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   بنور العلم

  فضلك  أبواببالحلم وسهل علينا 

  نشر عليها من خزائن رحمتك يا ارحم الراحمين

  .وهو المستعان 

  .أن نمضي تقدم أسمى آيات الشكر والامتنان والتقدير والمحبة إلى الذين حملوا أقدس رسالة في الحياة

الذي لم يبخل علينا بنصائحه و توجيهاته و تفانيه في تقديم العون 

  الخاصة بالبحث علينا بالمعلومات والنصائح

  

وكذلك نشكر كل من ساعد على إتمام هذا البحث وقدم لنا العون ومد لنا يد المساعدة وزودنا بالمعلومات 

:  

أما الشكر الذي من النوع الخاص فنحن نتوجه بالشكر أيضا إلى كل من لم يقف إلى جانبنا ، ومن وقف في 

قنا وعرقل مسيرة بحثنا، وزرع الشوك في طريق بحثنا فلولا وجودهم لما أحسسنا بمتعة البحث ، ولا حلاوة 

  .كل الشكر إليه فلهم منا

  

  

    

    

  

بنور العلم وأكرمنامن ظلمات الوهم  أخرجنااللهم 

بالحلم وسهل علينا  أخلاقناوافتح علينا لمعرفة العلم وحسن 

نشر عليها من خزائن رحمتك يا ارحم الراحميناو 

وهو المستعان  وسهل علينا سبل انجاز هذا العمل بحمده وشكر

أن نمضي تقدم أسمى آيات الشكر والامتنان والتقدير والمحبة إلى الذين حملوا أقدس رسالة في الحياة

الذي لم يبخل علينا بنصائحه و توجيهاته و تفانيه في تقديم العون  مناد إدر، المشرف

  .والمساعدة

علينا بالمعلومات والنصائح لم يبخلوانشكر مؤسسة جن جن الذين 

  نا العمل دون وجود أي ثغراتلوسهلوا  

وكذلك نشكر كل من ساعد على إتمام هذا البحث وقدم لنا العون ومد لنا يد المساعدة وزودنا بالمعلومات 

:اللازمة لإتمام هذا البحث ونخص بالذكر

  نجيمي عيسى    :الأستاذ 

  برحال عبد الوهاب : الأستاذ 

  هريكش  مسعود: طالب الدكتوراه

أما الشكر الذي من النوع الخاص فنحن نتوجه بالشكر أيضا إلى كل من لم يقف إلى جانبنا ، ومن وقف في 

قنا وعرقل مسيرة بحثنا، وزرع الشوك في طريق بحثنا فلولا وجودهم لما أحسسنا بمتعة البحث ، ولا حلاوة 

إليه فلهم مناالمنافسة الإيجابية، ولولاهم لما وصلنا إلى ما وصلنا 

 
 

 

 

  

  

  

  

  

  

وافتح علينا لمعرفة العلم وحسن 

أن نمضي تقدم أسمى آيات الشكر والامتنان والتقدير والمحبة إلى الذين حملوا أقدس رسالة في الحياة وقبل

المشرف أستاذنانشكر 

نشكر مؤسسة جن جن الذين 

وكذلك نشكر كل من ساعد على إتمام هذا البحث وقدم لنا العون ومد لنا يد المساعدة وزودنا بالمعلومات 

أما الشكر الذي من النوع الخاص فنحن نتوجه بالشكر أيضا إلى كل من لم يقف إلى جانبنا ، ومن وقف في 

قنا وعرقل مسيرة بحثنا، وزرع الشوك في طريق بحثنا فلولا وجودهم لما أحسسنا بمتعة البحث ، ولا حلاوة يطر 

المنافسة الإيجابية، ولولاهم لما وصلنا إلى ما وصلنا 
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 : مقدمة
 

 
1 

   مقدمة

، ولا تقوم للمجتمع ما قیل كائن اجتماعي بطبعه وبالتالي فهو كذلك كائن اتصاليكالإنسان 

البشري، ولا نستطیع  موردال الإنساني قیمة دون نظام للاتصال الذي اعتبره البعض شرطا من شروط بقاء

وصف هذا الخیر إلا إذا كان في علاقة اجتماعیة مع الآخرین، كما أنه لا یمكن دراسة سلوكیاته خارج 

  .رات التطورات الخارجیة علیهالمؤثهذه العلاقات بعیدا عن مختلف 

مسبوقة العشرین ممیزات عدیدة غیر ایة القرن طور الكبیر في وسائل الاتصال في نهوقد جلب الت

ز وأصبح العالم جالعالم إلى تضائل الحدود والحوا حیث ساهمت انسیاب المادة الاتصالیة والمعرفیة في

أشبه بقریة صغیرة مترابطة الأجزاء، كما أدى التنوع المتواصل لوسائل الإعلام الجدیة إلى المزید من دقة 

  .و ما یعرف بالاتصال التنظیميالاتصالات بكافة أنواعها، والاتصالات في المنظمة بصفة خاصة أ

ر العلاقة الموجودة بین مختلف الأطراف والفروع والأقسام المكونة یفالاتصال التنظیمي هو الذي یس

كذا مختلف انشغالات هؤلاء إلى للمؤسسة، وهو من یسمح بوصول قرارات الإدارة إلى الموظفین، و 

  .لیهم، ما یضمن الاستقرار للمؤسسةمسؤو 

معناه الجمود وعدم التغیر بل التلاؤم مع الظروف المحیطة، ما یجعل  یسل التنظیميالاتصال و 

رات التي تحدث حولها، من خلال إحداث عملیات التغییر یالمؤسسة قادرة على التكیف مع مختلف التغی

  .داخلها كلما كان ذلك ضروریا

و كائن وما یمكن أن الحقیقة الوحیدة الثابتة في العالم، فهو مرتبط بما هالتغییر یكاد أن یكون  إذ

وإذا كان التغییر ضرورة .یكون، ومعرفة الطریقة التي یمكن إتباعها للانتقال من وضع إلى وضع أفضل

حتمیة تفرضها التغییرات المتسارعة للبیئة، فإن نجاحه لیس بالشيء المؤكد، لكن هناك وباستمرار إمكانیة 

 ي الذي ینبغي أن تلعبه الجهة المعنیة بإدارة التغییرلظهور مقاومة هذا التغییر، وهنا یتجلى الدور المحور 

من خلال ضمان اتصال فعال یبرز أسباب التغییر ونتائجه، بما یضمن تقبل الأفراد له، وإقناعهم به 

  .وتحفیزهم على إنجاحه، والاندماج في تطبیقه

  

  



 : مقدمة
 

 
2 

   الدراسة إشكالیة -1

في ظل ظاهرة التغییر الكبیر والمتسارع في شتى مجالات الحیاة لا تستطیع المؤسسة التي تسعى 

جاهدة إلى تحقیق النجاح أن تترك الأمور للظروف والصدفة لتتحكم في مصیرها وتملي علیها نوع من 

تفادي مقاومة  التغییر المطلوب، وإنما یتوجب علیها أن تبادر بإحداث التغییر والتخطیط مسبقا، من أجل

الذي یتطلب أسالیب التنمیة والتدریب مع التركیز على توفیر أفضل الطرق والأسالیب  الأمرالأفراد له، 

الاتصالیة من أجل بلوغ أسباب التغییر إلى كافة المستویات التنظیمیة، واستخدام هاته الأسالیب حسب 

حد من مقاومة التغییر لل التغلب علیها لالموقف والجهة المتعامل معها، وكذلك لمس المعوقات في سبی

  : التنظیمي، وخاصة الاتصال التنظیمي، وفي هذا الإطار جاءت إشكالیة بحثنا كالتالي

≥∝(عند مستوى معنویة  إحصائیةذات دلالة  علاقةهل توجد  تصال التنظیمي في الحد من للا )0.05

  ؟–جیجل –مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  :وللإجابة على هذا التساؤل الرئیسي تم تقسیمه إلى التساؤلات الفرعیة التالیة

 ؟–جیجل –المینائیة  جن جن الاتصال التنظیمي بالمؤسسة عملیات  ما واقع 

 ؟ –جیجل –مستوى مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة  جن جن ما  

  عند مستوى معنویة إحصائیةهل توجد علاقة ذات دلالة)∝≤ بین ابعاد الاتصال التنظیمي  ) 0.05

، والحد من )الاتصال الصاعد، الاتصال النازل، الاتصال الأفقي(المرتبطة بمستویات الاتصال التنظیمي 

 ؟-جیجل –مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

 هل توجد علاقة ذات دلالة احصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ التنظیمي  الاتصال أبعادبین ) 0.05

والحد من مقاومة التغییر ) الاتصال الكتابي والاتصال الشفوي(المرتبطة بوسائل الاتصال التنظیمي 

 ؟- جیجل –التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  عند مستوى معنویة إحصائیةهل توجد علاقة ذات دلالة)∝≤ بعد الاتصال غیر الرسمي بین ) 0.05

 ؟- جیجل –د من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المیینائیة جن جنوالح

  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة هل)∝≤ في الاتصال التنظیمي تعزى  )0.05

الجنس، السن، الحالة الاجتماعیة، المستوى التعلیمي، الخبرة المهنیة، (الشخصیة والوظیفیة  للخصائص

 ؟)الراتب الشهري، الفئة الوظیفیة
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  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة هل)∝≤  مقاومة التغییر التنظیميفي  )0.05

الجنس، السن، الحالة الاجتماعیة، المستوى التعلیمي، الخبرة (الشخصیة والوظیفیة  للخصائصتعزى 

 ؟)المهنیة، الراتب الشهري، الفئة الوظیفیة

   فرضیات الدراسة - 2

من أجل دراسة نموذج الدراسة والإجابة على إشكالیة الدراسة، یتم افتراض وجود علاقة للاتصال 

التنظیمي في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي، إضافة إلى افتراض وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في 

یفیة، وعلیه تم  كل من الاتصال التنظیمي ومقاومة التغییر التنظیمي تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظ

 :صیاغة فرضیات هذه الدراسة على النحو التالي

 اهتماما مرتفعا   - جیجل–جن جن المینائیة المؤسسةتولي المؤسسة  الفرضیة الرئیسیة الأولى

  بعملیات الاتصال التنظیمي 

 جن  المینائیة لمقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة مرتفع ىیسود مستو : الفرضیة الرئیسیة الثانیة

 .- جیجل–جن

 مستویات توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة بین : الثالثة الفرضیة الرئیسیة

، وهذه - جیجل–والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جنالتنظیمي الاتصال 

 :التالیة الفرعیة الفرضیة تنبثق عنها الفرضیات

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند  مستوى معنویة  :الفرضیة الفرعیة الأولى -  بین )0.05

 . - جیجل–الاتصال النازل والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  :الفرضیة الفرعیة الثانیة -  بین  )0.05

  -جیجل –التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جنالاتصال الصاعد والحد من مقاومة 

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عن مستوى معنویة  :الفرضیة الفرعیة الثالثة -  بین )0.05

 .- جیجل–الاتصال الأفقي والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : الرابعة الفرضیة الرئیسیة)∝≤ بین )0.05

، - جیجل- وسائل الاتصال التنظیمي والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

 : وهذه الفرضیة تنبثق عنها الفرضیات الفرعیة التالیة
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≥∝(مستوى معنویة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند :الفرضیة الفرعیة الأولى -  بین  )0.05

 .-جیجل –الاتصال الكتابي والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  :الفرضیة الفرعیة الثانیة -  بین  )0.05

 .-جیجل –المینائیة جن جنالاتصال الشفوي والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة 

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  :الرئیسیة الخامسةالفرضیة  - 

 –بین الاتصال غیر الرسمي والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائة جن جن)0.05

 .-جیجل

  عند مستوى معنویة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة: سادسةضیة الرئیسیة الالفر)∝≤ لأبعاد )0.05

 .- جیجل–الاتصال التنظیمي في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  :بعةالفرضیة الرئیسیة السا)∝≤ في  )0.05

الجنس، السن، الحالة الإجتماعیة، المستوى (الاتصال التنظیمي تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة 

 ).،الفئة الوظیفیةالشهري راتبالالتعلیمي، الخبرة المهنیة،

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة : ثامنةالرئیسیة ال الفرضیة)∝≤ في  )0.05

الجنس، السن، الحالة الاجتماعیة، (تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة مقاومة التغییر التنظیمي 

 ).الشهري، الفئة الوظیفیة وى التعلیمي، الخبرة المهنیة، الراتبالمست

  أهمیة موضوع الدراسة - 3

  : تكمن أهمیة هذا الموضوع في 

وأهم وسائله، بالإضافة إلى تقدیم إطار نظري نبرز فیه مفهوم الاتصال التنظیمي ومختلف أنواعه،  - 

 .التعرف على مقاومة التغییر التنظیمي،  أسبابها، واستراتیجیات التعامل معها

 .إبراز أهمیة الاتصال بالمنظمة في الحالة العادیة وحالة التغییر خاصة، وذلك للحد من مقاومته - 

 ؟ - جیجل –التعرف على أكثر أنواع الاتصال استخداما داخل المؤسسة المینائیة جن جن - 

معرفة ما إذا كانت هناك فروق في متوسطات الاتصال التنظیمي ومقاومة التغییر التنظیمي  - 

الجنس، السن، (،  تعزى للمتغیرات الشخصیة الوظیفیة - جیجل –للعاملین في مؤسسة میناء جن جن

 .)الوظیفة الفئةالشهري، وى التعلیمي، الخبرة المهنیة، الراتبالحالة الاجتماعیة، المست
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  أهداف موضوع الدراسة -4

هو معرفة دور الاتصال التنظیمي في الحد من مقاومة التغییر  الهدف الرئیسي من هذه الدراسة 

  : التنظیمي، وتوجد أهداف أخرى نصبو للوصول إلیها ویمكن حصرها فیما یلي

في تحقیق أهداف المؤسسة من یساهم بشكل كبیر اختیار نوع الاتصال التنظیمي الملائم الذي  - 

 .خلال الحد من مقاومة التغییر التنظیمي

 .التنظیمي  یساعد هذا البحث في معرفة أسباب مقاومة الموظفین للتغییر - 

 .ر التنظیميعلى مقاومة التغیی لبالتعرف على أهم الطرق التي تؤدي إلى التغ - 

 .اقتراحات في ضوء نتائج الدراسةتقدیم  - 

   أسباب اختیار الموضوع - 5

 .الرغبة الذاتیة في إثراء الرصید المعرفي، وإفادة المهتمین بهذا الموضوع - 

 .كون الموضوع یقع ضمن مجال تخصصنا - 

 .قلة الدراسات التي تناولت هذا الموضوع في جامعتنا - 

 .موضوع الاتصال یعتبر موضوعا في غایة الأهمیة بالنسبة للمؤسساتكون  - 

  الدراسة وأدوات منهج - 6

، فقد و التساؤلات الفرعیة المطروحة  جابة عن الإشكالیة الرئیسیةللإلإنجاز بحثنا هذا والتوصل 

النظري من الدراسة، وذلك  الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي، وهذا بالنسبة للجزءفي  اعتمدنا هذه

أبعاده، معتمدین في ذلك على مختلف الكتب وفهم مكوناته و بغیة استیعاب الإطار النظري للبحث و 

والمجلات والمذكرات والملتقیات والمواقع الإلكترونیة، ذات الصلة بموضوع البحث، أما بالنسبة للجانب 

رئیسیة لجمع  أداةالاعتماد على الاستبانة التي تعتبر ي للدراسة فقد تم استخدام منهج دراسة حالة بالتطبیق

السجلات المتحصل علیها من طرف المؤسسة محل الدراسة كما تم إلى الوثائق و  بالإضافةالبیانات 

إلى نسب ترجمتها لمعالجة بیانات الاستبانة و  Spssللعلوم الاجتماعیة  الإحصائياستخدام البرنامج 

  .الخ.……متوسطات و انحرافات و 
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   الدراسات السابقة - 7

على أساس الإطلاع ومراجعة  يركیزة الأبحاث، إذ یقوم أي بحث علمتعد الدراسات السابقة 

یلي عرض بعض  الدراسات التي بصدد إعدادها، وفیماالدراسات السابقة للحقل العملي، الذي تصب فیه 

  : الدراسات التي لها علاقة بموضوع دراستنا

  للغة العربیةباالدراسات السابقة 

  دراسة مدى فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة ودوره في اتخاذ " :بعنوان) 2005(كفان دارسة

الاتصال : حیث كان الهدف من هذه الدراسة هو تحدید العلاقة بین متغیرین هما، )1("القرارات التنظیمیة

التنظیمي والقرارات التنظیمیة، بالاعتماد على المنهج الوصفي، لوصف وتحلیل المناهج المتعلقة بإشكالیة 

ومن أهم الدراسة، بالإضافة إلى الاعتماد على الاستبیان ذو الأسئلة المغلقة لكل من العمال والإطارات 

المهني  الأداءالنتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة هي أن الاتصالات الفعالة لها اثر إیجابي في 

والرضا، ونجدها تؤثر على زیادة فاعلیة القرارات التنظیمیة وأن هناك صلة وثیقة بین الاتصال التنظیمي 

 .واتخاذ القرارات

  هذه وتهدف   )2("تصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفيالا " :بعنوان) 2009(دراسة بوعطیط

الوظیفي، بالإضافة إلى معرفة  والأداءالدراسة إلى التعرف على العلاقة القائمة بین الاتصال التنظیمي 

هل للاتصال الرسمي النازل علاقة ارتباطیة قویة بأداء العمال الوظیفي داخل المؤسسة البحثیة، ولتحقیق 

للدراسة، واختبارها، بتصمیم استمارة اعتمدت كأداة بحث بعد سة قام الباحث بوضع فرضیات أهداف الدرا

عرضها على مجموعة من الأساتذة المحكمین واختبار ثباتها، باستعمال طرق التطبیق وإعادة التطبیق 

طة بین وجود علاقة ارتباطیة موجبة متوس: باستعمال معامل بیرسون، ومن أهم ما توصلت إلیه الدراسة

الوظیفي، بالإضافة إلى أهمیة الاتصال الصاعد والنازل في تحقیق السیرورة  والأداءالاتصال النازل 

 .التنظیمیة للمؤسسة وانسیاب المعلومة بین الإدارة والعمال

                                                           
ورة، ش، رسالة ماجستیر غیر مندراسة مدى فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة ودوره في اتخاذ القرارات التنظیمیةفان، سلیم ك )1(

الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة، جامعة الإخوة منتوري، قسنطینة، قسم علم النفس وعلوم التربیة والأرطوفونیا، كلیة العلوم 

  .2005،الجزائر
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم علم النفس والعلوم التربویة الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفيبوعطیط ،  جلال الدین)2(

  .الجزائر،2009 ،والأرطوفونیا، كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة، جامعة منتوري، قسنطینة، 
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  منظمات أثر الأنماط القیادیة في مقاومة التغییر التنظیمي في " :بعنوان) 2013(أبو الغنم دراسة

 )1(".الأعمال

التعرف على أثر أنماط القیادة الإداریة على مقاومة التغییر التنظیمي لدى فئة : هدفت هذه الدراسة إلى

  .الإداریین في شركة مناجم الفوسفات الأردنیة

الإستبانة كأداة رئیسیة لجمع البیانات، حیث  طبقت على عینة الدراسة تم تصمیم ولتحقیق أهداف 

  .فردا، كما اعتمدت على المنهج الوصفي التحلیلي 115كونة من عشوائیة م

  : وقد توصلت الباحثة إلى النتائج التالیة

القیادیة تأثیرا على مقاومة التغییر التنظیمي هو النمط الدیمقراطي یلیه النمط  طأكثر الأنما إن - 

 .المتساهل وأقلهم تأثیرا هو النمط الأوتوقراطي

وهذا بسبب عدم مشاركتهم وجود مقاومة للتغییر التنظیمي بنسبة متوسطة عن كما كشفت الدراسة 

  .علیهم والطلب منهم التنفیذ فقط فرضهافي قرارات التغییر و 

  جنبیةالأ باللغةالدراسات  

  دراسةRonalda Packery )2014 ( بعنوان" :factors communication and ange managementch 

influencing the succeeful communication of change  atworplace  ")2( 

كیفیة إسهام كل من عامل المستوى التعلیمي والمركز الوظیفي تهدف هذه الدراسة إلى معرفة 

  والعمر، في إنجاح اتصالات التغییر في أماكن العمل وتمت الدراسة في قطاع الخدمات المصرفیة

من خلال طرق البحث الكمیة والنوعیة باستخدام الاستبیان، والمقابلات كأدوات لجمع جمعت البیانات 

، وأثارت spssبرنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة ل البیانات تم استخدام البیانات، ولغایات تحلی

 : نتائج الدراسة إلى

، تبعا للمستوى التعلیمي، جاءت لصالح توجود فروق في إدراك العینة لإستراتیجیة تغییر الاتصالا

لتواصل اللفظي العالي اوثین ذوي المؤهل التعلیم من المبح% 83التعلیم العالي، حیث فضل ذو المؤهل 

                                                           

ماجستیر منشورة، قسم رسالة  ،أثر الأنماط القیادیة في مقاومة التغییر التنظیمي في منظمات الأعمالشروق أحمد سالم أبو الغنم، )1(

  .2013، جماعة الشرق الأوسط، الأردن، الأعمالإدارة الأعمال، كلیة 
(2)

Ronalda Packery,change management and communication :factors influencing the succeeful 

communication of change  atworplace , thesis submitted in fulfilment of the recuirements for the degree master 
of  technology, business administration, faculty of business, cape peninsula university of technology, south 
Africa , 2014 . 
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م مختلف المستویات التنظیمیة، تدرك أهمیة اتصالات التغییر بنفس اوقد أجمعت الدراسة أنه وبشكل ع

  أفراد العینة لإستراتیجیة تغییر الاتصالاتالدرجة تقریبا، كما كشفت الدراسة عن وجود فروق في إدراك 

أكثر، حیث ف 46عام، والفئة العمریة من  25و  18 تبعا لمتغیر العمر، كانت لصالح الفئات العمریة من

البرید (ت التواصل لتوضیح النقاط المساهمة، مقارنة بالوسائل الإلكترونیة فضلت هاتان الفئتان جلسا

 ).الإلكتروني

  دراسة Joanna Goodman وCotherine Truss  )2004 ( بعنوان"The medium and the 

" availableduring a major change  effectivily :communicating massage
)1(، 

أظهرت هذه الدراسة أهمیة التواصل الفعال لإنجاح برامج التغییر، باعتباره عنصرا حیویا، یحث  

على الاستعداد للتغییر،وركزت هذه الدراسة على أهمیة الوسیلة الاتصالیة في تقلیصها للوقت المستغرق 

وتمثل  ،ل الاتصال مع معنى الرسالة، وأجریت هذه الدراسة على شركتینكما یبین ضرورة تلائم وسائ

استطاعة المنظمتین من التواصل مع الموظفین الهدف الأساسي لهذه الدراسة في الكشف عن مدى 

و تم الاعتماد  ،فعالیة الاستراتجیات المعتمدة من طرفي مدیري المنظمتینلتطبیق برامج التغییر، ومدى 

المیدانیة على أسلوب المقابلة مع أهم القیادات الإداریة، بالإضافة إلى الاعتماد على  دراسةفي ال

الشركتین عن  الاستبانة، التي استهدفت ثلثي العاملین في كل منظمة، وتوصلت الدراسة وبالنسبة لكلا

  تغییرنظرة سلبیة وقصور في عملیة التواصل، وعدم الاهتمام بإعلام العاملین قبل إجراء الوجود 

الرسالة، الوسیلة : الأكثر تأثیرا في اتصالات التغییر وهيواقترحت الباحثان نموذجا یتكون من العوامل 

 ).الإشتراك(القناة، المنهج 

 

  دراسةRosemond Boohene, Asamoah Appiach Williams )2012 ( بعنوان"Resistance to 

organisatio, change : A case study  of yeboah complex limited"
 )2(. 

 yeboah compexهدفت الدراسة إلى البحث عن العوامل المؤثرة على مقاومة التغییر التنظیمي في 

limited هذه الدراسة على أصحاب المصلحة العاملین المباشرین، الأمن، الإدارة، المراقبین ، اقتصرت

                                                           
(1)

 Joanna Goodman and Cotherine Truss, The medium and the massage :communicating effectivily during a 

major change initiave available at :https://www.tandfonline.com/doi/a.b.s/10.1080/1469701042000255392,21 
mai 2018, at 5 :00. 
(2)

Rosemond Boohene,  Asamoah Appiach Williams, Resistance to organisational change : A case study of 

yeboah complex limited, international business and management journal, vol 4, N°1, Canada, 2012. 
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في اتخاذ القرار تقلل من مقاومتهم للتغییر  مشاركة العاملین: توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج هي

ووجود ارتباط بین المشاركة في القرار، وبین المقاومة، ووجود علاقة سلبیة بین تحفیز العاملین وبین 

ولى للتغییر مقاومتهم للتغییر، فإذا أهملت الإدارة تحفیز العاملین یكون انعكاسا سلبي على الخطوات الأ

 قة العاملین في الإدارة وبین مقاومتهم، ظهور مستویات كبیرة لمقاومة التغییروهناك علاقة طردیة بین ث

 .ویعني ذلك وجود مستویات منخفضة للثقة في الإدارة

  الحالیة عن الدراسات السابقة ما یمیز الدراسة -8

یتضح  ،أو بالأجنبیةالعربیة  بعد عرض وتبیان الدراسات السابقة حول متغیرات الدراسة سواء باللغة

أن دراستنا تشترك في نفس المتغیر المستقل مع بعض الدراسات، أما بعض الدراسات فتتقاطع معه في 

الدراسات بعض المتغیر التابع المتمثل في مقاومة التغییر التنظیمي، إضافة إلى ذلك تتشابه دراستنا مع 

السابقة الذكر إلا  التشابه من أوجه السابقة في أداة جمع البیانات المتمثلة في الاستبانة، لكن على الرغم

في تجسیدها أن لهذه الدراسة خصوصیتها التي تمیزها عن ما سبق ذكره من دراسات، فهي تتمیز عنها 

للمفهوم الشمولي للاتصال التنظیمي الذي یضم أبعاد متعددة ومختلفة، حیث اعتمدت دراستنا على تقسیم 

الاتصال الصاعد، الاتصال : یات الاتصال التنظیمي وتضمالاتصال التنظیمي إلى أبعاد مرتبطة بمستو 

النازل، الاتصال الأفقي، وأبعاد مرتبطة بوسائل الاتصال التنظیمي، وتضم الاتصال الشفوي والاتصال 

  .الكتابي، بالإضافة إلى بعد الاتصال غیر الرسمي

ي، والبعض منها قسمها تفت الدراسات السالفة الذكر بتناول الاتصال التنظیمي كبعد كلاكفي حین 

إلى بعدین، كما تناولنا دور كل بعد من هذه الأبعاد في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي، وهنا ما لم 

التي جمعت مختلف  بتیننجده في الدراسات السابقة، وهي بذلك تعد الدراسة الوحیدة في حدود علم الطال

لتنظیمي في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المتغیرات المستقلة المتمثلة في أبعاد الاتصال ا

  .- جیجل –المینائیة جن جن
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  : نموذج الدراسة - 9

  الدراسة نموذج :)1(الشكل رقم 

  

 

  

  

 

 

 

 

 

  

  .اعتمادا على أدبیات الدراسة الطالبتینمن إعداد : المصدر

   مصطلحات الدراسة -10

على مختلف  مختلف الاتجاهات وفي هو نقل للمعلومات بین الموظفین ورؤسائهم  :الاتصال التنظیمي -

  )1(.المستویات الإداریة في المنظمة

هو عملیة ینتج عنها إدخال تحسینات أو إحداث تعدیلات ما على عنصر أو أكثر  :التغییر التنظیمي -

  .من العناصر التي تتكون منها المؤسسة

                                                           
رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم العلوم الاجتماعیة، كلیة  القیادة الإداریة ودورها في فعالیة الاتصال التنظیمي،ولید عطیة، )1(

  .102، ص 2015العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، 

مقاومة من الحد 

 التغییر التنظیمي

  :المتغیرات الشخصیة والوظیفیة

  الجنس - 

  السن - 

  الحالة الاجتماعیة - 

  المستوى التعلیمي - 

  الخبرة المهنیة - 

  الشهري الراتب - 

 الفئة الوظیفیة - 

 الاتصال التنظیمي

 الاتصال النازل

 الاتصال الصاعد

 الاتصال الأفقي

 الاتصال الكتابي

 الاتصال الشفوي

 الاتصال غیر الرسمي

مستویات 

 الاتصال

وسائل 

 الاتصال
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هي كافة ردود الفعل السلبیة للأفراد اتجاه التغیرات التي قد تحصل، أو التي : مقاومة التغییر التنظیمي -

  )1(.ي علیهمحصلت بالفعل في المؤسسة لاعتقادهم بتأثیرها السلب

   صعوبات الدراسة -11

  : تتمثل الصعوبات التي واجهتنا خلال إعداد هذه الدراسة فیما یلي

 صعوبة فهم بعض أفراد العینة لمتغیرات الدراسة. 

 الأكثرعلى ) (60تسقیف المؤسسة لعدد الاستبیانات الممكن توزیعها. 

 ل في عملهماصعوبات في توزیع واسترجاع الاستبیانات بسبب انشغال العم. 

  حدود الدراسة -12

  : إن لهذه الدراسة حدود یتم توضیحها على النحو التالي

 إن موضوع الاتصال التنظیمي واسع ویشمل أبعاد مختلفة، متعددة ومتداخلةّ  :الحدود الموضوعیة

 : ونظرا لصعوبة دراستها فقد تم حصرها وفق التقسیم التالي

الاتصال النازل، الاتصال الصاعد، الاتصال : وهي تشمل كل من :مستویات الاتصال التنظیمي - 

 .الأفقي

 .الاتصال الكتابي، الاتصال الشفوي: وهي تشتمل كلا من :وسائل الاتصال - 

 .الاتصال غیر الرسمي - 

  .كما شملت الدراسة مقاومة التغییر التنظیمي الذي یعتبر متغیر تابع

 في  2018-2017تم إجراء هذه الدراسة في السداسي الثاني من الموسم الجامعي : الحدود الزمانیة

 .2018ماي  07أفریل إلى  8الفترة الممتدة 

 جیجل–أشواط  –ندراسة في المؤسسة المینائیة جن جتم تطبیق هذه ال: الحدود المكانیة -. 

 ین في المؤسسة المینائیة العاملمن  طبقیةهذه الدراسة على عینة عشوائیة أجریت  :الحدود البشریة

 .على اختلاف تصنیفاتهم الوظیفیة - جیجل -جن جن 

                                                           
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم دور التطور التنظیمي في إنجاح التغییر بالمؤسسةعماري ،  سمیر )1(

  .32، ص 2013الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة المسیلة، الجزائر، 
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   هیكل الدراسة -13

م هذه یتقس إن دراسة أي موضوع تستدعي ضرورة تقسیمه إلى مجموعة من المحاور، لذلك فقد تم

الدراسة إلى ثلاثة فصول كل فصل یعالج جوانب مختلفة للإلمام بمحتواه، حیث جاء الفصل الأول بعنوان 

، وفي آلیاته الاتصال التنظیمي،ماهیة ، خصص للتعرف على "الإطار النظري لعملیة الاتصال التنظیمي"

  .الاتصال التنظیمي فعالیةالأخیر تم التطرق إلى دراسة 

الاتصال التنظیمي ومقاومة التغییر "الفصل الثاني فكان محتواه یندرج تحت عنوان أما فیما یخص 

، تم التطرق فیه إلى أساسیات حول التغییر التنظیمي، مفاهیم أساسیة حول مقاومة التغییر "التنظیمي

  .ظیميتم التطرق إلى مساهمة الاتصال التنظیمي في الحد من مقاومة التغییر التن الأخیرالتنظیمي، وفي 

واقع الاتصال التنظیمي في الحد من : "وقد تم تدعیم موضوع الدراسة بفصل ثالث جاء تحت عنوان

  بالتطرق إلى تقدیم المؤسسة محل الدراسة، وذلك "مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

إذ تم شرح منهجیة الدراسة وكذا عرض وتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسة وكذلك القیام 

بالتحلیل الوصفي لمتغیرات الدراسة، إضافة إلى اختبار علاقة الاتصال التنظیمي والحد من مقاومة 

إلى نتائج تم  وصل، الأمر الذي یسمح بالت- جیجل –التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

 .تفسیرها

 

 



 

 

  

  

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 لعملیة الاتصال  الإطار النّظري: الفصل الأوّل

  التّنظیمي

  

  ماهیة الاتصال التنظیمي: المبحث الأول

  آلیات الاتصال التنظیمي: المبحث الثاني

  فعالیة الاتصال التنظیمي: حث الثالثالمب
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  تمهید

المنظمة كیان اجتماعي تضم أفراد یشكلون جماعات العمل المختلفة لإنجاز العمل في جمیع 

هو التفاعل أو الاتصال بین الأفراد، أنشطتها ومجالاتها، والعنصر المحوري في دینامیكیة وحركة الجماعة 

إذ یعتبر هذا الأخیر من بین الوظائف الأساسیة والذي یشكل عماد العلاقات في المنظمة، حیث یعتمد 

توحد الفكر وتتفق یعلى عدد من العناصر أهمها انتقال المعلومات والبیانات الضروریة التي على أساسها 

  .المفاهیم وتتخذ القرارات

لتعریف أكثر بعملیة الاتصال التنظیمي والتعرض ونظرا لأهمیة الاتصال البالغة، نحن الآن بصدد ا

 الأول :من خلال الفصل التالي الذي قسمناه إلى ثلاث مباحث كما یليأكثر لبعض جوانبها المهمة، 

المبحث  أما ،و عناصره  أنواعه إلى إضافة الأهدافیتضمن ماهیة الاتصال التنظیمي من حیث المفهوم و 

 أما ،شبكاته  إلى إضافةالاتصال التنظیمي و المتمثلة في وظائفه ووسائله  آلیاتالثاني فهو یوضح 

یا و مهارته إضافة إلى مزا إلىالذي تطرقنا فیه فعالیة الاتصال التنظیمي و  إلىه فخصصنا الأخیرالمبحث 

 . تحسین فعالیاتهمعوقاته و 
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  ماهیة الاتصال التنظیمي: المبحث الأول

الاتصالات الفعالة هي حیاة أي تنظیم، فبدون اتصالات جیدة یشعر الموظفون أنهم وحیدون، إن 

  .حیث تلعب هته الأخیرة دورا هاما في نجاح المؤسسة وتحقیق أهدافها

  مفهوم الاتصال التنظیمي: المطلب الأول

  تعریف الاتصال التنظیمي: أولا

أي عام أو مشترك " common"وتعني بالانجلیزیة  "communis"الاتصال مشتق من الكلمة الإغریقیة  - 

  )1(.من الاشتراك في المعلومات والأفكار والاتجاهاتأي محاولة تأسیس 

عملیة منظمة ونظمیة وعفویة، تنطوي : بالقول أن الاتصال هو) A.parkinsen(ویعرفه انجل باركسون  - 

المعلومات على إرسال وتحویل المعلومات والبیانات من جهة إلى جهة أخرى، شریطة أن تكون البیانات و 

  )2(.بها المستهدفینالمحولة مفهومة ومستساغة من قبل 

تنقل لفرد    الفرد أفكاره، ومشاعره بها العملیة التي بها یجعلعلى انه الاتصال التنظیمي  "Nigro"ویعرف  - 

  )3(.داخل التنظیم خرآ

المستقبل مع ضرورة الاتصال التنظیمي على أنه إرسال وتحویل المعلومات من المرسل إلى  ویعرف

  )4(.فهم المعلومات من قبل المستقبل للوصول إلى نظام اتصال ناجح

ویعرف أیضا الاتصال التنظیمي على أنه عملیة تبادل الأفكار والمعلومات من إیجاد فهم مشترك، 

  )5(.وثقة بین العناصر الإنسانیة في المنظمة

هو العملیة التي یقوم فیها الأعضاء بجمع معلومات لها علاقة بمنظمتهم، : الاتصال التنظیمي

مناقشة خبرات التنظیمیة، وتطویر والتغییر الذي یحدث ضمنها، إذ من خلاله یمكن لأعضاء المنظمة 

  )6(.المعلومات المتعلقة بها

  

  

  

                                                           
  . 206، ص 2004بدون طبعة، الدار الجامعیة، مصر،  السلوك الفعال في المنظمات،صلاح الدین محمد عبد الباقي،  )1(
  .17، ص 2007، بدون طبعة، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الأردن، المنظمات العامةالاتصال في بشیر العلاق، ) 2(
  . 2004، ص 2013، بین النظریة والتطبیق، الطبعة الأول، دار صفاء، الأردن، إدارة الأعمال الحدیثةفتحي أحمد ذیاب، ) 3(
، ص 2013دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ، بدون طبعة، إدارة الخدمات الصحیة والتمریضیةیوسف قزازة وآخرون، ) 4(

87.  
  .145، ص 2013، الطبعة الأولى، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، الجدید في القیادة الإداریةأسامة خیري،  )5(

(6   )
Xiaoleiyang, resitance to organizational change and of communication, master thesis, not published, 

strategic HRM and labour relations, university of go Ther Burg ,Gothenburg ,  2014, p 15. 
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واستقبال الرسائل سواء ذلك داخل كما یعرف الاتصال التنظیمي على أنه سلوك یعتمد على نقل 

 )1(.المؤسسة أو خارجها

وعموما یمكن القول ان الاتصال التنظیمي یعرف على انه كل العملیات التي یتم من خلالها ابلاغ الرسالة 

غیر رسمیة بهدف خلق التماسك بین وحدات و مكونات عبر قنوات رسمیة مستهدفة و  ،التنظیم أفرادبین 

 . المسطرة و ایجاد فهم و ثقة مشتركة أهدافهاالمنظمة وتحقیق 

  أهمیة الاتصال التنظیمي: ثانیا

قلما یتصور الفرد أو یتخیل وجود منظمة ما بدون اتصالات، إذ مهما امتلكت من الموارد المادیة 

وفر والمالیة والبشریة والمعلوماتیة، فإنها تبقى قاصرة في تحقیق الاستثمار الأمثل لتلك الموجودات دون ت

بأي صورة كانت هي على درجة عالیة من الأهمیة الاتصالات، ویمكن القول بشكل عام أن الاتصالات 

  :ویمكن إیجاز هته الأخیرة فیما یأتي

الاتصالات نشاط إداري واجتماعي ونفسي داخل المنظمة، حیث تسهم في نقل المفاهیم والآراء عبر  - 1

  .منظمة، وبالتالي تحقیق أهدافهاالقنوات الرسمیة، والتماسك بین مكونات ال

تعد عملیة الاتصالات بین الأفراد ضرورة أساسیة لتوجیه وتغییر السلوك الفردي والجماعي للعاملین   - 2

  )2(.في المنظمة

ین مختلف الأجهزة الفرعیة داخل أي تنظیم من جهة، وبین الذي یربط ب وتمثل عملیة الاتصال الرباط - 3

  )3( .الكلي من جهة أخرىهذه الأجهزة والتنظیم 

أنها تمثل ما بین من أعمال المدیرین الیومیة، حیث یقدر بعض الخبراء تمثل الاتصالات جزءا كبیرا   - 4

  .من وقت المدیرین % 95 – 75

  .تهتم الاتصالات بتوحید الجهود المختلفة في التنظیم  - 5

  )4( .تقود الاتصالات إلى ممارسة القوة والسلطة  - 6

تقوم الاتصالات بجمع المعلومات المناسبة التي تدل على مدى التزام العاملین والمدیرین بالخطوط  - 7

  .الموضوعة، وهي تحدد مقدار الانحراف، والعمل على تصحیحه

                                                           
(1   )

Hélénewestphalen et autre, cominicator : toute la communication d’entreprise, 5°édition, 

publication،dunod,france ,2009 ، p10. 
- 35، ص ص 2010الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن،  الاتصال الفعال في إدارة الأعمال،خیضر كاظم حمود،  )2(

36 .  
  .200، ص 2003، الطبعة الرابعة، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، السلوك التنظیميمحمد قاسم القریوتي،  )3(
، الطبعة الأولى، المكتبة العصریة للنشر مهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریةالعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  )4(

  .170، ص 2007والتوزیع، مصر، 
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یعتبر الاتصال التنظیمي نظام الشورى، وتبادل الرأي بین أطراف التنظیم، كما یحقق فرصة للشعور  - 8

  .ملفي العبالدیمقراطیة 

تعمل أنظمة الاتصالات التنظیمیة على جمع وتبویب وتصنیف وتحلیل وعرض المعلومات في شكل  - 9

  .مرتب للعاملین والمدیرین، بغرض التصرف الملائم واتخاذ القرارات السلیمة

إن وجود نظام للاتصال یجبر المدیر أو المسؤول على استخدام الأسلوب المناسب للاتصال، في  -10

  )1( .التوقیت السلیم وباستخدام النماذج والأشكال الملائمة للمنظمة

فحص أهمیة وظیفة الاتصال من خلال الموقف الإداري الذي تظهر فیه الاتصالات، فقد ویمكن 

، وإذا الزملاء مع بعضهم البعض بین ، كما یمكن أیضا أن یكونهر ومرؤوسییكون هذا الموقف بین المدی

  :فحصنا كل موقف وما یحتویه من اتصالات مختلفة، یمكن أن نتعرف على أهمیة الاتصالات

  : الموقف الأول

  :وهو الاتصال بین المدیر ومرؤوسیه، یحتوي على وظائف كثیرة لها أهمیة بالغة

  .وإعطائهم تعلیمات خاصة بالعملتوجیه المرؤوسین  - 

  .تحدید أهداف وسیاسات العمل للمرؤوسین - 

  .تدریب المرؤوسین، ورفع مهاراتهم - 

  .المرؤوسین ومساعدتهم في حل مشاكلهمنصح  - 

  :الموقف الثاني

  )2( :الوحدات التنظیمیة على نفس المستوى، وتكمن أهمیتهوهو الاتصال بین الزملاء، أو بین 

  .في كیفیة أداء العمل المشترك بینهم التنظیمیة بین الزملاء أو بین الوحداتالتنسیق  - 

  .تشجیع التعاون بین الزملاء أو بین الوحدات - 

  .الموظفین بث ونشر المعلومات التي تهم - 

  خصائص الاتصال التنظیمي: ثالثا

  :یحمل الاتصال جملة من الخصائص وممیزات، نحاول تلخیصها فیما یلي

  .تفاعل اجتماعي یتم فیها تبادل المعلومات والأفكار بین الأفرادالاتصال عملیة  - 1

  .في خط واحد من شخص لآخر بل تسیر في شكل دائريلا تسیر عملیة الاتصال   - 2

  .لاتصال لا یعاد حیث تتغیر الرسالة بتغیر الزمن والجمهور المستقبل وكذلك معناها - 3

                                                           
  .150-  149، مرجع سبق ذكره، ص ص الجدید في القیادة الإداریةأسامة خیري،  )1(
  .29، ص 2000الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، مصر،  ، الطبعة الأولى،كیف ترفع مهاراتك الإداریة في الاتصالأحمد ماهر،  )2(
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إن الاتصال یمكن أن یتم بعدة طرق، ولیس فقط بالطرق الكتابیة أو اللغویة، حیث یمكن إبراز   - 4

  )1( .أو معاني بواسطة سلوكات أو إشارات معینةأحاسیس 

وراء كل عملیة اتصال تنظیمي هدف ما، یكون في الأغلب هو التأثیر على المستقبل من خلال  - 5

  .تصحیح أو توجیه سلوكه

على محاولة المرسل تكوین معنى أو قصد  الفكرة ، وتقوم هذهالمنصتعنى أو قصد لدى ضمان خلق م - 6

  .في عقل یشبه المعنى الموجود في ذهنه

تتضمن العملیة الاتصالیة جانبا معنویا في الكثیر من مضامینها، ویتلخص هذا الجانب المعنوي كذلك  - 7

العملیة الاتصالیة، وتضمن تحقیق في الإشارات والمثیرات والتعابیر التي من شأنها أن تؤثر على فعالیة 

  )2(.أهداف هته الأخیرة

  أهداف الاتصال التنظیمي :المطلب الثاني

  : كالآتي "علي أحمد"تتمثل أهداف الاتصال نقلا عن 

وتقوم أساسا على توصیل المعلومات والبیانات والأخبار بقصد جعل أطراف التنظیم : أهداف معرفیة: أولا

یصبح أعضاء المنظمة  ما یجري أو یجب أن یجري، وما هو المتوقع من كل منهم، وبالتاليبعلى علم 

 .شودعلى معرفة بما هو مطلوب ومن

القصد من الاتصال هو إحداث حالة التأثیر في الأفراد بالأسالیب المختلفة لإقناعهم : قناعیةإأهداف : ثانیا

