كما يعتر ااتصال داخل امǼظمة ركǼا أساسيا وبعدا مهما من أبعاد استمراريتها،

فهو رهان اسراتيجي ي حياة امǼظمة خاصة ي ظل التعقيدات الŖ أصبحت 
تشهدها مǼظمات العصر اūاŅ أين أصبحت ها العديد من الفروع ي űتلف 
اأماكن، اأمر الذي استدعى ضرورة إعادة الǼظر ي اتصااها الداخلية الŖ تعتر 

حقيقها واانتقال ها من ůرد ţطيط إń احرك الرئيسي لǼشاطاها والضامن اūقيقي لت
تطبيق فعلي، وبالتاŅ انتقل ااتصال الداخلي من ůرد نشاط بسيط تؤديه وظيفة من 
بن الوظائف امǼوطة بامǼظمة إń وظيفة حامة يتوقف عليها ųاح التǼظيم أو فشله 

 .ككل

دام مصطلح بدأت امǼظمات الرائدة ي العام باستخي إطار هذǽ اأمية، 
، كما أنّ القانون الريطاي Ÿرم امǼظمات إذا ثبت أهّا 1"اūقوق ااتصالية للموظف"

أخفت أو مǼعت عن أفرادها شيئا من امعلومات الŖ تقع ضمن حقوقه ااتصالية، 
وهذا ما أدى بالعديد من امǼظمات إţ ńصيص مديريات خاصة بااتصال بصفة 

صفة خاصة تتوń تأدية مهامه، كل هذا يؤكد ي كل مرة عامة وااتصال الداخلي ب
 اأمية امتزايدة لاتصال التǼظيمي.

 آليات توظيف ااتصال التنظيمي في مرافقة برامج التغيير التنظيمي.

إن اعتبار امǼشأة مǼظمة وتصورها على أها شبكة متداخلة من ااتصاات ونسق 
إن أي تغر Źدث داخلها يرتبط بالǼسق  عقاي من التبادات يسمح لǼا بالقول

ااتصاŅ ومثل إعادة نظر ي سلوكيات الفاعلن وعاقاهم فيما بيǼهم من جهة، 

                                                 
( أمد عودة، نبذة تعريفية حول ااتصال الداخلي، موقع ملتقى ااتصال الداخلي، على الرابط االكروي: 1

http://www.turjumanevents.com/Info.aspx،  :سا. 12:30، 20/09/2019تاريخ ااطاع 
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وتغرا ي اšاهاهم والسياق الذي يǼشؤون فيه امعاي من جهة ثانية، هذا فمقاومته 
 .ليست بالضرورة حاجزا أمامه بل نتيجة له
   (398-397، ص2010مال بن زروق، ) 

 دور ااتصال ي تقبل اموظفن للتغير التǼظيمي:
تستǼد اسراتيجيات التغير التǼظيمي على البعد ااتصاŅ بشكل كبر، بل مكǼǼا 
القول بأن هذا اأخر هو العمود الفقري لعملية تقبل التغير التǼظيمي وšاوز امقاومة 

فǼجد على سبيل امثال أن مدخل العاقات القائم على  ،الŖ مكن أن تتشكل
 ااتصال وامشاركة وااتفاق من أهم مداخل التقليل من مقاومة التغير.

يعتر ااتصال الفعال من عǼاصر التدخل اأساسية عǼد انتهاج سياسة التغير 
غير، فانسيابية التǼظيمي وهذا لأدوار اأساسية الŖ يلعبها قبل أثǼاء وبعد صرورة الت

ااتصال أثǼاء هذǽ امرحلة اūساسة من حياة امǼظمات كفيل بتحقيق العديد من 
 اأهداف أمها:

إمداد مراكز القرار مختلف امعلومات الŢ Ŗتاجها لوضع اسراتيجية التغير  -1
امǼاسبة سواء امعلومات اŬاصة بالبيئة اŬارجية أو الداخلية، وهي معلومات 

Ş ودة وزيادة الفعالية من خال البحث واإعام خاصةŪسن اŢل امشاكل و
 وااستعام ي الوقت امǼاسب وي امكان امǼاسب.

