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 دور الاتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي

 
 

 (*)برباوي كمال
 

اٌٙذف ِٓ ٘زا اٌّماي ٘ٛ تغ١ٍط اٌضٛء عٍٝ أ١ّ٘ح الاتصاي ت١ٓ الأفشاد داخً إٌّظّح )الاتصاي : الملخص

د( ٘ٛ اٌذاخٍٟ( تاعتثاسٖ ٚادذ ِٓ أُ٘ ٘زٖ اٌطشق تج١ّع اٌٛعائً ٚلإٔجاح اٌتغ١١ش ٚعٍٝ أعاط أْ الإٔغاْ )اٌفش

اٌماعُ اٌّشتشن ٌج١ّع ِجالاخ اٌتٕظ١ُ داخً اٌّؤعغح، فع١ٍٗ فأْ تٕف١ز أٞ تغ١١ش أٚ تط٠ٛش ٠تٛلف عٍٝ ٔجاح أٚ 

ِٚٓ خلاي ِا  ِع أٞ ع١ٍّح اٌتغ١١ش. (فشً اٌتٕظ١ُ ٚاٌتخط١ط ٚتاعتثاسٖ ٠ٍّه ِٙاساخ ع١ٍّح اٌتعاًِ )اتصالاخ

١ش اٌتٕظ١ّٟ فٟ ضّاْ اتصالاخ فعاٌح تٛضخ أعثاب اٌتغ١١ش ع١ٍّح اٌتغ١ت ٌٍجٙح اٌّىٍفحتمذَ ٠ثشص اٌذٚس اٌُّٙ 

ٌٍّٕظّح ٚاٌتٟ  ٚآفالٗ عٍٝ أفشاد إٌّظّح عٛاء عٍٝ اٌّذٜ اٌمص١ش أٚ اٌّذٜ اٌط٠ًٛ، ِّا ٠عطٟ ٔتائج إ٠جات١ح

 تغاعذ٘ا فٟ تذم١ك وً أ٘ذافٙا فٟ ظً غ١اب صشاعاخ ِٚماِٚح ٌٍتغ١١ش.

 
 .اٌتٕظ١ّٟ ٌتغ١١شٚا اٌذاخٍٟ، الاتصاي: الكلمات المفتاحية

 

 

 

The Role of Internal Communication in the Process of Organizational Change 
 

Berbaoui Kamel 

 

Abstract: The Aim of this article to highlight the importance of communication 

between individuals within the organization as one of the most important of these 

means and methods for the success of the change on the basis that the human is the 

common denominator for all areas of work organization, a foundation in the 

implementation of any change or development is dependent upon the success or 

failure of any organization and planning as have skills process to deal with any 

change. Through the above highlights the important role of the costly process of 

organizational change to ensure effective communication describes the reasons for 

the change and prospects for members of the organization, whether short-term or 

long-term, which gives positive results for the organization and help it achieve all its 

objectives in the absence of conflict and resistance to change. 
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ىى:المقدمة
ٚظا٥فــٗا  ٚ َٗاَــٗا  أرا٤ فـٞ ٚالإراصٜـ١ الاقثضـار١ٜ المؤعغاح يٓساح ٖاَا عاَلا الاتضاٍ ٜعثبر

ٔ  ٜعثـبر  َٛظفٝٗـا  ٚاْغـاا   َؤعغـ١  أٜـ١  فٓساح ،ٚاـاصز١ٝ ايزاخ١ًٝ علاقثٗا ٚؼغين َؤؽـضاح   َـ

في  اؿاعِ يزٚصا الاتضاٍ فٝٗا ًٜعب ،ٚٚاعط١ ع١ًُٝ أعػ ع٢ً تكّٛ ْازط١ اتضاي١ٝ ـط١ تطاٝكٗا

٘  المٛزـٛر٠  الاتضـالاح  رٕٚ تٓظِٝ أٟ تضٛص يمهٔ لا ٚعًٝ٘ ،المؤعغ١ تغٝير ع١ًُٝ فالاتضـاٍ   ،بزاخًـ

ّ  ٚايفضٚع الأطضاف كثًف بين المٛزٛر٠ ايعلاق١ ٖشٙ ٜٚغير ٜغُٔ ايشٟ ٖٛ ايزاخًٞ المهْٛـ١   ٚالأقغـا

 .َغؤٚيِٝٗ إلى ٖؤلا٤ ؾػالاحاْ نشاٚ المٛظفين إلى الإراص٠ قضاصاح بٛصٍٛ ٜغُح َا ٖٚٛ يًُؤعغ١

ٕ  لهـشا  ص٥ٝغـ١ٝ  سمـ١  ايثػـٝير  نُا لز بأْ٘ أصاح  ٌ  ايكـض ٌ  ؽـ٤ٞ  فهـ ٕ  ٚفي نـ  ٜؾـٗز  َهـا

 ٚنـشا  الاقثضـار١ٜ  ايغٝاعـ١ٝ  ايثهٓٛيٛزٝـ١  اؾٛاْـب  جمٝـ   في ،ٚعُٝكـ١  ٚاعـع١ زشصٜـ١   تػـٝيراح 

 تثغِ عٝاع١ٝ ازثُاع١ٝ اقثضار١ٜ أٚعاع فضعج ٚغيرٖا ايثػيراح ٖشٙ ٚايدكاف١ٝ، نٌ الازثُاع١ٝ

 ؽضع١ تٓافغ١ٝ ب١٦ٝ َٛاز١ٗ في المؤعغ١ هعٌ َا ٖٚٛ فٝٗا ايثطهِ ٚسيو يضعٛب١ ،ناير٠ غطٛص٠

ٔ  يثثُهٔ ،خاص١ ٚعٝاعاح ٚأعايٝب عٔ عاٌ اياطذ َٓٗا تكثغٞ  ب٦ٝثــٗا  في ٚاعـثُضاصٖا  بكا٥ٗـا  َـ

 ايعضض. بضٚح َعٗا ٌايثعاَ ٚعضٚص٠ المدثًـف١ ؼزٜـات٘ َٚٛازـ١ٗ اؿاز١ يًثػٝير تظـٗض عًٝ٘ ٚبٓا٤

 عًـ٢  الأٚلى ٜثٛقـف بايزصزـ١   ايثٓظُٝٞ ايثػٝير إضزار َٚٔ خلاٍ َا تكزّ يمهٔ ايكٍٛ بإٔ

 تضُِٝ َٓاذ ع٢ً ٜعثُز ايشٟ الأَض لإلاض٘ ايفضص١ إتاض١ في ٚتعاِْٚٗ ٚاؾُاعاح ايفاعًين قاٍٛ

ٔ  َٓاعـب  ٌ ر ٚالمغـثع١ًُ  المدثًفـ١  ايثٓظُٝٝـ١  الاتضـاي١ٝ  ٚالأنمـا   الأعـايٝب  َـ  َٚـز٣  ،المؤعغـ١  اخـ

 في إضزار ايثػٝير ايثٓظُٝٞ. فعايٝثٗا

ٍ  ايثػٝير عًُٝتي بين ٚايزٚص ايٛخٝك١ ايعلاق١ رصاع١ أ١ُٖٝ تظٗض ِ  في ٚالاتضـا  ٚايـتي  ،ايثٓظـٝ

ٕ  خاصـين  تٓظُٝين بعزٜٔ بٛصفُٗا َعاؾثُٗا أخضْا َٔ ازًٗا ِ  بترؽـٝز  ٜضبطـا ٘  ايثٓظـٝ  ٚفاعًٝثـ

 ف٦ـاح  كثًف بين ٚٚاقع١ٝ ًَُٛع١ ازثُاع١ٝ علاقاح عٔ إازثُاعٝثإ تعبر عًُٝثإ ٚبٛصفُٗا

 ٖٚٓا فٝ٘ ايغا٥ز٠ الازثُاع١ٝ ٚطاٝع١ ايعلاقاح ايثٓظِٝ في ايغا٥ز ايثفاعٌ نمط ٚتعهغإ ايثٓظِٝ

 المثػيرٜٔ. بين ٚايزٚص ايعلاق١ رصاع١ عُٔ ٜٓزصص تغاؤيٓا نإ

 ٚعٓطاٍٚ َٔ خلاٍ ٖشا المكاٍ الإزاب١ ع٢ً ايثغاؤٍ: 

