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 ملخص الدراسة:

ي اداء مهامها و وظائفها  امǼظمات و امؤسساتيعتر ااتصال عاما أساسيا لǼجاح 
، فان ųاح اي مؤسسة اما هو مؤشر تطبيقها Ŭطة اتصالية ناجحة تقوم على أسس واضحة و 
عملية .فااتصال الداخلي هو الذي يضمن و يسر العاقة اموجودة بن űتلف الفروع امكونة 

كذا ة اń اموظفن ،كانشغاات اموظفن و  يهو ما يسهل وصول القرارات اادار  للمؤسسة ،و
 انشغاات اموظفن اń امسؤولن.

عليه فان اهدف من هذǽ الدراسة هو تسليط الضوء على أمية ااتصال بن اأفراد و 
ابية للمǼظمة اŸ لتحقيق نتائجداخل امǼظمة باعتبارǽ واحدا من أهم الطرق إųاح التغير. 

 تساعدها ي Ţقيق أهدافها ي ظل غياب عراقيل و صعوبات.
: Ņالدراسة ااجابة على التساؤل التا ǽحاول من خال هذǼو س 

كيف يساهم ااتصال الداخلي في تحقيق عملية التغيير و اأهداف المسطرة التي يسعى 
 داخل المؤسسة؟ الى تحقيقها مختلف الفاعلين

 بة على هذا التساؤل من خال احاور التالية:و سǼحاول ااجا
 مفهوم ااتصال الداخلي 
 لتحقيق التغيير التنظيمي-كاستراتيجية-ااتصال 
 معوقات ااتصال الداخلي الفعال 

 .ااتصال الداخلي ،التغير التǼظيمي الكلمات المفتاحية:
Abstract : 

Communication is considered as a key factor for the success of 

economic and administrative institutions in the performance of their 

functions, and the success of any institution is an indicator of its 

implementation of a successful communication plan based on clear 

and practical foundations, so Internal communication is what ensures 

and facilitates the relationship between the various branches of the 

institution. 

mailto:raniadoulina@gmail.com
mailto:raniadoulina@gmail.com


العدد الرابع                         مجلة القبس للدراسات النفسية واإجتماعية  

المنظمةفعالية إدارة التغيير بين حتمية التطوير وذهنية المدير في تسيير   199 

 

The aim of this study is to highlight the importance of communication 

between individuals within the organization as one of the most 

important ways to make change a success; this gives positive results 

to help the organization achieve its goals in the absence of obstacles 

and difficulties. 

We will try through this study to answer the following question: 

How does internal communication contribute to the process of 

change and the goals set by the various actors within the 

organization? 

We will try to answer this question through the following axes: 
 Concept of internal communication 

 Communication - as a strategy - to achieve organizational change 

 Obstacles to effective internal communication 

Key words: Internal communication, organizational change 

 مقدمة
إا عملية بسيطة Ţدث ي  وقد يعتقد الكثر من الǼاس أن ااتصال ما ه

حياهم اليومية وتعتمد على وسائل معروفة كاهاتف والتلفاز والراديو ولكن اūقيقة 
لو تعمقǼا ي مفهوم ااتصال لوجدناǽ ظاهرة معقدة يصعب أنǼا  ،هي عكس ذلك

 .كية تتطلب ااستمرارية ي مزاولتهايأنه عملية ديǼام ،كثر مǼا حسن استعمالهلل
أصبح ابد مع تأسيس اإدارات وامصانع و ور العصور وظهور التكǼولوجيا ومع تط

امقومات الرئيسية الŖ  ىحدت هذǽ اأخرة افقد صار  .من تطوير وسائل ااتصال
ظاهرة مازمة للحياة فااتصال اذا  .اإدارة من أجل تǼفيذ أعماها هاعلي ترتكز

 ňلب امختصن لدراسة السلوك اانساš Ŗااجتماعية للبشرية و من أهم امواضيع ال
داخل امǼظمة ،و هو بذلك وسيلة لتǼمية العاقات بن اأفراد و ترسيخها من أجل 

 تسير كافة اأنشطة و Ţقيق اأهداف امرجوة بفعالية و كفاءة. 
م يعد و  ،ت التقدم و التطور مǼظمات اليومأهم متطلبا من أيضا يعتر التغير

الŖ ما ان مر حŕ و  ،ا بعض امǼظمات تبعا لظروف معيǼةيǼظر اليه كوسيلة تستخدمه
Ūحالة الركود وااستقرار، بل حاجة و تعود كل ا ńب أن تطرأ هود امبذولة اŸ ضرورة

و .وارادة تلك امǼظمة حاجةحسب  ،جانب من جوانب امǼظمة أو ميعهاعلى أي 
و ااسهام ي Ţقيق من بن العوامل اأساسية اųاح ااسراتيجية العامة للمǼظمة 

التغير ،ųد ااتصال الداخلي الذي يعتر أساس أي عملية تغير تǼظيمي للحصول 
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على سلوك اŸاي و نشر قيم ثقافية تكون مǼطلقا لسلوك اŪميع داخل امǼظمة ،و 
لتهيئة   سلوكات اافراد. اضافة اń أنهعاقات السليمة و زيادة التǼاسق بنارساء ال

و هو ما  .امعامابد من تبř اسراتيجية اتصالية واضحة  ،الفرد لقبول فكرة التغير
  : اأمر الذي يدفعǼا اń طرح التساؤل التاŅ،سǼحاول دراسته ي هذǽ الدراسة 

تحقيق عملية التغيير و تجسيد اأهداف كيف يساهم ااتصال الداخلي في 
 ؟منظمةن داخل اليالمسطرة التي يسعى الى تحقيقها مختلف الفاعل

I- مفهوم ااتصال الداخلي 

 :ماهية ااتصال الداخليـ 1

يعتر ااتصال الداخلي أحد الوظائف و العمليات اادارية اأساسية 
ي التسير ،Ţاول ادارة امǼظمة اكتمال العملية اادارية ،فهو مثل جانبا حيويا 

و لقد أصبح اآن ůاا رئيسيا ي ادارة اأعمال  التحكم فيه و أداءǽ بشكل جيد.
 اūديثة.