هداف قادة المنظمة أو فلسفتهم حتى یتعلم الجمیع السلوك المناسب لتحقیق الأنظر وجعلهم یتقبلون وجهات 

المناسب لتحقیق الأهداف، ودفع عجلة المنظمة ودفع عجلة المنظمة أو فلسفتهم حتى یتعلم الجمیع السلوك 

 .باتجاه سكتها الصحیحة

حیث یكون الهدف من الاتصال هو إبلاغ التوجیهات والتعلیمات، فإن الهدف : أهداف ترویجیة: ثالثا

الآخر هو إحداث حالات الراحة والاسترخاء والرضا باعتبارها حالات تتطلبها النفس البشریة لتنتقل بعد ذلك 

 .ونشاط عالسلوكات مقصودة وبتفاعل سلیم إلى 

                                                           
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم مساهمة الاتصال الداخلي في إحداث التغیر التنظیمي،  وخولة بلحمد )1(

  .23- 22، ص ص 2014الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، البویرة، الجزائر، 
، رسالة دور الاتصال الداخلي في تحقیق أهداف التغییر التنظیمي في المؤسسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة، ن خرشيزین الدی )2(

، كلیة الآداب والعلوم الاجتماعیة، جامعة فرحات عباس، سطیف، الجزائر، علم الاجتماع والدیموغرافیاقسم ماجستیر غیر منشورة، 

  .39، ص 2010
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إذ یجب أن یعمل الاتصال على تمكین المنظمة من معرفة مستویات الرضا لدى : أهداف تحفیزیة: رابعا

ا یضمن جعل ال التخطیط والتنظیم والرقابة بمالعاملین، وكذلك یعمل على زیادة مساهمة العاملین في أعم

 )1(.المنظمة وحدة متراصة ومتعاونة

  : هداف یسعى الاتصال لتحقیقها وهي كما یليكما نجد أیضا مجموعة من الأ

 )2( .العمل على إمداد الإدارة بمختلف المعلومات التي تحتاجها لتسیر مهامها -

 .البحث عن آلیات تنشیط المؤسسة وتوجیهها نحو أهدافها المختلفة -

بطریقة تبني علاقات الثقة والتفاهم، إشراك العاملین في كل ما یجري داخل المؤسسة، واستشارتهم  -

 .وتزیل الشكوك، العوائق النفسیة

واحترام تنفیذ المهام، والبحث عن الخطوط الجدیدة وعن التحسین من متابعة ومراقبة سیر العمل  -

 .خلال متابعة عملیة الرجع التي تتضمن تقیما مستمرا لخطط الإدارة

خاصة التركیز على التصمیم التنظیمي، وهذا یبدو  الواجبات والسلطة والمسؤولیة من خلال حتوضی -

 )3(.الرقابةفي وظیفة 

  )4(.إحداث تغییرات في سلوك المتصل به أو المستقبل التي من أجلها تحسن أدائه ومهامه -

  عناصر وأنواع الاتصال التنظیمي: المطلب الثالث

  عناصر الاتصال التنظیمي: أولا

، الرسالة، )المصدر(المرسل : وهيكحد أدنى  الاتصال من ثلاثة عناصر رئیسیة عملیة تتألف

مستقبل الرسالة، هذا بشكل بسیط، إلا أنه في الحیاة العملیة تعتبر عملیة الاتصال بعناصرها المتنوعة 

 :وهي

 

 

 

 

 

 

                                                           
 41، ص ص 2009، بدون طبعة، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالشوقي ناجي جواد،  )1(

– 42.  
(2  )  Nicole d’Almeida et Thierry Libaert, la communication interne de l’entreprise, 5e édition, dunod, France, 

2007, pp 24- 25. 
  .17 – 16، ص ص 2011، بدون طبعة، دار المطبوعات الجامعیة للنشر، الجزائر، الاتصال في المؤسسةقاسیمي،ناصر  )3(
  .72، ص 2009، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن، الاتصال الإداري والإعلاميمحمد أبو سمرة،  )4(
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  عناصر عملیة الاتصال حسب شانون  )(2الشكل رقم 

  

  

  

، 2005، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر، الأردن، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلیمان العمیان،  :المصدر

  .240ص 

  المصدر -1

یكون رئیس، مرؤوس، زمیل، فالمرسل یقوم بدور أساسي، في  هو مصدر الاتصال والمعلومات، وقد

  )1( .نجاح أو فشل عملیة الاتصال، حیث أنه الأساس ومنطقة البدایة في عملیة الاتصال

  : الترمیز -2

ویقصد بترمیز الرسالة وضع وصیاغة الأفكار التي یرید المرسل إرسالها إلى طرف آخر بصورة 

من المفترض أن یكون مستقبل الرسالة قادرا على فهمها، ویستوجب ذلك من رموز أو أرقام أو لغة معینة 

  )2( .المرسل توخي الدقة في استخدام اللغة والرموز والأرقام بحیث تكون مفهومة من قبل المستقبل

  .ویساعد الترمیز على تحلیل وفهم مضمون عملیة الاتصال

  :اختیار وسیلة الاتصال -3

وسیلة الاتصال المناسبة بشكل یؤدي إلى فهم مضمون الرسالة، وقد تكون  وهنا نقوم بتحدید واختیار

  .سمعیة أو مرئیة أو حسیة أو كتابیة أو جمیعها معا

  :الرسالة -4

  .وهي جوهر عملیة الاتصال أي بدون رسالة سواء كانت مكتوبة أو غیر مكتوبة، لا یكون هناك اتصال

  :تحلیل رموز الرسالة- 5

ند استلام الرسالة فك رموزها، حتى تعطى معنى كاملا ومتكاملا، وقد یقوم یتطلب من المستلم ع

 )3( .بشكل مخالف للمعنى المقصود منهاالمستلم بتحلیل وفهم الرسالة 

  

                                                           
  .442، ص 2003، الطبعة العاشرة، مكتبة عین شمس، مصر، ظیميالسلوك التنصدیق محمد عفیفي وأحمد إبراهیم الهادي،  )1(
بدون طبعة، دار الأیام للنشر والتوزیع،  ،اتخاذ القرارات التنظیمیة في منظمات الأعمالحسین أحمد الطروانة ومحمد یاسین موسى،  )2(

  .358 -357، ص ص 2014الأردن، 
  .242، ص 2005، الطبعة الثالثة، دار وائل للتوزیع، الأردن، الأعمال السلوك التنظیمي في منظماتمحمود سلمان العمیان،  )3(

تحلیل  المستقبل المصدر
 الرموز

اختیار وسیلة 
 الاتصال

 الترمیز
 الرسالة الرسالة الرسالة الرسالة
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  :المستقبل -6

  ، الذي یستقبل الرسالة بواسطة حواسه المختلفة)مجموعة الأشخاص أو التنظیم (أو هو الشخص 

  )1(.المعلومات وتفسیرها من قبل المستقبلحیث یتم تنظیم واختیار 

  :التغذیة الرجعیة - 7

إن عملیة الاتصال لا تنتهي باستلام الرسالة من قبل المستقبل، بل یتعین على المرسل التأكد أن 

الرسالة قد تم فهمها بالشكل الصحیح وملاحظة الموافقة أو عدم الموافقة على مضمون الرسالة من قبل 

  )2( .المستقبل

  أنواع الاتصال التنظیمي: ثانیا

أن الاتصال قد یكون رسمیا أو بأن نذكر  رغم وجود العدید من التصنیفات للاتصال إلا أنه یكفي هنا

  .غیر رسمیا

 :الاتصال الرسمي -1

وهو اتصال مباشر بین مرسل الرسالة والمستقبل لها، ویتخذ هذا النوع من الاتصالات عدة أشكال، 

  :والتي من أهمها

ویطلق علیها البعض الاتصالات المتجهة نحو الأسفل، وبناءا علیها تتدفق الرسائل  :صالات النازلةالات - أ

 )3(.من قمة التنظیم أو أعلى التنظیم إلى أدناه

  الاتصال النازل )(3 الشكل رقم

  

  

 

  

رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم علم النفس والعلوم  ،وعلاقته بالأداء الوظیفيالاتصال بوعطیط ،  جلال الدین:المصدر

 .43، ص 2009التربویة والأرطوفونیا، كلیة العلوم الإنسانیة، جامعة منتوري محمود، قسنطینة، الجزائر، 

 

 

                                                           
  .234، ص 2007، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر، تنمیة الموارد البشریةإسماعیل قیرة وآخرون، )1(
  .242محمود سلمان العمیان، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
  .411، ص 2007، بدون طبعة، الدار الجامعیة، مصر، إدارة الموارد البشریةالسلوك التنظیمي و عبد الغفار حنفي،  )3(

 الإطارات العلیا

 المشرفون

 العمال المنفذون
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الاتصال الصاعد یكون من المرؤوسین إلى الرؤساء، حیث یقدم لأعضاء : الاتصالات الصاعدة  - ب

 )1(.سسة معلومات دقیقة عن التنظیمالمؤ 

  الاتصال الرسمي الصاعد )( 4الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 .45ص  نفس المرجع السابق،بوعطیط ،  جلال الدین:المصدر

  :الاتصالات الأفقیة -ج

ویتم هذا النوع من الاتصالات بین الأفراد على نفس المستوى الإداري، كأن یتصل مدیر الإنتاج 

یعد ضروري لزیادة التنسیق بین مختلف  بمدیر التسویق بغیة التنسیق والتكامل، وهذا النوع من الاتصالات

  )2(.الوحدات الإداریة في المنظمة

  یوضح الاتصال الرسمي الأفقي )(5الشكل رقم

  

  

  

  

  .46ص ، نفس المرجع السابقبوعطیط ،  جلال الدین:المصدر

 

 :الاتصال غیر الرسمي -2

 یة فقط، فهناك اتصالات غیرإن الاتصالات في منظمات العمل لا تقتصر على الاتصالات الرسم

ورسمیة، كما هو رسمیة، ونعني بها ذلك النوع من الاتصال الذي لا یخضع لقواعد وإجراءات مثبتة، مكتوبة 

  .الحال في الاتصالات الرسمیة

  

                                                           
(1) :GuryDossler, la gestion des organisation : principes et tendances au XXI e siècle, 2 éme édition, Renouveau 

pédagogique , canada, p4. 
  .45، ص  ،الوظیفيالاتصال وعلاقته بالأداء بوعطیط ،  جلال الدین:)2(

 الإطارات العلیا

 المشرفون

 العمال المنفذون

 لإطاراتا  الإطارات

 العمال المنفذون

 المشرفون المشرفون

 العمال المنفذون
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والاتصالات غیر الرسمیة تتم بین مستویات مختلفة داخل المنظمة أو خارجها، وهي تعبر عن رغبة 

  )1( .بهدف إشباع حاجاتهم الاجتماعیة والنفسیة، وذلك الأفراد في عدم انعزال بعضهم عن بعض

فالاتصال غیر الرسمي یتضمن رسائل ملازمة للعمل ولیس بالضرورة أن تسافر عبر خطوط تركیب 

ن الذین یشتركون في المعلومات المنظمة، فهو غالبا ما یسافر عبر واسطة؛ شبكة غیر رسمیة من العاملی

ة، فالعاملون یحتاجون إلى واسطة خلال أوقات التوتر والتغیر، یزودها التنظیم من خلال قنوات رسمی لا

فإنهم لا یستطیعون منع الواسطة من نشر الرسائل التي تكون ورغم ذلك إلا أن المدراء لا یسیطرون علیها 

  )2( .غیر دقیقة أو معاكسة لأهداف التنظیم

  آلیات الاتصال التنظیمي: المبحث الثاني

المتبعة في نقل الرسالة من المصدر أو المرسل إلى الجهة المستهدفة، فإن مهما كانت الطریقة 

الرسالة ذاتها یجب أن تحقق غرضا واحدا، وهو نقل المعنى بطریقة تمكن المستلم من فهمه واستیعابه، 

بالشكل الذي یجعل المستلم قادرا على اتخاذ قرارا أو التصرف بالاتجاه الذي ینشده المرسل، ویسعى إلى 

الاتصال، ومن أجل ذلك تحرص جل المؤسسات على تطبیق مجموعة من  بلاغه؛ أي تحقیق أهدافإ

  .آلیات الاتصال التي تضمن السیر الحسن للمؤسسة، والتي سیتم تناولها خلال هذا المبحث

  وظائف الاتصال: المطلب الأول

  :تتمثل وظائف الاتصال فیما یلي

 :على مستوى وظیفة الإنتاج: أولا

ن بأي حال من الأحوال فصل الاتصال التنظیمي الرسمي في المنظمات وخاصة في لا یمك

لاتصال هي التي تحدد سیر الإنتاج من حیث المؤسسات الاقتصادیة عن عملیة الإنتاج، ذلك لأن عملیة ا

  .كمیته ونوعیته

كما تحدد التوجیهات المرتبطة بالتنفیذ والأداء كتوجیه الإنذارات بسبب التغیب والتقاعس عن العمل، 

الاجتماعات، كمناقشة المشاكل وإبداء الإعجاب أو الإعلان عن مكافأة أداء جید، وإرسال المذكرات أو عقد 

  )3( .ورفع الإنتاج وتحسین النوعیة

                                                           
  .262، ص 2005، بدون طبعة، الدار الجامعیة، مصر، مبادئ السلوك التنظیميصلاح عبد الباقي،  )1(
  .154، ص 2011، الطبعة الأولى، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، الهندرة: الهیكل التنظیمي للمنظمةزاهر عبد اللطیف،  )2(
 -142، ص ص 1992، بدون طبعة، الدار الوطنیة للكتاب، الجزائر، التنظیمي –أسس علم النفس الصناعي مصطفى عشوري،  )3(

143.  
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ل للعمل مع وجود الإشباع المهني اللازم، فهو یعمل على فالاتصال الجید یؤدي إلى إنجاز أفض

  )1(.الإمداد بالمعلومات الضروریة بإنجاز العمل والتعاون الفعال

 :على مستوى وظیفة الصیانة: ثانیا

  :وتتمثل وظیفة الاتصال التنظیمي في هذا المجال في

 .حفظ الذات -

 .الذي یحدث فیما بینهم على مستوى أفقي وعموديللتفاعل تغییر مواقف الأفراد من القیمة التي یولونها  -

 )2( .ضمان استمراریة العملیة الإنتاجیة والإبداعیة للمنظمة -

 :وظیفة الدافعیة: ثالثا

وتتمثل هذه الوظیفة في دفع وتوجیه وتقویم أداء العاملین في المنظمة، فالاتصال هو الوسیلة 

إصدار الأوامر : الرئیسیة المتاحة للدافعیة بالنسبة للرؤساء، وعلى ذلك تتضمن كل النشاطات القیادیة مثل

دریب وتنمیة مهارات ومكافأة السلوك والأداء، مراجعة وتقویم الأداء، وتخصیص المهام والوظائف، وت

  .المرؤوسین من خلال الاتصال

القدرة على تلقي وفي الواقع فإن مبادئ نظریة التعزیز تزداد رسوخا، استنادا على أن للأفراد 

واستیعاب المعلومات ذات الصلة بالأنماط السلوكیة المطلوبة والتصرفات التي یكافئ علیها بما یساعد في 

  .فعالة أو تغییر بصورة ترسیخ السلوك

 :على مستوى وظیفة الرقابة: رابعا

إن المنظمات تسعى للتحكم في نشاطات الأفراد من خلال التنظیم، واستخدام قنوات الاتصال 

أنه یتم اتخاذ القرارات وأداء الأعمال عن طریق الاتصالات الرسمیة، لذا هو وسیلة أساسیة بمعنى الرسمیة 

  )3( .للرقابة في المنظمة

  

  

  

  

                                                           
مجلة جامعة دمشق، سوریا،  ،"التغیر التنظیمي داخل المنشأة ومدى مساهمة النسق الاتصالي في إنجاحه"جمال بن زروق،  )1(

  .403، ص 2010الثاني، + ، العدد الأول 2المجلد
  .144صطفى عشوري، مرجع سبق ذكره، ص م )2(
  .186، ص 2015، بدون طبعة، دار غیداء للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة السلوك الإنساني والتنظیميرائد یوسف الحاج،  )3(
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  وسائل الاتصال التنظیمي: الثانيالمطلب 

الاتصال هي الوسیط الذي ینقل الرسالة وما تحتویه من رموز ومعاني من المرسل إلى  وسائل

في منشآت العمال وسائل الاتصالات الإداریة المستخدمة  عددالمستقبل بطریقة واضحة ومفهومه، حیث تت

  )1( :إلى أهمها فیما یليوالقطاعات العامة، فهي متعددة ومختلفة یمكن الإشارة 

 :الوسائل الكتابیة: أولا

وهي الوسائل التي تتم بواسطتها تبادل المعلومات بین المتصل والمتصل به عن طریق الكلمة 

المكتوبة، وتعتبر هذه الوسائل هي الأكثر استخداما في أغلب المنظمات الحكومیة، وهي تتمیز بإمكانیة 

طیع مدیر أي ، حیث لا یست)2(من التحریفالاحتفاظ بها والرجوع لها عند الحاجة، وحمایة المعلومات 

منظمة أن یتصل مباشرة وشفویا مع كافة الموظفین لذلك لا بد من الاتصال الكتابي، ومن أهم هذه الرسائل 

  )3( :نذكر ما یلي

 :التقاریر -1

أو ظروف أو أحداث معینة، عرضا تحلیلي عرض للحقائق الخاصة بموضوع أو مشكلة هي  التقاریر

  .توصل إلیها بالبحث والتحلیلنبطریقة مبسطة مع ذكر الاقتراحات التي تتماشى مع النتائج التي 

من أهم وسائل الاتصال داخل المؤسسة إذ تعتمد علیه المؤسسة لمعرفة حقیقة ما یجري داخل  يوه

السیاسات ووضع الخطط ت التي یعتمدون علیها في رسم المنشأة، إذ عن طریق ما یتلقى المدیرون المعلوما

تكالیف الإنتاج ومشكلاته، ومستوى الأداء في وإنجاز القرارات واختیار أسلوب العمل، وأیضا التعرف على 

والمشكلات المتصلة بالعمل، والتعرف على موضوعات لمختلف الأعمال ووجهات النظر للعاملین بالنسبة ل

  .جهة المشكلاتالحلول المقترحة لموا

والموردین والموزعین والمجتمع  وبالنسبة للجمهور الخارجي تفید التقاریر في الاتصال بالمساهمین

المحلي والمسؤولین خارج المنشأة وأجهزة الإعلام المختلفة، فعن طریقها تعكس لهم صورة المنشأة وكفاءة 

  )4( .رجال الإدارة

  

                                                           
  .305 ، ص2005، الطبعة الثانیة، مكتبة العبیكان، السعودیة، مبادئ إدارة العمالأحمد بن عبد الرحمان السمیمري وآخرون،  )1(
  .33، ص 2015، الطبعة الأولى، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، الاتصالات الإداریةمحمد سلطان حمو،  )2(
، 2006، الطبعة الثالثة، مؤسسة تسنیم للنشر والتوزیع، الأردن، أساسیات الإدارة الحدیثةموسى قاسم القریوتي وعلي خیضر مبارك،  )3(

  .176ص 
الطبعة الثانیة، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر،  ،المداخل الأساسیة للعلاقات العامة، ، سحر محمد وهبيمحمد منیر حجاب )4(

  .155، ص 1999
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  :المذكرات– 2

بأنها الوسیلة التي تتضمن فكرة أو معلومة تصاغ بلغة مفهومة، وتعرض لجانب  المذكرات وتعرف

تصل بالكفاءة والفاعلیة المطلوبة، وهي تتركز في قضیة مهنیة منطقیة حجیة وترتیبا موضوعیا حتى بواحد 

 أو مشكلة تحوط بآلیة العمل یتم توصیفها وعرضها موضحة أبعادها وأهمیة تناولها وآثارها في تحقیق

مر على أساسها وإعادة إنتاج قیم العمل الإیجابیة هداف والرأي بشأنها ومقترح التصدي لها، ومعالجة الأالأ

  )1(.والمشاركة الجماعیةالمتعلقة بالتكامل 

 : مجلات الحائط -3

واحد أو على الوجهین، وهي في عن صفحة واحدة قد تطبع على وجه هي عبارة مجلات الحائط و 

  .بها نسختین یظهر الوجه الأول لإحداها والوجه الآخر للثانیةهذه الحالة تعلق 

  :مجلات لوحة الإعلان -4

وتعتبر لوحة الإعلان ذات أهمیة كبیرة في توصیل المعلومات إلى الموظفین داخل المنظمة إذا «

 2(»ونقلت المعلومات أول بأول إعدادها،أحسن 

  : الصحف -5

الصحف جل الاتصال بالجمهور، فمثلا یمكن عن طریق أالمنشأة للصحف من  أكثیرا ما تلج

الاتصال بالعملاء لإخطارهم بخدمة جدیدة تقدمها المنظمة وإخطارهم بأي تغییر مستحدث في محتوى هذه 

الخدمة كالسعر مثلا، تغییر أرقام المنظمة، وعن طریق الصحف عادة ما تتصل المنظمات الكبیرة بعملائها 

  )3( .البیع إذا كان عددهم كبیر ویتواجدون في وجهات متباعدة الكبار، وموردیها ووكلاء

  :نظم الاقتراحات والشكاوي -6

تقوم على تدفق الآراء والأفكار الجدیدة من أسفل إلى أعلى، ویتم استلام الأفكار والمقترحات 

  .والشكاوي من خلال صندوق مخصص لذلك، أو عن طریق الرؤساء المباشرین

  

  

  

                                                           
، ص 2007الطبعة الأولى، دار الفكر للنشر والتوزیع، الأردن،  ،السلوك الإداريمحمد علي شمس الدین وإسماعیل محمد الفقي،  )1(

  .286 -285ص 
، مصر، عبدون طبعة، المكتب الجامعي الحدیث للنشر والتوزی ،الاتصال ووسائله في المجتمع الحدیثخیري خلیل الجمیلي،  )2(

  .55- 54، ص ص 1997
  .32 - 31، ص ص 2002، الطبعة الأولى، مكتبة جزیرة الورد، مصر، مهارات الاتصال وطرق إعداد التقاریرسید علیوة،  )3(
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  :الأدلة والكتیبات -7

ن من حیث تلجأ الكثیر من المنظمات إلى إصدار دلیل للعاملین یحتوي على كل ما یهم العاملی

السیاسة العامة للمنظمة، وبرامج المزایا المادیة والعینیة وحقوق وواجبات العاملین، وكل ا یرتبط بالسلوك 

  .الوظیفي

  :الرسائل الخاصة -8

الاتجاه الرأسي الهابط من الرئیس الأعلى للمستوى الأقل منه، ویمكن صة الرسائل الخایمكن أن تأخذ 

من المرؤوس إلى الرئیس الأعلى منه، ومن أهم ما یمیّزها أنها أقل تكلفة أن تأخذ الاتجاه  الرأسي الصاعد 

  )1( .القدرة على التأثیروأسرع في الحصول على 

  :التعلیمات والأوامر -9

كمرجع یسهل الرجوع إلیه في حالة المخالفة بالنسبة إلى كافة  التعلیمات والأوامر تعد وتعتبر

المعاملات المتداولة داخلیا على مطبوعات الجهة أو : المستویات الإداریة، وقد تأخذ أكثر من شكل مثل

  .قرارات إداریة

  :الوسائل الشفهیة :ثانیا

لتي تستخدم الألفاظ المنطوقة والكلمات والجمل اعلى أنها تلك الوسائل  الوسائل الشفهیة وتعرف

الوسائط التي تعتمد على الدالة على المعنى أو الموضوع الذي یرید المرسل نقله للمستقبل، أو هي تلك 

في نقل المعلومات أو في من أسهل وأسرع الوسائل المستخدمة ، وهي )2(الرموز اللغویة في توصیل الرسائل

بین الرؤساء والمرؤوسین، وتتم عن طریق المحادثة وجها لوجه أو عن طریق والتعلیمات الأوامر نقل 

  )3( :ومن أهم هذه الوسائل ما یلي  الهاتف

 :المحاضرة -1

هي عبارة عن شرح وتوضیح لفظي لموضوع أو مشكلة یقوم بها شخص لدیه خبرة في هذا  المحاضرة

اللفظیة الشائعة الاستعمال في كثیر من الموضوع لأعضاء جماعة في حاجة إلیه، وتعد من الوسائل 

  )4( .المجالات المختلفة

                                                           
- 29، ص ص 2004، الطبعة الثالثة، مركز الخبرات المهنیة الإداریة، مصر، المناهج التدریبیة المتكاملةعبد الرحمان توفیق،  )1(

30.  
رسالة ماجیستر غیر منشورة، قسم علم الاجتماع، كلیة العلوم  ،الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي للعاملینزرطال ،  لطیفة )2(

  .61جتماعیة، جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجل، الجزائر، ص الانسانیة والا
  .381، ص 2013، الطبعة الأولى، مؤسسة حمادة للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة الموارد البشریةوفاء برهان برقاوي،  )3(
  .182، ص 2006بدون طبعة، دار الوفاء للنشر، مصر،  ،فن الاتصال في الخدمة الاجتماعیةمحمد سید فهمي،  )4(
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 :الاجتماعات -2

، وبالطبع ...عبارة عن لقاء یضم شخص فأكثر، حیث یجري هؤلاء حدیثا ونقاشا هادفاالاجتماعات 

شخصا أو أكثر، هذا  15إلى  3ما بین متنوعة، ویتراوح عدد أفراد الجماعة راض غهذه الأهداف والأ

إلى أن أعضاء الجماعة یلتقون وجها لوجه وفي ذهنهم هدف مشترك، وقد تكون هذه الجماعة بالإضافة 

  )1().حدیث ونقاش غیر مخطط له(، أو غیر رسمیة )ذات هدف واضح مخطط له(رسمیة 

  :اللجان  -3

شأن الاجتماعات تخرج اللجان عن كونها إحدى صور الاتصال الرسمي الشفهي، شأنها في ذلك 

ة المسندة، فقد یؤولسوتختلف اللجان في تشكیلها من حیث العدد والمهام باختلاف الغرض والمواللقاءات، 

مؤقتة، حیث ینتهي دورها تكون مهامها استشاریة أو تنظیمیة أو تنسیقیة، كما قد تكون اللجان دائمة أو 

  .بتحقیق الهدف الذي تسعى إلیه

  :الندوات -4

الرسمي الشفهي المباشر، حیث یجتمع العاملون والرؤساء تمثل الندوات إحدى وسائل الاتصال 

الأسئلة في الندوة  لتبادل وجهات النظر، حول موضوع یصعب معالجته على المستوى الفردي، وتطرح

بطریقة ما حسب طریقة تنظیم الندوة، ویتم الإجابة علیها في صورة مناقشة حرة، حیث یتم التفاعل، وعادة 

  )2( .ات حول الموضوع محل الندوةما تنتهي الندوات بتوصی

  :وسال الاتصال الالكترونیة: ثالثا

فاءة في إیصال المعلومة، ویمتاز بالسرعة والك ةیعتمد هذا النوع على استخدام الحاسبات الالكترونی

  :، ومن بین هذه الوسائل نجدفي الأداء بین فروع المؤسسة

الأكثر شیوعا في عملیة الاتصال فمن خلاله یستطیع البرید الإلكتروني ویعتبر  :البرید الإلكتروني -1

  .الموظفین والرؤساء التواصل فیما بینهم

الكون إلى قریة صغیرة، تضم عدد هائل من عبارة عن شبكة عالمیة تحول  الأنثرنث :الأنثرنث -2

  .الشبكات المنتشرة حول العالم

                                                           
الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن،  ،مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد وإدارة الأعمالحسین محمود حریم،  )1(

  .306، ص 2010
الإداري، ، الطبعة الثانیة، مركز واید سیرفیس للاستشارات والتطویر الاتصالات الإداریة والمدخل السلوكي لهاسعید بن عامر،  )2(

  .79 - 78، ص ص 2000مصر، 
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المعلومات في كل وقت بمجرد ومن أهم مزایا هذا النوع من الوسائل سرعة الحصول على سرعة 

  )1( .الارتباط بهذه الخدمة

  شبكات الاتصال التنظیمي: المطلب الثالث

ركز الباحثون في علم الإدارة والاتصال على ما یسمى بشبكات الاتصال التي قام بوضعها العلماء 

عامل مع المشكلات یون في محاولة منهم لمعرفة تأثیر الهیكل التنظیمي على السرعة والدقة في التلوكالس

  : وتنظیم الرسائل التي یجب أن تمر بأكثر من طرفین، ومن أهم هذه الشبكات نجد

 :الشبكة الدائریة: أولا

، إذ أنه من الممكن أن یلعب أحد دم وجود نظام واضح ومحدد للاتصالتتمیز هذه الشبكة بع

الأطراف دور الوسیط بین عضوین آخرین، في حین یحتاج هو نفسه إلى وسیط لیتمكن من الاتصال 

  )2( :على النحو التالي) حسب عدد الأشخاص(ویمكن ترمیز هذه الشبكة بالآخرین، 

  الشبكة الدائریة لعملیة الاتصال)(6الشكل رقم

  

 

 

 

 

، ص 2005، بدون طبعة، دار المعرفة الجامعیة، مصر، سیكولوجیة الاتصال والإعلامدویدار، عبد الفتاح محمد  :المصدر

28. 

  :الشبكة العجلة :ثانیا

تتمركز علاقات الاتصال حول فرد في الجماعة یمكن للأربعة أفراد الآخرین تبادل ففي هذه الشبكة 

كل التالي یوضح هذه بتبادل المعلومات مع بعضهم البعض، والشالمعلومات معه لكن لا یسمح لهم 

  )3(:الشبكة

  

  

  

                                                           
  .75زرطال ، مرجع سبق ذكره، ص  لطیفة )1(
  .28- 26، ص ص 2005، بدون طبعة، دار المعرفة الجامعیة، مصر، سیكولوجیة الاتصال والإعلامعبد الفتاح محمد دویدار،  )2(
  ..277 – 276، ص ص 2005جامعیة، مصر، طبعة، دار المعرفة البدون ،السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور،  )3(
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  یوضح شبكة العجلة لعملیة الاتصال )(7الشكل رقم

 

 

 

 

، 2005بدون طبعة، دار المعرفة الجامعیة، مصر، ،السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور، : المصدر

  . 45ص

  :الشبكة العنقدیة :ثالثا

وهنا یعتمد القائد على عضو مساعد في سیر العمل، ومن ثم یرتبط القائد بباقي أعضاء الجماعة، 

بخط اتصال واحد من خلال مساعده، غیر أن الخوف هنا یكمن في الدور الذي یقوم به المساعد، حیث قد 

  :هذه الشبكة شكلینیعتمد تشویه المعاني أو تعطیل البیانات الواردة، و تأخذ 

 )1( :حالة المدیر الذي یضع نفسه في قمة مرؤوسیهفي  - 1

 

  الشبكة العنقدیة في حالة المدیر یضع نفسه في قمة مرؤوسیه )(8الشكل رقم

  

   

 

 

                                ●             ●                    ●            ● 

 

، بدون طبعة، مؤسسة حورس الدولیة للنشر، تنمیة المهارات الإداریة السلوكیة للعاملین الجددرفي، یمحمد الص :المصدر

  .194، ص 2009مصر، 

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، 2009بدون طبعة، مؤسسة حورس الدولیة للنشر ، مصر،  ،تنمیة المهارات الإداریة السلوكیة للعاملین الجددمحمد الصیرفي،  )1(

  .194ص 

 المدیر

 د ج أ ب
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 :في حالة المدیر یفضل أن یقسم أفراد جماعته الأربعة إلى رئیسین ومرؤوسین وهكذا -2

الشبكة العنقدیة في حالة المدیر یفضل أن یقسم أفراد جماعته الأربعة إلى رئیسین  )(9الشكل رقم

  .ومرؤوسین

 

 

● 

  

   

                                                  ●             ● 

، بدون طبعة، مؤسسة حورس الدولیة للنشر، تنمیة المهارات الإداریة السلوكیة للعاملین الجدد ، محمد الصیرفي: المصدر

  .195ص، 2009مصر، 

 : الشبكة الكاملة المتشابكة: رابعا

، بمعنى آخر إن یستطیع كل شخص أن یتصل مع  كل فرد من أفراد المجموعةفي هذه الشبكة 

یل الاتصال هنا یتجه إلى كل الاتجاهات، غیر أن استخدام هذا النمط یؤدي إلى البطء في عملیة توص

  )1( :المعلومات، وإلى إمكانیة زیادة التعریف فیها، وبالتالي یقلل من الوصول إلى قرارات سلیمة وفعالة

 الشبكة الكاملة المتشابكة )(10الشكل رقم

  

  

  

  

، ص 2009بلال خلف السكارنة، أخلاقیات العمل، الطبعة الأولى، دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن،  :المصدر

429.  

 :الشبكة الانتقائیة: خامسا

قد تتشابه الشبكة الانتقائیة مع الشبكة العنقدیة في الشكل، ولكن الفارق الوحید أنه في الشبكة 

دون غیرهم الانتقائیة لا تصل المعلومات إلى جمیع الأطراف، فقد ینقل المدیر العام بعض رؤساء الأقسام 

                                                           
- 428، ص ص 2009 ، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن،أخلاقیات العملبلال خلف السكارنة،  )1(

429 .  

 المدیر

 ج أ

 ب
 د
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غهم بهذه التعلیمات لإعطاء تعلیمات محددة، ویقوم رئیس كل قسم منهم باختیار بعض مرؤوسیه لإبلا

  )1(.ولیس بالضرورة أن تصل هذه التعلیمات للجمیع

  الشبكة الانتقائیة )(11الشكل رقم

  

  

  

  

  

، 2013، بدون طبعة، دار التعلیم الجامعي للنشر والتوزیع، مصر، السلوك في المنظماتخرون، آروایة حسن و  :المصدر

  .283ص 

  : شبكة السلسلة :سادسا

یمثل هذا النوع من الاتصال إمكانیة الرئیس في الاتصال بمساعدین له، وكل مساعد یقوم بالاتصال 

وهكذا، وهذا النموذج یتم في المنظمات الكبیرة التي ) ج(بــ ) ب(ثم ) ب(بــ ) أ(بشخص واحد، فمثلا یتصل 

  )2(:المستویات الإداریة المختلفة ایهف تتعدد

  شبكة السلسلة )(12الشكل رقم

  

  

  

  

، بدون طبعة، المكتب الجامعي الحدیث للنشر والتوزیع، مصر، أساسیات في علم الإدارةمنال طلعت محمود،  :المصدر

  .176، ص 2003

  

  

  

                                                           
، الطبعة الخامسة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، نظریة المنظمةخلیل محمد حسن الشماع وخیضر كاظم حمود،  )1(

  .203، ص 2014
، ص ص 2003، بدون طبعة، المكتب الجامعي الحدیث، للنشر والتوزیع، مصر، أساسیات في علم الإدارةمنال طلعت محمود،  )2(

175 - 176.  

 و ر

 ج

 أ

 د ب

 أ

 ب

 ج

 د

ھ
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 :yشبكة : سابعا

له، وثم یتصل في هذا الشكل من الاتصالات یكون اتصالا إداریا مع عدد معین من التابعین 

  )1(.بالمستویات الإداریة العلى منه في سلم التنظیم الهرمي للمؤسسة

  yیوضح شبكة " 13"الشكل رقم 

  

 

 

 

 

المصدر: سهیل عبیدات،إدارة الوقت وعملیات اتخاذ القرارات والاتصال للقیادة الفعالة، الطبعة الأولى، عالم الكتب الحدیث 

.117، ص 2007 للنشر والتوزیع، الأردن،  

  فعالیة الاتصال التنظیمي: المبحث الثالث

مجموعة  له یمثل الاتصال أحد الدعائم الرئیسیة التي تعتمد علیها المنظمة في تحقیق أهدافها، إذ أن

  . من المهارات، كما له مزایا ومعوقات سیتم التطرق إلیها بالتفصیل في هذا المبحث

  الاتصال التنظیميمهارات ومزایا : المطلب الأول

  مهارات الاتصال التنظیمي: أولا

من فقط یُعزى  %15یُعزى إلى مهارات الاتصال، و في العمل من النجاح %85أثبتت الدراسات أن 

، والقیام ببناء التواصلأساسیات إلى إتقان مهارات العمل، ولكي تتواصل مع الآخرین ببراعة لا بد من إتقان 

  )2( .الفعالالمكون الرئیسي للاتصال 

  :الفرد ناجحا في حیاته یجب أن تتوفر فیه المهارات التالیةولكي یكون 

 :اءغصالإ -1

مما  اء وقتا أكبرصغالاتصال، وفي الغالب نقضي في الإاء جزءا أساسیا في عملیة غصیعتبر الإ

نمضیه في الحدیث أو القراءة، وهو یتضمن بالإضافة إلى الاستماع، الانتباه والتركیز واستخدام العقل، 

                                                           
، الطبعة الأولى، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، إدارة الوقت وعملیة اتخاذ القرارات والاتصال للقیادة الفعالةسهیل عبیدات،  )1(

  . 117 -115، ص ص 2007الأردن، 
، یوم  /http://www.alukah.net/social/0/10211، متاح على الرابط  مهارات الاتصال الفعالفیصل بن علي البعداني،  )2(

         .  13:30على الساعة  25/03/2018
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المستقبل على فهم الرسالة وفق ما یقصده اء الجید فوائد عدیدة، بالإضافة إلى مساعدة صغویحقق الإ

  )1(.المرسل

ارسة وجهد كبیر من أجل الوصول إلى الفهم و یحتاج إلى ممهاء لیس بالسهولة الذي یذكر بها، فصغفالإ"

  )2(".الصحیح

  :مهارة الكتابة -2

في عالم الأعمال، فكافة التعلیمات والأوامر التي تسري في دنیا الأعمال  كبیرة تظل الكتابة أهمیتها

لا یتم تداولها بشكل شفاهي،وإنما ولا بد أن تصاغ في شكل وثائق رسمیة مكتوبة لكي تكون واضحة لكافة 

 ى المدیر التنفیذي أنلع یكون لزماالمخاطبین بها، وملزمة لهم في آن واحد،وفي أغلب منظمات الأعمال 

بیان السیاسات الخاصة بالشركة، عروض : مثلیراجع بنفسه الكثیر الوثائق الرسمیة الخاصة بالشركة 

النحویة واللغویة، واختیار الألفاظ الواضحة الدلالة الأعمال المقدمة إلى كبار العملاء ویجب مراعاة القواعد 

  )3(.تأویل من التي لا تحتمل أكثر

  : مهارة التحدث والإلقاء -3

صیاغة رموز الرسائل الاتصالیة بما یتناسب كفایة ومقدرة على یجب أن تتوافر لدى القائد الإداري إذ 

لانتباه إلى كیفیة تفسیر المستخدمة في نقل تلك الرسائل فضلا عن اختیار الكلمات المنطوقة وامع الوسیلة 

بما یحقق  عن الآراء والأفكارللمتلقي كذلك المقدرة عن التعبیر ) الإطار الدلالي(الرسائل، أي مراعاة 

الأهداف المرسومة للرسالة الاتصالیة حیث یؤدي المهارات الاتصالیة إلى التعبیر الصحیح، كما تؤثر في 

  )4(.كیفیة توصیل الأفكار والمعلومات

  : مهارة الإقناع -4

الإقناع هو محاولة الترغیب عن طریق العقل والمنطق والمعرفة وجعل الآخرین یقبلوا تغییر آرائهم 

واتجاهاتهم أو سلوكیاتهم، وهو إحدى المهارات اللازمة لأي فرد، وتعتمد بالأساس على مهارات الاتصال، 

فاوض وبرامج التوعیة في المقابلات الشخصیة والمناقشات الجماعیة والاجتماعات وجلسات التوتستخدم 

  .والإرشاد والحدیث مع القیادات المسؤولین

  

                                                           
  .285، ص 2006، الطبعة الأولى، دار الحاد للنشر والتوزیع، الأردن، مبادئ الإدارة الحدیثةحسین حریم،  )1(
  .26، ص 2002والتوزیع والطباعة، لبنان، ، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر برنامج للتطویر الذاتي: الاتصال الفعالیورك برس،  )2(
  .194- 193، ص ص 2008الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن،  ،الاتصالات الإداریةشعبان فرج،  )3(
  .115، ص 2014الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن،  ،الصورة الذهنیة في العلاقات العامةباقر موسى،  )4(
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  :مهارة الملاحظة -5

الملاحظة هي النشاط العقلي للمدركات الحسیة، وهي من أقدم أدوات جمع البیانات من المبحوثین، 

، والغرض الرئیسي "الأنثروبولوجیا"وأول من طور هذه الأداة واستخدامها بشكل كبیر الباحثین في علم 

و إیجابیة، وهي تتطلب أسلبیة هو تدوین ما تراه فقط من سلوك وحركات ومشاعر سواء كانت للملاحظة 

  )1(.الانتباه الجید

 :مهارة السؤال -6

: وهي الطریقة التي یسأل بها المرسل، وتحدد مدى إجابة الطرف الثاني للسؤال، والأسئلة نوعان

  .تعطي مجالا للمجیب) مفتوحة(ة أسئلة محددة، وأسئلة غیر محدد

 :مهارة التعاطف -7

وتظهر من خلال الحركات والكلمات تعني قدرة الفرد على فهم أفكار ومشاعر الطرف الآخر، 

  ) 2( .وتعابیر الوجه ونبرة الصوت

 :مهارة التفاوض -8

الزملاء نحتاج أحیانا لأن نفاوض للحصول على ما نعتقد أنه من  مع سواء مع صاحب العمل أو

حقوقنا، مثل السعي للحصول على راتب أعلى التفاوض من أجل خدمات أفضل، أو من أجل حل خلاف 

  :أسالیب نجاح المفاوضات نجد ما یليمن في العمل، و 

 .تحدید ما نرید من المفاوضات قبل خوضها -

 .الخصمالتعرف على مهارات وخصائص  -

 .التنبؤ بما قد یدور في ذهن خصمك -

  )3( .العمل على بناء الثقة بینك وبین خصمك -

  مزایا الاتصال التنظیمي: ثانیا

  :للاتصال مجموعة من المزایا نذكر منها ما یلي

 .الوصول إلى المعلومة الصحیحة في أسرع وقت ممكن - 1

 .إیجاد علاقات أكثر ترابطا - 2

                                                           
، ص ص 2009، الطبعة الثانیة، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مهارات الاتصال الفعال مع الآخرینمدحت أحمد أبو النصر،  )1(

168  -170.  
(2   ) https//pal-stu.com/vb/showthread.php ?t=27535. 27/03/2018, 10 :00. 

