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 راتتشك
 

 ﴾ لَئِنْ شَكَرْتمُْ لَأزَِيدَنَّكُمْ  ﴿تعالىمصدقا لقوله 

لمعرفة لعلم واق االذين مهدوا لنا طريأتقدم بالشكر إلى ، والتقديرى آيات الشكر والامتنان بأسم 

ما توانت  والتي، التي مدتني من منابع علمها بالكثير "وحيدة سعدي: ة الدكتورةخاصة الأستاذ"

ئا في متلأل المجالات وعسى أن يطيل الله عمرها لتبقى نبراسايوما عن مد يد العون لي في جميع 

ي من المضي وأتقدم كذلك بالشكر إلى كل من قدم لي المساندة التي مكنتن .سماء العلم والعلماء

 بخطى ثابتة في مسيرتي العلمية.

 طريق لي سرواالذين يكما أتقدم بجزيل الشكر إلى أساتذتي أعضاء لجنة المناقشة الموقرين 

 المعرفة والمنهج.

 حمدا لك ربي بكرة وأصيلا حمدا لك يا جواد يا معين.



 
 

 

 

ملخص الدراسة



 

 
 

 الملخص بالعربية

 

 : ملخص

ب وأسالي قنياتبداع التنظيمي. فأمام القائمين به ترهانا أساسيا لدعم الإ لتحفيزييعد الاتصال ا

لتقني عديدة، لكن تواجه التنظيمات تعقيدا يطرح نفسه على المستويين اومرجعيات اتصالية 

 اعة.لى مرحلة اللافعالية وعدم النجل التقنيات والأساليب التقليدية إوالتنظيمي اذ تص

ي لبحوث فقر اتفت فحسب بل نفتقر إلى نظرية اتصال أساسية للتنظيم تعبر عن توافق الآراء ننا لاإ

 مية.والعل يةالمبادئ النظرية مع الاحتياجات العمل تفعيل الىهذا المجال في كثير من الأحيان 

ن ملتنظيمي ادراسة الإبداع لالمقاربة النسقية  ما تسمح لنا به  طروحة الكشف عنتحاول هذه الأ

ميع ربة بتجلنا هذه المقاسمحت  كماجديدة لتحفيزه في سياقات اتصالية معقدة،  اأجل إبراز طرق

ت تفاعلاآليات الإبداع في نموذج نسقي لإظهار ثلاثة تفاعلات أساسية للاتصال متمثلة في ال

محاور  ثلاثة ثم اقتراح .في وقت واحد اكلها متفاعلة معالحسية والمعرفية والاجتماعية والحركية 

 صالية.غنيا بالمواقف الاتحقلا تفاعليا منهجية اختبرت بعد ذلك في سياق استشفائي لكونه 

 هدفت هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على:

 نظريات التنظيم انطلاقا من، وطول عمرها ية التنظيماتردور الاتصال في استمرا 

 )الاتصال المؤسس للتنظيم( ،. CCOواختصارات 

   قات يل السياتحل ن الأداء التنظيمي انطلاقا مالتأثير الإيجابي والسلبي للإبداع التنظيمي على

 الاتصالية.

"، بالمشاركة في إثراء المجال امعقد اإبداعي ايسمح لنا نموذج الاتصال المعتمد والذي يعد "نظام

 .الإعلام والاتصالكما أنه يفتح آفاق البحث في علوم ، مي والممارسات المنهجية النظريةالعل



 

 
 

 الملخص بالفرنسية

 

Résumé: 

Stimuler la communication demeure un enjeu majeur pour soutenir la créativité 

organisationnelle, il existe aujourd’hui un grand nombre d’outils, de méthodes, et de 

guides d’aide au choix diffusés parmi les praticiens. Cependant, les organisations font 

aujourd’hui face à une telle complexité, à la fois technique et organisationnelle, que les 

outils et méthodes traditionnellement utilisés arrivent à leurs limites et manquent 

d’efficacité.  

Non seulement nous manquons encore d’une théorie fondamentale de la communication 

qui fasse consensus, mais la recherche dans ce domaine manque souvent de pertinence 

en termes de transfert dans la pratique et d’adéquation avec les besoins pragmatiques et 

scientifiques. Cette thèse explore comment l'approche systémique permet d’étudier la 

créativité organisationnelle afin de mettre en évidence de nouveaux moyens de la 

stimuler dans des contextes communicationnels complexes. Cette approche nous a 

permis de synthétiser les mécanismes de la créativité organisationnelle dans un modèle 

systémique, et de faire émerger trois interactions communicationnelles fondamentales: 

sensori motrice, cognitive, et sociale. Pour stimuler simultanément ces interactions, trois 

axes méthodologiques ont été proposés puis testés au sein d’un contexte hospitalier, 

dans le cadre de communications réelles. 

 

L’objectif de cette thèse est d’étudier : 

* Le rôle de la communication dans la survie des organisations, en se référant à la 

théorie des organisations et l'acronyme CCO (pour Communicative Constitution of 

Organization),. 

* L’impact positif et négatif de la créativité organisationnelle sur la performance de 

l’organisation, en s’appuyant sur l’analyse des actes communicationnelles. 

 

Notre modèle de la communication, désormais entendu comme le « système complexe 

de la création », nous permet d’enrichir conjointement le champ scientifique théorique 

et les pratiques méthodologiques. Il ouvre également des perspectives de 

développement de recherche en sciences de la communication et de l’information. 
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 مقدمة

 مقدمة:

عتمد دامة وتالمست وبالتالي ضمان الربحية، تزداد قدرة التنظيمات حاليا على تطوير الميزة التنافسية

نشؤها أو ما أصل ألا وهو مجموعة الأفكار وم يسبقه اتزايد على الابتكار الذي يعتبر فرعبشكل م

لإدارة ضمن ا في ظهور مجال جديد ط الوثيقة بين الإبداع والاتصاليسمى بالإبداع. وتساهم الرواب

، عمليةالممارسة ال من خلال، من جهة أخرىو. من جهة، وهو الإبداع التنظيمي، الإستراتيجية

ء نظم إنشا ي علىإتباع سياسة إبداعية غالبا ما تنطوف، اصال والإبداع ارتباطا وثيقيرتبط الات

ن دة الموظفيوتشمل هذه النظم النظريات التنظيمية التي تهدف إلى تشجيع ومساع لتعزيز الاتصال.

عن زل الجزائرية ليست بمع مؤسسة الاستشفائيةوبما أن العلى متابعة المبادرات الأصلية. 

ل تصاالا ت التي تهتم بدراسةونظرا لانعدام ونقص الدراسا سيرورة الاتصالية والإبداعيةال

على  بالتركيز جاءت هذه الدراسة لتعالج ذلك، صحةي قطاع حساس كقطاع الف المؤسس للتنظيم

 بتقسيمها قمنا الراهنة الدراسة جوانب بكافة للإحاطة منا محاولة، السيرورة الإبداعية والاتصالية

، احداوإطار منهجي يحتوي فصلا : اة في ثلاثة أجزاء وخاتمةفصول محتو وثمانية، مقدمة إلى

 .فصل واحدفصول وإطار تطبيقي يحتوى على إطار نظري يحتوي على أربعة 

 البحث تمهيد للموضوع وتفصيل لخطة البحث. مقدمةفي البداية ارتأينا أن تتضمن 

 : الإطار العقلاني للدراسة

وضوع أهمية الم تضمن و، للدراسة والنظري التصوري الإطار إلى تعرضنا وفيه: الأول الفصل

 مركزيةالمفاهيم ال أهم وكذا، البحث بمشكلة التعريف ثم، الدراسة وأهداف اختياره ومبررات

 دالفروض وتحدي صياغة جانب إلى، الإبداع التنظيمي ومفهوم، الاتصال للدراسة كمفهوم

، لمنهجيةالإجراءات ا من جملة ضوء في الميداني للتقصي المطروحة وطبيعة العلاقات، مؤشراتها

 الدراسات نم مجموعة بعرض قمنا كما، وتحليلها الميدانية المعطيات التعامل مع كيفية تحدد التي

تقترب من  وأ تلتقي والتي موضوع البحث بشكل مفصل سياقاتها في تناولت والنظرية التي الميدانية

 الراهنة الدراسة موضوع

 

 

 

 : الإرث العلمي للدراسةبخاص إطار 

طور في نمو وت الاتصالية لعمليةل دورا محوريا، كل نظريات التنظيمأعطت : الفصل الثاني

منا قهذا ما و يهافالمنظمة وكذا في تشكيل ثقافتها التنظيمية وصورتها الذهنية في البيئة التي تنشط 

 بتناوله في هذا الفصل تحت عنوان الاتصال عبر نظريات التنظيم.

 في ظيميالإبداع التن لدراسة النظرية المداخل عن للحديث الفصل هذا خصص وقد: الثالث الفصل

اع المداخل تحت راية الإبد هذه عليها قامت التي للمرتكزات مفصل بعرض وذلك، المؤسسة

 في داع التنظيميبالإب الاتصال لعلاقة المحددة لعوامليعد استخلاص ل الفصل الرابع ليليه، التنظيمي

 تقييم خيرالأ وفي، بينها فيما الاختلاف والتشابه ومجالات الاتفاق عناصر عرض وكذا، مدخل كل

 تحت مسمى الاتصال الإبداعي. المداخل هذه ونقد

 . للتنظيماتالرؤية المعاصرة يتضمن والذي  الفصل الخامس

 : الإطار التطبيقي للدراسة



 

 
 

 ب

 مقدمة

 جراءاتوالإ الخطوات أهمإبراز  حاولنا، وفي جزئه الأول الفصل هذا خلال من: السادس الفصل

 ثم نموذج، سةللدرا الخاص الإطار بدايته في تضمن أين، الراهنة التي اعتمدتها الدراسة المنهجية

 ةالباحث تمقا العينة المبحوثة إلى خصائص التعرض وبعد اأخير، استخدمته الذي الدراسة والمنهج

 .البيانات لجمع المستخدمة المنهجية الأدوات أهم بعرض

 خلال من وهذا، ميدانيا جمعت التي للبيانات منظم عرض تم الفصل هذا منأما في الجزء الثاني 

المجمعة  اناتبيلل معمق وتفسير تحليل وكذا المبحوثة العينة أفراد إجابات ضمنالمت كيفيال عرضال

 جداول يف وتفريغها المعلومات جمع بعد الجداول لمعطيات الكمي العرضثم ، من الميدان مباشرة

 بين لربطل سؤال في محاولة من أكثر تجمع مركبة وجداول، الاستمارة من سؤال كل عن بسيطة

 .الدراسة متغيرات

 مناقشة خلال نوذلك م إليها المتوصل النتائجوتحليل  مناقشة الجزء هذا في حاولنا في نهاية الفصل

 فروضها. ضوء في الدراسة نتائج وتحليل

ظيم مؤسس للتنالاتصال ال نظرية من الراهنة الدراسة موقعفي محاولة منا للتعريف ب: لنختتم البحث

ت في والتي تمثل الدراسة تثيرها التي القضايا ومن نظريات الاتصال التنظيمي مع عرض أهم

 النتائج التي أسفرت عليها الدراسة الكيفية.
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لمنطقي االسياق              الفصل الأول                       

 للدراسة

 الإشكالية: أولا

فهي تعمل على ، مستمر منذ فجر الزمن بشكل.. الأفراد .والمجتمعات و لحضاراتوا العالم يتطور

لذا  .وتعيد النظر في إطار علاقاتها الاجتماعية وأساليبها الاتصالية، تعديل طريقة حياتها وفكرها

يعتبر التنوع الثقافي الذي يميز المجتمع الجزائري هو موضوع البحث في مجال العلوم الإنسانية 

... التي بنى على الأنثروبولوجيا وعلم النفس، تماعالراسخة في تخصصاتها كعلم الاج، تماعيةوالاج

بالإضافة إلى ارتباطها "بالأوساط الاقتصادية والمهنية ، أسسها الباحثون علوم الإعلام والاتصال

 1والقضايا الاجتماعية"

ى نظرة دعو إلالمتزايدة التي ت في إطار الوصمة، نشهد في هذه الفترة سطوع أشكال جديدة للتنظيم

ا رأ عليهلما ط من بينها بيئة المستشفيات التي أصبحت معقدة ومميزة نظرا، جديدة للعالم التنظيمي

نطق من تغييرات خلال السياسات الوطنية والصحية والإصلاحات المتعددة. وبذلك يتجاوز م

ز وضع ى تعزييهدف هذا الأخير إل، ةالعقلانية المنطق الإنساني الذي هو جوهر العملية الاتصالي

ي فا قوية قيود وتنفيذ الإجراءات ومعايير الممارسة الطبية. مما يشعرهم بأن هذه الالتزامات تشكل

  .سياق متعدد المدخلات وحلقات من الارتياب

تميل المؤسسات الاستشفائية إلى الاقتراب من السياسة  2، هذا ما يميز الجو العام للتنظيمات

راتيجية لهذا النموذج. حيث أصبح المستشفى مفترق طرق للاختلافات الجسدية والنفسية الإست

مما ، ونلاحظ تفاقم هذه الظاهرة في السنوات الأخيرة .والعرقية والثقافية واللغوية والاجتماعية

يتم تطويرها بين الأفراد في ، يؤدي إلى إعلان حالات طوارئ على التفاعلات والظواهر الاتصالية

وهذا ، مختلفة في سيرورات وفي سياقات، ظل وجود تأثير متبادل لتحديد الإجراءات والسلوكيات

  في السبعينات. Palo Alto مجمع الخفيال وما دعا إليه باحث

بسلاسل التنوع المتعددة بالإضافة إلى ارتياب العلاقات في سياقات  ا  مقيد ا  ما ينتج لدينا تنظيم

لذا  .أعضاؤه نفس الفضاء التفاعلي حاملين هوية مهنية مشتركة معهمتشاطر اتصالية متشابكة ي

لمعالجة ، نختار نهجا إداريا للتعامل مع الممارسات الإدارية في بيئة استشفائية مقيدة وجب علينا أن

وقد وقع اختيارنا على  .والمواقف الانعكاسية، الممارسات الاتصالية في سياقات ثقافية ومعيارية

فإننا سوف نلحظ ، نظيمي لمعالجة السيرورات الاتصالية في سياقات متنوعة. مع ذلكالإبداع الت

ظهور هذه العلاقة والتي تبدو واضحة من خلال المشاركة في التفاعلات التنظيمية المختلفة. أي 

فإذا كانت الرسالة تشكل العنصر أو الركن ، أنها توجد علاقة حميمية بين الاتصال والإبداع

فإن صوغها يشكل أهم شروط نجاحها.. والرسالة ليست نصا  ، العملية الاتصالية الأساسي من

مجردا  ولكنها أيضا  موضوعا  وبقدر ما تملك الرسالة من عناصر الجدةّ والأصالة بقدر ما تؤدي 

وظيفة ذات فعالية أفضل خلال العملية الاتصالية.. فبين الإبداع والاتصال تقوم علاقات لا يمكن 

الرسالة التي تحوز على رضا المتلقي والتي يبحث عنها هذا الأخير تكتسب قيمتها من  ..إغفالها

جملة شروط أو خصائص تتصف بها وأهمها أن تكون حائزة على درجة من المصداقية تساعدها 

أن تكتسب الرسالة مظهرا  مقبولا  من ، على أن تكون مقنعة. ويتطلب الإقناع في أدنى حدوده

                                                             
1- Françoise Bernard et Robert-Vincent Joule, « Le pluralisme méthodologique en sciences de 

l’information et de la communication a l’épreuve de la « communication engageante » », Questions 

de communication, vol 7 | 2005, pp 185-208. 
2 - Bouzon, Arlette., Risque et communication dans les organisations contemporaines, 

Communication et Organisation, Numéro 20, 2001, pp 1-13. 
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كون البساطة أحد أهم صفاتها.. وإلى ذلك فلا بد من تدعيمها بالأمثلة واستخدام وأن ت، الصدق

 الرموز التي تحمل المتلقي على الاهتمام بها والبحث عن حلول لها فلا يبقى المتلقي مجرد مستقبلا

وإنما تحرك فيه رغبة الاكتشاف وتحفز فيه دافع الفضول لمشاركة المرسل في فك رموز الرسالة 

وأقل ما يوصف بها معد الرسالة أو مبدعها حيازته على قدرة  ما تنطوي عليه من معان. وقراءة

فالاتصال الناجح تنجزه  .عالية من المعرفة وامتلاكه تفكيرا  خلاقا .. وهي صفات تقربه من المبدع

للسلوك قدرات إبداعية وهي تنطوي على إمكانات النماء والارتقاء. ففيه خبرات تعليمية وتقويم 

وإحساس بالذات وبالآخرين. أي أنه ذو قوام قائم على التمكن الفعال للفرد من نفسه ومن تفاعله مع 

 الآخرين..

لال من خ، ةبداعيوبالتالي فإن الهدف من الاتصال الفعال هو تنمية وتحفيز الأفكار والاقتراحات الإ

اعلة فورة الإبداعية بطريقة فتح قنوات الاتصال بين فرق وجماعات العمل حتى تنساب السير

م واجههتتساعد على التجديد والتطوير ونجاح الموظفين في انجاز أعمالهم وحل المشاكل التي 

 بالذكر لجديرومن ا بطريقة متجددة دون وجود عوائق الأمر الذي يسهم في دعم الفعالية الاتصالية.

ن ال معى ظمة قد وصلت إلى مستوأن الاتصالات عملية لا تنتهي فقد يشعر المسؤولون بأن المن

د في التجديمشاكلهم قد حلت إلا أن المنظمة تبقى بحاجة إلى الإبداع والاتصالات الفعالة وأن 

عبه الذي يل التعرف على الدورأجل لذا جاء هذا البحث من  سياستها مما يزيد من أهمية الاتصال.

ذا هال من ومدى استفادة الاتص، ائيةالإبداع التنظيمي في تفعيل الاتصال في المؤسسة الاستشف

 : الدور النشط للإبداع. وتمثلت مشكلة الدراسة في التساؤل التالي

ية شفائمؤسسة الاستإلى أي مدى يساهم الإبداع التنظيمي في إبراز دوره لتفعيل الاتصال بال

 ؟الجزائرية

سات لا الدرا فإن، الإبداعيبالنظر إلى الأدبيات المتعلقة بالإبداع وبشكل أكثر تحديدا الاتصال 

بداع ور الإدبل هي لا تعالج حتى المظاهر التي تثبت ، تتناول صراحة موضوعا محددا لهذا الأخير

 الإبداعي تصالالا دراسةكما أنه لا يوجد نموذج امبريقي متاح لتعميق  .في تنمية المجال الاتصالي

                                 الحاضر. الوقت في

 : يمكن طرح التساؤلات الفرعية للبحث كالتالي، تيجة لهذه الملاحظاتون

 ما هو واقع الإبداع التنظيمي بالمؤسسة الاستشفائية الجزائرية؟ -1

سة المؤسهل يساهم الإبداع التنظيمي في فعالية نظم الاتصال ) الرسمي وغير الرسمي( ب -2

 الاستشفائية الجزائرية؟

ي عززه فللأساليب الاتصالية التي تحقق الإبداع التنظيمي وتما مدى استخدام الإدارة  -3

 المؤسسة الاستشفائية الجزائرية؟

 ؟بداع التنظيميوسائل الاتصال المكتوبة في تفعيل الإ ما تأثير 

 ما تأثير وسائل الاتصال الشفهي في تفعيل الإبداع التنظيمي؟ 

  ع التنظيمي؟وسائل الاتصال السمعي البصري في تفعيل الإبدا ما تأثير 
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ي يمي فهل توجد معوقات تحول دون استخدام الأسلوب الإبداعي في تفعيل الاتصال التنظ -4

 المؤسسة الاستشفائية؟

 ؟ما هي المعوقات التنظيمية التي تحد من كفاءة استخدام الإبداع التنظيمي 

  ما هي المعوقات الاتصالية التي تحول دون تطبيق الإبداع التنظيمي؟ 

 ات الشخصية التي تحول دون استخدام الإبداع التنظيمي؟ما هي المعوق 

 : تهدف هذه الأسئلة إلى فتح نوافذ البحث على مصراعيه

تائج ي النأ، تتكون مظاهر الإبداع في هذا البحث من العوامل الخارجية أو خصائص الإبداع، أولا

سهل أو خارجية يوالخصائص التي تميز التنظيمات المبدعة من غيرها والتي قد تكون مرئية 

جعل من سيتم دراسة تطوير الاتصال من خلال العوامل التي ت، ومن ناحية أخرى .التحقق منها

احل مع مر سيتم تصميم سيرورة اندماج العملية الاتصالية، الممكن لتطوير الإبداع. في الأخير

لمؤسسة اي في تنظيملتكون دراسة النظريات والممارسات المتعلقة بالإبداع ال، السيرورة الإبداعية

انات البي الاستشفائية ودراسة خصائص العملية الاتصالية بمثابة الأساس النظري لإجراءات جمع

 التي تستهدف التأصيل للاتصال الإبداعي.

 تؤسس للعلوم الإنسانية ، طفرة في وجهات النظر: ثانيا

ات ميا في العملييرتبط بحثنا بتخصصنا العلمي والرغبة في تطوير شخصيتنا المنغمسة يو

ساسيا الية أحيث لاحظنا أن التساؤل عن تأثير الإبداع التنظيمي في السيرورة الاتص، الاتصالية

لطابع جاوز اتيبدو لنا أنه لا غنى لنا عن ، للتفاعلات المتنوعة في السياق الاستشفائي ومع ذلك

طقي لمي ومنعنهج  تغيير من خلالالذاتي لشخصيتنا وميلها إلى الإبداع بطبيعتها الإنسانية المحبة لل

هنتنا منعمل على دمج مجموعة من التخصصات التي تقوم على أساسها ، للقيام بذلك .لموضوعنا

واجدنا تفإن ، ومع ذلك، كعلوم الإعلام والاتصال والإدارة وعلم الاجتماع وعلم النفس: الأكاديمية

دارية والخطاب والرؤية الإ، حاتعند مفترق طرق العلوم يتطلب منا إعادة النظر في المصطل

امل شحرصا منا على استجوابها وفقا لوجهة نظر اتصالية على أساس نهج ، للحالة المدروسة

نف متكامل في نفس الوقت بناء على ملاحظات سليمة وليس تصورات ومشاعر. ما يمكن أن يص

مثل تة التي صاليلعملية الاتبعد ذلك كدليل للتأسيس لمعرفة علمية حقيقية تسمح لنا بمعالجة تعقيد ا

قة العلا للدراسة بالإضافة إلى وصف تطور التفاعلات الاتصالية من خلال تحديد الهدف الرئيس

 : بينها وبين التفاعلات الإبداعية. ولتحقيق هذه الأهداف وضعنا الفروض التالية

يزة بين القدرات المم α = 0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة -1

 للشخصية المبدعة والمتغيرات التنظيمية الإبداعية وفعالية الاتصال.

ال بين أنواع الاتص α = 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   -2

 وفعاليته في المؤسسات الاستشفائية.

اليب الاتصال بين أس α = 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -3

 ووسائله وفعاليته في المؤسسات الاستشفائية.
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ع بين معوقات الإبدا α = 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -4

 التنظيمي وفعالية الاتصال بالمؤسسات الاستشفائية.

 بين متوسطات استجابة α =0.05 دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد -5

، عمرال، )النوع إلى تعزىالإبداع التنظيمي  في الاتصال فاعلية مدى حول المبحوثين

 والإبداع. الاتصال يمجال في (العملي المؤهل، العمل طبيعة، الخدمة سنوات

 

 : للدراسة ما ينتج عنه النموذج الآتي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السياق المنهجي العقلاني للدراسة: ثالثا

 (Recherche – Actionالبحوث الإجرائية )  -1

وكممارسة إدارية ، كباحثة بالمعنى الأكاديمي للمصطلح: أجرينا هذه الدراسة من منظور مزدوج

 rechercheالبحوث الإجرائية ) Reason et Bradburyداخل المؤسسة. وعرف كل من 

actionالعملية التي هي جزء من ملية تشاركية تركز على تطوير المعرفة " هي ع: ( كالتالي

السعي لتحقيق الأهداف البشرية المهمة من خلال رؤية تشاركية. تسعى إلى دمج العمل والتفكير 

المتغيرات 

 غرافيةوالديم

 المتغير المستقل

 

 المتغير التابع

 

 فعالية الاتصال الإبداع التنظيمي

القدرات والسمات  -

 الشخصية

 المتغيرات التنظيمية -
 

 أنواع الاتصال -

 أساليب الاتصال -

 وسائل الاتصال -

 تجاذب

 ترابط

 
 الدراسة نموذج 1 -1 شكل
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من خلال المشاركة مع الآخرين في البحث عن حلول عملية للمشاكل ، والنظرية والممارسة

 1".لتنمية الأفراد ومجتمعاتهم، وبصورة أعم، الاجتماعية الملموسة

والتي ، (La recherche – action participativeأسلوب البحوث الإجرائية التشاركية ) اخترنا

تحديد نمط الارتباط أجل ويستخدم نموذج التحليل المؤسسي من  تعتبر تحليلية قبل كل شيء.

 2على سبيل المثال تحليل النظرات والأدوار في فريق العمل.، الاجتماعي

، ت البحوث التجريبية على أنها دوامة من دورات البحث المتعاقبةأما البحوث الاجتماعية فقد وصف

 .K. Lewinحسب  3لتقديم بنية تعريفية حول الموضوع."

 .التعرف على المشكلة عن طريق الملاحظة الميدانية 

 .التفكير ووضع خطة عمل 

 .تنفيذ الإجراءات 

 الموضوع تحليل وتقييم آثار. 

 .تعديل المخطط الاتصالي 

النوعي تعقيد الظواهر الإنسانية والاجتماعية )التي يشارك فيها الباحث نفسه( فهي  يفترض البحث

داثها وبيئتها. ومن وإعطاء معنى لأفعالها وتفسير أح، مهتمة في المقام الأول بتمثيل الجهات الفاعلة

سيطة وشبكات الملاحظة الب، دليل المقابلة: العديد من الأدوات مثل ةستخدم الباحثتهذا المنطلق 

 4ويتم تطبيق الأدوات الأكثر ملاءمة للبحث.، وما إلى ذلك، وبالمشاركة

تشخيص بلكيفية ا راسةوقد مكنتنا الد، ملية والنظريةمن الناحيتين العأكبر  اصممت ليكون لها تأثير

 تمتي انات الى البيوتطوير العلاقة بينهما استنادا  عل، دمج العملية الإبداعية ضمن السياق الاتصالي

ييرات يذ التغالكمية من اختبار فرضياتنا من خلال تنفراسة الد جمعها من الميدان. كما سمحت لنا

 ة للتنفيذ" و" قابلة للتعميم".استخلاص نتائج "قابلأجل وإعادة تقييم آثارها من 

 : (Théorie Ancrée( أو ) grounded theory تأسيس النظرية ) -2

صية خصوافة إضيمكننا  ومع ذلك، بحثنا جرائي الذي يتم فيه تضمينقد وصفنا سابقا نهج البحث الإ

 كبصمة مميزة لبحثنا هذا من خلال تأسيس النظرية.: لما سبق منهجية

 من التأصيل في بحث علميأجل من ، أسلوب البحث الإجرائي معيتناسب  اامليمبدأ تكوالتي تعتبر 

وهي موجودة في العديد  .خطوات محددة مسبقا وباستخدام، بطريقة استقرائية البيانات خلال قراءة

                                                             
1- Marta Anadon, la recherche participative « multiples regards », Presses de l'Université́ du Québec, 

Québec, 2007. 
2- Eliane Christen-Gueissaz; Université de Lausanne.; Haute école de la santé de la Source (Lausanne, 

Suisse); Université Marc Bloch.; et autres, Recherche-action: processus d'apprentissage et 

d'innovation sociale, L'Harmattan, Paris, 2006, p24. 

3- Benoît Gauthier, Recherche sociale de la problématique à la collecte des données, 5éme éd, Presses 

de l'Université́ du Québec, Québec, p558. 

4 -Eliane Christen-Gueissaz;et al, Op.cit. p26.  

http://www.worldcat.org/search?q=au%3AChristen-Gueissaz%2C+Eliane%2C&qt=hot_author
http://www.worldcat.org/search?q=au%3AUniversite%CC%81+de+Lausanne.&qt=hot_author
http://www.worldcat.org/search?q=au%3AHaute+e%CC%81cole+de+la+sante%CC%81+de+la+Source+%28Lausanne%2C+Suisse%29&qt=hot_author
http://www.worldcat.org/search?q=au%3AHaute+e%CC%81cole+de+la+sante%CC%81+de+la+Source+%28Lausanne%2C+Suisse%29&qt=hot_author
http://www.worldcat.org/search?q=au%3AUniversite%CC%81+Marc+Bloch.&qt=hot_author
http://www.worldcat.org/search?q=au%3AChristen-Gueissaz%2C+Eliane%2C&qt=hot_author
http://www.worldcat.org/search?q=au%3AChristen-Gueissaz%2C+Eliane%2C&qt=hot_author
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 للدراسة

. أما عن سبب اهتمامنا بهذا الأسلوب وما إلى ذلك، والتعليم، والتسويق، من التخصصات مثل الطب

 : سببين اثنين همالالمنهجي فذلك يعود 

 يعتبر هذا الأخير في سياق تأسيس النظرية، ثحقل البحل المميزة خصائصاللأول يتعلق با 

بدقة إلا في نهاية  الموضوع تحديد يتمولا ، نفسه الوقتفي  "ا  و"غامض "جدا   ا  واسع"

وليس ؛ عنها سياق البحثتشبع في المعلومات في  من الطبيعي أن يكون"  البحث حيث

 1العكس."

 هيم المفاوعلى طرح المواضيع  ةتفسير البيانات )الترميز( هو نتيجة مباشرة لقدرة الباحث

حساسنا افمن ، وبعبارة أخرى .بين متغيرات البحث العلاقات والمعانيلإيجاد ، الأساسية

ي جديدة فالعمال الأتحليل واكتشاف بمجال الإعلام والاتصال ومن خلال  ومعرفتنا العلمي

ياق سلفهمنا لل مفتاح تعتبر والتي، اعلى موضوعن وإسقاطها الأخرى مختلف التخصصات

 .أبحاثنا نتائج تتويجأجل والبيئة التنظيمية من 

ن وم، اعالإبدميكانيزمات  من جهة مع، يتناسب هذا التموضع المنهجي تماما مع متغيرات البحث

 .السيرورة الاتصالية في المقاربة النسقيةمع  جهة أخرى

 : التموضع المنهجي -3

وع ا فإن موضوكما أشرنا سابق، المناسب له لسياقسنتموضع في ا، بحثنال العام طارالإ تحديد بعد

، اريةلوم الإدالع، بحثنا شكل ملتقى طرق العديد من المجالات العلمية )العلوم الإنسانية والاجتماعية

نطلاقا من ي علوم الإدارة ادمج المساهمات المثمرة ففي محاولة ل ....(، الفلسفة، علم النفس

موارد الالتنظيمي وإدارة السلوك ، القرارصنع واتخاذ ، المعلومات أنظمةنظريات التنظيم و

لاتصال لمعقد لوعلم النفس نظرا للطابع ا علم الاجتماع والفلسفةبالإضافة إلى مساهمات ، البشرية

 كاديميلأنا السياق بالنظر عملناالإبداعي ما يستدعي استخدام المقاربة النسقية التي تحدد موقع 

 صال. لام والاتحديدا إلى علوم الإعالعلوم الإنسانية وبشكل أكثر توجذورها الممتدة إلى 

 الذي بستمولوجيار الابدءا بالإط، الخاص إلى لعاممن ا تموضع بحثنا، في هذا الجزءسنقدم 

بة المقار من خلال ثم نقوم بالتفصيل في هذا النموذج، التفاعلي البنائي الوظيفي البراديغم: اخترناه

لاتصال ا: وعناة إلى لب موضلنصل في النهاي، مجال معين من العلوم الإنسانيةالنسقية لننتقل إلى 

 الإبداعي في التنظيم.

 : ابستمولوجيا البحث -أ

 تحدث لتي قدا المحتملة دراسة ديناميات بناء الإبداع التنظيمي في المنظمات والتغييراتأجل من 

لمستوى اعلى . ظيماتالتنلتحليل  نظري إطارنرتكز على  من المهم أن، على العملية الاتصالية

، التفاعلي الوظيفي براديغم البنائيهو جزء من اللبحثنا المفاهيمي  طارالإفإن ، بستمولوجيالا

ات لجها ينبالمنتجات والتبادلات و سيروراتالتضم العديد من ، معتبرا المنظمات كبنى اجتماعية

 لة. الفاع

                                                             
1 - Paillé Pierre, L’analyse par théorisation ancrée. Cahiers de recherche sociologique. No 23; 1994, pp 

147–181.  
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ر ناتج عن تزاوج رؤيتين و إطار مبتكالإطار المفاهيمي للأطروحة ه على هذا الأساس فإن

فترض أن لذلك ي، بناء قائم بحد ذاتهكوالثانية تتناولها كسياق المنظمة الأولى تدرس  1، ينعلميت

ها لتساهم هياكل سخرتالعلاقة بين العناصر الفاعلة التي  الأول هو، بعدين في التحليل نركز على

المعاني أو لى بناء . والثاني يرتكز عتنظيمية جديدة معطيات نحو في تطوير الرهانات الموجودة بها

 لفاعلة تصرفاتها وصناعة قراراتها في التنظيم.التي تبرر بها الجهات ا مبادئلتأسيس شرعي ل

هو نتيجة  نظام العامم المفهوالتي تقر بأن   2Crozier et Friedbergلاعمأنعتمد على س ذلكل

للمنظمة التي  ةالميكانيكيبتجاوز الرؤية  . مما يسمح لنالبناء الاجتماعيل وموقفية مؤقتة، جزئية

فاعلون يتو يشكلون هذه الهياكل الذين فرادبالأ وتصب جل اهتمامها، نظر إليها على أنها هيكلت

في  لهيكليةا تصرفات هذه التنظيمات هم فهمفمن الم، ومن ثمتصرفاتهم تجاهها. خلال من معها 

في الوقت نفسه و الجهات الفاعلةتحد من قدرات عمل  قيود والتي تمثل، متعددةالعقلانية إطار ال

ا هذا يضعن .في المقابل مع مصالح التنظيمهذه الجهات الفاعلة تقف أمام مصالح  رهانات تعتبر

القائم الطريقة التي تستغل بها الجهات الفاعلة هذا الهيكل ش قانسياسي يجعلنا ن في منظور المفهوم

 استمراره.أجل جعله تحت رحمتها مناضلا من وت

تي اعي الل الإبدتصاالا مسلطة الضوء على سيروراتمنظمة لهذا المفهوم في إعطاء رؤية لويسهم 

 همصالححقيق مالسعي لتلتضع أفعالهم في منطقة الارتياب وتجعل هدفهم الوحيد ، يقوم بها الفاعلون

علة ات الفالجهين االتي تنسج ب لتبادلاتمبدأ الشرعي الوحيد من االكما لو كان ، جماعيةالفردية أو ال

ي فتي تكمن ال في الأفق بعض المبادئ الأخرى المشروعة لنالوح يرابح". إلا أنه هو أن "الخاسر 

حول  قيداتعوأكثر  مشتتةتعطي صورة لالسجل الرمزي ب امرورالمنظمة داخل  التفاعلات المتشكلة

 . في التنظيمتبادلاتهم  الجهات الفاعلة و

 

 : المقاربة النسقية  -ب

هو خاصية يعزوها الفرد إلى ظاهرة قائمة على التجربة التي يتمتع بها من  ركيبالتعقيد أو التإن 

نظم وتسمى هذه ال 3لتركيب تفسير نسبي دائما.ل يكونوبالتالي ، ةعلاقته النشطة بهذه الظاهرخلال 

 .مياتها الخاصةوديناركيبها تفي و هافي وتتطلب أساليب جديدة للنظر "مركبةالنظم البعالية التعقيد "

نظرية " أو "المقاربة النسقية" " أطلق عليهالفهم أفضل لهذا "التعقيد المنظم ةجديد لتظهر مقاربة

 السيبرنتيقا، نظرية المعلومات، البيولوجيا: منهادمج العديد من التخصصات ل م" كنتيجةالنظ

ركبة في إطار الظواهر الم التي تنمذجالأساليب المقاربة النسقية جميع جمع ت، ونظرية النظم

                                                             
1 - De Vos Anne, Lobet-Maris Claire., Rousseau Anne,« From co-ordination to loyalty. Developing a 

constructivist perspective on organizational and technological changes », Paper presented in the 18th 

EGOS Colloquium, « Organizational Politics and the Politics on Organizations », 4-6 July, Barcelona. 

2002. 
2 - Crozier Michel, Le phénomène bureaucratique, Seuil, Paris; Crozier M. et Friedberg. (1977), 

L’acteur et le système, Seuil, Paris; Friedberg E. (1993), Le pouvoir et la règle. Dynamiques de 

l’action organisée, Seuil, Paris. 1963. 
3 - Avenier, Marie-José. La complexité appelle une stratégie chemin faisant. Gestion 2000, n° 

5/99, octobre 1999, pp. 13–44.   



 

 
 

10 

لمنطقي االسياق              الفصل الأول                       

 للدراسة

مما يسمح بتنظيم المعرفة ، الهيكلية والوظيفية، تحديد المبادئ العامةبهدف  1"الأنظمة المركبة".

 (.)للعمل على هذه الظاهرة اتالإجراء تفعيلاهرة( و)لفهم هذه الظ

 تعددةم دراسات الاستفادة منمن خلال ، لى مدى السنوات الستين الماضيةع نسقيةال لمقاربةاتم بناء 

قائمة على  وم جديدةفي ظهور عل مساهمة بذلك، النظم في التخصصات الأخرى حول

التي ، ...(، ويهبما يحت ظيمتنال، القراراتخاذ ، الاتصالالإعلام وم وعل)ك مولوجيا البنائيةالابست

ج ي إنتاه والدراسات المونوغرافية فإن أول أداة للتحليل، وهكذاتضمنتها منهجية أطروحتنا. 

 .عينممجال بحثي  ى التقاط وتمثيل كل ثراء وتعقيدالدراسات النوعية التي وحدها قادرة عل

 المعقد. جراء تحليل كمي لهذا النظاممن الضروري إ فإنه بالإضافة إلى ذلك

التي تكون مناسبة في حال كان السياق  2على تقنية دراسة الحالة الدراسات المونوغرافيةستند تو

ويتسم بقلة  اوجديد اأوفي حال كان المجال المدروس معقد، بحاجة إلى تفسير وفهم من جهة

 تنادراس مجالالذي يميز  سبق أن أكدنا على الطابع الجديد 3التطورات النظرية فيه من جهة أخرى.

وة على ذلك الطبيعة المتعددة علا، مصطلح حديث العهد" الاتصال الإبداعيلأن مصطلح "

تتيح دراسة الحالة أيضا التركيز على سياق المنظمات وإلقاء التخصصات للاتصال الإبداعي. كما 

نظرة شاملة على الظاهرة المدروسة لأنها تتيح الفرصة لدراسة مختلف جوانب الظاهرة التي تم 

 4المتنوعة. سياقاتهاورصد جميع تفاعلاتها في تحليلها 

لحالة إلى ادراسات وتستند ، لاحظةالمشبكات و المقابلاتدليل تتطلب المنهجية استخدام ، ثمومن 

لتي اشكلة خصوصيات الم في ظل البيئة التنظيميةتحدد وفقا لمعايير وصفية تسمح بمراعاة  تعينا

 .اتحليلهنحن بصدد 

 : نوع البحث )الدراسة(  -4

: قسم البحوث إلى ذيال، Robson 5 فتصني بما في ذلك، بحوثللتصنيفات الهناك العديد من 

 .تفسيريةوصفية و، استكشافية

 ة.علميال طوسافي الأ )الجديدة( الحالات غير المألوفة تسعى البحوث الاستكشافية إلى فهم -

ا المفصل لخصائصه تعدادرسم صورة لظاهرة من خلال ال إلى ةث الوصفيوالبح وتهدف -

 أين؟ متى؟ كم؟.: الأسئلة التاليةمن خلال الإجابة على ، سماتهاو

ى من خلال الإجابة عل، شرح حالة أو مشكلة فسيرييحاول البحث الت، أخر من جانب -

 .كيف؟ لماذا؟: الأسئلة الآتية

 .ثيأكثر من نوع بحتتطلب الدراسة أحيانا  -

                                                             
1 - - Jean Louis Le Moigne; La théorie du système général:  théorie de la modélisation, Presses 

universitaires de France, Paris, 1994. 
2 - Yin, Robert., Case Study Research:  Design and Methods, Sage, Londres. 1990. 
3 - Gatot, Laurent., Crise et cognition: conception d'une gestion préventive, thèse de doctorat, FUNDP, 

2000, p. 74.      
4 - Tellis Winston, « Application of a Case Study Methodology », in The Qualitative Report, volume 3, 

1997. Pp 1- 19. 
5 - Prévost Paul, Roy Mario, Les approches qualitatives en gestion, Les Presses de l'Université de 

Montréal; Québec, 2015. 

http://www.worldcat.org/search?q=au%3ALe+Moigne%2C+Jean+Louis.&qt=hot_author
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اع الإبد ف للتعرف على مظاهرالاستكشابداية ب، عدة أنواع من البحوث ةالحالي دراسةتضمن الت

 ى تفسيرالإضافة إلب، في التنظيم وصف لظاهرة الاتصالانتقالا إلى ، التنظيمي وخطوات تطوره

، مفيداف لاستكشاوايكون الوصف والتفسير لذا ية. لإبداعالسيرورة الاتصالية والعملية ا العلاقة بين

 .محددة في البحث لتعميق عناصر، ضرورياو بل

ي على المقاربة الكمية كما المقاربة النوعية. تسمح هذه ث الحالالبحفي  من ناحية أخرى اعتمدنا

 كما 1."في السياق المحلي جذرةللعمليات المتوغنية  جيدة وتفسيرات أوصافبتقديم  " الأخيرة

 ومن  2متجاوزة بذلك الإطار النظري للبحث.، مفاهيم والنظريات الجديدةاكتشاف البسمح أيضا ت

 Martinet et      لوفقا ، الجيد للموضوع ة تفضي إلى الفهمالنوعي فإن المقاربةهذا المنطلق 
3Pesqueux ، عمقة في موضوع البحث من خلال تحليل مالدراسة ال على الأسلوبيساعد هذا

ع المعلومات جملكأداة  جرائيةالبحوث الإو دراسة الحالةانطلاقا من  ؟وكيف ؟لماذاالسؤالين 

بالإضافة ، وصفا متعمقا وتفسيرات للظواهرتسمح هذه المقاربة بتقديم ، شملوبصورة أاللازمة. 

لا يمكن  مساهمة في البحث العلمي ى اكتشافات جديدة ولهاإلى كونها أكثر عرضة أن تؤدي إل

، الوقتالاستغراق في و، تحيز الباحثكعيوب إلا أنها في نفس الوقت لا تخلو من بعض ال 4.إنكارها

 من تقليللل أخرى تقنياتاستخدام لذلك وجب ، تعود به من فائدة على العلم ككلما يم النتائج ووتعم

 ةالكميمقاربة أن تستخدم ال ما يستدعي .اتأثير هذه الجوانب السلبية على نوع البحث المستخدم هن

ممثلة للمجتمع ككل عن  م عيناتباستخداة نظرا لما لها من فوائد في إمكانية مع النوعيموازاة 

لبرامج لتخطيط الهي  توفرها الدراسات الكمية ميزة أخرىسريع.  إحصائي ءتقصااس طريق

ر نوعا من يمكن أن توف، بنسبة خطأ بسيطة وقابلة للتكرار قةمع استطلاعات كمية موث، ئلوالرسا

أنها تتيح تعميم النتائج الخاصة الإحصائية للدراسات المستقبلية. أهم ميزة للبحوث الكمية الثقة 

  بالدراسة على كامل المجتمع المبحوث.

 تحديد الاختيارات الامبيريقية: رابعا

 : الإطار الميداني للبحث -1

طوال  بموضوعهبحثي يكون فيه الباحث على علاقة وطيدة  سياق بناءشمل العمل الميداني عملية ي

 أكد منللت ا  اجتماعي ا  واقع هكما أنه يعتبر، "يعيد الباحث النظر دائما في مجال بحثه فترة البحث

ويتمثل هذا ، حثهمن يخلق ميدان ب ة هيإذن فالباحث، 5"الاجتماعية(الظواهر والأفراد ق و)الحقائ

المكالمات الهاتفية وإدارة و مستمرة من خلال الملاحظات المسجلة اتصالالأخير في عملية 

من لا يتجزأ  اجزءو نقطة انطلاقنا من الميدان المعطيات التي تم جمعها... لذلك تمثل المقابلات

المتوصل إليها. لذا يتوجب  نتائجالوحتى تعميم  إدراكو تفسيرو لنا فهم تنجلت، فيةالبحوث الاستكشا

إذا كان يريد  ةلجهات الفاعلة الحتمية لتصرفات االاستماع الفعال واليقظ تنشيط خاصية ةعلى الباحث

                                                             
1 - Matthew B Miles; A Michel Huberman et autres, Analyse des donne ́es qualitatives, 2éme éd, De 

Boeck Université, Bruxelles, 2003. P 11. 
2 - IDEM. 
3 - - Wisner Thomas, motivation au travail dans les institutions publiques et l’effet des facteurs 

culturels:  une illustration dans le contexte haїtien, thèse pour le doctorat en science de gestion; 

Université des Antilles, 2016. 
4 - Matthew B Miles; A Michel Huberman et autres, op.cit. p11. 
5 - Raoul Bruno, Un travail d’enquête à l’épreuve du terrain ou « l’expérience de terrain » comme 

relation en tension, Etudes de communication, 25, 2002, pp 87-103 
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تفادي  إلى الانفتاح على نطاق واسع مع لاحظويسعى الم 1من البحث". التفسيري"الدفاع عن موقفه 

 لحالاتا لتصرفاتهم في لتفسير المعنى الذي تعطيه الجهات الفاعلة حتملةالمالأحكام المسبقة 

وجمع البيانات ، الملاحظة أثناء يجبرنا على توخي الحذر مما 2ها.المختلفة التي يتواجدون في

بعين الاعتبار المعايير التي  الأخذحتى لا نكون سببا في عدم الالتزام بالموضوعية مع  وتحليلها

 .يمكن أن تؤثر على التفسير

 : خصائص مجتمع البحث -2

اخل د اتهممميزشملهم الاستطلاع وفقا ل نذيال المجتمعمفرادت استطلعنا في بداية بحثنا خصائص 

 .في المستشفى موأقدميتهم وظيفته من حيث، ستشفائيةمؤسسة الاال

 : جماعية التعامل في المستشفى مجزأ داخل سياقات -

ددة متعالجميع المصالح  يغطيمحيط المستشفى  منتشرة في العديد من المصالحتضم المؤسسة 

قع لاثة مواث قسمت على، الجراحية والاستعجاليةو يةطبالو لوجيستيةالو داريةالإ بتعدد وظائفها

بر ة ومخاوالثانية للوظائف الطبية والجراحي، ستيةيللوظائف الإدارية واللوج أساسية الأولى

لشرائح ختلف اوالثالثة للاستعجالات الطبية. حاولنا في بحثنا هذا إلقاء الضوء على م، التحاليل

يدان متعلقة با المخياراتن بعد تقديم هذه التفاصيل عنوالمصالح سواء في الدراسة الكمية أو الكيفية. 

 دراسة.ذه الله ستخدمهانوتقنيات التحليل التي البيانات تقنيات جمع  حدديمكننا أن ن، لدينا البحث

 

 : اختيار تقنيات جمع وتحليل البيانات -3

 الذي المنهج هذا، الموضوع دراسة في أساسي كمنهج بالعينة المسح استخدام ةالباحث على لزاما كان

 كانياتوالإم والجهد الوقت حدود في، المفردات أو الحالات من محدود عدد بدراسة فيه نكتفي

 .المتوفرة

  لبحوثا في تستخدم التي ةالرئيس الطرق أحد هو بالعينة أو الشامل سواء الاجتماعي والمسح

 وتصنيفها المشكلة عن مقننة معلومات جمع طريق عن كميا وتصويرها المدروسة الوصفية

 الإشكالية من انطلاقا الدراسة فرضيات تحديد من بداية وذلك، الدقيقة للدراسة وإخضاعها وتحليلها

 الهذ ممثلة عينة لاختيار ومميزاته وخصائصه البحث مجتمع وتحديد ضبط وكذا، المطروحة

 على ةباحثال تاعتمد النهاية وفي، البحث مشكلة لدراسة المنهجية الأدوات اختيار ثم، المجتمع

 جافة تمعلوما من أرقامها وتحويل، البيانات وتحليل عرض عملية في الإحصائية الأساليب بعض

استنادا ، لبحثا كجزء من الاثنوغرافيا التنظيميةكما ارتكز عملنا على  .علمية كيفية مدلولات إلى

ات شهرا من الملاحظ ونعشرو أربعة تناأطروحعمل بحيث استغرق ، سيسيةتأالنظرية الإلى 

 . لمستشفىالتنظيمية ل وحداتالفي  والمقابلات المنظمة

                                                             
1 - Serge Proulx, Usages des technologies de l’information et de la communication:  reconsidérer le 

champ d’étude, Actes du XII è congrès national des SIC, Emergence et continuité dans les recherches 

en information et communication, (congrès organisé par la SFSIC les 10-13 janvier 2001. Pp 57-66. 
2 - IBID. p59.  
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 ايسمح لن مما، هبالبيانات بما يتوافق مع أهدافنا والميدان الذي نعمل  ار تقنيات جمعيختا إذن يتم

ا التي تم جمعه البياناتب التعريف بعدها يتمل .ية والإبداعية في نفس الوقتالاتصالبفهم السيرورة 

ا سرهفخير نالمحددة وفي الأ تحليلالتحليلها وفقا لتقنيات ثم  حسب المواضيع والفئات وتصنيفها

 لتقودنا إلى مناقشة تسمح لنا بتوظيف الأدب النظري الذي تم جمعه في البحث.

 عملية ذهاب وإياب بين النظري والتطبيقي: تحليل البيانات -4

طلب من مما يت 1، وتحليلهاالبيانات جمع نوعي في ال المنهج إتباع" إلى النظريةتأسيس  "دعونا ي

همل ما تم تداوله من أدبيات في ا وتركز على أفكارهتالخارج حتى لا نفتح على تأن  ةالباحث

أي ، ء بحثهبنا"على اطلاع" على العناصر المشاركة في  بقىلت، عنه مختلفة ولو كانت اموضوعه

تسمح ي للبحث. الإطار النظرو ئمة بين الممارسة الميدانية" داذهاب وإياب " بقى في عمليةأن ت

قيقة إلى وجهات عطي حت أي أنها هذه النظرية بتحويل كل ما هو غير مرئي إلى معلومات مرئية

 مختلفة للموضوع. ؤيةمع رالميدانية  البيانات انطلاقا من فكر براغماتي في جمع، النظر

 في التراث متمثلة ومنهجية فكرية متعددة مصادر على أهدافها تحقيق في الراهنة الدراسة اعتمدت

 بداية، هاهتمامه الاتصال عبر نظريات التنظيم والإبداع التنظيمي في محور كان الذي العلمي

 ة.الإنسانية إلى غاية المدرسة الحديث العلاقات مدرسةثم للإدارة  العلمية بالمدرسة

 بين وجودةالم التبادل علاقات في المتمثلة العلائقية النظرة إلى فروضها تقصي في استندتكما 

، أخرى ناحية نم التنظيمي البناء متغيرات وباقي المتغيرين هذين وبين ناحية من والإبداع الاتصال

 البعض بعضها في وتؤثر البعض بعضها على تعتمد التنظيم وعناصر مكونات أن اعتبار على وهذا

 في العملي ىالمستو على تتجسد الراهنة الدراسة مسار تحكم التي الرؤية هذه إن .متفاوتة بدرجات

 التراث إلى يستند الأسلوب هذا فإن حال أية وعلى، الدراسة هذه في المتبع المنهجي الأسلوب

 لأهدافل تبعا وترتيبه بتصنيفه قمنا حيث، متغيرات الدراسة حول كتب الذي والميداني النظري

 من البحثية ةبالظاهر المرتبطة المعطيات تحليل عن فضلا تحقيقها إلى دراستنا تسعى التي العلمية

 من بياناتو معلومات جمع من مكنتنا التي الميداني البحث تقنيات واستخدام بالعينة المسح خلال

 البيانات كميملت الإحصائية القواعد بعض تطبيق ذلك بعد حاولنا ولقد، الدراسة مجال المؤسسة واقع

دراسة كمية  أي أننا لجأنا في الشق الثاني إلى المطروحة الفرضيات عن تجيب نتائج إلى والتوصل

 فرضتها علينا الحتمية المنهجية.

 التي الراهنة دراستنا أقسام عرض في متسقة لخطوات إتباعنا في منهجيال الأسلوب هذا ويتجلى

 رصد وكذلك، ومفاهيم مقولات من عليه تنطوي وما النظريات طرح منها الثاني الفصل في نحاول

 الإجراءات تحديد لنا يسمح حتى وهذا، وتقنيات مفاهيم من عليه تنطوي بما السابقة الدراسات

 بمثابة الدراسة في المتبع المنهجي الأسلوب يكون وبالتالي، الميداني الجانب وإعداد بدقة المنهجية

 مع التعامل وكيفية الميداني جزئها في وخاصة الدراسة هذه أجزاء ربط من يمكننا منهجي نسق

 من .الميدان وتحويلها إلى معرفة جديدة تساهم في إثراء البحث العلمي من جمعت التي المعطيات

 أكثر فيها البحث نصبوا إلى التي الدراسة أصبحتحيث  يوالنظر التصوري الإطار خلال

 بالجوانب والإحاطة، الدراسة هذه وأبعاد حدود عن شاملة نظرة تكوين استطعنا وبالتالي، اتضاحا

                                                             
1 -Voir Buscatto Marie. La fabrique de l’ethnographe dans les rouages du travail organisé, collection 

travail et activité humaine, Toulouse, Octares, 2010. 
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 المنهجية للدراسة ملائم بنموذج الالتزام بعد فيما يمهد مما، النظرية الناحية من تخصها التي

  .والتطبيقية

 إلى تحويلهال أج ومن، سالفا شار إليهاالم والأدوات بالوسائل والمعطيات البيانات جمع عملية بعد

 ملية عرضع في الراهنة الدراسة عمدت، والسوسيولوجية والعلمية المعرفية مدلولاتها لها قضايا

 بعرض وذلك ،كيفية وأساليب كمية أساليب استعمال إلى عليها المتحصل والنتائج البيانات وتحليل

 النسب لاستعما مع، متغير من أكثر بين العلاقة لوصف مركبة وأخرى بسيطة جداول في البيانات

 .الدراسة متغيرات عن الكشف في المئوية

 إلى افةج معلومات من المقابلات والملاحظات المجمعة تحويل في تمثل فقد الكيفي الأسلوب أما

 .سةللدرا النظري موروثال على اعتمادا وتفسيرها النتائج وتحليل، كيفية علمية مدلولات

 الدراسات السابقة: خامسا

 : سرد الدراسات السابقة -أ

ودوره في فعالية الاتصال هناك قلة من الدراسات السابقة التي تطرقت لموضوع الإبداع التنظيمي 

وقد ، وكانت بداية تأصيلية للموضوع من زوايا مختلفة، في التنظيمات أو ما يطلق عليه بناء المعنى

اقتصرت هذه الدراسات على الدراسات الأجنبية بحكم حداثة الموضوع المدروس. وسوف 

محها؛ ثم نقدم تعليقا يتضمن نستعرض هنا الدراسات التي تم الاستفادة منها مع الإشارة إلى أبرز ملا

جوانب الاتفاق والاختلاف وبيان الفجوة العلمية التي تعالجها الدراسة الحالية. ونود أن نشير إلى 

 والمعنون ب، 2009الدراسات التي تم تناولها جاءت مجتمعة في كتاب واحد صدر عام 

Building Theories of Organization: The Constitutive Role of 

Communication وقد كان في شكل كتاب ، 1الاتصال ودوره التأسيسي(: )بناء نظريات التنظيم

 : جماعي يحتوي على مجموعة من المقالات المتخصصة في الموضوع كانت كالآتي

 

 

 

 

 Linda L. Putnam, Anne Maydan Nicoteraدراسة ل  -1

Communicative Constitution of Organization Is a Question: Critical 

Issues for Addressing It 

 في مواجهة القضايا الحرجة.، الاتصال المؤسس للتنظيم: بعنوان 

، في المناقشات العلمية للبحوث جدا وفيةلنقاش حول "روح إدارة الاتصال البداية إلى أن ايشير في 

في حين تعددت الأصوات المتنوعة التخصصات المنادية بأهمية دراسة ، من الناحية النظرية

                                                             
1 - Linda Putnam L, Nicotera AM, Building Theories of Organization: The Constitutive Role of 

Communication, Taylor & Francis; New York, 2009. 

http://journals.sagepub.com/author/Putnam%2C+Linda+L
http://journals.sagepub.com/author/Putnam%2C+Linda+L
http://journals.sagepub.com/author/Maydan+Nicotera%2C+Anne
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من خلال ، التنظيم ومعناه من ناحية الممارسة." ويسعى هذا المقال إلى البقاء وفيا لهذه الروح

مهم بالنسبة لنا لأنه يساعدنا في بناء نظريات وهو أمر ، تصال المؤسس للتنظيمح ماهية الاتوضي

، الاتصال المؤسس. بداية بتوضيح بعض المخاوف المتعلقة بمدخل الاتصال المؤسس للتنظيم

انتقالا إلى تسليط الضوء على الظروف التي تولد ، ودراسة الاستخدامات المختلفة لمصطلح المنظمة

ثم نفحص الانتقادات المفروضة بشأن الازدواجية  .خضمها المنظمات من رحم الاتصالفي 

 طبيعة الهيكل ودور السلطة في هذه المقاربة.، الجماعية -الفردية

صال الاتصال المؤسس أولا  وقبل كل شيء هو مجموعة من وجهات النظر حول تأصيل دور الات

تجانسة في المختلفة في هذا الكتاب ليست م المؤسسالاتصال  في أنطولوجية المنظمة. إن أساليب

ره باعتبا تصالالا على الرغم من أنهم يتفقون على تحديد مكانة، جهود الباحثين لمعالجة هذا السؤال

 في تشكيل التنظيم. العامل الرئيس

 : Pamela Zaugو  Robert D. McPhee دراسة ل -2

The communicative constitution of organizations: a framework for 

explanation 

كإطار تفسيري.، الاتصال المؤسس للتنظيمات: بعنوان  

واع بعة أنبل على أر، ن تأسيس الاتصال للمنظمات لا يقتصر على نوع واحدإفي هذه الورقة نقول 

فاعلات جد التهذه .أو على وجه التحديد أنواع من تدفق الرسائل أو عملية التفاعل، من الرسائل

ك كل جمهور ويجب أن يشار مطلوبة لأنها تستلزم أنواعا  مختلفة من العلاقات لأربعة "جماهير."

ئها بداية بالإعلان عن العلاقات مع أعضا، بنشاط في منظمته من خلال مرجعياتهم الخاصة

من  لرسميةاباعتبارهم كيانات خاضعة للرقابة ، والمحافظة عليها من خلال التفاوض على العضوية

 إلى نتقالاا، ثم داخل أنساقهم الفرعية الداخلية من خلال تنسيق الأنشطة، خلال التنظيم الذاتي

ل لاتصاازملائهم في مجتمع المؤسسات من خلال التموقع المؤسساتي. هذه الأنواع الأربعة من 

. ة واحدةن مهمكثر معلى الرغم من أن رسالة واحدة يمكن أن تعالج أ، متميزة من الناحية التحليلية

 .قاتن التدفمربعة لذا علينا أن نعترف أن المنظمات المركبة لا تتواجد إلا بارتباط هذه الأنواع الأ

 : Robert D. McPhee and Joel Iversonدراسة ل  -3

Agents of Constitution in Communidad 

Constitutive Processes of Communication in organization 

السيرورة الاتصالية التأسيسية للتنظيم: بعنوان  

إن الإسهام الرئيسي لهذه الدراسة من وجهة نظرنا هو تحليلها لطريقة إسهام كل تدفق في تكوين 

انطلاقا من ملاحظة كيفية تنظيم ، من خلال توضيح العلاقة بين التأسيس والوكالة، منظمة مركبة

 .إنشاء المنظمة كعامل ضخم أو عقل جماعيالتغيير في الصلاحيات وفي نطاق الوكالة دون 

محاولة رسم السبل التي يتعامل بها أعضاء الوكالة بطريقة مختلفة ومركبة ومفسرة في تدفقات 

حتى لا تكون طبيعة الاتصالات عرضة للتحريف أي الوصف الهيكلي لأسلوب اتصالهم ، مختلفة

ا ضروري ا في نفس الوقت غير علامات التنظيم باع ليلالتنظيم. كما قاموا بتحليل د في تبارها جزء 
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الرسائل الداخلية  تأكيدا منهم على الطرق التي يتم بها تحليل، مكتمل من السيرورة العامة للتأسيس

)مجمع دوكوبير( الذي يعتبر بمثابة  Comunidad de Cucurpe الدراسة على ارتكزت. ليلللد

، بعيدة كل البعد عن كونها منظمة كاملة، ربحيةمنظمة غير وهي ، من الأمثلة المعيارية مخزون

، وربما تكون منظمة غير حكومية أي غير مسيّسة تماما  ولكنها مثيرة للتناقض من الناحية السياسية

جماهيرية أو  أو حركة   ا  وليست مجتمع، ( على أنها منظمة1988) Sheridan وصنفها تقرير

وقد واجهت تلك التحديات بشكل ، يقة وفعاليةواجهت تحديات متكررة لتشكل نفسها حق، ا  حزب

  .امتدادا من التعريفات التقليدية للمنظمة، ملقين بالضوء على طبيعة الأسلوب التأسيسي، معقول

 ,Larry D. Browning, Ronald Walter Greene, S. B. Sitkin دراسة ل -4

Kathleen M. Sutcliffe and David Obstfeld. 

Constitutive Complexity 

Military Entrepreneurs and the Synthetic 

Character of Communication Flows 

 التأسيسي )خصائص التدفقات الاتصالية( زيجالم: بعنوان

يفية ضيح كعتمد هذه الدراسة على أمثلة مأخوذة من ملاحظة سرب صيانة تابع للقوة الجوية لتوت

ول ح Mitchellإلى المفاهيم التي قدمها  استنادا  ، حدوث الاتصال داخل المنظمات وعبرها

التدفقات الأربعة للاتصال( للكشف عن بخصوص ) Zaugو McPhee المركب( و التأسيس)

نظمة ي المكيفية تحديد نموذج التدفقات الأربعة لسلوكيات الاتصال وكيف تتحرك هذه الأخيرة ف

ية ات الجوالقو للحفاظ على الحركة الديناميكية للاتصال. ليجدوا أن العمل الريادي المرتبط بفنيي

وة على علا .ن تدفقات الاتصال بطرق متنوعةمثال على مزج أو مزيج مكالذين قاموا بدراستهم 

 .المركب عندما يتزاوج اثنان أو أكثر من هذه التدفقات التأسيسيظهر ، ذلك

 

 : François Cooren and Gail T. Fairhurstدراسة ل  -5

Dislocation and Stabilization:  

How to Scale Up from Interactions to Organization ? 

 (؟تنظيملع تفاعلات اوسن)كيف  والاستقرار التفكك: بعنوان

 كيف يمكن وصف: عالجت هذه الدراسة مسألة حاسمة ومتكررة في مجال الاتصال التنظيمي

يف ك، رىوتحليل تفاصيل التفاعلات مع تبيان إسهامها الفعلي في تأسيس المنظمة؟ وبعبارة أخ

س ي تنعكوالهياكل الت، صغير وداخلييمكن سد الفجوة الموجودة بين الاتصال الذي يظهر كمكون 

 بشكل شامل وكبير؟ 

 

 

 

 

 James R. Taylorدراسة ل  -6

Organizing From the Bottom Up? 

Reflections on the Constitution of Organization in Communication 

 التنظيم من الياء إلى الألف )تأملات في تأسيس الاتصال للتنظيم(: بعنوان
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ى مجموعة من المعايير التي توفر وسيلة لتقييم مد Zaug (2000)و McPhee اقترح كل من

اسة هو الدر تحقيقه في هذه ت الباحثةصال المؤسس للتنظيم؟ أما ما حاولكفاية أي نظرية من الات

اسة ين لدركمجتمع من الدارسين المكرس، التوسع في بعض الخطوات المفاهيمية التي يتعين علينا

 اتخاذها في الحسبان تلبية لهذه المعايير.، التنظيميالاتصال 

صل ي يتوافهذه الأخيرة هي الوسيط الذ، بداية ناقش الباحث خصائص اللغة وممارسات مستخدميها

بواسطة اللغة  لذلك فإن التفاعل .ويعبرون به عن فهمهم لهذه العلاقات، به الناس مع بعضهم البعض

 -سيةإن القدرة الانعكا، Giddens and Weickكما أشار ، وبأثر رجعي، هو رد فعل انعكاسي

ئيات لماوراوهذا ما يدعونا إلى الحديث عن ا، بأثر رجعي تؤدي إلى توليد الاتصال بصفة متكررة

 2006والتي ينبثق منها ماوراء النصوص )، بداية بما وراء الاتصال ثم ما وراء المحادثة

(Katambwe & Taylor ،ميكية تولد هويات الأشياء والأفراد وفي خضم هذه الدينا

استخدم الأفراد  وبذلك تناول الباحث كيفية .والتكنولوجيات والمجتمعات وأخيرا هوية المنظمة نفسها

 دمج الهويات الفردية لإنتاج هوية جماعية. أجل من ، اللغة

 

 Linda L. Putnam and Robert D. McPheeدراسة ل  -7

Theory Building 

Comparisons of CCO Orientations 

 بناء النظرية )مقارنة بين الاتجاهات المختلفة للاتصال المؤسس للتنظيم(: بعنوان

ل يوضح كل فص .من خلال دمج إطار مشترك CCO تقدم فصول هذا الكتاب مقاربات مختلفة لـ

ا معين ا من  .بينما تقوم الدراسة الثانية بالتخصص في التدفقات الأربعة CCO إصدار 

ا مع كل اتجاه على ا تمام  نقطة  مثابةبإلا أنه ، الرغم من أن إطار التدفق الرباعي ليس متشابه 

 ص كيفيةلال فحتقوم هذه الدراسة بتجميع هذه التوجهات من خ، انطلاق لمقارنة المقاربات المختلفة

ة إلى شاروالإ، CCOووصف كيفية تحديدها وتوضيح السمات الهامة لـ، استخدام التدفقات الأربعة

ي الت الأساسيةتختتم الدراسة ببعض الموضوعات ، وأخيرا  ، الفروق في تصوّرات الاتصال

لأساسي لهدف اا، تلك التي تقدم التوجيهات لتطوير النظرية المستقبلية، تتقاسمها جميع المقاربات

لى عحفاظ لهذه الدراسة هو الاعتراف بالصلات بين المقاربات المختلفة في حين تسعى جاهدة لل

 .اختلافاتهم

 : التعليق على الدراسات السابقة  -ب

، لخياراتامن خلال تحديد  قامت الدراسات السابقة بالتخطيط لنظريات الاتصال المؤسس للتنظيم

همة في المختلفة عن تسع سمات تبدو م يكشف تحليلنا للدراسات ورسم الفروق بين المقاربات.

مقاربات والذي يقارن بين ال، التالي جدولفي ال تظهر هذه الميزات التسعة، النظرياتتطوير 

 المختلفة السابقة الذكر.

 مقارنة بين الدراسات السابقة 1 -1جدول
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 & CCO McPhee & Zaug McPhee & Iverson Browning et al. Coorenمميزات نظريات 

Fairhurst 

Taylor 

نظام العلاقات الاجتماعية  نظام التفاعل الاجتماعي المنظمة ككل متكامل

 المركب

سلاسل من الاتحادات  المصطنعة والتوفيقيةتوحيد التدفقات 

 والإجراءات الهجينة

 تجمعات من الأنشطة

 وبناء المعاني

التأثير المتبادل وأهميته في  طبيعة الهيكل

 التدفقات الأربعة للاتصال

، ازدواجية السياق والهيكل

واعتمادها على القواعد 

 والموارد السابقة

استقرار التفاعلات بين  التداخل بين التدفقات الأربعة

 الأحياء والجمادات

التوجهات المشتركة 

المستمد من خصائص 

 الاتصال

 استنتاجي استقرائي استقرائي استنتاجي استنتاجي المقاربة المعتمدة

جميع أنواع تدفقات الاتصال في  أنواع الاتصال

 حلقات التفاعل

أشكال متعددة من التفاعلات 

 والممارسات الاجتماعية

بناء المعنى ، إجراءات ارتجالية

 وتدفق المعلومات، والقواعد الضمنية

الدور غير اللفظي 

 للتفاعلات 

، حلقات التفاعل، النصوص

بناء ، القواعد النحوية

 المعنى بأثر رجعي 

 شرط ضروري شرط ضروري عملية مميزة عملية مميزة شرط ضروري دور الاتصال

خلال داخليا وخارجيا من  موضع الاتصال

 التدفقات الأربعة

دائرة لتأويل التفاعل المحلي 

 والمواقع البعيدة

والتداخل ، التفاعلات المحلية القائمة

 بين التدفقات الأربعة

التوجهات المشتركة المحلية  غير محلي

 والماورائيات

يعتمد على القواعد والموارد  الإطار الزمكاني

 الماضية

الحاضر موجود في  آثار الممارسات الماضية االتدفقات الأربعة المتباعدة مكاني

 الماضي وفي المستقبل

النصوص المستخلصة من 

التفاعلات التي تمتد عبر 

 الزمان والمكان

الإطار المرجعي 

 والتمثلات

من خلال  أثناءتمثل القوات الجوية  العلامات أو الصور المرجعية التفاوض على الهوية

 مرجعية أنشطة تنظيم المشاريع.

التحدث باسم الإجراءات 

 الهجينة

 أثناءالتحدث عن مجتمع 

 مشاركته في مجتمع آخر

 
Source : Linda Putnam L, Nicotera AM, op.cit. p190. 
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 للدراسة

 : مواطن الأصالة وإسهامات الدراسة الحالية -ت

ي الإجرائ ثمن خلال نهج البح، المستخدمةمن خلال المنهجية : هذا البحث أصلي من عدة زواياإن 

 .وأخيرا من خلال إسهامه في ميدان الاتصال التنظيمي، المتبع

ا 60منذ أكثر من تواجد منهج النظم  -1  تسمى صصات التيالعديد من التخوانتشر في ، عام 

ليل من الق اكهن، لأنه يكسر الرؤى التقليدية ولأن تنفيذه قد يبدو صعبا  و، ""علوم الأنظمة

 ط أنهلنا فق لا يبدو، ذلكومع منهج في علوم الإعلام والاتصال. دمج هذا الالدراسات التي ت

ا مع حل القضايا العلمية  يتكيف  ،لى ذلكلاوة عبل ع، والاقتصادية والاجتماعية الحاليةتمام 

الي ا. حية داعحثون في العملية الإبنؤمن بأنه يتكيف مع التحديات التي يواجهها البافإننا 

مي وإضفاء الطابع الرس، المعرفة بطريقة متعددة التخصصات وبسبب قدرتها على ربط

ريقة ها الطفإننا نعتقد أن، عليها في شكل رسوم تناظرية )كما سنرى في الجانب التطبيقي(

 لبناء نظرية موحدة للاتصال الإبداعي.التي لا غنى عنها 

صر الخصوصيات التي في رأينا تحدد العنا أسلوب البحوث الإجرائية المتبع هو أحد -2

ي ظل ف، كما يسمح لنا باختبار فرضياتنا خارج المختبر، الأصيلة في مجال الممارسين

نائية الب ربةبحث قائم على المقاأن هذا ال نضيف أيضاللتحقق من بحثنا. ، الظروف الحقيقية

صة في خا صالةوهو أ، المختلفةالناتجة عن دمج العديد من البراديغمات ، الوظيفية التفاعلية

  يم.سهام في تطوير بحثنا في النسيج الاتصالي للتنظتسمح لنا بالإ، هذه الأطروحة

د ذاتها في ح لأدوات البحثية المستخدمة التي تعتبر إضافةرد الدراسة بالثراء في انفكما ت -3

  إلى عالم المنهجية.

 لأساليباد من العدي غاية استخدام إلىوصولا ، فتنطلق من النموذج النظري البحثمات اهأما إس

 والأدوات التطبيقية التي كنا السباقين في استخدامها.

تصميم ب قمنا حيث، " هو المساهمة الرئيسية لبحثناالنموذج النسقي للاتصال الإبداعي" -1

ع لى توزيبناء ع، التنظيم من خلال توضيح الارتباط بين الإبداع والاتصال داخلالنماذج 

كشف ي، يم(الجماعة والتنظ، الإبداع في الاتصال على ثلاثة مستويات نظرية )الفرد اتآلي

كشف عن ا أنه يكم، معرفية واجتماعية، حسية: ث عمليات تفاعلية أساسيةالنموذج عن ثلا

 .والإبداعالاتصال و الإدراك: اوج بين الفرد والتنظيمثلاث عمليات تز

 : كما يليخصوصيات هذا النموذج وفي ذات السياق تبرز   -2

 " ت لعملياا"بيئة" تتفاعل معها العالم الداخلي" المؤلف من الأفكار والاتصال يعتبر

 كري(.)الاتصال الف .مع الفرد التي يتفاعل بها التنظيم بنفس الطريقة، الفردية

 عن  إلا أنه يكشف، على الرغم من أن النموذج يسلط الضوء على الاتصال الإبداعي

ن بناء ملتحقق والتي تعتبر ضرورية لعملية ا، التفاعلات الاجتماعية التي يتم استبعادها

 المعنى.

الم د في عمشيرا  إلى أن نظام الاتصال لا يمكن أن يتواج، ور نشيطضع الاتصال في منظبو -3

نحن و) نتصل  دون أي تفاعل مع بيئة ملموسة ترتبط ارتباطا  جوهريا  به، مجرد خالص

  on se communique lorsque on se communique). نتصل

ا نظري ا لتوحيد المساهمات المختلفة للعديد منفإن "نموذجنا للاتصال الإبداعي" ، ثم ومن  يقدم إطار 

المستوحاة من بحث" الالعلمية من "طريقة تبرز أهم الإسهامات  المؤلفين في نفس الموضوع.



 

 
 

20 

لمنطقي االسياق              الفصل الأول                       

 للدراسة

هذا النموذج أن السيرورة الإبداعية السيرورة الاتصالية يمكن  يفترض، المناهج السابقة الذكر

 .نفس العمليةإجراؤها في 
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 التنظيم

 

 تمهيد:

داء أأجل  نظريات التنظيم في بداية القرن العشرين للبحث عن نماذج لتحسين الإنتاج وأيضا من

ات لتنظيماوقد وجدت نظريات التنظيم أصولها لدى تفكير الممارسين في ، وفعالية جيدة للتنظيم

، سانيةثم لدى بعض الجامعيين من تخصصات مختلفة في العلوم الإن، مسيرين أو مهندسينسواء 

يات كون نظروتت .ممما فتح المجال أمام علم اجتماع التنظي، الذين اهتموا بسلوك الفرد في التنظيمات

ي تعطكرية لمما يجمع العديد من التيارات الف، التنظيم من مجموع مفاهيم وطرق ووسائل الإدارة

تجاهات ن الاكل واحدة مقاربة مختلفة للتنظيم. لذلك سنحاول أن نقدم شرحا وتفصيلا لكل اتجاه م

ريات ناء نظوتوضيحا لمقدار الإسهام الذي قدمه كل اتجاه لإغ، النظرية التي تناولت التنظيمات

ق نس اكفهن اموحد افعلى عكس التصور الذي يعتبر نظريات الفكر الإداري بناء فكري، التنظيم

فهذه ، لمنظماتثر لأك املائم لمجموعة من النظريات يمكن القول أنها تتنافس فيما بينها لتقديم تحليلا

سنوضح  ومنهعلى ، متنوعة وهي ذات علاقة بمجالات معرفية، النظريات تتميز بتنوعها وثرائها

 ت السمةأصبح التي في ظل التغيرات، في مداخله المختلفة وتكاملا اكيف يحمل الفكر الإداري تباين

 المميزة لبيئة المنظمات.

ت ت نظرياما هي التيارات الفكرية الكبرى التي عالج: يجرنا إلى طرح السؤال التالي وهذا ما

 التنظيم؟ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدرسة الكلاسيكية للتنظيمات: أولا

التي  مدارسوالتشمل النظريات الكلاسيكية أو التقليدية كما يسميها البعض على عدد من الأفكار 

ظام نمل في وأهم ما يميز هذا الفكر أنه اعتبر المنظمة تع، تشكل في مجموعها الفكر الكلاسيكي

ا ريات كمه النظويمكن ذكر هذ، أن البيئة دائما مستقرة بناء على، مغلق لا تؤثر ولا تتأثر بالبيئة

 : يلي

I. تايلور والتايلورية : 

 عامقدم ، في التنظيمأكبر الحصول على فعالية أجل ن بالأبحاث العلمية م امهووسنظرا لكونه 

حيث أصبح بهذه ، دراسة الوقت مما أثار حفيظة العمال ولاقى معارضة قوية من طرفهم 1881

وذاع صيته ، والتي ترجمت بالإدارة العلمية للعمل Scientific managementالكتابات منظرا ل 
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وانتشرت مبادئه وأفكاره في الإدارة في ، 1912عام حتى أصبح عالما من علماء الإدارة والهندسة 

 1معظم البلدان الصناعية.

 : الإدارة العلمية عند تايلور -1

وقد انطلقت هذه النظرية من ، ركز تايلور على تطبيق العلم في استغلال القوى البشرية للعمل

، المهمة لانجازأي تحديد الوقت اللازم ، خلال عقلنة العمل وهي فهم الظروف الفعالة للعمل

يسمح ، انطلاقا من التقسيم الدقيق للمهام، حسب تايلور فإن مراقبة الوقت من طرف الإدارةو

 2.بإنشاء أهداف محددة للعمل

 : مبادئ الإدارة العلمية للتنظيمات 

حيث أن ، على توسع متوازي F.W.Taylorللتنظيمات الصناعية ل  الأساسيةترتكز المبادئ 

، ومجموعة المؤسسات والمجتمعات الكاملة )المثالية( تمثل التنظيم، آلة كبيرة المؤسسة عبارة عن
من منظور عقلنة تنظيم العمل والإنتاج في ستة مبادئ أساسية  Taylorويمكن تجميع مدخلات  3

 : هي

 4الوقت وتحديد أمثل طريقة لذلك.، من خلال تحليل المهام: التحليل العلمي للعمل 

  من خلال الفصل بين العمل التنفيذي والعمل الذهني التخطيطي: للعملالتقسيم العمودي ،

تحديد وقت تنفيذي لكل مهمة ، تحليل وتبسيط الحركات، دراسة المناصب، بطريقة علمية

 .The one best way 5وبذلك تحديد الطريقة المثلى لإنجاز المهمة ، ابتدائية

 فيذ المهمة إلى العديد من العمليات الابتدائية والمقصود بها تقسيم تن: التقسيم الأفقي للمهام

 6وتسند إلى عامل ينجزها باستمرار.، قدر الإمكان

  .تحسين طريقة العمل 

  انجاز بعض المهام الخاصة.أجل الاختيار العلمي للعمال وتكوينهم من 

 أي العمال يحفزون من ، يعتبر تايلور أن الموظف يحفز من خلال مكافاءات المردودية

 7الأجر والمنح.خلال 

 : على المسلمات التالية مرتكزا

                                                             
1 - Christian Thuderoz, Histoire et sociologie du management doctrines, textes, études de cas, Presses 
Polytechniques et Universitaires Romandes, Lausanne, 2006, p86.  
2 - Nadia Taïbi, la philosophie au travail, l’expérience ouvrière de Simon Weil, l’Harmattan, Paris, 

2009, p26.  
3 - Yves Deforge, de l’éducation technologique à la culture technique, pour une maitrise sociale de la 

technique, ESF, Paris, 1993, p30. 
4 - Michel Foudriat, Sociologie des organisations « la pratique du raisonnement », Pearson Education, 

2éme Paris, 2007, p77. 
5 - René Colas, comment, par l’écoute, améliorer la compétitivité de notre entreprise ?,la règle des 4 

E, société des Ecrivains, Paris, 2014, p11.  
6 -Chantal Bulou, Dominique Glaymon et autres, sciences économiques et sociales, Bréal, France, 2008, 

p35.  
7 -Pierre Pastor, Richard Bréard, motiver, Liaisons, France, 2005, P31. 
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 كنايكن ه فهو يميل بطبيعته إلى الكسل والبطء في العمل إذا لم، لا يحب الإنسان العمل 

 المكافأة المالية )الأجر(. وه، اقوي امحفز

  وات يجب إدخال التخصص في المهام وتكييف العمال على أد، تحسين المردوديةأجل من

 العمل.

  1من الرؤساء والعمال نفس الفائدة وهي ازدهار المؤسسة.لدى كل 

 : نقد الإدارة العلمية -2

ل من مما يقل ايلورهناك الكثير من أوجه النقد التي يمكن أن توجه إلى الإدارة العلمية كما وضعها ت

 : شأنها عند البعض ويمكن تلخيصها فيما يلي

  العمل إلا أنه افترض أن الأجر وحده هو اعترف تايلور بأهمية الحوافز لتشجيع الفرد على

حيث أثبتت الدراسات اللاحقة أن الفرد يبحث عن إشباع حاجات ، الدافع الوحيد للعمل

 2أخرى.

 .ارتفاع واضح في الأجر 

  .تحديد دور المسؤولين في نقل المعرفة والمهارات 

  موجبهابالوحدات والعمال تعاقدية يحق  ورؤساءاعتبر تايلور أن العلاقة بين الإدارة 

 للإدارة أن تضع شروطا.

ة إلا أنها حققت تأثيرا كبيرا وبالرغم من الانتقادات البناءة والحية الموجهة لنظرية الإدارة العلمي

 3تطوير المؤسسات الصناعية. في

II.  فوردFord et le Fordisme : 

على الرأسمالية فالفكر  قراراته منعكسةلذلك كانت معظم ، بغيره الم يكن هنري فورد متأثر

يحاول أن يوفق بين العمال والرؤوساء ، وسطي يعبارة عن حل اجتماع: Fordismeالفوردي 

 travail à la. طريقة بالعمل بالسلسلة Detroitفي مصانع  1913والمؤسسة. وافتتح فورد منذ 

chaine 4 

ة في لعلميايعتبر هنري فورد مخترع السيارات التي حملت اسمه من خلال تطبيقه لمبادئ الإدارة 

 : وقد اشتهر منذ البداية بـ "نظام فورد" وهو يرتكز على ما يلي، L’OSTالعمل 

 ." العقلنة القصوى للعمل" التركيب بالتسلسل 

 دية.لمردون مع الاستعانة بامحاولة رفع الراتب من خلال التخطيط الأمثل له قدر الإمكا 

  أيام من كل أسبوع. 5ساعات لكل يوم في  8تقليص مدة العمل إلى 

                                                             
1 -Jean-François Dhénin et autres, Management et gestion des unités commerciales, Bréal, Rosny-Sous-

Bois, 2004, p22. 
2 - Thierry Brunet, Monique Combes et autres, Management des organisations, Bréal, Rosny-sous-Bois, 

2005, p110. 
3 - Mohamed Ben Tahar, Management Composant et processus, Publibook, 2013, France, p39. 
4 - Jean Kogej, Les mutations de l’économie mondiale 20éme siècle aux années 1970, 2éme éd, Bréal, 

France, 2008, p51.  



 

 
 

26 

 ظرياتنتصال عبر الا                              ثانيالفصل ال

 التنظيم

الذي حاول تحقيق ما يسمى  Henry Fordإن هذا التقديم المختصر يعطينا فكرة عن طريقة تفكير 

، عمل"بأساليب العمل في المكتب". في حين تؤسس الأفكار السابقة الخط الإداري للتنظيم العلمي لل

، الاختيار، التجميع، الاختراع، التحديد: " تنظيم العمل علميا هو: ونستطيع أن نعرفها بما يلي

تكلفة مع جودة  أقلوقت وب أقلكل ذلك في ، الاختصاص في الصناعة والمراقبة، الترتيب

 1إلزامية".

I. فايول ونظرية الإدارة العامة : 

 Henry Fayolكان هنري فايول ، العلمية في أمريكا في الوقت الذي كان فيه تايلور ينادي بالإدارة

ينادي بمبادئ الإدارة العلمية في فرنسا وظهرت أفكاره في كتابه المشهور "الإدارة العامة 

. أكد هنري فايول في 1929" وترجم إلى اللغة الانجليزية سنة 1916والصناعية الذي صدر عام 

، التنظيم، ية التنظيم الإداري الذي يتعلق بالتنبؤالإدارة العامة والصناعية" على أهم كتابه "

ومن أهم ما كتبه  2، الأخرى كما تعتبر الرقابة نشاط مميز عن النشاطات، إصدار الأوامر، التنسيق

 :عناصر 5ويراها مجسدة في ، عناصر الإدارة التي اعتبرها وظائف للإدارة، فايول في بحثه

  التخطيطPlanification : وضع و أي التنبؤ، النظرة الاستشرافية للمستقبلويقصد بها

 والتنبؤ عنده يعني تقييم للمستقبل وإعداد الوسائل اللازمة.، الخطة

 تنظيم مادي : ويمكن تقسيمها إلى، بمعنى إمداد المنشأة وتسيير الموارد المالية: التنظيم

ه عملية استخدام كما يرى التنظيم على أن 3العثور على البيانات.أجل وتنظيم إنساني من 

معرفة الاختصاصات والمسؤوليات في مختلف أقسام أجل الخرائط التنظيمية الرسمية من 

 4التنظيم.

 يرى فايول أنه في إطار التنظيم الموضوع للمنشأة يقوم كل رئيس بأداء : القيادة أو الرئاسة

وعلى كل رئيس أن يحفز  5واجباته ومسؤولياته في نطاق الوحدة التي تدخل في تخصصه.

 6جهود موظفيه نحو العمل لمصلحة المنشأة.

 ه ما وفر فيالتنسيق يعني تحقيق الانسجام بين مختلف أنشطة المنشأة ويجب أن يت: التنسيق

 : يلي

 .أن تعمل كل إدارة وكل وحدة في انسجام تام مع بقية الإدارات 

  ح.ه بوضوبيجب عليها القيام أن تعرف كل إدارة والأقسام التابعة لها الدور الذي 

 فة.أن يكون جدول عمل الأقسام والإدارات مرنا ومتسقا مع كل الظروف المختل 

                                                             
1- Christian Mascle and Walery Wygowski, Fabrication Avancée Et Méthodes Industrielles, Tome1, 

Presses Internationales Polytechniques, Montréal, 2012.P16. 
2- Daniel Bachet, Les fondements de l’entreprise « construire une alternative à la domination 

financière », l’Atelier, Paris, 2007, p37. 
3- Jean Moisset, Pierre Toussait et autres, La gestion des ressources humaines pour la réussite scolaire, 

Presses de l’université Québec, Sainte Foy, 2003, p23.  
4 -Khalil Al Jammal, les liens de la bureaucratie libanaise avec le monde commentaire, L’Harmattan, 

France, 2005, p22. 
5 -Patrice Briol, Ingénierie des processus métiers, de l’élaboration à la l’exploitation, Briol, France, 

2008, p14.  
6 -James O’Brien, Guy Marion et autres, Les systèmes d’information de gestion, De Boeck, Bruxelles, 

195, p364. 
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ويبدو أن الأمر اختلط على فايول ولم يستطع أن يشرح وظيفة التنسيق إذ لم يتمكن من فصل 

 1التنسيق عن الوظائف الأخرى بل هو جزء مهم من كل وظيفة ويقبع في داخلها.

 يرى فايول أن مهمة الرقابة تكمن في الكشف عما إذا كانت الأمور : وحل المشكلات الرقابة

كما ، تسير وفقا للخطة الموضوعة والإرشادات والأوامر الصادرة والمبادئ المقررة

 2تهدف إلى إظهار المشاكل والعمل على حلها.

                                                             
1 -P.C.Tripathi, P.N. Reddy, Principales of management, 4th ed, Tata M.Graw- Hill Pub, New Delhi, 

2008, p152. 
2- Danut Adraim Casoinic, Leadership et diversité des âges, Publibook, Paris, 2007, p14. 
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 : مبادئ الإدارة عند هنري فايول -1

مبدأ  14فقد وضع ، مع تسليم فايول بأن أسس الإدارة مرنة ولا تعبر عن قواعد ثابتة ومحددة

 لظروفحسب اتوصل إليها نتيجة مشاهداته وخبراته ولكنه دعا إلى وجوب استعمالها وتطويرها 

 : وهذه المبادئ كالتالي

 فحسب فايول ترتفع مستويات ، ويتم تقسيم العاملين وفقا للاختصاصات: مبدأ تقسيم العمل

 1إنتاجية العامل عند التخصص في عمل محدد.

 وترافقت مع ، ويقصد بها امتلاك المدراء الحق في إصدار الأوامر والحق في الطاعة: السلطة

 2بين السلطة والمسؤولية.هذا المبدأ التلازم 

 ويعني طاعة الأوامر وتنفيذها وتنفيذ ما اتخذ من قرارات بغض النظر: الانضباط أو النظام 

فالمهم هو إطاعة ذلك القرار بحسب ، عما إذا كان الفرد قد اشترك في وضع القرار أم لا

 3الاتفاق الحاصل بن المؤسسة والعمال.

 4يجب أن لا يتلقى تعليماته من إلا من رئيس واحد فقط. ويقصد بها أن الموظف: وحدة القيادة  

 الفرق التي تنضوي تحت قسم واحد عليها العمل تحت إدارة مدير واحد في ظل : وحدة التوجيه

 5ووحدة التوجيه يقتضيها التنظيم السليم للمشروع.، خطة واحدة لتحقيق هدف واحد

 لحة الفرد أو الجماعة على مصلحة لا تقدم مص: خضوع المصالح الفردية للمصلحة العامة

وهذا المبدأ يعمل به ، حيث يجب على الفرد أن يهتم بمصلحة المؤسسة الموظفة له، المنظمة

 6لحد الآن في التنظيمات المختلفة.

 ويمكن استخدام المكافآت المالية أو أي مزايا أخرى عينية من تشجيع وتحميس: مبدأ المكافأة ،

 7اء بشرط أن تكون المكافآت في حدود معقولة.كحوافز لتحسين مستوى الأد

 إن المركزية في نظر هنري فايول أمر يتطلبه منطق الطبيعة فإنه من الملاحظ : مبدأ المركزية

ومنه تخرج الأوامر أو التعليمات إلى ، وجود دماغ في كل تنظيم حيواني أو اجتماعي

  8ية.مختلف الأجزاء في التنظيم فيؤدي كل عضو عمله بطريقة عاد

 كما يقتضي ، ويعني تسلسل السلطة من أعلى المراكز إلى أدناها بشكل هرمي: مبدأ الهرمية

 9إتباع هذا التدرج عند القيام بالاتصالات العملية.

 فهو يقول فيما يتعلق بمبدأ الترتيب، ويقصد بها فايول ترتيب الأشياء والأفراد: مبدأ الترتيب :

ويضيف فيما يتعلق بترتيب الأفراد" لكل ، الخاص""لكل شيء مكان وكل شيء في مكانه 

  1وكل فرد في مكانه المناسب".، فرد مكان

                                                             
1- Mohamed Ben Tahar, op.cit. p50. 
2- Pierre Collerette, Pouvoir, Leadership et autorité dans les organisations, Presses de l’Université 

Québec, Québec, 1991, p32.  
3 -Claude Didry, Peter Wagner et autres, Le travail et la notion, Maison des sciences de l’homme, Paris, 
1999, p338. 

4- Charles-Henri, L’entreprise mobile « comprendre l’impact des nouvelles technologies, Pearson, 

village mondial, Paris, 2008, p15.  

5- Roland Minnerath, Les organisations malades de la science, la rationalité du management, 

Beauchesne, Paris, 1982, p72. 
6 -Pierre Delorme, Théories et pratiques actuelles du management, Presses de l’Université Québec, 

Québec, 1990, p11. 
7 -Jocelyne Robert, organisation et changements en entreprises, Université de Liège, Belgique, 2008, 

p55. 
8- Stéphane Rials, administration et organisation 1910-1930, Beauchesne, Paris, 1977, p97. 
9- Jean-Pierre Andoyer, le nouveau management, L’Emmanuel, Paris, 1997, p35. 



 

 
 

29 

 ظرياتنتصال عبر الا                              ثانيالفصل ال

 التنظيم

 أي يعامل جميع ، وهو السعي لتحقيق العدالة من خلال مزجها مع العاطفة: مبدأ المساواة

 2الموظفين معاملة واحدة.

 في قدرتها على  ربط فايول استقرار الموظف في عمله بقوة الإدارة الوسطى: مبدأ الاستقرار

وأن عدم استقرار ، وبذلك يستمر الموظف في عمله حتى بعد فترة التدريب، التسيير

 3الموظف يكون نتيجة لسوء الإدارة.

 حيث أن ، وربطها بالتغيير، ركز فايول على أهمية المبادأة في التنظيمات: المبادأة أو المبادرة

 4أمام منافسيها. رالإبداع معرضة للانهيا المنظمة غير القادرة على

 أجل ويقصد بها خلق تناغم وانسجام بين الأفراد العاملين في التنظيم من : مبدأ روح الجماعة

تجنب الصراعات أجل ويضمن رئيس القسم هذه الوحدة من  5، زيادة الإنتاجية والفعالية فيه

 6وسوء الفهم.

أي أن كل جزء في التنظيم ، بحاجة إلى وظائف جيدة لكل عضو ااجتماعي هيكلافايول التنظيم رى ي

 7:وحدد ست وظائف مهمة يقوم بها التنظيم هي، يقوم بالوظائف التي تناسبه

 تشمل عمليات التحويل والتصنيع والإنتاج.: الوظيفة التقنية 

 تشمل عمليات البيع والشراء.: الوظيفة التجارية 

 حث عن الأموال وتوظيفها وتوفيرها.تشمل عمليات الب: الوظيفة المالية 

 ية.تركيب المعلومات الإحصائ، ترتيب، تسجيل مختلف العمليات: وظيفة المحاسبة 

 يم. التنظ حماية الممتلكات والمحافظة على سلامة الأفراد العاملين في: وظيفة الأمن 

 أجل التنسيق والرقابة من ، التوجيه، التنظيم، وتشتمل عملية التخطيط: الوظيفة الإدارية

 8تحقيق الأهداف المسطرة.

 : حدود الفكر الفايولي -1

 : يمكن تلخيصها في

 ت من حيث تصدر الأوامر والتعليما، ينظر للمنظمة وللعامل على أنها كائن بيولوجي

 الإدارة العليا إلى الأجزاء المختلفة في التنظيم.

  رامالاحت، الانضباط، يخص النظامتأثر فايول بنموذج التنظيم العسكري خاصة فيما ،

 التدرج الهرمي للسلطة ووحدة القيادة. 

 إلا أنه وضع نتائجه ، طبق فايول تجربته على ميدان شديد التوسع ألا وهو عالم المناجم

ويعتبر من الصعب الانطلاق من مصنع صغير أو ميدان  9، انطلاقا من منشأة الكربون

 عالميا. وحيد ووضع تعاليم ومبادئ وتعميمها

IV- ماكس فيبر وعقلنة التنظيم : 
                                                                                                                                                                                   
1- Henri Vorney, Henri Fayol, Dunod, Paris, 1925, p30. 
2- David J-Gould, Introduction à la théorie de l’organisation, Mont Noir, Paris, 1975, p54. 
3- Mathien Bometa, De Gaulle et Mobutu, Deux figures paradoxales en quête de stabilité politique, 

L’Harmattan, Paris, 2012, p22. 
4- Pierre Delorme, op.cit. p15. 
5 -David M.Boje, Robert F.Dennehy, Mananging in the post modern world, Kindall/ hunt Pub, 

Dubuque, 2nd ed, 1994, p76. 
6 -Pierre Pastor, Richard Bréard, Motiver, Liaison, Reuil-Mal maison, 2005, p37. 
7 -Jean Nizet, François Pichault, Introduction à la théorie des configurations, De Boeck, Bruxelles, 

2001, p30. 
8 -Daniel Gouadain, El Bachir Wade, comptabilité générale, Estem, Paris, 2002, p14. 
9 -Mohamed Ben Tahar, op.cit. p58.  
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 : متنوعا يتجلى فيو ثريا افكري اانجاز Max Weberقدم ماكس فيبر 

  دراسات في منظور الحداثة وهي دراسات تتعلق أساسا بالعلوم الاجتماعية والتاريخية

وعلم الاجتماع وهذه الدراسات تتميز بأنها تسعى إلى تطوير مدخل يفسر العلاقة بين 

 1العلم والفعل الإنساني.

 2وتشتمل دراسة في التاريخ الاقتصادي العام.، أعمال تاريخية 

  وتبدأ دراسته عن العلاقة بين ، محاولاته في نظرية علم الاجتماع الديني، 1905نشر عام

 3الأخلاق البروتستانتية وروح الرأسمالية.

 صاد والمجتمع وهناك أيضا الدراسة الهامة التي قدمها فيبر بعنوان الاقتL’économie 

et société  4بعد وفاته. نشر ضخمعمل هو و، 1922سنة  

وكلمة بيروقراطية ، النموذج البيروقراطي للإدارة في الإدارة العلمية يةفيبرال وأبرز الأفكار

يرتكز على التحديد الدقيق للسلطة  الذي هرميالتنظيمي البناء ال" : بأنها M.Dagenaisوعرفها 

 5في المستويات الهرمية العليا."

سلطة التي نظريته الخاصة بهياكل ال، فيبر" "ماكس التي أسهم بها التنظيمية إن أهم الدراسات

 : أنواع 3قسمها إلى 

 السلطة الكاريزمية : النوع الأولL’Autorité Charismatique  

 السلطة التقليدية : النوع الثانيL’Autorité Traditionnelle  

 السلطة العقلانية" الرشيدة" : النوع الثالثL’Autorité Rationnelle  

فالنوع الأول يمارس السلطة من خلال خصائص استثنائية غير ، وأوضح الفرق بين هذه الأنواع 

إنسان خارق للعادة أو  هملأنه حسب ظن، يخضعون لهيجعل الناس  اعتقادهي في الواقع ، اعتيادية

 7والتي تخضع للسلطة السياسية.، أما النوع الثاني فهو ثمرة العادات والأعراف الماضية 6استثنائي.

وقد  8أما النوع الثالث فيستمد شرعيته من أساس عقلاني رشيد ومصدره قواعد وقوانين موضوعية.

يجب الاستفادة منه في التنظيمات  أطلق فيبر كلمة بيروقراطية على هذا النوع من السلطة الذي

ويلاحظ في دراسات ماكس فيبر أنه كان يهدف إلى تحقيق تنظيم على أعلى قدر ممكن  9الحديثة.

 10وهو ما جعله يصف البيروقراطية بأنها النموذج المثالي للتنظيمات الإدارية الضخمة.، من الكفاءة

 : يقوم على الأسس التالية ويرى ماكس فيبر أن التنظيم البيروقراطي المثالي    

                                                             
1 -Ruth Firaz-Silbermann, Revue Européenne des sciences sociales, Droz, Genève, 1995, p71. 

2 -Hinnerk Bruhus, Histoire et économie politique en Allemagne, Max Weber nouvelles perceptives 

sur l’école historique de l’économique, Maison des sciences de l’homme, Paris, 2004, p183.  

3 -Alain Gras, Y. Yotte, Sociologie-éthnologie « auteurs et textes fondateurs », 2éme éd, Publication de 

la Sorbonne, Paris, 2000, p95. 
4 -Giovanni Busino, Revue européenne des sciences sociales, Droz, Genève, 1ére 1993, p5. 
5 -Auguste Brachet, Dictionnaire éthnologique de la langue française, 3éme éd, J. Hetzel, Paris, 1870, 

p106. 
6- Ingo Winkler, contemporary leadership theories, Springer, Berlin, 2010, p32. 
7- Jean François Dhénin, Communication, Bréal, France, 2004, p30. 
8- Roger Tessier, Yvan Tellier, Théories de l’organisation, personnes, groupes, systèmes et 

environnement, Tome 3, Presse de l’Université Québec, Québec, 1991, p16. 
9 -Yves Théorét, Gérer son projet en sciences humaines et au quotidien, Québec, Sainte-Foy, 2004, 

p29. 
10- Gareth Morgan, Solange Chevrier-Vouvé et autres, Image de l’organisation, De Boeck, Bruxelles, 

Paris, 1999, p373. 
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 1وتعني التدرج في السلطة فهناك وظائف عليا ووظائف دنيا.: التسلسل الهرمي للوظائف 

 مية.تخضع جميع أنشطة المناطق التنافسية لمجموعة من اللوائح والقوانين التنظي 

 يرتكز تسيير الأعمال الإدارية على الملفات المكتوبة) المستندات( الرسمية. 

  تدريب ومران.، عملية الإدارة إلى خبرةتحتاج 

 .يعمل الموظفون على أساس الوقت وساعات العمل المحددة والثابتة 

 .2تطبيق قواعد وتعليمات العمل سواء الثابتة أو المفصلة 

 .يربط العلاقة بين الموظف والمؤسسة عقد محدد 

 .يتم اختيار الأعضاء على أساس الكفاءة في ظل المنافسة 

 يفة بالإضافة إلى أن الوظ، ب ليس ملكا للموظف يتصرف كما يشاء بهاأدوات المكت

 ا.الفرد والوظيفة التي يشغله أي أن هناك تفريق بين، ليست ملكا لمن يشغلها

 3وتختلف حسب مركزهم في السلم الوظيفي.، يدفع للأعضاء أجرة ثابتة نقدا 

 : نقد النظرية -1

 : والايجابياتويكمن تقسيمها في شكل عنصرين هما السلبيات 

 : الايجابيات

 .نموذج منتظم للإنتاج 

 انخفاض الأسعار.، زيادة عدد المنتجات 

 .المحافظة على الأفراد والممتلكات 

 .تجنب التسلط تحت قناع القواعد 

 .)جذب اهتمام أنظمة اقتصادية أخرى )اليابان 

 .تساوي الجميع أما القانون 

 .انتشار النظام الجماعي 

 : السلبيات

  من المواجهة وصعوبة التعاون.الخوف 

 يفي.الوظ حيث يتم إنتاج قوانين غير قابلة للتطبيق من طرف وسط السلم: نظام غير متوازن 

 بحيث يكون هناك جهل بكيفية التعامل مع المهام الجديدة أي أن هناك : صدارة القيود التقنية

 4جمود في التقنيات.

  حركة العلاقات الإنسانية: ثانيا

التي أجريت في ارب المعروفة باسم تجارب هوثورن لة ألتون مايو وأعوانه في التجتعتبر محاو

بمدينة شيكاغو التي توظف  Hawthorneبمصنع  Western Electricشركة وسترن إلكتريك 

لصناعة الهواتف. فقد لاحظت الإدارة ارتفاع العديد من  1924شخص في عام  30.000حوالي 

                                                             
1 -Julien Freund, Etudes sur Max Weber, Droz, Genève, 1990, p206. 
2- Jean Mercier, L’administration publique, de l’école classique au nouveau management public, 

Presses de l’Université Laval, Sainte-Foy, 2002, p59. 
3- Linda Rouleau, Théories des organisations, approches classiques, contemporaines et de l’avant-

garde, Presse de l’Université Québec, Québec, 2007, p28. 
4- Jocelyne Robert, op.cit. p67. 
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الإنتاج... وبدأت هذه التجارب بمحاولة ترمي إلى اختبار العلاقة بين كبح ، التغيب: المؤشرات مثل

 1كثافة الإضاءة والإنتاجية للعاملين.

فتيات في حجرة اختبار تحت الملاحظة وظلت ظروف العمل كما هي  5قام الباحثون بوضع 

لتدرج فقلت ثم تم تغيير ظروف العمل با، وخلال هذه الفترة زاد معدل الإنتاج في الساعة الواحدة

وزاد الإنتاج في الساعة ، وحدث تغيير في فترات الراحة، الأساسيةساعات العمل عن الساعة 

وبدأن بالعمل في شكل ، الواحدة. وقد نالت الفتيات اهتماما كبيرا كونهن موضوع دراسة وبحث

لإنساني وجود العامل ا ةقد جاءت النتائج غير متوقعة مؤكدو 2أي فريق واحد.، مجموعة متشابكة

  3كعنصر مهم لزيادة الإنتاجية.

 : وتوصلت تجارب هاوثورن إلى النتائج التالية

 يطلق عليه  وجود تحفيز مرتبط بإحساس العامل بأهميته في التنظيم وهذا ماL’effet 

Hawthorne .)أثر هاوثورن( 

  4بالعوامل العاطفية. االتحفيز أيضيرتبط 

  بل هي بيئة يعيش فيها العامل ويبني علاقات إن بيئة العمل ليست بيئة إنتاج فحسب

فعلى المنظمة أن ، شخصية تتجاوز العلاقات الرسمية ولا تقل أهمية عنها في التأثير

 5تراعي وجود جماعات عمل ينتمون إليها من خلال ربط علاقات الصداقة.

  تتكون المنظمة من نظامين للعمل الأول رسمي والثاني غير رسمي يبنى على أساس

 6مشاعر والمواقف والعلاقات بين الأفراد.ال

  أهمية الجماعة في تحديد اتجاهات الأفراد وزيادة الإنتاجية وتدعيم سلوك الأفراد

 7حيث تحدد الجماعة لإمضائها المعايير الواجب إتباعها.، المنتمين لها

 : نظرية العلاقات الإنسانية -1

الإنسانية إذا لفتت الأنظار إلى مطالب الأفراد تعتبر هذه التجارب بمثابة بداية لحركة العلاقات 

وفتحت أفاقا جديدة للتفكير في إدارة الأفراد وفي تحقيق الأهداف المالية ، النفسية والاجتماعية

وقد ، حيث أخذت بعين الاعتبار العامل النفسي والاجتماعي وحاجات الفرد، والمعنوية على السواء

حيث افترض أن كل تحفيز يتم ، فسي وتأثيره على سلوك الأفرادعلى أهمية الجو الن مايو ألتون ركز

 8من خلال العلاقات الداخلية في التنظيم وداخل الجماعة.

 : مآخذ وحدود نظرية العلاقات الإنسانية -2

 لعلميةرية افهي لا تستطيع تعويض النظ، لم تأخذ بعين الاعتبار الهيكل التنظيمي للمنظمة ،

 وهو البعد الاجتماعي.بل أضافت بعدا جديدا ألا 

                                                             
1 -Céline Fromage, Alain Chamak, Le capital humain, Liaisons, Rieul-Malmaison, 2006, p114. 
2 -Gilles Ferréol, Sociologie, Bréal, Rosny S.B, 2004, p308. 
3- Jean-Pierre Audoyer, le nouveau management, L’Emanuel, Paris, 1997, p46. 
4 -Michel Foudriat, Sociologie des organisations, la pratique du raisonnement, 2éme éd, Pearson, Paris, 

2007, p117. 
5- Jacques van Rillaer, Les illusions de la psychanalyse, Mardaga, Bruxelles, 2 éme 1982, p166. 
6- Mohamed Ben Tahar, op.cit., p76. 
7- Miche De Coster, Annie Cornet et autres, Sociologie du travail et gestion des ressources humaines, 

De Boeck, Bruxelles, 1999, p178. 
8 -Firmin Phambu Ntoto, Les enseignants du secondaire à Kinshasa, Presses Université de Louvain, 

Belgique, 2014, p88. 
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 ا علىفلا يمكن تعميمه، جاءت هذه النظرية على أثر تجارب هاوثورن في وضعية منعزلة 

 كل أجزاء التنظيم في الوضعيات المختلفة.

 ياره اخت وجه العديد من النقد بالنسبة للمنهجية المتبعة من طرف ألتون مايو فيما يخص

 العاملين الموجودين بالتنظيم. للعينة حيث لم يتأكد أن العينة تمثل جميع

  فلم تقيم ، 1929جاءت هذه النظرية في ظل الضغط الاقتصادي "الأزمة الاقتصادية" عام

 1النظرية آنذاك.