 تعددت تعاريف مفهوم ااتصال داخل امǼظمة ،نذكر مǼها:
لتعريف باأهداف و القرارات و " وسيلة ليعرفه مصطفى حجازي على أنه 

 .،اضافة اń توزيع العمل و حل مشكاته و تتبع ůهوداته"توضيحها Ūميع العاملن 
 (17، صفحة 2000)حجازي، 

بأنه:" عاقات العمل بن  Philippe Detrieفيليب ديري  هي حن يعرف
 .فيما بيǼها " űتلف اŬايا امكونة هياكل امǼظمة ، و طرق و أماط العمل

(Philippe Detrie, 2001, p. 42) 

أن "ااتصال الداخلي عǼصر مركب من  فرى  Thierry Libaert أما تيري ليبارت
 (Libaert, 2007, p. 10) تدفق امعلومات و امبادات يكون الǼظام العام للمǼظمة"

نقول اذن كتعريف اجرائي أن "ااتصال الداخلي سلسلة من مكن أن 
العمليات امعرفية و الǼفسية الŖ نسعى عن طريقها اŢ ńقيق مǼافع مشركة  وفق 
اطار تواصلي فعال و باستخدام رموز و أدوات معيǼة تضمن Ţقيق اŪودة ي بيئة 

 تǼظيمية ذات أبعاد اقتصادية و ثقافية و مادية".
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ضرورة ااتصال الداخلي اń ثاث أسباب أدت  Jack Igalensو يرجع جاك اجالǼز 
 (Egalens, 1999, p. 147) اń البعد بن اأفراد و هي:

 امي حجم امؤسساتǼت 

 اجūالامركزية ي اأنشطة و القراراتا ńة ا 

 زيادة التخصص ي اموارد البشرية 

 أنواع ااتصال الداخلي .1

 حسب معيار قǼوات ااتصال اń قسمن:الداخلي يقسم ااتصال 
: مثل ůموعة ااتصاات الŖ تسطر ي اŬريطة التǼظيمية ااتصال الرسميـ1ـ1

ك قد تكون تلو البǼاء التǼظيمي الذي Źكمه و  للمǼظمة وفقا للǼظم و اللوائح
لضمان فعالية هذǽ التبادات تقوم امǼظمة القواعد مكتوبة أو مǼصوص عليها، و 

 تǼظيمي الرمي هاط تدفقات البيانات حسب اهيكل البضب
. (Thierry, 2004, p. 70) 

ة من اأعلى اń اأسفل أي من القاد تأخذ هذǽ التدفقات اšاهات ثاثة:و 
Ňامستويات اادارية اأد ńاأعلىمن و  ،ا ńاأسفل ا  ńأي من امرؤوسن ا

امسؤولن ذوي نفس امستويات أو تصاات أفقية تتم بن اادارات و كذا ارؤسائهم، و 
امǼظمات الكبرة  الŖ تتم خاصة يكذلك ااتصاات احورية و  ،مستويات متقاربة

   (Philippe, 2000, p. 90) .ماعات العمل ي ادارات غر تابعة هابن امدراء و 

غر امرتبطة بأداء و يتمثل ي التبادات غر امرůة  :ااتصال غير الرسمي   2.2
،مثا أحاديث لزماء فيما بيǼهم عن تتبع اŬطوط التسلسلية اادارية ا الŖالعمل و 

 مشاكلهم اŬاصة أو عن اهتماماهم داخل امǼظمة .
(Philippe Detrie, 2001, p. 141) 

: ńيقسم ااتصال الداخلي حسب الوسيلة امستعملة ا 
هو مكتوب من عبارات و  هي عبارة عن كل ما :ت المكتوبةااتصااـ 2ـ1

مصطلحات من أجل نقل تعليمات أو قرارات أو أوامر من امدراء اń العمال أو نقل 
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انشغاات و شكاوى و اقراحات العمال اń رؤسائهم ،و تستعمل ي هذǽ العملية 
لوحات ااعانات،  ،امذكرات ،ئل نذكر مǼها :التقارير امكتوبةůموعة من الوسا

ات امكتوبة اذن تسمح بǼقل امعلومات اń افااتص صǼاديق ااقراحات ...اخ،
 (350، صفحة 2004)ماهر،  وع اليها مستقبا.عدد كبر من اأفراد مع امكانية الرج

من تبادل اأحاديث بطريقة مباشرة، و : تتم عن طريق ااتصاات الشفهيةـ 2ـ2
بيǼها نذكر: الǼدوات و امؤمرات، اللجان، اهاتف...اخ ،و تعتر ااتصاات الشفهية 

أكثر فعالية من الوسائل امكتوبة حيث امعلومات واأفكار و ن أسهل الطرق لتبادل م
 (Philippe Detrie, 2001, p. 137) تتيح فرصة توضيح الرسالة بصورة جيدة.

