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 مقدمة



 مقدمة : 

منذ الأزمنة الماضیة، لذا فهي ظاهرة  واسع وكبیر باهتماملقد حضي موضوع السلطة 

قدیمة ترجع بدایاتها إلى المجتمعات البدائیة، مما یعني أن الإنسان قد إكتشف مبكرا أهمیة 

وتقوم بتوزیع المهام والمسؤولیات  ،تعمل على حل النزاعات والمشكلات ،وجود سلطة

والوظائف وفق ما هو مسطر لها . ومع تطور المجتمعات من البدائیة إلى الزراعیة، ثم 

أصبح لعنصر السلطة التنظیمیة دور هام خاصة مع مجیئ الثورة الصناعیة،  ،الصناعیة

 أحد رهاباعتبامتزایدا من طرف المفكرین والباحثین حول دراسته،  اهتماما أنصبحیث 

المحددات الرسمیة للقیادة الإداریة، وقد برز هذا الموضوع في العدید من نظریات التنظیم 

الأولى والإسهامات في النظریات  الاهتماماتالكلاسیكیة والحدیثة، وعند الحدیث عن 

فقد تم التركیز فیها على الجوانب الفنیة في الإدارة وبشكل خاص حول  ،الكلاسیكیة

والمالیة والأسالیب الكمیة، وغیرها من المظاهر التي لم تولي من  الاقتصادیةالمجالات 

خلالها للسلوك الإنساني أي دور یذكر، نظرا لأهمیة هذه الجوانب في المراحل الأولى من 

تطویر المنظمات لمتطلبات أعمالها، لذا فالعنصر البشري في ظل النظریات الكلاسیكیة لم 

أن  یجبالتي في السلوك التنظیمي، ولكنه كان من المعطیات  یكن من العوامل المؤثرة

مع ظروف العمل في التنظیم، حیث في هذه الفترة الزمنیة كانت المنظمات كبیرة  تتلاءم

الحجم تمیل إلى أخذ  الشكل البیروقراطي المتقید بلوحات وإجراءات رسمیة والمعتمدة على 

شیدة وموضوعیة لا تأخذ في الحسبان نظم إشراف متشددة، والمرتكزة على سیاسات ر 

لك عادة مع رغبة العاملین في التصرف بحریة، ومع الشخصیة، ویتعارض ذ الاعتبارات

 تنتجلك التعارض ضغوطا نفسیة على العاملین، التي هم للنمو، وتأكید الذات، ویلقى ذحاجات

ة التوتر في العمل عنها توترات عالیة في داخل المنظمات الصناعیة والإداریة، وتبرز ظاهر 

في المنظمات الأخرى، وخاصة في  في المنظمات ذات الطابع التعاوني والإنساني أكثر منه

المستشفیات التي تتطلب تقدیم خدمات صحیة أكثر جودة ونفعیة، لفئة بشریة تتسم بقیم 

وثقافات مجتمعیة لها خصوصیتها ودینها، كما لها حاجات ورغبات یجب تحقیقها وهذا ما 

 أ 
 



تم على الأفراد العاملین في المستشفیات، الوقوف أمام مسؤولیاتها المهنیة والخضوع یح

وهي في حالة من التوتر والقلق بسبب كل هذه الأعمال و المهام  ،للممارسات السلطویة

المسندة إلیهم، إضافة إلى المسؤولیات الصعبة والزائدة. ومنه فمن خلال النظر إلى الواقع 

ات، نجد العدید منها تعاني من التوتر في العمل لعدة أسباب ومصادر، لذا الإمبریقي للمنظم

أن نقوم بدراسة حول موضوع السلطة التنظیمیة في إحدى المنظمات الجزائریة  ارتأینا

، انخفاضهأو  ارتفاعهعلى ظاهرة التوتر من حیث  وانعكاساتهاومحاولة الكشف عن واقعها، 

الممارسات الإداریة السلطویة داخل إحدى المنظمات لك بالوقوف على حقیقة وطبیعة وذ

سیمها إلى أربعة فصول، هي في تق اعتمدناالجزائریة، وحتى نتناول موضوع هذه الدراسة 

 :كالآتي

ویتعلق بالمقاربة المنهجیة للدراسة النظریة ویشمل إشكالیة البحث وفرضیاته،  الفصل الأول:

موضوع البحث، أهدافه، أهمیته، مفاهیمه، الدراسات السابقة التي عالجت هذا  اختیارأسباب 

 الموضوع. 

فكان الحدیث فیه عن السلطة التنظیمیة، بدایتها وأهمیتها، أهدافها، أهم  الفصل الثاني:

 النظریات التي تناولتها، منها الكلاسیكیة والسلوكیة والحدیثة .

من خلال خصائصه، مراحله، أنواعه،  وتر التنظیمي،تطرقنا فیه إلى الت الفصل الثالث:

 إدارته.  واستراتیجیة مصادره،

مجالات الدراسة،  فیه تناولنا حیثویمثل المقاربة المنهجیة للدراسة المیدانیة  الفصل الرابع:

 ثم عرض وتحلیل النتائج ومناقشة الفرضیات في ضوئها . والطرق المنهجیة للبحث،
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 الفصل الأول:
 المقـاربة المنهجية للدراسة النظرية



 المقاربة المنھجیة للدراسة النظریة                                                   الفصل الأول: 
 

 الإشكالیة : أولا: 

 ،إن موضوع السلطة التنظیمیة یعد أحد المواضیع الحساسة و الهامة في المجالات التنظیمیة

فهي دوما  ،فقد عرفتها كل المجتمعات الإنسانیة و حتى البدائیة منها ،في مختلف المنظمات

في مجال  هایتكتسنظرا للأهمیة الكبیرة التي  ،في خدمة مجتمعات الدولة و مختلف تنظیماتها

وثیقا بالتنظیم الذي یعبر بدوره عن كیفیة  ارتباطافهي ترتبط  ،التنظیم و السلوك و الأداء

 توزیع المهام و المسؤولیات داخل المنظمة .

عدد كبیر من الباحثین و الدارسین خاصة في علم  هتماماو لقد أثار هذا الموضوع      

لذا برزت العدید من النظریات و المداخل التي حاولت إبراز دور و أهمیة  ،الإجتماع التنظیم

و أحد المحددات الرسمیة للقیادة الإداریة و  ،عنصر السلطة التنظیمیة ذات البعد الرسمي

ر " و المدخل أمثال " تایلحیث یعتبر رواد هذا  ،الركیزة الأساسیة لتحقیق الأهداف التنظیمیة

 ،في تنفیذ المهام مهما كان حجمها الأساسیةن سلبیین تتمثل وظیفتهم العاملی أن" و " فیبر

و إتخاذ القرارات الخاصة ،للأوامر و التعلیمات دون أن یكون لهم دور في المبادأة والانصیاع

یكون الأفراد مطیعین  أنلذا وجب  ،كما أن العمل هو محور التنظیم الأساسي ،بعملهم

یتكیفوا مع متطلبات التنظیم المتمثلة في تنفیذ الأعمال و  و أن ،السلطة التنظیمیة لأوامر

 الواجبات بشكل رسمي و تبعا لقواعد ثابتة و طرق محددة .

من عرض وجهات النظر لرواد الفكر الكلاسیكي حول موضوع السلطة أردنا أن  وانطلاقا    

كون العمال  ،نقي الضوء على هذا الموضوع  كجزء من واقع المنظومة الصحیة الجزائریة

جراء الأعباء الوظیفیة  ،في هذه المنظمة أصبحوا یعانون العدید من الضغوطات النفسیة

و  المبادأةأن یكون لهم دور في  للأوامر و التعلیمات دون الانصیاعو  ،الملقاة على عاتقهم

و داخل المنظمة  الأفرادإضافة إلى طبیعة العلاقات بین  ،القرارات الخاصة بعملهم تخاذا

مما ینتج  ،یغلب علیها الطابع السلطوي المركزي و تسیطر علیها الأسالیب التعسفیة قد التي
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 المقاربة المنھجیة للدراسة النظریة                                                   الفصل الأول: 
 

و صحتهم البدنیة و  نفسیا تهمالذي یؤثر على  ،عنه توترا تنظیمیا لدى العدید من العمال

وبالرغم من الكتابات الكثیرة في هذا  .للعمل دافعتیهموروحهم المعنویة و   ،الانفعالیة

بارتباط هذا المفهوم بمفردات ذات مضامین متباعدة شكلت  أدلوا ،إلا أن الباحثین ،عالموضو 

لذا توجهت جهود الباحثین بدایة إلى دراسة و ضبط أبعاده  ،غموضا كبیرا في عملیة البحث

و تقتضي عملیة إدارة التوتر التعرف   .و التعرف على طبیعته و العمل على مواجهته وإدارته

 الاجتماعیةعلى الناحیة البدنیة و  انعكاساتهاومدى  ،على المصادر التي تؤدي إلى حدوثه

تستوجب بدورها وسائل تكیف و نمط تعایش مع  الانعكاساتوهذه  ،و النفسیة على الأفراد

حیث یتعرض الأفراد  ،جتماعیةالاوتتفاوت ما بین البدنیة و النفسیة و الوسائل  ،هذه التوترات

قد ترجع إلى تعقد  ،تؤدي إلى إصابته بحالات من التوتر ،للعدید من المواقف في بیئة العمل

و  الاجتماعیةالعلاقات  تساعالك بوضوح في ویتجلى ذ ،المنظمات و زیادة متطلباتها

فإذا  ،و دافعا لهلذا یعتب محركا للسلوك  ،فالتوتر هو سمة العصر ،تشابكها و تغیر أشكالها

فهو یشعر بالقلق و الخوف و بالتالي  ،موظفیه ضغطا معینا ىمارس ممارس السلطة عل

قد یعود سببها إلى عبء العمل  ،قرارات غیر سلیمة اتخاذكالغیاب و  ،فإنه یقوم بتصرفات

و في هذا المجال تلعب السلطة و نظام الإدارة  ،و زیادة المسؤولیة ،بجانبیه الكمي و الكیفي

مما ینعكس بشكل سلبي على الناحیة البدنیة للأفراد في شكل تعب و إرهاق و  ،دور هام

إنهاك جسمي و توتر عضلي . و هنا نشیر إلى أن التوتر قد یكون راجعا إلى بعض 

لمشاركة في عملیات صنع فعدم إتاحة الفرصة للفرد ل ،الممارسات الإداریة السلطویة الخاطئة

الحقیقي  بالانتماءولاسیما تلك القرارات المتعلقة بعمله و عدم شعوره  ،اتخاذهاالقرارات و 

كل ذالك ینعكس  ،بین أجزاء المنظمة الاتصالاتنظم  ضعف إضافة إلى ،لجماعة العمل

 مما یسبب ،بشكل سلبي على مستوى رضا الأفراد و على المناخ التنظیمي بصفة عامة

 في التوتر التنظیمي . ارتفاعا
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التي عرفت عدة  ،وعند الحدیث عن واقع السلطة التنظیمیة داخل المؤسسة الجزائریة    

فقد سادها نوع من الغموض فیما  ،إصلاحات و جهود هیكلیة منذ الإستقلال إلى یومنا هذا

القوانین ف ،ذاتیا یتعلق بشكل ممارسة السلطة داخل التنظیمات الصناعیة و الإداریة المسیرة

المنظمة للتسییر قد منحت العمال حق ممارسة السلطة و حریة التصرف في تنظیم ظروف 

على أن العامل قد  ،خیة خلال هذه المرحلةیغیر أن الواقع كشف عن الحقائق التار  ،عملهم

بإدارة ظل خاضعا لسیطرة بیروقراطیة تستند إلى إیدیولوجیة بورجوازیة لیس لها الخبرة الكافیة 

 اتخاذحیث ظلت هذه الجماعات بعیدة كل البعد عن المشاركة في  ،وتسییر جماعات العمل

بسبب إنعدام قنوات الإتصال بین الإدارة و العمال . وقد ساد أیضا الكثیر من  ،القرارات

القرار في هذه  اتخاذمرحلة التسییر الإشتراكي و أصبح  في الغموض من الناحیة الإجرائیة

عمیق نتج عنه توترات عالیة  استیاءمما أدى إلى ظهور  ،المرحلة مركزیا إلى أقصى حد

التي تقتصر على تنفیذ المهام فقط . مما أدى إلى إنتشار ظواهر  ،لدى جماعات العمل

 ،إضافة إلى ضعف نظم الإتصالات على مستوى تنظیمات العمل ،سلبیة داخل التنظیمات

إدارة المنظمات بنوع واحد من قنوات الإتصال النازل الذي یخدم مصالحها لنقل  ملاهتمانظرا 

الإتصال  أي ،و في المقابل لا تهتم بالنوع الثاني ،المعلومات و الأوامر من أعلى إلى أسفل

متزایدا یجب التخلص منه و من هذا المنطلق جاءت  ائعبالصاعد لأنه تمثل بالنسبة إلیها 

و علاقته بالسلطة  ،حظة ووصف الواقع الفعلي لظاهرة التوتر التنظیميهذه الدراسة لملا

التنظیمیة داخل المنظمة الجزائریة الإستشفائیة الصحیة المتخصصة في أمراض النساء و 

ومنه تتمحور إشكالیة هذه  ،التولید مستشفى سلیمان عمیرات بالمسیلة كنموذج للدراسة

  الدراسة حول التساؤل الرئیسي الآتي :

 لدى ممرضي المنظمة الصحیة ؟  التنظیميما علاقة السلطة التنظیمیة بالتوتر  -

 ویندرج تحته ثلاثة أسئلة فرعیة هي :         
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 علاقة كثرة مهام العمل بالإجهاد البدني لدى ممرضي المنظمة الصحیة ؟  ما −

 لدى ممرضي المنظمة الصحیة ؟ ألعلائقيما علاقة ضعف نظم الإتصالات بالتوتر  −

 بالتوتر الإنفعالي لدى الممرضین ؟ واتخاذهاما علاقة عدم المشاركة في صنع القرارات  −

      كالآتي:الفرعیة  والفرضیاتوبناءا على هذا یمكن صیاغة الفرضیة العامة 

 الفرضیة العامة :ثانیا: 

 للسلطة التنظیمیة علاقة بالتوتر التنظیمي لدى ممرضي المنظمة الصحیة . 

 ومن خلال الفرضیة العامة یمكن صیاغة الفرضیات الفرعیة كالآتي : 

 إن كثرة مهام العمل لها علاقة بالإجهاد البدني لدى ممرضي المنظمة الصحیة .  −

 . لدى ممرضي المنظمة الصحیة علائقيألإن ضعف نظم الإتصالات لها علاقة بالتوتر  −

لاقة بالتوتر الإنفعالي لدى لها ع واتخاذهاإن عدم المشاركة في صنع القرارات  −

 الممرضین . 

 ثالثا:أهمیة الموضوع

ة لها جوانب حساسة في المجلات تكمن أهمیة الموضوع في كونه یتناول متغیرات هام

ألا وهو السلطة التنظیمیة وعلاقتها  ،نسانیة والاجتماعیة والتنظیمیة بالمنظمة الجزائریةالإ

فالسلطة باعتبارها أحد المحددات  ،بالتوتر التنظیمي داخل المنظمة العمومیة الجزائریة

أهمیة قصوى في بناء المنظمات على اختلاف أنواعها،وفي  من لها ، ولماللقیادة الرسمیة

ومنها دور هذا العنصر هذا الصدد برزت العدید من المداخل والنظریات التي حاولت إبراز 

"التي توصلت إلى مجموعة من المبادئ والخصائص التي فیبر و دراسة كل من "تایلور

من معرفة ومهارة لتحقیق  ،تصف ما یجب أن یكون علیه سلوك الفرد داخل المنظمة
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في لكل وظیفة  للواجبات والمهام والمسؤولیات، ةالعقلانیة والرشد،والالتزام بالضوابط المحدد

"أن تطبیق هذه القواعد یؤدي إلى تحقیق أعلى مستوى من فیبروحسب " هرم التنظیمي،ال

من خلال الدقة والسرعة والاستمراریة والوضوح مع الخضوع الكامل  ،الفعالیة التنظیمیة

للرؤساء الذین یتمتعون بالسیطرة القانونیة،وتنفیذ التعلیمات دون مناقشة لأوامر السلطة 

وهذا ما یكون له  .دور في المبادأة في العمل واتخاذ القراراتیكون للأفراد دون أن  ،التنظیمیة

والانفعالیة،وعلى طبیعة العلاقات  الجسمیةانعكاس سلبي على نفسیة الأفراد من الناحیة 

ومن هذا المنطلق الاجتماعیة بین الأفراد داخل المنظمة،مما یزید من التوتر لدى الأفراد،

والتوجه إلى المیدان للكشف عن واقع السلطة داخل المنظمات الجزائریة،من حاولنا الاقتراب 

خلال وصف أبعادها والتعرف على واقع عدم المشاركة العمالیة في اتخاذ القرارات داخل 

نظم الاتصالات داخلها،وكثرة مهام العمل بها  ضعفالمنظمة الصحیة العمومیة،و 

 سمیة والنفسیة والاجتماعیة.یة الجوانعكاساتها على الأفراد من الناح

 رابعا: أهداف الدراسة

التعرف على طبیعة الممارسات الإداریة وعلاقتها بحدوث التوتر لدى الممرضین  −

 ة العمومیة الجزائریة.یمنظمة الصحالب

 . التعرف على طبیعة العلاقة بین السلطة التنظیمیة والتوتر التنظیمي −

التنظیمیة من خلال كشف الستار عن واقع المشاركة الوقوف على مدى عقلانیة القرارات  −

 . العمالیة من عدمها في اتخاذ القرارات

 القرارات، محاولة الكشف عن طبیعة العلاقة بین عدم المشاركة للعمال في صنع −

 توتر الانفعالي لدى عینة الدراسة. واتخاذها وحدوث ال

 . مهام العملالتعرف على طبیعة العلاقة بین الإجهاد البدني وكثرة  −

الكشف عن العلاقة القائمة بین ضعف نظم الاتصالات بین أجزاء المنظمة محاولة  −

 لدى عینة الدراسة. ألعلائقيوالتوتر 
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 اختیار الموضوع أسبابخامسا:

والذي یمس الجانب النفسي والبدني والاجتماعي  ،الرغبة الذاتیة في دراسة هذا الموضوع −

 .للعنصر البشري

 . یدرس ظاهرة تنظیمیة تتطلب البحث والدراسةموضوع جدید  −

  .الكشف عن الحوادث التي تؤدي إلى حدوث التوتر لدى الأفراد −

التعرف على طبیعة التوتر وأسبابه والمصادر التي تؤدي إلى حدوثه وانعكاساته على  −

 دي والجماعي داخل المنظمة الصحیة. السلوك الفر 

یة الخاطئة ومدى تأثیرها على سلوكات محاولة الكشف عن بعض الممارسات الإدار  −

 العاملین.

 تحدید المفاهیم  سادسا:

I.  السلطة التنظیمیة 

 1والحكم. ، النفوذجاءت من الفعل سلط وتعني الملك والقدرة السلطة لغة: .1

 مفهوم السلطة اصطلاحا: .2

التي توجه نحو تحقیق  ،أشكال القوة لقد اعتبر معجم علم الاجتماع ممارسة السلطة بأنها   

الأهداف العامة والخاصة التي یصبوا إلیها المجتمع والفرد،فالسلطة التي تجد قبولا لدى أفراد 

وهي تتضمن بالأساس شكلا من أشكال ،المجتمع تستغني عن استخدام القوة القهریة إلا نادرا

 2القوة وهي القوة الشرعیة والنظامیة.

إلا أنه  ،لحق  في إعطاء الأوامر والقوة التي تفرض الطاعة"ا:ویرى فایول أن السلطة هي   

والسلطة الشخصیة التي تعكسها  ،بین السلطة الرسمیة للمدیر والتي یستمدها من مركزه میّز

 3شخصیته".

 .330،ص1986فؤاد أفرام البستاني،منجد الطلاب ،دار المشرق للنشر،بیروت،لبنان، 1
المؤسسة الاستشفائیة ،مذكرة مكملة لنیل شھادة الماستر في علم دالي أمال ،الصراع بین السلطة الإداریة والطبیة داخل  2

 .53،ص2014-2013الاجتماع تنظیم ،جامعة المسیلة،إشراف الدكتور جغلولي یوسف،
 .53لوكیا الھاشمي،نظریة المنظمة ،دار الھدى للطباعة والنشر ،عین ملیلة،الجزائر ،(د،س)،ص 3
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 1رفها فؤاد الشیخ سالم بأنها "الحق في اتخاذ القرارات التي تحكم تصرفات الآخرین".وعّ    

، هذا التعریف حصر السلطة في عملیة اتخاذ القرارات وأهمل الجوانب الأخرى لها نّ نرى بأ

تشمل السلطة بالإضافة إلى اتخاذ القرارات الحق في الرقابة والحق في تعدیل وتغییر  حیث

 التأثیر والإقناع. علىسیاسات المنشأة والحق في القدرة 

مي في المطالبة بالامتثال والالتزام :"هي الحق الرس s, franklinالسلطة كما یعرفها    

  2بالخضوع ومن أهم مصادرها الشرعیة بالقدرة على العقاب والجزاء،الخبرة،القدوة."

السلطة لها ركنان أساسیان ومكملان لبعضهما البعض ولا یمكن للسلطة أن تكون مكتملة  إنّ 

 إذا ما غاب أحدهما أو كلاهما.

 إصدار الأوامر إلى الآخرین في المنظمة.یتمثل الأول:في قدرة الفرد على  −

 یتمثل الركن الثاني:وهو الركن المهم ویعنى قدرة الشخص الذي یصدر الأوامر على جعل  −

كن به للشخص مصدر الأوامر أن حدد القدر الذي یمّ الآخرین یلتزمون بما أصدره إلیهم.وی

 3درجة السلطة المتوفرة. ،یلزم الآخرین بالتنفیذ

 4:"بأنها قوة اتخاذ القرارات التي تحكم وتقود أعمال الآخرین ."" سیمون رتهرب عرّفها"وی

 ومن 5هي الحق الشرعي في التأثیر على سلوك الموظفین وتوقعاتهم. السلطة التنظیمیة: .3

ترن بحریة التصرف واتخاذ القرارات لتنفیذ مهام قخلال هذا التعریف نستنج أن السلطة ت

إلى أن السلطة تعني:"احتمال أن تطیع جماعة معینة من الناس  "فیبر "حیث یشیر ،معینة

 6الأوامر المحددة التي تصدر عن مصدر معین.

،عمان ،الأردن  دار أسامة للنشر والتوزیع،،  1ط الحدیثة ووظائفھا،ونة ،نظریات الإدارة ارطھاني خلف ال 1
 .89،ص2012،
 .157،ص2013سعداوي،أساسیات في إدارة المؤسسات ،دار ھومة للنشر والتوزیع ،الجزائر ،میوسف  2
 .93،ص2005جمال الدین لعویسات،مبادئ الإدارة ،دار ھومة للنشر والتوزیع،بوزریعة،الجزائر، 3
 .91،ص2003بھجت جاد الله كشك، المنظمات وأسس إدارتھا،المكتب الجامعي الحدیث ،الاسكندریة،محمد  4
 .299،ص2000،مصر، أحمد جاد عبد الوھاب،السلوك التنظیمي،دار الوفاء للطباعة والنشر، 5
 .19،ص2002علي غربي وآخرون،تنمیة الموارد البشریة ،دار الھدى للنشر،عین ملیلة ،الجزائر، 6
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"على أنها:"الصفة التي تلازم الاتصال أو الأمر في المنظمة benard chesterویعرفها "

لأن هذا الاتصال بمساهمته یحدد ،من حیث قبوله من قبل العضو في المنظمة أو المساهم

  1لا فیما یتعلق بالمنظمة." ذا یمكن أن نفعل أوام

 نستنتج من هذا التعریف أن للسلطة التنظیمیة بعدین هما:

 البعد الأول:ویتمثل فیمن یملك السلطة (الأمر)وهو الجانب الشخصي

 البعد الثاني:وهو الجانب الموضوعي فیها ویتمثل في:

قوة اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر من الرئیس إلى المرؤوس،مع الإشارة إلى أن القرارات 

 المتخذة یجب أن تحقق الأهداف المشتركة لمختلف الأطراف 

ویمكن تعریفها أیضا بأنها:"الصلاحیة المخولة للإطارات الإداریة والمشرفین في اتخاذ 

لتي تتبعها من أجل تنفیذ مختلف الخطط الإجراءات وإعطاء الأوامر وكذا القرارات ا

 .2الإستراتیجیة والبرامج العملیة في المنظمة والتي تنبثق عن الخطة الإستراتیجیة العامة فیها

 التعریف الإجرائي للسلطة التنظیمیة: .4

هي إلزام المرؤوسین بالخضوع والامتثال لسلطة الرؤساء من خلال تنفیذ الأوامر   

والتعلیمات والمهام والمسؤولیات الموكلة إلیهم في ظل القرارات المركزیة الصادرة من طرف 

 أصحاب السلطة بهدف تحقیق أهداف المنظمة.

 المفاهیم الأساسیة المرتبطة بالسلطة التنظیمیة .5

 3بینها وبین السلطة كما یلي:یمكن التمییز 

 

 

 

 .50،ص2009دار النجاح للكتاب ،(دون،م،ن)،-التصمیم-الأبعاد-المتغیرات–عبد الوھاب ،المنظمة  سویسي 1
 .209،ص1998ناصر دادي عدون،المؤسسة الاقتصادیة ،دار المحمدیة العامة ،الجزائر ، 2
 .203علي غربي وآخرون،مرجع سابق،ص 3
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 ة نیعالسلطة تعني       حریة التصرف+اتخاذ القرار        لتنفیذ مهام م −

 المسؤولیة تعني     الالتزام بتنفیذ تلك المهام على الوجه الأكمل −

 الاقتناع      التأثیر في السلوك مع ملاحظة أن الفرد                                  

 النفوذ(التأثیر):یتم عن طریق       الترغیب      الذي یتعرض للتأثیر یكون له الحریة  −

 الإیحاء       لقبول أو رفض التأثیر                                      

 وفرض سلوك على سلوك الآخر.الإذعان فهي ضمان  أما القوة:

 : أبعاد السلطة التنظیمیة .6

 :القرارات واتخاذهاعدم المشاركة في صنع  .أ 

:نقصد بعدم المشاركة في صنع القرارات واتخاذها تركز السلطة في ید ئيالتعریف الإجرا

الإدارة العلیا وعدم الأخذ باقتراحات وأفكار وآراء الموظفین وخاصة في اتخاذ القرارات التي 

 تخص عملهم.

 ضعف نظم الاتصالات: .ب 

ت بین الأفراد داخل المنظمة من خلال كیفیة التعریف الإجرائي :وتتمثل في طبیعة العلاقا

تعامل الرئیس مع المرؤوسین فیما یخص الشكاوى والاقتراحات التي یقدمونها إضافة إلى 

وطرق وصول المعلومات إلى المستویات الإداریة  طبیعة العلاقات بین الزملاء في العمل

 .السفلى

 كثرة مهام العمل: .ج 

ف الإدارة الموظفین بالقیام بأعمال إضافیة تفوق ساعات التعریف الإجرائي: ونقصد بها تكلی

العمل المحدد قانونا نظرا لطبیعة العمل بالمؤسسة الاستشفائیة وذلك لسد النقص في حالة 

غیاب موظف أو مجيء طوارئ إضافة إلى تحمل المسؤولیة التامة على الأشخاص 

 والأدوات.
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II. التوتر التنظیمي: 

 مفهوم التوتر اصطلاحا: .1

علم الاجتماع بأنه:"حالة من الضغط الانفعالي الشدید مترتبة على دوافع یعرفه قاموس 

وقد یتسبب فیها العجز عن التصرف على نحو لا یؤدي إلى حل ،محیطة أو متصارعة

 1المشكلة".

نستنتج من هذا التعریف أنه ركز على البعد الانفعالي للتوتر والذي ینتج عن دوافع 

 الفرد تحركه لممارسة سلوك ما.محیطة وكامنة لدى 

كما یعرفه أیضا معجم الإعاقة البدنیة بأنه:"مشاعر من الإجهاد النفسي والجسمي 

مصحوبة بعدم الارتیاح والضجر وبالحالة الملحة للبحث عما یخفف من خلال الكلام أو 

 العمل.

د كما ینصرف المصطلح أحیانا إلى المعنى الجسمي أساسا حیث یشیر إلى الإجها

 2الناتج عن التقلص أو التمدد لعضلة الوتر".

نرى بأن هذا التعریف أوضح بأن هناك بعد آخر للتوتر وهو الإجهاد الجسمي للفرد والذي 

 یصاحبه الشعور بعدم الارتیاح والتعب ونقص الراحة.

 ، تعریفاتوقد وضعتیعد التوتر من المصطلحات التي نادرا ما یتم فهمها بوضوح 

 3مر السنین ومنها ما یلي: عدیدة له على

أو هو رد الفعل المعتاد على  ،یقصد به أي تأثیر یفسد التوازن الطبیعي للجسم الحي

أي هجوم كما یعني أیضا"الإحساس بقلق مستمر یؤدي بعد فترة من الزمن إلى الإصابة 

 بالمرض.

 485،ص1997الجامعیة،مصر،محمد عاطف غیث،قاموس علم الاجتماع،دار المعرفة  1
 .291،ص2001عبد الرحمن سید سلیمان ،معجم الاعاقة البدنیة ،مكتبة زھراء للنشر،مصر، 2
 ،نیل العربیة للنشر ،القاھرة ،مصر،مجموعة ال1الصحة والسلامة في العمل ،ترجمة بھاء شاھین ،ط جیرمي سترانكس، 3

 .199-193،ص2003
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یعتقد أنه  وهناك من یعرفه بأنه:"الموقف الذي لا یستطیع فیه الفرد التكیف بنجاح أو

والذي یؤدي إلى ردود فعل جسدیة وعقلیة وشعوریة غیر مرغوبة  ،یعجز عن التكیف بنجاح

 ویفرض التوتر على الفرد مطلب ما."

 :یعرف بأنه:"ردود الأفعال التي یبدیها الفرد في المنظمة نتیجة تعرضه التوتر التنظیمي .2

 1قدراته الفعلیة."تكیف معها ب،لا یكون قادرا على اللمثیرات أو عوامل بیئیة أو ذاتیة

 إن هذا التعریف یرتبط بمرادفات كثیرة كالإحباط والشعور بالصداع واللامبالاة والضغط

تلك الاستجابة النفسیة والسلوكیة والجسدیة عند الفرد لدى محاولته  :"یقصد بالتوتر في العمل

تكون موقف ما یزعج الفرد التأقلم والتكیف مع الضغوط الداخلیة والخارجیة،وهذه الضغوط قد 

كما یمكن أن تكون ،أو أحداث مختلفة،في البیئة المحیطة،أو الأشخاص أو أشیاء معینة

مشاكل نفسیة واجتماعیة أو زیادة في الضغوطات والضوضاء والتلوث ومشاكل الطقس 

وأفكاره كما أن خیال الإنسان ،والتغذیة وغیرها من الظروف البیئیة والحیاتیة والاجتماعیة

 2وتوقعه وتوجهاته قد تكون مصدر التوتر.