 ؟المؤعغ١ راخٌ يًعُاٍ ٚصا٤ٙ َٔ المضز٠ٛ ٚالأٖزاف ايثػٝير إبضاط في ايزاخًٞ الاتضاٍ ِٜغاٖ ٌٖ

 

ىمذكلةىالبحث:ى
 ٚالأٖـزاف  ايثػـٝير  إبضاط في ايزاخًٞ الاتضاٍ ٜغاِٖ َٔ خلاٍ ايغؤاٍ ايغابل ٚاؾٖٛضٟ )ٌٖ

ٍ  ٚصا٤ٙ َٔ المضز٠ٛ ٌ  يًعُـا يثغـاؤلاح  ْغـع٢ َـٔ خلايـ٘ الإزابـ١ عًـ٢ فُٛعـ١ َـٔ ا        (المؤعغـ١؟  راخـ

 ايفضع١ٝ:

 ايثػير؟ َغاص ضٍٛ المعطٝاح ظُٝ  ايفاعًين تظٜٚز في ايزاخًٞ الاتضاٍ ٜغاِٖ نٝف -

راخٌ  ايثػير لإلاح ٚؼفٝظِٖ ايفاعًين انضا  زًب في ايزاخًٞ الاتضاٍ ٜغاِٖ نٝف -

 المؤعغ١.؟

عًِٗ ٚز يًثػير ايفاعًين َكا١َٚ َٔ يًثكًٝط ٚع١ًٝ ٜهٕٛ إٔ ايثٓظُٝٞ يلاتضاٍ يمهٔ ٌٖ -

 ؟المؤعغ١ ؼكٝك٘ في ٜغاُٖٕٛ ْؾطين أعغا٤

ى
ى
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ىأهموةىالبحث:
ٞ  الاتضاٍ ٜؤرٜ٘ ايشٟ ايزٚص َعضف١ إٕ ٌ  ايـثػير  َؾـضٚع  إلـاح  في ايثٓظُٝـ ٚ  راخـ  المؤعغـ١ س

٘  نُـا  ايـثػير  إلاح في بايػ١ أ١ُٖٝ  ايفـاعًين  رٚافـ   َعضفـ١  في ايكـضاص  ٚصـٓاع  المغـ٦ٛيين  عٝغـاعز  أْـ

 فغلا .ايثػير ٖشا لمثطًااح الملا١ُ٥ ٚالاعتراتٝسٝاح اـطط ايثػير ٚٚع  اٖش بعز المغثكا١ًٝ َٚٛاقفِٗ

ٍ  َعضفـ١  فإ سيو عٔ ِ  ٚايثٓظُٝٝـ١  ايؾدضـ١ٝ  ايعلاقـاح  ؼغـين  في رٚص الاتضـا  ؼزٜـز  في عٝغـاٖ

 .َغثكالا َؾاصٜ  ايثػير َ  ايثعاٌَ أعايٝب

ىى
ىمفكومىالاتصالىالداخلي:

تضاٍ ايزاخًٞ، ٚامضضح في طٚاٜا أٚ زٛاْب قزر٠، تعزرح المفاِٖٝ ٚايثعاصٜف ايتي ْغاج يلا

ٞ َٔ ايضعب إهار تعضٜف َٛضز ٚؽاٌَ يلاتضاٍ ايزاخًٞ َٚٔ بين ايثعاصٜف المثعزر٠ ْزصص َا  ٚبايثاي

:ًٜٞ 

" الاتضاٍ ايـزاخًٞ ٖـٛ ْكـٌ اياٝاْـاح ٚالمعًَٛـاح ايلاطَـ١ َـٔ ٚإلى الإراص٠        Alvin Dodتعضٜف 

 (5005،قُز ٜاعين عطٛف)ٚالمؤعغاح ٚالمٗثُين إجمالا" 

" إٕ الاتضاٍ ٖـٛ أعـاؼ نـٌ تٓظـِٝ ْـازح، ٚإٕ ايـثطهِ فٝـ٘ ٜغـاعز          Dr Murphyٜٚعضف٘ 

ناف١ الأعغا٤ في المؤعغ١ في أعُالهِ، ٚنـٌ ص٥ـٝػ ٜفؾـٌ في إعطـا٤ المعًَٛـاح المٓاعـا١ أٚ تًكٝٗـا ٖـٛ         

 (russenault et Maritine pretet,1996) Chantal ص٥ٝػ فاؽٌ"

١ ايفضْغ١ٝ يلاتضاٍ ايزاخًٞ" الاتضاٍ ايزاخًٞ ٖٛ فُٛع الماارئ ٚايثطاٝكاح ٚتعضف٘ اؾُعٝ

ايتي تٗزف إلى: تؾسٝ  عًٛى الاعثُاع، تغٌٗٝ تمضٜض ْٚؾض المعًَٛاح، تغٌٗٝ ايعٌُ اؾُاعٞ المؾـترى  

 Francois Bonen et) ٚتضق١ٝ قـِٝ المؤعغـ١ َـٔ أزـٌ ؼغـين ايفــعاي١ٝ ايفــضر١ٜ ٚاؾُاعٝـ١ فٝٗـا."         

Bruno,1998) 

ى
ىطرقىوودائلىالاتصالىالداخلي:

ؽثًف ٚعا٥ٌ الاتضاٍ باخثلاف طاٝع١ المضعٌ أٚ المضعٌ إيٝ٘ ٚطاـٝع١ ايضعـاي١ ٜٚـثِ تمٝٝـظ    

 خلار طضم َٔ الاتضاٍ: 

ىأولا:ىالاتصالاتىالمكتوبةى
ايتي تثُٝظ بأْٗا َغس١ً َٚز١ْٚ ٚيمهٔ اعثدزاَٗا نٛع١ًٝ إخااح قا١ْْٝٛ، نُا أْٗا تاـشٍ  

اير٠ في إعـزارٖا ٚصـٝاغثٗا، ٚضثـ٢ تهـٕٛ ٚاعـط١ ٚزٝـز٠ يمهـٔ اعـثعُاٍ ايًػـ١ اياغـٝط١،           عٓا١ٜ ن

ٚايهًُاح المأيٛف١، اعثعُاٍ اـضا٥ط ٚايضعّٛ يًثٛعٝح، ٚػٓـب اعـثعُاٍ الأيفـاظ غـير ايغـضٚص١ٜ ايـتي       

 تظٜز َٔ ضسِ ايضعاي١ َٚٔ أِٖ أرٚاتٗا: 

ايعٌُ ٚايعطٌ، ٚبضطْا١َ بضاَش ايثهٜٛٔ ٚتغثدزّ يثعضٜف ايعاًَين بمٛاقٝج المجلاح اؿا٥ط١ٝ: 

المثاض١ ٚبكٛا٥ِ الأقز١َٝ... ٖٚٞ ٚع١ًٝ بغٝط١، ع١ًٝ٦ ايثهايٝف، فعاي١ لإعلاّ ايعاًَين بالمغا٥ٌ ايتي 

 تُِٗٗ بؾهٌ َااؽض.
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ٖٚٞ تثػير َٔ تٓظِٝ إلى آخض، فكز تهٕٛ ١َٜٝٛ، أعاٛع١ٝ، أٚ ؽٗض١ٜ تاـعا نؾٛف المعًَٛاح : 

ٚاضثٝازاتٗا، ٖٚٞ فعـاي١ زـزا يلاتضاٍ بايعاَـًين ٚإعلاَـِٗ ٚؼغين َعٜٓٛاتِٗ  لإَهاْٝـاح المؤعغـ١

 أضٝاْا، ٖشٙ ايٛع١ًٝ تعطٞ صٛص٠ ضغ١ٓ عٔ المؤعغ١.