تعتر نوعا خاصا من ااتصال امكتوب و تتمثل ي  :ااتصاات االكترونيةـ 3ـ2
بالتاŅ فان  و .:اŪريدة اهاتفية ، اأنرنت، احاضرات امرئية، الريد االكروň...اخ

ما يتيح  ،ديثة قد سهل عملية اūصول على امعلوماتاūتطور تقǼيات ااتصال 
اأفراد ي űتلف جوانب العمل امعرفة الشاملة بكل ما Źدث داخل امǼظمة و اشراك 

 داخل امǼظمة الŖ يǼتمون اليها.

 أهداف ااتصال الداخليـ 2

يؤدي ااتصال الداخلي ůموعة من امهام تساعد ي Ţقيق ůموعة من 
اأهداف بغرض ضمان أداء الوظائف اادارية بǼجاح، و مكن تقسيم أهداف 

 (55، صفحة 2000)مǼصور،  لى:اااتصال 
  اكتساب مهارات جديدة و مفاهيم تتماشى و Řهدف تعليمي تثقيفي: مع

 التغرات و التطورات.

  لقŬ هدف اجتماعي: يعتر ااتصال الداخلي فرصة لزيادة ااحتكاك بن اافراد
 درجة من التفاعل فيما بيǼهم و مǼه تعميق الرابط ااجتماعي بيǼهم.

  ة لتحقيق أهدافه  توجيهي:هدفūاهات فكرية يراها اجتمع صاšتكوين ا Řمع
 أو تعديل اšاهات فكرية قدمة أو تثبيتها.

 : ظيميǼسن سر العمل من خال دعم التفاعل بن اأفراد  يتمثل يهدف تŢ
 داخل امǼظمة و توجيه سلوكاهم .
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اŢ ńقيق اأهداف الŖ لاتصال الداخلي أيضا مهام عديدة تؤدي بالضرورة 
 (J, 1990, p. 65) تتمثل فيما يلي: سبق ذكرها،

 :ديدة و يتم من طرف مصلحة التكوين  التكوينŪعن طريق اآات أو الوسائل ا
 الداخلي أو مكتبة امǼظمة 

  اإعام: يتم عن طريق ااجتماعات و احاضرات و ااعانات ńاضافة ا،
 الوسائل اهاتفية و االكرونية.

 :يات اا التحفيزǼداء غراء بواسطة العاوات بعد تقييم أنذكر على سبيل امثال تق
 اأفراد و نتائجه ي الوسط الداخلي و اŬارجي.

 :ادŢشاطات خارج ميدان العمليتجسد مثا ي حفات هاية ال ااǼة و الǼس. 

التأثر  الداخلي تتمكن امǼظمة من التحكم ي اأفراد و و بواسطة عملية ااتصال
اذ أن العملية ااتصالية تعد قلب العملية اادارية  .ي طموحاهم و تطلعاهم

 ،فالقرار ا يصبح مثمرا و ůديا دون توفر وسيلة لǼقله لكافة امستويات .

I لتحقيق التغيير التنظيمي -كاستراتيجية  –ااتصال ـ 

 استراتيجية ااتصال الداخليماهية ـ 1

ان ųاح العملية ااتصالية داخل امǼظمة تستلزم وضع تصميم وفق خطة 
وتعتر  ،جو مائم للعاملن داخل امؤسسة توفرمهامها و معيǼة لضمان السر اūسن 

اسراتيجية ااتصال داخل امǼظمة من العوامل اهامة امساعدة ي Ţديد الطرق و 
ااتصال  اسراتيجيةو تعرف  امسامة ي تطبيق ااسراتيجية العامة للمǼظمة.الوسائل 

الداخلي بأها "عبارة عن مهارات تسير űتلف أشكال ااتصاات امتاحة ي امǼظمة 
من أجل Ţقيق امصلحة العامة ،و ذلك عر تطوير عاقات بشرية و اجتماعية بن 

 (Fanelly, 1991, p. 71) .اأفراد امكونن للمǼظمة
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نظرا للخصائص الŖ ميز Űيط امǼظمة خاصة التطور التكǼولوجي، فان و 
اسراتيجي باعتبارǽ يقوم بشرح ااتصال الداخلي أصبح جزءا ا يتجزأ من التفكر ا

 تǼفيذها حسب السياسات اموضوعة.وتوضيح ااسراتيجية العامة و 

 تتمثل أغراض اسراتيجية ااتصال الداخلي ي :و 

(Philippe Detrie, 2001, p. 30) 
 Ţسن اأداء و اūد من ااضطرابات ااجتماعية. -
 تقوية اندماج اأفراد و انتمائهم لتحقيق نتائج مرضية. -
 Ţسن امǼاخ العام للعمل. -

اعتبار اسراتيجية ااتصال الداخلي وظيفة ذات أمية كبرة و لذلك Ÿدر بǼا 
 ااخال ي تطبيقها من شأنه ان يؤدي اń خسارة امǼظمة مواردها البشرية.