I.  "أساليب القيادة وديناميكية المجموعات "الجماعات 

  : Kurt Lewinأعمال  -1

حيث اهتم ، Gestalt-théorieبالعديد من الأبحاث في حقل المدرسة الغشتالتية   K. Lewin قام

كما سلط الضوء على الصراع ، بالبحث في المشاكل المتعلقة بالاضطهاد والتمييز في المعاملة

حيث  T.groupsوقد قام بالعديد من الأبحاث فيما يخص ، الاجتماعي ودور الفهم العلمي في حلها

  2العادات داخلها. أنواع من القيادة داخل المجموعات والتغيير المهم في 3قارن بين 

نه بما أول باحث قدم نظرية عامة حول السلوك الاجتماعي الإنساني وقد عبر ع Lewinويعتبر 

 افهمأهدو وحاجاتهم يسمى " الحقل الديناميكي" وهو عبارة عن نظام متوازن يجمع أعضاء الجماعة

 : معايير الجماعة وشبكات الاتصالو التنظيمو مواردهمو

  ظيمات(.بنية التنو أدوارو خلال مشاعره داخل النظام المتوازن ) مواقعتقديم الفرد من 

 .المجموعة عبارة عن نظام من القوى غايتها تحقيق التغيير الاجتماعي 

 حيث حدد التفاعل بين أفرادها. قام بدراسة ديناميكية الجماعة 

 سيس على أنها جهاز من التكوين يمنح تجربة جماعية وتح عرف ديناميكية الجماعة

 3بالظواهر المختلفة للمجموعة.

 : وحدد مميزات ديناميكية الجماعة في العناصر التالية

 .التفاعل بين أعضاء الجماعة 

 .تجمع أعضاء الجماعة حول أهداف موحدة 

 .ظهور تلقائي للمعايير المرجعية للجماعة 

 .تنظيم داخلي فعال انطلاقا من قوانين تصاعدية 

 .4تكوين اللاوعي الجماعي 

 القيادة : 

حيث تكون لهم القدرة على التأثير ، فإن الجماعات تميل إلى وجود قادة رسميين، كما رأينا سابقا

حسب الدراسة التي ، بشكل كبير أكثر من الأعضاء الآخرين في الجماعة. وتختلف أساليب القيادة

 5ات.سنو 10على مجموعات مختلفة من الأطفال ذي  1939ه عام ؤوزملا K.Lewinأجراها 

، وزملاؤه إلى أن القيادة لا تعتمد على الخصائص الاجتماعية )المكانة K.Lewinوخلص 

                                                             
1 -Mohamed Ben Tahar, op.cit., p76. 
2 -Eliane Christen et autres, Recherche-action « processus d’apprentissage et d’innovation sociale », 

L’Harmattan, Paris, 2006, p22. 
3- Annick Weil-Barais, Dominique Cup, 100 fiches de psychologie, 2émeéd, Bréal, Paris, 2008, p38. 
4 -Florence Langendorff, Individu, culture et société, Publibook, Paris, 2008, pp 92-94. 
5- Drew Western, Psychologie « pensée, cerveau et culture », De Boeck, Bruxelles, Paris, 2000, p 1022. 
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ويوجد ثلاثة أنواع من القادة ، الجمال...(، الحيوية، الثروة...( بل على الخصائص الشخصية )الذكاء

 : حسب طريقة تسييرهم للجماعة هم

 القائد المتسلط الاستبدادي : 

وهذا النوع ، استشارة أعضاء فريقه فيما يخص العمل والتنظيم ومن دون تبريريتخذ القرارات دون 

 1وبعض المجمعات السياسية.، تجده بكثرة في الجيش

 القائد الفوضوي :Laisser-Faire  

 2تقرير ما يجب فعله.أجل يمنح هذا النوع من القادة الحرية الكاملة لأعضاء الجماعة من 

 القائد الديمقراطي : 

 ة هوالقاد ويشارك في حياة الجماعة. ويعتبر هذا النوع من، تراحات ويشجع على الإبداعيقدم اق

 : الأفضل في حالة ما إذا كان

 تقارير جيدة مابين القائد والجماعة. -

 المهام المكلف بإنجازها ليست معقدة ومنظمة كثيرا. -

 3تكون السلطة التي عينتها المنظمة ضعيفة. -

صعب يحيث تغيير الأفراد داخل الجماعة إمكانية مصطلح ديناميكية الجماعة ب K. Lewin قصد

 عن بعضهم البعض.ذلك في حالة انفصالهم 

 : Frenchو  Cochأعمال  -2

مة من خلال دراستهم لمقاو K.Lewinبتطوير أعمال ، 1947منذ  Frenchو  Cochقام كل من 

 : لتاليللتغيير الناجح وهي كا الأساسيةوأسفرت الدراسة على الشروط ، التغيير في الجماعة

 .إبلاغ "إعلام" الفاعلين بضرورة التغيير 

 .إدماجهم في العملية من خلال المشاركة الفعالة 

 .4وضع قرارات مشتركة معهم حول طريقة العمل 

 ومبدأ العلاقات المتكاملة "Rensis Likertرنسيس ليكرت "  -1

، Michiganدراسة في معهد البحوث الاجتماعية بجامعة ميتشجان الأمريكية  R. Likertأجرى 

القائد الفعال هو الذي يغلب التفاعلات على : الذي عرف كما يلي، تحت عنوان مبدأ علاقات الدعم

حيث أن هذا الأخير يستطيع  5في إطار قيم وتوقعات كل فرد في الجماعة.، جميع علاقاته في التنظيم

، وتوضيحا لنظرية ليكرت وأفكاره في هذا المجال 6فه لأنه محفز من طرف الجماعة.تحقيق أهدا

الأسلوب الأبوي ، الأسلوب المتسلط" الاستبدادي": صور أربع أنماط للقيادة الإدارية كالتالي

                                                             
1 -Stéphanie Baggio, Psychologie sociale, 1éreéd, De Boeck, Bruxelles, 2006, p35. 
2- Lihua Zheng et autres, Culture et management, L’Harmattan, Paris, 2013, p27. 
3- Jean François Dhenin, Souhai Azman et autres, Management de l’équipe commerciale, Bréal, Rosny, 

2004, pp 159, 160.  
4 -Pierre Pastor, Richard Bréard, Manager, Facile ?, Liaison, France, 2007, p191. 
5- Roger Tessier, Yvan Tellier, Théories du changement social international, Tome 5, Presses de 

l’Université Québec, Québec, 1991, pp 56-57. 
6- Henri Saint-Pierre, La participation pour une véritable prise en change responsable, Presses de 

l’Université Laval, Québec, 1975, p291. 
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وفيما يلي تفصيل لكل  1الأسلوب الاستشاري والأسلوب التشاركي"الديمقراطي".، سلط العائل"ت"الم

 : امنه

 ى عتمد عللا يثق بمروءته ي: والقائد في هذا الإطار يتصف بما يلي: الأسلوب التسلطي

ة د علاقلا يهتم بآراء المرؤوسين في حل المشاكل ولا توج، أسلوب الترهيب والعقاب

 اتصال قوي بين الرؤساء والمرؤوسين.

 وسين يسمح للمرؤ، ويتميز بعطف مرفق بنظام من العقاب والجزاء: الأسلوب الأبوي

 2بمشاركة جزئية باتخاذ القرارات في حل المشكلات وروح الفريق.

 ع ميمارس فيه الرؤساء بعض الحرية في مناقشة شؤون العمل : الأسلوب الاستشاري

، عملمرؤوسيهم كما يتبادل الرئيس والمرؤوسين الآراء والاقتراحات حول شؤون ال

حقيق تأجل يؤمن بالعمل من ، رإلا أن الرئيس يحتفظ بحق السيطرة على اتخاذ القرا

 أهداف التنظيم وزيادة فعالية الأداء. 

 "توجد في هذا النمط ثقة كاملة بين الرئيس : الأسلوب التشاركي "الديمقراطي

كما يسعى الرؤساء للاستفادة من آراء مرؤوسيهم بصورة منتظمة. ، والمرؤوسين

وأهمها لتطوير المنظمة من ، ويرى ليكرت أن هذا النمط هو أفضل النماذج السابقة

مقارنة بالتنظيمات الأخرى التي تعتمد على  وفعاليته تنظيميداء الالأحيث زيادة كفاءة 

 3الأسلوب التسلطي.

II. "نظريات الحاجات والدوافع "التحفيز : 

 ABRAHAM H. Maslow: مساهمات أبراهام ماسلو -1

يلخص كل أعماله في مجلة  عملا، في علم النفس H.Maslowقدم الباحث الأمريكي ، 1943في 

وأعيد ، " A Theory of Human Motivation"نظرية التحفيز الإنساني"  علمية تحت عنوان

وأعيد نشر ، كفصل في الكتاب المعنون ب " التحفيز والشخصية" 1954نشر هذا المقال سنة 

نسخة نشر  Maslowأعاد أصدقاء ، 1987وفي سنة ، الكتاب مع بعض التعديلات والإضافات

 4الآن. مهما تعتبر مرجعامنه جديدة 

  طريقةMaslow وأهدافه : 

واشتهر هذا النموذج في مجال علم ، نموذجا للتحفيز في شكل هرم للحاجات H. Maslowوضع 

ويسمح بشرح  اومقروء اوواضح اويعتبر هذا النموذج بسيط، نفس العمل والعلوم الاجتماعية

نظريته استنادا إلى التحقيقات المنجزة في عالم  H.Maslowالميكانيزمات المتنوعة. لم يضع 

، بل من خلال ملاحظاته للأشخاص الذين يستقبلهم في إطار المعالجة النفسية، في التنظيمات، العمل

 5من تمظهرها في الحياة الخاصة والعملية للأفراد. الأساسيةحيث اقتبس الحاجات 

يبحث الأفراد عن ، كثير من الحالات بشكل هرميوتقدم في ال، أصناف للحاجات 5ميز ماسلو 

فلا يستطيع الفرد أن يلبي حاجة جديدة إلا إذا ما لبى الحاجة الدنيا التي ، إرضاء حاجاتهم بالترتيب

 : وفي ما يلي ذكر لهذه الحاجات 6مثلا لا يستطيع تلبية حاجة المأوى إن لم يلب حاجة الأكل.، تسبقها

 النوم...، العطش، الجوع: جات الفيزيولوجيةوهي الحا: الحاجات الأولية 

                                                             
1 -Taylor Anelka, Jean François et autres, Economie-Droit, Bréal, Paris, 2004, p99. 
2 -Michel Monereau, Management des organisations touristiques, 2émeéd, Bréal, Paris, 2008, p15. 
3- Philipe Delstanche, Vers un leadership solidaire, Edipro, Liège, 2014, p39. 
4 -Louis Hébert, François Rioux, Le plaisir des sens, Presses de l’Université Laval, Québec, 2007, p70. 
5- Rita-Maria Züger, Direction d’une entreprise, Compendio Bildungsmedien, Zurich, 1ere 2011. 
6 Michel Amiel, Francis Bonnet et autres, op.cit., p62. 
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 ا وحياةحياتن نحتاج كلنا إلى حد أدنى من الراحة في: الأمنيختص المستوى الثاني بالحماية و 

 ة.دخل مادي يوفر لنا مستوى محدد من المعيش، وهي حاجتنا لمنزل يحمينا، أسرتنا

 اجتماعي الإنسان مخلوق، الاجتماعيةالحاجة إلى الانتماء أو الحاجات : المستوى الثالث 

بحاجة إلى العيش ضمن جماعات إنسانية كالأسرة والأصدقاء ومشاركتهم قيمهم 

 وعاداتهم...

 يمتنا فنحن بحاجة إلى أن نشعر بق: المستوى الرابع وهو حاجة تقدير الذات والاعتراف

 لامتنان.ا، تقدير الانجازات، المكانة، كالاحترام من طرف الآخرين، وأهميتنا

 أي تحقيق طموحات الفرد العليا في أن : ويرتكز على تحقيق الذات، المستوى الخامس، أخيرا

، يكون الإنسان ما يريد وهي مرحلة التي يصل فيها الإنسان إلى درجة مميزة عن غيره

 1ويصبح له كيان مستقل.

ة تحتل مكانها أن تحقيق الحاجات يكون بالتسلسل حيث كلما تتشبع حاج H. Maslowويفترض 

 2ويكون ترتيبها الموالي في سلم الحاجات الإنسانية.، الحاجة الموالية

 
 

 

 الإنسانية. يوضح هرم ماسلو للحاجات 1 -2 شكل
 

                                                             
1- Eric Goulard, Comprendre et maitriser l’intelligence non verbale, Quotidien Malin, Leduc, 2014, 

p182. 
2 -Pierre Vianin, La motivation scolaire, 1éreéd, De Boeck et Larcier, Bruxelles, 2006, p28. 

  

الحاجات المعرفية الجمالية 

، العدالة، الدراسة، ل)الجما

 النظام(

 حاجات تقدير الذات 

 ير (الاعتراف والتقدير من الغ، ) الثقة في النفس

 حاجات الانتماء

) القبول الاجتماعي والانتماء إلى الجماعات(   

 الحاجة إلى الأمان  

 ) الحاجة إلى مأوى والأمان النفسي(

 الحاجات الفيزيولوجية

الجوع...(، العطش، ) التنفس  

 

 حاجات تحقيق الذات

 ) الإنجازات المحققة(

 

 

حاجات تحقيق 

 الذات

 الحاجات

 الأولية

Source: Dianet Papalia, Sally Olds et autres: Psychologie du développement humain, 7éme 

éd, De Boeck, Bruxelles,2010, , p25. 
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2-  Mc Gregor غريغور والأبعاد الإنسانية للتنظيم 

وانطلاقا من ، فإن إدارة التنظيم تعبر عن قناعة مسيريه Douglas McGregor من وجهة نظر

، إلى طريقة الإدارة التقليدية Xحيث وجه نظرية ، وضع نظريتيه المتناقضتين تماما، هذه النتيجة

ووجهت هذه النظرية إلى إشباع  الفرضيات الحديثة في الإدارة المبتكرة. Yوتعرض النظرية 

إذن فإنه يوجد طريقتين لإدارة  ABRAHAM Maslow.1الحاجات العليا المحددة من طرف 

 : الأفراد

  نظريةX : 

 : التاليةترتكز هذه النظرية على الفرضيات 

 ويحاول تجنبه بكل الطرق.، كره الإنسان للعمل فطرة 

 قوم يأن أجل من ، بالفصل امهدد، اموجها ومراقبو اأن يكون مقيد يجب على الفرد

 بأعماله على أكمل وجه في التنظيم.

 2ولا يحب تحمل المسؤولية.، يبحث عن الأمن والاستقرار، الطموح قليل الإنسان 

 جزء من سلوك الأفراد داخل التنظيمات.وتشرح هذه النظرية 

  نظريةY : 

ومن أبرز ، يةق التسيير التقليدائوتعتبر نقد لطر، Xمتناقضة تماما لنظرية  Yجاءت مبادئ نظرية 

 : ما يلي Yالأفكار التي تضمنتها نظرية 

 .إنفاق الجهد المادي والعقلي في العمل ضروري كما هو الحال في الألعاب 

  ديه ن ما يؤبل إنه يوجه نفسه حين يرى أ، عمله بالتهديد والعقاب فقطلا يؤدي الفرد

 ياته.حده لنفسه ولمع ما أرا امتناسب

 ت لمكافآيصاحبه بعض ا، إلزام الفرد وتحمل المسؤولية تجاه بعض الأهداف لتحقيقها

 يأمل الفرد في الحصول عليها.

 ى لية ويصبح يسعمع مرور الوقت وتوفر الظروف المناسبة يتقبل الفرد المسؤو

 إليها.

 ع إن ممارسة المسؤولية والبراعة والإبداع في حل المشكلات موجودة لدى قطا

 عريض بين العاملين.

 في الحياة العملية ، لم يتم استخدام القدرة العقلية للإنسان العادي بكامل طاقتها

 3الصناعية الحديثة.

يعمل على إثراء ، م على خلق جو مناسبتكمن فعالية المسيرين في قدرته، Yوانطلاقا من نظرية 

 4وازدهار كل فرد داخل التنظيم.

 

                                                             
1- Christian Thuderoz, op.cit., p149. 
2- Donald V. Nightingale, Gilbert Tarrab, La participation dans les entreprises, Québec, Québec, 1980, 

p114. 
3 -Yves Bertrand, Culture Organisationnelle, Presses de l’Université Du Québec, Québec, 1991, p18. 
4 -André Riedl, Qui a tué le plaisir au travail ?, Groupe Axone, Québec, 2007, p169.  
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لفيزيولوجية ايمكن أن تطبق بنجاح إذا كان الفرد لم يحقق حاجاته  Xومنه يمكن القول بأن نظرية 

، 1970-1945لكن تحسن مستوى المعيشة مابين ، أو في حالة غياب تشريع يحدد الأجر الأدنى

ميله رد يتم بتحأصبح تحفيز الف، في فرنسا 1968وبعد أحداث ، تحفيز الفرد بالمكافأة المالية أصبح

 مانيناتفي الثإذن وجب علينا تحريك المعلومة ورفع إشباع الفرد لحاجاته في العمل. و، المسؤولية

الوقت  وفي نفس، في التنظيم Xشاهدنا رجوع قوي لنظرية ، والتسعينات مع سياق أزمة البطالة

 هناك نوع من التطور في الإدارة بالمشاركة.

  Frederick Herzbergنظرية العاملين ل  -3

العمل  حيث نشرت أعماله في ميدان علم نفس H. Maslowمن نموذج  H. Frederick هاطور

 1966.1سنة  Les facteurs de satisfaction au travailحول عوامل الرضا في العمل 

وبينت هذه النظرية ازدواجية الرضا وعدم الرضا في العمل فكل منهما له أسبابه المستقلة عن 

أطلق عليها اسم ، الرضا في العمل ليس عدم الرضا بل نقص التحفيز والدوافعفعكس ، الأخرى

وفيما  hygiène’Facteurs d."2" وعوامل الصيانة "Facteurs moteurs العوامل المحركة "

 : يلي تفصيل لكل منهما

 عوامل الصيانة والعوامل المحيطة : 

كون لأفراد وت...( وهي التي تثير سخط االعلاقات الإنسانية، المكانة، الأجر، الحرارة، )الفوضى

، ملينللعا مرتبطة مباشرة بالمحيط التنظيمي وشروط العمل. فهي تقتصر على توفير عامل الوقاية

 مستوى فإن وجودها لا يؤدي إلى رفع، وكما يؤدي عدم توفر هذه العوامل إلى استياء العمال

 لديهم.إنما يمنع حالات عدم الرضا والسخط ، الإنتاجية

 الدافعة أو المحفزة، العوامل المحركة : 

وتعود على الحاجات ، التسيير الذاتي...(، )المسؤولية، وهي التي ترتبط بالتحفيز الذي يلد الرضا

العليا لماسلو )تحقيق الذات( فهي تعمل على بناء درجة عالية من الرضا والتحفيز والازدهار لدى 

 3الأفراد.

 العمل في الرضا وعدم الرضا مصادر 1-2 جدول

 

 

 

 

                                                             
1 -Alain Chamak, Céline Fromage, op.cit., p117. 
2 -Eric Cobut, Géraldine Bomal, Motiver, être motivé et réussir ensemble, Edipro, Liège, 2009, p34. 
3 -Bernard Merck, Pierre-Eric Sutter, Gestion des compétences, De Boeck, Bruxelles, 2009, p148. 

 : المساهمين

 نفور من العمل -

 الخوف من المسؤولية -

 : المؤسسة

 قوانين صارمة -

 المراقبة -

 Xدائرة رديئة لنظرية 

Source: Don Hellriegel, John W. Slocum, management des organisations, 2éme 

éd, Boeck et liaison, Bruxelles, 2006, p179. 

عوامل محفزة تؤثر على الرضا 

 الوظيفي

تؤثر على الرضا  وقائيةعومل 

 الوظيفي

 قواعد وسياسة التنظيم تحقيق الذات

 العلاقات مع الزملاء الترقية

 المقارنة مع من هم أعلى منهم الذاتيالتسيير 

 الأجر التحديات 

 الأمن المردود الإيجابي

 ظروف وشروط العمل المسؤولية

 

 Yو  Xيوضح تأثير كل من نظريتي   2 -2 شكل
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تجنب سخط : هما اتيم أن يستجيب إلى نوعين من الحاجعلى التنظ Herzbergفرضت نظرية 

حيث تنشأ حالة من الإحباط لدى  1وتحفيز الرضا لديهم في نفس الوقت. وعدم رضا الموظفين

في نفس الوقت تفشل سياسة ، العاملين نتيجة غياب العوامل المحفزة من طرف السياسة الاجتماعية

ار محيط الموارد البشرية التي تعتمد على عوامل الصيانة لوحدها. لذلك وجب الأخذ بعين الاعتب

وتفعيل رضا الموظفين من خلال توسع ، تجنب عدم الرضاأجل العمل وتعديل سياسة المكافأة من 

 وإثراء المهام حتى يحس الفرد بأهميته في التنظيم.

  Chris Argyrisتنمية إمكانيات الفرد في التنظيم  -4

حيث عرف عالم النفس ، نظريته حول الفرد/التنظيم أو الفرد/السلطة C. Argyrisوضع 

Argyris من خلال أعماله معDonald Schön دماج حول التعلم التنظيمي المنشورة في كتاب"إ

لتي ا، 1964سنة ، Integrating the individual and the Organizationالفرد في التنظيم" 

ة في وقت أصبح الجميع يعلم بصحة ودق Herzbergو  McGregorأنشئت بعد أعمال كل من 

لبات حول العلاقة بين الحاجات ومتط Argyrisحيث ركز ، مبادئ مدرسة" الحاجات والدوافع"

 وأراد من خلال هذا البحث أن يندمج بين هذين العنصرين في التنظيم. ، التنظيم

 : ويوجز أفكاره في التبريرات التالية

 لية لأوامتطلبات عدم التوافق بين حاجات الأفراد الذين يطمحون إلى النجاح النفسي وال

 للتنظيم الرسمي.

 الصراع...و الفشلو الإحباط: من نتائج هذا التشويش 

 2الصراع في بعض الشروط الخاصة.و الفشلو ارتفاع نسبة الإحباط 

 : حلولا مقترحاأبعد من هذا الطرح وحاول إلى  Argyrisإذن ما هو الحل؟ ذهب 

 بينها الطاقة النفسية. افترض أن التنظيم لديه العديد من مصادر الطاقة من 

 حيحة صيقة تسمح هذه الطاقة النفسية بتفسير السلوك الإنساني الملاحظ الذي لم يفسر بطر

بعد  التعبمن طرف الطاقة البدنية" الفيزيائية" للأفراد على سبيل المثال شخص يشعر ب

ة يشخص ليلة كاملة من النوم. وجد مصدر هذه الطاقة في الحاجات التي تعتبر جزء من

لوك سإشباع هدف في المحيط وبذلك يوجه أجل فهي مترابطة فيما بينها من ، كل فرد

 الأفراد فيه.

 لفشل وتقل كلما تعرض لتجارب ا، ترتفع هذه الطاقة كلما تعرض الفرد للنجاح النفسي

 النفسي.

 .يوصف النجاح النفسي على أنه تقنية يزداد من خلالها تقدير الفرد لذاته 

  اجاتهحالنفسي عندما يكون الفرد قادر على تحديد أهدافه المترابطة مع ينتج النجاح 

يق تحقأجل وعندما يكون أيضا قادر على تحديد الطريق الذي يسلكه من ، المركزية

 الإشباع والرضا لهذه الأهداف.

                                                             
1 -François Michée, Qualité et productivité, Publibook, France, 2010, p97. 
2 -Christian Thudroz, op.cit., p125. 
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 لفرد لينتصر ا، وتتطلب لتحقيقها تحديات ومخاطرة، يجب أن تكون هذه الأهداف واقعية

 أن إلا، بلقالتي لم يستخدمها من ، يه بذل جهود وتسخير إمكانياته الفرديةفيها يجب عل

 الأهداف السهلة أو الجد صعبة لا تحقق النجاح النفسي للفرد.

المراقبة و وفي مجمل القول يجب على الفرد أن يعيش في عالم يمنحه درجة كبيرة من المسؤولية

إذن يجيب تطوير قدرات الفرد  1م إمكانياته المهمة.العمل واستخداو الإنتاجيةو الالتزامو الذاتيةو

حقق طموحاته في التنظيم وللوصول إلى هذه ومنحه فرص ليستطيع أن ي وتحفيز طاقاته النفسية

 : شروط أساسية هي 3المرحلة وجب توفر 

 ويطمحون إلى تجربة عالية من المنافسة.، أن يتفق الأفراد مع قيمهم 

  فرصة تحقيق أهدافهم بكل فعالية.أن يمنح التنظيم لأعضائه 

 .2أن تكون هناك ثقافة وتنظيم يسمحان للفرد بالمنافسة واحترام ذاته 

 المدرسة النيوكلاسيكية: ثالثا

I- اللامركزية المنسقة :Alfred P Sloan  (1966-1875 ) 

حيث يعتبر  3كمدير عام ثم كرئيس. General Motorsمعظم حياته في شركة  P Sloan أمضى

 : التي ترتكز على أربعة مبادئ بسيطة، من خلال نظرية اللامركزية GMبطل 

 ثم يحكم عليها بعد الربح في رأس المال.، يجب أن يكون التقسيم مستقل ومؤسس 

 الإشهار و الشؤون القانونيةو المحاسبة: بعض الوظائف يجب أن تكون مركزية مثل

 وتصميم السيارات.

  على الاستغلال بل على السياسة العامة.لا يجب أن تعتمد الإدارة العامة 

  أن يكون أي قسم المشورة للأقسام أجل يجب أن يحتوي الهيكل التنظيمي على بوابات من

 4الأخرى.

ي فلمهدور كما تخفض من الوقت ا، الفعاليةو المسؤوليةو وبذلك توفر اللامركزية روح المبادرة

 د من الاتصالات الأفقية.حل المشكلات المختلفة من خلال المعلومات التي تر

II- الإدارة بالأهداف :Peter Drucker  

 1954حيث نشر سنة ، العديد من المؤلفات حول الإدارة، Peter Druckerنشر المؤلف الأمريكي 

الذي طرح فيه أفكاره حول الإدارة  The practice of managementكتاب "ممارسة الإدارة" 

التي تحدثنا عنها  McGregor.5ل  Xو Y التي تعتبر استمرارية لنظرية  » DPO «بالأهداف 

وأعطى هذا المشكل من الإدارة العديد من المميزات التي ساهمت في تطوير التنظيمات ، سابقا

 : منهانذكر ، الكبرى في شمال أمريكا مع بداية القرن العشرين

 المحاسبة والمالية.، تدعم الإدارة بالأهداف بمعطيات 

 نتائجتسمح الإدارة بالأهداف بلامركزية اتخاذ القرار من خلال التبادل بمراقبة ال. 

                                                             
1 -Jean François Dhenin, Philipe Berry, op.cit., p30.  
2 -Patrick Martin-Mattera, Violences et victimation, Presses de l’Université du Septentrion, Ville neuve 

d’Ascq, 2011, p29. 
3 -Olivier Giscard, La décentralisation des pouvoirs dans l’entreprise, d’Organisation, France, 1967, 

p19. 
4 -Peter R.Monge, Noshin S. Contractor, Theories of communication Networks, Oxford University 

Press, New York, 2003, p18. 
5 -Philipe Delstanche, op.cit., pp57-58. 
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  تسمح الإدارة بالأهداف بجعل العمال مسؤولين وتقييمهم ومن ثم تحفيزهم من خلال

 1الأهداف المسطرة.

 : على الخطوات التالية P. Druckerوترتكز نظرية الإدارة بالأهداف ل 

 .تحديد الأهداف العامة 

 .تحديد الأهداف الفردية 

 .العمل الشخصي المراد تحقيقه 

 .مراقبة النتائج 

 .إطلاق الأفعال التصحيحية 

 .تقدير الأفراد 

 : إلى تحقيق الفوائد التالية للتنظيمات انطلاقا من هذه النظرية P. Druckerويهدف 

 .تحسين نظام اتخاذ القرارات 

 .عرض جميع أنشطة التنظيم في وقتها الحقيقي 

 .رؤية أكثر دقة للأداء 

 .اتصال داخلي وخارجي جيد 

 .تحفيز المساهمين وتعزيز روح الجماعة 

 .2تحسين العمل الجماعي والعمل الفردي في التنظيم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 -Nicolas Berland, Yves de Ronger et autres, Contrôle de gestion « perceptives stratégiques et 

managériales », 2émeéd, Pearson, Montreuil, 2013, p82. 
2 -Brice Cornet, Mieux gérer notre entreprise grâce à la mise en place d’outils, é-management, 

Edipro, Liège, 2013, p112.  

أهداف 

  (2الأقسام

  الأهداف العامة للتنظيم (1

3b)  اقتراح الأهداف

 من طرف المساهمين

الأهداف المشتركة  (4

 المكتوبة والمنصوح بها

3a)  اقتراح الأهداف

 من طرف الإدارة العليا 
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III- الإدارة التشاركية بالأهداف :Octare Gélinier  

وطور أفكاره في العديد من المؤلفات ، CEGOSالمدير العام لشركة  Octare Gélinierيعتبر 

ومؤلف تحت عنوان "الإدارة التشاركية  1، 1977الإستراتيجية الاجتماعية للمؤسسة سنة من بينها

حافز  -لدى كل فرد في التنظيم-ب إدارة ينظم أسلو: وعرفها على أنها 2، 1966بالأهداف" سنة 

، قوي مبني على أساس تحدي القيود بين حاجات تنمية كل فرد والأهداف المهنية المقترحة للتنظيم

 3القدرة على التغيير والتحسن "التقدم".و الإبداعو تحفيز المبادرات بهدف

بل ، إلا أنها لا تحدد من طرف الإدارة وحدها، حيث يؤكد على بقاء تثبيت الأهداف كعنصر رئيسي

أساليب العمل واقتراحات الفاعلين المسؤولين في المؤسسة من و يجب الأخذ بعين الاعتبار التجارب

 . 4الأهداف المسطرةتنفيذ أجل 

ي اسي فوتعتبر الثقة الجلية بين الشركاء والمخاطرة المقبولة من طرف المدير العنصر الأس

DPPO. لـ  الثاني ويتمثل المظهرDPPO  ل أجفي التفاوض حول الإستراتيجية والوسائل من

ة. ناسبمة حيث يسمح للمشاركين بتحقيق الأهداف بطريق اتحقيق الأهداف ويعتبر التفاوض أساسي

 . SMART Qualityأما العنصر الأخر فهو تكوين الأهداف حسب مبدأ 

 

 

 

 

                                                             
1 -Frank Georgi, Autogestion, La dernière utopie ?, Publication de la Sorbonne, Paris, 2003, p450. 
2 -Christian Thuderoz, op.cit., p167. 
3 -Henri-Saint Pierre, op.cit., p198. 
4 - Philipe Delstanche, op.cit. p58. 

Mesurable  

 قابل للقياس

Spécifique 

 خاص

 

Atteignable 

  قابلة للتحقيق

Réalisable et 

défini عملية 

 

  

 

Temps  

 في الوقت

S M A R T  

Eric Cobut, Géraldine Bomal:  op.cit., p42. 

 "DPOيوضح المراحل المختلفة للتفاوض حول الأهداف حسب "   3 -2 شكل
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 : للمدرسة النيوكلاسيكية هي الأساسيةومنه فإن المبادئ 

 الذي يعتبر مؤشر لقياس فعالية التنظيم. زيادة الربح 

 .تعتبر المؤسسة كمحرك اقتصادي للمجتمع مدر للثروة 

 حيث يحصل أحسنهم على المناصب العليا للإدارة.، وضع الأفراد في حالة منافسة 

 النظريات الإدارية في التنظيمات: رابعا

I- النظريات الموقفية الهيكلية : 

وتكمن فكرتها في أن التنظيمات ، نظرية التنظيمات ظهرت هذه النظرية في بداية الستينات في إطار

خصائص هذا السياق في مجموعة تحقيق مردودية جيدة. وتبرز أجل بحاجة إلى سياق خاص من 

التكنولوجيا المستخدمة ، من المتغيرات أطلق عليها العوامل الموقفية مثل المحيط الخارجي للتنظيم

استجابة إلى ، وأخذ هذا التيار الفكري آفاق مهمة في دراسة التنظيمات من طرف المؤسسة...

عبارة عن  فإن التنظيم ، نظر الموقفية ومن وجهة، المقاربة الآلية التي تعتبر التنظيم كنظام مغلق

 1مفتوح على العالم الخارجي.، نظام كامل

 Burns و Stalkerوضعت الدراسة المهمة الأولى في إطار النظرية الموقفية الهيكلية على يد 

و       Lawrence et Lorsch (1967 )و ، Woodward (1965)ثم تلتها أعمال ، (1961)

Achandler  تفصيل كل منهافيما يلي : 

 : Burnsو  Stalkerإسهامات   -1

 المنشورة في كتاب George M. Stalkerو  Tom Burnsتعتبر الدراسات التي أجراها كل من 

. من أولى الدراسات حول 1961سنة ، the management of Innovationتسيير الابتكار" "

وقد اشتملت ، الدراسات والأبحاثالبيئة والتي فتحت الباب على مصراعيه لمزيد من  استقرار

بغرض التعرف على مدى التفاوت في ، منظمة صناعية بريطانية 20الدراسة على ما يقارب 

هياكلها التنظيمية تبعا لاختلاف الأسواق المفتوحة عليها. وأسفرت الدراسة عن وجود نموذجين 

ة لكل منهما هما النموذج الآلي مثاليين من التنظيمات تبعا لاختلاف البيئة الاقتصادية والاجتماعي

أما فيما يخص ، وجاء هذا التصنيف تبعا لاستقرار أو تغير البيئة 2)الميكانيكي( والنموذج العضوي.

التنظيمات الآلية )الميكانيكية( فهي تعمل كآلة مكونة من أجزاء مختصة )المهام المختلفة التي 

تكون ، أداء عالي. أما التنظيمات العضوية يوالتي يتم ترتيبها لتكوين نظام ذينجزها العمال( 

 أقلو تخصصا أقلم مع تقلبات الظروف وتعتبر أقلفهي التي تت، انطلاقا من صورة الكائنات الحية

                                                             
1- Sophie Marquet-Pondeville, Le contrôle de gestion environnemental, Presses Universitaires de 

Louvain, Belgique, 2003, p37. 
2- Jean Nizet, François Pichault, op.cit., pp107-108. 

 .SMART Qualityتكوين الأهداف حسب مبدأ  4 -2 شكل
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وبالعكس فهي تعتمد على عمليات مكثفة من ، هرمية من التنظيمات الآلية أقلوكذلك  رسمية

  1الاتصال الجانبي والتنسيق.

 يوضح الهيكل الآلي والعضوي 2 -2 جدول

 الهيكل العضوي الهيكل الآلي الأبعاد المفتاحية

 ضعيف عموديا وأفقيا قوي عموديا وأفقيا تقسيم العمل

التعديل ، نتائج أو مؤهلات موحدة إجراءات موحدة تنسيق العمل

 المتبادل.

 من خلال الأسواق/ المنتجات  من خلال الوظيفة التشعب )التقسيم(

 هيكل المصفوفة، فريق العمل التخطيط/ المراقبة الربط بين الوحدات

 الإستراتيجية تخاذ القراراتقوي في ا قوية درجة المركزية

 ضعيفة في القرارات العملياتية

 المركز العملياتي المحللين و الخبراء الفاعل المؤثر

 missionالمهمة  النمو(و )البقاء النظام الأهداف السائدة

 متجانسةو مستقرة البيئة

 عدائية قليلا.و بسيطةو

 عدائية.و معقدةو متنوعةو صغيرة

 

 

 : والنظرية الموقفية Lawrenceو  Lorschأعمال  -2

الضوء على ، 1967في عام ، في الولايات المتحدة الأمريكية Lorschو  Lawrenceسلط 

، م مع الظروف المتغيرة التقنيةأقلالتأجل سبب النمو الهائل من ب، مفهومي التميز والاندماج

لذلك وجب على هذه الأخيرة أن تنقسم إلى وحدات ، الاقتصادية والجغرافية في محيط المؤسسة

الحصول على نظام تنظيمي فعال أجل الأنشطة فيما بينها من  الإنتاج...( لتكامل، )قسم التسويق

  2بشكل جيد.

 إلى أبعد من ذلك فيما يخص التميز والاندماج ويلخصا Lorschو Lawrenceوذهب كل من 

 : ملاحظاتهما فيما يلي

 طريقة بويجب عليها أن تتكيف معها ، تواجه المنظمات العديد من البيئات المختلفة

نوع تالانسجام مع أجل وتبحث عن أسلوب ودرجة تميز في هذه الهياكل من ، فعالة

 البيئة الذي تواجهه وحداتها.

                                                             
1 -Mary Jo. Hatch, Ann L. Cunliffe et autres, théories des organisations, 2émeéd, De Boeck, Bruxelles, 

2009, p150.  
2-Pierre Cossette, L’organisation, une perspective cognitive, Presses de l’Université Laval, Québec, 

Québec, 2004, p73. 

Source: François Pichault, Ressources humaines et changement stratégique, De 

Boeck, Paris, 1993, p08.  
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 1كوسيلة لمواجهة الصراع مع التميز.، أما العنصر الأخر فيخص ميكانيزمات الاندماج  

 : القواعد التنظيمية التالية الذلك اقترح

 تجميع الأنشطة التي لها نفس التوجهات مع المحيط. 

 الاتصالات المباشرة مع ، الهرم الوظيفي: اختيار أحسن وسيلة لتكامل الهيكل التنظيمي

 2قواعد مابين الإدارات.، مصلحة الربط، اللجان، المسيرين

  Joan Woodward: تأثير التكنولوجيا على هيكل التنظيمات -3

وأسلوب الإشراف وتوصلت إلى أن كل من الهيكل التنظيمي ، شركة صناعية 100درست الباحثة 

توصلت أيضا إلى تقسيم المؤسسات طبقا إلى  3المعتمد يرتبطان بالتكنولوجيا المستخدمة في التنظيم.

 : مجموعات 3تكنولوجيا طريقة الإنتاج إلى 

  إنتاج بالوحدةSmall Batch Production 

  إنتاج واسعMass Production  

 4إنتاج مستمر  Continuos process Production 

تكنولوجيا الإنتاج المستمر كلاهما يتعلقان أن تكنولوجيا الإنتاج بالوحدة وإلى  توصلتفي حين 

في الوقت الذي تكون فيه تكنولوجيا الإنتاج الواسع جد روتينية. إذن ، بطبيعة روتينية ضعيفة

 على شكل معكوس. 5فالعلاقة بين الطبيعة الروتينية ودرجة التعقيد التكنولوجي هي علاقة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يوضح العلاقة بين الطبيعة الروتينية في العمل وتعقيد التكنولوجيا 5 -2 شكل

  A. Chandlerتاريخ المؤسسات مع  -4

                                                             
1-Marc Inghan, Management stratégique et comptabilité, De Boeck, Brussel, 1995, p21.  
2 - Linda Rouleau, op.cit., p50. 
3 -Lewis B. Dzimbiri, Organization and management theories, 1ére éd, Cuvillier, Gottingen, 2009, p81. 
4- Richard L. Daft, the New Era of management, Thomson South-Western, 2ndéd, London, 2008, 

p335. 
5- Ann L. Cunliffe, John Teta Luhman, Key concepts in organization theory, Sage, London, 2012, p171. 

 تعقيد التكنولوجيا

 منخفض

 الحرفيين

 العمال المتخصصين 

 مرتفع

الطبيعة 

الروتينية 

 للعمل

 الإنتاج المستمر الإنتاج الواسع الإنتاج بالوحدة

 البارعين

 مرتفع

 التقنيين

المهندسين 

 العلميين

Source: Mary Hatch, Ann Cunliffe, op.cit., p211. 
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أستاذ التاريخ الاقتصادي بجامعة  C. Alfred Chandlerلعل أول من اهتم بالتنظيم ككل هو 

بعد إطلاعه على مجموعة من الملفات ، Harvard Business Schoolهارفارد الأمريكية 

ومن تحليل ، تقارير المراقبين وجماعات العملو محاضر مجلس الإدارة، الداخلية في حياة المؤسسة

هذه الملفات الأرشيفية الاتصالية سُمحَ بفتح مجال المناقشة وتحديد الاتجاه باختيار إحدى أنواع 

  1التنظيم.

نجاح المؤسسات الذي يرتكز على عملية اتخاذ القرار مفتاح  Alfred Chandlerويعتبر طرح 

، إستراتيجية المؤسسةالعلاقة بين الهيكل وأوضح كما  2المقسم بين الملكية والإدارة بنظرة تاريخية.

واقترح تحليل كيفية مساهمة وظيفة الإدارة العامة في تشكيل أربعة تنظيمات مختلفة في مجال 

وفيما يلي تفصيل لمراحل ، الإستراتيجية إلى التعديل في الهيكلحيث يؤدي كل تغيير في ، الصناعة

 : التطور الناجحة عبر التاريخ

 المؤسسة الصغيرة أحادية النشاط: المرحلة الأولية : 

 . لمنظمةاوتمثل هذه المرحلة الأولى في حياة ، وتستطيع أن تنمو من خلال توسيع حجم نشاطها 

  أنشطتها القاعديةمرحلة التوسع الجغرافي للمؤسسة في : 

ت لمتطلباالتغلب على اأجل حيث تتضاعف المواقع ويتطلب التنظيم تعزيز الوظيفة الإدارية من 

 الجديدة كالتنسيق وإدارة الصراع.

 "التكامل العمودي" الرأسي : 

ة وبرؤي، يتوجب على المنظمة إدخال أنشطة جديدة مختلفة تضمنها بعض المؤسسات الأخرى 

 وهناك، ئة كذلكالمؤسسة إحداث التكامل بين الإنتاج والبيع بالجملة والبيع بالتجزيجب على  واسعة

 المنتج ة بيعالعديد من المؤسسات التي تضع إستراتيجية متكاملة منذ شراء المواد الخام إلى غاي

 النهائي.

 عدد يم المتوهو ما يطلق عليه التنظ، تنوع المؤسسة أنشطتها وتنقسم بشكل منظم، وأخيرا

ا بطريق والتي تقسم الأنشطة ومن ثم تعيد تجميعه ) Multidivisionnellleلتقسيم )ا

 أكثر تجانسا.

 3وارتكزت أعماله حول ديناميكية الاقتصاد الناشئة عن التطور التقني وسيرورة الابتكار الدائمة.

 

II-  المقاربة السوسيوتقنية للتنظيمات : 

، لتنتشر بعدها في الدول الاسكندينافية، بريطانيا العظمىبدأت هذه المقاربة منذ الخمسينات في 

التحكم الآلي ، ونتجت هذه النظرية من الانتقادات الجزئية للأنظمة التقنية والاجتماعية والتحفيز

إذن فقد ركزت المقاربة على العلاقة الأمثل بين الحتمية التكنولوجية في سيرورة  4التدخل البشري.و

لية إذ ينصب التركيز على فعا، جتماعية للعمال رغبة في زيادة الأداءالإنتاج والحاجات الا

 5ذاتيا. سيرةالجماعات المستقلة أو الم

                                                             
1 -Jean –Pierre Poussard, David Sery et autres, économie de l’entreprise, l’école polytechnique, 

Palaiseau, 2005, p124. 
2 -David Chopin, Marc Deluzet et autres, La grande transformation de l’entreprise, l’Atelier, Irry-sm-

seine, 2012, p217. 
3-Daniel Bachet, Les fondements de l’entreprise, l’Atelier, Paris, 2007, p145. 
4 -Michel Bonami, Bernard De Hennin et autres, Management des systèmes complexes, De Boeck, 
Bruxelles, 1993, p40. 
5 -Gregor Murray, L’organisation de la production et du travail, Presses de l’Université Laval, Sainte-Foy, 
2004, p137.  
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  Frederick Fred Emeryو  Eric Trist تجارب -1

    النفس الاجتماعي بمعهد تافيستوك بلندنعلم  باحثا E. Tristو  F. Emeryقام كل من 

« Institut Tavistock London » يط ما هي العلاقة بين خصائص مح: بطرح السؤال التالي

 أدبياتوتمركز هذا السؤال منذ الستينات حول نظرية التنظيمات و ؟هالتنظيم وحظوظ عيشه في

 الإدارة الإستراتيجية التي تسمى نظرية الانسجام.

وزملائه إلى غاية تطبيقها  Ludwig Karlالباحثان من مقاربة النظام البيولوجي المفتوح ل  انطلق

 1965في ، الباحثان بأن المنظمة تعتبر نظام مفتوح على محيطها بحيث أقر، في المجال الاجتماعي

 4حيث صرحا بأنه يوجد  « Textures causales »تصنيفا أطلقا عليه "نسيج السببية"  اوضع

مة التي تحاول أن تتعايش وترتكز هذه النظرية على نسيج السببية للأنظ 1أنسجة سببية للمحيط

، فالتنظيم والمحيط يتطوران معا لأنه يوجد تأثير متبادل بينهما، وتزدهر في محيطها بصفة مستمرة

 إذن فالتنظيم والمحيط مرتبطان ليس فقط من خلال المتغيرات الداخلية لكن أيضا فيما بينهما.

 

 

 

 

 

 

 

 

- 11L واحد( واحد ، وتقرأL وترمز إلى الروابط التي تبقى داخل التنظيم ). 

- 12L :وترمز إلى مخرجات التنظيم.، تربط النظام بالمحيط 

- 21L :وترمز إلى مدخلات التنظيم.، تربط المحيط بالنظام 

- 22L :.2تربط بين عنصرين في قلب المحيط 

 ود فيم مع محيطه ويكيف مدخلاته ومخرجاته مع ما هو موجأقلإذن فالتنظيم يجب عليه أن يت

لاتجاه الم يغلب ، في المقاربة السوسيوتقنية. والاستمرارتطيع العيش والازدهار الخارج ليس

 الاجتماعي ولا الاتجاه التكنولوجي لذلك سميت بالمقاربة السوسيوتقنية.

III- نظرية اتخاذ القرارات : 

لوك ي للسهيمنت النظرة العقلانية للإنسان في العلوم الاجتماعية من خلال النموذج الاقتصاد

 : مبادئ أساسية هي 3ق من الذي انطل، العقلاني المثالي

 .يستطيع صناع القرار تحديد كل القرارات الممكنة 

 .لدى صناع القرار القدرة على التقييم الدقيق للنتائج الناجمة عن كل قرار 

 ب ئل حسالتأكيد على قدرة اختيار القرار الأمثل الذي يسمح بالتوزيع الأمثل للوسا

 السياقات المختلفة.

، 1978صاحب جائزة نوبل لسنة  Herbert Simonوانطلاقا من نقد هذه النظرة جاءت أعمال 

 1والتي ترتكز على الاعتراف بالعقلانية المحدودة للفاعل الاقتصادي.

                                                             
1 - Laura Anna, Robert Bradley, Hard book of research on strategy and foresight, Edwaed Elgan 
Publishnig, Cheltenhan, 2009, p154. 
2 -Derrick Gosselin, Bruno Tindemans, Traceurs d’avenir, Racine, Bruxelles, 2013, pp 56-57. 

 المحيط

L 21 

L 12 

L 11 L 22 

 التنظيم 

Source: David Otley, Kenneth Merchant et autres: reading in accounting for 

management, éd, Chapman & Hall, Boston,1992, p163. 

 
 يبين الروابط الممكنة.  1-2 شكل
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1- H. A. Simon ونظرية العقلانية المحدودة : 

، لاقتصاديةاالعقلنة نقح ما يسمى النظرية الكلاسيكية أو نظرية  H. Simonكما ذكرنا سابقا فإن 

ق في انطل التي افترضت أن الفرد يستطيع أن يقيم النتائج الناجمة عن القرارات المتخذة لذلك

 : نظريته من حدود النظرية الكلاسيكية كالأتي

 ي تجريأي أن الفرد لا يستطيع معرفة كل المعلومات والأحداث الت: فجوة المعلومات 

 النتائج بدقة.وبالتالي لا يستطيع معرفة 

 حتى في حال وجود معلومات ، عدم القدرة على التحكم بالوضعيات المختلفة للقرارات

نظرا  2كاملة إلا أن تعقد الظروف يقف عائقا أمام اتخاذ القرارات بشكل عقلاني.

لوجود ما يسمى"بالرضا" حسب الفاعل الاقتصادي والذي يجعله يتوقف في حال 

 3لقرارات.راوده ذلك الشعور في وضع ا

 : ومن الملاحظات السابقة توصل إلى وجود نوعين من القرارات في التنظيم هي

 اعتيادية ومكررة.و هي التي تكون روتينية: القرارات المبرمجة 

 4هي القرارات الإستراتيجية المهمة في حياة التنظيم.: القرارات غير المبرمجة 

 5العقلاني بل الاختيار العقلاني المحدود. ليست الاختيار، إذن فنتيجة سيرورة اتخاذ القرار

IV- النظريات الاقتصادية الحديثة : 

كبر أحقيق وجاءت هذه النظريات حول المؤسسة وصنفتها كوحدة تقنية تدمج عوامل الإنتاج بهدف ت

 ربح.

  Nœud de contrat: من العقود عقدةالمؤسسة ك -1

أن تتعايش في محيطها أجل سلطت الضوء على المؤسسة التي يجب أن تكون كعقدة من العقود من 

 6وهذا ما يفرض عليها أن تحترم التزاماتها تجاه زبائنها وممونيها والمجتمع بصفة عامة.

 

  R. Coaseنظرية طبيعة المنشأة  -2

تحت  1937الذي طور في مقاله الصادر عام  Ronald Coaseتزامنا مع تحليل رونالد كوز 

وقبل ذلك ما جاء في تفكير المدرسة النيوكلاسيكية وبالتحديد الزيادة ، طبيعة المنشأة"عنوان "

الذي اعتبر أن التبادلات التجارية تتم وفق التوازن بين  L. Warlasالمتعلقة بالسوق من إنشاء 

تنفيذ وأداء الحسابات وإعادة توزيع ، معلوماتوبالتالي يقوم الفرد بجمع ال، العرض والطلب

 7فهو يجري العديد من النشاطات لتحقيق التوازن.، المعلومات

                                                                                                                                                                                   
1 -Dorota Leszczynska, Management de l’innovation dans l’industrie aromatique, L’Harmattan, Paris, 

2007, p35. 
2 -Albertina Oliverio, Epistémologie de l’action et théorie de la rationalité, Rubbettino, Soveria 

Mannelli, 2002, pp 280-281. 
3 - Raymond Bondon, Robert Leroux, Ya-t-il encore une sociologie ?, Jacob, Paris, 2003, p73. 
4 -Maxime Crener, Le management, Québec, Québec, 1979, p57. 
5 -Jan Dillen, La culture de sécurité de l’entreprise, Wolters Kluwer, Belgique, 2012, p36. 
6 -Jérôme Maati, Le gouvernement d’entreprise, De Boeck, Paris, 1999, p26.  
7 -Christophe Bormans, 400 citations d’économie commentées et analysées, Jeunes, Levallois-Perret, 

2001, pp 42-43. 

http://www.worldcat.org/search?q=au%3ALeszczynska%2C+Dorota.&qt=hot_author
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التي سميت فيما بعد "تكاليف الصفقات"  R. Coaseوتعد هذه النقطة الرئيسية في بناء تحليل 

التفاوض ، وبشكل أكثر تحديد فإن التكاليف المستعملة في السوق تكون بشكل تكاليف البحث

 1وتكاليف الرقابة والمتابعة.، التنسيق من خلال نظام السعرو

لكن لم  2إلى وجود تكاليف صفقة مرتبطة بالسوق وأخرى مرتبطة بالمؤسسة Loaseص لخوي

 يفسر جذور هذه التكاليف بطريقة محكمة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 يوضح عوامل تكوين تكاليف الصفقات 7 -2 شكل

  La théorie des droits de propriété: نظرية حقوق الملكية -3

ترى هذه النظرية أن كل مؤسسة قابل للتسيير ، Alchian et Demsetz (1972)من أهم روادها 

فالمالك والمسير ليس ، ومن الضروري الفصل التأكيد على الفصل بين ملكية المؤسسة وتسييرها

فالمالك يفوض ، لهما نفس الأهداف ولا نفس المعلومات ولا نفس الإمكانيات ووسائل التصرف

لتفويض هو عقد يعطي مجال للرقابة والصراع هذا النوع من ا، للمسير توكيل لتسيير حقوق ملكيته

( هي تبادل لحقوق الملكية على أشياء Agentsفكل مبادلة بين الوكلاء )، والتأثير وممارسة السلطة

للعلاقات السائدة في المؤسسة والمتمثلة في العلاقات  اجديد وبهذا أعطت هذه النظرية شكلا، معينة

 3الملكية.التعاقدية من خلال التنازل على حقوق 

  L’agenceنظرية الوكالة  -4

عبارة عن مجموعة من أن المؤسسة  ترى هذه النظرية، Jensen et Mercklingمن أهم روادها 

وتعرف "علاقة الوكالة  4العقود المبرمة والتي يجب المبادرة إليها وتنفيذها وممارسة الرقابة عليها.

"الرئيس" يكلف شخصا أخر يسمى  يسمى، على أنها عقد بين شخص أو مجموعة من الأشخاص

مما يتطلب من الرئيس تفويض جزء من سلطته في اتخاذ القرار إلى ، بتنفيذ مهمة معينة "الوكيل"

عموما له فهذا الأخير ، وكيل( حالة اللاتماثل من المعلومات تسود هذه العلاقة )رئيس/، الوكيل

وإن أراد الرئيس مراقبة الوكيل ، غير تاممما يؤدي إلى القول بأن العقد  معلومات أكثر من الرئيس

  5مفتشي الحسابات.: فعليه تحمل تكاليف أخرى مثلا

قة ي علاكل علاقة تعاقدية سواء كانت داخلية أم خارجية عن المؤسسة ه أن ص النظرية إلىلخت

 ة.وعليه فإن المؤسسة لا توجد بها علاقات سلطوية بل علاقات تعاقدية أي وكال، وكالة

                                                             
1 -Anne Rollet, Le couple produit/ territoire, Cemagref, Antony, 2000, p182. 
2 -Kim Huynh, Damien Besancenot, Economie Industrielle, Bréal, Rosny, 2004, p209. 
3 -Marc-Hubert Depret, Alain Finet et autres, Gouvernement d’entreprise, De Boeck et Larcier, 

Bruxelles, 2005, p43. 
4 -Jean Perrot, Eric de Roodenbeke, La contractualisation dans les systèmes de santé, Karthala, Paris, 

2005, p504.  
5 - Line Bergery, L’atelier management, Hermes, Paris, 2011, p44. 

 

 

 عقلانية محدودة

 النفعية

 تكاليف الصفقات
 خصوصية الأصول

 
 التقلب 

 تردد العلاقات 

Source: Ulrike Mayrhofer: Management stratégique, Bréal, Rosny, 2007, p19. 
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 H. Mintzberg تركيب -5

 نظرية هيكلة التنظيمات   

ية فعال فقد أكد هذا المنظر ارتباط، من الكتاب الأساسيين للنظرية الموقفية H. Mintzbergيعتبر 

التقنيات و الحجمو متناسقة بين التصميم الهيكلي والعوامل الموقفية مثل السنالعلاقات بال المنظمة

  .H      حدد، أيروانطلاقا من هذا ال 1الأسلوب البيولوجي.إذن فهو يعمل بطريقة تشبه ، والمحيط

Mintzberg عبارة عن مجموع الأفعال التي تجتمع  هذا الأخير، مكونات لكل تنظيم ستةأو خمسة"

أما الهيكل فهو "عبارة عن مجموع الوسائل المستخدمة في تقسيم العمل ، لتحقيق مهمة مشتركة."

". ويتميز الهيكل بالخصائص 2لتحقيق التنسيق بين هذه الأخيرة والتي تستعمل، إلى مهام منفصلة

 التنسيق والرسمية.و التخصص: التالية الأساسية

 مكونات التنظيم : 

 : عناصر أساسية هيخمسة التنظيم الحكومي أو الخاص إلى  H. Mintzbergقسم 

 " Techno structureالهيكل التقني"و التسلسل الهرميو أعلى السلم الهرميو المركز العملياتي

 3الإيديولوجية والأفراد.: وأضاف مكونين ثانويين هما، الدعائم اللوجيستيةو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 -Lenay Alexandra, Des « faits » qui parlent, Louvain, Louvain- La Neuve, 2010, p56. 
2 -Michel Monereau, op.cit., p24. 
3 -Lenay Alexandra, op.cit., p57. 

 مجلس الإدارة

 قمة الهرم

 رئيس المدراء

 

 

نائب 

رئيس 

 التسويق

 

 

 المسؤول

الجهوي 

 للمبيعات

 

 

نائب 

رئيس 

 البرلمان

 

 

المدير 

العام 

 للمصنع

 التسلسل الهرمي

 

 رئيس المجموعة مسؤول المنطقة

 مركز العمليات

 الزبائن التقنيين العاملين البائعين الناقلين

 H. Mintzbergيوضح المكونات الأساسية للتنظيم حسب  8 -2شكل 
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)تمثل : وعند إضافة العنصر الثانوي المكون للتنظيم المتمثل في الإيديولوجية يصبح الشكل كالآتي

 (1القيم والثقافة.و المعاييرو التقاليدو الإيديولوجية هالة من المعتقدات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Ehlers Ulf-Daniel, Schneckenberg Dirk, Changing cultures in higher education, moving ahead to 

future, Springer, Berlin, 2010, p59. 

 قمة الهرم

 

 

 

 

 

 

 

 

 التسلسل الهرمي 

 

  

 مركز العمليات

     

  

 الدعائم 

 اللوجيستية

 

 الهيكل

 التقني

 الإيديولوجية

Source:  Ehlers Ulf-Daniel, Schneckenberg Dirk:  op.cit., p 59. 
 للتنظيم ةيوضح المكونات الست 9 -2 شكل
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 : طرق تصميم التنظيمات انطلاقا من طبيعة الاتصال

 ى طريقةوصف عمل هذه التنظيمات لابد أن نتحدث عن طريقة عملها وبالتالي التحدث علأجل من 

في  مساعدةالسلوك الرسمي... والتي تعتبر من العناصر ال، الاتصال فيها مثل التخصص في العمل

  ل.لاتصااى خمسة أنواع حسب تدفق النظام وتقنيات تصميم التنظيم. ويمكن تقسيم التنظيمات إل

 الطرق المختلفة للتصميم الهيكلي للتنظيم 3 -2 جدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 الهيكل البسيط
 .يتميز بغياب التطوير 

 فقط. عدم وجود الهيكل التقني، وجود بعض الموظفين 

 .تقسيم غير دقيق للعمل، نقص الإشراف 

 .توفير الحد الأدنى من التخطيط، التكوين والربط 

 من إيجابياته: 

 القدرة على ربط الموظفين فيما بينهم ومع القيادة العليا بسهولة. 

 .إلا أنها مهددة بالخطر لأنها ترتكز على إرادة وصحة فرد واحد 

 

 

  

 

 

 

 يتميز بتقسيم متخصص للمهام.  البيروقراطية الآلية

  .المهام الفنية الروتينية 

  .رسمية الإجراءات 

  .الوحدات الكبيرة على مستوى مركز العمليات 

 .صناعة القرار متمركزة في بعض الأنظمة كالتخطيط 

 

  

 

 

 

 البيروقراطية المهنية
 .ترتكز البيروقراطية المهنية على مركز العمليات 

  يعتبر كل فرد مسؤولا عن عمله بحرية واستقلال عن التسلسل الهرمي. 

 .تسمح هذه الاستقلالية بالتنسيق بين الأنشطة 

 الأدهقراطية

 

  

 

 

 

 الهيكل المتشعب

 

 

  

 

  

 

  

 

 

 

 .الهيكل متشعب الوحدات، ترتكز هذه التنظيمات على السوق 

  المنفصل.يراقب كل مقر اجتماعي التقسيمات المختلفة للسوق 

 

  

 

 

 

  ،تعمل على تكوين تخصصات مختلفة تعمل بانسيابية في مجال الإبداع

 بطريقة راقية وهي تعتبر بنية مخترعة.

 جيدمن مميزاتها التخصص العمودي في العمل الذي يستند على التكوين ال 

من خلال تجميع المهنيين وحدة وظيفية من أجل تحقيق الأهداف 

 المحددة أو تكوين فريق صغير حسب متطلبات السوق لتحقيق المشروع

 المسطر.

 قراطيةوالأده
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  الموقفيةالعوامل : 

 الحجمو السن: دون أخر وتتمثل في وهي الشروط التي تسمح لنا بفهم سبب تبني المنظمة هيكلا

 : وفيما يلي تفصيل لهذه العناصر 1المحيط والسلطة.و النظام التقنيو

 النظام التقني  ما كانفكل، وتتمثل في مجموع عمليات الإنتاج في المؤسسة: التكنولوجيا

  .االهيكل التنظيمي متطور كان 2، امعقد

 ويتميز  3، والمحيط العلمي والتكنولوجي، الأسواق، ويتكون من المحيط الاقتصادي: المحيط

 hostilité’L «.4 «تنوع الأسواق والتنافس ، التعقيد، الاستقرار: ب

 حسب : السنH. Mintzberg يكون أكثر رسمية.، التنظيم المسن  

 ضرورة  نظيم معيجب تبنيه إلا أنه يقترح تكيف الت امعين هيكلالا يحدد حجم التنظيم : الحجم

ترتب لتي تتنويع وتخصيص العمل وتوحيد المهام وحاجات التنظيم إلى التنسيق والرسمية ا

 عن ذلك.

 لمسطرة.تحقيق الأهداف اأجل يتكيف الهيكل مع إستراتيجية المؤسسة من : الإستراتيجية 

 1يم تكمن في التناسق بين هياكله وحجمه وتقنياته ومحيطه.بأن فعالية التنظ Mintzbergويقر 

                                                             
1 - Bertrand Duchéneaut and entreprises Ecole supérieure de commerce et d'administration des, Enquête 

Sur Les Pme Françaises, Identités, Contextes, Chiffres, Presses universitaires de France, Maxima, 

Paris, 1995, p 177.  
2 - Michel Monereau, op.cit., p 30. 
3 - Jacques Igalens and C. Loignon, Prévenir Les Conflits Et Accompagner Les Changements. 

Maxima, Paris, 1997, p31. 
4 - Louise Lemire, La planification stratégique des ressources humaines théories et applications dans 

les administrations publiques du XXIe siècle, Québec, Presses de l'Université du Québec, 2011, p85. 
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من  اضروري اوتعتبر عنصر، ترك السلطة والتسيير الذاتي للعمال هو اوقد أضاف عنصرا أخر

 2لجنة الإدارة...و المساهمينومعرفة طريقة عمل أصحاب المصلحة في التنظيم كالملاك أجل 

 نظيمية بالتهيئة الت H. Mintzbergوعند جمع كل العناصر السابقة نتوصل إلى ما أطلق عليه 

organisationnelle la configuration ،التي وضعت انطلاقا من التقسيمين التاليين : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقاربات الحديثة للتنظيمات: خامسا

I. المقاربات السوسيولوجية للتنظيمات : 

  E. Freidberg et M. Crozierالتحليل الاستراتيجي للتنظيمات مع   -1

ومدرسته في بداية الستينات ينتمي إلى التيار  M. Crozierإن التحليل الاستراتيجي الذي قدمه 

دراسة التنظيمات وتجاوز النظريات التي كانت تلح على ضرورة أجل وذلك من ، السوسيولوجي

، بالنسق الذي يشكله الأفراد واقعيا Crozier فذكر، الاهتمام بالعوامل التكنولوجية والنفسية

فكل فرد يعتمد على رهاناته ، اوإستراتيجي ااجتماعي فهو يعتبر الفرد كفاعلا، والعقلانية المحدودة

 3الخاصة للوصول إلى أهدافه.

 : ومن بين أساسيات التحليل الإستراتيجي نذكر ما يلي

 أساسيات التحليل الإستراتيجي : 

، نظام"تحت عنوان" الفاعل وال 1977عام  Freidberg et Crozierجاءت في المقال الذي نشره 

نشطة في الأ وإدراجهم، أساسيات التحليل الإستراتيجي كإدراك الفاعل والفعل الجماعيحيث اقترحا 

تم تيجي يهلإستراابالإضافة إلى قيود وقواعد اللعبة الخاصة بالفعل المنظم. إذن فالتحليل ، اليومية

 ،اتجماعد والبالفعل الجماعي والسلوك الإنساني من خلال العلاقات التي ينسجها الفرد مع الأفرا

حيطه. شرح وظيفة التنظيم ومعرفة سلوكه مقارنة مع مأجل فهي تسمح بمعرفة سلوك الفرد من 

لتنظيم افهم سير عمل أجل ومن ، أي عبارة عن تجميع سلوكيات، حيث يعتبر التنظيم كفعل منظم

 لابد من فهم سلوك الفاعلين فيه مع محيطهم. 

                                                                                                                                                                                   
1 - Michel Monereau, op.cit., p 32. 
2 - Bernard Merck and Pierre-Éric Sutter, Gestion Des Compétences, La Grande Illusion, Pour Un 

New-Deal Compétences, De Boeck, Bruxelles; Paris, 2009. P205. 
3-Linda Rouleau, op.cit., p120. 

 تنظيم مرن، غير رسمي تنظيم هرمي، مهيكل

Source:  Duchéneaut, Bertrand:  op.cit., p178. 
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 : ردي انطلاقا من الأفكار التاليةويهدف التحليل الاستراتيجي إلى وصف السلوك الف

 .سلوك الفاعلين وإنتاج الإستراتيجية 

 علاقات سلطوية.هي  التي تنشأ بين الأفراد العلاقات 

 .1يعتبر التنظيم لعبة بقواعد غير رسمية وغير مصرح بها 

  للتحليل الاستراتيجي والنظامي الأساسيةالمفاهيم : 

 : مثل الأساسيةترتكز هذه النظرية على العديد من المفاهيم 

 .السلطة 

 .الإستراتيجية والرهانات 

 ."منطقة الشك " الارتياب 

 .2نظام الفعل الململوس 

شروع المو ةالعقلنة المحدودو الحساباتو هامش الحرية: بالإضافة إلى بعض المفاهيم الأخرى مثل

 اشراد هامالأف حيث يمتلك، يستند على عقلانية الفاعلين اتفسيري اوقواعد اللعبة. والتي تشكل إطار

 لحلولاعلى حساب  اقادر كما يعتبر عقلا، من الحرية تسمح بالاختيار بين العديد من الحلول

 المقارنة معوكنتيجة يجب تحليل سلوكه في إطار إستراتيجية عقلانية محددة ب المناسبة لمشروعه.

 د اللعبة ومن خلال الممتلكات المتوفرة.الرهانات المختلفة لقواع

والتنظيم كلعبة يحاول فيها اللاعب )الفاعل ( تحقيق  )الفاعل(التفاعل بين الفرد  Crozierيتصور 

 3وهذا ما يطلق عليه السلوك العقلاني.، أقصى قدر من الربح بالمقابل تقديم القليل من العمل

  Renaud Sainsaulieu: الهوية في العمل -2

 Sainsaulieuوقد قام ، للتنشئة الاجتماعية بالنسبة للأفراد العاملين فيها امهم المؤسسة فضاء تعتبر

"هي طريقة لتنمية شعور الفرد بنفسه من خلال تعدد العلاقات : بتحديد مفهوم هوية العمل كالتالي

ومن  4التعريف بنفسه لدى شركاء العمل" فهو بذلك يبني هويته في عمله.أجل الاجتماعية ومن 

طرق ترتبط بأربعة أنواع من الثقافة إلى  Sainsaulieuص خل( 1985خلال هذه الأخيرة )

 : العلاقات السلطوية وهي

                                                             
1 - Jacqueline Gassier and Colette de Saint-Sauveur, Le Guide De La Puéricultrice, Masson, France, 

2007. P73. 
2 - Michel Foudriat, Sociologie Des Organisations, La Pratique Du Raisonnement, Pearson Education, 

Paris, 2011. P163. 
3- Francis Danvers, 700 mots-clefs pour l’éducation, Presses Universitaire de Lille, 1992, pp 225-226. 
4- Dominique Thierry, L’entrée dans la retraite, nouveau départ ou mort social ?, Liaisons, France, 

2006, p81. 
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 ندماجي وتتسم بالطابع الا، ويوجد بين العمال غير المؤهلين: الفاعل الجماهيري

 فيحاولون تشكيل، بحكم أنهم لا يستطيعون الوصول إلى السلطة، للعلاقات

 الإحساس بالحماية ضد الانقسامات والصراعات.أجل جماعات من 

 ضا لدىترتبط بشكل خاص بالعمال المحترفين ولكن نجدها أي: الفاعل الاستراتيجي 

 التفاوض في حالات الصراع المختلفة.أجل بعض التقنيين والإطارات من 

 زء من ء الذين يتمتعون بجويوجد لدى العمال التقنيين والأجرا: الفاعل الذاتي

 الحركة.

 وهم العمال الذين يتسمون بالانزواء وعدم المشاركة في مشاريع : الفاعل المنسحب

ويحفز سلوك الأفراد عن طريق الحاجة الاقتصادية حيث يعتبر العمل ، المؤسسة

  1.اتمويلي الديهم مصدر

نتجة ملتنشئة إلى اعتباره مؤسسة لإضافة ، ويعد العمل فضاء لتشكيل الهوية الجماعية والتنظيمية

 للثقافة التنظيمية التي تدعم الرباط الاجتماعي وتعزز الانتماء لأفرادها.

 

 

II. "المقاربة اليابانية "الفكر الياباني : 

الياباني الذي قام بتجميع وتطوير بعض الفكر انطلاقا من عيوب وحدود المدارس السابقة جاء 

إجراءات الإنتاج أو إدارة الأفراد في العمل. ومن المفارقات الموجودة ، الأفكار المتعلقة بالتنظيمات

 Edward( و 1904) Joseph Juran : ن مثلولأوائل للفكر الياباني هم أمريكيأن الكتاب ا

Deming (1900-1903وهم مخترع )مفهوم "الجودة الشاملة" " و Qualité totale"2 ، وترتكز

هجية تسمح بتحديد التكاليف التي يمكن تجنبها والتي لا يمكن فلسفة هذه الأخيرة على تعيين من

 تجنبها في إحداث الجودة وبناء وسيلة للتقييم المالي للجودة.

، ( الضوء على أهمية إشراك الموظفين في إدارة عملية الجودة1993) Joseph M. Juranسلط 

 تعود ل   3ات الفنية الدائمة.الرقابة والتحسينو التخطيط : "ثلاثية الجودة" بأنها Juranوعرف 

Shiegéo Shingo  التي امتد تأثيرها الكبير إلى العالم الغربيالعديد من مفاهيم الإدارة اليابانية 

 Shiegéo Shingo: للفكر الياباني الأساسيةالتقنيات 

  نظامPoka- Yoke : (anti erreurs )Zéro défauts, Zéro contrôle  

-Poka تستخدم، Shiegeo Shingo"صفر خطأ" "صفر رقابة" تم اختراعه من طرف 

Yoke وهذا ما ، القوالب ليضع فيها العامل القطع المصنوعة دون وجود مقاييس معينة

  4يسمح بتوفير الوقت والتقليل من نسبة الخطأ.

                                                             
1 - Thomas Gay, L’indispensable de la sociologie, 2émeéd, Studyrama, Paris, 2006, p128. 
2 -Sylvie Mayeur, Guide opérationnel de la qualité, faut-il tuer la qualité totale ?, Maxima, Paris, 

2004, p47. 
3 -Louis Raymond, Georges Abdul-Nour et autres, L’entreprise, Presses de l’Université Québec, Québec, 

2003, p258. 
4 -Jean Pierre Dal Dout, Le génie des procèdes et l’entreprise, Hermès-Lavoisier, Paris, 2011, p430. 
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 تنبأ: المرونة Shingo التكيف مع  أجلمن ، بأن التنظيمات ستتبنى نظام الإنتاج المرن

فإن من أسباب زيادة  Shingoوحسب  1التغيرات المختلفة ومع القوى العاملة المرنة.

 : القدرة التنافسية للتنظيمات اليابانية ما يلي

 لدرجة قطعة بقطعة.، الدفعات الصغيرة 

 أو بكميات قليلة جدا.، لا يوجد مخزون 

 .التحكم بمصادر الأخطاء والعيوب 

  2الفرد من خلال الحوار والمسؤولية مثلا عن طريق حلقات الجودة.التركيز على إنتاجية 

 .يتبنى التنظيم عمليات تسمح بالإدماج المستمر للتكنولوجيا الحديثة 

  3نظامSMED " Single minute exchange of die"      

" =changement d’outillage en moins de 10 minutes  " 

  دقائق" 10من  أقل="تغيير الوسيلة )الأداة( في 

فهو لا يقبل أي عطل يسد أو يوقف  S. Shingoأحد هواجس  les pannesتعتبر الأعطال 

لذلك قام بوضع طريقة تسمح بالتقليل من الوقت المهدور في تصليح ، مجموع عمليات الإنتاج

جميع حيث يستطيع تطبيق هذه الطريقة في ، الأعطال وقلصها من عديد الساعات إلى دقائق معدودة

  4الشركات وعلى جميع الآلات.

 : William Ouchiلـ  Zنظرية  -1

الذي قام بتوليف نموذج متناسق بين ، الباحث الأمريكي William Ouchiوهي عنوان لكتاب لـ 

 5: الإدارة الغربية الأمريكية والإدارة اليابانية انطلاقا من المقارنة بينهما

 الفرق بين التنظيمات اليابانية والغربية 4 -2 جدول
 (USالتنظيمات الغربية ) التنظيمات اليابانية

 توظيف حسب الحاجة توظيف مدى الحياة

 تطور سريع تطور بطئ 

 .../...               عمل متخصص عمل غير متخصص 

 تقنيات رقابة صريحة تقنيات رقابة ضمنية.../... 

 اتخاذ القرار بصفة فردية جماعيةاتخاذ القرار بصفة 

 مسؤولية فردية مسؤولية جماعية

 فصل الحياة العملية عن الحياة الخاصة اندماج الحياة العملية مع الحياة الخاصة

                                                             
1 -Mario Capraro, Gérard Baghin, L’entreprise étendue et la développement des fournisseurs, Presses 

universitaire de Lyon, France, 2002, p108. 
2 -Marie-Pia Ignace, Christian Ignace et autres, La pratique de le management, Pearson, Montreuil, 

2012, p08. 

3 -Shigeo Shingo, A revolution in manufacturing, The SMED system, Productivity Press, Stamford, 

1985, p26. 

4- Muriel Bellevier, Le juste-à-temps, L’Harmattan, Paris, 1996, p41. 
5-Gérard Dior, Dictionnaire canadien des relations du travail, 2émeéd, Presse de l’Université Laval, 

Québec, 1986, p482.  
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 التنظيم

 

المقابلة و مراقبة الجودةو ( على اتخاذ القرارات بصفة جماعية1981) W. Ouchi إذن ركز

، كما أضاف البعد الإنساني للإدارة العلمية، الحياة مع المؤسسةالالتزام مدى و الدورية في الميدان

الفاعل معترف به والمؤسسة مندمجة مع البيئة في النظام و وبالتالي نجاح التنظيم

التي تعمل على نجاح علاقات الثقة والعدالة و بالقيم الجماعية Ouchi كما اهتم، السوسيواقتصادي

 1عضائه.التنظيم وضمان الرخاء الاجتماعي لأ

 : K. Ohmae  المنظمة العالمية مع -2

الذي حلل الفكر الاستراتيجي الياباني من خلال  Kerrichi Ohmaeكلمة المنظر الياباني ، وأخيرا

، " La triadeحيث طورها في كتابه المهم "، "La firme globaleفكرة " الشركة العالمية" "

إنشاء وازدهار المؤسسة أجل وأقر بضرورة مرور المؤسسة "بالبعد التكاملي الثلاثي" ومن 

أي  2العالمية ودخولها ضمن" احتكار القلة" وجب عليها أن تعمل بمنظور يتجاوز الإطار الوطني.

من خلال  K. Ohmaeأن تصبح المؤسسة شبكة عالمية ومحلية في نفس الوقت وهذا ما شرحه 

إلى  Glocalisationويشير مصطلح العالمية والمحلية ، glocalizeالمصطلح الإنجليزي الجديد 

الارتباط بين الأقاليم المحلية والاقتصاد العالمي وظهر هذا المصطلح ليعبر عن طريقة الإدارة 

 3الشبكة في إطار الاقتصاد العالمي. –المحلية للمؤسسة -العالمية 

تبحث الشركة العالمية عن ميزة تنافسية في السلم العالمي وفي الأسواق ، K. Ohmaeإذن حسب  

على الفكر بالتالي هو يبحث 4.الخدمات(و )الإنتاج: الدولية من خلال خلق سلسلة من القيم مثل

تمييز المؤسسة وجعلها مفتوحة على الأسواق أجل في نفس الوقت العقلاني من الإبداعي والبديهي 

 العالمية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 -Claudio Vitari, Arrind Ashta et autres, Slow management, entreprendre la transition, Pearson, 

France, 2013, pp 142-143. 
2 -Michel Beaud, Mondialisation, Les mots et les choses, Karthala, Paris, 1999, p190. 
3 -Christian Codin, La totalité, volume 6, Champ Vallon, Se 

yssel, 2003, p442. 
4 -Jacques Fontanel, La globalisation en « analyse », L’Harmattan, Paris, 2005, p8. 
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 التنظيم

 

 

 

 

 

 

 

 : خاتمة

 تنظيماتياة الوالضرورية لفهم المستويات المختلفة في ح الأساسيةقدمنا في هذا الفصل المقاربات 

فة في المقاربات لمسنا تنوع وكثا، وانطلاقا من هذا التركيب بطريقة تركيبية )وبالتالي غير كاملة(

سواء ، ماسكةأن يتعايش باستمرار بطريقة مت المحفوفة بكل أشكال التفكير المهيكل الذي من شأنه

لة ت متبادأثيراهناك ت، من خلال المبادرة بالأفكار أو رغبة في تقييم وإكمال مختلف أشكال التفكير

  ظيمات.يلخص مختلف المقاربات النظرية في التن جدولتلف الحقول النظرية وفيما يلي بين مخ
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 التنظيم

المدرسة  التيار

 الكلاسيكية

مدرسة العلاقات 

 الإنسانية

المقاربة 

 السوسيوتقنية

مدرسة الأنظمة  الموقفية

 الاجتماعية

التحليل  التيار النقدي

 السوسيولوجي

 المقاربة الثقافية

الهدف من 

 الإعلام والاتصال

تعزيز  التحفيز نقل الأوامر

الاستقلالية 

 والمشاركة

التكيف مع 

 المحيط

 دمج الموظفين إنشاء أماكن للسلطة المراوغة العقلانية

 

الممثلين 

 الرئيسيين

Taylor 

Fayol 

Weber 

Mayo 

Maslow 

Lewin 

Mac Gregor 

Likert 

Herzberg 

Emery 

Trist 

Ortsman 

Paraticiens 

O.D 

Woodward 

Lawrence 

Lorsch 

Forrester 

Cyert 

March 

Simon 

Pagés 

Clegg 

Thompson 

Salaman 

Crozier 

Freidberg 

Lindblom 

Chertman 

Peters 

Waterman

Romanantsoa 

Reitter 

 

وسائل الاتصال 

 الداخلي

مرتبطة  معلومات

بالمهام )أوامر 

 وإجراءات(

معلومات منفصلة 

: عن المهام

اللقاءات ، الاجتماع

 المباشرة.

الجماعات 

 المشاركة

تحليل حاجات 

 اعلينالف

ومعلومات حول 

 المحيط.

اختيار المعلومات 

القابلة للنشر)من 

اتخاذ أجل 

 القرارات(

وسائل الإعلام 

الدعائية 

)الجرائد 

 الفيديوهات(

المعلومات  اختيار

المنتقلة وفقا 

 للجمهور

مشروع المؤسسة 

إجراءات الاستقبال 

 والإدماج

الباحثةالمصدر: مقترح من طرف   

الاتصالي بالحقل النظريات هذه علاقة 5-2 جدول  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث
الإبداع التنظيمي
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 : تمهيد

، ردالف: ةيتناول بالتحليل مستويات مختلف كونهللدراسة  اخصب يعتبر الإبداع التنظيمي مجالا

ات العمليوكما يساهم في تجديد المؤسسات بما في ذلك إستراتيجية المؤسسة ، الجماعة والتنظيم

ة دت أهميلك زاالاتصالية التي تجري بين الأفراد وفي قلب الأنشطة التنظيمية المختلفة. ونظرا لذ

قول ل العالإبداع في التنظيمات وأصبح من الضروري تشجيع المبادرات الإبداعية فيها واستغلا

. ل مستمرتوليد الأفكار الجديدة والمساهمة في تحسين المؤسسة بشكأجل فين من المبدعة للموظ

ز ن تركونظرا للتغيرات التي تحدث في المجتمع وجب على المؤسسات سواء العامة أو الخاصة أ

لإبداع للعنان وبعبارة أخرى يجب على المنظمات إطلاق ا، على الإبداع لمواجهة التحديات المختلفة

 نظيم فياجه التذ البرامج الاتصالية وتنميتها وإيجاد حلول إبداعية للمشكلات التي توتنفيأجل من 

بداع مختلف وحداته. ويهدف هذا الفصل إلى تسليط الضوء على الإطار التحليلي لمصطلح الإ

يث عددة. حالمت التنظيمي وتطبيقه في المنظمة وفقا للعلاقة بين مستوياته المختلفة ومجالات نشاطه

ميته اليب تنأس، نماذجه، مكوناته، عرض نبذة تاريخية عن الإبداع ومفهوم الإبداع التنظيمي سيتم

 ه.معوقاتو
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 نبذة تاريخية عن الإبداع: أولا

لمجال ر في اويرى أرسطو أن الفعل الإبداعي متجذ، الإبداع هو إنتاج الأفكار الجديدة وتكييفها

نسان لتشكيل " القوة التي تدفع الإ: الإبداع على أنه C.G. Jungالعقلي منذ خلق الإنسان. عرف 

المقاربة  تعريفا للإبداع في سياق H. Bergsonاقترح  1891حياته والسيطرة عليها.". وفي سنة 

 الفلسفية المرتبطة بالتطور ليصنف فيما بعد كفكرة بيداغوجية.

، T.Ribotو  F. Galton مع 1883وبعدها بدأت الأبحاث العلمية تهتم بالإبداع بشكل خاص سنة 

C.Spearman  وG.Wallas  نت من خلال تطبيقهم لما يسمى باختبارات الذكاء وكا 1911سنة

 نظرتهم موجهة أساسا للمدارس.

أن " الإبداع يرتبط بالقدرات الفكرية كسهولة اكتشاف  J.P.Guilfordأضاف  1950وفي عام 

عدد ممكن من أكبر القدرة على الربط والتقييم والقدرة على إيجاد و القدرة على التحليلو المشكلات

 1الأفكار انطلاقا من بعض المحفزات." 

" القدرة : على أنه  G.Mialetوبعدها أخذ الإبداع يحتل مكانة مهمة في علم النفس حيث اعتبره 

ا مختلفة." أو على إيجاد وضعيات جديدة وبعبارة أخرى فهو يمثل إمكانية حل المشكلات من زواي

التعبير عنها وتحقيقها بعفوية في مختلف الأنشطة المنجزة." على و هو " القدرة على خلق الأشياء

 M.Debesse .2حد تعبير 

كان له رأي آخر في الإبداع حيث توجه إلى قياس التفكير الإبداعي  E.Paul Torranceإلا أن 

TTCT « The Torrance Tests Of Creative thinking »  الذي وضعه في بداية الستينات

وقام بإجراء العديد من البحوث في مجال الخبرات التعليمية التي تساعد على نمو الإبداع وتتكون 

 3ويتألف كل جزء من عدة اختبارات فرعية.، من جزأين لفظي وشكلي Torranceاختبارات 

التخلص من أجل الإبداع على أنه جزء من الإنسان يقوم به من  D.Vinnicottفي حين تناول 

فهو أسلوب إبداعي إدراكي يعطي للإنسان رغبة في الحياة رغم الصعوبات التي ، الواقع المعاش

  4أي أنه يعتبر الإبداع كمحفز للفرد.، يواجهها في حياته

 : نهاالتنظيمي نذكر م تناولت هذا الموضوع نظريات ومدارس محاولة تفسير معنى الإبداعو 

 : النظرية السلوكية -1

يرى السلوكيون أن السلوك الإنساني في جوهره يتمثل في تكوين علاقات أو ارتباطات بين 

ومن خلال مفهوم الاشتراط الإجرائي يصل الفرد إلى استجابات مبدعة ، المثيرات والاستجابات

انطلاقا من تكوين العلاقة بين المثير بالارتباطات مع نوع التعزيز الذي يعزز به السلوك 

وفي ضوء ذلك فإن  5.والاستجابة. بتعزيز الاستجابات المرغوب فيها واستبعاد غير المرغوب فيها

الفرد لديه القدرة على تنفيذ استجابة مبدعة بناء على تعزيز أو إحباط الأداء المبدع لديه. ويرى 

                                                             
1 - Laurence Corry et autres, jeunes et médias, Publibook, France, 2015, p 174. 
2 - Francis Danvers, S’orienter dans la vie « la sérendipité au travail ? », Presses Universitaires 

Septentrion, France, 2012, p 129. 
3 - Larisa V.Shavinina, the international handbook on giftedness, Springer, London, 2009, p 575. 
4 - Isabelle Aubard et autres, Les ateliers en psychiatre, Elsevier Masson, Paris, 2007, p 13. 

 . 24-23ص ص، 1989، عالم المعرفة، الكويت، ترجمة )غسان عبد الحي(، الإبداع العام والخاص، الكسندرو روشكا - 5
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وأن الإبداع يحصل ، أنواع السلوك الذي يمكن تعلمهأصحاب هذا الاتجاه أن التفكير الإبداعي أحد 

  1أو من خلال المحاولة والخطأ.، من خلال نقل خبرات التعلم السابق إلى موقع المشكلة الجديد

 : نظرية التحليل النفسي -2

يرى أصحاب هذه النظرية أن الإبداع محصلة تفاعل ثلاثة متغيرات للشخصية هي )الأنا والأنا 

والهو( وإن تحقق الإبداع يأتي بكبت الأنا كي تبرز على السطح محتويات اللاشعور أو ما قبل العليا 

إذ إن مصدر ، أو الإعلاء، أن التفكير الإبداعي مرادف لمفهوم التسامي Freudويرى  2الشعور.

أي  3ومقبولة اجتماعيا.، الإبداع عنده هو التسامي بالطاقة الغريزية وتوجيهها إلى نشاطات مثمرة

، أن الدافع الجنسي يتم إعلاؤه عند كبته وصراعه مع جملة من الضوابط والضغوط الاجتماعية

ثم يتسامى نحو أهداف ومواضيع ذات قيمة ايجابية. ، ويوجه هذا الدافع إلى دافعية مقبولة اجتماعيا

بدع مما يدفع الم، فيرى أن الإبداع ينتج عن شعور بالنقص وخاصة النقص العضوي  Adlerأما

وهذا ما يميز المبدع عن العصابي الذي يتخذ من ، إلى أن يواجه هذا الشعور عن طريق التعويض

وهذا الشعور يحفز الإنسان في ، ويضخم ما كان يمكن أن يقوم به، هذا الشعور ذريعة لعدم الجد

  4نظر نفسه ويزيد شعوره بعدم الأمن مما يدفع الشخص إلى مستويات عالية من الأداء.

 : النظرية المعرفية -3

وفق هذه النظرية طرائق  ويمثل الإبداع، يهتم أصحاب هذه النظرية بالطرق التي تدرك بها الأشياء

وإن الإحاطة بمرئيات  5الحصول على المعلومات ودمجها لغرض البحث عن الحلول الأكثر كفاية.

من استراتيجيات العمل الحصول على المعلومات المناسبة تعد إستراتيجية مهمة أجل البيئة من 

 6أن المبدعين يعطون استجابات أكثر في البيئة الغنية بالمنبهات. Gardnerوقد أكد ، الإبداعي

ويرى جانيه أن الخبرة عندما تقدم سهلة ومبسطة تتيح الفرص المختلفة أمام الأشخاص ليقوموا 

ي ويحثهم على إدارة فهمهم وذلك يمكن أن يستثير قدرات التفكير الإبداع، بعمليات ذهنية مختلفة

  7واستيعابهم للخبرات بطرق فردية إبداعية تناسب تمثيلاتهم.

 : النظرية العاملية -4

إذ يفسر ، ومن رواد النظرية العاملية في الإبداع، رائد نظرية التحليل العاملي Spearmanيعد 

حدث عن الإبداع في ضوء ويت، الإبداع في ضوء العامل العقلي العام الذي يطلق عليه ) الذكاء (

  8واستنباط المتعلقات (.، الذكاء بوصفه عاملا عقليا عاما ) إدراك العلاقات

( قدرة . 30فيرى أن الإبداع يتحدد من خلال القدرات الإبداعية التي تتألف من)  Guilfordأما  

 1( قدرة عقلية.180أي إنها تشكل سدس قدرات الإنسان العقلية التي مجموعها )

                                                             
 .84ص، 2004، عمان، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، 2ط الأساسية، تعليم التفكير للمرحلة ، نايفة قطامي وآخرون - 1
 . 90ص، 2000، عمان، دار صفا للطباعة والنشر، الموهوبين والمتفوقينتربية ، ماجد عبد السلام عبيد - 2
 .90ص، مصدر سبق ذكره، نايفة قطامي وآخرون - - 3
 .237ص ، 1983، بيروت، دار النهضة العربية، سيكولوجية التعلم بين النظرية والتطبيق، سيد خير الله وآخرون - 4
  .96ص، 1987، الكويت، سلسلة عالم المعرفة، فن التصويرالعملية الإبداعية في ، شاكر عبد الحميد - 5
 .24ص، 1994، العراق، العدد الثاني، مجلة العلوم النفسية، نحو نظرية في الإبداع، قاسم حسين صالح - 6
 .325ص، مصدر سبق ذكره، نايفة قطامي وآخرون - 7
 .79ص، مصدر سبق ذكره، شاكر عبد الحميد - 8
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  :متعددة المتغيراتالالمقاربة  -5

النظرية أن الإبداع ناتج عن مزج مجموع العوامل المتعلقة بالفرد كالمهارات تفترض هذه 

 2والخصائص العامة للشخصية مع السياق البيئي ) الثقافة أو البيئة العائلية(.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 للمفهوم الأساسيةالبحث في الجذور : الإبداع التنظيمي: ثانيا

بحيث تهتم بطبيعة الإبداع لدى الأفراد في ، تعتبر الأبحاث التي تهتم بالإبداع التنظيمي حديثة جدا

تحدد العوامل المؤثرة في ، وبذلك فهي تقيس الطبيعة الإبداعية للأفراد، مجال محدد ألا وهو التنظيم

وهل هي مناسبة ، السياق الداخلي للتنظيم أو الجماعة...(، الفرد والمحيطة به ) خصائص الشخصي

. Sarooghi 2015و Dominguez 2013 ،Joo 2013أم لا لمصطلح الإبداع منها أبحاث 

وائل الذين الأ من دالتي تع 1988سنة  Térésa Amabileوارتبطت هذه الدراسات بأعمال 

 اربة للعناصر المكونة للإبداععالجوا المستوى الفردي والتنظيمي للإبداع. حيث وضعت مق

Approche Componentielle )في أدبيات بة مقننة والتي صنفت كمقار )المقاربة التركيبية

المهارات ، ) الداخلي والخارجي( التحفيز: ت أساسية للإبداعالإبداع التنظيمي ووضعت ثلاثة مكونا

 3بالإبداع.المتعلقة بالفرد )الخبرة والموهبة( والمهارات المتعلقة 

                                                                                                                                                                                  
 .61 -17ص ص، 2005عمان، والتوزيع، دي بونو للطباعة والنشر ، دراسات وبحوث في علم النفس وتربية التفكير الإبداعير، كاظم عبد نو - 1

2 - Jacques Vauclair et autres, Localisation cérébrale des fonctions mentales, Solal, France, 2007, p 158. 
3 - Nathalie Bonnarddel, créativité et conception « approches cognitives et ergonomiques », Solal, 

France, 2006, p40. 

 1926 1900 1956 الستينات 2000

 المقاربة متعددة المتغيرات

 المقاربة النفسية

 المقاربة العملياتية

 المقاربة البراغماتية

 المقاربة المعرفية

 الثمانينات

التمثيل العقلي 

ومعالجة 

المعلومات 

وتحويلها، الجمع 

بين العوامل 

 المعرفية والبيئية

الأساليب الإبداعية 

)العصف الذهني، 

حل المشكلات 

 إبداعيا...(

القدرات الفكرية 

للتحليل 

والتركيب لدى 

 الفرد المبدع
ظهور 

مصطلحات 

الدوافع، الذكاء 

والعواطف إلى 

جانب العملية 

 الإبداعية

القدرة على ربط 

الأفكار لدى 

 الأشخاص المبدعين

Source:  Guy Parmentier et autres, La créativité organisationnelle vue sous l’angle du management 

stratégique:  proposition du concept de capacité créative d’une organisation – AIMS GT Innovation 

2015. 

 

 (2000-1900التطور التاريخي للمقاربات المفسرة للإبداع ) 1-3 شكل
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حيث يرتكز ، صقل مفهوم الإبداع التنظيمي وتحديده لمستوى الجماعة Woodmanليحاول بعدها 

بالإضافة إلى السياق وتركيبته وطريقة عمل ، المستوى الفردي لكل عضو في الجماعة ىالإبداع عل

 1المجموعة في نفس الوقت.

 : التي ترتكز على فاعليةمعالجة الإبداع بالمقاربة التويمكن القول هنا أنه تمت 

 الجماعة أو التنظيم.، المدخلات الإبداعية للفرد-

 الوضعية الإبداعية والسلوك الإبداعي.-

 مي.يعبر عنه بالإبداع التنظي سيرورة....( وهو ماو النتيجة الإبداعية )أفكار جديدة-

عن إمكانية الجماعة على  إذن فالإبداع التنظيمي يعبر، بالإضافة إلى التفاعل بين العناصر السابقة

ويطلق عليها  C.Fordأما المقاربة الأخيرة فتتمثل في أعمال  الإبداع الذي يرتبط أساسا بالأفراد.

ويتعلق التحليل هنا بالخطط الفردية كأصل التغيير من خلال الأعمال الإبداعية ، بالمقاربة التطورية

الفشل...( وتأثير الحقول ح والنجاو تقداتالتي ترتكز على ماضي الأفراد وتأثيره عليها ) المع

بالإضافة إلى الشبكات الاتصالية ، 2التنظيمات....(و الاجتماعية التي يعيش فيها ) الجماعات

الداخلية والخارجية في التنظيم التي تسهل استخدام المعلومات الجديدة المتحصل عليها من الإبداع 

 التنظيمي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1988الرئيسية التي تعالج الإبداع التنظيمي منذ  المقاربات 2-3 شكل

                                                             
1 - Nathalie Bonnarddel, IBID, p 38. 
2 - Christophe Barmeyer et autres, 50 fiches pour comprendre la gestion stratégique des ressources 

humaines, Bréal, France, 2003, p 132. 

1993 1996 1988 

 مقاربة العناصر المكونة للإبداع

 المقاربة التفاعلية
 المقاربة التطورية

ترتيب 

 المقاربات

طبيعة 

 المقاربات

يلخص الإبداع مدى 

ملاءمة العوامل 

الظرفية للتعبير عن 

 فكرة جديدة ومفيدة

يمثل الإبداع التنظيمي 

نتاج التفاعل بين 

العوامل الترتيبية 

خلال والظرفية 

 العملية الإبداعية

تتأثر نظرية الفعل الإبداعي 

بالفرد والحقل الاجتماعي الذي 

يعيش فيه، ويلزم الإبداع 

التنظيمي لدراسة قدرات 

التنظيم بما في ذلك قدرته على 

 الاستيعاب 

Source:  Guy Parmentier et autres:  op.cit. 
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 مستويات الإبداع التنظيمي: ثالثا

تويات المس نلاحظ من خلال المقاربات السابقة أنه هناك تداخل بين مستويات مختلفة للإبداع هي

لية دأ العمحيث تب وهذا ما نطلق عليه بالمقاربة المتعددة المستويات، الجماعية والتنظيمية، الفردية

ل شكبدية ة الفرإذ يتم التعبير عن قدراتهم الإبداعي، بفهم الفرد للمنظمة وللمحيط الذي يعمل فيه

ليات ن العمويعتمد الإبداع على القدرات المعرفية المحددة في مجموعة م، كامل في مناخ إبداعي

اسع وظيمي تن وعلاوة على ذلك فإن هذه العمليات الإبداعية تتم في سياق، الفردية أو الجماعية

لأوائل ا وناحثا البة الفردانية التي اتبعهيركز على الفرد والجماعة في آن واحد. وهذا نتيجة للمنهجي

مي التنظي لإبداعامتعدد المستويات لمعالجة مصطلح الفي تحديد مفهوم الإبداع. لذلك اقترحنا المنهج 

ماعي جو فردي: ى ثلاثة أنظمةوفي ضوء هذه النتائج يمكن تقسيم مستويات تحليل الإبداع إل

 وتنظيمي.

 

 

 : الإبداع على مستوى الأفراد-1

تمكنه من ه المعرفية لتكوين إشكالية هي خاصية يتميز بها الفرد المبدع تسمح له باستخدام قدرات

لذلك وجب استخدام بعض المحفزات ليستجيب ذلك ، شكل أفكار جديدةفي على إجابة  الحصول

   1تجاه المشكلات المختلفة.الفرد بطريقة واعية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Séverine Lemaire et autres, Management de l’innovation, 2émeéd, Pearson, France, p108. 

القدرات والعمليات 

 الإبداعية

 التحفيز الخبرة في الميدان

 السيرورة الإبداعية المعرفية

 تحديد المشكلة: 01الخطوة 

 التحضير: 02الخطوة 

 توليد الحل: 03الخطوة 

 الاتصال حول الحل: 04الخطوة 

 

 توليد الأفكار، النتيجة الإبداعية

 الخصائص الرئيسية للفرد المبدع
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 : الإبداع على مستوى الجماعة -2

، الواحدةتقاسم وتبادل المعلومات بين أعضاء الجماعة و يتكون الإبداع الجماعي من خلال تفاعل

 Alainحيث يسير الإبداع الفردي بنفس المبدأ إلا أن التفاعل يتم بين الفرد ومحيطه من وجهة نظر 

Leduc.1 يستخدم هذا النوع من الإبداع في حال فشل الإبداع الفردي في إيجاد حلول للمشاكل ،

الأفكار من خلال "  تسمح في نفس الوقت بتوليد 2ويسمح الإبداع الجماعي بإيجاد حلول كثيرة 

" بحيث تتولد أفكار لدى الأفراد من خلال فكرة مقترحة من طرف عضو في العصف الذهني

 3الجماعة.

 : الإبداع على مستوى المنظمة -3

الإبداع على أنه إنتاج الأفكار الجديدة والمهمة من طرف فرد أو جماعة من  T. amabileعرفت 

مصطلح الإبداع  Sawyer et Griffin ،Woodmanرح وفي نفس السياق اقت، الأفراد تعمل معا

طرف أفراد يعملون  مهمة وقيمة من، إجراءات جديدةأو خدمة أو  التنظيمي على أنه إنشاء منتوج

واعتبر هؤلاء الباحثين الإبداع التنظيمي على أنه نتيجة التفاعل  4في نفس النظام الاجتماعي المعقد.

 Fordإلا أن  5السيرورة الإبداعية والناتج المتحصل عليه.و الإبداعيةالوضعية و بين الفرد المبدع

 « Variation- Sélection- Rétention »الاحتفاظ  -الاختيار -تبنى النموذج التطوري التنوع

يقوم هذا النموذج على طرح الفرد المبدع لأفكاره في السيرورة الإبداعية مما يؤدي  « VSR »أو 

الجماعات : وبذلك يرتبط اختيار التنويع بأربعة مستويات للفعل الاجتماعي، إلى اضطراب النظام

لبيئة المؤسساتية والسوق. إذن تبدأ السيرورة الإبداعية داخليا انطلاقا من وا التنظيمو الداخلية

إستراتيجية الجماعة والتنظيم ثم توجه من طرف المعايير الخارجية لتأتي مرحلة الاحتفاظ بالفكرة 

 6لتندمج في قواعد ومعايير النظام.، تكز على مدى قبولها في المستويات السابقةالتي تر

 

 

 

 

                                                             
1 - Sophie Racquez et autres, Innovation créative, Edipro, Liège, 2011, p149. 
2 - Isabelle Jacob, Lumières sur la créativité, Iris, Paris, 2011, p164. 
3 - Pierre Lysens, Le guide de la créativité, LuLu, France, 2009, p23. 
4 - Nathalie Bonnardel, op.cit., p38. 
5 - Luc Marco, Marketing et design, L’Harmattan, Paris, 2009, p11. 
6 - Séverine Lemaire et autres, op.cit., p 121. 

الوحدات المصغرة 

 والجماعات

 المختصين 

 مستهلكين

لفواعل التنظيميةا  

 أعضاء فريق العمل

 التنظيم

 محيط المؤسسة

 الأسواق

الاختياري الاحتفاظ بالتنوع  

 الميدان المحيط

 القوانين الرمزية
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 VSRنظرة عامة على الإبداع التنظيمي بواسطة نموذج  4-3 شكل

 التحفيز

 معايير تورانس

 الفضول

 التساؤل

 التقييم

 الاستقلالية

 الكبح

الإبداع الفرديتقنيات   

 ثقافة الإبداع

 المشاركة

 المحيط الإبداعي

 تقييم الأفكار

 تسيير الأفكار

 إستراتيجية الإبداع

 القيادة

 شبكات الاتصال

 صاعد

 التنظيم الفرد

 الجماعة

 الإبداع

 معارف 

 بصيرة 

 أفكار 

 مفاهيم 
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 مكونات الإبداع التنظيمي: رابعا

 : يتكون من عنصرين أساسيين هما

 : العملية الإبداعية -1

، رغم أن الإبداع التنظيمي يتسم بالتشابك والتداخل إلا أنه يعتمد على عدد من الخطوات المحددة

 Helmholez: نذكر منهمية الإبداعية وهناك العديد من التصنيفات التي قدمها العلماء لمراحل العمل

(1896) ،Dewey (1910) ،Poincaré (1913) ،Wallas (1926) ،J.Rossman 

(1931) ،Osborn (1953) ،Johnson (1955) ،Merrifield (1962) ،    وCatell 

)1971(.1  

 : العملية الإبداعية إلى أربع مراحل أساسية كالتالي Wallas (1926)قسم 

 والأفكار والآراء حول الموضوع أو المشكلة وتتمثل في جمع المعلومات : مرحلة التحضير

 2التي تمثل محور اهتمام المبدع.

 وتمثل هذه المرحلة أدق مراحل ، ويطلق على هذه المرحلة أيضا الاحتضان: مرحلة التفريخ

الإبداع وأهمها لأنها تشهد عمليات التفاعل وتتداخل خلالها العمليات العقلية للفرد سواء 

 3ة.الشعورية أو اللاشعوري

 ديدة رة الجوتتضمن انبثاق شرارة الإبداع أي اللحظة التي تولد فيها الفك: مرحلة الإشراق

 التي تؤدي إلى حل المشكلة.

 ويتعين على المبدع في هذه المرحلة أن يختبر الفكرة المبدعة ويعيد النظر : مرحلة التحقق

 4فيها.

عنصرا إضافيا للعناصر الأربعة السابقة ألا وهو الاتصال الذي  T.Amabile (1996)وأضافت 

   5من دونه لا تتم أي مرحلة من مراحل الإبداع التنظيمي.

 : القدرات الإبداعية -2

 تميز وهي، هي الاستعدادات العقلية التي يجب توافرها للأشخاص ليقوموا بالسلوك الإبداعي

 : ومن أهمها الشخص المبدع القادر على التفكير الإبداعي

 أي إنتاج أفكار قليلة التكرار بالمفهوم ، ويقصد بها التجديد أو الانفراد بالأفكار: الأصالة

 6الإحصائي داخل المجموعة التي ينتمي إليها.

                                                             
1 - R. Ochse, Before the gates of excellence, Cambridge University Press, New York, 1990, p186. 
2 - Christina Shalley et autres, the oxford handbook of créativity, innovation and entrepreneurship, 

Oxford Press, New York, 2015, p67. 
3 - Robert Lusier, Management Fundamentals « concept, applications, skill developpement », 5th ed, 

South-Western, Ohio, 2012, p100. 
4 - Glenn Griffin et autres, The creative process illustrated, How Books, Cincinnati, 2010, p7. 
5 - Nathalie Bonnardel, op.cit., p49. 
6 - Harry Alder, Boost your creative in intelligence, ed, Kogan Page, London, 2005, p 120. 
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 محددة وهي تعدد الأفكار التي يمكن أن يأتي بها الفرد في غضون فترة زمنية: الطلاقة ،

فاظ ذات عدد ممكن من الألأكبر الطلاقة الترابطية وهي إنتاج : وتنقسم إلى عدة أنواع

في  ليدهاالمعنى الواحد والطلاقة اللفظية أي سرعة تفكير الشخص في إعطاء الألفاظ وتو

 نسق محدد.

 وعدم التعصب لأفكار محددة كما أنها ، ويقصد بها تنوع الأفكار التي يأتي بها الفرد: المرونة

مرونة تلقائية وهي قدرة التغلب : من عدة زوايا. وتنقسم إلى نوعين تعني النظر إلى الأشياء

على الجمود الفكري. والمرونة التكيفية وهي القدرة على إعادة هيكلة الأوضاع السائدة 

  1والأفكار الموجودة فهي تعارض الاستمرارية.

 ين.يقصد بها الوعي بوجود مشكلات أو عناصر ضعف في موقف مع: لمشكلاتحساس باالإ 

أسرع من غيرهم في ملاحظة المشكلة والتحقق من وهذا يعني وجود أشخاص فضوليين و

 2وجودها والبحث عن حل لها. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Lucie Leboutet, La créativité, revue de L’année psychomogique, Vol 70, No 2, France, 1970, p586. 
2 - James C.Kaufman et autres, Creativity across domains, Lawrence Erlbaum Associated, London, 2005, 
p263. 

اكتشاف 

 المشكلة

نشاط تنفيذ 

 الحل

 إيجاد المشكلة

 البيئة

Source:  James C.Kaufman et autre:  op.cit., p264. 
 يمثل الأنشطة الإبداعية في التنظيم 6-3 شكل
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 البلورة :Elaboration  وتشير إلى قدرة الفرد على إعطاء إضافات وزيادات جديدة لفكرة

 1وتسمح بإعطاء معلومات أكثر حول الأفكار المختلفة في التنظيم.، معينة

 وعزلها عن هو القدرة على تفتيت المركبات إلى عناصرها الأولية التحليل : التحليل والربط

ليأتي بعد ذلك نشاط الربط وهو القدرة على إعادة ربط العناصر وتشكيلها ، بعضها البعض

 2بأسلوب جديد وتفسير واستنتاج وتوليف علاقات جديدة بينها.

 كما ، وهي مدى شجاعة الفرد في تعريض نفسه للفشل أو النقد أمام الآخرين: قبول المخاطرة

ني الأفكار والأساليب الجديدة والبحث عن حلول لها وإعادة تعني أخذ زمام المبادرة في تب

 3تبني الحلول الجدية في حال فشل الأولى.

 البنية التنظيمية للإبداع: خامسا

د ع بموالابد للمؤسسة من ابتكار نموذج للإبدا، لتحفيز الإبداع ودمجه في الأنشطة اليومية

بدأ يمن عناصر مصادر الربح والنمو.  يجب أن يكون الإبداع عنصرا، مخصصة له. بمعنى آخر

لأفكار راجعة اة هي ملذا يجب تحديد آلية الأفكار من قبل العاملين. والخطوة التالي، الإبداع بالأفكار

 ة. ويجبة داعمولابد أن تتلقى كل فكرة تغذية راجع، لمعرفة مدى تطابقها للهدف وإمكانية تطبيقها

جات ر ومنتفي خبراتهم وعلى التطلع إلى المستقبل بأفكاتشجيع العاملين على التفكير والتأمل 

 إبداعية. 

هذه  يوضح الذي ممكن أن تضم البنية التنظيمية المقترحة للإبداع العناصر الموضحة في الشكل

إلا أن العديد من المؤسسات تفتقر إلى هذه البنية ، ورغم أن مثل هذه البنية التأسيسية مفيدة، البنية

 4تأسيس ثقافة الابتكار وإدارة الأفكار وقيادة الإبداع.التي تعمل على 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Pradip N.Khandwalla, Corporate cretivity « the winning edge », TaTa Mc Graw-hill, New Delhi, 2003, 
p44. 
2 - J.P guilford, Creativity, Revue American Psychologist, Vol 5, No 9, U.S.A, September 1950, p 453. 
3 - Jane Purto, Creativity for 21 st century skills, Sense Publishers, Rotterdam, 2011, p25. 

، ص ص 2008ترجمة أحمد المغربي، دار الفجر للنشر والتوزيع، ، الإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرينبرافين جوبتا،  - 4

205-206. 
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 مبادئ الإبداع التنظيمي: سادسا

على  بوضع مبادئ للإبداع التنظيمي وهي عبارة عن أعمال أو دراسات يجب Drucker  قام   

 : وتتمثل في، المنظمات التي تسعى إلى الإبداع القيام بها

، عيةالإبدا فهو يبدأ بالتفكير بمصادر الفرص، الإبداع الهادف المنظم بتحليل الفرصيبدأ  .1

من وإلا أنها تختلف من مجال لآخر  وعلى الرغم من أهمية كل مصدر من هذه المصادر

 وقت لآخر.