َٚٔ خلالها يمهٔ يًعُاٍ ٚع  اقتراضاتِٗ نثابٝا، ضث٢ تطً  عًٝٗا الإراص٠ صٓزٚم الاقتراضاح: 

 هاٟٚ ايعاًَين.ٚتكّٛ بزصاعثٗا، نُا يمهٔ إٔ تثغ  إلى اعثكااٍ ؽ

ٖٚشٙ ايٛع١ًٝ ٖٞ ايتي أصاطج أندض اعثعُالا يثٛعٝح المعًَٛاح ايه١ُٝ ٚايهٝف١ٝ راخٌ الإعلاّ الآيٞ: 

المؤعغاح ٚتثُٝظ ٖشٙ ايٛع١ًٝ بغضعثٗا ايهاير٠ ٚفعايٝثٗا خاص١ َ  رخٍٛ اياؾض١ٜ عضض الاْثـضْج 

 اح.ايشٟ أيـػ٢ ايهــدير َٔ اؿٛازظ ٚاؿـزٚر ٚايعـضاقٌٝ ٚايضعٛب

يكز أصاطج ٚعا٥ٌ عضٚص١ٜ لابز َٔ ٚزٛرٖا يثغٌٗٝ عًُٝاح الاتضاٍ ضٝذ ايفانػ ٚايثًهػ : 

 ٚقضاصاح باعثدـزاّ ٖشٙ ايٛعا٥ـٌ، اخثضاصا يًٛقـج ٚاؾٗز. (أصقاّ)بالإَهإ ْكٌ َعطٝاح 

 

ىثانوا:ىالاتصالاتىالذفكوة
 ٔ خــلاٍ الازثُاعــاح أٚ  تــثِ بالاتضــاٍ المااؽــض بــين المضعــٌ ٚالمغــثكاٌ إَــا ٚزٗــا يٛزــ٘، أٚ َــ

ٚفا٥ـزتٗا أْٗـا تعطـٞ صرٚر فــعٌ َااؽــض٠ ٚتاـارٍ عـضٜ  ييفهـاص عٝـذ           (حَدٌ الإعـضابا )ايثسُعاح 

ٜغـٌٗ فُٗٗـا ٚتعزًٜـٗا، نُـا ٜظٜـز ازثُـاع ايـض٥ٝػ ٚالمـضؤٚؼ َـٔ خكـ١ المـضؤٚؼ ٜٚضفـ  َـٔ صٚضـ٘              

ا ايضؤعا٤ تثِ بؾـهٌ ؽـفٗٞ ٚإٔ   َٔ ايثعًُٝاح ٚالمٗاّ ايتي ٜضزصٖ % 55المع١ٜٛٓ، ٚقز ريج ايزصاعاح إٔ 

 المزٜضٜٔ ٜفغًٕٛ الاتضالاح الهاتف١ٝ ٚالازثُاعاح عٔ غيرٖا َٔ طضف الاتضالاح الأخض٣.

 

ىالاتصالاتىغورىاللفظوةىثالثا:ى
 ـٝ  ـِ عار٠ عٔ طضٜـل تعـاب ــتث  ٕٛ ٚضضنـاح اؾغـِ يًفـضر، ٚايثٛنٝـزاح     ـير ايٛزـ٘ ٚيػـ١ ايع

أؼ ٚاؿًُكـ١ أٚ ؼٌٜٛ ايٓظض، ٚنشيو إصعاٍ إؽاصاح ايثػش١ٜ ايضٛت١ٝ، ٚالإؽاصاح، ٚبعض إؽـاصاح ايـض

ايضزع١ٝ َٔ قاٌ المغثُعين نُا ٜظٗـض عًٝٗـِ َٔ تعايراح بايفـِ ٚضازب ايعين ضٝذ ٜظٗضٕٚ عُا 

إسا ناْٛا ٜٛافكٕٛ أٚ ٜفُٕٗٛ أٚ ٜٓزٖؾٕٛ، نُا تثغُٔ ْػُـ١ اؿـزٜذ اؿار٠ أٚ الهار١٥ أٚ ايعاي١ٝ أٚ 

ٚعـزّ   اٚعـزّ ايضع ـ  اضضفاح اؾغـ١ُٝ المدثًفـ١ تعطـٞ رلالاح كثًفـ١ عـٔ ايضع ـ     المٓدفغ١ ٖٚشٙ ايث

ٜ  )…المٛافكـ١ ٚايلاَاـالا٠    ٚفي نـدير َـٔ الأضٝــإ تثاـ  الاتضـالاح غــير      (١8991،عاـز ايضاــإ ايعٝغـٛ

َٛقعا َثُٝظا  ١ايًفظـٝ غير حالاتضـالا ؼثٌكاٍ ٚتأنٝـزٙ. ٚـايهلا١َٝ الاتضالاح ايهلا١َٝ يثعظٜظ َا ٜ

َا في عًُٝاح الاتضاٍ، يشيو فإٕ إعا٠٤ اعـثدزاَٗا أٚ عـزّ ايـثطهِ في تكٓٝاتٗـا، عـٝؤرٟ إلى إعاقـ١       ٖٚا

أنٝز٠ يلاتضاٍ فــٞ المؤعغ١. ٚع٢ً عاٌٝ المداٍ، فـإٕ الإؽـاص٠ تًعـب رٚصا ٖاَـا، ٚيـشا فكـز أٚلى عًُـا٤        

زـ١ يمهـٔ اعثااصٖـا    الاتضاٍ أ١ُٖٝ نبر٣ يًثاارلاح غير ايًفظ١ٝ ايتي تعثـبر نـدير٠ َٚثعـزر٠ إلى رص   

نٛع١ًٝ َغثك١ً يلاتضاٍ، إس ٜثطزر ايٓاؼ َـٔ خـلاٍ ضضنـاح اؾغـِ ٚالأؽـٝا٤ ٚتٓظـِٝ ايفغـا٤        

 ((Durand.j,1993 .يػ١ ايضُج HALL "ٖاٍ" ٚايظَٔ ٖٚٛ َا سماٙ

تمض ايضعاي١ اـف١ٝ َٔ خلاٍ ايًػ١ رٕٚ  ايٓٗا١ٝ٥.إٕ ايًػ١ ايًفظ١ٝ ٖٞ أرا٠ ايثٛاصٌ الأعاع١ٝ ٚ

ٚايػـٛظ ٚصا٤ اـفـٞ    ٚغاياا َا ٜكـّٛ ايٓـاؼ في ٖـشٙ اؿايـ١ باعثهؾـاف المعـاْٞ،       infra verbalايًفظ١ٝ 

ٚالمغُض في ايهلاّ ايًفظٞ، َٔ خلاٍ الاعثعا١ْ بكزصتِٗ ع٢ً قــضا٠٤ ايًػـ١ رٕٚ ايًفظٝـ١، سيـو إٔ ٖـشٙ      

 فا٤ٖا بايهلاّ. ايًػ١ ٖـٞ الأصـزم في الإفضاح عٔ المؾاعض ٚايٓٛاٜا ٚاؿالاح ايٛززا١ْٝ، ايتي ماٍٚ إخ
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ىتعروفىالتغوورىالتنظومي:ى
 يكز تعزرح تعاصٜف ايثػٝير ايثٓظُٝٞ يمهٔ سنض بغعٗا:

 عٛاٌَ َٔ تغثفٝز عٝذ الأَٛص تضتٝب ٚإعار٠ اؾزٜز٠ الأٚعاع لمٛاز١ٗ الإراص٠ " مضى -

 اعثدزاّ نٝف١ٝ عٔ تعبر أْٗا ايغًبي، أٟ ايثػٝير عٛاٌَ تكًٌٝ أٚ ٚػٓب ايثػٝير الإهابٞ،

ايضضٕ صعز )المٓؾٛر٠"  الأٖزاف ـز١َ ايثػٝير لإضزار ٚفعاي١ٝ أفغٌ ايطضا٥ل اقثضاراً

 (5005ضغٔ،

َغثكاًٞ  ٚع  إلى ْعٝؾ٘ ايشٟ اؿايٞ ايٛع  َٔ ايثطضى ٜعني صٛصٙ أبغط في " ايثػٝير -

 الأَٛص ْٚهثؾف فٝٗا ْثعًِ ايتي ايع١ًُٝ تًو ٖٛ فايثػٝير ٚبايثايٞ ٚفاع١ًٝ، نفا٠٤ أندض

 (5000صٚبٓغٕٛ راْا زآٜػ،)٠ َغثُض٠ " بضٛص

 ضٌ المؾانٌ، ع٢ً المٓظ١ُ قزص٠ يثطغين المز٣ طٌٜٛ فٗٛر" :أْ٘ ايثٓظُٝٞ ايثػٝير -

 في المٓظ١ُ، ايغا٥ز المٓاذ في ؽاٌَ تطٛص إضزار خلاٍ َٔ سيو ٜثِ إٔ ع٢ً عًُٝاتٗا ٚػزٜز

 خاير في أٚ َغثؾاص ٠بمغاعز ٚسيو فٝٗا ايعٌُ جماعاح فعاي١ٝ طٜار٠ ع٢ً خاظ تضنٝظ َ 

 (5005،عًُٝإ قُٛر ايعُٝإ)اؾزٜز٠.  بالأفهاص المٓظ١ُ أعغا٤ بإقٓاع ٜكّٛ ايشٟ ايثػٝير

 

ىأهدافىالتغوورىالتنظومي:ى
 يًثػٝير ايثٓظُٝٞ أٖزاف زٖٛض١ٜ ٖٞ ايتي رعج يع١ًُٝ ايثػٝير، ٚتثًدط الأٖزاف في ايثايٞ:

ٚالاعثُضاص١ٜ، ٚسيو بظٜار٠ قزصتٗا ع٢ً ايثهٝف َ  ايا١٦ٝ  . طٜار٠ قزصاح المٓظ١ُ ع٢ً ايثطٛص ٚاياكا8٤

 المثػير٠، مما هعٌ َٓٗا ْظاَا َثسزرا.