، الطبعة الأولى، دار الإنساني اللفظیة و غیر اللفظیة في اللغة العربیةمهارات الاتصال محمد جهاد جمل ودلال هلالات جمل،  )3(

  .2013 - 212، ص ص  2008الكتاب الجامعي، الإمارات العربیة المتحدة، 



 الإطار النظري لعملیة الاتصال التنظیمي                                     :                                                  الفصل الأول
 

 

36 

 .بناء الولاء والإخلاص - 3

 .التغلب على المشكلاتتیسیر  - 4

 .إجراء المقابلات والمشاركة فیها بشكل أكثر فعالیة - 5

 .تحفیز الآخرین على العمل بكفاءة أعلى - 6

 .التفاوض حول ما ترید دون تهمیش الآخرین - 7

 .السیطرة على الصراعات دون تصعیدها - 8

 .التوسط لإنهاء صراعات الآخرین دون أن یصیبك الأذى - 9

 .دون اللجوء إلى أسالیب عنیفة التأثیر في الآخرین وتحفیزهم -10

 .زیادة مستوى الرضا في عملك وعمل الآخرین -11

 .للآخرین حتى یشعروا بقیمتهم وقیمة ما یقولونضروریة الاتصالات  -12

 .الاستفادة مما لدى الثقافات من معاني -13

 .قیادة الآخرین إلى تبادل الفوائد والأهداف -14

  )1(.التغلب على مشاعر الخوف والغضب -15

  معوقات الاتصال التنظیمي: الثانيالمطلب 

تتعرض عملیة الاتصال لبعض المعوقات التي تقلل من كفاءته، وهذه المعوقات تؤدي إلى التشویش 

  :على عملیة الاتصال، وعلى عناصر الاتصال نفسها، وعلیه یمكن تقسیم معوقات الاتصال إلى ما یلي

  :معوقات في الراسل : أولا

فیها الراسل في عدم التبصر بالعوامل الفردیة أو النفسیة التي تحدث تنحصر الأخطاء التي یقع 

على حجم وشكل المعلومات التي یود أن ینقلها إلى المرسل إلیه، ومن بین هذه العوامل  ربداخله والتي تؤث

یقع فیها  والعقلیة، أما أهم الأخطاء التيالخبرة، التعلم، الفهم، الإدراك، الشخصیة، العملیات الوجدانیة : نجد

  :المرسل فهي

 .اعتقاد الراسل أن سلوكه في كامل التعقل والموضوعیة .1

 .تصرفات الراسل تكون لمصلحته الشخصیة غالبا، ولا تكون لمصلحة العمل .2

 .الحالة الانفعالیة للراسل تؤثر في شكل المعلومات التي یقوم بإرسالها .3

 .ي شكل المعلومات التي لدیهقیم ومعتقدات الراسل، ومیوله واتجاهاته النفسیة تؤثر ف .4

                                                           
  .99 – 98، ص ص 2008، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، الأردن، السلوك الوظیفينداء محمد الصوص، )1(
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 .الاعتقاد بأن المرسل إلیه ینظر إلى المعلومات بنفس الشكل الذي ینظر هو إلیها .5

 )1(.عملیات الحكم الشخصي والتقدیر، والإضافة والحذف الذي یقوم به الراسل للمعلومات التي لدیه .6

 :معوقات في الرسالة: ثانیا

لبعض المؤثرات التي تغیر أو تسيء إلى طبیعة وشكل تتعرض المعلومات أثناء وضعها في رسالة 

ومعنى الأفكار والمعلومات،ویحدث الخطأ في الرسالة أثناء صیاغة المعلومات أو ترمیزها، أو تحویلها إلى 

كلمات وأرقام وأشكال وحركات وجمل وغیرها، ومن أهم هذه المؤثرات التي تتعرض لها الرسالة  أثناء 

  :صیاغتها نجد

 .راك أو الفهم للمعلمات التي تتضمنها الرسالةسوء الإد .1

 .عدم القدرة على انتقاء كلمات سهلة ومعبرة .2

 )2(.افتقار الراسل إلى القدرة على تعزیز معنى الرسالة ببعض تعبیرات الوجه أو حركات الوجه .3

 :وسیلة الاتصالمعوقات في : ثالثا

الشخص المرسل إلیه، تتسبب في كثیر إن عدم مناسبة وسیلة الاتصال لمحتوى الرسالة ولطبیعة 

حیان في فشل الاتصال، وعلیه یجب أن یقوم المرسل بانتقاء وسیلة الاتصال المناسبة، من أجل من الأ

  : الزیادة في فعالیة الاتصال، ومن أهم هذه المعوقات نجد

 .اختیار وسیلة اتصال لا تتناسب مع الموضوع محل الاتصال .1

 .سیلة اتصال لا تتناسب مع الوقت المتاح للاتصالیخطئ المرسل عندما یختار و  .2

  .عدم الدرایة الكافیة على الإجراءات الرسمیة في استخدام وسیلة الاتصال .3

 :معوقات في المستقبل: رابعا

یقع المرسل إلیه في الخطأ عند استقباله للمعلومات التي یرسلها الراسل، وتتشابه الخطاء التي یقع 

  )3(.الخطاء التي یقع فیها المرسل، والتي تم الإشارة إلیها سابقافیها المستقبل مع تلك 

 :معوقات بیئیة: خامسا

المشكلات التي تحد من فاعلیة الاتصال والتي ترجع إلى مجموعة من  بالمعوقات البیئیة ونقصد

امل د في المجتمع الذي نعیش فیه سواء داخل المنظمة أو خارجها، ومن بین هذه العو جالعوامل التي تو 

  :نجد

                                                           
  .360 – 359،  ص ص 2002، الطبعة الثامنة، الدار الجامعیة، مصر، السلوك التنظیمي، مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر،  )1(
 .60  -61 ص صأحمد ماهر، نفس المرجع السابق،  )2(
  .22 -21، ص ص 2006بدون طبعة، الدار الجامعیة، مصر،  ،المقابلات الشخصیةأحمد ماهر،  )3(
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 .عدم التفاهم والانسجام بین العاملین .1

 .اللغة المستخدمة والقیم والعادات والتقالید .2

 )1( .عدم اتسام البیئة بالابتكار والتعزیز: المشكلات التي تعود إلى عوامل اجتماعیة مثل .3

  :فبالإضافة إلى المعوقات السالفة الذكر نجد أیضا معوقات

 :علىالمعوقات التقنیة وتشمل : معوقات تقنیة: أولا

الاهتمام بالملصقات واكتفاء الإدارة بإعلانات الاجتماعات أو مواقیت العمل الواجب انعدام  - 1

 .ذ یتم اختزاله في الأوامر والتعلیماتإعكس سلبا على الاتصال التنظیمي، ناحترامها، مما ی

العملیات الاتصالیة على اعتباره النوع الاعتماد على استعمال القنوات الشفهیة أثناء قیامهم بمختلف  - 2

 .السهل والمباشر، ونفور أغلبیة العمال من التقید بالكتابة والتوثیق

الخلل التقني في وسائل الاتصال التنظیمي الموجودة قید الاستعمال في المؤسسة مما یؤدي بدوره  -  3

ضیاعه، عدم توفر عدد كاف من خطوط بطء البرید أو : إلى عرقلة عملیات الاتصال داخل المؤسسة مثل

  )2( ...الهاتف

 :معوقات مادیة: ثانیا

: نتیجة تدخل عوامل وأمور في البیئة المادیة التي یتم فیها الاتصال مثل المعوقات المادیة وتنشأ

الضوضاء، التشویش في أجهزة الاتصال، بعد المسافة بین المرسل والمستقبل، عدم الإضاءة المناسبة 

  ...وغیرها

 :معوقات تنظیمیة: ثالثا

ة المنظمة وهیكلها المشكلات الناشئة عن سیاسو تلك الصعوبات التنظیمیة  المعوقات وتتضمن

التنظیمي، ومناخها التنظیمي، وثقافتها، فالمناخ المؤازر والمساند، یساعد على نجاح عملیة الاتصال، في 

  )3( .حین أن المناخ المنظمي القهري أو القسري یؤثر سلبا على الاتصال داخل المنظمة

  

 

                                                           
مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة ورقلة،  ،"معیقات الاتصال التنظیمي في المؤسسات المهنیة"فائزة رویم ، مهیري بلخیر،  )1(

  .288الجزائر، عدد خاص، بدون سنة نشر، ص 
مداخلة  ،''الألفیة الثالثةتكییف منظومة الاتصال التنظیمي داخل المؤسسات الاقتصادیة بالجزائر مع تحدیات ''، جمال سالمي )2(

، ص 07- 12- 2010سعد دحلب، البلیدة، الجزائر،  ةجامعالجزائري في الألفیة الثالثة،  مقدمة في الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد

6.  
  .90، ص 2006، بدون طبعة، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، السلوك التنظیميحسین حریم،  )3(
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  تحسین فعالة الاتصال التنظیمي: المطلب الثالث

فعالیة الاتصالات من خلال النظر بتمعن وشمولیة لجمیع خطوات عناصر عملیة یمكن تحسین 

الاتصال، وإدراك الصعوبات والمشكلات المحتلمة في كل خطوة من تلك الخطوات، والعمل الجاد المتواصل 

على تجنب أي تلك الصعوبات المحتملة،و فیما یلي أهم الاقتراحات لتحسین فعالیة الاتصالات في 

  :المنظمة

 :الوضوح: أولا

  .أن یعد المرسل الرسالة بشكل واضح ویستخدم المفردات والعبارات السهلة البسیطة، المألوفة، الدقیقة

 :الشمول: ثانیا

  .أن تتضمن الرسالة جمیع الحقائق والمعلومات اللازمة لیتفهمها المستقبل ویتصرف وفق رغبة المرسل

 :الصدق والنزاهة: ثالثا

  .معلومات صحیحة وصادقةأن تتضمن الرسالة 

 :الإیجاز: رابعا

ویقصد به الحدیث بشكل مباشر عن الموضوع وتجنب التكرار والإطالة غیر المبررة، واللف والدوران 

  .حول الموضوع

 : الترابط: خامسا

 )1(.سلسلمتالأفكار بشكل منطقي و  تنسابأن تكون أجزاء الرسالة مترابطة ببعضها البعض، أو أن  

  :إلى ما سبق نجد مجموعة أخرى من الاقتراحات أهمهابالإضافة 

الوقت المناسب أو المثالي لمزاولة عملیة الاتصال، وتجنب الأوقات الحرجة التي تؤثر على اختیار  -

 .فعالیة الاتصال

تجنب المناقشة الحادة والانفعال العاطفي، والتخلي عن ارتداء ثوب النصح والإرشاد بما یعوق قدرة  -

 .ل مشاكله بنفسهالموظف عن ح

الثقة والتفاهم المتبادل بین الأطراف المعنیة بالاتصال، لزیادة فعالیته ورفع كفایته العمل على بث  -

 ) 2( .وتحسین مناخه

 .التكرار غیر ممل لعملیة الاتصال وذلك حتى یتم التأكد من فهم تلك العلمیة -

                                                           
  .289- 288، ص ص 2009الطبعة الثانیة، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن،  ،ادئ الإدارة الحدیثةمبحسین حریم،  )1(
- 279ص ص ،2004،مصر،مؤسسة حورص الدولي للنشر و التوزیع  ،بدون طبعة ،التنظیم الاداريو  الإدارة ،سامي جمال  الدین )2(

280 .  
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 .الاتصالالاستفادة من ردود الفعل العكسیة للتأكد من ردود فعل  -

التدقیق على عناصر الاتصال وهذا یعني تحلیل عملیة الاتصال، المتعلقة بنشاطات الإدارة الرئیسیة  -

لتالي تجنب ارتكاب الأخطاء فیما یتعلق بهذه النشاطات ومحاولة الكشف عن الصعوبات قبل وقوعها، وبا

 )1( .الرئیسیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
ص  ، 2006،الاردن  ،الوراق للنشر و التوزیع ،بدون طبعة  ، المعاصرة الإدارة ،سنان كاظم الموسمي  ،رضا صاحب ابو احمد )1(

   460  -461ص
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  :خلاصة الفصل

فلا یمكن میة هما یمكن استخلاصه من الفصل الأول هو أن الاتصال التنظیمي موضوع بالغ الأإن 

ما لم تكن هناك أنظمة اتصالات فعالة داخل المؤسسة تتضمن تبادل المعلومات  أعمالهم اللمدیرین أن یؤدو 

، وقد حاولنا في هذا الفصل مختلف وحداتها والحقائق بین الأفراد، وتساهم في تحقیق التنسیق والتكامل بین

ماهیة الاتصال إبراز الجوانب المختلفة للاتصال التنظیمي في المؤسسة وذلك من خلال التطرق إلى 

  .وآلیات الاتصال التنظیمي، بالإضافة إلى فعالیة الاتصال التنظیمي ومعوقاتهالتنظیمي، 

  



 

         

  

  

  

  

  

  

 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

 

 

الاتصال التنظیمي ومقاومة  :الفصل الثاني

  التغییر التنظیمي

  

  يأساسیات حول التّغییر التنظیم: المبحث الأوّل

قاومة التّغییر مفاهیم أساسیة حول م: المبحث الثاني

  التنظیمي

مساهمة الاتصال التنظیمي في الحدّ من : المبحث الثالث

  مقاومة التّغییر التّنظیمي

دور مستویات الاتصال التنظیمي في الحد : المطلب الأوّل

  ميمن مقاومة التغییر التنظی
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  تمهید

لن  ر من العملیات الثابتة في حیاة المنظمات في الظروف الراهنة، إذ لا مفر منه، وإلاییعتبر التغی

  .تتمكن المنظمة من الصمود والاستمرار

التكیف مع المتغیرات العدید التي أصبحت ر تعد من أهم المتطلبات الأساسیة لضمان یفعملیة التغی

ر مقاومة كبیرة في تنفیذه، وإذا كان یتمیز البیئة التي تعمل فیها المنظمات، وعلى الرغم من ذلك یواجه التغی

هذه نه في أحیان أخرى یقاوم على أسس غیر منطقیة، ولا شك أن إإلى أساس منطقي، فرفضه یستند 

سباب التي تدفع بالعاملین إلى مقاومة التغییر التي تحدثه المنظمة وكذا أهم الظاهرة تحتاج إلى بیان أهم الأ

  .الاستراتیجیات للتعامل مع مقاومة التغییر

الاول یتضمن اساسیات حول التغییر التنظیمي من : حیث تم تقسیم هذا الفصل الى ثلاث مباحث

تعریف لمقاومة  فیه المبحث الثاني تناولنا أما ،حیث المفهوم و الاسباب اضافة الى المجالات و المراحل 

المقاومین للتغییر وكذا أنواع  ،شكالهاأالتغییر التنظیمي اضافة الى الاسباب التي تدفع للمقاومة و 

فخصصناه لتوضیح مساهمة الاتصال التنظیمي  الأخیرالمبحث  أما ،استراتجیات التعامل مع هذه المقاومة و 

  .التغییر التنظیميفي الحد من مقاومة  بأبعاده
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  أساسیات حول التغییر التنظیمي: المبحث الأول

التغییر سنة الحیاة، كل شيء حولنا یتغیر ویتطور، ففي كل لحظة تظهر ظروف جدیدة، أفكار 

جدیدة، مفاهیم إداریة جدیدة، وفي محاولة من المنظمة لإحداث التوازن مع هذه المتغیرات، أصبح من 

القیام بعملیة التغییر التنظیمي، لما له من الأثر على العاملین والمنظمة، وبالتالي یجب فهمه الضروري 

  .وإدراكه، ثم تحدید مجالاته ومراحله، وهذا ما سنتطرق إلیه في هذا المبحث

  مفهوم التغییر التنظیمي: المطلب الأول

  تعریف التغییر التنظیمي: أولا

  :تعددت تعاریف التغییر التنظیمي

 :Recordo تعریف 

ویعرف التغییر على انه عملیة تستخدمها المنظمة لتصمیم وتنفیذ وتقییم المبادرات الملائمة للتعامل مع 

المتطلبات التي تفرضها البیئة الخارجیة، حیث تتطلب إدارة التغییر قیادة حكیمة، قادرة على التطور 

  )1(.، وذلك حسب الظروف المحیطة بالمؤسسةوالازدهار

 :Beckhardتعریف 

التغییر التنظیمي هو الجهد المنظم والموجه للتغییر الذي یشمل النظام الكلي للتنظیم المصمم، لتحسین 

  )2(.فاعلیة التنظیم من خلال التدخل الموجه في العملیات باستعمال العلوم السلوكیة

 :وزملائه  Oliverتعریف

المنظمات، تحمل معها استحداث أوضاع تنظیمیة  التغییر التنظیمي هو ظاهرة لا مفر منها في حیاة

، وتأثیر ذلك على أعضاء المنظمة سواء كانوا مدیرین )الثقافة التنظیمیة(، وأسالیب إداریة )الهیكل التنظیمي(

  )3(.أو موظفین

نقصد بالتغییر التنظیمي إحداث تعدیلات في سیاسات وأهداف الإدارة أو في أي عنصر آخر من 

 )4(.التنظیميعناصر العمل 

                                                           
، بدون طبعة، دار ومكتبة حامد للنشر والتوزیع، تحدیات واستراتیجیات للمدراء المعاصرین: دراسة التغییرخیضر مصباح الطیطي،  )1(

  .29، ص 2010الأردن، 

  .31، ص 2013، الطبعة الأولى، دار إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، والتطویرإدارة التغییر أحمد إسماعیل المعاني وآخرون،  )2(

رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم  ،دراسات تحلیلیة لاتجاهات الموظفین نحو التغییر التنظیميسوف ، نبیل )3(

  .8، ص 2011الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري، قسنطینة، الجزائر، 

  .256، بدون طبعة، دار غریب للنشر والطباعة والتوزیع، مصر، بدون سنة نشر، ص تطور الفكر التنظیميعلي السلمي،  )4(
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 أوإحداثتحسینات  إدخالعملیة ینتج عنها : التغییر التنظیمي یعرف على انه أنوعموما یمكن القول 

بهدف التكیف مع متغیرات بیئتها التي  ،تعدیلات ما على عنصر من عناصر التي تتكون منها المؤسسة

 . كلاتهاو كدا تحسین مقدرتها على حل مش أفضلبشكل  أهدافهاتعمل بها و تحقیق 

  أهمیة التغییر التنظیمي: ثانیا

  :تتمثل أهمیة التغییر التنظیمي فیما یلي

 :التوافق مع المتغیرات -1

تقود تلك للتوافق مع التكنولوجیا وعولمة التجارة والتي على أنه یؤدي وینظر إلى أهمیة التغییر 

هذا التغییر، أو نقوم بأداء الدور  الاتجاهات وتسیطر علیها، فإنه یجب أن تتعلم كیف تتوافق وبسلامة مع

الصعب، للتوافق معه، فالتجدید الاقتصادي على سبیل المثال عامل منشط ومطلب ضروري یفرز بعض 

  .لمبادئ الاقتصادیة الحدیثة، في الفكر الاقتصادي المحلي والعالمياالمفاهیم و 

 :إزكاء الرغبة في التطویر -2

  الرغبات والدوافع نحو التغییر والارتقاء والتطویر، وتحسین العملیحث التغییر على التحفیز وإزكاء 

عملیات الإصلاح ومواجهة المشكلات ومعالجتها، عملیات التجدید وتطویر : عدة جوانبوذلك من خلال 

الذي یقوم على تطبیق أسالیب إنتاج القادرة على الإنتاج والعمل، التطویر الشامل والمتكامل القوى الإنتاجیة 

  )1(.خلال إدخال تكنولوجیا جدیدة ومتطورة من

 :تنمیة القدرة على الابتكار -3

 التعامل السلبي بالرفض أوالتغییر یحتاج إلى جهد للتعامل معه، سواء التعامل الإیجابي بالتكیف، 

وكلا النوعین من التعامل یحتاج ویتطلب إیجاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة، ومن ثم یعمل التغییر على 

  .الأسالیب، وفي الشكل والمضمونتنمیة القدرة على الابتكار في 

 :الحفاظ على الحیویة الفاعلة -4

إلى انتعاش  یعمل التغییر على تجدید الحیویة داخل المؤسسات والمنظمات والدول، فالتغییر یؤدي

  إلى سیادة روح من التفاؤل، ومن ثم تظهر المبادرات الفردیة والجماعیةل، وإلى تحریك الثوابت، و ماالأ

والاقتراحات، ویزداد الإحساس بأهمیة وجدوى المشاركة الإیجابیة، وثم تختفي روح اللامبالاة وتظهر الآراء 

  )2( .قرار الممتدة إلى فترة طویلة من الزمنوالسلبیة ونزاعات التشاؤم الناجمة عن الثبات والاست

                                                           
  .22، ص 2011، بدون طبعة، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، اتجاهات حدیثة في إدارة التغییرسید سالم عرفة،  )1(

، قسم إدارة غیر منشورة ، رسالة ماجستیرواقع إدارة التغییر وأثرها على أداء العاملین في وزارة الصحة الفلسطینیةخلیل،عوني فتحي  )2(

  .14، ص 2009، غزة، فلسطین، عمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیةالأ
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 :الوصول إلى درجة أعلى من القوة والأداء -5

ن معرفة وتشخیص الوضع الراهن بالنسبة حیث تكمن أهمیة التغییر في تحقیق الارتقاء والنمو، لأ

لمنظمات الخدمة مثلا، ونظام الموظفین یقتضي بالضرورة أن یتبع هذه الجهود، یمكن من خلالها التعرف 

على طبیعة الأسباب التي أدت إلى ظهور هذه المشكلات بالنسبة للمنظمات والموظفین، هذه الأسباب یمكن 

ثم  أولویاتهاالعلمي الذي یمكن من خلاله حصر هذه الأسباب، ومعرفة  التوصل إلیها من خلال إتباع المنهج

طبیعة العلاقة بینها وبین العدید من المتغیرات، سواء تلك المتعلقة منها بالعوامل الإداریة، الاجتماعیة، 

  .خصائص العاملین بها أو، في المجتمع أو تلك المتعلقة بخصائص هذه المنظمات ...الاقتصادیة

  .وتحسن مناخ العمل الإنتاجمعرفة مجالات القوة وتأكیدها تشجع كما أن 

 :التغییر یمكن من مجاراة المستحدثات التكنولوجیة -6

مستحدثة یجب مجاراتها أمور بمعنى أنه في حقل الأعمال تتغیر الأمور بسرعة مذهلة، فتظهر 

  )1( .لمسایرة التقدم التكنولوجي، والمحافظة على المركز التنافسي للمنظمة

  خصائص التغییر التنظیمي: ثالثا

یتمیز بمجموعة من الخصائص،  التنظیمي ومن خلال التعاریف السالفة الذكر نخلص إلى أن التغییر

  :نذكر منها ما یلي

 :التغییر عملیة مستمرة -1

المعاصر، فهو یواجه الأفراد والمنظمات دون استثناء، لذا یجب  لمنافهو یعد من السمات الأساسیة لعا

تغییرات على الإداریین أن یتوقعوا التغییر، وان یجعلوا تنظیمهم أكثر مرونة، بحیث یستوعب ما یحدث من 

هو عملیة بل على نطاق كبیر لا یمكن اعتباره حدثا واحد  تفي البیئة المحیطة وإحداث تغییرات في المنظما

مستمرة لأن التغییر من حولنا مستمر، وهو بهذا یرتبط بعنصر الزمن، وثم تظهر أهمیة الوقت في علمیة 

  .التغییر

 :التغییر عملیة شاملة -2

متماشیا مع مفهوم النظم الذي یقضي بالنظرة الكلیة الشمولیة إن اعتبار التغییر عملیة شاملة یجعله 

كاملا، والتغییر  أمالتغییر التنظیمي مع المنظمة باعتبارها نظللشيء، أو النظام محل الاعتبار، ویتعامل ا

لإحداث تغیرات في أسالیب العمل، والعلاقات التنظیمي هو عبارة عن إستراتیجیة تسییر المنظمة بأكملها 

                                                           
  .28 -27، ص ص 2015الطبعة الأولى، زمزم للنشر والتوزیع، الأردن،  ،إدارة التغییر في عالم متغیرل كحیلة، أمافرید كورتل و  )1(
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 التنظیمیة وسلوك الأفراد، والاستفادة من التقنیة الحدیثة، وهي بذلك تختلف عن عملیة التغییر التكتیكیة التي

  )1(.تتناول أحد جوانب التنظیم أو ما یعرف بالتغییر الجزئي

 :الوسائل غیر التقلیدیة في التغییر -3

  .لقد استنفدت الإدارة خلال الفترة الطویلة من عمل تطورها جمیع الوسائل والأدوات المؤدیة للكفاءة

والمنتجات قد استنفدت بشكل كبیر، وهذا یعني أن الأسالیب الرشیدة في الإدارة والتنظیم في التكنولوجیا 

لذا أصبحت الشركات معنیة بالبحث عن أسالیب الكفاءة في الطرق والأسالیب والمفاهیم غیر التقلیدیة، وهذا 

  ...ما ینطبق في الأفراد على الذكاء العاطفي، والذكاء التسویقي، والذكاء الروحي

لطموحة كما هو الحال في التكنولوجیا ینطبق ذلك على البحث عن التكنولوجیات الحدیثة واكما 

وفي هذا المسعى المتصاعد فإن التغییر أخد أیضا على ) Nano technology(الحیویة وتكنولوجیا النانو 

اللاملموسات أو الأصول اللاملموسة التي تتمثل في براءات الاختراع والسمعة والعلامة التجاریة والعلاقات 

  )2(...برات رأس المال البشري ومنها القیادةمع أصحاب المصالح ومع معارف وخ

 :التغییر مسؤولیة إداریة -4

فاء مختلف المستویات عقیادة التغییر بالمستویات العلیا في التنظیم، مع عدم إعادة ما ترتبط مسؤولیة 

من مسؤولیة الإحداث أو الإجابة والتكیف على الأقل، فإن لم تكن الإدارة العلیا هي القائمة بالتنفیذ الأخرى 

الفعلي، فهي على الأقل تتخذ القرار النهائي، وتعمل على مساندته في المراحل المختلفة، ومع أن مسؤولیة 

في المؤسسات الكبرى إلى شخص  داخل المؤسسة، إلا أنه غالبا مع تسند برامج التغییرالتغییر جماعیة 

  .مختص أو إلى جهاز معین داخل المؤسسة لیقوم بدور عنصر التغییر

 :عملیة التغییر تهدف إلى تحسین فعالیة التنظیم -5

من خلال الوصول إلى تهدف مجمل برامج التغییر إن لم نقل كلها إلى تحقیق الفعالیة التنظیمیة 

  .هداف سواء كانت إستراتیجیة أو إجرائیة أو تشغیلیةالأ هذهالأهداف المسطرة مسبقا على اختلاف 

ویعد هذا العامل من أهم خصائص التغییر التنظیمي مما قد یعطي لمشروع التغییر أكثر مصداقیة 

  )3(.وأكثر تأیدا من أطراف النظام

                                                           
الإداریة، كلیة الدراسات ، قسم العلوم غیر منشورة رسالة ماجستیر التغییر التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین،، بنیه ضامن العنزيمبارك  )1(

  .21- 19، ص ص  2004العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، السعودیة، 

  .324، ص 2013الطبعة الأولى، الوراق للنشر والتوزیع، الأردن،  ،مدخل إلى إدارة المشروعاتنجم عبود نجم،  )2(

قسم علم النفس، كلیة العلوم  غیر منشورة،  ، رسالة ماجستیربتحقیق فعالیة التنظیموعلاقته التغییر مشروع بن علي ، عبد الوهاب )3(

  .21، ص 2015 -2014، الجزائر، 2الاجتماعیة، جامعة وهران 
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 :تسلسل مراحل التغیر وترابطها المنطقي والمنظم - 6

حیث لا یمكن البدء بمرحلة لاحقة، إلا إذا تحققت فمراحل التغییر متسلسلة بشكل منطقي ومنظم 

  .المرحلة السابقة مما یجعل التنفیذ عرضة لاحتمالیة عدم التقدم إلى المرحلة اللاحقة من العملیة

 :الطبیعة التفاعلیة لمراحل عملیة التغییر -7

بمعنى أن كل مرحلة لاحقة مشروحة ومعتمدة على سابقتها، أي أن الاحتضان مثلا مشروط بالتنفیذ، 

  )1(.والتنفیذ مشروط باتخاذ قرار حول ما یجب عمله وهذا بدوره مشروط بإدراك الحاجة للتغییر

  أسباب التغییر التنظیمي: المطلب الثاني

وإنما هناك أسباب تدفع بالمنظمة لإحداث هذا التغییر،  إن التغییر التنظیمي لا یحدث عفویا أو تلقائیا

  .وهذه الأسباب یمكن أن تكون داخلي أو خارجیة

 :الأسباب الداخلیة: أولا

المنظمة وسیاستها وهیكلها وأسالیبها المستخدمة لمعالجة المشاكل  بطبیعة الأسباب الداخلیة مرتبطة

  :وإجراءاتها المتبعة للوصول إلى الهداف المسطرة

 :رفع مستوى الأداء -1

فإن إذا لم تبادر المنظمة إلى التغییر فإن مستوى الأداء لدیها سیؤول تدریجیا نحو الانخفاض، وبالتالي 

نقاط الضعف لمعالجتها أو من خلال معرفة التغییر یؤدي إلى درجة مرضیة من الأداء، من خلال اكتشاف 

 .نقاط القوة لتأكیدها وتنمیتها

 :موارد إضافیةحیازة المنظمة على  -2

نجاز هیاكل جدیدة مثل المراكز الصحیة للعاملین أو دور هذا یمكنها من استخدام هذه الموارد في إ

تستثمر هذه الموارد في تسطیر برامج لتدریب العاملین وإجراء دورات تكوینیة وتدریبیة  أوحضانة لأولادهم، 

  )2( .لرفع كفاءتهم

                                                           
، ص ص 2008والطباعة، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع إدارة منظمات الرعایة الصحیةفرید توفیق نصیرات،  )1(

317 - 318.  

مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول الابداع  ،" مفاهیم اساسیة عن التغییر التنظیمي،ادارة التغییر ، مقاومة التغییر" ،قویدر معیزي  )2(

-  19یومي  ،الجزائر ،جامعة سعد دحلب البلیدة  ،یریكلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التس،دیثة و التغییر التنظیمي في المنظمات الح

  .بدون صفحة ،2011ماي20
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 )1(:وتتضمن ما یلي الشاملةإعادة هندسة المؤسسات والجودة  -3

  .في عدد المستویات التنظیمیة والبیروقراطیة والمستویات الإداریة ضتخفی - 

 .والغیاب والإضرابات والتخریب نمشكلات سلوكیة وتشمل ارتفاع معدل الدورا - 

  .مشكلات تتعلق بالعملیات تشمل إخفاق في الاتصال - 

 :وعي وإدراك المدیرین للتغییر - 4

أهم العوامل الداخلیة، إذ تتمتع الإدارة بسلطة اتخاذ القرار، مما یؤدي إلى إحداث  ویعتبر هذا العنصر

التغییر بمبادرة ذاتیة من القائمین على إدارة المنظمات، إذ یمكن أن تقرر الإدارة تحسین الجودة وإدخال 

 .التكنولوجیا الحدیثة، أو إنتاج منتوج جدید

 :نمو المنظمة وتطورها - 5

فإنها تتأقلم  يى تغییر أهدافها، واستراتیجیاتها وأسالیبها بغرض النمو والتطور، وبالتالتلجأ المنظمة إل 

  )2( .على المستوى الداخلي للمنظمة أو الخارجيمع التطورات الحاصلة 

 :انخفاض الروح المعنویة -6

كل هذه إن انخفاض الروح المعنویة لدى العاملین، وبطء العمل وارتفاع التكلفة، وتدني الإنتاجیة، 

المنظمة، ویستدعي الأمر إدخال تغییرات  لالأمور مؤشرات ومظاهر لوجود روح معنویة منخفضة داخ

 )3( .تنظیمیة من أجل القضاء على أسباب الانخفاض

 :خارجیةال سبابالأ: ثانیا

المنظمة لیست منعزلة عما یحیط بها من تغیرات، بل هي في تفاعل مستمر مع البیئة الخارجیة، سواء 

  )4(:اجتماعیة وغیرها، وهذا ما نشیر إلیه في النقاط الآتیة أوتشریعیة،  أوكانت بیئة اقتصادیة 

 :التغیرات في القوانین والأنظمة والتشریعات -1

غالبا ما یحدث تغییر في التشریعات والقوانین في كل بلد، ولا بد للمنظمة من أن تستجیب لمختلف 

مجالس الإدارات في أبعاد التغیرات الحاصلة في القوانین والأنظمة والتشریعات التي تصدرها الحكومات أو 

                                                           
  .165 -164، ص ص 2014، الطبعة الأولى، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، القیادةالإستراتیجیةأسامة خیري،  )1(

  .344، ص 2013، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، منظور كلي: إدارة المنظماتماجد عید المهدي مساعدة،  )2(

  .35، ص 2007، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة التغییر والتطویرزید منیر عبوي،  )3(

  .مرجع سبق ذكره بدون صفحة معیزي قویدر، )4(
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والتطویر الدائم في هذا  المنظمات الخاصة بغیة الانسجام مع تلك المتغیرات، وهذا ما یستدعي التغییر

  .للمسؤولیة والمحاسبةنها تخالف الدولة وقوانینها، وهذا یعرضها إالشأن، وبعكس ذلك ف

 :حاجات المستهلكینو  ذواقالتغیرات في أ -2

تعتبر التغیرات المستمرة والتطلعات الدائمة للمستهلكین في إطار سبل إشباع حاجاتهم وطموحاتهم 

ع المختلفة والخدمات المتنوعة من أبرز العوامل الخارجیة في التغیر، فالمنظمة وتطلعاتهم للحصول على السل

تنتج للمستهلك والسوق ولیس لنفسها، لذلك علیها باستمرار أن تتابع التغیرات التي تحدث في أذواق 

  )1(.المستهلكین، من أجل إنتاج سلعة أو تقدیم خدمة تتناسب مع هذه الأذواق

 :السیاسیة والاجتماعیةالأسباب : ثالثا

في المجتمعات إن ما یسود المجتمع من نزاعات أو اتجاهات سیاسیة واجتماعیة التي تمس كل فرد 

الكبیرة، أسهمت بشكل مضطرب، وخاصة خلال السنوات الأخیرة في تحول نمط الحیاة  وأالصغیرة 

  .الاجتماعي المرتكز على النزعة الفردیة إلى النزعة والنظرة الجماعیة

ولا شك أن العامل یتأثر بهذه النزاعات والتي تؤثر بدورها في احتیاجات وسلوكیات الأفراد المختلفة، 

ها، بلذا ینصح المدیرین والقادة مجاراة ومتابعة التغیرات المستمرة والتي تطرأ على حیاة الأفراد ومعرفة أسبا

سیكون عاملا مساعدا عند إحداث ادة منها، وإن القراءة والإطلاع على موضوعات اجتماعیة وسیاسیة والاستف

  .بما قد ینتج عنها من آثار بدرجة كبیرةبفعالیة، كما أنها تمكن من التنبؤ  التغیرات المختلفة

 :الأسباب الاقتصادیة: رابعا

تتم بسرعة كبیرة أو ببطء  أماسمات هذا العصر، وأصبحت  نإن التغیرات الاقتصادیة أصبحت سمة م

سعار أو التدفقات النقدیة، مما قد یؤدي الأمما یعقد فرص التغلب علیها أو وقفها، وقد یكون التغییر في تقلب 

كما أن عناصر التحدیث أدت إلى هدم الأنماط كانت مها، یإلى تغییر في النشاطات والخدمات وطرق تقد

على مدیري المؤسسات أخذ الحیطة والتأهب للتوافق مع ر ترتب ثابتة لفترات طویلة من الزمن، هذه الأمو 

                                                           
  .127، ص 2007، الطبعة الأولى، درا كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة التخطیط والتنظیممحمد حسن أحمد،  )1(
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والخطط البدیلة للاستجابة بها خلال فترات  لخططالتغیرات على كل المستویات، لذا یقوم المدیرون بإعداد ا

  )1( .الاضطراب والتغیرات التي تحدث بسرعة كبیرة جدا

 :أسباب تكنولوجیة أو فنیة: خامسا

الخارجیة یجب أن تقوم بالتغییر في أدوات وسائل الإنتاج، وهو  الموائمة مع بیئتهالكي تحقق المنظمة 

  )2( .ما یدعو بالضرورة إلى تحدیث تلك الوسائل بما یضمن عملیة الاستجابة للتكنولوجیا المتطورة باستمرار

  مجالات ومراحل التغییر التنظیمي: المطلب الثالث

  مجالات التغییر التنظیمي : أولا

یرات فیها، وتتمثل فیما یهنالك مجموعة متعددة من المجالات الرئیسیة التي یمكن للمنظمة إحداث التغ

  : یلي

یؤدي التغییر في ظروف وبیئة المنظمة إلى ظهور الحاجة إلى التغییر في  یمكن أن: الموارد البشریة -1

الأفراد أو العمل ستغناء عن بعض هیكل الموارد البشریة بإضافة أفراد جدد یتمتعون بمهارات جدیدة، أو الا

ومهارات وسلوكیات الأفراد الموجودین بالتنظیم بما یتوافق مع الأدوار الجدیدة  اتعلى تغییر وتطویر اتجاه

المطلوبة منهم، كمحاولة تكوین قیم إیجابیة مثل قیمة احترام الوقت كمورد أساسي من موارد العمل الإداري، 

 )3(.تقلیدیة والاتجاه نحو قیمة جدیدة، تعزز مفهوم الخدمة على سبیل المثال قدیمةة من قیمأو التخلص 

تساهم السلع والخدمات الجدیدة في دخول أسواق جدیدة والمحافظة على الحصة : السلع والخدمات - 2

 )4(.السوقیة

 تعتبر هذه النقطة دقیقة وحساسة كونها تتعلق بالجانب المعنوي للمؤسسة أو روح: ثقافة المؤسسة -3

التنظیمیة تعبر عن هویة المؤسسة وهي تتشكل من مجموعة من القیم والمعتقدات، الرموز، المؤسسة، فالثقافة 

                                                           
كلیة العلوم  ،مجلة اداء المؤسسات الجزائریة  ،"دور الأنماط القیادیة والمتغیرات الشخصیة للأفراد في التغییر التنظیمي"كمال بربادي،  )1(

 .148 -149ص ص،2013 ،4العدد  ،جامعة بشار  ،التجاریة و علوم التسییرالاقتصادیة و العلوم 

  .178، ص 2012، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، نظریة المنظمةحسین أحمد الطراونة وآخرون،  )2(

  .68، ص 2013، بدون طبعة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، عمالدراسات میدانیة في إدارة الأبالكبیر بومدین،  )3(

  .35، مرجع سبق ذكره، ص إدارة التغییر والتطویر،وآخرونالمعاني أحمد إسماعیل  )4(
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الطقوس، السلوكات التي تمیز أفراد التنظیم، وهذه المكونات للثقافة ثابتة نسبیا تتطور عبر سنین طویلة من 

 )1(.تغییر ثقافة المؤسسة الزمن وهي متوارثة عبر الأجیال التي تمر بالمؤسسة، لذا یصعب

القواعد غیر  أمازم بها الأفراد؟، سیلتهل : من السهل تغییر القواعد الرسمیة إلا أن السؤال هو: القواعد -4

ما تكون لها  الرسمیة غیر الواضحة التي تتضمن مناخ المنشأة فیصعب تحدیدها وتعقب مساراتها، وغالبا

نأخذ في اعتبارنا العلاقات القویة بین القواعد الرسمیة وغیر وقویة، لذلك فمن الضروري أن جذور راسخة 

 )2( .الرسمیة

طلب التغییر في ظروف وبیئة عمل المنظمة إحداث تغییر وتطویر نظم العمل تقد ی: نظم العمل  -5

ذلك من خلال تبسیط وتطویر إجراءات ومسؤولیات العمل والصلاحیات والسلطات وأنظمة و بالمنظمة، 

وزیادة وغیرها من الأنظمة الداخلیة بغرض تخفیض الوقت والتكلفة  زوتقییم الأداء، ونظم التحفیالمتابعة 

 )3( .الكفاءة والفعالیة التنظیمیة

على استراتیجیات المنظمة بما فیها یحدث التغییر في هذا المجال : الاستراتیجيعلى المستوى  -6

الإستراتیجیة الكلیة للمنظمة، استراتیجیات الإدارات الفرعیة والاستراتیجیات الوظیفیة، حیث أن التغییر 

الاستراتیجي هو التغییر في قرارات المنظمة المتعلقة بعملیة تخصیص الموارد، وأیضا تغییر الأهداف 

 ) 4( .دخول أسواق جدیدة وأقدیم المنظمة لمنتجات جدیدة ت: المسطرة، ومن أمثلة هذا التغییر

إعادة توزیع الاختصاصات إن عملیة التغییر في الهیكل التنظیمي قد تتم من خلال :الهیكل التنظیمي -7

وتجمیع الوظائف، وإعادة تصمیم طرق الاتصال، وقنوات تدفق السلطة والمسؤولیة، بالإضافة إلى استحداث 

 .تبعاد أخرى، فالهیكل التنظیمي هو وسیلة لتحقیق أهداف المنظمةتنظیمیة أو اسوحدات 

في هذا المدخل لإحداث التغییر یعتمد على إعادة تركیب وتدفق التركیز : التكنولوجيعلى المستوى  -8

، حیث أن التغییر التكنولوجي یتضمن استعمالات الطرق الحدیثة لتحویل العمل وأسالیبه أنماطالعمل وعلى 

المستعملة في یشمل التغیرات في المعدات أو الأسالیب المواد إلى منتوجات أو لتحسین الخدمات، وهو 

 )5( .بین النشاطات المختلفة وفي تحسین تدفق طرق العمل تالإنتاج وفي العلاقا

 

                                                           
  .108، ص 2012، الطبعة الأولى، دار الكتاب الحدیث، مصر، إستراتیجیة إدارة الأزمات وفعالیة التسییرملیكة مرباح،  )1(

  .33، ص 2008ر، ، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصأساسیات إدارة الجودة الشاملةمدحت أبو النصر،  )2(

  .380، ص 2005بدون طبعة، الدار الجامعیة، مصر،  ،التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر،  )3(

  .154، ص 2012الطبعة الأولى، دار البدایة للنشر والتوزیع، الأردن،  ،إدارة الجودة الشاملةفداء محمود حامد،  )4(

، بدون طبعة، دار الأیام المیزة التنافسیة وفق منظور استراتیجیات التغییر التنظیميعزالدین علي سویسي، نعمة عباس الخفاجي،  )5(

  .32- 31، ص ص 2014للنشر والتوزیع، الأردن، 
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  التنظیميمراحل التغییر : ثانیا

إن التغییر هو عملیة معقدة في أي منظمة، لأن الطبیعة هي لب أو قلب عملیة التغییر، ویتمثل 

لى الثبات والعادات الخاصة بهم، ولا یرغبون في تغییر هذا الاستقرار حتى ولو إالتعقید في أن الأفراد یمیلون 

یر تشجیع الأفراد والتصرف معهم نحو تطلبت الظروف ذلك، لذا فإن على المدیرین والمسؤولین عن التغی

  .ویساعدونهم على فهم جوانب التغییرتغییر اتجاهاتهم 

  : وتتمثل مراحل عملیة التغییر التنظیمي فیما یلي

  یدلإذابة الج: المرحلة الأولى

في المنظمة من عاملین وأقسام وتتمثل هذه الخطوة في محاولة إثارة أذهان أفراد وجماعات العمل 

التي مدیرین بضرورة الحاجة للتغییر، والعمل على التخلص من الاتجاهات والقیم والممارسات والسلوكیات و 

تهیئة الأجواء الملائمة لخلق دوافع جدیدة عند على یمارسها الأفراد داخل التنظیم في الوقت الحالي ثم العمل 

شخاص بضرورة استبدال الأنماط الأشخاص لعمل شيء ما ثم العمل على تقویة الشعور لدى هؤلاء الأ

السلوكیة والقیم والاتجاهات القدیمة بأخرى جدیدة، وتتضمن هذه العلمیة دفع الأفراد في المنظمة إلى إدراك 

النتائج أن السلوك أو الإستراتیجیة الحالیة التي یعملون بمقتضاها لم تعد ملائمة، أو أنها تؤدي إلى تدهور 

ن اتجاه التغیرات التي قد تحدث مستقبلا، ویتم ذلك بإزالة أي مسببات مقاومة ماوالأداء وإشعار العاملین بالأ

  )1(.التغییر

  :ما یلي الجلیدومن أسالیب إذابة 

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

 .فیهة هي شيء غیر مرغوب لسیئالسلوك الإظهار أن أنماط 

إلى زرع  لانتقاد التصرفات والسیاسات وأسالیب العمل التي تؤدي إلى مشاكل، وقد یصل الأمر بالانتقا - 

 .الحط من القیمةو الإحساس بالذنب، والبخس 

مقاومة لمسببات ن اتجاه التغییرات التي قد تحدث مستقبلا، ویتم ذلك بإزالة أي ماإشعار العاملین بالأ - 

 )2(.التغییر

                                                           
  .229، ص 2013والتوزیع، مصر، بدون طبعة، دار الكتب المصریة للنشر ، إدارة الإبداع والتمیز والتنافسيسید محمد جاد الرب،  )1(

الملتقى الدولي حول مقدمة في  مداخله،"دوافعه، أهدافه، : التغییر التنظیمي في منظمات الأعمال"علاوي ،  عبد الفتاحرحیم ، حسین )2(

  .39، ص 13/05/2010-12، الجزائر، ةالإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة، جامعة البلید
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أسالیب العمل والتصرفات غیر المرغوبة، وذلك لكي یشعر ن القسم أو بیئة العمل التي تشجع نقل الفرد م - 

الأخرى أو إلى دورة تدریبیة تدور بمدى جسامة الموقف، وقد یكون ذلك النقل مؤقتا إلى أحد الأقسام 

 .حول المشكلة المعنیة

التأخیر، الغیاب، الأكل على ة، فإذا كانت هي مثل لسیئتغییر بعض الظروف المحیطة بالتصرفات ا - 

العاملین بسوء هذه  تشعر المكاتب، التوقف عن الأداء، قبل مواعید العمل الرسمیة، فإن التغیرات التي

 .الحضور والانصراف، وعدد ساعات العمل والراحة التصرفات، قد تكون مثل تغییر مواعید

ییر التنظیمي من التبصر والوعي بوجود إن تفكیك أو إذابة الموقف تسهل للأفراد والقائمین على التغ - 

مشاكل في العمل تحتاج إلى تغییر وحل، ولزیادة هذا التبصر والوعي بوجود مشاكل، یمكن مقارنة أداء 

المنظمة بعضها ببعض ودراسة تقاریر الأداء وتقاریر الرقابة بشكل جاد، وأیضا إجراء البحوث المیدانیة 

، ومشاكل العاملین، وإجراءات العمل، والإنتاج، قیم العملداخل العمل عن درجة الرضا، وتغییر 

 )1( .والأسالیب الفنیة، وغیرها من الدراسات

 مرحلة التغییر: المرحلة الثانیة

یتم استخدامها في وضع التغییر المطلوب موضع تتضمن هذه المرحلة اختیار بعض الأسالیب والتي 

قد تستغرق عدة شهور أو  تتطلب فترة زمنیة طویلة نسبیا التنفیذ، ومن الضروري أن نفهم أن هذه المرحلة

  )2( .أحیانا عدة سنوات

بحیث وفي هذه المرحلة یجب التركیز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأسالیب ومهارات عمل جدیدة، 

دیل یتوفر لدى الأفراد البدائل الجدیدة لأداء الأعمال، من خلال ما تقدمه الإدارة لهم، حیث یتم إجراء تع

التنظیمیة والتقنیات الموجودة حالیا، الأمر الذي یتطلب من وتغییر الواجبات والمهام، وكذلك في الهیاكل 

الإدارة ضرورة العمل على توفیر المعلومات ومعارف جدیدة وأسالیب عمل جدیدة للأفراد العاملین للمساهمة 

  )3( .في تطویر مهاراتهم وسلوكهم، ومن ثم تحقیق المطلوب

  

  

                                                           
مصر،  الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، بدون طبعة، ،الدلیل العملي لتصمیم الهیاكل والممارسات التنظیمیة: التنظیمأحمد ماهر،  )1(

  .610-609، ص ص 2005

، ص 2000الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، مصر، بدون طبعة، ،مفاهیم وحالات تطبیقیة: الإدارة الإستراتیجیةإسماعیل محمد السید،  )2(

276.  