 التغيير التنظيمي تحقيقتصميم استراتيجية ااتصال الداخلي لـ 1

 يستلزم ثاثة نشاطات أساسية ،تتمثل فيما يلي ي ااسراتيجية  ان تبř رؤية التغير
تشكل صياغة و ايصال رؤية واضحة عن اأهداف  :توصيل رؤية التغيير للعاملينـ 

التغير ،و ايصاها من طرف القادة من  إųاحامستقبلية للمǼظمة خطوة جوهرية 
رفة أسباب تبř اذ أن اأفراد Şاجة اń مع ،التغير الǼاجح إدارةالعǼاصر اأساسية 

التغير التǼظيمي و كذا آثارǽ احتملة ،و مǼه فان مǼطلق Ţقيق التغير الǼاجح هو اŸاد 
أنه ابد من  أميته. كماحاجة ملحة لتبř التغير التǼظيمي و ذلك من خال ابراز 

وجود حالة عدم رضا عن الوضع اūاŅ لتفهم اūاجة اń هذا الǼوع من التغير .و من 
فالرؤية  Ǽا تظهر أمية امشاركة الţ Ŗلق و تǼمي الشعور بامسؤولية و اانتماء.ه

ي امǼظمة و امشركة تساوي آلية ربط تساعد على تكامل و ضم اأجزاء امختلفة 
تكامل امكانيات الفاعلن بداخلها. كما ان وجود رؤية و تطلعات مشركة يساعد 

و تصبح لديهم فرص اكر لتبادل آرائهم و  على Ǽšب سوء الفهم ي ااتصاات
خراهم و من احتمل أن يتقاموا مواردهم و يصبحوا شركاء. و بامقابل على القائد 
أن يقوم بطرح اأفكار و الǼماذج و اūلول للمشكات الŖ تواجه امǼظمة واضعا 
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)الساعد،  بعن ااعتبار أن تكون اقراحاته ذات مغزى و ذات طابع اهامي.
ايصاها كذلك ،و من  .مكن ţيل الرؤية الفعالة و Ţقيقها و (15، صفحة 2013

أها توضح ااšاǽ للغر و Ţفز اأفراد اţاذ ااجراءات السليمة  اŸابيات امشاركة
حŕ ي ظل وجود مقاومة بعض اأفراد للتغير ،اضافة اń أها توحد جهود اأفراد 

 بأسلوب فعال.

يعد اūوار من أحسن الوسائل  :مع العاملين ةاجراء مناقشات و حوارات مستمر ـ 
أن يكون اموصلة اń ااقǼاع و تغير السلوك و تعديله اń اأحسن .و من الضروري 

هǼاك حوار متواصل بن فرق قيادة التغير من جهة ،و بن العاملن ي امǼظمة من 
جهة أخرى معرفة مدى استجابة العاملن و قبل ذلك هيئتهم لاستيعاب الكامل 

ير الذي Źدث، و كذا تذكرهم بأمية ما يقومون به و اقǼاعهم أن دعمهم و للتغ
مساندهم شرط أساسي إųاح امشروع .و من جانب آخر ااستماع لشكاويهم و 

 انتقاداهم و هذا ما يؤدي اŢ ńقيق اأهداف امرجوة من التغير التǼظيمي.

 ńاهات تؤدي اšالقضاء على مركز امعلومات ي ان حركة امعلومات ي ميع اا
القمة الŖ ميز الشكل اهرمي للمǼظمة ،ما يسمح بتواجدها ي ميع امستويات و 
بطريقة مدروسة، أن تزايد وترها كذلك من شأنه أن يؤدي اń نتائج عكسية .و 

لفريق  الواقع أن ااستمرار ي هذا اūوار مع العاملن ي امǼظمة ،رما يكون أمرا شاقا
أن عملية ااتصال تستهدف ůموعات űتلفة لكل مǼها حاجاها و رغباها   القيادة

متعددة من  اكما أن هذǽ اجموعات متعددة امستويات و عملية التغير تتضمن أماط
 (150، ص 2009)عبداه،  تكǼولوجيا امعلومات.

من قيمة القرارات الŖ ااتصال اŪيد يرفع انخراط المنظمة في جهود التغيير: ـ 
 Ŗتوصيلها للعاملن ،و يرفع كذلك من مدى التزامهم بتلك القرارات و ال ńنسعى ا
Ţدث تدرŸيا كلما اŵرطوا ي عملية التغير مختلف خطواها و مراحلها، و اذا تقدم 

 و زادت قǼاعتهم التغير ي مسارǽ امأمول زاد اŵراط العاملن فيه و التزامهم به.
باجهودات امبذولة من طرفهم و لكي يكون هذا ااŵراط ابد من ااستجابة 

 (153، ص 2009)عبداه،  لوجهات نظر العاملن و ذلك عن طريق :
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 زرع الوعي و تقدم űتلف امعلومات. -
 اشراكهم ي اعداد مشروع التغير و صياغة خطته. -
 Ţديد أدوارهم بشكل واضح. -
 مسؤوليات كل فرد و كل ماعة.Ţديد  -
  جعلهم يدركون أهم أصحاب هذا التغير و أنه مشروعهم اŬاص. -

خاصة برفع مستوى الوعي و صياغة اŬطة و مǼه Ÿب أن تكون هǼاك اسراتيجية 
بوضوح لفهم امزايا سواء بالǼسبة هم كأفراد أو بالǼسبة للمǼظمة ككل. و مكن 

هي الوعي، الفهم، ااشراك و التعاون،  نقاط:تلخيص هذǽ اأفكار ي مس 
 ية.و من م اųاح مشروع التغير و Ţقيق الفعالية التǼظيم الشديد.االتزام، التأييد 

اضافة اń ااسراتيجيات السابقة يضيف رودرك ماكǼلي عǼصر التقدير الذي يتمثل 
Ÿاي الذي يǼعكس على اموظف نتيجة شكرǽ أو تقدم اūوافز امادية ،لذا ي اأثر اا