 .طٜار٠ إضغاؼ ايعاًَين بأ١ُٖٝ أٖزاف المٓظ١ُ، ٚطٜار٠ رصز١ ٚلا٥ِٗ ٚاْثُا٥ِٗ لها.5

نماطِٗ . تهٜٛٔ فضٜل إراصٟ أندض نفا٠٤ ٚتكالا يًثػٝير، ٚت١ُٝٓ َعاصف َٚٗاصاح ايعاًَين ٚؼغٔ أ3

ايغًٛن١ٝ، ٚتطٜٛض ْظِ ٚإزضا٤اح اؽاس ايكضاص، ٚايعٌُ ع٢ً ت١ُٝٓ المؾاصن١ في ع١ًُٝ اؽاس 

 ايكضاصاح، ٚايضغا١ في تعزٌٜ عًٛى المٛظفين ضث٢ تثُهٔ َٔ َٛاز١ٗ ايثػٝيراح ايتي ؼٝط بٗا.

ِٝ، ٚإصعا٤ .ت١ُٝٓ صٚح اؾُاع١ َٔ خلاٍ طٜار٠ الإضغاؼ بثفاعٌ ٚرٜٓاَٝه١ٝ اؾُاع١ راخٌ ايثٓظ4

 قٛاعز ايدك١ بين الأفضار المهْٛين لها.

. طٜار٠ فِٗ عًُٝاح الاتضاٍ، ٚأعايٝب ايكٝار٠ راخٌ ٚإهار أفغٌ الأعايٝب يًكغا٤ ع٢ً ايضضاعاح، 5

 .ٚايثعضف ع٢ً أعاابٗا َٔ خلاٍ طٜار٠ ايٛعٞ بزٜٓاَه١ٝ اؾُاع١

 

ىمقاومةىالتغوورىالتنظومي:ى
ى ٜٗزف إلى الإبكـا٤ عًـ٢ ايٛعـ  ايكـا٥ِ عٓـز قاٚيـ١ ايغـػط        ٚتعني َكا١َٚ ايثػٝير " أٟ عًٛ

يثػٝير ٖشا ايٛع  أٚ ٖٛ ايضعاي١ ايتي تضٜز إٔ تٓكًٗا المٓظ١ُ أٚ أعغا٥ٗا يلآخضٜٔ ضٍٛ صؤٜثِٗ يًثػٝير" 

 (5005،صلاح بٔ فالح عاز الله اياًٟٛ)



 08  3102(، 01)4، ِجٍح الأواد١ّ٠ح الأِش٠ى١ح اٌعشت١ح ٌٍعٍَٛ ٚاٌتىٌٕٛٛج١ا -أماراباك

 

بايزصزـ١ المٓاعـا١ أٚ   ٖٚٓاى َٔ عضفٗا أْٗا " اَثٓاع المٛظفين عٔ ايثػٝير أٚ عزّ الاَثدـاٍ يـ٘    

ايضنٕٛ إلى المحافظ١ ع٢ً ايٛع  ايكا٥ِ، ٚقز تعـني َكَٛـ١ ايثػـٝير في بعـض اؿـالاح ايكٝـاّ بعًُٝـاح        

 (5005،صلاح بٔ فالح عاز الله اياًٟٛ)َٓاقغ١ َٚٓاف١ٝ يعًُٝاح ايثػٝير الإراصٟ"" 

ٔ إجمالهـا بأصبعـ١   ٖٚٓاى أعاة عزٜز٠ تزف  ايعـاًَين لمكاَٚـ١ ايثػـٝير ايثٓظُٝـٞ، إلا أْـ٘ يمه ـ     

 َضارص ص٥ٝغ١ٝ ٖٚٞ نايثايٞ:

ٚتٓا  المكا١َٚ ايعكلا١ْٝ َٔ ايثكزّ المٛعٛعٞ ؾز٣ٚ ايثػٝير ٚسيو بمكاص١ْ ايثهايٝف َٔ  عكلاْٞ: 

َاٍ ٚزٗز ٚٚقج بايفٛا٥ز ايتي عثعٛر بعز إضزار ايثػٝير، ٜٚعثبر ٖشا المضزص َٔ أندض المضارص رق١ 

 ٚٚعٛح في ايضؤ١ٜ ٚالإقٓاع.

ٚتٓا  المكا١َٚ ايعاطف١ٝ َٔ ؽعٛص ٚاػاٖاح الأفضار أٚ المجُٛعاح مٛ ايثػٝير ْفغ٘، أٚ ٞ: عاطف

ايكا٥ُين عًٝ٘، ٚتضتاط المكا١َٚ ايعاطف١ٝ بضف١ عا١َ بالمضالح ٚالمظاٜا ايؾدض١ٝ أندض َٔ الاٖثُاّ 

 بمضالح المٓظ١ُ.

نايضغا١ في الإبكا٤ ع٢ً ايعلاقاح  تغثٓز َكا١َٚ ايثػٝير ايثٓظُٝٞ إلى اؾٛاْب الازثُاع١ٝازثُاعٞ: 

 الازثُاع١ٝ ايكا١ُ٥ ٚصعٛب١ تكاٌ علاقاح ازثُاع١ٝ ززٜز٠.

ٚتٓا  َكا١َٚ ايثػٝير ايثٓظُٝٞ َٔ اعثااصاح عٝاع١ٝ نالمحافظ١ ع٢ً علاقاح ايك٠ٛ ايغا٥ز٠ عٝاعٞ: 

كا١َٚ ايثػٝير في المٓظ١ُ ٚاؿفاظ ع٢ً ايثطايفاح ايكا١ُ٥ ٚعًط١ اؽاس ايكضاصاح، ٚقز ٜهٕٛ َضزص َ

أندض َٔ َضزص ٚفي ٖشٙ اؿاي١ ٜضعب ع٢ً الإراص٠ تٓفٝش خطط ايثػٝير بٌ ٚتهٕٛ عا٥ل يٓساح 

 ايثػٝير.

 ٜٛعح َضارص َكا١َٚ ايثػٝير. (1)ٚاؾزٍٚ

 طول المدة الزمنٌة - التكالٌف المرتفعة - العقلانً 
 
 فقدان بعض التخصصات - حجم البطالة المتوقعة -

 عدم الرغبة فً التغٌٌر - من المجهولالخوف  - العاطفً
 الرغبة فً الإبقاء على الوضع القائم - انعدام الثقة فً القائمٌن على التغٌٌر -

 الحاجة إلى علاقات إنسانٌة مستقرة - الرغبة فً الإبقاء على العلاقات القائمة - الاجتماعً
 عٌةعدم التوافق مع القٌم الاجتما - الولاء والتضامن الاجتماعً -

 استمرارٌة القوة - الحفاظ على سلطة اتخاذ القرارات - السٌاسً
 الحفاظ على المصالح المكتسبة - الإبقاء على التحالفات القائمة -

 (.3112اٌّصذس: )صلاح تٓ فاٌخ عثذ الله اٌثٍٛٞ،  
 

ض ٚتثدش َكا١َٚ ايثػٝير ايثٓظُٝٞ ايعزٜز َٔ الأؽهاٍ بعغٗا َااؽض ٚعًني ٚبعغٗا غير َااؽ

 ٚعًني ٚخفٞ ٚيمهٔ ضضضٖا في ايٓكا  ايثاي١ٝ:

 ندض٠ ايؾهاٟٚ ٚايثشَض. -

 َٗاجم١ المكترضاح ٚالأفهاص اؾزٜز٠ ٚالاْثكار بطضٜك١ عًا١ٝ. -

 ععف المؾاصن١ في ايٓؾط١ المثعًك١ بايثػٝير. -

 اْثؾاص الإؽاعاح. -

 عزّ الايثظاّ بكٛاعز ٚإزضا٤اح ايعٌُ -

 اصتفاع َعزٍ رٚصإ ايعُاي١. -
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 ايػٝاة بزٕٚ عاب.اصتفاع ْغب  -

 انفاض َعزٍ الإْثاز١ٝ. -

 طٜار٠ ايضضاعاح ايثٓظ١ُٝٝ. -

 ٜضض ايفضر ع٢ً إٔ ايثػٝير يٝػ عارلا. -

 ٜكًٌ ايفضر َٔ أ١ُٖٝ اؿاز١ يًثػٝير. -

 واٍٚ ايفضر ايثأخير في الآخضٜٔ بإٔ اياكا٤ ع٢ً ايٛع  اؿايٞ أفغٌ َٔ ايثػٝير. -

 

ىظومي:دورىالاتصالىكأدلوبىفيىمقاومةىالتغوورىالتن
تعثبر الاتضالاح عُٔ َفّٗٛ ايثػٝير ايثٓظُٝـٞ المعكـز المضـزص ايض٥ٝغـٞ يٓكـٌ المعًَٛـاح بـين        

 (5005صِٜ صَغإ،)الأفضار، ايتي تغثطٝ  بشيو تػٝير ايغًٛى عٓز الأفضار. 

لهشا ناْج أِٖ صـف١ هـب إٔ ٜثُثـ  بٗـا ايكا٥ـز في ايثٓظـِٝ ٖـٞ ايكـزص٠ عًـ٢ الاتضـاٍ َـ             

ضار بؾهٌ فعاٍ، ٜٚثٛقف سيو ع٢ً قزص٠ ايكا٥ز عًـ٢ ْكـٌ المعًَٛـ١ إلى المـضؤٚؼ أٚ بـايعهػ، ٚعًـ٢       الأف

طضٜك١ ايٓكٌ المغثدز١َ ْفغٗا ٚعُٔ ٖشا المفّٗٛ، فإٕ الاتضاٍ ايفعاٍ عٛف وزر، َٚٓ٘ ٜـثِ تكاـٌ   

 ايضعاي١ َٔ قاٌ الأفضار، ٜٚٓثش عٔ ٖشا ايثكاٌ تػٝير في عًٛنِٗ ٚاػاٖاتِٗ.

ٜثُٝـظٕٚ بايهفـا٠٤ َٚٗـاصاح الاتضـاٍ، ٚغاصـ١       ،Ttransformationnel ٠ ايثطًٜٛٝين إٕ ايكار

فُٝا ٜثعًل بٓكٌ ٚز١ٗ ايٓظض اؾزٜز٠ بطضٜك١ تؤرٟ إلى تؾسٝ  الآخضٜٔ، ٚؼٜٛـٌ ايضؤٜـ١ اؾزٜـز٠    

 إلى ضكٝك١. 

 الاتضالاح ايثٓظ١ُٝٝ - 8

كضزاح ايثٓظـِٝ( ٚتؾـسٝ    أٖزاف )إٕ الهزف َٔ الاتضالاح ايثٓظ١ُٝٝ ٖٞ إراص٠ المدضزاح 

ايثطٜٛض ع٢ً َغث٣ٛ ايثٓظِٝ ٚع١ً َغث٣ٛ الأفضار َعا، ع٢ً إٔ الهزف ايٓٗا٥ٞ أٚ ايض٥ٝغٞ يلاتضالاح 

ايثٓظ١ُٝٝ ٜهٕٛ في ؼزٜز َز٣ ٚصٍٛ المعًَٛاح ايغضٚص١ٜ إلى الأفضار المعٓٝين. ٜٚهٕٛ ٖشا ايٓٛع َـٔ  

ؾدض١ٝ. َُٚٗا ٜهٔ َٔ أَـض، فـإٕ أٖـِ المعٛقـاح     الاتضالاح َعضعا يًُعٛقاح ايتي تعترض الاتضالاح اي

 (5005صِٜ صَغإ،)ٖٞ ب١ٝٓ الهٝهٌ ايثٓظُٝٞ سات٘. 

 إٕ ؽاهاح الاتضالاح في ايثٓظِٝ تعٌُ بطضٜكثين:

" يؾاه١ Yعغب الهٝهٌ ايثٓظُٝٞ ايضسمٞ ٚغير ايضسمٞ، ٚتهٕٛ َضنظ١ٜ ززا َدٌ نمٛسص " : أ

 الاتضاٍ.

يزا٥ض٠، ٚقز تازأ الاتضالاح َٔ الأع٢ً ْظٚلا إلى نٌ َٓاطل َدٌ اؿًك١، أٚ ا: غير َضنظ١ٜ، ة

  ايثٓظِٝ، ٚقز تازأ َٔ الأعفٌ ٚتثس٘ إلى الأع٢ً، أٚ قز تهٕٛ أفك١ٝ بين المغثٜٛاح ايثٓظ١ُٝٝ ساتٗا.

 الاتضالاح ايؾدض١ٝ: -5

إٕ َعظِ الاتضالاح ايؾدض١ٝ بين الأفضار في ايثٓظِٝ ايٛاضز ع١ًُٝ تفاع١ًٝ تٗزف إلى ٚع  

المعـاٜير، ٚتكـزِٜ المعًَٛـاح، ٚضفــظ الآخـضٜٔ، ٚرفٗـِ يًثعــاير عـٔ َؾـاعضِٖ. ٚوــزر ٖـشا ايٓـٛع َــٔ          

الاتضــالاح َــٔ خــلاٍ قٓــٛاح عزٜــز٠ تأخــش أؽــهالا َثٓٛعــ١ َدــٌ ايٛعــا٥ٌ ايؾــف١ٝٗ، ٚغــير ايؾــف١ٝٗ،   

 ٚايضَٛط. 
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تضـاٍ  ٚإٕ أفغٌ طضٜك١ يثغٌٗٝ الاتضالاح عٓز ع١ًُٝ ايثػٝير عًـ٢ المغـث٣ٛ ايفـضرٟ ٖـٞ الا    

 بين الأفضار ٚزٗا يٛز٘، ٚؽهٌ َثهضص ٚغير صسمٞ. 

ٖٚٓاى ايعزٜز َٔ المعٛقاح يلاتضالاح ايفعاي١ عٓـز ايثػـٝير، َٓٗـا: طـضح نُٝـ١ نـاير٠ َـٔ        

المعًَٛاح رفع١ ٚاضز٠ ٚقز ٜهٕٛ َضزص المعًَٛاح عز سات٘ غير فز، إٕ قـزص٠ ايكا٥ـز ايثطـًٜٛٞ عًـ٢     

ٗاصاح َع١ٓٝ َدٌ اعثدزاّ ايًػ١ المٓاعا١، ٚايعُـٌ عًـ٢ الاتضـاٍ    الاتضاٍ في ٖشٙ المضض١ً تثطًب َٓ٘ َ

 َ  الأفضار قزص الإَهإ، ٚايكزص٠ ع٢ً الاعثُاع يلآخضٜٔ، ٚايثػش١ٜ ايضازع١ أٚ ايعهغ١ٝ. 

ِ ايكزص٠ ع٢ً الاتضاٍ بفاع١ًٝ ٚنفا٠٤، ٚإرصاى قزص٠  ٚتثطًب ع١ًُٝ ايثػٝير قار٠ َٗض٠، يزٜٗ

ٚاعثااص سيو زظ٤ا َٔ ع١ًُٝ تطاٝـل ايثػـٝير، ٚأٖـِ َـٔ ٖـشا نًـ٘        الاتضالاح ع٢ً َغث٣ٛ ايثٓظِٝ،

تفِٗ ٖؤلا٤ ايكار٠ أخـض ٖـشا ايثػـٝير عًـ٢ الأفـضار ايعـاًَين، ٚضغـٔ اعـثدزاّ َٗـاصاح ايكٝـار٠ ٚالاتضـاٍ            

المثٛافض٠ يزِٜٗ يًثدفٝف َٔ ايك٣ٛ المكٝز٠ يًثػٝير ٚالمكا١َٚ يـ٘. ٚتؾـسٝ  الأفـضار يثغـًٗٝ٘ ٚالمؾـاصن١      

 فٝ٘.