نستنتج من هذا التعریف أن التوتر هو رد فعل جسدي أو انفعالي أو سلوكي من طرف 

الفرد عند محاولة التكیف مع مختلف الضغوط سواء كانت داخلیة أو خارجیة فهو یوضح لنا 

 .تر لدى الفردالتي تؤدي في نهایة المطاف إلى حدوث التو ،مصادر هذه الضغوط

أن یواجهه یمكن  إن التوتر أمر لابد منه،فهناك التحدي والمغامرة والطموح والآمال وما

ا والأمور الفرد في سبیل ذلك خلال حیاته المهنیة ومتطلباتها والقرارات التي لابد من اتخاذه

لعمل أو مواعید وتوقیت لأداء المهام وهذه الأمور قد تكون في االتي یجب تعملها، وهناك 

 3لذلك فإن هناك توترا نتیجة للتنافس والرغبة في تحقیق الهدف حتى في الإجازة والراحة،

 :المفاهیم الأساسیة المرتبطة بالتوتر التنظیمي .3

،دار حامد 1والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویة ،ط محمد حسن حمادات،السلوك التنظیمي 1
 .184،ص2008للنشر،عمان،الأردن،

 .13،ص2004،دار مجدلاوي للنشر والتوزیع،عمان، الأردن ،2سرحان ولید وآخرون، القلق،ط 2
 .14سرحان ولید وآخرون،مرجع سابق،ص 3
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وإذا  ،مما ینعكس ذلك على أدائنا العلمي والمهني،یمكن القول أن التوتر هو سمة العصر

كان التوتر یصیب الأشخاص في مختلف المهن ورغم ذلك فإن هناك القلة التي تصمد أمام 

 هذا التوتر.

هي تلك الظروف المرتبطة بالضغط والتوتر والشدة الناتجة عن المتطلبات  الضغوط: .أ 

P18Fالتي تستلزم نوعا من إعادة توافق عند الفرد وما ینتج من ذلك من آثار جسمیة ونفسیة.

1 

ل هذا التعریف نستنتج أن التوتر هو صورة من صور الضغوط بل هو بل هو ناتج من خلا

 من نواتجه وله علاقة وثیقة بالضغط ونتیجة حتمیة لتفاقمه.

 أي أنه حالة فقدان ،مواجهة الضغوط : یعبر عن عدم قدرة الفرد على تحمل أوالإجهاد .ب 

 2فسیولوجیة لضغط العمل.فهو إذا نتیجة ،لجمیع القوى التي یمتلكها الفرد

نستنتج من هذا التعریف أن الإجهاد یتضمن ویمس الجانب الفسیولوجي للفرد العامل في 

 حین التوتر یمس الجانب الفسیولوجي والانفعالي النفسي للفرد العامل.

 عن مشاعر من الإجهاد الجسمي وحالة : هو عبارة التعریف الإجرائي للتوتر التنظیمي .4

التام والشدید في  الإنهاكوالعجز عن المواجهة والتكیف نتیجة  ،الانفعالي الشدیدمن التوتر 

والشعور بالاختناق والضیق والتوتر بسبب عدم مشاركة  ،العمل بسبب كثرة مهام العمل

الأفراد في صنع القرارات واتخاذها إضافة إلى الشعور بالإحباط والإرهاق والملل بسبب نقص 

نقص التعاون والتماسك والتعرض  إلىقدیر من طرف أصحاب السلطة و لدعم والتشجیع والتا

 للسب والشتم من طرف الزملاء.

 أبعاد التوتر التنظیمي: -

 . ألعلائقيتوتر ال التوتر الانفعالي،،الإجهاد البدني

 .96،ص2001الفكر العربي،مصر،،دار 1فاروق السید عثمان،القلق وإدارة الضغوط النفسیة،ط 1
 .49،ص،2008مؤسسة حورس للنشر ،الإسكندریة ،مصر ، الضغط والقلق الإداري، محمد الصریفي، 2
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التعریف الإجرائي للإجهاد البدني: هو شعور الفرد بالتعب والإرهاق والإنهاك الجسمي 

تهم لمهامهم سنتیجة عبء العمل الثقیل الذي یعاني منه الممرضین عند ممار ونقص الراحة 

 ومسؤولیاتهم المهنیة.

التعریف الإجرائي للتوتر الانفعالي:هو إحساس الفرد بأنه مستنزف عاطفیا ومجهد 

نتیجة المواقف الصعبة والساخرة التي یتعرض ،وشعوره بالاختناق والضیق والإحباط ا،انفعالی

وعدم أخذ  ،إضافة إلى عدم مشاركته في صنع القرارات، ف الرؤساء والمشرفینلها من طر 

 إجازات للراحة بانتظام. 

بأنه غیر منتمي اجتماعیا،لزملائه : هو إحساس الفرد ألعلائقيلتوتر لالتعریف الإجرائي 

 .والإدارة ومكان عمله وشعوره بنقص المساندة والدعم والتعاون من طرف المشرفین والزملاء

 سابعا: الدراسات السابقة

I. :الدراسة الأولى 

دراسة الطالبة بن شلالي آسیا بعنوان:"السلطة التنظیمیة وعلاقتها بالرضا 

الوظیفي".مذكرة تخرج لنیل شهادة الماستر في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل،حیث 

 .2014-2013المسیلة لسنة  –أجریت هذه الدراسة المیدانیة بدائرة بوسعادة 

 د تمحورت إشكالیة هذه الدراسة حول:وق

 وفي ضوء مشكلة  ،هل للسلطة التنظیمیة علاقة بالرضا الوظیفي للعامل داخل المؤسسة −

 :الدراسة تم صیاغة الفرضیة العامة الآتیة

 للسلطة التنظیمیة علاقة بالرضا الوظیفي للعامل داخل المؤسسة  −

 لآتي: ویمكن تجزئة الفرضیة العامة إلى فرضیات جزئیة كا

 علاقة باستقرار الفرد العامل داخل المؤسسةللرقابة التنظیمیة  −

 للمشاركة في اتخاذ القرار علاقة بالشعور بالانتماء للمؤسسة  −

 لكیفیة توزیع المهام علاقة بولاء العاملین للمؤسسة −
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اعتمد الباحث على المنهج الوصفي كونه الأنسب للدراسات التي تعتمد على    

محاولا الكشف عن أثر السلطة التنظیمیة على الرضا الوظیفي ،الوصف وتشخیص الظواهر

 داخل المؤسسة.

حیث ،كما استخدم الباحث أداة الاستمارة بهدف الحصول على معلومات دقیقة   

سؤال وبناءا على ما سبق ذكره یمكن عرض نتائج  37وتضمنت احتوت على أربعة محاور 

 الدراسة كما یلي :

إن القواعد التنظیمیة عندما لا تتسم بالمرونة تؤثر على مبادرة الأفراد و ابتكارهم مما  -   

 یؤدي إلى سیادة السلوك الآلي الذي یتسم بالجمود.

مال تؤثر على رغبة العامل في إن طبیعة ونمط العلاقة القائمة بین المشرف والع -   

 قات السائدة بین المشرف ومرؤوسیه العمل،فكلما كانت العلا

علاقات یسودها الاحترام والثقة والتعاون والانسجام والمرونة في تطبیق القوانین التنظیمیة، 

كلما أدى ذلك إلى زیادة الرغبة في العمل لدى العامل، فالمرونة في المحاسبة عن الأخطاء 

المرؤوس ویرفع من روحه المعنویة،  غیرة والتسامح في مثل هذه الحالات یزید من فعالیةالص

 ح استبعاد العقاب في بعض المواقف.ومن جهة أخرى لا یعني التسام

في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة وشعور رتباطیة بین المشاركة هناك علاقة إ −

 العاملین بالانتماء داخلها.

 توزیع المهام وولاء العاملین بالمؤسسةهناك علاقة لكیفیة  −

 توظیف الدراسة الأولى:

لاحظنا أنها شبیهة بالدراسة الحالیة كونها  ،من خلال الإطلاع على هذه الدراسة   

متضمنة  ،ركزت على السلطة التنظیمیة وعلاقاتها بالرضا الوظیفي للعامل داخل المؤسسة

ابة التنظیمیة والمشاركة في اتخاذ القرار وكیفیة الرق :أبعاد السلطة التنظیمیة والمتمثلة في

لنظري للدراسة اتوزیع المهام،حیث كانت الاستفادة منها في تكوین صورة عامة عن الإطار 
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إضافة إلى أدوات جمع البیانات والمعلومات وجانب التحلیل  ،والجانب النظري فیها

في حین تختلف عنها  ،متشابهةالمیداني،وبالضبط  في تحلیل النتائج في ضوء الدراسات ال

الدراسة الحالیة في التركیز على ظاهرة التوتر التنظیمي وعلاقتها بالسلطة التنظیمیة داخل 

 المؤسسة.

II. :الدراسة الثانیة 

والسلطة الطبیة  الإداریة دراسة الطالبة: دالي أمال بعنوان"الصراع بین السلطة   

وتأثیرها على الخدمة الصحیة داخل المؤسسة الإستشفائیة."مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر 

لسنة  ،دراسة میدانیة بمستشفى الزهراوي بالمسیلة ،تخصص تنظیم وعمل، في علم الاجتماع

2013/2014. 

ازدواجیة هي التعرف على أسباب ونتائج ظاهرة  ،تناول هذه الدراسة أسبابومن    

والنظرة السلبیة التي تكونت لدى المجتمع الجزائري حول ضعف  ،السلطة في المستشفیات

وكیفیة تطبیقه من طرف مسیریه مع توظیفه حسب ما یحققه من مصالح  ،النظام الاستشفائي

هذا الأخیر الذي زاد من إحباط المواطنین توجههم إلى القطاع الخاص قصد تلقي ،شخصیة

 العلاجیة. أحسن الخدمات

 :وقد طرحت الطالبة مجموعة من التساؤلات    

هل أسبقیة أحد أطراف السلطة الاستشفائیة لاتخاذ القرارات من أجل تحقیق أكبر  −

 الامتیازات هو ما یثیر الصراع الذي یؤثر على الرعایة الصحیة؟

السلطة هل التمایز في الصفات الشخصیة (القیم،المعتقدات،الثقافة،التكوین) لأصحاب  −

 الإداریة أو تصور الطبیب لمكانته هو الذي یولد الصراع؟

هل إدارة المنظمة الاستشفائیة دون التوقف على توازن السلطات لا یسمح بالتطویر  −

 الإداري لها
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ت تؤثر لاكیف یمكن إدارة هذا الصراع داخل المستشفى لعدم تعریض سیره إلى اختلا −

 على نوعیة الخدمات ؟

 التساؤلات المطروحة تم صیاغة الفرضیات التالیة:ومن خلال 

تتسارع كل من السلطة الإداریة والسلطة الطبیة لاتخاذ القرارات من أجل الحصول على  −

 امتیازات یولد صراعا الذي یؤثر على نوعیة الخدمات الصحیة.

التمایز في الصفات الشخصیة وتصور الطبیب لمكانته یولد الصراع بالمؤسسة  −

 ئیة.الاستشفا

إدارة المنظمة الاستشفائیة دون التوقف على توازن السلطات لا یسمح بالتطویر الإداري  −

 لها 

 الإدارة هي المسئول الأول عن حل الصراعات العمالیة بمستشفى الزهراوي. −

تتمثل في أطباء ،مفردة100نة طبقیة عشوائیة بحجم اعتمد الباحث على اختیار عی   

بالإضافة إلى  ،كما استخدم المنهج الوصفي في دراسة الموضوع وإداریین مستشفى الزهراوي

أداة الاستمارة لجمع المعلومات والبیانات حول الظاهرة محل الدراسة بالاعتماد على تقنیة 

وقد تمت مع بعض الإداریین بغرض الحصول على  المقابلة كأداة مساعدة لجمع البیانات،

الهیكل التنظیمي.توزیع العمال  ادیة والبشریة،بعض البیانات المتعلقة بالإمكانیات الم

وتوضیح ما هو غائب عن  والمشرفین والمدراء على مختلف المستویات التنظیمیة للمؤسسة،

وأیضا مع  ،الباحث فیما یخص كیفیة تنظیم العمل وتقسیم الأدوار وأسالیب التسییر المعتمدة

لأهداف المرجوة من الدراسة الراهنة الأطباء ورؤساء المصالح الاستشفائیة من أجل توضیح ا

 والغرض منها.

 وبالنسبة لنتائج الدراسة تم عرضها بعد مناقشة مختلف الفرضیات كالآتي:

 الطبیین . والمسئولینهناك علاقة صراع دائمة ومستمرة بین المسؤولین الإداریین  −

 فى.شتسانفراد الإدارة باتخاذ القرارات یشكل مصدرا من مصادر الصراع داخل الم −
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 ازدواجیة السلطة یؤدي في أغلب الأحیان إلى ظهور صراع بین السلكین. −

الأول  المسئولأغلبیة أفراد المستشفى یشاركون في حل الصراعات العمالیة والإدارة هي  −

 عن وضع استراتیجیات وأسالیب لحل هذه الصراعات.

زات معنویة أدت إلى تحفی قلة الامتیازات المقدمة للأطباء والإداریین من دورات تدریبیة و −

 عدم الرضا لدى كل أفراد الهیئتین

الواقع التنظیمي داخل المستشفى أفرز عدة ضغوطات وعراقیل تحول دون تأدیة الطبیب  −

 سواء تقدیم الخدمات الطبیة أو في العلاقات العمالیة. ،الأسوألمهامه وتنبأ بالتحول إلى 

ظیمیة و التسییریة وعلى رأسها نجد نقص یعاني المستشفى من مجموعة من المشاكل التن −

 المختصین من أطباء وممرضین بالإضافة إلى قلة التجهیزات والوسائل العلاجیة .

أدى إلى عدم عدالة التوزیع وبالتالي عدم عدم كفایة المیزانیة المقدمة من طرف الوزارة  −

 رضا الأطباء ورؤساء الأقسام.

أنها تناولت مشكلة الصراع بین السلطة  ،هذه الدراسةتوظیف الدراسة الثانیة:ما یلاحظ على 

حیث تم التركیز فیها على ظاهرة ازدواجیة السلطة في  ،الإداریة والطبیة داخل المستشفى

 شفیات وانعكاساتها على المواطنین. المست

لدى أما الدراسة الحالیة فقد تم التركیز فیها على أبعاد السلطة التنظیمیة وتأثیرها على التوتر 

ومدى انعكاساتها على الناحیة البدنیة والنفسیة والاجتماعیة حیث تم الاستفادة من  ،الموظفین

إضافة إلى أسلوب  ،وطریقة طرح الأسئلة وصیاغتها ،هذه الدراسة في طریقته بناء الاستمارة

وتحلیل مختلف البیانات المتحصل علیها من ،وتوظیف تقنیات البحث الاجتماعي ،التحلیل

 دان في ضوء تلك التقنیات.المی
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III. :الدراسة الثالثة 

من إعداد  ،التربیة بالمسیلةدراسة میدانیة بمدیریة  ،الممارسة السلطویة والاستبعاد التنظیمي

مذكرة لنیل شهادة الماستر ،الطالب: سنینة محمد، تحت إشراف الأستاذ الدكتور قجة رضا

 .2012جامعة المسیلة، ،علم الاجتماع تنظیم وعمل

تهدف هذه الدراسة إلى الوقوف على النمط السلطوي المتبع في المؤسسة میدان 

ومعرفة الدور الذي یلعبه المدیرین من خلال ممارستهم،في التقلیل من ظاهرة ،الدراسة

بالإضافة إلى معرفة طبیعة الاتصال ونظام الحوافز وعلاقاته بظاهرة  ،الاستبعاد التنظیمي

 الاستبعاد التنظیمي.

 ،هذا المنطلق جاءت هذه الدراسة لتسلط الضوء على نمط السلطة السائدومن 

وعلاقته بالاستبعاد التنظیمي في إحدى المدیریات التنفیذیة بمیدان  ،والممارسة عنه

 الدراسة،وعلیه طرح الباحث جملة من التساؤلات كالآتي:

 التنظیمي؟هل للممارسة السلطویة علاقة بالاستبعاد الاجتماعي في الإطار  −

 ومنه تتفرع التساؤلات التالیة:

لتهمیش كة في صنعه تؤدي إلى التقلیل من ظاهرة اهل فعالیة اتخاذ القرار والمشار  −

 والتمییز؟

 هل طبیعة الاتصال المتبعة تعزز من ظاهرة الاستبعاد التنظیمي؟ −

 هل النمط المتبع في الرقابة المباشرة یؤدي إلى عدم تمكین وإقصاء العاملین؟ −

وللإجابة على هذه التساؤلات قام الباحث بدراسة میدانیة بمدیریة التربیة لولایة المسیلة 

من أسلوب المسح الشامل بنسبة  ،ثم اعتمد الباحث على عینة عشوائیة بسیطة بدلا ،نموذجا

شملت على ثلاثة محاور ،مبحوث،كما اعتمد أیضا على أداة الاستمارة 62ما یقارب  50%

ع والملاحظة كتقنیات مساعدة في جم واستخدم أداة المقابلة ،عشرون سؤالاوتضمنت اثنان و 
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للوقوف على طریقة تعامل الرؤساء مع مرؤوسیهم وعلیه كانت فرضیات الدراسة  ،البیانات

 كالآتي: 

 الفرضیة العامة:

 .للممارسة السلطویة علاقة بالاستبعاد الاجتماعي في الإطار التنظیمي −

 ثلاث فرضیات جزئیة هي : وقد اعتمد الباحث على

تؤدي فعالیة القرار والمشاركة في صنعه إلى التقلیل من ظاهرة التهمیش والتمییز بین  −

  . العاملین

  .یعمل نمط الاتصال المتبع على احتواء العاملین −

  .تساهم عملیة التوجیه في ظل الرقابة المباشرة في حرمان العاملین وعدم تمكینهم −

 إلیها الباحث هي : ي توصلومن أهم النتائج الت

بالنسبة لاتخاذ القرار تبین لنا أن النمط السائد هو الدیمقراطي حیث هنا مشاركة واسعة  •

صنعت هذه المشاركة قناعا  ،في اتخاذ القرارات وتفویض الصلاحیات ولو بشكلها الشفوي

 .وولاء وتعاونا والتزام

مما  ،تصال في جمیع الاتجاهاتأما بالنسبة لنمط الاتصال فهو نمط مرن یسهل سبل الا •

وسهل انتقال المعلومات في الاتجاه  ،قضى على مظاهر التهمیش والتمییز بین العاملین

فالنمط  ،ا مكن العاملین من تأدیة واجباتهم وتنمیة مهاراتهممالصاعد والنازل م

  . الدیمقراطي للاتصال دور في التقلیل من التهمیش والتمییز والإقصاء

فإن الرؤساء یعملون على توجیه مرؤوسیهم إلى طرق  ،یخص الرقابة والتوجیهأما فیما  •

وكیفیة تفادي الأخطاء وتصحیحها هذا ما مكن العاملین من أداء أعمالهم  ،العمل المثلى

وبالتالي عدم حرمانهم من التدریب لتنمیة مهاراتهم،وبالتالي یمكن  ،بالشكل المطلوب

 القول:

 أن الممارسة السلطویة من خلال أبعادها (اتخاذ القرار،الاتصال،الرقابة،التوجیه) لها  −
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 هذا ما أكد صدق علاقة بالتمییز والتهمیش وعدم التمكین وهي مؤشرات الاستبعاد التنظیمي،

 الفرضیة العامة.

أبعاد  نفس أحد هاهي مشابهة للدراسة الحالیة من حیث تناول ،توظیف الدراسة: هذه الدراسة

وكانت الاستفادة  ،والمتمثلة في فعالیة اتخاذ القرار والمشاركة في صنعه ،السلطة التنظیمیة

بالإضافة إلى أسلوب التحلیل  ،في بناء إشكالیة البحث وصیاغة الفرضیات :من هذه الدراسة

  الكمي والكیفي من خلال تركیب الجداول المزدوجة والتعلیق علیها كمیا وكیفیا.

 :رابعةال الدراسة

من إعداد  ،التنظیمیة لدى عمال الصناعة بالجزائر لات السلطةتمث :دراسة بعنوان

محمد بومخلوف، رسالة مكملة لنیل شهادة  :لب:محمد خالدي تحت إشراف الأستاذالطا

 .2006،جامعة الجزائر،تخصص تنظیم وعمل،الماجستیر في علم الاجتماع

تمثلات العامل لممارسة السلطة التنظیمیة في تهدف هذه الدراسة إلى معرفة مختلف 

وذلك قصد إیجاد ،وذلك بربطها بمختلف المتغیرات السوسیومهنیة ،المؤسسة میدان الدراسة

من خلال  ،ها، والتي تناولل للسلطة التنظیمیةماالعلاقة بین هذه الأخیرة وتمثلات الع

مشكلة اختلاف التمثلات لدى وقد انطلق الباحث من ،المشاركة في اتخاذ القرار والرقابة

 فكانت التساؤلات كما یلي:،العاملین في ظل أبعاد تنظیمیة

تمثلات العمال المنفذون للسلطة التنظیمیة التي یمارسها الرؤساء المباشرون ما هي  −

 والغیر مباشرون؟

 هل هذه التمثلات موحدة أم مختلفة عند جماعة العمال؟ −

لورها العمال اتجاه سلطة الرؤساء؟ وماهي ما هي محددات هذه التمثلات التي یب −

 انعكاساتها على سلوك العمال؟

 وللإجابة على هذه التساؤلات تم صیاغة الفرضیات الآتیة:
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العمال لسلطة الرؤساء باختلاف الأصناف السوسیولوجیة لهؤلاء  تختلف تمثلات −

 العمال

مثلات العمال الأصناف المهنیة والأنماط القیادیة للرؤساء تؤدي إلى اختلاف ت −

 للسلطة التنظیمیة

 تتحدد تمثلات العمال لسلطة الرؤساء في ضوء البیئة الاجتماعیة للتنظیم  −

للمواد الثقیلة في المؤسسات القدیمة لولایة  صنع النسیجمقام الباحث بدراسة میدانیة ب

 ،الإنتاجیةثم سعى الباحث لمسح مجتمع الدراسة والذي حدده في عمال الوحدات ،تلمسان

وبعد رفض البعض وإسقاط بعض الاستمارات كانت العینة متمثلة في  ،144والمقدر عددهم 

مبحوث كما اعتمد على الاستمارة والمقابلة الشخصیة كأدوات في جمع البیانات  115

 المیدانیة ومن خلال التحلیل الإحصائي توصل الباحث إلى عدة نتائج منها

 ال لسلطة الرؤساءتبیین أن هناك اختلاف في تمثلات العم −

 تختلف تمثلات العمال للسلطة باختلاف أنماط القیادة −

 عدم إدراك العمال لمعنى أنماط القیادة −

 هناك ظروف وعلاقات اجتماعیة خاصة داخل المؤسسة تحدد مختلف المواقف  −

 هناك ترابط بین مؤشرات البیئة الاجتماعیة الداخلیة وتمثلاتها لسلطة رؤسائهم −

 ئص الثقافیة في تشكیل تلك التمثلاتتتدخل بعض الخصا −

استخدم الباحث المنهج الكمي قصد تحلیل المعطیات المیدانیة،كما اعتمد على تقنیة 

والمتمثل  ،الاستمارة كأداة رئیسیة في جمیع البیانات والمعلومات حول موضوع الدراسة

واستعان بتقنیة الملاحظة  لتصور واقع ممارسة السلطة وتمثلاتها في المؤسسة الجزائریة،

وكان ذلك واضحا في والمقابلة التي تحصل علیها من خلال مختلف الزیارات الاستطلاعیة 

 تحلیلاته 
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توظیف الدراسة: من خلال الإطلاع على هذه الدراسة والتي تتضمن موضوع تمثلات 

ا الحالیة في لاحظ أنها تتشابه مع دراستنن ،السلطة التنظیمیة لدى عمال الصناعة بالجزائر

معالجة مختلف أبعاد ممارسة السلطة التنظیمیة كاتخاذ القرار أما المتغیر التابع فالباحث 

عالج تمثلات العمال من خلال تصوره لواقع ممارسة السلطة وتمثلاتها في المؤسسة 

 الجزائریة،أما نحن فقد عالجنا ظاهرة التوتر التنظیمي وانعكاساتها على الأفراد من الناحیة

راته بأبعاد السلطة التنظیمیة والمتمثلة في شالنفسیة والاجتماعیة والبدنیة من خلال ربط مؤ 

كثرة مهام العمل التي یقوم بها الموظف داخل المنظمة وضعف نظم الاتصالات بین أجزاء 

 المنظمة الاستشفائیة بالإضافة إلى عدم المشاركة في صنع القرارات واتخاذها.

IV. :الدراسة الخامسة 

"نسق السلطة التنظیمیة وعلاقته بالوظائف  سمهان بعنوان:بلوم إ الباحثةراسة د

التنفیذیة،لنسق تسییر الموارد البشریة،دراسة مقارنة لمؤسستین عامة وخاصة بالمؤسسة 

قدمة مدراسة  باتنة، دار الشهاب للطباعة والنشر، ،العمومیة الاقتصادیة لأشغال الطباعة

وقد  2012-2011سنة  ،في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل لنیل شهادة دكتوراه علوم

 تمحورت إشكالیة هذه الدراسة حول:

التنظیمیة علاقة بفعالیة الوظائف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد هل لعقلانیة نسق السلطة  −

 البشریة؟

 ة تم صیاغة الفرضیة العامة الآتیة:وفي ضوء مشكلة الدراس

 قة بفعالیة الوظائف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البشریةلنسق السلطة التنظیمیة علا −

  :ومن خلال الفرضیة العامة تم تجزئتها إلى الفرضیات الجزئیة التالیة

 تعمل السلطة التنظیمیة العقلانیة على تفعیل العملیة التوظیفیة  −

 تساهم السلطة التنظیمیة العقلانیة بتثمین العملیة التكوینیة −

 تضمن السلطة التنظیمیة العقلانیة تعزیز العملیة التحفیزیة  −
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تهدف الدراسة إلى الوقوف على واقع السلطة التنظیمیة في القطاعین العام والخاص من 

 المعیاري والقیمي.خلال الإطلاع على مدى عقلانیة النسق 

بهدف إجراء مقارنات مغایرة بین تنظیمین مختلفان  ،على المنهج المقارن ةالباحث تاعتمد

واستخدام أداة الملاحظة المباشرة والمقابلة الغیر مقننة وتقنیة الاستمارة لجمع المعلومات 

من خلال إجراء مسح بالعینة لعمال المصلحة  الورشات،والبیانات لدى عینة من عمال 

احث معامل الاقتران والتوافق وكانت النتائج التقنیة بالتنظیمین مجال الدراسة وكما استخدم الب

 كالتالي:

 مبادئ ومتطلبات المؤسسة المستقلة.مع  السلطويعدم اتساق النسق  −

القهري ینبسط لممارسي  السلطويإضعاف رصانة المنظومة التحفیزیة وتجعل من النمط  −

 التحفیزیة .تضمین الحوافز المادیة وتجعل الأجر هو الصورة المنمطة للعملیة ،السلطة

رغم ذلك ،الفالتأهیل والرسكلة الدوریة باتت ضربا من الخی،وبالنسبة للعملیة التكوینیة −

سلبي یعزز آلیات الالتزام ألبقائي ستدماج استقرار مهني عمدت المنظمات السلطویة إلى ا

 أو الاستمرار كأداة تصوریة ملائمة لترسیخ أن الارتباط والتكامل مع التنظیم الصناعي لا

 . یعكس مستوى عال من الرضا والتكیف

التفویض والمشاركة في اتخاذ القرارات تنمیطا لنظام "الجزر ،إبعاد كل آلیات المساهمة −

 (يها أوالعصا" الذي لا یترك الحریة للحركة أو الحدیث فالفاعل وكیل سلبي یمكن

تفكیره  فلا یهمها تنمیة شخصیة وتدعیم ،غله وتحركه وتراقب إرادتهستأن ت )مؤسسة

 لابتكاري .ا

 توظیف الدراسة:

تبین أنها دراسة مقارنة بین  ،بعد تفحص هذه الدراسة والإطلاع على محاورها الأساسیة

ولاحظنا أنها شبیهة بالدراسة الحالیة في تناولها لموضوع السلطة  ،مؤسستین عامة وخاصة

بناء إشكالیة البحث وصیاغتها، طریقة  ، فيالتنظیمیة حیث كانت الاستفادة من هذه الدراسة
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وأیضا في طریقة التحلیل والتفسیر في  ،إضافة إلى طریقة استخدام أدوات البحث وتوظیفها

 الجداول والفرضیات والنتائج العامة.
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:ثانيالفصل ال
 السلطة التنظيمية في ظل نظريات التنظيم



السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

 تمهید: 

إن السلطة التنظیمیة تعد من أهم المفاهیم الأساسیة، التي لقیت اهتماما واضحا من  

قبل الباحثین والدارسین عبر مختلف الأزمنة، وتعتبر أحد المحددات الرسمیة للقیادة الإداریة، 

كونها تنطوي على عملیات تنظیمیة ، فلا یمكن أن تقوم السلطة وتبرز في مجالات العمل 

داري إلا بمقوماتها الأساسیة و المتمثلة في العملیة الاتصالیة وعملیة اتخاذ الصناعي والإ

القرار، نظرا لأهمیتهما داخل المنظمات، إذ أن السلطة بفضلها تتحقق الأهداف التنظیمیة. 

داخل المنظمات باختلاف أنواعها  هاییكتسومن خلال أهمیة موضوع السلطة التنظیمیة التي 

ء على هذا الموضوع،  والتطرق إلى مختلف أبعاده والنظریات المفسرة أردنا أن نلقي الضو 

 له، منها الكلاسیكیة والسلوكیة والحدیثة،  وفي هذا الفصل سوف نعرضها بالتفصیل . 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

 میة:یأولا: ماهیة السلطة التنظ

I. 1السلطة بدایتها وأهمیتها: 

الأعمال  السلطة إلى أجل من الصراعدایات التفكیر حول قضایا الحكم و ترجع ب

لقانونیة حول مسائل محددة بتسییر ومراقبة االتي دارت محاولاتها الفكریة و  ى،الفلسفیة الأول

جود سلطة تمعات الدولة، مما یعني أن الإنسان قد اكتشف مبكرا أهمیة و لمجالحیاة العامة 

ام و الموارد توزیع المه مع حرصها علىالعدل بین أفرادها،   إقرارتعمل على  حل النزعات و 

البدائیة، لى المجتمعات السلطة إ أقدمیهیستدل على  "یهجورج  بالند"بعدل، وهذا ما جعل 

وإقرار  الفوضىحفظ المجتمعات من أسباب  تعني لا زالتلى  السلطة كانت و لأن الحاجة إو 

البدائیة منها، فهي نسانیة حتى الإ السلطة قد عرفتها كل المجتمعاتعلى أن  یؤكدو  النظام،

لا یمكنه الحفاظ على نفسه دون تدخل  كل من العادات أو  ،دوما في خدمة نسق اجتماعي

 ومن خلال توافق آلي مع القواعد. القوانین، 

II. :أهداف السلطة 

تحقیق أهدافها  إليهو الوصول  ،التنظیمي لأي منظمة الهیكلتقسیم الهدف من  إن

شراف لإوالتي تمنح له صلاحیة ا ،التي تتحدد بمدى تطبیق المهام المكلفة لصاحب السلطة

 2ةتحقیق أهداف خاصة بالمنظمة و أهداف شخصی إلىفیسعى من خلاله الإداري 

 الخاصة بالمنظمة: الأهداف  -1

لأعمالهم،أي تمكین ین بكافة المعلومات الضروریة لكي یحسنوا أدائهم تزوید العامل -

أصحاب السلطة من التعرف على مطالب  و حاجات العاملین و شكواهم، و في الوقت 

الفعال داخل  بالاتصالنفسه توصیل توجیهات  أوامر أصحاب السلطة  الذي  یكون 

 3السلطة و هي كالتالي: لأصحابأهداف وفوائد  بالنسبة  المؤسسة، و الذي یحقق

 البیانات الصحیحة.المعلومات و على الحقائق و التعرف  -

، 1993الأھرام للنشر، ، القاھرة،مصر، مطبعةو علي الدین الھلالي،   أبو زیدروبرت أدال: التحلیل السیاسي الحدیث الترجمة علي  1
 .10ص

                                               .               288،ص1999مصر،  مكتبة عین الشمس والتوزیع، ،2ط التنظیم و الإدارة،  أصولعنتر:   جازیھ 2
122خیري خلیل الحمیلي: الاتصال ووسائلھ في   المجتمع الحدیث :  المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، مصر، بدون سنة، ص  3 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

 صادقة.التعرف على حقیقة ما یحدث داخل المؤسسة بصورة  -

 .تمكین صاحب السلطة من التوجیه والإشراف والتأثیر على العاملین -

 المختلفة  داخل المؤسسة . الإداراتبین أنشطة  لتنسیق الكاملتحقیق ا -

اهم في تشجیعهم التي تس ،العملفي   ایجابیةیقوم صاحب السلطة بتزوید العاملین بقیم  -

 لمشاركة الإیجابیة في مجال العملا  إظهارعلى طاعة الأوامر و 

فع كفاءتهم و معارفهم بالتدریب التعاون بین العاملین، مع ر  تنمیة روحعلى  العمل -

 .تنفیذ الأهدافیعیق  مما لهم ةالأوامر الصادر على تنفیذ  بتشجیعهم هذاو  ،والدراسة

 الأهداف الشخصیة: -2

من   بالعاملینتجمعه العلاقات الإنسانیة  الطیبة التي  إلىتعود السلطة بصورة أساسیة   -

مما یشجعهم  على العمل و  ،و وفرض روح التعاون بینهم والإقناعخلال قدرته على التأثیر 

في  رفع اهم سي یالذ ،تحقیق الأهداف كل هذا یزید من  رضاهم  بأسلوب المدیر القیادي

 1مكانته والمحافظة علیها.