  Ÿب وضع برنامج فعال للتقدير و يكون جزءا أساسيا من ثقافة امǼظمة.
 (1999)ماكينلي، 

 :ااتصال الداخلي لدعم التغيير التنظيميأساليب ـ 1

Ÿب على ادارة امǼظمة أن هتم اضافة اń اهتمامها مدى تأثر اأفراد بعملية التغير 
 أيضا ي هذǽ العملية ،كما Ÿب عليها مساندهم على تبř موقف اŸاي. بإشراكهم

 و من بن هذǽ اأساليب نذكر:
لعاملن على امستوى الǼظري و التطبيقي عرفت مشاركة ا: مشاركة العاملينـ 

اšاهات كثرة و متبايǼة ،فهǼاك من يراها تعبرا عن احتياجات الفرد و رغباته او اها 
يرى البعض اآخر أها ما اا عملية Źصل اتصال بن الرؤساء و امرؤوسن و عملية 

موجبها الفرد على حرية أكر ي صǼع القرارات آخذا بعن ااعتبار Űددات بيئته 
جهودǽ لتحقيق يفيد ي تعبئة و مع ماعة العمل و فيتفاعل ذهǼيا و عاطفيا معها 

 Ţمل امسؤولية Ŵوها سواء ي حالة الǼجاح أو الفشل.اأهداف امشركة و 
 (83، ص 2008)صالح،  
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، 2008)صالح،  لقد أفرزت بعض الدراسات ثاثة ماذج لتأثرات امشاركة:و 
 (88ص

تعود اń مدرسة العاقات اانسانية ،حيث تفرض أن مشاركة النماذج العاطفية: أـ 
العاملن Ţقق حاجاهم املحة ،و بالتاŢ Ņقق نسبة كبرة من الرضا الذي سيؤثر 

 انتاجية العمل . اŸابا على

من خاها فان امشاركة ي صǼع القرار هي اسراتيجية قابلة النماذج المعرفية: ب ـ 
ل من عمشاركة العاملن ي ذلك سيجو تعزز من أساليب امعلومات،  للتطبيق كوها

هذǽ القرارات تتخذ ي Űيط أفضل اضافة اń اعطاء العامل معرفة أفضل ي تǼفيذ 
Ņفهي تؤثر بطريقة مباشرة على اانتاجية.عمله و بالتا  

ى اانتاجية يتǼاسب هذǽ الǼماذج تعتر أن تأثر امشاركة علالنماذج الموقفية: ج ـ 
، العاقات اموقفية ŝوانب مثل ظروف العمل تتعلق الǼماذجمع اأفراد والظروف، و 

 بن العاملن، مستويات الوظيفة...اخ

ان مبدأ امشاركة اذن يضمن بǼسبة كبرة هيئة اŪميع Ŵو تǼفيذ التغير Şيث 
مǼظمة على اعتبار Ŵو Ţقيق أهداف ا بإرادهمتثق اادارة باموظفن الذين سيعملون 

 أهم جزء مǼها.
تتأثر ااتصاات داخل امǼظمة بأساليب : القيادة اإدارية و ااتصال الداخليـ 

ما هي  اا  لتسلطي يرى امدراء أن ااتصااتالسائدة فيها، ففي اأسلوب االقيادة 
أهم يرفضون امǼاقشة  اضافة اń ،راراهم و أوامرهم اń امرؤوسنůرد وسيلة لǼقل ق

أما ي اأسلوب ااستشاري مر الذي يضعف ااتصاات الصاعدة، اأ ،والتحاور
ها من العمل ة وسيلة معرفة آراء امرؤوسن و ميرى امدراء أن ااتصاات داخل امǼظ

اūديثة ،ųد اأداء. ومن أساليب القيادة امشجعة و Ţسن أجل اţاذ قرارات سليمة و 
 أسلوب اادارة بالتجوال و أسلوب القائد الرمزي
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مصطلح القائد الرمزي يعř القائد ااداري الذي يكثر من  القائد الرمزي:ـ 
Şيث يسعى باستمرار اń ترسيخ ثقافة تǼظيمية وز ي اادارة ملر ااستخدام اŪيد ل

ل من امؤسسن حاضرة ي حديثهم قوية ،ųد لغة امǼظمة الرمزية و قصص اأبطا
معŘ أن هذا التسير الرمزي من اممرات الضرورية  ،وتوجيهاهم بغرض ااستفادة مǼها

، ص 2014)الغالبي،  مشاكل معيǼة.لتحقيق التغير الثقاي عǼدما تواجه امǼظمة 
بالتاŅ هو د الثقاي عكس امسر العقاň و بالبعالواعي ومǼه فالقائد الرمزي و  ،(129

ااحسن ي توجيه اأفراد لتبř قيم Űددة أنه قادر على ارسال نظرته و جعل 
 اآخرين يلتفون حوها .

تعدد امستويات و  ،مع تعقد العملية اادارية واتساع نطاق العمل اإدارة بالتجوال:ـ 
ظهر مفهوم  ،امعلومة أو استغراق وقت لوصوهاالتǼظيمية الذي أدى اŢ ńريف 

تكمن الفكرة الرئيسية وراء هذا امفهوم ي أمية دراية امدير و  ،اادارة بالتجوال
ق مرورǽ على امساعدين امباشرين و ذلك عن طريما Ÿري على أرض الواقع و  ةامستمر 

من هǼا يتبن و  ،ى ي امستويات الدنيا للمǼظمة والتحدث اليهم مباشرةالفئات اأخر 
أن اادارة بالتجوال مثل مǼظومة ذات طابع ارتقائي خاص يستمد خصوصيته من 