وإنما أيضا مقابلة الناس والاستفسار منهم ، يجب عدم الاكتفاء بالتفكير في المشكلة .2

كما يقومون بمقابلة العملاء أو المستخدمين للتعرف على توقعاتهم والقيم  والاستماع إليهم

 : من أجل وذلك 1والحاجات الموجودة لديهم.

 .الحصول على المعلومات 

 .معرفة النقاط المفتاحية في شخصية المستقبل 

  2والتحكم في حل المشكلة. قيادةالالقدرة على 

 بسيطا  ومركزا  نحو حاجة محددة.لكي يكون الإبداع فعالا  يجب أن يكون  .3

رها من د وغييبدأ الإبداع الفعال عادة صغيرا  بحيث لا يتطلب الكثير من الأموال والأفرا .4

 المصادر.

 3الهيمنة على الأسواق المتخصصة الصغيرة. هنا القيادةيمكن أن تعني  .5

                                                             
1 - Nejdet Delener, Service science research, strategy and innovation, Business Science Reference, 

Hershey, 2012, p 263. 

2- Stéphane Safin, l’écoute, principes, techniques et attitudes, Université Liège, p 3. 

3 - A Coskun Samli, International entrepreneurship, innovative solutions for a fragile planet, 

Springer, New York, 2009, p 91.  

 كبير مسؤولي العمليات

 تطوير المنتج الإبداعي مسؤول الإبداع

 كبير المسؤولين

 كبير مسؤولي الأداء كبير مسؤولي التنمية

 ثقافة الابتكار/ الحوافز

 نظام إدارة الفكرة

 البنية التنظيمية للإبداع 7-3 شكل

 برافين جوبتا: مرجع سبق ذكره.

http://www.worldcat.org/search?q=au%3ADelener%2C+Nejdet.&qt=hot_author
http://www.worldcat.org/search?q=au%3ASamli%2C+A.+Coskun.&qt=hot_author
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 نماذج الإبداع التنظيمي: سابعا

، نظمااعيا مالفردي أو الجماعي لأنه يتطلب تفكيرا إبديختلف الإبداع في المنظمات عن الإبداع 

 تبدأ من بل، طويرتبط بعدة عوامل تدعم أو تحد من الإبداع ولا تقتصر على عملية اتخاذ القرار فق

د أو ل تساعباعتبارها عوام، التخطيط والتنظيم والاتصالات والمعلومات والتدريب ونظم الحوافز

سيلة فعالة لتنفيذ على الإبداع كو ي بالمنظمات. ولذلك تعتمد المنظماتتحد من تنمية التفكير الإبداع

نطلاقا ديات اوتطبيق كل جديد بهدف دعم قدراتها على مواجهة التح، استراتيجياتها وتطوير أدائها

 : من نماذج مختلفة نذكر منها

 : نموذج المعرفة التنظيمية -1

ى الأفراد تنمية مهاراتهم للحصول بأنه يجب عل Levinthal et Cohen (1990)يرى كل من 

وقد أطلقا عليها بالقدرة الاستيعابية التي ، على المعلومات الداخلية والخارجية الخاصة بالتنظيم

معلومة خارجية واستخدامها في إنتاج ، قدرة المنظمة على خلق قيمة جديدة": تعرف على أنها

وتعد ، للمعرفة حاسمة في العملية الإبداعيةحيث غالبا ما تكون المصادر الخارجية  .1المعرفة."

وتتمثل القدرة الاستيعابية  .للقدرات الإبداعية اأساسي ااستغلال المعرفة الخارجية مكونعلى القدرة 

لذلك فالإبداع ، في إمكانية امتصاص ومضاعفة اكتساب المعارف الجديدة من المعارف الخارجية

إنجاح العمليات الإبداعية أجل ة للمؤسسة من يتوقف على مدى استيعاب المعارف الضروري

من أربعة مكونات  Zahra et George )2002(وتتكون القدرة الاستيعابية حسب نموذج  2فيها.

 : أساسية هي

 وتتمثل في القدرة على فهم وترجمة المعرفة الخارجية والمعلومات : اكتساب المعرفة

 3المستنبطة من مختلف العلوم الأخرى.

  تحليل ترجمة وفهم المصادر الخارجية ، وتتمثل في القدرة على تطوير: المعرفةاستيعاب

للمعرفة المكتسبة. وتساعد هذه القدرة على تحريك الإمكانات الداخلية للأفراد وزيادة 

 4خبراتهم وتحفيزهم لاكتساب معارف جديدة.

 المعارف  وهي قدرة التنظيم على تطوير وصقل المعارف الموجودة مع: تحويل المعرفة

 5المكتسبة والمستوعبة حديثا.

 وتسمح بتطوير المهارات الموجودة أو خلق مهارات جديدة باستخدام : استثمار المعرفة

تنظيم على حل استثمار المعرفة بإنتاج أفكار إبداعية تساعد الويسمح  6المعارف المحولة.

 مشاكله وتطوير نفسه

 

 

 
                                                             

1 - Dorothée Zerwas, Organizational culture and absorptive capacity, Springer Gabler, Weisban, 2014, 

p27. 
2 - Helena Forsman, Small Firms as Innovators, Imperial Information Age Pub, Charlotte, 2012, 240. 
3 - T.D Das, Stratégie Alliance for Value Creation, Information Age Pub, Charlotte, 2012, p240. 
4 - Dorothée Zerwas, op.cit., p36. 
5 - M.A Quadus et autres, Sustaining competitive advantage via business intelligence, 1st ed, Emerald 

Groupe, Bingley, Vol 22, 2015, p28. 
6 - Sheryl Buckley et autres, knowledge management innovations for interdiscipline education, 

Information Science Reference, Hershey, 2013, p278. 

 مصادر المعارف

  المعارف السابقة 

 الخبرة 

 رأس المال العلائقي 

 الإبداع

 

 الأداء

 

 

 

لثقافة التنظيميةا  ميكانيزمات إدماج المعارف 

 اكتساب تحديد

 استيعاب

 تحويل

 استثمار

Source: Diane- Gabrielle tremblay, Performance organisationnelle et temps sociaux, Québec, Québec, 2012, p274. 

 يوضح سيرورة استيعاب المعرفة في التنظيمات 8-3 شكل
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 : نموذج أيزنك لعناصر الإبداع -2

 : حدد أيزنك ثلاث متغيرات تؤثر في الإبداع داخل المنظمات هي

 ن في لعامليتضم الذكاء والمعرفة والمهارات الفنية والمهارات الخاصة ل: متغيرات معرفية

 المنظمة.

 يةلاقتصاداالعوامل ، العوامل الدينية والسياسية، تضم العوامل الثقافية: متغيرات بيئية- 

 والعوامل التربوية.، الاجتماعية

  حيث تتفاعل ، الاستقلالية والإبداع، الثقة بالنفس، تضم الدافعية الداخلية: متغيرات شخصية

 1متشابكة لتؤدي إلى إنتاجات إبداعية.وتتداخل هذه المتغيرات مع بعضها البعض بطريقة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : نموذج كلارك التكاملي للإبداع -3

                                                             
. 1ط، "تدريبه. –قياسه  -مراحله –خصائصه –نظرياته  –مكوناته  –معاييره  –مفهومه  "الإبداع ، فتحي عبد الرحمن جروان - 1

 .61 . ص2002، زيع. عمان، الأردنالتودار الفكر للطباعة والنشر و

 متغيرات معرفية

 ذكاء

 معرفة

 مهارات فنية

 مهارات خاصة

 متغيرات شخصية

 دافعية داخلية

 ثقة بالنفس

 استقلالية

 إبداع ) سمة شخصية(

 متغيرات بيئية

 عوامل ثقافية

 عوامل دينية وسياسية

 اجتماعية -عوامل اقتصادية

 تربويةعوامل 

 إنتاجات(الإبداع )أعمال و

 

 .62ص ، مرجع سابق: جروانفتحي عبد الرحمن : المصدر

 

 يوضح نموذج أيزنك لعناصر الإبداع 9-3 شكل
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 لنحوعلى ا يتكون نموذج كلارك التكاملي للإبداع من أربع مكونات لكل منها وظائف وخصائص

 : التالي

ي غيير فعبارة عن حالة وعي قصوى تنبع من واقع اللاشعور أو الت: الحدس ) الاستبصار( -1

 مستوى الشعور.

طاقة لاق الحالة الشعور المتأثرة عاطفيا وتتطلب وعيا ذاتيا وتحقيق الذات وإط: المشاعر -2

 العاطفية للخارج.

ستويات وتحتاج م، يراها ويسمعها الآخرونحالة الموهبة في إيجاد نتاجات جديدة : الحس -3

 مرتفعة من التطور العقلي والبدني والمهارة في مجال الموهبة.

 حالة تفكير منطقي يمكن قياسه وتطويره بالتدريب المكثف.: التفكير -4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نموذج مكونات الإبداع لأمابيل -5

ويتكون الإبداع ، لهذا الأخير الأساسيةمكونات الإبداع الفردي وحددت الشروط  Amabileحللت 

المهارات المتعلقة بالإبداع ، المهارات المرتبطة بمجال محدد: من ثلاثة مكونات أساسية هي

 1والدوافع الذاتية حيث سمحت هذه المكونات بتسليط الضوء على نموذج مكونات الإبداع. 

 

 

 

  

                                                             
1 - Véronique Bouchard et autres, Dispositifs intrapreneuriaux et créativité organisationnelle, revue 

française de gestion, Lavoisier, France, No 161, 2006, p 95- 109. 

. 

 

 

 الحدس/ الاستبصار

حالة وعي قصوى تنبع من 

واقع اللاشعورأو التغيير 

 في مستوى الشعور.

 : التفكير

حالة تفكير منطقي يمكن قياسه 

 وتطويره بالتدريب المكثف.

 : الحس

حالة الموهبة في إيجاد 

نتاجات جديدة يراها 

 ويسمعها الآخرون.

 : المشاعر

حالة الشعور المتأثرة عاطفيا 

وتتطلب وعيا ذاتيا وتحقيق 

الذات وإطلاق الطاقة 

 .العاطفية للخارج

 الإبداع

 .117ص ، 2002، مرجع سابق: جروانفتحي عبد الرحمن : المصدر

 

 المستـــــــوى الفــــــــردي

مهارات الخبراء في  المهارات الإبداعية

 الميدان

تحفيز ذاتي لانجاز 

 المهمة

 يوضح نموذج كلارك التكاملي للإبداع 10-3 شكل
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 وسائل الإبداع التنظيمي: ثامنا

ى علقتصر نا سنغير أن، تتعدد وسائل الإبداع التي تسهم في تطوير المهارات الإبداعية لدى الأفراد

 : عرض بعض الأساليب التي تلائم العاملين في المنظمات وهي

 : العصف الذهني -1

الذي كان صاحب شركة ، 1938عام  Osbornتعرف العالم على العصف الذهني من خلال 

كتابه " التخيل  Osbornنشر ، إعلانات في نيويورك واستخدمها كطريقة إبداعية لحل المشكلات

توليد الأفكار من  تحديد الأهداف

 طرف الأفراد

 والجماعة

تطوير 

اختبارات 

 اختيار الأفكار

 نجاح 

 فشل

 تحسن

تأطير مهمة 

 المؤسسة

 النهاية

 النهاية

العودة إلى 

 المرحلة الثانية

 : 01الخطوة 

 تحديد البرنامج

 : 02الخطوة 

 تحديد المراحل

 : 03الخطوة 

 إنتاج الأفكار

 : 04الخطوة 

 اختيار الأفكار

 : 05الخطوة 

 تقييم الأفكار

مهارات الخبراء في  المهارات الإبداعية

 الميدان

تحفيز ذاتي لانجاز 

 المهمة

تجميع 

المعلومات 

 والمصادر

معايير  إنتاج الأفكار

 المصادقة

 مصادر خارجية

 مصادر داخلية

 نجاح 

 فشل

 تحسن

 النهاية

مهارات إدارة  الموارد الميدانية تحفيز الإبداع

 الإبداع

 مكون تنظيمي مكون تنظيمي مكون تنظيمي

 مكون فردي مكون فردي مكون فردي

Source: Alane J.Starko, Creativity in the classroom, 4thed, New York and London, p73. 

 T. Amabileيوضح مكونات الإبداع التنظيمي حسب  12-3 شكل



 

 
 

79 

 ظيميبداع التنالإ                              ثالثالفصل ال

الذي قنن من خلاله طرق التفكير الإبداعي ، 1957عام  « Applied Imagination »التطبيقي" 

  1بالإضافة إلى اقتراحه قواعد فعالة لإدارة جلسات العصف الذهني.

 : بأنه هناك مبدأين للمساهمة في فكرة فعالة وهما Osbornصرح 

 تأجيل الحكم 

 الكمية تولد مع النوعية 

 : أساسية هيوانبثق من هذين المبدأين أربع قواعد 

 ج كميةويعني تعزيز الإنتاج بهدف تسهيل حل المشكلة من خلال إنتا: التركيز على الكم 

 كبيرة من الأفكار.

 النقد يجب أن يركز المشاركون في التوسع والإضافة لأفكارهم والاحتفاظ ب: حجب النقد

 لوقت لاحق.

 لة من الأفكار.وذلك للحصول على قائمة طوي: الترحيب بالأفكار غير الاعتيادية 

 2يمكن مزج الأفكار الجيدة لتكوين فكرة واحدة أفضل.: خلط وتطوير الأفكار 

 للعمل التخطيطو الإعلاناتو بناء فرق العملو وتستخدم عملية العصف الذهني في حل المشكلات

 إدارة المشاريع...و

 : تحليل مجال القوى -2

تساهم  التي لقدرتها على تحديد العوامل تعتبر وسيلة لحل المشكلات بطريقة إبداعية وتسمى بذلك

سؤال حيث يمكنها استثارة التفكير الإبداعي للشخص من خلال طرح ال، أو تعيق حل المشكلة

 "ماهي العوامل التي تؤثر على قبول أو مقاومة التغيير في التنظيم؟": التالي

 : وتتم هذه الوسيلة عبر المراحل التالية

 بة عليها مع الاتفاق الكامل عليها.تحديد الأسئلة الواجب الإجا 

 .تقسيم الورقة على نصفين وكتابة الإجابات المتضادة في كل جزء 

 .استخدام طريقة العصف داخل مجموعة العمل 

  فاية.كتحديد التبريرات المقدمة لكل إجابة مع التصويت لمعرفة ما إذا الحلول قوية 

 صويت أقل.القضاء على الحلول غير المجدية والتي تحصل على ت 

 .1محاولة اختيار حل من بين الحلول المتبقية والمقترحة 

                                                             
1- Joana Duarte, Social influences in brainstorming groups, Grin Verlag, Germany, 2008, p5. 
2 - Shaker Abdelhamid Soliman, Systems and creative thinking, CAPSCU, Cairo, 2005, pp 108-109. 
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 : Delphiأسلوب دلفي  -3

 كل على حدا راء حول موضوع معينهو عملية اتصالية ترتكز أساسا عل استجواب العديد من الخب

ثم مناقشتها غيابيا في اجتماع أعضاء غير موجودين وجها لوجه. وهو من الأساليب الهامة لاتخاذ 

 2القرارات الإستراتيجية وحل المشكلات المعقدة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 : تداعي المعاني -4

بني هذا الأسلوب على أساس استغلال وتوظيف قوة العقل غير المحدودة في الربط بين الأشياء أو 

المشكلة في صورة مفردات المعاني بصورة غير متناهية ولاستخدام هذا الأسلوب لابد من تجزئة 

مستقلة تمثل رموزا أو كلمات أو أعدادا أو ربما صورة وبعد ذلك يقوم الشخص بمحاولة الربط بين 

                                                                                                                                                                                  
1 - Gary McLean, Organization development « principles, process, performance », Berrett- Koehler, 

California, 2006, p335. 
2 - Khosro Maleki, Méthodes quantitatives de consultation d’experts « Delphi », Publibook, Paris, 

2009, p 24. 

DELPHI 
 (A-L)هيكلا  12مقابلة مع 

 تركيب

Source:  Philippe Malaval et autres:  Marketing business to business, éd:  

Pearson, 5 éme éd, France, 2013, p196. 

 مخطط لطريقة دلفي 13-3 شكل
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هذه المفردات بعضها البعض أو بينها وبين مفردات بصورة لا تخضع للتبرير المنطقي أو 

 1التفسير.

 

 

 

 : الدماغ الإبداعي -5

 : الدماغ البشري إلى أربعة أقسام رئيسية سماها Ned Herrmannقسم العالم الأمريكي 

A : الجزء الأيسر العلوي 

B :الجزء الأيسر السفلي 

C :الجزء الأيمن السفلي 

D : الجزء الأيمن العلوي 

غ ن الدمامووضع لكل قسم ، ن أبحاث دامت العديد من السنواتملم يأت هذا التقسيم من فراغ بل 

 : بعض الخصائص

A : يسميHerrmann ما  ر بل جللا تجده محتا، هذا الجزء من الدماغ بالتفكير المنطقي التحليلي

 اء.الأشي عمل سرق ويحب معرفة يتعامل مع الحقائ، يتعامل معه هو الأرقام ولا يعترف بالعاطفة

B :دا.لا يخرج عن القانون أبو بعيد عن العشوائية والقرارات العجلةو مرتبو شخص منظم 

C :يفضلون مصلحة غيرهم على مصلحتهم ، أنهم الأشخاص العاطفيينعن هؤلاء ب يعرف

 العمل في المجموعات. ونالشخصية في غالب الأحيان ويحب

D :متجدد دائما قراراته سريعة وكبيرة.و تفكيره استراتيجيو إبداعي 

 HBD » Herrmann Brain Dominance Instrument «2ويطلق على طريقته ب 

 

 

 

 

                                                             
 .376، ص 1419ذكره، عبد الرحمن أحمد هيجان، مرجع سابق  - 1

2 - Paul H Wright, Introduction to engineering, ed, Wiley, 3rd ed, New York, 2002, p99. 

 الجزء العلوي

الأيمن 

 العلوي

الأيسر 

 العلوي

 منطقي

 تحليلي

 كمي

 حدسي

 كلي

 تركيبي

D 

 

A 
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  التحضير

 جمع المعلومات 

 التحليل 

 الاحتضان

 اللعب بالأفكار 

 وضع الاحتمالات 

 الإشراق

 الرؤية 

 Bو  Aالأجزاء 

 Dو  Cالأجزاء 

 Dو  Cالأجزاء 
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 أساليب تنمية الإبداع التنظيمي: تاسعا

مل تتعدد وتتنوع أساليب تنمية الإبداع التنظيمي وتختلف من منظمة لأخرى حسب طبيعة ع

يب بالبيئة التنظيمية الأسالوتتأثر هذه  وإنتاجها وأهدافها القريبة والمتوسطة والبعيدة الأجل. المنظمة

ة ي تنميففبعض الأساليب يحتاج لبيئة خاصة لكي ينجح ، والمناخ التنظيمي السائد في المنظمة

 لعاملينبين ا ويرتبط ذلك إلى حد كبير بمدى التناسق والانسجام، الإبداع التنظيمي لدى العاملين

 ظيمي مااع التنأهم أساليب تنمية الإبدومن  ودرجة التعاون والانسجام السائدة بين أفراد المنظمة

 : يلي

 : التفكير عن طريق الاستدلال -1

وهي بذلك تسمح ، في حل المشكلات المتجددة بعد إدخال التعديلات اللازمة على الحلول السابقة

 1بتضخيم القدرات الإبداعية لدى الأفراد.

 : TRIZنظرية  -2

، 1946عام  Henry Altshullerالعالم المهندس الروسي صاحبها  روسية المنشأ TRIZنظرية 

المبادئ  TRIZفي نظرية  الأساسيةومن أهم المفاهيم  .الذي استنتج أن الإبداع عملية عشوائية

الناتج النهائي المثالي ومصفوفة التناقضات. وتعتبر هذه الأخيرة من أكثر و التناقضاتو الإبداعية

ذلك لأن حل ، قاعدة البيانات الخاصة بالحلول الإبداعية للمشكلاتالأدوات أهمية وفعالية وتمثل 

المشكلة باستخدام المبادئ الإبداعية في النظرية تفرض علينا أن نتخيل الصورة النهائية التي نريدها 

 اوبالتالي يكون طريق الحل محدد، لأن تحديد هذه الأخيرة يسهل عملية إيجاد الحل الإبداعي

  2وواضح المعالم.

 

 

 

 : جمع المتناقضين -3

وترتكز على جمع وتقريب عنصرين مختلفين لاستخراج عنصر جديد أو  Arthur Koestlerل 

الجمع بين فكرتين متباعدتين أو متناقضتين للخروج بفكرة جديدة والذي يعتبر أساس العملية 

 3الإبداعية.

 La carte Heuristique: الخريطة الذهنية -4

عدد ممكن من المعلومات أكبر تستخدم هذه الطريقة لجمع ، في السبعينات Tony Buzanوضعها 

عن طريق تركيز التفكير حول  1بنظرة شاملة وهي طريقة عملية للبحث عن الأفكار الجديدة.

  2المشكلة وبذلك تعمل على خلق أفكار جديدة لحلها.
                                                             

1 - Mario Borillo et autres, Cognition et créativité, Margada, Belgique, 2002, p101. 
2 - Sophie Raquez et autres, Innovation créative, Edipro, France, 2011, p28. 
3 - Steven D.Hales, What philosophy can tell you about your cat, Open Court, Chicago, 2008, p168. 
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 La Synectique: تآلف الأشتات -5

ي والت Synectic في القرن الرابع عشر من الكلمة اللاتينية La Synectiqueمصطلح ظهر 

 .« qui comprend en soi »تعني حرفيا "فهم الذات" 

كطريقة  « La synectique »بإطلاق اسم  William J.J.Gordonقام ، 1961وفي عام 

مع بين " الج: هاأن لتحفيز الأفكار وهي تعتبر واحدة من بين التقنيات التطبيقية للإبداع. وعرفها على

 : وترتكز هذه التقنية على العديد من المبادئ، عدة عناصر غير متجانسة."

  للإبداع تبقى ثابتة مهما تغيرت طبيعة الحقل الإبداعي الأساسيةالميكانيزمات. 

 اوالمجهول معلوم وجعل المعلوم مجهولا، اوالبعيد قريب اجعل القريب بعيد. 

  ثابتة في أي حال.وظيفة الفرد والجماعة تبقى 

 و جماعي أبداع الفي العملية الإبداعية مهما اختلفت مستويات الإ الأساسيةالوحدة  يعتبر الفرد

 التنظيمي.

 يرتكز النشاط الرمزي للإبداع على ثلاثة أنواع من التناظر : 

 من  أو كلا ان في العملية الإبداعية جزءوأين يصبح المشارك: التناظر الشخصي

 .الكيان المادي

 الذي يقارن بين مفهومين نقلا عن إشكالية معينة.: التناظر المباشر 

 المفهوم والوضعية بكلمات ، يرتكز على وصف الشيء: التناظر المتناقض

 متناقضة.

 3الاعتراف بالفضل والصبر.و الإشباعو تحتاج العملية الإبداعية إلى جو من الأمان 

 Le Challenge- Storming: زوبعة التحدي -6

وترتكز على مختلف العمليات  Jean-Louis Swinersو  Jean-Michel Brietاقترحها 

 8تي في يادة وتأوضع الإستراتيجية والق، التصميم، الابتكار، الإبداعية في التنظيم كاتخاذ القرار

 : خطوات مرتبة كما يلي

 .تحديد المشكلة 

 .الانطلاق من قاعدة جديدة 

 .البحث عن الحلول الموجودة 

                                                                                                                                                                                  
1 - Anne Vervier, Rédaction claire, Edipro, France, 2011, p89. 
2 - Béatrice Risso, 100 idées pour développer la mémoire des enfants, Tom Pousse, Paris, 2013, p123. 
3 - Claude- Pierre Vincent, heuristique « création, intuition, créativité et stratégies d’innovations », 

BOD, Paris, 2012, pp 297-298. 
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 .تحديد خصائص الحلول المقترحة 

 .خلق الدوافع الإبداعية 

 .إيجاد ثلاثة حلول جيدة 

 .اختيار أفضل واحدة من بينها 

 .1تنفيذ الفكرة الإبداعية 

 : PAPSAتقنية ال  -7

 : مراحل أساسية هي 5وتتكون من  Hubert Jaouiوضعها 

 .رؤية المشكلة بزاوية جديدة 

  الاعتبار العناصر المختلفة لها.تحليل المشكلة مع الأخذ بعين 

  عدد ممكن من الحلول.أكبر إنتاج 

 بيق.ة التطالأصالة وإمكانيو الفعالية: فحص واختيار الحلول مع مراعاة الخصائص التالية 

  .تطبيق الحل الإبداعي المحدد والاتصال حوله 

  2. 1984اختصار للكلمات التي تمثل مراحل التقنية سنة  PAPSAيعتبر مصطلح 

 

 

 : التحليل المورفولوجي -8

ويقوم ، يهدف هذا الأسلوب إلى تنمية مهارات الأفراد لإنتاج مجموعة كبيرة من الحلول الإبداعية

ثم تحديد ، أو إلى عناصرها الجزئية الأساسيةهذا الأسلوب على أساس تحليل المشكلة إلى أبعادها 

ومنه ، الفئات التي تنتمي إليها هذه الأبعاد ومن ثم ربط هذه العناصر الجزئية بالطرق المحتملة للحل

 3نحصل على طرق جديدة للحل.

 

 

 

                                                             
1 - E. Mercier-Laurent, Les écosystèmes de l’innovation, Hermes et Lavoisier, Paris, 2011, p83. 
2 - Gilles Corriveau et autres, guide pratique pour étudier la faisabilité de projets, Québec, Québec, 

2012, p53. 
3 - André Locussol, Comprendre la crise et l’actualité économique, Le Manuscrit, Paris, 2010, p52. 

Application Analyse Production Sélection Perception 

 الإدراك التحليل الإنتاج الاختيار التطبيق
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 La liste d’attributs: قائمة التداعيات -9

وتسمح بتحليل المشكلة عن طريق ، 1964سنة  Grawfordاخترعت هذه الطريقة من طرف 

حيث تتم كتابة التداعيات على قوائم خاصة مما ، التداعي الحر للوصول إلى تطورات لحل المشكلة

 1للتفكير. اأوسع ايمنح رؤى جديدة ونطاق

 Le Brainwriting: العصف الكتابي -10

، وتسمح للمشاركين بوضع وتجميع الأفكار في وقت محدد، تابيطريقة للعصف الذهني الك وهي

  وتسجيلها على قصاصات تجمع بعد نهاية الوقت في وسط الطاولة. ويطلق على هذه الطريقة أيضا

 2دقائق. 5أفكار في  3أي ستة أشخاص يضعون  5-3-6

 معوقات الإبداع التنظيمي: عاشرا

ألا وهو إثراء ، كما أنه يعتبر وسيلة لتحقيق هدفا أسمى، يعد التفكير الإبداعي هدفا في حد ذاته

العمل وزيادة الإنتاج وتحسين المناخ العام بالمنظمة من خلال الكشف عن الطاقات الكامنة ومنح 

غير أنه في كثير من الأحيان يواجه المبدع مجموعة من المعوقات التي تحول ، حرية الفكر للجميع

معنوية وتعيده إلى التقوقع والرضا بالأمر الواقع والبحث عن دون انطلاقه وتثبط من روحه ال

إدارية مع  التي لا تدخله في تعقيدات ومشكلات، الحلول السهلة البسيطة المضمونة النتائج

 3الآخرين.

ضع على تالإبداع لدى العاملين بالمنظمات وهناك العديد من العوامل التي تؤثر على تنمية روح  

كبيرة في تهيئة الظروف الإيجابية للمناخ الإبداعي في المنظمات  مسؤوليةعاتق القيادات الإدارية 

لأن المشكلة لا تكمن في عدم توفر القدرات الفكرية والعقلية القادرة على الإبداع والتغيير وربما 

مة إدارية أو اجتماعية تكمن المشكلة في بروز بعض المعوقات التي تحد من تلك القدرات بسبب أنظ

 4المناسب.حالت دون توفير المناخ الإبداعي 

ين في ويعتبر موضوع معوقات الإبداع واحدا من بين الموضوعات التي حظيت باهتمام الباحث 

هدافها في أ ركزت ات والأبحاث المتعلقة بالإبداعوذلك لأن جزءا كبيرا من النظري، مجال الإبداع

ن المنظروواحثون وقد اختلف الب .مل التي تعيق أو تساعد العملية الإبداعيةعلى محاولة تحديد العوا

، اعالموضوعات الخاصة بالإبدأغلب حول عدد ومسميات معوقات الإبداع شأنهم في ذلك شأن 

ث لأبحالأو أن تكون الأبحاث الجديدة هي امتداد  ىلك لتعدد الدراسات واختلاف الرؤويرجع ذ

: سية وهيم رئيهناك من يقسم العوائق إلى ثلاثة أقسا. وتغطي النقص فيها أو تكملها القديمة بحيث

 : نهامالعراقيل الثقافية والعراقيل الشخصية وفيما يلي تفصيل لكل و العراقيل الإدراكية

 عدم و ديهيةبالتحقيق في أشياء و مثل عدم القدرة على تحريك الأحاسيس: العراقيل الإدراكية

 باعدة.التفريق بين السبب والنتيجة بالإضافة إلى صعوبة إيجاد روابط متالقدرة على 

                                                             
1 - Samuel Amégan, pour une pagogie active et créative, 2émeéd, Québec, Québec, 1993, p35. 
2 - Timothy M.Franz, Group dynamics and team interventions, Wiley and Sons, Hoboken, 2010, p175. 

ص ، 1995عمان. ، مسقط، 60ع ، 17م ، مجلة الإداري، مهارات التفكير الإبداعي وعلاقتها بعملية اتخاذ القرارات، نبيل عبد الحافظ - 3

66. 
 .68ص ، 1992، 117ع ، مجلة الدير العربي، الإبداع الإداري، سعود محمد - 4
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 ع متعامل رفض الو تتلخص في الرغبة بالانضمام للمعايير المعمول بها: العراقيل الثقافية

 الخضوع للعادات والتقاليد السائدة.و الصراعات والمنافسة بين الأفراد

 عدم الثقة بالنفس و الخوف من الآخرينو الخطأالخوف من : العراقيل العاطفية أو الشخصية

 1وتبني أول فكرة تخطر ببال الفرد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Don Hellriegel et autres, Management des organisation, 2émeéd, De Boeck et Larcier, Bruxelles, 

2006, p480. 

Source:  Don Hellriegel et autres:  op.cit., p480. 

 قات إدراكيةمعو

 قات ثقافيةمعو

 معوقات عاطفية

 إبداع
 الحاجة للإبداع

 يمثل عوائق الإبداع 16-3 شكل
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 في حهايوهناك من يقسم المعوقات حسب مراحل العملية الإبداعية ويمكن توض

 الإبداعية العملية مراحل حسب المعوقات يقسم 1-3 جدول

 المحتملة معوقاتال المرحلة

 المعلومات

 

 الاحتضان

 الإشراق

 الدمج

 

 

 

 

 التوضيح

  ينهابالتنسيق قلة المعلومات حول العناصر اللازمة للتنسيق وإعادة. 

 .الفشل في تحديد المشكلة والوضعية المحيطة بها 

 .عدم وجود وقت كافي للاحتضان 

 .الفشل في إعادة تنظيم وتنسيق مرحلة الإشراق 

 .ضعف مهارات التفكير 

 تحليلها وتحديد قيمتها.، ضعف مهارة غربلة الأفكار 

  لى إضعف المهارات التقنية والاحترافية اللازمة لتحويل الأفكار

 واقع ملموس.

 محددعدم ملاءمة السياق للفكرة أو عدم توافق الفكرة مع الوقت ال. 

 الاستنتاج والتطبيق.، ضعف مهارات التنظيم 

 ل فيضعف المهارات التقنية والاحترافية للتقديم. وبالنتيجة الفش 

 إعطاء الحجج اللازمة لصنع القرار.

  

 

 

 

 

 : إلى ثلاثة عناصر أساسية مهمة وهي M. Joëlبينما قسمها 

Source:  Andry Green,  Creativity in Public Relations, ed:  Kogan Page, 4th ed, London 

and Philadelphia, 2010, p163. 
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 أفعال أو أفكار قد تشكل صدمة للنظام القائم.و تحول دون تخيل أشياء: التربية 

 لا أننا إ، اعناالأساسي لأبحاثنا واكتشافاتنا وإبدتعتبر العمليات المنطقية المحرك : المنطق

 نميل دائما إلى الابتعاد عن التفكير.

 لكن في الإبداع ، يحاول الفرد أحيانا الإثبات للغير بأن أفكارهم غير قابلة للتطبيق: الفردية

يجب على الفرد تحويل الأفكار اللامعقولة والأصيلة إلى أفكار قابلة للتطبيق. لذلك وجب 

 1ينا تحسين الأفكار بدل القضاء عليها.عل

 : الإبداع إلى معوقات Sandra Duboulozفي حين صنفت 

 داخلية. معوقات 

 خارجية. معوقات 

 مرتبطة بخصائص الإبداع. معوقات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Joël Moulhade, La créativité, séminaire de créativité, département MRH, organisation et 
communications, Université Littoral, Dunkerque, pp 9-10.  

 قات الداخليةالمعو

  ،الهيكل التنظيمي ) المركزية

 الرسمية والحجم(

 )الموارد المالية )نقص التمويل 

 البشرية ) نقص الوقت،  الموارد

نقص الخبرة التقنية، نقص 

 التأهيل، التصرفات تجاه الأخطار(

 المعوقات المرتبطة بخصائص الإبداع قات الخارجيةالمعو

 المتابعة
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 : تقسيم آخر بطريقتين مختلفتين هما J.Swinersو   J. Briet اقترح كل منكما 

 : الطريقة الأولى

 )الفردية....الخو وهي نقص الوقت: العوائق الفردية ) النفسية 

 يمثل ظاهرة التفكير الجماع: النفسية الاجتماعية() المتعلقة بالجماعة العوائق 

 .المفارقة...الخو

 )الخيير..مقاومة التغو هيمنة بعض الأفراد في التنظيم: العوائق التنظيمية )الاجتماعية. 

 : الطريقة الثانية

 أسباب ثقافية : 

 دةن فائتعريفات للإبداع من دوو غموض تام حول الأفكار: عوائق لغوية أو دلالية 

 غموض في استخدام تقنية العصف الذهني.و

 العلمي والإبداع التنظيمي.و الفنيو مزيج غير فعال بين الإبداع الأدبي 

 .انتشار الخرافات والاعتقادات الخطيرة حول الإبداع 

 قات الإبداع التنظيمي حسب التصنيف السابقويشرح مع 17-3 شكل
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 أسباب تنظيمية : 

 جة.إقصاء الأشخاص الخياليين أما الأشخاص التنظيميين بطريقة ممنه 

 .اقتصار عملية الإبداع على أجزاء محدودة في التنظيم 

  فهم الإبداع بطريقة خاطئة حيث يعرف على أنه فضاء للحرية أكثر من كونه

 1وسيلة للإتيان بأفكار جديدة.

 

 : أخرى إضافية نذكر منها معوقاتوهناك 

 .انتشار الأكاذيب حول المشكلات 

  بالمشكلات.الفشل في ترتيب الشروط المتعلقة 

 .الفشل في إيجاد الحقائق 

 .الفشل في إيجاد الأمور البديهية 

  الأساسيةنطاق محدود من المعرفة. 

 .استخدام استراتيجيات جامدة لحل المشكلات 

 .الاعتماد على الأفكار المبلورة مسبقا وعلى تاريخ الأحداث السابقة 

 .2وجود عوامل دخيلة على البيئة 

 على عوائق الإبداع التنظيمي أو تقليلها مهارات القضاء: إحدى عشر

تمكن يلن يكون من السهل الجزم بأن ما يحتاجه المرء هو القضاء على مصادر المعوقات حيث 

أسهل  القول على الرغم من صحة هذا الكلام إلى حد كبير فإنه عادة ما يصبح، الإبداع من الظهور

 : الرئيسية المتاحةكثيرا من الفعل. وفيما يلي ملخص المهارات 

ي اطي فتنمية شعور المؤسسة بالحاجة إلى مهارات استماع عالية وتشجيع الأسلوب السقر -1

 د علىالحوار عن طريق استخدام الأسئلة بدلا من أسلوب التواصل التقليدي الذي يعتم

 الدفاع عن أفكار يتبناها شخص ما.

 التي سيعملون معها. تعيين قادة مبدعين يتمتعون بأساليب ملائمة للمجموعات -2

 تحدي الأفكار البالية والأساليب التعسفية. -3

 نشر الطقوس التي تشيع روح المرح لتخفيف حدة الضغط في العمل. -4

 ات.الوحد ويضفي روح التعاون بين، مكافأة السلوك الذي يساعد على إثارة الفكر الجماعي -5

                                                             
1 - Jean- Louis Swiners et autres, L’intelligence créative au- déla du Brainstorming, Maxima, Paris, 

2004, pp25-60. 
2 - Hong-Sen Yan, Creative design of mechanical devices, Springer, Singapore, 1998, p43. 
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 وى الثقة.تطوير فرق العمل من خلال إسناد مهام مختلفة لها لزيادة مست -6

 التخلص من كل النظم غير المجدية. -7

ختلفة ف المالاستعانة بالموظفين القادرين على تخطي العقبات الوظيفية للجمع بين الوظائ -8

 التي يجب أن يتخللها روح التعاون.

 العمل من خلال مجموعة الأدوات الإبداعية لحل المشكلات. -9

تحق فكار من الأنشطة التي تستأسيس آليات لنقل المعلومات وجعل المشاركة في الأ -10

 المكافأة.

 توفير أماكن إبداعية للتفكير مزودة بالوسائل كافة. -11

 توفير بيئات لعقد الاجتماعات غير الرسمية. -12

 تغيير المناخ. -13

 تقديم الاعتمادات المالية لتمويل المضاربات. -14

قبل القليل من الدقة المتناهية في انتقاء الأفكار التي تلائم طبيعة السوق مع الاحتفاظ بت -15

 1الأفكار الجديدة الغريبة التي تسبق روح العصر.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : خاتمة

إن توجه المؤسسات نحو الاهتمام بالإبداع لا ينبغي أن يقتصر على إدخال الأدوات والتقنيات 

بل لابد أن يشمل إحداث تغييرات فعلية في توجهات وسلوكيات الأفراد التابعين للتنظيم ، المتطورة

ومن الطبيعي أن يكون لهم السبق في تمثيل ، مديري المؤسسات وعمال إداريين وطبيينمن 

ويعتبر ، كونهم أكثر المتغيرات أهمية في تسيير شؤون المستشفى، السلوكيات والتوجهات المطلوبة

الإبداع أداة مهمة تمكنهم من مواجهة التحديات المختلفة والتعامل مع الأزمات وتحويلها إلى فرص 

لا من التهديدات وتوسيع دائرة الاتصال الفعال في المؤسسة. وهذا ما سنتعرض له في الفصول بد

 القادمة.

                                                             
 .107 -106، ص ص 2007، دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة، 1ط، ترجمة خالد العامري، إدارة الإبداعبيتر كوك،  - 1
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 : تمهيد

ى بناء د عليهدف الاتصال الإبداعي إلى التعبير بطريقة جديدة وتسهيل فهم الرسائل بحيث يساع

ذلك فكير لوتتوقف نوعية الاتصال مع الآخرين على جودة الت، الموظفين في التنظيمعلاقات مع 

هم من ياتكانيجب على مدير التنظيم أن ينمي التفكير الإبداعي لدى الموظفين وأن يطور من إم

وجيه تالأعمال المهمة ومعرفة مختلف جوانب حياتهم واستخدامها في  خلال تكليفهم بإنجاز

ختلف مبذلك الموظف أكثر تحفيزا وأكثر إبداعا وقادرا على التأقلم مع  حيث يصبح، عملهم

سلط نوسنحاول في هذا الفصل أن ، السياقات الجديدة التي تستدعي التصرف بطرقة إبداعية

 الضوء على الاتصال الإبداعي أو الإبداع الاتصالي في المؤسسات الاستشفائية. 
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 مفهوم الاتصال الإبداعي: أولا

، وب اتصالي للتعبير وللاستماع يسمح بالاتصال مع الذات كما الاتصال مع الآخرينهو أسل

ويحدث هذا الأخير عندما تنتقل الأفكار والمعارف  1ويطلق عليه أيضا الاتصال الفعال.

% من  80والمشاعر من المرسل وتصل صحيحة وكاملة للمستقبل. حيث يحوز الاتصال على 

وتساعد كفاءة المدير في الاتصال على تحقيق ، لأول في عملهموقت المدراء ويمثل النشاط ا

 : هداف التاليةالأ

  فعالية الاتصال 

 فعالية الإقناع 

 فعالية التغذية الراجعة ذهابا وإيابا 

 إجادة استخدام تقنيات الاتصال 

 مهارة استخدام الأساليب الاتصالية 

 2التفكير الإبداعي 

 مصطلح الاتصال الإبداعي.لهذه الأسباب السابقة الذكر ظهر 

 الإبداع والاتصال : 

يرتبط الإبداع ارتباطا وثيقا بالاتصال فإذا كانت الرسالة تشكل العنصر أو الركن الأساسي من 

فإن صياغتها تشكل أهم شروط نجاحها. فالرسالة ليست نصا مجردا ولكنها ، العملية الاتصالية

والأصالة بقدر ما تؤدي وظيفة ذات فعالية أيضا موضوعا وبقدر ما تملكه من عناصر الجدة 

وهنا تقع ، فبين الإبداع والاتصال تقوم علاقات لا يمكن إغفالها، أفضل خلال العملية الاتصالية

المسؤولية على معد الرسالة الذي يجب أن يتصف بقدرة عالية من المعرفة وامتلاكه تفكيرا 

  3وهي صفات تقربه من المبدع.، خلاقا

المرء ضبط مدخلات الوسائط الاتصالية المختلفة إذا لم يكن مسلحا بضوابط معرفية ولا يستطيع 

في تفاعله واستجاباته لكل المثيرات التي يتعرض لها.  يقضااء المعلومات الملائمة وتمكنه من انتق

وإذ تكمن وراء عمليات الاتصال محركات وموجهات تتمثل بالدوافع التي تنشط سلوك الأخذ 

  4والعطاء بين أطراف هذه العمليات.

ل ن التفاعكنه محيث يمنح للفرد قدرات تم، إذن فالاتصال الفعال لا يتم إلا بوجود قدرات إبداعية

 ع نفسه ومع الآخرين.م

                                                             
1 - Claude Beata, La communication de l’éthologie à la pathologie, Solal, Marseille, 2005, p219. 

 .7ص ، 2012، )دب(، لمفهوم وأهمية الاتصال الفعا، الطويل للاستشارات الإدارية والتدريب - 2

 - فليب تايلور، قصف العقول، ترجمة سامي خشبة، عالم المعرفة، الكويت، 2000، ص 3.22 

 - طلعت منصور، سيكولوجية الاتصال، مجلة عالم الفكر، الكويت، المجلد 11 ع 2، 1980، ص 4.147 
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 أسرار الاتصال الإبداعي: ثانيا

هداف المرجوة وحدث تفاهم تام بين يصنف الاتصال الإبداعي على أنه فعال إذا ما حقق الأ

وهو ما يطلق عليه بالاتصال عالي ، المرسل والمستقبل حول نظام الإشارات المتبادلة بينهما

الأخلاق وهذا ما يخلق توافق بين أطراف العملية و ةالشفافيو الإيجاز: الجودة الذي من مواصفاته

  1الاتصالية.

 : ضمان اتصال إبداعي يجب مراعاة العديد من الشروط نذكر منهاأجل ومن 

 : مراعاة جميع العلاقات في التنظيم -1

ماعية ة أو الجلفردياكما تقودنا إلى التنمية الإيجابية سواء ، تكون العلاقات قاعدة متينة للتنظيمات

 مما يعتبر فرصة مناسبة للتعلم.

 

 

 

 : التفكير في الحلول ترضي الجميع -2

 2من خلال البحث عن حلول إبداعية وعادلة للمشاكل وترضي جميع الأطراف في نفس الوقت.

 : من خلال ما يسمى بالتحضير الفكري للمستقبل الذي يتم كما يلي

 وشاملا.التحديد الجيد للموضوع وعدم تركه واسعا : الموضوع 

 رفه ومعا توقعاتهو آمالهو على المستقبل وتحديد احتياجاته يجب أيضا التعرف: المستقبل

 السابقة حول الموضوع.

 3هي النتيجة المراد الوصول إليها.: الهدف  

 : احترام وجهة نظر الآخرين من خلال -1

 طريقة تفكير ورد فعل الآخرين.و احترام إحساس 

  بالتعبير عن مشاعرهم السلبية.السماح للأشخاص الآخرين 

 .احترام شخصية الأفراد 

 : العمل على فهم الآخرين قبل فهم الذات -2

                                                             
1 - David Chiles, Les principes de la nétiquette, Davis Paul Chiles, France, 2010, p29. 
2 - Atelier sur les compétences en communication orale, ressources humaines et développement des 

compétences, Canada, 2008, p27.  
3 - Claude Jean Devirieux, Pour une communication efficace, Québec, Canada, 2007, p12. 
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 .الاستماع الفعال للآخرين 

 .طرح الأسئلة المفتوحة 

 .تجنب مقاطعة الآخرين 

 .1الكلام الفعال 

 

 : سبق نستنتج مما

 .يحتوي كل اتصال على جانب علائقي 

  تناظرية وتكاملية.يحتوي كل اتصال على تعاملات 

 .الاتصال هو عبارة عن مجموعة معاملات وتفاعلات 

 .الاتصال هو عملية مقصودة ولا رجعة فيها 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : الطرق المعتمدة في الاتصال الإبداعيوسنحاول أن نقدم بعض 

 القبعات الست للاتصال الإبداعي: ثالثا

ورمز لكل نمط ، تتلخص طريقة القبعات الست في أن التفكير عند الإنسان مقسم إلى ستة أنماط

 Eduard de Bonoويعتبر ، حسب طريقة تفكيره في تلك اللحظةبقبعة ذات لون محدد يلبسها 

حيث استفاد من معلوماته ، أول من وضع تقنيات الإبداع انطلاقا من دراساته حول علم الأعصاب

                                                             
1 - Guy Lautier, La négociation collective dans l’entreprise, Maxima, Paris, 2005, p175. 

 الاتصال المستهدف

 تحديد الأهداف 

 إعادة الاعتبار للجمهور 

 اتصال لفظي

  واضح 

 موجز 

 محدد 

 مهيكل 

 محفز 

 

 اتصال غير لفظي

 النظر 

 لغة الإشارة 

 الوجه 

 الصوت 

 لاتصال الفعالا

 الاتصال الفعال 1-4 شكل
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في  Eduard de Bonoوخرج  1الطبية في هذا المجال لتحليل أنماط التفكير عند الإنسان.

استخدام طرق غير " : على أنه Oxfordرفه قاموس الستينات بمصطلح التفكير الجانبي الذي ع

 لشيء لحل المشاكل."امنطقية أو تقليدية بعض 

ويقدم كل عنصر على شكل دائرة مع ، لشكل التالي الرابط بين الإبداع والتفكير الجانبياويلخص 

الأفكار وتحديد الحلول المثالية للإبداع نسبة مئوية متغيرة. ويسمح التفكير الجانبي بتوليد 

  2الكلاسيكي.

 

 

 

 

 

ر كمقاربة فعالة وإبداعية للاتصال حيث تسمح بتمري Bonoوتعتبر طريقة القبعات الست ل 

الأشياء تحت عدة واضح وفعال. كما تسمح برؤية و متميزو الرسائل الاتصالية بأسلوب أصلي

  3زوايا في نفس الوقت.

 : اللمقاربة التي تتمثل في سببين رئيسيين لاستخدامه الأساسيةالخصائص  De Bonoذكر 

 من تعمل على تبسيط التفكير حيث يرتكز المفكر على جانب واحد في وقت واحد بدلا -1

 النظر المفكر إلىوتدعو ، الآمال والإبداعو المعلومةو المنطقو عواطفالقلق حول ال

 فيها بشكل مفصل.

إذا كان هناك شخص في المجموعة تفكيره : تسمح بتغيير ديناميكية تفكير الجماعة مثلا -2

، سلبي باستمرار هنا يحاول منشط المجموعة أن يدعوه إلى التخلي عن قبعته السوداء

 4وتعتبر كدعوة مباشرة إلى اعتماد موقف إيجابي.

طرق للتفكير تضمن  ربة كأسلوب تفكير استكشافي يعطي ستةهذه المقا De Bonoواقترح 

وهناك ست قبعات كل واحدة منهن  5زوايا مختلفة. حل أو نزاع منأو مشكلةأو معالجة موضوع

 سوداءالو الحمراء للعاطفةو ضاء هي قبعة الحقائق والمعلوماتبلون مختلف ومعنى مختلف فالبي

                                                             
1 - E. Mercier- Laurent, Les écosystèmes de l’innovation, Hermès- Lavoisier, Paris, 2011, p81. 
2 - Giacomo Bersano, gérer le futur avec TRIZ et l’innovation systématique, LuLu, Paris, 2010, 
p107. 
3 - Suzy Halimi, Les institutions politiques au Royaume- Uni, Presses de Sorbonne nouvelle, Paris, 

2006, p198.  
4 - Camille Carrier Sylvie Gélinas, Créativité et gestion « les idées au service de l’innovation », 

Presses Québec, Québec, 2011, p113. 
5 - Gilles Corriveau et autres, guide pratique pour étudier la faisabilité de projects, Québec, Québec, 

2012, p53.  

 التفكير

الجانبي   

 

 الإبداع

 
 يوضح العلاقة بين التفكير الجانبي والإبداع 2-4 شكل
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القبعة الخضراء للإبداع وأخيرا و السلبيات والإيجابياتالتفاؤل أو قبعتا التشاؤم و صفراءوال

 1القبعة الزرقاء للتخطيط والاستخلاص.

 : وسنبدأ الحديث عن الفروقات بين الأنماط الستة وألوان التفكير الست

 : القبعة البيضاء -1

 .لخام"الموضوعي المبني على المعلومات والحقائق أي " التحليل ا، تمثل التفكير الحيادي

 : القبعة الحمراء -2

أي لا حاجة لتبرير الأفكار أو الاستدلال ، وتمثل التفكير المبني على العواطف والمشاعر الداخلية

 2للعواطف فهي تعتبر " القلب النابض".أكبر عليها أي أنها تعطي مساحة 

 : القبعة السوداء -3

 لأفكاري افص والمشاكل اطر والنقوهي نوع من أنواع التفكير الناقد المنطقي تهتم بدراسة المخ

لحذر اأي أنها تمثل ، " L’avocat de diableمحامي الشيطان فهي "، المشاريع والقراراتو

 والحيطة.

 : القبعة الصفراء -4

المستقبلية تهتم بدراسة الفوائد المرئية والكامنة والأرباح ، التفاؤل والأملو الإيجابيةو وهي المرح

 3الشمس المشرقة والتفاؤل. تمثل

 : القبعة الخضراء -5

عدل دة وتتمثل الإبداع والأفكار الجدي، النمو والخصوبةو النباتات المورقةو ترمز للأشجار

ة لشجراالأفكار والأخطاء أي البحث عن زوايا جديدة لرؤية الموضوع بطريقة مختلفة فهي " 

 الخصبة".

 : القبعة الزرقاء -6

مس ت الخم للتحكم في عمل وظائف القبعاوتستخد، يمثل الأزرق لون السماء الذي يعلو كل شيء

سد دور ي تجأالأخرى وترتيبها وزمنها وهي تهتم بالخطوة التالية وأهم الاستنتاجات والقرارات 

 ركسترا.ووتعتبر قائد الأ، المنسق العام أو المدير

 : كما يمكننا أيضا أن نستخدم هذه القبعات بالزوج مثلا

 .أبيض وأحمر 

                                                             
1 - Florent Fouque, A la découverte du Lean Six Sigma, Florent Fouque, (S.P), 2009, p171. 
2 - Gilles Corriveau et autres, Guide pratique pour étudier la faisabilité de projects, Québec, 

Québec, 2012,p53. 
3 - Patrick Mundler, Fabien Volage, Ateliers de transformation collectifs « enjeux et outils pour 

réussir », Educagri, Paris, 2014, p115. 
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 .أسود وأصفر 

  1وأزرق.أخضر 

م ية لتنظيحقيقويمكننا القول أن قبعات التفكير هي في حد ذاتها فكرة خضراء نابعة من الحاجة ال

 جة حيثكم من المدخلات مما يسمح دوما بالخروج بأفضل نتيأكبر تدفق الأفكار للحصول على 

قي تترو تشجع الإبداعو ن النزاعات والخلافاتتحسن من التواصل والعلاقات عامة وتقلل م

 .نفسهابكما تساهم في بناء مؤسسات مبدعة قادرة على حل مشاكلها ، بنوعية وكفاءة التفكير

 المنظمات المبدعة: رابعا

" إنتاج الأفكار الجديدة والمهمة من طرف فرد أو : الإبداع على أنه Térésa Amabileعرفت 

الإبداع في قلب التنظيم ليظهر بعدها حول  عمالالأجت العديد من وقد عال 2"جماعة تعمل معا.

دعمه من طرف أجل مصطلح الإبداع التنظيمي الذي يهدف إلى نمذجة الإبداع في المؤسسات من 

وتتأثر  3ليندمج هذا المصطلح بسرعة كبيرة في عالم الاتصال والإشهار.، مختلف الأنظمة

ئد على تجاوز تحديات المنظمة المبدعة بصورة واضحة بالمنظمة المتعلمة حيث يعمل القا

عدد ممكن من المعلومات والمعارف لتحفيز الموظفين أكبر المؤسسة المبدعة من خلال الإلمام ب

حيث تحتاج هذه الأخيرة إلى الأفكار الإبداعية في أي وقت وفي أي ، على الإبداع في المنظمة

 مكان داخل وخارج التنظيم.

السيطرة على الموارد البشرية هي أفضل طريقة " أن إحكام  Posner et Kouzesوقد ذكر 

حيث يستطيع القائد أن ينمي التفكير الإبداعي لدى ، لإغراق المنظمة في محيط التغيرات."

 4الموظفين من خلال توفير سياق مناسب للعمل مع وجوب توفر مهارات قبلية لدى الموظفين.

سيين أسا المبدعة نذكر منها شرطين وهناك العديد من الشروط الواجب توفرها لقيام المنظمات

 : هما

نيات ه " تقوهذا ما يطلق علي، الطرق والمناهج الفكرية المتعلمةو التحكم في التقنيات -1

 البحث عن الأفكار".

التحكم في ديناميكية الجماعة الإبداعية والعمل على خلق مناخ مناسب للخطاب  -2

 5بداعي".الارتجالي وهذا ما يطلق عليه " تقنيات المناخ الإ

ويشرح هذا ، بأن العديد من المؤسسات تقع ضحية لنقص الإبداع Stern et Robinsonويؤكد 

الأخير إستراتيجية البحث عن الإبداع التي تستلزم تحديد المناصب الإبداعية في المنظمة ثم 

حيث يوجد أشخاص في إمكانهم أن يكونوا مبدعين ، وضع الشخص المناسب في المكان المناسب

                                                             
1 - Eduard De Bono, Les six chapeaux de la réflexion « La méthode de référence mondiale », 
Eyrolles, France, 2005, p26. 
2 - Teresa Amabile, A model of creativity and innovation inorganizations, Research in 

organizational Behavior, Vol 10, 1988, p 123- 167. 
3 - Patrick Willemarck, Innover pour durer « favoriser l’ex-centricité dans l’entreprise », De 

Boeck, Bruxelles, 2006, p09. 
4 - Camille Carrier, Sylvie Gélinas, op.cit., p 28. 
5 - Guy Aznar, Le climat des groupes créatifs, Créa Université, Paris, 2015, p12. 
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وهي بذلك ، أكثر من غيرهم لذلك يمكن للمؤسسة أن تكون مبدعة بتوظيفها لأشخاص مبدعين

تركز على الإبداع الفردي في المنظمة إلا أنه لا يوجد مؤشر يدل على أن الأفراد بإمكانهم أن 

كما يمكن للمنظمة أن تستغل عامل آخر لتحفيز الإبداع من خلال ، يصبحوا مبدعين في المستقبل

 1ر قائد قادر على إثارة الإبداع لدى الأفراد.اختيا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

د مة وتحديلمنظوفي الأخير يمكن القول أنه يوجد العديد من الوسائل لقياس المناخ الإبداعي في ا

يم بتقيعشرة أبعاد أساسية تسمح للمدراء  Goran Ekvalحدد كما  أولويات العمل بوضوح.

 : يمكن تلخيصها كمايلياعية في مؤسساتهم أفضل للبيئة الإبد

ز ويبر، ويعني تشارك أعضاء التنظيم عاطفيا في أهداف وعمليات المؤسسة: التحدي -1

فعهم ما يدمالتحدي الكبير عندما يحس الفرد بالسرور ويقوم بتجارب إيجابية في وظيفته 

 إلى استثمار الكثير من الطاقة في عملهم.

، اتمعلوموتعني استقلالية سلوك أعضاء التنظيم حيث يستطيع الأفراد تبادل ال: الحرية -2

 الاتصال بحرية والمبادرة في اتخاذ القرارات.

بار باخت وتتعلق بتنظيم الوقت واستخدامه في إنتاج الأفكار وتسمح: فكرة تنظيم الوقت -3

 ومناقشة الاقتراحات وجس نبضها.

 منظمة.التي يتم التعامل بها مع الأفكار الجديدة في الوتصف الطريقة : دعم الفكرة -4

                                                             
1 -Camille Carier, Sylvie Gélinas, op.cit., p77. 

 تضافر الجهود

 خلق بيئة ملائمة للإبداع

 الإستراتيجية

 تحديد الرؤية والتوجه

 

 الوسائل

 المدعمة للإبداع

 السيرورة

إضفاء طابع الرسمية 

على خطوات 

 المشاريع

Source: Giacomo Bersano: op.cit., p237. 

 الأربعة المكونة للمنظمة المبدعة الأساسيةيبين العناصر  3-4 شكل
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رح طأة حيث يستطيع الفرد وبكل جر، وتعني الأمان العاطفي في العلاقات: الانفتاح -5

ال ة في حوالمبادرة بإبداء رأيه دون الخوف من الانتقام او السخري الأفكار الجديدة

 والواضح.البسيط ، وهذا هو أسلوب الاتصال المباشر، الخطأ

كل  داث فيحيث تتجدد الأح، ويقصد بها الأحداث الزاخرة في حياة التنظيم: الديناميكية -6

 وقت ويحدث تغيير في طرق التفكير باستمرار.

حة في حيث توفر الأجواء المري، ويقصد بها العفوية وسهولة العرض: الفكاهة/ الهرج -7

 بيئة التنظيم.

 تجاربالو الأفكارو ظربين مختلف وجهات الن وهي الاشتباكات والمواجهات: المناقشات -8

 تسمح للأفراد بطرح أفكارهم وإسماع أصواتهم في المناظرات مع والمعارف حيث

 تشكيكهم في الوضع الراهن.

كون تفالصراعات في التنظيمات ، عدم وجود التوترات العاطفية والشخصية: الصراعات -9

عضاء زاعات يسود الكره بين الأبين الأفكار حيث عندما يكون هناك الكثير من الن

 .لتنظيمي تسوده المؤامراتويصبح المناخ ا

حيث تكون القرارات سريعة ، وهي التسامح مع انعدام اليقين في المنظمة: المخاطرة -10

 1تحليل المعلومات.لويفضل اعتماد تحقيق مفصل ، وفورية

ضعت قد وووتعتبر العناصر السابقة مهمة جدا حتى نفرق بين المنظمة المبدعة وغير المبدعة. 

Teresa Amabile  تدعم مسعى المدراء للوصول إلى المنظمة  الأساسيةبعض المبادئ

مكونات ن المالمبدعة. وذلك انطلاقا من معادلتها المشهورة التي تضع تعريفا للإبداع انطلاقا 

 : والمتمثلة في التنظيمية له

 الإبداع = الخبرة + الكفاءات الإبداعية + التحفيز الداخلي " الذاتي"

 2 Créativité = expertise + compétences créatives + motivation intrinsèque 

 

 

 

 

 

 
                                                             

1 - Gabor Porzse et autres, The impact of creative organizational climate in the innovation activity of 

medical devices manufacturing firms in hungry, Europeen journal of business and management, 

Vol 04, N 13, 2012, pp 2-3. 
2 - Claude Lepère, Jean Marceaux, Small business intelligence, Edipro, Liège, 2011, p58. 

 القدرات 

 الإبداعية

  

    الخبرة      

 الإبداع

 

 

 التحفيز

 

Source: Camille Carrier, Sylvie Gélinas: op.cit., p43. 

 Amabileيمثل التقاطع الإبداعي حسب  4-4 شكل
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داعية ثلاثة شروط أساسية يجب الالتزام بها حتى تسفر السيرورة الإب T. Amabileوأضافت 

 : عن النتائج المرجوة وتتمثل في

 .عمل بهيالميدان الذي إلمام المبدع بجميع المعارف والتقنيات المتأصلة بالعمل في  -1

ته وقدرا حيث ترتبط بالجوانب المختلفة لشخصية المبدع: السيرورة المتعلقة بالإبداع -2

 على إيجاد الاستدلال وطريقته في العمل.

ين يتكون دافع إنجاز المهمة من عنصر Amabileحسب : الدافع وراء إنجاز المهمة -3

 « l’orientation motivationnelle »الأول هو التوجه التحفيزي للمبدع ، أساسيين

لتوجه اهذا  والذي يضم موافقة أو درجة انجذابه إلى سيرورة العملية الإبداعية. ويعتبر

ي ثاني فويتمثل العنصر ال، نسبيا كما يمكن تصنيفه كخاصية للشخصية المبدعة امستقر

لخمس احل االدرجة المرتفعة للتحفيز اللازمة لإنجاز المهام المختلفة المرتبطة بالمر

 : للسيرورة الإبداعية وهي

 تحديد والتعريف بالمشكلة. -أ

 تحضير وتحليل المشكلة. -ب

 إيجاد الإجابة. -ت

 المصادقة على الإجابة. -ث

 النتيجة. -ج

وتتأثر هذه ، حيث يظهر المبدع درجة مختلفة من الدوافع في كل مرحلة من المراحل السابقة

 1عمله. الدوافع بالمحيط الاجتماعي الذي ينجز فيه المبدع

بالإضافة إلى العناصر السابقة فقد ركزت الباحثة على تأثير الشروط التنظيمية في نشوء 

داعية في قلب السيرورة الإبداعية " يرتكز الابتكار التنظيمي على النجاح في إنجاز الأفكار الإب

ع الشروط الواقعية للتجريب واستعمال الأفكار التي تؤثر على االاختبار اجتمو التطبيق، التنظيم"

دراسة على مجموعة من الأفراد الذين ينجزون  T. Amabileلذلك أنجزت  2نشوء الإبداع.

حيث لاحظت أن الإبداع يتأثر في بعض الأحيان بالخصائص ، مهامهم بدرجة مرتفعة من الإبداع

  3ة أي البيئة التي يعمل فيها الفرد.الشخصية وأحيانا أخرى بالخصائص التنظيمي

 الإبداع تعزز التي العوامل يوضح 1-4 جدول

                                                             
1 - Rolland Viau, La motivation dans la création scientifique, Québec, Québec, 2007, pp 46-47. 
2 - Christoph Barmeyer et autres, 50 fiches pour comprendre la gestion stratégique des ressources 

humaines, Bréal, France, 2003, p132. 
3 - Camille Carrier, De la créativité à l’entreprenariat, Québec, Québec, 2001, p30.  
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 العوامل المرتبطة بالتنظيم العوامل المرتبطة بالفرد

 % 41 الملامح الشخصية -1

 % 40 الدوافع الذاتية -2

 % 38 القدرات المعرفية -3

 % 47 المناخ المحفز -4

 % 33الخبرة في الميدان  -5

 % 30خصائص مجموعة العمل  -6

 % 18تنوع الخبرات  -7

 % 17القدرات الاجتماعية  -8

 % 13 الذكاء -9

 % 13 البساطة -10

 %74 الحرية والاستقلالية -1

 % 65وجود قائد متحمس  -2

 % 52 الموارد الكافية -3

 % 34الخطر  -4

 % 42 الخصائص التنظيمية المختلفة -5

 % 35 تقييم الإبداع -6

 % 33 الوقت الكافي للاستكشاف -7

 % 22 وجود التحديات -8

 % 12والاستعجالات الضغوطات  -9

Source: Teresa Amabile: op.cit., p 128- 147.  

نستنتج مما سبق أن الإبداع التنظيمي يقود الأفراد إلى طرح أفكارهم للآخرين سواء في السياق 

هذه الفكرة انطلاقا من مقاربة الإبداع حسب  Cameron Fordوطور ، الداخلي أو الخارجي

Mihaly Csikszentmihalyi  حيث أنه إذا ، التمييز بين خبراء القواعد في ميدان ماأجل من

وهذا ما يعبر عنه ، تحدت الفكرة القاعدة فوحدهم الخبراء يستطيعون دمجها في القاعدة الجديدة

  1بالبناء الاجتماعي للأفكار.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Séverine Lemaire et autres, Management de l’innovation, 2émeéd, Pearson, Paris, 2012, p121. 

 

 

 البيئة ) الخبراء(

 الميدان

 ) القواعد الرمزية(

 

 

 

 

 المبدعالفرد              

 

 

 

 الإبداع

يتكون من مجموع القواعد والإجراءات : الميدان

 الرمزية

تتكون من أفراد يلعبون : البيئة

دور الحارس في ميدان خاص، 

ويقرر الأفراد إدماج الأفكار 

الجديدة من عدمها، اختيار 

يصنف كمبدع في حال : الفرد

أفكار يعتمدها إنشاء قواعد تنتج 

 الخبراء فيما بعد.
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 الإستراتيجية الإبداعية للاتصال: خامسا

إعطاء أجل تسمح الإستراتيجية الإبداعية بإيجاد حلول لصالح الأطراف المعنية في المؤسسة من 

وتعرف على أنها توجه أو زاوية عمل لحل مشكلة  1قيمة للموجودات غير الملموسة في التنظيم.

إذن  2حيث يتطلب كل ملف اتصالي إستراتيجية اتصالية.، أو إنجاز مشروع أي تحقيق الهدف

 راتيجية ترتبط ارتباطا مباشرا بتحقيق أهداف المؤسسة. فالإست

 : تحليل الإستراتيجية الإبداعية للاتصال -1

 : ترتكز إستراتيجية الاتصال على الطبيعة الإبداعية للرسالة

 وهي الأهداف المعرفية والاعتزامية.: الأهداف الاتصالية 

 3الكمية والنوعية.تحديد الجمهور أو الجماهير الاتصالية : الجمهور الاتصالي 

 لمؤسسة مع ل الاتصالية عناصرالوهي ملف يستخدم لتجميع : الإستراتيجية الإبداعية

 4:مراعاة الجمهور المستهدف والمنافسين. ويحدد عموما بستة عناصر هي

 .الجمهور المستهدف 

 .الأهداف المراد تحقيقها بمساعدة الاتصال 

 .التعهد المقدم للجمهور 

 .خصائص المنتوج 

 .النبرة الاتصالية المستخدمة 

 .5التعليمات والقيود والأخلاقيات التي تحمي المستهلك من الإشهار الكاذب 

 : ويمكن تحديد هذه العناصر السابقة الذكر من خلال طرح الأسئلة التالية

 السلوك وسوء السمعة.و الصورة: الأهداف الاتصالية -

 الإستراتيجية الاتصالية. -

  المستهدف؟ما هو الجمهور 
                                                             

1 - Edgard Added, Le DRH du 3éme millénaire, 2émeéd, Pearson, Paris, 2009, p252. 
2 - Eric Cobut, François Lambotte, Communication publique et incertitude, Edipro, Liège, 2011, pp 

103- 104. 
3 - Ibrahima Bah, Mercatique BTS opticien lunetier, Ophrys, Paris, France, 2007, p165. 
4 - Mohamed Moustafa Elhassael, Marketing management « information, communication et 

stratégies », Publibook, Paris, 2011, p90. 
5 - Armand Huet et autres, Ventes et productions touristiques, Bréal, France, 2003, p124. 

 Mihaly Csikzentimihalyi حسب الإبداعية المقاربة يوضح 5-4 شكل
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 ما هو السجل الاتصالي؟ 

 ماذا تنتظر من الإشهار؟ 

 ما هي الميزانية المتوفرة؟ 

 : الإستراتيجية الإبداعية -

 ما هي طبيعة الرسالة؟ 

 ما هو العلاج الإبداعي؟ 

 1هل الأفكار الإبداعية متواجدة في مختلف الوسائل؟ 

 يط هومؤسسات لأن " الوسفي تطوير ال الأساسيةتعتبر مرحلة اختيار الرسالة من المراحل 

 الرسالة"

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Marc Vandercammen et autres, Marketing « l’essentiel pour comprendre, décider et agir », 

2émeéd, De Boeck, Bruxelles, 2006, p473. 

 تحليل الإستراتيجية الاتصالية تحليل الإستراتيجية الإبداعية

 إعداد أهداف الوسيط

 تحليل مخطط الوسائط المنافسة

 الخطة الإعلامية

 إستراتيجية الوسيط -

 اختيار الوسيلة -
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رف وقد وضع من ط، ونتيجة للإستراتيجية الإبداعية ظهر ما يسمى بمخطط العمل الإبداعي

 : ويرتكز على ستة عناصر أساسية هي Young et Rubicamوكالة 

 تحليل مواقع القوة والضعف في المؤسسة. -1

 المشكلة الاتصالية المراد حلها. -2

 الأهداف الإشهارية. -3

 تحليل البيئة التنافسية للمؤسسة. -4

 الإستراتيجية الإبداعية مع الجمهور المستهدف. -5

  1التعليمات الواجب إتباعها انطلاقا من القيود المختلفة. -6

 : ع لذلك سنتناول في العنصر التاليتحتاج المنظمات المبدعة إلى قائد مبد

 الإبداع والاتصال، القيادة الإدارية: سادسا

I. القيادة والإبداع : 

 : تعريف القيادة -1

فالإدارة حسب فايول هي وظيفة ، صنفها العديد من الباحثين على أنها جزء من الأنشطة الإدارية

التنسيق والرقابة. و القيادةو التنظيمو الاحتياط " التخطيط": تعتمد على خمس فئات من الأنشطة

حيث يرى فايول أنه من خلال القيادة نستطيع الحصول على أفضل النتائج لعمل الأجراء في 

نفس  H. Mintzbergوقد أثر الفكر الفايولي كثيرا في علم الإدارة حيث اعتمد  2المؤسسة.

                                                             
1 - Viviane Tauran- Jamelin, marketing du tourisme, Bréal, France, 2002, p197. 
2 - Jocelyne Robert, Organisation et changement en entreprise, Liège, Belgique, 2007, p54. 
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الفئة : جوهر العمل الإداريولخص إلى وجود ثلاثة أنواع من الأدوار تسير  H. Fayolموقف 

القائد وضابط الاتصال. الفئة الثانية هي ، الأولى هي العلاقة حيث يلعب المدير دور المندوب

تخص المذيع والناطق الرسمي وأخيرا الفئة الثالثة ، المعلومة أين يلعب دور الملاحظ النشط

وترتب هذه الأدوار ترتيبا موزع الموارد والمفاوض. و المنظمو القرار أين يلعب دور المبادر

توفير المعطيات الضرورية لاتخاذ أجل هرميا حيث تسمح العلاقة بالوصول إلى المعلومة من 

لمصطلح القيادة  امختلف اتعريف 350وقد أحصى الباحثين في ميدان القيادة أكثر من  1القرارات.

 : نذكر منها

 ة لموكلاخرين لانجاز المهام القيادة هي مزيج من الخصائص التي تسمح للفرد بدفع الآ

 لهم.

 في  على خصائص وتوجه جماعته اواضح االقيادة هي سيرورة يمارس فيها الفرد تأثير

 العمل باستمرار.

 ها.كة فيالقيادة هي القدرة على اتخاذ القرارات والعمل بها وإقناع الآخرين بالمشار 

  أهداف المنظمة.القيادة هي عمل ينجز من طرف الأفراد ومن خلالهم لتحقيق 

 .القيادة هي استخدام السلطة بذكاء لتحقيق النتائج من خلال الأفراد 

 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 : مهارات القيادة -2

                                                             
1 - Danut Adrian Casoinic, Leadership et diversité des âges, Publibook, Paris, 2007, p09.  

 تعريف القيادة حسب السيرورة تعريف القيادة حسب السمات

 القائد القائد

 عالي المستوى 

 الذكاء 

 الانبساط 

 التأثير 

 سمات أخرى 

 التفاعل

 الأتباع الأتباع

 القيادة

Source: Peter Guy Northouse: Leadership « theory and practice », éd: Sage 

Publications, California, 5th ed, 2010, p5. 

 القيادة

 وجهات النظر المختلفة للقيادة 7-4 شكل
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، "ل التنظيمككثافة عالية من المهارات العادية في " تعمل المنظمات بوجود : ما يلي Marchأكد 

ي فأكد على ضرورة امتلاك المسيرين للعديد من المهارات  Manfred Kets de Vriesأما 

 : ثلاثة ميادين من المعرفة هي

 مثل الثقة في النفس والطاقة.: المهارات الشخصية 

 كالتأثير والتعاطف.: المهارات الاجتماعية 

 بما في ذلك الرؤية المركبة للأشياء.: يةالمهارات المعرف 

 : وسرد الكاتب بعض المهارات الأخرى مثل

 ين وترتبط هذه الخاصية بالأفراد أصحاب الشخصية القوية الذ: الرجوع إلى الخلف

 يفعلون ما يريدون بالضبط.

 لعولمة.لمواكبة ال ةدالتفتح أو القابلية للأفكار الجدي 

 لديه ضمير حي.لأن القائد الجيد : الموثوقية 

 .الذكاء التحليلي والذكاء العاطفي 

 الإنسانيةو الأمل: " فعالية المسيرين تكمن في أربع كلمات مفتاحية هي: ويكمل الكاتب قوله بأن

 1التواضع وروح الدعابة."و

 الستة القيادة مهارات يلخص 2-4 جدول

 التنفيذ الموارد البشرية التحول والإستراتيجية

 والاتصال الفعالالقيادة 

 

اللحظات  لاستغلا

 الإستراتيجية

 القيادة الإكلينيكية والتعاونية

 

التدريب و القيادة الديناميكية

 والتوجيه

 المجموعة القيادية 

استعراض الأقران لإدارة 

 الموارد البشرية

القيادة بإدارة السياسة 

 التنظيمية

 

 : المقاربة النظرية للقيادة -3

 : نقترح فيما يلي مقاربتين ضروريتين في القيادة

وتستند على فكرة أن القيادة تكمن في السمات الشخصية للقائد : المقاربة التعريفية -أ

 وسلوكه.

                                                             
1 - Benoit Awasi Mbambi Kungua, Leadership féminin et action politique, L’Harmattan, Paris, 2014, 

p27. 

Source: Louis Denis et autres,  Améliorer le leadership dans les services de santé au Canada, 

éd: Mc Gill- Queen’s Press, Montréal, 2012, p83. 
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 أبرز : السمات الفيزيائية والسيكولوجية للقائدForsyth القادر على  أن القائد هو الشخص

خص فهو ش، التأقلم بكل سهولة مع كل الوضعيات بالإضافة إلى إحساسه بالمسؤولية

 رين.موهوب يتمتع بقدرات ومهارات يحصل بها على التقدير الاجتماعي من قبل الآخ

 ائد ببعدين اثنين همايحدد سلوك الق: سلوك القائد : 

لجماعية اهداف يحدد الاهتمام الأول للقائد حسب هذا البعد بتحقيق الأ: التوجه نحو المهام -

 د.وهكذا فهو يفضل فاعلية الجماعة على حساب العلاقات بين الأفرا، بشكل صحيح

 حيث ينشغل، يهتم القائد بمشاعر الأعضاء في المجموعة: التوجه نحو العلاقات -

 لاقاتعل على مردودية جيدة للجماعة إلا أنه يبحث في نفس الوقت على إقامة بالحصو

 جيدة بين الأعضاء.

ترتكز هذه المقاربة على فكرة القيادة الفعالة التي تتحقق بوجود : المقاربة التفاعلية -ب

  1توافق بين العلاقات الداخلية للأفراد وأسلوب القائد.

من خلالها يحدد  السلوكات السابقة بعض الأبعاد التيإلى  Fiedler (1978)ويضيف نموذج 

ويرتبط هذا السلم ، النطاق المناسب إلى غاية النطاق غير المناسب للقائدمن  وضعية الجماعة

بدرجة تحكم القائد في أعضاء المجموعة. وضع هذا النموذج بهدف معرفة وضعيات الجماعة 

 2التي تكون فيها القيادة فعالة.

 : بالإبداع علاقة القائد -4

اح لنج تعتبر التنظيمات غير المبدعة عرضة للفشل لذلك يمكننا إضافة الإبداع كشرط أساسي

لى خلق عخير ويتضح جليا أن هناك علاقة حتمية بين الإبداع والقائد حيث يعمل هذا الأ، المنظمة

عة ح مبدتصبإذن فالمؤسسة ، جو مريح ومناسب للإبداع كما يستطيع التأثير على جماعات العمل

ل لأعماانظيمات سواء في لذلك يجب أن يعي هذا الأخير أهمية الإبداع في الت، بفضل قائدها

جب يالوقت  اختيار إستراتيجية المؤسسة أو في حل المشكلات. وفي نفسأو  القراراتأو  اليومية

 : لتاليل اوأن تتوفر لدى القائد العديد من المهارات على مستوى الإبداع يمكن حصرها في الجد

 الإبداع قسم في القيادة مهارات يوضح 3-4 جدول

المهارات 

 المفتاحية

 إسهاماتها في القيادة الفعالة

مهارات حل 

المشكلات/ 

المهارات 

 .القدرة على استخدام المفاهيم والأفكار 

 .امتلاك وجهة نظر خاصة لمواجهة تحديات التنظيم 

                                                             
1 - P. Gosling et autres, Psychologie sociale « l’individu et le groupe », Tome 1, Bréal, Paris, 1996, pp 

109- 110. 
2 - Michel A. Paludi, Women and management, Vol 01, Praeger, California, 2013, p22. 
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 الحداثة.الاستعداد التام لمواجهة   المفاهيمية 

 .اكتشاف حلول لتحديات معقدة أو لمفاهيم غامضة 

 .القدرة على توقع النتائج 

 .تنفيذ خطط الحلول الجديدة 

المعارف التقنية/ 

 المعارف

 .دعم التفكير المتعلق بحل المشاكل 

 .تحديد الأولويات وأفضل الخيارات التي تستحق المتابعة 

 .تحويل الأفكار إلى حلول واقعية مناسبة 

الذكاء الاجتماعي/ 

 الأحكام الاجتماعية

 .وضع الرؤى 

 .تطوير مهام تحفيزية لمساعدة المرؤوسين على تحقيق الأهداف 

 ة للآخرين.دالأخذ بالحسبان الأفكار الجدي 

 .تعزيز قدرة الآخرين على حل المشاكل 

 

وعة أو باقتراح بعض النصائح المساعدة لتحفيز الإبداع في المجم Gilson Shalleyوقد قام 

 : الفريق ويمكن تلخيصها في

 ة الجماعحيث تدفع ب، يةإبداع تاختيار أعضاء الجماعة أو الفريق الذين يملكون ميولا

 إلى طريق الإبداع.

 ا فيم سينخلق جو إبداعي تعاوني للعمل سواء بين القائد والمرؤوسين أو بين المرؤو

 بينهم.

 تمية ح، قيدالتحقق من أوجه العمل اليومي فيما إذا كانت تحفز أو تعرقل الإبداع كالتع

ت العطل والمميزا، النتائج مع مراعاة الجوانب التنظيمية كنظام المكافاءات

 الاجتماعية.

  علقة الحصول على نتائج إبداعية متأجل تشجيع الإبداع وتعريف الموظفين بذلك من

 بالمهام المنجزة.

 العمودي والمائل في و الأفقيو النازلو اعدالص ع الموظفين على الاتصال الداخليتشجي

 1خلق جو إبداعي أو تحسين الجو السائد.أجل التنظيم من 

                                                             
1 - Bernard Horn, Robert W. Walker, Le précis de leadership militaire, Presse de l’Académie 

Canadienne de la Défense et Dundurn Press Toronto, Canada, 2008, pp 207- 208.  

Source: Camille Carrier, Sylvie Gélinas: op.cit., p13.  
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طر إذن فالقائد المبدع ليس بالبطل وليس بالعبقري بل هو شخص قادر على مواجهة المخا

ا. مهتع بي يتمتعن طريق المرونة والتوازن ال، طةوى الضاغالمحتملة في التنظيم من خلال الق

ستقبلها ميير ا للتأثير على الآخرين. لذلك وجب على القائد المبدع دعم المنظمة وتغمواستخدامه

 نحو الأفضل من خلال الحفاظ على مصداقيته وقدراته في التأثير والاتصال.

II. القيادة والاتصال الفعال : 

د كن القائيتم لذلك يجب أن، مهارة مهمة لدى القائد خاصة في فترة الأزمات يعتبر الاتصال الفعال

 هميةأمن تقنيات الاتصال الشفهي والمكتوب بالإضافة إلى مهارات تنشيط الجماعة. وترجع 

ال مشاركة وشرح وجهات النظر والاتص: الاتصال في التنظيمات إلى عنصرين أساسيين هما

يع تشجو ةمام الاتصالات الداخلة والخارجالقائد فتح الطريق أومنه يتوجب على ، وقت الأزمة

 مشاركة المعارف وحرية حركة المعلومات.

حريك د لتكما يسمح الاتصال بتحقيق الأهداف وقياس مدى نجاح المؤسسة وهذا ما يستغله القائ

 : خاصة في وقت الأزمة. وتتجلى أهمية الاتصال لدى القائد فيما يلي ينوتحفيز الأخر

 انجاز المهام المختلفة. أثناءتوجيه ونصح أعضاء الفريق  -1

 وضع المخطط الاتصالي. -2

 تقديم وتقييم المشاريع والأفكار المقدمة. -3

 1متابعة وتقييم وتنفيذ المخطط الاتصالي. -4

 2يعمل الاتصال في القيادة على تعبئة الطاقات التي تحفز بدورها الإبداع.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Yves- Chantal Gagnon, Prenez part au changement technologique, Québec, Canada, 2006, p98. 
2 - Abdou Karim Gueye, Dans les bois de la gouvernance, Manuscrit, France, (S.A), p18. 

بالأمثلةالإدارة  القيادة بناء ثقة الأفراد في  

 أنفسهم

التوجه نحو 

الموارد 

البشرية 

 الممتازة

جعل الأشياء مرئية  الاتصال مع الآخرين

، يمكن الوصول إليها

مع جعل الأفراد أكثر 

داء.أ  
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  1فالقيادة هي فن الاتصال.، دون اتصال ذن لا يمكن أن تكون هناك قيادةإ

III. الإبداع واتخاذ القرار : 

لك وجب لذ، يمالعديد من القرارات التي تشكل حاضر ومستقبل التنظ، كل يوم، يتخذ أفراد التنظيم

يث قرار حاتخاذ ال أثناءخاصة ، يختار قائد مبدععلى التنظيم أن يدعم الإبداع التنظيمي أو 

بها   يقومعدد ممكن من الحلول واختيار الأفضل من بينها وهذه العملية لاأكبر يتوجب اكتشاف 

ي مسار ففكار تحسين هذا الأخير في اتخاذ القرار يجب تجميع الأأجل إلا الإبداع التنظيمي. ومن 

من  لمشكللإبداع لمتخذي القرار بتقييم وفهم أفضل لحيث يسمح ا، واحد بطريقة غير اعتيادية

 : حلهأجل 

لا يعطي الكثير أهمية بالغة للقدرات الإبداعية التي تستطيع مواجهة : القدرات الإبداعية -1

حيث يجب على المؤسسة استغلال الإمكانات ، المشاكل التي تعترضنا في اتخاذ القرارات

 2أفكارهم.الاستفادة من جل الإبداعية لأعضائها لأ

ث على يجب إعطاء أهمية كبرى للإبداع الفردي في التنظيم حي: دعم الإبداع الفردي -2

ينتجوا لجيعهم لذلك يجب دعم الأفكار البسيطة للأفراد وتش، أساسه يبنى الإبداع التنظيمي

لتي الإبداع مية اأفكارا إبداعية والابتعاد عن المقاربات المعقدة والاعتماد على أساليب تن

 .سبق ذكرها

 حل المشكلات إبداعيا: سابعا

 : نبذة تاريخية عن طريقة حل المشكلات إبداعيا -1

عندما ، ان عاميإلى ما يزيد عن الخمس « CPS »يعود تاريخ تقنية حل المشكلات بطرق إبداعية 

ن مالذي أمضى سنوات عديدة  Alex Osbornابتكرها المحترف في مجال الدعاية والإعلان 

ار ثم الأفك حتى تمكن من إيجاد طريقته الخاصة في توليد، والعمل لتطوير أدوات التفكيرالبحث 

ا بعد فيم درب فريق عمل لديه على هذه الأدوات الإبداعية لتوليد الأفكار والتي أطلق عليها

 إستراتيجية العصف الذهني.

                                                             
1 - Thomas D. Zweifel, Communiquer ou meurs, Tricorne, Génève, 2005, p92.  
2 - Philippe Chereau, pierre Meschi, Le conseil stratégique pour l’entreprise, Pearson, France, 2014, 

p150. 

 يوضح العلاقة بين الاتصال والقيادة 8-4 شكل
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وانبثق عنها  ،لتأخذ قالب التفكير الإبداعي Alex Osbornتطورت بعد ذلك إستراتيجية 

ومن بين الباحثين المشهورين في  .« CPS »إستراتيجية حل المشكلات إبداعيا والمعروفة ب 

 1974(Torrance ،)1967(Sidney J. Parnes.1(، Guildford)1959(: هذا المجال نذكر

 : تعريف المشكلة -2

" كل سؤال : على أنهايمكن تعريف المشكلة ، تحظى هذه الكلمة باستخدام واسع في الحياة اليومية

يحتاج إلى حل سواء من خلال إيجاد نتيجة مجهولة من معطيات معلومة أو من خلال تحديد 

كل ما يصعب حله ": ويمكن أن تعرف على أنها 2الطريقة المتبعة للحصول على نتيجة معلومة."

 "أو شرحه أو الإجابة عليه.

 : تعريف حل المشكلة -3

مجموع المعطيات المعرفية التي تسمح ": حل المشكلة على أنه Mayer (1990)يعرف 

ولا نقصد هنا  3بالانطلاق من وضعية أولية نحو مواقع الهدف في ظل غياب حل واضح."

بل يتعدى هذا المفهوم إلى ، ه في حياتنا اليوميةمعنى السلبي الذي تعودنا استخدامبالمشكلات ال

التطوير والإبداع وطرح الخطط والأفكار والحلول. واخترنا هنا إستراتيجية الحل الإبداعي 

لكونها تأسست على أسس  « CPS Résolution Créative de Problèmes »للمشكلات 

 علمية كما سبق وذكرنا.

 : تعريف إستراتيجية الحل الإبداعي للمشكلات -4

وتعمل هذه ، رية مركبة ومنظمة تهدف إلى تقديم أفضل الحلول والأفكار لمشكلة ماهي عملية تفكي

الإستراتيجية على الحد من التعامل العشوائي مع المشاكل والمفاجآت وخيبات الأمل في الحلول 

أجل المقدمة. كما أنها تعتبر وسيلة لتعزيز السلوك وأيضا منهجية لتنظيم المعلومات والأفكار من 

 4شكلات وتستخدم طريقتي التفكير التقاربي والتفكير التباعدي.حل الم

 الحدس واقتراح مسارات جديدة.و تحرير الخيال: التفكير التباعدي 

 5غربلة وتجميع الأفكار الجديدة استنادا إلى المعايير المحددة.: التفكير التقاربي  

 : ويمكن تقسيم هذه الإستراتيجية إلى ثلاث مراحل أساسية هي

 .مرحلة فهم المشكلة 

 .مرحلة توليد الأفكار والحلول 

                                                             
1 - Arthur B. Vangundy, Creative problem solving « a guide for trains and management », Quorum 

Books, New York, 1987, pp 4-5. 
2 - Jacques Bair et autres, Formation mathématique par la résolution de problèmes, De Boeck et 

Larcier, Bruxelles, 2000, p10. 
3 - Organisation for Economic Co- operation and development « Cycle PISA », OECD, Paris, 

2013, p130. 
4 - Dianne Draze, Amber Tornquist, Creative problem solving for kids, Prufrock, Waco Texas, 2005, 

p5. 
5 - Florence Hunot, Manager en période de crise, Liaisons, France, 2013, p120. 
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 .1مرحلة التحضير لتطبيق الحل 

 : وفي خضم هذه المراحل الثلاث توجد ست خطوات مختلفة تتمثل في

 .الإحساس بالمشكلة 

 .تحليل الوضعية وجمع المعلومات 

 .إيجاد الأفكار والحلول 

 .اختيار الحل المناسب 

 .تنفيذ أو بناء قبول الحل 

 2ة المراقبة والتقييم.مرحل 

 : وسنتطرق الآن إلى كل مرحلة بالتفصيل

 : الإحساس بالمشكلة -1

يتم في هذه المرحلة إزالة الضبابية والغموض الذي يكتنف المشكلة عن طريق التركيز على 

ومن الأسئلة المساعدة ما يلي سواء في  3المشكلات الفرعية التي تشتق من المشكلة الرئيسية.

 : التفكير التقاربي أو التباعدي

 ما الذي تريد إنجازه؟ 

 ما الذي يزعجك؟ 

 ما الذي يسرك؟ 

 أي المشكلات أكثر أهمية؟ 

 ما هي أولوياتنا؟ 

  ؟الأساسيةما الأهداف 

 : جمع المعلومات وتحليل الوضعية السائدة -2

ممكن من الحقائق أو المعلومات ذات العلاقة بالمشكلة قدر أكبر تهدف هذه المرحلة إلى جمع 

تجنب التحديد غير الكافي وغير الكامل للمشكلة أجل من ، والتي تكون عادة غامضة وغير محددة

على الأسئلة  Tardif (1962)المراد حلها لتفادي الحلول غير الفعالة. تجيب هذه المرحلة حسب 

 : التالية

                                                             
1 - Scott G. Isaksen et autres, Creative aproaches to problem solving, 3rd ed, Sage, Los Angeles, 

2011, p 32.  
2 - Francis Bonnet et autres, L’Ecole et le management, 3émeéd, De Boeck, Bruxelles, 1995, p87. 
3 - Diane Draze, op.cit., p06. 
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 ما هو المشكل بالتحديد؟ 

 هي المعطيات المتوفرة؟ ما 

 ما هو الهدف االمتبع؟ 

 ما هي القيود التي تميز معطيات المشكلة؟ 

 ما الذي نعرفه بخصوص المشكلة؟ 

 1هل صادفنا مواقف مماثلة؟ 

 : إيجاد الأفكار والحلول -3

 : من لمرحلةاعدد ممكن من الأفكار لحل المشكلة وتتكون هذه أكبر تهدف هذه المرحلة إلى توليد 

  قدر ممكن من الأفكار.أكبر إنتاج 

 ...2تطوير الأفكار وإضافة أخرى أو إجراء تعديلات على الأفكار الموجودة سابقا 

 

 : اختيار الحل المناسب -4

، يتم في هذه المرحلة تقييم الأفكار التي تم توليدها في المرحلة السابقة واختيار الأفضل بينها

لأي فكرة لمعرفة سلبياتها وإيجابياتها. ويتم في ولتحقيق ذلك يسمح بإصدار أحكام أو توجيه نقد 

 3أي من الحلول هو الأفضل.: هذه المرحلة طرح التساؤل التالي

 : تنفيذ أو بناء قبول الحل -5

 وتينتتمثل هذه الخطوة في تحويل الأفكار والحلول إلى أفعال لحل المشكلات عن طريق خط

 : أساسيتين هما

 .التخطيط للنجاح 

 .التخطيط للقبول 

 : يةويتم أيضا معرفة مصادر الدعم والرفض في هذه المرحلة بالاستعانة بالأسئلة التال

 ءأثناعدة التنظيمات وهي الأطراف القادرة على المساأو  تالجماعاأو  من؟ الأفراد 

 تنفيذ الحل.

                                                             
1 - Lise Poirier Proulx, La résolution de problèmes en enseignement, De Boeck, Bruxelles, 1999,p36. 
2 - Joe Khatena, Nelly Khatena, Guiding creative talent in art, Ablex, Sandford, 1999, p99. 
3 - Jerry D. Flack, Talented « strategies for developing the talent in every learner », Greenwood, 

United States, 1993, p101. 
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 الأهداف أو الأنشطة.أو  ماذا؟ الأشياء 

 الحلول. المكان أو الأحداث المساعدة على تنفيذأو  أين؟ الموقع 

 لخطة اتنفيذ المواعيد النهائية والجداول الزمنية( المحدد لو متى؟ الوقت ) التاريخ

 وبدايتها.

 ؟ مبررات اختيار الحلول وطريقة التفكير وأسباب بداية التنفيذ.لماذا 

 تنفيذ أجل نجازها من إو الإجراءات المحددة التي يتعين ؟ الخطوات التفصيلية أكيف

  1الحلول المقترحة.

 : المراقبة والتقييم -6

بمجرد الانتهاء من الإجراءات السابقة يصبح الوقت مناسبا لاستخدام المهارات الخاصة بنا لحل 

ييم الحلول ومن الخصائص المهمة وسوف تستمر أيضا لتق، المشكلة كجزء من عملية التنفيذ

وقد تحتاج إلى إجراء ، مستندا إلى تقييم فعالية الحل المقترح، المرونة والتكيف" عند الضرورة"

  2معلومات جديدة حول الحل المنفذ.: تعديلات على الخطة مثل

 تسجيل الدروس المستفادة : 

لمستقبل ال في يحين الوقت لتطبيق ما تعلمنا لجعل المشاك، بمجرد الانتهاء من حل المشكلة بنجاح

اصر ض العنالحل وهذه بعويعقد هذا الأخير بعد تنفيذ ، أسهل من خلال إعداد اجتماع المتابعة

 : التي يجب أن توضع في الحسبان عند الإعداد لهذا الاجتماع

 هائي والغرض منه إجراء تقييم ن، التأكد من وجود أجندة واضحة لهذا الاجتماع

 للمشكلة والحل المحدد وتنفيذ المشروع.

 .تحديد التحسينات والاحتفال بالنجاح 

 نفيذ لعملية الإبداعية لحل المشكلة وتدعوة جميع أعضاء الفريق المشارك في ا

 الحل.

 .التأكد من وجود حافز قوي لحضور الاجتماع لدى جميع الأعضاء 

                                                             
1 - Michael J. Hiches, Problem solving and decision making, 2nd ed, Thomson, London, 2004, pp 

194- 195. 
2 - Rita- Maria Züger, Autogestion « compétences de base en leadership », Compendino, Zurich, 

2011, p86. 
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مشكلات   

فهم المشكلة: المرحلة الأولى التخطيط للتنفيذ: المرحلة الثالثة   المرحلة الثانية: توليد الأفكار 

 الهدف ليس

 ذو أهمية للمجتمع

 المعلومات 

 غير كافية

مالصياغات المطروحة ل  

تحلل المشكلة جيدا     

الأفكار المطروحة ليست 

 جيدة 

الأفكار تحتاج مزيد من 

 التطوير

 الأفكار لا تصلح للتطبيق

 بدائل 

لحل  وصالحة متعددة  

  المشكلة

 للتطبيق

 تحديد المشكلة

وضعععع ععععدة  -

صعععععععععععععععياغات 

مختلفععععععععععععععععععععة 

 للمشكلة

 جمع البيانات

جمعععععععععععععععععععععع  -

معلومععات عععن 

 بؤرة التفكير

المشكلة قبل 

 التحديد

تحديعععععععععععععععععععد  -

 الهدف العام
 تقييم تقييم تقييم

 توليد الأفكار

توليعععد أفكعععار  -

وبدائل متععددة 

 وغير تقليدية

 تقييم

 قبول الحلول

دراسة إمكانية 

تطبيعق الأفكععار 

 الواعدة

 

 إيجاد الحلول

اختيعععععععععععععععععار  -

الأفكعععععععععععععععععععععار 

الواعععععععععععععععععععدة 

 وتطويرها

 

 تقييم تقييم

 صياغة 

 واضحة

 

 

 للمشكلة 

 المراد حلها

 

 بدائل 

 متعددة

 ومبتكرة 

 لحل المشكلة

 

 يشرح الخطوات السابقة الذكر 9-4 شكل
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 Isaksen et Treffingerمكونات الحل الإبداعي للمشكلات حسب  10-4 شكل

شكلات ي للميمكن أن نقترح مما سبق بعض العوامل التي تساعد في نجاح إستراتيجية الحل الإبداع

 : في وتتمثل

 : الاستعداد لمواجهة المشكلات -1

ية لإبداعاوذلك لأن الحلول ، يقصد به التهيؤ والاستعداد قبل التصدي للمشكلة موضع الاهتمام

ول راح حلقتإوليس من المناسب الإسراع في ، ياللمشكلات تتطلب وقتا وجهدا وتركيزا ذهنيا عال

 نطلاق.قبل الإعداد للإ

 : وإتباعها الأساسيةتذكر المراحل  -2

مدى  ا علىتستند إستراتيجية الحل الإبداعي للمشكلات على مجموعة من القواعد التي تم تطويره

ها ستخداماعند  الأساسيةلذلك وجب مراجعة المراحل ، العقود الماضية من خلال البحث والممارسة

 لتوليد الأفكار. اداعم اإيجابي احتى يمكن توفير مناخ

 : التخطيط المسبق -3

ات متطلبيتطلب التخطيط الناجح لاستخدام إستراتيجية الحل الإبداعي للمشكلات الاهتمام بال

 الإدارية والعملية اللازمة.

 : تنظيم الوقت -4

 توليد الأفكار
 توليد

 الأفكار

 تشكيل

 الفرص
شافتاك  

 البيانات
 صياغة

 المشكلة

 فهم التحدي
 التحضير للتنفيذ

 بناء

 القبول
 تطوير

 الحلول

 تصميم

 العملية

 تقييم

 المهام

 تخطيط مدخلك

Source: Donald J. Treffinger: Creative problem solver’s guidebook, ed: Pruforck Press, 3rd ed, 

Waco, 2000, p02. 
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الحل  تيجيةمن الضروري تحديد الوقت الذي نحتاجه قبل البدء بالعمل على حل المشكلة وفق إسترا

ختيار اكما أن ، على طبيعة المشكلة وحجمهاومن الطبيعي أن يتوقف ذلك ، الإبداعي للمشكلات

 مكان البدء ووقته يؤثر على حجم الوقت اللازم.

 : انسجام فريق العمل -5

ين ة منسجممجموعإن فاعلية وأثر إستراتيجية حل المشكلات الإبداعي يمكن تقويتها إذا كان أفراد ال

 ومدركين لأهمية العمل بروح الفريق.

 : الاتصال الفعال -6

وخاصة في ، مهمة وأساسية يجب توافرها في إجراء اتصال فعال مع الآخرينهناك نقاط 

ات حتى وعلى المسؤول الناجح أن يتقن هذه الخطو، حل المشكلات أثناءالتنظيمات واستثناءا 

سبع  وهي سبع كلمات تختصر أهم 7Csوتتمثل هذه النقاط في ، يحافظ على نجاح منظمة العمل

 : مهارات للتواصل وهي كالتالي

 عليك أن تكون واضحا Clear 

  اختصرConsice 

 كن واقعيا Concrete 

  مثالياكن Correct 

 كن متماسكا Coherent 

 كن ودودا Courteous 

 احرص على أن تكون رسالتك كاملة Complet 

 : المناخ الداعم للأفكار -7

ف مضاعيتأثر النجاح في تطبيق الإستراتيجية بإرادة المجموعة وقدرتها على بذل مجهود 

ن أكثر عة يكوكما أن أداء المجمو، واستخدام أدوات وأساليب متنوعة في توليد الأفكار ومعالجتها

 .واحد فاعلية عندما يشعر الفرد بأنه يعمل في جو مريح تعاوني يتصف بالمرح والجدة في آن

قة متبادلة اتضح أنها علا، من خلال دراستنا لعلاقة الاتصال بالإبداعيمكننا القول مما سبق أنه 

حيث يعتبر الاتصال كناقل للإبداع بينما يعتبر الإبداع عامل مهم في تحسين الرسالة الاتصالية 

وهذا ما يقودنا إلى الحديث عن الإبداع ، وبالتالي تحسين عملية الاتصال التي تقبع في عقل الأفراد

لقدرات التي تساعد على الاتصالي الذي يجسد في القدرة على البقاء في نفس الخطاب أو مجموع ا
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أن للإبداع دور مهم في قلب التنظيم كقوة موجهة للاتصال  Claude Vincentويؤكد  1الإقناع.

  2وتفعيل العمل الجماعي الذي يعد جوهر التنظيمات وقلبها النابض.

ت التي نظيماوتختلف التنظيمات باختلاف الأنواع الاتصالية وسنتناول في العنصر التالي أحد الت

 تتمثل في المؤسسات العمومية الاستشفائية.

 المؤسسة الاستشفائية كتنظيم: ثامنا

ددت لك تعاهتمت العديد من البحوث والدراسات والكتابات العلمية بتحديد مفهوم المستشفى وبذ

 : التعريفات وتنوعت

المستشفى على أنها مؤسسة عمومية أو خاصة أمضت بعض  Le petit Larousseعرف قاموس 

 3الاتفاقيات مع الدولة حيث تستقبل المرضى للعلاج.

: المستشفى في إطار برامج حماية الصحة على أنه « OMS »كما عرفت منظمة الصحة العالمية 

كان تتلخص وظيفته في تقديم خدمات الرعاية الصحية للس، في تنظيم اجتماعي وطبي ا" عنصر

وتمتد خدمات عيادته الخارجية إلى الخلية الأسرية في بيئتها كما أنه ، سواء كانت علاجية أو وقائية

 4مركز للتعليم الطبي والقيام بالبحوث الاجتماعية والحيوية."

ظيم ل ف التنلذلك يمكننا استخدام تعري، إذن فالمستشفى هو مؤسسة أو تنظيم بجميع مكونات هويته

E.Enriquez :" يةوالجماع تتقاطع فيه الرغبات الفردية، رمزي وخياليو التنظيم هو نظام ثقافي ،

 العملو كيرطريقة التفو حددة أي نظام من القيم والمعاييرويمنحنا هذا النظام الثقافي ثقافة م

يزة كانة مموتحتل هذه العناصر السابقة الذكر م، موحدة وذاكرة جماعيةمجموعة من الاعتقادات و

 "حياة الفرد ونفسيته.في 

 بعض المعايير التي تحدد هوية الفرد في Simon et Marchومن جهة أخرى يقترح كل من 

 : التنظيم وهي

 مكانة المجموعة أو التنظيم التي نستوحي منها التوجه العام على نطاق واسع. -1

 مدى إشباع التطلعات الفردية في الإطار التنظيمي. -2

 5التنظيم.نقص المنافسة بين أعضاء  -3

لطة عية مختأن " التنظيم يحمل في طياته ثروة بشرية بالإضافة إلى حياة اجتما F. Petitويضيف 

 المصالح والتطلعات المتناقضة."و الأفكارو تتشابك فيها المشاعر

                                                             
1 - Sévérine Laurent et autres, Clés pour la communication en Afrique de l’Ouest, Parc, France, 2014, 

p43. 
2 - Claude- Pierre Vincent, Heuristique « création, intuition, créativité et stratégies d’innovation », 

BOD, France, 2012, p22. 
3 - Le Petit Larousse illustré 2004, Larousse, Paris, 2003. 
4 - Organisation mondiale de la santé, Huitième rapport comité d’experts des statistiques sanitaires, 

Génève, 1963, P9. 
5 - Myriam Hubimon, Management des unités de soins « de l’analyse systémique à l’évaluation de la 

qualité », De Boeck, Paris, 1998, p203. 
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بناء وحدات محمية من  على أن "التنظيم ليس أمرا طبيعيا بل هو عبارة عن M. Crozierويركز

وتتأثر كأي كائن حي وفقا ، مستقلة في آن واحد ب وعن الأفراد المكونين لهاالمخاطر مرتبطة و

 1للتغييرات الداخلية والخارجية."

ل الأعما إدارةو التنسيقو تنفيذ مهام التنظيمأجل لذلك وجب توجيه جميع الطاقات البشرية من 

لتقنية وصيات االإدارية والخصإذن فكلمة مستشفى تحمل في دلالاتها الهياكل والممارسات ، الفردية

 المتنوعة.

 خصائص المؤسسات الاستشفائية: ثامنا

منظمة  حددت لذلك، إن تصنيفنا للمؤسسات الاستشفائية يكون إداريا أكثر من كونه تصنيفا إنسانيا

 : أبعاده نللمستشفى بغض النظر ع الأساسيةالصحة العالمية الخصائص 

 طعام ) الأسرة...(.وجود تركيب يسمح بضمان المأوى والإ -1

 ساعة. 24إمكانية الإقامة المؤقتة على الأقل لمدة  -2

 الجرحى...و قبول المرضى -3

 المراقبة الطبية. -4

ى المرض " المستشفى هو مؤسسة قادرة على استقبال: وبالنتيجة قدمت المنظمة التعريف التالي

علاج و تشخيصو مراقبةبالإضافة إلى الرعاية الطبية من ، والجرحى مع ضمان المأوى والغذاء

 ."لصحيةوإعادة التكيف وكذلك متابعة المرضى الخارجيين للوصول معهم إلى أفضل المستويات ا

دور و دار المسنين: ويستثني هذا التعريف بعض المؤسسات نذكر منها على سبيل المثال لا الحصر

 2سسات كمستشفيات.المعاقين جسديا بحيث يحتاجون إلى مأوى وتربية خاصة فلا تصنف هذه المؤ

 : هيللمستشفى كتنظيم  الأساسيةالميزات  Richard Scottوقدم 

 وهي تعبر عن النتائج المتوقعة للتصميم.: الأهداف -1

 هم الأفراد الذين لديهم إسهامات مباشرة في التنظيم.: الأعضاء -2

بين  سواء أكانت رسمية أو غير رسمية وتحكم العلاقات الموجودة: الهيكل أو البنية -3

 أعضاء التنظيم.

 اتالمهارو ويقصد بها الوسائل المستخدمة لتحقيق النتائج كالمعارف: التكنولوجيا -4

 التقنيات والمعدات.و

 اجتماعيةأو  وهي الخلفية التي تتطور وتتكيف معها المنظمة سواء أكانت فيزيائية: البيئة -5

 1سياسية أو تكنولوجية.أو  ثقافيةأو 

                                                             
1 - Dominique Bourgeon, Le planning à l’hôpital « entre réglémentation du travail et enjeux de 

pouvoir », Lamarre, France, 2013, p232. 
2 - Organisation mondiale de santé, op.cit., p10. 
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 لعناصر السابقة ؟فما هو المستشفى انطلاقا من ا

 : الأهداف -1

الهدف  عتبري، ويهدف المستشفى إلى توفير الرعاية الشخصية الجيدة للأفراد في مختلف الأقاليم 

شفى المست أما على أرض الواقع فلكل مجموعة في، العقلاني الذي يساعد في عملية اتخاذ القرار

كما أنه  ،(... ةالنقابو الإداريينو الممرضينو أهدافها الخاصة مما يخلق صراع فيما بينها )الأطباء

وزارة و هناك مجموعات خارجية لديها يد في تحديد أهداف المستشفى ) جماعات الضغط

ع تنظيم مية للالصحة...(. إذن فالهدف الحقيقي للمستشفى هو تحقيق التوازن بين التحالفات الداخل

 .رتيابالاض وى يكتنفها بعض الغموف المستشفالبيئة الداخلية والخارجية. ويمكننا القول أن أهدا

 : الأعضاء -2

ضين. الممرو الطاقم الطبيو الإداريينو مجلس الإدارة: هناك العديد من الفئات للأعضاء من بينها

 ..بات.النقاو وقد يندمج هؤلاء الأعضاء في جماعات أخرى كالجمعيات واللجان كمجلس الأطباء

لطاقم امع درجة احترافية عالية وتخصص مرتفع خاصة لدى وتعتبر هذه الجماعات غير متجانسة 

يبحث  في حين، حيث لا يعتبرون كموظفين عاديين في المستشفى لأنهم أصحاب قرار فيه، الطبي

 الممرضون عن مكانتهم بالمقارنة مع الأطباء لإثبات وجودهم في التنظيم.