م ههارات،وهذا یرفع  قدراتهم ومادة كفاءة مرؤوسهاییسمح من ز  الإداریةشغل المراكز  إن -

بات الوظیفة من خلال كشف جوانب الضعف والقصور في  التنظیم،الذي یدفع لحسب متط

المقارنة عندما یتم  ةخاص  ،نیة  مع  التنبؤ بالنمو المستقبليیو كالقیام ببرامج ت إلىا صاحبه

 على مكانة  صاحب السلطة للمنظمة . ا حفاظ ا وهذ حالیا، متاحلبا

  بإعطائهوهذا  العاملیننفوذا  على  عطائهإبتمتع  صاحب السلطة بالخبرة تسمح  إن -

 2خبرة صاحب السلطة  وحاجاتهم له. ةبأهمی إیمانهمتوجیهات  تتبع نتیجة  

III. یمكن التمییز بین  الأنواع التالیة: السلطة  في المنظمة: أنواع 

 .206، ص،2002الإسكندریة، القاھرةب عبد الغفار حنفي:السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة، كلیة التجارة 1
.174، ص1996دار مجدلاوي للنشر و التوزیع،الأردن،  ،1ط مھدي زویلف و على العضایلة: إدارة المنظمة،   2 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

الأوامر للمرؤوسین المباشرین  اصدراو تعني الحق في التصرف و  السلطة التنفیذیة:-1

، فهي سلطة مرتبطة  التي قامت  من أجلها المنظمة  ،من أجل تحقیق الأهداف

 بمنصب العمل الرسمي .

، وهذا الاستشارة والمعونةو تتمثل في الحق في تقدیم النصح و  :الاستشاریة السلطة-2

في  دور الوحدات الاستشاریة في المؤسسةالقرار و یتمثل  لا یعني الحق في اتخاذ

 :النقاط التالیة

 .ینتقدیم النصیحة للتفییذی -

 المعلومات وتحلیلها. تقدیم -

 .اقتراح الحلول -

مجموعة من  هتواجه من المؤسسةفرد  لكل منالسلطة باعتبارها حق  النوع منومزاولة هذا 

 العقبات أهمها:

 . الاقتراحلإسداء المشورة و النصح و  والاستعدادیكون للفرد الرغبة  أن -

 درجة تشجیع المنظمة لمزاولة هذا النوع من السلطات . -

 مدي توفر الظروف الملائمة للقیام بممارسة هذا النوع من السلطات. -

 إلى المرؤوسلأعلى أي من ى اإلمن الأسفل  الاستشاریةو غالبا ما یكون تدفق السلطة  

أنه صعب  إلا، الاستشاریةبین السلطة التنفیذیة أو  الواضحلكنه بالرغم من الفرق  ،الرئیس

، وكذلك صعوبة التنسیق الاستشاریةمن الناحیة العملیة تحدید طبیعة الوظائف التنفیذیة أو 

یوجد صراع دائم بین جانب ذلك  إلىسسة،مهام الإدارة العلیا في المؤ  التي هي منو  ،بینهما

 :إلىتعود أسبابه و  الاستشاریینالتنفیذیین و 

 .الاستشاريسلطته من جراء تدخل  انخفاضشعور المسؤول التنفیذي بخطر  -

درجة اتخاذ القرار وهذا ما یرفضه صاحب  إلى لحدود سلطته الاستشاريتجاوز  -

 التنفیذیةالسلطة 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

باعتبار  الاستشاریةاعتبار صاحب السلطة التنفیذیة أهم مكانة من صاحب السلطة  -

 .إلیهأن الإنجازات ترجع 

دیة عن المراكز القیا إلىالتنظیم أقرب  في الاستشاریةمكانة أصحاب السلطة  -

 التموقع التنظیمي.الاتصال و هذا ما یسهل عملیة أصحاب السلطة التنفیذیة و 

حسب الموقف و بمقتضى هذه السلطة  وتعني أیضا السلطة ظیفیة:السلطة الو -3

) سلطة وضع البرامج أو الأعمال في یمارس أحد المدریین (تنفیذي أو استشاري

ونطلق علیها أیضا السلطة  ،بحكم التخصص آخرونمجالات یشرف علیها مدیرون 

كأن یقوم مدیر المالیة  ،المتخصصة، ویعني ذلك حق التدخل في مجال التخصص

ري في المؤسسة غیر قسم المالیة بمراجعة الكشوفات  المحاسبیة في أقسام أخ

 .1السلطة التنفیذیة ضعافى إإلالسلطة الوظیفیة سلطة مقیدة لأن تفویضها یؤدي و 

IV. تفویض السلطة: 

لإنجاز أعمال  ددحونقصد به توزیع حق التصرف و اتخاذ القرارات في مجال م

لسلطة عامل اتفویض  و مع منح الفرد السلطة اللازمة  لأداء هذه  المهمة، .معینة

مساعد لتحقیق الفعالیة التنظیمیة في البناء التنظیمي للمؤسسة، لأنه بالرغم من تركز 

و بما أن الفرد لا یستطیع أن یلم بجمیع  ،ي قمة الهرم التنظیميالسلطة على  مستو 

 إلىالوقت الكافي لمعالجة كل المعلومات فهو بحاجة  الوظائف الإداریة ولا یتوفر لدیه

ى و یحتفظ بالباقي حت ،من یلیه في المستوي الإداري إلىالتخلي عن جزء من سلطته 

 . إلیهمیمكنه من مراقبة تصرفات الأفراد بشأن السلطة المفوضة  

 لكنه:وهكذا فان تفویض السلطة عامل أساسي في تعدد المستویات الإداریة في المنظمة 

حق التصرف في النطاق  الآخرینمنح  وإنمالا یعني التخلص منها أو التنازل  -

 المحدود.

 فالمسؤولیة لا تفوض . تجاه  الأعمال مسؤولیتهالمدیر من  إعفاءكما لا یعني  -

.104سویسي عبد الوھاب: مرجع سابق، ص  1 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

یفضل أن یكون و  ةخاصا یشمل مهام محدد المهام أویشمل جمیع یكون عاما و  -

 مكتوب.

 بأدوارها. عن القیام الإدارةعجزت  إلاو  التنظیمیةأمر ضروري في كافة المستویات  -

 1ممكنة عملیة لموارد البشریة ویجعل من التنظیما  إدارةیمثل فلسفة كاملة في  فن  -

 تتطلب الخطوات التالیة:التفویض عملیة صعبة ومعقدة و  تعتبر عملیةو 

الواجبات التفاصیل الخاصة بالمهام و جموعة تتمثل  في متعیین المسؤولیة: و  -

یة المرؤوس  بأداء واجباته، وكیفجانب تحدید النتائج المتوقعة من قیام   إلىالمنوطة، 

 .قیاس الأداء في كل المجالات

 الإداریة و تمر بمرحلتین: الالتزاماتلا تعني تهرب المشرف من تحمل  السلطة: منح -

اتفاق حول النتائج المتوقعة وذلك بعد  ىإل  مرحلة التخطیط الأولي: تعني التوصل -

وكیفیة التغلب  ،التعرف على المشاكل  المتوقعةعلى التفكیر و القیام بحث المرؤوس 

 برامج العمل التي سوف یتم تطبیقها.حول   اتفاقإلى التوصل علیها و 

 مطلوب هو وتتمثل في تأكد الرئیس أن المرؤوس یتفهم ما  مرحلة الدعم المتواصل: -

و یتم ذلك بمساعداته و تقدیم التسهیلات  ،معینة مسؤولیات إلیه، بعد أن عهدت منه

 و المعلومات التي یحتاجها.

بالسلطة المفوضة علیه أن یتحمل  الذي یقبلالمسائلة: وتعني على أن الفرد  إیجاد -

 . سیئة عن نتائج أعماله سواء كانت جیدة أمالمساءلة 

V. :2مصادر السلطة 

ه أمر ا مفر سلطة ل بإقامةفضرورة قبول الفرد  ،لأفرادالسلطة تقوم على قبول و موافقة ا إن

توفرت فیه الشروط  إذاملزم له، وسوف یقبله  مكن للفرد أن یقبل اتصالا على أنهمنه، و ی

 الوقت نفسه. التالیة في الأربعة

.107مرجع سابق، صسویسي عبد الوھاب:   1 
224، ص 1999ھشام عبد الله، الأھلیة للنشر،  عمان، ألأردن،  مایكل تي ماتیسون: كلاسیكیات الإدارة و السلوك التنظیمي، ترجمة  2 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

فالاتصال الذي لا یمكن فهمه قد  ،نه قد فهمه بالفعلصال وأنه قادر على فهم الاتأ -

العمل الإداري یشمل على  ن جزءا كبیرا منإو من هنا ف ،دون أیة سلطة منیكون 

و لتطبیقها في الظروف لم یكن مكنا أخذها في الاعتبار  الأوامرتفسیر  تفسیر وإعادة

ه الاتصال یعتقد متلقی إن بدایة أن یؤمن بأن الاتصال لا یتعارض مع أهداف المؤسسة

العمل   إحباط قبوله ویمكنیفهمها، لا یمكن  كما مع أهداف المنظمة أنه لایتماشي

، الأوامرو أكثر الأمثلة الدارجة في المجال العلمي هي التنازع في بالأهداف المتضاربة 

دف الجهود هوهي لیست نادرة و الشخص الذكي سینكر سلطة الأمر الذي یتعارض مع 

 كما یفهمها هو.

كان أحد الأشخاص  إنأن یكون قادرا من الناحیة العقلیة و البدنیة على الانصیاع له،  -

یطیعه، أو یفضل أن غیر قادر على الانصیاع لأمر ما، فمن الواضح أنه یجب ألا 

 1شخص بالقیام بأشیاء أكبر  قلیلا مما یستطیعه إلىأمر  فإصدار ،یتجاهله

 التنظیمیةثانیا: المعالجة النظریة للسلطة 

I. النظریات الكلاسیكیة:  

من طرف  ،برزت هذه النظریات في ظل مجموعة الكتابات و الأبحاث و المحاولات

على أساس علمي اعتبرت فیما بعد أساس   إداریةیهدف تدوین أسس و مبادئ  ،الباحثین

العلمیة وقتنا الحاضر لإثراء المساهمات مازال في تطور مستمر حتى  الذي ،علم الإدارة

تغلین في میدان الإدارة نتیجة للتطور العلمي و التكنولوجي الذي شالكثیرة التي یقدمها الم

 2یعرفه هذا المیدان.

و أهملت الجانب  ،على هذه النظریات أنها اهتمت بالإنتاج و الإنتاجیة و ما یلاحظ

 ض،تعر نسو الزیادة من فاعلیته و  ،الإداري تطویر العمل إلىالإنساني للعمل ، حیث عمدت 

نظریة رة العلمیةً لفرید ریك تایلورً و نظریة الإداو  ،المدخل الماركسي إلىفي هذا المحور 

.229مایكل تي ماتیسون: ترجمة ھشام عبد  الله، مرجع سابق، ص  1 
 2 . 34مرجع سابق، صلوكیا الھاشمي:  
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

رً و التنظیمات بیالنموذج المثالي للبیروقراطیةً لماكس فو العملیات الإداریةً لهنري فایولً 

  زً الأولیجاركیةً لروبرت میشلالبیروقراطیة و 

كارل ماركس التنظیمات العمالیة من خلال موضوع الصراع  : تناولركسيالمدخل الما -1

حیث یرى بأن الطبقة  ،الطبقي في المجتمعات الرأسمالیة و حتمیة المجتمع الشیوعي

العمالیة هي الطبقة ذات الأغلبیة المالكة لقوة العمل وأن التنظیمات البیروقراطیة تشكل 

، و لیست تلك التي تحكمها طبقة بورجوازیة ذات الأقلیة المالكة لوسائل  اجتماعیة فئة

وذهب ماركس إلى  ،الأخرى وتسیطر على زمام السلطة و تستغل باقي الطبقات ،الإنتاج

 الاستقلالهي توسیع دائرة التقسیم الطبقي وتدعیم  ،أن الوظیفة الأساسیة لهذه المنظمات

ولا تشغل وضعا عفویا داخل البناء  ،مباشرةوهي غیر مرتبطة بالإنتاج بصورة 

و الرضا  بالارتیاحالأفراد سیشعرون  وجودها مؤقت وأنفومن ثمة  .عامة الاجتماعي

 رجوازیة .و الب ةمنة في التخلص من الطبقاالكو قوتها  استقلالهان تحقق التنظیمات یح

 : هاو قد تناول ماركس العدید من المفاهیم و الظواهر من

یري ماركس أن التنظیمات البیروقراطیة تعد شكلا من أشكال  :غترابلإا ةظاهر  - أ

السیئ و الصعب، لأنهم یرون  الاجتماعيو أن العمال لا یشعرون بالوضع  ،الاغتراب

بالتسلسل الرئاسي  الاعتقادیتدعم هذا لمصلحة العامة، و اضع ضرورة لأداء في هذا الو 

الخوف من تحمل  یكرسفرط للسلطة، مما الم للاحترامالمحدد و النظام الدقیق المؤدي 

 1المسؤولیة وفقدان المبادأة و الإبداع في الأوساط العمالیة.

یريً ماركسً أن هذا المبدأ سوف یتلاشي بعد وصول المجتمع إلى  تقسیم العمل: - ب

 الاغترابمرحلة الشیوعیة الحقیقیة،، تلك المرحلة التي سوف تقضي تماما على مشكلة 

ریة الفردیة و مظاهر الفردیة و مظاهر الدیمقراطیة و تظهر بعدها مرحلة تتسم بالح

 2الحقیقیة.

 

.39، ص1977،  الإسكندریة،  دار المعارف ،2طریة الاجتماعیة ودراسة  التنظیم،السید محمد الحسین: النظ  1 
. 164، ص1994عبد الله محمد عبد الرحمن: علم الاجتماع التنظیم،  دار المعرفة الجامعیة، مصر،   2 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

 حركة الإدارة العلمیة  لتایلور: -2

الكبیر في كفاءة  الاختلافبالإدارة العلمیة و لاحظ التباین و  أهتمیعتبر تایلور أهم من 

وفي تدني مستویات الإنتاج في المشاریع الصناعیة، فهذه النظریة تعتبر الفرد كآلة  ،العمال

و أغفلت البعد الإنساني للشخصیة، و ركزت على البعد الفیزیقي و من بین الخصائص 

 1هي: الاتجاههذا الهامة التي یقوم علیها 

الداخلیة تقسیم العمل: یعتبر وظیفة هامة في مجال التخصص داخل البناءات  -

 للتنظیمات، بل وتحدید النشاطات عموما.

 السلطة: وتعني الحق في إصدار الأوامر. -

ترتیب العملیات الوظیفیة: تعد هذه الخاصیة هامة في توصیل الأوامر و تسهیل  -

 المهام الداخلیة و تحدید المسؤولیات الوظیفیة.

إذ تتعدد تباع الرقابة: حیث یكون الضبط وسیلة هامة بین كل من الرؤساء و الأ -

ویقوم المدیر  ،المهام الإشرافیة و التنفیذیة والمراقبة والمتابعة داخل البناءات التنظیمیة

 بتطبیق أنظمة الجزاء و العقاب في حالة حدوث أخطاء.

 وحدة الهدف _ العدالة _ المبادأة _ تنمیة روح الجماعة. -

وعند الحدیث عن الدراسة الحالیة و المتضمنة لموضوع السلطة التنظیمیة و بالعودة إلى 

فإنه یمكن القول أن فلسفة تایلور تمیل إلى مبدأ الدكتاتوریة في معاملة  "تایلور"نظریة 

القرارات ووضع الأنظمة في ید الإدارة  اتخاذعلى وجوب وضع سلطة  إذ صمم  .الأفراد

أن العامل الذي لا ینتج وفق معدلات التي  "تایلور "ل في ذلك، ویريالعما اشتراكدون 

 اعدم ملاءمته للوظیفة، كماستطاعته إنتاج المعدل المقرر، و یفصل، بحجة عدم وضعها 

 النقابات إذا ما تعارضت مع فلسفته. اقتراحاترفض قبول 

 

 

).61-60، ص(2004حسین عبد الحمید أحمد رشوان: علم الاجتماع التنظیم، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر،   1 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

 نظریة الإدارة الإداریة:-3

و یعتبر فایول  ،تأثیرا على الفكر الإداري الكلاسیكیةتعد هذه النظریة من أكثر النظریات 

أول من حدد الوظائف ة من المبادئ الرسمیة للإدارة، و الفرنسي أول من وضع مجموع

في دراسته و أبحاثه على الوظائف التي یقوم بها 1یة الإداریة، حیث ركزملالرئیسیة للع

ن المبادئ العامة التي یجب على فقد وضع فایول مجموعة م ،المدراء في المستویات العلیا

 .2بها الالتزام المدراء 

 المبادئ مایلي: هذه وأهم 

أي تجزئة العمل إلى وحدات صغیرة وكل جزء یقوم بأدائه عامل واحد  مبدأ تقسیم العمل: - أ

 و الجهد و المهارات في حدود ضیقة. الاهتماماتإلى حصر لأنه یؤدي 

أن السلطة هي الحق في إعطاء الأوامر و القوة مبدأ السلطة و المسؤولیة: یري فایول  - ب

والتي یستمدها من مركزه  ،التي تفرض الطاعة، إلاّ أنه میز بین السلطة الرسمیة للمدیر

و السلطة الشخصیة، و التي تعكسها شخصیته، مثل الذكاء و الخبرة، و القدرة على 

اري عند إسناد العمل إلیه، القیادة، أما المسؤولیة فهي المهام والواجبات التي حددت للإد

یجب تحدید  ویري فایول أن المسؤولیة هي نتیجة طبیعیة للسلطة الممنوحة وعلى ذلك

 صاحبها السلطة المناسبة.ویل خدرجة المسؤولیة أولا، ثم ت

بالقوانین و الأنظمة و التعلیمات  بالالتزام: یلزم كافة العاملین الانضباطمبدأ النظام و  - ت

 المعمول بها و التي وافقوا علیها عند توقیع عقود العمل.

 سلطة تكون متسلسلة من الأعلى إلى الأسفل.التدرج السلطة: و معني ذلك أن  مبدأ - ث

نعني به تركیز السلطة في ید شخص واحد ومنه یتم التفویض إلى و  مبدأ المركزیة: - ج

مسألة المركزیة و اللامركزیة هي مسألة نسبیة، فدرجة  یري فایول أنو  ،الآخرین

 المركزیة یجب أن تختلف باختلاف المواقف.

 إلاّ من رئیس واحد فقط.وحدة الأمر: ونعني أن المرؤوسین یجب أن یتلقوا الأوامر  - ح

.57ص (دون، سنة)،المرسي، ثابت عبد الرحمان إدریس: السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة، مصر، محمد جمال الدین  1 
.  33،ص1995، دار زھران للنشر، الأردن، 1یونس عبد العزیز مقدداي، یحي عبد الكریم حداد، مدخل إلى علم الإدارة، ط  2 

38 
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 تالاتصالاسیاسة لتحقیق هذا هي مبدأ وحدة الأمر و أن أفضل الوسائل  "فایول "وقد ذكر

المبادئ عنده تضمنت جوانب مهمة، ذات صلة بالسلوك الإداري و أن مجمل الشفویة و 

مبدأ التعاون والعمل الجماعي العدل و كما هو واضح من مبدأ المساواة و  القیادة الإداریة،

 مبدأ تدرج السلطة.و 

اري من خلال ما سبق ذكره نجد أن أفكار فایول لها أهمیتها الكبرى في الفكر الإدو 

 ، حیثكانت منطلق لأبحاث أكثر تطورا ،جدیدةع مبادئ إداریة ساعدت على وضو 

 1ركزت هذه المبادئ على موضوعیین رئیسین هما:

 التحلیل الدقیق لعناصر النشاط الإداري. -

 الجامعات.عتماد هذه المبادئ وتطبیقها وتدریسها في المعاهد و ا -

والباحثین في مجال رً أحد المفكرین بعتبرً ماكس فی: یربنظریة البیروقراطیة عند فی -4

 نموذجهمن خلال  ،أول من وضع نظریة علمیة تتناول تحلیل الجهاز الإداريو  ،التنظیم

ل السیطرة على من خلا ،المثالي الذي یهدف إلى تحقیق الرشد والعقلانیة في المنظمات

إجراءات عن طریق تبني نظام صارم وقواعد و جعله راشدا و عقلانیا، السلوك الإنساني و 

 2داخل المنظمات. حازمة

بدراسة الإدارات الحكومیة الكبیرة و التي كانت تتصف بتدني الكفاءة  "ربفی "حیث اهتم

في هذا وع السلطة بحیز هام في دراساته و و تواجه العدید من المشكلات، ولقد حظي موض

أن كل جماعة منظمة تتمیز بضبط ملتزم تسعي دائما إلى تدعیم  "ربفی "المجال یري

 3اعتقادها في الشرعیة.

 ثلاثة أنواع وهي كالآتي: إلىمن هنا یمكن القول أن "فیبر" قسم السلطة و 

 

.59، صلوكیا الھاشمي: مرجع سابق  1 
.22،ص2009، دار حامد للنشر و التوزیع، مصر،3یم: السلوك التنظیمي، طرحسین ح  2 
ساكري دلیلة: تنظیم السلطة في المؤسسة العامة الصناعیة الجزائریة، رسالة ماجستیر في علم الاجتماع ، جامعة العقید الحاج لخضر  3

 .31، ص2005، باتنة ، 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

 1):الكاریزمیةالسلطة البطولیة ( - أ

التي یتمتع بها والتي تضعه فوق  ،یستمد الآمر هنا سلطته من الصفات الشخصیة

 والمشكلة بهذایا حسنة أو قائد وطن ، قدوةأي الآمر ، فهوالآخرین وتجعله یسیطر علیهم

 البطل. نتیجة لموتر اینه ام لبان التنظیم غاأهو  الخصوص

 ة التقلیدیة:طالسل - ب

 أوللملك  أو القیصر  ثیةالور السلطة اوالتقالید والدساتیر  مثل: الأعرافتستمد شرعیتها من 

من الدور  مستمدةالموروث    أوالحق  المكتسب  إلىفهذه السلطة المستندة   ، الإقطاعي

 من الشخص نفسه. لاالذي یفترض  أن  یقوم به  الشخص 

من  شرعیة  القوانین الموضوعة من تستمد شرعیتها  نهاأیرى "فیبر"   السلطة القانونیة: -ج

رمون المنصب القانوني لا یطیعون  و یحت  إلیهبالنسبة    فالأفرادقبل الجماعة أو المجتمع 

الذي  یشغله،وبناءا  على  ذلك  یجب على  الباحث الاجتماعي تركیز  الانتباه في الشخص 

 :كیف یتزاید تغلغل السلطة القانونیة العقلانیة في كل المنظمات؟2البحث على التساؤل

 : یم النظریات الكلاسیكیةیتق -

من خلال دراستها على  ،والأفكار المبادئالكلاسیكیة مجموعة من  النظریاتمت قدّ لقد 

والتنظیم ومحاولتها تطبیق المنهج  الإدارةللتراث النظري في  أضافتهمستوى التنظیمات وما 

التنظیم على أنه نسق  إلى،حیث نظرت الإنتاجیةالكفایة  إلىالعلمي من أجل الوصول 

رات مرتكزة في ،فالسلطة فیه واتخاذ القراالإداریةیتسم بهیكل طویل متعدد المستویات  ،مغلق

العمل تتسم بتحدید الأدوار والمهام وفق مبدأ  وإجراءاتكما أن قواعد  ،الإداريید الجهاز 

العلمیة اهتماماتها على  الإدارةفقد ركزت  علاقات العمل، ةوموضوعی التخصص الوظیفي

كتاتوریة یمن خلال تطبیق مبدأ الد ،بطریقة آلیة الإنتاجلزیادة كمیات  ،اءرفع مستوى الأد

 إلى افةضإ مما یولد رفع مستوى التوتر وانخفاض الروح المعنویة للعمال، ،والرقابة الشدیدة

العناصر التنظیمیة  إسهامأنه اهتم بتوضیح  من "ماكس فیبر"بالرغمـالنموذج المثالي ل

2006أساسیات ووظائف وتقنیات، دیوان المطبوعات الجامعیة الجزائر، ، للتسییرمحمد رفیق الطیب:مدخل   1 
. 159_100ص، 2010دار الأمة للنشر، الجزائر،1عامر مصباح:علم الاجتماع الرواد والنظریات، ط  2 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

أنه لم ینجح في الكشف عن المعوقات التي تنطوي  إلافعالیة التنظیم.المختلفة في تحقیق 

 اوالرضوتأثیر الروح المعنویة لمشكلة الدیمقراطیة  إهمالهإلى  افةضبالإ علیها هذه العناصر،

 الأمثل للأفراد داخل التنظیم. الأداءالوظیفي على 

عمله وزیادة الملل ركزت على التخصص الوظیفي المفرط مما یسبب فقدان العامل حبه ل -

 والروتین عنده.

 مشاركة العمال في ذلك. الإدارة دونوضع سلسلة اتخاذ القرار والأنظمة في ید  -

 والاجتماعي في تنظیم العمل. الإنسانيالجانب  وإهمالالاهتمام بالجانب المادي للعمل  -

 التنظیم كنسق مغلق دون الاهتمام بالبیئة المحیطة بالتنظیم. إلىالنظر  -

II. :النظریات السلوكیة 

لقد كان ظهور المدرسة السلوكیة كرد فعل على قصور المدرسة الكلاسیكیة في نظرتها 

وسیلة للعمل مفترضة أن التنظیم  ،أساسهللعامل، حیث قامت النظریة السلوكیة على مفهوم 

أو بناء  هیكلواجتماعیة أكثر من كونه مجرد أنماط و اتجاهات سلوكیة  إلاأنه ما هو 

 ،الإنسانیةاتجاه العلاقات  يسلوك العقلال فن قائم على أساس الإداریةوأن القیادة  ،جامد

 تهتموعلى ذلك فبجانب العلاقات الرسمیة في المنظمة والمحددة في ضوء السلطات المقررة 

 ك البشريو النظریة السلوكیة بالآثار النفسیة والاجتماعیة والقیم المستقرة، وأنماط السل

 في العلاقات الرسمیة المقررة. تأثیرالجماعي داخل التنظیم وما لها من 

كان اختلاف سلوك الأفراد عن السلوك المتوقع في ضوء إمرض النظریة السلوكیة تتفو 

إلى تعدیل التنظیمات  الإدارةالاعتبارات التي تضعها التنظیمات الرسمیة، وقد تضطر 

 1السائدة في المنظمة الاجتماعیةالتنظیمات  لتلاءمالرسمیة 

 المدرسة: هذهفي  "فولیت رماري بارك"إسهامات  -

 ةإلا أنّ الباحث "مایو آلتون"باسم الباحث  الإنسانیةحركة العلاقات  ارتباطبالرغم من 

علم النفس في تفسیر سلوك الفرد ، وسبقته حتّى  استخدامقد سبقته في  "فولیت رماري بارك"

. 79مرجع سابق ص لوكیا الھاشمي:  1 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

من خلال أبحاثه، إلاّ أن حركة العلاقات الإنسانیة لم في توقّع النتائج التي توصّل إلیها 

بحاثها لم تكتشف إلاّ بعد أن نشر فولیت" لكون أهمیة أ رتنسب إلى الباحثة "ماري بارك

الضروري قبل أن نتعرّض لأفكار حركة العلاقات أبحاثها لذا یبدوا من "ألتون مایو" نتیجة 

 أن تقدم الأفكار التي جاءت بها الباحثة "فولیت". ةالإنسانی

سیة، تولت إدارة فیولیت" باحثة أمریكیة كتبت في العلوم السیا رتعتبر"ماري بارك

أن  ،یة قوامهاحاولت أن تضع فلسفة إدار  الاجتماعيومنذ تولیها عملها ، اجتماعیةمنظمات 

بالرغبات الحافزة المحركة لطاقات الفرد و الجماعة،  الاعترافیقوم على  أي مجتمع لا بدّ أن

من أهم و  1941دینامیكیة" الصادر في سنة كتابها " الإدارة الو قد نشرت أبحاثها في 

خاصة في موضوع بحثنا هذا عن السلطة التنظیمیة فإن التي قدمتها "فولیت" و ، الإسهامات

 :  1"فولیت" أظهرت أنّ 

ولكن قوة   الآخرینالقوة والسلطة مفاهیم دینامیكیة، فالقوة في نظرها لیست قوة على 

تكامل تنشأ من وة تماسك و و لكنها ق اجتماعیا، أما السلطة فهي لیست مركز بالآخرین

أما السلطة فتفوض إلى  أي من الظروف المحیطة، وترى أن القوة لا تفوض، الموقف،

 . الآخرین

بینها لكي یبلغ التنظیم أكفأ  الانسجام إیجادسیق جهود الجماعة و حثت على ضرورة تن

التي ساسیة تفي كلها بمشكل التنسیق، و إنجاز عمل ما، لذا أعطت مبادئ أ ىطاقاته لد

المباشر منذ بدایة العمل باعتباره علاقة متبادلة بین كل جوانب الموقف  الاتصالتتمثل في 

 وكعملیة مستمرة.