البحث عن آليات تǼشيط امǼظمة ي مرحلة تبř التغير التǼظيمي وتوجيهها Ŵو  -2
Ǽواته أهدافها امرحلية وحŕ ااسراتيجية، وضمن هذا امسار يقوم ااتصال بربط ق

الفرعية داخل امǼظمة ضمن أنساق امهام امختلفة، Şيث تǼتظم شبكات 
ااتصال الفرعية بǼاء على طبيعة التغير امسطر وامهام، ليعاد ربط هذǽ اأنساق 
الفرعية ضمن الǼسق ااتصاŅ الكلي للمǼظمة، وهذا ماشيا مع مǼطق اأهداف 

التحول امخطط له يكون من خال الكلية والفرعية للمǼظمة، فتحقيق أهداف 
 Ţقيق ملة من اأهداف الفرعية امتǼاسقة وامتكاملة فيما بيǼها.

إشراك العاملن ي   إń-التغيرقبل وأثǼاء عملية إحال -يهدف ااتصال أيضا  -3
كل ما Ÿري داخل امǼظمة واستشارهم بطريقة تبř عاقات الثقة والتفاهم، وتزيل 
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الǼفسية الŖ مكن أن تتشكل، والŖ بإمكاها التأثر على  الشكوك والعوائق
مستوى اأداء ي وقت احق، فدور ااتصال ي هذǽ اūال هو استباق امشاكل 

وتقدم التوضيحات وامعلومات ي  ،ها وإزالة كل أسباب عدم التفاهمقبل حدوث
 وقتها امǼاسب.

ددات اأساسية إųاح عملية على اعتبار اŪوانب الǼفسية والعاطفية من اح -4
التغير وتقليص امقاومة الŖ قد تǼشأ لدى العاملن، يصبح من مهام ااتصال 
الفعال اŪوهرية لقيادة تغير ناجح بǼاء روح الفريق وتعزيز التماسك، وكذا زيادة 
قبول اأدوار التǼظيمية من خال الركيز على معاŪة الصراع، وţفيف التوتر 

أدوار، ومن خال التوجه Ŵو امشاعر. دون أن نǼسى دور ااتصال ي وŢديد ا
إدارة عملية التغير من خال Ţقيق االتزام بأهداف امؤسسة ودفع وتوجيه وتقوم 

 أداء العاملن.

متابعة ومراقبة سر العمل وفق  يكفل ااتصال اŪيد عر القǼوات امختلفة -5
تǼفيذ امهام والبحث عن اŬطط اŪديدة وعن  ااسراتيجيات اموضوعة، واحرام

التحسن من خال متابعة عملية الرجع الŖ تتضمن تقييما مستمرا Ŭطط التغير 
 امسطرة. 

يهدف ااتصال إń إųاح عملية التغير التǼظيمي من أخرا، وعلى امدى البعيد،  -6
ها من تطوير هوية خال التغير الثقاي، معŘ أن العمليات ااتصالية ا بد 

امǼظمة والثقافة امشركة بأبعادها اŪديدة بن أفراد التǼظيم وبǼاء صورة موحدة 
أهدافها وسياستها، من أجل خلق الشعور و  وتقاليدهاتارźها و  وإŸابية عن امǼظمة

وهذا ا يǼعكس فقط على هوية امǼظمة بل يتعداǽ إń اجتمع ككل  باانتماء"،
 امؤسسة أو امǼظمة أداة للبǼاء ااجتماعي.  باعتبار أنّ 

 إن أفضل طريقة لتسهيل ااتصاات عǼد عملية التغير هي:
 ااتصال الشخصي بن اأفراد وجها لوجه وبشكل متكرر وغر رمي، -1

 استخدام اللغة امǼاسبة، -2

 اإنصات إń انشغاات العاملن والرد عليها، -3
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 تبيان أسباب التغير واūاجة إليه،  -4

 توضيح اŪوانب الŖ سيطاها التغير والǼواحي الŖ ستبقى على حاها، -5

 فوائد التغير ومن سيتأثر به، -6

 تبيان اŪدول الزمř لتǼفيذ التغير. -7

وŸسد لǼا اŪدول امواŅ أهداف ااتصاات وفق مراحل التغير التǼظيمي امختلفة 
 :Kurt Lewinورت لوين" الŖ حددها "ك

 . ل عملية التغييرااتصاات المطلوبة خا: 1الجدول رقم
 أهداف ااتصاات مرحلة التغيير

مرحلة التحضر 
 للتغير

خلق ااستعداد للتغير 
)تتطلب هذǽ امرحلة إجراء 

 اتصاات مكثفة(

 منه: الهدف
 فك مود العاملن، -
 Ţدي الوضع الراهن، -
نشر اūاجة للتغير وفهمه من قبل  -

 اŪميع.