قسم علوم التسییر، كلیة العلوم  غیر منشورة أطروحة دكتوراه،، الأثر التنظیمي على أداء الموارد البشریةعلاوي ،  عبد الفتاح )3(

  .37، ص 2013، الجزائر، 3الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر 
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  مرحلة إعادة التجمید: المرحلة الثالثة

عندما ما یحدث التغییر، فإن السلوك الجدید الذي تم تنمیته، سواء كان اتجاهات أو هیاكل، لا بد أن 

جزءا من التنظیم، وعند هذه النقطة یمكن اختبار مدى  حبیصأو التثبیت، أي أنه یجب یكون موضع للتجمید 

لرغبة في الاستمرار في عملیة التغییر، ویجب الإشارة هنا إلى أن حالة إعادة افعالیة التغییر، أو اختبار مدى 

  )1( .إعادة التجمید هي حالة مؤقتة ونسبیةالتجمید هي حالة 

والجواب یستدیر إلى ) النموذج الاستراتیجي الأمثل(مرحلة الحصول على  إلى والسؤال هنا هل وصلنا

  :سنوات وتشمل هذه المراحل 5و  3مراحل أساسیة قد تستغرق عملیة تنفیذها بین  6برامج من 

المفاهیم، الأنماط الإداریة المختلفة، أو أشكال : الأفراد المشاركین في برامج التدریب إلى القیام بتقدیم - 

 .البدیلةالسلوك 

مرحلة تكوین فرق العمل التي یتم فیها تكوین الجماعات المختلفة، لتحقیق المواقف المخصصة لكل  - 

 .منها

 .مرحلة تنمیة العلاقات التفاعلیة بین الجماعات المختلفة - 

 .مرحلة تنمیة نموذج إستراتیجي أمثل - 

 .مرحلة وضع النموذج الإستراتیجي الأمثل موقع التطبیق - 

 .الاختیار الإستراتیجي وذلك بعد وضعه للتطبیق في الخطوة السابقةمرحلة تقییم  - 

قد یدعوا إلى إجراء تغییر  وأخیرا فإنه یتم في هذه المرحلة فحص أي تغییر محتمل في البیئة، والذي

 )2( .الأمثل الذي تم إنجازه وتطابقه ونجاحهفي النموذج الاستراتیجي 

  مقاومة التغییر التنظیميمفاهیم أساسیة حول : المبحث الثاني

من البدیهي أن تواجه المنظمة عند قیامها بالتغییر العدید من المشكلات الناجمة عن عدم قبول التغییر 

التغییر، تؤدي أحیانا  نمن قبل الأفراد العاملین في المنظمة، وقد یتحول هذا الشعور إلى مواقف عدائیة م

وما : إلى فشل المنظمة في تحقیق أهدافها، وسنحاول في هذا المبحث تقدیم مفاهیم لمقاومة التغییر التنظیمي

  .هي إستراتیجیة التعامل معها هي أسبابها وأسالیبها، وما

  

                                                           
  .349، ص 2001الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، مصر،  ، بدون طبعة،السلوك في المنظماتة حسن، اویر  )1(

، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، إدارة جدیدة في عالم متغیر: الإدارة الإستراتیجیةبتور، حعبد العزیز صالح بن  )2(

  . 364، ص 2004الأردن، 
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  تعریف مقاومة التغییر التنظیمي: المطلب الأول

بالدرجة المناسبة، والركون إلى  االموظفین أو عدم الامتثال لهأنها امتناع على تعرف مقاومة التغییر 

  .المحافظة على الوضع القائم

  )1(.تعد فشل ظاهر أو غیر ظاهر لأعضاء المنظمة في تدعیمها لجهود التغییر كذلك فإن المقاومة

مقاومة التغییر بأنها القیام بأنشطة وتصرفات الهدف منها إیقاف أو تأخیر " الإبراهیمي"ویعرف 

بطریقة فردیة أو جماعیة، سواء كان  أماالتغییر، وبالتالي عرقلة برنامج التغییر المراد إدخاله بالمنظمة، 

  )2( .منظما أو عشوائیا، وبالتالي المحافظة على الأوضاع الحالیة للمنظمة

فیعرف مقاومة التغییر التنظیمي بأنها ردود فعلیة سلبیة للأفراد اتجاه التغیرات التي قد " الدهان" أما

  )3( .تحصل أو التي حصلت بالفعل في المنظمة لاعتقادهم بتأثیرها السلبي فیهم

 التغییر التنظیمي على أنها موقف أو اتجاه فردي أو جماعي، شعوري أویمكن تعریف مقاومة أیضا 

، یظهر ابتداء من طرح فكرة التغییر دون معالجة، كما أنها مجموعة من الاستجابات السلوكیة غیر شعوري

والمعرفیة في حالة تغییر مستمر تهدف إلى معالجة متطلبات داخلیة أو خارجیة، خاصة كونها تشكل عبئا 

 )4( .یفوق إمكانیات الفرد وقدراته

  التغییر التنظیميأسباب وأشكال مقاومة : المطلب الثاني

  أسباب مقاومة التغییر التنظیمي: أولا

تعتبر المقاومة الممكنة للتغییر من المشاكل والمعوقات الرئیسیة التي تواجه القائمین على إدارة التغییر، 

، حیث یقاوم الأفراد التغییر للعدید من تخیلیةمن صعوبات حقیقیة وأخرى مدركة أو وتتولد هذه المقاومة 

  : نذكر منها ما یلي الأسباب

  

  

                                                           
  .177، ص 2006، الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، الإداریةالاتجاهات الحدیثة في المنظمات زید منیر عبوي،  )1(

  .305، ص 2015 الأردن، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، ،إدارة التغییرربحي مصطفى علیان،  )2(

، 9، المجلد، العراقمجلة أبحاث، كلیة التربیة الأساسیة ،"دورها في مواجهة مقاومة التغییر: الأنماط القیادیة"خظر سلیمان،  یضرخ )3(

  .85، ص 4العدد

، مجلة أبحاث نفسیة وتربویة، جامعة برج "آلیات التعبیر عن مقاومة التغییر في المنظمات وكیفیة التعامل معها"سمیر، عباس  )4(

  .188، ص 2017، 10بوعریریج، الجزائر، المجلد ج، العدد 
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 :الشعور بالارتیاح بالوضع الراهن -1

إذ أن الأفراد یحبدون الاستقرار عامة، وقد یبدل البعض جهد كبیر للوصول إلى هذا الوضع، وقد 

التغییر فیخلق الإجهاد وعدم الراحة، ولذلك یقاوم الأفراد التغییر الذي  أماحا ومؤكدا، ییكون الوضع الراهن مر 

  .الإخلال بهذا الاستقرارمن شانه 

 : التغییر في هیكلة المصالح الخاصة -2

إذ قد تكون هناك مصالح خاصة لبعض العاملین في بقاء الوضع الراهن على حاله، لأنهم یتمتعون 

بسلطة معینة، تضفي علیهم نوعا من القوة في نسیج السلطة والمسؤولیة القائمة حالیا، فإذا شعر هؤلاء بأي 

  )1(.نتیجة اندماج وحداتهم الإداریة في أخرى، فإنهم یقاومون هذا التغییرتهدید للمراكز 

 :الخوف من المجهول -3

إدخال إدارة الجودة : یؤدي التغییر إلى الغموض وعدم التأكد بدلا مما هو معروف، ومثال ذلك

الشاملة، یعني أن على عمال الإنتاج تعلم العملیات الإحصائیة الجدیدة، ولذلك یظهر لدیهم اتجاه سلبي نحو 

  )2(.قنیات الإحصائیةمنهم استخدام التإدارة الجودة الشاملة، أو یكون سلوكهم غیر وظیفي إذا تطلب 

 :تمرد العمال -4

قد یقاوم العاملون التغییر بسبب شعورهم أن التغییر مفروض علیهم بالقوة، مما یدفعهم إلى رفضه، كما 

من یأتي بالتغییر، غالبا ما یكون لیس له أي عضویة، أو انتماء  نأن تمرد العمال قد یحدث على اعتبار أ

للمؤسسة، خبیرا أو مستشارا، فلا یدري ظروف العمل والحیاة التي یعیشها العمال، ویفرض علیهم مجموعة 

  )3( .من النصائح والبرامج، مما یدفعهم للتمرد وعدم الأخذ بها

  

  
                                                           

، مجلة الاقتصاد الجدید، جامعة برج "القیادة بالكفاءات ودورها في إدارة التغییر التنظیمي والتعامل مع مقاومته"علاوي ،  عبد الفتاح )1(

  .39، ص 2014، 11، العدد 2بوعریریج، الجزائر، المجلد 

، الأردنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، دار الحامد للن ،"إدارة التغییر والتحدیات العصریة للمدیر"محمد بن یوسف،  ت،مران العطیاذال )2(

  .353، ص 2006

الدولي حول الأداء المتمیز  ، الملتقى"التغییر التنظیمي وتحسین الأداء داخل المنظمة"، بلعرابي عبد الحكیممخلوفي، عبد السلام  )3(

  .502، ص 2005 -مارس -09-08للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، 
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 :الثقافة الفردیة -5

ق أبعادها الحضاریة، وهذا ما قد یعیلتغییر مع ثقافة الفرد أو الفرد أو إذ قد تتعارض بعض محاور ا

تقبل التغییر، لذا ینبغي على مصممي برامج التغییر التنظیمي وقادته مراعاة هذا البعد، وإدارة المزیج الثقافي 

  )1( .في المنظمة

 :عدم وضوح أهداف التغییر -6

الإدارة للفهم التام لمقاصد هذا التغییر، والقیام بهذا ویقصد بعدم وضوح أهداف التغییر عدم توفیر 

  .الأخیر في ظل غیاب رؤیة واضحة

 :التعامل الانتقائي مع المعلومات -7

ما یخلقون هذا العالم، فإنهم یقاومون إن الأفراد یشكلون عالمهم الخاص اعتمادا على مدركاتهم، وحین

بشكل انتقائي لكي یحافظوا على إدراكهم، إذ أنهم  التغییر، وبذلك فإن الأفراد یتعاملون مع المعلومات

  )2( .یسمعون ما یرغبون بسماعه ویهملون المعلومات التي تتحدى عالمهم

  أشكال مقاومة التغییر التنظیمي: ثانیا

الإنتاج، ارتفاع نسبة الغیاب، زیادة نسبة  أشكال مقاومة العاملین للتغییر المتمثل في انخفاض تتعدد

الحوادث، كثرة التذمر والتمرد، الاحتیاجات والرفض، سوء العلاقة، وكثرة الخلافات والنزاع والشجار بین 

  )3( .العاملین وبعضهم من جهة، ومن جهة بینهم وبین الإدارة، الإضراب عن العمل وتعطیله

  :یین لمقاومة التغییر التنظیميوسیتم فیما یأتي توضیح الشكلین الأساس

 :السلوك الدفاعي العلني - 1

تقلیل : یؤخذ السلوك الدفاعي كلما زاد الأفراد لتشكیل جماعات العمل ومن مظاهر هذا السلوك نجد

نستطیع القول أن التغیب یترجم (التزام المنظمة، زیادة العداء الموجه نحو المبادرین باقتراح التغییر، التغیب 

                                                           
، 20، سكیكدة، الجزائر، العدد 1955أوت  20، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة "مواقف العاملین تجاه التغییر التنظیمي" ،فتاش نورة )1(

  .195، ص 2015سبتمبر 

مجلة الدراسات والبحوث  ،"للتغییر التنظیمي داخل القطاع الخاصالبنیة العلائقیة داخل التنظیم بوصفها معوقا "بوبكر منصور،  )2(

  .199 ص، 2015، مارس 10الاجتماعیة، جامعة الشهید حمة لخضر، الوادي، الجزائر، العدد 

بدون طبعة، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، بدون سنة نشر، ص ، مقدمة في السلوك التنظیميمصطفى كامل أبو العزم عطیة، )3(

  .181-180ص 
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المرض، "أنه یشمل  Heilbronnerالغیاب فیرى أماالمتكررة التي تؤثر بالسلب على المنظمة، بالغیابات 

ث عائلي وإجراء إداري، مختلف العطل المسموحة، التكوین خارج ادحوادث العمل، الأمومة، عطلة بسبب ح

ویة معاییر داخل المنظمة، وقت الراحة، التأخیر، تخریب نظم الإنتاج، تق التكویناب ر المنظمة، الإض

الجماعة والضغوط داخل الجماعة، مما یؤدي إلى أداء منخفض، وصدام بین الجماعات، المیل نحو الاتحاد 

  )1(.وأنشطة نقابات العمل

 :السلوك الدفاعي المستتر -2

السلوك الدفاعي المستتر هو عكس الأسلوب السابق، ویكون على المستوى الفردي، إذ یحاول العاملون 

للتغییر، وبذات الوقت یقومون بما یؤكد رفضهم، ولكن بشكل غیر علني وغیر واضح، وهذا إخفاء رفضهم 

السلوك یضعف الولاء للمؤسسة ویؤدي إلى فقدان الدافعیة للعمل، وتبرز هذه الظاهرة من خلال عدة مظاهر 

  :منها

على الوفاء  استغراق فترات أطول في تنفیذ الأعمال، مما یعیق عمل المنظمة، ویجعلها غیر قادرة - 

في المواقیت المحددة، وربما یدفع هذا الإجراء المنظمة لإعادة النظر في جهود التغییر، لأنها  تهاامابالتز 

 .بشكل سلبي علیهمغیر المعلن للعاملین، تكون قد أثرت سبب السلوك بو 

في ، بشكل مقصود لإعطاء الإدارة الانطباع بأن التغییر الجدید لیس المرتكبةزیادة عدد الأخطاء  - 

 )2(.مصلحة العامل، الأمر الذي سیدفع المنظمة إلى إعادة النظر في برامج التغییر التي تبنتها

  أنواع المقاومین للتغییر، واستراتیجیات التعالم مع مقاومة التغییر: المطلب الثالث

  أنواع المقاومین للتغییر : أولا

یجب على القائم بعملیة التغییر آن یتعرف على أنواع المقاومین وأسالیب تعاملهم مع التغییر، حتى لا 

  :فیما یلي نواعتفشل عملیة التغییر، ویمكن تلخیص هذه الأ

 .لفكرة التغییریةوهو الذي یدعي أن لدیه تجربة وخبرة طویلة، وأن تجربته أثبتت فشل هذه ا: المتجارب - 1

وهو الذي یوجه الأسئلة الكثیرة بطریقة ملتویة، مع التركیز على الأسئلة التي تتناول أمورا : المتسائل - 2

 .هامشیة جزئیة، حتى یبین فشل المشروع التغییري

                                                           
قسم علوم التسییر، غیر منشورة، أطروحة دكتوراه  ،الإداري ودوره في التمكین من إحداث التغییر التنظیميالاتصال موري، عصوریة م )1(

  .121، ص 2017والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر،  الاقتصادیةكلیة العلوم 

  .277أحمد المعاني وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
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وهو الذي یحاول أن یتسلق إلى القیادات العلیا والوصول إلى متخذي القرار، ثم یقیم معهم : المتسلق - 3

العلاقات الاجتماعیة المتمیزة، وعندها یستغل هذه المكانة في التآمر على الفكرة التغییریة ومقاومتها، وذلك 

 .لعدم صلاحیتهاعن طریق إقناع القیادات العلیا بعدم قبول هذه الفكرة 

وهو الذي یجعل من الفردیة ظاهرة عامة، حیث یضخم الأخطاء الصغیرة والقلیلة، ویوهم : عممالم - 4

 .الآخرین بأن مشروع التغییر بأكمله فاشل

وهو الذي یحاول الاستفادة من جمیع الكلمات والعبارات والآراء والمواقف والمشاهد، ویركب : المركب - 5

 .بعضها على بعض لیثبت أن مشروع التغییر فاشل

، وهو من اخطر أنواع المقاومین، وهو الذي یمدح المشروع التغییري، ویثني على صاحبه: المسوف - 6

  .إن المشروع لیس الآن، أو ینبغي تأجیله إلى السنة القادمة: ولكنه یعقب فیقول

الجمیع، وذلك لأن زعزعة وهو الذي یواجه مباشرة صاحب الفكرة التغییریة ویشوه صورته عند  :المواجه - 7

  .قة یصاحب التغییر هو الحقیقة زعزعة الثقة في التغییر نفسهالث

تغییر، بحیث یصلان إلى حل وسط، أو یشوه الوهو الذي یتفاوض مع المغیر ویساومه في  :المساوم - 8

 )1( .التغییر ویخرجه عن جوهره

  استراتیجیات التعامل مع مقاومة التغییر التنظیمي: ثانیا

هناك العدید من الوسائل والأسالیب التي یمكن استخدامها للتخفیف من مقاومة التغییر مع ضرورة 

 نفسهالانتباه إلى عملیة التغلب على مقاومة التغییر، لا یمكن أن تعتمد على أسلوب واحد ذلك لأن التغییر 

  :ستراتیجیات ما یليعملیة معقدة لذا علینا إتباع أكثر من أسلوب في آن واحد، ومن أهم هذه الإ

 :المشاركة -1

ذلك قبل إدخال التغییر یمكن جلب لتغییر الذي شاركوا في اتخاذه، و یصعب على الأفراد مقاومة قرار ا

هؤلاء الذین یحتمل أن یعارضوا التغییر وإشراكهم في عملیة اتخاذ القرار بشأنه، وعلى افتراض أن المشاركین 

المشاركة فإن دمجهم في فریق التغییر قد یؤدي لتقلیل مقاومتهم، والحصول یمتلكون الخبرة التي تمكنهم من 

، وتحسین نوعیة قرار التغییر، ولكن مقابل هذه المزایا، فهناك بعض المساوئ التي تحدث نتیجة على التزامهم

                                                           
 : متاح على الموقع ،"یادة التغییر وترویض المقاومةر طریقة ل 30 ،مقاومة التغییر"علي الحمادي،  )1(

www.islammemo.com/management.htm   21:48على الساعة  2018 مارس 21 في.  
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لب فترة زمنیة المشاركة باتخاذ قرارا التغییر، إذ قد یؤدي ذلك لقرارات سیئة، كما أن عملیة اتخاذ القرار تتط

  .طویلة

 :التسهیل والدعم -2

یمكن لمستشار التغییر من تقدیم جهود الدعم لتقلیل المقاومة، وحینما تكون درجة الخوف عالیة بین 

والتدریب على مهارات جدیدة، أو إجازة قصیرة، قد تساعد على عملیة التكیف، العاملین، فإن تقدیم النصح 

ومن مساوئ هذا الأسلوب أن هذه العملیة تستغرق فترة منیة طویلة، هذا بالإضافة إلى كلفتها، كما أنها لا 

  )1( .النجاحتضمن تحقیق 

 :التفاوض والقبول -3

ضرورة إجراء مساومات جماعیة ومفاوضات  لها وتبیینالإدارة تشخیص مقاومة التغییر حسنت أإذا ما 

ن هذا الأمر یسهل التغلب على هذه إمع هذه المجموعات ذات التأثیر القوي في مقاومة التغییر كالنقابة، ف

الآثار السلبیة للتغییر، زیادة المقاومة، ویمكن أن یكون نقص المعلومات أو خطأها أو عدم دقتها سببا في 

  )2( .ف لتؤدي دورها الإیجابي بالتغلب على أسباب المقاومةوالتثقیوبرامج الاتصالات وهنا تأتي المفاوضات 

 :ز من أجل التغییرفتقدیم الحوا -4

لكي تكون التغییرات في المنظمة ناجحة یجب أن تحتوي على حوافز لكل شخص، فمعظم التغیرات 

سیتأثرون بالتغییر، فإذا توسع الهدف لیضم تصمم على ضوء هدف مثالي یدون الاهتمام بأمر هؤلاء اللذین 

 .احتیاجات ورغبات المرؤوسین لابد أن یتضمن التغییر في داخله الحوافز الإیجابیة لهم

 : التحكم والاستمالة -5

على الآخرین، وتزوید الأفراد بمعلومات بصورة تأثیر لة لیوتشمل استخدام المحاولات والجهود الخف

  .انتقائیة

  

  

                                                           
رسالة ماجستیر  ،متطلبات التطویر التنظیمي وإدارة التغییر لدى المؤسسات غیر الحكومیة الفلسطینیةفعالیة ، مرزوقمابتسام إبراهی )1(

  .47، ص 2006غیر منشورة، قسم إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، 

  .354ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
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 :الصریح والضمنيالإكراه  -6

على قبول التغییر، وتهدید أي فرد یقاوم التغییر بأنواع النتائج استخدام القوة والسلطة لإجبار الآخرین 

  )1( .السلیبة الممكن اتخاذها في حالة عدم الموافقة على التغییر

 :ترویج التغییر -7

وسلبیاته من وجهة نظر العاملین، بعد ذلك یبدل  هیقصد بترویج التغییر النظرة المنهجیة لإیجابیات

  )2( .المدیر مجهودا لزیادة الإیجابیات وتقلیل السلبیات لغرض تشجیع العاملین لقبول التغییر

 مساهمة الاتصال التنظیمي في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي: المبحث الثالث

على هذه الأخیرة إحداث نظام اتصالي یسمح بالكشف عن  لزاماعند إحداث أي تغییر في المنظمة، 

المعوقات المصاحبة لهذا التغییر، وإلا وجدت الشائعات أرضا خصبة للانتشار، وزادت المواقف السلبیة 

وأشكال مقاومة التغییر، لذا من واجب الإدارة تصمیم رسائل  اتصالیة خاصة لمعالجة خلق العاملین 

  )3(.ائل الاتصالیة وأكثرها فعالیة للاتصال بأفراد التنظیموالاعتماد على أنجع الوس

  مساهمة مستویات الاتصال في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي: المطلب الأول

  : وتوجد أربع مهام رئیسیة تؤدیها مستویات الاتصال التنظیمي، للحد من مقاومة التغییر وهي

  : حركة المعلومات وتدفق الاتصالات :أولا

على تقدیم صورة لما یحدث ) الصاعد، النازل، الأفقي: في جمیع الاتجاهات(وتعتمد حركة المعلومات 

داخل المنشأة، فهي تسمح بالقضاء على تمركز البیانات والمعطیات في القمة التي یتمیز بها الشكل الهرمي، 

الإحساس عند المرؤوسین  تساهم بنشر كل ما یتعلق بالمؤسسة في میع المستویات التنظیمیة، كما تعزز

باهتمام الإدارة بهم، فتقوي روح الانتماء بها عندهم، من خلال تبادلهم للنشاطات بدینامیكیة أكبر، فیلتفون 

حول التغییر ویعملون عل نجاحه، بالتالي التقلیل من حدة مقامته، إذ یعتبر التوزیع غیر العادل للمعلومات 

                                                           
  .292ص  - 2009، الطبعة الثانیة، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، منظور كلي: المنظماتإدارة حسین حریم،  )1(

  .150برباوي ، مرجع سبق ذكره، ص  كمال )2(

 : من إعداد الطالبتین بالاعتماد على )3(

  .424، 423، 421، 420جمال بن زروق، مرجع سبق ذكره، ص ص  -

  .223برباش ، مرجع سبق ذكره، ص  توفیق -
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بهم لما یحدث داخل المؤسسة، ما یخلق لدیهم رد فعل سلبي  بین العاملین، تدفعهم إلى تصور خاص

  .اتجاه أي تغییر تتبادر به المؤسسة) مقاومة التغییر(

  : الفهم :ثانیا

والمقصود بالفهم هنا قدرة المرؤوسین على استیعاب الأفكار المتضمنة في رسالة التغییر، والذي یعتمد 

لدى العاملین فهم في أهداف التغییر، وهذا لا یتحقق إلا من على مدى توافر المعلومات الكاملة، مما یخلق 

خلال عملیات التوعیة التي یقوم بها الرؤساء للمرؤوسین من اجل التعریف ببرامج التغییر، وما هي أهم 

المجالات التي سیشملها التغییر  والعكس عند غیاب الفهم، حیث تكثر الاحتجاجات والاعتراضات، 

خلق لدى المرؤوسین نظرة سلبیة وضیقة اتجاه ما یصدره الرؤساء من برامج تغییر، والاستفسارات، مما ی

  .ویخلق لدیهم مقاومة لهذه الخیرة،وتشكیل حالة عدم الثقة اتجاه كل ما تصدره الإدارة

  : تقویة الانسجام والتضامن: ثالثا

فكار والنشاطات، الذي ینتج الانسجام هو التوافق بین الفاعلین داخل المستویات الإداریة فیما یخص الأ

عنه الوفاق والوحدة وظهور التضامن بینهم، إذ أن فهم الفاعلین في نفس المستوى الإداري لمشروع التغییر، 

  .یجعلهم یسلكون السلوكیات نفسها تقریبا تجاه منشأتهم وأهدافها

والتمثیل الموحد والولاء فالاتصال من خلال الرموز والإشارات المشتركة بینهم یسمح لهم بالإنماء 

  .لمؤسستهم، ویجعلهم یشكلون قطبا متجانسا، مما یجعل نجاح عملیة التغییر ممكنة

عدم الاتفاق والانسجام بین المرؤوسین، فیرجع بالدرجة الأولى إلى اختلاف في التصور لمشروع  أما

قة غیر كافیة وعادلة مما یؤثر التغییر الذي ینتج عن غیاب المعلومات وإن وجدت فإنها توزع عشوائیا بطری

سلبا في العلاقات بینهم، وتظهر الصراعات الیومیة والمشاكل، وتبرز هذه الآثار السلبیة في عزلة بعض 

المرؤوسین، واللجوء إلى المقاومة المستترة للتغییر، نتیجة النظرة السلبیة لمشاریع التغییر والغموض في 

  .محتویاته

  : لمواجهةالقضاء على مظاهر ا: رابعا

إن وجود تدفق المعلومات بین الرئیس والمرؤوس یسمح بخلق لغة موحدة تساعدهم على الحوار وتبادل 

الرأي وتقدیر جمع الأفكار والاقتراحات من خلال استشارة الجمیع، فیصبح لكل فاعل مكانة ودور في 
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ت ومقاومة ما هو جدید، عملیات التغییر، ویظهر نوع من التعایش الإیجابي الذي یقضي على النزاعا

والعكس إذا كان الاتصال داخل المؤسسة یعتمد على أوامر وتعلیمات فقط من طرف الرؤساء، یظهر هناك 

اختلاف في التصور لمشروع التغییر الذي یكون نتاجا عن نقص المعلومات، أو نقص الحوار بین الفاعلین 

لشك داخل بیئة العمل التي تسهم في توتر العلاقة وااللأمن تنظیمي الواحد، وبروز حالات ذوي المستوى ال

بین الرؤساء والمرؤوسین، وظهور العلاقات السیئة التي یمیزها التباعد والمیوع، الذي یمكن تفسیره من الناحیة 

، أو حواجز ذات ...)الرتبة والمكانة في السلم المهني، الأقدمیة(الاتصالیة بوجود حواجز ذات طابع مهني 

وبالتالي ...) عدم قابلیة الرئیس للنقاش والحوار أو غیاب المهارات الاتصالیة عند الفاعلین(ي طابع اتصال

  .فشل برامج التغییر، واللجوء إلى المقاومة من أجل فشل مشاریع التغییر

  دور وسائل الاتصال في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي: المطلب الثاني

في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي، حیث أنه إذا  هامادورا ) الكتابیة والشفاهیة(إن لوسائل الاتصال 

ما تم استخدام وسیلة غیر مناسبة، فهذا بلا شك یؤدي إلى عدم الوصول إلى النتیجة المرجوة من التغییر، 

فهم مشروع التغییر والاقتناع به وتبنیه ولوسائل الاتصال أهمیة كبیرة، إذ أنها تعمل على تمكین الأفراد من 

والعمل على إنجاحه، فالمؤسسات عموما تعتمد على إحدى النماذج في التعریف بعملیات التغییر وهما 

  .النموذج الإعلامي والنموذج التشاركي

فالنموذج الأول شبیه بالمونولج أو إصدار مرسوم، حیث تعتمد الإدارة فیه على أوامر وتوجیهات 

مات من أجل الإبلاغ عن محتوى مشاریع التغییر وخطواته، وهو في الأغلب ما یكون مفروضا من وتعلی

طرف الجهات العلیا على الأطراف المعنیة، وهو ما یخلق العزوف عن برامج التغییر لدى الأفراد، نتیجة 

ؤدي إلى خلق الخوف من المجهول، والتهدید المفروض علیهم، وعدم فهم برامج التغییر، الأمر الذي ی

   .مقاومة

النموذج الثاني فیعتمد على لغة الحوار الذي في إطاره تستعمل وسائل الاتصال للحد من مقاومة  أما

التغییر التنظیمي، ولیس فقط للتبلیغ عن التغییر كما في النموذج الأول، فهو یشجع وینمي الشعور 

عب أو الاعتراضات التي تواجه الخط قبل بالمسؤولیة اتجاه قرارات التغییر، ویقوم بالكشف عن المصا

الندوات، : تطبیقها، وتوفیر وسیلة الاتصال المناسبة للأفراد للتعبیر عن أنفسهم وأفكارهم، وذلك مثل

  .المؤتمرات، الاجتماعات



ومة التغییر التنظیميالاتصال التنظیمي ومقا:                                                                                   الفصل الثاني  
 

 

65 

والمهم في هذا النموذج أن تكون المشاركة قائمة على الإخلاص ولیست قائمة على المناورة فقط، 

  .حازما وعمیقا إزاء هذه المسألة التزاماي مسألة ما تعني التزامه فمشاركة الفرد ف

  دور الاتصال غیر الرسمي في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي: المطلب الثالث

فبالإضافة إلى للدور المهم الذي یلعبه الاتصال الرسمي في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي نجد 

 )خارج القنوات الرسمیة (تبادل وجهات النظر و المعلومات و الأوامریتمثل في أیضا الاتصال غیر الرسمي 

  .في الحد من مقاومه التغییر التنظیميكما یساهم بدوره بالاتصال الرسمي   إیصالها التي یصعب

فإشراف الرؤساء على شرح وتوضیح عملیات التغییر خارج الإطار الرسمي للمرؤوسین یزید من تدفق 

السلیمة، وانفتاح قنوات الاتصال،وجلب ثقتهم وانخراطهم  في مشاریع التغییر  بتقبلهم له  والابتعاد المعلومات 

 . عن فكره المقاومة

في تحقیق أهداف عملیة التغییر وتجنب مقاومة الأفراد ) خارج الإطار الرسمي(وحتى ینجح المشرف 

كالإقناع الذي یقوم فیه بتغلیب النقاط الایجابیة : امتلاكه لمهارات الاتصال: لها، لابد من توفر شروط أهمها

مصلحة لهم ،بالإضافة إلى ذلك  ذو للمشروع وتغیب النقاط السلبیة له والتأكید على أن التغییر سیكون

إلى وجهات نظر الأفراد و محاولة فهم ما یدور داخلهم لإزالة الغموض لدیهم  تصاالإند على الاعتما

أفكارهم اتجاه عملیات التغییر، الأمر الذي یجعلهم مشاركین  لا رافضین  ومقاومین لها ، وأیضا  حوتصحی

نجد السمعة الحسنة التي ینبغي أن تتوفر في المشرف وهي تعني تطابق الأقوال مع الأفعال، فإذا كان 

  .المشرف ذو سمعه حسنه فهذا  سیساعد على تجنب مقاومة الأفراد للتغییر
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  : خلاصة الفصل الثاني

من كل ما سبق نخلص إلى أن التغییر عملیة ضروریة وحتمیة في دورة حیاة أي منظمة، سواء تعلق 

التغییر بالأفراد، الهیكل التنظیمي، أسالیب العمل بثقافة المؤسسة، بالتكنولوجیا المستعملة، إلا أن هذا التغییر 

الخوف من المجهول ، عدم وضوح : ة لعدة عوامل نذكر منهاعادة ما تصادمه مقاومة من قبل العاملین نتیج

، وإذا أمعنا النظر في أسباب هذه المقاومة نجد أن جلها ...أهداف التغییر، الخوف من فقدان مزایا خاصة

یدور حول محو واحد یتمثل في سوء الفهم والإدراك لمشروع التغییر المرجو، وهنا یتعاظم الدور الذي یلعبه 

تنظیمي سواء كان رسمیا، غیر رسمیا، شفویا، كتابیا، صاعدا، هابطا، الأمر الذي یعین القضاء الاتصال ال

  .على سوء الفهم وتقریب العاملین من مراكز صنع القرار

  

  



 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

 

 

واقع الاتصال التنظیمي في الحد من  :الفصل الثالث

  دراسةمقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة محل ال

 

  المؤسسة المینائیة جن جنتقدیم : المبحث الأول

 منهجیة الدراسة المیدانیة: المبحث الثاني   

  عرض وتحلیل بیانات الدراسة: المبحث الثالث   

 اختبار فرضیات الدراسة: المبحث الرابع   
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  :تمهید

بعدما تعرفنا على الإطار النظري لمتغیري الدراسة، وكذا طبیعة العلاقة التي تربطهما، یأتي هذا 

جن  جن المینائیةمؤسسة الالفصل كمحاولة لإسقاط ما تم تناوله نظریا على مؤسسة اقتصادیة جزائریة، وهي 

 .- جیجل - 

جن  تقدیم المؤسسة المینائیة الأولاربعة مباحث حیث تضمن المبحث  :سنتطرق في هذا الفصل إلى

 أداةالمبحث الثاني فخصصناه لمنهجیة الدراسة المیدانیة من خلال التطرق الى تصمیم  أما ،- جیجل -جن

ما المبحث أ ،عة للقیام بهذه الدراسة التعرف على مختلف الاجراءات و الاسالیب المتب إلى بالإضافةالدراسة 

اما المبحث الرابع و الاخیر   ،الثالث فتناولنا فیه عرض و تحلیل اجابات افراد العینة حول محاور الاستبانة 

  . فقمنا باختبار فرضیات الدراسة و الفروق للوصول الى النتائج التي یمكن الخروج بها في هذا الفصل
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  جن جن المینائیةتقدیم مؤسسة : المبحث الأول

جن جن، من خلال إبراز نشأتها وعرض مختلف  المؤسسة المینائیةفي هذا المبحث سوف نقوم بتقدیم 

  .جن جن المینائیةمؤسسة لللهیكل التنظیمي لأهدافها المسطرة مع إعطاء شرح 

  جن جن ئیةمیناالمؤسسة الوتعریف   نشأة: المطلب الأول

  جن جن المؤسسة المینائیةلمحة تاریخیة عن :  أولا

إن قیام الثورة التي أدت إلى الاستقلال أرجعت هذا المیناء إلى السیادة الوطنیة وبقي فرعا تابعا لمیناء 

تم إعادة هیكلة هذه المؤسسة حیث أصبح میناء جیجل مستقل، وكان رأس مال هذه  1984بجایة، وفي سنة 

 نشاط هذا المیناء بامتداده إلى الصید البحري، البحریة ملایین دینار، إذ تزایدالمؤسسة حوالي خمسة 

  )1(.بناء میناء جدید في منطقة أشواط ، ولفك الخناق عن هذا المیناء تقررالوطنیة، نقل البضائع 

وقد  "كوندوت"لقد تمت أشغال بنائه من طرف شركتین إیطالیتین وشركة هولندیة تحت رئاسة مجمع 

الدولة الجزائریة، : ملیار دینار جزائري، وكانت ممولة من عدة أطراف هي 5.2بلغت تكالیف بنائه حوالي 

  .والاجتماعیة والبنك الإسلامي للتنمیة ةالصندوق السعودي للتنمیة، الصندوق العربي للتنمیة الاقتصادی

، حیث كانت تحمل 1984سنة  وكانت أول باخرة رست في هذا المیناء قبرصیة، كان ذلك في جویلیة

أصبح المیناء  1993ترأس المجموعات المكلفة ببنائه، وفي سنة التي ت كوندوتمعدات للمیناء لحساب شركة 

  .یسمى مؤسسة میناء جیجل إلى ملكیة البحریة الوطنیة

  التعریف بالمؤسسة المینائیة جن جن :ثانیا

جن جن هي مؤسسة اقتصادیة عمومیة تابعة للمؤسسة القابضة المتعددة الخدمات،  المؤسسة المینائیة

ویعتبر أعمق میناء على مستوى  دج، 4.000.000.000  بـوهي شركة ذات أسهم برأس مال حالي یقدر 

  )2( .الوطن، وللمؤسسة موقع استراتیجي على المحور البحري الرابط بین قناة السویس وجبل طارق

 أهداف المؤسسة المینائیة جن جن: المطلب الثاني 

، فإن لكل مؤسسة 12/07/1984المؤرخ في  173-84من المرسوم رقم ) 2(حسب المادة رقم 

 )3(: أهداف، ولمؤسسة میناء جن جن أهداف داخلیة وأخرى خارجیة وتتمثل فیما یلي

 : تتمثل في :الأهداف الداخلیة .أولا

                                                           
  .وثائق خاصة بالمؤسسة )1(
  .وثائق خاصة بالمؤسسة )2(
  .وثائق خاصة بالمؤسسة )3(
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 أي محاولة تحقیق أكبر ربح ممكن؛ :الربح .1

  المال وكذا توسیع المؤسسة وذلك بفتح وحدات في أماكن أخرى؛  أي زیادة رأس :النمو .2

  الزیادة في حجم التعاملات؛ . 3

  استثمار المؤسسة في نشاطها وذلك بتحسین الخدمات المقدمة وفق المقاییس العالمیة المعمول بها؛ . 4

  الزیادة في حجم المبیعات؛ . 5

  .تخفیض  مدة الانتظار داخل المیناء وخارجه . 6

  :وتشتمل على :الخارجیة الأهداف :ثانیا

  قومي؛الزیادة الدخل  . 1

  توفیر العملة الصعبة؛ . 2

  .توفیر مناصب الشغل مما یؤدي إلى تقلیل حدة البطالة . 3

  جن جن المینائیةللمؤسسة عرض الهیكل التنظیمي : لثالمطلب الثا

إلى الهیكل التنظیمي لمؤسسة میناء جن جن نجده هیكل مصفوفي، وذلك راجع إلى تعدد إذا نظرنا 

المشاریع ودور كل دائرة ومصلحة في تنفیذ هذه المشاریع، وذلك تحت إشراف المدیر العام للمؤسسة، إذ أن 

دیریة المالیة والمحاسبة، مدیریة الدراسات مدیریة الاستغلال، م: الوحدة مقسمة إلى عدد من المدیریات وهي

  .والتنمیة ومدیریة الموارد البشریة والتي سنتطرق إلیها فیما یلي بنوع من التفصیل

  .جن والشكل الموالي یوضح الهیكل التنظیمي لمؤسسة میناء جن
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  الهیكل التنظیمي لمؤسسة جن جن: الشكل رقم 

  

 

 

 

 الرئیس المدیر العام

 خلیة التدقیق الأمانة
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  المدیریة العامة: أولا

  : تتكون أساسا من مكتب الرئیس المدیر العام الذي یعتبر صاحب السلطة العلیا، وتتمثل مهامه في

 تصور وتنسیق ومراقبة مدیریات المؤسسة؛ .1

 یضبط تسییر المؤسسة ویحدد الترتیب الهرمي للعمال والإطارات العلیا؛  .2

 یمثل المؤسسة في جمیع نشاطاتها؛  .3

مالیة بهدف تسهیل أي عملیة حالیة، وذلك وفقا للشروط المعمول یقوم بفتح حسابات لدى المؤسسات ال .4

 بها؛

 یكون مسؤول عن أي تذكرة أو صك خاص بالتبادلات أو مختلف الأعمال التجاریة؛  .5

 .یعتبر بمثابة حاسوب لكل التكالیف والمسؤول عن أي عقد أو اتفاق تقوم به المؤسسة .6

  .ر العام على الأمانة والمدقق الاجتماعيوتشمل هذه المدیریة بالإضافة إلى الرئیس المدی

  مدیریة الأشغال والصیانة: ثانیا

  :ومن أهم مهام هذه المدیریة ما یلي

 السهر على تطبیق القوانین المعمول بها؛ .1

 السهر على تطبیق قرارات المجلس الإداري؛ .2

 السهر على تطبیق صیانة المنشآت القاعدیة؛ .3

 .ءاالمینصیانة العتاد وباقي المنشآت داخل  .4

  .وتشمل هذه المدیریة على دائرتي الصیانة والأشغال

  مدیریة القیادة المینائیة: ثالثا

  :هذه المدیریة ما یلي وأهم مهام

 السهر على تطبیق القوانین الخاصة بالتنقل والتفریغ والشحن بالتنسیق مع مدیریة الاستغلال؛ .1

 مسؤولة عن الرقابة ومواجهة الحوادث التي قد تقع؛ .2

 تحدید أولویة السفن بالتنسیق مع مدیریة الاستغلال في المیناء؛ .3

إعداد التقاریر حول الحقائق والتطبیقات المعمول بها في جمیع المیادین الداخلیة في المؤسسة وتحدید  .4

 .القیود والعراقیل ومعیقات العمل، وإعطاء حلول تقنیة واقتراحات تصحیحیة لبعض المشاكل

  .شرطة والأمن ودائرة المساعدات الملاحیةدائرة ال: وتشتمل على
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  مدیریة الاستغلال : رابعا

  :تتمثل مهام مدیریة الاستغلال فیما یلي

تنشیط ومراقبة وتوجیه نشاطات الهیاكل المسؤول عنها قصد بلوغ وتحقیق الهداف المسطرة من قبل  .1

 المؤسسة؛

 الساریة المفعول؛السهر على تنفیذ تعلیمات القوانین والنصوص التشریعیة  .2

 متابعة عملیة استغلال إمكانیات المدیریة المتمثلة في التجهیزات والمصالح المینائیة المختلفة؛ .3

 .دراسة طرق الاستغلال الحدیثة .4

  .دائرة التجارة ودائرة الشحن والتفریغ: وتشمل هذه المدیریة دائرتین

  مدیریة المالیة والمحاسبة: خامسا

  :المدیریة على ما یليوتتمثل مهام هذه 

 حث ومراقبة وتوجیه نشاط مختلف مصالحه من أجل تحقیق أهداف المؤسسة؛ .1

 السهر على تطبیق قرارات المدیریة العامة ومجلس الإدارة؛ .2

 السهر على تطبیق القوانین والمواد الساریة المفعول؛ .3

 التنسیق من أجل تحسین أداء ونوعیة العمل لمختلف مصالحه؛ .4

العام في وضع الخطوط العریضة لسیاسة المؤسسة من اجل تطویر وتنظیم وتسییر  مشاركة المدیر .5

 الخبرات التقنیة والأمن واستغلال المیناء؛

الاطلاع على كل التطورات التنمویة المحقق في مجال تقنیات التنظیم واستیراد التكنولوجیا الحدیثة  .6

 التي لها علاقة بالنقل البحري وشحن وتفریغ السفن؛

 العلاقة؛اح حلول تقنیة ومبادرات التسویة الضرورة لكل المشاكل اقتر  .7

 .تمثیل المدیر العام أمام الجهة الوصیة والمؤسسات الخارجیة .8

  .دائرة المالیة ودائرة المحاسبة: وتشمل هذه المدیریة على دائرتین

  مدیریة الدراسات والتنمیة: سادسا

  :یليوتتمثل مهام مدیریة الدراسات والتنمیة فیما 

 إستراتیجیة المعلومات الخاصة المؤسسة؛ إعداد .1

 تطبیق القوانین المتعلقة بسیر النشاطات المینائیة الساریة المفعول؛ .2

 المبادرة في تحسین وتطویر سیر الهیاكل التابعة له في میدان جودة ونوعیة العمل المؤدى؛ .3
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 المؤسسة؛إعداد مخططات قصیرة الأجل وأخرى متوسطة الأجل في مجال تنمیة  .4