ضي، الأوامر غیر كاف للحصول من الأفراد على العمل المر  إصدارتعتقد "فولیت" أن 

كذلك فإن الإدارة بالإقناع  ،إلى نشوء مقاومة  من قبل المرؤوسین وامر قد یؤديالأ فإصدار

الكلي علي  الاعتمادضرورة  ،الوضعیین هاتینفي نظر الباحثة غیر ممكنة، و لتفادي 

ولیت" عدم تشخیص الأوامر أي تجمیع كل الأفراد علیها، تقترح "ف الاعتمادالأوامر و عدم 

.80لوكیا الھاشمي: مرجع سابق، ص  1 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

الذین لهم العلاقة بموقف معین لدارسة ذلك الموقف بحیث یتم اتخاذ القرارات انطلاقا مما 

الرئیس و المرؤوسین  نافیعطي الأوامر لفرد آخر، بل الطر وهكذا فلا أحد  ،یملیه الموقف

وهذا ما تطلق علیه "فولیت" بقانون  على اتخاذ القرارات تبعا لما یملیه الموقف، یتفقان

 الموقف.

فانطلاقا من هذه الأفكار یتضح أن "فولیت" اهتمت بجوانب جدیدة تحدد مستوي أداء 

الأفراد و ركزت في تحلیلها على استخدام علم النفس، و هذا الجانب أهمله كلیا رواد 

 1الكلاسیكیةالمدرسة 

 نظریة العلاقات الإنسانیة:-1

السلوكي في  الاتجاهدعاة  أشهرهو "التون مایو" من إن أهم رائد في هذه النظریة 

تقسیم بهدف ذلك بحث و الدراسة بمصنع الهاوثورن و الإدارة قاد فریقا للمجال التنظیم و 

 الردود النفسیة التي یلاحظونها على العمال في مختلف المواقف أثناء العمل.و  الاتجاهات

لك العلاقات الإنسانیة التي تنشأ بین مجموعات الأفراد، ولیس فالتنظیم عبارة عن ت

تجمع الأفراد بصورة دائمة  أنّ غیر المرتبطین، ذلك  المنعزلینمجرد وجود عدد من الأفراد 

توصل "مایو" من و 2یخلق تنظیما اجتماعیا غیر رسمي تسود فیه علاقات المواجهة المباشرة.

 التالیة:خلال أبحاثه و تجاربه إلى النتائج 

إنما تبعا لطاقته زیولوجیة و یتحدد تبعا لطاقته الف ها العامل لایكمیة العمل التي یؤد -

 .الاجتماعیة

سا في تحفیز العمال في تلعب دورا رئی الاقتصادیةإن المكافآت و الحوافز الغیر  -

 شعورهم بالرضا.التنظیم و 

كفاءة و التخصص الدقیق في الأعمال لیس بالضرورة هو أهم أشكال التنظیم  أن -

 أعلاها من حیث الإنتاجیة.

.80لوكیا الھاشمي،مرجع سابق،ص  1 
 2 .156،ص2003على محمد: علم الاجتماع التنظیم،دار الكتب الجامعیة للنشر،الإسكندریة،محمد  
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

 باعتبارهمأن العمال لا یسلكون و یجابهون الإدارة و سیاستها كأفراد و إنما یسلكون  -

 أعضاء في جماعات.

 هي:السلوك و هذه النظریة أهم المتغیرات التي تؤثر في  تبناء على هذه الفروض حددو 

 المشاركة. ،الاتصالات، القیادة 

 1شملت هذه الدراسة على المفاهیم التالیة:و 

 .والاهتمامالفرد: هو أهم عنصر في التنظیم یجب أن یلقي الرعایة 

 : یؤثر بین أعضاء جماعة العمل و في إنتاجیتها.الاجتماعي الانسجام -

السلطة الرسمیة: وجود سلطة رسمیة بدون قیام علاقات اجتماعیة غیر رسمیة لا  -

 .اجتماعیاخلق  الذية الإنسان یعطبیتناسب مع 

بین الإدارة و العمال،  الاتصالوقد أكدت مدرسة العلاقات الإنسانیة على أهمیة 

ى أهمیة لتفسیر الأسباب التي أدت إلى القیام بأسلوب معین من الفعل، كما أكدت عل

القرارات، و  اتخاذالقرارات، و إلى جانب ذلك أبرزت أهمیة المشاركة في  اتخاذالمشاركة في 

، تهتم للاتصالإلى جانب ذلك أبرزت أهمیة القیادة الدیمقراطیة التي تعتبر وسیلة فعالة 

 2لا تكتفي بمشاكل العمل.بمشاكل العمال و 

 3دراستها إلى المسلمات التالیة:و توصلت نظریة العلاقات الإنسانیة من خلال 

والنفسیة أكثر من  الاجتماعیةالنظر إلى العاملین على أنهم مدفوعین للعمل بالعوامل  -

 .الاقتصادیة

التخصص الزائد تؤثر بشكل فعال في سلوك العامل و  الاتصالیةالأنماط القیادیة و  -

 .الوظیفي الاختلالیؤدي إلى 

.82لوكیا الھاشمي: مرجع سابق،ص  1 
.104، ص1998عبد الھادي الجوھري:علم الاجتماع الإدارة _مفاھیم وقضایا_، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،   2 
.99،ص2003إدارتھا،المكتب الجامعي الحدیث،الإسكندریة، محمد بھجت جاد الله كشك:المنظمات و أسس  3 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

أكدت أعطت الأولویة للجانب الإنساني و من هذا المنطلق یمكن القول أن هذه النظریة و 

العمل كأداة لتخفیف من  جماعاتو  الاهتمامز المعنویة، المشاركة، التقدیر و على دور الحواف

 القلق.التوتر و 

 ت:راالقرا اتخاذ نظریة-2

هیكل رسمي من  على أنهیعتبر "هربرت سیمون" رائد هذه النظریة، ینظر للتنظیم 

التي تتم المستمرة  الاتصالبین أعضائه من خلال عملیات  تحدث التفاعلات التيالعلاقات و 

عبر مستویاته الإداریة التي یتكون منها، هناك الهیكل التنظیمي للمنظمة و  نبینهم، وضم

إلى جانب للآخرین، و ملزمة  قراراتها، التي تكون التنفیذیةتدعى بالسلطة مراكز للسلطة 

تكون على سبیل النصح  فقراراتهاالسلطة الرسمیة هناك سلطة استشاریة قراراتها غیر ملزمة 

ا میحدث عن طریقه یرى أن التعاون والاتصال التوجیه فقط، وعلیه فإن "سیمون"والإرشاد و 

یري "سیمون" أن العمل الإداري شیستر" في هذه الفكرة، و  برناردهنا یلتقي مع "و  ،التفاعل

 یتحقق من خلال النظرة

الفرد بتنظیم معین یعني بالنسبة إلیه  التحاقإن و 1العامل بالمنظمة.للفرد  الاجتماعیة

أن هذا الأخیر لا و  ،القرارات وحل المشكلات اتخاذقبول بعض القیود على حریته الذاتیة في 

بد أن تمارس علیه درجة معینة من التأثیر، و الفرد یقبل السلطة حین یسمح لسلوكه أن 

 2شخص آخر دون النظر إلى رأیه الخاص. اتخذهیوجه وفقا لقرار 

 3القرارات ركزت على النقاط التالیة: اتخاذإن نظریة 

موارد المالیة و البشریة توافر المعلومات الشاملة و الدقیقة من حیث الأسلوب و ال -

 التي تساعد في الحصول على البیانات اللازمة.

الحقائق من مصادرها إلى متخذي  بانسیاب بشكل یسمح الاتصالفعالیة قنوات  -

 القرارات دون التشویه.

.101مرجع سابق، ص لوكیا الھاشمي:  1 
.191، ص1975محمد على محمد: البیروقراطیة الحدیثة، دار الكتب الجامعیة للنشر و التوزیع، الإسكندریة، مصر،   2 
.145السید محمد الحسین:مرجع سابق،ص  3 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

 یري "سیمون" أن هناك أربعة عوامل تؤثر في صنع القرار وتحدید طبیعته هي:

 التدریب.، الاتصالتقسیم العمل، السلطة،  -

الأعضاء  التزامویؤكد "سیمون" أنه حتى یتمكن التنظیم من تحقیق أهدافه لا بد من 

مؤثرات معینة كالسلطة و و لذلك یمارس التنظیم  ،بالقرارات المتخذة في المستویات العلیا

 و التدریب و وضع  معاییر الكفاءة و غیرها. الاتصالخلق الولاء و 

 نظریة النظام التعاوني:-3

یعتبر "شستر لطة و التنظیمات الغیر الرسمیة و تدعي أیضا بنظریة القبول للسو 

أكد على أهمیة الجوانب  ،برنارد" زعیمها الصناعي من الولایات المتحدة الأمریكیة

النفسیة لأي تنظیم إداري و اعتبر المنظمة كنظام اجتماعي یتطلب نجاحه و  الاجتماعیة

م القائد او لیس فقط استخد ،قیادات الإداریة مع العاملیندرجات عالیة من التعاون من قبل ال

الإداري لسلطاته الرسمیة و حقه في إصدار الأوامر و فرض العقوبات، و أن للعوامل 

 1دور ثانوي بالتحفیز مقارنة بالمعنویة  الاقتصادیة

و من الأفكار و المفاهیم التي جاء بها "بیرنارد شیستر" هي: قبول السلطة، حیث أكد 

أشار إلى دور التنظیمات الغیر في قبول أو رفض أوامر الإدارة، و بأن للعامل إرادة حرة 

فیز و تح الاتصالاتهي تسهیل  :أن أدوار المدیر الرئیسیة اقترحو الرسمیة في المنظمة 

من طة تعد عنصر أساسیا في التنظیم و كما یري بأن السل2جهد ممكن. الأفراد، لبذل أقصي

 ثم فهي تنطوي على جانبین:

 باعتباره ذي سلطة. الاتصالجانب ذاتي: یعبر عن قبول  -

الذي بفضله تكون السلطة مقبولة، حیث  الاتصالجانب موضوعي: یشیر إلى طابع  -

من قبل الشخص الصادر إلیه، فإن سلطة هذا  والتوجیه الاتصالیقول، إذا ما تم قبول 

 1  .99لوكیا الھاشمي: مرجع سابق، ص 
.135،ص1997الإدارة_ أصول و أسس و مفاھیم، دار زھران للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، عمر وصفي عقیلي:  2 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

بها كأساس للتصرف، و من ناحیة  الاعترافالتوجیه بالنسبة له تتأكد و تستقر و یتم 

 1فإن عدم طاعة التوجیه هو بمثابة إنكار السلطة مصدر التوجیه.أخري 

في تماسك الهیكل التنظیمي، فقد دعي  الاتصالاتنظر للدور الكبیر الذي تلعبه و 

على  استخدامهالها و ضرورة العنایة بها و  اهتمامهم"برنارد" القادة الإداریین إلى توجیه 

 أوسع نطاق و هو یري أنه یجب توافر ما یلي:

 معروفة لجمیع أفراد التنظیم. الاتصالیجب أن تكون قنوات  -

 معروفة.لة و كون خطوط السلطة الرسمیة واضحة وسهیجب أن ت -

 سلطة الإداري المخول له إصدارها.یجب أن توضح التعلیمات  -

من خلال ما سبق ذكره یمكن القول أن "شیستر برنارد" لم یكن راضیا عن المبادئ و 

المرؤوسین ورأى بأن  التقلیدیة في تنظیم المنظمة لا سیما مبدأ السلطة الهابطة أو المركزیة 

 الإدارة العلیا إلاّ في ظل شروط معینة.قرارات لا یقبلون أوامر و 

 یم النظریات السلوكیة في التنظیم:یتق -

والنفسي  الاجتماعيالتكوین ركزت هذه النظریات على الأفراد داخل التنظیم و 

مالها من دور أساسي في التأثیر على إنجاز و  ،اتجاهاتلأعضائه، وما یحملون من قیم و 

معنویا وإشراكهم إلى ضرورة تحفیز العمال مادیا و  ،النظریاتقد حثت هذه ورضاهم، و الأفراد 

سلطة موازیة لسلطة كأهمیة التنظیم الغیر رسمي كما أبرزت دور و  ،اتخاذ القرارات في عملیة

 البناء الرسمي داخل التنظیم .

 جهت الفكرة بقیادة " التون مایو" بأفكار وقیم تنظیمیة و جاء تیار العلاقات الإنسانیو 

التنظیم الغیر و  العلاقات الإنسانیةالجماعة ودینامكیتها، و بالفرد و  الاهتمامإلى  ،يالإدار 

وفرت أدوات هامة تساعد على أداء أدوار قدمت و فة اتخاذ القرارات ثم جاءت نظریرسمي، 

الأدوات من طرف م لكیفیة استخدام تلك الأسالیب و العملیة الإداریة إلاّ أنها لم تعطي اهتما

 الأفراد.

.148حسین عبد الحمید أحمد رشوان: مرجع سابق، ص  1 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

دمة من طرف العلاقات الإنسانیة واهتمامها بالجوانب المق الإسهاماتبالرغم من 

 النفسیة 

مهما كانت الانتقادات الموجهة الجانب العملي للعمل، و  أهملتإلاّ أنها والإجتماعیة للعامل، 

التي أعطت للعدید من الباحثین  فإنها تمثل حالة من حالات النجاح ،للنظرات السلوكیة

لتي المختصین في عالم المؤسسات لإثراء الدراسات ان في مجال التنظیم والإدارة و والمفكری

 في مجال التنظیم. جتماعیةاهتمت بتطویر النظریة الا

III. النظریات الحدیثة : 

 :الاجتماعينظریة النسق -1

من  الاجتماعيلقد بدأ تحلیله للنسق و  ،" رائد هذه النظریةزلكوت بارسونیعتبر "تا

أصغر مكوناته فهو شبكة من العلاقات بین الأفراد و الجماعات تنظم بینها علاقات 

 1التفاعل الاجتماعي تحكمه مجموعة من العناصر:مستقرة، و اجتماعیة 

التوقعات المتبادلة بین الفاعلین و التي تجعل كلا منهم یضع في اعتباره سلوك  -

 .الآخرین

 التفاعل و تحدد شكل التوقعات المتبادلة بین الفاعلین.القیم و المعاییر التي تحكم  -

 الجزاءات التي تظهر في أشكال من الثواب والعقاب. -

كما تكون له مكانة معینة في شبكة  ،لعب كلّ فاعل دورا معینا في عملیة التفاعلیو 

من صبحا العلاقات یكتسبها من طبیعة الدور الذي یؤدّیه، لذا فإن مفهوم المكانة والدّور أ

لقد  في المشروع النّظري الذي قدّمه "تالكوت بارسوز" و ساسیةالمفهومات التحلیلیّة الأ

ستخدم نموذج الوظائف الأربعة لتحلیل أنساق المجتمع الفرعیّة ، حیث میّز من خلاله بین ا

 أنساق فرعیّة أربعة هي:

یحقق وظیفة التكیف  ، الذينتاج والتوزیعو یشمل الأنشطة المتعلقة بالإ :صاديالنسق الاقت

 من خلال تمكین المجتمع من التكیف مع البیئة ویسیطر علیها لكي یستمر في الوجود.

).114_113، ص(2006نھضة للنشر و التوزیع، ، مصر،  ،1طلنظریات الكلاسیكیة و النقدیة،اأحمد زاید:علم الاجتماع   1 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

تعبئة الموارد برسم للمجتمع شطة التي تتصل باتخاذ القرارات و ویشمل الأن النسق السیاسي:

 أهدافه.

لة بین وتشمل مجموعة النظم التي تعمل على إقامة علاقات متباد الروابط المجتمعیة:

 الأفراد.

 تعمل على المحافظة على نمط المجتمع. :الاجتماعیةالتنشئة 

سي لدراسة الواقع الاجتماعي ف" من وراء تبني التحلیل النسونزر اإن الدافع الأساسي "لب

التفاعل العوامل التي تؤسس بناء الفعل و  البحث عنالنظام و الاستقرار و  ةامه بقضیهو اهتم

 1الاجتماعي.

"بارسونز" بأن التنظیم نسق یعمل من خلال بناء معین، هذا البناء بدوره یقوم على و یؤكد 

 هي:خر و عدد من العناصر لها طابع وظیفي كل منها یكمل الأ

ضرورة وجود القیم في الأنساق الثقافیة والتي لها دور وظیفي هام یعمل على دیمومة  -

 واستقرار التنظیم.

 ظیمي، نظرا للمشاركة في الوظائف.أهمیة كل من الجماعة والدور التن -

م واتخاذ ینظتیعتمد التنظیم على قادة وأفراد لهم مسؤولیات القیادة في رسم سیاسات ال -

 2القرارات في خطوط السلطة المحددة.

لقد كان هدف "بارسونز" إیجاد حل للمشكلة التالیة: كیف یمكن تواجد نظام اجتماعي 

وینظر "بارسونز" إلى التنظیم ، 3بكل حریة نشاطاتهم یختارونمنظم في بلد حر أین الأفراد 

، حیث المستوي العلوي في أي تنظیم یتكون من مدریین وظیفتهم باعتباره نظاما فرعیا رأسیا

تنسیق التخطیط ووضع السیاسات وإدارة بناء التنظیم، أما المستوي الإداري المتوسط وظیفته 

اعدة الفنیة وتمثل المرؤوسین فوظیفتها الإسهام النشاطات الداخلیة للتنظیم، في حین أن الق

وهذه القاعدة الفنیة تكون في عزلة عن البیئة،  ،في محاولة تحقیق وتنفیذ المهام المطلوبة

. 108،ص1998، دار الشروق للنشر، عمان ، الأردن، 1إبراھیم أبراش: علم الإجتماع السیاسي،ط  1 
.107حسین عبد الحمید أحمد رشوان: مرجع سابق، ص  2 
.14، ص2001عبد العالي دبلة: مدخل إلى التحلیل السیولوجي، دار الخلدونیة للنشر والتوزیع، الجزائر،   3 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

"بارسونز" أنه یتعین على المستوى الأعلى أن یكون مفتوحا على البیئة حتى  فحسب لهذا

 .1یضمن النجاح

 القواعد البیروقراطیة عند "جولدنر" -2

حیث اهتم  ،لقد وضع "جولدنر" نموذج صاغ من خلاله إطار نظري لدراسة التنظیمات

بمطلب الرقابة من قبل الإدارة وبالنتائج الغیر متوقعة للقواعد، خاصة وأن هذه القواعد لازمة 

لصیانة توازن المنظمة البیروقراطیة، مما قد یؤدي إلى الإخلال بالنظام ویعمل نموذج 

 2:الأتيجه "جولدنر" على الو 

یدفع مطلب الرقابة من قبل الإدارة إلى وضع الإجراءات الرسمیة مما یؤدي إلى تقلیل  -

 علاقات القوة داخل الجماعة.

تفاعل الفرو قات في السلطة داخل جماعة العمل مع درجة الاعتقاد بضرورة عدالة  -

یادة التوجه المعاییر، وتمثیل الجماعة لقبول سلطة المشرفین، مما یقلل من التوتر وز 

 نحو تدعیم القواعد الرسمیة.

من الأداء المسموح به إلى حصول فوارق بین الأهداف  الأدنىیؤدي تعین الحد  -

 اتها الفعلیة.العامة للمنظمة وبین منجز 

وما یلاحظ أن "جولدز" تأثر بأفكار "میرتون" في محاولته تناول القواعد البیروقراطیة  -

القواعد واضحة كلما قلت علاقات السلطة وكان الاتصال وتأكیده بأنه كلما كانت هذه 

 3سهل وسریع ویزید من ولاء وتقرب أعضاء التنظیم.

 نظریة تفویض السلطة:-3

لیكشف بصورة  ،درس "فلیب سیلزنیك" من خلال نظریة تفویض السلطة التنظیمات

علمیة عن تأثره البالغ بالاتجاه البنائي الوظیفي في علم الاجتماع، فهو یعتبر مفهوم "تفویض 

من خلال  ،أسلوب من أسالیب الضبط داخل التنظیم یتم نيالسلطة" هو مفهوم وظیفي یع

.39، ص1988نظریة التنظیم، ترجمة خالد حسین رزوق، معھد الإدارة العامة، السعودیة، جون جاكسون وآخرون:   1 
 2  .70لوكیا الھاشمي: مرجع سابق، ص 
.92السید محمد الحسین: مرجع سابق، ص  3 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

 التفویض الدائم للسلطة ویتخذ طابعا نظامیا یؤدي في النهایة إلى التدریب على الوظائف

وقد صاغ "سیلزنیك" ، 1الأقسام الفرعیة في التنظیم متخصصة وإلى زیادة نمو الوحدات و ال

 وطرح جملة من الأسئلة تتضمن ما یلي:

 ما هي الجوانب الوظیفیة واللاوظیفیة في تفویض السلطة ؟ -

 بالنسبة للجوانب الوظیفیة في تفویض السلطة ما یلي:  -

 كة فئات واسعة في اتخاذ القرارات. مشار  -

 تدریب الأفراد على اتخاذ القرارات وتحمل المسؤولیة. -

 التقلیل من احتمال الملل والروتین. -

 2وظیفة ما یلي: بالنسبة للجوانب اللا -

 التنظیمیة.كثرة المستویات  -

 تعدد مراكز اتخاذ القرارات. -

 استبدال الأهداف الأساسیة بالفرعیة. -

ركز "سیلزنیك" على أهمیة البناء الغیر الرسمي داخل التنظیم عامة، وتركیزه على 

التي ینتج عنها زیادة  ،أداة رقابیة لتحقیق أهداف التنظیم العامة نظرهتفویض السلطة هي في 

وهذا النموذج الأتي یوضح كل ما  ،خبرة الأفراد وتدریبهم على موضوعات عمل محددة

 " عن عملیة التفویضلزنیكییقصده "فیلیب س

 نظریة التحلیل الاستراتیجي:-4

حیث درس  ،الإداراتیعتبر "میشال كروزیه" رائد هذه النظریة قام بعدّة أبحاث حول 

هذا التنظیم كظاهرة مستقلّة یجب تفسیر تواجده كبناء محتمل، وقد ركّز نموذج التحلیل 

 3الاستراتیجي على مسلّمات أساسیة تتمثّل في:

.141أحمد زاید: مرجع سابق، ص  1 
.164، ص2003الإسكندریة، مصر، على عبد الرزاق جلبي: علم الإجتماع الصناعي، دار المعرفة الجامعیة،   2 
لخضر،       جامعة الحاج 16،عبد القادر حریبش:التحلیل الاستراتیجي عند میشال كروزیھ النظریة والمفاھیم.مجلةّ العلوم الإنسانیة.العدد 3

 .  141ص، 2007باتنة ،مطبعة القدس
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

لا یتقبّلون أبدا أن یعاملوا كوسائل تستغّل لتحقیق أهداف المنظّمة المسّطرة  الأفرادإنّ 

من طرف المسؤولین، وإنّما لكلّ فرد أهدافه وطموحاته الخاصّة به والتي یمكن أن تتعارض 

 العاملین بها. الأفرادالمنظّمة، فهذه الأخیرة تسیر على ضوء تعدّد أهداف  أهدافمع 

یظم سلسلة من المتغیرات، ما یصیب أحدها یصیب حتما التنظیم عبارة عن نسق 

الآخرین، فهو بناء إنساني مهیكل یظم أعضاء یطورون استراتجیات خاصة یتأثر نظام 

 علاقاتها بضغوط المحیط الدائم التغیر.

 1ویتركز التحلیل الإستراتیجي على ثلاثة مبادئ هي:

من خلال دراسته الظاهرة البیروقراطیة مبدأ السلطة: یري "میشال كروزیة"  المبدأ الأول: -

أن مختلف الفاعلین یتواجدون في صراع من أجل البقاء أو المزید من السلطة والوسیلة 

المصادر الكفیلة بضمان هذه  عنأما ،الأساسیة للحصول علیها هي مراقبة عامل الشك 

 السلطة تتمثل في:

 ي الذي لا یمكن تعویضه.المصدر الأول: التركیز على القدرة أو التخصص الوظیف -

 ي: التحكم في العلاقات مع المحیطالمصدر الثان -

 المصدر الثالث: التحكم في الاتصال الداخلي. -

 المصدر الرابع: استعمال القواعد التنظیمیة. -

المبدأ الثاني: منطقة الشك: لكل وضعیة تنظیمیة هامش الشك والمتحكم في هذا  -

لطة من خلال استحواذه على منطقة لا یتحكم على منافذ السالهامش یمكنه السیطرة 

إذ لا یكفي الفرد التمتع بالاستقلالیة لیتملك  ،فیها الآخرین وتجعل سلوكه غیر متوقع

السلطة، بل علیه أن یجعلها غیر متوقعة ویقوم بإخفاء مناوراته، لأن الفاعل الأكثر 

، یستطیع التنبؤ تحكما في المناورة بواسطة كفاءته وشبكة علاقاته داخل التنظیم

ومن ثمة فهو یتمتع ویتوفر على أكبر مصدر للسلطة مع العلم  ،بسلوكیات الآخرین

 أن مناطق الشك موجودة في جمیع المستویات التنظیمیة.

.36، ص2002ئر، فاروق مداس: التنظیم وعلاقات العمل، دار مدى للنشر والتوزیع، الجزا  1 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

نسق الفعل الملموس: هو جماعة إنسانیة مهیكلة، تنسق أفعال المبدأ الثالث:  -

التي تبني  ،اسطة آلیات الضبطأعضائها بفضل آلیات المناورة التي تضمن البناء بو 

بدورها مناورات أخري ویؤكد على أن ضغوطات التنظیم تكون الممر المفروض 

 1للسلطة.

 یم النظریات الحدیثة في دراسة التنظیم:یتق −

جاءت هذه النظریات الحدیثة بمجموعة من الإسهامات ذات الأهمیة البالغة كتطور 

الوظیفیة البنائیة  أبرزتالقیم التنظیمیة في هذه المرحلة عنه في المراحل السابقة، حیث 

السلبیة البیروقراطیة وإبراز دور سلطة التنظیمات الغیر رسمیة كالسلطة الحدیثة الانعكاسات 

على سلطة البناء الرسمي، كما ألحت نظریة القواعد البیروقراطیة "لجولدز"موازیة لرقابة 

 ضرورة قیاس درجة التوتر بین أفراد الجماعة ومعرفة الحد الأدنى للأداء الفردي.

فمن خلال عرضنا وتحلیلنا لأهم النظریات الحدیثة تبین لنا أنها قد أولت الاهتمام 

الاستثمار فیه، وهي تري أن التنظیم عبارة عن نسق بالعنصر البشري واعتباره كفاءة یمكن 

یتأثر بالمجتمع والبیئة، ورغم كل هذا فإنها تعرضت للنقد وهو تركیزها على العنصر  مفتوح

بدوافعه الذاتیة والموضوعیة على حساب سلطة البناء الرسمي وأن هذا الأخیر له البشري 

 العامل. دور فعال في بلوغ أهداف التنظیم وضبط سلوك الفرد

 

 

 

 

 

 

 

.37فاروق مداس: مرجع سابق، ص 1 
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السلطة التنظیمیة في ظل نظریات التنظیم                                            الفصل الثاني:  
 

 خلاصة:

نستنتج أن موضوع السلطة التنظیمیة یمثل عنصرا أساسیا وذو أهمیة قصوى في بناء        

المنظمات، فلا یمكن للمنظمات أن تقوم بدون وجودها، لأنها من خلالها تستطیع تحقیق 

ة أن أهدافها، فهي تحتوي على ركنان أساسیان ومكملان لبعضهما البعض، ولا یمكن للسلط

تكون مكتملة إذا ما غاب أحدهما ویتمثل الأول في: قدرة الفرد على إصدار الأوامر إلى 

الآخرین في المنظمة، أما الركن الثاني فهو قدرة الشخص الذي یصدر الأوامر على جعل 

الآخرین یلتزمون بما أصدره إلیهم . ومنه یمكن القول إن دور عنصر السلطة التنظیمیة 

خاذ القرارات وإصدار الأوامر من الرئیس إلى المرؤوس، مع الإشارة إلى أن یكمن في قوة ات

 القرارات المتخذة یجب أن تحقق الأهداف المشتركة لمختلف الأطراف .
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:لثثاالفصل ال  

 التوتر التنظيمي  



 الفصل الثالث:                                                                          التوتر التنظیمي
 

 تمهید: 

یعتبر التوتر في العمل هو مرض العصر، كونه یولد حالة من الضغط الانفعالي 

الشدید الذي ینشأ، من دوافع محیطة في بیئات الأعمال، قد تؤدي إلى حدوث تأثیر یفسد 

التوازن الطبیعي للجسم الحي، حیث لا یستطیع الفرد في هذه الحالة التكیف بنجاح، مما یولد 

جسدیة وعقلیة وشعوریة غیر مرغوبة، وقد یحدث التوتر نتیجة تعرض الفرد ردود فعل 

لمثیرات أو عوامل بیئیة أو ذاتیة، أو مشاكل اجتماعیة ونفسیة، أو ممارسات إداریة سلطویة 

خاطئة، وربما تكون زیادة في الضغوطات أو الضوضاء والتلوث، فكل هذه قد تكون إحدى 

ؤثر على الناحیة البدنیة والاجتماعیة والنفسیة للأفراد، مما مصادر التوتر في العمل والتي ت

 تؤثر على أدائهم لمهامهم.
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 الفصل الثالث:                                                                          التوتر التنظیمي
 

 ماهیة التوتّر التنظیمي. أولا:

لذا  ،والأداءكبرى في مجال التنظیم والسلوك  أهمیةإنّ موضوع التوتر التنظیمي له 

من حیث طبیعته ونتائجه ومحاولة التعرّف  ،الباحثین والدارسین إلى دراسته جهودتوجّهت 

 من الناحیة البدنیة والعقلیة. الأفرادعلى  وانعكاسهاعلى آثاره السلبیة 

I. المفسّرة للتوتّر التنظیمي. الاتجاهات 

 الإنساني: الاتجاه-1

كبیرة ،توجب علیها التعامل مع العاملین  اجتماعیةتتحمل التنظیمات الحدیثة مسؤولیة 

فلم تعد النظرة  ، یتمّ العمل إلاّ بها أنو رعایتهم كثروة بشریة لا یمكن  ،إنسانیةمنها بطرق 

الحدیثة هو الشّعور الكبیر  الإدارةیمیّز  للموارد البشریة نظرة میكانیكیة آلیة، بل إنّ ما

التي تتحلّى بها وتوجب علیها الاهتمام برفاهیة العاملین وصحّتهم  الاجتماعیةبالمسؤولیّة 

 یّة والنفسیة.الجسم

 :الإبتكاري الاتجاه -2

 1بسلامة العقل والجسم.والقدرة على تحمّل المسؤولیة  والابتكار الإبداعیرتبط 

 المالي: الاتجاه -3

وصحة الأفراد  ، بسلامةیرتبط معدل العائد على الاستثمار كمحصّلة نهائیة للإنتاجیة

أنّ التنظیمات التي یعمل فیها أفراد أصحّاء لا تتكلّف ولا تتحمّل  أوضحهامن عدّة جوانب، 

 تغیّب العمّال بسبب المرض.نتیجة  كبیرة، ولا تخسرمصاریف علاج 

على العمل أما السبب الآخر، فهو أنّ المردود المالي یرتبط بمساهمات الأفراد القادرین 

سلبیة  وأخرى ،إیجابیةالمبدع والفكر الخلاّق، ویبدو من المهمّ الإشارة إلى أنّ هناك آثار 

التوتّر كلّیا قد یؤدّي بالأفراد إلى الشّعور بالملل، وعدم وجود دافعیّة  انعدامللتوتّر، ذلك أنّ 

 للعمل.