Ţديد مرحلة 
 مسار التغير

تقدم التفسرات 
واإيضاحات )غالبا ما 
 Źتاج لكثافة ي ااتصال(

 الهدف منه:
التخفيض من عدم التأكد  -

 والغموض،

تزويد العاملن معلومات كافية عن  -
 دورهم خال التغير،

من عمل التغير  مكن العاملن -
 امطلوب.

Ţديد مرحلة 
 إجراءات التغير

تدعيم فهم العاملن 
مستجدات العمل )تتطلب 

 اتصاات روتيǼية(

 الهدف منه:
 إعام العاملن، -

 التوتر مǼع حدوث عدم التأكد أو -

 (250، ص2005رم رمضان، )
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 ااتصال وإنجاح التغيير التنظيمي:
سواء من طرف متخصص ي ااتصال أو من طرف -ااتصال الفعال  يلعب

ا يستهان به ي مساعدة امǼظمة على  دورا-والتǼظيمأخصائي علم الǼفس العمل 
 التغلب على امقاومة وهذا من خال:

دمج اأفراد ي عملية التغير وذلك بإشراكهم ي تشخيص الوضع الراهن واقراح  -1
 اركة ي تǼفيذ التغير،اūلول امǼاسبة وامش

إبراز أمية التغير وضرورته للمǼظمة خاصة تلك اŪوانب الŖ تكون ي صاح الفرد  -2
 وامǼظمة،

نشر معلومات واضحة وصرŹة حول ما سيتم إجراؤǽ من تغيرات من خال  -3
 . ااجتماعات وامقابات واإعام وامǼشورات

 (328، ص2012عثمان Űمود اŬضر، )
الǼسق ااتصاŅ أربع مهام رئيسية يكون ها دور كبر ي تقبل الفاعلن يؤدي و 

 :(424-420 ، ص2010مال بن زروق، ) للتغير وتتمثل ي
حركة امعلومات وتدفق ااتصاات: فانسيابية امعلومات ي ميع ااšاهات  -1

تقدم صورة ما Źدث داخل امǼظمة على كل  )الصاعد والǼازل واأفقي والقطري(
امستويات )اإدارية والتشغيلية والتǼفيذية(، كما تعزز حركة امعلومات اإحساس 

والتكاتف والرضا الوظيفي  اانتماءعǼد العاملن باهتمام اإدارة هم ما يقوي روح 
لتغير من خال تبادهم للǼشاطات بديǼاميكية أكر، فيلتفون حول مشروع ا

 ويعملون على إųاحه.

الفهم: امقصود بالفهم قدرة العاملن على استيعاب اأفكار امتضمǼة ي الرسالة  -2
والذي يعتمد على مدى توافر امعلومات وحركتها داخل امǼظمة. ويǼتج عن فهم 
الفاعلن مشروع التغير ظهور روح امبادرة الŖ تتجسد من خال العاقة اūسǼة 

Ǽشأة كǼسق وفاعليتها من جهة، وبن امسرين والفاعلن من جهة أخرى، بن ام
فضا عن ذلك فإن فهم الفاعل مشروع امǼظمة Ÿعله Źس بأن ųاحه الشخصي 
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مرتبط بǼجاحها، وهذا فهو يربط بن مǼجزاته وتطورها. والعكس، فعǼد غياب 
 الفهم تǼشأ وتكثر ااحتجاجات وااعراضات. 

سجام والتضامن: اانسجام هو التوافق بن الفاعلن داخل امǼظمة ي تقوية اان -3
. اأفكار والǼشاطات الذي يǼتج عǼه الوفاق والوحدة وظهور التضامن بيǼهم

فااتصال بن العاملن من خال الرموز واإشارات امشركة بيǼهم يسمح هم 
والتمثيل اموحد والواء مǼظمتهم ما Ÿعل ųاح عملية التغير مكǼا إذا   باانتماء

كان الفاعلون يشكلون قطبا متجانسا. أما عدم ااتفاق واانسجام فرجع 
بالدرجة اأوń إń اختاف ي التصور مشروع التغير الǼاتج عن غياب امعلومات 

 أو قلتها. 