ات دامه مواهبه الشخصية ي تصميم وţطيط وتǼظيم وتǼفيذ اللقاءاستخد و ذكاء القائ
امǼفذين اكتشاف أوجه القصور  ما ملكه من مهارة ي ادارة اūوار معالتجوالية و 

الرقابة من التفتيش و  وعاااشارة اń أن هذا الǼوع من اادارة ليس ن šدر .معاŪتهاو 
حيث أها تقوم على الفهم  ،نوع من امعايشة الذكية و الفعالة ما Źدث بقدر ما هو

 (628 ، ص2002)المرسي،  ن )الذين يقومون بعملية التغير(.و ااحساس باأخري

فاإدارة اūديثة الŹ Ŗتاجها التغير التǼظيمي هي اادارة اŪوالة الŖ تكون 
دائما جǼبا اń جǼب مع مرؤوسيها جاعلة قǼوات ااتصال مفتوحة بن القاعدة و 

تدفقه داخل سيولة العمل و يزيل العوائق أمام القمة Ūعل اأعمال تǼفذ بسهولة ما 
رة العليا اń امǼظمة ككل .لذلك فانه عǼد احداث التغير ي امǼظمة Ţتاج اادا

امǼاقشة عات امفتوحة و هذا ا يتم اا عن طريق ااجتماو  ،مساندة كل أعضائها
 الفعالة.
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I معوقات ااتصال الداخلي الفعالـ: 

الŖ ها تأثرات سلبية على  يقصد معوقات ااتصال الداخلي كل العوامل
بعبارة أخرى عدم وصول الرسالة أو تأخرها أو  ،العملية ااتصالية فŢقيق أهدا

هذǽ ، و اŴرافها عن مسارها أو اūد من تأثرها ااŸاي ي ůاات استخدامها
متفاوتة لتحويلها من عوائق اń عوامل مساعدة أو  امعوقات مكن التأثر فيها بدرجة

  تتعدد وتتǼوع باختاف ثقافات اأفراد ومستوياهمو  دة لتحقيق اتصال فعال،مؤي
العلمية ومراكزهم الوظيفية وأعمارهم وإفرازات اجتمع احيط هم، كما يدخل ضمن 

، وكذلك مدى التعاون بن اأفراد ونوعية ما يتعلق باللغة ووضوحها من عدمهذلك 
ك. أي أها قد تكون مرتبطة بالتǼظيم وغر ذل هم البعضالعاقة الŖ تربطهم ببعض

و البيئة الŖ د القائمن بااتصال أو بالظروف أالداخلي للمǼظمة أو شخصية اأفرا
 يتم فيها ااتصال.

 المعوقات التنظيميةـ 1

 تتمثل ي :
و القاعدة ي  تعدد امستويات التǼظيمية :الذي يتسبب ي طول امسافة بن القمة -

مرور امعلومات بسلسلة من امستويات اادارية ما يتطلب زمǼا لتǼظيمي و اهيكل ا
 لة من شأنه أن يعرضها للتحريف.اأطول، كما أن تعدد انتقال الرس

معوقات ناشئة عن حالة التǼظيم الرمي: قد يتضمن هذا اأخر اشكاات šعل  -
الغموض و عدم انسياب ااتصاات و حسن توزيعها ي حالة فوضى و من بيǼها 

اعطاء اادارة اأمية الكافية للتقيد بالتǼظيم و مراقبة فعاليته ،حيث يصعب على 
  اليها لتلقي و ارسال امعلومات و اأفكار. أالعامل معرفة اŪهة الŖ يلج

 (159 ، ص2000)حجازي، 
عدم كفاية امعلومات: الذي يǼتج عن عدم الدراية باحتياجات العمال من  -

التحفيز ما ل قيمة ااتصال كوسيلة للتǼسيق و مات و عدم توفرها أو اš ńاهامعلو 
يؤدي اń عرقلة العمل ،فضا عن Ūوء أفراد امǼظمة اń البحث عن مصادر أخرى  
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كزمائهم ي العمل للحصول على امعلومات ما يدعم ظهور ااتصاات غر الرمية 
 و ااشاعات داخل امǼظمة.

ااتصال: يستقبل العمال يوميا ي امǼظمة العديد من امعلومات و  اافراط ي -
مختلف الوسائل امكتوبة و الشفهية ما Ÿعل العمال يهتمون ببعض امعلومات و 
يهملون البعض اآخر، كذلك بالǼسبة للمدراء حيث يتلقون يوميا العديد من 

غر قادرين على استغاها   امعلومات سواء من داخل امǼظمة أو خارجها ما Ÿعلهم
 كلها.

هذا ، و وقراطية ي تǼظيمهار التǼظيم البروقراطي: تعتمد بعض امǼظمات على الب -
فكرة أو اقراح Ÿب أن يكون  ،تصااها الداخلية حيث كل معلومةيؤثر سلبا على ا

هذا مكتوبا و يتم ارساله وفقا لتسلسل السلطة حŕ تصل اń امسؤولن امعǼين و 
كما قد يفقد امعلومة  عملية اţاذ القرارات و ااجراءات، ما يؤخر ،يستغرق وقتا

 (255، ص2013)العميان،  قيمتها و أميتها.
 المعوقات الشخصيةـ 2

 (260 ، ص2017)حريم،  تتمثل أمها فيما يلي:
ذلك  د ي ادراكهم للمواقف امختلفة ويعودهǼاك تباين بن اأفرا :تباين اادراك -

البيئة الŖ يعيشون فيها ما يǼعكس على فهمهم و اń اختافاهم وفوارقهم الفردية و 
 استيعاهم لأشياء.