مكانیات المتواجدة ونسبة المردود المحقق من قبل لإوضع مخططات مستقبلیة تتعلق بوتیرة العمل وا .5

 الهیاكل المختلفة؛

 مراقبة تنفیذ الأهداف المسطرة في مخطط التنمیة؛ .6

 إعداد تقاریر حول تنفیذ المخططات وتقدیمها إلى المدیریة ومجلس الإدارة؛ .7

 .لاتصالاتوضع إستراتیجیة الإعلان وا .8

 .وتقسم المدیریة إلى دائرة الإعلام الآلي ودائرة الدراسات والتنمیة

  مدیریة الموارد البشریة: سابعا

المؤسسة بخصوص شؤون العمال وتتمثل مهامها في الإشراف على تطبیق سیاسة  سیاسةتهتم بإنجاز 

  .جور، تسییر المستخدمینالمؤسسة الخاصة بالموارد البشریة والمتمثلة في التوظیف، التكوین، الأ

فهي  ةولتحقیق مختلف هذه المهام تدخل المدیریة في علاقات مختلفة مع مختلف مدیریات المؤسس

  :تعتبر القلب النابض للمؤسسة وتتمثل أساسا هذه المهام في ما یلي

طرف تنشیط ومراقبة وتوجیه وتنظیم نشاطات الهیاكل التابعة لها بغیة تحقیق الأهداف المسطرة من  .1

 المؤسسة؛

 العمل على تنفیذ وتطبیق قرارات المدیریة العامة ومجلس الإدارة؛ .2

والتكوین والصحة والأمن وقفل للإجراءات القانونیة والنصوص إعداد سیاسة تسییر المستخدمین والأجور  .3

 التشریعیة المعمول بها داخل المؤسسة وفقا للسیاسة الوظیفیة المتعلقة بالأجور؛

داد المخططات السنویة والمستقبلیة التي تتعلق بالتوظیف والتكوین وذلك بالمساهمة مع المساهمة في إع .4

 المدیریات المركزیة الأخرى؛

مراقبة السیر الحسن لعملیة تسییر المستخدمین والوسائل المرتبطة من حیث مطابقتها للقوانین والنصوص  .5

 التشریعیة؛

الهیاكل المكلفة بدعم المدیریات المركزیة وذلك في مجال إعداد وتنظیم الوسائل الضروریة التي تتطلبها  .6

 الموارد البشریة والوسائل الضروریة؛

  . - جیجل–جن والشكل الموالي یوضح الهیكل التنظیمي لمدیریة الموارد البشریة بمیناء جن
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  الهیكل التنظیمي لمدیریة الموارد البشریة لمؤسسة میناء جن جن ):15(الشكل رقم 

 

 

 

 

   

 

 

 

  

  

  

  

  

  - جیجل–مدیریة الموارد البشریة بمؤسسة میناء جن جن :المصدر

 

  : تنقسم مدیریة الموارد البشریة في مؤسسة میناء جن جن إلى ثلاث دوائر، وسوف یتم التطرق إلیها فیما یلي

 :ومن أهم مهامها نجد :دائرة الإدارة العامة: أولا

 لعمل المصالح؛ مكلفة بتسییر الوسائل العادیة اللازمة  .1

 وتسییر تجهیزات المؤسسة والتكفل بحمایة ممتلكاتها؛ مراقبة .2

 مكلفة بالنظافة والأمن؛  .3

  مكلفة بحفظ الأرشیف؛  .4

  الخ؛...مكلفة بتوفیر الاحتیاطي من لوازم المكتب؛ قطع الغیار، . 5

تنظیم مهارات العمل، واستقبال المكلفین بالمهمات من مختلف مكلفة بالعلاقات الخارجیة من أجل . 6

  .الخارجیةالجهات 

  .مصلحة الوسائل العامة ومصلحة المنازعات: وتنقسم دائرة الإدارة العامة إلى مصلحتین

 :تنقسم إلى مصلحة واحدة وهي مصلحة الوقایة والأمن وتعمل على :دائرة الوقایة والأمن: ثانیا

 السهر على الأمن والنظافة داخل المیناء؛ .1

 اقتراح خطط النظافة والأمن؛ .2

 الموارد البشریةمدیر 

 دائرة الإدارة العامة دائرة الوقایة والأمن

 الأمانة

 مصلحة الوسائل العامة

 دائرة المستخدمین والتكوین

مصلحة الوقایة 

 والأمن

 مصلحة التكوین

 مصلحة المنازعات مصلحة المستخدمین
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  .السهر على السیر الحسن لوسائل العمل . 3

  :وهي مقسمة إلى مصلحتین: دائرة التكوین والمستخدمین :ثالثا

  :من مهامها ما یلي :مصلحة التكوین .1

 المشاركة في وضع السیاسة الخاصة بتكوین العمال؛ - 

 .تطبیق مخطط التكوین المسطر من طرف المؤسسة - 

  :تتمثل مهام رئیسها فیما یلي :مصلحة المستخدمین .2

 ضمان التسییر الحسن لمهمة تسییر المستخدمین المسجلین؛ - 

 العمل على متابعة حركة المستخدمین وإعداد الوثائق الضروریة المتعلقة بهم؛ - 

 السیر على تنفیذ القوانین والنصوص التشریعیة المتعلقة بالعمل؛ - 

 إعداد الأجور طبقا للنصوص القانونیة؛ - 

 إعداد تصریحات الأجور؛القیام ب - 

  .القیام بتنفیذ المقررات المتعلقة بتسویة الوضعیات وغیرها من الأجور المتعلقة بالمسار المهني - 

  منهجیة الدراسة المیدانیة : المبحث الثاني

ا إتباع منهجیة من أجل الوصول نلى أكمل وجه، فإنه كان لزاما علیبغرض القیام بالدراسة المیدانیة ع

الأهداف التي تم تحدیدها، وسیتم التطرق في هذا المبحث إلى مجتمع وعینة الدراسة في المطلب الأول،  إلى

أما في المطلب الثاني سنقوم بتبیان أسالیب المعالجة الإحصائیة المستخدمة أما فیما یخص المطلب الثالث 

  .اختیار أداة الدراسة

  مجتمع وعینة الدراسة : المطلب الأول

  :مطلب سنتطرق إلى مجتمع وعینة الدراسة كما یليفي هذا ال

مجموعة من الناس أو الأحداث أو الأشیاء التي یهتم الباحث  "ویعرف على أنه مجتمع الدراسة : أولا

وعلیه توجب كضرورة حتمیة تحدید مجتمع الدراسة لمعرفة دور الاتصال التنظیمي في الحد من ، )1( "بدراستها

–د البشریة العاملة بالمؤسسة المینائیة جن جنر م مجتمع الدراسة جمیع المواضحیث ی ،يظیمیر التنیالتغ

ي لة فتمثوظیفیة والموزع على ثلاثة أصناف محیث أن هذا العدد  ،عامل ) 1291(والبالغ عددهم  -جیجل

  .)01( ي موضحة في الجدول رقمهكما  ذإطارات، أعوان تحكم، أعون تنفی

                                                           
 2006ترجمة إسماعیل علي بسیوني، دار المریخ، السعودیة،  ،)مدخل لبناء المهارات البحثیة(طرق البحث في الإدارة أوما سیكران، ) 1(

 .379ص 
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  2018- 2017المواد البشریة حسب الفئة الوظیفیة خلال الفترة توزیع ) 01(جدول رقم

  المجموع  أعوان تنفیذ  أعوان تحكم  الإطارات  الفئة الوظیفیة

  1291  884  307  100  1018-2017العدد خلال الفترة 

  .من إعداد الطالبات بالاعتماد على الوثائق الداخلیة الخاصة بالمؤسسة:المصدر

  عینة الدراسة: ثانیا

وعلیه فإنه تم الاعتماد في ، )1( عبارة عن جزء أو مجموعة فرعیة من المجتمع": تعرف العینة على أنها

تحدیدها على أسلوب العینة العشوائیة الطبقیة المتناسیة، وذلك نظرا لاستحالة المسح الشامل لكثرة العدد 

المعمول بها في المؤسسة محل البشري للمؤسسة المینائیة محل الدراسة والقوانین الإجمالي للتعداد 

من المجتمع الأصلي % 5فردا أي ما نسبتها  60حصر العینة في  تم ضیق الوقت، حیث وكذلك،الدراسة

  :تم تحدیدها كما یلي ،موزعین من كل الأصناف الوظیفیة

حجم	العینة × عدد	أفراد	(حسب	الفئة	الوظیفیة)

حجم	المجتمع
=  عدد	أفراد	العینة

  :ومنه

5	إطارات =
60	 × 100

1291	
=  عدد	أفراد	العینة	من	فئة	الإطارات

14	عون	تحكم =
60	 × 307

1291	
=  عدد	أفراد	العینة	من	فئة	أعوان	التحكم

41	عون	تنفیذ =
60	 × 884

1291	
=  عدد	أفراد	العینة	من	فئة	أعوان	التنفیذ

  

وبعد إعادة جمع  م توزیع الإستبانات علیهم جمیعا،تعدد الأفراد حسب الفئة الوظیفیة وبعد تحدید 

من مجموع أفراد % 98إستبانة كلها صالحة للتحلیل، أي ما نسبة  59لنا أننا قمنا باسترجاع  بینالإستبانات ت

الي فإن العینة الخاضعة العینة الخاضعة للدراسة، وهي تساوي نسبة النجاح في توزیع الإستبانات، وبالت

  .فردا 59ي هللدراسة 

  

  

  

                                                           
 .381نفس المرجع السابق، ص  )1(
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  الدراسةأداة : المطلب الثاني

اة أدقصد الحصول على البیانات اللازمة لإجراء الدراسة المیدانیة ثم استخدام الإستبانة التي تعتبر 

أداة من أدوات البحث الأساسیة الشائعة الاستعمال وهي الوسیلة العلمیة "الدراسة المیدانیة، وتعرف على أنها 

تخدم في الحصول على معلومات دقیقة لا التي تساعد الباحث علي جمع الحقائق من المبحوث، حیث تس

یستطیع الباحث ملاحظتها بنفسه،فبدون الاعتماد على استمارات الاستبانة لا یستطیع الباحث جمع المادة 

والحصول على  هل الاتصال بعدد كبیر من المبحوثینالمواضیع الأساسیة لبحثه، فهي تسالعلمیة والتقید ب

ا وثباتها بالشكل الذي وقد تم تصمیم الإستبانة كما تم التأكد من صدقه ،)1(وبأقل تكلفة بیانات في مدة قصیرة

  .ار الفرضیات لاحقابیسمح باخت

  تصمیم الإستبانة: أولا

لت في مضمونها ما شمات وبما یخدم أهداف الدراسة حیث لقد تم تصمیم الإستبانة انطلاقا من الفرضی

  : یلي

  . تضمنت التعریف بموضوع الدراسة مختصرة إضافة إلي توضیح طریقة الإجابة: الصفحة التعریفیة -1

  البیانات الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة : المحور الأول -2

یتضمن هذا المحور من الإستبانة بعض المعلومات المرتبطة بالخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد 

، الحالة الاجتماعیة، المستوي التعلیمي، الخبرة المهنیة، إضافة إلي عینة الدراسة والمتمثلة في الجنس، السن

  .الشهري والفئة الوظیفیة راتبال

 ) المتغیر المستقل للدراسة(الاتصال التنظیمي: المحور الثاني -3

 :ة على أبعاد الاتصال التنظیمي وفق التقسیم التاليوزععبارة م 30ویشمل هذا المحور 

، الاتصال الصاعد، النازل الاتصال: وهي تضم كل من الأبعاد التالیة: التنظیميمستویات الاتصال  - 

 .الاتصال الأفقي

 .الاتصال الكتابي، الاتصال الشفوي: وهي تشمل بعدین هما: وسائل الاتصال التنظیمي - 

 .يالاتصال غیر الرسم - 

  ) المتغیر التابع للدراسة(مقاومة التغییر التنظیمي : المحور الثالث -4

كما تجدر الإشارة إلى أنه  ،عبارة لقیاس مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة 11ن هذا المحور ویتضم

تم الاعتماد في الاستبانة على الشكل المغلق في الإجابة والذي یحدد الخیارات المحتملة لكل عبارة من اجل 

                                                           
 226- 225 ، ص ص 2005، الطبعة الاولى، دار وائل للنشر و التوزیع ، الاردن، مناهج البحث الاجتماعي،احسان محمد الحسن  )1(
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الخماسي والذي تتراوح درجاته بین موافق  Likertالتحكم أكثر في عملیة تفریع الإجابات وذلك وفقا لمقیاس 

) 1، 2، 3، 4، 5(والتي تأخذ القیم والأوزان التالیة  ،بشدة، موافق، محاید، غیر موافق، غیر موافق بشدة

  .) 02(على التوالي حسب المستویات المتدرجة في الإجابة وذلك كما هو موضح في الجدول التالي رقم 

  الخماسي) Likert(مقیاس لیكرث ) 02( الجدول رقم 

دار المریخ، ترجمة إسماعیل علي بسیوني، ) مدخل لبناء المهاراتالبحثیة(أوما سیكران، طرق البحث في الإدارة : المصدر

  .284، ص 2006السعودیة، 

  

  :یستخرج طول الفئة الذي یحسب كما یليولدقة النتائج، ولأجل تحدید فئات هذا المقیاس 

  :والذي یعطى بالعلاقة التالیة ،Likert لمقیاس لیكرت سةیمثل طول كل فئة من الفئات الخم: طول الفئة

  .4= 1 - 5=المدى یعبر عن الفرق بین أعلى وأدنى درجة  :حیث أن

  .0,8= 5/ 4على طول الفئة أي ثم تقسیمه على عدد الدرجات للحصول 

 : وذلك لتحدید الحد الأعلى للفئة الأولى أي) 01(ثم إضافة هذه القیمة إلى أقل قیمة في المقیاس وهي 

)0,8+1=1,8(.  

  .)03( وعلى هذا الأساس تتكون فئات مقیاس لیكرت الخماسي الموضحة في الجدول الموالي رقم 

  الخماسي ودلالاتها Likert فئات مقیاس لیكرت) 03( الجدول رقم 

الموظفین نحو التغییر التنظیمي، رسالة  لاتجاهات، دراسة تحلیلیة نبیل سوفي: من إعداد الطالبتین اعتمادا على :المصدر

، 2011قسنطینة، الجزائر،  - قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري،غیر منشورة ماجستیر

  .136ص 

  موافق بشدة  موافق  محاید  غیر موافق  غیر موافق بشدة

1  2  3  4  5  

  دلالاتها  الأوزان  الدرجة  الفئات  رقم الفئة

  درجة منخفضة جدا من الموافقة  01  غیر موافق بشدة  1,80إلى أقل من  1من   01

  درجة منخفضة من الموافقة  02  غیر موافق  2,60إلى أقل من  1,80من   02

  )الرفض والتأییدبین (درجة متوسطة   03  محاید   3,40إلى اقل من  2,60من   03

  درجة مرتفعة من الموافقة  04  موافق  4,20إلى أقل من  3,40من   04

  درجة مرتفعة جدا الموافقة  05  موافق بشدة  5إلى أقل من  4,20من   05



واقع الاتصال التنظیمي في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة:                             الفصل الثالث    
 

 

80 

  )أداة الدراسة(صدق الإستبان : ثانیا

  ."الاختیار بالفعل القدرة أو الظاهرة التي وضع لقیاسها یسأن یق: "إن المقصود بالصدق هو

البحث عما یبدو أن الاختیار یقیسه، : "یشیر الصدق الظاهري إلى: الصدق الظاهري لأداة الدراسة - 1

عرض استبانة  ومن أجل ذلك تم )1(ویتضح هذا النوع من الصدق بالفحص المبدئي لمحتویات الاختبار،

یوضح  )01الملحق رقم(ساتذة لإبداء الرأي حول مدى وضوح عبارات الدراسة، من الأ الدراسة على مجموعة

صیاغة بعض عباراتها  ادةقائمة الأساتذة المحكمین للاستبانة هذه الدراسة، وفي ضوء أرائهم قمنا بإع

ة وتعدیلها والتقید بالملاحظات التي قدمها للأساتذة المحكمون وفق ما اعتبروه مناسبا وجعلها أكثر دلال

ووضوحا للمبحوثین، لیتم في الأخیر إعداد استبانة الدراسة في صورتها النهائیة وفقا لما هو موجود في 

 ).02الملحق رقم(

نظرا لأن آراء وملاحظات الأساتذة المحكمین غیر كافیة للتأكد من صدق : الصدق البنائي لأداة الدراسة - 2

الاستبانة، فقد تم التحقق من الصدق البنائي لها باستخدام معامل ارتباط كل عبارة بالنسبة لمتوسط مجموع 

  .)03الملحق رقم(العبارات، 

  ) 04(یمكن توضح ذلك من خلال الجدول رقم : الصدق البنائي للمحور الثاني

  اختیار الصدق البنائي لمحور الاتصال التنظیمي): 04(الجدول رقم 

  معامل ارتباط العبارة  مستوى المعنویة  العبارات  الأبعاد

  الاتصال النازل

  1الاتصال النازل 

  2الاتصال النازل 

  3الاتصال النازل 

  4الاتصال النازل 

  5الاتصال النازل 

 0,754  

 0,735  

 0,809  

 0,607  

 0,682  

0,000  

0,000 

0,000 

0,00  

  الاتصال الصاعد

  1الاتصال الصاعد 

  2الاتصال الصاعد 

  3الاتصال الصاعد 

  4الاتصال الصاعد 

  5الاتصال الصاعد 

 0,725  

 0,712  

 0,735  

 0,737  

 0,716  

0,000 

0,000 

0,000 

0,000 

0,000 

  0,807  0,000  1الاتصال الأفقي   الاتصال الأفقي

                                                           
ة السادسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، ع، الطبمناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، ومحمد محمود الذنیباب، )  1(

 .73، 72، ص ص 2011الجزائر، 
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  0,813  0,000  2الاتصال الأفقي 

  0,831  0,000  3الاتصال الأفقي 

  0,823  0,000  4الاتصال الأفقي 

  0,759  0,000  5الاتصال الأفقي 

  الاتصال الكتابي

  0,561  0,000  1الاتصال الكتابي 

  0,851  0,000  2الاتصال الكتابي 

  0,721  0,000  3الاتصال الكتابي 

  0,641  0,000  4الاتصال الكتابي 

  0,758  0,000  5الاتصال الكتابي 

  الاتصال الشفوي

  0,716  0,000 1 الاتصال الشفوي

  0,711  0,000 2 الاتصال الشفوي

  0,689  0,000 3 الاتصال الشفوي

  0,658  0,000 4 الاتصال الشفوي

  0,722  0,000 5 الاتصال الشفوي

  الاتصال غیر الرسمي

  0,674  0,000 1 الاتصال غیر الرسمي

  0,677  0,000 2 الاتصال غیر الرسمي

  0,693  0,000 3 الاتصال غیر الرسمي

  0,671  0,000 4 الاتصال غیر الرسمي

  0,592 0,000 5 الاتصال غیر الرسمي

  0,01ة للادمستوى ال

  .SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر

الاتصال (معاملات ارتباط بیرسون بین كل عبارة من عبارات المحور الثاني ) 04( یبین الجدول رقم 

والدرجة الكلیة لعبارات هذا المحور، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أن كل القیم الاحتمالیة ) التنظیمي

كما أن كل قیم معاملات الارتباط بین كل عبارة من عبارات المحور والدرجة الكلیة لجمیع  0,05ل من أق

ما یدل على أن جمیع عبارات المحور الثاني صادقة  )0,851 و 0,561(عباراته هي قیم موجبة تتراوح بین

  .لما وضعت لقیاسه وبالتالي إمكانیة تطبیقه واستخدامه، ومنه فشرط صدق أداة الدراسة محقق
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  .)05( یمكن توضیح ذلك من خلال الجدول رقم : الصدق البنائي للمحور الثالث - 3

  .مقاومة التغییر التنظیمياختیار الصدق البنائي لمحور  :)05( الجدول رقم 

  معامل ارتباط العبارة  مستوى المعنویة  العبارات  الأبعاد

مقاومة التغیر 

  التنظیمي

  0,000  **0.671 1 مقاومة التغیر التنظیمي

  0,000 **0.840 2 مقاومة التغیر التنظیمي

  0,000 **0.868 3 مقاومة التغیر التنظیمي

  0,000 **0.737 4 مقاومة التغیر التنظیمي

  0,000 **0.766 5 مقاومة التغیر التنظیمي

 0,000  **0.705 6 مقاومة التغیر التنظیمي

  0,000 **0.846 7 مقاومة التغیر التنظیمي

  0,000 **0.804 8 مقاومة التغیر التنظیمي

  0,000 **0.755 9 مقاومة التغیر التنظیمي

  0,000 **0.721 10 مقاومة التغیر التنظیمي

 0,000  **0.599 11 مقاومة التغیر التنظیمي

  0,01مستوى الدلالة    

  .SPssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات العینة ومخرجات :المصدر

أن معاملات ارتباط بیرسون بین كل عبارة من عبارات المحور الثالث ) 05( یبین الجدول رقم 

والدرجة الكلیة لعبارات هذا المحور، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن ) مقاومة التغییر التنظیمي(

كما أن كل قیم معاملات الارتباط بین كل عبارة من عبارات المحور  0,05كل القیم الاحتمالیة أقل من 

رات ما یدل على أن جمیع عبا) 0,868و 0,599(والدرجة الكلیة لجمیع عباراته هي قیم موجبة تتراوح بین 

  .المحور الثالث صادقة لما وضعت لقیاسه وبالتالي إمكانیة تطبیقه واستخدامه

  )الاستبانةأداة (بات أداة الدراسة ث: ثالثا

باخ، حیث یثیر الثبات إلى إمكانیة الحصول نكرو  معامل ألفا"لاستبانة تم استخدام للتأكد من ثبات ا

على نفس النتائج في حالة إعادة توزیع الاستبانة على المبحوثین أكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط 
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إعادة توزیعها على  یخصوبعبارة أخرى ثبات الاستبانة هو الاستقرار النتائج وعدم تغیرها بشكل كبیر فیما 

  )1(:لال فترات زمنیة معینة، وعلیه فهذا المقیاس یعد مقیاسأفراد العینة عدة مرات خ

  .%)60(من أقل  ∝ضعیف إذا كانت قیمة - 

 .%)70و% 60(تقع بین  ∝مقبولا إذا كانت قیمة  - 

 .%)80و% 70(تقع بین  ∝جیدا إذا كانت قیمة  - 

 .%80أكبر من  ∝ممتازا إذا كانت قیمة  - 

الملحق (الصدد تم قیاس معامل الثبات للمحاور الرئیسیة بالإضافة إلى معامل الثبات الكلي  هذاوفي 

  .)04رقم

  باخ لثبات الاستبانةونر ك معامل ألفا ):06( لجدول رقم ا

  مستوى الثبات  كرونباخ معامل ألفا  عدد العبارات  محاور متغیرات الدراسة   رقم المحور

  ممتاز  0,858  30  الاتصال التنظیمي  1

  ممتاز  0,925  11  یر التنظیميیمقاومة التغ  2

  ممتاز  0,832  41  ر التنظیميیالاتصال التنظیمي ومقاومة التغی  

  .Spssراد العینة ومخرجاتأفمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات  :المصدر

  :أن) 06( یلاحظ من خلال الجدول رقم 

، بمعنى أن %85,8، حیث بلغ %60الاتصال التنظیمي فاق معدل باخ بالنسبة لمحور نكرو  معامل ألفا - 

 .المحور یتمتع بدرجة ثبات ممتازة معدل ثبات هذا

بمعنى % 92,5حیث بلغ  %60باخ بالنسبة لمحور مقاومة التغییر التنظیمي فاق معدل نكرو  معامل ألفا - 

 .أن معدل الثبات هذا المحور یتمتع بدرجة ثبات ممتازة

، حیث %60فقد فاق معدل ) الاتصال التنظیمي ومقاومة التغییر التنظیمي(باخ الكلي نكرو  معامل ألفا - 

 .، مما یدل على أن معدل الثبات الكلي یتمتع بدرجة ثبات ممتازة%83,2بلغ 

 .قابلة للدراسة والتحلیل فهبوعلیه مما سبق تم التأكد من صدق وثبات الاستبانة بدرجة عالیة وبالتالي  - 

  

  

 
                                                           

الأردن  ،دار المنهج للنشر و التوزیع ، طرق الإحصاء و تطبیقات اقتصادیة و اداریة،  حسین یاسین طمعة ایمان حسین حنوش )1(

 .67ص، 2008
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  أسالیب المعالجة الإحصائیة: الثالثالمطلب 

لقد تم استخدام العدید من الأسالیب الإحصائیة اللازمة لمعالجة البیانات المتحصل علیها من خلال 

الأداة الرئیسیة لجمعها وذلك بعد فحص الاستبانات المسترجعة وتبوبیها أي ترمیزها من أجل تسهیل عملیة 

ث تم الاعتماد في هذا الصدد على برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم تفریغ وإدخال البیانات في الحاسوب حی

. )20طبعةspss(والذي یركز له اختصارا بالرمز Statistical package for sociol sciencesالاجتماعیة 

)20-ver ( وهو عبارة عن نظام خاص یقوم بالتحلیلات الإحصائیة البسیطة منها والمعقدة ظهر مع أجهزة

وفیما یلي الحاسوب نتیجة الصعوبات التي تعرفها التحلیلات الإحصائیة الخاصة بالحجم الكبیر من البیانات 

  :ستخدامهاامجموعة الأسالیب الإحصائیة التي تم 

إن التكرارات تعبر عن عدد إجابات أفراد العینة  على الخیارات الموضوعة  :یةالتكرارات والنسب المئو : أولا

للمبحوثین أو على كل درجة من درجات القیاس لسلم لكارت الخماسي ویعبر عادة عن هذه التكرارات بالنسب 

لأفراد عینة ة والوظیفیة انة بالتكرارات والنسب المئویة للتعرف علي الخصائص الشخصیعالمئویة ولقد تم الإست

  .الدراسة

الإحصائیین ویعرف على  ىأكثر المقاییس المستخدمة لدیعد المتوسطالحسابی: المتوسط الحسابي :ثانیا

، أما في حالة البیانات ةأو غیر مبوب ة، وقف تكون البیانات مبوب"على عددها مقسومامجموع المشاهدات:"أنه

المبوبة الذي یظهر فیها تكرار مثل ما هو موجود في بیانات الدراسة فیمكن حساب المتوسط الحسابي بضرب 

  )1(.أو التكرارات مجموع القیمعلى ثم جمع حاصل الضرب والقسمة كل قیمة بعدد مرات تكرارها، 

  )2(:التالیةویمكن التعبیر عن ذلك وفق المعادلة 

  

  :حیث أن

ni  :عدد اختیارات أفراد عینة الدراسة للخیار الواحد.  

xi  : 05و 01وزن الخیار في أداة الدراسة و الذي یتراوح بین القیمتین.  

n  : فرد 59مجموع أفراد العینة، وفي هذه الدراسة هو. 

الجدر ألتربیعي " یعتبر الانحراف المعیاري أفضل مقاییس التسنین حیث یعرف بأنه :الانحراف المعیاري: ثالثا

 ".للتباین ألتربیعيلمتوسط مربعات الانحراف عن الوسط الحسابي أو یساوي الجدر 

                                                           
، ص ص 2005، الطبعة الرابعة، دار وائل للنشر، الأردن، )مناهج إداریة وتطبیقیة(مناهج البحث العلمي  أحمد حسن الرفاعي، )1(

247 ،248. 
 .159، ص 2000، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر، مناهج وأسالیب البحث العلميربحي مصطفى علیان، وعثمان محمد غنیم،  )2(

�� 	=
∑ni	xi

n
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 )1(:ویمكن التعبیر عن ذلك وفق المعادلة التالیة

  

  

انحراف استجابات أفراد العینة لكل عبارات متغیرات  مدىحیث تم استخدام هذا المقیاس لمعرفة 

 .الدراسة ولكل محور من محاورها عن متوسطها الحسابي

ومعرفة العلاقة بین متغیرین أو  یستخدم هذا الأسلوب الإحصائي لدراسة :معامل الارتباط  بیرسون: رابعا

كان الارتباط + 1ة هذا المعامل من ، فكلما اقتربت قیم+1و  - 1أكثر وتتراوح قیمة معامل الارتباط بین 

وكذلك یستخدم لمعرفة درجة ارتباط كل عبارة بالنسبة لمتوسط مجموع  )2(طردي وقوي، والعكس صحیح،

 .العبارات

 .تم استخدامه للتأكد من أجل ثبات الاستبانة :باخنكرو  معامل ألفا: خامسا

تم استخدامه من أجل اختبار ): one wayanolysis of anova( اختبار تحلیل التباین الأحادي: سادسا

فرضیات الدراسة التي تتمحور حول وجود فروق في متغیرات الدراسة تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة 

 .فراد العینةلأ

لمقارنة المتوسط  أساسيیستخدم هذا الاختبار بشكل   (T-test): في حالة عینة واحدة) T( اختبار :ابعاس

الحسابي لمتغیر ما و الخاص بعینة بعینة واحدة مع المتوسط الحسابي الفرضي محدد مسبقا وفقا لسلم 

 )3(و الثانیة الأولىلیكارت و لقد تم استخدامه في هذه الدراسة من اجل اختبار الفرضیة 

التي تحتوي على  الأسئلةفي حالة  لمعرفة الفروق: التابعةللعینة المستقلة و  (T-test) اختبار :ثامنا

  .الإجابةخیارین في 

  عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة: المبحث الثالث

في هذا المبحث من الدراسة سوف یتم قیاس الاتصال التنظیمي ودوره في الحد من مقاومة التغییر 

وذلك بتفریغ وتحلیل بیانات الاستمارة الموزعة على العینة  - جیجل–التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  :ویتناول هذا المبحث spssالمختارة، وهذا باستخدام برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

                                                           
غیر منشورة، قسم علوم التسییر، كلیة   أطروحة دكتوراه أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة،فوزیة مقراش،  )1(

 .178، ص 2015سكرة، الجزائر، ب -العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة  محمد خیضر
 .162ربحي مصطفى علیان، مرجع سبق ذكره،  ص)2(
)3(

، الطبعة الاولى ، دار الثقافة للنشر و التوزیع ، الاردن ،  تقنیات تحلیل البیانات في العلوم الاجتماعیة و الاعلامیة، فضیل دلیو 

 .154ص ، 2010

δ	 = �
∑(xi − x�)�

n	 − 1
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  .عرض وتحلیل البیانات الخاصة بالخصائص الشخصیة والوظیفیة - 

  .عرض وتحلیل البیانات الخاصة بمحور الاتصال التنظیمي - 

  .عرض وتحلیل البیانات الخاصة بمحور مقاومة التغییر التنظیمي - 

  عرض وتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة الدراسة: المطلب الأول

الهدف من خلال هذا المطلب معرفة بعض الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة والتي 

الشهري، الفئة  الراتبة، المستوى التعلیمي، الخبرة المهنیة، تتمثل في كل من الجنس، السن، الحالة الاجتماعی

  )05الملحق رقم(. الوظیفیة

  :خصائص عینة الدراسة حسب الجنس: أولا

  .یتم تبیان توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس في الجدول والشكل الموالیین

  توزیع أفراد العینة حسب الجنس): 16(الشكل رقم    توزیع أفراد العینة حسب الجنس): 07(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

نسبة الذكور العاملون بالمؤسسة محل الدراسة تفوق  نیتضح جلیا من خلال الجدول والشكل السابقین أ

في حین بلغ عدد الإناث  %62,7فردا أي ما نسبته  37نسبة الإناث بفارق كبیر، حیث بلغ عدد الذكور 

  .%37,3فردا أي ما نسبته  22

الذي یتطلب شیئا من الجهد البدني وقوة التحمل، وكذلك إلى وهذا راجع إلي طبیعة العمل المیداني 

، وهذا ما یتوفر في طبیعة الفزیولوجیة لأجسام الجنس الذكري ، رغم )لیلا ونهارا(طبیعة العمل بنظام المناوبة 

من أفراد عینة الدراسة هم فئة  %37,3أن سیاسة التوظیف التي تتبعها المؤسسة لا تفرق الجنسین، بدلیل أن 

  .الإناث، والذین یشتغلون في مناصب إداریة

السن في الجدول یتم تبیان توزیع أفراد العینة الدراسة حسب :خصائص عینة الدراسة حسب السن: ثانیا

  والشكل الموالیین

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس

  %62,7  37  ذكر

  %37,3  22  أنثى

  %100  59  المجموع

62,70%

37,30%
ذكر أنثى

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد  :المصدر

  .spssالعینة ومخرجات

 

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد  :المصدر

  .spssالعینة ومخرجات
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  حسب السن توزیع أفراد العینة): 17( الشكل رقم      توزیع أفراد العینة حسب السن):  08(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

 30من الفئة العمریة الممتدة من  هم أفراد العینة اغلب أنالجدول و الشكل السابقین  یتضح من خلال

 14تعبر عن  %23,7، تلیها نسبة %52,5أي ما نسبته  31سنة حیث بلغ عددهم  40إلى أقل من 

إلى أقل من  40سنة، فیما بلغ عدد الأفراد الذین تتراوح أعمارهم ما بین  30مبحوث الذین تقل أعمارهم عن 

فتعتبر أخفض نسبة والتي تعبر عن  مبحوثین  3,4أما  %20,3فردا بما نسبته  12سنة بما یمثل  50

–د العاملین بالمؤسسة المینائیة جن جنسنة فأكثر، وعلیه یمكن القول أن أغلب الأفرا 50أعمارهم تكون 

هم من فئة الشباب یتوقع أن یكونوا في هذه المرحلة العمریة أكثر قدرة على العطاء وبذل جهود  -جیجل

ذلك إلى  یرجعو عالیة في العمل من أجل تحقیق طموحاتهم، وبالتالي فتمیز مجتمع الدراسة بكونه فتي، 

سة والتي تركز على فئة الشباب باعتبارها الفئة الأكثر نشاطا، سیاسة التوظیف المنتهجة من طرف المؤس

وامتلاكها القدرة على التحمل والعطاء في نفس الوقت، بالإضافة إلى اهتمام المؤسسة بعملیة التوظیف الفعال 

  .بي العمل المتوفرین في سوق الشغلالذي یبنى على الانتقاء الجید للأفراد طال

  

 

 

 

 

  

  النسبة المئویة  التكرار  السن

  %23,7  14  سنة  30أقل من 

  %52,5  31  40إلى أقل من  30من 

  %20,3  12  50إلى أقل من  40من 

  %3,4  2  سنة فأكثر 50

  %100  59  المجموع

23,70%

52,50%

20,30%

3,40%
سنة  30أقل من 

40إلى أقل من  30من 

50إلى أقل من  40من 

سنة فأكثر 50

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة  :المصدر

  .spssومخرجات

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة  :المصدر

  .spssومخرجات
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توزیع أفراد  ینیبین كل من الجدول والشكل الموالی :الدراسة حسب الحالة الاجتماعیةخصائص عینة : ثالثا

  .العینة حسب الحالة الاجتماعیة

  توزیع أفراد العینة حسب): 18(رقم  لالشكراد العینة حسب          توزیع أف):  09(رقم الجدول 

  الحالة الاجتماعیة                         الحالة الاجتماعیة

  

  

  

 %47,5من المبحوثین متزوجین أي بما نسبته  28أن الجدول و الشكل السابقین  یتضح من خلال 

تعبر عن المبحوثین الأرامل والمقدر  %6,8، كما أن %40,7منهم عزاب بما یمثل نسبة  24في حین أن 

، 3وهي تعبر عن المبحوثین المطلقین البالغ عددهم  %5,1، في حین كانت آخر نسبة تقدر بـ4عددهم 

متزوجون الأمر الذي یتوافق مع متغیر العمر إذ أن ما نسبته العینة  وعلیه یمكن القول أن أغلب أفراد 

ثابت ومستقر یمكن شهري  ما فوق، كما أن الحصول على راتبسنة ف  30تمثل أفراد أعمارهم من  76,3%

العاملین من وجود استقرار نسبي من الناحیة المادیة، بما یساهم ذلك في التقلیل من نسبة الأفراد العاملین 

  .العزاب

  

  

  

  

  

  

  النسبة المئویة  التكرار  الحالة الاجتماعیة

  %40,7  24  أعزب

  %47,5  28  متزوج

  %5,1  3  مطلق

  %6,8  4  أرمل

  %100  59  المجموع

40,70%

47,50%

5,10% 6,80%

أعزب

متزوج

مطلق

أرمل

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة  :المصدر

  .spssومخرجات

 

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد  :المصدر

  .spssالعینة ومخرجات
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یتم تبیان توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المستوى  :المستوى التعلیميعینة الدراسة حسب  خصائص: رابعا

  .التعلیمي في الجدول والشكل الموالیین

  

توزیع أفراد العینة حسب ): 19(رقم  توزیع أفراد العینة حسب المستوى    الشكل): 10( الجدول رقم 

  یمي  التعلیمي                                                   المستوى التعلالمستوى 

  

  

  

  

  

  

  

  

أكبر نسبة من عینة الدراسة لدیهم مستوى تعلیمي أن  ،تشیر النتائج من خلال الجدول والشكل السابقین

، وفي الأخیر %40,7فرد أي ما یعادل نسبة  24فرد، ویلیه مستوى ثانوي أو أقل بـ 26أي  %44,1جامعي 

، وهي ضئیلة مقارنة بالمستویات السابقة، وهذا ما یشیر إلى اهتمام %15,3مستوى دبلوم مهني ما نسبته 

المؤسسة أكثر بالفئة الجامعیة وإعطائها الفرصة لإثبات ذاتها وتحقیق طموحها، وتأدیة المهام بكفاءة وفعالیة، 

  .جانبالأمي نظیر تعاملها مع بالإضافة إلى أن حساسیة مناصب العمل في المؤسسة تتطلب مؤهل عل

  

  

  

  

  

  

  

  

  النسبة المئویة  التكرار  المستوى التعلیمي

  %40,7  24  ثانوي أو أقل

  %15,3  9  دبلوم مهني

  %44,1  26  جامعي

  %100  59  المجموع

40,70%

15,30%

44,10%

ثانوي أو أقل

دیبلوم مھني

جامعي

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد  :المصدر

  .spssالعینة ومخرجات

 

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد  :المصدر

  .spssالعینة ومخرجات
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یتم تبیان توزیع أفراد عینة الدراسة حسب سنوات  :سنوات الخبرةعینة الدراسة حسب  خصائص: خامسا

  .الخبرة المهنیة في الجدول والشكل الموالیین

  حسب العینة توزیع أفراد): 20(رقم ل الشك        نواتستوزیع أفراد العینة حسب ): 11( الجدول رقم 

  المهنیة الخبرة المهنیة                                                سنوات الخبرة    

  

  

سنوات  5أن أغلبیة المبحوثین تتراوح سنوات خبرتهم من الجدول و الشكل السابقین یتضح من خلال 

 5مبحوث تقل خبرتهم عن  17، في حین یوجد 30بعدد قدره  %50,8سنوات، ما نسبته  10أقل من إلى 

 10أفراد، تتراوح خبرتهم ما بین  8بــــ والمقدر عددهم  %13,6تلیها نسبة  %28,8سنوات أي ما نسبته 

  .مبحوثین 4فتعتبر أخفض نسبة والتي تعبر عن  %6,8سنة، أما  15سنوات إلى أقل من 

لكون مستوى مقبول من سنوات توعلیه یمكن القول أن الأفراد العاملین بالمؤسسة محل الدراسة یم

فما فوق، وهذا ما  30تمثل أفراد سنهم من  %76,3الخبرة، الأمر الذي یتوافق مع متغیر السن إذا ما نسبته 

  .ساعدهم على اكتساب معارف ومهارات جدیدة

  

  

  

  

  

  

  

  

  النسبة المئویة  التكرار  الخبرة المهنیة

  %28,8  17  سنوات 5أقل من 

  %50,8  30  10سنوات إلى أقل من  5من 

  %13,6  8  15سنوات إلى أقل من  10من 

  %6,8  4  سنة فأكثر 15

  %100  59  المجموع

28,80%

50,80%

13,60%

6,80%
سنوات 5أقل من 

سنوات إلى أقل من  5من 
10

سنوات إلى أقل  10من 
15من 

سنة فأكثر 15

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد  :المصدر

  .spssالعینة ومخرجات

 

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد  :المصدر

  .spssالعینة ومخرجات
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  :الراتب الشهري ة حسبعینة الدراس خصائص: سادسا

  العینة حسبتوزیع أفراد ): 21(رقم  الشكل الراتب       توزیع أفراد العینة حسب ):  12(الجدول رقم 

  الشهريالراتب                                                                  الشهري

  

  

یتقاضون راتبا  %57,6أي ما نسبته مبحوث  34أن  الجدول و الشكل السابقین یتضح من خلال

 23عن ما یقدر بـ %39دج، في حین تعبر نسبة  60000دج إلى أقل من  40000تتراوح قیمته من 

تمثل أخفض نسبة وهي  %1,7دج، كما أن  40000دج إلى أقل من  20000مبحوث یتقاضون شهریا من 

دج فأكثر، وعلیه یمكن  60000دج، ومبحوث آخر یتقاضى  20000تمثل مبحوث یتقاضى راتبا أقل من 

كافیة لدى كثیر منهم لتحقیق  القول أن الأفراد العاملین بالمؤسسة محل الدراسة یتقاضون رواتب فد تعتبر

  .حالة الاكتفاء والوفاء إلى حد كبیر بالالتزامات المادیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  النسبة المئویة  التكرار  الشهري راتبال

  %1,7  1  دج 20000أقل من 

دج سنوات  20000من 

  دج 40000إلى أقل من 
23  39%  

دج سنوات  40000من 

  دج 60000إلى أقل من 
34  57,6%  

  %1,7  1  دج فأكثر 60000

  %100  59  المجموع

1,70%

39%

57,60%

1,70% دج 20000أقل من 

دج سنوات  20000من 
دج 40000إلى أقل من 

دج سنوات  40000من 
دج 60000إلى أقل من 

دج فأكثر 60000

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد  :المصدر

  .spssالعینة ومخرجات

 

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد  :المصدر

  .spssالعینة ومخرجات
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  :الفئة الوظیفیة عینة الدراسة حسب خصائص: سابعا

  الفئة توزیع أفراد العینة حسب ): 22(رقم  الفئة      الشكلتوزیع أفراد العینة حسب ):  13(الجدول رقم 

  الوظیفیة                                                               الوظیفیة

  

  

  

  

  

  

  

  

 %69,5أن أغلبیة المبحوثین هم أعوان تنفیذ بما نسبته  الجدول و الشكل السابقین یتضح من خلال

هم أعوان تحكم، كما تعبر نسبة  %22مبحوث یمثلون ما نسبته  13فردا، في حین أن  41بعدد قدره 

مبحوثین یمثلون فئة الإطارات، ویعود بالتنوع في النسب إلى احتیاجات المؤسسة من القوى 5عن 8,5%

العاملة البشریة لجمیع الفئات الوظیفیة، أي أن كل الفئات الثلاثة لها القدرة على الانسجام مع الاستراتیجیات 

قابلیة التكیف مع المتغیرات الطارئة في العمل، أما فیما یخص الفئة  المطبقة من طرف المؤسسة، وكذا لها

للمؤسسة الذي یتطلب  نائيالأكثر تتمركزا هي فئة عون تنفیذ، ویعود السبب خصوصا إلى طبیعة النشاط الم

ة التواجد المیداني، من أجل تقدیم خدمات الشحن والتفریغ، والنقل للبضائع عبر البحر، بالإضافة إلى مساح

  .المیناء الشاسعة التي تتطلب موارد بشریة من أجل الأمن

  عرض وتحلیل البیانات الخاصة بمحور الاتصال التنظیمي: المطلب الثاني

 یتم التطرق في هذا المطلب إلى عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول المحور الثاني للاستبانة

  الاتصال النازل: ل التنظیمي والتي تتمثل فيحیث تعبر هذه الإجابات عن آرائهم حول أبعاد الاتصا

  .الاتصال الصاعد، الاتصال الأفقي، الاتصال الكتابي، الاتصال الشفوي، الاتصال غیر الرسمي

بعد و كل ففي هذا الصدد یتم حساب كل من المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكافة العبارات، 

   )06الملحق رقم(. ، وترتیب كل منها حسب درجة الأهمیةعلى حدة، وذلك بهدف تحدید مستوى الموافقة

  