ٜعني إؽضاى الأفـضار في المعًَٛـاح ضـٍٛ ايثػـٝير ناٝـإ أعـااب٘ ٚاؿازـ١ إيٝـ٘، َٚـا ٖـٞ            ٖٚشا

ايٓٛاضٞ ايتي عٝضٝاٗا ايثػـٝير، ٚتًـو ايـتي ٚف تاكـ٢ عًـ٢ ضالهـا، َٚـٔ عـٝثأخض بـ٘، َٚـا ٖـٞ فٛا٥ـزٙ،             

يٛصٍٛ ٚاؾزٍٚ ايظَني يثٓفٝشٙ؟ ٚقز ٜثغُٔ أٜغا ايترٜٚح يًضؤ١ٜ المغثكا١ًٝ ايتي تطُح المٓظ١ُ إلى ا

إيٝٗا. إٕ ٖشٙ المؾاصن١ في الاتضاٍ َ  ايعاًَين تغاعز ع٢ً ايثػًـب عًـ٢ ٚزٗـاح ايٓظـض ايغـًا١ٝ عٓـز       

 ٖؤلا٤ الأفضار، بالإعاف١ إلى المداٚف ايغٝهٛيٛز١ٝ ٚايعاطف١ٝ ايتي ٜؾعضٕٚ بٗا ػاٙ ايثػٝير.

ااعـ٘ أخٓـا٤   ٜضٓف بعض ايعًُا٤ ايثعًِ ٚالاتضاٍ عًـ٢ أْـ٘ أضـز أنمـا  ايكٝـار٠ ايـشٟ يمهـٔ إت       

 ع١ًُٝ ايثػٝير.

ٚتغــثٗزف عًُٝــ١ تعًــِٝ أٚ تدكٝــف ايعــاًَين اؿازــ١ إلى ايثػــٝير، ٚاؿضــٍٛ عًــ٢ ايثــظاَِٗ،  

ٚرعُِٗ لهـا. ٜٚكضـز بٗـشٙ ايعًُٝـ١ أندـض َـٔ فـضر اؿـزٜذ َـ  ايعـاًَين، نـإٔ ٜـثِ إصعـالهِ إلى              

ٔ بغـٗٛي١ الاعـثفار٠   َٓظُاح أعُاٍ أخض٣ لإطلاعِٗ ع٢ً َغث٣ٛ َٔ ايعٌُ أفغٌ مما يزِٜٗ، ٚيمه

َٔ ٖشا ايُٓط َٔ ايكٝار٠ إلى زاْب نمط المؾاصن١ ٚهب إٔ ْٓٛٙ ٖٓا إلى إٔ أعًٛة الاتضالاح ٚتعًِٝ 

ايعاًَين إلى زاْب تأًِٖٝٗ ٜعٌُ ع١ً تٛعٝح فُِٗٗ يع١ًُٝ ايثػٝير، مما يمهِٓٗ َٔ تا٢ٓ تػٝير ساتٞ 

إٔ ٖٓاى بعض المؾـهلاح لهـشا ايـُٓط في قٝـار٠      ٜعٌُ ع٢ً رعِ أٖزاف ايثػٝير بايٓغا١ إلى المٓظ١ُ، غير

 ايثػٝير:

ظٗٛص أْٛاع َٔ ايغًٛى تثا٢ٓ الايثظاّ بع١ًُٝ ايثػٝير، فكز تازٚ ٚصؽاح  قز ٜهٕٛ َٔ ايضعب -

 .لم ٜثِ ايعٌُ بٗا ٚتآٝٗاا ايعٌُ ٚايٓزٚاح ممثع١، ٚيهٔ ئ ٜهٕٛ لهشٙ ايع١ًُٝ أ١ٜ فا٥ز٠ إس

ايثػٝير، ٚع٢ً الأخط في المٓظُاح ايهاير٠، ايتي تعٌُ يمهٔ إٔ ٜغثػضم ٚقثا طٜٛلا يثطاٝل  -

 في بًزإ عزٜز٠، ٚيزٜٗا أعزار ٖا١ً٥ َٔ المٛظفين.

إسا نإ المطًٛة ايثػٝير اؾشصٟ، فإ المٓاقؾاح المٓطك١ٝ َ  ايعاًَين صبما لا تهفٞ لإقٓاعِٗ  -

  باؿاز١ إلى ايثػٝير.

 ػٝير: الاتضالاح المطًٛب١ خلاٍ ع١ًُٝ ايث(2)  زٍٚاؾ

 أهداف الاتصالات مرحلة التغيير

)تتطلب  خلق الاستعداد للتغٌٌر مرحلة فك الجمود
هذه المرحلة إجراء اتصالات 

 مكثفة(

 الهدف منه:
 فك جمود العاملٌن. -
 تحدي الوضع الراهن -
 نشر الحاجة إلى التغٌٌر وفهمه من قبل الجمٌع. -

تقدٌم التفسٌرات والإٌضاحات  مرحلة الانتقال 
غالبا ما ٌحتاج إلى كثافة فً )

 الاتصال(

 الهدف منه:
 التخفٌض من عدم التأكد والغموض. -
تزوٌد العاملٌن بمعلومات كافٌة عن دورهم خلال  -
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 التغٌٌر.
 تمكٌن العاملٌن من عمل التغٌٌر المطلوب -

مرحلة إعادة الجمود أو 
 تثبٌت الوضع الجدٌد

هدفها فهم العاملٌن لمستجدات 
لب اتصالات العمل )تتط

 (ةروتٌنٌ

 هدفها:
 إعلام العاملٌن. -

 منع حدوث عدم التأكد أو توتر

 (.3112اٌّصذس: )س٠ُ سِضاْ، 
 

إٕ أنما  الاتضالاح ايلاط١َ خلاٍ ع١ًُٝ الاْثكاٍ َٔ ضاي١ إلى أخض٣ في ع١ًُٝ ايثػـٝير يمهـٔ   

 إعار٠ اؾُٛر ضٝذ أْ٘:صسمٗا َكابٌ َٓط٢ٓ الاْثكاٍ سٟ المضاضٌ ايدلار: فو اؾُٛر، الاْثكاٍ، ٚ

َٓز الأٜاّ الأٚلى يًثػٝير، هب تٛقٝج ع١ًُٝ الاتضاٍ يثطكٝل الاعثعزار ي٘ ٖٚشا زظ٤ َٔ  -

 َضض١ً فو اؾُٛر.

َٚ  تطٛص ايثػٝير ٚاػاٖ٘ مٛ المضض١ً ايدا١ْٝ، ٖٚٞ َضض١ً الاْثكاٍ، هب ع٢ً ع١ًُٝ  -

 المعًَٛاح ايلاط١َ، ٚايزعِ ايشٟ الاتضالاح إٔ تازأ بايترنٝظ بؾهٌ ناير ع٢ً إعطا٤ ايعاًَين

وثازٕٛ إيٝ٘ نٞ ٜثُهٓٛا َٔ ايكٝاّ بايثػٝيراح المطًٛب١ َِٓٗ، بالإعاف١ إلى أْٗا هب تؤرٟ 

إلى تٛعٝح نٌ غُٛض، أٚ عزّ ايثأنز ايشٟ قز ٜعاْٝ٘ ايعإًَٛ عٓزَا واٚيٕٛ فِٗ " 

 َاسا ٜعني نٌ ٖشا بايٓغا١ إيِٝٗ"؟....

هب تطٜٛض ٚؼزٜذ المعًَٛاح ايلاط١َ يفِٗ ع١ًُٝ ايثطٜٛض في  َ  تكزّ ع١ًُٝ ايثػٝير، -

ايثػٝير، ٚفِٗ ْثا٥سٗا، ٖشا َطًٛة في ايٛاق  في جمٝ  َضاضٌ ع١ًُٝ ايثػٝير، ٚيهٓ٘ ٜظرار 

 نًُا اطرار تطٛص َٓط٢ ايثػٝير.

ا، ٚايكاعز٠ ايعا١َ ٖٓا ٖٞ إٔ الاتضالاح المدثًط١، َدٌ ٚصؽاح ايعٌُ، ٚايٓزٚاح لا تهفٞ ٚضزٖ -

 ضٝذ تك  َغؤٚي١ٝ.