 

 : التكنولوجيا -3

: مكتبيةالمستشفى منها ما هو بسيط كالوسائل الهناك العديد من التكنولوجيا المستخدمة في 

اسي أس ومنها ما هو، طابعات والوسائل المستخدمة في التنظيف كآلات الغسيلوال حواسيبال

رد فذي هو ال، معقدة. في حين يعتبر المريض هو المادة الخام للمستشفىالكالتكنولوجيا الطبية 

ولوجيا إذن ترتبط التكن، تميزه عن الآخرينمختلف عن الآخرين بما لديه من احتياجات خاصة 

 أساسا بظروف واحتياجات المرضى وإمكانات ومؤهلات الطاقم الطبي.

 : الهيكل أو البنية -4

داري يتميز هيكل المستشفى بالخصوصية وينقسم إلى مستويين من السلطة فهناك المستوى الإ

ب ما عن طف تمامثلا طب الأطفال يختلوالمستوى الطبي. لذلك يتميز هذا الهيكل بالتعقيد والتنوع ف

صعوبات كل والوهذا ما يخلق العديد من المشا، النساء وهذا الأخير بدوره يختلف عن قسم المحاسبة

 في التنسيق والمراقبة.

 : البيئة -5

تتكون البيئة التي يتطور فيها المستشفى من عدة متغيرات تؤثر بدرجات مختلفة على المستشفى 

سياسية. إذن فبيئة أو اجتماعية أو  تكنولوجيةأو  اقتصاديةأو  غرافيةويمكتنظيم وقد تكون د

                                                                                                                                                                                  
1 - Alain Laroque et autres, Psychologie du travail et nouveaux milieux de travail, Québec, Canada, 

1987, p21. 
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والترابط مع المؤسسات الأخرى  رتيابتتغير بسرعة وتحمل الكثير من الا، المستشفى جد معقدة

 التي تلعب دورا في تحقيق المستشفى لأهدافها.

 تصنيفات المستشفى: تاسعا

لملكية امن أهمها معيار ، المستشفيات على أساس عدة معاييريمكن تصنيف المستشفى أو تقسيم 

حسب  قسيمهاتكما يمكن ، معيار التخصص أو نوع الخدمة التي تقدمها المستشفى، والتبعية الإدارية

اردة وبالرغم من تعدد الآراء حول التقسيمات الو، الحجم أو الطاقة الاستيعابية للمرضى

ترنا ذلك اخ جميعا في المحتوى العام لأنواع المستشفيات. ومنإلا أنها تكاد تتفق ، للمستشفيات

 : التقسيم الذي وضعته المنظمة العالمية للصحة وتصنف حسب

يات مستشفو وتنقسم إلى مستشفيات عمومية: أنواع المستشفيات طبقا لمعيار ونظام الإدارة -1

 المؤسسات الصناعية.

 لقصيرةامستشفيات الإقامة : المريض أنواع المستشفيات طبقا لمعيار متوسط فترة إقامة -2

 مستشفيات الإقامة الطويلة...و

 مستشفى الشيخوخة...و سن المرضى المستقبلين. مستشفى طب الأطفال -3

 شفياتمستو مستشفيات تضمن الحد الأدنى من الخدمات: الخدمات المقدمة ومنطقة الخدمة -4

 متنوعة الخدمات...

ض مستشفيات الأمراو الولادة والأمومةو المستشفيات العامة: التخصص في الأمراض -5

 المعدية...

 : وبالنسبة لهذا التقسيم الأخير فقد قدمت اللجنة التعريفات التالية

م جنسهو هو مستشفى يقدم خدمات متنوعة للمرضى على اختلاف سنهم: المستشفى العام -1

 والأمراض التي يعانون منها.

محدد من المرضى سواء يعانون من وهو مستشفى يستقبل نوع : المستشفى المتخصص -2

أو هو مستشفى مخصص للعلاجات  نفس المرض أو يشتركون في نفس السن أو الجنس

  1طويلة المدى.

 المؤسسات الاستشفائية كنظام من الاتصالات: عاشرا

بحيث تزين جميع ، "أن كلمة اتصال هي كلمة على الموضة: Raymond Boudonيقول 

لذلك أصبحنا نفسر أي فشل على مختلف المستويات  2السياسية والمعرفية."و المجالات الاقتصادية

لم نتصل ، بالعجز الاتصالي " هناك مشكل اتصالي على مستوى... لم نتصل مع الأطراف الأخرى

حول هذا الموضوع..." هذا ما يجعل من صانعي القرار يولون أهمية خاصة للاتصال في مختلف 

المؤسسات ذات الطابع الإداري  وأالمؤسسات الاقتصادية أو  لعسكريةالتنظيمات سواء المؤسسات ا

أي أن ، كالمستشفيات. وهذه الأخيرة كنظام يمكن أن تحدد من خلال طبيعة الاتصالات القائمة بها

                                                             
1 - Organisation mondiale de la santé, op.cit., pp 10-11. 
2 - Raymond Boudon, Petite sociologie de l’incommunication, Hermès, Paris, 1991, p53. 
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من  اوهو في حد ذاته جزء، العنصر الأساسي هنا هو مجموع التفاعلات التي تتم في سياق معين

ة بين الأفراد والجماعات من جهة وبين العناصر المكونة للبيئة من جهة نتيجة التفاعلات القائم

تفاعلية في التنظيم والذي يؤدي بنا إلى تعريف المؤسسة الأخرى. وهذا ما يؤكد وجود خاصية 

الاستشفائية كنظام من الاتصالات. ويعتبر هذا الأخير كنظام عصبي يضمن سير العمل بالتنظيم 

وتصنف هذه الأخيرة كأنظمة فرعية في التنظيم الكلي وتتميز بالتعقيد  1ته.ويربط بين مختلف مكونا

تحليل النظام الكلي. وبتصنيفنا للأنظمة  أثناءوالارتباط الشديد فيما بينها بحيث لا يمكن الفصل بينها 

الذي  Palo Altoبذلك أن نعتمد على نموذج  يمكننا، الفرعية على أنها عبارة عن مجموع العلاقات

ك يسمح هذا لم بدراسة التفاعلات في نظام. وبذلم يصف العلاقات بالمعنى التقليدي لها بل قا

 وظيفته والأحداث الجارية فيه.و معناهو الاتصال بفهم النظام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التنظيم وأنظمته الفرعية 11-4 شكل

والنظام الكلي المكون منها من خلال التعريف السابق يتضح أنه لا يوجد فرق بين الأنظمة الفرعية 

 ت الإنسانية كالآلاتجان من مجموعة من الأفراد والمنتالذي يعتبر كتنظيم اجتماعي اتصالي يتكو

التي تتفاعل فيما بينها عن طريق تدفق المعلومات التي تصنف ، 2الهياكل التنظيمية...و اللوائحو

 والعامة.الإدارية ، ضمن ثلاثة أنواع هي المعلومة العملياتية

 ئ مبادال أو مهمة لإنجاز العمل تكون عن طريق التعليمات: المعلومة العملياتية الوظيفية

معايير و الأحيان مواضيع محددة كتنظيم العملأغلب وتحمل في ، اللوائح وأالتوجيهية 

يجب  وتصنف هذه المعلومة ضمن الأسرار المهنية التي سيرورة الإنتاج...و الجودة

 تصريح بها.حفظها وعدم ال

                                                             
1 - Alain Montoux, Le dictionnaire des organosations, Publibook, France, 2012, p12. 
2 - Claude Duterne, La communication interne en entreprise « L’approche de Palo Alto et l’analyse 

des organisations », De Boeck, Paris, 2002, p71. 

 
 

 الهيكل

 

  

 العلاقات

 

 السوق

 

 الأهداف

 

 

 السلطة

 التنظيم

Source: Jean Nizet, Chantal Hyubrechts,  Intervention systémiques dans les 

organisations « intégration des apports de Mintzberg et Palo Alto », De Boeck, Paris, 

1998, p9. 
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 سد في . وتتجالمعلوماتية والماليةو المعداتو وتختص بإدارة الأفراد: المعلومة الإدارية

 لتنظيم.الفواتير... وهي تمثل الحياة الخاصة لو طلبات المعداتو استمارات التقييم

 دفع وحشد الأفراد لتحقيق أهداف التنظيم أجل توجه من : المعلومة العامة أو المحفزة

وهو أهم نوع في التنظيم لأنه يحسن من قدرة الأفراد على الاتصال فيما  1فعاليتهوزيادة 

 بينهم.

عضاء. الثقة بين الأ وبذلك يعتبر الاتصال شرط لا غنى عنه في تحفيز الأفراد وخلق جو من

تم ي، سميوتجدر الإشارة إلى أن هناك نوعين من الاتصال في المستشفيات هما الرسمي وغير الر

وامر الأو التقاريرو صفة رسمية من خلال الوسائل الاتصالية المعروفة كاستلام الوثائقالأول ب

ة الراح ساعاتو المناسباتو ويكون الثاني بين الأعضاء في اللقاءات الاجتماعية، والتوجيهات

 العمل وتلعب الإشاعة الدور الأول والأساسي في مثل هذا النوع من الاتصال. أثناءو

ين ب كررةالقول أن المؤسسة الاستشفائية هي نظام اتصالي من خلال التفاعلات المتلذلك يمكن 

مراعاة  % لذلك وجب على التنظيم 80الأعضاء. حيث ترتكز أنشطة الإدارة على الاتصال بنسبة 

ب وتجن نجاح العمليات الاتصالية وذلك لا يكون إلا بتجنب المعوقات التي تقف أمام نجاحها

 طريق الصحيح.انحرافها عن ال

 انحرافات الاتصال الإبداعي في المؤسسات الاستشفائية : إحدى عشر

مرد الت حركاتو الإشاعاتو يسهل غياب الاتصال في التنظيم مختلف أنواع الانحرافات كالتشويش

يرية ستيبحيث يصبح التنظيم في حالة ه، خفاء الحقيقة على الموظفينلإ ميةاوالأكاذيب الر

 وفوضوية.

 : الإشاعة -1

تج هذه الأخيرة عمدا من طرف الإدارة لجس نبض تنو، لا تعيش أي منظمة بمنأى عن الإشاعات

التفاعل مع الإدارة العليا. ويبقى السؤال المطروح هنا حول أجل التنظيم أو من طرف الأعضاء من 

سمي حول والتي تعتبر من بين أخطاء الاتصال الر، الإشاعات العفوية التي تنشأ في التنظيم

في حين ، المواضيع التي تهم الموظفين. حيث يعوض الفراغ الناتج عن غياب الاتصالات بالإشاعة

وللحد ، تعد هذه الأخيرة جزء لا يتجزأ من الحياة التنظيمية وتظهر حتى بوجود الاتصال الرسمي

وذلك أن الإشاعة ترتبط  2منها يجب وضع مجموعة من المعلومات ومشاركتها بوضوح وشفافية.

أجل ارتباطا مباشرا بحاجة الموظفين إلى المعلومات لذلك يلجأون إلى تبادل الرسائل فيما بينهم من 

وبذلك تعتبر كاتصال غير رسمي بالمعنى ، فهم وتفسير المحيط الذي يعيشون فيه بطريقة سلبية

  3السلبي.

                                                             
1 - Eric Cobut et autres, La communication interne, 2émeéd, Edipro, Liège, 2014, p21. 
2 - Sylvie Lavoi, Marcel Béliveau, Misez sur l’intelligence de vos employés et osez communiquer, 

Québec, Québec, 2005, p22. 
3 - Lakhdar Sekiou, Gestion des ressources humaines, 2émeéd, De Boeck, Paris, 2001, p 480. 
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لي الأول للمعلومات من خلال ضجيج الداخ أن الإشاعة هي المصدر Thierry Libaertوأكد 

فهي تمثل الاتصال الإبداعي في  1لنشوب الأزمات في التنظيم. الأساسيةومن بين العوامل ، الأروقة

 شقه السلبي.

 : الشتائم والإهانات -2

لى لرد عايجب على الأفراد في التنظيم تجاهل التصريحات النابية من شتائم وإهانات مع تجنب 

واقف ملفادي االتي تحمل أحكام مسبقة على الأشياء أو الأفراد. بالإضافة إلى تالأسئلة الظرفية 

عادة إاولة ومح، المتطرفة مع الحفاظ على الهدوء وعدم رد الإساءة بالإساءة والشتيمة بالشتيمة

 الأوضاع إلى أصلها وإيجاد الحلول المناسبة للمشاكل المختلفة.

 : الأكاذيب -3

لذلك  2وتنتهي باكتشافها مع آثار سلبية تصاحبها دائما.، وافق مع الحقائقتؤسس الأكاذيب واقعا لا يت

 وجب تجنبها مع العمل على خلق بيئة اتصالية فعالة وإيجابية.

 العوائق التي تحول دون تطبيق الاتصال الإبداعي في المستشفيات: إثنا عشر

 إلا أن هناك، وأنشطة المنظماتعليه جميع مهام قوم همية الاتصالات كعمود فقري تبالرغم من أ

والمعوقات  الفيزيائية ( السلامةو الشخصية )السلوكالمعوقات : أنواع من المعوقات هيثلاثة 

 ..(.توقعات الإنتاجية.و طريقة اختيار العمالو فرض المهامو التنظيمية )مكان العمل غير الملائم

، 3.( .واقع سوق العمل.و الاضطرابات معرفةو البيئية أو المجتمعية )مواقف الجمهوروالمعوقات 

نجاز مهام العمل إم على الإبداع والابتكار أو حتى وتحد من قدراته، ر سلبا على أداء العاملينثتؤ

للمدراء في القضاء على المعوقات  الأساسيةفي أقصر وقت وبأقل تكلفة وجهد. وترتكز المهمة 

 : ويمكن تفصيل المعوقات السابقة فيما يلي، 4أهدافهتحول دون فعالية التنظيم وبلوغه التي 

 : المعوقات المتعلقة بالتنظيم -أ

 : ليفيما ي عوقاتيمكن للجهاز الرسمي للتنظيم أن يفاقم من الخلل الوظيفي فيه ويمكن إيجاز هذه الم

 المعوقات الميكانيكية والنظامية : 

العملية الاتصالية حيث بينت المقصود والنتائج في  وهو الفرق بين: المعوقات الميكانيكية -

العديد من الدراسات الصعوبات الموضوعية التي يواجهها مرسل الرسالة في هدفه 

الاتصالي والتأثير الذي يحدثه لدى المستقبل. حيث يحدث فقدان كبير للمعلومات خلال 

صدى. وقد تكون في الدون رجع  ينتج عنه رسالة في اتجاه واحد وما، انتقال الرسالة

                                                             
1 - Aurore Van de Winkel, Gérer les rumeurs, les ragots et autres bruits, Edipro, Liège, 2012, p187. 
2 - Claude Jean Devirieux, op.cit., p93. 
3 -Anne Chaude,Juillet at Vauder Linden et autres, Neuro psychologie de la vie quotidienne, Solal 

Marseille, 2008,p142. 
4 - Solange Cormier, La communication et la gestion, 2émeéd, Québec, Canada, 2008, p22. 
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. 1أو إضافة تعليقات، ت عديدة مثل الرسائل المكتوبة وتتضح في منع طرح الأسئلةحالا

 : يوضح الأفكار السابقةالتالي  والشكل

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

يرتبط المستوى الثاني ، هي تناقض الرسائل مع المفارقات الاتصالية: المعوقات النظامية -

لأنها تأخذ بعين الاعتبار تعقيد النظام الذي ، من المعوقات بالمعتقدات الخاطئة عن الاتصال

 . 2حيث يخفي هذا التناقض حقيقة المشاكل مما يصعب من حلها، يشكل الجماعات والتنظيم

ومن ، نلآخريمما سبق يمكن القول أن العوائق التنظيمية تكمن في رغبة المسؤولين بالاتصال مع ا

 : طريقتين هما Palo Altoالخروج من هذه المواقف اقترحت مدرسة بالو ألتوأجل 

 ما وراء الاتصال métacommunication : 

وهي الاتصال حول الاتصال أي توضيح أعضاء الجماعة أسس بنائها والانتماء إليها ووضع قواعد 

. أي 3الاتصال أثناءحول المعوقات التي قد تواجههم  مناقشةبينهم وبالتالي الوأسس الاتصال فيما 

أنه شجع على فتح باب الحوار بين الجماعات لتجاوز العوائق الاتصالية وترك الباب مفتوح لطرح 

  .جميع المشكلات

 ما فوق الاتصال : 

 . 4أي التنويع في أشكال الاتصال في الرسالة الاتصالية الواحدة

                                                             
1 - Frédérique Alexandre-Bailly et autres, op.cit. p116. 
2 - Frédérique Alexandre-Bailly, op.cit., p117.  
3 - Chantal Leclerc, Comprendre et construire les groups, Presses de l’université Laval; Lyon, France, 

2000, p254.  
4 - Frédérique Alexandre –Bailly, op.cit.p117. 

 ما يريد قوله

 ما المستخدم

 الذي احتفظنا به

 ما قاله فعلا

 ما المقصود

 ما سمعناه

 الذي فهمناه

 من وجهة نظر المرسل

نظر المستقبلمن وجهة   

Source: Frédérique Alexandre-Bailly: Comportements humaines et management, 4éme éd, Pearson, 

France, 2013,p116. 

 .يوضح فقدان المعلومة 12-4 شكل
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 الهيكل التنظيمي : 

تحسين الانسجام في تقسيم المهام وتحقيق أجل الوقت أشكال مختلفة من التنظيمات من مع  تكوني

إلا ، "لا توجد ميزات للتنظيم قابلة للمناقشة على المدى البعيد J.Galbraithإستراتيجية فعالة. أكد 

التنظيم وأكدت الدراسات أن زيادة درجة تعقيد ، "1من خلال كونها قادرة على التنظيم والإدارة 

. مما سبق نستنتج أن 2تؤثر على رأس المال الاجتماعي وتقل بذلك المردودية المتوقعة من العمال

تؤدي كلها إلى ، التدرج الهرمي بكل أنواعه وتعقيد الهياكلو تقسيم العملو كل من الجهاز الرسمي

اكز الاتصال إعاقة الاتصال الأمثل بمختلف أنواعه. إلا أن عدم وجود هيكل تنظيمي يوضح مر

يجعل القيادات الإدارية تعتمد على الاتصال غير الرسمي ، وخطوط السلطة الرسمية في المنظمة

 3الذي لا يتفق في كثير من الأحيان في أهدافه مع الأهداف التنظيمية.

 

 

 سوء التنظيم : 

منتصف الطريق في ، يعتبر التقسيم الضيق للمصالح عامل لوقف الانتقال الحر للمعلومات الداخلية

بين سوء اختيار الوسيلة وسوء التنظيم تقف المعلومات مصطدمة بتضاعف وتعقد الأشكال 

الاتصالية مما يؤدي إلى خطر فقدان أثر المعلومة وبالتالي توقيف العديد من العمليات التنظيمية 

  4الأخرى.

 : المعوقات الشخصية -ب

 : لمعوقاتوهي التي تتعلق بالمرسل والمستقبل ومن بين هذه ا

 الإطار المرجعي : 

ويصبح الاتصال سهلا عندما ، إن الاختلاف في الإطار قد يؤدي إلى تشويه عملية الاتصال تماما

حيث يستفيد كل منهما من ظروف ، يتقاسم كل من المرسل والمستقبل نفس الإطار المرجعي

 5ووجهة نظر الآخر.

  الإدراك الانتقائي من طرف المستقبل(Sélective perception ) : 

يميل المستقبل غالبا إلى قراءة وسماع ما يتوافق مع قيمه واعتقاداته واتجاهاته ويترجمها حسب 

 وبذلك يحاول إهمال كل ما يتعارض مع وجهة نظره الخاصة للأمور. 6قراءته الخاصة.

                                                             
1 - Jean –Louis Magakiam, 100 fiches pour comprendre la stratégie de l’entreprise, Bréal, France, 
2007, p250. 
2 - Albert Birhashirwa, L’entreprise familiale et son capital social, Presses de l’université Louvain, 

Belgique, 2010, p92. 
 .27ص ، 2006، الرياض، 6ط، مطابع الفرزدق التجارية، الإدارة العامة الأسس والوظائف، السعود النمر - 3

4 - Claude Jean Devirieux, op.cit., p91.  
5 - Richard Arcand, Nicole Bourbeau, La communication éfficace, De Boeck, Paris, 1998, p19. 
6 - Julia T. Wood, Interpersonnal communication, Eighth, Canada, 2014, p75. 
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 المعارف والمهارات : 

يفتقد المستقبل لمهارة القراءة عندما : يصعب نقص المعارف لدى المستقبل من مهمة المرسل مثلا 

وهذا ، يصعب عليه قراءة العناوين الرئيسية في الجريدة الداخلية فما بالك قراءة محتواها الداخلي

 1في العملية الاتصالية.أكبر يتطلب من المستقبل بذل جهد 

 

 مصداقية المرسل : 

شرعية المرسل لدى  وترتبط بمدى العداء الذي يربط المرسل بالمستقبل أي مدى الثقة ومدى

  2المستقبل.

 عدم و الرسالة أو الاستماع إليها ةقراء الانتهاء منمن قبل المستقبل قبل : الحكم المسبق

 .3الإصغاء الجيد من طرف المستقبل 

 مكوناتها بحسب الاتصالية العملية فشل عوامل 4-4 جدول

 المكونات صعوبة الاتصال

 المرسل  اختلاف الإطار المرجعي 

  اختلاف طريقة الإدراك

 غموض الدور 

 أهداف مختلفة 

 الرمز  الاختلاف بين المرسل والمستقبل 

 سوء الاختيار 

 المستقبل غير متمكن من الرمز 

 الرسالة  رسالة صعبة 

 ومبهمة ، متعددة المعاني

 غير متكيفة مع الأحداث 

 القناة  غياب القناة 

 التشويش  .../...

                                                             
1 - Richard Arcand, Nicole Bourbeau, op.cit., p21. 
2 - Pierre Guilbert et autres, Le B.A- Ba de la communication, Primento Digital, Cork, 2012, p 26. 

 _ حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة، دار الكندي، عمان، 2006، ص3.287 
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  سوء اختيار القناة 

 المرجع  النص المرجعي غير معرف 

المرجع الخارجي عن النص غير 

 معرف 

 النهوض

Source: Richard Arcand ,Nicole Bour beau: op.cit. p28. 

 : المعوقات البيئية -ت

 م الطرقمما يحتم عليه استخدا، يواجه الاتصال في محيطه العديد من العوائق غير المنتشرة 

 : اسيةالأسية فهم ما سبق سنحاول أن نعرض العوائق الاتصالأجل التقليدية لتداول المعلومات ومن 

 الاختلاف في العائد الاقتصادي. : العائق الأول 

 قصير أو طويل. ، اختلاف الإدراك مقارنة بالوقت: العائق الثاني 

 1أصحاب القرارو العسكريةو السياسيةغموض المحفزات : العائق الثالث . 

الموظفين  بأن زيادة الضغط الداخلي على Roger Lambertكما أثبتت الدراسات التي قام بها 

 يضعف من مستوى الاتصال الشخصي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Jean Paul La France,Anne Marie Thibault, Place et rôle de la communication dans le 

développement international, Québec, Québec, 2006, p57. 

 الاتصال

 مردودية

 الإجهاد
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 لمحيطاأو  ونخلص في الأخير بأن العوائق الاتصالية لاحصر لها سواء كانت متعلقة بالتنظيم

لقناة تعلق باتقنية الداخلي أو الخارجي للأفراد أو الأفراد في حد ذاتهم كما يمكن أن ترتبط بعوامل ت

قسيم ي التفالاتصالية وفيما يلي سنعرض مختلف العوائق التي قد نكون أهملناها أو غفلنا عنها 

  السابق.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المحيط  

 السرية 

 المنافسة 

 الإشاعات 

 الهيكل أو البنية

 مسدود، جو محيطي، إدعاءات

 المحتوى

لا يوجد فائدة، لا يوجد 

 جديد، إعلامي بحت.

 

 وسائل الإعلام

لا يمكن الوصول 

إليها، غير متكيفة، 

معقدة، غائبة، سوء 

 الاستخدام.

 الجوارية

لغة غير متناسقة، 

سوء اختيار الوقت 

والمكان، حضور 

 تطفلي.

 الأهداف

ير معروفة، غير غ

 لائقة، غير واقعية.

 الفاعلين

 لا يوجد رغبة 

 لا يوجد انفتاح 

Eric Cobut, François Lambotte: Communication publique et incertitude, Edipro, 

Liège, 2011, p320.  

 

 يوضح العلاقة بين الضغط والمردودية والاتصال 13-4 شكل
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 يوضح العوائق الاتصالية 14-4 شكل
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 : خاتمة

، خلال بحثنا عن أفضل طريقة للاتصال سواء أكان شخصي أو تنظيميمن خلال ما سبق ومن 

رق ف الطوجدنا الاتصال الإبداعي الذي يعتمد على تركيب رسائل جديدة ومنوعة باستخدام مختل

ون بهذا نكوائية. وهذا لا ينفي قابليته للتطبيق في مختلف التنظيمات كالمؤسسات الاستشف، الإبداعية

 ي معرفةمثل فلجانب النظري للدراسة لنتطرق إلى الجانب التطبيقي والذي يتقد وصلنا إلى نهاية ا

 الدور الحقيقي للإبداع في تفعيل الاتصال داخل المؤسسات الاستشفائية.

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خامسالفصل ال
تصال رؤية معاصرة في التنظيماتالا
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 تمهيد

، بصفة واسعة على أنظمة المعلومات وبالتالي على تكنولوجيا المعلومات الإدارييرتكز المنطق 

، وفي قلب ديناميكية كل تنظيم للاتصال على مستوى مخطط المؤسسة إذن تظهر علاقة جديدة

 بأن كل اتصال يقدم Watzlawik ن نستشهد هنا بمدرسة بالو ألتو وبالخصوص ما قالهأويمكننا 

في التنظيمات على محتوى العملية الاتصالية  ويمكن تطبيقها 1المحتوى والعلاقة: جانبين اثنين هما

وعلاقة المرسل  ،الاتصال مع البيئة أو التغييرأو  زمةالأإدارة أو  الإبداعأو  فهل تهدف إلى التعلم

نظرة ب وبالتالي قمنا في هذا الفصل بمحاولة دراسة محتوى العملية الاتصالية، فيما بينهما والمستقبل

 معاصرة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أصل مصطلح الاتصال التنظيمي: أولا

راسة دموضوع ك، متخلفة ومنغلقة فيما يتعلق بالاتصال التنظيميتعتبر الدراسات الأنجلوساكسونية 

د العدي مما جعل الدراسات الأوروبية تطفو على السطح وتكشف، وكحقيقة ملموسة في التنظيمات

لتي االأولى  تأثرت الدراسةو الذين سلطوا الضوء على هذا المصطلح. لدى الباحثين من الاهتمامات

 اعيالصن علم النفسو منها علم النفس الاجتماعي اهتمت بالاتصال التنظيمي بالعديد من العلوم

 لاقتصاداو رعلوم التسييو إدارة الأعمالو العلاقات الإنسانيةو الأنثروبولوجياو علم الاجتماعو

 .. والعلاقات الصناعية.

الذي كرسه كعلم في طور  W.Reddingمع  1967ظهر مصطلح الاتصال التنظيمي رسميا سنة 

المحاضرة : أولهما، م1967كان هذا الاختيار استنادا إلى حدثين مهمين أساسين في سنة ، النمو

                                                             
1 -Louise Blanchette, L’approche systémique en santé mentale, Presses de l’Université Montréal, 1999, 

p101 
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عرض كامل  Philip K.Tomkinsالتي قدم من خلالها ، الخاصة بالاتصال التنظيمي " في الو.م.أ

لمؤلفه المعنون  Henry Voosنشر : وثانيهما، المتعلقة بهذا العلم الدراسات الإمبيريقيةحول 

حيث كان هناك العديد ، خلال الثمانينات أخذ هذا العلم بالتوسع أكثر .1967بالاتصال التنظيمي سنة 

 Michaelصدر الكتاب المشترك لـ ، 1983من المحاولات لتأصيل هذا العلم وفي سنة 

E.Pacanolay وLinda Putnam مقاربة تفسيرية " ، ويحمل اسم "الاتصال والتنظيمات 

« Communication and organisations: an Interpretive approach » 

وقد أوضحا فيه طريقة التأثير الأصلي لمختلف العلوم واقترحاه كبديل نقدي لمختلف النظريات 

نفس الطريق في معالجة  ،إلى يومنا هذا، بحوثالفة التقليدية. واتبعت معظم والمقاربات الوظي

 Lixert (1993) وعلى وجه الخصوص نذكر، انطلاقا من الإطار النظري، الاتصال التنظيمي

  Schmait Dugueyet .1 )2003(و Schuler)1995(و Westphalen )1989(و

 

 أهمية الاتصال التنظيمي انطلاقا من المفهوم: ثانيا

أن  وسنحاول، من طرف العديد من الباحثين في العلوم الاجتماعية عرف الاتصال التنظيمي

 W.Reddingعرف ، في فترة السبعينات، نتطرق لأهم التعاريف حسب ترتيبها الزمني

ي ؤولية فأي أنه يفسر المس، الاتصال التنظيمي على أنه تكريس لمحيط عمل الموظفين، (1972)

 د فعل للموظفين. إعطاء رأجل السياسة التنظيمية من و العمل

نسج أجل نه عملية تبادل الإشارات من أعرف "الاتصال التنظيمي على  Pierre Morinأما 

 " 2روابط في التنظيم

بأن الاتصال ، Robert Karléne (1978)و Enske Nancy كل من وفي العقد التالي قال

 لمؤسسةهيكلة او التنميةحيث يساهم في ، التنظيمي يكمن في قلب معظم السيرورات التنظيمية

 ر الذاتيلتسيياو تشكيل الخصائص التنظيمية والفردية التي تضمن التنسيق بين الإدارات والأقسامو

 وأضافا قائلين أنه لا يمكن أن يكون هناك تنظيم من دون اتصال. ، لأعضاء التنظيم

جتماعي" يربط الاتصال التنظيمي على أنه "لاصق ا Alain Laraméeقدم ، 1989أما في عام 

 Hélèneوفي نفس العام عرفت  3وأن الوحدات التحتية هي كل التنظيم.، بين الأعضاء

Westphalen Marie- :لا يقرر الاتصال في المؤسسة: الاتصال التنظيمي في المقولة التالية" ،

فمهمته هي وضع المؤسسة في موقع يمدها بشخصية مرموقة وهوية ، هو يسجل المسار الكامل

                                                             
1 - Isabelle Laurin, l’influence de la communication organisationnelle sur l’autonomisation et la 

satisfaction au travail, mémoire présenté à la faculté des études supérieures en vue de l’obtention du 

grade de deuxième cycle en relations industrielles, 2006, p26. 
2 - Alain Laramée, la communication environnementale « de la problématique à l’évaluation », télé 

université, Québec, 1997, p26.  
3 - Alain Laramée, IBID, p144.  
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مقارنة ، فهي تعني بأننا نحن كنحن =المؤسسة، المنافسة أثناءجيدة تميزها وسط جماهيرها خاصة 

 1بهم كلهم =قطاع الشركات الأخرى".

بأن الاتصال التنظيمي يسمح  R.Likertو  R.J.Schulerوضح كل من  1995وفي عام 

ي فلآخرين ومعرفة كيف يفكر ا، فهم طريقة عملهم، بتحديد ما ينتظره منهم رب العمل للموظفين

  .عملهم بدقة"

أهمية الاتصال في ، Schmait Farésو Duguay Pierreحدد كل من ، 2003 عام حديثا فيأما 

حيث أشارا إلى أن الاتصال التنظيمي يمثل قدرة الأفراد المشتركين في ، إطار جماعات العمل

 2إيجاد طريقة مثلى للعمل الجماعي"أجل المشاريع الجماعية على الضبط والتبادل فيما بينهم من 

 المنظمة المتصلة: ثالثا

واسع جمع من المجتمعات الصناعية إلى المجتمعات المتصلة والتي تعني البث الأانتقل العالم 

وهذا ما أدى إلى ظهور نوعين من المنظمات هي ، للسلطة الأساسيةللمعلومات والعناصر 

وقد أصبحت هذه الأخيرة هدفا للعديد من المنظمات  3المنظمات الاجتماعية والمنظمات المتصلة.

أنها شبكة من الأفراد المتصلين فيما بينهم من  مة بالنسبة لبعض المدراءوتعتبر المنظ 4الطليعية.

نشأت من ، ليعرف المنظمة المتصلة على أنها شبكة من الشبكات، نجاز المهام المشتركةإأجل 

والتكتل الخيالي الجديد للمؤسسات. فكم من مرة تحدثنا عن ، التزاوج الودي بين الشبكات الوهمية

 5ساسي للمنظمات وعن المعلومات كمنتج قاعدي للتحويل.الموارد البشرية التي تعتبر الرأسمال الأ

وهذا التبادل الواسع للمعلومات في المنظمة تفرضه التطبيقات المتزامنة التي أوجدت براديغم جديد 

 : نلخصه في النقاط الثلاثة التالية، للإدارة

 الاتصال بالثقافات الأخرى : 

مة المعم الحدود الجغرافية تسمح المعلوماتحيث تسمح الانترنت بالتبادل بغض النظر عن 

رة إذن فهذه الأخي، بتخلل المنظمة في قيم ومعطيات منوعة تثري من رصيد المنظمة

 مقصودة بالمعلومات ولا تستطيع أن تتطور دونها.

 معالم التحول في البيئة الاتصالية : 

من  ظمالاتصالي المنوغير رسمي خارج الهيكل  تتحرك المعلومة في التنظيم بشكل رسمي

ت وهمية مراقبة المعلوما رغم كل الاحتياطات وقواعد الأمن فتبدو، حيث الفضاء والوقت

 تنظيمن الأزمات تنشا عادة داخل الجد مخطرة لأ أكثر من أي وقت مضى وفي نفس الوقت

 دالتنظيم لتأخذ وقت غير محد لا وهوأالصراعات في فضاء جغرافي محدود  من خلال

 قابل للتجديد.وغير 

 الانتقائي هياكل افتراضية جديدة للإعلام والاتصال : 

                                                             
1 - Marie-Hélène Westphalen et thierry Libaert, communication « toute la communication 

d’entreprise », 6émeéd, Dunod, Paris, 2012, p13. 
2 - Isabelle Laurin, opcit, p07.  
3 -Alain Montoux, DicoJOB « concepts et vocabulaire des organisations », Publibook, France, 2010, 

p761. 
4- Jean-François Chanlat, l’individu dans l’organisation, Les dimensions oubliées, Presses Laval, 

Québec, 1990, p 40.  
5 -Roger Tessier, Yvan Tellier, Propriétés actuelles et futures, Tome 2, Presses de l’Université du 

Québec, 1990, p 40.  
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لأن الحاجة أم الاختراع عمد خبراء الاتصال في التنظيمات إلى إنشاء فضاءات اتصالية 

لموظفين بالاتصال بالعالم الخارجي اصنة قرمنع أجل للتحكم من  وإعلامية قابلة

 1والداخلي.

وبالتالي يصبح ، لفظ الاتصال وهذا الأخير بالفعل ورد الفعلوبالتالي يمكن تعريف المنظمة ب

، ما هي عليهك لعديد من الدعائم لتصبحل جوهذه الأخيرة تحتا.2 الاتصال منظم والمنظمة متصلة

 في وقتنا الحالي بتكنولوجيا المعلومات والاتصال. ممثلة

 تكنولوجيا المعلومات والاتصال في المنظمات: رابعا

 خيلالمداو حيث أثرت على الأسعار، أهمية بالغة في القيم المختلفة للمنظمات TICاحتلت 

 TICتعتبر ووحجم المؤسسة وأنظمتها  على الخط البيع والشراءو التجارة الالكترونيةو الاتصالو

ها هلين لأنمبدعين ومؤ والتي تمتلك موظفين التنافسية للمنظمات التي تتمتع بالميزة مهمة خاصة

ى ساعد علتم فهي في التنظي الأبواب على التغيير التنظيمي وفهم المبادلات الداخلية والخارجيةتفتح 

 تحويل أساليب العمل داخل التنظيم.  كما تعمل على، التنسيق بين الوحدات

 : ثلاث خصائص مهمة لهذه التكنولوجيا Rallet (1997)و Brousseauوقد أكد 

  بصفتها وسيلة اتصال.تسمح بتطوير الاتصال بين الأفراد 

 ن بي سمهاالبيانات والمعارف وتقامعالجة وتخزين المعلومات في قواعد و تساعد على تجميع

 بصفتها وسيلة تكنولوجية.، الموظفين

  أما بصفتها تقنية معلومات عن بعدTélématique توحداهي تساعد على التنسيق بين الف 

 المعلومات.وتبادل  الإجراءاتو الحفظ الأوتوماتيكيو

 3فهي بذلك تخفض من أسعار الاتصالات وبالتالي تخفض من أسعار الصفقات.

 : في تحسين الإنتاجية من خلال الإبداع في المخطط التنظيمي TICدور  -1

العمليات التجارية و من الإستراتيجيات ينتج عنه العديد، في التنظيمات TICعندما يتم استثمار 

تقاسم وتنسيق المعلومات  تسهلإلى أنها  بالإضافة والموظفين المؤهلين.الهياكل التنظيمية و الجديدة

فهي ، بين العديد من الأجزاء في التنظيم وبالتالي تحسن العلاقات بين مختلف الجماعات التنظيمية

على  تركيز الجهود، سهيل الأنشطةتب بذلكتسمح ، أكثر من الاتصال العمودي تفعل الاتصال الأفقي

. فهي قادرة على إدخال العديد من التغييرات والمعارف في 4والمؤهلات البشريةالموارد 

للمعرفة  فبث التكنولوجيا، إذن، للإبداع الأساسيةعلى اعتبار أن المعرفة هي القاعدة ، التنظيمات

كما ، تقريب الزبون من مؤسسته فهي تستطيع كذلك، يعد الحفز الأساسي في الإبداع للتنظيمات

، ه الأخيرة حصد العديد من المعلومات حول الزبائن وبالتالي معرفة مختلف حاجاتهمتستطيع هذ

يعتبر الإبداع كنتيجة حتمية للتفكير في المتطلبات المستقبلية غير المصرح بها في التنظيم.  ومنه

                                                             
1 -Natalie Rinfret, Anne Marrec, Le technoleader derésomance, Presses de l’Université du Québec, 

Québec, 2011, pp 52, 53. 
2- Lenay Alexandra, Des « faits » qui parlent, Presses Universitaire de Louvain, Louvain-la-Neuve, 

2010, p72.  

 
3 -Christian Le Moénne, Systèmes d’information organisationnels, Presses du Mirail, Toulouse, 2004, 

p101.  
4- OECO, une nouvelle économie ? Transformation du rôle de l’innovation et des technologies de 

l’information dans la croissance, OECD, Paris, 2000, p 60 
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، وسيلة للمعرفة في جميع الميادين سواء التعليمية تعتبركما  1تساهم في الإبداع. TICإذن ف 

 : الصحية وغيرها فهي تقوم بالمهام التالية

 .تساعد التنظيم في تحقيق أهدافه 

 .تساهم في تغيير شكل عمل المختصين 

 .تمكن أعضاء التنظيم من تطوير مهاراتهم وسلوكياتهم نحو الأفضل 

 .2يساهم تطور التكنولوجيا في التحسين من نوعية الخدمات والمنتجات 

ث ن نتحدأيمكننا ، والإبداع وأن المعرفة هي أساس هذا الأخير الاتصالو وبحديثنا عن المعرفة

 : الآن عن نوع أخر من المنظمات ألا وهي

 المنظمة المتعلمة: خامسا

تعالت العديد من الأصوات المتقاربة التي تركز على المحرك القوي لتنمية الأداء ، منذ بداية القرن

بشكل  تعلم جماعي لبناء مستقبلها على أنها نظامتعرف  والتي، الذي يمثل بناء المنظمة المتعلمة

ا ونشرها بهدف تحسين متواصل وبيقظة مقارنة مع المعرفة الجديدة التي تعمل على خلقها ورسملته

 3تحقيق الأهداف.أجل ها من خلال التقييم الذاتي ومقارنتها بالغير من ئمهارات أعضا

 : ة المتعلمة هيوهناك ثلاث خصائص نستطيع من خلالها تحديد المنظم

 ات ممارسالتراجع في ال، الخوف من عدم القدرة على التكيف مع السوق والصفقات الجديدة

 الإدارية اليومية.

  صفقاتجميع الكيانات والأجل ديناميكية تعلم دائمة لمختلف المستويات الوظيفية من: 

 عملية التحسن المستمر. يسجل المساهمين في

 حيث ، والتكيف في السياقات الجديدة قبل تربصات التكوين استخدام جميع وسائل التعلم

من خلال خبرته وتصوراته تحديد وسائل التعلم المختلفة لكل نوع  يستطيع كل مسؤول

يجب على المدراء تطبيق المبادئ التالية من  فإنه Sengeوحسب  .4من أنواع الحاجات 

 : إنشاء منظمة متعلمةأجل 

 . pensée systémiqueتبني تيار فكر النظم  .1

 تشجيع السيطرة الشخصية على حياتهم. .2

 الأخذ بعين الاعتبار النماذج العقلية ووضعها في التحدي. .3

 بناء فكر مشترك. .4

 تسهيل التعلم في الفريق. .5

 5على أهمية نظرية النظم كعلم يدمج العلوم في جسد واحد متناسق نظريا وعمليا. Sengeوركز 

 

 : وجهة نظر المنظمة المتعلمة -1

                                                             
1 -Laurent Gille, Les dilemmes de l’économie numérique, FYP Lymoges, France, 2009, p23. 
2 -OECD, société du savoir et gestion des connaissances, OECD, Paris, 2000, p63. 
3 -Claude Blanche Allègre, Anne Elisabeth et autres, gestion de ressources humaines, De Boeck, 

Bruxelles, 1ere 2008, p162 
4-Christine Delay, Bernard Martory et autres, Piloter les performances RH, Liaisons, Rueil- Malmaison, 

2008, p151. 
5 -Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi et autres, La connaissance créatrice, La dynamique de 

l’entreprise apprenante, De Boeck, Bruxelles, 1997, p68.  
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لأهداف حقيق الت مشاركة الاتصال والمعرفة في المنظمة الرائدة قدمت وجهات النظر الأربع الأخيرة

اء أد تبطوير، وترتبط وجهة النظر هذه من المعلومات الآتية من قسم الموارد البشرية، الفردية

 العامة للإدارة.  نجاز المهام في إطار الاستراتجياتإالمنظمة بقدرة موظفيها على 

 : فئات أساسية للنظر هي Norton 3و Kaplan ويحدد

 رضاهم وإنتاجياتهم.و ترتبط قدرات الموظفون بمعارفهم ومهاراتهم 

 المعلومات تدفقات تحول المعلومة بشكل صحيح في كل المؤسسة. تحقق قدرة أنظمة 

 التأهيل وانتظام الإستراتيجية.و التحفيز  

 : كالتالي يأما عن المؤشرات النوعية لوجهة النظر فه

 .الاستثمار في التدريب 

 .متوسط عمر الخدمة 

 .نسبة الموظفين الحاملين لشهادات عليا 

 .مستوى التربية 

 .معدل التغيب 

 .معدل تجديد العمال 

 .مستوى رضا العمال 

 تضييع الوقت بسبب حوادث العمل. 

 .نوعية محيط العمل 

 .مستوى ونوعية الاتصال الداخلي 

 .إنتاجية الموظفون 

  .1ساعات التكوين 

مما يؤدي إلى تبني فكر ، وهذا ما يجعل التعلم على مستوى التنظيم يتجاوز مجموع التعلم الفردي

حيث يمكن تطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة على مجموعات العمل لتترجم الأداء والمهارات ، النظم

المهارات والقيادة في كل مجموعة وفي و القيمو في المخطط الاستراتيجي للمنظمة من حيث الأداء

كل قسم بالتنظيم. وتعول منهجية المنظمة المتعلمة على تطوير الاتصال الداخلي )مابين الجماعات 

دعم المنظمة المتعلمة يجب علينا وضع مخطط أجل حيث أنه من  النازل(. سواء الصاعد أو

نازل ، الاتصال الداخلي) صاعد اتصالي داخلي حول تحليل الوضعيات المختلفة لتثبيت أهداف

الالكترونية. إذن  المكتوبة أو وأفقي ( بالاعتماد على الوسائل الاتصالية المختلفة سواء الشخصية أو

تعتبر المنظمة المتعلمة نموذج لتسيير المهارات الجماعية التي تعتمد على خطة انتشار إستراتيجية 

فالتعلم التنظيمي يعبر عن قدرة المنظمة على  إذن 2الجماعات وكذلك تنشيط الاتصال الداخلي.

أجل ثم بث هذه الأخيرة على جميع الموظفين في المنظمة من ، تكديس المعارف انطلاقا من تجاربها

وهذا ما سنتحدث عنه في  3التكيف ومواجهة التغيير.أجل فهم أنشطة التخطيط والبرمجة وكذلك من 

 : العنصر التالي

                                                             
1- Patrice Briol, Ingénierie des processus métiers, Lulu, France, 2008, p44. 
2-Jean Cornelis, Nouveau guide pratique de gestion des compétences, Publibook, Paris, 2008, p227 
3 -Douglas E. Horton, L’évaluation au cœur du renforcement organisationnel, IDRC, La Haye, Paris-

Bas, 2004, p175. 
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 التنظيميالتغيير : سادسا

حيث لا يتشكل ببساطة من خلال تدخل ، يعتبر التغيير التنظيمي جزء مهم في حياة التنظيم

يتعلق بجميع أعضاء التنظيم وقدرتهم على معرفة حاجات التغيير والمشاركة  إذن فهو، المسيرين

أن كل تعديل دائم نسبيا في النظام الفرعي للمنظمة بشرط  " :على أنه التغيير التنظيمييعرف  1فيه.

إلا أن ، من طرف الأشخاص المندمجين في النظام الفرعي"و يكون ملاحظا من طرف الأعضاء أ

بل يقدم مجموعة من المعايير التي تصنف ، هذا التعريف لا يقدم أي أحكام مسبقة على قيمة التغيير

بالإضافة إلى أنه لا يقدم لا حجم التغيير ولا ، لى أنها تغييرعلى أساسها أي وضعية في التنظيم ع

 نممارسات الموظفي: وبالنتيجة ينطبق مفهوم التغيير على مجموعة واسعة من العناصر مثل، أسبابه

 الهياكلو التكنولوجياو المهاراتو أساليب العملو المنتجات المقدمة الخدمات أوو إجراءات العملو

 2المواقف والمراكز.و الثقافةو المسؤولياتو لأدواروا

 : سير التغيير التنظيمي )خطوات( -1

خطط ذن تإ، يرتكز التغيير التنظيمي على خطوات منهجية تساعد على تقريب طموحاتنا إلى الواقع

ويمر ، وسائلأساليب التغيير التنظيمي لجعل بنية التغيير عملية محسوسة باستخدام العديد من ال

 : خطوات أساسية هي 4التنظيمي ب التغير 

 .تشخيص الحالة غير المرضية 

 .التخطيط للعمل 

 .تنفيذ مخطط العمل 

 .تقييم النتائج المحصل عليها 

ويوجد مرحلة لم نتحدث عنها وتكون منفصلة تماما عن المراحل السابقة ألا وهي مرحلة تحديد 

  3الوسائل المستخدمة لتحقيق الأهداف المختلفة.

بالشرح التنظيمي التغيير: الأساسية الخطوات يوضح 1-5 جدول

                                                             
1  -Mary Jo Hatch, Anne A.Cunliffe et autres, Théories des organisations, de l’intérêt de perspectives 

multiples, De Boeck, Bruxelles, 2eme 2009, p 398. 
2- Pierre Collerette, Robert Schneider et autres, Le pilotage de changement, 2émeéd, Presses de 

l’Université Québec, Québec, 2013, p9. 
3 -Pierre Collerette, Gilles Delisle et autres, Le changement organisationnel, théorie et pratique, 

Presses de l’Université Québec, Sainte-Foy, 1997, p45.  
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وهناك ، تجنب رسائل التأسفأجل ويتوجب في كل مرحلة من المراحل السابقة تبني الاتصال من 

عملية التغيير  أثناءالاتصال بطريقة صحيحة أجل من النصائح التي توجه للمدراء من  العديد

 : نذكرها في

 المقاييس المرتبطة بالمرحلة  المرحلة   

 التأسيس

 من أين نبدأ؟

 

 

 التحليل الاستراتيجي للمنظمة 

 تغير؟ ماذا

 توجه يعطى للتغيير؟ أي

حول : تقرير حول قواعد التغيير

وكيف يجب التصرف من ، ماذا

 نجاح التغيير؟ أجل 

 

 لتحضير التغيير 

 كيف ينظم العمل؟ 

 

 

 تسيير التغيير

 المدراء فعله؟ماذا يجب على 

 

  

 لعملية التغيير. الأساسيةالشروط  .1

 التحليل الأولي. .2

 تحليل شروط وأرباح المنظمة  .3

 

الاستراتيجيات المرتبطة بأرباح  .4

 المنظمة

 

 رهانات التغيير لدى الأفراد .5

 عوائق التغيير  .6

 منع مقاومة التغيير .7

  

 الفواعل الحاضرين .8

 اختيار مقاربة للتسيير  .9

 مخطط العمل  .10

 

 إدارة المرحلة الانتقالية  .11

 رصد التغييرات  .12

 الاتصال خلال التغيير  .13

 التدخلات في حالة الأزمة .14

 تقييم النتائج. .15
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Source : Pierre Collerette, Gilles Delisle et autres, op.cit. 
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  التغييرأجل التدريب من  أثناءشرح وتعبئة الأفراد : 

لى أهمية وكذلك يركز ع، يرتبط بمدى تفهم المرؤوسين التغيير الواضح وهو التغيير الناجح هو

لكتروني ا ولا يكون الشرح مكتوب أو، الفواعل وتحسسيهم وتفهم الموضوعتشارك المعلومات بين 

 ارحبل يجب أن يفترض من إطارات المؤسسة الكل بالتشاور مع المتصلين. إذن يجب إعطاء ش

 ا.وهي تعبر عن رهانات التغيير التي يجب النظر فيه سيطا وبكل أمانةوب ا وشفافاواضح

 الاشتراك : 

ما تم اشتراك جميع الفواعل منذ البداية ومنذ الوقت الذي تقرر فيه أسلوب  يكون التغيير ناجح إذا

أي التغيير في الاتصال ، وفي الأخير يجب القول أن الاتصال والتغيير متزاوجان 1إدارة التغيير.

إلا أنه في سياق التغيير التنظيمي هناك سيرورة نشطة ومهمة  2الداخلي والتغيير بالاتصال الداخلي.

عليها بالمسؤولية الاجتماعية للتنظيمات التي تثير بطبيعة الحال بعض التوقعات والمخاوف يطلق 

وفي نفس الوقت تمنح أمال للموظفين بالمؤسسة. لذلك أصبحت المسؤولية الاجتماعية للشركات 

"RSE  عنصرا مهما من إستراتيجية المؤسسة وكذلك لصورتها وبقائها وتعتبر اليوم من بين "

-Bergerالإستراتيجية للتنظيمات من مختلف الأحجام ومن مختلف القطاعات حسب  الرهانات
3Douce. كرة المسؤولية انطلاقا مما سبق سنحاول أن نتعرض في العنصر التالي من البحث إلى ف

 .مؤسساتالاجتماعية لل

 

 

 RSEالمسؤولية الاجتماعية للشركات : سابعا

من جهة  RSEيقف عائقا أمام التواصل العملي ل  RSEغياب تعريف واضح ل يعتبر المدراء

 لذلك كان، يصعب من فهم الموظفين لأهدافها في التنظيم RSEن غياب تعريف محدد ل إأخرى ف

كان  حتى لو، يسمح بتسهيل انتشارهاما  RSEن تطور مفهوم ل أمن الضروري على التنظيمات 

 Novethicنقدم تعريف ل ، بشكل ملموسولرؤية الأشياء  4ذلك التعريف مؤقتا وغير كاملا.

تنمية المستدامة يرتبط تعريف المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات بمدى تطبيق المؤسسات لمفهوم ال"

 ولية الاجتماعية للمؤسسات تعنياجتماعية وبيئية( فالمسؤو أعمدة ) اقتصادية ثلاثةالتي ترتكز على 

لى البيئة والمجتمع وليس فقط على نموها وربحيتها. بعين الاعتبار تأثيرها ع سةالمؤس وجوب اتخاذ

الممولين والمجتمع و الزبائنو المساهمينو بالإضافة إلى الاهتمام بأصحاب المصالح الموظفين

 5"المدني.

                                                             
1- Eric Cobut, Christine Donjeau et autres, La communication interne, 2émeéd, Edipro, Liège, 2015, 

pp100-101. 
2 -Nicolas Kaciaf, Jean Legavre, Communication interne et changement, L’Harmattan, Paris, 2011, p7. 
3 -A. Colin, Revue politique et parlementaire, Northwestrn University, 2009, p50.  
4- Jean-Pascal Gond, Jaques Iglalens, Manager la responsabilité social de l’entreprise, Darios et 

Pearson, Paris, 2012, p121. 
5 -Vincent Commenne, responsabilité sociale et environnementale, Mayer, Paris, 2006, pp70, 71. 
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هي المسؤولية الخامسة في التنظيم على اعتبار وجود أربع  RSEأن تكون  Carollفي حين يقترح 

المسؤولية الاقتصادية و المسؤولية الأخلاقيةو القانونيةالمسؤولية : مسؤوليات أخرى هي

 1والمسؤولية الإنسانية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يوضح الميادين الخاصة للمسؤولية. 1-5 شكل
 

 : مبادئ المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات -1

تعريف المسؤولية الاجتماعية للمنظمات من خلال توضيح الأسس  Howard R.Bowen  اقترح

"تشير المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات إلى التزام رجال الأعمال بتحقيق  RSEالمعيارية ل 

 2السياسة العامة واتخاذ القرارات وإتباع الخطوط لتحقيق الأهداف والقيم الخاصة بالمؤسسة" 

 ت.لشركالويوضح الشكل التالي هذا التعريف الذي يشتمل على مبادئ المسؤولية الاجتماعية 

 

 

                                                             
1- Btissam Moncef, Valentina Carbone et autres, Le management durable au cœur des organisations, 

Hermès-Lavoisier, Paris, 2011, p115.  
2 -Jean Pascal Gond, op.cit. p63.  

 المسؤولية الاقتصادية

 المسؤولية القانونية

 المسؤولية الاجتماعية

 المسؤولية الأخلاقية

المسؤولية 

 الإنسانية

Source: Btissam Moncef, Valentina Carbone et autres, op.cit. p115. 
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  السياق الاجتماعي

 

 

 

 

 الثقافة والأخلاقياتو القيم، RSEيوضح مبادئ  2-5 شكل

 .اد واسعجحيث تمنحه طابعا معياريا وتجعله  RSEأساسية في مفهوم  اتعتبر هذه المبادئ أبعاد

 : RSEاتصال  -2

جاءت هذه الفكرة كما نراها نتيجة ملاحظات ترمي إلى ، وتنتهي بالاتصال بالاتصال RSEتبدأ 

أما عن النموذج  1.إستراتيجية فعالة وحقيقية للتعريف بقيمة ومبادئ الاتصالوجوب وضع 

إذ نعرف ، RSEوالتي تعتبر من أهم وسائل  المسميات وقواعد السلوك الاتصالي الشائع فهو

أما ، المسميات نسبة إلى الجمهور الخارجي الذي نجده أحيانا منتسب إلى مؤسسات غير حكومية

تعرف على أنها المؤسسة في حد ذاتها. انطلاقا مما سبق نستنتج أن الاتصال قواعد السلوك فهي 

وبالتالي تعمل المؤسسة على الوصول إلى أحسن صورة لدى جمهورها ، مرتبطين RSEو

إن بناء الصورة الذهنية يعتمد على قسم  2باستخدام الوسائل السابقة الذكر تكون مسؤولة اجتماعيا.

 العلاقات العامة. محدد في المؤسسة وهي قسم

 : العودة إلى الأصل ،والعلاقات العامة RSEاتصال  -3

                                                             
1- Anne Peeters, RSE, responsabilisé sociale des entreprises, Edipro, Liège, Belgique, 2007, p75. 
2 -Maité Lebicq, La responsabilité sociétale des entreprises, Welters Kluwer, Belgique, 4eme 2009, 

p65. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السياق التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مبادئ الثقافة التنظيمية

RSE 

 ممارسة

RSE 

 المناخ الأخلاقي

 السلوك الأخلاقي

 قيم المجتمع قيم التنظيم

 والوطنية أ الثقافة

 الجهوية

Source: Jean-Pascal: op.cit.p64 
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من المناسب  لا يبدو، RSEعندما نعترف بأن الإشهار بمعنى الاتصال التجاري لا يعتبر إلا اتصال 

 RSEعن تنمية اتصال  أن نضع هذا الارتباط بالدرجة الأولى بل أكثر من ذلك يجب التحدث

وبذلك يعتبر  1بر هذه الأخيرة عن الأشكال البدائية لوظيفة الاتصال.للعلاقات العامة حيث تع

الاتصال والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات غير منفصلين في التحولات التي تؤثر على هيكل 

الصعوبات وكذلك و المخاطرو الكثير من القيود  RSEيقدم اتصال الو 2وعمل التنظيمات الحديثة.

المؤسسة أن تجد الطريقة المناسبة والصحيحة لإحداث التوازن بين لذلك وجب على  الفرص.

 . RSEالاتصال و

 : فعالة وقابلة للاتصال RSEأجل الشروط الواجب توفرها من  -4

 : يجب توفر الشروط التالية، RSE تحقيق إستراتيجية اتصالية لأجل من 

 التكامل والاندماج مع المخطط الاستراتيجي وتوجه الإدارة. .1

ن ميادي تكون متسقة فيما يتعلق بتنفيذ الخطاب الاستراتيجي للإدارة في جميعأن  .2

 نشاط التنظيم.

حاب مع أص التحاور بكل شفافية ومصداقية حول الرهانات الإستراتيجية للمنظمة .3

 المصلحة الرئيسيين.

مثبت ودائم حول جميع و حقيقيو يجابيوإ الحصول على رجع صدى اجتماعي .4

ترتكز على لا  RSEأنشطة التنظيم في المجتمع ككل ونسلط الضوء هنا على أن 

ذلك بكثير أي" أن تكون مسؤؤلا اجتماعيا فهذا  الإطار القانوني فحسب بل تتجاوز

بل أن تكون مميزا في الرأس ، لا يعني أن تلتزم تجاه الواجبات القانونية التطبيقية

 3البيئة ومع أصحاب المصالح.و المال الإنساني

يسمى  لى ماوبذلك فهي تحاول أن تتصل مع محيطها الخارجي بطريقة غير قانونية أي أنها تعتمد ع

ركات وتعتبر هذه الأخيرة أحد الح .RSEبالاتصال الخارجي غير الرسمي لتحقيق ما يسمى ب 

ضمن  خرىالتي تصنف هي الأالتنمية المستدامة  الحديثة للعولمة بالإضافة إلى عنصر أخر وهو

 ما سنتناوله في العنصر القادم. الاقتصادية الجديدة وهوو الحركة الاجتماعية

 مةالتنمية المستدا: ثامنا

 تعريف التنمية المستدامة -1

أتى مصطلح التنمية المستدامة كخلاصة للعديد من الأفكار والمفاوضات الدولية التي أجريت داخل 

لذلك عرفتها ، أصبح حديث المناقشات العامة يدور حول الأنشطة الإنسانيةحيث ، مقر الأمم المتحدة

                                                             
1 -Patrice La Broise, Thomas La marche et autres, Responsabilité sociale, vers une nouvelle 

communication des entreprises ?, Presses universitaires du Septentrion, ville neuve d’Ascq, 2006, p40. 
2 -Patrice La Broise, Thomas La marche, Ibid, p42. 
3- Eric Cobut, Christine Donjean et autres, La communication interne, 2émeéd, Edipro, Liège, Belgique, 

2015, p132.  
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استغلال الموارد وتوجيه و "تناسق بين سيرورة التغيير: اللجنة العالمية للبيئة والتنمية على أنها

 1تعزيز وتدعيم الإمكانات الحالية والمستقبلية بغية إشباع حاجات الأفراد."أجل الاستثمار من 

يرتكز أساسا "على وجوب إشباع التنمية  اقانوني اتعريف « Stockholm » ةقمكما وضعت 

 2المستدامة لإشباع حاجات الأجيال الحاضرة دون المساس بالأجيال القادمة."

بين  لعدالةافهي تقترح ، الاقتصادي والاجتماعيو وتسلط هذه التعريفات الضوء على السلوك البيئي

 جدولال ريف التنمية المستدامة فيالعناصر الإضافية الخاصة بتعكما سنوضح بعض ، الأجيال

 :تيالآ

 المستدامة التنمية تعريف 2-5 جدول

 سلسلة الاقتصاد سلسلة الاقتصاد والبيئة السلسلة المؤسساتية

 التوازن بين الاقتصاد والبيئة 

 والاجتماع

 التشكيل 

 عناصر الكلام 

 التوازن بين الاقتصاد والبيئة 

  المواردإنتاجية 

 الارتباط بالمجتمع والقيم

 الاستثمار الاجتماعي 

  التنمية الربحية

 الدائمة

 اختيار التنمية الدائم 

  Brundtlandتعريف 

 )المساواة بين الأجيال(

 بيان المبدأ 

 القيود البيئية

 إنتاج 

  استهلاك 

الاستمرارية الاقتصادية 

 والإدارية 

  الاقتصاد المستدام 

  المدىطويل المدى/قصير 

 الإدارة المتكيفة 

 

 

 تركيب عناصر تعريف التنمية المستدامة -2

 : التعاريف السابقة عن أسفرت

 خصائص التنمية المستدامة : 

 لتدهوراتبحث عن إلغاء الانشقاق بين الشمال والجنوب بالتركيز على أن : مقاربة عالمية 

 البيئي له بعدا عالميا.

 ديدة جماعية بهدف تحويل رأس المال الطبيعي بين الأجيال وتعزيز صورة اجت: الإدارة البيئية

 حيث نرى بأن الموارد الطبيعية هي مصدر للعيش برفاهية.، للطبيعة

                                                             
1 -Beat Burgenmeier, Politiques économiques du développement durable, De Boeck, Bruxelles, 2008, 

p34. 
2 -Michel Griffon et Marie Monchicourt, développement durable ensemble, Platypus, Paris, 2003, p38.  

Source: Saint-Nicolas, Les enjeux du développement durable: connaitre, décider, 

agir,  Les presses de l’Université Laval, 2004, p71 
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 البحث عن معالجة للشروط غير المتساوية : النوعية بالتفاوت الاجتماعي والأخلاق الجديدة

المجاعة... لذلك تظهر التنمية و التي تؤثر على الاختيارات الاقتصادية الفردية كالتلوث

  1تحقيق المساواة بين الأجيال.أجل المستدامة من 

ية البيئو تصاديةعلى أنها تفاعل بين الأبعاد الاقانطلاقا مما سبق يمكن تعريف التنمية المستدامة 

وص في نتعرض في العنصر الموالي لتأثيراتها في المجال الاجتماعي وبالخصوس والاجتماعية.

 "وظهور ما يسمى ب، مجال الاتصال

 : الاتصال المسؤول -3

لظاهرة اهذه  وقد خلفت، يحتل مصطلح التنمية المستدامة مكانة جديدة ونامية في الاتصال التنظيمي

 جيةيكولوالإ: لمبررات التنمية المستدامةجدلا كبيرا في أوساط المجتمع حول الاستخدام السيئ 

بالرغم من التعرض المكثف  « éco blanchiment »أو « green washing » خضراءال

تصال. ين الاميادإلا أن التنمية المستدامة ليست بعيدة عن أن تكون مندمجة في ، لوسائل الإعلام

عين الأخذ ب مع، نفانطلاقا من الملاحظات العديدة لهذا المجال الرائد وارتباطه بالعديد من الميادي

، ةلاتصالياكالات التكوين والتقارير في الوو لمهنوا الاعتبار تكامل التنمية المستدامة مع الأنشطة

 صالية.وبهذا بدأت التنمية المستدامة بالتمدد داخل الأنشطة الات

حشد الاتصال قدراته التفاعلية وطور من وسائله البدائية ليتحول بمعنى ، على الرغم من هذا التأخر

وبهذا أصبحت العديد من المؤسسات تستغل التنمية المستدامة كمكون لصورة  2الاتصال المسؤول.

ويعتبر الاتصال عنصر مركزي في الإدارة  المؤسسة التي تعمل على تكوين جمهور جديد.

البعض كأداة في العلاقات  في حين يعتبره management de la légitimité «.3 «الشرعية 

 4العامة موجهة لتحسين صورة المؤسسة.

 

 : الاتصال مع الجمهور -4

إنشاء الإشكاليات المعقدة التي ترتكز على كيفية أجل جاءت التنمية المستدامة بإستراتيجيتها من 

للجمهور  فمن الضروري ضمان مشاركة واسعة، وتسيير التغيير تحسين الظروف الموجودة

تصبح وسائل الإعلام المحلية والوطنية كدعامة ، في هذه الحالة، بالاعتماد على الاتصال الجيد

السلطات العامة  سالتنمية على تحسي تعمل وكالات، على المستوى الوطني مهمة في نقل المعلومة.

ة التخطيط سيروريتهم بأهمية التنمية المستدامة وبأهمية المعلومة والاتصال لتعبئة المواطنين وتوع

تستطيع التنمية المستدامة تطوير استراتيجيات وتقنيات ، الاستراتيجي. أما على المستوى العملياتي

 5اتصالية مع الجمهور الواسع.

                                                             
1 -Beat Burgenmeier, économie du développement durable, De Boeck, Bruxelles, 2eme éd 2005,  

pp 43, 44.  

 
2 -Alice Audonin, Anne Coutois et autres, La communication responsable d’organisation, Eyrolles, 

Paris, 2009, p11. 
3 -Bruno Oxibar, Communication sociétale « théories et pratiques », L’Harmattan, Paris, 2009, p23. 
4- Marie-Pierre Blin, Isabelle Desbarts et autres, Entreprises et développement durable, Larny, France, 

2011, p 126. 
5 -Organisation for Economic Cooperation and developpment, stratégies de développement durable, 

OECD Publishing, France, 2011, p76. 
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حين تتجاوز حدودا ، إلى ما هو أبعد من موضوع التنمية المستدامة تسحبنا هذه الدراسة، وهكذا

هو دور ، دور الرائد والمؤثر في ترسيخ هذا الاتجاهال أنألا و، وأبعادا أكثر أهمية من التنمية

في ظل التنوع الثقافي الموجود الذي يفرز مزيج من المفاهيم منها التنمية ، المؤسسة المواطنة

المسؤولية الاجتماعية والبيئية للمؤسسات التي نجد منها ما يطبق "بالمؤسسة و المستدامة

 1المواطنة".

 المؤسسة المواطنة: تاسعا

تتعلق  جديدة أن التغييرات العالمية في مجال الاقتصاد والسياسة أفرزت مفاهيمكما ذكرنا سابقا 

ؤولية وكان ذلك انطلاقا من فكرة المس، محيطها بالدور الاجتماعي الذي تلعبه المؤسسة في

ا كذلك أصبحت جميع المؤسسات سواء الربحية أم لا تلعب دور، RSEالاجتماعية للشركات 

 وق أمامي السفا فاعلا في عصرنا الحالي وهذا حفاظا على مكاسبها وللتميز بمكانة مرموقة ياجتماع

لفعلي اجمهور وهذه الأخيرة لا يمكن الوصول إليها دون تشكيل صورة ذهنية جيدة لدى ال، منافسيها

 والمحتمل للمؤسسة المواطنة.

 ة المؤسسات ؟ماهي المؤسسة المواطنة؟ أو ماهي مواطن: والسؤال المطروح هنا

مختلفة من دولة إلى اليث يحمل العديد من الترجمات ح، غامضا مفهوم المؤسسة المواطنةيعتبر 

، ويقصد بالمواطنة 2وظهر مصطلح المواطنة في المجال السياسي على وجه التحديد.، أخرى

مؤسسة أن ك لا يجب على أي لذل، وهذا ما يعكس التحضر السياسي، المساواة بين جميع المواطنين

 3ن أعضاءها جزء من جماعة المواطنين.أتنسى ب

ة لحمل وحتى تكون المؤسسة مواطنة يجب عليها أن تسعى إلى تحقيق ليس فقط المصلحة المالية

 وأ وظفينالمأو المديرينأو  بل مصالح كافة أصحاب المنفعة الآخرين سواء المستهلكين، الأسهم

 نه مجردعند كو غير أن الأمر لا يتوقف، المجتمع بصفة عامةأجهزة الإعلام و البيئة التي تعمل بها

لة ة الفعاالمشاركيجب عليها ماعيا فلكي تكون الشركة مسؤولة اجت، مشاركة في الأعمال الخيرية

ركة ي المشاك يعنفإن ذل ةوحتى تكون المؤسسة مواطن، في البرامج التعليمية والالتزام بحماية البيئة

، فيها تحسين ظروف المجتمعات التي تعملأجل بالوقت والجهد على كافة مستويات المؤسسة من 

جودة ات الذإلى جانب العمل وفقا لمبادئ الشفافية والمسؤولية وإنتاج السلع والخدمات الآمنة 

 العالية.

إن ذلك يعني نقل الخبرات الفنية والبعد فحتى تكون المؤسسة مواطنا صالحا ف، أما في العالم النامي

عن ممارسة الفساد وانفتاح المجتمعات من خلال تعريفها بمبادئ الديمقراطية وسيادة القانون 

ومساعدة الدول في إقامة أسواق حرة  هممستوى معيشتهم وحماية حقوق ومساعدة الأفراد على رفع

 4رار السياسي.ووضعها على طريق النمو الاقتصادي المستدام والاستق

 خصائص المؤسسة المواطنة -1

 : تتميز المؤسسة المواطنة بثلاثة خصائص رئيسية هي

                                                             
1 -Philippe Laget, Développement durable et responsabilité d’entreprise, mes quartes vérités, 

L’Harmattan, Paris, 2011, p20. 

 
2 -Michel Miné, Sylvain Allemand, Siffler en travaillant, droits de l’homme au travail, Le Cavalier 

Bleu, Paris, 2006, p120. 
3 -Jean-Michel Besnier et autres, La société en quête de valeurs, Maxima, Paris, 1996, p79.  

مركز  عمال"،مواطنة الشركات " مفهوم المواطنة وتطبيقاته في مجال الأ، الكسندر شكولينيكوف وآخرون، جون سوليفان - 4

 .8ص ، )د.س(، مصر، القاهرة، الخاصةالمشروعات الدولية 
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 ت لمؤشرالذلك يجب عليها الاستجابة ل، أن تضبط نفسها على المجتمع وليس فقط على السوق

 .O.N.Gوالمنظمات غير الحكومية ، « Whistle Blowers » المخبرين، الضعيفة

  م المجتمعية عندما تمس وظيفتها الخاصة بحيث تضمن التقدالمشاركة في المناقشات

 الاقتصادي والتقني ويعزز هذا الأخير العديد من رهانات المجتمع.

 التقدم الاقتصادي والتقني حولاعية والتساؤل على الأسئلة السياسية والاجتم محاولة الإجابة :

وهذا ما يثبت أن المؤسسة يجب عليها أن لا تلعب دور المسير فقط بل  1وكيف؟ لمن؟ لماذا

 يجب عليها أن تهتم أيضا بالمنفعة العامة للأفراد والمجتمع ككل.

 : مبادئ المؤسسة المواطنة -2

 : طورت المنظمات العمالية المبادئ التسعة للمؤسسة المواطنة وهي 1992عام 

 في نفس الوقت ؤولينجعل الأفراد مستقلين ومس. 

  العائلة-تحقيق التوازن بين العملتهدف إلى. 

 البحث عن التوازن الداخلي لدى المسيرين. 

 احترام البيئة. 

 خلق شراكة مع المقاولين.  

 التطوير من فرص العمل. 

 تهدف للتنمية المشتركة بين المؤسسة والمدينة. 

 تنمية التكوين المستمر بالاشتراك مع النظام التعليمي. 

 .2استخدام المؤسسات الأوروبية للتحرك في هذا الاتجاه وتجنب العمل بوتريتين 

 La communication citoyenneالاتصال المواطن  -3

حيث أصبحت تكنولوجيا ، يساهم الاتصال في معالجة الجوانب المختلفة لتقسيم العمل في التنظيمات

وبصفتها وظيفة ، العقلاني للإنتاج والعملالمعلومات والاتصال أداة إستراتيجية مهمة في التنظيم 

منظمة فهو يساهم في الإنتاج لشرعية المؤسسة وتوزيع قيم ومعايير التنظيم. دون أن ننسى الدور 

 Dircomsال ، المهم الذي يلعبه الاتصال في الإدارة والتسيير. حيث ظهرت الخدمات الاتصالية

المعلومة وإدارة العنصر  مشاركة بهدف نيناتفي الثما مؤسسات الفرنسيةمستشاري الاتصال بالو

المنظمات  فلم تكتف، الفترة بداية العولمة الاقتصادية والمالية بفرنسا وصاحب هذه، البشري

 3لتطلق شعار "المؤسسة المواطنة". بالتركيز على عامل "الإنسانية وإعادة تقييم العمل"

لف ي مختواطنة من خلال دوره الحساس فإذن فالاتصال يعتبر عاملا مهما في ظهور المؤسسة الم

 .خطط يحدد وظائف الاتصال المختلفةالميادين لذلك وجب على التنظيمات وضع م

 

 

 

                                                             
- 1 Michèle Garant, Philipe Scieur, Organisation et systèmes de formation, De Boeck, Université 

Bruxelles, 2002, p93. 
2 -Yeves Emery, Renouveler la gestion de ressources humaines, Presses Romandes, Lausanne, Italie, 

1éreéd, 2003, p75.  
3- Thomas Heller, Romain Huet et autres, Communication et organisation, perspectives critiques, 

Septentrion, Ville-neuve d’Ascq, 2013, p84. 
العلاقة غير 

المادية الفردية مع 

الشبكات 

 الاجتماعية

إدارة العلاقات 

بين المجموعات 

المشاركة 

 والمواطنة

وظيفة الاتصال 

كمركز ثقل 

 للتنظيم

الوسائل الإعلامية 

 وغير الإعلامية
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 .إدارة هذه الوظائفيوضح  3-5 شكل

 

 

سائل التنظيمات ولديه جمهور مستهدف وكذلك وو يمارس هذا النوع من الاتصال في المؤسسات

 وأدوات اتصالية مستخدمة.

 الجمهور المستهدف : 

لة وغير تمالجمهور الخارجي الذي يكون من الجماهير المح يكون الجمهور المستهدف هو عادة ما

حا طنا صالجعل المؤسسة موا، لتحسين صورة التنظيم الذي يعمل به على يعمللالمحتملة للمؤسسة 

 باعتباره كيانا متكاملا في البيئة التي يعيش فيها.

 دعائم الاتصال المواطن : 

 : هناك العديد من الدعائم التي تستخدمها المؤسسة في الاتصال المواطن نذكر منها

 : الجريدة الشهرية -

 ب صدورهالأنها تسمح باستمرارية بث المعلومات بسب، المؤسسةمن ميزانية كبر تشكل الجزء الأ

 أجلمن  عن طريق موقع شبكة الانترنت عملالأحيان وتأغلب المنتظم حيث توزع عبر البريد في 

 تحسين الخدمات أوأجل صدى والتفاعل بين الجمهور والمؤسسة من الالحصول على رجع 

ونية مزدوج وشخصي أكثر بسبب المواقع الالكتروبذلك تحصل المؤسسة على اتصال ، المنتجات

 للمؤسسة.

 : وسائل الإعلام التقليدية -
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القنوات التلفزيونية بالإضافة إلى الصحف و اللوحات الإشهاريةو الحافلات وتتجسد في أجنحة

 ومن الممكن أن تلجأ المؤسسة إلى ترتيب هذه الوسائل بطريقة أخرى أو 1الوطنية والمحلية.

 .الرعاية ووسائل الإعلام الأخرىو دعائم أخرى كالإذاعات المحليةاستخدام 

كما أدمجت هذه ، حيث عملت الصحافة المتخصصة على تخصيص أعمدة للمؤسسة المواطنة

لتصبح ، التعليمية لمختلف المعاهد والجامعات خاصة منها أقسام التجارة الأخيرة في البرامج

المستدامة والمؤسسة المواطنة كلها مصطلحات متكاملة مع ثقافة التنمية و المسؤولية الاجتماعية

 2المؤسسة.

 يةالثقافة التنظيم: عاشرا

ي رعه فيعتبر مصطلح الثقافة التنظيمية من أكثر المصطلحات صعوبة من حيث التعريف بسبب تف

 العلوم الفيزيائية والعلوم الزراعية.و العديد من العلوم كعلم الاجتماع

 الزمني التسلسل حسب التنظيمية للثقافة التعريفات بعض 3-5 جدول

Elliot-Jacques 

(1952, 251)  

 ر وفيتفكيتعريف الثقافة التنظيمية على أنها أسلوب معتاد وتقليدي في ال

أن  حيث تقتسم بين الأعضاء وعلى كل عضو جديد، إنجاز الأشياء

 يتعلمها حتى ينخرط داخل الجماعة التنظيمية.

Andrew 

Pettigrew  

(1979, 574) 

اصة خهي نظام من المعاني المقبولة علانية والمتفق عليها في جماعة 

 وفي وقت معين. 

اصة خالفئات والصور حالة ، الأشكال، ويترجم هذا النظام من الألفاظ

 لفرد مما يعكس ما بداخله.

Meryl Reis 

Louis  

(1983,39) 

أي أنها تفصل الوحدات ، فةتعتبر التنظيمات كوسط ناقل للثقا

 تشكلو، الاجتماعية التي تشكل جزء من الفهم المشترك للعمل التنظيمي

 ترسيخ مبدأ الفهم المشترك.جل ونواقل رمزية لأ لغة مشتركة

John Van 

Maanen 

(1988,3)  

ا م هذترمز الثقافة إلى المعارف المشتركة بين أعضاء التنظيم ويستخد

طات تشكيل وإحصاء النشا، المزج، الإعلامجل أالنوع من المعرفة من 

لال من خ وتفسر هذه الأخيرة، الروتينية وغير الروتينية لأعضاء الثقافة

 المصطلحات المستخدمة من طرف أعضاء التنظيم.

Harrison Trise 

et Jnice 

Beyer(1993,2) 

الثقافات هي ظواهر جماعية تعمل على دمج إجابات الأشخاص في 

 والفوضى التي لا مفر منها في تجاربهم الشخصية.حالات الشك 

ية فالأولى هي مواد ثقاف: وتنقسم هذه الإجابات إلى نوعين أساسين

باختصار هي نظام من المعتقدات نطلق عليها ، انفعالية ومشتركة

 إيديولوجيات.

أما الثانية فهي تتكون من الأشكال الثقافية أي الكيانات الملحوظة بما في 

 الأفعال التي يعتمدها الأعضاء للشرح والتوكيد والاتصال مع الغيرذلك 

                                                             
1 -Philippe Malaval, Jean-Marc Décaudin et autres, communication, théorie et pratique, Pearson, Paris, 

2005, p686. 
2 -La déclaration de principes tripartite sur les entreprises multinationales, Organisation 

internationale du travail, Suisse, 2002, P27.  
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 حول الثقافة.

 

 

 

التي قدمت  Parker (2000)من بين الدراسات الحديثة التي أجريت حول الثقافة التنظيمية دراسة 

 : جحج ثلاث ىاد علقافة التنظيمية بالاعتممفهوم الث باحثحيث قدم هذا ال، رؤية جديدة لهذا المفهوم

 سةالمؤس طةأنشو يجة السيرورات المبينة لتاريخينبغي أن تفهم الثقافة والتنظيم على أنها نت .1

 .اليومية

 تعتمد هذه العمليات على التحول والاستقرار المؤقت للمعاني. .2

يجب أن يكون  ومار متناقضة حول ما هو التنظيم أفكا نظرا لوجودنافس هذه المعاني تت .3

 1عليه.

 : إلى ثلاث مستويات هي Yves Bertrandحسب  وتنقسم الثقافة التنظيمية

 لأوهاماو مالأحلاو علاقات السلطةو الأدوار للرجال والنساء مثل تصورات: القيم الثقافية -

 حققة والإحباط.غير الم الرغباتو

طاقات البو السياساتو التفسيراتو الاستراتيجيات الثقافية بما فيها الإيديولوجيات -

 النماذج والأهداف.و الاستراتيجياتو المعرفية

المنتجات الثقافية مثل و التظاهراتو التطبيقاتو الفعاليات الثقافية بما فيها العمليات -

 2الشعارات والحوارات.و القصصو الأعيادو الرموزو الطقوس

 : من العناصر التالية وتتكون الثقافة التنظيمية

 تزام الالك هي مراجع للأنشطة اليومية ويمكن أن تكون معلنة أو غير رسمية :القيم

 جيلم الخارالانفتاح على العاو المعلوماتنوعية و احترام الحياة الشخصيةو بالمواعيد

 أهمية القوانين والوفاء بالوعود.و

 ارة ل الإشمث في حياة التنظيم وتتغذى منها في نفس الوقت اتحي: الاعتقادات والأساطير

 صراعات في التنظيم...وال إلى الشخصيات البارزة

 ات معنى مثلهي الطقوس المشهورة التي تصاحب بعض الأحداث وتكون ذ: التقاليد :

 الترحيب بالعمال الجدد.و ينتقاعدمالوتكريم  الحفلات السنوية

 تتجلى في الرموز المادية واللفظية سواء كانت المعايير المرتبطة بالسلوك  هي: العادات

الطابق المخصص و اتالمكان المخصص للسيارو سطحية كاللغة المباشرةمهمة أو 

  3الثقافة.وتعتبر الجزء المرئي من  للعمل

أنواع من الثقافة أدت إلى تشكيل صورة خاصة للتنظيم  ةأربع تانطلاقا من هذه المكوناتشكلت 

انطلاقا مما  4ثقافة المؤسسة وثقافة السوق.و الثقافة القبليةو الثقافة الإدارية: وتتمثل هذه الأنواع في

                                                             
1 -Linda Rouleau, théories des organisations, approches classiques contemporaines et de l’avant-

garde, Québec, Québec, 2007 p139. 
2 -Yves Bertrand, Culture organisationnelle, Québec, Québec, 1991, p 63.  
3 -Michel Amiel, Joseph Jacobs et autres, Management de l’administration, 2émeéd, De Boeck, 

Bruxelles, 1998, pp 32-33.  
4 -Don Hellriegel, John W Slocum, Management des organisations, 2émeéd, De Boeck et Larcier, 

Bruxelles, 2006, p571.  

Source: Mary Jo Hatch: Théories des organisations: de l’intérêt de perceptives multiples, De 

Boeck, Paris, 2000, p220.  
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عناصرها ومكوناتها.  اندماجمن خلال  كذلك وامل المشكلة للثقافة التنظيميةسبق ومن تعقيد الع

، في إستراتيجية المؤسسة ارئيسي اعنصرتصال الذي يصنف في وقتنا الحالي تعلقت الثقافة بالا

 سواء من خلال الاتصال بين الأفراد أو بين الدول أي الاتصال الداخلي والخارجي.

 : والثقافة تنظيميالاتصال ال -1

ة خصوصيوالثقافة عن طريق تحليل المصادر الرئيسية لل تنظيميدد العلاقة بين الاتصال التح

كما ، سسة(فة المؤية) ثقاالجذور الثقافية )الثقافات الوطنية( والثقافات التنظيم: التي تتمثل في الثقافية

 ها.للمنظمة القيم ايمكننا الرجوع إلى جميع العناصر المكونة للمستويات المختلفة للثقافة وإلى نظام 

 انطلاقا من، في مقاربته بين السياقات الثقافية الغنية والفقيرة Edward Hallميز  وبهذا الصدد

 .تنظيميا مثمرا لتحليل الاتصال البحيث شكل تحدي، أحادية وجود ثقافة متعددة أو

للثقافة  وأساليب الإدارة في حركة دائمة بحيث تتلاقى مع المعاني المختلفة ويتضح أن التكنولوجيا

لذلك وجب علينا تسليط الضوء على الأساليب والنماذج الاتصالية. ، الاتصالتق بها لا يلفي حين 

طريقة التغيير وكل ماله و إدراك الرسائل: ويتجلى تأثير الخصوصية الثقافية على ثلاثة ميادين هي

العناصر ضمن  الإشارات... وتدخل كل هذهو المكانو علاقة بعناصر الرسائل المرسلة كالوقت

 وغير المباشرأالمباشر و وغير الرسميأكالاتصال الرسمي  الثقافية المختلفة للرسائل المكونات

  1غير اللفظي والدعائم الاتصالية.و الأحادي أو الثنائيو

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1-Pierre Dupriez, Solange Simons, La résistance culturelle, fondements, applications et implications du 

management interculturel, De Boeck, Bruxelles, 2eme 2002, p160.  

 الرموز 

 التحف والتاريخ
الافتراضات 

 الأساسية

 القبم

 الانجاز

 الترميز التأويل

 الاستعراض

 العمليات الاستباقية

 العمليات الرجعية

Source: Nathalie Delobbe,Guy Karmas et autres: 

développement des compétences, Presses universitaires 

de Louvain, Belgique, 2003, p437. 

 .النموذج الديناميكي للثقافة التنظيمية 4-5 شكل
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ل تمثي لا فه، منلاحظ أن الثقافة التنظيمية تلعب دورا حاسما في التنظي السابق الشكل انطلاقا من

سلطت  لذلك، في الإدارة الحديثة ا مهما جدا للربطتعتبر عنصرعنصر تحليل بل أكثر من ذلك 

 اضح أنحيث أصبح من الو، النظريات الإدارية الحديثة الضوء على مصطلح الثقافة التنظيمية

راعاة ة على موتقوم هذه الأخير، النجاح في الإدارة تكمن في التمكن من الثقافة التنظيميةشروط 

 waterman (1982 )Ouchiو Peterشروط نجاح المؤسسة حسب ما أشار إليه كل من 

لا  حيث، حإلا أن التغييرات الحاصلة في بيئة التنظيم تعمل على تغيير شروط النجا. (..1982)

ي تؤدي ية التوتشكل الجماعات التنظيم إضراب النقابات العمالية المتكررو زماتيستطيع تفادي الأ

 في العنصر التالي الأزمات في التنظيم. وستناول، إلى الصراعات

 زماتيالاتصال الأ: إحدى عشر

 : إدارة الأزمات -1

 بيئةال أ علىإلا تغيرات مفاجئة تطر ماهي الأزمات التي تحدث في المنظمات كما أشرنا سابقا فإن

و لنجاح أابذور  وي بداخلهاوكثيرا ما يقال إن كل أزمة تح، توقعالداخلية أو الخارجية للتنظيم دون 

كن بل يم وأن مجالات الأزمات الإدارية كثيرة ومتعددة ولا نستطيع حصرها أو تصنيفها، الفشل

لأزمات از عن االتحدث بإيج عنصروسنحاول في هذا ال، بشكل مفاجئ تأتي القول إن الأزمات قد

 وإدارتها ودور الاتصال فيها.

 : تعريف الأزمة -2

بسبب العدد الكبير من ، زمةتي تواجهنا في وضع تعريف محدد للأهناك بعض الصعوبات ال

 2ويرتبط هذا الأخير ارتباطا وثيقا بإدراك الجهات الفاعلة فيها. 1العناصر التي تميز هذا المفهوم.

انطلاقا من العناصر  تجاه الأزمة باعتبارها فرصة مضرة للمؤسسةفهناك من لديه نظرة سلبية 

التي تأخذ  بينما اختار آخرون المقاربة، المفاجأة والانفعالات التي تصحب الأزمةو الحوادث: التالية

مما يخلق بعض ، الغموض والشك الذي يميز مناخ المؤسسةوخاصية عدم الاستقرار  في الحسبان

الأزمة على أنها فرصة  ة ترىمتفائلالنظر الأما وجهة ، العمل على إدارة الأزمة أثناءالمشاكل 

 3من التحولات المتتالية للتنظيم. محرك للتغيير وسيرورةو لتطوير التنظيم ذهبية

 تؤدي إلى شلل النظام أن الأزمة عبارة عن تشويش في وظيفة التنظيم Thierry Libaertواعتبر 

يتبعه إشباع تام في القدرات الاتصالية قبل تدفق الاستفسارات ، من قدرتهلتخفيض ا على الأقل أو

 4الداخلية والخارجية.

لكن في نفس الوقت  انادر االأزمات على أنها حدث Dufort Christophe Rouxفي حين عرف 

 فريدو لديها نتائج جد مهمة على بقاء المنظمة. إذن يقيد هذا التعريف الأزمة على أنها حدث محدد

 5نادر الحدوث ومفاجئ.و

                                                             
1 -Voir, Edgar Morin, pour une crisologie, journal de communications, n°25, 1976, pp149-163. 
2 -Jame E. Duttor, The processing of crisis and non-crisis strategic issues, journal of management 

studies, Vol 23, 1986, pp501-517. 
3 -Aline Pereira Pundrich, Olivier Brunel et autres, La crise comme processus et comme événement, 

Analyse de deux études de cas, article non publié, (pda), p 4. 
4- Thierry Fusalba, L’art de crise, prévenir, contenir et sortir d’une situation sensible, L’Harmattan, 

Paris, 2013, p39. 
5 -Christophe Roux-Dufort, La gestion de crise, un enjeu stratégique pour les organisations, De 

Boeck, Paris, 2000, p18.  
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 الباحثين بعض أراء بحسب هاتمؤشرا وفق للأزمة العلمي المفهوم 4-5 جدول

 مفهومها  الأزمة  مؤشرات اسم الباحث/ السنة/ الصفحة 

موقف عصيب ممكن أن  - الأزمة كونها موقف أو حالة  1995/1الأعرجي/

 تؤدي إلى نتائج سلبية 

 حالة إدراكوضع أو  -

القرار لوجود مواقف لصاحب 

المصلحة العليا للمؤسسة  تهدد

وتتطلب السرعة في التعامل 

مع هذه المواقف باتخاذ 

 .جوهرية قرارات

غير  نقطة تحول في أوضاع - الأزمة بوصفها نقطة تحول 1992/205الدهان/

 نتائج مستقرة تؤدي إلى

 ايجابية أوسلبية.

نقطة تحول من الضروري  -

فهي  أن تتصف بأنها سيئة

في طياتها درجات من  تحمل

 المخاطرة وعدم التأكد.

الأزمة اضطراب أو حالة  1995/6الرازم/

 غير طبيعية 

حالة اضطراب أو تشويش  -

في إحداث غير مستقلة تترك 

أثارا على مجريات حياة 

المنظمة والعمل وتخل 

 بالقواعد والنظم.

الأزمة بوصفها فرصة أو  1995/104الدوري/

 تهديد 

: معنيين متناقضينللأزمة  -

الأول سلبي يتمثل بالتهديد 

للحالة الطبيعية والثاني 

ايجابي متمثل بالفرصة في 

فإما مخاطر تمنع  للنجاح

من تحقيق أهدافها  المنظمة

من قدرتها أو  أو الحد

الفرصة للقائد الإداري 

 لإظهار التكامل ولتحقيق

 الأهداف الحالية.

Gordon/2001/11  أنها فقدان القدرة على  -عن  الأزمة بوصفها عجز
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اتخاذ القرار وعجز عن  اتخاذ القرار

تحقيق المستوى المطلوب 

من التناسب بين وسيلته 

وهدفه ضمن معطيات 

 ظرفية معينة.

 

 1993/13المعماري/

 1993/23منصور/

الأزمة بوصفها مرحلة من 

 مراحل الصراع

إنها جزء من أجزاء  -

الصراع ووصول عناصره 

المرحلة  في علاقة ما إلى

التي تهدد بحدوث تحول 

 جذري في طبيعة هذه العلاقة.

لا يستبعد الصراع  -

والمشاكل من مفهوم الأزمة 

هي  وهو يؤكد أن الأزمة

التوتر في  درجة ارتفاع

إلى  العلاقات والصراع يؤدي

 حدوث المشاكل بين الأفراد

أو المنظمات إلى درجة تؤدي 

 إلى حالة اختلال.

 هي موقف استثنائي - قف استثنائي مو 2002/16العبيدي/

، يواجه المنظمة وأفرادها

ويؤثر في سير عملها ويهدد 

بقاءها من ثم لا يمكن 

بالطرائق  مع الأزمة التعامل

 الاعتيادية.  الروتينية

 

 

واجه وضع تعريف للأزمة على أنها موقف استثنائي ي انطلاقا من التعاريف السابقة يمكننا

ير داث غالمستشفيات وكوادرها الطبية والإدارية مما يؤثر في سير عملها نتيجة لصراعات وأح

توظيف العلمية والعملية لحل سريع من خلال تنظيم وفهم و اتخاذ الإجراءات تطلبت، متوقعة

ق ل وتحقيلتكاماالفلسفات والأدوار المستجدة للمستشفيات وتحصيل الموارد المالية الكافية لإظهار 

 الأهداف المنشودة.

زمة بيعة الأأن ط ومن التعاريف المذكورة سابقا نلاحظ أنه هناك الكثير من التشابه فيما بينهما إلا

ة خصائص الأزم Thierry Libaert وقد حدد، يمكن أن تتلاقى مع بعضها رز خصائص محددةتف

 : في العناصر التالية

الوراق  لمعاصر،اإدارة التعليم الجامعي، مفهوم حديث في الفكر الإداري ، هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون: المصدر

 .592-591ص ص ، 2008، 1ط، للنشر والتوزيع
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 الاتساع .1

 الفورية ووجوب الانتباه .2

 ضرورة تكريس الوقت للمشكل .3

 1مراقبة الأزمة خارجيا. .4

 : أن الأزمات تشترك في أربعة ملامح هي George Everlyفي حين يرى 

 قدرة علىم الوعد والتعقد الدائم، زمةدم التأكد من البداية السريعة للأعينتج : عدم التأكد .1

 المشكلةأكد فتشكلها هنا وهناك العديد من المصادر التي تؤدي إلى عدم الت ىالتنبؤ بالأحداث إل

 وقت الحدث. لا يمكن معرفتها في ومدتها ربما تكون مجهولة أو ومداها

ها لتي عنداا المرحلة أي أنه، وقتا طويلا في التكوينتستغرق الأزمة : البداية السريعة .2

 جماع على وجود الأزمة وهي مرحلة تتميز بالنمو السريع للأحداث.إيكون هناك 

جة ده نتيمن الواضح أن هناك شيئا ما ذا قيمة مفقودة أو سيتم فق: خسائر حادة مدركة .3

 الأزمة والاستجابة المفاجئة التي من الصعب التأثير عليها.

على الرغم من أن أحداث الأزمة لا يمكن السيطرة عليها : قص القدرة على السيطرةن .4

ومن خلال مجموعة من الأعمال التي تتخذ ، إلا أنه يمكن التأثير عليها بشكل جزئي، بشكل كامل

 2التقليل من الخسائر.أجل السيطرة على أحداث الأزمة من جل لأ

 : التالي في الشكل لنا أحمد الخضيري هاويلخص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1- Thierry Libaert, Approche de la communication dé crise, notes prises le 26 et 27 juin 2003, à Paris, 

p24. 
2 -Everly George, crisis management briefings, large group crisis intervention in response to Terrorism, 

International Journal of emergency mental Health, Vol 02, n°5, 2000, pp 55-56.  

أسباب نشوء 

 الأزمات

 تعارض المصالح

 تعارض الأهداف

 سوء الفهم
 اليأس

الأزمات المتعددة 

 المخططة 

 استعراض القوة

 الأخطاء البشرية

 سوء الإدراك الإشاعات

سوء التقدير 

 والتقييم

 الإدارة العشوائية

الرغبة في 

 الابتزاز

 
، ةل العربيمجموعة الني دارة الأزمات، "علم امتلاك كامل القوة في أشد لحظات الضعف"،إ، محسن أحمد الخضيري: المصدر

  .66ص ، 2002، 2ط

 أسباب نشوء الأزمات 5-5 شكل
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 دورة حياة الأزمة -3

 : الأزمة تتمثل في أن دورة حياة Albrechtتمر الأزمة بالعديد من المراحل ويذكر 

 حيث يكون هناك إشارات لاحتمال وقوع الأزمة.: مرحلة ما قبل الأزمة 

 يها ف تحدث حيث تنمو الأزمة وتتفاقم نتيجة لخلل في البيئة التي: مرحلة تفاقم الأزمة

 الأزمة.

 عترافويتم فيها الا، ويطلق عليها أيضا مرحلة احتواء الأزمة: مرحلة إدارة الأزمة 

 التعامل مع الأزمة.أجل بالأزمة وتخصيص موارد معينة وفريق من 

 1خذ الدروس والعبر.أحيث يتم تقييم أثار الأزمة و: مرحلة ما بعد الأزمة 

احل في حين تصل الأدبيات الحديثة إلى تقسيم دورة حياة الأزمة إلى ثلاث مر

 : كالتالي

 مرحلة ما قبل الأزمة -

 مةمرحلة الأز -

 مرحلة ما بعد الأزمة. -

 وقد حدد، ولمواجهة هذه الأزمات يجب وضع أساليب مناسبة تسمح بالتعامل مع الأزمة في وقتها

James La Kraszewski لإدارة الأزمة كما يلي خمسة عناصر أساسية : 

 .التفويض المسبق للمديرين المعنيين وكذلك سرعة التنفيذ 

 حبة.المصا تقليص حجم الأزمة والتخفيف من تأثيراتها الاستجابة الفورية مما يؤدي إلى 

 ري والحذر لإعادة الاعتبار وبسرعة لسمعة المنظمة.والعمل الف 

 ساعد واعتذر بشكل مستمر و سفآقل : مراعاة الجانب الإنساني في الأقوال والأفعال

 الضحايا.

  ويعزز الانتماء ، يسمح بإعادة الاعتبار لسمعة المنظمةمما عدم التهرب من المسؤولية

 2إليها.

 : لإدارة الأزمة يجب مراعاة ما يلي وضع مخططأجل ومن 

 جمع الحقائق المختلفة حول الأزمة 

 إعلام الجماهير الداخلية والخارجية بمخطط إدارة الأزمة 

 الأزمة أثناءبعد و، بلقلة معرفة ردود الأفعال المختلفة محاو 

 وبعد الأزمة أثناء، تقييم المخطط قبل 

الجانب  التفصيل الأكثر في المخطط بتقسيمه إلى قبل الأزمة وبعدها خاصة من Ed.Shillerحاول 

 الاتصالي.

 قبل الأزمة : 

 .وضع وتوزيع مخطط اتصالي كامل في حالة الأزمة 

 وضع قائمة بالناطقين الرسميين في كل مرحلة 

 الإعلام تكوين الناطقين الرسميين للتحدث مع وسائل 

 ة.صالية داخلية لإعلام الجماهير الداخلية والاستفسار حول الأزمتكوين شبكات ات 

                                                             
1 Albrecht Steve, crisis managment for corporate self-defense, Amacon, New York, 1996, p225. 
2 James La Kraszewski, Seven dimension of communication management, Journal Ragam’s 

communication, 1999, pp 19-45.  
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 .تجنيد جميع العمال بالإجابة على أسئلة الصحافة 

 الأزمة أثناء : 

 علاممقابلة الإشارات العليا لتحديد الوضعية التي تشغلها المؤسسة أمام وسائل الإ 

 مقابلة الناطقين الرسميين 

 للموظفين وضع إصدارات 

  بالناطقين الرسميين لدى وسائل الإعلامالتعريف 

 حوارات مع  دورية مع المسؤولين وإجراء مقابلات إجراءو وضع العديد من الإصدارات

 1وسائل الإعلام.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 -Simon Leiboritz, bonne presse, mauvaise presse, Toronto, Canada, 1990, p32.  

 

 زمةتكوين خلية الأ

 العمل على الحد من الأزمة

 تشخيص الأزمة

 دعم الضحايا

 والسيطرة على المجال الإعلامي كله ربط المؤسسة بوسائل الإعلام

 زمةتكوين خلية الأ

 العمل على الحد من الأزمة

 تشخيص الأزمة

 دعم الضحايا

 والسيطرة على المجال الإعلامي كله ربط المؤسسة بوسائل الإعلام
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 : وقد أورد الباحثون في إدارة الأزمات عدة متطلبات منها

 سجل الأزمات 

 فريق إدارة الأزمات 

 كمتطلب أساسي التخطيط 

 المحاكاة والسيناريو.: وسائل علمية للتعامل مثل 

  وخارجينظام اتصالات داخلي 

 .1التنبؤ الوقائي 

 Communication de crise اتصال الأزمة -4

سرعة و عدم ثقة الجماهيرو ظهر مصطلح الاتصال التنظيمي لمواجهة التعقيد المتزايد للأزمات

المعلومات غير الهادفة وغير المحددة  لذلك تستطيع، البنية المتلونة للرأي العامو انتشار المعلومات

الأزمة أن يتجاوزها ويعيد للمؤسسة صورتها  أثناء نفس الوقت يستطيع الاتصالفي ، أن تخلق أزمة

، هو نوع مناسب لإدارة الأزمات: ورأسمالها من الثقة. ويمكن أن نعرف اتصال الأزمة كما يلي

 الشفافيةو تركيز الوسائل المستخدمة في وقت قصيرو يستند على سرعة استجابة المؤسسة المعنية

 2دعم صورة المؤسسة.أجل وكل ذلك من ، الإدارة مع ميزانية مرتفعة أحياناتحفيز قوي من و

 مبادئ الاتصال الأزماتي -5

 هناك نهأإلا  3الأزمة. أثناءأساسيا من مبادئ الاتصال  مبدأ )3T (Tell The Truth تعتبر قاعدة

 Burson-Marstellerوقد وضع ، العديد من المبادئ الأخرى التي يمكن ذكرها في هذا الصدد

 : مبدأ نلخصها كما يلي 12 (2003)

 .يعتبر الاتصال ضرورة ملحة لطمأنة الجماهير 

 محيط.لى الالاتصال سواء في الأفعال أو الأقوال مع المحافظة ع يالنزاهة والشفافية ف 

                                                             
 .38-33ص ص ، 2008، عمان الأردن، أسامة للنشر والتوزيعدار ، إدارة الأزمات، أنظر محمود جاد الله -1

2 -Martine François, Elisabeth Poulain, Lexique de commerce international, Bréal, Paris, 2002, p58. 
3 -Hervé Renaudin, Alice Altemaire, Gestion de crise « principes et outils pour s’organiser et 

manager les crises », Liaisons, Paris, 2007, p136.  
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 .إعطاء أولوية للاتصال الداخلي 

 ل.لرسائاة التناسق في اتمرير رسائل أساسية محددة سواء بصفة رسمية أم لا مع مراع 

 احترام الإستراتيجية الاتصالية. 

 .تحديد الناطقين الرسميين المختصين في مختلف المجالات 

  التحضير الجيد للناطقين الرسميين 

  الاتصال عن قرب مع الجماهير ذات الصلة لاستكشاف الوضعية) تتحدث وسائل

 .الإعلام مع الجماهير(

 تكييف الرسائل مع الجماهير. 

 الاتصال وإتباعه وإكماله بانتظامدأ ب. 

 إتباع طلبات الجماهير خاصة وسائل الإعلام. 

  لاث ثبالإضافة إلى ، بناء شبكة من العلاقات والشركاء، الأزمة أثناءمن المحبب

 : إلتزامات هي

 تجنب الكذب -

 الأحداث التستر علىعدم  -

 1التمسك بالحقائق. -

 : دليل اتصال الأزمة -6

ال في ل الاتصحيث يحتوي على جميع العناصر التي يحتاجها مسؤو، امقدس االأزمة كتابيعتبر دليل اتصال 

 : حالة الأزمة ويشمل على سبيل المثال لا على سبيل الحصر العناصر التالية

 ةتاريخ المؤسسة )تاريخ النشأ، يحتوي على وصف مختصر لأنشطتها: عرض للمؤسسة 

خير ذا الأيقدم ه، هذا التقديم كملف للصحافة المراحل الكبرى...( حيث يمكن أن يكونو

 معلومات مهمة للجماهير الخارجية ووسائل الإعلام.

 تحتوي على المعلومات المهنية والشخصية للجماهير: قائمة الأرقام المهمة : 

 ت...مدير الاتصالاو أعضاء لجنة الإدارةو ممثل الموظفينو مدير الموقع: الداخلية -

جمعية وال جمعية السكانو الصحفيينو رئيس البلديةو ة ونائبهرئيس الدائر: الخارجية -

 المحلية للبيئة.

 ي فل بها وتحوي على الأرقام التي يجب الاتصا: الإجراءات التنبيهية في حالات الخطر

 : ما يليكالأمور  جملة ويتضمن هذا الجزء، حالة الأزمة

 معايير تقييم الأزمة -

لى إطبعا  وهذا يعود، حالة الأزمة مع بياناتهمالأشخاص الذين يمكن الاتصال بهم في  -

 .(مالية../ اجتماعية/ صناعية/ وطنية/ محلية/ معتدلة/ )مهمة طبيعة الأزمة

 معايير اختيار وتكوين خلية الأزمة -

 2قواعد نشر المعلومات. -

 : وسنحاول أن نتطرق الآن إلى3إلا أن الاتصال تطور وأخذ مكانا مهما داخل العلاقات العامة

 : المقاربة العامة للعلاقات العامة في الأزمة -7
                                                             

1 -François Giannocaro, communication en temps de crise « le poids des mots », Journal de Risques-

info, n°15, 2004, p22. 
2 Emmanuel Block, La communication de crise, Thales, Paris, 2013, pp 83, 84. 
3 -Voir, Marianne Gagnon, Des compagnes de communication réussies, Québec, Canada, 2004, p88. 
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بالعكس ، زمة تحقيق سلسلة من العمليات الاتصالية غير المنظمةلا نعني بالعلاقات العامة للأ

إدارة و تعمل على تجميع الأزمة Approche holistique)فهي تستند إلى مقاربة كلية )

مما يتطلب مقاربة عامة ومتناسقة ، وإدارة ما بعد الأزمة قتالوو الفواعلو الاتصالو الأزمة

 1مبنية على الأهداف المسطرة في الإستراتيجية العامة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 -Didier Heidrich et Natalie Maroun, Relations publiques de crise « une nouvelle approche 

structurelle de la communication de crise », OIC, France, 2014, p16.  

ين؟أ  

 المدى القصير 

 المدى البعيد 

 رابط LT/CT 

  استراتيجية الخروج من

 الأزمة
 إدارة الاستعجالات

 تنظيم الأزمة 

 إدارة الأزمة 

 التعاونية 

 الجوانب السياسية 

 الجوانب الدبلوماسية 

 الروابط بين المواضيع 

 

 الجمهور الخاص 

  الجمهور الصحفي 

 الجمهور المعني 

 المعلقين 

 الملاحظين 
 

 

  عالية محلية

Hyperlocal 

 محلي 

 وطني 

 الدول المجتورة 

 دولي 

 متى؟

 البعد الزمني

 الأهداف

من؟ مع  

 ا؟ماذ

 كيف؟

 الاتصال المباشر 

 آلية مؤسساتية 

 سلسلة القيادة 

  استراتيجية

الاتصال/الأهدا

 ف

  المخطط

ين؟أ  

 المدى القصير 

 المدى البعيد 

 رابط LT/CT 

  استراتيجية الخروج من

 الأزمة
 إدارة الاستعجالات

 تنظيم الأزمة 

 إدارة الأزمة 

 التعاونية 

 الجوانب السياسية 

 الجوانب الدبلوماسية 

 الروابط بين المواضيع 

 

 الجمهور الخاص 

  الجمهور الصحفي 

 الجمهور المعني 

 المعلقين 

 الملاحظين 
 

 

 مرتفع محلي 

Hyperlocal 

 محلي 

 وطني 

 ورةالدول المجا 

 دولي 

 متى؟

 البعد الزمني

 الأهداف

من؟ مع  

 ا؟ماذ

 كيف؟

 الاتصال المباشر 

 آلية مؤسساتية 

 سلسلة القيادة 

  استراتيجية

الاتصال/الأهدا

 ف

  المخطط
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ي تمثل ل التالاتصاحيث لا يمكن فهم دور العلاقات العامة في معالجة الأزمة إلا من خلال عملية 

لتي المعنية امع الجماهير إذ يقوم اتصال الأزمة على علاقات وطيدة ، أساس عمل العلاقات العامة

ات العلاق فإن أنشطة وعلى هذا الأساس المنفذ الصحيح لحماية سمعة المنظمة في الأزمات.  تمثل

ي نطاق دخل فالعامة إلى جانب الأنشطة والأدوار الاتصالية المختلفة التي تقوم بها المنظمات ت

ة في ورهانات متعدد اتصال الأزمة. لذلك يمكن القول بأن الاتصال يعمل على تحريك قضايا

 .التنظيم

 : خاتمة

جب و لذلككنشاط هو وليد رهانات مختلفة تؤدي بدورها إلى رهانات أخرى،  الاتصالبدو أن ي

يق تحقجل أسلوك الأفراد من  وذلك بالتأثير في ،ضمان روابط قوية مع المساهمين سيرينعلى الم

ة هذه فعاليأهداف المنظمة بالإضافة إلى تحسين نوعية الاتصالات الرسمية وغير الرسمية نظرا ل

 حيث، سيرتصال وظيفة مهمة من وظائف المالا وبالتالي أصبح ،ئف المختلفةالأخيرة في الوظا

أن بلقول يقضي هذا الأخير جل وقته في الاتصال سواء بصفة رسمية أو غير رسمية. لذلك يمكن ا

طة لأنش افهو يعتبر دعيمة ومسير، الاتصال يندرج ضمن جميع الأنظمة ولدى جميع الأفراد

 ربط وتنسيق جهود جميع أعضاء التنظيم.و تبادلو كما يسمح بتحليل، التنظيم

 ، بهدف تحقيق أنشطة التنظيم فالاتصال يرافق حياة الجماعات والشبكات في التنظيم التي تجتمع

وهو ما سنبرزه في دراستنا الإبداع التنظيمي الذي صاحبه ظهور مصطلح الاتصال الإبداعي ك

 الميدانية.