 
 287ص،2009عمان،الأردن،،وائل للنشر دار،5ط التنظیمي، ي:السلوكتمحمد قاسم القریو 1
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 الفصل الثالث:                                                                          التوتر التنظیمي
 

  1 ة على التنظیم والأفراد.ولكنّ الدرجة العالیة من التوتّر هي التي تكون ذات آثار سلبی

II.  التّوتر:خصائص وأسباب حدوث 

 التنظیمي.خصائص التوتّر -1

 لقد حدد كل من "براون و وموبنج" أربعة خصائص هي:

 أنّ التوتر عملیة إدراكیّة. - أ

أن التوتر المدرك یربط بین وجهة نظر الفرد وما یمتلكه من قدرات وبین متطلّبات  - ب

 .الموقف

 لمدى أهمیة الموقف وفقا للإدراكات الذاتیة للفرد.أن التوتّر محصّلة  - ت

 2ن التوتر هو عملیة تكیّف قدرات الفرد مع متطلّبات موقف معیّن.إ - ث

 الأسباب المؤدّیة لحدوث التوتر : -2

 العمل: صعوبة -

تسبب صعوبة العمل شعور الفرد بعدم الاتزان وترجع صعوبته إما لعدم معرفة الفرد 

لهذه الجوانب، ویلعب المشرف ونظام الإدارة دور هام في هذا لجوانبه، أو لعدم فهمه 

المجال، فعدم وجود بطاقات وصف یقوم المشرف باطلاع الأفراد علیها، وعدم شرحه لها 

یعظم من شعور الفرد بصعوبة العمل أحیانا إلى أن كمیة العمل أكبر من نطاق الوقت 

 .الخاص بالأداء، أو أكبر من القدرات المتاحة للفرد

 مشاكل الخضوع للسلطة: -

تتمیز المنظمات بوجود هیكل متدرج من السلطة الرسمیة، فكل رئیس یمارس نفوذه 

 وسلطته على مرؤوسیه.ویختلف المرؤوسین في قبولهم لنفوذ وسلطة الرؤساء.

 

 288محمد قاسم القریوتي: مرجع سابق.ص 1
  106.ص 2003عمان. الأردن. ، دار وائل للنشر،2ومفاھیم حدیثة،ط أساسیات موسى اللوزي: التطویر التنظیمي 2
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 الفصل الثالث:                                                                          التوتر التنظیمي
 

وعادة ما یطلب من المرؤوسین الامتثال السلطة الرؤساء وهذا ما یؤدي إلى الشعور بالتوتر 

 1بعض.ى اللد

 عدم توافق شخصیة الفرد مع متطلبات التنظیم: -

تمیل المنظمات كبیرة الحجم أن تأخذ الشكل البیروقراطي المتقید بلوحة وإجراءات 

المتركز على سیاسات رشیدة وموضوعیة لا المعتمدة على نظم إشراف متشدد، و رسمیة، و 

العاملین في ، ویتعارض ذلك عادة مع رغبة الشخصیة الاعتباراتتأخذ في الحسبان 

نفسیة على  ضغوطاویلقي ذلك التعارض  ، التصرف بحریة ومع حاجاتهم للنمو وتأكید الذات

 العاملین.

 التنافس على الموارد: -

ینظر دائما إلى الموارد على أنها نادرة أو محددة وتتنافس الأقسام والإدارات و الأفراد 

اللجوء إلى المساومة والمناورة في الحصول على أكبر قدر من هذه الموارد، ویتطلب ذلك 

 وهي أمور قد تؤدي إلى الشعور بالتوتر والقلق النفسي. ،والمقایضة

 صراع الأدوار: -

یلعب الفرد عدة أدوار، أي أنه یقوم بمحاولة مقابلة التوقیعات المختلفة للأطراف 

 الأخرى منه.

 الرؤساء أو التوقعات) متعارضة، فطلبات وتوقعات(وأحیانا تكون هذه الأدوار 

المختلفین لمرؤوس واحد قد تكون متعارضة، ولو أضفت إلى هذا رغبة المرؤوس في أن 

 2.ابمعاییر الجماعة،ورغبة في تحقیق طموحات الشخصیة، فإن الأمر یزداد تعقید یلتزم

 عدم وضوح العمل والأدوار: -

عمله، ویندرج هذا إلى عدم تأكد الفرد  واختصاصاتونقصد بهذا تأكد الفرد من شكل 

ؤدیه أو التصرفات الواجب أن یسلكها، ویؤدي هذا عنه فیما یجب أن ی الآخرینمن توقعات 

 الأمر إلى شعور الفرد بعدم سیطرته على عمله مما یزید من الشعور بالتوتر والضغط.
 .284 مصر، بدون سنة، ص_ مدخل بناء المھارات_، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة،  التنظیميأحمد ماھر: السلوك  1
 .285، صالمرجع نفسھ 2
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 ظروف العمل المادیة: اختلال -

ظروف العمل المادیة من إضاءة وحرارة ورطوبة، وضوضاء وترتیب  اختلالإن  

ؤدي إلى شعور الفرد بعدم مناسبة العمل تمكان العمل وغیرها من الظروف یمكن أن 

 ویؤدي هذا بالطبع إلى زیادة الشعور بالقلق والتوتر. ،وظروفه

 العلاقات الشخصیة: اختلال -

إلاّ أن أطراف هذه  ،علاقات الشخصیةیتطلب أداء العمل ضرورة إقامة العدید من ال

، مما یؤدي بالأمر إلى تمیز هذه العلاقات بالعدوانیة، أو استغلالهاإلى  ؤواالعلاقات قد یسی

وجود مناورات سیاسیة ترهق أحد أطراف العلاقة، كما قد تؤدي بعض الصراعات، أو 

العلاقات إلى الإساءة إلى الحریة الشخصیة، أو عدم الحفاظ على سریة المعلومات 

الشخصیة، وقد یزید حجم العلاقات الشخصیة بدرجة عالیة إلى الحد الذي یمثل إثارة عالیة 

واغتراب  انفصالجة كبیرة إلى الحد الذي یمثل قل هذه العلاقات بدر تلا یمكن تحملها، وقد 

 1من قبل الفرد.

III. :مراحل التوتر التنظیمي 

 مرحلة الإنذار:-1

تتصف هذه المرحلة بوجود درجة عالیة من القلق والخوف وخاصة إذا كان الشعور 

 إذا كان مصدر التوتر الاكتئابأو بدرجة عالیة من  الخوف هو مصدر التوتر أوبالتهدید 

، وتؤدي هذه الحالات إلى زیادة ضغط الدم وتسارع ضربات القلب، وأهم ما هو توقع الخسارة

ر على قرب حدوث شیمیز هذه المرحلة هي مجموعة المنبهات التي یدرك الفرد أنها مؤ 

 یلي:  المنبهات ما تلكالتوتر ومن أمثلة 

 .الاهتیاج سرعة -

 الحزن والكآبة. -

 صعوبة التركیز في العمل. -

 .285أحمد ماھر: مرجع سابق، ص  1 
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 القدرة على تحمل الإجهاد.عدم  -

 الشعور العام بالخوف. -

 الأرق وعدم القدرة على النوم. -

 _ فقدان الشهیة أو الإفراط في الأكل.

 المیل للإصابة والوقوع في الحوادث الصناعیة.

  1 الآلام في عضلات الرقبة وأسفل الظهر.

 مرحلة المقاومة:-2

التوتر یحاول الفرد معالجة الموقف بعد كل هذه المنبهات الدالة على قرب حدوث نوع من 

المر الذي یواجهه  بالواقع  أن یعترفقد یلجأ إلى إنكار الواقع، حیث یرفض الفرد  ،وهو هنا

 الإسقاط. أوعملیات التبریر  أوأو یلجأ إلى عملیات الكبت 

تتبلور هذه المرحلة في ظهور كذلك آلیات دفاعیة منها العدوانیة، ومهاجمة مصادر      

أو الأشیاء أو ممارسة النكوص، وهو  الآخرین أووتر مباشرة سواء كان الفرد نفسه، تال

 أومرحلة الكبت وهو إنكار وجود مصادر التوتر وتجاهلها  أوالتصرف بطریقة طفولیة، 

 ، وعدم التصرف رغم التیقن بعدم فعالیة الأسلوب.الانسحاب

ر التوتر، فإن المظاهر المصاحبة وإذا نجحت هذه الوسائل الدفاعیة في تقلیل مشاع     

 مثل:للتوتر 

 تتلاشي. ،زیادة ضغط الدم ،القلق

تفاقم مشاعر التوتر والوصول  إلى  أما إذا فشلت الوسائل الدفاعیة فإن ذلك یؤدي

  2 إلى درجة الإنهاك.

 

 

 .278، ص2009، إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، 1خضیر كاظم حمود الفریجات وآخرون: السلوك التنظیمي مفاھیم معاصرة،ط 1
 .363، ص2006الطباعة والنشر، الإسكندریة، مصر، محمد الصریفي: السلوك الإداري والعلاقات الإنسانیة، دار الوفاء لدنیا  2
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 مرحلة الإنهاك:-3

 ر من أخطر المراحل وأصعبهاخر مرحلة من مراحل التوتر التنظیمي وتعتبآوهي 

للفرد والمنظمة، حیث تظهر هذه المرحلة إذا فشل الفرد في السیطرة ، تشكل تهدیدا كونها

على أسباب التوتر حیث یستمر معه القلق والتوتر لفترات طویلة، ومن ثم یفقد الجسم مقدرته 

على التكیف وتصبح طاقته منهكة ومجهدة، وتضعف وسائل الدفاع لدیه ویتعرض للعدید من 

 1 الأمراض مثل:

 اع.د_ الص

 _صعوبة الهضم.

 _ أمراض السكر.

 _ ارتفاع ضغط الدم.

 _ أمراض القلب والاكتئاب.

 مما ینعكس بحصول خسارة كبیرة في المؤسسات التي یعمل فیها هؤلاء الأفراد.

 ثانیا: علاقة التوتر التنظیمي بأداء المهام

یكون منخفضا عندما یكون  الأفرادس مویینج" أن أداء نیلقد أوضح كل من "وایرن براون"و"د

حین یكون مستوي  ویصل إلى مستوي جیّد الأداءمستوي توتر الأفراد منخفضا ثم یرتفع 

 .مستوي التوتر ارتفعالأداء بالانخفاض والتدهور كلما ثم یبدأ  التوتر في حالة اعتدال

i. التوتر ومصادر أنواع:  

 أنواع التوتر التنظیمي:-1

التوتر التنظیمي تكون في عملیة التعرف علیه بصورة جیّدة، ن الطریقة الجیدة لعلاج إ

العمل یتطلب معرفة  أثاره السلبیة، وهذا يحتى تستطیع الإدارة تلاش هوالبحث عن أسباب

 363محمد الصریفي: مرجع سابق، ص 1
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وللتوتر التنظیمي  ،النموذج المناسب أوالإستراتجیة  باختیاریسهل علاجه  أنواع التوتر حتى

 1التنظیمي منها: الأدبلیها في إفي هذا المجال عدة أنواع تمت الإشارة 

ى إل أسبوعالتوتر التنظیمي المرتفع: یتضمن هذا النوع حالات متتابعة قد تستمر من  -

 سنین. إلى شهور

 أیام،لأن آثاره تستمر لمدة ساعات أو  الأولالتوتر المعتدل:هذا التوتر اقل درجة من  -

على موضوع ما، أو إعطاء مسؤولیات عمل جدیدة لبعض  كعدم الاتفاق مع الرئیس

 . الأفراد

 الأفراد العاملین.1التوتر المنخفض: مثل حدوث نزاعات بین المدیر وأحد -

وفیما یلي قائمة بعض الحوادث التي تؤدي إلي ظهور حالات توتر عند الأفراد، مع ملاحظة 

  2عات.اعلى الأفراد أو الجم التأثیراختلاف أهمیتها من حیث 

 یوضح الحوادث التي تؤدي إلى حدوث حالات توتر عند الأفراد): 01الجدول رقم (

 الحدث أثره النسبي على الفرد

 وفاة الزوجة %   100

 الطلاق 73%

 الطرد من العمل 38%

 التقاعد 45%

 تعدیل في الأعمال 39%

 تغیر مكان العمل 36%

 مخالفات للأنظمة والقوانین 11%

 

 

 .108موسي اللوزي: مرجع سابق، ص  1
محمد الصریفي: الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیمي _ التحلیل على مستوي المنظمات_، الجزء الرابع، المكتب الجامعي الحدیث، مصر،  2
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II.  التوتر في بیئات الأعمال:مصادر  

 المصادر الشخصیة:-1

 هناك العدید من المصادر الشخصیة المسببة للتوتر منها:

الفرد الكثیر من الطموحات دون أن یقابل ذلك بالقدرات ى الطموح الزائد: إذا كان لد -

فإنه سیكون  ،والإمكانیات البدنیة والمادیة والاجتماعیة التي تحقق له هذه الطموحات

 عرضة للقلق الدائم الذي لا ینتهي.

مشاعر الذنب وتتنوع الشعور بالذنب: وهو إحساس داخلي یكمن في اللاشعور وتتعدد  -

وتوجد أسباب عدیدة للشعور بالذنب مثل رواسب الطفولة  ،الشعور بالخطأ دائما :مثل

وخجل الإنسان أو انعزاله عن المجتمع واضطلاعه بالعمل دون أن یكون على درایة 

 كافیة به مما یخلق لدیه خوفا من إیذاء الآخرین.

ن الإرهاق البدني الدائم و عدم الحصول على قسط وافر من إالبدني الدائم:  الإرهاق -

لأن الذهن المرهق یكون  ،ئما یجعل الإنسان عرضة لقلق و الأرق باستمرارالراحة دا

 للدخول إلیه. منفذاعرضة للكثیر من المتاعب ولا بد أن یجد القلق 

ن غربة الإنسان وسط مجتمعه وإنفراده بأفكاره ومعتقداته إعدم التوافق الاجتماعي:  -

أن الشخص یتبني منذ والذي یحدث  ،الإنسان ىالخاصة هي أهم أسباب القلق لد

التي تعبر عن خجله وتجسد خوفه من الحیاة في  ،طفولته العدید من الأفكار والمعتقدات

في المجتمع  مما قد یلحقه من ضرر وعندما یحین اندماجه ،المجتمع الصاخب وتحصنه

هذا  .مما یصیبه بالتوتر ،یبدأ الصراع الشدید بین عالمه الخاص وما یجده في الواقع

فإن هناك بعض الخصائص التي إذا توافرت  ،أنه بالإضافة إلى العوامل السابقة ویلاحظ

بعضها أو كلها في شخصیة معینة یمكن أن یطلق علها اسم الشخصیة القلقة وهذه 

 الخصائص هي:

 الرغبة في مقاطعة الآخرین. -

 الشعور بالذنب عند الراحة. -
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 القیام بأعمال متعددة في نفس الوقت. -

 1الانتظار.كراهیة  -

 الرغبة في التحرك السریع والمشي والأكل بسرعة أیضا. -

 العمل بسرعة ودون صبر.

 مقاطعة الآخرین أثناء حدیثهم.

 2البیئة الداخلیة للمنظمة:-2

فمثلا عدم  ، قد یكون هنا التوتر التنظیمي راجع إلى بعض الممارسات الإداریة الخاطئة

ولاسیما تلك القرارات  ،واتخاذها، إتاحة الفرصة للفرد للمشاركة في عملیات صنع القرارات

وعدم شعوره بالانتماء الحقیقي لجماعة العمل، وضعف الاتصالات بین  .المتعلقة بعمله

وعلى المناخ  ،رضا الأفراد ىكل ذلك ینعكس بشكل سلبي على مستو أجزاء المنظمة 

 التوتر التنظیمي. ىمما یسبب في ارتفاع مستو  ،ة عامةالتنظیمي بصف

 البیئیة الخارجیة للمنظمة:-3

 مثل ذلك فیما یلي:تقد تمثل البیئة الخارجیة مصدرا آخر للتوتر التنظیمي وی

_ عدم الاستقرار الاقتصادي: ونقصد به مثلا عند حدوث ركود اقتصادي أو تقلبات 

 را حول أمنهم الوظیفي.اقتصادیة یصبح الأفراد أكثر قلقا وتوت

لتوتر الأفراد  ا_ عدم استقرار الحیاة السیاسیة: في البلد الواقع بداخله المنظمة تعتبر مصدر 

 وعدم استقرارهم.

تشكل هي الأخرى مصدر تهدید لأمن الأفراد واستقرارهم  _ التكنولوجیا والاختراعات الجدیدة:

 ومن ثم ینعكس ذلك على مستوي التوتر والقلق. ،الوظیفي

 عدم القدرة على مسایرة التكنولوجیا والاختراعات الجدیدة._ 

 

 

.364الصریفي: مرجع سابق، صمحمد  1  
.365محمد الصیرفي: مرجع سابق، ص 2  
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 الدور الوظیفي: -4

حیث یعتبر الدور من المصادر الرئیسیة لحدوث التوتر لدي الأفراد وخاصة إذا غلب 

 : على الدور أحد الأشكال التالیة

یتوافر لدي الفرد كافة المعلومات التفصیلیة عن عدم وضوح الدور: ویقصد به أن لا  -

وكذلك عندما تكون أهداف المنظمة غیر واضحة لجمیع  المنظمة، دوره الوظیفي داخل

مما ینعكس في النهایة على  ،یترتب على ذلك انخفاض درجة عدم الرضاحیث  ،الأفراد

 الولاء والانتماء التنظیمي ویزید من مستوى التوتر.

یحدث ذلك عندما یطلب من الأفراد القیام ببعض الأعمال التي لا یرغب صراع الدور: و  -

في أدائها أو بعض الأعمال الغیر متجانسة أو بعض الأعمال التي تفوق قدراته 

 وإمكانیاته.

  طبیعة العلاقات بین الأفراد داخل المنظمة:  -5

ء العمل العلاقات البیئیة بین الرئیس والمرؤوس وبین زملا ،ونقصد بالعلاقات هنا

 وذلك على النحو الأتي:

 العلاقة مع الرئیس المباشر: -

ل مع ماعللت انفسه مضطر  ما یلاحظ أنه من الزاویة السلوكیة سوف یجد الموظف

وهناك الرئیس  ،فهناك الرئیس الكذوب وهناك الرئیس الخجول ،أنماط مختلفة من الرؤساء

وهناك الرئیس المتهور والرئیس الغضوب، وهناك أیضا الرئیس الصامت،  ،الممل أیضا

مما قد یتسبب في كثیر من  ،ویجب على الفرد أن یتعامل مع هذه الأنماط من الرؤساء

 الأحیان في زیادة مستوي التوتر لدي الفرد ویشعره بعجزه في التعامل مع رؤسائه.

 العلاقة مع زملاء العمل: -

دم قدرة الفرد على تكوین دور اجتماعي في بیئة العمل، یصبح حیث أنه في حالة ع

 أكثر توتر من الفرد الذي یحقق دورا اجتماعیا مع زملائه في العمل.

 العلاقة مع المرؤوسین: -
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إنّ علاقة المدیر بالمرؤوسین تسبب هي أیضا مصدرا من مصادر التوتر فإذا لم 

ولاسیما أن هناك أنماط عدیدة  ،مصدر للتوتریحسن المدیر إقامتها تصبح بیئة العمل كاملة 

من المرؤوسین فهناك المرؤوس المتسائل المتسلق، الثرثار، الثعلب، العدواني، وكذلك 

التآمري، فإذا لم یتوافر القدر اللازم من المهارة للتعامل مع تلك الأنماط من المرؤوسین، فإن 

 اجیة الأفراد.بیئة العمل تصبح أكثر توترا وتأثیرا سلبیا على إنت

III.  :تأثیر التوتر على أداء المهام 

إنّ التوتر جزء لا یمكن تفادیه أو تجنبه في العمل وكذلك في الحیاة العامة ولقد 

 ، من فاقد الإنتاج القومي في الولایات المتحدة %10أثبتت الدراسات أن التوتر حوالي 

أو  ،صحة العامة سواء البدنیةوالجزء الأكبر من هذا القلق یرجع إلى تأثیر التوتر على ال

 النفسیة وبالتالي الأداء في العمل.

حتى في أقل معدلاته وتعتبر لقد ثبت مؤخرا أن التوتر یؤثر سلبیا على الأداء   

 الأسباب التالیة السبب في ذلك:

الشخص المتوتر یفكر لا إداریا في ما یحس به من ضغط وتوتر أكثر من تركیزه في  -

 لا یقوم بأدائها كما ینبغي. أداء المهمة، لذلك

التعرض الدائم لضغوط الحیاة تؤثر على الصحة العامة للشخص مما یحول دون أداء  -

 المهمة بنجاح.

نستنتج أن هناك تداخل وتأثیر متبادل بین التوتر والأداء الوظیفي ولكن هذا التداخل  -

 1یعتمد أساسا على طبیعة المهام ودرجة خبرة الموظف وكذلك شخصیته.

 

 

 

 

.267، ص2002محمد سعید سلطان: السلوك الإنساني في المنظمات، دار الجامعة الجدیدة، مصر،   1  
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IV. إدارة التوتر ونتائجه 

 مؤشرات التوتر:-1

لا بد من الإشارة إلى أن حالات التوتر والشعور بالقلق لا تحدث ولا تتفاقم فجأة، بل 

تتطور تدریجیا وتنعكس على سلوك العاملین، مما یوجب على المدیرین ملاحظاتها، وذلك 

 لإدارتها والتعامل معها.

 1یلي: التوتر التي تصیب الأفراد نذكر ماومن المؤشرات الدالة على حالات 

 التأخر في الحضور إلى العمل. -

 .الغیاب وعدم المواظبة -

 الإهمال. -

 أخطاء في العمل. ارتكاب -

 اتخاذ قرارات غیر سلیمة. -

 الاكتئاب. -

 عدم التعاون مع الآخرین. -

 مقاومة التغییر. -

 علاقات عدائیة وسیئة مع الآخرین. -

 . دفاعیة غیر عقلانیةتبریر الأخطاء واتخاذ مواقف  -

وتقتضي عملیة إدارة التوتر التعرف على المصادر التي تؤدي للتوتر والتي أشرنا إلیها 

 والى انعكاساتها الجسمیة والنفسیة.

 استراتیجیات إدارة التوتر:-2

 یمكن تصنیف استراتجیات إدارة التوتر إلى ثلاثة رئیسیة هي:

 تقوم على رد الفعل. إستراتجیة -

 .تقوم على تقویة الذات للصمود أمام التوتر إستراتیجیة -

 .291محمد قاسم القریوتي، مرجع سابق، ص 1
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 أسباب التوتر.هجومیة تأخذ المبادرة للقضاء على  إستراتیجیة -

 نوع الإستراتجیات في الجدول التالي: حوضنوفیما یلي 

 یوضح نوع الإستراتجیات لإدارة التوتر :)02الجدول رقم (

 نوع الإستراتیجیة هجومیةإستراتیجیة  إستراتیجیة تقویة الذات إستراتیجیة رد الفعل
تعلم مهارات للتعایش مع 

 التوتر
 الهدف على مصادر التوتر القضاء تطویر القدرات الذاتیة

 الفعالیة دائمة طویلة الأمد قصیرة الأمد
 طریقة العمل هجومیة تأخذ المبادرة تقویة الذات والقدرات تعتمد طریقة رد الفعل

 اللازم للإنجاز الوقت وقتا طویلاتستغرق  تستغرق وقتا متوسطا سریعة

) فإن هناك تفاوت في هدف كل نوع من الإستراتجیات 02وكما یوضح الجدول رقم (

المذكورة، وكذلك في آثارها وفي الطریقة المتبعة للتعامل مع أسباب التوتر، وكذلك في الوقت 

 1الذي یستلزم إتباع كل إستراتیجیة.

وتعتمد المبادرة ولا فالإستراتیجیة الهجومیة تهدف إلى القضاء على التوتر بشكل نهائي، 

تنتظر حدوث التوترات، ولاشك أن ذلك یستلزم وقتا طویلا للنجاح. أما الإستراتجیة الثانیة 

تقویة الذات، فتهدف إلى تقویة الذات لتحفظ التوازن للفرد لیكون جاهزا ولا ینتظر حدوث 

الأمد، آثار هذه الإستراتیجیة طویلة  أنبل یكون محصنا من ضغوط العمل، ولا شك التوتر، 

على رد ویستغرق إتباع هذه الإستراتجیة وقتا متوسط الأمد، أما الإستراتجیة الثالثة فهي تقوم 

للتعایش مع التوترات. وتعتبر آثارها قصیرة المدى،  لى تطویر آلیات دفاعیةالفعل. وتهدف ع

 إلى تحضیر مسبق بل تتعامل مع الضغوط والتوترات حال حصولها.ولا تحتاج 

تقتضي الإدارة الفعالة للتوترات تصنیف مختلف أنواع التوترات حتى یمكن إدارتها بشكل جید 

فهناك توتر یعود لأمور تتصل بتنظیم الوقت وتستلزم إدارة هذا النوع من التوتر عدة تقنیات 

 منها: 
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ذلك أن  ،وتعني القدرة على تحقیق ما نرید تحقیقه بالوقت المتاحأ_إدارة الوقت بفعالیة: 

الضغط على وقت العمل فوق الطاقة وعدم القدرة على السیطرة علیه، یعتبر أحد مصادر 

ومن أهم  1.فمهما كان الوقت المتاح لهم فإنه لن یكون كافیا في مثل تلك الحالة ،المدیرین

الطرق المتبعة للتعامل مع الضغوطات على الوقت استعمال مفكرات یومیة، التخطیط 

 2للأولویات، وتستلزم عملیة إدارة الوقت بفاعلیة مایلى:

 الهامة ولیس فقط على الأعمال المستعجلة. الأعمال_ التركیز على 

 _ الاهتمام بالنتائج یدل الاهتمام بالوسائل.

 لا عندما یلزم الأمر. ول_ عدم الحرج في ق

في  الاستعجالحسب أهمیتها، وحسب درجة  الأعمالویصف كل من "لاكین" و"كوفي" 

المهمة بأنها تلك الأعمال التي تؤدي إلى تحقیق النتائج المرغوبة  الأعمالتأدیتها، وتتمیز 

دخل التي تتطلب التوعالیة القیمة المضافة، أما الأعمال المستعجلة فهي تلك الأعمال 

السریع بسبب حاجة الآخرین إلیها، أو سبب المشاكل المرتبطة بها.ذلك أن شكاوي الزبائن، 

أو مواجهة مشكلة تعرض لها موظف تعتبر مشاكل ملحة وهامة في آن واحد. أما الإطلاع 

سلات الواردة واتخاذ إجراءات بشأنها فهي أمور طارئة غیر مجدولة، فقد تكون اعلى المر 

 ولكنها غیر هامة.مستعجلة 

أما الأمور التي تتصل بالتطور الشخصي و الإبداع والتخطیط، فهي أمور مهمة ولكنها 

وغیر مستعجلة فتتصل بالأعمال الروتینیة ذات لیست مستعجلة، أما الأمور الغیر الهامة 

د القیمة المضافة القلیلة ویتصل عمل المدیرین بالضرورة بالأعمال المهمة المستعجلة على ح

سواء ومثل ذلك: حضور اجتماعات، الرد على المكالمات الهاتفیة، التعامل مع عمیل وكتابة 

 التقاریر.

.296، صمرجع نفسھال 1 
296، صسابقالقریوتي: مرجع محمد قاسم  2 
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التي تتفق مع أولویات المدیر  ،_ إدارة الوقت بكفاءة: تعني استخدام الوقت لتحقیق الأهداف

أما الكفایة فتعني تحقیق هذه الأهداف بأقصر وقت ممكن، ومن المفید في هذا المجال 

 1التعرف على الخصائص الشخصیة التي تساعد على تضییع الوقت ومن ذلك مایلي:

 _ تفضیل البدء بالأعمال التي نحبها.

 _ البدء بالأعمال التي نعرف كیف نؤدیها.

 _ البدء بالأعمال السهلة بدلا من البدء بالأعمال الصعبة.

 _ تفضیل البدء بالأعمال التي تأخذ وقت أقصر.

 بالأعمال التي یتوافر لها مخصصات مالیة._ تفضیل البدء 

ج عن ضغط عامل تومن الوسائل المتبعة لتحسین تنظیم الوقت وللتخفیف من التوتر النا

عدید من الاقتراحات لتحسین إدارة الوقت على المستوى الشخصي، وأخري الم دّ تق ،الوقت

 لتحسین إدارة الوقت على المستوى الوظیفي.

 ى الشخصي منها:على المستو _ تحسین إدارة الوقت 

في القراءات وتعلم مهارات تصفح الأشیاء الكثیرة الواجب قراءتها مثل المجلات  الانتقائیة_ 

 والكتب والبرید والتوقف فقط عند الأشیاء المهمة.

 _ تحدید قائمة بالأعمال المطلوبة عملها یومیا (التخطیط) وعدم الاعتماد فقط على الذاكرة.

 في مكانه ( التنظیم). شيءلكل _ تحدید مكان 

المهام الطارئة، تفویض الأشیاء الأقل أهمیة  العمل، ماهو المهم وماهي أولویات_ تحدید 

 للغیر.

دقائق، والتي یمكن  10_5_ تحدید المهام البسیطة التي لا یستغرق القیام بها أكثر من 

 القیام بها خلال فترة انتظار عقد اجتماعات.

الكبیرة إلى مراحل، لأن الشعور بضخامة العمل المطلوب یولد شعور _ تقسیم الأعمال 

 یل.جبالضغط والمیل للتأ

.299محمد قاسم القریوتي: مرجع سابق، ص 1 
71 

 

                                                           



 الفصل الثالث:                                                                          التوتر التنظیمي
 

من الأعمال  %20من المهام والتركیز علیها، حیث هناك من یرى أن  %20_ تحدید أهم 

 النتائج.من  %80تساهم في تحقیق 

المهمة، والقیام بالأشیاء الأقل الأهمیة عندما لا تكون  الأشیاء_ توفیر أفضل الأوقات لعمل 

 حالات القدرة على التحكم في الوقت. أحسنفي 

على الشعور بالراحة والتخفیف من یبعث من إتمام ولو عمل واحد یومیا، فذلك  الانتهاء_ 

 1التوتر.

 تفویض السلطات:

إذ أن قیامه بكافة  ،فالموظیعتبر تفویض السلطات عاملا مهما في تخفیف الضغط على 

الأمور، وخاصة تلك الأمور التي یمكن للغیر القیام بها یزیح عن كاهل الموظف أعباء 

تكون سببا في حدوث التوترات، وعادة مایحجم البعض عن التفویض لأسباب أنانیة، بینما 

 یتخوف آخرون من ارتكاب من یتم تفویض السلطة لهم لبعض الأخطاء.

الإضافیة تؤدي حتما للتوتر الذي یقود بدوره لأخطاء قد تكون ولكن هذا لیس حلا، فالأعباء 

 مكلفة أكثر.

 :الآخرینتخفیف التوتر من خلال التعاون مع 

للتوتر بین العاملین،  الرئیسیةیعتبر عدم الرضا من الرئیس المباشر أو المدیر لأحد الأسباب 

الآخرین أحد وسائل تخفیف الضغط، ویمكن تشبیه كما تعتبر العلاقات التعاونیة مع 

العلاقات الجیدة في العمل ببنك العواطف، فكلما زاد الرصید ساعد ذلك على الشعور 

، أما السحب والاهتمام والاحترامبالسعادة، أما الدفعات في الحساب أو الإیداعات فهي الحب 

 الآخرینوعدم التعرف على التعرف توقعات  ،بالوعود الالتزاممن الرصید فیتمثل في عدم 

والتسلط تقلل من شعور  الاحتراموعدم السماح للآخرین بالتعبیر عن أنفسهم، فعلاقات عدم 

الأفراد بقیمتهم وتحطم العلاقات بینهم وبین الإدارة.وتشكل كشفا للحساب، ومن المهارات 

 الأساسیة في  هذا المجال.
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ودعم  ،یعیة وتتمثل في حل النزاعات وتشكیل فرق العمل_ الكفاءة في إقامة علاقات طب

 الموظفین في اتخاذ القرارات، والاجتماع لمطالبهم.ومساعدة الآخرین وإشراك 

 _ تخفیف التوتر من خلال إعادة تصمیم الأعمال:

وتتمثل في أن أحد أهم أسباب التوتر هو الشعور بعدم الحریة في العمل، فعدم إشراك 

القرارات ونزع الصلاحیات منهم یقود للشعور بالتوتر ومن الأمثلة على ما  خاذاتالعاملین في 

 یمكن عمله في هذا المجال.