 

ىمرحلةىإذابةىالجلود(:)دورىالاتصالىخلالىمرحلةىفكىالجمود
اؾُٛر( أٚ ايث١٦ٝٗ في إعلاّ الأفضار بأ١ُٖٝ ٚعضٚص٠ ايثػٝير ٚبـإٔ  )تثُدٌ َضض١ً إساب١ اؾًٝز 

     ٔ إٔ  ضإ ايٛقج لإعار٠ ايٓظض في ايٛع  ايكا٥ِ ايشٟ آيج إيٝ٘ المؤعغ١ ٚأخـضٙ عًٝٗـا، إٕ ايـزٚص ايـشٟ يمهـ

ٜٛنٌ يًُهًفـين بالاتضـاٍ ٖـٛ رفـ  الأفـضار إلى تـاني َؾـضٚع ايثػـٝير ٖٚـشا َـٔ خـلاٍ إبـضاط كثًـف              

َدــٌ اصتفــاع ؽــز٠ المٓافغــ١ ٚانفــاض اؿضــ١ ايغــٛق١ٝ...( أٚ ايظــضٚف )عـػٛطاح ايا٦ٝــ١ اـاصزـــ١ٝ  

اؾــٛر٠ َدــٌ إعــار٠ تٓظــِٝ ايعُــٌ ٚتٛطٜــ  ايغــًطاح ٚالمغــ٦ٛيٝاح أٚ ايغــعٞ يثطاٝــل إراص٠  )ايزاخًٝــ١ 

 (5080ايؾا١ًَ...( ٚايتي ؼثِ ٚتمًٞ إضزار تػٝير زظ٥ٞ أٚ نًٞ راخٌ المؤعغ١. )تٛفٝل بضباش،

يمهٓٓــا أضٝاْــا إسابــ١ اؾًٝــز بثظٜــز الإفــضار بالمعًَٛــاح ايــتي تظٗــض ايفــاصم بــين ايغــًٛنٝاح   

 المٓثظض٠ َِٓٗ ٚعًٛنٝاتِٗ اؿاي١ٝ.

المؤعغ١ ٚزعـٌ الأفـضار ٜـزصنٕٛ سيـو قـز      إٕ ايثاًٝؼ عٔ ايٛع  غير المضٜح ايشٟ أصاح يمٝظ 

ٜغاعزِٖ ع٢ً تكاٌ َؾضٚع ايثػٝير، بٌ إٕ الأَض ٜثطًب أضٝاْا خًـل ايؾـعٛص باؿازـ١ المًطـ١ يًثػـٝير      

ٚإظٗاص ايضف١ الإعثعاؾ١ٝ لإضزاخ٘ يثساٚط الأٚعاع غير ايضط١ٝ ايتي باتج تمٝظ المؤعغ١، نإٔ ٜهٕٛ 

عــ٤ٛ المٓــاذ الازثُــاعٞ ايزاخًٞ...ٚعٓــزَا ٜثهــٕٛ ٖــشا  انفــاض اؿضــ١ ايغــٛق١ٝ أٚ ْكــط الأصبــاح أٚ

الاعثعزار ايٓفغٞ يًثػٝير، فإٕ ايظضٚف ٚالأٚعاع اؿاي١ٝ يًُؤعغ١ تضاح غـير َضغـٛة في بكا٥ٗـا ممـا     

ٜؾس  ع٢ً قاٍٛ إعار٠ ايٓظض فٝٗا َٔ خلاٍ إضزار تػـٝير َـا. إٕ الاتضـاٍ بمـا ٜثغـُٓ٘ َـٔ تٛاصـٌ        

 ٝ ير عٝغـثعٌُ نـأرا٠ أعاعـ١ٝ يًثـأخير عًـِٝٗ ٚعًـ٢ َـزصناتِٗ َـٔ         ٚاضثهاى ٚتفاعٌ المعٓٝين بـايثػ
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خلاٍ إعلاَِٗ بايثػٝير ٚإقٓاعِٗ بغضٚص٠ إلاض٘ ٖٚشا بعز إعطا٥ِٗ فضص١ المؾاصن١ فٝ٘ بمٓاقؾ١ 

 قثٛاٙ طضم تٓفٝش ٚرصاع١ َكترضاتِٗ.

في إٕ تمهـين الأفـضار ايعـاًَين َـٔ ايثعـاير عــٝثٝح يـصراص٠ اؿضـٍٛ عًـ٢ َعًَٛـاح قـز تفٝــز           

تعزٌٜ َغـُٕٛ ايثػـٝير أٚ ايثٓاـؤ بضـعٛباح تطاٝكـ٘ َـٔ زٗـ١، َٚـٔ زٗـ١ أخـض٣ عـٝكًٌ َـٔ ؽـز٠              

 (5005َكاَٚثِٗ لأْ٘ َعًّٛ " إٔ الأفضار لا ٜكإَٚٛ أفهاصِٖ")صِٜ صَغإ،

تثُدٌ َضض١ً ايثػٝير في الاْثكاٍ َٔ ضاي١ إلى ضاي١ أخض٣ ززٜز٠ ٜفترض إٔ تهٕٛ أفغٌ َٔ 

لزٖا تثطًب طضقا ززٜز٠ لأرا٤ الأعُاٍ ٚعًٛناح َػاٜض٠ لما عثار عًٝـ٘   الأٚلى يهٔ في ْفػ ايٛقج

الأفضار...فإسا نإ َؾضٚع ايثػٝير المضار إضزاخ٘ ٖٛ إعار٠ ايٓظض في الهٝهٌ ايثٓظُٝـٞ المعثُـز َـٔ قاـٌ     

المؤعغ١ فإ ايٛع  قز ٜثطًب طٜار٠ أٚ تكًٝط عزر ايٛضزاح ٚالمغثٜٛاح الإراص١ٜ أٚ تعزٌٜ صلاضٝاح 

ًط١ بعــض المغــ٦ٛيين ٚٚظــا٥ف ْٚؾــاطاح بعــض ايعُــاٍ ايثٓفٝــشٜين.. فــلا بــز َــٔ تٛعــٝح ٖــشا    ٚعــ

 يًُعٓٝين ٚإقٓاعِٗ بغضٚص٠ سيو.

إٕ ايزٚص ايـشٟ ٜٛنـٌ يلاتضـاٍ في ٖـشٙ المضضًـ١ ٖـٛ ؼزٜـز نٝفٝـ١ إضـزار ايثػـٝير ٚعـاٌ            

 ٚايغــعٞ لمضافكــ١ ؼكٝــل الأٖــزاف المغــطض٠ ايــتي تكثغــٝٗا المضضًــ١ اؾزٜــز٠ المثُٝــظ٠ بإرخــاٍ ايثػــٝير  

َٚغاْز٠ المثأخضٜٔ ب٘ في ظٌ ايظضٚف اؾزٜز٠ ايتي ٜفضعٗا َؾضٚع ايثػٝير. ٚإسا ناْـج المضضًـ١ الأٚلى   

تثغُٔ الإعلإ عٔ قث٣ٛ ايثػٝير ٚأعااب٘ ْٚثا٥س٘ المثٛقع١، فلا بز إٔ ٜثِ خلاٍ َضض١ً بز٤ تٓفٝش 

 الاطٖا خلاٍ ناٌَ فتر٠ ايثػٝير.ايع١ًُٝ تمهين الأفضار َٔ َعضف١ َز٣ عير ايع١ًُٝ ْٚغا١ 

عٓزَا لا وكل ايثػٝير ايٓثا٥ش المغطض٠ ي٘ فٓارصا َا ٜهٕٛ ٖشا بغاب ع٤ٛ إعـتراػ١ٝ ايثػـٝير،   

بٌ عار٠ َا ٜهٕٛ بغاب إُٖاٍ صرٚر الأفعاٍ " ايعاطف١ٝ" ايٓاػ١ عٔ ايغعٞ يًثهٝف َ  ايٛع  اؾزٜز. 

ــٞ إٔ تعطــٞ الإَهاْٝــ١      ــضار يًُؾــاصن١ َــٔ خــلاٍ عكــز ايًكــا٤اح       ٚلإلــاح ٖــشٙ المضضًــ١ ٜٓاػ ييف

ِ ٚالمؾانٌ ايتي تٛازِٗٗ في ظٌ ايظضٚف اؾزٜز٠ َٚغاْزتِٗ  ٚالازثُاعاح َعِٗ يلاعثُاع يثغاؤلاتٗ

بايثطُٝٓاح ايلاط١َ ايتي تؤنز إٔ َؾضٚع ايثػٝير عٝعطٞ َـٔ رٕٚ ؽـو ْثـا٥ش أفغـٌ َـٔ ايٛعـع١ٝ       

يعُاٍ َٔ تكزِٜ اقتراضـاتِٗ قـز ٜؾـهٌ رافعـا أعاعـٝا      اؿاي١ٝ. ٚقز أظٗضح إضز٣ ايزصاعاح إٔ تمهين ا

ٍ ايثػٝير، ضٝذ أبزٚا َٔ خلاٍ الازثُاعاح ايتي تم تٓظُٝٗا صغا١ في اعثُار طضم تٓظِٝ َع١ٓٝ  يكاٛ

 لا تثعاصض َ  َثطًااح َؾضٚع ايثػٝير، ٚنإ ٖشا عااا نافٝا يكاٍٛ ايثػٝير.