 يوضح تفسير مبسط للمقاربة الكلية للعلاقات العامة في الأزمة 2-0 شكل



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإطار التطبيقي



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سادسالفصل ال
طار الخاص للدراسةالإ
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 : تمهيد

ها فهي سيادتو، تمثل الإدارة في الجزائر على غرار الإدارة في باقي الدول هيبة الدولة وسلطتها

احتكاكا وومن بين أهم القطاعات وأكثرها حساسية  ،الدولةباسم وتقدم خدماتها تمارس مهامها 

ياة را في حا فاعلا وكبيالذي يلعب دور خيرالأ هذا قطاع الصحة وإصلاح المستشفيات. ،بالمواطن

نعاش برة لإبارة ومعتبذلت الدولة الجزائرية جهودا ج، نظرا لما يكتسب من أهمية بالغةالمواطن 

 لة تقدر بالمليارات.ذلك أموالا طائل خصصتالقطاع و

: ئرة بالجزافي هذا البحث بالدراسة والتحليل عينة من المؤسسات العمومية الاستشفائي وسنتناول

ي جع الذباعتباره مركز عملنا والمر، مستشفى هواري بومدين بدائرة سدراتة ولاية سوق أهراس

 استقينا منه معلوماتنا وأجرينا الدراسة الميدانية به.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 توصيف الإطار المكاني: أولا

 سدراتة -المؤسسة الاستشفائية هواري بومدين

 : نشأة المؤسسة ومهامها -1

، نبذة تاريخية عن المؤسسة العمومية الاستشفائية هواري بومدينفي هذه الأسطر المتواضعة نقدم 

ثم توقفت ، م1936أما عن نشأتها فهي تعود إلى الحقبة الاستعمارية بناها الاستعمار الفرنسي عام 

بعد  1992لتستأنف نشاطها عام ، عن العمل بعد الاستقلال بسنوات ونقلت إدارتها إلى مقر آخر

وفيما يخص تنظيمها فكان منذ تاريخ ، وتتواجد بقلب المدينة بحي السلام، عملية ترميم واسعة

لقطاعات والمتضمن إنشاء وتنظيم ا 1981 /09 /05المؤرخ في  81/242صدور المرسوم رقم 

خلال ، وقد صنفت المؤسسة العمومية الاستشفائية في الفئة )ج( .الصحية عبر تراب الجمهورية



 

 
 

169 

لخاص االإطار                                    لسادسالفصل ا

 للدراسة

الإصلاحات والتعديلات التي مست مختلف القطاعات في الحقبة الأخيرة وعلى أثر التقسيم الإداري 

 : تنتمي إلى الفئة )ب( وتتكون من عدة مصالح تأصبح 1985

 ة.مصلحة الاستعجالات الطبي 

 .مصلحة جراحة الرجال 

 .مصلحة جراحة النساء 

  داخلي رجالالطب المصلحة. 

  داخلي نساء.الطب المصلحة 

 .مصلحة الأمراض الصدرية 

 .مصلحة طب وجراحة العيون 

 .مصلحة الأذن والأنف والحنجرة 

 .مصلحة الولادة 

  .مصلحة طب الأطفال 

 .مصلحة تصفية الدم 

ما عهما كمالمخبر والأشعة بحيث تمارس نشاطها بالتنسيق : وهذه المصالح وثيقة الصلة بمصلحتي

 308يسهرون على خدمة المرضى وعلى  عاملا 438تتوفر المؤسسة الاستشفائية على حوالي 

: كانت تضم عدة فروع وقطاعات صحية منها وقد .2017 /08 /10إحصائيات  حسب، اسرير

 ية حواليوتبلغ مساحتها الإجمال، بةمداوروش والراقوو بئر بوحوشو القطاع الصحي أم العظائم

 بينما هي الآن مستقلة بذاتها ليست لديها أية فروع.، هكتارات 09

 : نشاطها وإمكانياتها -2

صصة تسهر المؤسسة على تقديم الخدمات الاستشفائية والمستعجلة والفحوصات الطبية المتخ

، الأمراض الصدريةأخصائي في : بحيث تتوفر على جملة من الأطباء المتخصصين، للمرضى

، وغيرهم أخصائي في طب الأطفال...، أخصائي في طب وجراحة العيون، أخصائي في الدم

ارية استش إضافة إلى الطبيب الشرعي الذي يستعان به في التقارير الطبية الشرعية وهي تقارير

 غير ملزمة.

 نظام وسياسةسا طوال أيام السنة باعتماد 24سا/  24وتحرص المؤسسة على ضمان الخدمة 

 المناوبة الذي أثبت نجاعته وأسهم بقدر كبير في السير الحسن للمؤسسة.

 : الإمكانات التي تتوفر عليها المؤسسة -

م وهي تتمثل في تعداد الموظفين والعمال بمختلف رتبهم وأسلاكه: الإمكانات البشرية -أ

 : إمكانات جيدة على العموم حيث تتوفر على

 الاستشفائية المؤسسة عليها المتوفرة البشرية الإمكانات يوضح 1-6 جدول

 العدد  رتبة العمل الرقم

 31 سلك الممارسين الطبيين المتخصصين في الصحة العمومية   .1

 43 سلك الطبيين العاميين في الصحة العمومية  .2
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 02 سلك النفسانيين في تصحيح التعبير اللغوي في الصحة العمومية  .3

 10 الصحة العموميةسلك الملحقين بالمخبر في   .4

 21 سلك الأعوان الطبيين في التخذير والإنعاش في الصحة العمومية  .5

 53 التمريض في الصحة العمومية يسلك مساعد  .6

 91 سلك الممرضين في الصحة العمومية  .7

 17 أجهزة التصوير الطبي في الصحة العمومية يسلك مشغل  .8

 .../...   04 سلك المساعدين الطبيين في الصحة العمومية  .9

 25 سلك القابلات في الصحة العمومية.../...   .10

 35 سلك المتصرفين الإداريين  .11

 02 سلك مهندسي في الإعلام الآلي  .12

 07 سلك المهندسين في شعبة المخبر والصيانة  .13

 16 سلك المهنيين   .14

 81 الموظفون المتعاقدون بالتوقيت الكامل  .15

 438 المجموع الكلي

 

م ى العموميزانيتها وهي كافية عل إن المدخول الوحيد للمؤسسة هو: الإمكانات المادية  -ب

سسة بالمؤ عتاد طبي ومختلف التجهيزات الخاصة، من أدوية هاومتطلبات هالتغطية احتياجات

 والوجبات الغذائية المعدة للمرضى وأجور العمال وغيرها...

  يتمثل في: الهيكل التنظيمي للمؤسسة -3

ن وكا 1998وبدأ العمل به في سنة  1997وطرأت عليه تعديلات سنة  1992تصميمه سنة تم 

 : تقسيمه كالتالي

رة مباش ن يتمثلان في مكتب التنظيم ومكتب الاتصال ولهما علاقةاالمدير العام وله فرع -

 بالمدير.

 : ها إلىرويضم المديرية الفرعية لإدارة الوسائل والتي تنقسم بدو: مكتب التنظيم -

 يقوم بعملية تقييم تكاليف المستشفى.: مكتب حساب التكاليف 

 يهتم بالعنصر البشري.: مكتب تسيير الموارد البشرية 

 يقوم بعملية محاسبة المصالح الأخرى على العمل: مكتب الميزانية والمحاسبة. 

 : سمينقإلى  يضم المديرية الفرعية للمصالح الاقتصادية والتي تنقسم بدورها: مكتب الاتصال -

 .مكتب المصالح الاقتصادية 

 .مكتب النشاطات وصيانة الهياكل 

 : إلى لها علاقة مباشرة بالمدير وتنقسم بدورها: المديرية الفرعية للنشاطات الصحية -

 .مكتب الوقاية 

 .مكتب تقييم النشاطات الصحية 

 .مكتب الدخول 

 .مكتب الاستقبال والتوجيه 

 ي شكل التالويمكن تجسيد الهيكل التنظيمي في ال 
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 .الاستشفائية للمؤسسة التنظيمي الهيكل يوضحان 2-6 شكل، 1-6 شكل
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 جراحة الرجال

 المديرية العامة

مديرية المصالح 

 الصحية
مانة الإدارة العامةأ  مديرية المالية والوسائل مديرية الإدارة والوسائل 

أمانة مديرية المصالح 

 الصحية

 قسم الأشعة

العمليات غرفة  

 جراحة النساء

 مكتب الدخول

 المخبر

 المراقبة الطبية

 الصيدلية

 قسم الولادة

 طب الأطفال

 طب العيون

 طب الرجال

 حساب الكلفة

 مكتب المحاسبة الثلاثية

 مكتب الإعلام والاتصال

 أمانة الإدارة والوسائل

 مكتب الأجور

الاجتماعيالمراسل   

 الإعلام والاتصال

 الأرشيف

 

 المصالح الصحية

 المطبخ

 محول الهاتف

 حظيرة السيارات

 المخازن

 مكتب المحاسبة

 مكتب الجرد

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة الاستشفائية
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مكتب الميزانية 

 والمحاسبة

مكتب الصفقات 

 العمومية

مكتب الوسائل 

 العامة والهياكل

مكتب تسيير الموارد 

 البشرية والمنازعات

 مكتب التكوين

 مكتب القبول

مكتب التعاقد 

وحساب 

 التكاليف

مكتب تنظيم 

ومتابعة 

النشاطات 

 الصحية

مكتب صيانة 

 التجهيزات الطبية

مكتب صيانة 

تجهيزات 

 المراقبة

 رـــديــالم

لأمانة العامةا  

 مكتب التنظيم العام

 مكتب الاتصال

المديرية الفرعية 

والمواد للوسائل  

الفرعية المديرية 

 للموارد البشرية

المديرية الفرعية 

 للمصالح الصحية

المديرية الفرعية 

 للصيانة

لمجلس الطبيا  

 المجلس الإداري

الهيكل التنظيمي للمؤسسة الاستشفائية   
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 : توصيف المهام والوظائف -4

 : اختصاصات المدير -

مـؤرخ في ال 07/140من المرسوم رقم  21و 20، 19طبقا لأحكام المواد : السادسـةحسب المـادة 

لتقني تدبير االمستشفى ال يضطلــع مدير المؤسسة الاستشفائية أو، والمذكـور أعــلاه 2007.05.19

ة لتشريعيا لأحكامافي إطار احترام  سيرها العام المسؤول عن وهو، والإداري والمالي للمؤسسة

اسة يذ السين تنفعوكذا لمقتضيات هذا النظام الداخلي. ويعتبر مسؤولا  بها العمل يوالتنظيمية الجار

ير حسن س كما يسهر على، الصحية والتوجيهات الوزارية في مجال التخطيط والتدبير الاستشفائي

 : يكلف على الخصوص بما يلي، ولهذا الغرض. المؤسسة

  أعمال المؤسسة في إطار "مشروع المؤسسة الاستشفائية"السهر على تخطيط. 

 السهر على احترام وتطبيق خطط العمل ومعايير وإجراءات التدبير الاستشفائي. 

 ية تراتيجبلوغ الأهداف الإسجل تنسيق خطط عمل مختلف الأقسام والمصالح الاستشفائية لأ

 .للمؤسسة

 ق من ة والتحقالطبية التقني لح الطبية أوالمصا الأقسام أو تنسيق أنشطة مجموع الأقطاب أو

  .انسجام أنشطتها مع مهام وأهداف المؤسسة والموارد الموجودة

  ظمكل منتجودة الأعمال المهنية بشالتحقق من كون وحدات العلاج والخدمات تقوم بتقييم 

 .ومستمر

 المصادقة على لوائح الحراسة والخدمة الإلزامية. 

  عداد الداخلي والخارجي ودعم مختلف مصالح المؤسسة في إإعداد إستراتيجية للتواصل

 .خططها الخاصة في الاتصال

  مكونات الأخرى لسلسلة العلاجاتتنسيق علاقات المؤسسة مع ال. 

 إعداد تقرير سنوي حول الأنشطة التقنية والإدارية والمالية للمؤسسة. 

 نوي للوائح جرد ممتلكات المستشفىالتحيين الس. 

   نفيذهاتالبرامج والسهر على  -ات الميزانية السنوية ومشاريع الميزانيإعداد مشروع. 

 .يمثـل المؤسسـة أمـام العدالـة وفي جميـع أعمـال الحيـاة 

 

 : اختصاصات وتنظيم أقطاب التسيير -

 القطب الطبي : 

 از ويتولى إنج، يوضع قطب الشؤون الطبية تحت مسؤولية طبيب: مهام القطب الطبي

 : المهام التالية

 تربية قة بالبما فيها تلك المتعل، تنسيق وتخطيط أنشطة وبرامج العلاجات والخدمات الطبية

  .الصحية

 تقييم جودة وأداء العلاجات الاستشفائية. 

 لتكوين المستمر للموظفين الطبيينا. 

 المساهمة في التكوين المستمر للموظفين شبه الطبيين. 

  المساهمة في الوقاية من التعفنات ونظافة المؤسسة. 
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  تحت سلطة ، يتولى رئيس قطب الشؤون الطبية: رئيس القطب الطبياختصاصات

 : لييا بما تدبير القطب وتنسيق النشاط المهني والعلمي بالمؤسسة. ويكلف أيض، المدير

 وضع آليات للنهوض بحسن إنجاز الممارسات العلاجية وتنفيذها.  

 قسام أوبالأ إعداد الحاجيات من الأدوية والتجهيزات الطبية اللازمة للأنشطة الاستشفائية 

 .المصالح الطبية ووحدات العلاجات والخدمات

 لخدمة الإلزامية للأطباءالمصادقة على لوائح الحراسة وا. 

 ن طرفمعد المصادقة عليها ب، تنفيذ توصيات مجلس الأطباء وأطباء الأسنان والصيادلة 

 .المدير

 قطب العلاجات التمريضية : 

ة . وتتمثل مهمإطار حاصل على دبلوم ممرضإلى قطب العلاجات التمريضية  تسند مسؤولية

لغرض االقطب في السهر على حسن تدبير وحدات العلاجات والخدمات شبه الطبية. ويكلف لهذا 

 : بالأنشطة التالية

 الطبية شبه تنسيق وتخطيط أنشطة وبرامج العلاجات والخدمات. 

 تقييم جودتها وأدائها.  

  من التعفنات المكتسبة بالمستشفى المساهمة في الوقاية. 

   الطبيين.تخطيط وتدبير الموارد المخصصة للموظفين شبه 

 قطب الشؤون الإدارية : 

دعمه  ما يقدمكانة. تناط بالقطب مهمة تدبير الموارد البشرية والمالية وتدبير المصالح التقنية والصي

 : يكلف قطب الشؤون الإدارية بالأنشطة التالية لمجموع مختلف مصالح المؤسسة.

 : في مجال تدبير الموارد البشرية -أ

 للموظفين يالإدار التسييرالقيام ب. 

 إعداد مخطط تنمية الموارد البشرية. 

 إعداد استراتيجيات لتعبئة الموظفين وتحفيزهم. 

 ن.دية الموظفييق نظام تقييم مردوالسهر على حسن تطب 

 : الموارد المالية سييرالإداري وت سييرفي مجال الت -ب

 المالي والمحاسبي سييرالميزانية والت سييرالقيام بت.  

 ضرورية رى الضمان التموين بالأدوية والمنتوجات القابلة للاستهلاك والمعدات والمواد الأخ

 .لسير المؤسسة والعمل على توزيعها

  شريع والتنظيم الجاري بهما العملالمؤسسة طبقا للتالسهر على تحصيل ديون. 

   الأرشيفات الإدارية للمؤسسة. تنظيم 

 : المصالح التقنية ومصالح الدعمسيير في مجال ت -ت

 توفير التغذية للمرضى والموظفين المكلفين بالحراسة. 

 ة.افة وأمن المباني وتصبين الأقمشالحفاظ على نظ 
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 ؛ الاستشفائيةالنفايات  إيجاد سبل للتعامل مع 

   كذا ولأثاث صيانة التجهيزات الطبية والمنشآت التقنية والبنايات والإعداد وتنفيذ مخطط

 حظيرة السيارات.

 

 

 

 : والتسيير التنظيم -

ات المتضمـن إنشـاء المؤسسـ 2007.05.19المـؤرخ في  07/140ناء على المرسـوم رقـم ب 

يسير كل  ،يرهـاـــة الجوارية وتنظيمهـا وسالعموميــة للصحـالعموميـة الاستشفائيـة والمؤسسـات 

 لسلمجاتدعى " بهيئة استشارية وتزودان مدير. ويديرها مجلس إدارة استشفائية عمومية مؤسسة

، فيها لتقنيالطبي وا رأيه يبدي المؤسسة تهم التي كل المسائل بدراسة هذا الأخير يكلف، "يالطب

 : سيما فيما يأتي ولا

 قات الوظيفية بين المصالح الطبيةالتنظيم والعلا. 

 ايئتهء المصالح الطبية وإعادة تهمشاريع البرامج المتعلقة بالتجهيزات الطبية وبنا. 

 برامج الصحة والسكان. 

 رامج التظاهرات العلمية والتقنيةب. 

 إلغاؤها إنشاء هياكل طبية أو. 

ما مصالح حسين تنظيم المؤسسة وسيرها لاسيشأنها ت من التي التدابير كل الطبي لسلمجا يقترح

 : يأتي ما يضمو العلاج والوقاية.

 الطبية المصالح مسؤولو. 

 الصيدلي المسؤول عن الصيدلية. 

 جراح أسنان. 

 شبه طبي ينتخبه نظراؤه من أعلى رتبة في سلك شبه الطبيين.  

 يد.قابلة للتجد ينتخب المجلس الطبي من بين أعضائه رئيسا ونائب رئيس لمدة ثلاث سنوات

 ووحدات العلاجات والخدمات اختصاصات مسؤولي الأقسام والمصالح الطبية -

 يساعده ، يوضع كل قسم تحت إشراف طبيب رئيس: اختصاصات رئيس القسم

ي ف، ممرض رئيس. ويكلف رئيس القسم بتنظيم سير البنية التي يعد مسؤولا عليها

 إطار احترام المسؤولية الطبية لكل ممارس.

 : ويكلف على الخصوص بما يلي

 مهالمصلحة وتنسيق الأنشطة المهنية للأطباء في قس موارد القسم أوسيير تخطيط وت.  

  تنسيق الإعداد المتعدد التخصصات لبرمجة الأنشطة. 
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 مة الخد أو حراسةوإعداد لوائح الموظفين المكلفين بال، التأكد من وجود الموارد الطبية بالقسم

 ة.الإلزامي

 على احترام قواعد أخلاقيات وأدبيات المهنة وتطبيق القواعد المهنية السهر. 

 وبالمشاركة مع الممرض الرئيس بالقسم والأطباء والممرضين أ، يكلف رئيس القسم أيضا

 : الممرضات رؤساء وحدات العلاجات والخدمات بما يلي

 التقييم الدوري لجودة العلاجات والخدمات.  

  المصالح من الجراثيم. قواعد النظافة بالمستشفى وخلوالتأكد من ضمان احترام 

 وهي نفس المهام التي يكلف بها رئيس المصلحة الطبية.

  ساء وحدات العلاج والخدماتؤرواختصاصات الممرضين 

ن لتقنييالعلاج والخدمات مسؤولية تنظيم والإشراف على عمل الممرضين واتناط برؤساء وحدات 

 المصالح. والأعوان داخل الأقسام أو

 د تم يتولون تقييم احتياجات المرضى ويتحققون من كون العلاجات والخدمات اللازمة ق

 تقديمها وفقا للوصفات الطبية.

 مهنيةويسهرون على جودة العلاجات التمريضية في إطار احترام الإجراءات والقواعد ال 

 والأخلاقيات والأدبيات.

 المتدربين. الممرضين والتقنيين الصحيين يقومون بتأطير 
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 : مقتضيات خاصة بمصلحة الصيدلية الاستشفائية ومصلحة الاستقبال والقبول -

ن وضوعتام، تقنيتانتعتبر الصيدلية الاستشفائية ومصلحة الاستقبال والقبول مصلحتان طبيتان 

 تحت المسؤولية المباشرة لمدير المستشفى.

 الصيدلية الاستشفائية : 

مراقبة وإعداد ب، في إطار احترام القواعد المنظمة لاشتغال المستشفى، تقوم الصيدلية الاستشفائية

 الطبية والسهر على المحافظة على جودتها. الأجهزةوحيازة وتوزيع وصرف الأدوية و

 هذا الأخير تسييرها.يتولى ، وة الاستشفائية تحت مسؤولية صيدليالصيدليتوضع 

 : ويقوم على الخصوص بالمهام التالية

 تقييم والطبية والنهوض  الأجهزةالمشاركة في كل عمل إخباري حول الأدوية و القيام أو

 استعمالها.حسن 

 اسعارهأالطبية وكذا تطور  الأجهزةتقديم المعلومات حول آخر تحيينات تصنيف الأدوية و. 

 صنيف انطلاقا من الت، الطبية الضرورية لسير المستشفى الأجهزةحصر قائمة الأدوية و

ابة لاستجوذلك قصد ا، الوطني وبتعاون وثيق مع مجلس الأطباء وأطباء الأسنان والصيادلة

 .لطلبيات المصالح

 الطبية الأجهزةالإشراف على مسار استلام الأدوية و. 

 رة وفقا للتنظيم الجاري به العملعلى تحيين سجل المواد المخد السهر. 

 الطبية الأجهزةعلى حسن استعمال الأدوية و ضمان الرقابة.  

 : بما يلي، ويكلف أيضا

 لى ناء عب، القيام بتقديم الأدوية باهضة الثمن والأدوية الخاصة بالأمراض طويلة الأمد

 . وصفات طبية

  لات.استعجبمصالح الاضمان توفر الأدوية والتجهيزات الطبية الحيوية 

 

 لتاليةايناط بمصلحة الاستقبال والقبول القيام بالأنشطة : مصلحة الاستقبال والقبول : 

 تدبير الاستقبال وتوجيه المرضى. 

 تنظيم قبول وخروج المرضى وكذا تدبير المواعيد. 

 الإعلام الاستشفائي سييرإنجاز الإحصاءات وت. 

 راض إنجاز فوترة الأعمال والخدمات المقدمة من طرف المستشفى بناء على تصنيف الأم

 .بهاالعمل ومصنف الأعمال والتعريفات الجاري 

 تنظيم التواصل الداخلي والخارجي للمستشفى. 

 .تنظيم وتدبير الأرشيف الطبي وملفات مرضى المؤسسة 

 أكثر حسب حجم الأنشطة. ول أن تنظم في فرعين أويمكن لمصلحة الاستقبال والقب 
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مدير  ستعينوتعتبر مصلحة المستخدمين المحرك الأساسي لنشاط المؤسسة العمومية الاستشفائية وي

 : المستخدمين في عمله بجملة من السجلات والوثائق منها

 .سجل الاستفسارات والإعلانات 

 .سجل طلبات العمل 

 .سجل البطاقات المهنية 

  تماعية وتشغيل الشباب والمتربصين.الشبكة الاجسجل 

 جل شهادات العمل ومقررات التعيين.س 

 .سجل العطل المرضية 

 .سجل البريد الصادر والوارد 

كتب مستوى مكما يتم تسوية الخلافات بين الموظفين فيما بينهم أو بين الموظفين ورؤسائهم على 

 المنازعات.

 : ا مع المحيطأهداف المؤسسة والتزاماتها وعلاقاته -

تهدف المؤسسة إلى الحفاظ على الصحة العمومية ونشر الوعي الصحي بين مختلف شرائح 

يعي أن الطب المجتمع من خلال ما تنظمه من عمليات تلقيح ضد الأمراض الفتاكة والمعدية. لذا من

محلية دارات البالإ يكون لها علاقات مع جهات مختلفة تنشئها المصالح التكاملية المتبادلة فلها علاقة

لأمر اأو ، دفنفي حالة استصدار أمر بال: المحكمةو التصريح بالمواليد والوفيات أثناء: كالبلدية

ية م البلدإقلي بالتحويل لإجراء التشريح الجسدي. كما لها علاقة بالشرطة القضائية إذا كانت خارج

حيث : مديرية الصحةو لدائرةاو صندوق الضمان الاجتماعيو فتستلم التسخير من الدرك الوطني

ت داخل الوفياوالثلاثية والسداسية الخاصة بحركة المرضى والمواليد ، توافيها بالتقارير الشهرية

جراء لإتحويل المرضى  أثناءالمؤسسة الاستشفائية؛ ولها علاقات أبضا بالمستشفيات الأخرى 

 ن خلالن المهني والتمهين مكما يكون لها احتكاك بمعاهد التكوي فحوصات أو عمليات معينة.

 لصلةاأنها وثيقة  دورات التربص والرسكلة. ناهيك على الاتفاقيات المبرمة الخاصة بتنظيم

 بالمواطن فهي تسهر على حمايته والحفاظ على سلامته وخدمته على مدار السنة.

 توصيف المجال الزماني: ثانيا

، 2015 سنة نم شهر ديسمبر في النظرية ادراستهفي  ةالباحث تعمق مع الميدانية الدراسة بدأت لقد

 نم العديد وإجراء بها العمل وسير المؤسسة مصالح مختلف على قرب عن بالتعرفت قام أين

 من ذلكو، البشرية الموارد ومديرة العام مديرها خاصة، المؤسسة مسؤولي مختلف مع المقابلات

 ظيميالتن بالهيكل المتعلقة المعلومات بعض تقديم وكذا الدراسة هذه لإجراء التصريحأجل 

 هذا دراسةال هذه تخدم أن شأنها من التي والبيانات المعلومات وكل البشري وتعدادها، للمؤسسة

 . أولية كمرحلة

 بتطبيق تقام لاحقة مرحلة وفي المنهجية والإجراءات النظرية الدراسة من ةالباحث انتهاء بعد 

 سبتمبر 20 من المرحلة هذه دامت وقد، بالمؤسسة عاملين( 10) عشرة على التجريبية الاستمارة
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قامت  الاستمارة بعد مرورها على مرحلة التحكيم تجريب خلال ومن، 2017 أكتوبر 02 غاية إلى

 .النهائي شكلها في الاستمارة صياغة وبالتالي تعديله يمكن ما بتعديل الباحثة

 النهائية تهاصيغ في الاستمارة بتطبيق ةالباحث تقام الميدانية الدراسة من الأخيرة المرحلة وفي

 نها للإجابةم تانطلق التي الفروض اختبار خلالها من يتم التي والمعلومات البيانات على للحصول

 إلى 2017 بداية شهر نوفمبر من المرحلة هذه امتدت وقد، الدراسة طرحتها التي الإشكالية على

مدير ورؤساء شملت الاستبانة الموزعة مختلف الطبقات ماعدا ال .السنة نفس من غاية نهاية الشهر

فراد أالمصالح الذين أجريت معهم بعض المقابلات في حين أن الملاحظة أخضعت تقريبا جميع 

 المجتمع للملاحظة. 

 البشري توصيف المجال: ثالثا
 المؤسسة التنظيمي فيالاتصال بالإبداع  علاقة على الوقوف إلى تهدف الراهنة الدراسة أن بما

 فئات ميعج على والمعلومات البيانات جمع في ةالباحث عتمدت أن الطبيعي من فإنه، الاستشفائية

 عدد أن بماو، للمؤسسة التنظيمية المستويات مختلف في الفئات هذه بكل الإحاطة ة  لمحاو  ، العمل

 فمختل على موزعين عامل 438: ب يقدر الاستشفائية هواري بومدين المؤسسة في نالعاملي

 المصالح مالع سلك، الإداري السلك، الطبي شبه السلك، الطبي )السلك مختلفة فئات ووفق، الأقسام

 ومن، منهجية معايير أساس على العينة أفراد اختيار تم فقد، العامة( المصالح عمال سلك، التقنية

بقية حصصية )ط عينة على ةالباحث تاعتمد المؤسسة في السائد التقسيم واقع مع التكيفأجل 

فن حسب معادلة ستيبالمؤسسة  العاملين مجموع مفردة من 205ب  قدرت قصدية في آن واحد(

 ثامبسون.

 438=  حجم المجتمع 
 204,907789 = حجم العينة 

 

 
 

 
ستيفن  معادل

 ثامبسون

N  حجم المجتمع  
z  وتساوي 0.95الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة 

1.96  
d 0.05وتساوي  نسبة الخطأ 
p  = 0.50نسبة توفر الخاصية والمحايدة 

 البيانات جمع أدوات: رابعا
 من تمكنه مساعدة ومناسبة ووسائل بأدوات الاستعانة يتطلب بحث أي في معين منهج استعمال إن

 وذلك، الدراسة وميدان واقع معرفة بواسطتها يستطيع والتي اللازمة المعلومات إلى الوصول

 والأدوات المستخدم بالمنهج وثيقا ارتباطا العلمية البحوث إليها تتوصل التي النتائج رتباطلا

 أدوات استخدام إلى ةالباحث لجأت فقد متعددة البيانات مصادر ومادامت، البيانات جمع في المعتمدة
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 .دراسة كل تقتضيه ما حسب وذلك، المصادر مختلف من اللازمة البيانات على بالحصول له تسمح

 : التالية المنهجية الأدوات ةالباحث تاستخدم الراهنة الدراسة وفي

 

 : الملاحظة -1

 في المباشرة ظةالملاح ةالباحث تاستخدم وقد، البيانات جمع في الهامة المنهجية الأدوات من وتعتبر

 ستوياتهمم بمختلف وذلك -سدراتة–بومدين هواري  الاستشفائية المؤسسة في العاملين معا تعامله

 يثح من عملهم ظروف عن رةمستفس، أعمالهم وطبيعة وتخصصاتهم، المهنية ورتبهم التنظيمية

، بالعمل لمتعلقةا القرارات اتخاذ في مشاركتهم بطبيعة خاصة والمتعلقة القائمة الاجتماعية العلاقات

 لعملا مجال في الفاعلة الجماعات ومختلف التنظيمية المستويات مختلف بين الاتصال وطرائق

 كفاءاتوال البشرية الموارد وكذا، مهامهم لأداء اللازمة الوسائل توفر حيث ومن، بالمؤسسة

 تخدم التي والمعلومات البيانات على الحصولأجل  من وهذا، الصحية المؤسسة لهذه المتوفرة

ميدان  عن قوالحقائ البيانات لجمع الملاحظة على ةالباحث تاعتمد هكذا .الراهنة الدراسة موضوع

 المرونة نم بنوع العملية هذه اتصفت وقد، الاستشفائية المؤسسة في القائمة والعلاقات الدراسة

ستطاعت حيث ا بحكم عمل شقيقتها به، البحث بميدان واسعة دراية على الباحثة كون، والسهولة

 : . وتنقسم إلى نوعينالباحثة أن تعايش أفراد المؤسسة لمدة سنتين

 سافة مب تحتفظا بل، في المجموعة ةعضو ةالمراقب ةكن الباحثلم ت: ملاحظة البسيطةال

 فقط.  سجل ما يحدثتلاحظ و/ أو ت، ةشارك في الأنشطلم تكلم وتة لم تمعين

 الوظيفة حسب الدراسة مجتمع توزيع يوضح 2-6 جدول
 الوظيفة

 

 التكرار
النسبة 

 % المئوية

 29، 15 67 إدارية

 63، 48 213 شبه طبية

 57، 17 77 طبية

 49، 18 81 عامل مهني

 100.0 438 المجموع

 

المهنيين.  موزعة حسب الجدول السابق باستثناء العمال %51، 81 الذين نهتم بهم وظفونيمثل الم

وقات تلف الأالتفاعلات المختلفة وملاحظة السيرورات الاتصالية في مخما مكننا من المشاركة في 

 بالأخص في ذروة الأوقات الاتصالية.

 الملاحظة بالمشاركة : 

مما  ،لبدائيةيسمى بالمجتمعات اأو ما الدراسات الإثنولوجية  إلىيعود أصل الملاحظة بالمشاركة 

ت لدراسة السلوكيا، ات الملحوظةيتوجب على الملاحظ مشاركة جزء من حياته مع المجموع

 : لىإوانقسمت ، الوصول المباشر إلى الحقائق . تساهم الملاحظة فيوالمواقف أو التفاعلات

 ظة بملاح عبارة عن صور مبسطة من المشاهدة والاستماع بحيث يقوم الملاحظ فيها: تلقائية

 ة. يقف الحقيقاالسلوكات كما تحدث تلقائيا  في المو
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 ويحدد فيها ظروف ، الملاحظة المخطط لها مسبقا  والمضبوطة ضبطا  دقيقا  وهي : منظمة

  1ة.الملاحظة كالزمان والمكان والمعايير الخاصة للملاحظ

 يالتعريف الإجرائ :  

راقبته قصد مب، لمختلفة نحو الملحوظ ) الموظفين(بحواسه ا( ةوجه فيها الملاحظ ) الباحثعملية يت

اراته وفي تقويم مه، الحصول على معلومات تفيد في الحكم عليهأجل وذلك من ، في موقف نشط

 . وقيمه وسلوكه وأخلاقياته وطريقة تفكيره

 الملاحظة شبكة إعداد : 

وهو من ، لوك المتعلم ووصفه وصفا  لفظيا  يعتمد التقويم بالملاحظة على جمع المعلومات عن س

. إن ةأو الملاحظ ةلأفراد من قبل الباحثتدون فيه سلوكات ا، Qualitative أنواع التقويم النوعي

، وتنويع مصادر المعلومات، ة محددةيتطلب تكرار الملاحظة فترة زمني هذا النوع من التقويم

 . وتفاعلهم الاجتماعي مع زملائهم، وميول واتجاهات الأفراد، للمساعدة في التعرف على اهتمامات

ما يعملون وما يستطيعون عمله وما لا حدد وت ،الملاحظة دلائل مباشرة عن سلوك الموظفين يتعُط

سلوكهم من خلال وضع خطة  ويمالمعلومات الفرصة للباحث لتق حيث توفر هذه، يستطيعون عمله

 : كما تسمح ب 2.لقياس قدرات الموظفين وتحديد نقاط القوة لديهم

م التقويالحصول على معلومات عن بعض السلوكات التي لا يمكن توفيرها بواسطة طرق  -

 . الأخرى

يم ي تقوفتوفير معلومات كمية ونوعية عن نتاجات السلوكات مما يوفر نوعا  من الشمولية  -

 .النتاجات العملية

فة ة المختللعمليتتمتع بمرونة عالية بحيث يمكن تكييفها أو تصميمها بما يتناسب مع النتاجات ا -

 . ومع المستويات العمالية المختلفة

 لمؤسسةاتوفر فرصة للتنبؤ بتقدم ، درات الموظفين في مواقف حقيقيةتوفير معلومات عن ق -

 . ونجاحها في المستقبل

 خطوات تصميم الملاحظة -

 ة.تحديد الغرض من الملاحظ  

 تحديد نتاجات العمل المراد ملاحظتها . 

                                                             
 .90ص ، 2010، الأردن، دار غيداء للنشر والتوزيع، إسترتيجيات التقويم التربوي الحديث وأدواتهدعمس مصطفى.  - 1

2 - Marie-Laure Gavard-Perret, David Gotteland,Christophe et al, Méthodologie de la recherche en 

sciences de gestion: réussir son mémoire ou sa thèse, 2éme éd, Pearson, Montreuil, 2012, p189. 
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  الأداءتحديد الممارسات والمهمات المطلوبة ومؤشرات. 

  الأداء في جدول حسب تسلسل منطقيترتيب الممارسات والمهمات ومؤشرات . 

 طاقة ب قائمة شطب أوو تصميم أداة تسجيل لهذه الممارسات والمؤشرات مثل ) سلم تقدير

 ملاحظة...( كما هي موضحة في الجانب التطبيقي.

 : المقابلة -2

 وتتخذ، نهمم الاقتراب أكثرمن الأفراد و أقلا اتستهدف الدراسة الاستقصائية عبر المقابلات عدد

قابلة علی الم ةالقائم ةطرح الباحثتحول الغرض من الدراسة. ة جريها الباحثتالمقابلة شكل محادثة 

عرض يالذي تتم مقابلته.  الشخصدليل المقابلة مع  ومحتوى نموذج تكييفن م اكنهمت أسئلة

طي  ابقي رأيهة أن تالباحث هة نظره في حين يتعين علىجرى معه المقابلة وجتالشخص الذي 

 ىدرة علالق اقف المختلفة معموالمارس الاستماع باهتمام ونشاط في محاولة لفهم وت، الكتمان

 يماءاتالإو لهجة الصوت من ابين السطور ابتداء إمكانية فهم ما بالإضافة إلى، التكيف والمرونة

 بلة. ح المقاي نجاوبين المبحوث دورا  مهما  ف ةالتردد في الإجابة...الخ. وتلعب الثقة بين الباحثو

 : تسمح المقابلة ب

 ة.مما يجعلها تستخدم كثيرا في البحوث النوعيالبيانات الوصفية والنوعية؛ جمع  -

 لوكه تجاه المواقفسؤه وآراو المبحوث مستواه التعليمي جمع معلومات عن الشخص -

 المختلفة.

حسب ، ابسبالأ)ماهي  هاسمات من، ..(.م)ما رأيك مباشرة ةيالقيم الأحكامجمع واستكشاف  -

 ملائمون...(. م...( والآراء والمعتقدات )هل أنت، رأيكم

 اختبار أو دحض فرضيات البحث. -

 له منذ البداية. اتوسيع نطاق البحث الميداني بالمقارنة مع ما كان مسطر -

مما يجعلها غير ، ف(والتكاليل على نطاق واسع )الوقت بالعم مقابلةال لا تسمح، ومن ناحية أخرى

لذلك يجب أن تكون محفوظة لدراسة البيانات وتحتاج إلى دراسة كمية مدعمة لها.  تعميممناسبة ل

ستخدام المقابلة لإبراز يمكن ا وبنفس الطريقة، ائقالحق وفهم الظواهر المعقدة بدلا من مجرد جمع

ة التي يجب الضروري يحدد المواضيعيل دلإجراء المقابلة على ويستند  .ت البحثيةلتوصيالمقترحات 

تتم صياغة المقابلة وفقا للخطوات ، المقابلةفتتاح واختتام إجراءات لافضلا عن إتباع ، تناولها

 1:الآتية

 واحد كل تحقق مدى قياس يمكن أهداف إلى البحث أسئلة جميع الباحثة ترجمت: الأولى الخطوة

 : خلال من والمواقف الأهداف تلك على الحصول ويمكن، الأسئلة من اعدد بواسطة منها

 .السابقة الدراسات -

 .البحث بموضوع المرتبطة الكتب -

 .منه جزء أو البحث مجال تتناول التي السابقة الاستبيانات -

                                                             
1 - Patricia Delhomme, Thierry Meyer, Les projets de recherche en psychologie sociale, Armand Colin 

collection Cursus, Paris, 1997, p. 182. 
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 المختصين. استشارة -

 للمقابل هتوج سوف التي الأسئلة جميع تضم استمارة وهو المقابلة دليل تصميم: الثانية الخطوة

 .إطلاقا   محددة غير أو محددة شبه أو محددة كانت سواء

 إجراءب وإمكانيته بيقللتط صالحا   أصبح الدليل أن ةالباحث هنا تأكدت، الأولية الدراسة: الثالثة الخطوة

 : هما شيئين يتطلب وهذا المقابلة

 .للدليل أولية دراسة إجراء -

 نالذي ةالعين أفراد من المواصفات عليهم تنطبق ممن على عددين المقابلة بتجربة ذلك ويتحقق

 النهائية. المقابلة عليهم ستجرى

 الدراسة لأداة النهائية الصورة 3-6 جدول

 عدد العبارات أقسام الدليل

 / الأسئلة الافتتاحية

 08 الموضوع الأول

 05 الموضوع الثاني

 05 الموضوع الثالث

 05 الموضوع الرابع

 / الأسئلة الإضافية

 23 المجموع

 

 : المقابلة إجراء: الرابعة الخطوة

 ودي جو لخلق ينساع العينة أفراد كل مع المقابلة بإجراء بدأنا، السابقة بالإجراءات قمنا أن بعد 

 : ذلك على يساعد ومما هما البعضبعض تفهم على الطرفين يعين

 .فرديننم يكونا بأن المكان تهيئة -

 . المقابلة وجوانب البحث من الهدف توضيح -

 .البحث بأهمية المبحوث إشعار -

 هاب سيدلي معلومات مع العلمي البحث غرض في تستخدم المعلومات بأن المبحوث طمأنه -

 . جميعها وتحلل غيره

 المعلومات كتابيا. لتسجيل الباحثة ستستخدمه بما المبحوث موافقة أخذ  -

 : المقابلة تسجيل* 

 بدقة محددة كانت الأسئلة إذا ومنه، للمقابلة دليل إعدادة الباحث على أنه شرناأ وأن سبق كما 

 في الدليل على الإجابات هذه بكتابة قومت أن ةالباحث فعلى، محدودة أو قصيرة عليها والإجابات

 أنا فعليه ةمحدد غير أو محددة الأسئلة شبه كانت إذا أماك. لذل هاتخصص قد كونت تيال الفراغات

، خاصة ورقة يف بكتابتها يقوم أن أو، كافيا لها فراغا خصص قد كان إذا الدليل على بكتابتها قومت

 .الإجابات في خلطا يقع لا لكي الإجابة التي تحمل الصفحة في السؤال كتابة مع

الإضافة إلى ب، المطروح يتعلق بالسؤال فيما لمبحوثا يقوله ما كلة باتتم ك نهأ إلى هنا ونشير 

 داخلية لاتوانفعا مشاعر عن تعبر لأنها( الخ....تأوهاتو )حركات كتابة لهايسجتو سلوكياته رصد

 أو مؤسسةال تجاه موقفه عن بالكثير لكنها توحي بالكلام عنها التعبير المبحوث يستطيع لا قد

 تفصيلهاو تالإجابا ضبط بإعادة الباحثة متاق المنزل إلى عودةال وعند .الخ..الواقع وأ الظروف

  .للإجابات تحوير وأ تأويل دون يتم هذا وكل، المقابلة إليه تسعى ذيال الغرض لتحقيق تنظيمهاو
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لخاص االإطار                                    لسادسالفصل ا

 للدراسة

ئي كله النهاقسم التطبيقي من المذكرة في شالصياغة من  صياغة نتائج البحث والتحققتمت وأخيرا 

تضمن لتساؤلات البحث بشكل يكون منسجما مع القسم النظري وخاصة الفصل المنهجي الم

 أهدافه.فرضياته وو

 : الاستبيان  -3

 فهي، الاجتماعية العلوم في خاصة البيانات عجم في المستخدمة الأدوات أكثر من الاستمارة تعد

 من انطلاقا ودقيقا محكما اإعداد إعدادها يتم الأسئلة من مجموعة على تحتوي محاور عن عبارة

 جهة من ومؤشراتها والفرضيات، جهة من الدراسة وأهداف البحث مشكلة أثارتها التي الأسئلة

 المحكمة الصياغة إلى تحتاج فهي للبحث تجزئة الأكثر المرحلة تعد الاستمارة أن وبما، ثانية

 تاعتمد ولقد .الدراسة منها انطلقت التي الفرضيات اختبار من نتمكن حتى لأسئلتها والواضحة

، وصريحة دقيقة معلومات على الحصول بهدف، بالمقابلة الاستمارة على الدراسة هذه في احثةالب

 أسئلة فهم لعدم وتفاديا، التكوين ولغة التعليمي المستوى حيث من يختلفون العينة أفراد وأن خاصة

 الإجابات لضمان بالمبحوثين مباشر اتصالهناك  يكون أن علىة الباحث تحرص الاستمارة

 صيغت لذلك، والشرح التعليل تتطلب التي الصريحة الاتجاهات ومعرفة والدقيقة الموضوعية

 العربية غةلبال) ومستوياتهم المبحوثين تكوين لغة حسب وطرحت الفصحى العربية غةلبال الاستمارة

 .)عاميةبال وأحيانا، الفرنسية واللغة الفصحى



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عرض البيانات 

هاوتحليل
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فعالية الاتصال في المؤسسة 

الاستشفائية
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يفي التحليل الك                               لسادسالفصل ا

 للبيانات

 فعالية الاتصال في المؤسسة الاستشفائية: أولا

اهمة في وخبرات القدرة على عرض النتائج والمس تقاس المصداقية على نحو متزايد على مهارات

و السبب وه. يمهذه المساهمة التي تتواجد في شكل تفاعلي مع الوظائف الأخرى للتنظ، أداء الأعمال

ع الإبدا عل بينويطمح هذا البحث إلى تبيان ثمرة التفا، لتبرير وقياس فعالية الاتصال في التنظيم

 : تساؤلات التاليةالتنظيمي والاتصال من خلال طرح ال

  لماذا نقيس؟ -

  اتخاذ الإجراءات اللازمة انطلاقا من الأهدافأجل من . 

 تقديم مؤشرات الإبداع . 

  فعالية الاتصالتحسين . 

 كيف نقيس؟  -

  المؤطرة والنظريات السابقةمن خلال المنهجيات. 

 التركيز على التحليل الكمي والكيفي . 

 استخدام الأساليب الإبداعية المقترحة. 

 متى نقيس؟  -

 لية عم ناءأثلكن يمكننا القياس . في معظم الحالات بعد عملية الاتصال لتقييم آثاره

تجريب أجل أو من ، الاتصال حيث يجب ملاحظة مصدر الضعف )صفر خطأ(

 .ئل الاتصالية أو الإبداعيةبعض الوسا

 مع من نقيس؟  -

 استجواب الفاعلين في التنظيم . 

  شاهدة الجماهير المستهدفة مع الأخذ بعين الاعتبار عينةالمعرفة التامة ببنية 

 . واختيارها بطريقة عشوائية

مؤسسة ادة القيأجل كل قناة اتصالية تعود إلى الأهداف والوسائل المخصصة للعملية الإبداعية من 

 . بطريقة جديدة وتحقيق الأهداف المسطرة

  

 

 

 

 

 

 

 

اكتشاف الوسيلة  اكتشاف الجمهور 

 الوسيلةالوسيلة 

 اكتشاف الخطة 
 اكتشاف الرسالة 

 تقودنا هذه الاكتشافات إلى

التفكير خارج 

 الصندوق

زيادة فعالية 

 الاتصال

إدارة الأزمات 

 إبداعيا

 التحفيز بالإبداع

 اكتشاف الزحف )الحراك( الاتصالي
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يفي التحليل الك                               لسادسالفصل ا

 للبيانات

 

 

؟ نقيس" لمعرفة الجمهور الاتصالي يجب طرح السؤال التالي"مع من: اكتشاف الجمهور الاتصالي

 : وينقسم إلى نوعين

 الجمهور التجاري : 

 . الفاعلين الحاليين أو المحتملين -

 . المستفيدين من هذه الخدمات -

 . الموزعين -

 (... الجراحين، )الصيادلةالمتخصصين  -

 الجمهور غير التجاري : 

 . الشركاء الإداريين -

 . المتعاملين الماليين والعلاقات مع البنوك -

 . وأصحاب النفوذ، الصحفيين -

 

 ( دور مسؤول الاتصال )مدير الاتصال: اكتشاف الرسالة

 لمتعلقةالمهام بجميع افقد يقوم ، يلعب مسؤول أو مدير الاتصال في المؤسسة الاستشفائية دورا مهما

 : بالمجال الاتصالي وتتمثل في

 تحليل احتياجات المؤسسة . 

  وضع إستراتيجية مع السياسة العامة للمؤسسةأجل دراسة احتياجات الجماهير من . 

 إبراز قيمة القرارات المتخذة من طرف الإدارة . 

 : أهداف مسؤول أو مدير الاتصال

  اعية لاجتماالحديثة في محيطها الداخلي والخارجي كالمسؤولية زيادة وعي المؤسسة بالقضايا

 .لمؤسسة والتنمية المستدامةل

 دعم تطور المؤسسة . 

 تعزيز الصورة الداخلية للمؤسسة . 

 تحسين سمعة المؤسسة الخارجية . 

 توحيد الموظفين حول القيم المشتركة . 

 فتح قنوات الاتصال مع الجماهير الداخلية والخارجية . 

 الشفوية )المحاضراتو (... التقاريرو تصميم وسائل الاتصال الكتابية )الوثائق 

 . السمعية والسمعية البصريةو (...المناقشاتو

 البحث عن الشركاء الخارجيين وتحسين العلاقات الخارجية معهم . 

 الحوار والتفاوض مع الموردين ومقدمي الخدمات المجانية . 

 ية المخصصة للاتصالإنشاء وإدارة وتخطيط الميزان . 

 لخص ما سبقي 1-أ6 شكل
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يفي التحليل الك                               لسادسالفصل ا

 للبيانات

 كفاءة الاتصال وقياس جودة الاتصال، تقييم أثر الاتصالات الجارية في المؤسسة . 

 تنترنصورة المؤسسة على الاو ضمان يقظة تكنولوجية على الوسائل والتقنيات الاتصالية 

 .)السمعة الإلكترونية(

 

 

 : اكتشاف الوسيلة

 : قائمة بأهم الوسائل الاتصالية في المستشفى

 الاتصال البصري الجرافيكي  .1

 : الاتصال المؤسساتي .2

 . الأرقام الهاتفية والبريد الصادر والوارد -

 . الإيميل الخاص بالمؤسسة -

 . النشرة الإخبارية -

 . التقارير السنوية -

 . لوحة الإعلانات -

 . (... سيارة الخدماتو S. O. Sو ف)سيارة إسعا المركبات الرسمية للمؤسسة -

 : الاتصال الدعائي .3

 (... تقاريروال )شراء مساحات إعلانية الإصدارات الصحفية -

 : الاتصال خارج الوسائط الإعلامية .4

 . والبريد العادي )المباشر(، البريد الالكتروني -

 . الرسائل القصيرة والفاكس -

 . الهاتف -

 . الحافلة البريدية -

 ...الرعاية: الفعاليات المختلفة -

 : الاتصال الحدثي .5

 . المحاضرات -

 . المؤتمرات -

 . الندوات -

 . الدورات التدريبية -

 : الاتصال الداخلي .6

 . التعليمات والإعلانات -

 . جريدة المؤسسة -

 . الانترنت -

 . كتيب الاستقبال -

 . التقرير السنوي -

 . الشبكة الاجتماعية للمؤسسة -
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يفي التحليل الك                               لسادسالفصل ا

 للبيانات

 . كتاب المؤسسة -

 . سجل الشكاوي والاقتراحات -

 . الاجتماعات -

 . الموظفين والمسؤوليناللقاءات بين : أحداث المؤسسة -

 : اكتشاف الخطة

 : ترتكز الخطة على المخطط الاتصالي والذي يجيب على الأسئلة التالية 

 هر(ش 18الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة قصيرة المدى وطويلة المدى)+ لماذا ؟ . 

 ماذا يقول ؟ أهداف العملية الاتصالية والرسائل المشفرة . 

 الرسالةتحديد مستقبلي  لمن ؟ . 

 الوسائل الاتصالية المستخدمة كيف ؟ . 

 عن طريق من ؟ الفاعلين الاتصاليين . 

 الموارد البشرية والمادية بأي ثمن ؟ . 

 مؤشرات النتائج المحصل عليها أي معايير ؟ب . 

في  لمنتشرةصال اكل هذه الاكتشافات السابقة تقودنا إلى استنتاج حتمي أنه هناك عدة أنواع من الات

 : المؤسسة نذكر منها

 الاتصال الشامل . 

 الاتصال المباشر . 

 الاتصال الداخلي . 

 الاتصال المؤسساتي . 

 )الاتصال المهني )ما بين المؤسسات وما بين الجماهير . 

 الاتصال مع وسائل الإعلام خاصة الصحف المكتوبة . 

 )الاتصال خارج الوسائط الإعلامية )الدعاية . 

 الاتصال الالكتروني . 

 الاتصال المالي . 

 )الاتصال التوظيفي )الموارد البشرية . 

 الاتصال الأزماتي . 

 الاتصال الاجتماعي . 

 الاتصال المواطن . 

 الاتصال البصري . 

 الاتصال الحدثي . 

 الاتصال الديني . 

نوع محدد وجديد من الاتصال ألا وهو الاتصال  كل هذه الأنواع الاتصالية تحوي في طياتها

 : ىوفيما يلي تفصيل لكل نوع على حد، الإبداعي
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يفي التحليل الك                               لسادسالفصل ا

 للبيانات

 يهتم حيث . هو الاتصال الذي يجسد السياسة الاتصالية للمؤسسة: الاتصال الشامل

 حدثي إذن، بتوحيد الرسالة الاتصالية لجميع شرائح الجماهير المستهدفة ونالمسؤول

عندما يتناغم الخطاب الاتصالي الموجه من طرف المسؤولين فالاتصال الشامل 

السياسية  الخدمات: والمختصين مع الأعمال المنجزة من طرف المؤسسة ومنها

 . إلخ... الاجتماعيةو

حتى نتمكن من إحداث هذا التناغم والتناسق يجب تسخير وظائف الاتصال الداخلي في خدمة 

تحديد جبهة موحدة أجل وبذلك توحيد إستراتيجية الرسائل والشعار من ، الاتصال الخارجي والعكس

على الصعيد  اوبذلك نحقق التوافق بين ما نقول وما نفعل سواء. للجمهور الداخلي وكذلك الخارجي

 1. الداخلي أو الخارجي للمؤسسة

ية في تصالحسب ما سبق يمكن القول أن الاتصال الشامل هو إستراتيجية تجمع بين كل الأنواع الا

ضافة لية بالإمن خلال التنسيق بين جميع الوسائل الاتصا، وبذلك نبني صورة جيدة وقوية، المؤسسة

 . كسب ثقة الجماهير وجذب انتباههمأجل إلى تجانس العبارات والرسائل الاتصالية من 

 : يهدف إلى وضع تصور عام للاتصال من خلال العناصر المختلفة

 تنفيذ إستراتيجية لبناء ورأسملة إقليم اتصالي . 

  والتآزر بين الوسائل )التي تستخدم لنفس الغرض(تنفيذ سياسة التناسق . 

 ي تمثل تجتمع العديد من الوسائل التبحيث ، عزف اوركسترا دائمة للوسائل الاتصالية

مآزر اللباس الموحد)الو الموظفينو الموقع: المؤسسة وتعتبر كوسائل اتصالية مثل

 . ابقاسذكورة بالإضافة إلى الوسائل والتقنيات الاتصالية الم بصريةالهوية الو البيضاء(

لى حد إدمات ويمكننا أن نلفت الانتباه إلى أن المفهوم من الممكن أن ينطبق على المنتجات والخ

 . رتسويق الأفكار الإبداعية أو تعديل الانطباع عن طريق توفير نقاط اتصال مع الجمهو

 اتيجيةونلخص مراحل إعداد الإستر، لتفكير الإبداعيية اوتتشابه إلى حد ما مع إستراتيج

 : بالمراحل التالية

فة حالة ووضع الأماكن والأشخاص ومعر يوتهتم بالتحقيق ف: مرحلة الاستقصاء -1

 .المؤسسة سلبيات وايجابياتو نقاط القوة والضعف

همية نقوم في هذه المرحلة بترتيب حصاد المعلومات ومعاينة أ: مرحلة التفكير -2

ة لمناسبمقارنة بأنواع الحوار الأخرى بهدف تحديد الرسائل ا، الحوار المؤسساتي

 . لطبيعة الجماهير

ائل الرسو رحيث بعد تحديد الجماهي، وهي ثمرة المرحلتين السابقتين: مرحلة التنفيذ -3

ثم  ،طبيقهالوسائل والتقنيات المستخدمة أي المخطط الاتصالي المراد تو الاتصالية

 : وتتطلب ما يلي، انية وتقييم الأنشطة السابقةدراسة الميز

 المعرفة الدقيقة للهيكل التنظيمي . 

                                                             
1 - Frédérique Alexandre et autres, Comportements humains et management, 2éme éd, Pearson 

education, Paris, 2006, p119.  
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يفي التحليل الك                               لسادسالفصل ا

 للبيانات

 معرفة القيم والثقافة التنظيمية للمؤسسة . 

 نقد الوظيفة العامة للمستشفى . 

 تحديد الأهداف المنتظرة من المخطط الاتصالي . 

 : استراتيجيات 4والتي ترتكز على 

 . الإستراتيجية الخارجية -

 . الإستراتيجية الداخلية -

 . )تركيب الإستراتجيتين(. الإستراتيجية الشاملة -

 . الإستراتيجية العامة -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 يمر بالنواقل المباشرة أو عن طريق الصوت  نوع من أنواع الاتصال: الاتصال المباشر

 1... الملخصاتو الكتيباتو ويكون بصفة رسمية مثل التقارير

 لتماسكاتعزيز و هو كل التصرفات التي تقوم بها الإدارة بهدف إعلام: الاتصال الداخلي 

لية ادة فعاتحسين الأداء وزيأجل دعم الشعور بالانتماء للموظفين من مختلف الطبقات من و

 : ويكون بهدف. المؤسسة

 تنظيم برمجة المعلومات في المؤسسة الاستشفائية . 

 المعلومات خارج المؤسسة تصميم سياسة . 

 (... جريدة المؤسسةو إنتاج المعلومات )التقرير السنوي . 

 إدارة العلاقات العامة في المؤسسة . 

 : وتتحرك المعلومة في الاتصال الداخلي بالطرق التالية

 "دل مما يفيد الموظفين من خلال تبا، ما بين المصالح كسر الحواجز"الانفتاح

 . ت التقييم الإداريالمعارف وتجاوز عقبا

                                                             
1 -Mereté Birkelmd, Henning Nolke, L’énonciation dans tous ses états, Bern, Bruxelles, 2008, p241.  

 ص الإستراتيجيةلخم 2-أ6 شكل

 الإستراتيجية الشاملة للمؤسسة الاستشفائية 

ملةأهداف الاتصال             الإستراتيجية الاتصالية الشا  

 اختيار التقنيات الاتصالية 

 تصميم التقنيات الاتصالية 

 تنفيذ التقنيات 

 الميزانية 

 مراقبة فعالية الإستراتيجية الاتصالية

 مقترح من طرف الباحثة 
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يفي التحليل الك                               لسادسالفصل ا

 للبيانات

 من خلال تسخير جميع، أي عدم احتكار المعلومة من طرف المدير اللامركزية 

 . الوسائل لنقل المعلومات

 فين إلى)نازل( ومن الموظ سير المعلومات من الإدارة إلى الموظفينأي  اللاهرمية 

 . )صاعد( الإدارة

 : ونتوصل مما سبق إلى النتائج التالية

  فعال في نقل الرسائل للموظفين والإدارةتحقيق اتصال . 

 ل العم استثمار الاتصال سعيا إلى تحقيق تفاهم ما بين الموظفين مما يسهل عليهم

 . الجماعي

  حديد وت والاقتصادية شرح المشاكل الاجتماعيةأجل من  قفيالاتصال المواستخدام

 . إستراتيجية واضحة تساعد على التحفيز والتفاهم

  التغيير التنظيميالمساعدة على . 

 مناقشة المسائل المتعلقة بالمشاريع المستقبلية للمؤسسة . 

  لول حيساعد المسيرين على الإنصات ومناقشة المشاكل الطارئة وبالتالي اقتراح

 . إبداعية لها

 الحصول على المعلومات المختلفة في التنظيم . 

 خلق لغة موحدة وثقافة تنظيمية وقيم مشتركة في المؤسسة . 

 ل التناسق بين الموظفين وخلق جو مناسب للعمل والسماح بحركة المعلومات بك

 . حرية

 : إذن فالاتصال الداخلي هو

 لمؤسسةبين ا، ين الاتصال الداخلي ومديرية تسيير الموارد البشريةب: خلق الروابط 

 . اسكأي تجسيد مبدأ المشاركة والتم، والموظفين

 لها عجأجل الموارد البشرية فيها ومن أجل المؤسسة ومن أجل من : اتخاذ المواقف

 . مسؤولة اجتماعيا

 من خلال تمكين الموظفين وتحسين الأداء العام للمؤسسة: مشاركة المعلومات . 

 : وسائل الاتصال الداخلي في المؤسسة الاستشفائية

I. لى وبة عالمكتهناك صعوبة كبيرة في تحديد وسائل الاتصال الداخلي : الوسائل المكتوبة

 : اعتبارها واحدة من أهم عوامل نجاح الاتصال الداخلي

  Les notes Flash: الومضات التنبيهية -1

 : وهي طريقة تستخدم لإعلام الموظفين بطريقة سريعة ومختصرة أهدافها

 نقل المعلومة بسرعة . 

 نقل نفس المعلومة لجميع الموظفين . 

 المعلومة لجميع الموظفين الحد من انتشار الإشاعات عن طريق إتاحة . 
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  Les notes: تعليماتال -2

، فيها ميتهاوتحتل الصدارة في وسائل الاتصال الداخلي فهي تعطي حيوية كبيرة للإدارة نظرا لأه

 : أهدافها

 تحديد أهداف وقواعد العمل . 

 إعطاء الأوامر . 

 وتحديد سلوك  ،له القواعد المحددة، إعلام الموظفين بالتغيرات القانونية )كيفية العمل

 . (...الموظفين

 : إلى نوعين Les notesوتنقسم الملصقات 

 اتصال نازل المصلحة إلى الموظفين رئيسوتكون مرسلة من طرف : ملصقة المصلحة() .

)اتصال  تحمل مجموعة من التعليمات حول موضوع محدد بطريقة مختصرة ورسمية

ويحدد الموضوع أعلى  ممضاة من طرف مسؤول المصلحة، رسمي( تكون مرقمة

 . ويستطيع المكلف بالاتصال تحريرها، الصفحة

 ع مكتوبة من طرف المسؤول ومرسلة إلى الشخص الذي طلبها تحمل موضو: الإرسالية

 عبارات تحمل، )إلى السيد على اليسار (، )من السيد على اليمين (، معين) في الوسط(

 . (... تصرفكم )أضع تحت ثم المعلومات الخالصة المطلوبة، تحية

 : التوثيق -3

: مثلا، ( ...عنوانهاو نشاطهاو وهي مجموع المعلومات المتعلقة بنشاط المؤسسة )طبيعة المؤسسة

 .عنوان البريد الالكتروني المهني

 : الأهداف

 لتحقيقها يجب، إعلام الجماهير بطريقة رسمية وسلسة : 

 وضع قوائم البث تختص بالمواضيع المهمة . 

  نشر المعلوماتأجل تأهيل مسؤولي المصالح من . 

 كتيب الاستقبال . 

 : لوحة العرض -4

ية ت التنبيهمن خلال الومضا. إخطار أو إبلاغ الموظفينو تعليمو منع: وهي وسيلة تستخدم من أجل

 . أو الملصقات

 : علبة الأفكار -5

 . ن حياة التنظيم )الاتصال الصاعد(وخلالها الموظفوهي وسيلة يتشارك من 
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 : الأهداف

 )تقديم المعلومات بطريقة مغفلة )بذلك التعبير عن آرائهم بكل حرية . 

 الإبداع ( المشاركة في تحسين حياة التنظيم( . 

 تجنب الخوف من نتائج الاقتراحات المقدمة . 

 : ويجب الأخذ بعين الاعتبار

 تحديد الهدف من الاستخدام . 

 فترة الاستخدام . 

 الوجهة المحددة . 

 : التقارير -6

وجد يلا ، ما يكتب التقرير في حالة وجود مشكلة ما تتطلب حلا، "إلى السيد" مع تحديد الموضوع

 اصيشخ الفميعتبر ، نبدأ بتحليل الوضعية وتشخيص المشكل ثم اقتراح الحلول. فيه عبارات التحية

 . وقد يحوي العديد من الصفحات

 : محضر الاجتماع -7

ليس و حسب مخطط ما اويكون مرتب يحمل إلا المعلومات المهمة ولا يرتبط بمحتوى الاجتماع

 .زمنيا ترتيبا

 

 Le procès-verbal: محضر -8

 . وهو مجموعة كاملة ومتسلسلة زمنيا ويحتوي على جميع المعلومات

II. الوسائل التكنولوجية : 

 .الوهي الوسائل التي تخاطب الجمهور عن طريق الاعتماد على تكنولوجيا الإعلام والاتص

والآنية( وجهاز  وتشمل لوحات العرض الالكترونية )المختصرة: جريدة المؤسسة .1

 . الفيديوتكس

: مميزاتها ومن (... الرسائل الالكترونيةو الانترنت) ويتم عن طريق: الاتصال الالكتروني .2

 . وتكون بنوعين إما اتصال صاعد أو نازل، ةيفعالوال التكلفة ةقلو السرعة

ها يإلوج مرتبطة بشبكة محلية يتم الول من الخدمات الافتراضية وهي مجموعة: نتاالانتر .3

 لخارجيينولا يسمح للأفراد ا، أو عن طريق شبكة محددة مسبقا المحلية الأجهزةعن طريق 

 . بالاتصال بها فهي حكر على المؤسسة

        : مميزاتها
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 فيديوهات( عن و نصوصو )صور تسمح للموظفين بتبادل الملفات من مختلف الأشكال

ن الصلاحيات م)أي يمنح لكل جهاز مجموعة  طريق الجهاز المركزي والمخصص

 . نلموظفيمما يسمح بتداول المعلومة بطريقة سلسلة بين ا. المختلفة عن الجهاز الآخر(

ذلك ل، ناسبةة الممما سبق نستنتج أن وسائل الاتصال الكتابية تساهم في بناء الإستراتيجية الاتصالي

 . تحسين أداء الاتصال في قلب التنظيمأجل المعرفة الكاملة بخصائصها من وجب 

III. وسائل الاتصال الشفهية في التنظيم : 

 : يهدف هذا النوع من الاتصال إلى

 مشاركة الحياة التنظيمية مع الزملاء . 

 تنمية التحفيز والمشاركة في التنظيم . 

 المساعدة على تطوير التماسك والثقافة التنظيمية . 

 تحسين الاتصال الجواري . 

جل أمن ، الذي يمثل مجموع المبادلات الاتصالية التي تتم في مكان النشاط المهني للموظفين 

 : تحسين الجو الاجتماعي وهذا يتم عن طريق

 الاستماع . 

 البث المباشر للرسائل . 

 ح تواجد المدير في مصلحة من المصال :)مثال رمزية الحضور الجسدي في عين المكان

 . يشعر الموظف والمريض بأهميته(

 : الحضور الميداني -1

لى علمبنية االعلاقات الإنسانية الاتصال يرافق  معلومة والمعنى أو بمفهوم آخرإن البحث عن ال

ناسق التو رالتحاوو لذلك يسمح الحضور الميداني بإثارة النقاش البناء. الاحترام وتقدير الذات

فوس نها وقع كبير في لأن الكلمات ل، خاصة من طرف المسيرين وكبار المسؤولين، والتحفيز

 . تأتي من السلطة العليا في المؤسسة عندماالموظفين 

 : دور الإدارة -2

 ناقشاتالمو يالحضور الفعل: إن إطار العمل هو المرحلة الاتصالية الأولى في التنظيم حيث كل من

 ية علىالاتصال التحفيز من طرف المسيرين تشكل الإستراتجيةو التماسكو التنسيقو الحواراتو

 : على أساس العناصر التالية ىالمدى البعيد تبن

 المقابلة الشخصية . 

 قضاء بعض الوقت مع الزملاء خارج أوقات العمل: المقابلة غير الرسمية . 

 الموظفين الاجتماعات والجلسات معو مثل اللقاءات: الحياة المهنية . 

 : اجتماعات المصالح -3
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، مؤسسةلعام للاتحقيق الهدف أجل يهدف هذا النوع من الاجتماعات إلى تبادل المعلومات التقنية من 

با نا مناسبر مكادون أن ننسى أنها تعت، كما يهدف إلى تحديد زمام السلطة واتخاذ القرارات الحاسمة

 . لإعلام وتوعية المدير بما يجري في محيط عمله

 : ومن بين الأسئلة المطروحة في كل اجتماع للمصالح ما يلي

  ما هي الغايات المحققة؟ 

  ما هي الأهداف المعلومة للمشاركين؟ 

 تقسيم الأيام(؟  ما هو نظام العمل في المصلحة( 

  هل القاعة مجهزة بما يلزم؟ 

  من هو المسؤول عن كتابة تقرير الاجتماع؟ 

 تحديد وقت البداية والنهاية؟  

  ما هي الكلمات والألفاظ المستخدمة من طرف الأعضاء؟ 

  إعادة صياغة القرارات التي خرج بها الاجتماع 

 من ثم بث محضر الاجتماع بسرعة . 

 : الاجتماعات المشتركة ما بين المصالح -4

لحواجز وهي تهدف إلى إلغاء ا. مفتوحة وغير هرمية، أي تقاسم المعلومات بطريقة لا مركزية

 20والي حجمع ت. والتصنيفات ما بين المصالح المختلفة في التنظيم اعتمادا على المرونة والانفتاح

 . لأخرىالاضطلاع أكثر بسير المؤسسة والمصالح اأجل ساعة من  3ساعة إلى  2في مدة ، اموظف

 : الأبواب الداخلية المفتوحة -5

ن مموظفين من الأكبر  احيث تشمل عددوهي وسيلة أكثر أهمية من الوسائل السابقة وأكثر فعالية 

 . مختلف الوظائف

 : الاتصال الحدثي الداخلي -6

ي حياة فاهم تسسواء كانت صغيرة أو كبيرة و يرتكز على الاتصال في الأحداث المتعددة في التنظيم

يعتبر كل و. المسيرينو لقاءات الموظفينو رغبات الرئيسو التحويلاتو الاستقبال: التنظيم مثل

الي لذلك وجب إعداد خطاب اتص، مشاركة المسيرينو التخطيطو مناسبة لإحصاء الأفرادحدث 

 . يتناسب مع القيادة العليا

IV. وسائل الاتصال السمعي البصري : 

 : البث عن طريق الفيديو -1

 . وهو يسمح ببث المعلومة مباشرة بطريقة سمعية بصرية في العديد من الأماكن

  Enterprise multisite: متعددةالالعمل في المواقع  -2

مثال على ذلك العمليات عن طريق المنظار وبثها في ، وترتكز على بث المعلومة في نفس الوقت

 . إلا أنها لم تتم إلا مرة واحدة نظرا لتكلفتها الباهظة. أماكن متعددة
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 : فيلم المؤسسة -3

 . حدثيالتصال الاتقديم للمؤسسة بمختلف مصالحها للموظفين والضيوف في حالة 

 : التلفاز -4

و وجود العديد من التلفزيونات في مختلف المصالح وفي مختلف الغرف سواء للممرضين أ 

 . للأطباء

 ... الهاتف: الفاكس -5

 : الدعائم التقنية -6

، انكالمحاضرات عن بعد وهي تعمل على ربح الوقت والجهد إلا أنها مكلفة في بعض الأحي 

 . المستشفيات الكبرى عن بعد مشاهدة بعض المحاضرات الطبية في بعض

سين تح وقتالمؤسسة وفي نفس ال وتعمل كل هذه الوسائل سابقة الذكر على تحسين كفاءة ومردودية

 . أداء موظفيها

 الاتصال الخارجي : 

ون قد يكو، يتحقق هذا النوع من الاتصال عندما لا ينتمي المرسل والمستقبل إلى نفس التنظيم

 نوكالبو ويتمثل الجمهور الخارجي في الممولين، أو غير منطوق امنطوق، اأو شفهي امكتوب

 . الدولة والمرضى بالدرجة الأولىو الضمان الاجتماعيو

 : ويتجسد الاتصال الخارجي في نوعين من الاتصال هما

ها التعريف بأجل وهو كل الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة من : الاتصال المؤسساتي -1

نشاط أي أنها ترتبط ب، إلى الجماهير الداخلية والخارجيةوبمشاريعها وتكون موجهة 

ي م التالعلاقات العامة التي تعمل على تحسين صورة المؤسسة مثلا حملات التبرع بالد

 . تقوم بها المؤسسة

 . ةالتي تقوم بها المؤسس، ويتعلق بتسويق المنتجات والخدمات: الاتصال التسويقي -2

 دور الاتصال الخارجي : 

  لخدمات المؤسسةالترويج . 

 بناء صورة جيدة عن المؤسسة . 

 ربط جسر التواصل مع الجماهير الخارجية . 

ل ين مرسبالاتصال الوظيفي وهو كل ما يحدث : كما يبرز نوع آخر من الاتصال الخارجي ألا وهو

 . الرسالة ومحيطه الخارجي في إطار الوظائف التي يقوم بها يوميا

عرفة بصدد م نا هناالاتصال الداخلي الذي كنا قد تحدثنا عنه سابقا إلا أنفي الضفة الأخرى يلوح لنا 

 . أنواعه كما فعلنا مع شقيقه الاتصال الخارجي

 : وينقسم الاتصال الداخلي الموجود في المؤسسة إلى نوعين هما
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 تم ارية يهو أي معلومات أو أوامر أو تغذية راجعة أو إرشادات إد: الاتصال الرسمي

 .ميو إرسالها عبر قنوات الاتصال الرستداولها أ

 صاليةلية الاتلا يوجد فيه أي روابط رسمية بين طرفي العم: الاتصال غير الرسمي 

 ... ةفترات الاستراحة أو تناول الغداء أو في الأروق أثناء ويطفو إلى السطح

 : أشهرها: اتجاهات الاتصال الداخلي -

 مي إلى الأسفل في شكل قراراتويكون من أعلى السلم الهر: الاتصال النازل 

 ... تعليماتو أوامرو

 جل أمن ، عكس السابق ويكون من أسفل السلم الهرمي إلى أعلاه: الاتصال الصاعد

 ... إعطاء المعلومات أو معالجة بعض الطلبات

 يداخل التنظيم في نفس المستوى الهرم وآخر يكون بين شخص: الاتصال الأفقي . 

 . الاتجاهات في الاتصال الرسميعادة ما تكون هذه 

ير الجماهو ضمان فعالية الاتصال الداخلي والخارجي يجب تحديد منبع الأهدافأجل من  :المكونات

 . المستهدفة والقنوات والدعائم المستخدمة

 وهي جماعة الأشخاص المعنيين بالفعل الاتصالي كالموظفين: الجماهير المستهدفة ،

 ... الممولينو المرضى

 ءالولاو قالتناسو التنظيمو الضبطو وهي الغايات المراد الوصول إليها كالإعلام: الأهداف 

 .الخ... الإقناعو

 وهي وسائل نقل الرسالة وقد تكون عن طريق وسائل الإعلام الخمسة : القنوات

نترنت سينما وإعلان( كما يمكن اعتبار الا، تلفزيون، إذاعة، المعروفة)صحافة مكتوبة

 ازءجمن العناصر السابقة نظرا لتطور وسائل التواصل الاجتماعي التي احتلت  اعنصر

 . وتستخدم في حال رغبة الوصول إلى جماهير واسعة، في حياة الجماهير اكبير

وفي بعض . ..البريدو يتمثل في الاتصال عن طريق الهاتففأما الاتصال خارج الوسائط الإعلامية 

 . الحالات الانترنت

تحليل الاتصال التنظيمي: ثانيا  

 : العناصر المشتركة بين الاتصال الكتابي والاتصال الشفهي في السياق التنظيمي -

 : من الضروري احترام العديد من المتطلبات سواء في الاتصال الشفهي أو الكتابي

 يساهم الاتصال في تكوين صورة  يجب أن يكون الاتصال انعكاسا للمنظمة(

 . المنظمة(

  فعالية وجودة ايكون الاتصال ذيجب أن . 

 الاعتقادات و يجب أن يكون هناك اتصال فكري موحد يحمل مجموعة من الرموز

 . واللغة
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 ربط بينتصال يحيث أنه هناك علاقة أو ا -اتصالات غير مفهومة–أي أننا ذهبنا فيما وراء المفهوم 

 إن، ن الحواس الخمسفكر شخص ما وما يقوم به شخص آخر من أفعال دون الاستعانة بأي م

ما  ي جولةالطبيبة ف كانتفعلى سبيل المثال . جميعنا يعرف بوجود مثل هذا الاتصال غير المرئي

القلق الضيق وببدأت الأم تشعر ، وكانت أحد الأمهات تحمل طفلها الذي بدأ في البكاء، بين المرضى

ئ أن تهد حت عليها الطبيبةفاقتر. وبدأت في التمشية خارجا، بسبب إزعاج الطفل لباقي المرضى

دما راحة عنابتسمت وشعرت بال. وتنقل مثل هذا الهدوء والصفاء لطفلها، من شعورها بعدم الراحة

 توقف عندها، شعرت براحة ملحوظة كما عرفت أن الطبيبة ليست مستاءة منها بسبب صراخ إبنها

 ير مباشركان هناك اتصال غلقد . في النوم غاصلبة التي كان يحدثها لدرجة أنه الطفل عن الج

 . حظتهوغير مرئي بين أفكارها وسلوك الطفل؛ اتصال لا يمكن وصفه ولكنه موجود أمامنا لملا

 اتصال الفكر مع الفكر : 

 ن هناكومع ذلك نعرف جميعا ونؤمن أن الفكر موجود وأ، نعرف تعريفا محددا للفكرة نملك لا

 : سبيل المثالعلى . اتصالا بين الفكرة والفكرة الأخرى

 نه يجبأكما ، ومثل هذه الفكرة تؤدي به إلى فكرة أخرى، يجلس الموظف يكتب ويفكر فيما يكتب

 أن يكتببعه بعليه أن يصيغ هذه الفكرة بطريقة معينة وبعد ذلك تتولد لديه فكرة أخرى تسمح لأصا

 . الأشياء التي أدت هاتان الفكرتان السابقتان إلى كتابته

سا على كز أساثم نستطيع اتيان بفكرة أخرى ترت، ع أن نفكر حيث أننا مصدر الأفكارأي أننا نستطي

  .تماما نساهاالفكرة السابقة وربما عشر أفكار أخرى حتى نقر وضعها في عالم الكيان المادي أو ن

 نه يوجدفيه أ بل هي الاتصال بين الأفكار مما لا شك، إنها ليست عملية التفكير التي أتحدث عنها

ك في تل إن هذه الأفكار تمثل وجودنا، اتصال متفق عليه بين شيئين غير ماديين وهما فكرتان

ي دخلنا فوتقليدي فإننا تجاوزنا مرحلة الاتصال ال، فإن تقبلنا فكرة وجود مثل هذا الاتصال، اللحظة

الذي  مينظيالاتصالي الت ليلمرحلة جديدة تسمى الاتصال الفكري الذي يشكل الهيكل الأساسي للد

 . يجب أن يتوفر في كل تنظيم حتى يسود جو من التفاهم والتآزر والتنسيق

 

 : الاتصال الشفهي -

 : القيم والعادات المهنية، المعايير المتعلقة بالمعايير الاجتماعية -1

ر كل ة ودويحتاج الاتصال الشفهي داخل التنظيمات إلى معرفة وضعية الفاعلين والقيم التنظيمي

دة عقرموز ومراسم مو تسمح المعرفة بممارسة الطقوس الاتصالية في شكل شعائرحيث . منها

ع ل وتشبوتتحقق من خلالها غايات التواص، تترجمها الجماعة التنظيمية في شكل أقوال وأفعال

تميزه عن باقي  ئصاصملة من الخوترتبط بالطقوس الاتصالية ج. حاجات رمزية أساسية

 إلا فقد بها وانتظامه وفق تراتيب وضوابط لا يتم التبادل الرمزي إلاأهمها ، الممارسات الجماعية

فة وتختلف الطقوس الاتصالية باختلاف وضعيات التفاعل والثقا. الاتصال مضمونه الرمزي

 . التنظيمية الممارسة بها
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عتبر لتي تاخلاصة القول أن الحياة التنظيمية تقوم على مجموعة من الطقوس الاتصالية والرموز 

 خطاب مصاغكإذ تبقى الطقوس الاتصالية ، الاتصال التنظيمي دليلبناء في  الأساسيةمن الركائز 

 . يةهم كما يضبط قائد الأركسترا الفرقة الموسيقءة موجزة توجد الفاعلين وتضبط أدابلغ

 : المميزات المتعلقة بحتمية الفاعلية -2

 الاستماع الفعال : 

وغير  لمنطوقةايستخدم بعض الإشارات . الانتباه والاهتمام، يمثل الموقف الإيجابي للحضور الفعلي

تين هما ويرتكز على تقنيتين اثن. تهيئة الجو المناسب للعملية الاتصاليةأجل المنطوقة من 

 . الاستجواب وإعادة الصياغة

 المرافعات الشفوية : 

 : منها وتقوم على رغبة مرسل الرسالة في إقناع المستقبل ويستخدم لذلك عدة تقنيات

 . إيجاد الحجج والبراهين المنطقية لإقناع المستقبل -

 . إعادة صياغة هذه الحجج والبراهين المنطقية لإقناع المستقبل -

 . إعادة صياغة هذه الحجج بطريقة تتناسب مع المستقبل -

 . التأـثير والنفوذ، استخدام مواطن القوة -

 استعادة المعلومات : 

ا وقد ة إليهالمعلومات المجمعة بطريقة شفوية لاسترجاعها في حال الحاجيحتاج التنظيم إلى حفظ 

 . ..سجل المكالماتأو  كتاب الملاحظاتأو  سجل رسائلأو  مذكراتأو  دفتر: تكون في شكل

 يكل ظيفة وهلكل منها و تصنف الرسائل المهنية المكتوبة إلى عدة أنواع : الاتصال الكتابي

 : محددين وتنقسم إلى

 التعليمات والقوانين هرمياو الأوامرو وهي وثائق تنقل المعلومات: الملصقات . 

 يصف الأنشطة السائدة في المؤسسة بكل أمانة وموضوعية: محضر الاجتماع . 

 ملف يقدم لنا المعلومات بطريقة مركبة حول موضوع محدد: التقرير . 

 : في حين تتمثل رسائل الاتصال الخارجي في

  يين مثلوتضمن انتقال المعلومات بين التنظيم وشركائه الخارج: التجاريةالرسائل 

 . رسائل الشكاوي

 الإعلان عن فتح مناقصةكنقل المعلومات التجارية : الرسائل الإشهارية . 

 هدفة تنقل معلومات حول التنظيم وتحاول إقناع الجماهير المست: إعلان التوظيف

 .للعمل بها

 :التحرير الخصائص المتعلقة بنوعية -1

 : البناء المنطقي للأفكار -أ

إلا أنه هناك ، رة جديدةقحيث كل فكرة تكون في ف، جسم وخاتمةو تحتوي معظمها على مقدمة

 . قواعد خاصة بكل نوع على سبيل المثال لا الحصر
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 تكون المقدمة في التقرير ومحضر الاجتماع جد مطولة على عكس الملصقات . 

 في النوعين الأولين أطول من الملصقات نفس الشيء بالنسبة للمتن فهو . 

اسي الأس أما بالنسبة لرسائل الاتصال الخارجي فلا يوجد قواعد محددة في كتابتها لأن هدفها

 . الإقناع

 

 : نوعية العبارات المستخدمة -ب

 خلوها من الأخطاء النحوية والصرفية . 

  يه فالاجتماع الذي يكون في حال الملصقة عادة ما تكون بصيغة الأمر على عكس محضر

 . للمجهول اومبني االخطاب حيادي

 في حين وجوب وجود عبارات التحية في حال الرسائل التجارية . 

 : الخصائص المتعلقة بالشكل الخارجي الرسمي -2

 بدرجات ارجيةعادة ما تكون الوثائق الداخلية مرتبطة بشكل محدد ودقيق بينما تتميز الوثائق الخ

 . اختيار الشكل المناسب لهامن الحرية في 

 المستقبلو كل رسالة مهنية يجب أن تحتوي على اسم المرسل: التفاصيل الإلزامية -أ

 الموضوع وفي بعض الحالات يكون هناك التاريخ ومكان الصدور. و

 في: لايجب أن يتناسب الحجم والشكل مع موضوع الرسالة مث: حجم المستند واتجاه النص -ب

 حال كتابة بطاقة دعوة يجب أن تكون الورقة بالعرض. 

عنه  محاضر الاجتماعات والتقاريرو نوع الخط يختلف في حال الملصقات: الطبوغرافيا -ت

 الدعوات... و في حالة إعلانات التوظيف

 الاتصال البصري والسمعي البصري : 

 : تعريفه -أ

للغة اأخرى كالنصوص المكتوبة أو  هو التواصل من خلال الصور المتحركة أو من خلال وسائل

من  صالتحقق أهداف الات، الصور والتصاميمو المخططاتو المنطوقة. فكل من الرسوم البيانية

عددة شرح وإقناع. أما الاتصال السمعي البصري فيتم من خلال عناصر الوسائط المتو إعلام

ط الصوت والفيديو. وتسمح هذه الوسائو الرسوم المتحركةو الصورو المتمثلة في النصوص

 بالاستحواذ أكثر على انتباه الجماهير. 

 

 

 

 : دعم الاتصال التنظيمي -ب
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 ،نظيمتعمل كل من الصورة/ النص والطبوغرافيا على تعزيز مكانة الرسائل المكتوبة في الت

عني ي: لباس العمل )المئزر الأبيضو بالإضافة إلى بعض الإشارات الرمزية كشعار المؤسسة

لى أذن قعها عفي حين لا يمكن أن ننكر أهمية الكلمات المسموعة ووالانتماء إلى مرجعية واحدة(. 

 . الجماهير الداخلية والخارجية

 الاتصال غير اللفظي : 

 : الكلمات المجسدة -أ

ي هذه ف، روحإن المعنى المقصود من المحادثات الجارية بين الأفراد يرتبط أساسا بالموضوع المط

ى ء المعنى بناالحالة يتجاوز حقيقة المبادلات الاتصالية الضوابط المحددة للكلام لأنها تعمل عل

 . للتنظيمالاتصال المؤسس والذي يعتبر العنصر المحوري في . بطريقة غير مباشرة

 : فن إيصال المعلومة -ب

ثاني هو طريقة كل رسالة تحمل جانبين أي أنها عبارة عن كتاب ذو جزأين الأول هو المحتوى وال

حيث أثبتت ، فبين القلب والقالب ينسج نوع من المنافسة يتغلب فيها القالب أحيانا على القلب. نقله

  1:أن تأثير عناصر الرسالة الاتصالية يكون كالتالي Albert Mehrabianالدراسة التي قام بها 

 55 % (. ..الوجهتعبيرات ، من سلوكات الجسم التي يمكن ملاحظتها ) الإيماءات 

 38 %  (... ، الصمتو الإيقاعو )الترنيم نظائر اللغةمن 

 7% من الاتصال اللفظي المعروف . 

 : الاتصالي دليلمة الفرد ووزن الكلمات في القي -ت

ل بعض لذلك يجب استئناف الحديث من خلا، عند نقل المعلومات بين الأشخاص لابد من تشوهها

درجة ولمتحدث فرد االدعائم التقنية كالتسجيل الآني لها داخل الذاكرة مع الأخذ في الحسبان مكانة ال

راعاة مإلى  بالإضافة، مصداقيته لدى الجماهير المستقبلة ) مثلا مكانة الطبيب بالنسبة للمريض(

 . الرابط بين المنطوق وغير المنطوق

V. الاتصال الالكتروني : 

 : الخصائص المتعلقة بتكنولوجيا الإعلام والاتصال -1

 املاتيعمل الاتصال الإلكتروني أحيانا على قلب ممارسات التحرير ودرجة الرسمية في المع

 : الاتصالية لذلك وجب

 تحديد الموضوع بدقة كبيرة . 

 عنوان المرسل والمستقبل أعلى الشاشة . 

 ى البعد عن الاختصار المخل بالمعنو الأسلوب المباشرو النص الموجز الرصين

 ...تبسيط عبارات التحيةو ولغة الشات

                                                             
1 - Malherbe, J. J. Le monde appartient au beaux parleurs, Essais - documents, MAX MILO, Paris, 

2010, p 07.  
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 السلبيات والإيجابيات : 

 طلاعحرية اختيار وقت الإو البث الواسعو اختصار المسافاتو المالو ربح الوقت . 

 المشاكل المتعلقة بقلة الأمن وسرية البيانات . 

 لومة الحصول على المع، الأرشفة: من الخدمات يمنح الاتصال الإلكتروني العديد

 . بشكلها الحقيقي

 : تتم حماية الشبكة من خلال :الخصائص المرتبطة بسرية المعلومات والأمن -2

 اليقظة الإلكترونية . 

 تكوين العمال على استخدام التكنولوجيا بكل أمان . 

 وضع برامج الحماية . 

 رة تعزيز صوأجل هو الاعتماد على مختلف التقنيات الاتصالية من : الاتصال المالي

 الصحفيين... و المؤسسة أمام مموليها كالمتعاملين التجاريين

 : يهدف إلى :أهداف الاتصال المالي -1

 الوزارة الوصية(. إعلام الشركاء حول المردود المالي( 

 نقل صورة ذهنية جيدة حول المؤسسة . 

 ملخص عن حياة المؤسسة . 

 تقديم الإمكانات المالية للمؤسسة . 

 مؤسسةوبالتالي تحديد كل ما يخص الموارد البشرية في ال، تقديم الميزانية العمومية.  

  ا عرض لنيفي هذا النوع من الاتصال نجد التقرير السنوي الذي  الأساسيةمن بين الوسائل

 . كل ما يخص العناصر السابقة

 : المحتوى -2

 تقديم مجموعة العمل . 

  في الأداء التجاري الأساسيةالأرقام . 

 أنشطة المؤسسة ننظرة عامة ع . 

 الموارد البشرية والتنمية المستدامة: تقرير حول نوعية الخدمات المقدمة . 

 الاتصال الأزماتي : 

 : الهدف من اتصال الأزمة -1

 معرفة مختلف أنواع الأزمات التي تؤثر على عمل المؤسسة . 

 تطوير ثقافة الاستشراف . 

 إدارة الأزمات . 

 إدارة مرحلة ما بعد الأزمة . 

 أنواع الأزمات : 

 Christopheقبل التعرض لأنواع الأزمات يجب قبلا معالجة مفهوم الأزمة وهي حسب تعريف 

R. Dufort سيرورة يتم من خلالها إيقاظ سلسلة من الاحتمالات الوظيفية تحت وطأة عامل محفز .
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الأزمة في الوقت المناسب يزداد نشاطها وديناميكيتها وتترتب عليها أي أنه في حال عدم احتواء  1

 . نتائج لم تكن في الحسبان

 : وقد يكون مصدر الأزمة

 الأزمات الاقتصادية والإفلاس: مصدر مالي . . 

 تكون من فعل البشر كشكوى مقدمة ضد المؤسسة: مصدر بشري . 

 الإشاعاتو كالإضراباتتكون جماعية أكثر منها فردية : مصدر اجتماعي ... 

 الفياضاناتو الحرائق: مصدر خارجي ... 

لم وتجاوز الأزمة بأمان يجب على المسؤول أن يصرح بأن الأزمة ذات مصدر خارجي أجل من 

 . تنشأ بفعل أخطاء المؤسسة لكسب تأييد الجماهير وتعاطفهم

 : التنبؤ بالأزمة -2

 نظرة بنقاط ضعف المؤسسة )اعتمادا على اليجب أن يكون على دراية : الاتصال الداخلي

 . الاستشرافية للأزمة(

 سائل وولوية أتوفير التنظيم الجيد في الاستجابة للأزمة مع مراعاة : توقعات وسائل الإعلام

ن تمس أبحيث يجب تحليل الخطاب الإعلامي والمخاوف العامة التي من الممكن ، الإعلام

 . مصالح المؤسسة

 مع وسائل الإعلام تكوين علاقات جيدة . 

 ة تكوين الناطق الرسمي باسم المؤسسة ليكون قادرا على مواجهة الجماهير الداخلي

 . والخارجية وخاصة وسائل الإعلام

 : يهفلشيء اذكرنا سابقا ما يسمى بالنظرة الاستشرافية وسنحاول في العنصر الأتي أن نفصل بعض 

 لالأسس المنهجية المعتمدة في استشراف المستقب : 

 : هناك العديد من الأسس التي يمكن أن تنضوي تحت هذا العنصر نذكر منها

 ها اعل بينوالتف تتم بمناقشة الأوضاع السياسية والاجتماعية: الشمولية والنظرة الكلية للأمور

  .لتحقيق رؤية مستقبلية شاملة

  ةمدروسالظواهر المراعاة التعقيدات وعدم الإفراط بتبسيط المشاكل والمتغيرات وتجريد . 

  دراسة الماضي والحاضر وقراءة تجارب الآخرين وخبراتهم واستخلاص الدروس تفيد

 . بمنطق المحاكاة في فهم آليات التطور وتتابع المراحل

 المزج بين الأسلوبين الكمي والنوعي لتحقيق نتائج أفضل . 

 الحيادية والعلمية والتعرف على البدائل الموضوعية والمنطقية . 

 تكوين فريق العمل والإبداع الجماعي أمر تفرضه طبيعة العمل الاستشرافي . 

                                                             
1 - Thierry Libaert, Crises, de 1 à 150, 3éme éd, Editions OIC, France, 2007, p14.  
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 يعد من أبرز وسائل ، التخطيط المنظم والدقيق المبني على التحليل والمعلومات الدقيقة

 . الاستشراف للمستقبل

 منطقة الارتياب : 

هيكل لها مصمم التتواجد في كل مؤسسة ثغرات )فجوات تنظيمية( أو معارف مفقودة لم ينتبه 

 : التنظيمي مثلا

 لا توجد مدة محددة أو فترة معينة لتوفير المعلومات . 

 لا يحدد التنظيم حجم الرقابة التي يفرضها على انتقال المعلومة . 

 لا تحدد المهام بصفة نهائية في المؤسسة . 

 دلبلااي لا تحدد الرؤية الكيفية والكمية التي تقوم على أساسها التنمية المستدامة ف . 

 لا يوجد نموذج محدد لقياس أثر الخدمة المقدمة على الجماهير . 

 يانالأح غياب الخلية الوقائية للأزمات في المؤسسة مما يجعل تصرفاتها عشوائية في بعض . 

 تتم من خلال طرح الأسئلة التالية: دراسة التغيير : 

 هل هو جزئي أم كلي؟ : التعرف على مدى التغيير 

 هل هو كمي يعبر عنه بطريقة رياضية أم تغير كيفي أو كلاهما؟ : ييرطبيعة التغ 

  هل التغيير مستمر أم متقطع؟ 

  هل وتيرة التغيير بطيئة أم سريعة؟ 

  تحديد الأبعاد التي أصابها التغيير هل هي أساسية أم متوسطة أم هامشية؟ 

ن م، غييراب التللوصول إلى أسببعد دراسة أبعاد التغيير المذكورة أعلاه فإنه من الواجب تحليلها 

 أخرى خلال عرض كافة الأسباب المحتملة للتغيير بغض النظر عن أهميتها ومقارنتها بظواهر

 لاستعانةاثم ، كالإبداع التنظيمي ومن ثم الخروج بعلاقات نظرية قد لا تكون مدركة للوهلة الأولى

 بأساليب التحليل سواء الكمية أو الكيفية. 

 

 

 : الأزمةإدارة  -3

 الأخطاء الواجب تجنبها: الإستراتيجية الدفاعية : 

 هورحيث ينظر إليها على أنها اعتراف بالعجز والضعف أمام الجم: إستراتيجية الصمت . 

 وينظر إليها على انها موقف متعجرف أو استفزازي: إستراتيجية الإنكار . 

 الإستراتجيات الرابحة : 

 لمستشفىاالحقيقة المغلفة أي قول الجزء الذي يخدم مصلحة وتكون بقول : الشفافية تمثيل 

 . وذلك لكسب تعاطف وتأييد الإعلام خاصة

 لمعلومةأي لا توزع ا، وتكون بتوزيع المعلومات قطرة بقطرة: الإستراتيجية الاحتياطية 

 . إجمالا ولا تحتكرها فنترك مجالا واسعا لانتشار الإشاعة

 من خلال: احتلال حقل المعلومات : 
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 إدراك المشكلة . 

 الاتصال المتوازن . 

 تبيين دعم الأزمة . 

 ضمان التدفق المستمر للمعلومات . 

 تعزيز الوصول إلى وسائل الإعلام . 

 إعداد المحتوى وتقديم المداخلات . 

ني لقانولذلك يجب اختيار الناطق الرسمي بعناية فائقة بحيث يكون على اتصال دائم بالفرع ا

ارات ة للإشالاستعداد الدائم وإبراز صورة محايدة قدر الإمكان مع إعطاء أهمية كبير، للمؤسسة

ات مع للكلم للحركات مقارنة بمحتوى الرسالة التي تتميز بالاختيار البسيطو للنظرات المستخدمة

إدارة  بقة فيمع العودة إلى التجارب السا. مخاطبة العاطفة لتحريك الجانب الإنساني في الأفراد

 . لأزمةا

 تجنب استنساخ السيناريوهات السابقة : 

 )إذا كانت الأزمة من أصل تقني )أين الخلل في العملية 

 رف إذا كانت الأزمة من أصل اجتماعي ) تحليل ردود الأفعال غير المتوقعة من ط

 . تغيير الإجراءات واستبدال المسؤولين(، الموظفين

 تحسين الإجراءات الداخلية : 

 يالتنظيم الداخل . 

 الإجراءات الاتصالية . 

 . لتحقيق فائدتي الجودة والفعالية

 إدارة الموارد البشرية : 

 تحفيز الموظفين . 

 حشد الموظفين . 

 )استعادة الثقة وتحقيق التماسك) أهداف الاتصال الداخلي . 

 خططفي الم تصحيح الوسائل المستخدمةأجل إذن يجب الاهتمام بفعالية الاتصال مع المسؤولين من 

 . من التعاطف الداخلي والخارجي االتقني والبشري بغرض كسب تيار

مصادر مع ال الجيد يتطلب محاولة تنبؤ بسيناريو جيد يتصال الأزماتالاومما سبق يمكن القول أن 

فاعلين على ال مع توزيع الأدوار، بالإضافة إلى إنشاء خلية وقائية للأزمات. الداخلية والخارجية

 اصر منكل هذه العن. ل الأزمة يجب الدقة في الاتصال واتساق المعلوماتخلا. ومتخذي القرار

 . شأنها تسهيل عملية إدارة الأزمة داخليا وخارجيا

 الاتصال التوظيفي : 

أجل ن مويهدف إلى جذب أفضل المرشحين ، الأفراد الموظفين، يستهدف الطلبة بالدرجة الأولى

 . تحسين مستوى المؤسسة



 

 
 

210 

يفي التحليل الك                               لسادسالفصل ا

 للبيانات

 أو الوقائي الاتصال الاجتماعي : 

ون يمكن الخلط بين الاتصال الاجتماعي والاتصال المؤسساتي حيث كلاهما يتشابهان في ك

 قاية منلا الو) مث. وأن المتغير الوحيد هو طبيعة تلك المؤسسات، المستقبل يتمثل في مؤسسة معينة

ي ل التجارلتواصويختلف عن ا. غالبا ما يصدر عن هيئة عامة، (... الوقاية من التدخينو الكحول

 : في النقاط التالية

 لا يشجع الاستهلاك وقد يحاربه أحيانا . 

 يصحح بعض السلوكيات الخاطئة . 

 يحاول أن يكون موضوعيا قدر الإمكان . 

 يمول ويزكي مبادئه من طرف المجتمع . 

 الاتصال المواطن : 

 : مواطنفيما يلي عرض لبعض المعايير التي نصنف على أساسها الاتصال على أنه 

 فرصة ووجود مساحات للتبادل : تبادل الحجج )داخليا وخارجيا(: الحق في حرية التعبير

ترتبة ت المللتعبير عن النفس مع الأخذ بعين الاعتبار رأي الجماعة والمؤسسة والإجراءا

 عليها. 

 كاذيبالأشف كو توفير المعلومات ) المتطلبات القانونية والمصالح الاستراتيجية(: الشفافية . 

 الحجج والأحاديث : 

 الضمير والواقعو الاعتقاد: أنواع الحجج . 

 كون ذلكي. تأنيب الضميرو الشعور بالذنبو العاطفيةو الأهداف المعرفية: أهداف الحجج 

 . لطرحة في اتماسك الحجج والعقلانيو من خلال تحليل الحقول الدلالية وتقنيات الكتابة

  لمختلفةالمبررات الجمالية من التصريحات والتصرفات ا: والسلوكالتناسق بين الأحاديث 

راعاة ة مع مالإجراءات الفعلية للمؤسسو التناسق بين وسائل الاتصال والرسائل الاتصاليةو

 . مسؤولياتها تجاه الجماهير

 ع ملدائم اتصال الاو تحقيق العلاقة الدائمة بين التنظيم والمستقبل: الوضعية المؤقتة للعلاقات

  .لخطاباتشغيل رافعات الوعي المستدام وتغيير السلوك في علامات و المشاركة في القيم

 عرفة كي ذو مذمسؤول أو  ) فاعل اجتماعي تتعلق بمكانة المتلقي: المقاربة المستدامة للمتلقي

 (.قياس المخاطر والتموضعمع  واسعة وقادر على اتخاذ القرارات

 

 

 

 

 )تفاعل الفرد/ الجماعة مع التنظيم(تحليل السلوك : ثالثا
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خص شإذ أن كل . السلوك هو مجموعة من ردود الأفعال التي يمكن ملاحظتها من طرف الآخرين

 حيث يتأثر سلوك الفرد بشخصيته، يتفاعل بشكل مختلف عن الآخر في مواجهة نفس الوضع

 . (... )الاستقلال الذاتي( وبمحيطه ) مجموعة الأصدقاء

 جموعة منويرتبط هذا الجواب بم، جواب أي فرد في التنظيم على وضعية معينة: هوإذن فالسلوك 

ير تقدو ياةأسلوب الحو الشخصيةو الانتماء إلى الجماعةو المواقفو الثقافة: العناصر متمثلة في

 . الذات

I. تنظيمفي ال قبل التطرق إلى مفهوم الفرد يجب معرفة موقعه: أنشطة الأفراد في التنظيم : 

 ه... ه ونظامويتميز بقواعده وثقافت، يتحدد وجود التنظيم من قبل المجتمع: التنظيم ككيان -1

 الكيان= زمرة من الجماعات 

فراد في هدف واحد وبذلك تكون العلاقة بين الأ تشترك، تتعايش جماعات متنوعة في التنظيم

 . يةة عفوتتشكل بطريق في حين تتمحور العلاقات غير الرسمية في الجماعات التي، وظيفية رسمية

 الجماعة = مجموعة من الأفراد 

 . الفرد هو عضو في جماعة أو أكثر بحيث يتقاسم معها نفس الأهداف

 : الأنشطة الفردية -2

 عادة ما يهدف نشاط كل فرد إلى تحقيق هدف مشترك في التنظيم: الأهداف . 

 تعريفات : 

 : مستويات التحليل ثلاثة وهي

 اأو نوعي االمراد تحقيقه وقد يكون كميوهو الهدف : العمليات . 

 هو مجموعة منظمة من العمليات التي يمكن أن تصل إلى هدف محدد: النشاط . 

 وهي عملية بسيطة يقوم بها فرد واحد كملأ استمارة تسجيل: المهمة الجزئية . 

 

 مكانة المبادرات الفردية في التنظيم : 

 نتحدث  وقد يةالشائعة كاستقبال مكالمة هاتف وهو النموذج المستخدم في المواقف: الروتين

 . في بعض الأحيان عن المعايير والقواعد

 حسين تديدة أو جإنتاج أفكار أجل وهي عملية عقلية يقوم بها الفرد من : الإبداع والابتكار

 اعي أوويستخدم لذلك العديد من التقنيات كالعصف الذهني الجم، الأفكار الموجودة

 . لفرديةالخريطة الذهنية ا

 : تنظيم الأنشطة الفردية -3

 : أسس التنظيم

 تحديد الغايات التي نسعى إلى تحقيقها : 
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 قيود ين واليختص التنظيم بتحديد مكانة الفاعل: تحديد السياق أو الإطار المرجعي للأفعال

 . الواجب عليهم مواجهتها

 تحديد الآثار المحتملة والنتائج الممكنة للمنظمة: الرهانات . 

 لماذا أنفذ هذه الهمة؟ : تساعدنا في الإجابة على سؤال: الأهداف 

 تحديد المدة الزمنية : 

 لوقت إنهاء المهام في اأجل من الضروري اعتماد التخطيط الجيد من : مدة الإنجاز

 . المحدد لها

 بقتهاهاء سالا يمكن البدء في بعض المهام الجديدة إلا بانت: الحالات التقنية السابقة . 

 همة عنمهناك بعض المعايير الضرورية التي تسمح لنا بتحديد أولوية : تحديد الأولويات 

 . مهمة أخرى

 بعيدتحتل بعض المهام أهمية كبرى لذلك وجب تنفيذها ولو على المدى ال: الأهمية . 

 اأو المهمة الطارئة وهي التي تحتاج إلى وقت جد قصير للاضطلاع به: الطوارئ . 

 : ات هيبطلتلتنفيذ الأنشطة الفردية ثلاثة م يجند: ميةالفعالية التنظي -4

 مفهوم مشترك لدى جميع جماعات وأفراد التنظيم: الجودة . 

 خرى ولوأويجب أن تتحسن من سنة إلى ، هي القدرة على تحقيق الأهداف المحددة: الفعالية 

 . بنسبة ضئيلة

 ممكنهي القدرة على تحقيق الهدف المحدد في أقل وقت : الكفاءة . 

II. هاتجمعهم أهداف مشتركة. ويجب أن يكون في، وهي اتحاد لشخصين فأكثر: الجماعة : 

 ترابط الأعضاء فيما بينهم . 

 نفس الخصائص المشتركة . 

 نفس المصلحة المشتركة . 

 علاقة اجتماعية . 

 التأثير على أعضاء المجموعة الآخرين . 

 : أنواع الجماعات المتواجدة في المؤسسة الاستشفائية -1

 ىددة )علاء فيها لديهم قواعد محوجميع الأعض، أنشئت لمهمة محددة: الجماعة الرسمية 

 (. . نفس التوقيتو نفس الجدول الزمني: سبيل المثال

 ة ر محددتم بناؤها وفقا لإرادة كل فرد فيها وليس هناك أدوا: الجماعة غير الرسمية

 . (المناسبات التحفيزيةأو تناول وجبات الغذاء  أثناءيقومون بها )تكون 

  وهي الجماعات التي تندمج بالتقارب والانجذاب: الأساسيةالجماعة . 

 عيةالجم: مثال، تجمع الأفراد على أساس أدوار معينة داخل المنظمة: الجماعة الثانوية . 

 تجمع عدد كبير من الأفراد وفق أنظمة ومكانات مختلفة: التنظيم/ الحشد . 

 ( الجماعة الضيقة)ية أساس، تكون محدودة العدد وتكون رسمية أو غير رسمية: المحدودة

 . أو ثانوية

 تى حوهي مجموعة منظمة تعمل وفقا لقواعد محددة تكون موجودة : الجماعة المنظمة

 . قبل تواجد الجماعة
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 لقواعد تيجة لتنشأ العديد من التفاعلات بين أفراد الجماعة الواحدة ن: الجماعة العفوية

ي فد تؤدي لكن ق، مباشرة وفعالة، مما يترتب عليه تشكيل شبكة اتصالات قوية، المتبعة

 . بعض الأحيان إلى نشر الشائعات وتصعيد الصراعات

 : تتميز الجماعة ب: خصائص الجماعة -2

 ويكون من اثنين فما فوق، وهو عدد الأفراد المكون للجماعة: الحجم . 

 معينةوتتعلق بموضع الفرد في جماعة : المكانة . 

 ينةاعة معويتعلق بمجموع السلوكات التي يقوم بها فرد له مكانة مرموقة في جم: الدور . 

 : وظائف الجماعة -3

 طروحةوهي الموارد المادية والبشرية المستخدمة لحل المشاكل الم: وظيفة الإنتاج.  