 ومن خلال إعادة تصمیم الأعمال، نذكر مایلي:

_ تجمیع الأعمال بحیث یشعر العامل بقیمة ما یعمل بدل أن ینحصر عمله في أشیاء 

 سا.روتینیة متكررة لا تشكل بحد ذاتها، شیئا ملمو 

 _ تشكیل فرق عمل لإنجاز مشروعات مكتملة .

 والعملاء. الموظفین_ إقامة علاقات مباشرة بین 

 م._ تقدیم التغذیة الراجعة للموظفین حول أعماله

 _ تخفیف التوتر الذي یعود لعدم معرفة التوقعات من العمل من خلال:

الوصول إلیه محدد، خفف _تحدید أولویات العمل: كلما كانت الصورة أو الهدف المطلوب 

 ذلك من ضغوط التوقعات على الموظف.

وأنماط السلوك تحدید الأهداف: یجب تحدید الأهداف المرغوب في تحقیقها والنشاطات _ 

التي تخدم تلك الأهداف، وإیجاد نظام للتقییم والمساءلة عن الإنجازات، ومن ثم حوافز ترتبط 

اجب إتباعها وإیجاد نظام معلومات حول الأدوار بالتقدم في تحقیق الأهداف السلوكیة الو 

المختلفة، تتم على أساسه مساءلة العاملین وفق معاییر واضحة للثواب والعقاب، بالإضافة 

إلى تجمیع عدة مهام صغیرة، ذلك أن تراكم النجاحات الصغیرة أمر محفز للنشاط ومخفف 

 للتوتر.   
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 خلاصة : 

یمكن القول أن التوتر التنظیمي هو أحد المواضیع الهامة في عالمنا المعاصر،       

وخاصة في الآونة الأخیرة، فقد لقي اهتماما واضحا من قبل الباحثین والدارسین وخاصة 

الغربیین منهم، حیث في حالة حدوث توترات عالیة في بیئات الأعمال فإنها تنعكس على 

، وعلى صحة الأفراد البدنیة والاجتماعیة والنفسیة، نتیجة صعوبة الأداء العلمي والمهني

العمل، أو مشاكل الخضوع للسلطة، حیث تتمیز المنظمات بوجود هیكل متدرج من السلطة 

الرسمیة، فكل رئیس یمارس نفوذه وسلطته على مرؤوسیه ویختلف المرؤوسین في قبولهم 

ؤوسین الامتثال لسلطة الرؤساء، وهذا ما لنفوذ وسلطة الرؤساء، وعادة ما یطلب من المر 

یؤدي إلى الشعور بالتوتر لدى البعض. وللحد من التوتر في العمل والتخفیف منه، یمكن 

فهما مؤشران إیجابیان للتخفیف من التوتر  الأخرینإبراز مبدأ تفویض السلطة والتعاون مع 

 في العمل. 

 

 

 

 

 

 

 

74 
 



 

 

 

 

 

 

:رابعالفصل ال  
 المقـاربة المنهجية للدراسة الميدانية  
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 تمهید: 

بعد عرض الإطار النظري للدراسة الذي یشمل إشكالیة البحث وفرضیاته أهداف الواقع     

البحثي، وبعد التطرق إلى الجانب النظري إلى مختلف الفصول التي لها علاقة بموضوع 

 وانعكاساتهادراستنا، سنحاول من خلال هذا الفصل المیداني دراسة واقع السلطة التنظیمیة 

على الأفراد، وذالك باستخدام العدید من الإجراءات المنهجیة بدایة من التعرف على میدان 

الدراسة من خلال المجال الجغرافي والبشري والزمني للمؤسسة الصحیة الجزائریة بمستشفى 

سلیمان عمیرات بالمسیلة كنموذج للدراسة، ثم التطرق إلى الدراسة الاستطلاعیة المیدانیة 

ف لنا عن مدى تواجد ظاهرة التوتر في المستشفى وتكشف لنا أیضا عن المصادر التي تكش

التي أدت إلى حدوثها، ثم توضیح الأدوات المستخدمة في هذه  الدراسة والمنهج والعینة، ثم 

 ذكر أهم النتائج المتوصل إلیها.
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 أولا: مجالات الدراسة 

I.  :الإستشفائیة المختصة في أمراض النساء والتولید، طب تعتبر المؤسسة المجال الجغرافي

 وخدماتي مؤسسة ذات طابع إداري ،وجراحة الأطفال مستشفى سلیمان عمیرات بالمسیلة

 والإستقلال المالي . المعنویة تتمتع بالشخصیة

 نبذة تاریخیة عن المؤسسة: -1

سریر،  64كقاعة ولادة حضریة تحتوى على  1992أوت سنة  06المؤسسة یوم  هذهتم فتح 

ثم بعد ذلك تم تحویلها إلى مؤسسة استشفائیة متخصصة في  ،وتقع بوسط مدینة المسلیة

مراض النساء والتولید، وطب وجراحة الأطفال تحت تسمیة مستشفى سلیمان عمیرات للولادة أ

 وهذا بموجب المراسیم التالیة:

المعدل والمتمم  02/12/1997المؤرخ في:  465 -97رسوم التنفیذي رقم الم -

الذي یحدد قواعد إنشاء  2008 فبرایر 24المؤرخ في  08/62بالمرسوم التنفیذي رقم 

 المؤسسات الإستشفائیة المتخصصة وتنظیمها وسیرها. 

و الوحدات المكونة جانفي المتضمن إنشاء المصالح  27المؤرخ في  015القرار رقم  -

لها على مستوى المؤسسة الإستشفائیة المتخصصة في أمراض النساء والتولید وطب وجراحة 

 سریر مكونة من ثلاثة مصالح وعشرة وحدات موزعة كالآتي:  104الأطفال وتحتوي على 

 وتشمل مصلحة أمراض النساء والتولید:  •

 وحدة أمراض النساء  -

 وحدة الحمل المعسر  -

 بل وما بعد الولادة وحدة ما ق -

 والاستعجالاتوحدة الفحص والكشف  -

 وتشمل مصلحة طب الأطفال: •

 وحدة حدیثي الولادة  -

 وحدة الرضع  -
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 وحدة الأطفال الكبار  -

 وحدة مستشفى النهار و الاستعجالات -

 وتشمل مصلحة جراحة الأطفال: •

 وحدة الاستشفاء  -

 وحدة الفحص والاستعجالات -

بالمؤسسة الإستشفائیة الزهراوي لعدم وجود هیاكل وحدة الأطفال الكبار توجد إن 

 بالمؤسسة، فمصلحة جراحة الأطفال لا تشتغل لعدم وجود المقر وعدم وجود الاختصاصین.

المتضمن إنشاء المصالح والوحدات  2013المؤرخ في سبتمبر  95 رقم القرار -

المكونة، لها على مستوى المؤسسة الإستشفائیة المتخصصة في أمراض النساء والتولید 

وتطبیقا للمادة الثالثة منه تلغى كل الأحكام المخالفة لهذا القرار سیما  ،وطب وجراحة الأطفال

سریر  70، وتحتوي هذه المصالح على 2009 جانفي 27المؤرخ في  015القرار رقم 

 . مكونة من ستة وحدات

بلدیة ویقدر عدد السكان في الولایة بـ:  47ودائرة  15مؤسسة الاستشفائیة التغطي 

نسمة وتغطي منطقة جغرافیة تمتد على  59نسمة بمتوسط كثافة تقدر بـ  1086690

 .2كلم  18175مساحة 

 التنظیم الإداري:  -2

یدیر المؤسسة الإستشفائیة المتخصصة في أمراض النساء والتولید، طب وجراحة 

مدیر ومجلس استشاري یسمى المجلس الأطفال، مستشفى سلیمان مجلس إدارة متكون من 

 الطبي.

 المدیر -

هدفه الأساسي تسییر المؤسسة الإستشفائیة المتخصصة في أمراض البناء : مجلس الإدارة -

 والتولید بحیث یتشكل من الأعضاء الآتیین: 

 المدیر.  
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  ممثل إدارة المالیة. 

 ممثل التأمینات  الاقتصادیة. 

  ممثل هیئات الضمان الاجتماعي. 

 ممثل المجلس الشعبي البلدي لبلدیة مقر المؤسسة.  

  زملائه.الطبیین ینتخبه ممثل المستخدمین 

 في جمعیة عامة  ممثل العمال ینتخب. 

  .رئیس المجلس الطبي 

 مجلس استشاري (المجلس الطبي) -

یشارك مدیر المؤسسة الإستشفائیة سلیمان عمیرات بالمسلیة المتخصصة في أمراض       

ویتداول ستشاري ویتولى أمانة المجلس بصوت إالنساء والتولید في مداولات مجلس الإدارة 

 مجلس الإدارة في الموضوع الآتیة:

  مخطط التنمیة القصیر والمتوسط المدى 

  مشروع میزانیة المؤسسة 

  الحسابات التقدیریة 

  ویضم ما یلي : الإداري الحسابقسم  -

 للمصالح مشاریع المخططات التنظیمیة  -

 البرامج السنویة الخاصة بصیانة البیانات والتجهیزات -

 المبرمجة مع مؤسسات التكوین  الاتفاقیات -

لاسیما مع هیئات  ،العقود المتعلقة بالخدمات العلاجیة والموقعة مع شركاء المؤسسة -

 .التعاضدیات والجماعات المحلیةو والتأمینات الاقتصادیة الضمان الاجتماعي 

  .مشروع جدول الموظفین -

  .النظام الداخلي للمؤسسة -

  .قبول الهبات والوصایا أو رفضها -
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 لا یمكن لمجلس الإدارة اتخاذ قرارات یترتب علیها تجاوز في المیزانیة. -

تتمثل مهام هذا المجلس الطبي في وضع آراء تقنیة قصد التوضیح أو المجلس الطبي: -

 إعطاء آراء مناسبة وهذا فیما یخص:

 إقامة علاقات علمیة بین مختلف المصالح الطبیة.  

  الطبیة وبناء المصالح الطبیة وإعادة تهیئتهامشاریع البرامج الخاصة بالتجهیزات. 

 برامج الصحة والسكان . 

 برامج التظاهرات العلمیة والتقنیة. 

  ظیم وسیر مصالح العلاج تنیقترح المجلس الطبي كل الإجراءات المناسبة لتحسین

 .والوقایة 

  نموذج للدراسة ما یليأك هذا المیدان لاختیارالمنهجیة  المبرراتومن بین: 

 ضافة إلى المقابلات الشبة موجهة مع بعض أفراد مجتمع إ، طبیعة العمل وظروفه

طبیعة الممارسات  أن على إجاباتها أكدت ، والتيمن خلال طرح بعض الأسئلة،الدراسة 

 وبالتالي تؤدي إلى حدوث توترات عالیة .  ،السلطویة بأنها قهریة

 على وجود صراعات  أكدتة المسیلة الدراسات السابقة المحلیة بإحدى المستشفیات بولای

على نقص الخدمات والإمكانیات  أیضا وأكدت ،طة الطبیة والإداریةلوخلافات بین الس

مقابل الضغوطات والمسؤولیات الشاقة والصعبة التي یقومون بها، مما  ،المادیة والبشریة

هذا المیدان نظرا لكونه  اختیارالباحث  أرادومن هذا الواقع  .یولد توترات في العمل

 مجالا خصبا وحدیثا للدراسة في مثل هذه المواضیع. 

  على انه یحدث في  أكدتالوظیفي  الاحتراقالدراسات السابقة الشبیهة بالموضوع مثل

 .والتعاوني وخاصة في فئة الممرضین في المستشفیات الإنسانيالمنظمات ذات الطابع 
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II. :المجال البشري 

النساء والتولید، طب وجراحة الإستشفائیة المتخصصة في أمراض م المؤسسة تض

موظف موزعین على الرتب  289مستشفى سلیمان عمیرات بالمسیلة حوالي ، الأطفال

 التالیة: 

ویمثلون النسبة الأكبر من مجموع  ،شبه طبي 177الشبه طبیون یقدر عددهم بـ  -

 مقارنة بهم والأخصائیینالعامین في حین یعتبر تعداد الممارسین  بالمنظمة،الموظفین 

لا یرقى إلى تلبیة الحاجات الصحیة، المتزایدة للنطاق الصحي الذي  ، حیثضئیل جدا

 تغطیه المؤسسة.

ارسون العامون: یعرف تعدادهم نقصا كبیرا مقابل الفئات المستهدفة من المواطنین المم -

 في النطاق الصحي الذي تغطیه المؤسسة 

ممارس  00خصائیون فهم منعدمین اي ما الممارسون الأأممارسا عاما  25وعددهم حوالي 

 . 02ما الصیادلة فعددهم أاخصائي، 

 .عاملا مهنیا  26العمال المهنیون عددهم  -

 .عاملا متقاعدا  15المتعاقدون بالتوقیت الكلي عددهم  -

 .عاملا متقاعدا  40المتعاقدون بالتوقیت الجزئي عددهم  -

 أخصائیینأطباء 04ما فیما یخص المناوبة الطبیة المتخصصة تغطي من طرف أ

، والإنعاشأما في الأسبوع منهم ، طبیب مختص في التخضیر  ،أیام 05متعاقدین خلال 

 طفال.طبیبة مختصة في طب الأ

III. :أما فیما یخص مدة التربص فقد كانت أول زیارة میدانیة یوم  المجال الزمني

بغرض إجراء  ،زوالا إلى المؤسسة الاستشفائیة 14.00الساعة على  27/01/2015

وطبیعة العمل  ،التعرف على میدان الدراسة :دراسة استطلاعیة كان الهدف من ورائها

والتأكد من تواجدها في هذا  ،ومدى إمكانیة إجراء هذه الدراسة ،بالمنظمة الصحیة

ا الباحث إلى المنظمة قام به 10/02/2015المیدان، وفي زیارة أخرى كانت یوم 
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والمراقبین الطبیین في  المسئولینبهدف إجراء مقابلات شبه موجهة مع بعض  ،الصحیة

مختلف الوحدات المكونة للمنظمة، للكشف عن واقع السلطة التنظیمیة وعلاقتها بالتوتر 

تم التأكد من أن موضوع الدراسة  ،داخل الوحدات والأقسام، وبناءا على هذه المقابلات

لى إن واقعه المیداني في هذه المنظمة. لذا لجأ الباحث علحالیة یمكن تطبیقه والكشف ا

والمتمثلة في نشأة  ،جمع المعلومات و البیانات حول هذه الظاهرة من میدان الدراسة

المنظمة ومعلومات حول الموارد البشریة والمادیة المتواجدة بها، وفي یوم 

خرى إلى میدان الدراسة بغیة تحدید وضبط ، قام الباحث بزیارة أ10/03/2015

فرضیات البحث، منهجه، عینته، في ضوء مجموعة من الملاحظات المباشرة والمقابلات 

الشبه الموجهة مع مختلف التصنیفات والمهن والمستویات الإداریة، منها الإداریین، 

من خلال الممرضین، العمال المهنیین، لتحدید بالضبط أین تتواجد ظاهرة التوتر و 

تم استنتاج أن  ومن خلالها ، أیام 05الحرة التي دامت  الملاحظات المباشرة والمقابلات

هذه الظاهرة متواجدة في فئة الممرضین، ووفقا لمنهج البحث وعینته تم استخدام أداة 

الاستمارة كتقنیة أساسیة في البحث وأداة المقابلة الغیر المقننة، ثم الملاحظة المباشرة، 

ضبط أسئلة الاستمارة وتحكیمها عند أساتذة التخصص وتجریبها في المیدان تم  وبعد

استرجاع تم جمع  و ثم  05/04/2015توزیعها في الزیارة ما قبل الأخیرة التي كانت یوم 

 وتفسیر النتائج. وتحلیلها في بضع أیام ثم تفریغها، جمیع الاستمارات من میدان الدراسة

 الاستطلاعیة المیدانیةالدراسة ثانیا:

نها تعتبر كو  ،تستلزم الدراسة الاستطلاعیة المیدانیة قدرا كبیرا من المرونة والشمولیة 

وأبعاد الدراسة ومتغیراتها  ،من خلال ضبط سؤال الانطلاق ،أساسا جوهریا لبناء البحث كله

ملائمة لجمع الدراسة وأدوات البحث ال جومنه ،إضافة إلى تحدید عینة البحث ،ومؤشراتها

 . المعلومات والبیانات حول الظاهرة المدروسة 

 وبما أننا بصدد إجراء دراسة میدانیة لابد من إجراء دراسة استطلاعیة كانت بدایتها: 

 التعرف على المكان الذي تجري فیه الدراسة ومدى إمكانیة إجرائها. -
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 واجد هذه الظاهرة في هذا المیدان. التأكد من ت -

عملیة البحث وجمع المعلومات ومختلف الصعوبات  عرقلةالتعرف على كل یمكنه  -

 المحتمل مواجهتها.

التقرب من بعض رؤساء المصالح وبعض الإداریین والإطارات المسیرة والممرضین  -

بغیة تحدید  ،التنظیميتر ید بالضبط أین تتواجد ظاهرة التو وذلك لتحد ،بالمنظمة الصحیة

 مقارنة بالوحدات الأخرى المكونة للمنظمة. نوع العینة وحجمها

 ومن خلال القیام بالدراسة الاستطلاعیة المیدانیة كانت الاستفادة منها في :

  . لسؤال الانطلاقضبط نهائي  -

انتقاء بعض المؤشرات من المیدان تخدم الظاهرة موضوع الدراسة وذلك لصعوبة انتقائها  -

 من المادة العلمیة النظریة. 

على  ناوضبط مكان تواجد الظاهرة وبالضبط في فئة الممرضین وهذا ما ساعدتحدید  -

 تحدید نوع العینة وحجمها.

 ثالثا: منهج البحث 

عملیات البحث  الباحث منطلقاته في لكل دراسة أسس علمیة ومنهجیة یبنى علیها
فالمنهج  دراسته بالدقة والموضوعیة،والدراسة وتكون بمثابة المرشد الذي یوجهه حتى تتسم 

یعني مجموعة القواعد والأسس التي یتم وضعها من أجل الوصول  :"في البحث العلمي
 1."معلومة للحقیقة ویتم ذلك عبر تحدید عملیاته حتى یصل إلى نتیجة

في البحث العمود الفقري لكل دراسة، فهو یكسب البحث طابعه  المستخدمیعتبر المنهج 

لأن نتائج  ،العلمي، والباحث الفطن هو الذي یعرف كیف یختار المنهج المناسب لموضوعة

أساسا على نوعیة المنهج المستعمل، وهذا ما ذهب إلیه" تركي محمد" تقوم  البحث وصحة

 التي  الوصول إلى الحقیقة العلمیة هيبقوله:" إن صحة وسلامة الطریقة المستخدمة في 

 

. 254، ص 2000المسیرة للنشر، عمان، الأردن،  ، دار1سامي ملحم، مناھج البحث في التربیة وعلم النفس، ط  1  
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  1"تضفي على البحث أو الدراسة، الطابع الجدي كما تؤثر أیضا في محتوى ونتائج البحث

الوصفي التحلیلي وذلك لملاءمته مع  المنهج هو :المتبع في دراستنا المنهج ومنه فإن

والمتمثل في السلطة التنظیمیة وعلاقتها بالتوتر التنظیمي لدى عینة من  ،موضوع الدراسة

والتولید مستشفى  النساء أمراضالممرضین بالمنظمة الصحیة الإستشفائیة المتخصصة في 

سلیمان عمیرات بالمسیلة، حیث یعتمد هذا المنهج على وصف ظاهرة التوتر عند الممرضین 

 ووصف ما یدور ، المنظمة الصحیة میدان الدراسة النمط السلطوي السائد داخلظل في 

وانعكاساتها على الممرضین من الناحیة البدنیة  ،من ممارسات إداریة سلطویة فیها

معلومات والبیانات من المجموعة أدوات لجمع ویتطلب هذا المنهج  ،والنفسیة والاجتماعیة

ومحاولة تقدیم   تخلاص النتائجفئة الممرضین حول الظاهرة المدروسة وتحلیلها وتفسیرها واس

ومن هذا المنطلق یمكن  .من حدة التوتر لدى عینة الدراسة للتخفیف الحلول والاقتراحات 

القول أن المنهج الوصفي التحلیلي یتناسب مع طبیعة الموضوع ومع الأدوات المستخدمة 

كأدوات لمباشرة والمتمثلة في الاستمارة كأداة رئیسیة للبحث وأداة المقابلة والملاحظة ا

 مساعدة.

 رابعا: عینة البحث 

على اعتبار أنها مجموعة من  ،ساسیة من خطوات البحث العلميأتعتبر العینة خطوة 

قوم الباحث باختیارها بطرق علمیة، بهدف جمع ی التي ،المفردات تؤخذ من مجتمع البحث

القیام بأسلوب المسح أسلوب البحث بالعینة عندما لا یمكن للباحث ، ویستخدم البیانات

 من أجل توفیر الوقت والجهد. 2 الاجتماعي.

ومن أجل تحدید نوع المعاینة الذي یستعمل في الدراسة یستوجب ربطها بالأهداف  

الرئیسیة للبحث ذاته، لذا فإن اختیار العینة المناسبة للبحث من العناصر الأساسیة والمهمة 

وبالنظر إلى إشكالیة الدراسة  البحث،وانطلاقا من موضوع  .عمل المیدانيفي بدایة ال

.   131، ص 1984تركي محمد، مناھج البحث المؤسسة الوطنیة للكتاب الجزائر،   1  
  .393،ص2007، دار الھدى للنشر ، الجزائر ،1رشید زرواتي: مناھج وأدوات البحث العلمي في العلوم الإجتماعیة، ط 2
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إضافة إلى الدراسة الاستطلاعیة  ،ومنهجهوأبعادها ومؤشراتها وأهداف الواقع البحثي 

قصدیة من  عینة والملاحظة المباشرة لمیدان الدراسة تم اختیار ،والمقابلات الشبه موجهة

المكونة لمجتمع الدراسة، رغم أنه  ائف الأخرىإستثناء باقي المهن والوظ وتم ،فقط الممرضین

 .%30.5بنسبة شبه طبي 177ممرض من مجموع  54أخذ  غیر متجانس. ومنه تم

 ویمكن توضیح مبررات هذا الاختیار المنهجي كالآتي:

یعد الممرضون الشبه الطبیون بالوحدة الاستشفائیة بمثابة القاعدة الأساسیة التي تكشف  -

 السلطویة داخل المنظمة الاستشفائیة.عن طبیعة الممارسات 

من  177حیث یبلغ عددهم  ،یمثل الممرضون النسبة الغالبة المكونة للوحدة الصحیة -

وبالتالي هم الفئة التي یمارس علیها ضغط كبیر من طرف أصحاب  289مجموع 

 وبالتالي هم الأكثرنظرا للأعباء الوظیفیة والمسؤولیات الملقاة على عاتقهم،  ،السلطة

 وهذا ما كشفت من عنه مختلف المقابلات الشبه موجهة .تعرضا للتوتر بمستوى عال

من ممرضین وعمال  أفراد مجتمع البحثمع بعض  وبعض الملاحظات المباشرة،

 .في المؤسسة الاستشفائیة ن،یمهنیین وإداری

اتخاذ عدم مشاركتها في  وأ ،نة الأساسیة في خصم مشاركتهابتعتبر فئة الممرضین الل -

 ،فهي المحور الأساسي الذي تعتمد علیه المنظمة الصحیة في تحقیق أهدافها ،القرارات

حاولنا الكشف وبناءا على هذا لذا فإن أصحاب السلطة یتعاملون أكثر مع هذه الفئة. 

، والتعرف على إمكانیة التي تحدث بین هاذین المستویین ،والاتصالعن طریقة التعامل 

وفي طرق توزیع المهام أیضا، نظرا لوجود  ،عكس أثناء التعاملوجود مساواة أو ال

 في الأصناف و الرتب.  اختلافات

الاتصالات داخل بیئة  م تعد آلیة ضروریة لكشف طبیعة العلاقات الاجتماعیة ونظ -

 العمل.
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 خامسا: أدوات جمع البیانات

لاكتشاف وفهم طبیعة یستخدم الباحثون مجموعة من التقنیات والأسالیب والأدوات  

تباطاتها المختلفة، إلا أن طبیعة وخصوصیة البحث الظاهرة الاجتماعیة، ومتغیراتها وار 

وتساؤلاته وفروضه التي یطرحها الباحث تفرض علیه انتقاء الأداة أو التقنیة الملائمة لجمع 

وقد ما استخدم الملاحظة كأداة رئیسیة،  المعلومات حول الظاهرة، فقد یتطلب موضوع

موضوع آخر الاعتماد على المقابلة، وهكذا یستخدم الباحث أكثر من أداة لجمیع  بتطلب

 1 المعلومات والبیانات التي تخص بحثه.

 في البحث هذا فقد استخدمنا الأدوات التالیة: أما

I.  :الملاحظة المباشرة 

لكشف صفاتها خصائصها هي توجیه حواس الإنسان وانتباهه إلى ظاهرة معینة 

 سوسیولوجیةوتفاصیل الظاهرة والعلاقات التي توجد بین عناصرها، حیث لا تخلو أیة دراسة 

من استخدام أداة الملاحظة، مهما كان موضوعها، أهدافها ومستوى تحلیلها، فیناء إطار 

 النظري من أجل الفهم العمیق لحیثیات الإشكالیة فيالملاحظة، مطلب یفرضه تصورنا 

إطار ملاحظة الأفراد في المنظمة الصحیة محل الدراسة. ومن أهم الملاحظات. المنتقاة من 

 میدان الدراسة حول موضوع السلطة التنظیمیة وعلاقتها بالتوتر التنظیمي ما یلي: 

قلة الید العاملة في الممرضین شبه الطبیین مقارنة مع عدد المرضى الوافدین بهدف  -

الممرضون الشبه الطبیون في حالة العلاج وخاصة الحالات الاستعجالیة، حیث یكون 

خاصة في قسم الحاضنات لحدیثي الولادة والإنعاش  ضغط وتوتر انفعالي ونفسي كبیرین

ؤولیات كبیرة جدا تكلف العاملین فیها في حالة إرتكاب وقسم العملیات الذي توجد فیه مس

، ینعكس بشكل سلبي على صحتهم البدنیة والنفسیة خطأ فصلا مباشرة عن العمل

من تلك الضغوطات من  حیث یستخدمون آلیات دفاعیة تكون في شكل كبت والمزاجیة.

م العمل وزیادة ثرة مهاكل ونظرا جهة، وأحیانا إستخدام آلیة المواجهة، من جهة أخرى.

.117جة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة ، مرجع سابق، ص تدریبات على منهرشید زرواتي:   1  
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المسؤولیة حول الأشخاص والأدوات. فأصحاب السلطة لا یسعون إلى جلب عمالة 

ومحاولة ضغط هذه الفئة للقیام بمهام  ،لسد النقص والعجز من الموارد البشریة إضافیة

حیث یتطلب العنایة بالمرضى قوة جسمیة  ،كثیرة ومعقدة تفوق قدرات وامكانیات الأفراد

غالبیة وما یلاحظ أن  ،قادرة على التحمل والعطاء عالیة وشخصیة كاریزمیةولیاقة بدنیة 

الاعمال الشاقة والصعبة  تلكلأداء ، الممرضین لیست لدیهم القدرات والمهارات العالیة

طبیعة  بسبب، لذا فإن هذه الفئة هي الأكثر توترا. في محیط العمل وخاصة العمل اللیلي

 من ضغوط على هذه الفئة. الممارسات الإداریة وما تشكله

مجال للعلاقات الشخصیة وهذا  ولا ،لاحظنا أیضا أن كل ممرض موجود في مكان عمله -

 رسمیةالأوامر وتوزیع المهام بطریقة  إصدارالسلطة التنظیمیة في ما یعزز دور عنصر 

 تبعه المنظمة الصحیة في عملیة التوجیه والتسییر.تإلى صرامة النظام الذي  ویعود

اء  الممرضین للملابس الخاصة بالعمل طیلة ساعات العمل نتیجة الرقابة تدملاحظة ار  -

 عن طریق كامیرات مراقبة لجمیع العاملین في المنظمة الصحیة الإستشفائیة. ،الشدیدة

عند مجيء الاستعجالات تظهر علامات التوتر في عضلات الوجه لدى لاحظنا  -

 عدم تقبل كل هذه المهام.و  والاختناقالممرضین ویشعرون بالضیق 

II. المقابلة 

الأكثر  ،وتعتبر من الأدوات الأساسیة السوسیولوجيفي البحث  اتحتل المقابلة مركز 

 1 استعمالا وانتشارا في الدراسات التجریبیة وذلك حول الموضوع المراد دراسته.

داخل وقد اعتمدنا في دراسة موضوع السلطة التنظیمیة وعلاقتها بالتوتر التنظیمي 

على أداة المقابلة غیر المقننة كآلیة منهجیة فعالة لسبر غور  ،المنظمة الصحیة الاستشفائیة

في خبایا الموضوع والتعمق في تفسیره، وتحلیل  وصغالولقدرتها على  ،الواقع الإمبریقي

لة والمعمقة حول ظاهرة التوتر لدى عینة صمتغیراته وجمع أكبر قدر من المعلومات المف

موریس أنجرس: منھجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة، ترجمة وزیدي صحراوي وآخرون، إشراف مصطفى ماضي، دار القصبة  1 
  148، ص 2004،الجزائر ، 
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تضمن ی ،ة لذا صممت الدراسة دلیل المقابلة الخاص بفئة الممرضین محل الدراسةالدراس

طة بكل وّ مجموعة من الأسئلة تكشف في مضامینها عن كیفیة ممارسة مهام العمل المن

ومدى تأثیرها على الناحیة البدنیة  ،ممرض وطریقة توزیعها من طرف أصحاب السلطة

 :للممرضین والتي من مظاهرها 

ینعدم في حالة وجود  مي وعدد ساعات النوم قلیل ویكادسالج والإنهاكنقص الراحة والتعب -

 وصداع في الرأس .  الطوارئ والاستعجالات وآلام في الظهر

  كة من عدمها في اتخاذ القرارات كما تم تضمین أسئلة أخرى تبحث عن واقع المشار  

 الاتصالات بین أجزاء المنظمة وطبیعة العلاقات بین  الآراء والاقتراحات وضعف نظم داءبوإ 

وتحلیلنا  الاستفادة من هذه المعلومات عند تفسیرنابغرض،  بالمسئولینالأفراد وعلاقتهم  

للجداول والمعطیات الإحصائیة التي تتضمنها، وقد تم إجراء مقابلة أولیة مع رئیس مصلحة 

ل طریقة سیر العمل وطبیعته وظروفه بغرض الحصول على معلومات حو  الموارد البشریة

كما تم إجراء عدة مقابلات مفتوحة مع بعض أفراد العینة المبحوثة .داخل الوحدة الإستشفائیة

من اجل الغوص في خبایا ظاهرة التوتر والتعرف على مصادرها، حیث أجراها الباحث 

 كالآتي : 

على الساعة  15/03/2015) مع ممرضة متزوجة بقسم العملیات،یوم 01مقابلة رقم ( -

14.00-15.00  

 18/03/2015سنة، یوم  20) مع ممرض بقسم العملیات ذو أقدمیة 02مقابلة رقم ( -

 15.00-14.00على الساعة 

سنة، یوم  17قابلة في مصلحة الولادة متزوجة وذو خبرة ) مع 03مقابلة رقم ( -

  14.45-14.00على الساعة  19/03/2015

على الساعة  22/03/2015قسم العملیات، یوم ) مع ممرضة ب04مقابلة رقم ( -

13.30-14.30 . 
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على الساعة  25/03/2015) مع ممرضة بمصلحة ما بعد الولادة، یوم 05مقابلة رقم ( -

13.00-14.00  

 . وفیما یلي عرض لأهم المقابلات غیر المقننة التي أجریت على بعض أفراد العینة

III.  :عرض المقابلات الغیر مقننة  

 مع ممرضة بقسم العملیات. :)01رقم (المقابلة -1

وهي أقل رتبة من التصنیف والأجر مقارنة مع  TSأعمل كممرضة و أحمل رتبة 

الزملاء الآخرین، حیث أقوم بالعدید من المهام وأتحمل الكثیر من المسؤولیات، منها رعایة 

المرضى والعنایة بهم بعد الولادة من خلال إجراء الفحوصات اللازمة لكل مریض طیلة 

المریض المصاب بضغط ساعات العمل التي أقضیها في المستشفى وأحرص على متابعة 

الدم والسكر، فهو یتناول دواءه الخاص به، وبالتالي فأنا أراقبه كل الأوقات ولا أرتاح لبعض 

الوقت بسبب كثرة المرضى والضغوط المهنیة، كل هذا العمل یتطلب قوة وصبر وقدرات 

 بدنیة عالیة.