  النسبة المئویة  التكرار  الفئة الوظیفیة

  %69,5  41  عون تنفیذ

  %22  13  عون تحكم

  %8,5  5  إطار

  %100  59  المجموع

69,50%

22%

8,50%

عون تنفیذ

عون تحكم

إطار

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد  :المصدر

  .spssالعینة ومخرجات

 

من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد  :المصدر

  .spssالعینة ومخرجات
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  مستویات الاتصال التنظیميالمرتبطة ب الأبعاد عرض وتحلیل إجابات الأفراد حسب: أولا

عبارات، فبعد تفریغ 5لقد تضمن هذا البعد  :عرض وتحلیل إجابات الأفراد حول بعد الاتصال النازل- 1

 ).14(الحصول على النتائج التي یظهرها الجدول رقم إجابات أفراد العینة حولها تم 

 عد الاتصال النازلبنتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول ): 14( جدول رقم 

  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر

، وهو بذلك 3,49أن الوسط الحسابي لبعد الاتصال النازل بلغ ) 14( یتضح من خلال الجدول رقم 

ضمن الفئة الرابعة من سلم لیكرث الخماسي، ما یدل على أن أفراد العینة [ 4,20- 3,40[ینتمي إلى المجال 

یؤكدون على وجود مستوى مرتفع للاتصال النازل، واهتمام المؤسسة محل الدراسة بالاتصال النازل، حیث 

واحد الصحیح، مما یدل على وجود درجة تشتت ، وهو بذلك أقل من ال0,76بلغ الانحراف المعیاري الكلي 

  .مقبولة، وتجانس متوسطة في إجابات أفراد العینة

ومن خلال نتائج الجدول السابق یمكن ترتیب العبارات تنازلیا حسب أوساطها الحسابیة، وعلى هذا 

أفراد العینة  ، حیث أن3,68الترتیب بدرجة أهمیة عالیة ووسط حسابي بلغ ) 5(الأساس تصدرت العبارة رقم 

موافقون على أن تلقي الأوامر من طرف الإدارة یكون عن طریق المشرف المباشر، أما الانحراف المعیاري 

  .وهو أقل من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تجانس في إجابات أفراد العینة 0,97فقد بلغ 

میة، إذ عبر أفراد العینة في من حیث الترتیب والأه) 2(أما المرتبة الثانیة فهي تحص العبارة رقم 

إجاباتهم حول مضمونها على أن المعلومات المقدمة من طرف رؤسائهم في العمل واضحة بمستوى موافقة 

، وهو بذلك 1,03، وبلغ الانحراف المعیاري 3,64متوسطـ، حیث بلغ الوسط الحسابي الخاص بها ما قیمته 

  .إجابات أفراد العینة أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت في

  العبارة  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

) أیة جهة مسؤولة عن إصدار القرارات(تعلمي الإدارة   1

  التي تهمنيبكل المستجدات 
  3  مرتفع  1,207  3,56

  2  مرتفع  1,06  3,64  المعلومات المقدمة من طرف رئیسي في العمل واضحة  2

  5  متوسط  1,00  3,22  المعلومات التي أتلقاها من الإدارة تمتاز بالسرعة  3

  4  متوسط  1,05  3,39  بهدف تقدیم قرارات وأوامر للتنفیذ فقط بي تتصل الإدارة  4

  1  مرتفع  0,97  3,68  من الإدارة عن طریق المشرف المباشر أتلقى الأوامر  5

  -   مرتفع  0,76  3,49  وسط الحسابي والانحراف المعیاري الكليال
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ما  3,56فاحتلت المرتبة الثالثة من حیث الترتیب والأهمیة بمتوسط حسابي بلغ ) 1(أما العبارة رقم 

یشیر إلى أن أفراد العینة موافقون وبدرجة مرتفعة على أن الإدارة تعلمهم بأي مستجدات تهمهم، وبلغ 

  .ما یدل على وجود تشتت في إجابات أفراد العینة ، وهو أكبر من الواحد الصحیح1,20الانحراف المعیاري 

الأهمیة والترتیب ضمن عبارات هذا البعد  حیث من) 4(أما المرتبة الرابعة فهي تخص العبارة رقم 

، حیث أن أفراد العینة في إجاباتهم موافقون على أن الإدارة تتصل بهم بهدف 3,39بوسط حسابي ما قیمته 

وهو  1,05التنفیذ فقط، ولكن بمستوى موافقة متوسط، وانحراف معیاري قدره  تقدیم قرارات وأوامر من أجل

  .أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت في إجابات أفراد العینة

  3,22فتأتي من ناحیة الترتیب في المرتبة الأخیرة بأقل أهمیة بوسط حسابي ) 3(أما العبارة رقم 

إجاباتهم موافقون على أن المعلومات التي یتلقونها من الإدارة تمتاز بالسرعة ولكن حیث أن أفراد العینة في 

،  وهو أكبر من الواحد الصحیح ما یدل 1,00بمستوى موافقة متوسط في حین قدر الانحراف المعیاري بـ

  .على وجود تشتت في إجابات أفراد العینة

 :صاعدعرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول بعد الاتصال ال - 2

  الصاعدنتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول عد الاتصال ): 15( جدول رقم 

  العبارة  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

6  
مات وي التظلي الإدارة فرصة تقدیم الشكالتتیح 

  بدون تعقیدات
  03  متوسط  1,05  3,31

  01  مرتفع  1,03  3,69  بكل سهولة أستطیع الاتصال برئیسي المباشر  7

8  
یأخذ المدیر بعین الاعتبار المعلومات التي أقدمها 

  في سیر عملي
  04  متوسط  0,98  3,31

  05  متوسط  1,30  2,95  أشارك في صنع القرارات الخاصة بالمنظمة  9

  02  مرتفع  1,09  3,61  أجد سهولة في الاتصال بالإدارة  10

  -   متوسط  0,78  3,37  المعیاري الكليوسط الحسابي والانحراف ال

  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر

ل في الاتصال أن الوسط الحسابي الكلي للبعد الثاني المتمث) 15( یتضح من خلال الجدول رقم 

صمن الفئة الثالثة من مقیاس لیكرث [ 3,40-2,60[، وهو بذلك ینتمي إلى المجال 3,37الصاعد قد بلغ 

الخماسي، ما یدل على أن إجابات أفراد العینة حول هذا البعد كانت بدرجة موافقة متوسطة، وهو یعبر على 

أن إدارة المؤسسة تولي أهمیة للاتصال الصاعد للعمال لكن ذلك یكون بمستوى متوسط، أما بخصوص 
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، وهو بذلك أقل من الواحد الصحیح، ما یدل على وجود تجانس 0,78الانحراف المعیاري لهذا البعد فقد بلغ 

، ما یدل 3,69الترتیب بوسط حسابي بلغ) 7(في إجابات أفراد العینة، وعلى هذا الأساس تصدرت العبارة 

أن العمال یستطیعون الاتصال على أن أفراد العینة موافقون وبدرجة مرتفعة على مضمون هذه العبارة أي 

، وهو أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على تشتت في 1,03برؤسائهم بكل سهولة، وبلغ الانحراف المعیاري 

  .إجابات أفراد العینة

، 3,61من حیث الترتیب والأهمیة بوسط حسابي ما قیمته ) 10(أما المرتبة الثانیة تخص العبارة رقم 

اتهم عن موافقتهم بدرجة مرتفعة فیما یخص أنهم یجدون بسهولة في الاتصال حیث عبر الأفراد في إجاب

وهو بذلك أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت في  1,09، وانحراف معیاري قدر بـبالإدارة

  .إجابات أفراد العینة

والتظلمات بدون والتي تنص على أن الإدارة تتیح للعمال فرصة تقدیم الشكاوي ) 6(أما العبارة رقم 

، حیث یعبر الأفراد العینة عن 3,31تعقیدات، فتأتي في المرتبة الثالثة من حیث الأهمیة بوسط حسابي بلغ 

، 1,05حراف المعیاري حقق قیمة بلغت موافقتهم بدرجة متوسطة لمضمون هذه العبارة، كما یلاحظ أن الان

  .في إجابات أفراد العینة وهو بذلك أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت

، 3,31فصنفت في المرتبة الرابعة من حیث الترتیب بأهمیة بوسط حسابي بلغ ) 8(أما العبارة رقم 

حیث عبر أفراد العینة في إجاباتهم عن موافقتهم بدرجة متوسطة، فیما أن المدیر یأخذ المعلومات المقدمة من 

وهو بذلك أقل من الواحد  0,98ا بلغ الانحراف المعیاري طرف العمال عن تسییر عملهم بعین الاعتبار، كم

  .الصحیح ما یدل على وجود تجانس في إجابات أفراد العینة

في المرتبة الأخیرة بأقل أهمیة مقارنة مع باقي عبارات البعد، حیث ) 9(كما یتم تصنیف العبارة رقم 

العمال في صنع القرارات الخاصة عبر أفراد العینة عن موافقتهم بدرجة متوسطة فیما یخص مشاركة 

، وهو ما یشیر إلى درجة موافقة 2,95بالمنظمة، الأمر الذي أدى إلى تسجیل أدنى قیمة للوسط الحسابي 

، وهو أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت في 1,30متوسطة، بانحراف معیاري یساوي 

  .إجابات أفراد العینة
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 :حول بعد الاتصال الأفقي العینة عرض وتحلیل إجابات أفراد - 3

  نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول عد الاتصال الأفقي):  16(جدول رقم 

  العبارة  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

  1  مرتفع  0,92  3,97  أتناقش مع زملائي في العمل حول طریقة الأداء  11

12  
یقدمون لي معلومات مفیدة زملائي في العمل 

  تساعدني في مهامي
  3  مرتفع  0,92  3,80

  5  مرتفع  1,08  3,61  أحس برغبة قویة في الاتصال بزملائي في العمل  13

  2  مرتفع  1,02  3,86  أتصل بزملائي في حالة مواجهة مشكل في العمل  14

15  
أتواصل مع زملائي في العمل دون عراقیل من 

  الإدارة
  4  مرتفع  1,03  3,64

  -   مرتفع  0,80  3,77  وسط الحسابي والانحراف المعیاري الكليال

  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر

أن الوسط الحسابي الكلي للبعد الثالث المتمثل في الاتصال ) 16( یتضح من خلال الجدول رقم 

[ 4,20-3,40[الرابعة من مقیاس لیكرث الخماسي في المجال  لفئةل، وهو بذلك ینتمي 3,77الأفقي قد بلغ 

ما یدل على درجة موافقة مرتفعة، حیث أن إجابات أفراد العینة حول هذا البعد كانت إیجابیة ما یعبر عن 

اهتمام كبیر بالاتصال الأفقي من طرف المؤسسة محل الدراسة، كما بلغ الانحراف المعیاري الكلي ما قیمته 

  .بذلك أقل من الواحد الصحیح، ما یدل على وجود تجانس في إجابات أفراد العینة ، وهو0,80

ومن خلال نتائج الجدول السابق یمكن ترتیب العبارات تنازلیا حسب أوساطها الحسابیة، وعلى هذا 

 ، حیث أن أفراد العینة موافقون وبدرجة3,97الترتیب بوسط حسابي بلغ ) 11( رقم  الأساس تصدرت العبارة

ع ممرتفعة على مضمون هذه العبارة، إذ أن آرائهم تدل على أن العمال بالمؤسسة محل الدراسة یتناقشون 

، وهو أقل من الواحد 0,92بعضهم البعض حول طریقة الأداء، أما فیما یخص الانحراف المعیاري فقد بلغ 

  .الصحیح ما یدل على تجانس في إجابات أفراد العینة

فكانت في المرتبة الثانیة من حیث الترتیب والأهمیة ضمن عبارات هذا البعد  )14(أما العبارة رقم 

، فأفراد العینة أكدوا في إجاباتهم  أنهم موافقون وبدرجة مرتفعة على مضمون هذه 3,86بوسط حسابي قیمته 

اكل في في حالة مواجهة مش مالعبارة، حیث یؤكد العمال بالمؤسسة محل الدراسة على أنهم یتصلون بزملائه

وهو بذلك أكبر من الواحد الصحیح ما یدل  1,02العمل،  كما یلاحظ  أن الانحراف المعیاري بلغ ما قیمته 

  .على وجود تشتت في إجابات أفراد العینة
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، حیث یعبر 3,80فتأتي في المرتبة الثالثة من حیث الأهمیة بوسط حسابي بلغ ) 12(أما العبارة رقم 

تهم بدرجة مرتفعة على أن زملائهم یقدمون لهم معلومات تساعدهم في مهامهم، كما على موافق عینةالأفراد ال

، وهو أقل من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تجانس في 0,92یلاحظ أن الانحراف المعیاري قد بلغ 

  .إجابات أفراد العینة

ث بلغ الوسط الحسابي فاحتلت المرتبة الرابعة من حیث الترتیب والأهمیة، حی) 15(أما العبارة رقم 

، وهو ما یعبر على أن أفراد العینة موافقون بدرجة مرتفعة على مضمون هذه العبارة، حیث أنهم یرون 3,64

وهو بذلك  1,03أنهم یتواصلون مع زملائهم في العمل دون عراقیل من الإدارة، وبلغ الانحراف المعیاري 

  .ت أفراد العینةمن الواحد الصحیح ما یدل على تشتت في إجابا كبرأ

وسط حسابي قدره ب) 13(الاتصال الأفقي هي الفقرة وفي المقابل كانت أقل الفقرات المطبقة لبعد 

، حیث عبر أفراد العینة عن موافقتهم بدرجة مرتفعة على أن لدیهم الرغبة في الاتصال مع زملائهم، 3,61

، وهو أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت 1,08أما بخصوص الانحراف المعیاري فقد بلغ 

 .إجابات أفراد العینةفي 

  مستویات الاتصال التنظیميب المرتبطة أبعاد لنتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حو):  17(الجدول رقم 

  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  الأبعاد
مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

  02  مرتفع  0,76  3,49  الاتصال النازل: البعد الأول

  03  متوسط  0,78  3,37  الاتصال الصاعد: البعد الثاني

  01  مرتفع  0,80  3,77  الاتصال الأفقي: البعد الثالث

  -   مرتفع  0,61  3,54  أبعاد مستویات الاتصال 

  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر

أن الوسط الحسابي الكلي لأبعاد مستویات الاتصال قد بلغ )  17(یتضح من خلال الجدول رقم 

ما یدل على [ 4,20- 3,40[المجال  ماسي فيخوهو بذلك یندرج ضمن الفئة الرابعة لمقیاس لیكرث ال 3,54

أن إجابات أفراد العینة حول أبعاد مستویات الاتصال كانت بدرجة موافقة مرتفعة، وهو یعبر على أن 

المؤسسة محل الدراسة تولي اهتماما جیدا لمستویات الاتصال التنظیمي، حیث یوجد اهتمام كبیر ببعد 

ازل واهتمام متوسط ببعد الاتصال الصاعد، كما بلغ الانحراف الاتصال الأفقي ویلیه مباشرة بعد الاتصال الن

وهو بذلك أقل من الواحد الصحیح، ما یدل على وجود تجانس في إجابات   0,61المعیاري الكلي ما قیمته

  .أفراد العینة
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جاء بعد الاتصال الأفقي في الصدارة وبمستوى موافقة مرتفع وربما یعود السبب في ذلك إلى أن هذا 

بالإضافة إلى وجود علاقة  في كل وقتیر یسمح بوصول المعلومات والآراء والمقترحات من كل جانب الأخ

صداقة بین مختلف الموظفین أما بالنسبة لبعد الاتصال النازل فقد جاء في المرتبة الثانیة وبمستوى موافقة 

لدراسة تعلم العاملین بكل مرتفع، وربما یعود السبب في ذلك إلى أن مستویات العلیا في المؤسسة محل ا

المستجدات التي تهمهم، والإشراف على شرح وتوضیح مختلف التعلیمات، أما في المرتبة الأخیرة فقد جاء 

بعد الاتصال الصاعد بمستوى موافقة متوسط، وربما یعود السبب في ذلك إلى أن الإدارة لا تولي اهتمام كبیر 

ال في المؤسسة محل الدراسة بالإضافة إلى أن المؤسسة لا تأخذ بالشكاوي والتظلمات المقدمة من طرف العم

  .بعین الاعتبار مقترحات وأراء العاملین اتجاه مختلف القرارات

 :المرتبطة بوسائل الاتصال التنظیمي الأبعادعرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول  - 4

 :إجابات أفراد العینة حول بعد الاتصال الكتابي عرض وتحلیل - 1- 4

  نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول عد الاتصال الكتابي): 18( جدول رقم 

  العبارة  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

  5  متوسط  1,02  3,17  تصلني القرارات الصادرة عن مدیري بشكل مكتوب  16

17  
أجد سهولة في فهم التعلیمات التي تصدر عن 

  بشكل مكتوب المؤسسة
  4  متوسط  0,92  3,39

  3  مرتفع  0,93  3,42  تقبل الإدارة الشكاوي التي أقدمها إذا كانت مكتوبة  18

19  
أعتبر الإعلانات وسیلة هامة في المؤسسة لإیصال 

  التعلیمات إلینا بسرعة
  1  مرتفع  0,96  3,59

  2  مرتفع  0,93  3,46  یوفر لي الاتصال الكتابي معلومات حول أداء مهامي  20

  -   مرتفع  0,67  3,40  الانحراف المعیاري الكليو  وسط الحسابيال

  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر

أن الوسط الحسابي الكلي للبعد الرابع المتمثل في الاتصال ) 18( یتضح من خلال الجدول رقم 

ضمن الفئة الرابعة من مقیاس لیكرث الخماسي، وهو ینتمي إلى ، وهو بذلك یندرج 3,40الكتابي قد بلغ 

وهو یعكس أن إجابات أفراد العینة حول هذا البعد كانت مرتفعة، من الاهتمام من [ 4,20 - 3,40[المجال 

، وهو أقل من الواحد 0,67طرف الإدارة بالاتصال الكتابي، كما بلغ الانحراف المعیاري الكلي ما قیمته 

  .یدل على وجود تجانس في إجابات أفراد العینةالصحیح ما 
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كما یمكن من خلال نتائج الجدول السابق ترتیب العبارات تنازلیا حسب أوساطها الحسابیة، وعلى هذا  

، حیث 3,59المرتبة الأولى من حیث الترتیب والأهمیة بوسط حسابي بلغ) 19(الأساس احتلت العبارة رقم 

جة مرتفعة على أن الإعلانات وسیلة هامة لإیصال التعلیمات لهم بسرعة، أما أن أفراد العینة موافقون وبدر 

وهو أقل من الواحد الصحیح، ما یدل على تجانس في إجابات  0,96فیما یخص الانحراف المعیاري فقد بلغ 

  .أفراد العینة

سابي ما قیمته فتأتي في المرتبة الثانیة من حیث الأهمیة، حیث بلغ الوسط الح) 20(أما العبارة رقم 

، حیث یوافق أفراد العینة بدرجة مرتفعة في إجاباتهم أن الاتصال الكتابي یوفر لهم معلومات حول أداء 3,46

وهو بذلك أقل من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تجانس  0,93مهامهم، أما الانحراف المعیاري فقد بلغ 

  .في إجابات أفراد العینة

، 3,42في من حیث الترتیب بمتوسط حسابي بلغ ) 18(تخص العبارة رقم أما المرتبة الثالثة فهي 

حیث أن أفراد العینة موافقون على أن الإدارة تقبل الشكاوي منهم إذا كانت مكتوبة بمستوى موافقة مرتفع،  

، وهو بذلك أقل من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تجانس في إجابات 0,93وبلغ لانحراف المعیاري 

  .العینة أفراد

، حیث 3,39من حیث الترتیب بوسط حسابي بلغ ) 17(أما المرتبة الرابعة فهي تخص العبارة رقم 

عبر أفراد العینة موافقون في إجاباتهم على أنهم یجدون سهولة في فهم التعلیمات الصادرة بشكل مكتوب في 

وهو بذلك أقل من الواحد  0,92 المؤسسة، لكن بمستوى موافقة متوسطة، كما یلاحظ أن الانحراف المعیاري

  .الصحیح ما یدل على وجود تجانس في إجابات أفراد العینة

فتأتي من ناحیة الترتیب في المرتبة الأخیرة بأقل أهمیة، فقد تم تسجیل أدنى قیمة ) 16(أما العبارة رقم 

افقة بدرجة متوسطة حیث عبر أفراد العینة في إجاباتهم على مو  3,17للوسط الحسابي في هذا البعد بلغت 

وهو أكبر  1,02على أن القرارات الصادرة إلیهم من مدیرهم تصلهم بشكل مكتوب، وبلغ الانحراف معیاري 

  .من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تجانس في إجابات أفراد العینة
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 :عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول بعد الاتصال الشفوي - 2- 4

عبارات، فبعد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها، تم الحصول على  5بعد الاتصال الشفوي  یتضمن

  )19( النتائج التي یطهرها الجدول رقم 

  نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول بعد الاتصال الشفوي): 19( جدول رقم 

  العبارة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

21  
المحادثات الشفویة مع رئیسي المباشر تساعدني 

  على الدقة في أداء عملي
  01  مرتفع  0,803  4,10

  03  مرتفع  0,841  3,98  تساعدني الاتصالات الشفویة في أداء عملي  22

  02  مرتفع  0,680  4,05  أتصل بزملائي شفویا للاستفسار عن العمل  23

24  
في المناقشات  یشجعني رئیسي المباشر للمشاركة

  أثناء الاجتماعات
  05  متوسط  1,114  3,39

25  
أعتقد أن الاتصال الشفهي یساهم في توفیر 

  المعلومات المطلوبة داخل المؤسسة
  04  مرتفع  0,60  3,88

  -   مرتفع  60,0 3,88  وسط الحسابي والانحراف المعیاري الكليال

  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر

الخامس المتمثل في الاتصال الشفوي  أن الوسط الحسابي الكلي،) 19( الجدول رقم  یتضح من خلال

، وهو بذلك یندرج ضمن الفئة الرابعة من مقیاس لیكرث الخماسي، وهو ینتمي إلى المجال 3,88قد بلغ 

، ما یدل على أن إجابات أفراد العینة حول هذا البعد كانت بدرجة موافقة مرتفعة، وهو یعبر [3,40-4,20[

، كما بلغ الانحراف المعیاري ما قیمته ماما مرتفعا للاتصال الشفويعلى أن المؤسسة محل الدراسة تولي اهت

وهو بذلك أقل من الواحد الصحیح ما یدل على درجة تشتت مقبولة وتجانس متوسطة في إجابات  0.60

  .أفراد العینة

ومن خلال نتائج الجدول السابق یمكن ترتیب العبارات تنازلیا حسب أوساطها الحسابیة، وعلى هذا 

، حیث أن أفراد العینة 4,10الترتیب بدرجة أهمیة عالیة ووسط حسابي بلغ ) 21(اس تصدرت العبارة الأس

موافقون على أن المحادثات الشفویة مع رؤسائهم المباشرین تساعدهم على الدقة في أداء أعمالهم بدرجة 

دل على وجود تجانس  في ، وهو أقل من الواحد الصحیح ما ی0,80مرتفعة، أما الانحراف المعیاري فقد بلغ 

  .إجابات أفراد العینة
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من حیث الترتیب والأهمیة، إذ عبر أفراد العینة في ) 23(أما المرتبة الثانیة فهي تخص العبارة رقم 

م على أنهم یتصلون بزملائهم للاستفسار شفویا عن العمل بمستوى موافقة مرتفعة، حیث بلغ الانحراف اباتهإج

أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تجانس  وهو بذلك 0,68قیمته قدر بـالمعیاري الخاص بها ما 

  .في إجابات أفراد العینة

، 3,98فاحتلت المرتبة الثالثة من حیث الأهمیة والترتیب بمتوسط حسابي قدر بـ ) 22(أما العبارة رقم 

عدهم على أداء مهامهم بدرجة حیث أن أفراد العینة في إجاباتهم موافقون على أن الاتصالات الشفویة تسا

، وهو بذلك أقل من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تجانس في 0,84مرتفعة، وانحراف معیاري قدر بـ 

  .إجابات أفراد العینة

من حیث الترتیب والأهمیة بمتوسط حسابي بلغ ) 25(أما المرتبة الرابعة فهي تخص العبارة رقم 

اباتهم موافقون على أن الاتصال الشفوي یساهم في توفیر المعلومات ، حیث أن أفراد العینة في إج3,88

وهو بذلك أقل من الواحد الصحیح ما یدل على  0,60المطلوبة بدرجة مرتفعة، وقد بلغ الانحراف المعیاري 

  .وجود تجانس في إجابات أفراد العینة

، 3,39بوسط حسابي بلغ  أقل أهمیةفتأتي من ناحیة الترتیب في المرتبة الأخیرة ب) 24(أما العبارة رقم 

حیث أفراد العینة في إجاباتهم موافقون على أن الاتصال الشفوي یساهم في توفیر المعلومات المطلوبة بدرجة 

، وهو أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت في 1,14متوسطة أما الانحراف المعیاري فقد بلغ 

  .إجابات أفراد العینة

ترتیب البعدان اللذان یدخلان ضمن وسائل الاتصال التنظیمي اللذین تم الإشارة إلیهما وعموما یمكن 

  ). 20(سابقا ترتیبا تنازلیا من أعلى مستوى إلى أقل مستوى كما هو موضح في الجدول رقم 

  التنظیميبوسائل الاتصال  بعاد المرتبطةالأنتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول ): 20( الجدول رقم 

  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  الأبعاد
مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

  02  مرتفع  0,67  3,40  الاتصال الكتابي: البعد الأول

  01  مرتفع  0,60  3,88  الاتصال الشفوي: البعد الثاني

  -   مرتفع  0,50  3,64  بعدي وسائل الاتصال 

  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر

 3,64أن الوسط الحسابي الكلي لبعدي وسائل الاتصال قد بلغ )  20(یتضح من خلال الجدول رقم 

ما یدل [ 4,20-3,40[وهو بذلك یندرج ضمن الفئة الرابعة لمقیاس لیكرث الخماسي الذي یقع في المجال 
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راد العینة حول بعدي وسائل الاتصال كانت بدرجة موافقة مرتفعة، وهو یعبر على أن على أن إجابات أف

المؤسسة محل الدراسة تولي اهتماما جیدا لوسیلتي الاتصال التنظیمي، حیث یوجد اهتمام كبیر ببعدي وسائل 

  .الاتصال، حیث تصدر في المرتبة الأولى بعد الاتصال الشفوي ویأتي بعدها الاتصال الكتابي

وربما یعود السبب في احتلال الاتصال الشفوي المرتبة الأولى من حیث الترتیب والأهمیة ومستوى 

موافقة مرتفعة، إلا انه یفسح المجال للمناقشة وتفهم الرسالة بصورة أوضح بسبب ما یبذله كل من الرئیس 

  .أعمالهم بالمؤسسةوالمرؤوس من انفعالات نفسیة وحركات جسمیة وتساعدهم على الدقة في أداء 

أما بالنسبة لبعد الاتصال الكتابي فقد أتى في المرتبة الثانیة والأخیرة من حیث الترتیب لكن بمستوى  

موافقة مرتفع، وقد یعود السبب في ذلك إلى أن المؤسسة تعتمد بشكل كبیر على الإعلانات لإیصال 

كلما اقتضى الأمر ذلك فهو یعتبر وسیلة اقتصادیة المعلومات للعاملین، بالإضافة إلا أنه یمكن الرجوع إلیه 

  .من حیث الوقت والجهد

 :غیر الرسميعرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول بعد الاتصال  - 5

عبارات، فبعد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها، تم الحصول على النتائج التي  5یتضمن هذا البعد 

 ).21(یظهرها الجدول رقم  

  نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة حول عد الاتصال غیر الرسمي):  21(جدول رقم 

  العبارة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

26  
أحصل على معظم المعلومات الخاصة بالمشاریع 

  الجدیدة عن طریق علاقاتي الخاصة
  3  متوسط  1,13  3,32

27  
مكمل للاتصال  أرى أن الاتصال غیر الرسمي

  الرسمي
  2  مرتفع  0,93  3,53

  4  متوسط  1,15  3,19  أشكل علاقة صداقة بیني وبین رئیسي  28

29  
أعتقد أن هناك حریة كبیرة لدى العمال بعیدا عن 

  .بصفة رسمیة ةغلمصاالقواعد ا
  5  متوسط  1,18  3,07

30  
تتیح وظیفتي أقامة علاقات اجتماعیة مع زملائي في 

  العمل
  1  مرتفع  0,88  3,73

  -   متوسط  0,70  3,36  الكلي والانحراف المعیاريالمتوسط الحسابي 

  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر
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أن الوسط الحسابي الكلي للبعد السادس المتمثل في الاتصال ) 21( الجدول رقم  یتضح من خلال

یندرج ضمن الفئة الرابعة من مقیاس لیكرث الخماسي، وهو ینتمي إلى  ، وهو بذلك3,36غیر الرسمي قد بلغ 

، ما یدل على أن إجابات أفراد العینة حول هذا البعد كانت بدرجة موافقة متوسطة، [4,20- 3,40[المجال 

، كما بلغ الانحراف وهو یعبر على أن المؤسسة محل الدراسة تولي اهتماما متوسطا للاتصال غیر الرسمي

وهو بذلك أقل من الواحد الصحیح، مما یدل على درجة تشتت مقبولة  0.70ري الكلي لهذا البعد المعیا

  .وتجانس متوسطة في إجابات أفراد العینة

ومن خلال نتائج الجدول السابق یمكن ترتیب عبارات بعد الاتصال غیر الرسمي تنازلیا حسب 

، وهو 3,73الترتیب بمتوسط حسابي قدر بـ ) 30(أوساطها الحسابیة، وعلى هذا الأساس تصدرت العبارة 

یدل على أن أفراد العینة موافقون وبدرجة بدرجة مرتفعة على أن وظیفتهم تتیح لهم إقامة علاقات اجتماعیة 

، وهو أقل من الواحد الصحیح ما یدل 0,88مع زملائهم في العمل، في حین بلغ الانحراف المعیاري فقد بلغ 

  .بات أفراد العینةعلى وجود تجانس  في إجا

الرسمي فجاءت في  الاتصال غیر الرسمي مكمل للاتصالالتي تنص على أن ) 27(أما العبارة رقم 

،، وهو ما یدل على أن أفراد العینة 3,53المرتبة الثانیة من حیث الأهمیة والترتیب بمتوسط حسابي قدر بـ

وهو  0,93نحراف المعیاري الخاص بها قدر بـموافقون بدرجة مرتفعة على مضمون العبارة، كما یلاحظ أن الا

  .بذلك أقل من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تجانس في إجابات أفراد العینة

، حیث جاءت إجابات أفراد 3,32فاحتلت المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر بـ ) 26(أما العبارة رقم 

مشاریع الجدیدة عن طریق علاقاتهم الخاصة العینة على أنهم یحصلون على معظم معلوماتهم الخاصة بال

وهو أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود  1,13بمستوى موافقة متوسط، وقدر الانحراف المعیاري بـ

  .تشتت في إجابات أفراد العینة

فتأتي في المرتبة الرابعة من حیث الترتیب والأهمیة وقدر المتوسط الحسابي ) 28(أما العبارة رقم 

أنهم یشكلون علاقة صداقة على ، وهو یدل على أن إجابات أفراد العینة كانت متوسطة، 3,19ص بها الخا

وهو بذلك أقل من الواحد الصحیح ما یدل على وجود  0,93بینهم وبین مرؤوسیهم، وبلغ الانحراف المعیاري 

  .تجانس في إجابات أفراد العینة

فتأتي من ناحیة الترتیب في المرتبة الأخیرة بأقل أهمیة، فقد تم تسجیل أدنى قیمة ) 29(أما العبارة رقم 

، حیث عبر أفراد العینة عن إجاباتهم على موافقة بدرجة متوسطة على أن هناك 3,07للوسط الحسابي بـ
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، وهو 1,18المعیاري ما قیمته  حریة كبیرة بینهم بعیدا عن القواعد المصاغة بصفة رسمیة، وبلغ الانحراف

  .أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت في إجابات أفراد العینة

كما أظهرت النتائج إلى أن متوسطات عبارات هذا البعد متوسطة وقد یرجع السبب في ذلك إلى أن 

لات غیر الرسمیة لأنها أقل أغلب العاملین في المؤسسة محل الدراسة لا یولون اهتماما كبیرا لعملیات الاتصا

  .مصداقیة والمعلومات المحصل علیها تكون متوقعة في بعض الأحیان

  عرض وتحلیل البیانات الخاصة بمحور مقاومة التغییر التنظیمي: المطلب الثالث

یتم التطرق في هذا المطلب إلى عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول المحور الثالث للاستبانة، 

هذه الإجابات عن آرائهم حول مقاومة التغییر التنظیمي، ففي هذا الصدد یتم حساب كل من  حیث تعتبر

الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكافة العبارات، وذلك بهدف تحدید مستوى الموافقة وترتیب كل منا 

  )07الملحق رقم(. حسب درجة الأهمیة

أفراد العینة حولها، تم الحصول على النتائج  عبارة، فبعد تفریغ إجابات 11لقد تضمن هذا المحور 

  ). 22(التي یظهرها الجدول رقم 

  .نتائج تفریغ إجابات أفراد العینة لمحور مقاومة التغییر التنظیمي): 22( الجدول رقم 

  العبارة  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى 

  الموافقة
  الترتیب

  01  مرتفع  1,16  3,81  عملیة التغییر التنظیميأفتقد الإحساس بالمشاركة في   31

32  
تغیر (أشعر بالملل اتجاه التغیر في نظم العمل 

  )إجراءات ومسؤولیات العمل
  02  مرتفع  1,20  3,44

  03  متوسط  1,11  3,15  أجد صعوبة في التأقلم مع وضعي الجدید  33

34  

إعادة توزیع (یؤدي بي التغییر في الهیكل التنظیمي 

إلى فقدان بعض ) والاختصاصاتالوظائف 

  الامتیازات

  05  متوسط  1,18  3,05

35  
) تغییر في العادات والتقالید(یتعارض التغییر الثقافي 

  مع أهدافي ومبادئي
  06  متوسط  1,19  3,05

36  
متطلبات التغییر التكنولوجي تتعارض مع قدراتي 

  ومهامي
  10  منخفض  1,06  2,59

37  
مشاكل لا أستطیع یحدث لي التغییر التنظیمي 

  التعامل معها
  08  متوسط  1,14  2,90
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  04  متوسط  1,16  3,08  أقاوم التغیر لأن أهدافه غیر واضحة  38

39  
أشعر بأنني لست بمستوى تحدیات جدیدة لذلك أقاوم 

  التغییر التنظیمي
  11  منخفض  1,19  2,52

  07  متوسط  1,31  3,00  أفضل الاستقرار لذلك أقاوم  40

41  
التغییر التنظیمي لأن الإدارة لا تزودني أقاوم 

  بالمعلومات الكافیة حول عملیاته
  09  منخفض  0,85  2,59

  -   متوسط  0,86  3,02  المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري الكلي

  SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر

أن الوسط الحسابي الكلي للمحور الثالث المتمثل في مقاومة )  22(الجدول رقم  یتضح من خلال

، ضمن الفئة الثالثة في سلم [3,40 – 2,60[، وهو بذلك ینتمي إلى المجال 3,024التغییر التنظیمي قد بلغ 

لیكرث الخماسي، ما یدل على أن إجابات أفراد العینة حول هذا البعد كانت بدرجة موافقة متوسطة، وهو 

أن مستوى مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة متوسط، كما بلغ الانحراف المعیاري  یعبر على

، وهو أقل من الواحد الصحیح ما یدل على درجة تشتت مقبولة وتجانس متوسطة في 0,86الكلي ما قیمته 

  .إجابات أفراد العینة

ها الحسابیة، وانحرافها المعیاري الأقل ومن خلال نتائج الجدول السابق یتم ترتیب تنازلیا حسب أوساط

الترتیب من حیث الأهمیة، إذ ) 31(في حالة تساوي هذه الأخیرة، وعلى هذا الأساس تصدرت العبارة رقم 

، إذ أن أفراد العینة موافقون وبدرجة مرتفعة على مضمون 3,81سجل المتوسط الحسابي أعلى قیمة له بلغت 

ى أن العاملین بالمؤسسة محل الدراسة یفتقدون الإحساس بالمشاركة في هذه العبارة، وأن آرائهم تدل عل

، وهو أكبر 1,16عملیات التغییر التنظیمي، أما فیما یخص الانحراف المعیاري فقد تم تسجیل قیمة بلغت 

  .من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت في إجابات أفراد العینة

ة الثانیة من حیث والترتیب والأهمیة، ضمن عبارات هذا فكانت في المرتب) 32(أما العبارة رقم 

، فأفراد العینة أكدوا في إجاباتهم بأنهم موافقون وبدرجة مرتفعة على 3,44المحور، بوسط حسابي ما قیمته 

مضمون هذه العبارة، أي أنهم یشعرون بالملل اتجاه التغییر في إجراءات ومستویات العمل، كما یلاحظ 

وهو بذلك أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على  1,20لانحراف المعیاري بلغت ما قیمته بالنسبة لقیمة ا

  .وجود تشتت في إجابات أفراد العینة

، حیث 3,15فتأتي في المرتبة الثالثة من حیث الأهمیة بوسط حسابي قدر بـ ) 33(أما العبارة رقم 

ن صعوبة في التأقلم مع وضعهم الجدید، كما عبر أفراد العینة عن موافقتهم بدرجة متوسطة على أنهم یجدو 
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وهو أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت في  1,11ویلاحظ أن الانحراف المعیاري بلغ 

  .إجابات أفراد العینة

فتأتي في المرتبة الرابعة من حیث الترتیب والأهمیة حیث بلغ المتوسط الحسابي ) 40(أما العبارة رقم 

، حیث تبین أن إجابات أفراد العینة على مقاومتهم للتغییر لأن أهدافه غیر واضحة 3,08الخاص بها 

وهو أكبر من الواحد  1,16بالمؤسسة محل الدراسة بدرجة موافقة متوسطة، وبلغ الانحراف المعیاري 

  .الصحیح ما یدل على وجود تشتت في إجابات أفراد العینة

الخامسة من حیث الترتیب والأهمیة، حیث بلغ المتوسط الحسابي  فاحتلت المرتبة ) 34(أما العبارة رقم 

، وهو ما یعبر عن موافقة أفراد العینة في إجاباتهم بدرجة متوسطة على أن التغییر في الهیكل 3,05

یفقدهم بعض الامتیازات، أما فیما یخص الانحراف ) إعادة توزیع الوظائف والاختصاصات(التنظیمي 

، وهو أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت في 1,18یل قیمة بلغت المعیاري فقد تم تسج

  .إجابات أفراد العینة

) 34(فاحتلت المرتبة السادسة بوسط حسابي مماثل للوسط الحسابي للعبارة رقم ) 35(أما العبارة رقم 

حیث عبر أفراد العینة  ،3,05لكن بانحراف معیاري أكبر، إذ تم تسجیل نفس قیمة الوسط الحسابي المقدر بـ

یتعارض مع أهدافهم ) التغییر في العادات والتقالید(على موافقتهم بدرجة متوسطة على أن التغییر الثقافي 

، وهو أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على 1,19ومبادئهم، أما فیما یخص الانحراف المعیاري فقد بلغ 

  .وجود تشتت في إجابات أفراد العینة

فكانت في المرتبة السابعة من حیث الترتیب والأهمیة ضمن عبارات هذا المحور ) 40(ة رقم أما العبار 

، حیث أن أفراد العینة أكدوا في إجاباتهم بأنهم موافقون وبدرجة متوسطة من 3,00بمتوسط حسابي ما قیمته 

، وهو 1,31المعیاري بلغ  الموافقة على أنهم یفضلون الاستقرار لذا یقاومون التغییر، كما یلاحظ أن الانحراف

  .أكبر من الواحد الصحیح ما یدل على وجود تشتت في إجابات أفراد العینة

، حیث عبر 2,90فتأتي في المرتبة الثامنة حیث بلغ المتوسط الحسابي ما قیمته ) 37(أما العبارة رقم 

ث لهم مشاكل لا یستطیعون أفراد العینة في إجاباتهم بدرجة موافقة منخفضة على أن التغییر التنظیمي یحد

، وهو أكبر من الواحد الصحیح، ما یدل على 1,40التعامل معها، كما یلاحظ أن الانحراف المعیاري بلغ 

  .وجود تشتت في إجابات أفراد العینة

فتأتي في المرتبة التاسعة من حیث الترتیب والأهمیة، حیث تم تسجیل المتوسط ) 41(أما العبارة رقم 

، إذ عبر أفراد العینة في إجاباتهم حول مضمونها بأنهم یقاومون التغییر 2,59بها ما قیمته  الحسابي الخاص
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التنظیمي لأن الإدارة لا تزودهم بالمعلومات الكافیة، بمستوى موافقة منخفضة، في حین بلغ الانحراف 

  .ت أفراد العینة، وهو بذلك أقل من الواحد الصحیح، ما یدل على وجود تجانس في إجابا0,853المعیاري 

فكانت في المرتبة العاشرة من حیث الترتیب والأهمیة،بوسط حسابي مماثل ) 36(أما العبارة رقم 

لكن بانحراف معیاري أكبر، إذ تم تسجیل نفس قیمة المتوسط الحسابي ) 41(للوسط الحسابي للعبارة رقم 

منخفضة على أن متطلبات التغییر  ، حیث عبر أفراد عینة الدراسة على موافقتهم بدرجة2,59المقدر بـ

، وهو بذلك أقل من الواحد 1,06التكنولوجي تتعارض مع قدراتهم ومهاراتهم، أما الانحراف المعیاري فقد بلغ 

  .الصحیح، مما یدل على وجود تجانس في إجابات أفراد العینة

عبارات المحور، إذ تم  فكانت في المرتبة الأخیرة بأقل أهمیة مقارنة مع باقي) 39(أما العبارة رقم 

، ما یشیر إلى أن أفراد العینة یشعرون 2,52تسجیل أدنى قیمة للمتوسط الحسابي في هذا المحور بلغت 

بأنهم لیسو بمستوى تحدیات جدیدة لذلك یقاومون التغییر التنظیمي بدرجة موافقة ضعیفة، وبلغ الانحراف 

  .ل على وجود تشتت في إجابات أفراد العینة، وهو أكبر من الواحد الصحیح، ما ید1,19المعیاري 

ویرجع سبب الدرجة المتوسطة لمحور مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة إلى الطریقة 

التي تتخذ بها قرارات التغییر، بالإضافة إلى أنهم لا یشاركون في صنعها، ویطلب منهم التنفیذ فقط، هذا من 

بأن التغییر التنظیمي یحدث بتغیرات ینتج عنها زیادة في أداء مهامهم، جهة، ومن جهة أخرى اعتقادهم 

 .وزیادة في المسؤولیة والواجبات، دون أن ینتج عنه زیادة في الأجر

  اختبار فرضیات الدراسة والفروق: المبحث الرابع

لفرعیة یتم في هذا المبحث اختبار فرضیات الدراسة، سواء كانت الفرضیات الرئیسیة أو الفرضیات ا

  .سیتم اختبار الفروق من خلال اختبار الفرضیات الخاصة بهالأخیر التي تنبثق عنها، وفي 

  اختبار فرضیات الدراسة: المطلب الأول

  )08الملحق رقم(في هذا المطلب سیتم اختبار فرضیات الدراسة 

  :اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى: أولا

اهتماما  -جیجل–المینائیة جن جن  المؤسسة تولي"على أنه لاختبار هذه الفرضیة الأولى التي تنص 

، وذلك بالاعتماد )T-teste(للعینة الواحدة ) T(، ونقوم باستعمال اختبار "بعملیات الاتصال التنظیمي مرتفعا

  )1(:على قاعدة القرار التالیة

                                                           
  .175، ص 2008، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، ى، الطبعة الأولSpssباستخدام  يالتحلیل الإحصائي الأساس: محفوظ جودة )1 (
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) T(الناتجة عن اختبار  Sig الاحتمالیةوالقیمة  المجدولة) t(المحسوبة أكبر من قیمة ) t(إذا كانت  - 

رفض الفرضیة ن، و )H1(ة البدیلة ینقبل الفرض) 0.05(للعینة الواحدة أقل من مستوى الدلالة المعتمد 

  .(H0) الصفریة

) T(لناتجة عن اختبار ا Sig الاحتمالیةوالقیمة  المجدولة) t(من قیمة اقل المحسوبة ) t(إذا كانت  - 

نرفض الفرضیة ، و )H0(ة الصفریة ینقبل الفرض) 0.05(الدلالة المعتمد للعینة الواحدة اكبر من مستوى 

 .(H1) البدیلة 

 :رضیة الصفریة والبدیلة فیما یليحیث تتمثل الف

)H0 :( بعملیات الاتصال التنظیمياهتماما مرتفعا  -جیجل –المؤسسة المینائیة جن جن توليلا.  