 لى عبها يام تسيير وظيفة الإنتاج والقأجل وهو كل ما يجب القيام به من : تسهيل المهام

 . أكمل وجه

 أجلويتمحور حول وضع مجموعة من القوانين الضابطة في المجموعة من : التنظيم 

 . تحقيق الأهداف المرجوة

III. عوامل بناء السلوك : 

اد في مجموع التفاعلات الملاحظة تجاه المواقف من طرف الأفرويعبر عن  هو أسلوب القيادة

عاملة بدأ الممبالتفاعل بين الأفراد فيما بينهم على افتراض يقوم السلوك على ما يسمى . التنظيم

يث نا الحدل يمكنفي المقاب. حيث تنشأ بينهم سلسلة من التبادلات تلتف حول الحقائق المرجوة. بالمثل

ل ن خلامكذلك على البعد الإنساني القابع داخل العلاقة والتي تعتبر ككائن اجتماعي موجود 

 . يج الاجتماعيالروابط التي تحكم النس

 : تندرج تحتها العناصر التالية: العوامل السوسيو ثقافية -1

 لقرابة ان صلة موهي النواة الأولى في النسيج الاجتماعي وتجمع الأفراد انطلاقا : العائلة

 . سواء عن طريق الأب أو الأم

 تشير إلى فكرة الحدث الإبداعي المبني على إرادة الفرد: المؤسسة . 

 التحليل والمفاهيم في ظل النسيج الاجتماعي، الملاحظة . 

 نسان ول الإهي الاهتمام بالنظم الاجتماعية التي من شأنها أن تح: التنشئة الاجتماعية- 

اد إلى فرد اجتماعي قادر على التفاعل والاندماج بيسر مع أفر –كمادة عضوية 

اتي الضبط الذو، حكام الأخلاقيةوهي عملية يكتسب بفضلها الأفراد الأ، المجتمع

 . والثقافة المنتشرة ليصبحوا أعضاء راشدين مسؤولين في مجتمعهم

 رةكالأس هو الحالة التي تضمن وظيفة التنشئة الاجتماعية: هيكل التنشئة الاجتماعية 

 . المدرسة ووسائل الإعلامو

 وتنقسم في هذه الحالة إلى نوعين :الجماعة : 

 مي إليها الفرد في الواقعوهي المجموعة التي ينت: جماعة الانتماء . 

 كون توهي مجموعة اجتماعية لا تشترط انتماء الفرد إليها بل : الجماعة المرجعية

 . كمرجعه الأصلي الذي يعود إليه في مختلف المواقف

 (. ..الأخلاق، على عكس ما هو نظري ) المعتقد الديني، هي كل شعور مكتسب: الثقافة 
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 تعتبر مثالية في المجتمعاتهي كل التصرفات التي : المعايير . 

 تماعيوقد تكون منظمة وجماعية في النسيج الاج، هي المبادئ التي توجه الفرد: القيم . 

 في تسيير وقت فراغه وتنظيم حياته، هي كل ما يلمسه الإنسان في تصرفاته: نمط الحياة ،

 . ويتأثر أسلوب الحياة بسلوك الجماعات

زه والتي تعتبر ثابتة وفريدة يرتبط سلوك الفرد بشخصيته التي تميالعوامل النفسية:  -2

بالنسبة إليه، حيث يختلف عن الآخرين بإمكانياته وطريقة تفاعله واستجاباته تجاه المواقف 

المختلف

 نطواءالانفتاح/ الا، تتمثل في جميع المتناقضات: السمات الرئيسية المميزة للشخصية، 

 أن هذه نا القولالعاطفة. لذلك لا يمكنالمنطق/ ، الاستقرار/ الارتياب، الاستقلالية/ الخضوع

ة لأن عوامل الشخصي، الشخصية سيئة أو جيدة أو أن هذه الشخصية أفضل من الأخرى

 ترتبط بالمواقف الاتصالية المختلفة كالإطار المرجعي والسياق. 

 ،بيةلإيجااإذن تعتبر الانفعالات العاطفية كرد فعل جسدي وعقلي على بعض الأحداث السلبية أو 

. وتؤثر الغضب والخوف، الحزن، المفاجأة، الاشمئزاز، الفرح: وتنقسم العاطفة إلى ستة أنواع

ر للتأثي غلالهاويستطيع الفرد است، بصفة كبيرة على سلوك الأفراد في المواقف الاتصالية المختلفة

 على مستقبلي الرسالة بعد معرفة توجهاتهم وبعض ملامح شخصيتهم. 

IV. يهدف هذا العنصر إلى: ديناميكيات السلوك : 

 معرفة كيفية فهم الرسائل الاتصالية والتفاعل مع الوضعيات المختلفة . 

 فهم المشاعر والتصورات . 

 : إدراك الأفراد للمحيط الخاص بهم -1

 المعلومات المدركة عن طريق الإحساس : 

 الأشكالو الحركاتو الضوءو الألوان: النظر ... 

 نبرة الصوتو الرنات: السمع ... 

 الضغطو المواد: اللمس ... 

 الحلوو الحموضة: التذوق ... 

 العطور والروائح: الشم . 

 فهم  يع بهايسمح للفرد باستقبال المعلومات الآتية من محيطه بطريقة يستط: تعريف الإحساس

 ختلفةالأفكار وتقبلها وترتكز على الحواس الخمس المعروفة. تسمح هذه الأحاسيس الم

عملية اح الوضعية الاتصالية الموجود فيها مما يجعله يعمل على إنجللفرد بالتعرف على ال

 الاتصالية بكامل أحاسيسه ونقلها إلى المستقبل والتأثير فيه. 

 ونميز أربع مراحل في هذه العملية: سيرورة العملية الإدراكية : 

 (...شخص، صورة، ويرتكز حول موضوع محدد )نص: شد الانتباه . 

 الرموز المحمولة في الرسالةوتشمل : الترجمة : 

 التحليل وتحديد الهوية: الفهم . 

 تسجيل المعلومات وأرشفتها: التخزين . 
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 : ويتداخل في هذه العملية مفهومين اثنين هما

 ى فئاتيمكن على أساسه تصنيف الأفراد إل، وهو تمثيل مبسط للآخر: الصورة النمطية.  

 ل من التقلي مجموعة عادة ما تكون سلبية تؤدي إلىتوجه عادة لفرد أو : الأحكام المسبقة

 . العنصرية: قيمة الأشخاص على سبيل المثال

 : تأثير الاتجاهات على السلوك -2

 ارئيميكون  وهو حالة عقلية غير مرئية ترتبط بقيم المجتمع على عكس السلوك الذي: الاتجاه 

 : مكونات رئيسية ةويتكون الاتجاه من ثلاث. لدى الجميع اوملحوظ

 عن  وهو مجموعة المعلومات والخبرات المعرفية الموجودة لدى الفرد: مكون معرفي

 . موضوع الاتجاه

 ن ويمك، وهي مجموعة المشاعر والعواطف التي تحيط بموضوع الاتجاه: مكون عاطفي

 . تحديدها برغبة الفرد أو ميله لأداء ما يتماشى مع اتجاهه ورأيه

 وهو استعداد الفرد للقيام بسلوك معين إذا ما وجد في موقف يتطلب منه : مكون سلوكي

وإما من ، ويمكن قياسه إما من خلال مواقف فعلية يتم اشتراك الفرد فيها، إثبات اتجاهه

 1.خلال بعض الأسئلة

 

 

 

 

 

 

 

 

 : تغيير الاتجاهات -3

قد ، يأتي الموظف للمؤسسة وهو يحمل معه رصيدا من المعلومات والاتجاهات السلبية والإيجابية

بالتناقض وأيضا قد تكون تتميز بعدم الاتساق المعرفي أو ما يسمى ، تكون قوية وقد تكون ضعيفة

فقد نجد ، وهي حالة من عدم الانسجام والتوازن بين مكونات الاتجاه الثلاثة لدى الفرد، المعرفي

 اوقد يكون مرتشي، أحيانا الفرد لديه معلومات سلبية عن الرشوة ولكن لديه استعداد إيجابي للرشوة

ه إلى جانب أنه في نضج شخصية صاحب لتناقض المعرفي إنما يعبر عن نقصولعل هذا ا. بالفعل

                                                             
1- Guichard, N. and R. Vanheems, Comportement du consommateur et de l'acheteur, Bréal, Rosny–

sous-bois, 2004, pp 43-44.  

 

 المعرفيالمكون 

 المكون العاطفي

 المكون السلوكي

 

 
 الاتجاه

الباحثة مقترح من طرف : المصدر

 الباحثة

 يوضح مكونات الاتجاه 3-أ6 شكل
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صراعات نفسية من هؤلاء الأفراد له ما يتعرض ل، يعبر عن تكوين نسق نفسي متوافق داخليا

ولهذا يجب على المسؤول عندما ، ويظهر سلوكهم بشكل لا يتناسب مع أعمارهم، وضغوط متنوعة

كانت  يواجه بعض حالات التناقض المعرفي أو الاتجاهات المحايدة أو غير المرغوب فيها سواء

إيجابية أو سلبية القيام بتعديل هذا التناقض بطريقة غير مباشرة ويعتمد ذلك على عملية الاتصال 

 . القائمة بين المسؤول والموظف كمرسل ومستقبل عن طريق الرسالة المقدمة له

 يمكن تحديد الاتجاهات من خلال تحديد أنواعها: كيف يتم قياس الاتجاهات : 

 علنية أو سرية . 

 أو ضعيفة قوية . 

 إيجابية أو سلبية . 

 يث يقدمح، ديرويتم تطبيق الاستبانات المختلفة وأشهرها مقياس ليكرت الذي يعتمد على طريقة التق

 تراوحوت، بعض القضايا في عبارات خبرية ويطلب من المستجوبين تحديد درجة الموافقة عليها

الكمي  لتحليلسنتعرض له بالتفصيل في ا ). هذه الأخيرة بين الموافقة التامة أو الاعتراض التام

 . للبيانات(

V. عالم من الإشارات والدلائل، الاتصال : 

 . رادن الأفالإقناع وتكوين علاقات بي، الاتصال في أبسط معانيه هو كل نشاط يهدف إلى الإعلام

 : تعدد الإشارات -1

أو  فقد تكون الإشارة كلمة 1". "الإشارة هي أساس الاتصال البشري: أن Georges Jeanيعتبر 

عند الإشارة باليد لشخص بعيد تعني إلى : مثلا، فالإشارة هي حاملة المعنى... رسم أو رمز أو رقم

إيماءات و تشمل الصوتدة والمتنوعة بحيث يعتبر هذا أبسط مثال على الإشارات المتعد. اللقاء

: الإشارة على عاتقها قيمة الرمز مثلاإلا أنه في بعض الحالات قد تحمل ... اسم المؤسسةو الوجه

 . يعتبر الميزان رمزا للعدالة

 

 : الإعلام والاتصال، الإشارات -2

ائه وصف العالم وإعطأجل من ، اخترع الإنسان الإشارات على مر العصور عن طريق التجربة

ة ة إعلاميسيرورل كإذن فالإشارة قابعة داخل ، إقامة علاقات بين الأفراد والتأثير فيهم، معنى وقيمة

 لبر القة تعتبالإعلامية والاتصالي لذلك تعتبر الإشارة أساس التنظيمات لأن العمليات. واتصالية

ريف ها والتعنقل قيمها وثقافتها وتحقيق أهدافأجل فهي تعتمد على الإشارة من . النابض للتنظيم

 . بمبادئها

 : الإعلام كمصطلح حربائي -3

                                                             
1 - Jean, Georges, Langage de signes, l'écriture et son double, Gallimard, Paris, 1989, p1.  
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 : إعلام" نظرا لما يحمله المعنى من دلائل مختلفة هيأطلقنا هذه الصفة على مصطلح "

 وهي جميع المعلومات الجديدة في التنظيم: الأخبار . 

 وهي المعارف الجديدة والقديمة: العلم . 

 وهي ما تحمله قاعدة المعلومات: البيانات . 

 : معلومة وعلاقة، الاتصال -4

قة وبطري. جماعة بوجود علاقة بين فردين أوإذن تعتبر المعلومة هي نقطة بداية لم تحدد طريقها إلا 

 . ينشأ الاتصال والمعلومة والعلاقة بوجود أشخاص متفاهمين: أخرى

 : مكونات السيرورة الاتصالية -5

دل وتبا من خلال البحث الميداني نستطيع أن نصف الاتصال على أنه سيرورة ديناميكية لإنتاج

فضول  تي تثيرخيرة هي الوهذه الأ. العناصر فيما بينهامما يساعد على اندماج العديد من ، المعنى

 : تحليل السيرورة الاتصالية وترتكز على العناصر الآتية أثناء ةالباحث

 رسل ويمكن تحليلها من وجهة نظر الم، وهي فحوى الخطاب ومعلومة الانطلاق: الرسالة

 . ومن موجهة نظر المستقبل

 بيعة سب مع طويجب اختيار المسار الذي يتنا، علومةوهي المسار الذي تنتقل فيه الم: القناة

 . الرسالة

 لمعاني ار على بحيث تؤث، وهي الرابط الذي ينشأ بين الفاعلين في العملية الاتصالية: العلاقة

م التفاه تلعب علاقة الثقة بين شخصين دورا مهما في تعزيز: مثلا. المحملة في الرسالة

 لعمليةاانعدام الثقة إلى سوء الفهم بين الفاعلين في المتبادل وعلى العكس قد يؤدي 

 . الاتصالية

 واء الية سيقوم الفاعلين في السيرورة الاتصالية ببناء استراتيجيات اتص: الاستراتيجيات

 . بطريقة واعية أو غير واعية للتأثير في الآخرين

 ذلك لا ل، يهلذي تبث فيساهم مرسل الرسالة في بنائها وإعطائها معنى حسب السياق ا: التفسير

 يتواجد الذي يمكننا القول أنه هناك مستقبل سلبي لأنه لابد وأن يفسر الرسالة حسب السياق

يه واجد فلذلك قد تختلف تفسيرات الرسالة من مستقبل إلى آخر حسب السياق الذي يت. فيه

 . متلقيها

 فصيل فين التطرق إليه بشيء متلعب العناصر السابقة الذكر دورا مهما في بناء المعنى والذي سنت

 : العنوان الآتي

VI. بناء المعنى في الاتصال : 

 قالسياو التفاعلو الهويةو العلاقةو الفاعلين: يرتكز بناء المعنى في الاتصال على الأركان التالية

 . الطقوس والرموزو الاستخداماتو التفسيرو

 : كيفية بناء المعنى في الاتصال -1
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ة عن و عبارهبل ، الاتصال بين الأفراد هو مجرد عملية نقل بسيطة للمعلومةلا يمكننا القول بأن 

ن من ظري أتأسيس علاقة بناء معاني عن طريق ظاهرة التأثير المتبادل حيث ذكرنا في الفصل الن

 " أنه لا يمكننا أن لا نتصل" : بين مسلمات الاتصال

"On ne peut pas ne pas communiquer " 

ضمن  ل اتصالي مدمجالدراسات البراغماتية للاتصال بأن كل سلوك إنساني هو فعبحيث أقرت 

دفعنا ت Palo Altoحسب مدرسة  أو حتمية الاتصال إذن فاستحالة عدم الاتصال، نظام براغماتي

ت كلها نبرة الصوو النظرةو التنهيدة: إلى احتساب كل سلوك إنساني بنفس أهمية الرسالة مثل

 . دون النطق بأي كلمة ومنه فكل سلوك هو اتصالالرسالة حتى  بنا إلى معنىتفضي 

لكلمات اعة من ن في العملية الاتصالية مجموويتبادل الفاعل: الاتصال وبناء العلاقات مع الأفراد

لين الفاع هنا تبرز هوية. والإشارات التي تعمل على بناء المعنى وتبادله في حال وجود علاقة

سواء بين الأشخاص . تعاطف وأصداقة أو  كراهيةأو  علاقة حبوتطفو إلى السطح بشكل 

 . وضةاختيارية أم مفر، وقد تكون العلاقة دائمة أو عابرة، المعروفين أو غير المعروفين

 : الاتصال والتفسير وجهان لعملة واحدة -2

ليات آ لنضجاويدعم هذا ، تنطوي عملية فهم الرسالة على فك الرموز التشفير: التفسير أو الترجمة

ر التأثي لى أنهويمكن تعريف التفاعل ع، الاستدلال وبناء المعنى وشبكة التفسير الخاصة بالمستقبل

 . المتبادل الذي يشترط التواجد الفعلي للشركاء في العملية الاتصالية

 : الاتصال وبناء الهوية -3

 رائهمآو اربهمتجو ثقافتهمو قيمهمو يتطلب تحديد هوية الفاعلين وجود علاقة لشرح شخصيتهم

لذات بير عن افالتع. ةهويالل هذا يمكن إجماله في لفظ وك، طريقة لبسهم وأسلوب حديثهمو معارفهمو

 . للاتصال الأساسيةوبناء الصورة الذهنية لدى الآخرين هي الرهانات 

 : الاتصال هو احترام الطقوس والرموز المستخدمة -4

 لغاية تتناسب واو عليها أبناء المجتمعهي مجموعة حركات سلوكية متكررة يتفق : الطقوس

 . التي دفعت الفاعل الاجتماعي أو الجماعة للقيام بها

 ومن  وتختلف من ثقافة إلى أخرى وهي أسلوب الحديث أو التصرف في سياق معين: الرموز

 . فئة اجتماعية إلى أخرى

 : مراحل بناء المعنى في السيرورة الاتصالية -5

 : عنى يمر بأربع مراحل أساسية هينستنتج مما سبق أن بناء الم

 العلاقة والفاعلين: المرحلة الأولى 

 من + الرهانات التي تعترضه من؟ 

 (... وقت الفراغ، دواعي الاتصال + السياق ) العمل من يفعل ماذا؟ 

 الوسائل المساعدة في بناء المعنى: المرحلة الثانية 

 الرسائل المستقبلةوهي الكلمات المسموعة من خلال : الاتصال الشفهي . 
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 ي شكلإيصال المعلومة وتكون فأجل وهي الإشارات المستخدمة من : الاتصال غير الشفهي : 

 تعبيرات الوجه: الإيماءات . 

 وضعية الجلوس والحديث . 

 شديدة، منخفضة، مرتفعة: نبرة الصوت . 

 المظهر الخارجي للأفراد . 

 صياغة المعلومة: المرحلة الثالثة 

 الاستجابة من خلال تفسير المعلومات المستقبلةتبنى : المعنى . 

 العقبات التي تعيق الاتصال . 

 سياق العملية الاتصالية . 

 التوقيت ومدة الاتصال . 

 شفهي وغير شفهي . 

 التغذية الراجعة: المرحلة الرابعة 

لومات للمعي فهي استجابة المتلق، وهي المرحلة التي تسمح بمراقبة مدى نجاح العملية الاتصالية

 . المقدمة من طرف المرسل

 المراحلاؤه بإذن كل معلومة متداولة في المؤسسة الاستشفائية تحمل في طياتها معنى محدد يمر بن

ين في لفعالالثلاث السابقة لينتهي بالتحقق منه في المرحلة الرابعة ألا وهي رجع الصدى بين ا

 . العملية الاتصالية

 

 يوضح مراحل بناء المعنى في السيرورة الاتصالية 4-أ 6الشكل رقم 

VII. ظاهرة التأثير في السياقات الاتصالية : 

أي الوضعية العامة التي تتم فيها ، يجب تسليط الضوء على السياق، فهم التبادل الاتصاليأجل من 

 . العملية الاتصالية

من؟•

يفعل ماذا؟•

المرحلة الأولى

يالاتصال الشفه•

الاتصال غير •
الشفهي

المرحلة الثانية
المعنى•

السياق•

العقبات•

المرحلة الثالثة

الاستجابة•

نجاح العملية •
الاتصالية

المرحلة الرابعة

 المصدر: إعداد الباحثة
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 : غياب السياق يؤدي إلى فقدان المعنى -1

للفظي اعناها السياق دورا مهما في التأثير على العملية الاتصالية بحيث يعمل على توضيح ميلعب 

ن يأخذ أويجب على كل مرسل ، ويقصد به كل الظروف والعوامل المحيطة بالرسالة. وغير اللفظي

فقد ى لا توذلك حت، وكذا المجال الذي يحيط به، بعين الاعتبار السياق العام الذي يتواصل فيه

ية ج العمليث تنتح، ويمثل مجموعة الحقائق التي تقودنا لاختيار هذا النظام أو ذاك، لرسالة معناهاا

عضها يؤثر بوويتضمن هذا السياق مظاهر تتفاعل فيما بينها ، الاتصالية دلخل إطار أو مجال محدد

 : في الآخر وتتحدد فيما يلي

 ههمتواجة بنية الفاعلين والرهانات التي يرتبط المعنى بصفة مباشر: هوية الفاعلين . 

 ناءأثدلها تم تباوتتعلق بالإشارات اللفظية وغير اللفظية التي ي: المعايير والقواعد المرجعية 

 . المتعارف عليها دى اتفاقها مع المرجعياتالعملية الاتصالية وم

 ن لآخريالنسبة لوهي المنصب الذي يحتله كل فرد ب: مكانة الفاعلين في العلاقة القائمة

 . ويرتبط بموضعه ودوره في المؤسسة

 تعمل المشاعر والعواطف على توضيح المعنى المقصود: نوعية العلاقة . 

 م فيهتتأثر العملية الاتصالية بالزمن المحدد لها والتوقيت الذي تت: الوقت المتاح.  

 ان ف المك( واختلا... ساحة أو ويضم المجال المحسوس أو الواقعي )قاعة: الإطار الفيزيائي

 . النبرة والموضوعو يؤدي إلى اختلاف الأسلوب

 أي ، الة الاتصكلما قلت المسافة كلما زادت فعالي، وهي الجزء الفاصل بين الفاعلين: المسافة

لى إماعية وتنقسم المسافات الاجت. أنه هناك علاقة عكسية بين المسافة وفعالية الاتصال

 : أربعة أنواع

 ق مقرب(حميمية )صدي . 

 )شخصية )العائلة والأصدقاء . 

 )اجتماعية )عمل . 

 )عامة )الحفلات . 

 متها هو كل ما تلتقطه الحواس ويساعد في فهم الرسالة وترج: الإدراك المادي والحسي

 . بطريقة صحيحة

 حديد رية لتوتشمل نمط العيش والمعتقدات والقيم والسلوكات التي تؤسس مجموعة بش: الثقافة

 . والخطأالصواب 

 : يمكن القول مما سبق أن السياق يتشكل انطلاقا من خمس خطوات أساسية هي

 الزمن والتاريخ(و المكانو الرابطو تحديد السياق العام )المسافة . 

 لمن؟ ( تحديد الفاعلين )من؟ . 

 يتعلق بطبيعة العلاقة عادية أم لا: التكرار أو التردد . 

 لماذا؟ : السياق العلائقي 

  ماذا؟: الثقافيالسياق  

 . تحديد هذه العوامل بدقة متناهية يجبالاتصالية بين الأفراد  وحتى نضمن نجاح السيرورة
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 يوضح مراحل تشكل السياق في السيرورة الاتصالية 5-أ6 شكل
 

 : مصادر النفوذ والتأثير في المؤسسة -2

 يهدف من خلاله إلى تغيير السلوك، طرف شخص على شخص آخرالتأثير هو عمل يمارس من 

 : منها ن نذكرويعتمد الأفراد على العديد من العوامل للتأثير في الآخري. الأفكار والاختياراتو

 رهم أفكايستخدم الفرد في الواقع العديد من الحجج الشفهية وغير الشفهية لدع: المنطق ،

 . المتسلسلة تسمى الجدلويشكل مجموعة من البراهين 

 تكون بذكر حالات متشابهة تستدعي التعاطف معها: العاطفة . 

 ويعتمد على وجود الفرد في جماعة معينة وانتمائه إليها: الانتماء . 

 ير سبة التأثله نهم الأمركز ال صاحبف، وترتبط بمكانة الفرد في التنظيم والجماعة: السلطة 

 . ربكالأ

 ن غيرهكثر مأ االية في الميدان تستدعي الانتباه وصاحبها يكون مؤثرالكفاءة الع: التجربة . 

 )جالدوره معالجة وتحليل الأوضاع المرتبكة بحكم تخصصه في الم: الخبرة ) الخبير . 

 هو الشخص الذي يستطيع كسب تأييد الجميع بغض النظر عن مكانته وخبرته : الكاريزما

.ووضعه والسلطة المتاحة له

تحديد 
السياق 

العام

تحديد 
الفاعلين

تردد 
العلاقة

السياق 
العلائقي

السياق 
الثقافي

 السياق

 من إعداد الباحثة: المصدر
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 : قبل أن نبدأ يجب أن نتساءل

تصالي ا دليللق ة لأن الإبداع يقود إلى خبكل بساط ؟ههذا الاهتمام بولم  لماذا نكتب عن الإبداع؟

دعي ما يستم، وننهض بأداء المؤسسة وتنميتها، نتقدم على غيرنا هذا الأخير يجعلنا ،في التنظيم

نا بع تؤدي لإبدااستغلال مواردها المادية والبشرية. لذلك يفضل أن تقوم المؤسسة بقراءة تنظيمية ل

في  عدهل يسا ما هي الظروف التي تعمل على تحفيز الإبداع؟: تساؤلين رئيسيين هماإلى طرح 

 توليد ومن ثم المحافظة على مستوى النمو الجيد للمؤسسة؟ 

 المؤسسة الاستشفائيةفي  ماهية الإبداع: أولا

 : تعريف الإبداع التنظيمي -1

"إن الأزمة هي : عندما قال Albert Einstein ، تعريفن التعريفات التي شدت انتباهنامن بي

 1أعظم نعمة وهبت للأشخاص والبلدان للتخلص من الروتين وتحقيق التقدم والتطور والازدهار."

، بها ة يمرإذن حسب هذا التعريف فالإبداع التنظيمي هو محاولة من التنظيم لاجتياز مرحلة صعب

م التقدو صعدة لتحقيق النموالتجديد على مختلف الأأجل أو هو محاولة للتخلص من الروتين من 

 والازدهار.

قدر ممكن من الأفكار انطلاقا أكبر " على أنها إيجاد : G.P Guilfordأما القدرة الإبداعية فعرفها 

 2من وجود حافز".

غيرات رى متانجازه للمهام الموكلة إليه فإنه ي أثناءفي ميدان العمل و الموظف ي عندما يخوضأ

اهها حده تجيجب عليه أن يتصرف لوو تعتبر بمثابة حوافز له ،وفرص لا يراها المدير أو الإدارة

فرص. ت أو التغيراإزاء هذه الم قرارها وبعدها يتم الاتصال مع الإدارة لتقرير المبادرة التي ستتخذ

  وعة من الأفكار التي يولدها الموظف أو الإدارة.وتقوم هذه المبادرة على أساس مجم

ر اح أفكاباقتر وبطريقة أخرى هو الإلهام الذي يسمح لنا، إذن يمثل الإبداع سيرورة توليد الأفكار

نى مة ومعإعطاء قيأجل جديدة للمواقف الاتصالية. يتم تطبيقها في سياقات اتصالية مختلفة من 

في عي. ون نطلق على هذه السيرورة مصطلح الاتصال الإبداللعملية الاتصالية. وهنا نستطيع أ

ع نه مبدأعندما نقول عن موظف : بعض الأحيان يمكننا مصادفة بعض المفارقات في الإبداع مثلا

لوقت ي نفس اكون فيإلا أنه قد ، فهذا دليل على أن لديه القدرة على إيجاد العديد من الأفكار الجديدة

ير جز وتطوالتغلب على هذا العأجل لأنسب وتطبيقها بشكل فعال. ومن عاجزا عن اختيار الفكرة ا

ي فرها ذك تي أتىيجب استخدام التقنيات المختلفة ال، الإبداع الفطري القابع في كل فرد في التنظيم

 ب دورا مهما في تطوير وتحسين التنظيم.علالجانب النظري والتي قد ت

 : السيرورة الاتصالية الإبداعية -2

                                                             
1 - Grael Kastle, Codex 1: Codex Vitae: le temps de la vie, LuLu, France, (PDA), p191. 

2- Laurence Corroy, S. Jeunes et Médias, Les Cahiers francophones de l'éducation aux médias - n°7 - 

été 2015: Les jeux vidéo: détournements, usages créatifs et enjeux pédagogiques, Publibook, Paris, 

2015, p174. 
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مرحلة إنتاج الأفكار بمرحلة التحليل التي تساهم في حل المشاكل الطارئة والمتجددة وصياغة تمر 

استراتيجيات التغيير التي تساعد على التكيف مع الأوضاع الاتصالية المختلفة. تتبع العملية 

 : الاتصالية الإبداعية نمطا بسيطا يضم الخطوات التالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحديد الموقف الاتصالي أو المشكلة: المرحلة الأولى 

وغالبا ما تكون ، وجود مشكلة في التنظيم تنفيذ العديد من التغييراتأو  يتطلب الموقف الاتصالي

في هذه الحالة يتطلب الموقف ، للعملية الاتصالية الإبداعيةهي بحد ذاتها المفجر الأكثر شيوعا 

فإن ، لمعالجته. وانطلاقا من هذه الفكرة ااتخاذ أفضل قرارأجل تحليلا جيدا وفهما صحيحا له من 

أول ما يجب القيام به هو أخذ صورة واضحة ودقيقة على السياق العام للتنظيم للإطلاع على الواقع 

 مقترح من طرف الباحثة: المصدر

 السيرورة الاتصالية الإبداعية وإنتاج الأفكارمراحل  6-أ6  شكل
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 توقعاتو احتياجاتو ستخدام المعلومات المتاحة في شكل بيانات آراءومن ثم ا، الذي نواجهه

 إلخ.التحليل المورفولوجي...، ة دلفيبإحدى التقنيات الإبداعية طريق، أهداف أو ما شابهو

لواقع للخاطئ ابحيث يؤدي التحليل ، تعتبر هذه المرحلة أساسية في السيرورة الاتصالية الإبداعية

 تيجية المتبعة في التغلب على الوضع أو المشكلة الموجودة.إلى سوء تحديد الإسترا

 توليد واختيار الأفكار: المرحلة الثانية 

بر لتي تعتافكار حيث يتم فيها إنتاج الأ، تعتبر هذه المرحلة النواة الإبداعية للسيرورة الاتصالية

 رحلتينانطلاقا من مأساس تصميم المقترحات لإيجاد تفسير للوضعية القائمة. تولد الأفكار 

 : فرعيتين

تسعت اكلما  كلما كانت الأفكار كثيرة، ترتكز أولهما على اقتراح الأفكار بحرية تامة دون قيود

ذلك لا لحقا لادائرة الاختيار لاحقا. فأي فكرة مهما كانت بساطتها ممكن أن تؤدي إلى فكرة أخرى 

 وتعرف هذه المرحلة بالتفكير التباعدي.، يتم رفضها

ما يدعو م، ابقايدها ستعمل على تنظيم الأفكار التي تم تول: ما الثانية فيطلق عليها التفكير التقاربيأ

إضفاء حات وإلى وضع معايير اختيار الأفكار انطلاقا من إنشاء جماعات عمل هدفها تقييم المقتر

لنهائي لحل افي اقيمة للسيرورة الاتصالية من خلال إعادة تجميع المزيج الأفكاري وإعادة النظر 

 المختار.

  

 يوضح التفكير التقاربي والتباعدي في السيرورة الاتصالية الإبداعية 7-أ6 شكل
 

 الإجماع حول الفكرة المختارة وتطبيقها: المرحلة الثالثة 

منها للخروج بفكرة مطورة  تنتهي السيرورة الاتصالية الإبداعية بقبول أحد الأفكار أو تجميع العديد

ومن ثم مناقشتها وتطويرها. وبمجرد الإجماع حول فكرة محددة يباشر التنظيم بالإجراءات اللازمة 

 مقترح من طرف الباحثة: المصدر
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إلا أنها ، لتنفيذها.تتجلى السيرورة الإبداعية على أنها عملية محددة تتجاوز المنهج البسيط في التفكير

 رس بأريحية تامة في المؤسسة.مع مرور الوقت تتحول إلى عادة وإجراء طبيعي يما

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 : المواقف الإبداعية في المؤسسة الاستشفائية -3

لحلول غة اياصالسائد أو بحث عن بدائل للوضع فالإبداع موجه بالدرجة الأولى لل، كما حددنا سابقا

 افكاريجاد ألتام لإاأي أنه عبارة عن الاستعداد ، التي يمكن أن توفر جوابا على المشاكل التي قد تنشأ

نظيم. ي التفجديدة تساعد في التغيير وهنا يبرز دور المواقف الاتصالية في تحسين الجو السائد 

مشاكل مية واللتنظياجيب للمواجهة الآنية للبيئة يرتبط الإبداع باستخدام الآليات والأساليب التي تست

ة ة مختلفن زاويمإذن فالحس الإبداعي هو النظر إلى الأمور  التي تتطلب أفكار جديدة للتعامل معها.

بداعية اقف إبهدف إيجاد أفكار وطرق لتحسين الواقع الذي تعيشه المؤسسة واستدلينا على وجود مو

 : موجودة في الجدول الآتيفي المؤسسة عن طريق المؤشرات ال

 

 

 الإبداعية للمواقف الأساسية المؤشرات يوضح 1-أ6 جدول
 

 

  

ية
صال

ات
 

ت
ليا

عم
 

 الخدمات المقدمة

 التنظيم

 السيرورات

المقترح النهائي 

 للفكرة المطورة

 تجميع الأفكار

 اختيار الفكرة

 تقييم الوضع العام

 الأحداث الجارية

 الناتج الاتصالي

 الأفراد/ الفاعلين

 مقترح من طرف الباحثة: المصدر

 .روح البحث المتواصل عن الأفكار والحلول والبدائل 

  ،ه د ذاتحوالتغلب على تحديات العمل في الدوافع الذاتية لتحقيق إنجاز هام

 بعيدا عن المؤثرات الخارجية.

  اصر وأساليب جديدة، مع الأخذ بالحسبان العنالأصالة في استخدام مناهج

 المخفية التي لا تبدو للعيان في التنظيم.

 .المرونة والاستعداد للتكيف مع احتياجات البيئة التنظيمية 

 لنفسالنزعة الفردية في بعض الأحيان، والإصرار على النجاح مع الثقة با. 

 يوضح مراحل تجميع الأفكار وتطبيقها في خضم السيرورة الاتصالية 8-أ6 شكل
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 فعالة لتحسين الإبداع التنظيمي وسائل الاتصال كإستراتيجية: ثانيا

 : الاتصاليةمن التكنولوجيا إلى الإبداع نموذج جديد من الفعالية  -1

بيئتنا همنا لفوهذا الأخير يؤثر بشكل رئيسي على طريقة ، ير المستمريتميز مجتمعنا الحالي بالتغ

ة على درة رهيبهذه التغييرات ليست كثيرة فحسب بل لديها قلكن ، المكالمات الهاتفية...(و )العمل

 ،لأشخاصلالتكيف بالنسبة الأمر الذي يتطلب مزيدا من المرونة والقدرة على ، التكاثر بسرعة

جب ولذلك ، استيعاب هذا البراديغم الجديد والمتطور باستمرارأجل والمنظمات على حد سواء. من 

 ،لأخيرةاعقود على المؤسسة الاستعداد التام لمواجهة ما يحدث في محيطها بطريقة أفضل. أما في ال

يف التك سة حتى تكون قادرة علىأصبحت تكنولوجيا المعلومات والاتصال شرط لا غنى عنه للمؤس

 والمنافسة في البيئة الحالية.

 نظرا، عالوض تعد إستراتيجية استخدام المعارف من أكثر الاستراتيجيات استخداما للتغلب على هذا

جه التو إلى أنها مسؤولة إلى حد كبير عن المؤسسة وما يجري داخلها. لذلك وجب على المؤسسة

ي تطوير العلمية والتكنولوجية ف هاستغلال معارفأجل البشري من بقوة نحو تنمية رأس المال 

مال أس الالإبداع التنظيمي. في نفس الوقت يمكن القول أن تكنولوجيا المعلومات والاتصال ور

ر ذي ييسمواجهة التدفق المتزايد للمعلومات من طرف الأفراد ال لبشري وحدهما لا يستطيعانا

 ر بتغيرا يتغييبرز هذا السياق الجديد عاملا متجدد، داع التنظيميالوصول إلى مستوى عال من الإب

 البيئة التي يحدث فيها الاتصال.

 : فإنه هناك ثلاثة عناصر تحدد القدرة الإبداعية للمؤسسة هي، من هذا المنظور

 .تنوع وسائل الإعلام والاتصال 

 .القدرة على توليد المعرفة 

  المعلومة.الاتصال والقدرة على التحكم في 
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 يمثل المحاور الثلاثة للنموذج الجديد المقترح للفعالية الاتصالية 9-أ6 شكل

 كل عنصرفئية أو ثنا تتفاعل العناصر الثلاثة مع بعضها البعض بطريقة لا توجد فيها علاقات فردية

 مر. بشكل مستمر من خلال إقامة علاقات تآزرية في ديناميكية التفاعل المست يغذي الآخر

 : ليهاشار إمن ناحية أخرى فإن النموذج يعمل بشكل متلائم وتناسق تلبية للمجالات الثلاثة الم

 فة.قادر على التعامل مع وسائل الاتصال والمعلومات المختل: رأس المال الاجتماعي 

 ر على تسيير المعارف المتاحة في التنظيم.قاد: رأس المال الفكري 

 اسمها يدة وتقوتوليد المعلومات الجد، قادر على التفاعل داخل التنظيم: رأس المال الاتصالي

 فيه.

 

 مقترح من طرف الباحثة: المصدر

 من إعداد الباحثة: المصدر
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 يوضح رأس المال البشري في خدمة الاتصال 10 -أ6 شكل

 علوماتالتفاعل وإنتاج المو قادر على الاتصالإذن يحتاج الإبداع إلى رأس مال بشري مؤهل 

 الجديدة التي تخدم التنظيم وترفع من مستوى الإبداع فيه. 

 : البيئة الإبداعية ظل المؤسسة الاستشفائية في -2

ة نة وقيما مكايعتبر الاتصال في المؤسسة الاستشفائية كعنصر محفز في عملية الإبداع والذي يمنحه

 : الإبداع عنصرا أساسيا في المؤسسة لعدة أسباب منهافي محيطها. وقد أصبح 

 تتطلب تكنولوجيا المعلومات والاتصال مستوى عال من الإبداع : 

لى عأدى ظهور وانتشار استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال إلى توسيع نطاق الحصول 

ريقة نفس الوقت طوغيرت في ، بحيث يمكن لأي فرد الوصول والاتصال مع الآخرين، المعلومات

ا د قيمتهي تفقالتفاعل مع الأطراف الأخرى الفاعلة في المستشفى. إلا أنه رغم وفرة المعلومات فه

 إذا لم يتم التعامل معها بطريقة إبداعية ما يمنحها قيمة مضافة في الواقع.

 المعرفة مفتاح الإبداع : 

يست لالمعرفة ف، لكهاالأصول المادية التي تمثم يليها ، تحتل المعرفة المرتبة الأولى في حياة التنظيم

 ى أفكارول إلمعلومات أولية كما يظن البعض بل تعمل على المعالجة الإبداعية للمعلومات حتى تتح

 .ذات أهمية بالغة في التنظيم

 الإبداع ضرورة حتمية في بيئة متغيرة : 

داخلي يم الديل الحجم والتنظيعمل التنظيم على توفير استراتيجيات لتحسين الكفاءة من خلال تع

كلما  نهأحظ حيث نلاالتي تساهم بدورها في الحد بشكل جزئي من القدرة الإبداعية لها. ، للمؤسسة

ي فا نجد موعادة ، زادت الميزة الإبداعية للمنظمة -في إطار المعقول -زادت الفوضى المقصودة 

 ديدة هيفكار جنشاطها. إذن فالافتقار إلى أهذا الاضطراب مصدرا هاما للأفكار الإبداعية لتحسين 

 أساس المستقبل وعلى المؤسسة مواجهته بوضع إستراتيجية للحصول على مفتاح النجاح.

 رغبة الموظفين في المشاركة بالعمليات الإبداعية : 

إبراز  فيهم يتطلع كل فرد في التنظيم للحصول على مكانة مميزة لدى المدير لذلك يحاول كل واحد

انب جتمنح  لذلك وجب على المنظمة أن، هبه وطرح أفكاره ليتمكنوا من تطوير حياتهم المهنيةموا

 من الحرية اللازمة للموظف لتطوير قدراته الإبداعية.

 بين المراقبة والإشراف على العمل الإبداعي: نماذج الإدارة : 

ين في محاولة منها للربط بين تتطلب إدارة الموارد البشرية الإبداعية أساليب جديدة لتسيير الموظف

فإن ، احتياجات موظفيها واحتياجات التنظيم. وانطلاقا من التعريف الغامض والمعقد نوعا للإبداع

الإدارة يجب عليها أن تعتمد على التقنيات التي توفر هامش الحرية الضروري لتطويرها دون 



 

 
 

301 

يفي التحليل الك                               لسادسالفصل ا

 للبيانات

رة على توفير الحرية والمسؤولية إذن يرتكز المنهج الجديد للإدا الابتعاد عن أهداف المنظمة.

 تعزيز بيئة أكثر مرونة لتطوير الإبداع والاتصال.أجل المقننة للموظفين من 

 

 

 : أهداف الإبداع التنظيمي في المؤسسة الاستشفائية -3

وحل  ،لتغييرارة ادإفإن الهدف الرئيسي من تنفيذ المناهج والتقنيات الإبداعية هو ، كما لاحظنا سابقا

 ،وعا مانغير أن هذه الأهداف عامة ، التي تعترض التنظيم من خلال الاتصال الفعالالمشكلات 

 : لذلك تنبع منها مجموعة من الأهداف المحددة مثل

 .تحسين نوعية الخدمات المقدمة باستمرار 

 .تطوير التكنولوجيات الحديثة المستخدمة خاصة في العمليات الجراحية 

  أكثر مرونة.جعل أنظمة الإدارة 

هداف يق الأويعتبر الإبداع التنظيمي في هذه الحالة كأداة من الأدوات الأخرى المستخدمة لتحق

، افي كموقيمتحقيق أهداف أكثر طموحا يجب اعتبار الإبداع التنظأجل الكلاسيكية للتنظيم. ومن 

 : لاستخدامه بطريقة صحيحة لحل المشاكل وتحقيق الأهداف الآتية اوليس كمورد

 خرى.مة بين أهداف وإجراءات الموظفين من جهة وأهداف التنظيم من جهة أضمان المواء 

 شاكله حل م تحفيز المبادرات الفردية للموظفين لكي يشعر بأنه جزء من التنظيم وله دور في

 وبذلك نرفع من مشاركتهم وتفاعلهم في التنظيم.

  لال خمن  الرسمية بدقةبغض النظر عن مهامهم ، من قبل الموظفينتشجيع تطوير الأنشطة

 تسهيل تطوير أفكارهم لإدخال التحسينات أو الممارسات الإبداعية.

 لتي إداري...( واو ممرضو تحفيز استخدام الأفكار من أصول مختلفة في المؤسسة )طبيب

 على توليد الأفكار الجديدة. اكبير ايمكن أن يكون لها تأثير

 دفق كما يمكن أن يساعد على زيادة ت، مالرفع من مستوى الاتصالات الداخلية للتنظي

 المعلومات القيمة التي تخدم المؤسسة والعاملين فيها.

 : السيرورة الإبداعية في التنظيم -4

لخلق  وقبل كل شيء فهو أداة، يصور الإبداع على أنه موقف للتحسين المستمر داخل المؤسسة

 قيمته داخل التنظيم.جد فعال لتحسين الاتصال وتعزيز إذن فهو سلاح ، الأفكار

 

  وسيلة –الإبداع : 

ضح شكل واأي التقنيات التي تساعد على خلق الأفكار التي تتداخل ب: يتجسد في السؤال التالي

 دناه.أويتبع الاتصال الإبداعي نمطا مماثلا للرسم البياني  ومنتظم في عمليات الاتصال؟.
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 ليةالتقنيات الإبداعية في السيرورة الاتصااستخدام  11-أ6 شكل

 : تبرز أهمية استخدام التقنيات الإبداعية في المخطط السابق فيما يلي

 لى قال إالمرحلة الأولى من السيرورة الإبداعية تعمل على تسهيل إنتاج الأفكار والانت

 السيرورة الاتصالية.

 تم تصورها والاتفاق عليها في المرحلة  تحسن الأفكار التي: أما في مرحلة التقييم والمتابعة

 أو تقترح طرق جديدة في السيرورة الإبداعية في دورة مستمرة لإنتاج الأفكار.، الاتصالية

 

 

 

  ثقافة –الإبداع : 

لتي من امؤسسة يعبر عن جميع العمليات الإدارية الداخلية لل، ثقافة نهجا متكاملا -يطور الإبداع

ليات ت والعمفإن إنشاء ثقافة إبداعية يتعلق بتنفيذ الإجراءا، المعنىبينها الاتصال. ومن هذا 

 : المؤسساتية من أجل

 .المرونة التنظيمية وتجاوز المنهج المتصلب في الإدارة 

 .زيادة الإبداع من خلال إشراك الموظف بوصفه الفاعل الرئيسي للتغيير 

 المراقبة

التقنيات 

 الإبداعية

استخدام نطاق 

 التقنيات الإبداعية

 توليد الأفكار

 التقييــــــــم والمتابعــــــة

التحسينات 

 المقترحة

 المرسل

إطلاق المشروع 

 الاتصالي

 المستقبل

 السيرورة الإبداعية السيرورة الاتصالية

 مقترح من طرف الباحثة: المصدر
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 زيادة  أجلن لق بنشاط المؤسسة مالتدريب المستمر للموظفين في القطاعات المعرفية التي تتع

 كفاءة التنظيم.

 : ثقافة في الأنشطة التنظيمية كالتالي -تطبق هذه التوصيات المتعلقة بطرح الإبداع

 الاستشفائية المؤسسة في ثقافة – الإبداع تطبيق مجالات يوضح 2-أ6 جدول

 ثقافة -الإبداع  النشاط

 تحديد إستراتيجية ومهام المؤسسة.  التسيير

 .طرح بعض الخدمات الجديدة 

  .تحقيق المشاريع والطموحات المستقبلية للمؤسسة 

 البحث عن الجودة في الخدمات.  المردودية

 .الخدمات والعمليات الجراحية الجديدة 

 .منح التراخيص التي تخدم المؤسسة 

 البحث عن المصادر الداخلية والخارجية للمعلومة.  الإدارة

  المختلفة.نظم الإدارة ونظرياتها 

 تحديد الملامح المهنية.  الموارد البشرية

 .بناء هيكل المنظمة 

 .المرونة في مواقيت العمل 

 .التدريب المستمر 

 .نظام العقاب والجزاء 

التكنولوجيا 

 الاتصالية

 .الإستراتيجية التسويقية 

  استخدام وسائل تكنولوجيا المعلومات والاتصال في نقل

 التنظيم.المعلومات داخل وخارج 

 .تنظيم الوقت والتواصل المستمر مع الموظفين 

 

 الأفراد في البيئة الإبداعية: المناخ الإبداعي بناء: ثالثا

إذا كان لدي تفاحة ولديك تفاحة وقمنا بتبادلهما فيما بيننا فسيصبح لدى كل منا تفاحة. أما لو كان "

 1ن."الهما فسيصبح لدى كل منا فكرتبتبادلديك فكرة ولدي فكرة وقمنا 

إيجاد  هذا ما يجعل مسؤولية، أن الإبداع مهارة بشرية، يعكس التعريف الوارد أعلاه صراحة

اج ول بإنتلف الأفيكون الموظف هو المك، الأفكار تقع بالدرجة الأولى على الأفراد. أما في المؤسسة

 ومن ثم تنظيمي.أولا بشكل فردي ثم جماعي ، الأفكار وتطويرها

 : خصائص الفرد المبدع -1

                                                             
1 - Messaoudene, Y. and F. Vannucci, Rencontre entre Science et Foi: Dialogue entre un physicien et 

un chercheur autodidacte musulman, Editions Publibook, Paris, 2015, p303. 

 

 إعداد الباحثة: المصدر
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طارئة ضايا الجديدة في التعامل مع الق اهو الشخص القادر على اكتشاف طرق، عموما، الفرد المبدع

ي أيف مع وتختلف عن بعضها البعض في قدرتها على التك، من خلال آليات منطقية وليست تقليدية

 وضع وقدرتها على تحقيق الأهداف المسطرة. 

ن عميزهم وهذا التعقيد هو بالتحديد ما ي، في هذه الحالة الأفراد ميكانيزمات معقدة يستخدم

طيع ذن يستإ، ويجعلهم قادرين على التفكير والعمل على أساس التنوع المنطقي، الأشخاص الآخرين

ءات يق قرامما يتيح له تحق، الفرد المبدع توحيد مجموعة معقدة من الجزئيات في بيئات مختلفة

تفكير ل الفة للواقع بطريقة ثابتة وإعادة صياغة المعلومات التي تم الحصول عليها من خلامختل

ؤدي يمما ، ةبسرع التقاربي والتباعدي. يمتلك المبدع ازدواجية تمكنه من الظهور أمام الغير والتقدم

 : إلى خلق صراعات داخلية في التنظيم ومن بين الخصائص التي يتميز بها ما يلي

 يوضح مميزات الموظف النشط 3-أ6 جدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : خصائص المنظمة المبدعة -2

  مع الإدارة العشوائيةالإدارة الدقيقة في مواجهة : 

م الأولى تعتمد على الإحصاءات والأرقا، هناك اتجاهان متعارضان في إدارة التنظيمات

 والتكنولوجيا والثانية تعتمد على قدرة التنظيم على الارتجال والإبداع.

 )الإدارة الدقيقة )العلمية : 

حيث ، الوماتهالتحكم الإحصائي في معتحتاج للعديد من الوسائل التكنولوجية الضخمة لإدارتها مع 

د على قي بقائهاالتي تضمن تسيير المؤسسات الكبيرة وإ الأساسيةيعتبر هذا الأخير من بين العوامل 

 ذلك فإن ومع، الحياة في هذا الزخم التنظيمي وهذه التقنيات والبرمجيات التي تتضمن الخوارزميات

 .حاليةلتغيير ويركز على استغلال النتائج التنظيم جميع العمليات لا يسمح لنا بمواكبة ا

  مع قدرة على التركيز العالي في بعض الأنشطةطاقة بدنية كبيرة 

 الموكلة إليه.

 .إشراقة ذكاء وفكر واضحين 

 .جرعات عالية من الانضباط والمسؤولية تجاه السلوكات الطائشة 

 .قدرة كبيرة على تجريد الواقع للبحث عن الأفكار الجيدة 

  في نفس الوقت متفتحة.شخصية انطوائية 

 .الانطواء: في حال التأمل وفهم بعض المحتويات الرمزية 

  الانفتاح: في حال الاتصال مع الآخرين من أجل إثراء تفكيرهم

 وأفكارهم.

  .الثقة العالية في النفس وإيمانهم بقدراتهم 

  شخصية قوية ومميزة مع درجة عالية من الحساسية تجاه المواقف

 المختلفة.

 يم.لتنظداد للمخاطرة مع احترام القيم والقواعد المتداولة في االاستع 

 .المشاركة في مختلف الأعمال التي تتطلب أفكار جديدة 

 .التحفيز الداخلي من أجل الحصول على النتيجة المرضية 

 المصدر إعداد الباحثة

 الباحثة 
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 الإدارة العشوائية : 

ية ذه الرؤميز هوتت، هي التي تمنح العنان لارتجال العاملين في التنظيم للمشاركة في تحديد مصيرها

 فيذ.ف التنإلا أنه في حال غياب إستراتيجية محددة فهي تبقى مع وق، بتدفق الأفكار الإبداعية

بحث ي أننا نأ، بقةأن الإدارة الفعالة عليها أن تتأقلم مع كل حالة من الحالات السانستنتج مما سبق 

وضى ن الفعن التوازن بين المفهومين السابقين. بمعنى آخر يجب أن تحتوي أي منظمة على نوع م

. من تنظيمالإبداعية التي لابد وأن تخضع لمجموعة من الضوابط والقوانين التي تحكم وتسير ال

 توفير أجلمن  امحدد تحديد أهداف واستراتيجيات المؤسسة بالاقتران مع هيكلا، ي إذنالضرور

 الحرية الكافية للموظف لممارسة نشاطه بنوع من الإبداع.

 

 

 

 

 

 

 

 يوضح الإدارة الإبداعية كأسلوب لخلق التوازن بين الإدارة الدقيقة ) العلمية( 12-أ6 شكل

 والإدارة العشوائية

 
 

 

 

 خصوصيات المنظمة المبدعة : 

ن أروري لذلك من الض، تنجح التنظيمات المبدعة في تحقيق التوازن بين ما هو كائن وما سيكون

عتماد اخير يجب على هذا الأ، وفي التنظيم ارسات الإبداعيةننشر ثقافة التطوير التي تعزز المم

 بداعيسلسلة من السلوكيات والخصائص التي تحقق التوازن وتضمن مستوى معين من التدفق الإ

 : من بينها

 ان ليها ضمعوجب  يعتبر التنظيم كائن منفتح على التغييرات الدائمة في البيئة المحيطة بها لذا

 ها.مستوى من التكيف مع ما يجري حولأكبر 

 الإدارة العشوائية

 الإدارة الإبداعية

 الإدارة العلمية    

 الزمن

دورة حياة 

 التنظيم
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  جب على ولذا ، التكيف مع المحيطفي  التنظيمعلى قدرة  الصرامة الزائدةمن المرونة تحد

 سييره.امل تكل تنظيم يرغب في التأقلم مع بيئته أن يجعل من المرونة عاملا أساسيا من عو

 اعلهم توى تفيمتد صنع القرار في المؤسسة إلى الموظفين بحيث يرتفع مس: القيادة التشاركية

يز م تحفلال تطوير أفكارهم والنظر في مقترحاتهم. ومن هذا المنطلق أصبح من المهمن خ

 الموظفين لاتخاذ مواقف استباقية تجاه التغيير.

 ن مفكار تدفق الأيقصد به امتلاك المؤسسة لبنية هرمية تسمح ب: الهيكل التنظيمي الخفيف

 دة.ركز في إدارة محدتعمل هذه الهياكل على منع الإبداع من التم، إلى أعلى أسفل

 ديدةجيخلق تدفق المعلومات مناخا من الثقة مما يعزز ظهور أفكار : الاتصال المفتوح ،

 : وتتدفق المعلومات في المنظمة المبدعة في ثلاثة اتجاهات

 ا.الاتصال حول أهداف التنظيم والأدوات المستخدمة لتحقيقهأجل من : عمودي 

 للمؤسسة والرد على أي مشاكل تنشأ فيها.لتطوير الأنشطة اليومية : أفقي 

 من  ي تنبعمؤسسة وتغذية الأفكار التللحفاظ على المكانة التي وصلت لها ال: خارجي

 قلب التنظيم في ظل البيئة التي يعيش فيها الموظفين.

 لى وع، هايحد احتكار الوصول إلى المعرفة من قدرة الأفراد على استغلال: تبادل المعارف

لق خكانية يزيد من احتمال إم وفر الموارد والقنوات للوصول إليها وتقاسمهاالعكس فإن ت

 أفكار جديدة.

 لا، بدعرد المبغض النظر عما ذكر سابقا فيما يتعلق بالدوافع التي تميز الف: نظام المكافآت 

 يجب أن نهمل قوة المكافآت المالية أو الاعتراف داخل المجموعة والتنظيم.

 مقارنة بسيطة بين التنظيمات المبدعة وغير المبدعةيوضح  4-أ6 جدول

 المنظمات غير المبدعة المنظمات المبدعة

 .الانفتاح على التغيرات البيئية 

 .المرونة 

 .القيادة التشاركية 

 .التكيف المستمر مع كل جديد 

 .تبادل المعرفة 

 .نظام المكافآت 

 .الاتصال المفتوح 

 .الهيكل التنظيمي الخفيف 

 

 التنظيم. الانغلاق في 

 .الصرامة الزائدة 

 .اتخاذ القرار من دون تشاور 

 .التخوف من كل جديد 

 .احتكار المعرفة 

 .نظام العقاب وفقط 

 .مركزية المعلومات 

 .التسلسل الهرمي 

 

 : خلق بيئة إبداعية في المؤسسة الاستشفائية -3

الإبداعية من خلال الجماعات الرسمية وغير الرسمية تتحصل المؤسسة على تدفق عال من الأفكار 

يجب على التنظيم أن يطور من المهارات والقدرات الإبداعية ، علاوة على ذلك، في التنظيم

للعاملين به عن طريق فتح المجال للروح الإبداعية للحصول على النتائج المرجوة والتي تسمح 

ينبغي ، اطها في ظل بيئة متغيرة. بالإضافة إلى ذلكللمؤسسة بالبقاء على قيد الحياة ومواصلة نش

 المصدر: إعداد الباحثة
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الخدمات التي تقدمها وفلسفة ، على كل منظمة أن تتفرد ببعض المميزات كالجماعات التي تكونها

والتي تختلف من مؤسسة إلى أخرى وترتبط هذه المميزات بصفة مباشرة مع عملية ، العمل بها

 التنظيم.وشروط الإبداع لكي يصبح ممارسة معتادة في 

بداع ار الإفإنه لا توجد وصفة واحدة تتناسب مع جميع التنظيمات لتتضح آث، وتماشيا مع ما سبق

طة ي أنشالتنظيمي فيها. وفيما يلي بعض التوصيات التي تساعد على دمج العملية الإبداعية ف

 : التنظيم

 النظر في جميع الأفكار المقترحة من طرف الموظفين عند اتخاذ القرارات : 

يفكر  فة ماإلا أنه لمعر، يمكن أن تكون استطلاعات الرأي مفيدة للحصول على تقريب أولي للواقع

خير ذا الأهويوفر ، به الأفراد فنحن بحاجة إلى الاتصال المباشر للتعرف على أرائهم وتوجهاتهم

 يروتقد معلومات إضافية بكل ما تحمله السيرورة الاتصالية من قيم ومشاعر وأحاسيس وإشارات

 .للذات والغير

 إنشاء مجموعات عمل لإنشاء وتوزيع الأفكار الإبداعية : 

عية لإبدامن المستحسن إنشاء مجموعة من الأشخاص القادرين على تكييف خطة لتطوير العمليات ا

مية ويفضل أن يتكون الفريق من موظفين في جميع الميادين والمستويات الهر، في التنظيم

ويرها يتبادلون الأفكار التي تم جمعها من الموظفين سابقا ويعملون على تطحيث ، للمؤسسة

 للخروج بأفكار جديدة.

 تدريب الموظفين على التقنيات الإبداعية : 

 اسيةالأسم أن يكون لدى بقية العاملين تدريب أساسي يسمح للموظفين بفهم المفاهي ستحسنمن الم

ية ار لعمللأفكتوليد ا ن ناحية أخرى للتعامل مع تقنياتالمتعلقة بالعملية الإبداعية من ناحية وم

 الإبداعية. الاتصال

 المكافآت وتحفيز الموظفين على الاتصال الإبداعي : 

اسي ف الأسوإلا حادت عن المجرى المخصص لها لأن الهد، لا يحتاج كل إنتاج إبداعي إلى مكافأة

يجب  يق ذلكولتحق، لي للإنتاج الاتصاليأن يكون لديهم دافع داخ، من ورائها هو تحفيز الموظفين

ط في دور نشوبذلك يكون قد قام ب، أن يشارك الموظف في هذه العملية مع أخذ أفكاره في الحسبان

 صنع القرار.

 الحصول على نتائج ملموسة : 

ن و لتحسيألة ما شكل ردود أفعال على مشك يالإبداع التنظيمي إلا إذا ترجم فلا يستفيد التنظيم من 

 حالة المؤسسة والانتقال بها من وضع إلى آخر.

 حرية العمل : 
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حرير نسب لتاختيار المسار الذي يعتقد أنه الأأجل يجب أن يكون هناك جرعة من الحرية للعمل من 

 مع تحديد المواضيع والأهداف والأطر الزمانية والمكانية.، الأفكار المستجدة

 طبيق الإبداع في الإدارةت : 

ومن هذا  ،عالةبما أن هذه العملية متكاملة يجب أن تعتمد الإدارة على الاتصال الإبداعي كأداة ف

لإدارة ابين  المنطلق يجب أن يؤدي اعتماد الإدارة الإبداعية كشكل من أشكال القيادة التي توفق

 العلمية والإدارة العشوائية.

 تقييم تقدم التنظيم : 

ئيسي اط الرولا تكون بطريقة منفصلة عن النش، تتم عملية التقييم بالموازاة مع عملية التنفيذ

 للمؤسسة.

 : عوامل نجاح الاتصال الإبداعي -4

ان يبعض الأح التي تكون في، فائدةأكبر تحقيق أجل يجب اعتماد نهج متكامل في إدارة التنظيم من 

 : ولكنها ملموسة نوعا ما وتؤثر في ثقافة التنظيم مخفيةواضحة وأحيانا أخرى 

 على  فقط بل أيضا أن تكون قادرة لا يجب أن تكون هذه المنظمات منفتحة على التغيير

ال مع الاتص وبهذا المعنى فهي قادرة على، مواجهة الجهات الفاعلة في البيئة المحيطة بها

 مختلف الجهات لإدارة الحالات الطارئة بينها.

 ييف وتك، يةمكنها من الاستجابة بفاعلتأكبرا بالسياقات الاتصالية التي هر اهتماما أن تظ

 .موجودصال الإبداعي على أساس ما هو إستراتيجية الات

  كفاءة  لأكثراالاعتماد على الأفكار الجديدة يحسن من الخدمات المقدمة على أساس الاستخدام

 وكثافة للمعارف والتكنولوجيا القائمة.

  لمواجهة أكبر ثقة المؤسسة في قدراتها وقدرات موظفيها مع منحهم مستوى تحفيزي

 التغييرات الحاصلة.

 .تحسين ظروف العمل الجماعي وتعزيز الثقة في المسؤولين 

 : الحواجز والعقبات -5

في  كما توجد عوامل لإنجاح الاتصال الإبداعي فإنه توجد حواجز وعقبات تحول دون نجاحه

 : منهاالمؤسسة نذكر 

 عوبة صتالي الهيكل التنظيمي العمودي الذي يفرض الإدارة المركزية واحتكار المعلومة وبال

 تعميم الأفكار.

 جيا كنولوت، البحث عن حلول للمشاكل الناشئة في واقع متزايد التعقيد ) المعارف الكثيرة

 ...(.، المعلومات والاتصال

 ار ن أفكة تعيق في بعض الأحيان البحث عإن اتباع القيم والمعايير الموجودة في المؤسس

 تتناسب معها لإدارة النظام اعتمادا على تكنولوجيا المعلومات والاتصال.
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 ل من التعالي والتفاخر من طرف مدير المؤسسة الذي يرى أن الاتصال مع الموظفين يقل

 قيمته في التنظيم.

 .الخوف من الفشل والخطأ أي عدم الثقة في النفس 

 ى الانفتاح على الأفكار الجديدة.انخفاض مستو 

  في ظل غياب الاتصالانعدام فعالية الإبداع التنظيمي. 

 رالاتصال الإبداعي وإنتاج الأفكاتقنيات وأدوات تطوير : رابعا

 ديدة فيجخدمة جديدة أو حل مشكلة ما أو نقل معلومة أجل يتم استخدام الإبداع التنظيمي من 

اك ارية.هنجميع القطاعات وجميع الأوقات وفي جميع العمليات الإدويتم استخدامه في ، التنظيم

ي ف، فكارد الأثروة من الأدوات وتقنيات الاتصال الإبداعي التي يمكن أن تساعد المؤسسة على تولي

 : الواقع تمر هذه العملية بثلاث مراحل

 .البحث عن الأفكار 

 .غربلة الأفكار 

 .المصادقة على الفكرة 

 : هذه التقنيات على حسب الأهداف إلىكما يمكن تصنيف 

 .فهم المشكلة التي يتوجب علينا معالجتها 

 .إنتاج الأفكار في حال عدم وجود تدفق إبداعي 

 .اختيار الأفكار الموجودة 

 .التخطيط للأنشطة المختلفة 

 : وبنفس الطريقة هناك تقنيات مصنفة وفقا لعدد من الأشخاص المطلوبين لاستخدامها

 يستخدمها الموظف لوحده دون دعم من الفريق.: فردية 

 وهي التي تعبر أكثر عن عملية الاتصال الإبداعي.: جماعية 

ة عن ن عباري كثير من الأحياالتي نصفها بطريقة خطية هي في الواقع وف، هذه الرحلة الإبداعية

 لعديد من الحلقات.لدمج 
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 يوضح مقارنة بسيطة بين التنظيمات المبدعة وغير المبدعة 13-أ6 شكل

 

 

 

 : البحث عن الأفكار -1

في  موظفينتهدف إلى حشد مشاركة فعالة من طرف ال، من الحلقة الإبداعية وهي المرحلة الأولية

 العثور أو الكشف عن مشكلة أو حلها.أجل عملية البحث عن الأفكار من 

 البحث مرحلة في المستخدمة التقنيات يوضح 5-أ6 جدول

 توليد الأفكار بشكل مستمر تحفيز الأفكار

 التنفيذ

دمج القيود 

مع النظام 

 العام

 التجربة

مراجعة 

 المشكلة

تحديد 

 كلالمش

اقتراح 

 الحلول

 الغربلة

ق

 ف

 العلوم 

 .حاجيات الأفراد 

 السيرورات الإدارية.، التنظيم 

 .التعلم التنظيمي 

  

 المعارف

 الإستراتيجية 

 الموارد 

 المعارف 

 الاتصال الإبداعيعملية  التغذية الراجعة من 
الاتصال 

 الإبداعي

Source: F. Raffin (2005), créativité et innovation ( modification personnelle). 

 رارـــالق
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 .التحليل الاستدلالي 

  طريقة دلفيDelphi. 

 .العصف الذهني 

 .العصف الكتابي 

 .القبعات الست 

 .قائمة سكامبر 

 .الخريطة الذهنية 

 .التحليل المورفولوجي 

 .التحليل الوظيفي 

 TRIZ. 

 .نظام الاقتراحات 

 .المقارنة 

 .تحليل الاتجاه 

 .تحليل البيئة 

 .الصدفة 

 

 : غربلة الأفكار -2

 ار التية الأفكنبدأ في مرحلة جديدة نعمل من خلالها على تصفي، توليد الأفكاربعد استخدام أدوات 

ئق أو دقا بعد ساعات، بصفة عامة، تتم عملية التصفية، كنا قد طورناها بخصوص المشكلة الأولية

 : لآتيةتوحة اعن طريق التحليل أو التجريب ونجد القائمة المف، أو أيام من عملية توليد الأفكار

  التسلسل الهرمي التحليلي.عملية 

 .مخطط التجارب 

 .مصفوفة القرارات 

 .تحليل مجالات القوى 

 : المصادقة على الفكرة -3

د ملة وبعار محتقبل ذلك نكون قد اخترنا أربع أو خمس أفك، وتمثل المرحلة الأخيرة في حياة الفكرة

سسة وإستراتيجية المؤعدة تجارب ومشاورات نختار الفكرة الأفضل التي تتناسب مع سياسة 

 : لاختيار الفكرة المناسبة تعتمد المؤسسة على بعض الأدوات نذكر منها

 .التحليل الوظيفي 

 .المخطط الاتصالي 

ن جموعة مميلي  وفيما، تيسر هذه التصنيفات اختيار التقنيات على أساس الاحتياجات الفعلية للتنظيم

 : ت السابقةالتوصيات التي تسمح بالاستخدام الأمثل للتقنيا

 ار ن الأفكموتقبل أي نوع ، يجب تأجيل الحكم على الأفكار المقترحة: الأحكام المسبقة

 لتمر في المرحلة التالية ألا وهي التصفية.

 ع لأوضاإطلاق العنان للتفكير الجانبي والإبداعي لتحقيق قفزة نوعية في معالجة ا

 الطارئة.

 يها.ة من الممكن إجراء تعديلات علاقتراح جميع الأفكار حتى لو كانت غير لائق 

  منح مقدار من الحرية مع الرقابة لترك مساحة كافية للفرد للتعبير عما يجول في

 خاطره.

 إعداد الباحثة.: المصدر
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 لمستخدمة في المؤسسة الاستشفائيةأهم التقنيات ا: خامسا

 ستخدامايات اثر التقنوفيما يلي أك، يمكن استخدام تقنيات الاتصال الإبداعي بشكل فردي أو جماعي

 : وترتكز فكرة الاتصال الإبداعي على المبادئ الآتية، ( بشكل عام6رقم  شبكةحسب )ال

 دافه يق أهالمؤسسة عبارة عن تنظيم يعمل فيه مجموعة من الأفراد غير المتجانسين على تحق

نه عنى فإومن هذا الم، الذي يعتبر إضافة للفرديات التي تشكله، من خلال العمل الجماعي

 السيرورة الاتصالية بين جميع الفاعلين فيه.يجب مشاركة 

 ا لو كثر ممتتحسن فيه العملية الاتصالية أ، متناغم -ينتج عن العمل الجماعي تأثير مضاعف

 أجريت بشكل فردي.

 ة لسيروراالتسامح والاستماع الفعال كلها تعمل على تحسين المقترحات وتعزيز و الانفتاح

 الاتصالية.

 غنية بوجهات نظر وخبرات أعضاء المجموعة.و الحصول على رؤية متعددة 

 بين  أكبرج مما ينتج عنه تماسك واندما، الوعي الجماعي بأهمية تقاسم الأفكار بشكل منهجي

 الموظفين في التنظيم.

 تلف ل مختمثل العلاقة بين الأفراد بمثابة محفز ومساعد للتغلب على عقبات العمل من خلا

 الوسائل والبدائل.

 )جماعي(: العصف الذهني -1

 ية في وهي أداة أو ملخص تنشأ بطريقة غير مبرمجة عادة ما تكون بصفة تلقائ: مكوناته

 ر أفكارتهدف إلى خلق بيئة ملائمة تشجع على ظهو، مناقشة مسألة ما أثناءالاجتماعات 

 جديدة وتستند الكثير من التقنيات على العصف الذهني.

 من  دد كبيرنوع من الاتصال مع الحاجة إلى خلق عتستخدم هذه التقنية في أي : متى تستخدم؟

 تحقيق أقصى قدر من نتائجها.أجل ولديها دعوة جماعية واضحة من ، الأفكار

 طريقة عملها : 

 اتصالي بنشاط يتم استدعاء الأفراد المعنيين والذين لديهم استعداد للمساهمة: قبل الاجتماع ،

 نفسهم.ويجب إعلامهم قبل مدة من الاجتماع ليجهزوا أ

 من ثم أي تحديد الغرض الاتصالي. و، الإفصاح عن الهدف من الاجتماع: بداية الاجتماع

 الإعلان عن الأفكار المجمعة ووقت انتهاء الاجتماع.

 خلق  عدم رفض أي فكرة وعدم نقد الأفكار قبل الحكم الأخير. كما يجب على: التوصيات

 قدر ممكن من الأفكار.أكبر 

  طا. يمكننا إنشاء عصف ذهني حول أي موضوع ولو كان بسي: جماعيإنشاء الأفكار بشكل

 البدء في طرح الأفكار بطريقة منظمة بعد تحديد الهدف من العملية الاتصالية.

 تم ال لم يحما في بعد جمع الأفكار تأتي مرحلة تحليلها واتخاذ القرار فيها. أ: اختيار الأفكار

عرض  م فيهحيث يت، ر بناء على الاجتماع السابقالبت في الأفكار المجمعة يعقد اجتماع آخ

 الأفكار التي تمت معالجتها فيه.

 م في تحفيزهيتم إبلاغ المشاركين بعد اتخاذ القرار ل: تطبيق الفكرة أو الأفكار المختارة

 المستقبل.

 )فردي(: الخريطة الذهنية -2
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 ي شكل فكار فلإضافة أهي تقنية تستخدم فيها الكلمة أو المفهوم كنقطة انطلاق : مكوناتها

ائي ل النهإلا أنها غير مرتبطة بطريقة محددة بل يحدد الفرد النتيجة أو الشك، فروع

ين رابط بتهدف هذه التقنية إلى تسهيل فهم الوضعية عن طريق التحليل والت، للخريطة

 الأفكار والمفاهيم من طرف الفرد نفسه.

 غ. أي الدما وترتيبها في، فكار الجديدةتوفر الخريطة الذهنية تحديد الأ: متى نستخدمها؟

ن مأنها تعمل على تمثيل المعلومات في شكل بسيط وتسهيل الاتصال بين مجموعة 

 الأفكار المتوفرة.

 كيفية عمل هذه التقنية : 

 تحديد الموضوع أو المشكلة محل الاهتمام مثلها مثل باقي التقنيات. -

 الأفكار بطريقة منظمة.وضع مجموعة من المبادئ التي من شأنها تطوير  -

 جوع إلىم الرثلا يوجد نظام محدد لتشكيل الفروع أي أنه يمكننا الانتقال من فكرة إلى أخرى  -

 الفكرة الأولى بكل سلاسة.

 نقل الأفكار بكل سهولة.أجل يجب أن يكون تنظيم محدد من  -

  Le diagramme d’ISHIKAWAالسمكة إستراتيجية عظمة  -3

من الرواد اليابانيين في ، 1962عام  كارو إيشيكاواقام بوضع هذه الإستراتيجية العالم الياباني 

مرشد إلى السيطرة على الجودة". كما اقترح الأصدر هذا العالم الياباني كتابا  أسماه " مجال الجودة.

العظام أو الأشواك أيضا  مخططات تحليل عظمة السمكة والتي تشبه هيكلا  عظميا  لسمكة. وتمثل 

يد مصدر أو مصادر وتحد، مسببات محتملة لمشكلة معينة فتستخدم لتتبع شكاوى العملاء عن الجودة

قام العالم الياباني " كارو إيشيكاوا" بتطوير أسلوب تحليل علاقة السبب بالنتيجة  ر.الخطأ أو القصو

اسم العالم  لق على هذا الأسلوبالأحيان يط وفي بعض، وذلك منذ بداية الخمسينات من هذا القرن

الأخير بسبب أن المظهر النهائي  اهذأطلق عليه عظمة السمكة. و الياباني نفسه إيشيكاوا أو اسم

ويساعد تطبيق أسلوب عظمة السمكة في تسهيل معرفة  .للشكل البياني يشبه الهيكل العظمي للسمكة

كما يهدف هذا الأسلوب ، اد حلول لهاالمشكلات المعقدة وتحويلها إلى مشكلات صغيرة يمكن إيج

على سبيل المثال انخفاض في التكاليف أو ارتفاع ، إلى تركيز الانتباه على الأثر الإيجابي وتعظيمه

وتتكون فكرة هذا الأسلوب من خطوط ورموز مصممة لتوضيح العلاقة ، في مستوى جودة الخدمة

ونلاحظ أن النتيجة أو المشكلة على الجانب ، الدراسة قيدعة الأسباب الرئيسية والمشكلة بين مجمو

كما أن ، الأيسر من الرسم وأن هناك مجموعة من الأسباب الرئيسية وفروعها على الجانب الأيمن

وتمثل هذه الأسباب وفروعها المتغيرات المستقلة التي قد ، لكل سبب فرعي أسباب فرعية أخرى

 1.عكمتغير تاب سلبا  أو إيجابا   تؤثر على النتيجة

 

 

 

                                                             
1 - Éric Gautier, La gestion de projet en faculté, Books on demand, Paris, 2015, p36. 

المشكلة  

 الرئيسية

 مكان العمل الآلات والمكائن الأساليب

 الموارد البشرية
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 نموذج لأسلوب تحليل علاقة الأسباب بالنتيجة )عظمة السمكة(

 : حيث وجدنا في الميدان الحالة التالية

 مشكلة الاستقبال في المؤسسة : 

سير إيشيكاوا لتف وسنعتمد على مخطط، حيث أقر الجمهور الخارجي بأن الاستقبال غير كاف

 الأسباب هذه المشكلة وإيجاد الحلول.

 البيئة : 

 وي.ضيق المكان خاصة في قسم الاستعجالات مما يؤدي إلى الاكتظاظ وكثرة التذمر والشكا

 الأساليب : 

 بطئ في الإجراءات. 

 عدم وجود تفتيش شامل. 

 عدم التناسق في العمل بين الأطباء والأمن. 

 الرد على المكالمات الهاتفية تهاون من طرف الموظفين في. 

 ) الموارد البشرية ) الموظفين : 

 قلة الدافعية لديهم وقلة الحوافز. 

 قلة التدريب على حسن التواصل. 

 كثرة الإشاعات والإحباط. 

 تنوع الأذواق. 
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 المستخدمة المواد : 

 تتمثل في الوسائل الاتصالية للمؤسسة ماعدا الملفات الإشهارية وموقع المؤسسة.

 وسائلال : 

 : حليل أنوتبين لنا من الت، شبكة الإعلام الآليو وتتمثل في الدعائم الاتصالية مثل الهاتف

 البريد الصوتي لا يعمل. 

 جهاز الرد الآلي غير موجود. 

 .ومركز التبادل الهاتفي لا يرد أحيانا 

 وكما هو معلوم فالمؤسسة حساسة جدا بحكم أنها مؤسسة استشفائية.

 : القبعات الست -4

 لة ماحل مشكأجل ترمز إلى وجهات النظر المختلفة في التنظيم من : ماهية التقنية ،

ت وتنطوي على جمع الأفكار والتعاون في عملية صنع القرار واستخدام القبعا

 المختلفة أو وجهات النظر لتحليل الوضعية أو المشكلة.

 ة يه العمليتعتبر هذه الطريقة مناسبة جدا لصنع القرار وتوج: ؟هامتى تستخدم

 وتجنب تحويل انتباه المشاركين في المناقشة.، الاتصالية

 تكون سل قبعة ك، تخدم المشاركون في الاجتماع القبعة تلو الأخرىسي: طريقة عملها

ت القبعاوفيما يلي العلاقة بين الألوان و، من لون مختلف وكل لون يمثل وجهة نظر

باحا صعلى الساعة العاشرة ، 2017 /08 /26في ) الاجتماع التي تم عقده بتاريخ 

بخصوص العمل ، بحضور مجموعة من الموظفين وترأس الاجتماع مدير المؤسسة

 مصلحة تصفية الدم(.بة يفي الفترة الليل

 عرض المعلومات بطريقة موضوعية ومحايدة.: القبعة البيضاء 

 ق.قدمت فيها الآراء انطلاقا من المشاعر وبعيدا عن المنط: القبعة الحمراء 

 قليل لية كالتة الليتم فيها الإشارة إلى الجوانب الإيجابية للعمل في الفتر: القبعة الصفراء

 من الحجم الساعي للعمل.

 ل في ذي يعمقدمت من خلالها المخاطر والعقبات التي تواجه الطبيب ال: القبعة السوداء

 لها.تعط حال هذه الفترة كنقص التقنيين المختصين في إصلاح الآلات التكنولوجية في

 لة.يقدم من خلالها أفكار وبدائل جديدة ذات قيمة لحل المشك: القبعة الخضراء 

 م وتقيي تقديم نظرة عامة عن الموضوع وتوليف النقاش من خلال فحص: القبعة الزرقاء

 البدائل المقترحة.

 بعض النصائح المقدمة : 

 .تستخدم القبعات الملونة في نفس الوقت من طرف المشاركين 

 حرج  يوجد من المستحسن البدء مع اللون الأبيض والانتهاء باللون الأزرق إلا أنه لا

 في حال جرى خلط بين الألوان.
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 ة كان لتقنيليس من الضروري استخدام جميع القبعات إلا أن اختيارنا للتحليل وتطبيق ا

لتي ا قباتفي اجتماع استخدمت فيه جميع القبعات وتوصلوا إلى الحل بالتغلب على الع

 .اوليس دائم اتواجهه إلا أن الحل كان مؤقت

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 للتنظيم يلاتصالاالدليل 
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 ... الطريق نحو قيادة المؤسساتللتنظيمي الاتصالالدليل 

 ضرورة أم إضافة في التنظيم؟  ...الدليل الاتصالي للتنظيم: أولا

لإضافة با، هبنظرا لما تفرضه البيئة المحيطة ، مر المشهد الاستشفائي في الجزائر بعدة تغيرات

جب على وذلك لإلى الأطر القانونية التي تفرض بعض القواعد والقوانين التي لا ينبغي تجاوزها. 

ام ستخديط العام مع مراعاة حسن االمؤسسة منح المعلومات الكافية وتعزيز التكيف مع المح

، حة(ان )الصالاتصال حول الشغل الشاغل للسكأجل من ، المواد الحيوية الخام ألا وهي المعلومة

م ماسلو )هر حيث أنها تتصدر أولويات الأفراد وتحتل مكانة أولى قبل الأسرة والنجاح والسعادة

 ة في البلاد.للحاجات(. لذا يعتبر المستشفى من أهم القطاعات الحساس

وتنقسم ، (01 )المقابلة: هنا تكمن المشكلة الرئيسية للاتصال ألا وهي تنوع الجماهير المستهدفة

 : إلى

 .المرضى 

 هور الأطباء الممارسين = الجم، الموردين، الجمهور العام، الصحافة: غير المرضى

 الخارجي.

 والإداريين. شبه الطبيين بالإضافة إلى العمال، الأطباء: الجمهور الداخلي 

وتجدر الإشارة إلى أن كل فئة تحتاج نوع خاص من ، كل جمهور مما سبق له خصوصياته

ال لاتصالنظريات التنظيمية في إطار علاقة دقيقة بين المرسل والمستقبل. وترتبط طبيعة ا

م لعالبالخطة الإستراتيجية المسطرة في المؤسسة الاستشفائية التي لم تعد في معزل عن ا

مة لمعلوانظرا لما أتاحته وسائل الاتصال خاصة الاجتماعية منها من سرعة في نقل ، جيالخار

لمستقبل ا، لوسرعة في الاستجابة. فالاتصال لم يعد بتلك البساطة التي نتناولها من حيث المرس

عينا قدرا م تركيب رسالة جذابة الأمر الذي يتطلبعلى  فالمؤسسة الاستشفائية مجبرةوالرسالة. 

ال ار الاتصإطفي إلا أنه يبقى ، هنا كان ولابد من ظهور مصطلح الاتصال الإبداعي، الإبداعمن 

ظيم ركة في التنلأي ح الأساسيةكم؟ ( اللبنة  متى؟، أين كيف؟ ماذا؟ لماذا؟ لمن؟ الكلاسيكي ) من؟

 .للتنظيم يالاتصالالدليل خاصة في تشكيل ما يسمى ب

إلى  على تشكيل صورة وسمعة طيبة للمؤسسة بالإضافة ي للتنظيمالاتصالالدليل يعمل إذن 

وظفين الم تحسين خبراتها من خلال وضع مرجعيات أساسية للتنظيم. بالإضافة إلى تعزيز انتماء

ي فها. إلى المؤسسة والسهر على حسن سيرها بالإضافة إلى دعم الخبرات وتطوير المعرفة في

 ه.عي ضرورة للتنظيم أكثر منه إضافة لنهاية القول يمكن التصريح أن الاتصال الإبدا

I.  للتنظيمي الاتصالالدليل مفهوم : 

 خارجي( هي)ال يالاتصالالدليل  بما أن المؤسسة الاستشفائية مثلها مثل باقي التنظيمات فإن مهمة

خلق وتطوير والحفاظ على صورة المؤسسة في نظر جمهورها وإدماجها في المشهد 

 السوسيوثقافي.

 : )الخارجي( للمنطق الاتصالي التقليدي يالاتصالالدليل يستجيب 
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 .الاتصال توحيد الجمهور  التعريف  التموضع  تحديد الهوية  المعلومة 

ة لأخيراالسماح لهذه أجل يتم إنشاء معلومات خارجية لتطوير والحفاظ على صورة المؤسسة من 

وتها قاط قف عليها وعلى نالتعر ومن هنا يستطيع الجمهور، بالتموضع في المشهد السوسيوثقافي

 وأصولها وبالتالي الحفاظ على هذا الجمهور والتواصل معه.

اس ي الأسالداخلي فهو يقوم على منطق إبداعي مختلف يرتكز ف يالاتصالالدليل  أما فيما يخص

 على دور الفاعلين في التنظيم. 

 اتصال إبداعي. التزام  إقناع  شرح  المعلومة الجديدة 

ظريات نمن  يتم توفير المعلومات الجديدة ومن ثم شرحها ومحاولة إقناع الموظفين بها انطلاقا

 ية.العملية الاتصالإنجاح أجل عدد من المؤيدين من أكبر جمع أجل تنظيمية متعددة من 

 

 

 

II. للتنظيمي تصالالاالدليل المقاربات النسقية و : 

تناول هذه المقاربة بشيء من التحليل استنادا إثراء هذا البحث وجدت أنه من الضروري أجل من 

نتروبولوجي الأنفس ال عالم Gregory Batesonالأمريكي ولعل  إلى الأدبيات النظرية السابقة.

، ومن مؤيدي المقاربة النسقية للاتصال Palo Altoينتمي إلى مدرسة بالو ألتو ، بستمولوجيالاو

الذي  1السيرورة العقلية والاتصال، كالتعلم: السلوكيةسلط الضوء على العديد من المصطلحات 

 يعتبر محور بحثنا واهتماماتنا.

، للإعلام اضيةيمكن القول أن المفاهيم المهيمنة في تلك الحقبة هي السيبرنيتيقة والنظرية الري

نسقية هو . أما الهدف الأسمى للN. Weinerبحيث تعتبر النسقية تطوير للسيبرنيتيقة وأعمال 

 مراعاة أي نسق ككل متكامل مع تعقيداته ودينامياته.

 : مفهوم النسق -1

هو مجموعة من العناصر المتفاعلة فيما بينها التي يؤدي أي تعديل في  Marc et Picardحسب 

  2أحدها إلى تعديل جميع العناصر الأخرى.

                                                             
1 - Nicolas Duruz, Narcisse en quête de soi: étude des concepts de narcissisme, de moi et de soi en 

psychanalyse et en psychologie, P. Mardaga. Bruxelles, 1985, p128.  

2- Chantal Gravel, Le Défi du Monde de la Santé: Comment Humaniser les Soins et les 

Organisations, Presses de l'Universite du Quebec. Sainte- Foy, 2005, p140.  
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لاقات خاصة يعرف النسق في دراستنا على أنه تنظيم أو هيكل يتألف من عناصر ثابتة تؤسس ع

مع البيئة المحيطة وتتكون من أجزاء مرتبطة ببعضها البعض. يعمل كل جزء على تعديل 

 : الأجزاء الأخرى وكل منها مرتبط بكل متكامل. وهناك حلقتين من رجع الصدى

 .الحلقات الإيجابية التي تقوم عليها ديناميات التغيير التنظيمي 

 قرارالحلقات السلبية وتتميز بالثبات والاست. 

 

 

 : لتنظيم كنسق مفتوحلالاتصال المؤسس  -2

 إسهامات المدرسة الموقفية(: مواقف التنظيم مع محيطه( 

نلاحظ مما سبق أن ، وتهدف هذه المدرسة إلى معرفة تأثير العوائق الخارجية على هيكل المنظمة

 Taylor, Fayol etالنظرية الموقفية تشكك في وجهة نظر مؤيدي المدرسة الكلاسيكية )

Weverستقل عن السياق الذي يتواجد فيه. إلا أنه ( الذين يعتبرون أن الهيكل التنظيمي المثالي م

في نفس الوقت تطبيق أفكار المدرسة العلمية للإدارة على نطاق واسع في المؤسسات خاصة فيما 

، مراقبة...(الو تسيير المؤسسةو المكافأةو الأجرو يتعلق بالتنظيم الداخلي للمؤسسة )أوقات العمل

 ويستفيد الاتصال المؤسس من النظريتين داخليا وخارجيا من خلال التأثير على الفرد.

 نظام مفتوح للتفاعل: ي للتنظيمالاتصالالدليل  -3

 : للتنظيم في هذه الحالة عدة مبادئ يالاتصالالدليل يتبع بناء 

 بناء  وقادر علىتعتبر كل سيرورة اتصالية على أنها نظام ديناميكي معقد : الشمولية

 المعنى.

 فاعل على ت يشير هذا المبدأ إلى أن كل سلوك مرتبط بسلوك آخر وينطوي: السببية الرجعية

 معقد ومشاركة متبادلة وردود أفعال مما ينتج عنه نقل للمعلومة الجديدة.

 ي تميل ية التتلتزم كل عملية اتصالية بالقواعد والطقوس والمعايير السوسيوثقاف: التنظيم

ه لى حفظ الاستقرار والتوازن في حين تفرض بعض السلوكات تغيير مضبوط تتطلبإ

 .ي للتنظيمالاتصالالدليل عملية بناء 

 : التحليل الاستراتيجي والنسقي -4

حياة بري تعتية الموقفية التوهو مختلف تماما عن النظر، هو نقطة تحول هامة في حياة المنظمات

يجي ستراتومع ذلك تفتح نظرية الفاعل الا، المتعلقة بالبيئةالتنظيم كمجموعة من المتغيرات 

 م.تنظيالطريق أمام التشخيص السوسيولوجي لرؤية عمليات خلق أو الحد من التفاعلات في ال

  أعمالFriedberg et Crozier حول ظاهرة البيروقراطية : 

أي يجب أن ينظر ، يةيقترح هذان الباحثان دراسة التنظيم كبناء اجتماعي وليس كظاهرة اجتماع

إليه من الداخل باعتباره مجالا للتعاون والترابط بين الجهات الفاعلة ذات المصالح المشتركة 
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، السلطة: وأيضا المتناقضة.يرتكز التحليل الاستراتيجي على أربعة مفاهيم أساسية هي

 نظام العمل ومنطقة الارتياب. وفيما يلي إسقاط لكل منها.، الإستراتيجية

 يصنف : طةالسلFriedberg ن ل" عندما نقول أ، السلطة على أنها تفاعل غير متكافئ

ت عادلامأ " سلطة على " ب" هذا يعني أن " أ " له القدرة الكافية للتأكد من أن 

 تأسيس علاقة بينهما. أثناءالتبادل مواتية 

 الاستراتيجي في التنظيمبالنسبة لمؤيدي هذا التيار فإن الفرد هو الفاعل : الإستراتيجية ،

يرى تحقيق أهدافه. أجل يحشد جميع الموارد التي يراها ضرورية ومناسبة من 

Crozier et Friedberg  والرهانات أنه يمكن للمرء أن " يكتشف أعضاء التنظيم

 ."1من خلال التجربة، التي تحدد سلوكهم

 تي ظمة والبين أعضاء المنويقصد به مجموعة العلاقات التي يتم تشكيلها : نظام العمل

 ياة اليومية للتنظيم بشكل متجدد.تعمل على حل المشاكل الملموسة في الح

 مفاهيم ذات صلة وهي، يؤكد هذا المفهوم على الحكم الذاتي والسلطة: منطقة الارتياب 

يدُْعم هذا المفهوم من حقيقة أن المدير ليس متأكدا ، أما في الواقع .ببعضها البعض

ن تعليماته سوف تتبع وتنفذ بحذافيرها. كما يوجد شكوك بخصوص ٪ من أ100

، أينما كانت، ولذلك فإن كل جهة فاعلة .تفسير المرؤوسين للتعليمات الموجهة لهم

ولا يمكن التنبؤ به بالنسبة للجهات الفاعلة ، لديها منطقة تجعل سلوكها غير مؤكد

طلقا عليه مصطلح منطقة وأ Crozier et Friedbergوهذا ما ذهب إليه  .الأخرى

  2الارتياب.

 ولذلك فإن التحليل الاستراتيجي هو مساهمة أساسية لفهم المنظمات على وجه الخصوص

لتنظيم لية لوبالتالي فإنه يجعل من الممكن تجاوز الرؤى الشك والظواهر الاجتماعية بوجه عام.

قات ته بعلاالذي يرتبط دراس، ونظام العمل الملموس، من خلال تقديم مجال جديد من الاكتشافات

الرغم  على، وعلاوة على ذلك .فهو شرط لا غنى عنه لفهم العمل الجماعي، السلطة التي وجدت

عة بطبي لا تزال حقيقة أنها ذات صلة اليوم، من أن هذه الدراسة تم تطويرها منذ عقود مضت

 ذ ولادتهئته منللتفاعل مع بيتماما كما يدعى الإنسان ، العمل الجماعي في التنظيمات. في الواقع

 بما في ذلك حياته في التنظيم وعلاقات السلطة. ، إلى غاية وفاته

 للدليستراتيجي والنسقي في بناء اوبهذا نكون قد سلطنا الضوء على إسهامات التحليل الا

 لدفعفك الرموز واو حيث ينتهز التحليل الفرصة لاصطياد التفاعلات التنظيمية، الاتصالي

ها تي تقترحب الب النسق والفاعلين فيه لفهم الرهانات الجماعية التي تقع في منطقة الارتيابدولا

 السلطة العليا في التنظيم. 

III. الاتصالي في التنظيم الرهانات الحيوية للدليل: إدارة المعلومات 

                                                             
1 - Kayser Bernard, Les sciences sociales face au monde rural: méthodes et moyens, Presses 

Universitaires du Mirail; 1989, P 116. 
2 - Magakian JL, Barmeyer C, Bouziat X, Hounounou A, 50 fiches pour comprendre la gestion 

stratégique des ressources humaines, Bréal; France, 2003. 
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أدنى  فإن تداول المعلومة فيه يشكل بلا، أن المؤسسة الاستشفائية كائن اجتماعي حي إذا اعتبرنا

وتلعب دورا ، وهو أحد العناصر التنظيمية الرئيسية للمنظمة، شك عنصرا حيويا في هذا الكائن

اليومية أو المشاكل الكبرى التي  افي عملية حل المشكلات سواء -على وجه الخصوص –أساسيا 

 : وتتواجد المعلومة في التنظيم بشكلين، تحتاج إلى إستراتيجية رئيسية

 وفرة المعلومة مع صعوبة التمييز في درجات الأهمية.: زخم في المعلومات 

 ي والت، نقص المعلومة الضرورية ذات الصلة بموضوع المشكلة: فجوة في المعلومات

 غالبا ما تكون مخفية نتيجة للافتراضات أو الاختلالات الموجودة مسبقا.

لك في وكذ، وخارجهامهما في فهم ما يحدث داخل المؤسسة الاستشفائية تلعب المعلومة دورا 

ظى هذه هذا تحل، اللذان يرتكزان في الأساس على المعلومةي الاتصالالدليل فعالية الاتصال وبناء 

 الأخيرة باهتمام كبير من قبل المسيرين والفاعلين على حد سواء.

 

 تجابةالاسو التفاعلو التماسك: فهي تساعد في، عندما يتم تداول المعلومة بشكل جيد 

اتخاذ و فرديةالفاعلية الجماعية والو التحفيزو والمشاركة القدرة على التكيفو الإبداعو

 القرارات والإطلاع على أحوال البيئة...

 جهادالإو الشكو للانقسام: وعندما يكون من الصعب الحصول على المعلومة فهي عامل ل 

 .الأنانية..الصراعات التنظيمية بين الأفراد وانتشار و التوتراتو الخلافاتو

 حق القلقا يستالممارسة العملية أن كل الأمور تسير على ما يرام ولا يوجد م أثناءيهيأ للمسير 

ي لإدارة فلولية وبالتالي تحمل المسؤ ،الشعور ناتج عن خلل في تداول المعلومة هذا إلا أن، بشأنه

رى ة أخومن ناحي ات.هذا المجال لتجنب الصراعات وسوء الفهم من خلال هيكلة إدارة المعلوم

تالي وبال حيث بتضاعف هذه النواقل يزداد تدفق المعلومات، يجب التفكير في نواقل المعلومات

 يجب أن نكون أكثر يقظة في التعامل معها وإضفاء الطابع الرسمي عليها وتعميمها.

 رهانات تدفق المعلومات : 

ؤدي ي سيء؟ تم تداول المعلومة بشكلماذا يحدث لو : أول تساؤل يتبادر إلى ذهن الفرد طرحه هو

الح المص الفصل بين، استخدامها كأداة للضغط وممارسة السلطة، ذلك إلى تباطؤ وتشوه التنظيم

اخل دوإضفاء الطابع الشخصي على تدفق المعلومات. بالإضافة إلى تعدد قنوات المعلومات 

مؤشر  تفاعالتي تؤدي إلى ار المؤسسة ومنه زيادة المنافسة بين الموظفين على نشر المعلومات

سة لمؤسا. مما يضر بتنظيم وات غير الرسمية في المؤسسة الاستشفائيةالإشاعة؛ وزيادة القن

 وجماعاتها وبالتالي صورتها.

IV. التنظيم الإنساني للمؤسسة : 

ة الإدارو طرق وأدوات تحسين الخدمات: اواسع يشمل مصطلح التنظيم المؤسساتي حقلا

سنة المنظمة التي تضع في يجي... مع ذلك ينبغي ألا يغيب عن بالنا أهمية أنوالتخطيط الاسترات

ـأكثر تماسكا ، العناصر المناسبة لأي منظمة بشرية. مما يعني جعل المؤسسة أكثر كفاءة الحسبان
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وأكثر تحفيزا وتشمل كل ما يتعلق بالمسؤولية والسلطة وتضاعف قنوات المعلومات. فالتنظيم 

للأفراد بل هو تنظيم بشري يعطي شكلا لمجموعة بشرية تساهم في وحدتها ليس تجاور بسيط 

 وصلابتها وتماسكها.

 : تحليل التنظيم -1

 ميع جن المدير لا يتصرف بنفس الطريقة في أ، الملاحظة الأولى التي شدت انتباهنا

قات العلا فأحيانا يتبنى النظرية العلمية ومرات أخرى يميل أكثر إلى مدرسة: الحالات

 الإدارة وطبيعة الاتصالات.، الإنسانية من حيث هيكل الخدمة اللامركزي

 لى ؤسسة علأنها غالبا ما تحاول تسيير الم، بعض الأساليب في الإدارة لا تعطي ثمارها

 "الكتالوج" ولا تولي أهمية إلى التضاريس التي يمكن أن تعرقل سيرها.

  اصة ومسير بخصائص مميزة.لى معالجة خيحتاج إكل نوع من الهياكل التنظيمية 

 .ويتبع هذا التحليل تحديد العلاقة بين الإطار المرجعي وإطار التماسك في المؤسسة

 الإطار المرجعي : 

نين ر الستتجمع فيه خبراته على م ،يعتبر الإطار المرجعي بمثابة القاموس الداخلي لكل فرد

 التي والاجتماعية والثقافيةكمحصلة للعوامل والمؤثرات والخصائص البيولوجية والشخصية 

أن الإطار : تختلف من شخص إلى آخر ومن ثقافة إلى أخرى. بعبارة أخرى يمكن القول

ين لتي يستعاة االمرجعي هو جملة من المفاهيم والمفردات المعرفية والقيم والمعايير وقواعد الحي

عي المرج يسهل الإطار وتحديد الإجراءات المناسبة له. كما، فهم موضوع ماأجل بها الفرد من 

لة الحا عملية صنع واتخاذ القرارات الإستراتيجية في التنظيم حفاظا على أثناءالاتصالات 

ر أرضية ة توفلذلك تعمل هذه الأخيرة على خلق فلسفة إداري، التنسيقية للمهام الموكلة للإدارة

ة يوفر لسائداحول الفلسفة ومثل هذا الاتفاق ، مناسبة لاتفاق الأفكار والآراء والتوجهات عموما

ويعكس  ظمة.حالة من التطابق الفكري والتوجيهي تجاه المشاكل والحالات التي تعكر مسيرة المن

 الشكل التالي الأفكار المنوه عنها آنفا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 فلسفة التنظيم

الإطار العلمي للاتصالات  صنع واتخاذ القرار

 وتنسيق الأعمال

مصادر الاتفاق 

 والتفاهم
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 الإطار العام للتماسك : 

اقع رض الوأالملموسة على وهي الأحداث ، ويمثل الواقع الذي يواجهه أفراد المنظمة بشكل يومي

ين دة بمن مشاكل وقيود وتحديات تواجه الأفراد في المنظمة. يجب أن تكون هناك علاقة وطي

لقدرة اونة المروو حيث تختلف معايير تقييم الموظفين، الإطار المرجعي والإطار العام للتماسك

ا نفس ن لهآخر ولن يكو الاستقلالية والاستجابة من هيكل تنظيمي إلىو المبادرةو على التكيف

 الصدى من مؤسسة إلى أخرى.

V. في ظل واقع المؤسسة الاستشفائية الدليل الاتصالي : 

لين في لفاعيقودنا النهج الاتصالي في المؤسسة الاستشفائية إلى قبول نوع من المواجهة بين ا

 ،هةجن إطار العمل الجماعي والتنوع الثقافي كجزء من الإطار المرجعي الموحد والقسري م

 وخصوصيات الأفراد من جهة أخرى. علاوة على ذلك أظهرت ملاحظات الدراسة بأن عملية

 .الاتصال تختلف من وضع إلى آخر حسب طبيعة المبادلات هل هي رسمية أم غير رسمية

 : الاتصالية في المؤسسة الاستشفائية باثولوجياال -1

أن  إلا، الاستشفائية خاصة غير الرسمي منهلاحظنا وجود فعالية كبيرة للاتصال في المؤسسة 

نها عاني ميتساؤل حول النقائص التي لذلك قمنا بطرح ، هذا الاتصال يعاني الكثير من النقائص

 : ابالاتصال ) إلى ماذا يفتقر الاتصال ليظهر بهذا الشكل؟(. ووجدنا العديد من الأسب

 .عدم التماثل في العلاقات الاتصالية داخل التنظيم 

 للتنظيم.ي الاتصالالدليل يوضح علاقة الإطار المرجعي بالاتصال و 14-أ6 شكل
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 ات الصراعوالذي ينشأ عنه العديد من النزاعات و: سوء الفهم والنقل الخاطئ للمعلومات

 لذهنيةابحيث تؤثر على الحالة ، بسبب الانكسارات التي تحدث في العملية الاتصالية

ت تساؤلاكما تؤثر على معتقداته مما يدخله في دوامة من الشك والقلق وال، للمستقبل

 الدائمة.

  التي تشكل عبئا عليهم. ظفين وازدياد المهامالموعدم كفاية 

 .تختلف هذه الأسباب أيضا حسب درجة الانضباط التي تعطي نغمة خاصة للاتصال 

  كما يقف أصحاب المصلحة وتخفيف المسؤوليات عقبة أمام الاتصال في المؤسسة

 الاستشفائية.

 : فائيةي بالمؤسسة الاستشلاتصالة وغير المتوقعة للدليل االنتائج المتوقع -2

تحديد عملهم وتنظيمه والمشاركة في  أثناءتعيش العديد من الظواهر في قلب التنظيم الاتصالي 

التفاعلات. ومن خلال الملاحظات المسجلة التي قمنا بها مع تركيز اهتمامنا على اللحظات 

. ونظرا ةالباحثبتوفر الحيادية اللازمة لتغذية وجهة نظر ، الاتصالية داخل المؤسسة الاستشفائية

للطبيعة الرسمية وغير الرسمية للوضعيات الاتصالية فإنها تنُْت ج عدم القدرة على التنبؤ ما بها من 

تفاعلات مما يعطي أهمية كبيرة للسيرورة الاتصالية في صيغتها الرسمية وغير الرسمية وفي 

بالتفاعل  A. Cicourelزمانيتها كما يجعلها فريدة من نوعها. مما يشكل ما أطلق عليه 

" يتم تنفيذ المهام مع الأخذ بعين الاعتبار البيئة والعمل دون إهمال للسلوكيات : الاجتماعي فيقول

يربط هذا الباحث بين التوقعات المتبادلة لدور ، علاوة على ذلك  1اللفظية وغير اللفظية."

نهاية المطاف كمصفاة  الفاعلين في العملية الاتصالية والتصورات التي من شأنها أن تكون في

في التفاعل الاجتماعي الذي يعزز مشاركة المعلومات التي لديهم  امتغير اعنصر 2اجتماعية.

وهي فرصة مواتية للمناقشة ، المرضى وكل ما هو جديدو التطوراتو حول الأوضاع العامة

 ومنح الأفراد فرصة للرد على ماهو منسوب إليهم من إشاعات في بعض الأحيان.

" تقاس أهمية العمل التنظيمي في المؤسسة : وبالتالي تمكننا النتائج المتوصل إليها من إثبات الآتي

 3على الخدمات والمعلومات المقدمة والعمليات الاتصالية الجارية."بناء الاستشفائية 

 : الاتصال المؤسس للتنظيمديناميات  -3

حتل ي، دعلى أساس العمل كفريق واح نظرا لطبيعة العمل في المؤسسة الاستشفائية الذي يقوم

فاعلين مكانها والو زمانهاو أسلوبهاو نوعها، الاتصال مكانة مرموقة بغض النظر على وضعها

 ه.ليهي فيها؛ استنادا  إلى المحددات المهنية والمؤسساتية التي تعتبر الفريق كمبدأ توج

 الفريق هو الجماعة : 

                                                             
1 - Fabrice Clément, Kaufmann Laurence, La Sociologie cognitive, Maison des sciences de l'homme, 

Paris; 2011, P 325. 

2- Fabrice Clément, Kaufmann Laurence, op.cit., p161. 
3 - Anne Mayère, Communication et santé:  étude des processus et dispositifs d'une rationalisation 

équipée, Revue française des sciences de l’information et de la communication, Paris, 4 | 2014. 
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يكية ينامدتناولنا في الفصول السابقة تعريف الجماعة وأنواعها كما تحدثنا أيضا على مصطلح 

 بقةالتي اهتمت بدراسة الأحكام المس، 1944عام  K. Lewinالجماعة الذي برز في أبحاث 

 يئةيات كالبدينامديناميكية الجماعة والقيادة. كما حدد العوامل التي تؤثر على هذه الو العنصريةو

، خرينالشخصية وإدراك الفرد لنفسه وللآو المشاعرو المواقفو التماسكو الأعضاءو لسلوكوا

ضافة إلى للاتصال التفاعلي. بالإ Palo Altoوالتي تم تطويرها بطريقة غير مباشرة في مدرسة 

 .جماعةالتحفيز والاعتراف في عملية التفاعل والديناميكة داخل ال إسهام كل من الالتزام

 و الديناميكةالفرد ه : 

ن بمفهوم " التفاعلية" أن الظواهر الجماعية بين الأفراد يحكمها التفاعل. لاحظ الباحثون المهتمو

أجل " فإن تماسك الجماعة هو نتيجة لجميع القوى المحفزة للأفراد من : ووفقا لهؤلاء الباحثين

إلاَ أنه وفي بعض ، والتي تنطوي على طاقة تنفذ من طرف أعضاء الجماعة 1البقاء فيها."

الحالات يحس الفرد في مجموعته بالاغتراب فيشعر وكأنه بعيدا  عنها وعن أهدافها أي أنه يفتقد 

هناك العديد من الحالات الأخرى فهناك من يرى نفسه كقمر صناعي صغير  إلى روح الانتماء.

واج داخل قارب تتلاطمه الأمخر يرى نفسه مثله مثل أي شخص وآ، جدا في كوكب ضخم

يرى البعض من الطاقم التنظيمي هشاشة ، التنظيمية هنا وهناك. وفي رؤية إدارية وتنظيمية

ليست متكررة وسريعة الزوال في ، النظام وتماسك الفريق بالكامل. فالتفاعلات فريدة من نوعها

آن واحد مما يجعلنا نشكك في توازن الجماعة التي ترتبط من جهة أخرى بحالة من العقل 

ة الفرد ومناخ العمل داخل الجماعة. والتي تلعب دورا أساسيا في استقرارها وديناميتها وشخصي

وحسب هذه الأخيرة ، "أراقب وأحلل الحالة الذهنية للأفراد: واتصالاتها حسب الجملة التالية

 (.03أتصل بطريقة أو بأخرى معهم." )مقابلة رقم 

فاعل الت ومعايير سلوكية تعمل على تزاوج ومنه نستنتج أن الجماعات تنتمي إلى قوالب نمطية

 بالظواهر الاتصالية الملحوظة وغير الملحوظة في التنظيم.

 الجماعة كفضاء اتصالي مراقب : 

لاحظنا فيما يخص الجماعات بأنها تشكل مساحة اتصالية خصبة للتعبير عن الرأي واستقبال 

وبشدة حول مايقال؟ كيف يقال؟ متى المعلومات الجديدة. إلا أنها في نفس الوقت تكون مراقبة 

إلى علاقة  P. Perrenoudتتحول هذه المراقبة مع الوقت حسب ، يقال؟ من يقول؟ لمن يقول؟

، ثم تتجاوز هذه العلاقة لتصبح علاقة قيادية، سلطوية يبدو وجودها حتميا في العمل الجماعي

ويمنحه في الواقع سلطة على والتي وفقا للنهج الإداري يعطي أحد أعضائه ميزة على الآخرين 

" التعبير عن أجل تتطلب القيادة مهارات اتصالية عالية من ، ومن مقاربة اتصالية 2الجماعة.

 3الواقع والحد من تعقيدات السياق الاجتماعي والمعلوماتي والعمل على توجيه سير الجماعة."

                                                             
1 - Faucheux Claude. La dynamique de groupe. In: L'année psychologique. vol. 57, n°2. France, 

1957, pp. 425-440. 