فنیة وخبرات في  من خلال العمل الذي أقوم به والذي یتطلب قوة بدنیة عالیة ومهارات

میدان التخصص، فإن تأثیراته سلبیة أكثر منها إیجابیة، حیث أشعر بالتعب الشدید والإنهاك 

العاطفي والجسمي بعد الانتهاء من العمل ولا أستطیع النهوض عندما اصحوا في الصباح 

لمواجهة یوم عمل آخر، فعندما أستیقظ في الصباح أجد نفسي مرهقة ومجهدة جسمیا 

ا، وأشعر بآلام في الظهر والأطراف والرقبة نتیجة مهام العمل ومسؤولیاته، ومشاكل ونفسی

فلا أستطیع التوفیق بینها وأسعى في التفكیر إلى حل لهذه المشكلات.أما  الحیاة ومسؤولیتها،

بالنسبة لتوزیع المهام فإنها، لاتتم بطریقة عادلة من حیث التوزیع فأنا متزوجة ولدي عدة 

ؤولیات أقوم بها داخل وخارج المنظمة ورغم ذالك أعمل في قسم العملیات الذي أدوار ومس

 على غرار الأقسام الأخرى. وانتباهیتطلب تركیز عال ویقظة دائمة 

أما بالنسبة لطبیعة العلاقات بین الأفراد داخل المنظمة، فنحن نعیش معاملات احتقار  −

حدوث خطأ معین وكتابة تقریر بهذا  من طرف الرؤساء والمشرفین وإلقاء اللوم علي عند
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الأخطاء لمعاقبتي، أما   تصییدفأحس أن المشرف یراقبني بدقة ویعمل على  ،الشأن

المشاكل والصراعات ومبنیة على  تنتابها ي علاقة غیر قویةهالعلاقة بیني وبین الزملاء ف

كونة حیث تكثر ظاهرة الوشایة بین الزملاء في الوحدات الم ،العلاقات الشخصیة

التي تكون في شكل سب وشتم وإلقاء اللوم ، و للمستشفى التي تؤدي إلى كثرة الشجارات

على بعضهم البعض وأشعر بأن زملائي یحسدونني وینتابهم الشعور بالغیرة والكره بسبب 

وبالنسبة للخدمات المقدمة فإنها لا تشبع حاجاتنا معاملتي الحسنة والطیبة مع المرضى.

 ورغباتنا. 

وري وانطباعي عن المؤسسة التي أعمل فیها هو أنني أشعر بالذل والقهر والأنانیة إن شع −

وتأمرنا  للراحة، مثل أماكن :كما أن إدارة المؤسسة لا توفر أي خدمات وعدم التقبل،

وتمنعنا من ممارسة مهام وأعباء أخرى وتلبیة وحاجات  القیام بأعمال شاقة وكثیرة،ب

كالأفراح تمنعنا حتى من حضور المناسبات الاجتماعیة  تتطلبها النفس البشریة، كما

اب ونسعى في التفكیر لوجود حل ئوحتى الأعیاد، لذا نحن نشعر بالاختناق والملل والاكت

جل الخروج من هذه الوضعیة الحرجة، وبالرغم من كل الضغوطات التي نعاني منها من أ

 حاب السلطة .فلا نلقى أي تحفیز أي تحفیز مادي أو معنوي من طرف أص

 سنة: 20 أقدمیه): مع ممرض بقسم العملیات ذو 02المقابلة رقم(-2

أعمل كممرض في قسم العملیات ولدي العدید من المهام فهي كثیرة جدا ومعقدة 

وتحتاج إلى تركیز ویقظة وإلى السرعة والدقة والرعایة، وعملي صعب أتحمل من خلاله 

الأدوات واستخدامها بحذر وتركیز، كما أقوم بملأ العدید من المسؤولیات منها الحفاظ على 

العدید من الملفات الخاصة بالمرضى وتسجیل جمیع الأدوات المستعملة وعدد المرضى 

 الذین هم تحت مسؤولیتي.

بعد نهایة الیوم الذي أقضیه في العمل أشعر بالتعب والإعیاء بسبب حجم الأعمال 

العمل، وقلة النوم والراحة، وبعد فترة قصیرة من والوجبات والمسؤولیات التي أقوم بها في 

 الراحة یزول ذلك التعب عندما أصحوا في الصباح لمواجهة یوم عمل آخر.
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إن العلاقات الإنسانیة والاجتماعیة أرى بأنها غیر موجودة بین الممرضین والزملاء 

في جو  الآخرین ومشرفین الوحدات  ورؤساء المصالح، فهي غالبا علاقة مهنیة سائدة

العمل، ولا مجال للعلاقات الشخصیة، فلكل منا مهامه ومسؤولیاته وواجباته یلزم علیه أداءها 

واحترام القواعد  والتعلیمات وعدم تجاوزها، كل هذا یؤدي بي إلى الشعور بالملل والروتین في 

غیر  مكان عملي، خاصة فیما یتعلق بالإمكانیات والخدمات المقدمة من طرف الإدارة فإنها

حدیثة ودقیقة لمعالجة المرضى،  رادیوكافیة، فمثلا لا تتوفر المنظمة الصحیة على أجهزة 

لذا فنحن نعاني من جهة، والمرضى من جهة أخرى، وما یخفف عن الآلام هو التفكیر في 

التقاعد المبكر الذي أرى بأنه الحل للتخلص من هذه المتاعب والضغوطات والمشاكل، أما 

د ذاتها فلا تسعى لحل المشكلات التي تعترض سیر العمل وتحمي الفئة المؤسسة في ح

 العاملة لدیها والتي هي المحور الأساسي في الوحدة الصحیة ككل .

 سنة:17): مع قابلة في مصلحة الولادة متزوجة وذو خبرة 03عرض المقابلة رقم(-3

یرة ومعقدة، حیث أعمل كقابلة في مصلحة الولادة أقوم بأعمال ومهام شاقة وصعبة وكث

تتطلب وظیفتي قدرات كبیرة وطاقات عالیة، فمنذ دخولي إلى العمل وأنا أبذل كل جهدي 

وطاقتي فیه، ولا مجال للراحة حتى نهایة الدوام.ورغم ذالك فإن الإدارة لا توفر ید عاملة 

 .الأخرىكافیة في هذه المصلحة مقارنة بالمصالح 

بالضجر والملل وذلك من خلال التعامل مع إن عملي الذي أقوم به یجعلني أشعر 

المرضى والزملاء والمشرفین أو رؤساء العمل الذین یشكلون ضغطا كبیرا علي، لهذا أشعر 

بأني مجهدة عاطفیا وبدنیا ولا أستطیع التكلم مع أحد أو القیام بالأعباء الأخرى: مثل الأعباء 

ریا وعضلیا، فعملي شاق وأنا في والمسؤولیات الأسریة التي هي بالأحرى تتطلب جهدا فك

هذه المرحلة العمریة أصبحت غیر قادرة على العطاء مقارنة بالسنوات الأولى حتى وصول 

 سن التقاعد فمهمتي إنسانیة ولكنها في الوقت نفسه قاتلة وتحتاج إلى شجاعة وقوة وصبر.

جو العمل أما فیما یخص العلاقات في العمل فإن العلاقات الرسمیة هي السائدة في 

وبیئته ولا مجال للعلاقات الإنسانیة بین الزملاء بعضهم البعض، أو بینهم وبین المشرفین في 
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الوحدات المكونة للمنظمة، فنحن مجرد آلات لتنفیذ العمل فقط، وأن المؤسسة هدفها 

لا من طاقاتنا البدنیة والفكریة العالیة، ولا نلقى أي تقدیر أو مكافآت لا مادیة و  الاستفادة

معنویة، فهناك رقابة لصیقة ونظم صارمة على الممرضین بالمستشفى. وهذا یؤدي بي إلى 

الشعور بعدم الارتیاح والإحساس بالملل بسبب سوء المعاملات والعلاقات في العمل، 

 وبالنسبة للمؤسسة فلا تقدم لنا أي امتیازات أو شكر وتقدیر فنحن مهمشین من طرف الإدارة 

 سنة: 4,5): مع ممرضة بقسم العملیات، ذو خبرة 04م (عرض المقابلة رق-4

وعملي الذي أقوم به متعب ویحتاج إلى قوة عضلیة ولیاقة بدنیة  stpأحمل رتبة 

عالیة، فبعد العملیة أقوم بنقل المرضى من غرفة العملیات إلى غرف أخرى وأساعد المریض 

في نقله من كرسي العملیة إلى السریر لیرتاح، والغرف ضیقة ولا أجد أین أضع المرضى، 

خاصة في حالة المرضى المخدرین كلیا فأنا أعاني وهذا یجعلني في توتر وقلق دائم وحیرة و 

معهم حتى یستیقظون من التخدیر وأسهر على العنایة بهم ومراقبتهم، وأحیانا یبقى المریض 

تحت تأثیر التخدیر فترة زمنیة أطول ومن واجباتي ومهامي أن أسعفه، حتى یستیقظ ولا یوجد 

أعتني بهم بعد العملیة فهم  مریضا 12مریض واحد فهناك عدة مرضى فأحیانا یكون 

یتطلبون عنایة فائقة ولا أجد وقت للراحة، أو تناول وجبة خفیفة من أجل استرجاع طاقتي 

 لمواصلة العمل.

فعملي ترك علي آثار جسمیة تتمثل في آلام الرقبة والأطراف والظهر وأخرى نفسیة 

ركه.كون المنظمة الصحیة كعدم القدرة على التحمل والتقبل ومواصلة هذا العمل وأفكر في ت

 .للراحةلا توفر لنا خدمات جیدة مثل وجبات الإطعام أو مكان 

أما فیما یخص العلاقات في العمل فهي غالبا علاقات سیئة بیني وبین المشرفین، في 

شكل تسلط واحتقار وعلاقتي بالزملاء عدائیة ومهنیة، ولا یلقون علي التحیة في بعض 

هونني وهم لا یبالون بالمرضى ویتعاملون معهم بقساوة وبرودة الأحیان واشعر بأنهم یكر 

 أعصاب ولامبالاة.
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 :الولادة) مع ممرضة بمصلحة ما بعد 05عرض المقابلة رقم(-5

ممرضة أعمل في قسم ما بعد الولادة مسؤولة عن علاج المرضى بعد الولادة، فهي  أنا -

لى هذا المستشفى فهو مهام روتینیة وصعبة وشاقة بسبب كثرة المرضى الوافدین إ

یغطي جمیع بلدیات وتراب الولایة، لذا فنحن نعاني دائما من نقص الراحة، ونشعر 

بالتعب الشدید جراء الأعمال الشاقة التي نقوم بها، فهي خدمات ذات طابع إنساني 

وتعاوني وخدماتي في نفس الوقت، یتعلق بحیاة أشخاص، فهي مسؤولیة جد كبیرة ، 

 اهتمامحاب الإدارة من مشرفین ومراقبین طبیین، لا یعیرون لنا أي ومع ذالك فإن أص

 الارتیاحویهتمون بالعمل فقط، ومراقبتنا مراقبة شدیدة تجعلنا نشعر بالخوف وعدم 

 لهذه المؤسسة.  الانتماءوالتوتر، وكأننا لسنا أفراد، لذا فنحن نشعر بعدم 

أما فیما یخص العلاقات بین الأفراد داخل المنظمة، فإن معاملة المشرفین لي ولبعض  -

زملائي معاملة إحتقار وتسلط، لذا فانا أكاد أنفجر من شدة الغضب وأختنق من جو 

بیئة العمل، التي یسودها التوتر وسوء التكیف، لذا فانا أشعر بالظلم والسیطرة والقسوة 

عاملات القاسیة من جهة، وإلى نقص الإمكانیات والخدمات في عملي. وذالك بسبب الم

حول المؤسسة التي أعمل فیها هو أنني  وانطباعيمن جهة أخرى، لذا فإن شعوري 

لهذه المنظمة الصحیة، لأن الخدمات التي تقدمها لا تشبع  الانتماءأشعر بالغربة وعدم 

 وراغبة فیه.  رغباتنا ولا تلبي طموحاتنا كفئة شبابیة مقبلة على العمل

IV. :السجلات و الوثائق 

ق إحدى المصادر التي یعتمد علیها الباحث. في جمع البیانات ئإن السجلات و الوثا

وكأداة مكملة. ومساعدة للأدوات المنهجیة المستخدمة في  والمعلومات حول الواقع التنظیمي،

عملیة البحث عن المعلومات. التي تخص ظاهرة التوتر التنظیمي لدى عینة الدراسة في ظل 

في أمراض  ،السلطوي المكرس داخل المنظمة الإستشفائیة الصحیة المتخصصة النمط

نظرا و التي واجهت الواقع البحثي ، النساء والتولید بالمسیلة، وفي ظل الصعوبات والعراقیل
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في عملیة  الذي تتبعه ، مكونة للمنظمةلطبیعة العمل والنظام الصارم داخل الوحدات 

 التسییر والتوجیه تم الحصول على الوثائق التالیة: 

 وثائق توضح لنا النشأة التاریخیة للمؤسسة الإستشفائیة المتخصصة -

 ات بالمسیلة.في أمراض النساء والتولید مستشفى عمیر 

 المصالح والوحدات المكونة للمؤسسة الإستشفائیة.ب المتعلقةبعض المراسیم 

وثائق تضم التصنیفات والرتب المهنیة لجمیع العمال داخل الوحدة الإستشفائیة من أطباء 

 وصیادلة وممرضون وإداریون وعمال مهنیون وأطباء متعاقدون.

V. :الاستمارة 

في دراستنا على استمارة استبیان لجمع المعلومات المیدانیة حول  الاعتمادلقد تم 

اتها كونها عبارة عن مجموعة من الأسئلة ترتبط بموضوع الدراسة ومتغیر  ،موضوع الدراسة

عد تصمیمها بشكل صحیح ودقیق من المراحل المنهجیة یالأساسیة ومؤشراتها الفرعیة، و 

تحول إلى تاهتمامه ونجاحه، والافتراضات التي س الهامة التي یتعین على الباحث أن یولیها

أسئلة ضمن الاستمارة تشكل اللبنات الأولى في بناء المنطلقات النظریة المعرفیة للبحث 

1. سالمدرو 

.74، ص1986المطبعة الاسكندریة ،  العلمیة،محمد شفیق: البحث العلمي الخطوات المنھجیة لإعداد البحوث   1  
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متكامل ورؤیة الغرض المنهجي خلف تطبیق أداة الاستمارة هو الوقوف على فهم  إن

معمقة حول واقع السلطة التنظیمیة والتوتر داخل المنظمة الصحیة بمستشفى سلیمان 

القرارات والمبادأة في طرح  ورشادهمن خلال الوقوف على مدى عقلانیة  بالمسیلة، عمیرات

الأفكار والاقتراحات ومدى قبولها أو رفضها من طرف الذین بیدهم السلطة لهذا الغرض، 

راسة باستخدام تقنیة الاستمارة كأداة رئیسیة في البحث لجمع المعلومات والبیانات قامت الد

سؤالا بعضها مفتوحة والأخرى مغلقة  34حول الظاهرة موضوع الدراسة حیث تضمنت.

 مبحوث وقسمت إلى ثلاثة محاور.54وجهت إلى.

مطلب  إن تضمین الاستمارة في الواقع البحثي یجعل من الطابع المرحلي في الطرح

 منهجي یستدعي تبویبها إلى مجموعة من المحاور تتماشى ومتغیرات الدراسة.

 .  4 -1أسئلة من  04المحور الأول: محور البیانات الشخصیة ویتضمن  -

 .22-5سؤال من  18المحور الثاني:یتعلق ببیانات حول السلطة التنظیمیة ویتضمن -

 . 34-23سؤال من  12 ویتضمن المحور الثالث:یتعلق ببیانات حول التوتر التنظیمي -
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 عرض وتحلیل نتائج الدّراسة  -سادسا

 تغیر الجنسمیبین توزیع أفراد العینة حسب  :)03جدول رقم (

 النسبة المئویة التكرار الجنس
 %25.9 14 ذكر
 %74.1 40 أنثى

 %100 54 المجموع
یتضح من بیانات الجدول أعلاه الخاص بتوزیع أفراد العینة حسب الجنس، أنّ نسبة 

%یمثلون 25.9ممرضا، بینما نجد نسبة الذكور ـ 40% یمثلون 74.1الإناث هي الغالبة بـ 
ممرضا. وهذا راجع إلى طبیعة عمل هذه الفئة التي تمنح الأولویة للمرأة على الرجل  14

ت، بسبب خصوصیة وثقافة هذا المجتمع الجزائري، كونه مجتمع للعمل في مثل هذه الحالا
، كما والاجتماعيالموجودة في نظامنا الإسلامي  والاجتماعیةإسلامي یعزز القیم الدینیة 

نفسر ذلك أیضاً بأن المؤسسة الصحیة تحتوي على العدید من الأصناف والرتب المهنیة 
جد كلا من الجنسین لضمان توفیر والتخصصات والمصالح الطبیة، التي تستوجب توا

خدمات أكثر وأحسن وتقدیم الرعایة اللازمة للمرضى الوافدین إلى المشفى، خاصة فئة 
الممرضین على مستوى المصالح الإستشفائیة، حیث تتمثل هذه المواصفات في مشاعر 
العطف والحنان ومشاعر الأمومة والإحساس المرهف فكل هذه الممیزات تتوفر في جنس 

 لأنثى أكثر منه الذكر.ا

 .یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن :)04رقم ( جدول

 النسبة المئویة التكرار السن
]20-30] 25 46.3% 
]30-40] 19 35.2% 
]40-50] 08 14.8% 
 %3.7 02 فأكثر-50[

 %100 54 المجموع
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العینة حسب متغیر تشیر البیانات المدونة في الجدول أعلاه الخاص بتوزیع أفراد 

السّن، أنّ أفراد عینة الدراسة توزعوا على مختلف الفئات بنسب متفاوتة، حیث سجلنا نسبة، 

[ سنة، 30-20ممرضا، من عینة البحث  ذات السن المحصور بین [ 25% یمثلون 46.3

 19% یمثلون 35.2[ سنة، وذلك بنسبة 40-30تلیها فئة الذین تتراوح أعمارهم بین [

-40ممرضین ذات السّن المحصور بین [ 8% یمثلون 14.8ي حین نجد نسبة ممرضا، ف

% 3.7سنة وأكثر فإنّ نسبتهم  50[ سنة،أمّا فئة الممرضین الذین تتراوح أعمارهم بین 50

 یمثلون ممرضان من عینة البحث .

إنّ هذه النتائج المتحصل علیها تتماشى مع سیاسة التوظیف المتبعة في الجزائر 

قطاع الصّحة، وما تتطلبه هذه الوظائف من مؤهلات علمیة وخاصة في فئة وخاصة في 

سنوات( مدة التكوین) وبالتالي فإنّ هذه الوظائف تشغلها فئة  3الممرضین فإنها لا تتجاوز 

[ سنة، أمّا الفئات الأخرى فإنّها ذات سن شبابي 30-20شبابیة غالبیتها یتراوح سنها مابین [

 لفئة ذات  خبرة عالیة.[ وهذه ا40-30ما بین [

في مجال التمریض، ومنه فلا یمكننا تجاهل عامل السّن في الخصائص الدیمغرافیة 
والسویولوجیة للعینة، لأن السن یلعب دوراً كبیراً في مجال العمل من خلال فعالیة العامل 

لدیه العمل ومختلف المهام والمسؤولیات الشاقة والصعبة الموكلة إلیه و  أداءوقدرته على 
الوسائل والمعدات المتطورة ومواكبة التطور العلمي، فهو یعبّر عن  استعمالالقدرة على 

الدینامیكیة، في النشاط ، وحسب التوزیع المسجّل فإننا نلاحظ بأنّه مؤشر إیجابي، بالنسبة 
من كل طاقاتهم البشریة في تقدیم خدمات  للاستفادةللمؤسسة الصحیة الإستشفائیة، وذلك 

 وشاقة ومعقدة وجیّدة لتحقیق الأهداف التنظیمیة.صحیة 
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 ) تبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر الأقدمیة05جدول رقم (

 النسبة المئویة التكرار الأقدمیة
]0 -10] 34 63% 
]10 -20] 15 27.8% 
]20 -30] 04 7.4% 
 %1.9 01 فأكثر[ – 30[

 %100 54 المجموع

الخبرة لأفراد العینة المبحوثة، وما یلاحظ على عینة البحث یبین هذا الجدول سنوات 

 34% یمثلون 63أنهم توزّعوا على مختلف الفئات بنسب متفاوتة، حیث سجلّنا أعلى نسبة بـ 

[ سنوات، تلیها نسبة 10 - 0ممرضا خاصة بالفئة ذات سنوات الخدمة، المحصورة بین [

[ سنة ،  20- 10بین الفئة من [ممرضا سنوات خدمتهم محصورة  15% یمثلون 27.8

ممرضین من المبحوثین سنوات خدمتهم محصورة في الفئة  04% یمثلون 7.4وجاءت نسبة 

% یمثلون ممرضا واحد من المبحوثین سنوات 1.9[سنة وأخیرا نجد نسبة  30- 20ما بین [

 سنة. 30خدمتهم أكثر من 

اتنا المباشرة ومقابلاتنا ویتضح عقب التحلیل الإحصائي شواهد عینیة سجلتها ملاحظ

الحرة مع بعض الممرضین الممثلین لعینة البحث بالوحدة الإستشفائیة، أن الممرضین ذووا، 

سنوات هم الأكثر توتراً وقلقا من ذوي الخبرة العالیة، ونفسر هذا بأنّهم فئة  10خبرة أقل من 

والتنوع لتفادي الملل  شبابیة أكثر طموحاً ورغبة في التجدید وطرحا للأفكار والإبداعات،

خبرات جدیدة، وتطویر المهارات، حیث أنّ هذه الفئة حاجاتها ورغباتها لا  ولاكتسابوالروتین 

یشبعها واقع العمل، حیث كانت أقوالهم كالآتي: "نحن مجرد آلات للتنفیذ فقط وأن المؤسسة 

أي تقدیر أو مكافآت  من طاقاتنا البدنیة والفكریة العالیة، ونحن لا نلقى الاستفادةهدفها 

أمّا بالنسبة للفئات الأخرى فإنهم أقل طموحاً،  1مادیة أو معنویة من طرف أصحاب السلطة".

 14.45-14.00،على الساعة:  19/03/2015) مع قابلة بقسم  الولادة ، یوم   03مقابلة رقم (  1
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بسبب قربهم للتقاعد وحسب أقوالهم في بعض المقابلات الحرة:" أنّهم یشعرون بالملل 

ب والروتین ویفكرون في التقاعد المسبق، لأنّهم أصبحوا غیر قادرین على العطاء بسب

إجهادهم البدني والنفسي طوال سنوات خبرتهم في هذا العمل الشاق والصعب والمستمر، 

 الذي لا ینتهي، ولا مجال فیه للراحة أو حتى قضاء حاجیاتنا التي تتطلبها النفس البشریة.

 ) یبین توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة.06جدول (

 النسبة المئویة التكرار الحالة العائلیة
 %55.6 30 متزوج
 %22.2 12 أعزب
 %18.5 10 مطلق
 %3.7 2 أرمل

 %100 54 المجموع

من خلال النتائج المسجلة في الجدول أعلاه الخاص بتوزیع أفراد العینة حسب الحالة       

 30% یمثلون 55.6العائلیة، نجد أنّ أغلبیة أفراد العینة متزوجون، وذلك ما تؤكده نسبة 

ممرضا من عینة البحث ، وتلیها  12% یمثلون 22.2ممرضا في حین نجد نسبة العزاب بـ 

% یمثلون 3.7ممرضین هم مطلقین، وجاءت في الأخیر نسبة  10لون % یمث18.5نسبة 

ممرضان هم أرامل، فنفسر هذا بأنّ فئة المتزوجین هي الفئة الغالبة من أفراد العینة وهي 

مقارنة بالفئات الأخرى وهذا ما أكدّته مقابلاتنا مع بعض الممرضین  الأكثر معاناة وتوتراً،

لذي أقوم به ترك لي آثاراً جسدیة ونفسیة، فلا أستطیع التحمل من خلال أقوالهم:" أنّ العمل ا

ومواصلة هذا العمل وأفكر في تركه لأننّي أصبحت غیر قادرة على العطاء، والتوفیق بین 

 1عملي ومشكلاتي العائلیة ومتطلبات منزلي".

 

 14.30-13.30على الساعة:  22/03/2015) مع ممرضة بقسم العملیات  یوم    04مقابلة رقم (  1
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 ) یوضح مدى إعتبار المشرف للموظفین أداة لتحقیق أهداف العمل.07جدول رقم (

 النسبة المئویة التكرار 
 %74.1 40 نعم
 %25.9 14 لا

 %100 54 المجموع
المشرفین لعینة البحث  اعتبارتشیر البیانات المدونة في الجدول أعلاه الخاص بمدى 

ممرضا،  40% یمثلون 74.1مجرد أداة لتحقیق أهداف العمل، حیث نسجل أعلى نسبة 

یرون بأنّ المشرفین یعتبرونهم مجرّد أداة لتحقیق أهداف العمل فقط، في حین نجد نسبة 

وأقوال المبحوثین في الإجابات  استجاباتممرضا أجابوا بلا، وحسب  14% یمثلون 25.9

أدلى غالبیة أفراد العینة تبریراتهم حول معاملاتهم كأدوات عمل  استبیان استمارةوحة في المفت

وفقط، حیث وصفوا مشرفیهم، بأنّهم متسلطین ولا یهتمون بهم كممرضین، من خلال ظروف 

العمل الضاغطة، التي تتطلب تقدیم خدمات أكثر صحیة وجیّدة وتتطلب عمالة إضافیة أكثر 

مؤسسة الصحیة تغطي جمیع المرضى المتواجدین في تراب الولایة، ورغم نظراً لأن هذه ال

نقص الإمكانیات البشریة والمادیة في هذه المؤسسة إلاّ أننا نعمل بضمیر مثابرة، ومع ذلك 

فإن المشرفین یسعون لتحقیق سیر العمل حسب ما یتوافق مع أهدافهم، التي یریدون تحقیقها 

 لأعلى منهم في المستوى أو السلم الإداري.وتبین صورتهم أمام الأشخاص ا
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 ) یوضح صرامة المشرف في التعامل.08جدول رقم (
 النسبة المئویة

 
 صرامة المشرفین في التعامل التكرار النسبة المئویة في حالة الإجابة بـ نعم التكرار

  45 %83.3 فرض رقابة لصیقة 15 33.33%
 
 

 نعم 
 المرتبالخصم من  05 11.11%

 تتبع الأخطاء 20 44.44%

 توجیھ إنذار 02 4.44%

 المتابعة الدقیقة للعمل 03 % 6.7

 لا 09 %16.7 المجموع 45 100 % 

   %   100  المجموع 54 

تدل الإحصائیات المدونة في الجدول أعلاه الخاص بمدى صرامة المشرفین في 
ممرضا أجابوا" بنعم" بأنّ  45% یمثلون 83.3أن نسبة التعامل مع أفراد العینة، حیث نجد 

ممرضا، صرحوا  20% یمثلون 44.44منهم نسبة  المشرفین صارمین في التعامل معهم،
بأنّ أسلوب المعاملة من طرف المشرفین، كان حسب أقوالهم "دائما" بتتبع الأخطاء لمعاقبتنا، 

سلوب المعاملة یكمن في فرض رقابة ممرضا، أجابوا بأنّ أ 15% یمثلون 33.33تلیها نسبة 
والتوجیه، وبلغت  التسییرلصیقة تعود إلى النظام الصارم في المؤسسة الذي تتبعه في طریقة 

ممرضین أجابوا بأن الصرامة في التعامل تكون في شكل خصم  5% یمثلون 11.11نسبة 
جابوا بأنّ ممرضا أ 3% یمثلون 6. 7خطأ ما، وجاءت نسبة  ارتكابمن المرتب في حالة 

هناك متابعة دقیقة للعمل من طرف المشرفین والمراقبین الطبیین، ومنهم من صرّح بأنّ 
%. في حین 4.44معاملة المشرفین في حالة خطأ ما تكون في شكل توجیه إنذار بنسبة 

ممرضین أجابوا بأن المشرفین غیر صارمین في التعامل  09% یمثلون16.7نجد نسبة 
 معهم. 

ویمكن تفسیر هذه النتائج الإحصائیة بأنّها تدل على أنّ، المشرفین داخل الوحدة 

الإستشفائیة الصحیة، ووفقاً لطبیعة العمل والنظام الداخلي وما یتضمنه من لوائح وقوانین، 

والمتبنى في هذه التي توضح الحقوق والواجبات، وهذا ما طرحه العالم الألماني "ماكس فیبر" 

:" إن النشاطات و المهام تحددها مجموعة الضوابط المحددة للواجبات قال الدراسة حیث
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والمسؤولیات لكل وظیفة في الهرم التنظیمي ، وحسب " فیبر" تسمح هذه الطریقة بالوصول 

والوضوح مع  والاستمراریةإلى أعلى مستوى من الفعالیة التنظیمیة، من خلال الدقة والسرعة 

 1ین یتمتعون بالسیطرة القانونیة ."الخضوع الكامل للرؤساء الذ

إضافة إلى طرق التسییر والتوجیه، وطرق الجزاء والعقاب بها، حیث أنّهم یقومون 

بفرض رقابة لصیقة على الممرضین. وحسب ما أدلى به بعض الممرضین أن المشرفین 

توجیه  والمراقبین الطبیین یقومون بتتبع الأخطاء التي نقع فیها، بهدف معاقبتنا عن طریق

إنذار أو الخصم من المرتب. وهذا یعود إلى النظام الصارم والممارسات الإداریة الخاطئة 

والتسلطیة، إضافة إلى الأسالیب التعسفیة التي یتبعها أصحاب الإدارة في عملیة التسییر 

ه والرقابة. وهذا یعود أیضاً إلى صرامة القوانین وجمود التنظیم وهذا ما أشار إلی والتوجیه،

) من خلال قوله: " إن العامل ضعیف الطموح وكسول x"في نظریة ( العالم:" ماجریغور

بطبعه یكره العمل وتحمل المسؤولیة ، ولا یعمل إلا بالطرق القسریة والتهدید بالعقوبات وهي 

 2طرق التسییر بالمراقبة المعتمدة في النظریات الكلاسیكیة وخاصة عند " تایلور" .