ٓفٝـش َؾـضٚع ايثػـٝير ٚبزاٜـ١ ظٗـٛص      تغـ٢ُ ٖـشٙ المضضًـ١ بمضضًـ١ ايثداٝـج ايـتي تـأتٞ بعـز ت        

ْثا٥س٘، ٖٚٞ تثُدٌ في ايغعٞ يثداٝج ٚتزعِٝ ايغًٛنٝاح اؾزٜز٠ ايتي فضعٗا ايٛاقـ  اؾزٜـز ايـشٟ    

أْثس٘ َؾضٚع ايثػٝير، فإسا نإ ايثػٝير في َفَٗٛ٘ ايٛاعـ  ٖـٛ اْثكـاٍ َـٔ ضايـ١ إلى أخـض٣ ٜفـترض إٔ        

بر بايٓغا١ يصراص٠ ضاي١ لا تٛاطٕ )بفعٌ الاخثلالاح تهٕٛ أفغٌ َٔ الأٚلى، فإٕ ٖشٙ الأخير٠ ناْج تعث

ايــتي َٝظتٗــا( ٚإٔ عًُٝــ١ ايثػــٝير تٗــزف إلى ضايــ١ تــٛاطٕ ززٜــز٠ ممــا ٜعطــٞ يلاتضــالاح رٚصا نــايرا  

يثداٝج ايغًٛنٝاح ٚايثضـضفاح ٚالمٛاقـف...ايتي ناْـج عـااا في إضـزاخٗا َـٔ ضٝـذ تؾـسٝعٗا ٚضـذ          

 ايعاًَين ع٢ً اعثُار ٚتآٝٗا.

ِٗ ززا في َضض١ً تداٝج ايثػٝير اؿفاظ ع٢ً َا تم عًُ٘ ٚع٢ً المهاعب ايٓاػـ١ عٓـ٘،   َٚٔ الم

َٔ خلاٍ المثابع١ المغثُض٠ يٓثا٥ش ع١ًُٝ ايثػٝير ٚتكُٝٝٗا ٚالاعثُضاص في تـزصٜب المؾـاصنين في ايثػـٝير    

 ٚتطٜٛض أْظ١ُ ضٛافظ لهِ.

رف  الأفضار إلى ْغٝإ َا اعثارٚا ٚعٝهٕٛ رٚص الاتضالاح في ٖشٙ المضض١ً ضاسما لأْٗا تٗزف إلى 

عًٝ٘ َٔ عًٛناح ناْٛا ٜعثُزْٚٗا قاٌ إضزار ايثػٝير ٚتاني عًٛنٝاح ززٜز٠، ٜٚثطكل ٖشا َٔ 

 خلاٍ إظٗاص ايٓثا٥ش الاهاب١ٝ لها ضث٢ تضاح عًٛنٝاح َفغ١ً َٔ طضفِٗ.

 

ى
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 الخاتمة:

ٚالإعٗاّ  يًُؤعغ١ ايعا١َ ١الإعتراتٝسٝ إلاح في الأعاع١ٝ ايعٛاٌَ َٔ ايزاخًٞ الاتضاٍ ٜعثبر

ٔ  نُا هـب ٜغـثسٛة   ايثػٝير، أٖزافٚ بضاَش ؼكٝل في بفعاي١ٝ ٟ  َـ  ايهًُـ١  إعطـا٤  المؤعغـ١  َغـير

 بثغٌٗٝ ٜغـُح مما ايثػٝير١ٜ، ايع١ًُٝ في ٚإؽضان٘ ي٘ الاعثُاعٚ الأٚلى، بايزصز١ ؾُٗٛصٖا ايزاخًٞ

 ايـتي  ايثػـٝير  َٚكا١َٚ ٚايضضاعاح المؾانٌ رٟتفا ٚبايثايٞ ٚاعثٝعابٗا المعًَٛـاح َ  عُـ١ًٝ ايثفـاعٌ

ٕ  ٖشا َٔ ٚاْطلاقا ،ٚالمٛظف المغير بين الاتضـاٍ ععف تٓسِ عٔ قز ٝ  إقاَـ١  فـا  اتضـاي١ٝ  ١إعـتراتٝس

ٞ  اؾُٗـٛص  لمثطًاـاح  فعايـ١ تغـثسٝب   ٘  بمدثًـف  ايـزاخً  المحـٝط  ٜفضعـٗا  عـضٚص٠  المٗٓٝـ١  َغـثٜٛات

ٌ  ٚايـتي  المعاصـض٠  ؤعغـ١ الم ٚؽـضٚ   َعـاٜير  إلى إعـاف١  ،الاقثضـارٟ اؾزٜـز    َـ   ايثغـٝير  فٝٗـا  ٜثهاَـ

 الاتضاٍ.

 

ىالتوصوات:
ّ  المـزٜض  ايـض٥ٝػ  إؽـضاف  تهٕٛ ؼـج  ايزاخ١ًٝ ايعلاقاحٚ يلاتضاٍ خ١ًٝ ع٢ً المؤعغاح خًل .8  ايعـا

ّ  اؾٛر٠ َغؤٍٚ َ  ٚبايثٓغٝل  َٗـاص٠  سٟٚ أؽداصـا  تٛظـف  ايعُـٌ،  في ٚايغـلا١َ  ايضـط١  ْٚظـا

 .المكا١َٚ ايثػٝير١ٜ يثسٓب ايعًُٝاح ضح ناف١ؽ ع٢ً تعٌُ ،الاتضاٍ في ٚنفا٠٤

ِ  ْـزٚاح  ْكاؽـاح  خًـل  طضٜـل  عٔ ٚالمغيرٜٔ ايعُاٍ بين ايًكا٤اح تهدٝف عضٚص٠ .5 بًـٛص٠   في تغـاٖ

ٌ  عًـ٢  قـارص٠  ايثػٝير، بضاَش ٌ  َـ   ،المؤعغـ١  تأٖٝـ ّ  ،المًثكٝـاح  تفعٝـ ٚالازثُاعـاح   ايزصاعـ١ٝ  الأٜـا

ٌ  يثسغـٝز  ايثااريٝـ١  ّ  ٚاؿـٛاص  ايثٛاصـ الأْؾـط١   ْٓغـ٢  إٔ رٕٚ ،ٚايكاعـز٠  ايكُـ١  بـين  ٚالاْغـسا

ٍ  ايـزعٛاح  ،ايضٜاعـ١ٝ  ٞ  ٚالاضثفـا ايثغـٝير   لإ ،بالمؤعغـ١  اـاصـ١  ٚالمٓاعـااح  بالإلـاطاح  اؾُـاع

 َثلاطَإ فعلإ ٚالاتضاٍ
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 .322ص

2 -Chantal russenault et Maritine pretet, economie et gestion d'entreprise, 

ed dunod, 1996, p25. 

3-Francois bonen et Bruno henriet, DRH…c'est dé déjà, édition 

organisation,1998,p15. 

 .32،ص0221اٌذاس اٌجاِع١ح، الإعىٕذس٠ح، ،اٌىفاءج الإداس٠حعثذ اٌشدّاْ اٌع١غٛٞ، -4

5-Durand.j, les formes de la communication, Ed dunod,paris,1993,p5. 

، عٍغٍح اٌشضا صٕاعح اٌت١ّٕح الإداس٠ح فٟ اٌمشْ اٌذادٞ ٚاٌعشش٠ٓاٌصشْ سعذ دغٓ،  -3

 .222،ص 3113داس اٌشضا ٌٍٕشش، دِشك، ٌٍّعٍِٛاخ،

خ ت١ّه، اسا٠ة إصذ، تعشاٌتغ١١ش: أدٚاخ تذٛي الأفىاس إٌٝ ٔتائجسٚتٕغْٛ دأا جا٠ٕظ،  -7
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