و  ،ستماع ما يتǼاسب مع معتقداته وأفكارǽ وآرائه: ميل الفرد لااادراك اانتقائي -
 من جهة أخرى يسعى اń اعاقة كل ما يتعارض مع تلك امعتقدات.

يǼة لدى كل يتطلب ااتصال الفعال توافر مهارات مع رة ااتصال:قصور في مها -
التحدث بطاقة  ،ر على سبيل امثال مهارة ااصغاءنذك ،من امرسل و امستقبل

 ...اخ
كميل اموظفن اń العزلة نتيجة شعورهم بالفوارق اادارية   الصعوبات النفسية: -

 بيǼهم و بن ااطارات العليا للمǼظمة.
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عدم تقدمها ي حبس بعض العاملن للمعلومات و يتمثل  كار المعلومات:احت -
 لزمائهم رغبة مǼهم ي الظهور ي صورة اŬراء أمامهم.

فعاليته حيث قد أثر هام على سر عملية ااتصال و له  سوء العاقة بين اأفراد: -
 تكون امعلومات امتبادلة Űرفة أو ناقصة أو ا تǼتقل بسرعة.

 المعوقات البيئيةـ 3

 (268، ص2017)حريم،  تتمثل ي :و 
كر حجم امǼظمة و انتشارها اŪغراي :يؤدي ذلك اń صعوبة ااتصال بداخلها   -

نتيجة البعد اŪغراي بن فروع امǼظمة و مقرها الرئيسي، أو بعد ادارها عن اادارة 
نقص أدوات ااتصال العامة ما يؤثر على عملية نقل امعلومات خاصة ي حالة 

اūديثة Şيث يصعب التغلب على البعد اŪغراي بن مواقع اţاذ القرارات و مواقع 
 تǼفيذها.

ديد من فقد توجد الع ااتصال،تشكل طبيعة اللغة عائقا كبرا ي عملية  اللغة: -
ن الكلمات الŢ Ŗمل معاű ňتلفة و بالتاŅ ااختاف ي طريقة تفسرها أمر وارد م

ا من خراته و بيئته وتقاليدǽ قبل امستقبل للرسالة، فامعاň خاصة بالفرد يستخرجه
 عاداته.و 

اأهداف الŖ تسعى اليها اذا معوقات ااتصال الداخلي تأثر سلي على Ţقيق 
معŘ آخر تعيق حصول ااتصال على الǼحو امطلوب ،هذا Ÿب على ادارة  ،امǼظمة

ة عمل مائمة كي يستطيع اأفراد أداء أدوارهم ي أجواء مرŹة و امǼظمة أن šد بيئ
 Űفزة .

سǼحاول استعراض  ،وادارة التغير ي امǼظمةمواجهة هذǽ امعوقات  
 :موذجن

 Jhon Kotterكوتر جون  موذج  -

 Lowinلوين  كرت  موذج -
  Jhon Kotterنموذج جون كوتر أ ـ 
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ŝامعة  ،اأستاذ ي كلية ادارة اأعمالهو الǼموذج الذي قام جون كوتر 
هو عبارة عن . و 1996ابه "قيادة التغير" عام هارفارد و خبر التغير بطرحه ي كت

الذي م وضعه على أساس Şث مل خطوات للتطور والتغير و  8ن من موذج يتكو 
 تشمل هذǽ اŬطوات الثمانية:و  مǼظمة مرت بعملية التغير، 100

تتطلب من امؤسسات خلق شعور باإūاح الطارئ Ŵو  ولى:اأ المرحلة -
  .امتغرةااستجابة للظروف 

 .تتمثل ي بǼاء Ţالف داخل امؤسسة لتوجيه اŪهود الثانية: المرحلة -
 .للتغير ااسراتيجيةتتمثل ي Ţديد الرؤية وامبادرات  الثالثة: لمرحلةا -
تتطلب إيصال الرؤية أكر عدد من اصحاب امصلحة Ūذهم  الرابعة: المرحلة-

 . Ŵو Ţقيق اهدف امǼشود

تتطلب إزالة اūواجز ومكن ميع امعǼين من السر قدماً Ŵو  الخامسة: المرحلة -
 .امطلوبالتغير 

حفاظ على التوجه لللب Ţقيق انتصارات قصرة اأجل تتط السادسة: المرحلة -
 . اŪديد للمؤسسة ااسراتيجي

وهذǽ اŬطوة  .تتطلب تعزيز اŪهود Ŵو Ţقيق التغير امطلوب السابعة: المرحلة -
تتطلب زيادة امصداقية لتغير الǼظم واهياكل والسياسات الŖ ا تتاءم مع الرؤية 

يعون اŪديدة. كما تتطلب توظيف وتعزيز وتطوير العاملن الذين يستط ااسراتيجية
 .تǼفيذ الرؤية

تتطلب تغير الثقافة امؤسسية وتثبيتها على الǼحو اŪديد  الثامنة: المرحلة -
السلوكيات اŪديدة والǼجاح التǼظيمي،  وامطلوب وتوضيح الصات اموجودة بن

 .وتǼمية امهارات القيادية وتأمن وجود من يستطيع استام امهام باستمرار

فر خطوات Űددة لعملية التغير بسهولته ،كما أنه يو يتميز هذا الǼموذج 
ا. اا أن تǼفيذǽ يستغرق وقتا، قبوهم هراك اموظفن ي عملية تǼفيذها و يركز على اشو 
تر كما أنه يع ،يؤدي اń حدوث مشكلة ي التǼفيذ ţطي أي خطوة من اŬطواتو 
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وظفن ي اعدادǽ أو بذلك ا يشجع على مشاركة امهجا من اأعلى اń اأسفل و 
 (2015)الجمري،  انشائه.