)H1 :(بعملیات الاتصال التنظیمياهتماما مرتفعا ، -جیجل –المؤسسة المینائیة جن جن تولي.  

  : موضحة في الجدول الآتي Spssوكانت النتائج المتحصل علیها من برنامج 

  نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى ):23(جدول رقم 

 

 

H1  

  sig- (2.tailed)  0.000مستوى الدلالة

  9.448  المحسوبة  tقیمة

  2.00  المجدولة   tقیمة

≥∝  المعنویة المعتمدةدرجة  0.05 

 3.55  الوسط الحسابي

 مرتفع  مستوى الموافقة

  قبول    القرار

 spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

) t(، وهي أكبر من قیمة 9.448المحسوبة بلغت ) t(یتضح أن قیمة ) 23(من خلال الجدول رقم 

وهي أصغر من  0.000قدر بـــ sig- (2.tailed)، كما أن مستوى الدلالة 2.00المجدولة، التي تساوي 

≥∝(مستوى الدلالة   - 3.40[وهو ینتمي إلى المجال  3.55كما أن المتوسط الحسابي قد بلغ ، )0.05

 :القائلة أنه ) H1(البدیلة ، فإننا نقبل الفرضیة تبعا لقاعدة القراروعلیه ما یقابل مستوى مرتفع  [4.20

  .بعملیات الاتصال التنظیمياهتماما مرتفعا  - جیجل–ن جالمؤسسة المینائیة جن  تولي

هذه النتیجة تعكس اهمیة الاتصال داخل المؤسسات فهو یعتبر القاسم المشترك لجمیع  أنحیث  

  .مجالات التنظیم
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  : اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة: ثانیا

مقاومة للتغییر التنظیمي یسود مستوى مرتفع ل: تنص على ما یلياختبار الفرضیة الثانیة التي 

للعینة الواحدة وذلك بالاعتماد على قاعدة القرار ) T(، نقوم باستخدام -جیجل –بالمؤسسة المینائیة جن جن

  : المذكورة سابقا، حیث تتمثل الفرضیة الصفریة والبدیلة فیما یلي

)H0 :(جیجل –سود مستوى مرتفع لمقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جنلا ی -.  

)H1 :(جیجل–یسود مستوى مرتفع لمقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن-.  

  نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة): 24(جدول رقم 

 

 

H1 

  

  sig- (2.tailed)  0.828مستوى الدلالة

  0.218  المحسوبة  tقیمة

  2.00  المجدولة   tقیمة

≥∝  درجة المعنویة المعتمدة 0.05 

  3.02  المتوسط الحسابي

  متوسط  مستوى الموافقة

  رفض  القرار

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر

) t(، وهي أقل من قیمة 0.218بلغت المحسوبة ) t(نلاحظ أن قیمة ) 24(من خلال الجدول رقم 

وهي أكبر من  0.828قدر بـــ sig- (2.tailed)، كما أن مستوى الدلالة 2.00المجدولة، التي تساوي 

≥∝(مستوى الدلالة  -  2.60[وهو ینتمي إلى المجال  3.02كما أن المتوسط الحسابي قد بلغ ، )0.05

القائلة  )H1(بدیلةالفرضیة ال نرفض ، فإننالقاعدة القرارتبعا وعلیه ما یقابل مستوى موافقة متوسط،  [3.40

 :أنه

   .- جیجل- سود مستوى مرتفع لمقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جنی

 الإدارة أن إلىیقاومون التغییر بدرجة مرتفعة، و قد یرجع السبب  العینة لا أفراد أن إلىشیر یحیث 

  .بالمعلومات حول عملیات التغییر أفرادهاتزود 

  : اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة: ثالثا

	نه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویةأنصت الفرضیة الثالثة للدراسة على  	

		(	∝≤ بین مستویات الاتصال التنظیمي والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن (0.05

  .- جیجل –جن 
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، وتم Tولاختبار هذه الفرضیة تم استخدام كل من معامل الارتباط، مستوى الدلالة، وأیضا اختبار 

 : الاعتماد على قاعدة القرار الآتیة

)H0 :(ة ≥∝)لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنوی بین مستویات الاتصال  (0.05

 جیجل، عندما تكون قیمة –التنظیمي  والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

Sig و 0.05أكبر من)t ( المحسوبة أقل من)t (المجدولة.  

)H1 :( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة(∝≤ ، بین مستویات الاتصال التنظیم (0.05

أصغر من  Sigجیجل، عندما تكون قیمة –والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  .المجدولة) t(المحسوبة أكبر من ) t(و 0.05

وقبل القیام باختبار هذه الفرضیة یجب القیام أولا باختبار الفرضیات الفرعیة التي تنبثق عنها، وهي 

 : على النحو الموالي

قة ذات دلالة نه توجد علاأتنص الفرضیة الفرعیة الأولى على : فرضیة الفرعیة الأولىاختبار ال -1

≥∝(إحصائیة عند مستوى معنویة  بین الاتصال الصاعد والحد من مقاومة التغییر التنظیمي ) 0.05

  .- جیجل–بالمؤسسة المینائیة جن جن

، وتم )T(الدلالة وأیضا اختبار لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام كل من معامل الارتباط ومستوى 

  : الاعتماد على قاعدة القرار الآتیة

)H0 :(عند مستوى معنویة  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة)∝≤ بین الاتصال الصاعد والحد ) 0.05

 0.05أكبر من  sigعندما تكون قیمة  - جیجل–من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

  .المجدولة) t(وبة أقل من المحس) t(و

)H1 :( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال الصاعد والحد من ) 0.05

) t(و 0.05أقل من  sig، عندما تكون قیمة- جیجل–مقاومة التغیر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

  .المجدولة) t(محسوبة أكبر من ال

  :تيوضحة في الجدول الآم Spssوكانت النتائج المتحصل علیها ببرنامج 
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  : نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى) 25(جدول رقم 

  الحد من مقاومة التغییر التنظیمي   

  
 

H1 

  - 0.18  معامل الارتباط بیرسون

  sig- (2.tailed)  0.893مستوى الدلالة

  0.136  المحسوبة  tقیمة

  2.00  المجدولة   tقیمة

≥∝  درجة المعنویة المعتمدة 0.05 

  رفض  القرار

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات :المصدر

وهي أصغر من قیمة  0.136المحسوبة تساوي ) t(أن قیمة ) 25(یتضح من خلال الجدول رقم  

≥∝( ركبأوهو  0.893قدر بــــ   sig- (2.tailed)، ومستوى الدلالة 2.00المجدولة التي تساوي  0.05 (

، فقد بلغ يأما معامل الارتباط  الذي یدل على العلاقة بین الاتصال النازل والحد من مقاومة التغییر التنظیم

≥∝(، إذ لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة  -0.18 بین الاتصال النازل ) 0.05

) H1( البدیلة  الفرضیة رفضجیجل، وعلیه ن–مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جنوالحد من 

  : القائلة أنه

≥∝)توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنوي  بین الاتصال النازل والحد من  (0.05

  .جیجل–مقاومة التغییر التنظیمي، بالمؤسسة المنائیة جن جن 

دارة إ أن إلى وجود علاقة للاتصال النازل في الحد من مقاومة التغییر التنظیميویرجع سبب عدم 

 الأمرتشرف على شرحها   لاالتنفیذ فقط و جل أالمؤسسة تقوم بتقدیم القرارات التي تخص عملیات التغییر من 

 .اتجاه  برامج التغییر الأفراددى الذي یخلق حالات الابهام ل

  : ةنیلثاااختبار الفرضیة الفرعیة  - 2

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة "نه أتنص الفرضیة الفرعیة الثالثة على 

)∝≤ –بین الاتصال الصاعد والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن ) 0.05

  .جیجل

، وتم )T(وأیضا اختبار ولاختبار هذه الفرضیة تم استخدام كل من معامل الارتباط ومستوى الدلالة، 

  : الاعتماد على قاعدة القرار الآتیة
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)H0 :( لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال الصاعد والحد ) 0.05

 0.05أكبر من sig، عندما تكون قیمة -جیجل–من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

  .المجدولة) t(من المحسوبة أقل ) t(و

)H1 :( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال الصاعد والحد من ) 0.05

) t(و 0.05 أقل من���عندما تكون قیمة -جیجل–مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

موضحة في الجدول  spssالمجدولة وكانت النتائج المتحصل علیها من برنامج ) t(المحسوبة أكبر من 

 : الأتي

  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة): 26(جدول رقم 

  الحد من مقاومة التغییر التنظیمي   

  
 

H1 

  -  0.228  معامل الارتباط بیرسون

  sig- (2.tailed)  0.083مستوى الدلالة

  1.767  المحسوبة  tقیمة

  2.00  المجدولة   tقیمة

≥∝  درجة المعنویة المعتمدة 0.05 

  رفض  القرار

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

) t(، وهي أصغر من  قیمة 1.767المحسوبة تساوي ) t(أن قیمة ) 26(یتضح من خلال الجدول رقم 

، وهو اكبر من مستوى 0.083قدر بـــ  sig- (2.tailed)ومستوى الدلالة  2.00المجدولة وهي تساوي 

≥∝(الدلالة  الذي یدل على العلاقة بین الاتصال الصاعد والحد من مقاومة  R ، أما معامل الارتباط)0.05

≥∝(د مستوى معنویة ، إذ لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عن- 0.228التغییر التنظیمي فقد بلغ 

،  - جیجل–بین الاتصال الصاعد والحد منمقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن ) 0.05

  : القائلة ) H1(البدیلة ض الفرضیة نرفوعلیه 

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  بین الاتصال الصاعد والحد من ) 0.05

  .- جیجل–التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جنمقاومة لتغییر 

ویرجع سبب عدم وجود علاقة للاتصال الصاعد في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي الى عدم 

في عملیات التغییر، مما یزید من  الأفراد بإشراكتقوم  لا أنها، و ارة بانشغالات و اقتراحات العمالاهتمام الاد

 .مقاومتهم للتغییر التنظیمي
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  : اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة - 3

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة "تنص الفرضیة الفرعیة الثالثة على أنه 

)∝≤ -جیجل–بین الاتصال الأفقي والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن ) 0.05

.  

استخدام كل من معامل الارتباط ومستوى الدلالة، وأیضا اختبار تم : لاختبار هذه الفرضیة الفرعیة الثالثة

)T(وتم الاعتماد على قاعدة القرار الآتیة ، :  

)H0 :( لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال الأفقي والحد من ) 0.05

) t(و 0.05اكبر من  sigكون قیمةعندما ت -جیجل–مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  .المجدولة) t(المحسوبة أقل من 

)H1 :( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال الأفقي والحد من ) 0.05

) t(و 0.05أقل من  sigعندما تكون قیمة - جیجل  –مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  .المجدولة) t(من المحسوبة أكبر 

  : موضحة في الجدول الأتيspssوكانت النتائج المتحصل علیها من برنامج 

 : نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة): 27(الجدول رقم 

  الحد من مقاومة التغییر التنظیمي   

  
 

H1  

  -  0.075  معامل الارتباط بیرسون

  sig- (2.tailed)  0.573مستوى الدلالة

  0.567  المحسوبة  tقیمة

  2.00  المجدولة   tقیمة

≥∝  درجة المعنویة المعتمدة 0.05 

  رفض  القرار

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

) t(وهي أصغر من قیمة  0.567المحسوبة تساوي ) t(أن قیمة ) 27(یتضح من خلال الجدول رقم 

وهو أكبر من مستوى  0.573قدر بــــ  sig- (2.tailed)ومستوى الدلالة  2.00المجدولة التي تساوي 

≥∝(الدلالة  الذي یدل على العلاقة بین الاتصال الأفقي والحد من مقاومة   R، أما معامل الارتباط)0.05

، إذ لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة - 0.075التغییر التنظیمي، فقد بلغ 
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)∝≤ ، - جیجل–بین الاتصال الأفقي والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن) 0.05

  : القائلة أنه) H1( البدیلة  وعلیه نرفض الفرضیة

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  بین الاتصال الأفقي والحد من ) 0.05

  .- جیجل –مقاومة التغییر بالمؤسسة المینائیة جن جن 

ویرجع سبب عدم وجود علاقة للاتصال الافقي الحد من مقاومة التغییر التنظیمي الى صعوبة التنسیق 

بالشكل ي الى عدم وصول اتصالات التغییر یؤد الذيبین مختلف الوحدات الاداریة للمؤسسة الامر 

  المطلوب مما یزید من ظهور مقاومة اتجاه التغییر

الفرعیة الثلاثة للفرضیة الرئیسیة الثالثة یمكن اختبار تم عرضه من اختبار للفرضیات ما من خلال 

  : الفرضیة الرئیسیة الثالثة كما یلي

  : لثالثةنتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة ا) 28(جدول رقم 

  الحد من مقاومة التغییر التنظیمي   

  

H1  

  - 0.137  معامل الارتباط بیرسون

  sig- (2.tailed)  0.302مستوى الدلالة

  1.041  المحسوبة  tقیمة

  2.00  المجدولة   tقیمة

≥∝  درجة المعنویة المعتمدة 0.05 

  رفض  القرار

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

) t(قیمة ، وهي أصغر من 1.041المحسوبة تساوي ) t(یتضح من خلال الجدول أعلاه أن قیمة 

وهو أكبر من مستوى  0.302قدر بــــ  sig- (2.tailed)، ومستوى الدلالة 2.00المجدولة التي تساوي 

≥∝(الدلالة  حد الالذي یدل على العلاقة بین مستویات الاتصال التنظیمي و R ، أما معامل الارتباط ) 0.05

توجد علاقة  لا، إذ - 0.137قد بلغ ف - جیجل –من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

≥∝(ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  بین مستویات الاتصال التنظیمي والحد من مقاومة ) 0.05

  : القائلة ) H1(البدیلة ، وعلیه نرفض الفرضیة - جیجل –التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

≥∝(معنویة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  بین مستویات الاتصال التنظیمي ) 0.05

  .-جیجل –والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن
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 : اختبار الفرضیة الرئیسیة الرابعة: رابعا

≥∝(عنویةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى م"نصت هذه الفرضیة على أنه  بین  )0.05

  . -جیجل–وسائل الاتصال التنظیمي والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

ولاختبار هذه الفرضیة الرئیسیة الثانیة تم استخدام كل من معالم الارتباط ومستوى الدلالة، وأیضا 

 : اختبار، وتم الاعتماد على قاعدة القرار الآتیة

)H0 :(دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  لا توجد علاقة ذات)∝≤ بین وسائل الاتصال التنظیمي ) 0.05

أكبر من  sig، عندما تكون قیمة - جیجل–والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  .المجدولة) t(المحسوبة أقل من ) t(و 0.05

)H1 :( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین وسائل الاتصال التنظیمي ) 0.05

أقل من  sig، عندما تكون قیمة  - جیجل–والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

  .المجدولة) t(المحسوبة أكبر من ) t(و 0.05

وقبل القیام باختبار هذه الفرضیة یجب القیام أولا باختبار الفرضیات الفرعیة التي تنبثق عنها وهي 

  : على النحو الموالي

  :اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى -1

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة "نصت هذه الفرضیة على أنه  بین  )0.05

  .-جیجل–لتغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جنالاتصال الكتابي ومقاومة ا

، Tلاختبار هذه الفرضیة الفرعیة، تم استخدام كل من معامل الارتباط ومستوى الدلالة، وأیضا اختبار 

  : وتم الاعتماد على قاعدة القرار الآتیة

)H0 :( لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ الكتابي والحد بین الاتصال ) 0.05

 0.05أكبر من  sig، عندما تكون قیمة  - جیجل–من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  .المجدولة) t(المحسوبة أقل من ) t(و

)H1 :( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال الكتابي والحد من ) 0.05

) t(و 0.05أقل من  sig، عندما تكون قیمة  -جیجل–بالمؤسسة المینائیة جن جن مقاومة التغییر التنظیمي 

  .المجدولة) t(المحسوبة أكبر من 

  : موضحة في الجدول التالي spssوكانت النتائج المحصل علیها من برنامج 
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 :الأولىالفرعیة نتائج اختبار الفرضیة ): 29(الجدول رقم 

  الحد من مقاومة التغییر التنظیمي   

  

 

H1  

  0.098  معامل الارتباط بیرسون

  sig- (2.tailed)  0.458مستوى الدلالة

  0.747  المحسوبة  tقیمة

  2.00  المجدولة   tقیمة

≥∝  درجة المعنویة المعتمدة 0.05 

  رفض  القرار

  spssومخرجات من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة: المصدر

) t(، وهي أصغر من قیمة 0.747المحسوبة تساوي ) t(أن قیمة )  29(یتضح من خلال الجدول رقم 

وهو أكبر من مستوى  0.458قدر بــــ  sig- (2.tailed)، ومستوى الدلالة 2.00المجدولة التي تساوي 

≥∝(الدلالة  تصال الكتابي والحد من مقاومة الذي یدل على العلاقة بین الاR ، أما معامل الارتباط ) 0.05

، إذ لا توجد علاقة ذات دلالة 0.098فقد بلغ  - جیجل –التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

≥∝(إحصائیة عند مستوى معنویة  بین مستویات الاتصال الصاعد والحد من مقاومة التغییر ) 0.05

  :القائلة )H1(رضیة البدیلة ف،وعلیه نرفض ال- جیجل –التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  بین الاتصال الكتابي والحد من ) 0.05

  .-جیجل–مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

التنظیمي الى غموض ویرجع سبب عدم وجود علاقة للاتصال الكتابي في الحد من مقاومة التغییر 

الاوامر و التعلیمات و الاعلانات و النشرات التي تكون موجهة للعمال من طرف الادارة فیما یخص عملیات 

من الاتصال لتوضیح هذه الاوامر بشكل افضل مما یزید من  خرآاد على نوع مالتغییر و عدم محاولة الاعت

  .مقاومة التغییر داخل المؤسسة

  : اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة - 2

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة "نصت الفرضیة الثانیة على أنه  0.05 (

لاختبار هذه الفرضیة،  - جیجل–بین الاتصال الشفوي ومقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

، وتم الاعتماد على قاعدة القرار )(Tالدلالة، وأیضا اختبار تم استخدام كل من معامل الارتباط ومستوى 

 : الآتیة
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)H0 :( لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال الشفوي والحد ) 0.05

 0.05أكبر من  sig، عندما تكون قیمة  - جیجل–من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  .المجدولة) t(المحسوبة أقل من ) t(و

)H1 :( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال الشفوي والحد من ) 0.05

) t(و 0.05أقل من  sig، عندما تكون قیمة  -جیجل–مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

  .المجدولة) t(المحسوبة أكبر من 

  : موضحة في الجدول التالي spssئج المحصل علیها من برنامج وكانت النتا

 نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة) 30(الجدول رقم 

  الحد من مقاومة التغییر التنظیمي   

  

 

H1  

  - 0.179  معامل الارتباط بیرسون

  sig- (2.tailed)  0.175مستوى الدلالة

  1.374  المحسوبة  tقیمة

  2.00  المجدولة   tقیمة

≥∝  درجة المعنویة المعتمدة 0.05 

  رفض  القرار

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

) t(، وهي أصغر من قیمة 1.374المحسوبة تساوي ) t(أن قیمة )  30(یتضح من خلال الجدول رقم 

وهو أكبر من مستوى  0.175قدر بــــ  sig- (2.tailed)، ومستوى الدلالة 2.00المجدولة التي تساوي 

≥∝(الدلالة  الذي یدل على العلاقة بین الاتصال الشفوي والحد من مقاومة R ، أما معامل الارتباط ) 0.05

لا توجد علاقة ذات دلالة  ، إذ- 0.179حیث بلغ  - جیجل –التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

≥∝(إحصائیة عند مستوى معنویة  بین مستویات الاتصال الشفوي والحد من مقاومة التغییر ) 0.05

  :والقائلة) H1(، وعلیه نرفض الفرضیة البدیلة- جیجل –التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  بین الاتصال الشفوي والحد من ) 0.05

  .-جیجل–مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

ویرجع سبب عدم وجود علاقة للاتصال الشفوي في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي الى ان الافراد 

تشجع حریة التعبیر  ، وان المؤسسة لالا یقدمون على المناقشة اثناء الاجتماعات التي تخص برامج التغییر

  عن الراي
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  : وعلیه نرفض الفرضیة الفرعیة الثانیة القائلة

)H1 :( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال الشفوي والحد من ) 0.05

  ).H0(، وعلیه تقبل الفرضیة الصفریة -جیجل –مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  : كما یليالرابعة الرئیسیة الفرعیتین للفرضیة  تینل ما تم عرضه من اختبار للفرضیمن خلا

  الرابعةنتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة ): 31(جدول رقم 

  الحد من مقاومة التغییر التنظیمي   

  

H1  

  - 0.042  معامل الارتباط بیرسون

  sig- (2.tailed)  0.752مستوى الدلالة

  0.318  المحسوبة  tقیمة

  2.00  المجدولة   tقیمة

≥∝  درجة المعنویة المعتمدة 0.05 

  رفض  القرار

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

) t(، وهي أصغر من قیمة 0.318المحسوبة تساوي ) t(یتضح من خلال الجدول أعلاه أن قیمة 

وهو أكبر من مستوى  0.752قدر بــــ  sig- (2.tailed)، ومستوى الدلالة 2.00المجدولة التي تساوي 

≥∝(الدلالة  الذي یدل على العلاقة بین وسائل الاتصال التنظیمي والحد R ، أما معامل الارتباط ) 0.05

، إذ لا توجد علاقة - 0.042فقد بلغ  - جیجل –من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

≥∝(ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  بین وسائل الاتصال التنظیمي والحد من مقاومة ) 0.05

  : القائلة ) H1(البدیلة وعلیه نرفض الفرضیة ، - جیجل –التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  بین وسائل الاتصال التنظیمي ) 0.05

  .-جیجل –والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

  اختبار الفرضیة الرئیسیة الخامسة: خامسا

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة "تنص هذه الفرضیة على أنه  بین ) 0.05

  .- جیجل–تنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن الاتصال غیر الرسمي ومقاومة التغییر ال

، وتم )T(لاختبار هذه الفرضیة، تم استخدام كل من معامل الارتباط ومستوى الدلالة، وأیضا اختبار 

  : الاعتماد على قاعدة القرار الآتیة
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)H0 :( لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال غیر الرسمي ) 0.05

أكبر من  sig، عندما تكون قیمة  - جیجل–والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

  .المجدولة) t(المحسوبة أقل من ) t(و 0.05

)H1 :( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال غیر الرسمي والحد ) 0.05

 0.05أقل من  sig، عندما تكون قیمة  - جیجل–ومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن من مقا

  .المجدولة) t(من  كبرh المحسوبة) t(و

  :موضحة في الجدول الآتي Spssوكانت النتائج المتحصل علیها من برنامج

  الخامسةالرئیسیة نتائج اختبار الفرضیة ) 32(الجدول رقم 

  الحد من مقاومة التغییر التنظیمي   

  

H1  

  - 0.043  معامل الارتباط بیرسون

  sig- (2.tailed)  0.745مستوى الدلالة

  0.327  المحسوبة  tقیمة

  2.00  المجدولة   tقیمة

≥∝  درجة المعنویة المعتمدة 0.05 

  رفض  القرار

  spssومخرجات من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة: المصدر

) t(، وهي أصغر من قیمة 0.327المحسوبة تساوي ) t(أن قیمة ) 32(یتضح من خلال الجدول رقم 

وهو أكبر من مستوى  0.745قدر بــــ  sig- (2.tailed)، ومستوى الدلالة 2.00المجدولة التي تساوي 

≥∝(الدلالة  والحد من الاتصال غیر الرسمي الذي یدل على العلاقة بین R ، أما معامل الارتباط ) 0.05

، إذ لا توجد علاقة ذات - 0.043فقد بلغ  -جیجل –مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

≥∝(دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  بین الاتصال غیر الرسمي والحد من مقاومة التغییر ) 0.05

  : القائلة) H1( البدیلة نرفض الفرضیة  وعلیه، - جیجل –التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  بین الاتصال غیر الرسمي والحد ) 0.05

  .-جیجل –من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن 

 أن إلىویرجع سبب عدم وجود علاقة للاتصال غیر الرسمي في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي 

التباعد في وجهات النظر اتجاه برامج جتماعیة مما ینتج عنه الاختلاف و تدعم العلاقات الا المؤسسة لا

  .التغییر وظهور مقاومة اتجاهه
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  اختبار الفرضیة الرئیسیة السادسة: سادسا

≥∝(الفرضیة على أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة نصت هذه  بین ) 0.05

  .- جیجل–الاتصال التنظیمي ومقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

، وتم )T(لاختبار هذه الفرضیة، تم استخدام كل من معامل الارتباط ومستوى الدلالة، وأیضا اختبار 

  : الاعتماد على قاعدة القرار الآتیة

)H0 :( لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال التنظیمي والحد ) 0.05

 0.05أكبر من  sig، عندما تكون قیمة  - جیجل–من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  .ولةالمجد) t(المحسوبة أقل من ) t(و

)H1 :( توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ بین الاتصال التنظیمي والحد من ) 0.05

) t(و 0.05أقل من  sig، عندما تكون قیمة  -جیجل–مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

  .المجدولة) t(المحسوبة أكبر من 

  : موضحة في الجدول الآتي Spssبرنامجوكانت النتائج المتحصل علیها من 

  : الرئیسیة السادسةنتائج اختبار الفرضیة ) 33(الجدول رقم 

  الحد من مقاومة التغییر التنظیمي   

  

H1 

 

  

  - 0.121  معامل الارتباط بیرسون

  sig- (2.tailed)  0.360مستوى الدلالة

  0.924  المحسوبة  tقیمة

  2.00  المجدولة   tقیمة

≥∝  المعنویة المعتمدةدرجة  0.05 

  رفض  القرار

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

) t(، وهي أصغر من قیمة 0.924المحسوبة تساوي) t(أن قیمة ) 33(یتضح من خلال الجدول رقم 

وهو أكبر من مستوى  0.360قدر بـــــ  sig- (2.tailed)، ومستوى الدلالة 2.00المجدولة التي تساوي 

≥∝(الدلالة  الذي یدل على العلاقة بین الاتصال التنظیمي والحد من R ، أما معامل الارتباط ) 0.05

، إذ لا توجد علاقة ذات دلالة - 0.121 - جیجل –مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن جن

≥∝(إحصائیة عند مستوى معنویة  الاتصال التنظیمي والحد من مقاومة التغییر التنظیمي بین ) 0.05

  : القائلة) H1(، وعلیه نرفض الفرضیة البدیلة - جیجل –بالمؤسسة المینائیة جن جن
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≥∝(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  بین الاتصال التنظیمي والحد من ) 0.05

   .-جیجل –جن مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة جن 

بالمؤسسة الى  في الحد من مقاومة التغییر التنظیميالتنظیمي ویرجع سبب عدم وجود علاقة للاتصال 

ان الاتصال الموجود بها غیر فعال و السبب في ذلك هو غیاب المعلومات بالخصائص المطلوبة عن 

  .هدافهأمشروع التغییر و 

  اختبار الفروق: المطلب الثاني

اختبار كل من الفرضیتین الرئیسیتین السابعة والثامنة، أي التأكد من وجود أو عدم وجود یتم فیما یلي 

الملحق رقم ( فروق في الاتصال التنظیمي ومقاومة التغییر التنظیمي تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة

09(.  

  اختبار الفروق في الاتصال التنظیمي تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة: أولا

سیتم فیما یلي التأكد من وجود أو عدم وجود فروق في الاتصال التنظیمي تعزى للخصائص الشخصیة  - 

على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند  التي تنص السابعة لرئیسیةالفرضیة اوالوظیفیة أي اختبار 

≥∝(مستوى معنویة  الجنس، السن، (في الاتصال التنظیمي تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة  )0.05

  ).الحالة الاجتماعیة، المستوى التعلیمي، الخبرة المهنیة، الراتب الشهري، الفئة الوظیفیة

  اختبار الفروق في الاتصال التنظیمي تعزى للجنس. 1

  للعینة المستقلة) t(اختبار ) 34(جدول رقم 

  الوسط   الجنس  

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  مستوى الدلالة  tقیمة

الاتصال 

  التنظیمي

    0.37  3.63  ذكر

1.939  

  

0.057  
  0.52  3.40  أنثى

  

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

وهو  0.057أن مستوى الدلالة لمحور الاتصال التنظیمي قد بلغ ) 34(یتضح من خلال الجدول رقم 

≥∝)	حصائیةإ، مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة 0.05أكبر من  ي آراء أفراد العینة ف	(0.05

 آراءعدم وجود اختلاف في  ، مما یشیر إلى H1، ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة البدیلة تعزى لمتغیر الجنس

  .العینة حول الاتصال التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس أفراد
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  اختبار الفروق في متغیر الاتصال التنظیمي تعزى للسن. 2

  تحلیل التباین الأحادي للفروق في الاتصال  التنظیمي تعزى للسن) 35(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر 

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   fقیمة

  الدلالة

الاتصال 

   التنظیمي

    0.166  3  0.497  داخل المجموعات

0.818  

  

  0.202  55  11.135  بین المجموعات  0.489

  -   58  11.632  المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

، وهو 0.489التنظیمي قد بلغ أن مستوى الدلالة لمحور الاتصال ) 35(یتضح من خلال الجدول رقم 

في آراء أفراد العینة تعزى لمتغیر السن  ائیة، مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحص0.05أكبر من 

≥∝(عند مستوى دلالة  على عدم وجود  رییشمما  ،H1 البدیلة ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة ،)0.05

  .السن تعزى لمتغیرتصال التنظیمي العینة حول الا أفراد أراء اختلاف في

  اختبار الفروق في الاتصال التنظیمي تعزى للحالة الاجتماعیة -3

  : تحلیل التباین الأحادي للفروق في الاتصال التنظیمي تعزى للحالة الاجتماعیة) 36(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  تغیر ال

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   fقیمة

  الدلالة

الاتصال 

   التنظیمي

    0.208  3  0.625  داخل المجموعات

1.041  

  

  0.200  55  11.007  بین المجموعات  0.382

  -   58  11.632  المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

مقاومة التغییر التنظیمي قد بلغ أن مستوى الدلالة لمحور ) 36(یتضح من خلال الجدول رقم 

، مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في أراء أفراد العینة 0.05، وهو اكبر من 0.382

≥∝(تعزى لمتغیر الحالة الاجتماعیة عند مستوى دلالة   ، H1وعلیه نرفض الفرضیة الفرعیة البدیلة  )0.05

وجود اختلاف في اراء افراد العینة حول الاتصال التنظیمي تعزى لمتغیر الحالة  إلى عدمیشیر مما 

 .الاجتماعیة 
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  اختبار الفروق في الاتصال التنظیمي تعزى للمستوى التعلیمي  - 4

  تحلیل التباین الأحادي للفروق في الاتصال التنظیمي تعزى للمستوى التعلیمي) 37(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر 

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   tقیمة 

  الدلالة

الاتصال 

  التنظیمي

    0.136  2  0.271  داخل المجموعات

0.668  

  

  0.203  56  11.361  بین المجموعات  0.517

  -   58  11.632  المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

، وهو 0.517أن مستوى الدلالة لمحور الاتصال التنظیمي قد بلغ ) 37(من خلال الجدول رقم یتضح 

، مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء أفردا العینة تعزى لمتغیر 0.05اكبر من 

≥∝(المستوى التعلیمي عند مستوى دلالة  مما یشیر إلى ، H1ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة البدیلة  ،)0.05

  .المستوى التعلیمي عدم وجود اختلاف في اراء افراد العینة حول الاتصال التنظیمي تعزى لمتغیر

  اختبار الفروق في الاتصال التنظیمي تعزى للخبرة المهنیة - 5

  تحلیل التباین الأحادي للفروق في الاتصال التنظیمي تعزى للخبرة المهنیة) 38(جدول رقم 

مجموع   التباینمصدر   المتغیر 

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   fقیمة

  الدلالة

الاتصال 

  التنظیمي

    0.099  3  0.296  داخل المجموعات

0.479  

  

  0.206  55  11.336  بین المجموعات  0.698

  -   58  11.632  المجموع

 spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

، وهو 0.698أن مستوى الدلالة لمحور الاتصال التنظیمي قد بلغ ) 38(یتضح من خلال الجدول رقم 

، مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء أفراد العینة تعزى لمتغیر 0.05أكبر من 

≥∝(الخبرة المهنیة عند مستوى دلالة  مما یشیر إلى  ، H1ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة البدیلة  ،)0.05

 .الخبرة المهنیة عدم وجود اختلاف في اراء افراد العینة حول الاتصال التنظیمي تعزى لمتغیر
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  الشهري راتباختبار الفروق في الاتصال التنظیمي تعزى لل - 6

  .تحلیل التباین الأحادي للفروق في الاتصال التنظیمي تعزى للراتب الشهري) 39(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر 

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   tقیمة 

  الدلالة

الاتصال 

  التنظیمي

    0.396  3  1.189  داخل المجموعات

2.087  

  

  0.190  55  10.443  بین المجموعات  0.112

  -   58  11.632  المجموع

  spssومخرجاتمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة : المصدر

، وهو 0.112أن مستوى الدالة لمحور الاتصال التنظیمي قد بلغ ) 39(یتضح من خلال الجدول رقم 

، مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء أفراد العینة تعزى لمتغیر 0.05اكبر من 

≥∝(الشهري عند مستوى دلالة  راتبال مما یشیر إلى ، H1البدیلة ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة ، ) 0.05

  .الراتب الشهري عدم وجود اختلاف في اراء افراد العینة حول الاتصال التنظیمي تعزى لمتغیر

  اختبار الفروق في الاتصال التنظیمي یعزى للفئة الوظیفیة - 7

  تحلیل التباین الحادي للفروق في الاتصال التنظیمي تعزى لفئة الوظیفیة) 40(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر 

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   fقیمة

  الدلالة

الاتصال 

  التنظیمي

    0.237  2  0.474  داخل المجموعات

1.191  

  

  0.199  56  11.157  بین المجموعات  0.312

  -   58  11.632  المجموع

  spssومخرجاتمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة : المصدر

، وهو 0.312أن مستوى الدلالة لمحور الاتصال التنظیمي قد بلغ ) 40(یتضح من خلال الجدول رقم 

الفئة  ، مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء أفرد العینة تعزى لمتغیر0.05أكبر من 

≥∝(الوظیفیة عند مستوى دلالة  ، مما یشیر إلى عدم H1ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة البدیلة  ،)0.05

  .الفئة الوظیفیة وجود اختلاف في اراء افراد العینة حول الاتصال التنظیمي تعزى لمتغیر
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  .اختبار الفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة: ثانیا

سیتم فیما یلي التأكد من وجود أو عدم وجود فروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للخصائص الشخصیة 

التي تنص على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند  اختبار الفرضیة الرئیسیة الثامنةوالوظیفیة أي 

≥∝(مستوى معنویة  الجنس، (ة والوظیفیة التنظیمي تعزى للخصائص الشخصی مقاومة التغییرفي ) 0.05

  ).السن، الحالة الاجتماعیة، المستوى التعلیمي، الخبرة المهنیة، الراتب الشهري، الفئة الوظیفیة

  اختبار الفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للجنس. 1

  للعینة التابعة ) t(اختبار ) 41(جدول رقم 

الوسط   الجنس  

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مستوى   tقیمة 

  الدلالة

مقاومة التغییر 

  التنظیمي

  0.84807  2.9631  ذكر
  

0.702  

  

0.485  
  0.91326  3.1281  أنثى

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

أن مستوى الدلالة لمحور مقاومة التغییر التنظیمي قد بلغ ) 41(یتضح من خلال الجدول رقم 

، مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء أفراد العینة 0.05، وهو أكبر من 0.485

≥∝(تعزى لمتغیر الجنس عند مستوى دلالة  مما یشیر ، H1ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة البدیلة ، ) 0.05

  .الجنس لمتغیرالتنظیمي تعزى  إلى عدم وجود اختلاف في اراء افراد العینة حول مقاومة التغییر

  اختبار الفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للسن. 2

  تحلیل التباین الأحادي للفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للسن) 42(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر 

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   fقیمة

  الدلالة

مقاومة 

التغییر 

  التنظیمي

    1.872  3  5.616  داخل المجموعات

2.668  

  

  0.694  55  38.166  بین المجموعات  0.55

  -   58  43.782  المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

، 0.55أن مستوى الدلالة لمحور مقاومة التغییر التنظیمي قد بلغ ) 42(یتضح من خلال الجدول رقم 

مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء أفراد العینة تعزى لمتغیر  0.05وهو أكبر من 

≥∝(السن عند مستوى دلالة  مما یشیر إلى عدم وجود  ،H1ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة البدیلة  ،) 0.05

  .السن التنظیمي تعزى لمتغیر ي اراء افراد العینة حول مقاومة التغییراختلاف ف
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  اختبار الفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للحالة الاجتماعیة  - 3

  تحلیل التباین الأحادي للفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للحالة الاجتماعیة) 43(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر 

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   fقیمة

  الدلالة

مقاومة 

التغییر 

  التنظیمي

    0.512  3  1.537  داخل المجموعات

0.667  

  

  0.768  55  42.246  بین المجموعات  0.576

  -   58  43.782  المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

أن مستوى الدلالة لمحور مقاومة التغییر التنظیمي قد بلغ ) 43(من خلال الجدول رقم یتضح 

مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء أفراد العینة تعزى ،0.05، وهو اكبر من 0.576

≥∝(لمتغیر الحالة الاجتماعیة عند مستوى دلالة  مما  ،H1ة ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة البدیل ،) 0.05

الحالة  التنظیمي تعزى لمتغیر یشیر إلى عدم وجود اختلاف في اراء افراد العینة حول مقاومة التغییر

  .الاجتماعیة

  ميیاختبار الفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للمستوى التعل - 4

  ميیللمستوى التعلتحلیل التباین الأحادي للفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى ) 44(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر 

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   fقیمة

  الدلالة

مقاومة 

التغییر 

  التنظیمي

    0.268  2  0.536  داخل المجموعات

0.347  

  

  0.772  56  43.246  بین المجموعات  0.708

  -   58  43.782  المجموع

  spssاعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجاتمن إعداد الطالبتین : المصدر

أن مستوى الدلالة لمحور مقاومة التغییر التنظیمي قد بلغ ) 44(یتضح من خلال الجدول رقم 

، مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء أفراد العینة 0.05، وهو أكبر من 0.708

≥∝(مستوى دلالة دلالةتعزى لمتغیر المستوى التعلیمي عند مستوى  ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة  ،) 0.05

التنظیمي تعزى  مما یشیر إلى عدم وجود اختلاف في اراء افراد العینة حول مقاومة التغییر ،H1البدیلة 

 .المستوى التعلیمي لمتغیر
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  اختبار الفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للخبرة المهنیة   - 5

  تحلیل التباین الأحادي للفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للخبرة المهنیة) 45(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر 

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   fقیمة

  الدلالة

مقاومة 

التغییر 

  التنظیمي

    2.448  3  7.343  داخل المجموعات

03.694  

  

  0.663  55  36.439  بین المجموعات  0.017

  -   58  43.782  المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

 0.017أن مستوى الدلالة لمحور مقاومة التغییر التنظیمي قد بلغ ) 45(یتضح من خلال الجدول رقم 

أفراد العینة تعزى لمتغیر ، مما یدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء 0.05وهو أصغر من 

≥∝(الخبرة المهنیة عند مستوى دلالة  0.05. (  

من أجل معرفة أي فئة من الخبرة المهنیة التي تكمن فیها هذه الفروق، یمكن توضیح ذلك في الجدول  - 

  ).46(الموالي رقم 

  یعزى للخبرة المهنیةالمتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لمقاومة التغییر التنظیمي ) 46(الجدول رقم 

  مقاومة التغییر التنظیمي  الخبرة المهنیة

 

  سنوات 5أقل من 

  3.5241  المتوسط الحسابي

n 17  

  0.71764  الانحراف المعیاري

 

  سنوات 10سنوات إلى أقل من  5من 

  2.9303  المتوسط الحسابي

n  30  

  0.80490  الانحراف المعیاري

 

  سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 

  2.0364  المتوسط الحسابي

n  8  

  1.08766  الانحراف المعیاري

  

  سنة فأكثر  15

  2.3864  المتوسط الحسابي

n  4  

  0.61378  الانحراف المعیاري

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر
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التغییر التنظیمي یعود بالدرجة الأولى أن وجود فروق في مقاومة ) 46(یتضح من خلال الجدول رقم 

وانحراف معیاري  3.5241سنوات بأعلى متوسط حسابي مرتفع بلغ  5إلى العمال الذین تقل خبرتهم عن 

التنظیمي تعزى  مما یشیر إلى وجود اختلاف في اراء افراد العینة حول مقاومة التغییر ،0.71764قیمته 

وقد یرجع السبب في ذلك إلى ضعف ،  H1فرضیة الفرعیة البدیلة ومنه نقبل ال،  الخبرة المهنیة لمتغیر

  .علاقات هذه الفئة بالمنظمة والزملاء

  الشهري راتباختبار الفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى لل -6

  تحلیل التباین الأحادي للفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للدخل الشهري) 47(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر 

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   fقیمة

  الدلالة

مقاومة 

التغییر 

  التنظیمي

    0.813  3  2.440  داخل المجموعات

1.082  

  

  0.752  55  41.342  بین المجموعات  0.364

  -   58  43.782  المجموع

  spssومخرجات من إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة: المصدر

أن مستوى الدلالة لمحور مقاومة التغییر التنظیمي قد بلغ ) 47(یتضح من خلال الجدول رقم 

، مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء أفراد العینة ، 0.05، وهو أكبر من 0.364

≥∝(تعزى لمتغیر الراتب الشهري عند مستوى دلالة   ،H1ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة البدیلة  ،) 0.05

التنظیمي تعزى لمتغیر الراتب  مما یشیر إلى عدم وجود اختلاف في اراء افراد العینة حول مقاومة التغییر

 .الشهري

  اختبار الفروق في مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للفئة الوظیفیة - 7

  مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للفئة الوظیفیةتحلیل التباین الأحادي للفروق في ) 48(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر 

  المربعات

درجة 

  الحریة

مربع 

  الوسط

مستوى   fقیمة

  الدلالة

مقاومة 

التغییر 

  التنظیمي

    0.602  3  3.204  داخل المجموعات

2.211  

  

  0.25  55  40.578  بین المجموعات  0.119

  -   58  43.782  المجموع

 spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات: المصدر

أن مستوى الدلالة لمحور مقاومة التغییر التنظیمي قد بلغ ) 48(یتضح من خلال الجدول رقم 

مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء أفراد العینة ، 0.05، وهو أصغر من 0.199
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≥∝(الفئة الوظیفیة عند مستوى دلالة  تعزى لمتغیر مما  ،H1ومنه نرفض الفرضیة الفرعیة البدیلة  ،) 0.05

 .التنظیمي تعزى لمتغیر الفئة الوظیفیة یشیر إلى عدم وجود اختلاف في اراء افراد العینة حول مقاومة التغییر
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  خلاصة

الاتصال التنظیمي في الحد من  علاقةحاولنا من خلال هذا الفصل التطبیقي إعطاء صورة عن 

جیجل، من خلال الاعتماد على الاستبانة في جمع  –مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة المینائیة  جن جن

، الذي مكننا spss البیانات، ثم تحلیلها واستخدام بعض أسالیب المعالجة الإحصائیة اعتمادا على برنامج

من عرض وتحلیل البیانات واختبار الفرضیات ومن أهم النتائج المتوصل إلیها في ضوء هذا التحلیل للبیانات 

عملیات الاتصال التنظیمي ل تولي اهتماما مرتفعاوكذا اختبار الفرضیات والفروق، أن المؤسسة محل الدراسة 

، وأنه لا توجد علاقة بین الاتصال التنظیمي بمستوى متوسط ميبالإضافة إلى أنه توجد مقاومة للتغییر التنظی

في  فروق والحد من مقاومة التغییر التنظیمي، في حین تم اختبار الفروق التي تأكد من خلالها عدم وجود

الاتصال التنظیمي تعزى للخصائص الشخصیة والوظیفیة، أما في مقاومة التغییر التنظیمي فقد وجدنا فروق 

 .للخبرة المهنیةتعزى 
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من خلال هذه الدراسة حاولنا إبراز دور الاتصال التنظیمي في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي 

، وذلك من خلال تكوین خلفیة نظریة حول متغیرات الدراسة، وفهم - جیجل–بالمؤسسة المینائیة جن جن

المرتبطة بمستویات الاتصال العلاقة بینهما، إذ تم دراسة أبعاد مختلفة للاتصال التنظیمي سواء تلك 

التنظیمي على غرار الاتصال الصاعد، الاتصال النازل، الاتصال الأفقي أو ما ارتبط بوسائل الاتصال على 

  .الاتصال الشفوي والكتابي: رغرا

بالإضافة إلى بعد الاتصال غیر الرسمي، وعلیه فإن هذه الدراسة توصلت إلى نتائج نظریة وأخرى 

  .-جیجل –لإدارة المؤسسة المینائیة جن جن تاقتراحاتقدیم تطبیقیة، تم بناءا علیها 

  :النتائج النظریة: أولا

  : لقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج النظریة أهمها

  والحقائق داخل  الأفكار،الاتصال التنظیمي هو عملیة التفاعل بین طرفین أو أكثر من أجل نقل

 .المنظمة

 الرسمیة وغیر الرسمیة: أهمها يهنالك عدة أنواع للاتصال التنظیم. 