2 - Philippe Perrenoud, Pouvoir et travail en équipe:  Faculté de psychologie et des sciences de 

l’éducation, Université de Genève, 1996, pp 19-39. 
3 - Grosjean Sylvie, Bonneville Luc, La communication organisationnelle: approches, processus et 

enjeux, Chenelière éducation; Montréal, 2011. Pp 266- 267.  
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منهج السياق لتوضيح بالتفاعلية من خلال مصطلح  Palo Altoوهذا ما أطلقت عليه مدرسة 

 تمي إليها.مساهمة قائد الفريق في تنشيط الجماعة التي ين

 ثقافة وتأثير: الاتصال -4

ا ي هذويتحكم ف، مكانا بارزا في المؤسسة الاستشفائية يحتل الاتصال اللفظي وغير اللفظي

ه ينا هذمثلا تفرض عل، الثقافةو العمرو الاتصال العديد من المتغيرات كالأقدمية في العمل

ا ثقافتن السن. " يعتبر الشخص المسن فيفي كبار الالأخيرة أن نتعامل باحترام مع الأشخاص 

رتبط هذا يو قد ، (05منجم من الخبرات ولديه العديد من الأمور ليخبرنا بها." ) مقابلة رقم 

ت لدى الحديث والملاحظات الأخرى المجمعة بشكل غير رسمي بسلوكيات معينة لوحظ

 التـأثيرافة ووتدمج هذه الممارسات الثق، الموظفين الذين شارفوا على سن التقاعد أي كبار السن

 ة.التي هي محل نقاش من حيث العادات والقوانين العامة المسيرة للمؤسسة الاستشفائي

وقات فره هناك إلى استنتاج أنتقودنا التي تم جمعها فإن البيانات المرصودة  موقفنا كباحثةأما 

ين كما يوجد تمييز عنصري واضح ب، واضحة بين الطبقات العمالية المختلفة في التنظيم

طي يد أن نع نرالموظفين فيما بينهم وبين الإدارة والموظفين الطبيين وشبه الطبيين. إلا أننا لا

 صريةونسعى دائما إلى الحفاظ على الموضوعية ومع ذلك لو ظلت مسألة العن اخاطئ اتفسير

ت سواء علاعلى التفا اتطروحة في التنظيم فإنها ستصبح ممارسة محفوفة بالتحديات ولها تأثيرم

 كانت المرئية أو غير المرئية.

 

VI. بالمؤسسة الاستشفائية انتشار الاتصال الشخصي : 

ت ل ذافالاتصا، في العمل الاستشفائي اليومي اأساسي ايمكن الإشارة إلى أن الاتصال عنصر

 المهنية علاتتساهم في تسهيل التفا والطاقم الطبي وشبه الطبي لنسبة للإداريينطبيعة دائمة با

 والشخصية.

  :الفضاء الاتصالي الحركي -1

ثر عدم لك يؤوبذ، مرتبط بالأفراد في السياق الذين يتواجدون فيهالي بحراك يتميز الفضاء الاتص

لة من يل حاالمتفاعلين في تفعاستقرار الإطار الاتصالي والمعدل من طرف السياق المشترك بين 

فاعلات الت الغموض والشك لديهم. ومن هنا تبرز أهمية الثقة المتبادلة بين الأعضاء في تطوير

ل فعاوالعمل الجماعي في المؤسسة الاستشفائية مع ذلك يسيطر الوقت والتخوف من ردود الأ

العمل اصل ويجب علينا التوالمختلفة على حالات الغموض التي تكلمنا عنها سابقا. " نعلم أنه 

ض رك بعإلا أن قطاعنا يجبرنا أحيانا على ت، كفريق واحد ويجب علينا كذلك تنظيم أعمالنا

 (.01الأعمال والذهاب إلى أخرى أكثر منها استعجالا  وإلحاحا ." )مقابلة رقم 

 يخضع الفضاء الاتصالي إلى أحداث غير متوقعة تعمل على إحداث انقلاب في الإجراءات

والتفاعلات فهي بذلك تحدد الأولويات وفقا للعناصر المساهمة في اختلال التنظيم المخطط له مما 
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من خلال اقتراح حلول للمشاكل المتجددة باستمرار وذلك لإعادة ، يتطلب تعديلات إبداعية

)مقابلة الاستقرار والتوازن للمؤسسة الاستشفائية. " لا تسير الأمور دائما كما نريد وكما نتوقع." 

 (.01رقم 

يتم الاتصال فيه في ظل ، مدرسة بالو ألتو أن التنظيم هو نظام مفتوح من التفاعلات يعتبر باحثو

" كل عملية اتصالية ترتكز : بأن P. Watzlawickيقر و سياق والعلاقات الشخصية والمحتوىال

مما يمنحها حركية دائمة  1بحيث يتضمن الأول الثانية."، المحتوى والعلاقة: على جانبين اثنين

في إطار العمل دون الخروج عن معايير الممارسة مع إمكانية تغيير النظام المعمول به داخل 

الجماعة به داخل الجماعة. قد يكون هذا التغيير عفويا أو نتيجة لإجراءات تم تطويرها 

باختلاف  ومفاوضات ومشاورات داخل العمل. "تكون ثمرة إحساس أو نتيجة لدوافع تختلف

 (.04السياق." )مقابلة رقم 

 : الاتصال في منطقة الارتياب -2

ن يتواجدو الذي العمل وفقا لحالتهم في السياق أثناء" أختار الطريقة التي اتصل بها مع الأفراد 

، يفين على التك(. تتطلب حالات التفاعل المختلفة أن يكون المتفاعلين قادر03فيه." )مقابلة رقم 

ي حين ية. فالطبية وشبه الطب، الأخير شرطا أساسيا في تنفيذ المهام الإدارية بحيث يصبح هذا

 يمر بها التي فإنه لا يمكن التنبؤ به بحكم الحالات المختلفة، يعتبر الاتصال أحد مهام المدير

 أداة وعلى الرغم من أن البعض يرى الاتصال على أنه ليس إلا، التنظيم في نشاطه اليومي

إلى  نا بحاجةأ"  لأفرادية لنهم يقرون بأنه يحتاج إلى علاقة انطلاقا  من دوافع داخلللتفاعل إلا أ

 (.02الاتصال مع االزملاء..." )مقابلة رقم 

وهذا ما يعطي معنى للتفاعل الذي تحدثت عنه مدرسة بالو ألتو من خلال نظرياتها المطورة 

، في دراسة التفاعلات الإنسانية والتي جمعت بين نظرية الأنساق والمفهوم الرياضي للاتصال

وقدمت نموذج وصفي شامل لما يحدث بين الأفراد في إطار علاقة لمدة زمنية محددة. فالتفاعل 

وتعتبرهم كتنظيم حي ، هو سلسلة من الرسائل )وحدة سلوكية أو اتصالية( المتبادلة بين الأفراد

تفاعل شخصين فإن هنالك نسقين  أي أنه عند 2بحد ذاته في تبادل مستمر مع البيئة المحيطة.

 Marc et Picardمفتوحين يتفاعلان داخل نسق أوسع يطلق عليه النسق التفاعلي. أما حسب 

" الشمولية وتعني امتثال الجماعة إلى مجموعة : فالتفاعل " هو تقاسم السياق وفقا للمبادئ الثلاثة

تلك التي يمتثلون إليها كأفراد من قواعد التنظيم ) الاتصال المؤسس للتنظيم( المختلفة عن 

ولا تعتبر إضافة فردية بل هي كلٌ ديناميكيٌ يرتبط فيه سلوك الأعضاء بسلوك الجماعة ، منعزلين

بل هي تقدم ، ولا يمكن فهم السلوكيات ببساطة من خلال الشخصيات المرجعية، ويعتمد عليه

 3نماذج والقواعد الحاكمة للجماعة.فروض الطاعة إلى السببية الرجعية )الدائرية( التي تنظمها ال

                                                             
1 - Philippe Monot, Michel Simon, Habiter le cybermonde, les Éd. de l'Atelier; Paris, 1998, p20. 
2 - Roger Tessier, Yvan Tellier, Méthodes d’intervention « consultation et formation », 2éme éd, 

Tome7, Québec, Canada, 1992; p 430.  

 
3 - Chantal Graval. Op.cit., p 133. 

http://www.puq.ca/auteurs/roger-tessier-1450.html
http://www.puq.ca/auteurs/yvan-tellier-1451.html
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اثف تي تتكال قواعدها الضمنيةو ثقافتهاو إذن يمكن القول بأن كل جماعة لديها حياتها الخاصة

حدد وبالتالي ت، جميعها بطريقة خفية لترسم خطوط التفاعلات وتبني الصراعات والضغوطات

رر ر مكفي سياق منظم غي لاالمناخ العام للجماعة في المؤسسة الاستشفائية الذي يكون داخ

ل معه يحم بالضرورة مما يمنح خاصية الارتياب في العمليات الاتصالية. " بالنسبة لي كل يوم

 (.01طرد مغلق من المفاجآت." )مقابلة رقم 

د هم في أفرا يعتمد الارتياب الاتصالي على وجود، وبعيدا عن الطابع الفريد للإجراءات المتبعة

علات ردود باختلاف التفااليير حسب السياق وبمرور الزمن. " تختلف حد ذاتهم عرضة للتغ

فسه كل هو ن للتغيير لأن الفرد لا يستطيع أن يكون قابلا اأي أنها عنصر، والكلمات والإشارات

نة الفي إذن يرتبط الاتصال بالحالة الذهنية للأفراد التي قد تتغير بين، يوم وفي كل وقت

 (04)المقابلة  والأخرى."

تنطوي على هامش من الشك والارتياب بسبب  صال هو نظام مفتوح للتفاعلاتإذن فالات

أن التفاعلات بين الفاعلين تعمل على  Aissani et Bordesويظهر ، الاختلافات في السياق

تعبئة " المنطق السوسيومعرفي " مع الأخذ بعين الاعتبار الإجراءات الحالية والسابقة بالإضافة 

كما تكشف هذه الدراسة عن عدم التماثل في نظام المبادلات التي تقوم على  1العام لها.إلى السياق 

تميل هذه الأخيرة إلى "مقاومة الضغط الرمزي من خلال طرح ، سيطرة مجموعة على أخرى

 2الرؤى الخاصة بالجودة."

ها من نقل تعمل التأثيرات وسلطة الأفراد على تعديل محتوى المبادلات والاتصالات التي يمكن

ناء يه بسياق إلى آخر. ففي حال تأسيس علاقة بين فردين فإنهما يدخلان في حيز واحد يتم ف

ر ا يوفمم، ليصبح كل عنصر منهما محددا للعلاقة في حين تبقى النتائج غير مؤكدة، الاتصال

لتي قيد امع عدم الاستقرار والتع، حالة من العجز على التنبؤ بما سيحدث لاحقا في المنظمة

 تختلف باختلاف السياق.

 : تطفل الاتصال غير الرسمي على الاتصال الرسمي -3

 هرمي(فهو رسمي )مبرمج من خلال التسلسل ال: امزدوج ايحمل الاتصال داخل التنظيم منظور

يز كما يتم، منطق واضح لحدوثه( مع غياب غير مبرمجو وغير رسمي )أي غير قابل للرقابة

، رمياله لخضوع للنظام وإقامة علاقات في إطار بعيد عن التسلسلالاتصال غير الرسمي بعدم ا

تي ياق. الالتعبيرات الجسدية والسو الإيماءاتو الكلماتو بحيث يرتكز على العلاقات الشخصية

ال و السؤأتعديل السلوك أو  يتم من خلالها تبادل المعلومات والتعليقات على حدث ما أو شخص

ي تتم الت القواعد والطقوس الاتصالية تسمح هذه الانحرافات المبنية على على حل لمشكلة ما.

لمعنى ناء اوب يالاتصالالدليل بطريقة عفوية بنقل المعلومات الجديدة والبحث عن طريقة لبناء 

 رال غيأي يعتبر الاتص، بطريقة أفضل من المرور بالعديد من الخطوات والإجراءات الرسمية

 الإبداع التنظيمي في المؤسسة. ساعدة لرفعالرسمي هنا كوسيلة م

                                                             
1 - Youcef Aïssani et Odile Bordes, « Démarche qualité, sensemaking et émergence dans des structures 

de communication », Revue internationale de psychosociologie, vol. xiii, no. 29, 2007, pp. 59-90. 
2 - IBID, p84. 
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 : الاتصال الرسمي -4

مع ذلك و، يمناقشنا في الفصول السابقة العديد من أنواع الاتصالات والتفاعلات في حياة التنظ

ؤل عن لتساالذا وجب طرح ، فإنه يجب الإقرار بأن المؤسسة الاستشفائية في حالة اتصالية دائمة

 لتي تضع المسؤول في مفارقة واضحة.واقع الاتصالات الرسمية وا

 الخطاب الرسمي للاتصال التنظيمي : 

يفة مثل الوظتلتي ترتبط الثقافة واللغة الشائعة في التنظيم ارتباطا وثيقا بالمدخلات الاتصالية ا

 لطرقامن خلال تعميمها على مسؤولي المصالح ومن ثم إلى جميع الموظفين بإحدى  الأساسية

عملان ان يالتي تحدثنا عنها في الفصول السابقة في إطار الاتصال الرسمي وغير الرسمي. اللذ

ياته من حترة على تطوير ممارسات الإدارة وفقا للحقبات المختلفة التي يمر بها التنظيم خلال ف

 ي إطارويجري هذا التحديث ف جهة أخرى. لتيارات العلمية للاتصال والإدارة منومن ا، جهة

ت التي مشكلااتساق السياسة العامة للمؤسسة مع تحولاتها وإبداعاتها في تجاوز الأزمات وحل ال

لك لذ، تعرقل حسن سير المؤسسة في الميدانين الإداري والاتصالي ضمن سياق سوسيوطبي مقيد

ة المختلف يميةير المناسب لإدارة مختلف أشكال التنظيمات في ضوء الهياكل التنظيتم اختيار المد

ن هيكل مختلف باستخدام المعرفة الإدارية والمهارة الاتصالية والتي ت، )أنظر الفصول النظرية(

بين  خليةإلى آخر والذي يعمل بدوره على تعقيد العملية الاتصالية في إطار التفاعلات الدا

 الأعضاء.

وتوصلت إلى أن السلوكيات ، طريقة صياغة المعرفة المهنية والأكاديمية A. Arripeناولت ت

التنشئة الاجتماعية ضمن ثلاث  أثناءالطبيعية للأفراد تسترشد بالقواعد الضمنية المكتسبة 

القطاعية والفئوية(. بالإضافة إلى أنه يتم تشارك طقوس التفاعل ، جماعات انتمائية )الاجتماعية

فهي تختلف من واحدة ، عض الرموز الاتصالية من قبل الأفراد الذين ينتمون إلى نفس الجماعةوب

ومن ثم فإنه من العسير ، إذن فالتفاعل هو تجنيد للخبرات السابقة والثقافة المكتسبة 1إلى أخرى.

ننسى دون أن ، تثبيت وهيكلة التفاعلات في المؤسسة الاستشفائية لما تتمتع به من حركية دائمة

مشاركة تكنولوجيا المعلومات والاتصال في هذه الحركية التي تعمل على نقل المعلومة وتحفيز 

أشكال جديدة للاتصال. وهكذا يتم نقل المعلومة مع درجة من الارتياب سواء في المضمون أو 

 الشكل وفقا للفاعلين والسياق الذي يتواجدون فيه. بالإضافة إلى ضرورة التكيف مع متطلبات

 الجهات الفاعلة ولا سيما مدير المؤسسة )اتصال المحاباة(.

 الاتصال في خدمة التنظيم : 

سحب الموظفين إلى ماوراء القيود التي أجل يستند الاتصال التنظيمي إلى الإدارة التشاركية من 

يشعرون بها )الحصول على المعلومة بطريقة غير مباشرة وتستخدم خاصة من طرف المسؤول 

ويرتكز على أخلاقيات العمل الجماعي وفائدة التنظيم وخطابات القيم والدعوة إلى ، المباشر(

                                                             
1- Routier Cédric, d'Arripe Arripe, Carré Dominique, Communication et santé: enjeux 

contemporains, Presses Universitaires du Septentrion; France, 2010; p115. 
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كما يعمل هذا النوع من الاتصال على إعلام الموظفين  1العمل في مؤسسة عادلة ومنصفة.

يكون فيها نقل المعلومة تنازليا مما يدفع بالاتصال غير ، بالتوجهات الإستراتيجية بطريقة رسمية

مناقشة هذه الخطابات الرسمية المنسقة التي تلعب دور أجل فو على السطح من الرسمي ليط

لذلك وجب أن يركز الاتصال  خارطة طريق للمسيرين كما تضع المرؤوسين تحت المراقبة.

وهذا لا يتحقق إلا بتقاسم ، الرسمي على احتياجات الموظفين وتحفيزهم للالتزام أكثر في العمل

 2المؤسسة ليتجنب التنظيم " انسحاب الفاعلين على ثقافتهم الفرعية."نفس نظام التكافؤ داخل 

لذلك نطرح تساؤل عن إدراك الموظفين للمهام الإدارية المكلفين بها وعن خبرتهم في التفاعل 

 معها.

VII. للتنظيم يالاتصالالدليل ثنائية الاتصال و : 

واء في نه سمالذين يستفادون  قة واضحة بين واقع الاتصال وبين إدراكه لدى الموظفينهناك مفار

 شكل اتصال رسمي أو غير رسمي.

 الاتصالي أساس الدليل: الاتصال المواجهي -1

فعالية  الذي يساهم في للتنظيم يالاتصالالدليل الاتصال المواجهي هو حجر الأساس لبناء 

 " مجموعة من المبادئ والممارسات: على أنه Christian Michonالاتصال التنظيمي وعرفه 

 3التي تسمح بتبادل الرسائل والأفكار بين الأعضاء في نفس المنظمة."

ومع ذلك فإن بيئة المؤسسة الاستشفائية تعاني بعض الصعوبات في تنفيذ هذا النوع من 

. ويكشف الموظفين أنه هناك تناقض ل الداخليالاتصالات نظرا لما تضيفه من رسمية للاتصا

، ل إليهم عن طريق الرؤوساء وبين ماهو موجود في الواقعكبير بين الاتصال الرسمي الذي ينق

زيادة عبء و الأوامر الكثيرةو عدم توفر الوقت: والذي يعود إلى عدة أسباب حسب تقييمنا منها

نقص الموظفين... والتي تبني المقاربة التنظيمية و القيود الاقتصاديةو عدم التنظيمو العمل

 ل، وهذا الأخير ينتمي إلىالاتصا على إذن فالتنظيم يحتوي Nicole Giroux.4للاتصال حسب 

 التنظيم.

 

 : دلالات وسائل الاتصال المكتوبة -2

كما تبين أنهم ، تبين من خلال ملاحظاتنا أنه لا يمكن تجاهل الاتصال في المؤسسة الاستشفائية

من خاصية التوثيق  يستخدمون الدعائم المكتوبة بعناية فائقة في تطوير اتصالاتهم نظرا لما تحمله

                                                             
1 - Romain Huët, Catherine Loneux, Responsabilité sociale des entreprises “ éthique et 

communication” dans Heller Thomas, Huët Romain, Vidaillet Bénédicte (Dir). Communication et 

organisation: perspectives critiques, Presses Universitaires du Septentrion; 2013. Pp 131- 142. 
2 - Agnès d’Arripe, Cédric Routier. Op.cit. P119. 
3 - Christian Michon, « Management et communication interne:  les six dimensions qu’il faut 

considerer », Communication et organisation, vol 5, bordeaux, 1994, Pp 1-9. 
4 - Nicole Giroux, « La communication interne:  une définition en évolution », Communication et 

organisation, vol 5, Bordeaux, 1994, PP 1-14. 
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تسمح الدعائم المكتوبة بالحصول على ردود الأفعال مع ترك أثر دائم ، والاحتفاظ بها. وفقا لهم

 1التأكد من صحة المعلومة والتنسيق مع سهولة الاحتفاظ بها.، للرسالة

إلا أنه يمكن التشكيك في هذا النوع من الوسائل )كالتعليمات المكتوبة( من حيث الغرض في 

أي أن افتقارها إلى التفسير والترجمة قد يؤدي إلى التلاعب بها مما يجعلها مصدرا  ، تخدامهااس

حول الإبلاغ عن  Mayère et Roux دراسة تكما أظهر للنزاعات والصراعات داخل التنظيم.

"لرصد ومراقبة القدرات  بأن الكتابة يمكن اعتبارها وسيلة، الأحداث غير المستحبة في المستشفى

وتعمل على توليد  لتحقق من صحتها وإلزام الغير بها،" وهي وسيلة لإضفاء الشرعية وافرديةال

 2التبادلات الفردية والجماعية " ديناميكية التبادلات الخطية والشفوية ".

كل العوامل السابقة التي تحدثنا عنها من خلال ملاحظاتنا والمقابلات التي أجريناها تشكل لدينا ما 

التعاون والالتزام لتعطي منظرا و حبكة الإدارية " التي تتكرر فيها مصطلحات الثقةيسمى " بال

أما في الواقع فهي غير منسجمة مع " التفكير الملموس " ، على أنها "الأنماط المثالية العليا"

إلى  ناهذا ما يدعو 3للأطراف المعنية بحل المشاكل الطارئة والاستفادة من الفرص المقدمة لهم.

يمثل الاتصال  لعلاقة بين الإدارة والاتصال؟ إذالعديد من التساؤلات حول التحليل النقدي ل طرح

 المتنفس الأساسي للأفراد في حال عدم كفاية إدارتهم على تحقيق مبتغاهم.

 

 

 : الصمت كفعل اتصالي -3

يمكننا القول أن التنوع الثقافي والإثراء المتبادل يساهمان في  C. Michonاستنادا إلى دراسة 

تحديد قيم المؤسسة وهويتها ومع ذلك يجب التسليط الضوء على انسحاب وصمت بعض الأفراد 

غالبا ما يرتبط الصمت بلحظة الاستماع  والذي يثير العديد من التساؤلات حولهم.، الموظفين

، كية التفاعل مع الغير " هو علامة وقفية للمساحات الصوتيةوالتي تحتل مكانة مهمة في دينامي

  4ترتبط خاماتها النحوية بالوعي غير السمعي."

بل هو أعراض وإستراتيجية تشرح أسرار وتخفي ، لا يصنف الصمت على أنه فعل لفظي فقط

وجب كسره. أما بالنسبة  امزعج اوآخر اأحيانا ضروري، أحيانا هادئة وأخرى عنيفة ارموز

وهو طريقة غير لفظية للاتصال تحمل ، لمدرسة بالو ألتو فإن الصمت ينظم قواعد المحادثة

دلالات عديدة في السياق التفاعلي. يمزج الصمت العلاقات العاطفية لتعزيزها لصالح الأفراد 

ة الثقافية للفرد )الصمت كما ينتمي إلى الطقوس التنظيمية ذات العلاقة بالهوي، )الصمت التفاعلي(

                                                             
1 - Valérie Le Bris et Béatrice Barthe, « Écrits de relève de poste:  une activité continue », Activités, 

Vol 10, No1, Avril 2013, PP 31-54. 
2- Anne Mayère et Angélique Roux, « Écritures individuelles et collectives. Déclarer, ne pas déclarer, 

savoir dire et savoir jouer avec le dispositif », Études de communication, Vol 33 | 2009, PP 57-78. 
3 - Bonnet Jacques, Gramaccia Gino, Bonnet Rossette, Management et communication: Mutations, 

emprunts et résonances, L'Harmattan; Paris, 2011. P 9. 

4 - Malik Arshad, Le « dire » du silence:  les ponctuations émotionnelles et cognitives des 

interactions », Communication et organisation, Vol 18, Bordeaux, 2000, pp 1-6. 
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فترة  أثناءالصمت الذي أظهره بعض الموظفين والذي يمكن أن يفسر لنا ، 1السوسيوثقافي(

 تربصنا.

VIII. محاولة لنمذجة مفهوم التنظيم المتصل : 

ليها فإن النتائج التي تم التوصل إ Jacques Bonnet et ses collèguesعلى دراسة بناء 

قلها انية نالنظر في إمكأجل عموما تؤدي إلى تحليل ممارسات الاتصال لرسم معالم المفهوم من 

 ترابط بينال، يويؤكد اختبار النمذجة هذا الذي نعرضه في الشكل التال، إلى المؤسسة الاستشفائية

تعقيد وعدد تر أن صورة المنظمات مبنية على الأبعاد التنظيمية والاتصالية والإدارية كما يظه

قدم اري يويظهر أن المنظور الحو، التفاعلات مع السياق على الصعيدين المجتمعي والمؤسساتي

 ب كلها في مفهوم المنظمة المتصلة.ثلاثة مناهج تص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Thomas J. Bruneau, Le silence dans la communication, Communication & Langages, Vol 20, No1, 

1973, pp. 5-14. 

 
 

 الاتصال التنظيمي

 المنظمة المتعلمة الوظيفة الاتصالية

المنظمة 

 المتصلة

 : السياق

المحيط الاجتماعي 

 والاتصالي للتنظيم

  مهارات الاتصال من أجل تحسين

 الإدارة وتسهيل التعاون .

  مرافقة الاتصال التنظيمي

للمؤسسة يسهل الإستراتيجية 

 والتقنيات المستخدمة.

 .الكفاءة الجماعية 

 الثقافة الرمزية. 

  التعبير وتقاسم

معاني الأهداف 

 والتغييرات.

 .التنسيق والتوحيد 

  الاتصال الداخلي

 .المشترك

  دعم سياسة المنظمة

لإنتاج إستراتيجية 

 جديدة للفاعلين بها.

  إضفاء الطابع المهني على

وظيفة الاتصال لضمان 

تنسيق وتفاعل أكبر مع 

 .الخط الإداري

 والجهات ، التركيز على التعقيد

 الفاعلة وسياقها.

  دعم تمثلات الموظفين

 خدمين.والمست

  المشاركة في بناء معنى للسياسات

 والأنشطة التنظيمية.

 تعقيد

ت
لا
تمث

 

ى
ــن

مع
 

Jacques Bonnet, Rosette Bonnet et Sabrina Hélaine-Pinsard, « Les organisations publiques:  des institutions 

communicantes ? », Communication et organisation, 35 | 2009, 136-147. 

 يوضح نموذج للمنظمة المتصلة 15-أ6 شكل

http://www.persee.fr/authority/167756
http://www.persee.fr/collection/colan
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 تعاون معق الينشأ التعقيد على أساس فهم التفاعلات الوظيفية والرمزية الموجهة أولا نحو تحقي

سهيل لى توقدرة هذه الأخيرة ع اخل المستشفىالأخذ بعين الاعتبار الاندماج السوسيوثقافي د

لة في لفاعأشكال الاتصال المختلفة. أما المقاربة الثانية فتنطوي على فهم تمثلات الجهات ا

ضافر المت وتكمن المقاربة الثالثة في مجال البناء، الاتصالات الداخلية والخارجية للمنظمة

يع ع جمجراءات المختارة ملاستيعاب المعاني المتعلقة بالخدمات والنتائج والأساليب والإ

 الفاعلين.

 للتنظيم يلاتصالمنطقي للدليل ا محاولة لنمذجة إطار عمل: ثانيا

لنتائج لى النا عوقد تحص، اتصالي للتنظيم لى تحديد مظاهر وتطوير بناء دليليهدف هذا الجزء إ

سة ات الدراياجحتالتي تم القيام بها مسبقا لتلبية ا دليل المقابلةو انطلاقا من شبكات الملاحظة

 ن مرحلتيي فإ. وقد مكننا دليل الملاحظات من إعداد شبكة مقابلات وبالتالللمؤسسة الاستشفائية

 رض هذاويع، الحصول على نتائج متناسقةأجل جمع البيانات ترتبط ارتباطا وثيقا ببعضها من 

 .صل عليها من خلال الأدوات البحثية السابقة الذكرالجانب النتائج المتح

I. للمؤسسة الاستشفائية يالاتصالالدليل كانة المدير في عملية بناء م : 

 نفسه المدير خصائص يوضح 6-أ6 جدول
 الإجابات العناصر

 .الألفة مع الاتصال 

 .تحقيق المصلحة الشخصية بالاتصال 

 .السمات الشخصية الداعمة لفتح الاتصال 

 نعم     

 نعم     

 الانفتاح الفكري 

  الآخرينتقبل أفكار 

 من إعداد الباحثة.: المصدر

، يعتقد مدير المؤسسة الاستشفائية أنه على دراية جيدة بالاتصال ولديه اهتمام كبير بالموضوع

 كما يؤهل نفسه للتعامل مع الموظفين بكل سهولة من خلال فتح قنوات الحوار معهم.
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 ضرورة ملحة لتواجد مدير كفؤ:  -1

 سابقة الذكر،لا يمكن التحدث عن دليل اتصالي دون وجود "مدير كفء" مع الخصائص ال

يضيف ة. وبالإضافة إلى القدرة على الإقناع حتى يستطيع تمرير أفكاره على أنها أفكار صحيح

رى ي أدالمدير قائلا أنه وفي بعض الأحيان " حتى لو كنت مخطئا يجب إتباع تعليماتي لأنن

(. 01قم رة بلبمصلحة المؤسسة وقادر على تحمل المسؤولية الكاملة للقرارات التي أتخذها." )مقا

 تطوير" يجب أن يكون هناك حد أدنى من الإبداع مع الرغبة في ال: أما عن الإبداع فيضيف

رق بين الف كما يرى أن والتجديد وإعادة الاستقرار في بعض الأحيان لمواجهة المشاكل الطارئة.

 اس لديهمن الناتخاذ القرارات " أعتقد أن الكثير م أثناءالفاعل الناجح وغيره يكمن في التردد 

ا و كانولربما هي قضية شخصية ولا تتطور حتى ، ولكن هناك من لا يجرؤ على تقديمها، اأفكار

ة وقوة المثابرو الحدسو الإرادةو القوةو انتهاز الفرصعلى يقين من أن الأمر بسيط جدا". 

مان ولض ن الضروريات للمدير ليكون متصلا جيداالإقناع كلها صفات استشهد بها باعتبارها م

تشفة رية المكلإداالنجاح في إدارة مؤسسته. إلا أن الإبداع هو الوظيفة التي تسبق جميع العمليات ا

ستظل تمظلة التي كذلك يعتبر الإبداع ال، (ة والرقابةالقياد، التنظيم، )التخطيط H. Fayolمن قبل 

ني نصف الثاي اللتي أبدعها الفكر الإداري خاصة تلك التي ظهرت فبها الأنماط الإدارية الحديثة ا

 : من القرن العشرين مثل

 إعادة الهيكلة : 

يعود التعريف الأكثر ، غالبا ما ينطبق مصطلح إعادة الهيكلة عموما على العمليات التنظيمية

التصميم عادة هي التحدي الأساسي وإ " إعادة الهيكلة: Hammer et Champyاستخداما ل 

الجذري للعمليات التنظيمية لتحقيق مكاسب كبيرة في الأداء." وتعتمد هذه العملية على ركيزتين 

لإعادة  الأساسيةفالفكرة  1التكنولوجيا والمتغيرات التنظيمية )الهيكلية والثقافية(.: أساسيتين هما

أنها مقاربة مكملة الحصول على ما هو أفضل. أي أجل الهيكلة هي النظر إلى ما هو متاح من 

 التحسين المستمر.أجل ترتكز على الإبداع التنظيمي من ، لإدارة العمليات التنظيمية

 الجودة الشاملة : 

" إستراتيجية شاملة للقضاء بشكل منهجي على الإسراف : على أنها Frédéric Lucasعرفها 

  2يها."جعل التنظيم أكثر فعالية بمشاركة جميع الفاعلين فأجل في الوقت من 

. وذلك لسبب بالتجوال الإدارةو الإدارة بالأزماتو الميزة التنافسيةو بالإضافة إلى التعلم التنظيمي

هي المسؤولة عن انجاز جميع الوظائف  -عند المدير –وحيد وجلي هو أن وظيفة الإبداع 

 .Hفعملية الإبداع هي الوظيفة الخامسة كامتداد لوظائف  والأنماط الإدارية بشكل مختلف ومميز.

Fayol وإن كانت عمليا تسبق جميع الوظائف الأخرى.، الأربعة 

                                                             
1 - Peters B.Guy, gestion Ccd, Savoie J.Donald, Réformer le secteur public: où en sommes-nous?, 

Presses de l'Université Laval; Québec, 1998, pp 181. 

2- Boeri D, Cuguen M, Maîtriser la qualité: Tout sur la certification et la qualité totale, Les 

nouvelles normes ISO 9001, Maxima; Paris, 2003, pp 134. 
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II.  للتنظيمي الاتصالالدليل رهانات تحريف : 

تمتد  التي. ووالإشاعة.. عن تشويه الاتصال الإبداعي والتي من بينها الأكاذيب تحدثنا سابقا

اسيا في را أسللتنظيم الذي يلعب الاتصال الإبداعي دو الدليل الاتصاليبطريقة غير مباشرة إلى 

 بنائه.

 : بين الواقع والتنظيم -1

 Jürgen     للتنظيم من نظرية " الفعل الاتصالي " ل  ي الاتصالالدليل ينبع مفهوم تحريف 

Habermas وتستمد هذه الأخيرة قدرتها على المواءمة بين التوجهات وآثار التفاعلات .

"      في كتابه  Christophe Dejours الاجتماعية لإنعاش فضاءات التفاوض والحوار. يقودنا

cenaSouffrance en Fr  تعترف هذه  1،. والذي تنبأ فيه برهانات هذه النظرية1998" عام

ولا يرتبط هذا ، الأخيرة بأهمية الحلول التوفيقية في حالة اختلاف وجهات النظر بين الأفراد

 من هو على صواب و من هو على خطأ، ف في أي حال من الأحوال بالصواب والخطأالاختلا

تفترض هذه النظرية ، بل ببساطة بالتجربة الحقيقية لكل فرد والتي تغذي أفكارنا بطريقة متفردة

وجود " فضاء للمناقشة " لإدلاء كل فرد بحججه لمواجهة الآخرين. هذا ما يولد لنا ما يسمى " 

 بالفضاء العام ". 

فالمسؤول ليس مستعدا لتحويل فضائه ، اخاص اوعلى النقيض فإن مجال المؤسسة يعتبر فضاء

وهذا ما ، ناقشة "م المثالي للمانظالي فهو غير قادر على تعزيز " الوبالت، الخاص إلى فضاء عام

في نفس  C. Dejoursب  " الباثولوجية الاتصالية " كما سار معه  J. Habermasوصفه 

ما دفع بهذا الأخير إلى إعادة إدماج مفهوم التحريف الاتصالي في المشهد العلمي  الطريق معه.

رح القائم مواصلة تحليله " للمؤسسة الباثولوجية ". ليطور بذلك النظرية من خلال الطأجل من 

على ما يسمى " إستراتيجية التحريف الاتصالي " والتي تشير بوضوح إلى الجانب المحسوب 

والمقصود في اختيار المؤسسة لإستراتيجيتها. أما فيما يخص دراستنا فإننا سنعمق التحليل في 

ع لاكتشاف جمي، الاتصال " المحرف " لنذهب إلى ما هو أبعد من ذلك إلى الإطار المفاهيمي

 2، جديدة من الانحرافات الاتصاليةووجدنا في الواقع أشكالا ، أنواع " الباثولوجيا الاتصالية "

لاستكشاف لب الباثولوجيا  . ذهبناومن خلال اتباع هذا المسار من نظريات الفعل الاتصالي

من الاتصالي للتنظيم والذي يمكننا  لتعمق في المجال التحليلي للدليلمن خلال ا، الاتصالية

 استكشاف المزيد في هذا الحقل والتوجه الجديد للاتصال التنظيمي.

هنا تتدخل المقاربة التفاعلية لتحرك نظرية الفعل الاتصالي تجاوزا  للمجال الديناميكي للمنظمة 

من خلال ، وهذا ما يدفعنا إلى اقتراح تحليل أكثر ثراءا  وأوسع مجالا  ، والنظريات النفسية للفرد

تفاعلية كما وضحنا سابقا. إذن المؤسسة الاستشفائية هي فضاء يتعايش فيه المرسلين نظرة نسقية 

المعلومات والرموز من ، والمستقبلين ويواجه أحدهم الآخر؛ يتم في هذا الفضاء تعميم الرسائل

 تحفيز الموظفين بالتالي إدماجهم في بيئة عملهم حيث تتداخل وتتزاوج الإجراءاتأجل 

                                                             
1- Voir Dejours Christophe. Souffrances en France. La banalisation de l'injust, Le Seuil; Paris, 

2015. 
 .508، 497ص ص ، الجلفة، 06رقم ، 03المجلد ، مجلة آفاق للعلوم، انحرافات الاتصال الإبداعي في التنظيماتحنان ولهي.  - 2
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تحتاج لتحقيق  1منطقة Winnicottواطف والأفكار. لتصبح على حد قول العو السلوكياتو

التوازن الذي يدعم العمليات الاتصالية. وتستمد هذه الأخيرة حيويتها من مقاربة تفاعلية نسقية 

تسير كلها ذهابا وإيابا بين ، مستوحاة من فلسفة تحليلية للاتصال والتنظيم وسلوك الأفراد فيه

جعل من السهل كل هذه السيرورات وأخرى ت الواقع المعاش والبيئة المحيطة.، العالم، الأنساق

 .مختلفة من الانحرافات الاتصالية علينا ملاحظة أشكالا

 : شبكة تحليل للباثولوجيا الاتصالية -2

 : ترتكز شبكة التحليل على الجدولين التاليين

 جدول لتحليل الأعراض التقنية. -

 في شكل أوامر متعارضة.جدول لتحليل الأعراض المقروءة  -

 المرئية التقنية الأعراض في قراءة 7-أ6 جدول

 عناصر التحليل نوع الاتصال 

إضفاء الطابع التنظيمي على  01

 الاتصال 

 الاتصال غير الرسمي ≤الاتصال الرسمي  <

 الاتصال الاجتماعي ≤الاتصال الإبداعي  <

 صاعد          02

 أفقي : انسيابية الاتصال

 نازل      

   الاتصالي المثالي <

 

 ≠   ≤  ∞  ≤  ≤ الاتصال الباثولوجي <

            <     <    < 

 الإعلام ≠الاتصال    الفصل؟ < الاتصال/ الإعلام 03

 الإعلام ≠الاتصال   الغموض؟ <

 الاتصال >الإعلام   الاستبدال؟ <

 التقنية ≠الاتصال    الفصل؟ < التقنيات/ الاتصال 04

 التقنية ≠الاتصال   الغموض؟ <

 الاتصال <التقنية   الاستبدال؟ <

 

 يوضح الأعراض المقروءة في شكل أوامر متناقضة 8-أ6 جدول

  الأوامر المتناقضة اللاواعية

 الانضمام

 

 

 الانفصال

 التضامن              المنافسة <

 روح الفريق               الصراع  

 الحكم الذاتي                المراقبة 

 العمل الفعلي             العمل المفروض 

 : تنفيذ الشبكة والتعليق عليها  -3

من التحليل على جزء من المشاكل الاتصالية التي تحول دون بناء التنظيم  هذا الجزء أفرجنا في

، دائرة الباثولوجيا الاتصاليةتحسين وضعها وإخراجها من جل وذلك لأ، من منظور اتصالي بحت

لأننا ، إن وجود أعراض هذه الأخيرة في التنظيم لا يدل بالضرورة على أنه " تنظيم مريض"

                                                             
1 - Lange JM, Une introduction à la psychologie relationnelle: Parcours de la relation d'aide 

sociale aux psychothérapies holistiques - Quelquefois perspectives techniques d'approche, 

L'Harmattan; France, 2006, P63. 
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نواجه مشاكل يومية في مجال الاتصال. والفكرة هي اقتراح بيئة يمكنها الحد من الاضطرابات 

الذي يساعدنا على تغذية المؤسسة  يالاتصالالدليل الاتصالية التي يتعرض لها التنظيم باستخدام 

أجل من إلى صراعات بين الجهات الفاعلة،  وعدم السماح بتفاقم المشاكل الاتصالية. مما يؤدي

التوصل إلى تحليل فعال لا يكفي وضع علامات على المربعات بل يجب دراسة شاملة وصارمة 

 لجميع الشرايين المسؤولة على الحياة الاتصالية للتنظيم.

 ض الاتصالية التقنيةالأعرا : 

ف ف نقوسو، كشفت دراستنا عن الأعراض التقنية الاتصالية والتي تمنع أحيانا سير المؤسسة

ت لجهاعليها الواحدة تلو الأخرى لمعرفة الأسباب الرئيسية المسؤولة على إضعاف توازن ا

 الفاعلة وبالتالي إضعاف التنظيم.

 الاتصال التنظيمي : 

ما في ستخداالبحثية على سبيل المثال لا الحصر أن الاتصال غير الرسمي أكثر اأسفرت النتائج 

يعود و ول.نقل المعلومات بشتى أنواعها إلى جانب استخدام ضئيل للاتصال الرسمي مقارنة بالأ

ث لا حي طةولن نسهب أكثر في هذه النق، السبب الأول وراء هذا القصور إلى نقص روح المبادرة

نظيمي ع التعلى الرغم من اعتبارها من أوجه القصور في إضفاء الطابالتنظيم،  تساهم في تجميد

 للاتصال.

  الاتصال ≤الإعلام : 

جال الم في حال قصور الاتصال التنظيمي فإن الاتصال غير الرسمي يبرز في الساحة مما يفتح

لمؤسسة ين باويعترف المدير بالوظيفة الصعبة التي يواجهها الموظف، بكل سهولة لتداول الإشاعة

ومعظم  الاستشفائية التي تفرض عليهم الاتصال مع بعضهم باعتبارها وسيلة لتخفيف الضغوط.

ن دنى موضع الحد الأ: الموظفين بفعالية مثل تعميمه هو في الأساس معلومات لتسييرما يتم 

ر تمريو ىكتابة المعلومات الخاصة بالمرضو لجدول المناوبةإرسال منتظم و القواعد في العمل

ات ن الضمانزء مالأوامر الطبية للزملاء في حال انتهاء فترة المناوبة... تمثل كل هذه الوسائل ج

 .التي تعمل على نسج الروابط بين الأفراد التي تنضوي تحت مسمى الاتصال الاجتماعي

 ينلموظفنقل المعلومة لصالح المتطلبات المرتبطة باتتيح الوظيفة الإعلامية الأسبقية في 

 الية بينات اتصالكفاءة والفعالية. وهذه الأخيرة مدعاة إلى إقامة علاقو الفوريةو الاستعجالاتو

ف ا إضعاضمان السير الحسن له. نلمس هنا الأعراض التي يمكنهأجل الفاعلين في التنظيم من 

 لأعراضنستطيع تحديد موقع ا، قراءة السابقة الذكرمن خلال اتباع شبكة ال، أداء المنظمة

 النازل والأفقي.، الاتصالية التقنية خاصة في الاتصال الصاعد

 والأفقية النازلة، الاتصالات الباثولوجية الصاعدة : 

جل يتجلى الاتصال النازل في الأوامر والتعليمات والقرارات والتنظيمات التي تتخذها الإدارة لأ

الحسن للمؤسسة الاستشفائية. قد تنزل المعلومة بسرعة وفي الوقت المناسب إلا أنها ضمان السير 

أعراض ضعف الاتصالات.  ىحدفهومة من قبل الموظفين مما يمثل إعادة لا تكون واضحة وم



 

 
 

346 

يفي التحليل الك                               لسادسالفصل ا

 للبيانات

فوضوي أو ، ويمكن أن تنبع هذه الصعوبة أيضا من حقيقة أن يكون الاتصال التنظيمي جنيني

الجماعية في  الدراسة الكيفية أن ما يضعف التنظيم هو غياب المشاركة غير متطور. كما أشارت

اعات الرسمية لتكون على المؤسسة تنظيم مجموعة من اللقاءات والاجتمالقرارات لذلك وجب 

بشرط أن يشعر المشاركين فيه بالثقة الكافية والحرية في مناقشة قانون العمل.  داعما  جيدا  

مطالب مكتوبة مما  مؤطرة إلى تحويل المطالب غير الرسمية إلىوتساعد هذه الاجتماعات ال

ها. وباختصار يتعلق الأمر بالسماح للأفراد بممارسة السلطة في أبسط يجبر الإدارة للإجابة عن

أن نعطي معنى وقيمة لما يتم القيام به من ، بمعنى آخر، أشكالها من خلال أفعالهم وتصرفاتهم

 من الدوافع الداخلية لدى الموظف لتحسين اتصاله بزملائه.طرف الأفراد مما يخلق نوعا 

سبب بظفين لانعدام الثقة بين المو، أثبتت دراستنا أن جهاز الاجتماعات ما يزال هشا للغاية

 لي إدانةالتاالتسريبات التي تحدث بعد الاجتماعات سواءا  للموظفين الآخرين أو حتى المرضى وب

دل ات داخل التنظيم بالرغم من رغبتهم أحيانا في تباالزملاء وخلق التوترات والصراع

ي فشل يعن قيمهم والصعوبات التي تواجههم مماو المعلومات والتواصل فيما بينهم حول معارفهم

ن يكون أكاد المؤسسة في خلق مناخ من الثقة. تؤدي كل هذه العناصر إلى الاتصال الأفقي الذي ي

 العقبات في مجال البيئة وتدفق العمل.منعدما نظرا لمواجهته للعديد من 

لى دي إحيث أعرب العديد من الموظفين أن غياب المساحات الاتصالية وأماكن الاجتماعات تؤ

ر بناء تطويصراعات وانعدام الثقة بينهم. وبالتالي يسمح الاتصال الاجتماعي وغير الرسمي بال

مهنية سات اليخص تقاسم أساليب الممارخاصة فيما ، التنظيم وتشكيل جماعات تعود بالفائدة عليه

شر نم في إلا أنه وفي نفس الوقت ساه، كما يساهم في فك مشاعر العزلة وتعزيز روح الانتماء

، قوف والقللمخاالإشاعات بشكل كبير في التنظيم حبا منهم في إبراز الذات مما ينتج عنه انتشار ا

 لخ. الإضافة إلى انعدام الثقة...االتي تتبع بآليات دفاع أفضل الدفاعات هو الهجوم ب

 ور فيالنازلة والأفقية إلى مناخ متوتر وتدهو من الواضح يؤدي غياب الاتصالات الصاعدة

بعناية  وجيةتنظيم العمل. لذلك يكون من الحكمة تحليل المنظمة وفقا لشبكة الاتصالات الباثول

 ثولوجية.وبدقة تامة في محاولة لتحديد العوامل المسببة للبيئة البا

 الأوامر المتناقضة : 

، له لإنسانيةعة اتواجه الموظفين بالمؤسسة الاستشفائية العديد من المفارقات في عملهم بحكم الطبي

أظهرت  نهم.مما يدفعهم إلى البحث عن المعنى والقيم من التصرفات المختلفة وتقاسمها فيما بي

تحدد  له التي قيةلال الاسترشاد بالقيم الأخلاهذه الفلسفة معارضة أكثر للتنظيم السائد للعمل من خ

ما هني ومبين ما هو ، بين ما هو مسموح وما هو ممنوع، ما يفترض القيام به وما يفترض تجنبه

ي نسانية فالإ لا علاقة له بالمهنية. وكل هذا وآخر يوضح التناقض بين أخلاقيات التنظيم والقيم

عض بعيدا في جانبها التنظيمي تأخذ اتجاها آخر ب وعلى ما يبدو فإن أخلاقيات العمل العمل.

 إذن أيهما أهم الإنسانية أم الكفاءة؟ الشيء عن القيم الإنسانية.

: نلاحظ أن هناك بعض التناقض بين المقاربة الإنسانية والمقاربة المهنية التي يتطلبها التنظيم مثلا

هذا ما يتفق مع ، على أكمل وجه كأن يقع الموظف في تناقض واضح بين رغبته في إنجاز المهمة

 المقاربة الإنسانية في حين تفرض الإدارة قيد الوقت لإنجاز تلك المهمة.
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 قراءة اتصالية تنظيرية: للتنظيم يالاتصالالدليل : ثالثا

I. انتهى عصر النظريات والإدارة الخطية : 

 صالحة لكل، خاصة في مجال التنظيمات والإدارة، أظهرت الدراسات أنه لا يوجد نظرية

 فإدخال التكنولوجيا مثلا نجح في مؤسسات، ولكل عصر حتى على المدى القصير، مجتمع

 سب فيوالاهتمام التنظيمي والاهتمام بالموارد البشرية حقق مكا، وأخفق في مؤسسات أخرى

 جوانب وحقق خسائر كبيرة في جوانب أخرى وهكذا.

خفتت وسادت لفترات و، ل القرن الماضيإن دراسة سريعة للنظريات الإدارية التي ظهرت خلا

عشر لم  قد حدث عليه تبديل وتعديل. فمبادئ فايول الأربعة % 90فترات أخرى سنجد أكثر من 

ن قبل ت بسخط متقُ دو" الإدارة العلمية " لتايلور أنُْ ، تعد كلها سائدة مثل " مبدأ وحدة القيادة "

ا أكثر لزونيوهرم ماسلو أصبح ح، ة الروتينية "مدرسة العلاقات الإنسانية ووصفت " بالتايلوري

، لأخضراالاتصال ، الجودة الشاملة، منه هرميا... وهكذا نتحدث الآن عن التنمية المستدامة

 الإدارة التشاركية والإدارة الإستراتيجية....

أما الخط المشترك عبر كل هذه النظريات والذي مازال مستمرا لحد الآن هو خط الإبداع، هذا 

الأخير هو العملية الوحيدة التي كانت وستستمر وراء هذه النظريات والمبادئ والأفكار الإدارية 

وسنكتشف في  1والعمليات الاتصالية، فالتحديات التي تواجه التنظيم تتطلب أساليب عمل جديدة،

لأخير. أما هذا الإطار أن مجال الاتصال المؤسس للتنظيم لم يكن في بؤرة الاهتمام إلا في العقود ا

الآن فالكل يتحدث عن النظريات التنظيمية وما لها من دور في بناء المعنى، فمن الضروري 

اقتراح إطارا نظريا للدليل الاتصالي للتنظيم سيكون نتيجة لتحليل عملياته عند التقاء إسهامات 

مختلفة النظريات الأخرى. فبعد أن تم فحص الاتصال المؤسس وتحليله من أساليب ومقاربات 

 تماما، اتضح أن للإبداع دورا مهما في بناء المعنى الذي يتمحور حوله الدليل.

                                                             
  1- سليم إبراهيم الحسينة. إطار عمل منطقي للإدارة بالإبداع، ط1، جامعة دمشق، سوريا، ) دت(، ص ص 18- 19.
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كالتفصيل؟ مثله مثل  اللتنظيم لا يعرف حدودي اتصالدليل فإن بناء  J. Walterوعلى حد قول 

ولا ندعي إجراء مقارنة شاملة بين مختلف النظريات بل ما هي إلا محاكاة حوارية مع  1الإبداع.

لكل نظرية.أي أنها قراءة في الموضوع من خلال مقاربات  الأساسيةالاحتفاظ بالعناصر 

لذلك يمكننا القول أنه توجد ثلاث نقاط مركزية تمحورت ، وأرضيات مختلفة لحشد مفاهيم متنوعة

 الاتصالي.ونفس التصاميم التي تشمل الدليل ات عليها نفس الآلي

نا ل يسمح لالا يبنى بطريقة آلية مما  يالاتصالالدليل فإن ، بداية وتعارضا مع ما ذكر سابقا

ي ت تفضعلى الرغم من ذلك يمكننا القول أنه من المهم خلق بيئا، بوضعه في أنماط إنتاجية

هه تالي يوجوبال مما يجبره على الانكماش والانعزاللاستقباله ولا تواجهه بسوء الفهم وعدم الثقة 

عل من مع مفهوم الآلية فهو يجي الاتصالالدليل الفرد ضد نفسه وضد بيئته. يتناقض جوهر 

 سع.عنى الوابالم أي أن الإبداع يقبع في الاتصال، التجربة والمواقف اليومية للفرد مصدر إلهام له

ستطيع نلذي االاتصالي لأننا نعتقد أنه المكان  للدليل لقد جعلنا من الاتصال المجال الرئيسي

بين  يربط أي أنه يمكننا من خلال الاتصال فتح مساحات للإبداع الذي، التحكم فيه بشكل أفضل

راد في لأف الذات وبين الآخرين مما يسمح لنا بتحميل المعاني للغير من خلال الاتصال المؤسس

أخذ عندما ن مقروءا  وليس بالضرورة مرئيا  ي الاتصالدليل الأي يصبح مجال  البيئة التنظيمية.

 : بعين الاعتبار المجالات الثلاثة الملحوظة

 الحركة )الديناميكية(. -

 السياق ) البيئة(. -

 الاتصال )التفاعل(. -

 M. Csikszentmihalyi 2أما الأولى والثاني فهي تتفق مع ما توصل إليه الباحثين 

 الثالث فهو من النتائج التي ينفرد بها البحث الكيفي للدراسة.أما ، D.W. Winnicott 3وَ  

II.  للتنظيم للاتصال المؤسسالأطر والمواقف التي تفضي : 

انطلقنا في هذه الدراسة بفرض في هذه الدراسة بفرض أنه من خلال ضعف علاقات الثقة التي 

 لتخلق بذلك أنواع متعددة من، تظهر في سياق من التوتر الذي ينعكس بدوره على البيئة التنظيمية

الاتصال الباثولوجي. لذلك تهدف إلى توفير جو ملائم ومجال للثقة والتفاهم. هنا يقوم الاتصال 

فتح قنوات جل جديدة لبناء سور من الثقة لأ االمؤسس بدوره حيث يجعل من الممكن وضع قواعد

التنظيم. لذلك يعمل هذا الأخير على الحوار وبالتالي معالجة الاتصال الباثولوجي بين الفاعلين في 

" : Isabelle  Mahy           وهذا ما تؤكده، إفراز طقوس تنظيمية لتحفيز السيرورة الاتصالية

يندرج الانفتاح على الآخرين تحت مسار حركة هشة في إطار سياق متغير يؤدي في بعض 

                                                             
1 - Jacques Walter, Le mécénat de solidarité. Communication, frontières et mondes professionnels, 

mémoire en vue de l’habilitation à diriger les recherches, Metz, 1997. 
2- Jean Heutte, L’environnement optimal d’apprentissage:  contribution de la recherche empirique sur 

les déterminants psychologiques de l’expérience positive subjective aux sciences de l’éducation et de la 

formation des adultes, Sciences et Bonheur, Lille, 2017, pp 82- 99. 
3- Christian Lallier, Pour une anthropologie filmée des interactions sociales, Archives 

contemporaines; Paris, 2009. P 142. 

https://sciences-et-bonheur.org/2017/09/18/jean-heutte-lenvironnement-optimal-dapprentissage-contribution-de-la-recherche-empirique-sur-les-determinants-psychologiques-de-lexperience-positive-subjective-aux-scienc/
https://sciences-et-bonheur.org/2017/09/18/jean-heutte-lenvironnement-optimal-dapprentissage-contribution-de-la-recherche-empirique-sur-les-determinants-psychologiques-de-lexperience-positive-subjective-aux-scienc/
https://sciences-et-bonheur.org/2017/09/18/jean-heutte-lenvironnement-optimal-dapprentissage-contribution-de-la-recherche-empirique-sur-les-determinants-psychologiques-de-lexperience-positive-subjective-aux-scienc/


 

 
 

349 

يفي التحليل الك                               لسادسالفصل ا

 للبيانات

في النسيج  ابسيط اأن خرق إلاّ ، يةالأحيان إلى تراجع الإجراءات والتجمع في منطقة علائقية للحما

وغلق أبواب الحوار وبالتالي يجد الفرد نفسه في مواجهة ، الناشئ عن الثقة يؤدي إلى الانسحاب

 1مع البيئة المحيطة بمفرده."

وهكذا فإن المسار يأخذنا مرة أخرى إلى الفكر الاجتماعي الكلاسيكي الذي يقلد أوسمة الشرف 

فالأولى هي حجر الأساس في كل سيرورة ، الاهتمام بالاعتراف وتقدير الذاتللثقة والهوية قبل 

 .Mفانعدام الهوية والثقة يؤدي إلى انعدام التفاعل في السيرورة الاتصالية. لذلك شجعت ، اتصالية

Parker Follet وأكدت على ، على عمل المديرين والموظفين في جو يسوده التوافق والانسجام

بمفاهيم  M. Parkerالاتصال والتعاون لحل مشكلات العمل المختلفة. تأثرت  أهمية الحرية في

الجشتالت النفسية والتي تقول بأن كل وضع نفسي له ميزاته بمعزل عن طبيعة الأجزاء المكونة. 

فأقرت أنه من خلال تجارب المجموعة يكون بإمكان الفرد الوصول إلى تحرير كبير لقواه 

هود المجموعة هو الوصول لوحدة تكاملية تتجاوز الأجزاء. وافترضت أي أن هدف ج، الإبداعية

  2أن التكامل أو الوحدة التكاملية تكون بهدف اتحاد الإرادة والتعاون.

ا دون ملؤهتوالسؤال الذي يطرح نفسه هو كيف نتصور اختراق للبيئة التنظيمية وللعلاقات التي 

وجود؟ ى اللذي يسمح لهذه المساحات بالظهور إلأن نأخذ بعين الاعتبار الارتباط الاجتماعي ا

ضاء الف حاولنا في العناصر السابقة أن نفهم ظاهرة انحراف الاتصال والتي يبدو أنها تغزو

وتتسبب  لموس.وتبين كيفية ترجمة الباثولوجيا الاتصالية بشكل م، فأكثر االتنظيمي كل يوم أكثر

ينا ا يجب عل. لذنية وبالتالي إحداث بيئة باثولوجيةهذه الأخيرة في تذبذب نوعية العلاقات الإنسا

 ة وصفةبكتاب وبطبيعة الحال نحن لسنا مطالبين أخذ احتياطاتنا وعلاج فضاءات العمل المختلفة. 

ال لاتصا، بل علينا الاهتمام بالعلاقات الإنسانية، مخصصة لمعالجة الباثولوجيا الاتصالية

ي فأفضل  السيطرة عليها بشكلأجل ظواهر وتبسيطها من والإبداع محاولين تجاهل تعقيد هذه ال

 التنظيم. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1- Mahy Isabelle, Carle Paul, Théorie U: changement émergent et innovation:  modèles, 

applications et critique, Presses de l'Université du Québec; 2012. P 168. 

2 - Follett M. Parker, Creative experience, Book Renaissance; London, 1924. Pp 156- 210. 
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 : خاتمة

اتصالي للتنظيم يتمحور حول أربعة  ث عنه يدعونا للحديث عن خلق دليلالحديإن ما سبق 

 التفاوض بين الأعضاء: Pamela Zaugو  Robert D. McPheeمسارات أساسية حسب 

ثقافية ووما ينجر عنه من تقاليد سوسي 1الأنشطة والتموقع المؤسساتي.تنسيق و التنظيم الذاتيو

للتنظيم على الرغم من تدخل الفضاء  يالاتصالالدليل كل هذه التدفقات ضرورية لبناء ، للتنظيم

البقاء والاستمرار في حين يكونون أجل الذي يدافعون عنه من  Habermasالزمكاني حسب 

 القواعد العامة للاتصال داخله. جماعات ضده تعمل على مناقشة 

م القوة لفه منااتصالي للتنظيم يوجب علينا دمج العديد من النظريات في محاولة  إذن فخلق دليل

يثة أو حد قديمةو موضوعيةو والتي قد تكون تفسيرية، المُنشأ داخل التنظيم الاتصالية للدليل

 : ب أنهبسبالي الدليل الاتصإلا أن المنظرون يصرون على أهمية ، نسبيا

ا يضع الاتصال المنظمة في حيز الوجود أي أنه يضعها في إطار تواصلي مع بيئته -

 الخارجية.

 لتنظيم.ال في يساعد الاتصال الفاعلين في التنظيم على بناء عالمهم الاجتماعي والتي تتمث -

الجة في مع والتي يجب عليها الاستمرار، المنظمة نسق متفاعل مثلها مثل الكائنات الحية -

 ضمان الاستمرارية والبقاء.أجل المعلومات من 

المساعدة على التعامل مع الرسائل المبهمة من خلال الاندماج في خلق المعنى  -

(sensmaking) ،التالي التقليل من الغموض واللبس.وب

                                                             
1 - Robert D. McPhee, Pamela Zaug, The communicative constitution of organizations: a framework 
for explanation, La revue électronique de communication, Volume 10, Numbers 1 and 2, USA, 

2000.  
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 للبيانات

 : يبني الاتصال المنظمة من خلال -

 التنشئة الاجتماعية (.، اوض بين الأعضاء ) الاتصال التوظيفيالتف 

 .) التنظيم الذاتي ) العلاقة بين الموظفين الحاليين 

 .) تنسيق الأنشطة ) جداول العمل الشهرية 

 .)التموقع المؤسساتي ) توزيع الوظائف والمسؤوليات والمنافسة الخارجية 

 وجود تنظيم وجود اتصالات  : إلا أن هذا لا يعني بالضرورة

فق خلق فضاء لتدأجل بل يجب وجود العديد من التدفقات من مختلف الجهات والجماهير من 

 : مما ينتج عنه، الرسائل الاتصالية التي تشكل المنظمة

 : التحول اللغوي -1

 التركيز على الاتصال أكثر من تبادل الرسائل.-

 الاتصالي. في بناء الدليلمتغيرات البديهية يعتبر الاتصال من ال -

ت حوارات وسجلا، يتم الاتصال بين الأفراد نسبة إلى فضاء زمكاني انطلاقا من نصوص -

 اتصالية.

 : الأنطولوجيا ) علم المعارف( -2

 يتناول توصيف لطبيعة الواقع المعاش والوجود الفعلي للأشخاص. -

ة لطبيعورة الحتمية ليحتل الاتصال المرتبة الأولى قبل المنظمة بحيث تستدعيه الضر -

  الإنسانية.

 

 

 

 

 

 

  

 

 التنظيم

 التنظيم الذاتي

التموقع 

 المؤسساتي
تنسيق 

 الأنشطة
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 للبيانات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

الاتصالي الدليل 

 للتنظيم

 السجل الرمزي

السياق ) الفضاء 

 الزمكاني(

بناء المعنى 

 الإبداع التنظيمي()

 الثقافة التنظيمية

ةنموذج مقترح من طرف الباحث: المصدر  

 للتنظيم يالاتصال مقترح يوضح عوامل بناء الدليل 17 -أ 6الشكل رقم 
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 الدراسة إجراءات

 : مقدمة

، ةالباحث هتاستخدم الذي الدراسة منهج حيث من، للدراسة المنهجية الإجراءات الفصل هذا يتناول

 من دواتهوأ، وعينته مجتمعه وتحديد، بياناته معالجة في استخدمت التي الإحصائية والأساليب

 : اليالت على النحو وهي، وثباتها صدقها من التأكد في المتبعة والإجراءات، بنائها حيث

 : ومتغيراتها الدراسة منهج: أولا

 يلي فيماو، الدراسة ومتغيرات، الدراسة منهج: وهما، أساسيين جانبين على الجزء هذا ويشتمل

 : منهما لكل توضيح

 : منهج الدراسة .1

 بالإجابةت مقا حيث، الاستكشافي التحليلي الوصفي المنهج الحالية الدراسة في ةالباحث تاستخدم

 وفي. ذلكل اللازمة الدراسة أدوات وتصميم إعداد من به تقام ما خلال من الدراسة أسئلة على

 معرفةل، المتوسطات الحسابية استخراج في المتمثل الوصفي الإحصاء استخدام تم المنهج هذا

خلال  نم ذلكو، ودوره في فعالية الاتصال في المؤسسة الاستشفائية الجزائرية الإبداع التنظيمي

 في لمتمثلا التحليلي الإحصاء استخدام تم كما .الدراسة أداة من تفريغها تم التي الاستجابات

 لمتغيرات فق او الدراسة عينة أفراد استجابات متوسطات بين بالفروق المتعلقة النتائج إلى التوصل

 الإشراف مركز، الإدارة مجال في الخبرة سنوات عدد، المؤهلة طبيع، العلمي )المؤهل الدراسة

وعناصر  لتنظيميالإبداع ا أبعاد بين رتباطيةلاا العلاقة إلى التوصل وكذلك، المدرسة( له التابعة

 الاتصال.

 : متغيرات الدراسة .2

 : الآتية المتغيرات على الدراسة اعتمدت

 وملاحظة ،الواقع في ما تغير إحداث على يعمل الذي المتغير وهو: المستقلة المتغيرات -

 الدراسة هذه يف المستقلة المتغيرات وتمثل .التابع المتغير على المتغير هذا نتائج وآثار

 عناصر الإبداع التنظيمي.: المتغيرات التالية

 وتتمثل .هعلي المستقل المتغير تطبيق أثر يقاس الذي المتغير وهو: التابعة المتغيرات -

 ائرية.الاتصال في المؤسسة الاستشفائية الجز: الدراسة هذه في المتغيرات التابعة

 مجتمع الدراسة: ثاني ا

 : مجتمع الدراسة -1

 438) عددهم جميع عمال وموظفين المؤسسة الاستشفائية والبالغ من الدراسة تكون مجتمع

 وفق، اسالاستشفائية هواري بومدين سدراتة ولاية سوق أهريعملون بالمؤسسة  والذين، ف(موظ

 () أنظر بداية الفصل الرسمية الإحصاءات

 : عينة الدراسة  -2

لوجود  التحليل نظرا أثناءمفردة فقط  202مفردة إلا أنها اقتصرت على  205شملت الدراسة 

  ثلاث استمارات غير قابلة للتحليل.

 الدراسة عينة لدى الاستجابة نسبة يوضح 1-ب 6 جدول

 %النسبة المئوية  التكرارات 

 100 438 حجم المجتمع الأصلي
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 46.80 205 العينة الموزعة للتحليل

 98,53 202 الاستجابة الصالحة للتحليل

 

ث ى ثلايتضح من الجدول السابق أن نسبة الاستجابة كانت مرتفعة جدا حيث لم نتحصل سوى عل

فردات العينة من إجمالي م %1.47أي نسبة عدم الاستجابة تبلغ فقط استمارات غير قابلة للتحليل 

 المبحوثة.

 : خطوات إجراء الدراسة: ثالث ا

 : التالية الجوانب على الجزء هذا ويشمل

 : خطوات بناء أداة الدراسة -1

في فعالية  الإبداع التنظيمي دور قياس في المتمثلة الدراسة أداة بناء خطوات على ذلك ويشمل

 الدراسة أداة إعداد وتم، سدراتة -الاتصال التنظيمي في المؤسسة الاستشفائية هواري بومدين

 : التالية للخطوات وفق ا

 

 

 

 : الدراسة أداة من الهدف تحديد: الأولى الخطوة

 : يلي بما الدراسة أداة من الهدف تمثل

 يةالاستشفائ بالمؤسسة الموظفين لدى التنظيمي الإبداع وواقع مستوى على التعرف -أ

 .هواري بومدين

اري هو الاستشفائية بالمؤسسة الموظفين لدى التنظيمي الإبداع عناصر على التعرف -ب

 .بومدين

 ومدينفي المؤسسة الاستشفائية هواري ب الاتصال التنظيمي السائد دور على التعرف -ت

 التنظيمي. الإبداع على

ة موظفي المؤسس الدراسة عينة أفراد استجابات متوسطات بين الفروق على التعرف -ث

 .الدراسة متغيرات ضوء الاستشفائية هواري بومدين في

 الدراسة لأداة القياس مجالات تحديد: الثانية الخطوة

 : يلي بما الدراسة أداة في القياس مجالات تمثلت

 خلال نلموظفي المؤسسة الاستشفائية هواري بومدين م الإبداع التنظيمي السائد قياس -أ

، العمل اءاتوٕإجر الأنظمة، التنظيمي البناء: وهي، للإبداع التنظيمي أبعاد ستة قياس

 الحوافز.، نمط القيادة، الاتصال

 خلال نلموظفي المؤسسة الاستشفائية هواري بومدين م التنظيمي الإبداع عناصر قياس -ب

، للمشكلات الحساسية، الأصالة، المرونة، لطلاقةا: وهي، رعناص سبعة قياس

 والمخاطرة. والربطالتحليل 

 المؤسسة في موجود هو كما التنظيمي الإبداع في ودورها الاتصال قياس فعالية -ت

 : الاستشفائية من خلال المؤشرات التالية

 الاتصال الرسمي وغير الرسمي.: أنواع الاتصال وفعاليته 
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 ير الاتصال غ، الاتصال الكتابي، الاتصال الشفهي: أساليب الاتصال المستخدمة

 ي.اللفظ

 ية.الوسائل الشفو، الوسائل الكتابية، الوسائل الإلكترونية: وسائل الاتصال 

سسة التي تحول دون تطبيق الأسلوب الإبداعي في الاتصال في المؤ معوقاتقياس ال -ث

 تمعوقااتصالية و معوقات، تنظيمية معوقات: وهي، الاستشفائية هواري بومدين

 شخصية.

 ةالدراس أداة فقرات صياغة: الثالثة الخطوة

 : التالية الإجراءات عمل تم الدراسة أداة فقرات لصياغة

 كل وكذلك، دأبعاد الإبداع التنظيمي السائ من بعد بكل المرتبطة الدراسة أدبيات مراجعة -أ

 الاتصال التنظيمي. عناصر من عنصر

السائد  ميالإبداع التنظي على للتعرف استخدمت التي السابقة الدراسات مقاييس مراجعة -ب

 لىللتعرف ع أعدت التي وكذلك، الاتصال التنظيمي عناصر وكذلك، في التنظيمات

سسة التنظيمي السائد لموظفي المؤ الإبداع على وأثرها الاتصال التنظيمي دور

 التنظيمية. البيئة في حكمهم في من أو، الاستشفائية

 يدتحدل أج من، عليها المشتملة والموضوعات، السابقة المصادر والمراجع مراجعة -ت

 فقراتها. وصياغة الدراسة أداة محاور من كل محور عبارات

 : يلي ما حسب الدراسة أداة فقرات صياغة تم -ث

 افأهد تحقيق على تعمل والتي تحقيقها المطلوب الأهداف الفقرات هذه تخدم أن 

 .الدراسة

 ومفهومة واضحة تكون بحيث الدراسة أداة فقرات صياغة تم. 

 حايدم، موافق، الخماسي ) موافق بشدة التدرج وفق الدراسة أداة فقرات صياغة تم ،

 غير موافق بشدة(.، غير موافق

 نظيمي بداع التالإ مقياس اشتمل حيث .الأولية تهاصور في الدراسة أداة إعداد تم

ية )متغيرات شخص إحدى عشرة بعدا رئيسيا على موزعة فقرة ( 43 ) على السائد

 زعةمو فقرة (21) على التصال التنظيمي الا مقياس واشتمل، ومتغيرات تنظيمية(

 (10على ) معوقاتوفي الأخير اشتمل مقياس تحديد ال .رئيسة عناصر سبعة على

 فقرات موزعة على ثلاث أبعاد أساسية.

 كل سقييحدد م هدف عبارة لكل يكون وأن، نوعالت الدراسة أداة فقرات اختيار في روعي -ج

 .الدراسة أداة محاور من محور

 الدراسة أداة تعليمات صياغة: الرابعة الخطوة

، اسةالدر أداة من الهدف على عينةال أفراد تعريف بغرض الدراسة أداة تعليمات صياغة تم

 اتتعليم تضمنت كما، لمستواهم وملائمة ومفهومة واضحة الفقرات تكون أن ذلك في وروعي

 من ةباحثالت طلب كما .الدراسة بمتغيرات الخاصة البيانات كتابة على التأكيد الدراسة أداة

 المكان يف الاستجابة تدوين مع فقرة كل من المقصود لمعرفة بدقة الفقرات قراءة المستجيبين

 .إجابة دون فقرة ترك وعدم، المخصص

 المحكمين على الدراسة أداة عرض: الخامسة الخطوة
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حليل في الت خبير استشاري دوليى عل عرضها تم الأولية تهاصور في الدراسة أداة وضع بعد

 في لنظروا، والفقرات المفردات مناسبة مدى من للتأكد وذلك المؤسسي و أستاذ علم الاجتماع

 ستوىم وتقويم، محتواها وتنوع، وشموليتها، الفقرات عدد حيث من الدراسة أداة كفاية مدى

 ةالباحث توقام .مناسبة اهاير تعديلات أو اقتراحات أية وإضافة، والإخراج اللغوية الصياغة

م ملاحظات بدراسة  ورأي توصيات ضوء فيالتعديلات  بعض وأجرى، تهواقتراحا، الُمحكّ 

 وتصحيح، الفقرات بعض صياغة وتعديل، أخرى فقرات وإضافة، الفقرات بعض حذفالخبير ك

 .اللغوية الصياغة أخطاء بعض

 : حساب معامل ثبات أداة الدراسة -2

 لأداة الكلي الثبات بلغ وقد، النصفية التجزئة بطريقة الدراسة أداة ثبات معامل استخراج تم  

 جميع تعتبر كما، الدراسة لأغراض ومناسب جدا مرتفع ثبات معامل وهو، (909، 0الدراسة )

 تم حيث، الدراسة هذه لأغراض ومناسبة، مرتفعة وأبعادها الدراسة لمحاور الثبات معاملات

 رقم الجدول ويوضحها، وأبعادها الرئيسة الدراسة أداة محاور من محور كل ثبات معامل حساب

  1(.7، 0ن )ع تقل لا أن يجب المقننة المقاييس ثبات معاملات أن الإشارة وتجدر، التالي

 

 

 

 

 معامل الثبات لأداة الدراسة 2-ب 6 جدول

 الثبات معامل  الثبات لأداة الدراسة وأبعادها

 722، 0 الأصالة التنظيمي الإبداع وواقع مستوى

 793، 0 الطلاقة الفكرية

 711، 0 المرونة الذهنية

 756، 0 الحساسية للمشكلات

 812، 0 القدرة على التحليل والربط

 736، 0 قبول المخاطرة

 771، 0 البناء التنظيمي

 828، 0 الأنظمة وإجراءات العمل

 786، 0 الاتصال

 805، 0 نمط القيادة 

 793، 0 الحوافز

 909، 0 الثبات الكلي 

فعالية الاتصال في تفعيل الإبداع 

 التنظيمي

 799، 0 أنواع الاتصال

 653، 0 الاتصال الشفهي

                                                             
1 - Gavard-Perret M-L, Gotteland D, Haon C, Jolibert A. Méthodologie de la recherche en sciences de 

gestion: Réussir son mémoire ou sa thèse: Pearson; France, 2012. P153. 
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 723، 0 الاتصال الكتابي

 711، 0 الاتصال غير اللفظي

 785، 0 الوسائل الإلكترونية

 730، 0 الوسائل الكتابية

 722، 0 الوسائل الشفوية

 834، 0 الثبات الكلي 

المعوقات التي تحول دون استخدام 

 الأسلوب الإبداعي في الاتصال

 771، 0 المعوقات التنظيمية

 850، 0 المعوقات الاتصالية

 910، 0 المعوقات الشخصية

 881، 0 الثبات الكلي 

 909، 0 الثبات الكلي لأداة الدراسة

 

 : صدق أداة الدراسة -3

 : أداة الدراسة من خلالتم قياس صدق 

 : صدق المحتوى أو الصدق الظاهري -أ

 على عرضها تم  ، الدراسة أهداف تخدم نهاأ من والتأكُّد، الدراسة أداة محتوى صدق من للتحّقق

 مد محيبجامعة القاهرة مح في التحليل المؤسسي و أستاذ علم الاجتماع خبير استشاري دولي

، لمحتوىل الفقرة مناسبة مدى: حيث من فيها رأيه وإبداء، الأداة دراسة إليه لبَ وط، الدين

 وعتنو، ليتهاوشمو، الفقرات عدد حيث من الدراسة أداة كفاية مدى في إلى النظربالإضافة 

 يتعلق فيما ةاسبمنيراها  ملاحظات أية أو، والإخراج، اللّغوية الصياغة مستوى وتقويم، محتواها

ا المحكم يراه ما وفق الحذف أو، التغيير أو، بالتعديل  .لازم 

، هاتتوصي ضوء في يلاتلتعدا توأجر، اتهواقتراح، لخبيرا ملاحظات بدراسة ةالباحث توقام

بح الفقرات؛ بعض وتعديل، الفقرات بعض محتوى تعديل: مثل، ئهوآرا  وحذف، ملاءمة أكثر لتص 

 .الترقيم وعلامات، اللّغوية الصياغة أخطاء بعض وتصحيح، الفقرات بعض

 بمثابة هأعلا إليها المشار التعديلات وإجراء، لخبيرا بملاحظات الأخذ ةالباحثت اعتبر وقد

 وضعت ام لقياس صالحة الأداة أن   ةالباحث تواعتبر، للأداة المحتوى وصدق، الظاهري صدقال

 .له

 الاختبار لفقرات الداخلي الاتساق صدق -ب

 هذه اطارتب ومدى، أبعادها من بعد وكل الدراسة لأداة الداخلي الاتساق صدق من التحقق تم

 ذلك من ةثالباحت وتحقق، بينها التداخل عدم من والتأكد، بعض مع بعضها لها المكونة الأبعاد

 .كلذ يوضح التالي والجدول، بيرسون الارتباط معامل باستخدام الارتباط معاملات بإيجاد

 

 

 

 

 الاتساق الداخلي لأداة الدراسة وأبعادها 3-ب 6 جدول

 معامل بيرسون وأبعادها الدراسة لأداة الداخلي الاتساق
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 553، 0 الأصالة التنظيمي الإبداع وواقع مستوى
**
 

 **633، 0 الطلاقة الفكرية

 **591، 0 المرونة الذهنية

 **574، 0 الحساسية للمشكلات

 **705، 0 القدرة على التحليل والربط

 **522، 0 قبول المخاطرة

 **690، 0 التنظيميالبناء 

 **852، 0 الأنظمة وإجراءات العمل

 **832، 0 الاتصال

 **814، 0 نمط القيادة 

 **784، 0 الحوافز

 **685، 0 أنواع الاتصال فعالية الاتصال في تفعيل الإبداع التنظيمي

 **587، 0 أساليب الاتصال

 **716، 0  الاتصال وسائل

استخدام المعوقات التي تحول دون 

 الأسلوب الإبداعي في الاتصال

 **825، 0 المعوقات 

 قوة على ذلك ويدلُّ ، مرتفعة جاءت الدراسة لأداة الارتباط معاملات أن الجدول من يتضح

 .أبعادها من بعد كل في وكذلك، جميعها الدراسة أداة لفقرات الداخلي التماسك

 : الدراسة لأداة النهائية الصورة

 أداة كونتوت، التعديل بعد له وضعت ما لقياس النهائية تهاصور في جاهزة الدراسة أداة أصبحت

 لدى التنظيمي الإبداع وواقع ثلاثة محاور مستوى على موزعة، فقرة (74من ) الدراسة

مؤشرات وال، الشخصية والسمات )القدرات جزأينالاستشفائية وانقسم إلى  بالمؤسسة الموظفين

 لمؤسسةا في موجود هو كما التنظيمي الإبداع في ودورها الاتصال فعالية ومحور  التنظيمية(

 معوقاتلاعنوان بوجاء المحور الأخير أساليبه وأدواته( ، الاستشفائية وانقسم إلى )أنواع الاتصال

، يةاتصال، تنظيمية معوقاتبالمؤسسة )  الإبداعي الاتصال استخدام دون حائلا تقف التي

 .محاورها على الدراسة أداة فقرات توزيع يبينول التالي والجد وشخصية(

 الدراسة لأداة النهائية الصورة 4-ب 6 جدول

 عدد العبارات محاورهاأداة الدراسة و

 4 الأصالة التنظيمي الإبداع وواقع مستوى

 4 الطلاقة الفكرية

 4 المرونة الذهنية

 4 الحساسية للمشكلات

 5 والربطالقدرة على التحليل 

 4 قبول المخاطرة

                                                             

 .0,01الدلالة  مستوى عند إحصائية دالة توجد **
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 4 البناء التنظيمي

 2 الأنظمة وإجراءات العمل

 4 الاتصال

 4 نمط القيادة 

 4 الحوافز

 43 الكليالعدد  

فعالية الاتصال في تفعيل الإبداع 

 التنظيمي

 4 أنواع الاتصال

 1 الاتصال الشفهي

 2 الاتصال الكتابي

 2 الاتصال غير اللفظي

 5 الوسائل الإلكترونية

 3 الوسائل الكتابية

 4 الوسائل الشفوية

 21 الكليلعدد ا 

المعوقات التي تحول دون 

استخدام الأسلوب الإبداعي في 

 الاتصال

 3 المعوقات التنظيمية

 3 المعوقات الاتصالية

 4 المعوقات الشخصية

 10 الكلي العدد 

 74 الدراسة أداة لعبارات الكلي العدد

 

، لاستشفائيةاموظفي المؤسسة العمومية  مستوى تلائم بصورة وإخراجها، الدراسة أداة طباعة تم  

 الكتابة تبعمليا يتعلق وما، الاستجابة في السير كيفية حول توضيحية وأمثلة بتعليمات مرفقة

 (.01رقم ) ملحق، مصاحبة

 : إجراءات التطبيق التجريبي لأداة الدراسة -4

 لباحثةا ستأذنتا، للتطبيق جاهزة وأصبحت، صورتها النهائية في الدراسة أداة وضعت أن بعد

 بتطبيقها ةباحثال توبدأ. (04رقم ) ملحق انظر التطبيق بعملية للقيام المؤسسة الاستشفائية إدارة

 خصصَ  ثحي، التطبيق زمني لعملية جدول بإعداد ةالباحثت قام حيث، الدراسة عينة أفراد على

. 2017/2018الدراسي  الموسم في شهر نوفمبر خلال ذلك وحدث، لتوزيع الاستمارة أسبوعين

حظات من خلال جمع الملا 2016 ديسمبر فقد بدأت منذ شهر الفعلية أما الدراسة التطبيقية

 وإجراء المقابلات.

 : تطبيق أداة الدراسة -أ

 : التطبيق عملية في التالية الإجراءات بإتباع ةالباحثت قام

 لاستشفائية.من موظفي المؤسسة العمومية ا عينة على الدراسة أداة بتطبيق ةالباحث تقام 

 المرجوة ائدةوالف، أهميتها وبيان، الأداة مقدمة في الدراسة أهداف بتوضيح ةالباحث تقام 

 طريقة لهم أوضح كما، تامة بسرية ستعامل مباتهإجا بأن   عينة الدراسة طمأن كما، منها

 .الدراسة أداة في المضمنة التعليمات خلال من الاستجابة
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 : طريقة تفريغ بيانات أداة الدراسة -5

 : تحديد درجة القطع -أ

 استجاب الذي المقياس يجتاز فإنه المفحوص إليها وصل إذا التي النقطة هي القطع درجة إن

 قامت الباحثة وقد، المقاييس بناء في الأساسية الأمور من الدرجة هذه تحديد يعتبر حيث 1عليه. 

 : التالي النحو على وهي، السابقة الدراسات إلى استناد ا القطع درجة بتحديد

 الاستجابة مستويات من مستوى لكل القطع درجة يبين 5-ب 6 جدول

 التقدير التقدير في الأداة النسبة المتوسط م

 درجة كبيرة جدا موافق بشدة 84% -100 2,4 -  5 1

 درجة كبيرة موافق 68%- 83,9 4,3 - 19,4  2

 درجة متوسطة محايد 52% -67,9 6,2 -  39,3 3

 درجة ضعيفة غير موافق 36% -51,9 8,1 -59,2  4

 درجة ضعيفة جدا غير موافق بشدة 20% -35,9 1 - 79,1 5

 

 وىمست بين الفاصل الحد هي ونسبها، السابق الجدول في المتوسطات أن واعتبرت الباحثة

 .لكليةا الدرجة أو البعد أو للفقرة الاستجابة لمتوسط وذلك، الدراسة أداة في الاستجابات

 : الدراسة أداة في الاستجابات تفريغ طريقة -ب

، التفريغ بعملية ةالباحث قام حيث، والمحكمة المعتمَدة الفقرات معايير وفق الاستجابات تفريغ تم  

 ةالباحثت تبعا وقد .(3وكان عددها ) الاستجابات جميع على تشتمل لا التي الاستبانات استبعاد مع

 :التفريغ عملية في التالية الإجراءات

 في قرةف لكل أعطي حيث، الدراسة أداة في المحددة المعايير وفق التفريغ عملية تتم -1

قابلها بشدة( ت غير موافق، غير موافق، محايد، موافق، )موافق بشدة الخماسي التدرج

(5 ،4 ،3 ،2 ،1.) 

 متغيراتمن  متغير بكل متعلقةالو، الدراسة أداة عليها من المتحصل البيانات تفريغ تم   -2

 .الدراسة

 .SPSS الإحصائية النظم برنامج باستخدام الإحصائية التحليلات إجراء تم   -3

 الإحصائية والمعالجات البيانات جمع: رابعا

 : أنواع الإحصاء المستخدمة -أ

وتتمثل  (.SPSS V.25 ) للعلوم الاجتماعية الإحصائيةبرنامج الحزم  باستخدام ةالباحث توقام

 : فيما يلي

والانحرافات والنسب ، الحسابية المتوسطات استخراج في وتمثل: يالوصف الإحصاء -1

السائد لدى  الإبداع التنظيمي الثقافة أبعاد من بعد كل ممارسة درجة لمعرفة المئوية

ا، الاستشفائيةموظفي المؤسسة العمومية   عنصر كل تطبيق مستوى على للتعرف وأيض 

                                                             

.   ص 2000، مصر، مركز الإسكندرية للكتاب، التربوي ومبادئ الإحصاء التقويمأحمد شعبان: ، محمد، محمود عبد الحليم، منسي - 1

196. 

https://library.nauss.edu.sa/cgi-bin/koha/opac-search.pl?q=au:%22%D9%85%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%8C%20%D9%85%D8%AD%D9%85%D9%88%D8%AF%20%D8%B9%D8%A8%D8%AF%20%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%84%D9%8A%D9%85.%22
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عناصر الاتصال التنظيمي. وتتمثل في الجداول التكرارية البسيطة والجداول  من

 التكرارية المركبة والرسوم البيانية ومعامل الثبات.

اجات استنت يركز هذا النوع من الإحصاء على الوصول إلى وتمثل: يالتحليل الإحصاء -2

ة من المسحوب خصائص المجتمع من خلال استخدام المعلومات المتوفرة عن العينةحول 

ء الاستدلالي فإن الإحصا هذا المجتمع أي يهدف إلى التعميم من العينة إلى المجتمع ولهذا

وية المتعلقة المتوسطات أو النسب المئ يركز على اختبار الفرضيات المتعلقة بالفروق بين

 تربيع.  كا ختباربالعينة. وتتمثل في ا

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة -ب

 : التكرارات النسبيةوالتكرارات  -1

 من ثمو)التكرارات(  كل وجه من أوجه المتغير محل الدراسة فيحيث يتم حساب عدد المفردات 

  ) التكرارات النسبية (  الأوجه يحساب حجم كل وجه بالنسبة لباق

 : bar chart) ) رسم الأعمدة -2

 طبقا ياناتيمكن من خلالها معرفة توزيع الب التي أبسط الرسومات البيانية الإحصائية هي أحد

 للقطاعات المختلفة لنفس المتغير.

 متغير النوع ( ) ناثرسم الأعمدة الذي يوضح أعداد الذكور والإ: مثال

 

 

 : ( chi square) مربعكا  ختبارا -3

 هو يعدمإحصائي يستخدم لدراسة العلاقة بين متغيرين وصفيين حيث يكون الفرض ال اختبار هو

  .رينمتغينه توجد علاقة بين الأ نه لا توجد علاقة بين المتغيرين بينما الفرض البديل هوأ

 : معامل التوافق -4

ى كم علالح ويمكن 1و 1-وتتراوح قيمته بين  اسميينمقياس للعلاقة بين متغيرين وصفيين  هو

 : يعلى الجدول الآتبناء بين المتغيرين  قةقوة العلا

 معامل التوافق درجة يبين 6-ب 6 جدول
 العلاقة القيمة

 تامة ±1

 قوية 0.95 إلى ±0.7

 متوسطة 0.7 إلى 0.3من ± 

 ضعيفة 0.3 إلى 0.1من ± 

 لا يوجد ارتباط 0
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 : الثبات والصدق -5

ها علي نحصل يجابات التن الإحيث أصدق الاستبيان يعنى تمثيله للمجتمع المدروس بشكل جيد 

ا ننأ ييعنفبيان ما ثبات الاست.أسئلةجلها الأسئلة الاستبيان تعطينا المعلومات التي وضعت لأأمن 

تائج ن النإفخرى من نفس المجتمع ونفس حجم العينة أعدنا توزيع هذا الاستبيان على عينة أذا إ

ية ين متساوعينتولى وتكون النتائج بين الللنتائج التي حصلنا عليها من العينة الأ اربةستكون مق

 معامل الثبات  ييساو باحتمال

ثبات  عن مدى تعبر قيمته يا كرونباخ والتألفمعامل  ستخداماب ستبيانالاصدق وثبات  اختباريتم و

 خ بينا كرونباألفتتراوح قيم وضعت لقياسه و يالتعبير عن المؤشر الت فيسئلة وصدقها الأ

ما كان الصحيح كل 1ا من ألفنباخ ونه كلما اقترب مقياس كرأحيث  .الصفر والواحد الصحيح 

ر كقيمة فأكث 0.7حصائيين اتخاذ قيمة قد جرى بين الإ)و قوىأثبات أداة القياس والاستمارة 

ذه هتتمثل و ستبيانالالكل مؤشر من مؤشرات  كرونباخ األفوسيتم حساب ، ة لهذا المعامل(مقبول

 للإبداع المكونة التنظيمية المتغيراتمؤشر ، الشخصية والسمات القدراتمؤشر  ) المؤشرات في

 ؤسسةالم في موجودو ه كما التنظيميالإبداع  في ودورها الاتصال فعاليةمؤشر ، التنظيمي

 الإبداع يللتفع المستخدمة الاتصال ساليبمؤشر أ، وفعاليته الاتصالمؤشر أنواع ، الاستشفائية

 حائلا قفت التي المعوقاتمؤشر ، التنظيميالإبداع  على تؤثر التي الاتصال ووسائل التنظيمي

 .(بالمؤسسة يالإبداع الاتصال استخدام دون

 : معامل الارتباط بيرسون -6

ين بذ قيمة الارتباط يأخومعامل  يقيس اتجاه وحجم العلاقة بين المتغيرات أن معامل الارتباط

 امل تشيرقة للمعوالقيمة المطل، ن الإشارة الموجبة والسالبة تشير إلى اتجاه العلاقةأو( 1و_ 1)+

 رسونبيتباط الارمعامل وقد اعتمدنا في دراستنا على ، ) أنظر الجدول السابق( إلى حجم العلاقة

العلوم  خاص في وبشكل، العلمية من أهم وأكثر المعاملات المُستخدمة في المواد يعتبر الذي

 . ميةالمتغيرين بيانات ك وعند تطبيق قانونه يجب أن يكون كلا، الإنسانية والاجتماعية

  

 نتائج الدراسة وتفسيرها ومناقشتها

 الدراسة نم الهدف بيان خلال من الميدانية الدراسة لإجراءات السابق الفصل في تعرضنا أن بعد

 وحساب، نهاوتقني بنائها حيث من الدراسة )الاستبانة( وأداة، الدراسة مجتمع وتحديد، ومنهجها

 .الدراسة نةعي أفراد لاستجابات الكمي التحليل في الإحصائية الأساليب وتحديد، وثباتها صدقها

 عينة رادأف استجابات عرض خلال من وذلك، الميدانية الدراسة نتائج تحليل الفصل هذا يتناول

الوصفي  حصاءالإ مفاهيم باستخدام إحصائي ا ومعالجتها، الميدانية الدراسة تساؤلات على الدراسة

النظرية  طرالأ ضوء في وتفسيرها وتحليلها النتائج إلى وصولا، الإحصائية وأساليبه والتحليلي

 والدراسات السابقة.

 : توصيف العينة: أولا

 : توزيع العينة طبقا للنوع (1

 والجدول جالنتائ وتفسير المعطيات فهم على تساعد قد التي العينة خصائص أهم من نوعال يعتبر

 .النوع حسب المبحوثة العينة مفردات توزيع يوضحالتالي 
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 توزيع العينة طبقا للنوع 7-ب 6 جدول
 النوع

 

 النسبة المئوية % التكرار

 56.4 114 أنثى

 43.6 88 ذكر

 100.0 202 المجموع

 

 : من الجدول السابق يتضح أن

 %.56.4بينما نسبة الإناث في العينة هي ، %43.6نسبة الذكور في العينة هي 

 : وهذا ما يوضحه الرسم التالي

 
 توزيع العينة طبقا للنوع 1-ب 6 شكل

 هذه في ائيالنس للعنصر القوي الحضور هذا تفسير فإن الجدول السابق لنتائج قراءتنا خلال ومن

 : بينها من نذكر العوامل من مجموعة إلى يعود المؤسسة

 حتوي تاستشفائية  مؤسسة الحقيقة في هي والتي: ةالمؤسس تقدمها التي الخدمات طبيعة

 لخصوصية يةالنسائ العاملة اليد يتطلب مما، على أقسام لجراحة النساء وعمليات التوليد

 .الجزائري المجتمع

 المجتمع" بيئةال هذه أن حيث: الدراسة ميدان المؤسسة فيها تتواجد التي الاجتماعية البيئة 

، العمل سوق لغزو المرأة خروج شجعت له" المجاورة السوق أهراسي والضواحي

 الصحية. كالمؤسسات، الخدماتية المؤسسات في خاصة
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 أهم  نم اقتصادية احتياجات من يتبعها وما العصرية الحياة متطلبات اعتبار يمكن كما

 مواقع ىإل المجتمعات هذه مثل في كبيرة بأعداد المرأة خروج في ساهمت العوامل التي

 .الأسرة لأفراد المعيشة مستوى تحسين الرجل على لمساعدة العمل

 ذلك كان وإن حتى الجزائري المجتمع في والاستقلالية الحرية من بنوع المرأة تمتع 

 .نسبي صوريا  وبشكل

 : توزيع العينة طبقا للعمر (2

 على وقدرته العامل فعالية في كبيرا دورا يلعب لأنه، العمل مجال في السن عامل تجاهل يمكن لا

كان  إذا طبعا هذا، العمل ميدان في والنشاط الديناميكية عن يعبر فهو، وجه أكمل على مهامه أداء

 تصاحبه لم ما يكفي لا وحده السن لأن، لائقا اجتماعيا وضعا ويعيش، عمله بيئة مع متكيفا العامل

 .ذلك لتحقيق والمعنوية المادية الظروف مع توفر، العمل على والإقبال الرغبة

 للعمر طبقا العينة توزيع 8-ب 6 جدول
 العمر

 

 النسبة المئوية % التكرار

 32.2 65 سنة 30أقل من 

 32.7 66 سنة 34إلى  30من 

 12.9 26 سنة 39إلى  35من 

 11.4 23 سنة 44إلى  40من 

 6.4 13 سنة 49إلى  45من 

 4.5 9 فأكثرسنة  50

 100.0 202 المجموع

 

 : من الجدول السابق يتضح أن

 34: 30ن مونسبة الأفراد الذين أعمارهم ، %32.2سنة في العينة هي  30نسبة الأفراد أقل من 

هي  سنة في العينة 39: 35ونسبة الأفراد الذين أعمارهم من ، %32.7سنة في العينة هي 

لأفراد ونسبة ا، %11.4سنة في العينة هي  44: 40أعمارهم من ونسبة الأفراد الذين ، 12.9%

 نسبته ما أن يعني وهذا، %6.4سنة في العينة هي  49: 45الذين أعمارهم من 

 ماءعل يصفها مرحلة وهي سنة 49أعمارهم  تتعدى لا المبحوثة العينة أفراد من % 95.50 

 أعمارهم تبلغ ذينالمبحوثة ال العينة أفراد نسبة أن حين في، والاستقلالية الإنجاز بمرحلة التنظيم

 %.4.5سنة فأكثر في العينة هي لا تقدر سوى ب  50

 : وهذا ما يوضحه الرسم التالي
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 للعمر طبقا العينة توزيع 2-ب 6 شكل

الاستشفائية هواري بومدين  للمؤسسة بالنسبة إيجابي مؤشر ذلك أن نجد النتائج هذه وبقراءة

ومنحها ، والعطاء البذل على بتحفيزها وذلك، البشرية طاقاتها كل من الاستفادةجل لأ، بسدراتة

 حيوية من الاستفادة المؤسسة حاولت ما إذا جيد مؤشر وهذا، لتحقيق ذاتها المسؤوليات من المزيد

 أن "الشخص على النفس علماء يؤكده ما وهذا .العطاء مرحلة تمثل الأعمار هذه لأن الشباب

 مقارنة، عمره من الأربعين أوائل أو الثلاثين سن في الابتكار على قدرة أكثر يكون المبدع

 "1العمر من الثلاثين بلوغه قبل الإبداعية بقدراته

 

 

 : توزيع العينة طبقا لسنوات الخبرة (3

نحو  فرادالأ اتجاهات تكوين في المتحكمة العوامل أكثر من تعتبر العمل في الأقدمية أن لاشك

، العمل في تجاربه عبر العامل يكتسبها التي العملية والقيمة الخبرة خلال من وذلك، المواضيع

العمل  جالم في الخبرة أو الأقدمية حيث من متفاوتة فئات على الراهنة الدراسة عينة واشتملت

 الآتي. الجدول في جاءت التي النتائج من يتضح ما وهذا، الاستشفائية بالمؤسسة

 لسنوات الخبرة طبقا العينة توزيع 9-ب 6 جدول
 سنوات الخبرة

 

 النسبة المئوية % التكرار

 38.1 77 سنوات 5أقل من 

 36.1 73 سنوات 10إلى أقل من  5من 

 12.9 26 سنة 15إلى أقل من  10من 

 12.9 26 سنة فأكثر 15

 100.0 202 المجموع

 

                                                             
الإدارية، مسقط، 1995، ص  القرار. ع 60، المجلة اتخاذ بعملية وعلاقتها الإبداعي التفكير  - نبيل عبد الفتاح. مهارات1
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 : من الجدول السابق يتضح أن

لأفراد ونسبة ا، %38.1سنوات في العينة هي  5أقل من نسبة الأفراد الذين لهم سنوات خبرة 

د الذين ونسبة الأفرا، %36.1سنوات في العينة هي  10إلى أقل من  5الذين سنوات خبرتهم من

خبرتهم  ونسبة الأفراد الذين سنوات، %12.9سنة في العينة هي  15إلى  10سنوات خبرتهم من 

ا.12.9سنة فأكثر في العينة هي  15من   % أيض 

 : وهذا ما يوضحه الرسم التالي

 

 

 

 

 

 توزيع العينة وفقا لسنوات الخبرة 3-ب 6 شكل

 المتوسطة برةالخ ذات الفئات من هم العموم في المبحوثة العينة أفراد أن على تدل النتائج وهذه

 المجال في الطويلة الخبرة ذات بالفئات مدعمة للعمل الأولى البدايات في مازلت التي والفئات

  سدراتة. -هواري بومدين الاستشفائية المؤسسة دوران العمل فيب ذلك يفسر وقد الصحي

 

 توزيع العينة طبقا للمؤهل العلمي (4

 العلمي للمؤهل طبقاتوزيع العينة  10-ب 6 جدول
 المؤهل العلمي

 

 النسبة المئوية % التكرار

 4.5 9 تكوين مهني

 12.9 26 ثانوي

 7.4 15 متوسط
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 75.2 152 جامعي

 100.0 202 المجموع

 

قيم وخبرات  الأفراد يكسب العلم لأن، الأشياء نحو الأفراد اتجاهات في التعليمي المستوى يؤثر

لى إ وبالرجوع، معين موضوع نحو سلبية أو إيجابية اتجاهات تكوين في كبير حد إلى تسهم

 : يتضح أنالجدول السابق  خلال ومن الراهنة الدراسة

لين على ونسبة الأفراد الحاص، %4.5الحاصلين على تكوين مهني في العينة هي نسبة الأفراد 

لعينة هي ونسبة الأفراد الحاصلين على تعليم متوسط في ا، %12.9تعليم ثانوي في العينة هي 

 %.75.2بينما نسبة الأفراد الحاصلين على تعليم جامعي في العينة هي ، 7.4%

 : وهذا ما يوضحه الرسم التالي

 

 العلمي للمؤهل طبقاتوزيع العينة  4-ب 6 شكل

أجل  من يةالاستشفائ للمؤسسة بالنسبة جيد الجدول السابق مؤشر في عليها المتحصل النتائج إن

من  أو، اتالقرار اتخاذ عملية في الكفاءات هذه بإشراك سواء، كفاءاتها من القصوى الاستفادة

 لمؤسسةا داخل والسيرورة التنظيمية للعمل الحسن السير على للسهر لها الفرصة إتاحة خلال

 قي مواردهابتل وهذا الجزائرية الصحية المؤسسة تطور على يدل مؤشر النتائج هذه أن كما، عامة

 املك تنتشر عبر والتي المتخصصة والمدارس والمعاهد الجامعات في متخصص لتكوين البشرية

 بالصفات هماتصاف أن يعني الدراسة عينة لمفردات التعليمي المستوى الوطني. إن ارتفاع التراب

 تسهم وخبرات مقي العينة مفردات يكسب العلم لأن، العلمية بخلفيتهم ما حد إلى سيتأثر الإبداعية

 .الإبداعية قدراتهم تكوين في كبير حد إلى

 

 

 

 : توزيع العينة طبقا للوظيفة (5
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تكوين  في هب يستهان لا بشكل تسهم لأنها مواضيعال نحو الأفراد اتجاهات في العمل طبيعة تؤثر

 وعبتن تميزت فئات على الراهنة الدراسة اشتملت وقد، وهنح سلبية أو إيجابية اتجاهات

 ماك الفئات هذه مقدمة في جاءت وقد، المؤسسة داخل المؤدى العمل طبيعة حسب التخصصات

 : التالي الجدول يوضحه

 توزيع العينة طبقا للوظيفة 11-ب 6 جدول
 الوظيفة

 

 النسبة المئوية % التكرار

 17.8 36 إدارية

 36.1 73 شبه طبية

 38.1 77 طبية

 7.9 16 عامل مهني

 100.0 202 المجموع

 

 : من الجدول السابق يتضح أن

د الذين ونسبة الأفرا، %17.8نسبة الأفراد الذين يعملون بوظيفة " إدارية " في العينة هي 

وظيفة " ونسبة الأفراد الذين يعملون ب، %36.1طبية " في العينة هي يعملون بوظيفة " شبه 

نة ي العيفبوظيفة " عامل مهني "  ونسبة الأفراد الذين يعملون، %38.1طبية " في العينة هي 

 .%7.9هي 

 : وهذا ما يوضحه الرسم التالي
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 توزيع العينة طبقا للوظيفة 5-ب 6 شكل

 74.20% سبتهن )ما المبحوثة العينة أفراد أرباع ثلاثة يقارب ما أن الجدول هذا خلال من نلاحظ

 أن كما، طبيشبه ال العمل طبيعة ذوي العمال من أو لطبيا العمل طبيعة ذوي العمال من إما هم( 

 الخدمات نأ في حين، الاستشفائية المصالح داخل يعملون العام العمل طبيعة ذوي العمال أغلبية

 أما، أغلبها يف الاستشفائية للمصالح تقدم خدمات هي التقني العمل طبيعة ذوي العمال يقدمها التي

 الدرجة يف هي إليهم والمهام المسندة الأنشطة فإن الإداري العمل طبيعة ذوي للعمال بالنسبة

 من، مؤسسةلل التنظيمي بالجانب والاهتمام، الوسائل وتوفير الاستراتيجيات برسم تهتم الأولى

 جلهاأ من وجدت التي الأهداف وتحقيق تنفيذ من الطبي العمل طبيعة ذوي العمال تمكينأجل 

 .الاستشفائية المؤسسة

 : توزيع العينة طبقا لمكان الإقامة (6

 مكان الإقامة 12-ب 6 جدول
 مكان الإقامة

 
 النسبة المئوية % التكرار

 14.4 29 ( نسمة10000) أقل من  قرية صغيرة

 43.1 87 ألف نسمة( 50)أقل من  مدينة صغيرة

 42.6 86 ألف نسمة ( 100من أكبر )  مدينة كبيرة

 100.0 202 المجموع

 

 : من الجدول السابق يتضح أن

، %14.4( نسمة في العينة هي 10000) أقل من  نسبة الأفراد الذين يقيمون في قرية صغيرة

، %43.1 في العينة هي ألف نسمة( 50)أقل من  ونسبة الأفراد الذين يقيمون في مدينة صغيرة

 .%42.6ة هي ألف نسمة ( في العين 100من أكبر )  ونسبة الأفراد الذين يقيمون في مدينة كبيرة

 : وهذا ما يوضحه الرسم التالي
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 مكان الإقامة 6-ب 6 شكل

ولكنها  صاديوتعتبر النتائج السابقة مؤشر جيد حيث أن المدن هي مراكز الإبداع والتقدم الاقت

ه تجاوز هذعية لوالثقافية مما يتطلب استخدام حلول إبداتواجه أيضا الكثير من التحديات البيئية 

 العقبات.

 

 

 

 

 : لبعد عن مكان العملتوزيع العينة طبقا ل (7

 العمل مكان عن البعد 13-ب 6 جدول
 البعد عن مكان العمل

 

 التكرار
النسبة 

 المئوية %

 51.5 104 قريب

 48.5 98 بعيد

 100.0 202 المجموع

 

 : من الجدول السابق يتضح أن

الأفراد الذين  بينما نسبة، %51.5نسبة الأفراد الذين يقيمون قريبا من مكان العمل في العينة هي 

 %.48.5العينة هي يقيمون بعيد ا عن مكان العمل في 

 : وهذا ما يوضحه الرسم التالي
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 العمل مكان عن البعد 7-ب 6 شكل

ا يؤدي مذا ه، همما سبق نستنج أنه هناك تقارب كبير بين من يقطنون قريبا ومن يقطنون بعيدا عن

 ؤسسةسيطتين للمبيؤدي لخسارتين ليستا ب ممالدى العمال  إلى ضعف في الاستقرار الوظيفي

د التبلب همأما فيما يخص الموظفين فتؤدي إلى شعور، بداعاتهمإولاء الموظفين وة وهما خسار

ن ئم عفي تقديم المزيد وعدم وجود طموحات وظيفية بالإضافة إلى البحث الدا ةوعدم الرغب

انحصار العمل في تأديه المهام ، ومن جهة أخرى، من جهة فرصه أفضل خارج المؤسسة

 .تجده إلا من موظف مجتهد أو أصحاب الضمائر المهنيةفقط وذلك أيضا لن  الوظيفية

 عرض نتائج الدراسة: ثانيا

 : ةمستوى وواقع الإبداع التنظيمي لدى الموظفين بالمؤسسة الاستشفائي: المحور الأول

 القدرات والسمات الشخصية: البعد الأول

 الشخصية والسمات القدرات 14-ب 6 جدول

 العبارة

 درجة الموافقة

غير موافق  المتوسط

 بشدة
 موافق محايد غير موافق

موافق 

 بشدة

 الأصالة

 

 ك

 % 

 أتمتع بالمهارة في النقاش والحوار
0 11 32 96 63 

4.04 
0 5.4 15.8 47.5 31.2 

 امتلك القدرة على الإقناع
1 2 39 104 56 

4.05 
0.5 1.0 19.3 51.5 27.7 

حل ابتعد عن تكرار ما يفعله الآخرون في 

 مشكلات العمل

1 25 25 95 56 
3.89 

0.5 12.4 12.4 47.0 27.7 
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اشعر بأن لي مساهمة خاصة بإنتاج أفكار جديدة 

 أقدمها في مجال العمل

6 18 60 69 49 
3.68 

3.0 8.9 29.7 34.2 24.3 

 لفكريةاالطلاقة 

 

 ك

 % 

 لدي القدرة على التعبير عن أفكاري بسهولة
1 14 31 95 61 

4.00 
0.5 6.9 15.3 47.0 30.2 

لدي القدرة على التفكير السريع في الظروف 

 المختلفة

6 15 33 75 73 
3.96 

3.0 7.4 16.3 37.1 36.1 

 

.../... 
لدي القدرة على اقتراح حلول سريعة لمواجهة 

 مشاكل العمل

4 13 31 114 40 
3.86 

2.0 6.4 15.3 56.4 19.8 

تقديم أكثر من فكرة خلال فترة لدي القدرة على 

 زمنية قصيرة

6 26 31 107 32 
3.66 

3.0 12.9 15.3 53.0 15.8 

 المرونة الذهنية

 

 ك

 % 

 هلا أتردد في تغيير موقفي عندما اقتنع بعدم صحت
4 17 21 79 81 

4.07 
2.0 8.4 10.4 39.1 40.1 

احرص على معرفة الرأي المخالف لرأيي 

 منهللاستفادة 

3 8 50 86 55 
3.90 

1.5 4.0 24.8 42.6 27.2 

ل لدي القدرة على تقديم أفكار جديدة لتطوير العم

 بيسر

2 13 36 108 43 
3.88 

1.0 6.4 17.8 53.5 21.3 

احرص على إحداث تغييرات في أساليب العمل كل 

 فترة

4 20 49 63 66 
3.83 

2.0 9.9 24.3 31.2 32.7 

 للمشكلاتالحساسية 

 

 ك

 % 

احرص على معرفة أوجه القصور فيما أقوم به 

 من عمل

3 14 26 105 54 
3.96 

1.5 6.9 12.9 52.0 26.7 

 امتلك رؤية دقيقة لاكتشاف المشكلات التي يعاني

 منها الآخرون في العمل

6 15 52 99 30 
3.65 

3.0 7.4 25.7 49.0 14.9 

 حدوثهاأتنبأ بمشكلات العمل قبل 
7 26 48 82 39 

3.59 
3.5 12.9 23.8 40.6 19.3 

استطيع في كثير من الأحيان توقع الحل لمشكلات 

 العمل

7 13 63 97 22 
3.56 

3.5 6.4 31.2 48.0 10.9 

 القدرة على التحليل والربط
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 ك

 
..../.... 