  Lowinنموذج لوين ب ـ 

إحدى أهم الǼماذج الŖ تعتر حجر الزاوية لفهم التغير التǼظيمي م تطويرها 
م، وهو فيزيائي وعام اجتماعي، وا يزال هذا  1950ين ي عام و ت لر قبل ك من

 كما يلي:، و هذا الǼموذج يوضح  الǼموذج قائما ليومǼا هذا
تدرك أن ما تريدǽ هو شكل  Ǽكإذا كان لديك مكعب كبر من اŪليد، ولك

űروطي، ماذا تفعل؟ Ÿب عليك أوا إذابة اŪليد Ūعله قابل للتغير )إذابة اŪليد(. 
م Ÿب عليه وضع الثلج امذاب ي الشكل الذي تريدǽ )التغير(. وأخرا، Ÿب أن 

 (.تعيد عملية التجميد مرة أخرى ي الشكل اŪديد )تثبيت التغير

 اأولى: اذابة الجليدالمرحلة 
و هدف اń  تؤدي دورا كبرا ي عملية التغير،ان هذǽ امرحلة هامة جدا و 

ت اŸاد ااستعداد و الدافعية لدى الفرد للتغير و تعلم معارف و مهارات و اšاها
فيǼشأ لدى الفرد نوع من الفراغ  امهارات القائمة.جديدة عن طريق الغاء امعارف و 

يسمح له بتعلم أشياء جديدة .كما هدف هذǽ امرحلة أيضا اń اضعاف القوى 
ادراك تام مساوئ الوضع اūاŅ اūالية و جعل امؤسسة مستعدة لتقبل التغير نتيجة 

 أمية احداث تعديات.و 

 المرحلة الثانية: التغيير

كارا و مهارات و أساليب جديدة Ţث الفرد ي هذǽ امرحلة يتعلم اأفراد أف
على أداء عمله بطريقة جديدة ، أي أنه يتم ي هذǽ امرحلة تغير و تعديل فعلي ي 

رع ي ااقدام و Źذر ليون من التس الواجبات و امهام و التقǼيات و اهيكل التǼظيمي،
مقاومة دي اń أن ذلك سيؤ  تغير اأمور بسرعة غر معقولة،على هذǽ امرحلة و 

 الشعور بالقلق.يصاحبها نوع من التشويش و 



العدد الرابع                         مجلة القبس للدراسات النفسية واإجتماعية  

المنظمةفعالية إدارة التغيير بين حتمية التطوير وذهنية المدير في تسيير   214 

 

 تثبيت التغيير المرحلة الثالثة:
هدف هذǽ امرحلة اń تثبيت التغير و استقرارǽ مساعدة اأفراد على دمج 
ااšاهات و اأفكار و أماط السلوك الŖ تعلموها ي طرقهم و أساليبهم امعتادة 

اأساليب اūديثة سهلة مع استخدام التعزيز و التدعيم كمان Şيث تصبح الطرق و 
 (2011)البنات ا.،  .مكن استخدام التدريب ااضاي لتعزيز ااستقرار ي التغير

 :خاتمة

لقد تبايǼت اآراء وامفاهيم بن űتلف الباحثن وامختصن حول Ţديد 
اماع شامل حول أميته  ، اا أن هǼاكمفهوم واضح ودقيق لاتصال داخل امǼظمة

من  %75الدراسات تشر اń أنه يشكل أكثر من .فمعظم اأŞاث العلمية و هافي
 اأنشطة اŪارية داخل امǼظمة.

Ǽظيمية يبث فيها مكن القول أن ااتصال شريان حيوي ي أي مؤسسة ت
Ţقيق ظمة على يساعد أعضاء امǼ ،هو بذلك وسيلة و ليس غايةو  ،اūيوية و الǼشاط

التطور اهادف على حد سواء. فالتفاعل امستمر و اŪماعية أهدافهم الشخصية و 
لأفراد ا يتم اا عر سلسلة واسعة من ااتصاات امتبادلة )خطابات، أحاديث، 

تؤدي اń اŸاد امعلومات اخ(، كلها وسائل لǼقل اأفكار و مǼاقشات، اجتماعات...
Ǽطلقات الفكرية وااجتماعية والثقافية امتماثلة والŖ شاركة واسعة وتقاسم كبر للمم

اŪماعي أثǼاء العمل. معŘ أنه لاتصال الداخلي دور تشكل دافعا للسلوك الفردي و 
مهم ي طريقة تشكل ثقافة امǼظمة من خال ذلك التفاعل ااجتماعي امؤدي 

 بالضرورة اń تقاسم امرجعيات امشركة.
بالعمل  للتغير ء اسراتيجيةلداخلي أيضا على ارساكما يعمل ااتصال ا

غر الظاهرة و صياغة مشروع امؤسسة بشرط توفر الظاهرة و  اŪوانبعلى űتلف 
ر التǼظيمي يعتر مؤشرا لتطبيق يفǼجاح أي مشروع للتغمة هذا العمل. روف امائظال

من أجل Ţقيق  اتباعهااسراتيجية اتصالية ناجحة تقوم على أسس تǼوي امǼظمة 
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أهدافها على امدى القريب أو البعيد لضمان توصيل رؤية التغير و اشراك أكر عدد 
دون وجود عملية  ةناجح مǼظمةعليه ا مكن تصور أي و  .ي العملية التغيرية

 اتصالية داخلية ناجحة.
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