 مهارة : الأساسیة والمطلوبة لعملیة الاتصال، أهمها یحظى الاتصال الفعال بمجموعة من المهارات

 ...الاستماع، مهارة التحدث، مهارة الإقناع

  متعلق بالرسالة، بالإضافة  هو ومنها مایواجه الاتصال التنظیمي معوقات منها ما هو متعلق بالمرسل

 .إلى معوقات خاصة بالمرسل والبیئة

  علمیة عشوائیة أو جهودا ارتجالیة، بل هي عملیة شمولیة مخططة عملیة التغییر التنظیمي لیست

الملائم في ومقصودة، تعتمد على خطط واستراتیجیات وبرامج زمنیة في تجسیدها، تهدف إلى إحداث التغییر 

 .الهیكل التنظیمي، والمورد البشري، والتكنولوجیا لتحسین فعالیة وكفاءة المنظمة

 لكن أخطرهم هو  ،سوفالمتغییر من بینهم المتجارب، المتسائل، المتسلق، وجد عدة أنواع للمقاومین للت

 .عمل على تأجیلهروع التغییري لكنه في نفس الوقت یلأنه یمدح المش المسوق

  إن إحداث لتغییر التنظیمي في المنظمة قد یواجه بعض المشاكل كانخفاض المرونة في التعامل مع

 .ینعكس على أداء ونفسیة العاملینالخوف من المجهول، مما و متطلباته 

  تعتبر لما قد یسببه التغییر من إرباك وإزعاج وتوتر داخلي، فهي  احتمی اتعتبر مقاومة التغییر أمر

 .مصالح الافراد یهدد امتوقع ااستجابة سلوكیة طبیعة تجاه ما یعتبر خطر 
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 مي، ومن بین هذه الأسالیب یأتي تتوفر مجموعة من الأسالیب التي بإمكانها علاج مقاومة التغییر التنظی

بأهمیة التغییر وحدوده، كما یتیح مناقشة الأفكار والوسائل الاتصال حیث أنه یهدف إلى توعیة الأفراد 

 .المطروحة حوله، وتوضیح النتائج  التي سیؤول إلیها، وهذا ما یمنع ویقف في وجه أي سوء إدراك أو فهم

  : بعد تحلیل محاور الدراسة واختبار الفرضیات توصلنا إلى النتائج التالیة :النتائج التطبیقیة: ثانیا

 ): الخصائص الشخصیة والوظیفیة(نتائج تحلیل المحور الأول  - 1

  من  -جیجل–أظهرت نتائج الدراسة أن عینة الدراسة والمتمثلة في العاملین بالمؤسسة المینائیة جن جن

على حساب فئة الإناث التي بلغت نسبتها ) %62.7(الذكور بنسبة حیث النوع الاجتماعي تغلب عنها فئة 

 .من عینة الدراسة) 37.3%(

  40إلى أقل من  30أظهرت النتائج أن أغلب أفراد العینة هم من فئة الشباب والذین تتراوح أعمارهم من 

 ).%52.5(سنة بنسبة 

  لیها فئة الأفراد العازبون بنسبة من أفراد العینة متزوجون، ت) %47.5(أظهرت النتائج أن ما نسبته

)40.7%.( 

 وبنسبة كبیرة )%38.5(حاملي شهادات جامعیة بنسبة  نأظهرت النتائج أن فئة كبیرة من أفراد العینة م ،

 .من عینة الدراسة) %50.8(سنوات بنسبة  10سنوات إلى أقل من  5ممن تتراوح خبرتهم من 

  دج إلى  40.000أفراد العینة یتقاضون راتبا یتراوح ما بین من ) %57.6(أظهرت النتائج أن ما نسبته

 .دج 60.000أقل من 

  إطارات، عون تحكم، عون تنفیذ(أظهرت النتائج أن أفراد العینة عبارة عن خلیط من الفئات الوظیفیة( ،

 ).%69.5(لكن النسبة الأكبر كانت لصالح العمال التنفیذیین بنسبة 

 ): الاتصال التنظیمي(ي نتائج تحلیل المحور الثان - 2

  أشارت النتائج أن إجابات أفراد العینة حول الأبعاد المرتبطة بمستویات الاتصال التنظیمي كانت بدرجة

) 0.61(والانحراف المعیاري ) 3.54(موافقة مرتفعة وفقا لمقیاس الدراسة، حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي 

بمستویات الاتصال التنظیمي، وقد جاءت الأبعاد المرتبطة  كبیراوهو یعبر على أن المؤسسة تولي اهتماما 

 : بمستویات الاتصال التنظیمي بالترتیب التالي

  كان  -جیجل–أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الاتصال الأفقي للمؤسسة المینائیة جن جن

انحرافه المعیاري ، أما )3.77(مرتفعا وفقا لمقیاس الدراسة، حیث بلغ الوسط الحسابي العام لهذا البعد 

 ).0.80(فقد بلغ 
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  كان مرتفع وفقا  - جیجل–أظهرت النتائج أن مستوى الاتصال النازل بالمؤسسة المینائیة جن جن

، أما انحرافه المعیاري فقد )3.49(لمقیاس الدراسة، حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي العام لهذا البعد 

 ).0.76(بلغ 

  كان  - جیجل –أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الاتصال الصاعد بالمؤسسة المینائیة جن جن

، أما انحرافه )3.37(متوسطا وفقا لمقیاس الدراسة، حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي العام لهذا البعد 

 ).0.78(المعیاري فقد بلغ 

 رتبطین بوسائل الاتصال التنظیمي، حیث أن هناك موافقة مرتفعة حول البعدین الم أظهرت نتائج الدراسة

، وهو ما یدل على أن المؤسسة تولي )0.57(، والانحراف المعیاري )3.64(بلغت قیمة الوسط الحسابي 

، ولقد جاء البعدان المرتبطان بوسائل الاتصال التنظیمي بالترتیب ياهتماما جیدا لوسائل الاتصال التنظیم

 :التالي

 ائج الدراسة أن مستوى الاتصال الشفوي بالمؤسسة المینائیة جن جن أظهرت نت: الاتصال الشفوي–

، أما )3.88(كان مرتفع وفقا لمقیاس الدراسة، حیث بلغ الوسط الحسابي العام لهذا البعد  -جیجل

 . )0.61(انحرافه المعیاري فقد بلغ 

  كان مرتفع وفقا  - جیجل–أظهرت النتائج أن مستوى الاتصال الكتابي بالمؤسسة المینائیة جن جن

 ).0.67(، أما انحرافه المعیاري فقد بلغ )3.40(لمقیاس الدراسة، حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي 

  أشارت النتائج أن إجابات أفراد العینة حول بعد الاتصال غیر الرسمي كانت بدرجة متوسطة وفقا

 ).0.70(لمعیاري فقد بلغ ، أما انحرافه ا)3.36(لمقیاس الدراسة، حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي 

  ): مقاومة التغییر التنظیمي(نتائج تحلیل المحور الثالث  - 3

  أظهرت نتائج الدراسة أن مقاومة التغییر التنظیمي المؤسسة محل الدراسة تتمیز بمستوى متوسط وفقا

 ).0.86( ، وانحراف معیاري )3.02(لمقیاس الدراسة، حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي 

  : النتائج المتعلقة باختبار فرضیات الدراسة: ثالثا

  تولي اهتماما مرتفعا لعملیات الاتصال التنظیميتوصلت نتائج الدراسة إلى أن المؤسسة محل الدراسة. 

 بینت نتائج الدراسة وجود مقاومة بمستوى متوسط بالمؤسسة محل الدراسة. 

 الاتصال (إحصائیة لأبعاد الاتصال التنظیمي  أوضحت نتائج الدراسة إلى عدم وجود علاقة ذات دلالة

في ) النازل، الاتصال الصاعد، الاتصال الأفقي، الاتصال الكتابي، الاتصال الشفوي، الاتصال غیر الرسمي

≥∝(الحد من مقاومة التغییر التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة عند مستوى معنویة  0.05( . 
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   بینت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ لنظرة   ) 0.05

 .المبحوثین اتجاه الاتصال التنظیمي تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة

  بینت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة)∝≤ لنظرة  )0.05

الجنس، السن، الحالة الاجتماعیة، المستوى التعلیمي، (غیرات الشخصیة تعزى للمتغیرات المبحوثین اتجاه المت

فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  في حین كانت هناك ).الراتب الشهري، الفئة الوظیفیة

)∝≤  .لنظرة المبحوثین اتجاه مقاومة التغییر التنظیمي تعزى للخبرة المهنیة )0.05

 : استنادا إلى ما توصلت إلیه الدراسة من نتائج توصي الطالبتین بـــــ :التوصیات: رابعا

  : التوصیات المتعلقة بمحور الاتصال التنظیمي  - 1

  العمل على توافر مناخ اتصالي صحي، یمنح للأفراد قدرا من الحریة لإبداء وجهة نظره، وتبادل

 .المعلومات مع الآخرین

 لوقوف على المعوقات الشخصیة والتنظیمیة والبیئیةتقییم كفاءة نظام الاتصال وا. 

  المؤسسة إذ یساهم في تعدیل بعض القرارات، وجعله الاهتمام بالاتصال الصاعد لأنه یعبر عن واقع

 .مرجعیة للقرارات والتعلیمات، وضرورة تبني الإدارة لسیاسة الباب المفتوح

 الاهتمام بتنمیة الاتصالات الأفقیة، على جمیع المستویات التنظیمیة بالمؤسسة. 

 المعلومات اللازمة في  التنویع من وسائل الاتصال التنظیمي بالمؤسسة لأن ذلك یساعد على توفیر

 .الوقت المناسب

  اعتراف الإدارة بأهمیة الاتصالات غیر الرسمیة، ودورها التكاملي مع الاتصالات الرسمیة، في نقل

 .وتبادل المعلومات

 : التوصیات المتعلقة بمحور مقاومة التغییر التنظیمي - 2

  منحهم صلاحیات اكبر، وضرورة ضرورة تغییر النظرة التقلیدیة للعمال اتجاه التغییر، عن طریق

إشراكهم في مناقشة التغییر، والسماح لهم بتقدیم الاقتراحات والابتعاد قدر الإمكان عن أسلوب 

  .الإجبار

  دراسة المقاومة المحتلمة للتغییر، قبل البدء في تنفیذ عملیاته وتحلیل أسبابه، ومحاولة تغییر تفكیر

أهدافه، وشرح المزایا الممكن تطبیقها من وراءه للمنظمة ككل العاملین بالمنظمة حول التغییر وتوضیح 

 .وعلى مستوى الفرد لكل عامل



 : الخاتمة
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  العمل على إزالة مخاوف العاملین المتعلقة بعدم ثقتهم في التعامل مع الحالة الجدیدة، والشعور بعدم

 .الأمن الوظیفي والخوف من التسریع

علنا نكشف إمكانیة المواصلة فیه من طرف باحثین، وذلك إن تطرقنا لهذا الموضوع ج :آفاق الدراسة: خامسا

 : من خلال إجراء الدراسات التالیة

 تأثیر ثقافة المؤسسة على الاتصال التنظیمي.  

 دراسة مقارنة الاتصال التنظیمي في القطاع العام والخاص. 

 دور تمكین العاملین في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي. 

  را استراتجیات التغییر بالمؤسسة العمومیة الجزائریةنموذج مقترح لتفعیل دو. 
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            .أداء عمليتساعدني الاتصالات الشفویة في   22

            .أتصل بزملائي شفویا للاستفسار عن العمل  23

            .الاجتماعاتیشجعني رئیسي المباشر للمشاركة في المناقشات أثناء   24

            .أعتقد أن الاتصال الشفھي یساھم في توفیر المعلومة المطلوبة داخل المؤسسة  25

  الاتصال غیر الرسمي

أحصل على معظم المعلومات الخاصة بالمشاریع الجدیدة عن طریق علاقاتي   26
  .الخاصة

          

            .أرى أن الاتصال غیر الرسمي مكمل للاتصال الرسمي  27

            .بیني وبین رئیسيصداقة أشكل علاقة   28

العمال بعیدا عن القواعد المصاغة بصفة  لدىأعتقد أن ھناك حریة كبیرة   29
  .رسمیة

          

            .تتیح لي وظیفتي إقامة علاقات اجتماعیة مع زملائي في العمل  30

  

  مقاومة التغییر التنظیمي: المحور الثالث

موافق   العبارات  الرقم
  بشدة

غیر   محاید  موافق
  موافق

غیر موافق 
  بشدة

            .أفتقد الإحساس بالمشاركة في عملیة التغییر التنظیمي  31

            .)تغییر إجراءات ومسؤولیات العمل(أشعر بالملل اتجاه التغییر في نظم العمل   32

            .أجد صعوبة في التأقلم مع وضعي الجدید  33

) إعادة توزیع الوظائف والاختصاصات( التغییر في الھیكل التنظیمي یؤدي بي  34
  .إلى فقدان بعض الامتیازات

          

            .مع أھدافي ومبادئي) العادات والتقالیدتغییر في (یتعارض التغییر الثقافي   35

            .متطلبات التغییر التكنولوجي تتعارض مع قدراتي ومھامي  36

             .التنظیمي مشاكل لا استطیع التعامل معھایحدث لي التغییر   37

            .أقاوم التغییر لأن أھدافھ غیر واضحة  38

            .أشعر بأني لست بمستوى تحدیات جدیدة لذلك أقاوم التغییر التنظیمي  39

            .أفضل الاستقرار لذلك أقاوم  40

            .ھتاأقاوم التغییر التنظیمي لأن الإدارة لا تزودني بالمعلومات الكافیة حول عملی  41

    



 
 
 
 
 

 

  قائمة الأساتذة المحكمین): 01(ملحق رقم 
 
 

  . عداد الطالبتینإمن : المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الجامعة الكلیة الرتبة الاسم و اللقب

  عیسى نجیمي
 

كلیة العلوم الاقتصادیة  - أ -ستاذ محاضر أ
و التجاریة و علوم 

 التسییر

 جامعة جیجل

  محمد عبد اللوش
 

كلیة العلوم الاقتصادیة  - أ -مساعد  أستاذ
التجاریة و علوم و 

 التسییر

 جامعة جیجل

  كرامش بلال
 

كلیة العلوم الاقتصادیة  - أ -مساعد  أستاذ
و التجاریة و علوم 

 التسییر

 جامعة جیجل

  مقراش فوزیة
 

كلیة العلوم الاقتصادیة  - أ -محاضر  أستاذ
و التجاریة و علوم 

 التسییر

 جامعة جیجل

  بوفروم حنان
 

العلوم الاقتصادیة كلیة  -أ  –مساعد  أستاذ
و التجاریة و علوم 

 التسییر

 جامعة جیجل



 
 
 
 
 

 

  قائمة الأساتذة المحكمین): 01(ملحق رقم 
 
 

  

  

  



 

 
 
 

  
 
 

  الصدق البنائي لأداة الدراسة): 03(ملحق رقم 
  اختبار الصدق البنائي لمحور الاتصال التنظیمي

  الاتصال النازل: ولاختبار الصدق البنائي للبعد الأ *
 

Corrélations 

 النازل_الاتصال 5النازل_الاتصال 4النازل_الاتصال 3النازل_الاتصال 2النازل_الاتصال 1النازل_الاتصال 

 1النازل_الاتصال

Corrélation de Pearson 1 ,413
**
 ,609

**
 ,314

*
 ,288

*
 ,754

**
 

Sig. (bilatérale) 
 

,001 ,000 ,015 ,027 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 2النازل_الاتصال

Corrélation de Pearson ,413
**
 1 ,448

**
 ,327

*
 ,454

**
 ,735

**
 

Sig. (bilatérale) ,001  ,000 ,011 ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 3النازل_الاتصال

Corrélation de Pearson ,609
**
 ,448

**
 1 ,310

*
 ,552

**
 ,809

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,017 ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 4النازل_الاتصال

Corrélation de Pearson ,314
*
 ,327

*
 ,310

*
 1 ,226 ,607

**
 

Sig. (bilatérale) ,015 ,011 ,017  ,085 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 5النازل_الاتصال

Corrélation de Pearson ,288
*
 ,454

**
 ,552

**
 ,226 1 ,682

**
 

Sig. (bilatérale) ,027 ,000 ,000 ,085  ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 النازل_الاتصال

Corrélation de Pearson ,754
**
 ,735

**
 ,809

**
 ,607

**
 ,682

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 59 59 59 59 59 59 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 



 

 

 

 

 الاتصال الصاعد: بعد الثانيلاختبار الصدق البنائي ل*

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Corrélations 

الصاعد_الاتصال 6الصاعد_الاتصال 

7 

الصاعد_الاتصال 9الصاعد_الاتصال 8الصاعد_الاتصال

10 

 الصاعد_الاتصال

الصاعد_الاتصال

6 

Corrélation de Pearson 1 ,401
**
 ,356

**
 ,575

**
 ,269

*
 ,725

**
 

Sig. (bilatérale)  ,002 ,006 ,000 ,039 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الصاعد_الاتصال

7 

Corrélation de Pearson ,401
**
 1 ,395

**
 ,319

*
 ,514

**
 ,712

**
 

Sig. (bilatérale) ,002  ,002 ,014 ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الصاعد_الاتصال

8 

Corrélation de Pearson ,356
**
 ,395

**
 1 ,374

**
 ,608

**
 ,735

**
 

Sig. (bilatérale) ,006 ,002  ,004 ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الصاعد_الاتصال

9 

Corrélation de Pearson ,575
**
 ,319

*
 ,374

**
 1 ,279

*
 ,737

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,014 ,004  ,033 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الصاعد_الاتصال

10 

Corrélation de Pearson ,269
*
 ,514

**
 ,608

**
 ,279

*
 1 ,716

**
 

Sig. (bilatérale) ,039 ,000 ,000 ,033  ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 الصاعد_الاتصال

Corrélation de Pearson ,725
**
 ,712

**
 ,735

**
 ,737

**
 ,716

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 59 59 59 59 59 59 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 



 

 

 فقيالاتصال الأ : الثالث بعدلاختبار الصدق البنائي ل*

Corrélations 

الأفقي_الاتصال 13الأفقي_الاتصال 12الأفقي_الاتصال 11الأفقي_الاتصال 

14 

الأفقي -الاتصال 15الأفقي_الاتصال  

الأفقي_الاتصال

11 

Corrélation de Pearson 1 ,595
**
 ,587

**
 ,612

**
 ,492

**
 ,807

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الأفقي_الاتصال

12 

Corrélation de Pearson ,595
**
 1 ,626

**
 ,680

**
 ,412

**
 ,813

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,001 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الأفقي_الاتصال

13 

Corrélation de Pearson ,587
**
 ,626

**
 1 ,511

**
 ,600

**
 ,831

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الأفقي_الاتصال

14 

Corrélation de Pearson ,612
**
 ,680

**
 ,511

**
 1 ,525

**
 ,823

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الأفقي_الاتصال

15 

Corrélation de Pearson ,492
**
 ,412

**
 ,600

**
 ,525

**
 1 ,759

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,000  ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 الأفقي_الاتصال

Corrélation de Pearson ,807
**
 ,813

**
 ,831

**
 ,823

**
 ,759

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 59 59 59 59 59 59 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 



 

 الكتابيالاتصال  : الرابع بعدلاختبار الصدق البنائي ل*

 

Corrélations 

 الكتابي_الاتصال 20الكتابي_الاتصال 19الكتابي_الاتصال 18الكتابي_الاتصال 17الكتابي_الاتصال 16الكتابي_الاتصال 

الكتابي_الاتصال

16 

Corrélation de Pearson 1 ,457
**
 ,250 ,036 ,189 ,561

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,057 ,786 ,153 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الكتابي_الاتصال

17 

Corrélation de Pearson ,457
**
 1 ,523

**
 ,487

**
 ,546

**
 ,851

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الكتابي_الاتصال

18 

Corrélation de Pearson ,250 ,523
**
 1 ,290

*
 ,506

**
 ,721

**
 

Sig. (bilatérale) ,057 ,000  ,026 ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الكتابي_الاتصال

19 

Corrélation de Pearson ,036 ,487
**
 ,290

*
 1 ,458

**
 ,641

**
 

Sig. (bilatérale) ,786 ,000 ,026  ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الكتابي_الاتصال

20 

Corrélation de Pearson ,189 ,546
**
 ,506

**
 ,458

**
 1 ,758

**
 

Sig. (bilatérale) ,153 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 الكتابي_الاتصال

Corrélation de Pearson ,561
**
 ,851

**
 ,721

**
 ,641

**
 ,758

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 59 59 59 59 59 59 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 

 

 

 

 

Corrélations 



 

الصدق  اختبار *

 بعدلالبنائي ل : سالخام

الاتصال  الشفوي

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

الشفوي_الاتصال 

21 

الشفوي_الاتصال

22 

الشفوي_الاتصال

23 

الشفوي_الاتصال

24 

الشفوي_الاتصال

25 

 الشفوي_الاتصال

 21الشفوي_الاتصال

Corrélation de Pearson 1 ,462
**
 ,369

**
 ,398

**
 ,317

*
 ,716

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,004 ,002 ,015 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 22الشفوي_الاتصال

Corrélation de Pearson ,462
**
 1 ,544

**
 ,191 ,398

**
 ,711

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,147 ,002 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 23الشفوي_الاتصال

Corrélation de Pearson ,369
**
 ,544

**
 1 ,178 ,503

**
 ,689

**
 

Sig. (bilatérale) ,004 ,000  ,177 ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 24الشفوي_الاتصال

Corrélation de Pearson ,398
**
 ,191 ,178 1 ,307

*
 ,658

**
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,147 ,177  ,018 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 25الشفوي_الاتصال

Corrélation de Pearson ,317
*
 ,398

**
 ,503

**
 ,307

*
 1 ,722

**
 

Sig. (bilatérale) ,015 ,002 ,000 ,018  ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 الشفوي_الاتصال

Corrélation de Pearson ,716
**
 ,711

**
 ,689

**
 ,658

**
 ,722

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 59 59 59 59 59 59 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 



 

 

  الاتصال غیر الرسمي : اختبار الصدق البنائي للبعد السادس*

 
  

  

Corrélations 

الرسمي_غیر_الاتصال 

26 

الرسمي_غیر_الاتصال

27 

الرسمي_غیر_الاتصال

28 

الرسمي_غیر_الاتصال

29 

الرسمي_غیر_الاتصال

30 

 الرسمي_غیر_الاتصال

الرسمي_غیر_الاتصال

26 

Corrélation de 

Pearson 
1 ,374

**
 ,177 ,469

**
 ,139 ,674

**
 

Sig. (bilatérale)  ,004 ,179 ,000 ,292 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الرسمي_غیر_الاتصال

27 

Corrélation de 

Pearson 
,374

**
 1 ,372

**
 ,262

*
 ,320

*
 ,677

**
 

Sig. (bilatérale) ,004  ,004 ,045 ,013 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الرسمي_غیر_الاتصال

28 

Corrélation de 

Pearson 
,177 ,372

**
 1 ,243 ,506

**
 ,693

**
 

Sig. (bilatérale) ,179 ,004  ,064 ,000 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الرسمي_غیر_الاتصال

29 

Corrélation de 

Pearson 
,469

**
 ,262

*
 ,243 1 ,132 ,671

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,045 ,064  ,318 ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

الرسمي_غیر_الاتصال

30 

Corrélation de 

Pearson 
,139 ,320

*
 ,506

**
 ,132 1 ,592

**
 

Sig. (bilatérale) ,292 ,013 ,000 ,318  ,000 

N 59 59 59 59 59 59 

 الرسمي_غیر_الاتصال

Corrélation de 

Pearson 
,674

**
 ,677

**
 ,693

**
 ,671

**
 ,592

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 59 59 59 59 59 59 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 .باخ لاختبار ثبات الاستبانةكروم ألفامعامل :)04( الملحق رقم
  
  الاتصال التنظیمي   : للمحور الثانيالثبات اختبار *

  

  

 
 

 

  مقاومة التغییر التنظیمي: الثالث الثبات للمحوراختبار *

  

  

 

  

  

 

 : اختبار الثبات  الكلي للاستبانة*

 
 

 

  

  

  

  الشخصیة و الوظیفیة لافراد العینةعرض البایانات :)05( الملحق رقم

  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,858 30 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,925 11 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,832 41 



 

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 62,7 62,7 62,7 37 ذكر

 100,0 37,3 37,3 22 انثى

Total 59 100,0 100,0  

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 23,7 23,7 23,7 14 سنة30  من اقل

 76,3 52,5 52,5 31 سنة  40 من اقل الى 30 من

 96,6 20,3 20,3 12 سنة  50 من اقل الى 40'من

 100,0 3,4 3,4 2 فأكثر سنة 50

Total 59 100,0 100,0  

الاجتماعیة الحالة  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40,7 40,7 40,7 24 اعزب

 88,1 47,5 47,5 28 متزوج

 93,2 5,1 5,1 3 مطلق

 100,0 6,8 6,8 4 ارمل

Total 59 100,0 100,0  

 التعلیمي_المستوى



 

  

  

  

  

  

  

 

 
 

 
  

  

  

  

  

  

  

 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40,7 40,7 40,7 24 اقل او ثانوي

 55,9 15,3 15,3 9 مھني دبلوم

 100,0 44,1 44,1 26 جامعي

Total 59 100,0 100,0  

 المھنیة_الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 28,8 28,8 28,8 17 سنوات 5 من اقل

 79,7 50,8 50,8 30 سنوات 10  من اقل إلى سنوات5من

 93,2 13,6 13,6 8 سنة 15 من اقل إلى سنوات 10 من

 100,0 6,8 6,8 4 فأكثر سنة 15

Total 59 100,0 100,0  

 الراتب الشھري

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,7 1,7 1,7 1 دج 20000 من اقل

 40000 من اقل إلى دج20000 من

 دج
23 39,0 39,0 40,7 

 60000 من اقل الى دج40000 من

 دج
34 57,6 57,6 98,3 

 100,0 1,7 1,7 1 فأكثر دج60000

Total 59 100,0 100,0  

 الوظیفیة_الفئة



 

  

 

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  العینة حول الخاصة بمحور الاتصال التنظیمي  أفراد إجاباتعرض نتائج : (06)  مالملحق رق

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 69,5 69,5 69,5 41 تنفیذ عون

 91,5 22,0 22,0 13 تحكم عون

 100,0 8,5 8,5 5 إطار

Total 59 100,0 100,0  



 

  الاتصال النازل: الأولالعینة حول البعد  أفراد إجاباتعرض نتائج 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

    دالاتصال الصاع : العینة حول البعد الثاني أفراد إجاباتعرض نتائج 

  

 

 
  

  

  

  

  

  

  

 
  

    

Statistiques 

 النازل_الاتصال 5النازل_الاتصال 4النازل_الاتصال 3النازل_الاتصال 2النازل_الاتصال 1النازل_الاتصال 

N 
Valide 59 59 59 59 59 59 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,56 3,64 3,22 3,39 3,68 3,4983 

Ecart-type 1,207 1,063 1,001 1,051 ,973 ,76056 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 76056, 3,4983 5,00 1,00 59 النازل_الاتصال

N valide (listwise) 59     

Statistiques 

 الصاعد_الاتصال 10الصاعد_الاتصال 9الصاعد_الاتصال 8الصاعد_الاتصال 7الصاعد_الاتصال 6الصاعد_الاتصال 

N 
Valide 59 59 59 59 59 59 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,31 3,69 3,31 2,95 3,61 3,3729 

Ecart-type 1,055 1,038 ,987 1,305 1,034 ,78649 



 

  

  

  

  

  الاتصال الأفقي: عرض نتائج إجابات أفراد العینة حول البعد الثالث  

  

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 78649, 3,3729 5,00 1,00 59 الصاعد_الاتصال

N valide (listwise) 59     

Statistiques 

 الافقي_الاتصال 15الافقي_الاتصال 14الافقي_الاتصال 13الافقي_الاتصال 12الافقي_الاتصال 11الأفقي_الاتصال 

N 
Valide 59 59 59 59 59 59 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,97 3,80 3,61 3,86 3,64 3,7763 

Ecart-type ,928 ,924 1,083 1,025 1,030 ,80523 

  

  

  

  

  

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 80523, 3,7763 5,00 1,00 59 الافقي_الاتصال

N valide (listwise) 59     

  

  

Statistiques 



 

  

 

 

  

الأبعاد المرتبطة بمستویات  عرض نتائج اجابات افراد العینة حول  الاتصال 

  

  

  

  

  

  

  الاتصال الكتابي: عرض نتائج اجابات افراد العینة حول البعد الرابع

 

Statistiques 

 الكتابي_الاتصال 20الكتابي_الاتصال 19الكتابي_الاتصال 18الكتابي_الاتصال 17الكتابي_الاتصال 16الكتابي_الاتصال 

N 
Valide 59 59 59 59 59 59 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,17 3,39 3,42 3,59 3,46 3,4068 

Ecart-type 1,020 ,929 ,932 ,967 ,934 ,67258 

  

  

 

  

  

  

 
 

 الاتصال_مستویات الافقي_الاتصال الصاعد_الاتصال النازل_الاتصال 

N 
Valide 59 59 59 59 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,4983 3,3729 3,7763 3,5492 

Ecart-type ,76056 ,78649 ,80523 ,61816 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 67258, 3,4068 5,00 1,00 59 الكتابي_الاتصال

N valide (listwise) 59     



 

 
 

  

 لشفوي الاتصال ا : البعد الرابع عرض نتائج اجابات افراد العینة حول

 

 
 

  

 

  

  

 
 
 
 
 
 
 

  الأبعاد المرتبطة بوسائل الاتصال عرض نتائج إجابات أفراد العینة حول 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

Statistiques 

 الشفوي_الاتصال 25الشفوي_الاتصال 24الشفوي_الاتصال 23الشفوي_الاتصال 22الشفوي_الاتصال 21الشفوي_الاتصال 

N 
Valide 59 59 59 59 59 59 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,10 3,98 4,05 3,39 3,90 3,8847 

Ecart-type ,803 ,841 ,680 1,114 ,923 ,60822 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 60822, 3,8847 5,00 1,60 59 الشفوي_الاتصال

N valide (listwise) 59     

Statistiques 

 الاتصال_وسائل الشفوي_الاتصال الكتابي_الاتصال 

N 
Valide 59 59 59 

Manquante 0 0 0 

Moyenne 3,4068 3,8847 3,6458 

Ecart-type ,67258 ,60822 ,50730 



 

  

  

 الاتصال غیر الرسمي: عرض نتائج اجابات افراد العینة حول البعد الرابع

Statistiques 

الرسمي_غیر_الاتصال 

26 

الرسمي_غیر_الاتصال

27 

الرسمي_غیر_الاتصال

28 

الرسمي_غیر_الاتصال

29 

الرسمي_غیر_الاتصال

30 

 الرسمي_غیر_الاتصال

N 
Valide 59 59 59 59 59 59 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,32 3,53 3,19 3,07 3,73 3,3661 

Ecart-type 1,136 ,935 1,152 1,187 ,887 ,70383 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 70383, 3,3661 5,00 1,60 59 الرسمي_غیر_الاتصال

N valide (listwise) 59     



 

  عرض نتائج اجابات افراد العینة حول الخاصة بمحور مقاومة التغییر :  (07)الملحق رقم

  

  

 

 

 

  

  

  

  

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 86883, 3,0247 5,00 1,00 59 التغییر_مقاومة

N valide (listwise) 59     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Statistiques  

  

 



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  فرضیات الدراسةنتائج اختبار  (08): الملحق رقم

التغییر_مقاومة 

31 

التغییر_مقاومة

32 

التغییر_مقاومة

33 

التغییر_مقاومة

34 

التغییر_مقاومة

35 

التغییر_مقاومة

36 

التغییر_مقاومة

37 

التغییر_مقاومة

38 

التغییر_مقاومة

39 

التغییر_مقاومة

40 

التغییر_مقاومة

41 

 التغییر_مقاومة

N 

Valide 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,81 3,44 3,15 3,05 3,05 2,59 2,90 3,08 2,59 3,00 2,59 3,0247 

Ecart-type 1,167 1,207 1,111 1,181 1,195 1,069 1,140 1,164 1,191 1,313 ,853 ,86883 

Statistiques sur échantillon unique 



 

  الأولى الرئیسیة الفرضیةنتائج اختبار 

 

 
 

  

 

 

 

 

 
 

 

 

  الثانیة الرئیسیة الفرضیةنتائج اختبار 

 

  

  

 

  

  

  

  

 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 الاتصال

 التنظیمي
59 3,5508 ,44783 ,05830 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 6676, 4341, 55085, 000, 58 9,448 الاتصال

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 11311, 86883, 3,0247 59 التغییر_مقاومة

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 



 

 

 
 

  

 

 

  

  الثالثة الرئیسیة الفرضیةنتائج اختبار 

 

  الأولىالفرعیة  الفرضیةنتائج اختبار 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,018
a
 ,000 -,017 ,87628 

a. Valeurs prédites : (constantes), النازل_الاتصال 

 
 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,096 ,541  5,719 ,000 

 893, 136,- 018,- 151, 021,- النازل_الاتصال

a. Variable dépendante : التغییر_مقاومة 

  

 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 2511, 2018,- 02465, 828, 58 218, التغییر_مقاومة

Récapitulatif des modèles 



 

  

  

  الفرعیة الثانیة الفرضیةنتائج اختبار 

  

  

 
 
 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,874 ,493  7,854 ,000 

 083, 1,767- 228,- 142, 252,- الصاعد_الاتصال

a. Variable dépendante : التغییر_مقاومة 

 

  الفرعیة الثالثة  الفرضیةنتائج اختبار 

  

  

  

  

  

 

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,228
a
 ,052 ,035 ,85335 

a. Valeurs prédites : (constantes), الصاعد_الاتصال 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,075
a
 ,006 -,012 ,87396 

a. Valeurs prédites : (constantes), الافقي_الاتصال 

  

Coefficients
a

 



 

 

 

 

 

 

 

 
 

  

  

  الرئیسیة الثالثة الفرضیةنتائج اختبار  

  

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,330 ,550  6,053 ,000 

 573, 567,- 075,- 143, 081,- الافقي_الاتصال

a. Variable dépendante : التغییر_مقاومة 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,137
a

 ,019 ,001 ,86821 

a. Valeurs prédites : (constantes), الاتصال_مستویات 

Coefficients
a 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,706 ,664  5,579 ,000 

 302, 1,041- 137,- 184, 192,- الاتصال_مستویات

a. Variable dépendante : التغییر_مقاومة 



 

 
 
 
 
 

  الرئیسیة الرابعة الفرضیةنتائج اختبار 

 

  الأولىالفرعیة   الفرضیةنتائج اختبار  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,098
a
 ,010 -,008 ,87216 

a. Valeurs prédites : (constantes), الكتابي_الاتصال 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,592 ,591  4,384 ,000 

 458, 747, 098, 170, 127, الكتابي_الاتصال

a. Variable dépendante : التغییر_مقاومة 



 

  

الثانیةاختبار الفرضیة الفرعیة   
 
  
 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,179
a

 ,032 ,015 ,86226 

a. Valeurs prédites : (constantes), الشفوي_الاتصال 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 4,018 ,732  5,491 ,000 

 175, 1,374- 179,- 186, 256,- الشفوي_الاتصال

a. Variable dépendante : التغییر_مقاومة 



 

  رابعةة الرئیسیة النتائج اختبار الفرضی

  

 
 
 
 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,287 ,834  3,941 ,000 

 752, 318,- 042,- 227, 072,- الاتصال_وسائل

a. Variable dépendante : التغییر_مقاومة 

 
 

   

 
 

 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

الرئیسیة الخامسة اختبار الفرضیة  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,042
a

 ,002 -,016 ,87564 

a. Valeurs prédites : (constantes), الاتصال_وسائل 



 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 
  

Coefficients  

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

  

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,204 ,562  5,706 ,000 

 745, 327,- 043,- 163, 053,- الرسمي_غیر_الاتصال

a. Variable dépendante : التغییر_مقاومة 

  

  

  

  

  

  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,043
a

 ,002 -,016 ,87560 

a. Valeurs prédites : (constantes), الرسمي_غیر_الاتصال 



 

  

  

  

  

  

 

  الرئیسیة السادسة  الفرضیةنتائج اختبار 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,121
a

 ,015 -,003 ,86993 

a. Valeurs prédites : (constantes), الاتصال 

 
  
 

Coefficients
a 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,861 ,913  4,230 ,000 

 360, 924,- 121,- 255, 236,- الاتصال

a. Variable dépendante : التغییر_مقاومة 

 

  

  

  

  

  



 

  

  

  

  )الفرضیة الرئیسیة السابعة(اختبار الفروق  : )09(الملحق رقم 

  اختبار الفروق في الاتصال التنظیمي  تعزي للخصائص الشخصیة و الوظیفیة 

  حسب الجنس 

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  

  

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس

moyenne 

 الاتصال
 06210, 37773, 3,6360 37 ذكر

 11181, 52442, 3,4076 22 انثى

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur 

l'égalité des variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatérale

) 

Différence 

moyenne 

Différ

ence 

écart-

type 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 الاتصال

Hypothèse 

de variances 

égales 

1,313 ,257 1,939 57 ,057 ,22846 
,1177

9 
-,00742 ,46434 

Hypothèse 

de variances 

inégales 

  

1,786 
34,06

3 
,083 ,22846 

,1278

9 
-,03144 ,48836 



 

  

  

  حسب السن

  

 

 

 

 

 

  الاجتماعیة حسب الحالة

 

ANOVA à 1 facteur 

 الاتصال

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,625 3 ,208 1,041 ,382 

Intra-groupes 11,007 55 ,200   

Total 11,632 58    

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

ANOVA à 1 facteur 

 لالاتصا

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,497 3 ,166 ,818 ,489 

Intra-groupes 11,135 55 ,202   

Total 11,632 58    



 

  حسب  المستوى التعلیمي

  
 

ANOVA à 1 facteur 

 الاتصال

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,271 2 ,136 ,668 ,517 

Intra-groupes 11,361 56 ,203   

Total 11,632 58    

 حسب الخبرة المھنیة

ANOVA à 1 facteur 

 الاتصال

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,296 3 ,099 ,479 ,698 

Intra-groupes 11,336 55 ,206   

Total 11,632 58    

  
 

 حسب الراتب الشھري
 

  

  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

 

ANOVA à 1 facteur 

 الاتصال

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,189 3 ,396 2,087 ,112 

Intra-groupes 10,443 55 ,190   

Total 11,632 58    

ANOVA à 1 facteur  
 



 

  حسب الفئة الوظیفیة

  

  

  

  

  )الفرضیة الرئیسیة الثامنة(التنظیمي  تعزي للخصائص الشخصیة و الوظیفیة مقاومة التغییر اختبار الفروق في 

  حسب الجنس 

 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس

moyenne 

 التغییر_مقاومة
 13942, 84807, 2,9631 37 ذكر

 19471, 91326, 3,1281 22 انثى

 

 

 

  

  

 الاتصال

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,474 2 ,237 1,191 ,312 

Intra-groupes 11,157 56 ,199   

Total 11,632 58    

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité 

des variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. T ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 95% de 

la différence 

Inférieur

e 

Supérieure 

 التغییر_مقاومة

Hypothèse de 

variances égales 
,529 ,470 -,702 57 ,485 -,16495 ,23494 -,63541 ,30550 

Hypothèse de 

variances inégales 

  
-,689 41,666 ,495 -,16495 ,23948 -,64836 ,31845 



 

 حسب السن

ANOVA à 1 facteur 

 التغییر_مقاومة

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 5,616 3 1,872 2,698 ,055 

Intra-groupes 38,166 55 ,694   

Total 43,782 58    

  

 الاجتماعیةحسب  الحالة 

ANOVA à 1 facteur 

 التغییر_مقاومة

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,537 3 ,512 ,667 ,576 

Intra-groupes 42,246 55 ,768   

Total 43,782 58    

  حسب المستوى التعلیمي

  

  

  

  

 

  

  

  حسب الخبرة المھنیة

ANOVA à 1 facteur 

 التغییر_مقاومة

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,536 2 ,268 ,347 ,708 

Intra-groupes 43,246 56 ,772   

Total 43,782 58    

ANOVA à 1 facteur 



 

  

  

  

  

 

 

  

  

 

 

  

  

 التغییر_مقاومة

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 7,343 3 2,448 3,694 ,017 

Intra-groupes 36,439 55 ,663   

Total 43,782 58    

Descriptives 

 التغییر_مقاومة

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard Intervalle de confiance à 95% pour la 

moyenne 

Minimum Maximum 

Borne inférieure Borne supérieure 

 5,00 2,45 3,8930 3,1551 17405, 71764, 3,5241 17 سنوات 5 من اقل

 4,73 1,27 3,2309 2,6297 14695, 80490, 2,9303 30 سنوات 10  من اقل الى سنوات5من

 3,91 1,00 3,5457 1,7271 38454, 1,08766 2,6364 8 سنة 15 من اقل الى سنوات 10 من

 2,91 1,73 3,3630 1,4097 30689, 61378, 2,3864 4 فأكثر سنة 15

Total 59 3,0247 ,86883 ,11311 2,7982 3,2511 1,00 5,00 

  

  

  

  

  حسب الراتب الشھري
 

ANOVA à 1 facteur 

 التغییر_مقاومة

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 2,440 3 ,813 1,082 ,364 



 

  

  

  

  

  

  

  حسب الفئة الوظیفیة

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Intra-groupes 41,342 55 ,752   

Total 43,782 58    

ANOVA à 1 facteur 

 التغییر_مقاومة

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 3,204 2 1,602 2,211 ,119 

Intra-groupes 40,578 56 ,725   

Total 43,782 58    



 

  

  

  

  

  

  

 



 : الملخص

في الحد من مقاومة التغییر التنظیمي الاتصال التنظیمي هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور 

  .- جیجل–بالمؤسسة المینائیة جن جن 

للدراسة، ومنهج دراسة حالة بالنسبة تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي بالنسبة للجانب النظري 

- جیجل–عامل من بن العمال بالمؤسسة المینائیة جن جن  59للجانب التطبیقي، تتمثل عینة الدراسة في 

، وقد تم استخدام الاستبیان كأداة رئیسیة لجمع البیانات وتحلیلها بالاعتماد على 1291والمقدر عددهم بــــ 

، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها أنه لا توجد علاقة )spss( برنامج الحزمة الإحصائیة

–تأثیر ذات دلالة إحصائیة بین الاتصال التنظیمي والحد من مقاومة التغییر بالمؤسسة المینائیة جن جن 

، بالإضافة إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة للاتصال التنظیمي تعزى للمتغیرات الشخصیة -جیجل

، الخبرة ، الراتب الشهري، المستوى التعلیمي، الفئة الوظیفیةالجنس، السن، الحالة الاجتماعیة(والوظیفیة 

  .لمقاومة التغییر التنظیمي تعزى للخبرة المهنیة فروق ذات دلالة إحصائیة ، كما وجدنا)المهنیة

  .ر التنظیميالاتصال التنظیمي، التغییر التنظیمي، مقاومة التغیی :الكلمات المفتاحیة

Abstract : 

The aim of this study was todentify the role of the organizational communication in 

reducing the resistance to organizational change in the port institution Gen Gen –jijel- 

The descriptive approach was based ou the meoretecal aspect of the applied side. The 

study sample is represented by 59 workers among the workers in Gen Gen joundotion, estimoted 

at 1291. 

The questionnaire was used as a tool for data collection and analysis based on the spss 

statisticol package program. 

The study was reacheda number of results, the most impot ont of which are :  

- there is no statistically significant relation ship of impact from organizational communication 

and reduction of resistance to organizational change in Gen Gen foundotion . 

In addition , mere is no statisticalls significant differences in organizational communication due 

to personal and functional changes (Gender, age, social status, monithly solary, educationel 

level , occupational category). 

- there are diffirences of statistical significance to resist organizational change clue to 

professional experience. 

Key words : organizational communication, organizational change, resistance to organizational 

change. 