% 

 لدي القدرة على تنظيم أفكاري
3 10 14 69 106 

4.31 
1.5 5.0 6.9 34.2 52.5 

 احدد تفاصيل العمل قبل البدء بتنفيذه
3 8 17 104 70 

4.14 
1.5 4.0 8.4 51.5 34.7 

لدي القدرة على تفسير العلاقة بين الأشياء 

 والأشخاص

8 15 24 76 79 
4.00 

4.0 7.4 11.9 37.6 39.1 

لدي القدرة على إدراك العلاقة بين الأشياء 

 وتفسيرها

4 15 18 116 49 
3.95 

2.0 7.4 8.9 57.4 24.3 

 لدي القدرة على تحليل المهام إلي أجزاء صغيرة
3 13 25 115 46 

3.93 
1.5 6.4 12.4 56.9 22.8 

 قبول المخاطرة

 

 ك

 % 

التامة عن القرارات التي  مسؤوليةأتحمل ال

 اتخذها

0 4 9 59 130 
4.56 

0 2.0 4.5 29.2 64.4 

 على الدفاع عن أفكاري بالحجةلدي القدرة 
1 7 11 110 73 

4.22 
0.5 3.5 5.4 54.5 36.1 

 حأتقبل الفشل باعتباره التجربة التي تسبق النجا
8 13 18 108 55 

3.94 
4.0 6.4 8.9 53.5 27.2 

 أتقبل انتقادات الآخرين بصدر رحب
7 25 53 63 54 

3.65 
3.5 12.4 26.2 31.2 26.7 

 : السابق يمكننا ملاحظة أنمن الجدول 

 الأصالة: العنصر الأول

  لمتوسطاأتمتع بالمهارة في النقاش والحوار( المرتبة الأولى حيث بلغ العبارة )تحل 

 .4.04الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  حسابي وسط الامتلك القدرة على الإقناع( في المرتبة الثانية حيث بلغ المتالعبارة )تحل

 .4.05عليها لدرجة الموافقة

  مرتبة ابتعد عن تكرار ما يفعله الآخرون في حل مشكلات العمل( في الالعبارة )تحل

 .3.89الثالثة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  ( في العمل اشعر بأن لي مساهمة خاصة بإنتاج أفكار جديدة أقدمها في مجالالعبارة )تحل

 .3.68سط الحسابي لدرجة الموافقة عليها المرتبة الرابعة حيث بلغ المتو

 الطلاقة الفكرية: العنصر الثاني
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  يث بلغالقدرة على التعبير عن أفكاري بسهولة( المرتبة الأولى ح العبارة )لديتحل 

 .4.00المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

  ثانية تبة الالقدرة على التفكير السريع في الظروف المختلفة( في المر العبارة )لديتحل

 .3.96حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 لمرتبةاالقدرة على اقتراح حلول سريعة لمواجهة مشاكل العمل( في  عبارة )لديالل تح 

 .3.86الثالثة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  لمرتبة ( في االقدرة على تقديم أكثر من فكرة خلال الفترة زمنية قصيرة العبارة )لديتحل

 . 3.66الرابعة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

 المرونة الذهنية: العنصر الثالث

  يث بلغ ولى حأتردد في تغيير موقفي عندما اقتنع بعدم صحته( المرتبة الأ العبارة )لاتحل

 . 4.07المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

  ثانية تبة العلى معرفة الرأي المخالف لرأيي للاستفادة منه( في المر العبارة )احرصتحل

 . 3.90حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

  لثالثة امرتبة القدرة على تقديم أفكار جديدة لتطوير العمل بيسر( في ال ة )لديالعبارتحل

 . 3.88حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

  لرابعةااحرص على إحداث تغييرات في أساليب العمل كفترة( في المرتبة العبارة )تحل 

 . 3.83حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

 

 

 الحساسية للمشكلات: العنصر الرابع

  لأولى احرص على معرفة أوجه القصور فيما أقوم به من عمل( المرتبة االعبارة )تحل

 . 3.96حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  عمل( في ال امتلك رؤية دقيقة لاكتشاف المشكلات التي يعاني منها الآخرونالعبارة )تحل

 .3.65الثانية حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليهافي المرتبة 

  وسط غ المتأتنبأ بمشكلات العمل قبل حدوثها( في المرتبة الثالثة حيث بلالعبارة )تحل

 .3.59الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  رتبة استطيع في كثير من الأحيان توقع الحل لمشكلات العمل( في المالعبارة )تحل

 .3.56يث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليهاالرابعة ح

 القدرة على التحليل والربط: العنصر الخامس

  سابي سط الحلدي القدرة على تنظيم أفكاري( المرتبة الأولى حيث بلغ المتوالعبارة )تحل

 .4.31لدرجة الموافقة عليها
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  ط المتوس ث بلغة الثانية حيأحدد تفاصيل العمل قبل البدء بتنفيذه( في المرتبالعبارة )تحل

 .4.14الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  لثالثة رتبة الدي القدرة على تفسير العلاقة بين الأشياء والأشخاص( في المالعبارة )تحل

 .4.00حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  لرابعة تبة افي المر لدي القدرة على إدراك العلاقة بين الأشياء وتفسيرها(العبارة )تحل

 .3.96حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  حيث  لخامسةلدي القدرة على تحليل المهام إلي أجزاء صغيرة( في المرتبة االعبارة )تحل

 .3.93بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

 قبول المخاطرة: العنصر السادس

  يث بلغ لأولى حالتامة عن القرارات التي اتخذها( المرتبة ا مسؤوليةأتحمل الالعبارة )تحل

 .4.56المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

  لغ بة حيث لدي القدرة على الدفاع عن أفكاري بالحجة( في المرتبة الثانيالعبارة )تحل

 .4.22المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

  لغ بثة حيث الثال لتجربة التي تسبق النجاح( في المرتبةأتقبل ألفشل باعتباره االعبارة )تحل

 .3.94المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  توسط لغ المأتقبل انتقادات الآخرين بصدر رحب( في المرتبة الرابعة حيث بالعبارة )تحل

 .3.65الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 مؤشر القدرات والسمات الشخصية : 

  لتاليجدول ابتحديد الأسئلة الداخلة في تكوين المؤشر وذلك من خلال النقوم في البداية : 

 مؤشر القدرات والسمات الشخصية 15-ب 6 جدول

 تكوين المؤشر المؤشر

 25س: 1من س: الأسئلة القدرات والسمات الشخصية

 

 ثم نقوم بقياس ثبات وصدق المؤشر وذلك باستخدام معامل ألفا كرونباخ 

 وصدق المؤشر ثبات 16-ب 6 جدول
Reliability Statistics 

 عدد الأسئلة قيمة معامل ألفا

0.875 25 

ئلة معا عن الأس معبرةوهذه نسبة مقبولة و، 0.875بالنظر إلى قيمة ألفا كرونباخ نجد أنها 

 .تستطيع قياس هذا المؤشر

 توصيف المؤشر بعد تكوين 
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 توصيف المؤشر 17-ب 6 جدول
 الشخصيةالقدرات والسمات 

 
 النسبة المئوية % التكرار

 18.8 38 ضعيف

 60.9 123 متوسط

 20.3 41 قوي

 100.0 202 المجموع

 : من الجدول يمكننا ملاحظة أن

 بينما، % من أفراد العينة رأيهم أن " القدرات والسمات الشخصية" ضعيفة18.8

رون أنها أفراد العينة ي% من 20.3بينما ، % من أفراد العينة يرون أنها متوسطة60.9

 . قوية

 : كما هو موضح بالرسم

 

 القدرات والسمات الشخصية 8-ب 6 شكل

 

 ، الإبداعية القدرات في تؤثر التي الأخرى الظروف إلى الاختلاف هذا سبب يعزى وقد

 دور يلغي لا ذلك أن إلا وقدراته مواهبه تأكيد في الفرد به يقوم الذي الدور أهمية من فبالرغم

 عالإبدا أن ذكره روشكا من ما ذلك ويؤيد، القدرات هذه في تؤثر التي الأخرى الظروف

 تساعده التي الظروف بتأثير ويهبط يصعد متغير شيء هو بل، للشخصية محددة صفة ليس

0.0

20.0

40.0

60.0

80.0

ضعيف
متوسط

قوي

18.8

60.9

20.3

)%(النسبة

القدرات و السمات الشخصية 

القدرات و السمات الشخصية 
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 كون إلى الاختلاف في السبب يرجع قد وأيضا(. 1والموت الذبول أو والازدهار النمو على)

 موجود هو ما فبعض، والمكان الزمان ختلافإب والتغيير للتبديل قابل تجريبي نظري علم الإبداع

تدني مستوى  عزونكما  .آخر في يكون لا قد مكان في موجود يكون قد وما، غدا   يلغى قد اليوم

 : إلىالإبداع 

 التقدم في السن : 

وفون يط، لهمويرسمونها كمستقبل ، فكار وخيالاتأحلام وأكل الاطفال الصغار ينشأون على 

 ؤلاءه، نهم سيصلون لها يوما ما. ومع مرور الوقت والسنواتأمعها في سماء الخيال آملين 

تراخي وي، ركثأويبدأون في التفكير بعقلانية ، حلام في التلاشيطفال يكبرون وتبدأ تلك الأالأ

شبثون بها تحلامهم ويأويظل قليلين جدا من يتمسكون ب والظروف. مام الواقع والروتينأ الخيال

 %18.8سبة نالذين نجد لديهم نسبة الإبداع مرتفعة أما  %20.3ا وهي ماتمثله نسبة حتى يحققوه

د وجزر بين مفهم في  %60.9أما نسبة ، فقد تخلوا عن أحلامهم وبالتالي ثبطت قدراتهم الإبداعية

 الإبداع والتخلي عنه في بعض الأحيان.

 روح الابداعيةالحبط ت لمالل ةحاجال : 

 هصدقائأومدرسيه ومن والديه وعائلته  فكل من حوله بدء، حين يصل الشاب الى مرحلة البلوغ

 رائهاوعالة نفسه والاعتماد على وظيفة ما يكسب من إدأون في التحدث حول كيف يخطط في يب

 ا بعينهم تخصرتياد إيضا ينصحونه بأربما  ."عادية وروتينية بحتة"المال ليضمن حياة كريمة 

 ؟".المال أجني كيف" وهنا يبرمج العقل على هذه الفكرة وهي .الوظيفة ليضمن

طط الخ فكار التي لمعت في الصغر ونسجت حولها آلافدأ العقل في تناسي الحلم وتلك الأويب

ولكن يظل  .رفي التفكير والتدبيوالمغامرات والاحلام. وتشكل حاجتنا للمال النقطة المحورية 

حاربون يمهم ويثورون على تلك الحياة الروتينية البحتة ويتشبثون بأحلاهناك بعض الشباب الذين 

 ها. نبكل الطرق حتى يحققو

 

 مشاكل في النوم : 

ابون و يصأ، ربما لا ينالون قسطا وافيا من النوم، يعاني البعض من الموظفين مشاكل في النوم

نوم الخفيف. وال، النوم العميق : بأرق فلا يستطيعون النوم. وللعلم هناك نوعان أساسيان للنوم

ر بما يدو اعياوالنوم الخفيف هو ذلك النوم الذي يسبق النوم العميق والذي لا يزال العقل فيه و

ل المعلومات كوالنوم العميق هو النوم الذي يبدأ في العقل بتخزين  .حوله ولو كان بنسبة بسيطة

داعية لى إبهذا هو النوع الذي يحافظ عو، التي حدثت طوال اليوم واستعراضها على هيئة كتالوج

ومه ن ثناءأفتلك المعلومات المخزنة لا إراديا في العقل والتي يستعرضها مرة أخرى ، الإنسان

 العميق ما يثمر فيما بعد الأفكار الإبداعية والفريدة.

 التعب والارهاق : 

                                                             
 - الكسندرو روشكا. الإبداع العام والخاص، ترجمة غسان عبد الحي أبو فخر، مجلة عالم المعرفة، ع 144، الكويت، 1989، ص 1

83.  
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هم ف، ربأرواح البشإن طبيعة العمل في المؤسسة الاستشفائية لديها طابع خاص نظرا لتعلقه 

طفال أ، اجتماعات ومقابلات، يركضون طوال الوقت. يسابقون عقارب الساعة لينهوا أعمالهم

ي أعدم الشعور بالندم لتقصيرهم في حق أي شيء أو أجل كل هذا من ، والتزامات عائلية

ن يكو طبعوبال، أن يتم على أكمل وجهأجل تضحية من ، هذا كله بالطبع لابد له من مقابل .شخص

ؤدي هذا يوقت الثمن المثالي والمناسب لهذا هو الإجهاد النفسي والجسدي. وننسى أنه مع مرور ال

 شخاصالى ارتفاع الضغوط النفسية والتوتر واستنزاف حاد لطاقاتهم. ومع الوقت يفقد الا

 .ميولاتهم الإبداعية

 نظام تعليم غير مثالي : 

و لى نمعتعليمية غير مبدعة أبدا ولا تساعد أي طفل من الطفولة وحتى الجامعة نمر بمراحل 

منها تيارية وة إخالروح الفكرية والإبداعية لديه. فدائما ما تكون الأسئلة في الامتحانات على هيئ

قدرات عقلية  هذا النوع من الأسئلة لا ينمي لدى الطفل .تختار الإجابة الصحيحة والباقي خطأ..

ة لجامععلى أسئلة بعينها وأجوبتها الصحيحة فقط. حتى في اوإبداعية خلاقة وإنما يبرمجه 

مثلة كلها الصور والأ، نفس أسلوب القوالب المصمتة .الإختبارات والأسئلة تظل على نفس الشكل

لا . ءشيل كوغ يفكر بنفس الطريقة في على هيئة قوالب. لقد خلقنا مجتمعا منذ صغره وحتى البل

 مجال لإستخدام الخيال أو حرية التعبير.لا يوجد ، يوجد أي مجال للإبداع

جر مطرقة العمل والحصول على أ، تضع كل العناصر السابقة الفرد بين المطرقة السندان

انت ية كوتحسين ظروفه المعيشية وسندان الإبداع والتميز وهذا مايفسر أن القدرات الإبداع

 معظمها متوسطة لدى أفراد العينة.

 التنظيمية المكونة للإبداع التنظيميالمتغيرات : البعد الثاني

 التنظيمي للإبداع المكونة التنظيمية المتغيرات 18-ب 6 جدول

 العبارة

 درجة الموافقة

 المتوسط
غير 

موافقا 

 بشدة

غير 

 موافقا
 موافق محايد

موافق 

 بشدة

 البناء التنظيمي

 

 ك

 % 

 الفريق()بروح  يشجع القسم الذي أعمل به على العمل كفريق واحد
18 16 17 68 83 

3.90 
8.9 7.9 8.4 33.7 41.1 

لتي هناك قدر جيد من التعاون بين القسم الذي أعمل به والأقسام ا

 احتاج إلى التنسيق معها في عملي

23 35 28 84 32 
3.33 

11.4 17.3 13.9 41.6 15.8 

 يتسم العمل في المستشفى باللامركزية وتفويض السلطة
27 29 58 38 50 

3.27 
13.4 14.4 28.7 18.8 24.8 

 سياسات الإدارة والإجراءات المتبعة فيها واضحة بالنسبة لي
36 39 63 45 19 

2.86 
17.8 19.3 31.2 22.3 9.4 
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 الأنظمة وإجراءات العمل

 

 ك

 % 

ت تعطي الإدارة العليا بالمستشفى صورة واضحة عن قواعد وإجراءا

 العمل

37 39 54 46 26 
2.93 

18.3 19.3 26.7 22.8 12.9 

تسمح سياسات العمل بالمستشفى بإتاحة ألفرصة للأفراد بتطوير 

 إجراءات خاصة بهم لانجاز ما يوكل إليهم من مهام

41 43 57 45 16 
2.76 

20.3 21.3 28.2 22.3 7.9 

 الاتصال

 

 ك

 
.../... 

% 

 تشجع الإدراة على الاتصال معها مباشرة
33 29 49 56 35 

3.15 
16.3 14.4 24.3 27.7 17.3 

 تنظم اجتماعات دورية لمناقشة التعليمات وشرحها
22 35 39 73 33 

3.30 
10.9 17.3 19.3 36.1 16.3 

 تتوفر المعلومة اللازمة في الوقت المناسب والسرعة الممكنة
36 64 50 34 18 

2.67 
17.8 31.7 24.8 16.8 8.9 

بالمستشفى وسائل للتعبير عن الرأي كصندوق الشكاوى يوجد 

 والاقتراحات

52 24 31 68 27 
2.97 

25.7 11.9 15.3 33.7 13.4 

 نمط القيادة

 

 ك

 % 

 يتمتع المرؤوسين بحرية كاملة لانجاز مهامهم
38 46 51 42 25 

2.85 
18.8 22.8 25.2 20.8 12.4 

ر كافيا للتعرف على وجهات نظ ) الإدارة( جهدا يبذل رئيس القسم

 وأراء مرؤوسيه

34 62 31 53 22 
2.84 

16.8 30.7 15.3 26.2 10.9 

 تركز الإدارة على النتائج المحققة في العمل
64 44 32 46 16 

2.53 
31.7 21.8 15.8 22.8 7.9 

 تميل الإدارة إلى أسلوب التشاور في اتخاذ القرارات
85 32 37 26 22 

2.35 
42.1 15.8 18.3 12.9 10.9 

 الحوافز

 

 ك

 % 

 هناك ثقة متبادلة بيني وبين مديري في العمل
42 36 30 69 25 

3.00 
20.8 17.8 14.9 34.2 12.4 

 يكافأ الموظف على المهام الإضافية في عمله
65 49 49 26 13 

2.37 
32.2 24.3 24.3 12.9 6.4 

 2.17 15 24 32 41 90 نظام الحوافز بالمستشفى جيد
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 البناء التنظيمي: العنصر الأول

  تبة المر (الفريق( واحد )بروحيشجع القسم الذي أعمل به على العمل كفريق العبارة )تحل

 .3.90المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليهاالأولى حيث بلغ 

  تاج إلى لتي أحقدر جيد من التعاون بين القسم الذي أعمل به والأقسام ا العبارة )هناكتحل

وافقة ة المالتنسيق معها في عملي( في المرتبة الثانية حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرج

 .3.33عليها

  ثالثة تبة الالعمل في المستشفى باللامركزية وتفويض السلطة( في المر العبارة )يتسمتحل

 .3.27حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  )رتبة ي المفتحل العبارة )سياسات الإدارة والإجراءات المتبعة فيها واضحة بالنسبة لي

 .2.86الرابعة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 الأنظمة وإجراءات العمل: عنصر الثانيال

 مل( ت العتحل العبارة )تعطي الإدارة العليا بالمستشفى صورة واضحة عن قواعد وإجراءا

 .2.93المرتبة الأولى حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  جراءاتإتسمح سياسات العمل بالمستشفى بإتاحة الفرصة للأفراد بتطوير العبارة )تحل 

لحسابي اتوسط خاصة بهم لانجاز ما يوكل إليهم من مهام( في المرتبة الثانية حيث بلغ الم

 .2.76لدرجة الموافقة عليها

 الاتصال: العنصر الثالث

  وسط لغ المتبتشجع الإدراة على الاتصال معها مباشرة( المرتبة الأولى حيث ) العبارةتحل

 .3.15الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

  حيث  لثانيةاتنظم اجتماعات دورية لمناقشة التعليمات وشرحها( في المرتبة العبارة )تحل

 .3.30بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

  تبة ي المرفتتوفر المعلومة اللازمة في الوقت المناسب والسرعة الممكنة( العبارة )تحل

 .2.67عليها الثالثة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة

  ت( قتراحايوجد بالمستشفى وسائل للتعبير عن الرأي كصندوق الشكاوى والاالعبارة )تحل

 .2.97في المرتبة الرابعة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 نمط القيادة: العنصر الرابع

  غ يث بلحى يتمتع المرؤوسين بحرية كاملة لانجاز مهامهم( المرتبة الأولالعبارة )تحل

 .2.85المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  ء ر وأرايبذل رئيس القسم ) الإدراة( جهدا كافيا للتعرف على وجهات نظالعبارة )تحل

 .2.84يهامرؤوسيه( في المرتبة الثانية حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عل

44.6 20.3 15.8 11.9 7.4 

 يكافأ الموظف عندما يقدم أفكار جديدة
88 56 22 21 15 

2.10 
43.6 27.7 10.9 10.4 7.4 
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  يث بلغ الثة حالعمل( في المرتبة الث تركز الإدارة على النتائج المحققة فيالعبارة )تحل

 .2.53المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  رابعة تبة التميل الإدارة إلى أسلوب التشاور في اتخاذ القرارات( في المرالعبارة )تحل

 .2.35حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 الحوافز: خامس ا

  غ حيث بل بيني وبين مديري في العمل( المرتبة الأولىهناك ثقة متبادلة العبارة )تحل

 .3.00المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  رف علىيكافأ الموظف على المهام الإضافية في عمله( جهدا كافيا للتعالعبارة )تحل 

درجة وجهات نظر وأراء مرؤوسيه( في المرتبة الثانية حيث بلغ المتوسط الحسابي ل

 .2.37الموافقة عليها

  لحسابي امتوسط نظام الحوافز بالمستشفى جيد( في المرتبة الثالثة حيث بلغ الالعبارة )تحل

 .2.17لدرجة الموافقة عليها

  المتوسط يث بلغيكافأ الموظف عندما يقدم أفكار جديدة( في المرتبة الرابعة حالعبارة )تحل 

 .2.10الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

 

 

 نظيمية المكونة للإبداع التنظيميمؤشر المتغيرات الت : 

 لتالياجدول نقوم في البداية بتحديد الأسئلة الداخلة في تكوين المؤشر وذلك من خلال ال : 

 مؤشر المتغيرات التنظيمية 19-ب 6 جدول

 تكوين المؤشر المؤشر

 43س: 26من س: الأسئلة المتغيرات التنظيمية المكونة للإبداع التنظيمي

 

  بقياس ثبات وصدق المؤشر وذلك باستخدام معامل ألفا كرونباخثم نقوم 

 ثبات المؤشر 20-ب 6 جدول
Reliability Statistics 

 عدد الأسئلة قيمة معامل ألفا

0.914 18 

 

سئلة معا وهذه نسبة مقبولة ومعبرة عن الأ، 0.914بالنظر إلى قيمة ألفا كرونباخ نجد أنها 

 تستطيع قياس هذا المؤشر.

 توصيف المؤشر بعد تكوينه 
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 توصيف المؤشر بعد تكوينه 21-ب 6 جدول

 المتغيرات التنظيمية المكونة للإبداع التنظيمي

 
 التكرار

النسبة المئوية 

% 

 32.7 66 ضعيف

 46.0 93 متوسط

 21.3 43 قوي

 100.0 202 المجموع

 : من الجدول يمكننا ملاحظة أن

 لتنظيمي""المتغيرات التنظيمية المكونة للإبداع ا العينة رأيهم أن% من أفراد 32.7

اد العينة % من أفر21.3بينما ، % من أفراد العينة يرون أنها متوسطة46بينما ، ضعيفة

 يرون أنها قوية.

 : كما هو موضح بالرسم

 

 المتغيرات التنظيمية 9-ب 6 شكل

 

 مرتبة وهي، يالإبداع المناخ توفير في متفاوتة بدرجات تساهم الدراسة قيد التنظيمية المتغيرات

 : كالتالي

 .3.34 بمتوسط حسابي يبلغ البناء التنظيمي -

 .3.02بمتوسط حسابي يبلغ  لاتصالا -

 .2.84بمتوسط حسابي يبلغ  الأنظمة وإجراءات العمل -

 .2.64بمتوسط حسابي يبلغ  نمط القيادة -

 .2.41بمتوسط حسابي يبلغ  الحوافز -

 

0.0

10.0

20.0

30.0

40.0

50.0

ضعيف
متوسط

قوي

32.7

46.0

21.3 )%(النسبة

المتغيرات التنظيمية المكونة للإبداع التنظيمي 

يمي المتغيرات التنظيمية المكونة للإبداع التنظ



 

 
 

384 

 مي للبياناتالتحليل الك                               لسادسالفصل ا

 

 

 : إلى أما تفاوت الترتيب فيعزى

م من أن الرغب تخاذ القرار....وذلكإ هذه المنظمات حول آلية العمل أونشوء الخلافات داخل  -

كل لمجال الكثير من هذه المنظمات تطبق الانتخابات وتتخذ القرار بالاجماع وتفتح ال

 شخص أن يصدر الفيتو الخاص به على أي قرار.

ت لكم ا ذكرموكل والكلفة المناسبة لتنفيذ القرارات المجمع عليها. والسرعة  غياب المرونة -

اخلي دومجلس تنفيذي منتخب وهيكل اداري ونظام ، من ضوابط )مثل لجنة عامة منتخبة

ي ليها فالمنظمة وتزيد من أعباءها بل وتقضي ع من إبداعي أشياء تقيد وغيرها...( ه

 .المهد

مات المنظ مما يعود بالتتشويش على، غير المناسب لهاتطبيق النظرية العلمية في المكان  -

 وإشغالها بمهام لا فائدة منها.

 : لن خلادور البيئة التنظيمية ودور الأعراف والتقاليد والممارسات اليومية مب الجهل -

 داخل التنظيم بطريقة مكثفة فرادمتابعة الأ. 

 تعقيد المستويات الإدارية. 

 في بعض الأحيان. المرسل والمرسل إليهاكتمال المعلومات بين عدم  -

 سب لقدراته.المعلومات المرسلة إلى المرسل إليه بالحجم المنا عدم تناسب -

 

 

 

 

 

 

 

 ؤسسةالم في موجود هو كما التنظيمي الإبداع في ودورها الاتصال فعالية: المحور الثاني

 الاستشفائية

 أنواع الاتصال التنظيمي: البعد الأول

 أنواع الاتصال التنظيمي 22 -ب 6 جدول
 المتوسط درجة الموافقة العبارة
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غير موافق 

 بشدة
 موافق محايد غير موافق

موافق 

 بشدة

 المحور الثاني

 

 ك

 % 

 يتم الاتصال مع المدير بطريقة مباشرة
28 27 18 97 32 

3.39 
13.9 13.4 8.9 48.0 15.8 

 يتم تداول المعلومات المتجددة في المستشفى

 بين الموظفين فيما بينهم

30 31 29 84 28 
3.24 

14.9 15.3 14.4 41.6 13.9 

يتم تداول المعلومات الجديدة بالمستشفى 

 مباشرة مع الإدارة العليا

26 50 58 47 21 
2.94 

12.9 24.8 28.7 23.3 10.4 

يقدم المدير بنفسه تحفيزات للموظفين في 

 حال تقديم معلومات جديدة

40 76 17 44 25 
2.69 

19.8 37.6 8.4 21.8 12.4 

 

 : من الجدول السابق يمكننا ملاحظة أن

  توسط لغ الميتم الاتصال مع المدير بطريقة مباشرة( المرتبة الأولى حيث بالعبارة )تحل

 .3.39الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  ( في ا بينهمالموظفين فيميتم تداول المعلومات المتجددة في المستشفى بين العبارة )تحل

 .3.24المرتبة الثانية حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

  في  لعليا(يتم تداول المعلومات الجديدة بالمستشفى مباشرة مع الإدارة االعبارة )تحل

 .2.94المرتبة الثالثة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  ي فديدة( لمدير بنفسه تحفيزات للموظفين في حال تقديم معلومات جيقدم االعبارة )تحل

 .2.6المرتبة الرابعة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 المباشرة تالاتصالا استخدام يتم أنه على كبيرة بدرجة المبحوثين موافقة النتائج أظهرت وكذلك

لخبرات تبادل الرأى وا، المدير والموظفينبغرض توطيد العلاقات الشخصية بين ، مع المدير

ق مع ما ا يتفوهذا م تلبية حاجات الفرد الاجتماعية وترسيخ العلاقات الاجتماعية.، لحل المشاكل

 أطلقنا عليه اتصال المحاباة )أنظر التحليل الكيفي للدراسة(.

ستخدم تالتي  الرسمية غير الاتصالات بفاعلية مرتفعة استجابة درجة النتائج عن كما أسفرت

ولا  به ب وهو أمر لا يمكن التنبؤ، "طرق" )الشبكات الاتصالية( التي تفلتها هياكل المنظمة

 : ويعزى ذلك إلى، العاملين بين المعلومات نقل يف السيطرة عليه

ة في مناقشإنشاء روابط اجتماعية بين الأشخاص الذين يتشاركون نفس العمل )الالرغبة في  -

 على سبيل المثال.(، فترة الاستراحة

كون بحيث ت، ومعاييرها مع روتين الموظفين، تناسب الاتصالات غير الرسمية بطقوسها -

 مشربة بالقيم المناسبة لثقافتهم.
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ي نفس نها فنشر الإشاعات في التنظيم إلا أ، تساعد هذه الشبكة من العلاقات غير الرسمية -

 ي نفسفتها ولما لا محاربتها لتحقق من صحالوقت تساهم بدورها في فهم الإشاعات وا

 الوقت.

ة لاجتماعييات افهي تتعلق بجميع الخلف، تحتل الإشاعة مكانا لا يستهان به في عالمنا اليومي -

 .لمسبقةوبلورة العديد من الأحكام ا، جتماعيةالا اتوتتغذى على المحادثات والتصور

انا ي أحيفه، الاتصالي في التنظيميجب الإشارة إلى أن الإشاعة ليست دائما من أعراض الخلل 

 لتنظيم.خل اتهتم بإنشاء روابط اجتماعية بين الناس فهي شكل من أشكال الاتصال والتفاعلات دا

 تكاملمبشكل المؤسسة الاستشفائية  تعايش الاتصالات الرسمية وغير الرسمية سبقما نلاحظ م

 فكل منها له دور منوط به دون غيره.

 

 أساليب الاتصال التنظيمي: البعد الثاني

 التنظيمي الاتصال أساليب 23-ب 6 جدول

 العبارة

 درجة الموافقة

غير موافق  المتوسط

 بشدة
 موافق محايد غير موافق

موافق 

 بشدة

 الاتصال الشفهي

 

 ك

 % 

اتلقى معظم المعلومات الجديدة عما يدور في 

 المستشفى مباشرة من زملائي في العمل

12 28 16 77 69 
3.81 

5.9 13.9 7.9 38.1 34.2 

 الاتصال الكتابي

 

 ك

 % 

أتحصل على المعلومات من القرارات 

 الرسمية المرسلة للقسم اوالإدارة

11 21 26 114 30 
3.65 

5.4 10.4 12.9 56.4 14.9 

 أتحصل على المعلومة من لوحة الإعلانات
13 25 26 108 30 

3.58 
6.4 12.4 12.9 53.5 14.9 

 غير اللفظيالاتصال 

 

 ك

 % 

 تستخدم لغة الجسد عند الاتصال بالغير

 (حركة العيون، الإشارات، )كإيماءات الوجه

29 44 27 72 30 
3.15 

14.4 21.8 13.4 35.6 14.9 

يتم الاعتماد على الاتصال المرئي المباشرة 

 في نقل المعلومات الجديدة

20 54 63 37 28 
3.00 

9.9 26.7 31.2 18.3 13.9 

 : من الجدول السابق يمكننا ملاحظة أن

 الاتصال الشفهي: العنصر الأول
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  ة من مباشر اتلقى معظم المعلومات الجديدة عما يدور في المستشفىالعبارة )يبلغ متوسط

 .3.81زملائي في العمل ( 

 

 الاتصال الكتابي: العنصر الثاني

  لإدارة(االمعلومات من القرارات الرسمية المرسلة للقسم أو أتحصل على العبارة )تحل 

 .3.65المرتبة الأولى حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  يث بلغحأتحصل على المعلومة من لوحة الإعلانات( في المرتبة الثانية العبارة )تحل 

 .3.58المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 الاتصال غير اللفظي: العنصر الثالث

  ركة ح، اراتالإش، تستخدم لغة الجسد عند الاتصال بالغير ) كإيماءات الوجهالعبارة )تحل

 .3.15يهاالعيون(( في المرتبة الثالثة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عل

  ( في لجديدةايتم الاعتماد على الاتصال المرئي المباشرة في نقل المعلومات العبارة )تحل

 .3.00المرتبة الرابعة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

لمؤسسة الداخلية ل الاتصالات في عليه الاعتماد يتم اللفظي الاتصال نأ النتائج من ويظهر

 يكون لتيا الإدارية مواقفال بعض في وخاصة الاتصال أساليب أهم من تعتبر التي، الاستشفائية

  :إلى ذلك نعزو أن يمكن وكذلك، من الموظفين كتابيا لزاميا أو شفهيا التعبيرفيها 

 هذا ىعل باعتماده المعروف العربي الفرد نظرا لطبيعة اللفظي الاتصال على الاعتماد -

 . من الاتصال النوع

 ها.لسهولة فهم الكافي بالقدر المؤسسة داخل المطبقة التنظيمية القواعد وضوح عدم -

الدورات  نم والاستفادة كالترقية الوظيفي التقدم لأسس المنظمة القواعد بعض استناد عدم -

 .دقيقة وعملية علمية معايير إلى التكوينية

 .المؤسسة داخل المتبعة والرقابة الإشراف نظام طبيعة -

ة المعلوم منبعليليها فيما بعد الاتصال الكتابي الذي يمثل المصدر الأساسي للتشريع التنظيمي و

جل أمن  الرسمية التي تفعل فيما بعد دور الاتصال الشفهي الذي يدعمه الاتصال غير اللفظي

 لشفهيا الاتصالإيصال المعلومة بطريقة صحيحة وتحقيق الهدف من عملية الاتصال. إذن يقع 

 الشفهي لالاتصا استخدام خلالها من يتم الاتصال أساليب أهمية ناحية من الأولى المرتبة في

 المقابلة(.، الهاتف )كاستخدام

 ميوسائل الاتصال التنظي: البعد الثالث

 ميوسائل الاتصال التنظي 24-ب 6 جدول

 العبارة

 درجة الموافقة

غير موافق  المتوسط

 بشدة
 موافق محايد غير موافق

موافق 

 بشدة

 الحديثة( الإلكترونية )وسائل الاتصال 
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 ك

 % 

هناك صفحة خاصة بالمستشفى على مواقع 

 التواصل الاجتماعي

49 30 34 31 58 
3.09 

24.3 14.9 16.8 15.3 28.7 

تستخدم الإدارة المعلومات المكتوبة عبر 

 ) الحواسيب( الإلكترونية الأجهزة

63 25 19 57 38 
2.91 

31.2 12.4 9.4 28.2 18.8 

 المستشفى مزودة بشبكة انترنت
76 23 10 61 32 

2.75 
37.6 11.4 5.0 30.2 15.8 

)شبكة داخلية( خاصة  هناك شبكة انترانت

 بالمستشفى فقط

71 40 16 47 28 
2.61 

35.1 19.8 7.9 23.3 13.9 

كتروني لتصل المعلومات في البريد الإ

 للموظفين

90 37 28 23 24 
2.28 

44.6 18.3 13.9 11.4 11.9 

 وسائل الاتصال الكتابي

 

 ك

 % 

 تستخدم الإدارة جهاز الفاكس
15 6 16 91 74 

4.00 
7.4 3.0 7.9 45.0 36.6 

 تستخدم الإدارة الخطابات والبرقيات المكتوبة
15 16 18 90 63 

3.84 
7.4 7.9 8.9 44.6 31.2 

 بطريقة مكتوبة يدويةيتم نشر الإعلانات 
34 33 21 58 56 

3.34 
16.8 16.3 10.4 28.7 27.7 

..../.... 
 وسائل الاتصال الشفوي

 

 ك

 % 

 يتم الاتصال عن طريق الهاتف الثابت
16 14 14 79 79 

3.95 
7.9 6.9 6.9 39.1 39.1 

 يتم الاتصال عن طريق الهاتف المحمول
16 21 17 64 84 

3.89 
7.9 10.4 8.4 31.7 41.6 

المقابلات )الشخصي الاتصال المباشر 

 الشخصية.. (

13 27 20 63 79 
3.83 

6.4 13.4 9.9 31.2 39.1 

تنوع استخدام وسائل الاتصال بما يتناسب 

 وطبيعة الرسالة الجديدة المراد توصيلها

20 26 37 62 57 
3.54 

9.9 12.9 18.3 30.7 28.2 

 

 يمكننا ملاحظة أنمن الجدول السابق 

 (ل الاتصال الإلكترونية )الحديثةوسائ: العنصر الأول

 رتبة تحل العبارة )هناك صفحة خاصة بالمستشفى على مواقع التواصل الاجتماعي( الم

    .3.09 الأولى حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها
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  اسيب(( )الحو الإلكترونية الأجهزةتحل العبارة )تستخدم الإدارة المعلومات المكتوبة عبر

 .2.91في المرتبة الثانية حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 ط لمتوستحل العبارة )المستشفى مزودة بشبكة انترنت( في المرتبة الثالثة حيث بلغ ا

 .2.75الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 رتبة خاصة بالمستشفى فقط( في الم )شبكة داخلية( تحل العبارة )هناك شبكة انترانت

 .2.61الرابعة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  ة حيث لخامساتحل العبارة )تصل المعلومات في البريد الاليكتروني للموظفين( في المرتبة

 .2.28بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 وسائل الاتصال الكتابي: العنصر الثاني

 سابي ط الحتحل العبارة )تستخدم الإدارة جهاز الفاكس( المرتبة الأولى حيث بلغ المتوس

 .4.00 لدرجة الموافقة عليها

 حيث بلغ ثانيةتحل العبارة )تستخدم الإدارة الخطابات والبرقيات المكتوبة( في المرتبة ال 

 .3.84 المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  لغ حيث ب الإعلانات بطريقة مكتوبة يدويا( في المرتبة الثالثةتحل العبارة )يتم نشر

 . 3.34المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 وسائل الاتصال الشفوي: العنصر الثالث

 وسط المت تحل العبارة )يتم الاتصال عن طريق الهاتف الثابت( المرتبة الأولى حيث بلغ

 .3.95الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 ث بلغعبارة )يتم الاتصال عن طريق الهاتف المحمول( في المرتبة الثانية حيتحل ال 

 . 3.89المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 حيث  ثالثةتحل العبارة )الاتصال المباشر الشخصي )المقابلات الشخصية(( في المرتبة ال

 .3.83 بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

 لمراد يدة اع استخدام وسائل الاتصال بما يتناسب وطبيعة الرسالة الجدتحل العبارة )تنو

 . 3.54يهاتوصيلها( في المرتبة الرابعة حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عل

الأولى  المرتبة في جاء اتصال كوسيلة الثابت الهاتف استخدام أن نلاحظ نتائج من سبق ومما

اتقها سة على عالهاتفية المجانية التي تتم من خلاله حيث تتحمل المؤسإلى الاتصالات  يرجع وهذا

ف هواتمصاريف إجراء المكالمات بالإضافة اعتماد المؤسسة الاستشفائية بشكل كبير على ال

 للاتصال حيث لم يعد يخلو أي مكتب تقريبا من الهاتف الثابت.

 نتشارلى الاإيمكن عزوه  الثانية وهذاويأتي حسب الترتيب استخدام الهاتف المحمول في المرتبة  

 أثناء خدامالاست سهولة أبرزها مميزات من له الموظفين ولما أوساط في المحمول للهاتف الكبير

، بشكل سريع الاتصال الإبداعي الذي يحتاج إلى نقل المعلومة الجديدة يتطلبه ما وهو، الاتصال

ا ت نظروالتي تتميز بسرعة في التعاملاكذلك طبيعة الاتصالات داخل المؤسسة الاستشفائية 

دث ية قد يحتصالخر بإجراء العملية الاأفي الت للخدمات الحساسة التي تقدمها حيث جزء من الثانية

 الفرق.
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ية وشبكة الصناع الأقمار على تعتمد التي الاتصال وشبكات، المرئية ت المؤتمرا استخدام أما

، لتصاراسة سلبية بخصوص مساهمتها في تفعيل الاالأنترنت فهي ضئيلة جدا وكانت نتائج الد

 الموظفين في المؤسسة الاستشفائية لجميع التقنيات هذه توفر عدم إلى ذلك إرجاع يمكن وطبعا

  (.العلى سبيل المث )عدم إتاحة كلمة سر الولوج إلى شبكة الأنترنت إلى جميع الموظفين

 كما هو موجود في مؤشر فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي 

 : المؤسسة الاستشفائية

 لتالياجدول نقوم في البداية بتحديد الأسئلة الداخلة في تكوين المؤشر وذلك من خلال ال : 

 تكوين المؤشر 25-ب 6 جدول

 تكوين المؤشر المؤشر

فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو 

 موجود في المؤسسة الاستشفائية

 64س: 44من س: الأسئلة

 

 ثم نقوم بقياس ثبات وصدق المؤشر وذلك باستخدام معامل ألفا كرونباخ 

 قياس ثبات المؤشر 26-ب 6 جدول
Reliability Statistics 

 عدد الأسئلة قيمة معامل ألفا

0.834 21 

سئلة معا وهذه نسبة مقبولة ومعبرة عن الأ، 0.874بالنظر إلى قيمة ألفا كرونباخ نجد أنها 

 تستطيع قياس هذا المؤشر

 توصيف المؤشر بعد تكوينه 

 توصيف المؤشر بعد تكوينه 27-ب 6 جدول

ما فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي ك

 هو موجود في المؤسسة الاستشفائية

 
 التكرار

النسبة المئوية 

% 

 18.8 38 ضعيف

 67.8 137 متوسط

 13.4 27 قوي

 100.0 202 المجموع

 : الجدول يمكننا ملاحظة أنمن 

ما هو ظيمي ك% من أفراد العينة رأيهم أن "فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التن18.8

ن أن % من أفراد العينة يرو67.8بينما ، موجود في المؤسسة الاستشفائية " ضعيفة

 % من أفراد العينة يرون أن أثرها قوي.13.4بينما ، أثرها متوسطة

 : بالرسمكما هو موضح 
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 فعالية الاتصال 10-ب 6 شكل
 

 مؤشر أنواع الاتصال وفعاليته : 

 لتالياجدول نقوم في البداية بتحديد الأسئلة الداخلة في تكوين المؤشر وذلك من خلال ال : 

 وفعاليته الاتصال أنواعمؤشر  28-ب 6 جدول

 تكوين المؤشر المؤشر

 47س: 44من س: الأسئلة أنواع الاتصال وفعاليته

 

 ثم نقوم بقياس ثبات وصدق المؤشر وذلك باستخدام معامل ألفا كرونباخ 

 قياس ثبات المؤشر 29-ب 6 جدول
Reliability Statistics 

 عدد الأسئلة قيمة معامل ألفا

0.799 4 

ئلة معا عن الأسة وهذه نسبة مقبولة ومعبر، 0.799بالنظر إلى قيمة ألفا كرونباخ نجد أنها 

 .هذا المؤشرتستطيع قياس 

 توصيف المؤشر بعد تكوينه 

 توصيف المؤشر بعد تكوينه 30-ب 6 جدول
 أنواع الاتصال وفعاليته

 
 التكرار

النسبة المئوية 

% 

 34.2 69 ضعيف

 44.6 90 متوسط

 21.3 43 قوي
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 100.0 202 المجموع

 

 : من الجدول يمكننا ملاحظة أن

% من 44.6بينما ، الاتصال وفعاليته " ضعيفة% من أفراد العينة رأيهم أن "أنواع 34.2

 أثرها قوي. % من أفراد العينة يرون أن21.3بينما ، أفراد العينة يرون أن أثرها متوسط

 : كما هو موضح بالرسم

 
 أنواع الاتصال وفعاليته 11 -ب 6 شكل

  ؤثر تلتي امؤشر أساليب الاتصال المستخدمة لتفعيل الإبداع التنظيمي ووسائل الاتصال

 : على الإبداع التنظيمي

 لتالياجدول نقوم في البداية بتحديد الأسئلة الداخلة في تكوين المؤشر وذلك من خلال ال :      

 مؤشر أساليب الاتصال 31-ب 6 جدول

 تكوين المؤشر المؤشر

 أساليب الاتصال المستخدمة لتفعيل الإبداع التنظيمي

 التنظيميووسائل الاتصال التي تؤثر على الإبداع 

 64س: 48من س: الأسئلة

 

 ثم نقوم بقياس ثبات وصدق المؤشر وذلك باستخدام معامل ألفا كرونباخ 

 ثبات المؤشر 32-ب 6 جدول
Reliability Statistics 

 عدد الأسئلة قيمة معامل ألفا

0.786 17 

 

ن الأسئلة ع معبرةوهذه نسبة مقبولة و، 0.786بالنظر إلى قيمة ألفا كرونباخ نجد أنها 

 .معا تستطيع قياس هذا المؤشر

 توصيف المؤشر بعد تكوينه 
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 توصيف المؤشر بعد تكوينه 33-ب 6 جدول

أساليب الاتصال المستخدمة لتفعيل الإبداع 

التنظيمي ووسائل الاتصال التي تؤثر على 

 الإبداع التنظيمي

 
 التكرار

النسبة 

 المئوية %

 20.8 42 ضعيف

 62.9 127 متوسط

 16.3 33 قوي

 100.0 202 المجموع

 : من الجدول يمكننا ملاحظة أن

نظيمي اع الت% من أفراد العينة رأيهم أن "أساليب الاتصال المستخدمة لتفعيل الإبد20.8

أفراد  % من62.9بينما ، ووسائل الاتصال التي تؤثر على الإبداع التنظيمي " ضعيفة

 من أفراد العينة يرون أنها قوية.% 16.3بينما ، العينة يرون أنها متوسطة

 : كما هو موضح بالرسم

 

 أساليب الاتصال 12-ب 6 شكل
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 الإبداعي الاتصال استخدام دون حائلا التي تقف معوقاتال: المحور الثالث

 بالمؤسسة

 معوقاتال 34-ب 6 جدول

 العبارة

 درجة الموافقة

غير موافق  المتوسط

 بشدة
 موافق محايد غير موافق

موافق 

 بشدة

 معوقات تنظيمية

 

 ك

 % 

 عدم وضوح القواعد المنظمة للعمل
10 37 18 75 62 

3.70 
5.0 18.3 8.9 37.1 30.7 

 الالتزام الحرفي باللوائح
18 30 29 87 38 

3.48 
8.9 14.9 14.4 43.1 18.8 

 التمسك بالانماط التقليدية في نقل المعلومات

 الجديدة

20 38 24 81 39 
3.40 

9.9 18.8 11.9 40.1 19.3 

 

 معوقات متعلقة بالعملية الاتصالية

 

....../.... 

 

 ك

 % 

 الاتصالية الأجهزةعدم الاهتمام بصيانة 
26 22 22 67 65 

3.61 
12.9 10.9 10.9 33.2 32.2 

عدم توفر المتطلبات الضرورية لنقل 

 المعلومة الجديدة بسرعة

22 26 19 96 39 
3.51 

10.9 12.9 9.4 47.5 19.3 

استقبال الرسالة اوالمعلومة  أثناءالتشويش 

 الجديدة

22 34 43 80 23 
3.24 

10.9 16.8 21.3 39.6 11.4 

 معوقات شخصية

 

 ك

 % 

العوامل النفسية كالارتباك والخوف من نقل 

 المعلومة الجديدة

17 19 22 72 72 
3.81 

8.4 9.4 10.9 35.6 35.6 

) القدرة  للاتصال الأساسيةضعف المهارات 

 على التحدث والاستماع (

15 23 17 84 63 
3.78 

7.4 11.4 8.4 41.6 31.2 

عدم تدريب الموظفين على الاستفادة من 

 التكنولوجيا الحديثة كالحواسيب

26 22 15 67 72 
3.68 

12.9 10.9 7.4 33.2 35.6 

 نقل المعلومة أثناءسوء اختيار المصطلحات 
13 31 21 91 46 

3.62 
6.4 15.3 10.4 45.0 22.8 
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 : من الجدول السابق يمكننا ملاحظة أن

 معوقات تنظيمية: العنصر الأول

  متوسط الأولى حيث بلغ ال للعمل( المرتبةعدم وضوح القواعد المنظمة العبارة )تحل

 .3.70الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  حسابي وسط الالالتزام الحرفي باللوائح( في المرتبة الثانية حيث بلغ المتالعبارة )تحل

 .3.48لدرجة الموافقة عليها

  يث لثالثة حامرتبة التمسك بالانماط التقليدية في نقل المعلومات الجديدة( في الالعبارة )تحل

 .3.40بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

طريق  في ميةالمعوقات التنظي إجمال بإمكانها أنه ج السابقة ترىللنتائ استعراض الباحثة وبعد

 : يلي بما في الاتصال تطبيق الأسلوب الإبداعي

 خبرة سب)ح الواقع يؤكده ما ذاهو: العمل وقت على اهواستحواذ، الوظيفية الأعباء كثرة -

 اليومية لأعمالا من بالعديد شبه الطبي والإداري القيام، العمل الطبي يستلزم ذإ، الباحثة(

 الحضور يلزم حيث، يومي بشكل وذلك، يتهنها وحتى الدوام بداية قبل الساعة مدار على

، واءس حد على العمالبو الخاصة بهم اليومية المواقف جهةوموا المرضى لتفقد باكرا

تبقى ت تكاد لا بحيث العمل على وقت يستحوذ أن شأنه من ذاوه، الأعمال من رهاوغي

 بدرجة الإبداع ممارسة يعيق مما العمل في والتجديد للتفكير الوقت من كافية مساحة

 عالية.

 لدى يديفكر تقل وجود إلى ذلك يعود وقد: الحرية وغياب جو، المهنية بالقيود الالتزام -

 الشدة من أن يحاط بجو لابد المستشفى داخل العمل أن مفاده بعض الموظفين

 ما بتطبيق ظفظل اهتمام المو في وذلك، أمكن واللوائح ما بالقيود والالتزام، والانضباط

 أو، لإبداعا جوانب إغفال للإدارة مع التنظيمي الجانب ومتابعة، عن الإدارة العليا يرد

 الأنشطة. وتنفيذ جوانب الانضباط توازي لا مامهتالا من درجةئها إعطا

 تجاه لسلبيا الموقف في جليا ذلك يظهرو: الإدارة قبل نم تنظيميال بالإبداع هتمامالا قلة -

 والتي بداعيةالإ والأنشطة، الجديدة بالأفكار المبادرة شعلة يطفئ مما، بداعيالا تصالالا

 مما ية؛مشها أمور مجردنها بأ إيحاء يعطي وقد، الأحوال أحسن في بالتثبيط تقابل قد

 .دارةالإ قبلنها من ع النظر صرف إلى يؤدي

 متعلقة بالعملية الاتصاليةمعوقات : العنصر الثاني

  متوسط بلغ ال الاتصالية( المرتبة الأولى حيث الأجهزةعدم الاهتمام بصيانة العبارة )تحل

 .3.61الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  تبة ي المرفعدم توفر المتطلبات الضرورية لنقل المعلومة الجديدة بسرعة( العبارة )تحل

 .3.51لدرجة الموافقة عليهاالثانية حيث بلغ المتوسط الحسابي 

  لثة حيث رتبة الثاالمعلومة الجديدة( في الم وأأثناء استقبال الرسالة التشويش العبارة )تحل

 .3.24بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها
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 : ويعزى ذلك إلى

 معظم عليه تقوم الذي العصب المال هو ولأن: التجهيزات الاتصالي وقلة، التمويل ضعف -

 دون احاجز نقصه يقف فإن، عالية تكاليف إلى غالبا تحتاج التي الإبداعية الأنشطة

اع الإبد ممارسة يعيق ما وهذا، نقص التجهيزات مع ذلك تزامن إذا خاصة تنفيذها

 .عالية بدرجة التنظيمي

 اخلد العمل أداء وانسجام دقة في تساهموعدم تركها تسير بسلاسة  المعلومةاحتكار  -

 اتخاذ جالم في خاصة للمعلومات الكبيرة الأهمية تبرز بدرجة إيجابي اتجاه هو المؤسسة

 أداءأجل  من الجهود توحيد وبالتالي، والإدارة والتسيير والتنسيق والاتصال القرارات

 .سواء حد على والعامل المؤسسة بين المشتركة والأهداف المصالح يحقق فعال

 هميةالأ ورغم، الاستشفائية المؤسسة في السلطة أن نستخلص: عدم الاهتمام بالمعلومة -

 الدقيق والتنفيذ الأداءأجل  من الموظفين نظر في المعلومات بها تحظى التي الكبيرة

ذلك  على الدليلو، المجال لهذا كبيرا اهتماما تولي لا الأخيرة هذه أن إلا والمهام للأنشطة

 ختلفم بين المعلومات وسريان انسياب ومساعدة طريقة ملائمة مدى عدم الاستفسار عن

 بدقة. الأنشطة وتنفيذ أداء علىالتي تساعد  التنظيمية المستويات

 : معوقات شخصية: العنصر الثالث

  ى بة الأولالمرت العوامل النفسية كالارتباك والخوف من نقل المعلومة الجديدة(العبارة )تحل

 .3.81حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  اع (( في) القدرة على التحدث والاستم للاتصال الأساسيةضعف المهارات العبارة )تحل 

 .3.78المرتبة الثانية حيث بلغ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها

  يب( في الحواسعدم تدريب الموظفين على الاستفادة من التكنولوجيا الحديثة كالعبارة )تحل

 .3.68وسط الحسابي لدرجة الموافقة عليهاالمرتبة الثالثة حيث بلغ المت

  لغ بثة حيث نقل المعلومة( في المرتبة الثال أثناءسوء اختيار المصطلحات العبارة )تحل

 .3.62المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عليها 

تصال الا في طريق الذاتية المعوقات محور أن السابق لاحظت للجدول الباحثة استقراء وبعد

 من طةمتوس موافقة درجة على عباراته جميع حصلت إذ، له إعاقة المحاور أقل كان الإبداعي

 .متوسطة رجةبد الإداري للإبداع إعاقة قد شكلت الذاتية المعوقات فإن عام وبشكل العينة أفراد

 ظهربالم ظهورال حاولوا وقد، سهمأنف العينة بأفراد المحور يرتبط ذاه أن إلى ذلك يعود وقد

 أمام رهمصو تحسين على نهمم حرصا وذلك، تهمشخصيا يمس يعتقدون أنه فيما المناسب

 مة البشرعا لدى موجودةنها وأ، الفرد داخل كامنة فطرية حالة الإبداع وكذلك لكون، الآخرين

 غيره فقط تحتاج إلى جو مناسب لتفعيلها. دون بأحد خاصة وليست

 : يلي ما الذاتية المعوقات إجمال ترى الباحثة فإن العموم وجه وعلى

، العمل تنفيذ عن الإحجام إلى غالبا يؤدي التردد أو الخوف أن حيث: الانفعالية المعوقات -

 أن رىت ةالباحث فإن لذا، العمل أداء على سلبا الغالب في ينعكس الزائد الحماس أن كما

 فكرة كل إعطاء إلى بالإضافة بالنفس الثقة وتعزيز، التحدي وقبول المحسوبة المجازفة
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 التغلب في ويساعد، العمل أساليب من يحسن أن شأنه منالذي  جهدال من المناسبها قدر

  .المعوقات هذه على

 روح لبث ئمةالملا البيئة غياب إلى المعوقات هذه وجود الباحثة وتعزو: ةالدافعي المعوقات -

 تنظيميال الإبداع طريق في التنظيمية المعوقات وجود ذلك ويؤكد، والإبداع التجديد

 .الذاتية المعوقات من أعلى بدرجة
 بالمؤسسة التي تقف حائلا دون استخدام الاتصال الإبداعي مؤشر المعوقات : 

 دول ل الجنقوم في البداية بتحديد الأسئلة الداخلة في تكوين المؤشر وذلك من خلا

 : التالي

 مؤشر المعوقات 35-ب 6 جدول

 تكوين المؤشر المؤشر

حائلا دون استخدام الاتصال  المعوقات التي تقف

 الإبداعي بالمؤسسة

 74س: 65من س: الأسئلة

 ثم نقوم بقياس ثبات وصدق المؤشر وذلك باستخدام معامل ألفا كرونباخ 

 قياس ثبات المؤشر 36-ب 6 جدول
Reliability Statistics 

 عدد الأسئلة قيمة معامل ألفا

0.881 10 

 

ن الأسئلة ع معبرةوهذه نسبة مقبولة و، 0.881انها  بالنظر إلى قيمة ألفا كرونباخ نجد

 .معا تستطيع قياس هذا المؤشر

 توصيف المؤشر بعد تكوينه 

 

 

 

 تكوينه بعد المؤشر توصيف 37-ب 6 جدول

المعوقات التي تقف حائلا دون استخدام 

 الاتصال الإبداعي بالمؤسسة

 
 التكرار

النسبة 

 المئوية %

 16.8 34 ضعيف

 37.6 76 متوسط

 45.5 92 قوي

 100.0 202 المجموع

 

 : من الجدول يمكننا ملاحظة أن
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 لاتصال% من أفراد العينة رأيهم ان "المعوقات التي تقف حائلا دون استخدام ا16.8

بينما ، نها متوسطةأالعينة يرون % من أفراد 37.6بينما ، الإبداعي بالمؤسسة" ضعيفة

 قوية.نها أالعينة يرون % من أفراد 45.5

 : كما هو موضح بالرسم

 

 معوقاتيوضح ال 13-ب 6 شكل
 

  "لإبداع"المتغيرات التنظيمية المكونة ل والعلاقة بين "القدرات والسمات الشخصية 

 : التنظيمي "

 العلاقة بين القدرات الشخصية والمتغيرات التنظيمية 38-ب 6 جدول
 المتغيرات التنظيمية المكونة للإبداع التنظيمي

 
 المجموع قوي متوسط ضعيف

القدرات والسمات 

 الشخصية

 ضعيف
 38 1 13 24 العدد

 %100.0 %2.6 %34.2 %63.2 النسبة

 متوسط
 123 27 69 27 العدد

 %100.0 %22.0 %56.1 %22.0 النسبة

 قوي
 41 15 11 15 العدد

 %100.0 %36.6 %26.8 %36.6 النسبة

 المجموع
 202 43 93 66 العدد

 %100.0 %21.3 %46.0 %32.7 النسبة

 : وهذا ما يوضحه الشكل التالي

0.0

20.0

40.0

60.0

ضعيف
متوسط

قوي

16.8

37.6

45.5

)%(النسبة

قات التي تقف حائلا دون استخدام الاتصال الابداعي بالمؤسسة يالمع

ال قات التي تقف حائلا دون استخدام الاتصيالمع

الابداعي بالمؤسسة  
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 العلاقة بين القدرات الشخصية والمتغيرات التنظيمية 14-ب 6 شكل

 

 

 

 وبالنظر إلى جدول كاي تربيع لدراسة العلاقة بين المتغيرين

 المتغيرين بين العلاقة لدراسة تربيع كاي جدول 39-ب 6 جدول
Chi-Square Tests 

 
 القيمة

درجات 

 الحرية
 المعنوية

 0.000 4 33.218 معامل كاي تربيع

 

 يرات"القدرات والسمات الشخصية" و"المتغ يتضح أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين

أنه  أي، (α=0.05) أصغر من 0.000حيث أن مستوى المعنوية ، المكونة للإبداع التنظيمي"

 المتغيرين.توجد هناك علاقة بين 

 : وجود فروق ذات دلالة إحصائية بالنسبة للنوع تعزى إلى: النوع -

 يتهاتنم يمكن، الجنس عن النظر بغض البشر لدى توجد فطرية قدرات الإبداع بذور أن 

 تتفاوت عالمبد الشخص أن غير .الحياة وتجارب والتدريب والتعلم الاجتماعية بالتنشئة

 والتنشئة البشر بين الفردية الفروق إلى ذلك في الأمر يرجع وقد، الإبداع على قدراته

 يرهمتفك أنماط في تؤثر متباينة عمل وبيئات خبرات من به وما يمرون، الاجتماعية

 واضح.  بشكل

 نظرتهم ونتك ما غالبا لذلك، واحد تنظيمي مناخ في يعملون والإناث الذكور من الموظفون 

 .متقاربة حولهم من التنظيمية للبيئة

0.0%

20.0%

40.0%

60.0%

80.0%

ضعيف
متوسط

قوي

63.2%

22.0%

36.6%
34.2%

56.1%

26.8%

2.6%

22.0%

36.6%

)%(النسبة

القدرات و السمات الشخصية

العلاقة بين القدرات و السمات الشخصية، 
ظيميوالمتغيرات التنظيمية المكونة للابداع التن

ضعيف متوسط قوي
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 أنثوي  وإبداع ذكري إبداع عن الحديث يمكن ولا جنسية هوية له ليس الحقيقي الإبداع إن

 ولا الإبداع معايير مع تتطابق ميزات من فيه بما قيمته يفرض الحقيقي العمل لأأن

 1الجنس. أساس على قيمته يفرض

 

 

 

 : ويعزى سبب الاختلاف إلى: السن -

 ذلك كان سواء كبير حد إلى متشابهة ظروف إلى أعمارهن اختلاف على الموظفين جميع خضوع

 العمل الذي مناخ أو، تلقونها التي التربية طبيعة أو، إليه ينتمون الذي المجتمع بثقافة يتعلق فيما

 حيث يملك الصغر منذ الإنسان مع يبدأ الإبداع أن إلى الباحثون ذلك. ويشير غير أو فيه يعملون

 أن الشخص غير البشري العقل في الله أودعها، الإبداع على القدرة من هائلة طاقات البشر جميع

 وما بين البشر الفردية الفروق إلى ذلك في الأمر يرجع وقد، الإبداع على قدراته تتفاوت المبدع

 المبدع فقد يجد، واضح بشكل تفكيرهم أنماط في تؤثر متباينة عمل وبيئات خبرات من به يمرون

 مغلقة بيئة في نفسه آخر شخص يجد بينما، والتطوير بالإبداع يسمح صحي ومناخ بيئات في نفسه

2مهدها. في الإبداعية والقدرات الإبداع روح على وتقضي تهدمها قد بل الجديدة الأفكار تتقبل لا

  

 ( contingency coefficient) ولتوضيح مدى قوة العلاقة نستخدم معامل التوافق

 العلاقة قوة مدى لتوضيح 40-ب 6 جدول
Symmetric Measures 

 
 المعنوية القيمة

 0.000 0.376 معامل التوافق

ن العلاقة بين فإ: وبالتالي 0.4و 0( وهل تتراوح بين 0.376) بالنظر إلى قيمة معامل التوافق نجد

قة علا "القدرات والسمات الشخصية" و" المتغيرات التنظيمية المكونة للإبداع التنظيمي "

  ضعيفة.

 

 

 

 

  العلاقة بين "أنواع الاتصال وفعاليته " و "فعالية الاتصال ودورها في الإبداع

 : التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

                                                             
، 1991، سوريا، دمشق، الدار المتحدة، ٣ ط، أسعد وجيه ترجمة، الأعماق سيكولوجية في بحث : المرأة .بيير، داكو - 1

 .63ص 
 .70ص ، مرجع سبق دكره، نبيل عبد الفتاح - 2
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 العلاقة بين أنواع الاتصال وفعاليته 41-ب 6جدول
ود في فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موج: المحور الثاني بأكمله

 المؤسسة الاستشفائية

 
 المجموع قوي متوسط ضعيف

أنواع 

الاتصال 

 وفعاليته

 ضعيف
 69 0 36 33 العدد

 %100.0 %0.0 %52.2 %47.8 النسبة

 متوسط
 90 10 77 3 العدد

 %100.0 %11.1 %85.6 %3.3 النسبة

 قوي
 43 17 24 2 العدد

 %100.0 %39.5 %55.8 %4.7 النسبة

 المجموع
 202 27 137 38 العدد

 %100.0 %13.4 %67.8 %18.8 النسبة

 : وهذا ما يوضحه الشكل التالي

 

 

 العلاقة بين أنواع الاتصال وفعاليته 15-ب 6 شكل

 

 وبالنظر إلى جدول كاي تربيع لدراسة العلاقة بين المتغيرين

 المتغيرين بين العلاقة لدراسة تربيع كاي 42-ب 6 جدول
Chi-Square Tests 

 
 القيمة

درجات 

 الحرية
 المعنوية

معامل 

كاي 

 تربيع

86.097 4 0.000 

0.0%

50.0%

100.0%

ضعيف
متوسط

قوي

47.8%

3.3%
4.7%

52.2%

85.6%

55.8%

0.0%

11.1%

39.5%
)%(النسبة

انواع الاتصال و فعاليته 

الية نواع الاتصال وفعاليته ، وفعأالعلاقة بين 
...الاتصال و دورها في 

ضعيف متوسط قوي
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لاتصال الية يتضح أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين " أنواع الاتصال وفعاليته " و" فعا

وى حيث أن مست، ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 .(.05α=0من )  أصغر 0.000المعنوية 

 الاتصالات ،رسمية( والغير الرسمية )الاتصالات الاتصالات أنواع أن نستنتج نتائج من سبق مما

 إلى ذلك عودوي الاتصال فاعلية على تؤثر المباشرة الأفقية الاتصالات وكذلك والهابطة الصاعدة

 إيصال من هدفال مع يتناسب لكي مهم أمر عملية الإبداع أثناء الاتصالات استخدام في التنويع أن

 الاتصال. خلال المعلومة

 ( contingency coefficient) ولتوضيح مدى قوة العلاقة نستخدم معامل التوافق

 قوة العلاقة بين المتغيرين 43-ب 6 جدول
Symmetric Measures 

 
 المعنوية القيمة

 0.000 0.547 معامل التوافق

ن العلاقة إف: وبالتالي 0.6و 0.4تتراوح بين  ي( وه0.547) بالنظر إلى قيمة معامل التوافق نجد

د هو موجو كما بين " أنواع الاتصال وفعاليته " و" فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي

 .في المؤسسة الاستشفائية " علاقة متوسطة

  ل لاتصااالعلاقة بين "أساليب الاتصال المستخدمة لتفعيل الإبداع التنظيمي ووسائل

مي لتنظياالتي تؤثر على الإبداع التنظيمي " و "فعالية الاتصال ودورها في الإبداع 

 : كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 العلاقة بين أساليب الاتصال ووسائله 44-ب 6 جدول
 لمؤسسةافعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في : المحور الثاني بأكمله

 الاستشفائية

 
 المجموع قوي متوسط ضعيف

أساليب الاتصال 

المستخدمة لتفعيل 

الإبداع التنظيمي 

ووسائل الاتصال 

التي تؤثر على 

 الإبداع التنظيمي

 ضعيف
 42 0 8 34 العدد

 %100.0 %0.0 %19.0 %81.0 النسبة

 متوسط
 127 1 122 4 العدد

 %100.0 %0.8 %96.1 %3.1 النسبة

 قوي
 33 26 7 0 العدد

 %100.0 %78.8 %21.2 %0.0 النسبة

 المجموع
 202 27 137 38 العدد

 %100.0 %13.4 %67.8 %18.8 النسبة

 : وهذا ما يوضحه الشكل التالي
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 العلاقة بين أساليب الاتصال ووسائله 16-ب 6 شكل

 

 المتغيرينوبالنظر إلى جدول كاي تربيع لدراسة العلاقة بين 

 المتغيرين بين العلاقة لدراسة تربيع كاي 45-ب 6 جدول
Chi-Square Tests 

 
 القيمة

درجات 

 الحرية
 المعنوية

 0.000 4 275.534 معامل كاي تربيع

 

بداع الإ يتضح أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين " أساليب الاتصال المستخدمة لتفعيل

رها في ودو تؤثر على الإبداع التنظيمي " و " فعالية الاتصال التنظيمي ووسائل الاتصال التي

 0.000يةحيث أن مستوى المعنو، الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 ( أي أنه توجد هناك علاقة بين المتغيرين..05α=0) أصغر من

أسلوب ، يالكتاب الاتصال أسلوب، الشفهي الاتصال )أسلوب الاتصال أساليب أن نستنتج سبق مما

 أساليب خداماست في التنويع أن إلى ذلك ويعود، الاتصال فاعلية على تؤثر اللفظي( غير الاتصال

 لجميع بةالمطلو المعلومة إيصال عملية السهل من يجعل السيرورة الإبداعية أثناء الاتصالات

 اءج الشفهي الاتصال أسلوب أن أيضا النتائج من ونرى، الاتصال حسب هدف وذلك الأطراف

 للمستقبل نسبةبال الراجعة التغذية وكذلك المعلومة نقل سرعة يعبر عن ما وهو الأولى المرتبة في

 الفاعل رالدو لنا يعكس ما، المهمة خلال السيرورة الإبداعية الأمور من يكون وهذا والمرسل

 موظفي المؤسسة الاستشفائية هواري بومدين. به يقوم الذي

 ( contingency coefficient) ولتوضيح مدى قوة العلاقة نستخدم معامل التوافق

 التوافق معامل نستخدم العلاقة قوة مدى ولتوضيح 46-ب 6 جدول
Symmetric Measures 

0.0%
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100.0%

ضعيف
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3.1%0.0%
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)%(النسبة

ؤثر على ساليب الاتصال المستخدمة لتفعيل الابداع التنظيمي ووسائل الاتصال التي تأ
الابداع التنظيمي

ي ووسائل ساليب الاتصال المستخدمة لتفعيل الابداع التنظيمأالعلاقة بين 
ها في الاتصال التي تؤثر على الابداع التنظيمي، وفعالية الاتصال ودور
الابداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية

ضعيف متوسط قوي
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 المعنوية القيمة

 0.000 0.760 معامل التوافق

 

ان العلاقة ف: وبالتالي 0.9و 0.6( وهل تتراوح بين 0.760) بالنظر إلى قيمة معامل التوافق نجد

لى عؤثر تبين " أساليب الاتصال المستخدمة لتفعيل الإبداع التنظيمي ووسائل الاتصال التي 

ي ود فالإبداع التنظيمي " و " فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موج

 .المؤسسة الاستشفائية " علاقة قوية

، الكتابية ئلالوسا، الالكترونية الاتصال )وسائل الاتصالات وسائل نأ نستنتج نتائج من سبق مما

 وسائل لتواحت، السيرورة الإبداعية خلال الاتصال فاعلية على تؤثر الشفوية( وسائل الاتصال

 أيضا كانو الاتصال فاعلية تؤثر على التي الاتصال وسائل في الأولى المرتبة الشفوي الاتصال

 إليه صلتتو ما مع يتوافق أيضا وهذا، استخداما الشفوي الاتصال وسائل أكثر الهاتف استخدام

هي  بحوثينالم نظر وجهة من الاتصال في فاعلية تأثيرا الأساليب أكثر أن في الحالية الدراسة

 ث يكونالاتصالات في المؤسسة الاستشفائية حي لخصوصية يعود وهذا، الشفهي الاتصال أسلوب

، راجعةال في التغذية الفرصة إعطاء وأيضا المعلومة إيصال في السرعة هي محدداتها أهم من

 .امبشكل ع الموظفين أوساط في المحمول للهاتف جدا الواسع الانتشار احد على يخفى ولا

 

 ؤسسة ي المالعلاقة بين "فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود ف

دام الاتصال الإبداعي ف حائلا دون استخالاستشفائية " و"المعوقات التي تق

 : بالمؤسسة"

 العلاقة بين فعالية الاتصال والمعوقات 47-ب 6 جدول
 المعوقات التي تقف حائلا دون استخدام الاتصال الإبداعي بالمؤسسة

 
 المجموع قوي متوسط ضعيف

: المحور الثاني بأكمله

فعالية الاتصال ودورها 

في الإبداع التنظيمي 

كما هو موجود في 

 المؤسسة الاستشفائية

 ضعيف
 38 16 14 8 العدد

 %100.0 %42.1 %36.8 %21.1 النسبة

 متوسط
 137 61 53 23 العدد

 %100.0 %44.5 %38.7 %16.8 النسبة

 قوي
 27 15 9 3 العدد

 %100.0 %55.6 %33.3 %11.1 النسبة

 المجموع
 202 92 76 34 العدد

 %100.0 %45.5 %37.6 %16.8 النسبة

 : وهذا ما يوضحه الشكل التالي
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 العلاقة بين فعالية الاتصال والمعوقات 17-ب 6 شكل

 وبالنظر إلى جدول كاي تربيع لدراسة العلاقة بين المتغيرين

 المتغيرين بين العلاقة لدراسة تربيع كاي جدول 48-ب 6 جدول
Chi-Square Tests 

 
 القيمة

درجات 

 الحرية
 المعنوية

 0.767 4 1.831 معامل كاي تربيع

تنظيمي ع التوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين " فعالية الاتصال ودورها في الإبدا يتضح أنه

تصال م الاكما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية " و" المعوقات التي تقف حائلا دون استخدا

 توجد أي أنه لا، (α=0.05) منأكبر  0.767حيث أن مستوى المعنوية ، الإبداعي بالمؤسسة "

 هناك علاقة بين المتغيرين.

، الاتصال فاعلية وبين الاتصال معوقات بين عكسية علاقة توجد أنه نستدل السابقة النتائج من

 والفاعلية قاتالمعو بين منطقية علاقة وهذه، الاتصال فاعلية قلت المعوقات زادت كلما وذلك بأنه

 بحوثينالم لقناعة يعود وهذا، الاتصال الإبداعي فاعلية أمام حائلا تقف أن المعوقات حيث

 حيث لاتصالا فاعلية على سلبي اثر لها المعوقات الموجودة المؤسسة الاستشفائية بان المنطقية

اع الأخرى الأنوبين جميع  من الأولى المرتبة في التنظيمية جاءت المعوقات أن النتائج أظهرت

 للمعوقات.

  ي فوجود مالعلاقة بين النوع و"فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو

 : المؤسسة الاستشفائية "

 علاقة بين النوع وفعالية الاتصالال 49-ب 6 جدول

 

فعالية الاتصال ودورها في الإبداع 

التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة 

 الاستشفائية
 المجموع

 قوي متوسط ضعيف

0.0%

20.0%

40.0%

60.0%

ضعيف
متوسط

قوي

21.1%16.8%11.1%

36.8%
38.7%33.3% 42.1%

44.5%

55.6%

)%(النسبة

فائيةفعالية الاتصال و دورها في الابداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستش

ي العلاقة بين فعالية الاتصال و دورها في الابداع التنظيمي كما هو موجود ف
ال المؤسسة الاستشفائية، و  المعوقات التي تقف حائلا دون استخدام الاتص

الابداعي بالمؤسسة 

ضعيف متوسط قوي
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 النوع

 أنثى
 114 17 75 22 العدد

 %100.0 %14.9 %65.8 %19.3 النسبة

 ذكر
 88 10 62 16 العدد

 %100.0 %11.4 %70.5 %18.2 النسبة

 المجموع
 202 27 137 38 العدد

 %100.0 %13.4 %67.8 %18.8 النسبة

 

 : من الجدول السابق يمكننا ملاحظة أن

 18.2و هكما  % من الذكور يرون أن " فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي

، سطة% منهم يرون أنها متو70.5بينما، موجود في المؤسسة الاستشفائية" ضعيفة

 % منهم يرون أنها قوية.11.4و

 19.3 ما هوك% من الإناث ترى أن " فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي 

، طة% منهن ترى أنها متوس65.8بينما، المؤسسة الاستشفائية" ضعيفة موجود في

 % منهن تراها أنها قوية.14.9و

 : وهذا ما يوضحه الشكل التالي

 

 العلاقة بين النوع وفعالية الاتصال 18-ب 6 شكل

 وبالنظر إلى جدول كاي تربيع لدراسة العلاقة بين المتغيرين

 المتغيرين بين العلاقة لدراسة تربيع كاي 50-ب 6 جدول
Chi-Square Tests 

 
 القيمة

درجات 

 الحرية
 المعنوية

معامل 

كاي 

 تربيع

0.66 2 0.719 

 

0.0%

20.0%

40.0%

60.0%

80.0%

ضعيف
متوسط

قوي

19.3%

65.8%

14.9%
18.2%

70.5%

11.4%
)%(النسبة 

فائيةفعالية الاتصال و دورها في الابداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستش

العلاقة بين النوع ، و  فعالية الاتصال و دورها في الابداع
التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية

انثى ذكر
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تصال ة الاأنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين النوع و"فعالي من الجدول السابق يتضح

وى حيث أن مست، ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 .أي أنه لا توجد هناك علاقة بين المتغيرين( .05α=0) منأكبر  0.719المعنوية 

 تعزى انةالاستب فقرات جميع بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا أنه النتائج من يتضح -

 ذكرا نوعه انك مهما يعملون في المؤسسة الاستشفائية الذين أن إلى يعود وهذا، النوع متغير إلى

 ر لنوعه.عليه في التنظيم دون أي إعتبا الملقى الطبيعي دوره بممارسة فإنه يقوم، أنثى أو

 

 و هكما  العلاقة بين سنوات الخبرة و "فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي

 : موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 علاقة بين سنوات الخبرة وفعالية الاتصالال 51-ب 6 جدول

 

الاتصال ودورها في الإبداع فعالية 

التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة 

 الاستشفائية
 المجموع

 قوي متوسط ضعيف

 سنوات الخبرة

 سنوات 5أقل من 
 77 13 52 12 العدد

 %100.0 %16.9 %67.5 %15.6 النسبة

 سنوات 10إلى أقل من  5من 
 73 10 51 12 العدد

 %100.0 %13.7 %69.9 %16.4 النسبة

 سنة 15إلى أقل من  10من 
 26 2 17 7 العدد

 %100.0 %7.7 %65.4 %26.9 النسبة

 سنة فأكثر 15
 26 2 17 7 العدد

 %100.0 %7.7 %65.4 %26.9 النسبة

 المجموع
 202 27 137 38 العدد

 %100.0 %13.4 %67.8 %18.8 النسبة

 : من الجدول السابق يمكننا ملاحظة أن

 15.6صال سنوات يرون أن " فعالية الات 5الذين خبرتهم الوظيفية أقل من  % من

 ،عيفةودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية " ض

 % منهم يرون أنها قوية.16.9و، % منهم يرون أنها متوسطة67.5بينما

 16.4 رون أن " سنوات ي 10أقل من  سنوات 5% من الذين خبرتهم الوظيفية من

فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة 

% منهم 13.7و، % منهم يرون أنها متوسطة69.9بينما، الاستشفائية " ضعيفة

 يرون أنها قوية.

 26.9 ة سنة يرون أن " فعالي 15أقل من : 10% من الذين خبرتهم الوظيفية من

 "ائية نظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفالاتصال ودورها في الإبداع الت

 .% منهم يرون أنها قوية7.7و، % منهم يرون أنها متوسطة65.4بينما، ضعيفة

 26.9 تصال سنة فأكثر يرون أن " فعالية الا 15% من الذين خبرتهم الوظيفية من

 ،عيفةودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية " ض

 % منهم يرون أنها قوية.7.7و، % منهم يرون أنها متوسطة65.4بينما
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 : وهذا ما يوضحه الشكل التالي

 

 علاقة بين سنوات الخبرة وفعالية الاتصالال 19-ب 6 شكل

 وبالنظر إلى جدول كاي تربيع لدراسة العلاقة بين المتغيرين

 المتغيرين بين العلاقة لدراسة تربيع كاي 52-ب 6 جدول
Chi-Square Tests 

 
 القيمة

درجات 

 الحرية
 المعنوية

معامل كاي 

 تربيع
4.526 6 0.606 

ا في دورهويتضح أنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين سنوات الخبرة و"فعالية الاتصال 

 0.606يةحيث أن مستوى المعنو، الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 ( أي أنه لا توجد هناك علاقة بين المتغيرين..05α=0)من أكبر 

حول  وثينالمبح أراء في إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا أنه نرى السابقة النتائج خلال من

، تصالالا وسائل، الاتصال أساليب، الاتصال أنواع، الاتصال )فاعلية الدراسة محاور جميع

 وثينالمبح غالبية أن إلى يعود وهذا، الخدمة سنوات متغير إلى تعزى الاتصال(. ومعوقات

ائية الذي لديهم في درجة متوسطة نظرا لدوران العمل بالمؤسسة الاستشف الخبرة سنوات تتراوح

 أشرنا إليه سابقا.

 د في موجو العلاقة بين الوظيفة وفعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو

 : المؤسسة الاستشفائية

 العلاقة بين الوظيفة وفعالية الاتصال 53-ب 6 جدول

 

فعالية الاتصال ودورها في الإبداع 

التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة 

 الاستشفائية
 المجموع

 قوي متوسط ضعيف

0.0%
20.0%
40.0%

60.0%

80.0%

5اقل من 
سنوات

اقل : 5من 
10من 

سنوات

اقل : 10من 
سنة15من 

رسنة فأكث15

15.6%
16.4%

26.9%26.9%

67.5%69.9%65.4%65.4%

16.9%13.7%7.7%7.7% )%(النسبة 

فائيةفعالية الاتصال و دورها في الابداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستش

ي العلاقة بين سنوات الخبرة ، و  فعالية الاتصال و دورها ف
يةالابداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائ

ضعيف متوسط قوي
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 الوظيفة

 إدارية
 36 10 16 10 العدد

 %100.0 %27.8 %44.4 %27.8 النسبة

 شبه طبية
 73 10 44 19 العدد

 %100.0 %13.7 %60.3 %26.0 النسبة

 طبية
 77 5 66 6 العدد

 %100.0 %6.5 %85.7 %7.8 النسبة

 عامل مهني
 16 2 11 3 العدد

 %100.0 %12.5 %68.8 %18.8 النسبة

 المجموع
 202 27 137 38 العدد

 %100.0 %13.4 %67.8 %18.8 النسبة

 : من الجدول السابق يمكننا ملاحظة أن

 27.8 ي دورها فوالأفراد الذين يعملون بوظيفة "إدارية"يرون أن " فعالية الاتصال % من

% منهم 44.4بينما، الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية " ضعيفة

 % منهم يرون أنها قوية.27.8و، يرون أنها متوسطة

 26ا دورهوة الاتصال % من الأفراد الذين يعملون بوظيفة "شبه طبية" يرون أن " فعالي

 %60.3بينما، في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية " ضعيفة

 % منهم يرون أنها قوية.13.7و، منهم يرون أنها متوسطة

 7.8ي ورها ف% من الأفراد الذين يعملون بوظيفة "طبية" يرون أن " فعالية الاتصال ود

% منهم 85.7بينما، لمؤسسة الاستشفائية " ضعيفةالإبداع التنظيمي كما هو موجود في ا

 % منهم يرون أنها قوية.6.5و، يرون أنها متوسطة

 18.8صال % من الأفراد الذين يعملون بوظيفة "عامل مهني" يرون أن " فعالية الات

، ةودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية " ضعيف

 % منهم يرون أنها قوية.12.5و، أنها متوسطة% منهم يرون 68.8بينما

 : وهذا ما يوضحه الشكل التالي

 

 العلاقة بين الوظيفة وفعالية الاتصال 20-ب 6 شكل

0.0%

50.0%

100.0%

ادارية
سبه طبية

عامل مهنيطبية

27.8%26.0%
7.8%

18.8% 44.4%

60.3%

85.7%
68.8%

27.8%13.7%6.5%
12.5% )%(النسبة

فعالية الاتصال ودورها في الابداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية

يمي كما العلاقة بين الوظيفة ، وفعالية الاتصال ودورها في الابداع التنظ
هو موجود في المؤسسة الاستشفائية

ضعيف متوسط قوي
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 وبالنظر إلى جدول كاي تربيع لدراسة العلاقة بين المتغيرين

 المتغيرين بين العلاقة لدراسة تربيع كاي 54-ب 6 جدول
Chi-Square Tests 

 
 القيمة

درجات 

 الحرية
 المعنوية

معامل 

كاي 

 تربيع

24.01 6 0.001 

 

بداع ي الإيتضح أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الوظيفة و"فعالية الاتصال ودورها ف

صغر أ 0.001حيث أن مستوى المعنوية، التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 بين المتغيرين.( أي أنه توجد هناك علاقة .05α=0) من

في  لاتصالا لفاعلية نظرتهم على تؤثر للمبحوثين العمل طبيعة بأن يتبين النتائج هذه خلال من

 مىالجهود ويتسا تتضافر العمل ظروف في بأنه ذلك نعزو أن المؤسسة الاستشفائية ويمكن

تختلف درجة  الواحد إلا أن المناصب الوظيفية الفريق بروح للعمل الوظيفية الفروق على الجميع

ف طر المرض من أهميتها من فرد إلى آخر مثلا لا يستطيع الممرض القيام بعمله دون تشخيص

ني هذا لا يعأي أن دور الطبيب يأتي في المرتبة الأولى قبل الممرض و، ضيللمر المعالج الطبيب

  أسمى. هدف سبيل في وذلك كله، إهمال دور دون الآخر

 ( contingency coefficient) خدم معامل التوافقولتوضيح مدى قوة العلاقة نست

 التوافق معامل نستخدم العلاقة قوة مدى توضيح 55-ب 6 جدول
Symmetric Measures 

 
 المعنوية القيمة

 0.001 0.326 معامل التوافق

ن العلاقة إف: وبالتالي 0.4و 0تتراوح بين  يه( و0.326) بالنظر إلى قيمة معامل التوافق نجد

ؤسسة الوظيفة و"فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المبين 

 الاستشفائية " علاقة ضعيفة.
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 و هكما  العلاقة بين المؤهل العلمي و"فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي

 : موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 وفعالية الاتصالالعلاقة بين المؤهل العلمي  56-ب 6 جدول

 

فعالية الاتصال ودورها في الإبداع 

التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة 

 الاستشفائية
 المجموع

 قوي متوسط ضعيف

المؤهل 

 العلمي

 تكوين مهني
 9 4 3 2 العدد

 %100.0 %44.4 %33.3 %22.2 النسبة

 ثانوي
 26 6 12 8 العدد

 %100.0 %23.1 %46.2 %30.8 النسبة

 متوسط
 15 1 10 4 العدد

 %100.0 %6.7 %66.7 %26.7 النسبة

 جامعي
 152 16 112 24 العدد

 %100.0 %10.5 %73.7 %15.8 النسبة

 المجموع
 202 27 137 38 العدد

 %100.0 %13.4 %67.8 %18.8 النسبة

 : من الجدول السابق يمكننا ملاحظة أن

 22.2 ي فمهني يرون أن فعالية الاتصال ودورها % من الأفراد الحاصلين على تكوين

% منهم 33.3بينما ، الإبداع التنظيمي كما هو موجود فيا لمؤسسة الاستشفائية " ضعيفة

 % منهم يرون أنها قوية.44.4و، يرون أنها متوسطة

 30.8ا في % من الأفراد الحاصلين على تعليم ثانوي يرون أن فعالية الاتصال ودوره

نها % م46.2بينما، ما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية " ضعيفةالإبداع التنظيمي ك

 % منهم يرون أنها قوية.23.1و، يرون أنها متوسطة

 26.7ا في % من الأفراد الحاصلين على تعليم متوسط يرون أن فعالية الاتصال ودوره

هم % من66.7بينما، الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية " ضعيفة

 % منهم يرون أنها قوية.6.7و، يرون أنها متوسطة

 15.8ا في فعالية الاتصال ودوره % من الأفراد الحاصلين على تعليم جامعي يرون أن

% منهم 73.7بينما، الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية " ضعيفة

 % منهم يرون أنها قوية.10.5و، يرون أنها متوسطة
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 يوضحه الشكل التاليوهذا ما 

 

 العلاقة بين المؤهل العلمي وفعالية الاتصال 21-ب 6 شكل

 إلى جدول كاي تربيع لدراسة العلاقة بين المتغيرينبالنظر 

 المتغيرين بين العلاقة لدراسة تربيع كاي 57-ب 6 جدول
Chi-Square Tests 

 
 القيمة

درجات 

 الحرية
 المعنوية

معامل كاي 

 تربيع
17.172 6 0.009 

في  ورهايتضح أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المؤهل العلمي و"فعالية الاتصال ود

 0.009يةحيث أن مستوى المعنو، الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 ( أي أنه توجد هناك علاقة بين المتغيرين..05α=0) أصغر من

 

 ( contingency coefficient) نستخدم معامل التوافقولتوضيح مدى قوة العلاقة 

 التوافق معامل نستخدم العلاقة قوة مدى ولتوضيح 58-ب 6 جدول
Symmetric Measures 

 
 المعنوية القيمة

 0.009 0.280 معامل التوافق

 

0.0%

50.0%

100.0%

تكوين مهني
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جامعي
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30.8%26.7%15.8%

33.3%

46.2%

66.7%
73.7%

44.4%
23.1%6.7%

10.5% )%(النسبة

فعالية الاتصال و دورها في الابداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية

كما هو العلاقة بين المؤهل العلمي ، و فعالية الاتصال و دورها في الابداع التنظيمي
موجود في المؤسسة الاستشفائية

ضعيف متوسط قوي
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بين  ن العلاقةفإ: وبالتالي 0.4و 0( وهل تتراوح بين 0.280) بالنظر إلى قيمة معامل التوافق نجد

سة لمؤسالمؤهل العلمي و"فعالية الاتصال ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في ا

 . الاستشفائية " علاقة ضعيفة

  تعزى تصالالا فاعلية في العينة آراء أفراد في وقوجود فرمن النتائج السابقة نستطيع القول ب

 إدراكا أكثر أصبحوا المرتفعة العلمية المستويات أصحاب أن على يدل وهذا .العلمي المؤهل إلى

المعلومات  تبادل يتم للسيرورة الاتصالية حيث الفاعل والدور في الإبداع الاتصالات لأهمية

 بشكل المواقف الطارئة مع التعامل العمل فريق على تسهل راجعة تغذية وتوفير أسرع بشكل

     تطورها. وتتفادىأجل ع



 

 
 

 

 

 

 

مناقشة نتائج 

 راسةالد
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 : ملخص نتائج الدراسة

يتضح أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين"القدرات والسمات الشخصية"  (1

  0.000ية حيث أن مستوى المعنو، للإبداع التنظيمي "و"المتغيرات التنظيمية المكونة 

 (.α=0.05) أصغر من

صال الات توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين " أنواع الاتصال وفعاليته " و" فعالية (2

ن أحيث ، ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 (.α=0.05) أصغر من 0.000مستوى المعنوية 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين " أساليب الاتصال المستخدمة لتفعيل الإبداع  (3

التنظيمي ووسائل الاتصال التي تؤثر على الإبداع التنظيمي " و " فعالية الاتصال 

حيث أن ، ودورها في الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 (.α=0.05) أصغر من 0.000مستوى المعنوية

نظيمي ع التلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين " فعالية الاتصال ودورها في الإبدا (4

م ستخدااكما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية " و" المعوقات التي تقف حائلا دون 

 الاتصال الإبداعي بالمؤسسة "

اع لإبدها في الا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين النوع و"فعالية الاتصال ودور (5

 0.719 حيث أن مستوى المعنوية، التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 (.α=0.05) منأكبر 

ع لإبدالا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين السن و"فعالية الاتصال ودورها في ا (6

 0.719 حيث أن مستوى المعنوية، التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 (.α=0.05) منأكبر 

ي رها فلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين سنوات الخبرة و"فعالية الاتصال ودو (7

حيث أن مستوى ، الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 (.α=0.05) منأكبر  0.606المعنوية

 لإبداعالوظيفة و"فعالية الاتصال ودورها في اتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  (8

 0.001حيث أن مستوى المعنوية، التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاستشفائية "

 (.α=0.05) أصغر من

ا في توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المؤهل العلمي و"فعالية الاتصال ودوره (9

ة لمعنوياحيث أن مستوى ، شفائية "الإبداع التنظيمي كما هو موجود في المؤسسة الاست

 (.α=0.05) أصغر من 0.009

 الدراسة فرضيات اختبار لنتائج ملخص 59-ب 6جدول 

 الرقم الفرضية النتيجة
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 لذيخاضا النظري التراث على والاطلاع لموضوع " الاتصال والإبداع" النظرية المعالجة بعد

 من اجمعه تم التي والمعطيات البيانات وعرض وتكميم وتصنيف ترتيب وبعد، المجال هذا في

 الدراسة على والواقعية الموضوعية معياري إضفاءأجل  ومن، وتحليلها الدراسة ميدان المؤسسة

 هذا في نحاول، إجرائها أثناء لاحظناها التي العلاقات وفهم لنتائجها أشمل معنى وإعطاء، الراهنة

 روضلف الإمبريقي الصدق مدى وتوضيح، إليها توصلنا التي النتائج وتحليل مناقشة الفصل

 : خلال من وذلك الدراسة

 فروضها. ضوء في الدراسة نتائج وتحليل مناقشة 

 .الدراسة تثيرها التي القضايا

هواري  التنظيمي لدى الموظفين بالمؤسسة الاستشفائية الإبداع واقع: الأول المحور نتائج

 : بومدين

  سدراتة -العاملين بالمؤسسة الاستشفائية هواري بومدين  الموظفين لدى تتوفر

 التوالي على مرتبة وهي عالية بدرجة المبدعة للشخصية المميزة القدرات جميع -1

 4.09المخاطرة بمتوسط حسابي  قبول. 

 4.06والربط بمتوسط حسابي  التحليل على القدرة. 

 3.92الذهنية بمتوسط حسابي  المرونة. 

 3.91بمتوسط حسابي  الأصالة. 

 3.87الفكرية بمتوسط حسابي  الطلاقة. 

 
 
 

 مقبولة

بين  α  =0.05 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

عية القدرات المميزة للشخصية المبدعة والمتغيرات التنظيمية الإبدا

 وفعالية الاتصال.
 

 
 

01 
 
 

 

 
 

 مقبولة

نواع أبين  α  =0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 الاتصال وفعاليته في المؤسسات الاستشفائية.
 

 
 

02 

 
 

 مقبولة

بين  α  =0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 أساليب الاتصال ووسائله وفعاليته في المؤسسات الاستشفائية.
 

 
 

03 

 
 

 مرفضة

بين  α  =0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 ية.معوقات الإبداع التنظيمي وفعالية الاتصال بالمؤسسات الاستشفائ
 

 
 

04 

مرفوضة 

، العمر، النوع)

 الخبرة(

المؤهل مقبولة )

طبيعة ، العلمي

 (العمل

بين  α =0.05دلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد

في الإبداع  الاتصال فاعلية مدى حول المبحوثين متوسطات استجابة

، العمل طبيعة، الخدمة سنوات، العمر، إلى )النوع التنظيمي تعزى

 الاتصال والإبداع. مجالي العملي( في المؤهل
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 3.69للمشكلات بمتوسط حسابي  الحساسية. 

لدى  لإبداعيا المناخ توفير في متفاوتة بدرجات تساهم الدراسة قيد التنظيمية المتغيرات -2

 : كالتالي ةمرتب وهي، سدراتة -الموظفين العاملين بالمؤسسة الاستشفائية هواري بومدين 

 3.34 البناء التنظيمي بمتوسط حسابي يبلغ. 

  3.02الاتصال بمتوسط حسابي يبلغ. 

  2.84حسابي يبلغ الأنظمة وإجراءات العمل بمتوسط. 

  2.64نمط القيادة بمتوسط حسابي يبلغ. 

  2.41الحوافز بمتوسط حسابي يبلغ. 

 المؤسسة يف موجود هو كما التنظيمي الإبداع في ودورها الاتصال فعالية: الثاني المحور نتائج

 :الاستشفائية

جود في هو موفي الإبداع التنظيمي كما  الاتصال في فاعلية هنالك أن الدراسة نتائج أظهرت

، تصالالا أثناء وسهلة واضحة لغة يستخدم فريق العمل حيث، سدراتة -المؤسسة الاستشفائية 

تصال الا وأن، بها المخول سلطاته وفي حدود إليه المرسل اختصاص نطاق في الاتصال ويكون

 التنويع تمي وأيضا، الكافية المعلومات توفر من التأكد بعد الاتصال ويتم، ومحددا واضحا يكون

 ت الكافيويعطي المرسل الوق، أهداف الاتصال وطبيعة يتناسب بما الاتصال وسائل استخدام في

  .الراجعة للتغذية للآخرين

 : الاتصال أنواع )مسارات( بخصوص -1

 لية الإبداعيةالعم أثناء الاتصال أنواع من عددا تستخدم المؤسسة الاستشفائية أن النتائج أظهرت

 : المبحوثين موافقة درجة حسب تنازليا مرتبة وهي

 الهيكل  إطار في الرسمية السلطة خطوط خلال من الرسمي الاتصال استخدام

لال من خ التنظيمي في المؤسسة الاستشفائية. وهو ما أطلقنا عليه اتصال المحاباة

 توح.المف المقابلات الشخصية مع المدير مباشرة واعتماد هذا الأخير لأسلوب الباب

  الاتصال غير الرسمي لنقل المعلومات الجديدة.استخدام 

 الرأسية  الات)الاتص الدنيا الإدارية المستويات إلى العليا خلال الإدارة الاتصال يتم

 .الهابطة(

 الأفقي(. مسؤولي المصالح )الاتصال بين المباشرة الاتصالات استخدام يتم 

 : الاستشفائيةتستخدم في المؤسسة  التي الاتصال )طرق( أساليب بخصوص -2

الاستشفائية  سةالعملية الإبداعية في المؤس خلال تستخدم التي الاتصال أساليب أن النتائج أظهرت

  :تنازليا الدارسة مجتمع موافقة حسب التالي بالترتيب سدراتة جاءت –هواري بومدين 

 ل خلال عملية الاتصا (أكثر أو شخصين بين) )البسيط الشفوي الاتصال يستخدم

 الإبداعي(.

 المباشر الشخصي الشفوي الاتصال على الاعتماد يتم. 

 الاتصال. أجهزة عبر الشفوي الاتصال يستخدم 

 الموظفين(. من لجمهور موجه المركب )اتصال الشفوي الاتصال يستخدم 

 ة كبيرة اللفظي بصور غير الاتصال أسلوب استخدام يتم لا أنه النتائج أظهرت بينما

تفاعل مة للية بحيث احتل المرتبة الثالثة في الأساليب المستخدفي العملية الإبداع

 الإبداعي.
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 : ائيةتستخدم في العملية الإبداعية بالمؤسسة الاستشف التي الاتصال وسائل بخصوص -3

لعملية اخلال  الاتصال وسائل من عددا يستخدم الأزمات إدارة فريق نتائج الدراسة أن أظهرت

 : كالتالي تنازليا راسة الد مجتمع موافقة حسب جاء ترتيبها الإبداعية

 .جهاز الفاكس 

 .الهاتف الثابت 

 .الهاتف المحمول 

 .الخطابات والبرقيات المكتوبة 

 .)...الاتصال المباشر الشخصي )المقابلات الشخصية 

 .تنوع وسائل الاتصال بما يتناسب وطبيعة الرسالة الجديدة 

 .الإعلانات المكتوبة يدويا 

  غير رسمية صفحات أخرى تنشر المعلومات(.الفايسبوك )صفحة 

 .المعلومات المكتوبة بطريقة إلكترونية 

 .شبكة الأنترنت 

يق ن طرعبينما أظهرت نتائج الدراسة أن المؤسسة الاستشفائية لا تنقل المعلومات الجديدة 

 : وسيلتين اثنتين

 .شبكة الأنترانت 

 .البريد الإلكتروني 

 

 

 

 

 

لإبداعي االاتصال  فاعلية إتمام دون حائلا تقف التي المعوقات بخصوص: نتائج المحور الثالث

 في المؤسسة الاستشفائية

 : بخصوص المعوقات التنظيمية -1

 نظر وجهة عالية من بدرجة التنظيمي الإبداع ممارسة تعيق أن يمكن تنظيمية معوقات وجود

 : مهاهوأ المجتمع أفراد

 الوظيفية. الأعباء كثرة  -

 التنظيمي. للكادر يلهالإعداد والتأ ضعف  -

 الحرية. جو وغياب المهنية بالقيود الالتزام  -

 التمسك بالأنماط التقليدية في التعامل مع المعلومة.  -

 : بخصوص المعوقات الاتصالية -2

 نظر وجهة عالية من بدرجة التنظيمي الإبداع ممارسة تعيق أن يمكن اتصالية معوقات وجود

 : وأهمها المجتمع أفراد

 المستجدة. الاتصال أجهزة بتحديث الاهتمام قلة  -

كفاءة  خفاضوان أعطالها لكثرة يؤدي مما الاتصال لتقنيات الوقائية الدورية الصيانة توفر -

 منها. الاستفادة
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 الرسالة. استقبال أثناء والضوضاء التشويش -

 العملية الإبداعية. أثناءالرسالة  لمضمون المتلقي فهم سوء -

 العملية الإبداعية. أثناء المناسبة اللغوية المصطلحات اختيار سوء -

 : بخصوص المعوقات المتعلقة بشخص الفرد -3

 أفراد ظروجهة ن بدرجة ضعيفة من التنظيمي الإبداع ممارسة تعيق أن يمكن ذاتية معوقات وجود

 الدافعية. المعوقات الانفعالية والمعوقات: مهاهوأ المجتمع

 

 

 

 

 : لإبداعيةابفاعلية الاتصال من خلال عملية  وعلاقتها الشخصية العوامل مجال نتائج فيما يخص

 متغيرات ىإل تعزى الاتصال فاعلية تجاه العينة آراء أفراد في فروق وجود عدم النتائج أظهرت

  الخدمة. سنوات، العمر، النوع

 متغيرات إلى تعزى الاتصال فاعلية تجاه العينة آراء أفراد في فروق وجود النتائج أظهرت كما

 العلمي. والمؤهل العمل طبيعة



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمة
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 خاتمة

 خاتمة:

لى ع، لتنظيمإنتاج العملية الاتصالية في ا ى العمل على كيفيةإل، دراسةخلال هذه المن  ناسعي

  :شقين في أصالة هذا العملتبرز ، في الكتابات التنظيميةأنشطة الاتصال وعمليات التنظيم 

اوض تفو من منظور أنها سيرورة اتصال منظمةال هذه الأطروحةفي  تناولنا، أولا    -1

. رساتوالمما مستمرة تدعمها الأفعال وتشارك في بناء المعنى لا ككائن وهي عمليات

مة ومساه (ACO)  مقاربات الاتصال التنظيميصياغة إطار نظري يتكون من  اقترحنا

 . (CCO)مقاربات الاتصال المؤسس للتنظيم

ي فتنظيمي أي " دور الإبداع ال، تكمن أصالة هذه الأطروحة في موضوع الدراسة، ثانيا   -2

ويمكن  لفي علوم الإعلام والاتصا يمكن التعامل معها بشكل رئيسي .فعالية الاتصال"

 محددة. ومساهماتمع وجهات نظر ، م الإدارة أو النظريات التنظيميةفي علوأن تتواجد 

ن من حيث لمتخصصيالاعتبار الجوانب التي يتم تجاهلها من قبل افيأخذ بعين  أما بحثنا

 بناء المعنى وبناء السيرورة الاتصالية.

ى علنها نذكر م، سئلة المقدمة في هذه الأطروحةلأليمكننا في الأخير تحديد عدة ملحقات 

 : وجه الخصوص ما يلي

ا من وغيره المنظمة من خلال تشابك السيرورة الإبداعية والاتصاليةفيما يتعلق بتحليل  -

لبناء التشكيك في عملية ايكون من الضروري المضي بعيدا بس، السيرورات التنظيمية

ة وإعادة لذا رأينا كيف يتم ترجمة السيرورة الإبداعي .للسيرورة الاتصالية المشترك

عرفة موبالتالي ، اوض عليها وتفسيرهاالتفيتم ، صياغتها في سيرورات اتصالية أخرى

ية لإبداعاولكن كيف يتم ترجمة الأوضاع طريقة إنتاج العديد من المعاني في التنظيم. 

ي تاجه فما يتم إنسيكون السؤال عن تحويل ، وبالتالي فيما بعد إلى سيرورات اتصالية؟

أو  ،رساتفي المماة الاتصالية التي تظهر المفاوضات بين السيرورة الإبداعية السيرور

ها بي يقوم وعلى وجه الخصوص تلك المتعلقة بالتفاعلات الت أو تعديل السلوك...، العمل

فة الثقا تشكيلأجل من  الأعضاء لإعادة صياغة السيرورات الإبداعية في قواعد معيارية

 التنظيمية.

ي داع فكما وضحنا سابقا فإن هذا المفهوم يمكن تعبئته لفهم المعنى من عملية الإب -

ن ل ونحمع بعضها. إذن " نتواص الاتصالية الأخرى التي تتفاعل وجها لوجه الفضاءات

 نتواصل ونحاول الحديث وفهم ما نتواصل بشأنه."

، داعالإب من خلال الملاحظات والمقابلات التي أجريناها توصلنا إلى أن الاتصال ناقل -

لنظرية سات املائم تعميق الانعكاوهذا الأخير ما هو إلا نتيجة للأول. لذا سيكون من ال

احا  انفت التي طرحناها في هذه الأطروحة من خلال مواجهتها مع حقول بحثية أخرى أكثر

 تسمح للباحث بمراقبة العمليات التنظيمية في نشاط العمل ذاته.

أن نوعة في الأوضاع الاتصالية المت -وجه التحديدعلى  -سيكون من المثير للاهتمام  -

 .معنىلا نتاجإاهدة المواقف التي تقود الموظفين إلى التفاعل ومن ثم قادرا  على مشتكون 

أجل تستغل ليس من تستحق أن  يبدو لنا أن أدوات التحليل، فيما يتعلق بطريقة التحليل -

التي تتميز  اعدة في الدراسة النوعية للموضوعبل للحصول على مس، تحليل كمي بسيط
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مسألة تثمين طريقة التحليل  . إنلمصطلحات المميزة للمجالبكميات كبيرة وكثيفة في ا

خصيصا لتوصيف المتغيرات والتفكير المنطقي معبأة  العلمية هذه للعمل على مادةالكيفي 

 .بهم

كثر سمي أسفرت النتائج البحثية على سبيل المثال لا الحصر أن الاتصال غير الركما أ -

لرسمي اإلى جانب استخدام ضئيل للاتصال استخداما في نقل المعلومات بشتى أنواعها 

 مقارنة بالأول.

نا ليسمح  لا يبنى بطريقة آلية مما لا فإن الاتصال، ارضا مع ما ذكر سابقابداية وتع -

ت ق بيئاعلى الرغم من ذلك يمكننا القول أنه من المهم خل، بوضعه في أنماط إنتاجية

نعزال ش والامما يجبره على الانكماتفضي لاستقباله ولا تواجهه بسوء الفهم وعدم الثقة 

فهو  لآليةمع مفهوم ا الاتصال يتناقض جوهر وبالتالي يوجهه الفرد ضد نفسه وضد بيئته.

 قبع فيأي أن الإبداع ي، يجعل من التجربة والمواقف اليومية للفرد مصدر إلهام له

 الاتصال بالمعنى الواسع.

لذي المكان الاتصالي لأننا نعتقد أنه ا لقد جعلنا من الاتصال المجال الرئيسي للدليل -

اع للإبد أي أنه يمكننا من خلال الاتصال فتح مساحات، نستطيع التحكم فيه بشكل أفضل

الدليل  خلال ل المعاني للغير منالذي يربط بين الذات وبين الآخرين مما يسمح لنا بتحمي

 لأفراد في البيئة التنظيمية.لالاتصالي 

ث بحي، لهمة في علوم الإعلام والاتصالعمل الذي قمنا به مسايمكن أن يكون ا، أخيرا -

 كل بهاي تتشحول الطريقة التبالعمل على السيرورة الاتصالية وبناء وجهة نظر يسمح 

ين المستمر اتنا وتحليلاتنا في التحسملاحظ كما يمكن أن تسهم، ""السيرورة الإبداعية 

 قات بين الجهات الفاعلة للتنظيم.علالل

 يمثل الاتصال المتنفس الأساسي للأفراد في حال عدم كفاية إدارتهم على تحقيق مبتغاهم.إذن 

والاتصال المؤسس  (ACO) التنظيمي سمحت لنا هذه الأطروحة بمناقشة مقاربتي الاتصال

اح قتروا مناقشةالدعوة القارئ إلى أجل من ترك بعض الأسئلة مفتوحة . مع  (CCO)للتنظيم

 فيها.طرق ا للتعمق 
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de la Source (Lausanne, Suisse); Université Marc Bloch.; et al, Recherche-
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