امواجهة عǼد الفاعلن بسبب ااختاف ي  القضاء على مظاهر امواجهة: تظهر -4
التصور مشروع التغير واŬوف من فقدان امكانة وغرها من امخاوف، هذا يصبح 
اانسجام والتضامن كǼتيجة ūركة امعلومات والفهم الذين يسمحان şلق لغة 
موحدة عǼدهم تساعدهم على اūوار وتبادل الرأي وتقدير ميع اأفكار 

احات من خال استشارة اŪميع، فيصبح لكل فاعل مكانة ودور داخل وااقر 
امǼظمة، ويظهر نوع من التعايش اإŸاي الذي يقضي على الǼزاعات ومقاومة كل 
 ما هو جديد. والعكس إذا كان هǼاك اختاف ي التصور مشروع التغير الذي

ń بروز حاات يكون ناšا عن نقص ي امعلومات أو عدم فهمها ما يؤدي إ
الاأمن والشك داخل بيئة العمل الŖ تسهم ي توتر العاقة بن الرؤساء 

      وامرؤوسن، وظهور العاقات السيئة الŖ ميزها التباعد واميوع. 
 :خاتمة

يعتر ااتصال التǼظيمي من العوامل اأساسية ي إųاح ااسراتيجية العامة 
 Ţقيق برامج وأهداف التغير. وعليه يتوجب على للمؤسسة واإسهام بفعالية ي

امǼظمات مهما كان حجمها أو ůال نشاطها خلق خايا ااتصال والعاقات العامة 
الداخلية الكفيلة بشرح كافة العمليات التǼظيمية ما فيها عمليات التغير امتصاص 

عة أدوار رئيسية أشكال امقاومة واحتوائه من خال اارتكاز على أربشكل من  أي
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 Řتوزيع امعلومات بطريقة كافية من حيث الكم ومضبوطة وهي حركة امعلومات مع
، ما يتولد عǼه مشروع التغيرمن الǼاحية الزمǼية إń العاملن خاصة امعلومات امتعلقة 

الفهم كثاي دور أي فهم أهداف التغير وصرورة تǼفيذǽ، وهو ما يكفل اانسجام 
من بن الفاعلن داخل امǼظمة كثالث دور لاتصال التǼظيمي ي إدارة التغير والتضا

 مقاومة التغير.ما يؤدي إń القضاء على űتلف مظاهر 

للمعلومات داخل  ويبقى اهدف العام لاتصال هو تسير الثǼائية عرض وطلب
متغر من حيث احتوى  امؤسسة أو امǼظمة Şيث يتميز الطلب بأنهّ متطور مع الزمن،

أما العرض فيجب أن يكون مǼتظما يتجǼب القطيعة  وźتلف بن أفراد التǼظيم،
وعلى امǼظمة من جهة  وهذا ما يǼعكس إŸابيا على الفرد من جهة، والصمت،

 من خال Ţقيق اأهداف امسطرة بواسطة ااندماج والتفاهم. أخرى،
 المراجع:قائمة 

ور ااتصال الداخلي ي عملية التغير التǼظيمي، ůلة رؤى اقتصادية، د( 2013) برباوي كمال -
 .95-85، ص 2013العدد اŬامس، ديسمر 

تغير ثقافة امǼظمة كمدخل اسراتيجي إųاح إدارة التغير ي  (2006) بلكبر بومدين -
 امؤسسات الصǼاعية، مذكرة ماجستر غر مǼشورة، جامعة باجي űتار، عǼابة. 

ااتصال التǼظيمي الثقافة التسيرية وإدارة التغر داخل امؤسسة، ůلة  (2010) رزوق مالبن  -
  .246-233ص، 2010، نوفمر06، العدد3اجلد البحوث والدراسات اإنسانية، 

التغر التǼظيمي داخل امǼشأة ومدى مسامة الǼسق ااتصاŅ ي  (2010) بن زروق مال -
 .433 -397، ص 2010، العدد اأول والثاي 26لد ق، اجإųاحه، ůلة جامعة دمش
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 الكويت. 
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 .التǼظيمي، أطروحة دكتوراǽ، جامعة دمشق، سورياإدارة التغير ي التطوير  (2005) رم رمضان -

واقع مقاومة التغير التǼظيمي ي اŪامعة اŪزائرية ي ظل تطبيق نظام  (2018) اي حامم -
ل.م.د من وجهة نظر اأساتذة اŪامعين، رسالة دكتوراǽ غر مǼشورة، جامعة Űمد خيضر، 

 .2018-2017بسكرة، 
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