 یوضح دعم الإدارة فیما یخص الأدوات والید العاملة.) 09جدول رقم ( 

 النسبة المئویة التكرار 
 %25.92 14 نعم
 %74.08 40 لا

 %100 54 المجموع

المتحصل علیها في الجدول أعلاه الخاص بمدى دعم الإدارة فیما یخص  تثبت النتائج

ممرضا  40% یمثلون 74.08الأدوات والید العاملة، حیث نجد غالبیة أفراد العینة بنسبة 

ووسائل حدیثة وتقنیات  الرادیوصرّحوا بأن الإدارة لا توفر الإمكانیات المادیة: مثل أجهزة 

 .28سویسي عبد الوھاب : مرجع سابق، ص  1
 .127ناصر قاسمي: مرجع سابق، ص  2

102 
 

                                                           



 الفصل الرابع:                                                 المقاربة المنھجیة للدراسة المیدانیة
 

الأدوات وحتى إن وجدت فهي قدیمة، فهي لا تكشف لنا  متطورة للعلاج، فهناك نقص في

التشخیص الدقیق، إضافة إلى نقص الید العاملة وخاصة في فئة الممرضین، في حین نجد 

ممرضا. أجابوا بنعم بأن هناك دعما من طرف  14% من المبحوثین یمثلون25.92نسبة 

فرص التوظیف التي تعتمدها  الإدارة فما یخص الأدوات والید العاملة، وهذا راجع إلى قلة

مدیریة الصحة، فهي لا تقدم تقاریر بهذا الشأن إلى الوزارة الوصیة من أجل جلب عمالة لسد 

النقص الحاصل في التأطیر والإشراف، وهذا نظراً لظروف العمل الصعبة والشاقة التي 

المستشفیات،  یقومون بها، وإلى الخدمات الإنسانیة والاج التي تتطلبها مهمة التمریض في

فهي فئة حساسة وتمثل الركیزة الأساسیة في المنظمة الصحیة، لأنها تغطي كامل تراب 

الولایة وتسعى إلى تقدیم خدمات صحیة جیدة من جمیع الجوانب، لكن في ظل الواقع 

البشري لهذه المؤسسة فیبقى هناك عجز سواء في الإمكانیات المادیة أو البشریة إلى زمن 

 1لاحق.

 ) یوضح طرق الحصول على المعلومات10رقم ( جدول

 النسبة المئویة التكرار 
 %33.33 18 المشرف المباشر

 %55.55 30 الإعلانات
 %3.7 02 العلاقات الخاصة

 %7.4 04 الزملاء
 %100 54 المجموع

ما نلاحظ في الجدول أعلاه الخاص بطرق الحصول على المعلومات التي تخص أفراد 

ممرضا من المبحوثین أجابوا  30% یمثلون 55.55العینة، حیث تشیر البیانات أنّ نسبة 

بأنّ طرق الحصول على المعلومات سواء الخاصة بالعمل، أو بالمستقبل المهني لأفراد العینة 

علانات، أي وفق القوانین واللّوائح الموجودة في النظام الداخلي نحصل علیها عن طریق الإ

وفق المبادئ والمنطلقات الفیبریة التي تصف  المتبناةللمؤسسة، وهذا ما تنص علیه النظریة 
 28سوسي عبد الوھاب : مرجع سابق، ص 1
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ما یجب أن یكون علیه سلوك الفرد داخل المنظمة ویتحقق ذالك بوجود هیكلة هرمیة تحدد 

من الأعلى إلى الأسفل وأن العلاقات بین العمال تأخذ الطابع الرسمي  والاتصالاتالسلطة 

 ولا دور للعلاقات الشخصیة .

حیث یمكن أن یتجرد من علاقاته المتداخلة مع الآخرین ولا یخضع إلا للعقلانیة التامة 

 1، حسب اللوائح و القوانین في علاقاته التنظیمیة. 

ممرضا من المبحوثین أجابوا بأنّ طریقة الحصول  18% یمثلون 33.33تلیها نسبة 

على المعلومات تكون عن طریق المشرف، المباشر وهذا ما یفسر بأنّ هناك تسلسل رئاسي 

بأنه نازل من الأعلى إلى الأسفل، في  الاتصالوالصلاحیات وكذلك شكل  المسؤولیاتفي 

لرؤساء أو المدراء إلى المشرفین بغرض توزیعها على شكل تعلیمات وأوامر، من طرف ا

تطرق إلیه العالم الأمریكي" فریدیریك تایلور" حیث تمیل فلسفته إلى  الفئات التنفیذیة، وهذا ما

 مبدأ الدیكتاتوریة في معاملة الأفراد.

أفراد من المبحوثین أجابوا بأنّهم یحصلون على  04% یمثلون 7.4أما نسبة 

% یمثلون ممرضان أجابوا بأن طرق 3.7طرف الزملاء وجاءت نسبة المعلومات من 

 احتكارالحصول على المعلومات تكون من طرف العلاقات الخاصة .وهذا راجع إلى 

المعلومات على بعض الممرضین، والتي قد تكون خاصة بهم، ونفسر هذا بأن المنظمة 

 التنظیم الأساسي.  الصحیة لا تهتم بالأفراد فهي تهتم بالعمل ویمثل لها محور

 ) یوضح كیفیة التعامل مع الشكاوي التي یقدمها الممرضین.11جدول رقم (
 النسبة المئویة التكرار 

 %55.55 30 لا یجیب علیها
 %37.04 20 یجیب علیها

 %7.40 04 یعمل على حلّها ومناقشتها معنا
 %100 54 المجموع

 .22، ص2000ثورة العمال القادمة للقرن الواحد والعشرین، إتراك للطباعة والنشر، القاھرة، مصر، –فاتن أحمد أبوبكر: الإدارة  1
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تشیر معطیات الجدول أعلاه الخاص بكیفیة التعامل مع الشكاوى التي یقدمها الممرضین 

ممرضا صرّحوا، بأن أصحاب  30% من فئة المبحوثین یمثلون 55.55حیث بینت نسبة 

السلطة لا یجیبون على الشكاوى التي تقدمها عینة البحث الخاصة بسیر العمل وطرق آدائه، 

ممرضا أجابوا بأن أصحاب  20ن عینة البحث یمثلون % م37.04في حین نجد نسبة 

 04% من المبحوثین یمثلون 7.4السلطة یجیبون على الشكاوى التي نقدمها، وبلغت نسبة 

 ممرضین، صرحوا بأن أصحاب السلطة یعملون على حل المشاكل ومناقشتها معنا. 

السلطة أو  ویمكن تفسیر هذه المعطیات الإحصائیة المتعلقة بكیفیة تعامل أصحاب

 الإدارة.

مع المشكلات المقدمة من طرف فئة الممرضین، یمكن ردّها إلى طبیعة الشكاوى في 

حدّ ذاتها، ففي حالة كانت الشكاوى تخص الممرضین، حول مهام العمل أو الخاصة 

بمستقبلهم المهني فإنّ أصحاب السلطة لا یجیبون على شكاویهم ویهملونها كونهم لا یعیرون 

لهذه الفئة. أمّا في حالة كانت الشكاوى، تخص جانب العلاقات في العمل مثل:  اهتمامأي 

طلب تغییر مشرف أو مراقب طبي غیر مرن في التعامل مع الممرضین، الذین هم تحت 

إشرافه فإنّه في هذه الحالة تعمل الإدارة على الإجابة على هذه الشكاوى المقدمة وتسعى 

ییر هذا المشرف من مصلحة لأخرى نظرا لعدم تقبله من طرف لوضع الحل الأنسب مثل تغ

بعض . وهذا یعود إلى أنّ الإدارة تحل المشكلات فقط على مستواها ولا تهتم بالمستویات 

 1الأخرى.

 

 

 

 
 

.سا15-14على الساعة  15/03/2015) مع ممرضة بقسم العملیات یوم 01مقابلة رقم (  1 
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 ) یبین طبیعة العمل داخل المنظمة الصحیة. 12جدول رقم (
 

 النسبة المئویة
 

 طبیعة العمل التكرار النسبة المئویة في حالة الإجابة بأنھ شاق التكرار

 شاق 47 %87.04 كثرة المرضى 25 53.29%

 نقص الإمكانیات 02 4.25%

 ضعف القدرات 20 42.55%

 سھل 07 %12.96 المجموع 47 100%

 المجموع 54 100%   

 المبحوثة العینة أفراد غالبیة أنّ  أعلاه الجدول في المدونة المعطیات خلال من نلاحظ

 وصعب شاق به یقومون الذي العمل بأنّ  أجابوا ممرضا، 47 یمثلون% 87.04 بنسبة

 یتطلب أنه إلى إضافة التخصص، میدان في وخبرات فنیة ومهارات عالیة بدنیة قوة ویتطلب

 والوحدات الأقسام غرار على العملیات قسم في وخاصة وانتباه دائمة ویقظة عال تركیز

 أفراد بعض مع أجریت التي الحرّة المقابلات خلال المبحوثین أحد به صرّح ما وهذا. الأخرى

 شاق، العمل"  بأن أجابوا المبحوثین من ممرضا 25 یمثلون% 53.19 نسبة منهم العینة،

 وخدماتي عمومي طابع ذو الوحید المشفى كونه ،1"للمستشفى الوافدین المرضى كثرة بسبب

 إلى ویسعون علمیاً، تأهیلاً  مؤهلین وممرضین أطباء على والمتوفر المدینة وسط في الموجود

 من المرضى جمیع لأن ونظراً . وقدراتهم إمكانیاتهم حسب وأحسن أفضل خدمات، تقدیم

 فئة على كبیرا ضغطا یشكل ما وهذا المشفى، هذا في للعلاج یلجئون الولایة وبلدیات دوائر

 عالیة توترات إلى بهم تؤدي التي ،والانفعالیة الجسمیة صحتهم على ینعكس مما الممرضین،

 20 یمثلون% 42.55 نسبة نجد حین في استقرارا، وأقل توترا أكثر العمل بیئة وتصبح

 ضعف بسبب شاق به تقومون الذي العمل بأنّ " أجابوا" المبحوثة العینة أفراد من ممرضا،

 المبحوثین من ممرضان یمثلون% 4.25 نسبة بلغت حین في الأفراد، هؤلاء لدى القدرات

  14.00-13.00على الساعة  25/03/2015) مع ممرضة بمصلحة ما بعد الولادة، یوم 05مقابلة رقم (  1
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 07 یمثلون%12.96 نسبة نجد حین في اللازمة، بالإمكانیات نقص هناك بأن" أجابو"

 هذا یرجع وقد. صعبا ولیس سهلا به یقومون الذي العمل بأنّ  أجابوا المبحوثین من ممرضین

 وقلة سنّهم صغر وإلى جهة من الأفراد، هؤلاء بها یتمیز التي العالیة البدنیة القدرات إلى

 .الصحیة المنظمة هذه في لحداثتهم نظراً  أخرى، جهة من خبرتهم

ویمكن تفسیر النسبة الثانیة بالرجوع إلى الفروقات الفردیة الموجودة بین الممرضین 

 والخصائص الشخصیة.

 اختلافاتأیضاُ، حیث تختلف من فرد لآخر، وإن من شأن هذه الفروق أن تحدث 

العمل، وأن ما یریح عاملاً من الناحیة النفسیة أو حتى  أداءصغیرة أو كبیرة في طریقة 

العضویة قد لا یریح عاملا آخر، لذلك فإنّ الطریقة الموحدة للعمل والتي تطبق على العمال 

فیما بینهم، قد تسبب أو تحدث أضرار نفسیة تنعكس على  للاختلافاتجمیعاً دون النّظر 

ى مع الطرح المتبنى في النظریات أمثال" تایلور" الذي للعمال المطلوب، وهذا ما یتناف أدائهم

لا یراعي الفروقات الفردیة بین الأفراد. وهذا ما یمكن إثباته في الواقع الامبریقي من خلال 

هذه الدراسة المیدانیة على عینة من الممرضین بالوحدة الاستشفائیة، حیث أنّ أصحاب 

رتهم على عدم التحمل والتقبل لكل هذه المهام السلطة لا یراعون إلى قدرات الأفراد في قد

 والمسؤولیات الملقاة على عاتقهم.  

 ) یوضح من یكلف بالأعمال الإضافیة 13جدول رقم (

  التكرار النسبة المئویة
 أنت وحدك 20 37.04%

 أنت و زملاؤك 27 50%
 زملاؤك فقط من دونك  07 12.96%

 المجموع 54 100%
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من خلال البیانات المدونة في الجدول أعلاه الخاص بمن یقوم بالأعمال الإضافیة في 

 27 من العینة المبحوثة یمثلون% 50 ةنسبفئة الممرضین ، حیث تشیر الإحصائیات أن 

في  ،أجابوا بأنهم یكلفون هم وزملاؤهم بالأعمال الإضافیة الصادرة من الإدارة العلیا ممرضا

من المبحوثین صرحوا بأنهم وحدهم من  ممرضا 20 یمثلون% 37.04حین نجد نسبة 

أو في حالة تغطیة العجز الحاصل  الاستعجالاتیقومون بالأعمال الإضافیة في حالة كثرة 

من خلال العطل المرضیة و عطل الأمومة و الإجازات و غیرها ،  ،في الوحدات الأخرى

من عینة البحث أدلوا بأنهم لا یقومون بإنجاز  ممرضین 07 یمثلون% 12.96وبلغت نسبة 

وعلیه یمكن تفسیر النسبة الغالبة  .و أن زملاؤهم وحدهم من یقومون بها ،الأعمال الإضافیة

نظرا لطبیعة عمل مختلف  ،والقائلة بأن الأعمال الإضافیة یقومون بها هم وزملاءهم

خرى ، فمثلا في قسم الولادة الوحدات والأقسام المكونة للمنظمة فهي تختلف من وحدة لأ

فإن إنجاز هذا العمل الإضافي یتطلب فریق من الممرضین فلا  الاستعجالاتوفي حالة كثرة 

فهو یتطلب أكثر من إثنین  ،بهذا العمل وحدهماون یستطیع ممرض أو ممرضین أن یقوم

لأعمال للقیام بهذه المهمة ، أما نسبة المبحوثین التي صرحت بأنها وحدها من تقوم با

الإضافیة فإنها تعود إلى نوع المهمة فمثلا في حالة تغطیة العجز في إحدى المصالح أو 

الأقسام بسبب العطل المرضیة من طرف أحد الزملاء وبالضبط في مصلحة ما بعد الولادة 

الممرضین الذین یقومون بأداء هذه الأعمال فإنهم غالبا ما یكلفون بها وحدهم ، كما  فإن،

تقوم بالأعمال الإضافیة أصلا فهذا یعود إلى نقص الخبرة لدیهم  سبة القائلة بأنها لانفسر الن

 . العلاقات الخاصة بینهم وبین المشرفین من جهة أخرى. من جهة ، وإلى 

 ) یوضح طریقة توزیع المهام 14جدول رقم (

  التكرار النسبة المئویة

 نعم 09 16.7%

 لا 45 83.3%

 المجموع 54 100%
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تبین نتائج الجدول أعلاه الخاص بطریقة توزیع المهام من حیث أنها عادلة أم لا ، 

حیث تشیر البیانات إلى أن غالبیة أفراد العینة المبحوثة صرحوا ، بأن طریقة توزیع المهام لا 

 یمثلون% 16.7، في حین نجد نسبة  ممرضا 45 یمثلون% 83.3تتم بطریقة عادلة بنسبة 

بحوثین أدلوا بأن طریقة توزیع المهام تتم بطریقة عادلة. وعلیه یمكن من الم ممرضین 09

تفسیر هذه النتائج الإحصائیة من مختلف أفراد عینة البحث من خلال تصریح غالبیتهم بأن 

فنحن نختلف في الرتب الإداریة  ،طریقة توزیع المهام من طرف المشرفین لاتتم بطریقة عادلة

والأجر لكن المهام لا نختلف فیها من حیث الحجم والمسؤولیات ، في حین نفسر النسبة 

القائلة ، بأن توزیع المهام تتم بطریقة عادلة كون هذه النسبة لها نفس الرتب والأجر والمهام 

الموجودة بین  فاتللاختلا اهتمام.ومنه یمكن القول أن أصحاب السلطة لا یعیرون أي 

وهذا ما یفسر  .الممرضین رغم وجود فروقات في التصنیفات والرتب المهنیة التي یحملونها

بعدم فعالیة نسق تسییر الموارد البشریة فیما یتعلق بتحلیل وتوصیف الوظائف من خلال 

الة توزیع المهام والمسؤولیات والواجبات ، مما ینتج عنه عدم الرضا والإحساس بغیاب العد

التوتر لدى هذه الفئة ، بسبب طبیعة  ارتفاعالتوزیعیة للمهام والمسؤولیات وبالتالي 

 الممارسات الإداریة السلطویة الخاطئة .

 )یوضح الصعوبات في الحصول على إجازة للراحة 15جدول رقم(

  التكرار النسبة المئویة

 نعم  40 .%        74.07

 لا 14 25.92%

 المجموع 54 100%

تذهب العبارة المدونة في الجدول أعلاه و المتعلقة بالصعوبات التي یواجهها 

الممرضون في حالة طلب إجازة من الإدارة بسبب الإجهاد في العمل و التوتر ، حیث نجد 

" نعم " بأنهم  ـأجابوا ب ممرضا 40 یمثلون% 74.07غالبیة أفراد العینة المبحوثة بنسبة 

قدیم طلباتهم لنیل قسط من الراحة في شكل طلب إجازة وفق دائما یجدون صعوبات عند ت
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 % من عینة البحث25.92نسبة  بلغتالقوانین و اللوائح التي تصدرها الإدارة العلیا ، بینما 

بأنهم لا یجدون صعوبات في الحصول على إجازات للراحة . من خلال  ممرضا، 14یمثلون

من النسبة الغالبة التي صرحت بأنها تلقى كل هذه المعطیات الكمیة یمكن تفسیرها بدایة 

صعوبات في حالة طلب إجازة للراحة من الإدارة ، ویعود هذا إلى كثرة المرضى من جهة ، 

وإلى قلة الید العاملة من جهة أخرى في فئة الممرضین كونها الركیزة الأساسیة في هذه 

فائیة  تحقیق أهدافها ، فمن دونها لا تستطیع المنظمة الصحیة الإستش ،المنظمة الصحیة

تمنح إجازات للراحة بسبب الإجهاد في العمل أو التعب الشدید والإرهاق ، ونادرا  وبالتالي لا

ما تمنح إجازات إلا لحالات طارئة مثل عطلة الأمومة أو مرض خطیر أصیب به أحد 

لتنفیذ  والإحساس بأنهم مجرد آلات الاختناقالممرضین، وهذا ما یؤدي بالشعور بالضیق و 

 العمل فقط. 

 ) یوضح طریقة تصرف المشرف في حالة حدوث الخطأ  16جدول رقم ( 

  التكرار النسبة المئویة

 باللوم و العتاب  30 %   55.6

 یوجهك لتصحیحه 05 % 9.3

 لا یبالي بما یحدث  19 35.2%

 المجموع  54 % 100
 

طریقة تصرف توضح البیانات الإحصائیة المدونة في الجدول أعلاه الذي یبین 

ممرضا  30% من المبحوثین یمثلون 55.6المشرف في حالة حدوث خطأ، حیث نجد نسبة

أجابوا بأن مشرفیهم یتصرفون في حالة حدوث خطأ باللوم والعتاب ، في حین نجد نسبة 

بان مشرفیهم لا یبالون بما یحدث  أجابوا، ممرضا 19% من فئة المبحوثین یمثلون 35.2

ممرضین أجابوا بأن  05% من عینة البحث یمثلون 9.3في حالة حدوث خطأ، تلیها نسبة 

التباین في النسب أن هناك مشرفیهم یوجهونهم لتصحیح الخطأ في حالة حدوثه. ونفسر هذا 
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كونهم لهم  ،الممرضین اتجاهفروقا فردیة في شخصیات المشرفین و سلوكاتهم و معاملاتهم 

سلطة علیهم في التوجیه و الرقابة ، و التسییر ، فغالبیة المشرفین صارمین و متسلطین في 

التعامل مع الممرضین ، وحسب أقوال المبحوثین و إجاباتهم على الأسئلة المفتوحة ، أدلوا 

خلق المشاكل و بأن المشرفین لا یبالون بمعاناتنا و یتعاملون معنا بقسوة ، و یعملون على 

لمعاقبتنا باللوم و العتاب و أحیانا لا یبالون بما یحدث  یلجئونخطأ من قبلنا  وقوعبمجرد و 

، حیث یقومون بكتابة تقاریر و إرسالها إلى الجهات المختصة لمعاقبتنا ، فنحن دائمي القلق 

متفهمون و التوتر ولا نشعر بالراحة في عملنا ، أما هناك بعض المشرفین وهم قلیلین 

المشاكل مع المشرفین  اشتعاللظروف العمل الصعبة ، ویعملون بجد و حزم و لا یحبون 

أو الزملاء ، وهناك بعض الممرضین أكبر سنا من المشرفین الذین یشرفون علیهم  الآخرین

 1و بالتالي یحترمونهم و یعاملونهم كزملاء في العمل فقط .

 ورة مستمرة حول عملهم و مستقبلهم المهني ) یبن إعلام الممرضین بص 17جدول رقم (

  التكرار  النسبة المئویة 

 نعم 15 27.8%

 لا 39 72.22%

 المجموع 54 100%

تمثل بیانات الجدول المدونة أعلاه المتعلقة بمدى إعلام الممرضین بمعلومات بصورة 

المبحوثة ، أجابوا  مستمرة حول عملهم و مستقبلهم المهني ، حیث نجد ان غالبیة أفراد العینة

بأن أصحاب السلطة في المنظمة الصحیة ، لا  ممرضا 39 یمثلون% 72.22بنسبة 

یعلموننا بالمستجدات الخاصة بمستقبلنا المهني مثل الترقیات أو ما شابه ذالك ، في حین 

"نعم" بان الإدارة تعلمنا  ـأجابوا ب ممرضا 15 من فئة المبحوثین یمثلون% 27.8نجد نسبة 

. و علیه یمكن تفسیر هذه المعطیات الإحصائیة دات حول العمل و مستقبلنا المهنيبالمستج

، أن أصحاب الإدارة یهتمون بالعمل و لا یهتمون بالأفراد وهذا ما تنص علیه نظریة " 
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ة و العقابیة ، من تایلور" المتبناة . وهذا ما تتصف به المنظمة الصحیة في أسالیبها التسییری

أفراد العینة المبحوثة یرون  إنالقرارات و إصدار الأوامر . لذا نستنتج  اتخاذخلال مركزیة 

، فلكل فرد آمالا متنوعة  الاجتماعیةالنفسیة و  لاحتیاجاتهمبأن المنظمة الصحیة لا تراعي 

كلما تعقد  یرمي إلى تحقیقها و حاجات أخرى یرید إشباعها إلى جانب الأجر ، و خصوصا

الفرد في تفكیره أو بلغ مستویات عالیة من التعلیم و الخبرة ، فهو یود أن یحصل على 

 النفس و إثبات الذات و تقدیر الآخرین . كاحترامجزاءات معنویة إلى جانب الأجر ، 

 ) یبین مدى توفر تقنیات ومعلومات تساعد على إنجاز العمل 18جدول رقم (

  التكرار النسبة المئویة

 نعم 19 35.18%

 لا 35 64.81%

 المجموع 54 %  100

تدل المعطیات الإحصائیة المبینة في الجدول أعلاه الخاص بمدى توفر تقنیات و 

تساعدهم على إنجاز عملهم  التي معلومات لدى فئة الممرضین داخل الوحدة الصحیة

من  ممرضا 35 یمثلون من فئة المبحوثین %64.81 ةالموكل إلیهم ، حیث نجد أن نسب

" لا " بأنه لا تتوفر تقنیات معلومات متطورة ، تساعد على إنجاز العمل  ـالمبحوثین أجابوا ب

بین أجزاء المنظمة ، في حین نجد نسبة  الاتصالات. وهذا ما یدل على ضعف نظم 

" نعم " فیما یخص التقنیات و  ـأجابوا ب ممرضا 19 من العینة المبحوثة یمثلون% 35.18

المعلومات المتطورة التي تساعد على إنجاز العمل . ومنه یمكن تفسیر هذا أن المنظمة 

الصحیة لا تتوفر على إمكانیات عالیة من تجهیزات و أدوات عمل متطورة وأجهزة حدیثة ، 

خلال  تساعد الممرضین على أداء أعمالهم بكل راحة . حیث أدلى بعض المبحوثین من

حدیث و دقیق یعالج  رادیوالمنظمة الصحیة لا تتوفر على جهاز  إنالمقابلات الحرة :" 

المرضى ، فنحن نعانون من جهة و المرضى من جهة أخرى ." وهذا ما یخلق توترات عالیة 

لدى فئة الممرضین ، كونها الفئة التنفیذیة التي تعتمد علیها المنظمة الصحیة في تحقیق 
112 

 



 الفصل الرابع:                                                 المقاربة المنھجیة للدراسة المیدانیة
 

في دقة وصول المعلومة و سرعتها  الاتصالضافة غلى نقص وعدم فعالیة أجهزة أهدافها ، إ

خاصة المتعلقة بالمستقبل المهني لهذه الفئة ، وفي هذا الصدد فإن بیئة العمل یسودها 

ل ه نظریة وفلسفة " تایلور" من خلاالنازلة فقط بدل الصاعدة ، وهذا ما دلت علی الاتصالات

 اتخاذتوریة في معاملة الأفراد إذ صمم على وجوب وضع سلطة :" مبدأ الدیكتا استعمال

القرارات وإصدار الأوامر والتعلیمات وتسطیر الأهداف في ید الإدارة العلیا دون إشراك 

الصاعد یكون في  الاتصالیكون دائما نازلا ، وأن  الاتصالوأن شكل  ،العمال في ذالك

و یختلف هذا  1یر العمل وأداءه فقط ".شكل تقاریر العمل التي یعدها المشرفین حول س

"حول موضوع الممارسات  الطرح مع النتیجة في الدراسة السابقة للطالب " سنینة محمد

حیث  الاتصال) فیما یتعلق بنظام  22 لتنظیمي (أنظر الصفحة رقما والاستبعادالسلطویة 

الصاعد و  الاتجاهالمعلومات في  استعمالمرن ، یسهل  الاتصالتوصل إلى أن:" نمط 

ومن خلال النتیجة  2.تأدیة واجباتهم وتنمیة مهاراتهم النازل ، مما مكن العاملین من

المتوصل إلیها في الدراسة الحالیة والتي مفادها أ أن هناك نقص في الإمكانیات والتجهیزات 

لطالبة وأدوات عمل متطورة تساعد على إنجاز العمل ، حیث تتوافق هذه النتیجة مع دراسة ا

في  " أمال دالي " من خلال دراستها لموضوع الصراع بین السلطة الإداریة والطبیة

) حیث توصلت إلى:"  أن الوحدة الصحیة بالمسیلة  20 المستشفى، (أنظر الصفحة رقم

تعاني من مجموعة من المشاكل التنظیمیة والتسیریة وعلى رأسها نجد نقص المختصین من 

 افة إلى قلة التجهیزات والوسائل العلاجیة."أطباء وممرضین ، بالإض

 

 

 

 

  61حسین عبد الحمید أحمد رشوان : مرجع سابق، ص 1
 15.00-14.00على الساعة:  18/03/2015) مع ممرض  بقسم العملیات ،  یوم 02مقابلة رقم (  2

113 
 

                                                           



 الفصل الرابع:                                                 المقاربة المنھجیة للدراسة المیدانیة
 

 ) یوضح متغیر الجنس وعلاقته بتغییر منصب العمل19جدول رقم(
  تغییر منصب عمل                    المجموع         

 نعم                 لا             
14 
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100% 
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35.2% 

35 
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 المجموع        

 

وعلاقته  من خلال بیانات الجدول المدونة أعلاه الخاص بعلاقة تغییر منصب العمل 

% من أفراد 74.08 نسبة أنبمتغیر الجنس حیث تبین من خلال المعطیات الإحصائیة 

من فئة المبحوثین % 64.81من جنس الأنثى منهم ممرضا، 40 یمثلونالعینة المبحوثة 

صرحوا  المبحوثینمن % 9.26 وتغییر منصب عملهم ،  تمصرحوا بأنهم  فردا 35یمثلون

 یمثلون% من المبحوثین 25.92، في حي نجد نسبة   أنهم لم یتم تغییر منصب عملهمب

العمل ، ومن  منصب ب " لا "  فیما یخص  تغییر أجابواور من جنس الذك ممرضا 14

خلال هذه النتائج الإحصائیة تبین لنا أن غالبیة أفراد العینة هم إناث وهن من طلبن تغییر 

منصب عملهن مقارنة بجنس الذكور،  و یعود هذا إلى الظروف الخاصة و العائلیة التي 

عن عدة ادوار یجب القیام بها في  لةمسئو تمس جنس الأنثى أكثر من الذكور، كونها 

فمثلا تكون بعض الممرضات  ،و متطلبات المنزل من جهة أخرى ،المستشفى من جهة

علیها ظروف خاصة مثل مرض احد أولادها و یتطلب هذا المرض  تطرأتعمل في اللیل و 

ب تغییر تعمل في اللیل ، لذا تطل أنالشفاء ، لذا فلا تستطیع  حتىالعنایة به لمدة طویلة 

منصب عملها من أجل العنایة بولدها و السهر معه ، وهذا یتطلب من وجود الأم بجانب 

 لأنها الأنسب لها . ،الأموروحدها من تستطیع القیام بهذه  لأنهاولدها 
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 ) یوضح العلاقة بین متغیر الجنس و علاقته بنوع العلاقة مع المشرف 20جدول رقم (
  نوع العلاقة مع المشرف                           المجموع         

 جیدة                سیئة                      
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 المجموع        

 

بین متغیر الجنس و نوع العلاقة مع  المشرف ،  بالعلاقةالخاص  أعلاهتبین بیانات الجدول 

من  ممرضا 40 یمثلون% من أفراد العینة المبحوثة 74.08 ةحیث تشیر معطیات الجدول أن نسب

ة بینهم وبین صرحوا بأن العلاق ممرضا، 24من فئة المبحوثین یمثلون % 42.59منهم  الأنثىجنس 

بان العلاقة جیدة ، و  أجابوا ممرضا 17من عینة البحث یمثلون % 31.5المشرف سیئة ، ونسبة 

صرحوا بأن العلاقة بینهم  ،هم ذكور ممرضا 14 یمثلون%  من أفراد العینة 25.92بلغت نسبة 

وبین المشرف سیئة . و علیه یمكن تفسیر نتائج المعطیات بان غالبیة أفراد العینة من جنس الذكور 

% 31.5% ممن أدلوا بان العلاقة بینهم وبین المشرف سیئة ، بینما نجد نسبة 68.5و الإناث بنسبة 

رف جیدة ، مما نستنتج  أن غالبیة من جنس الأنثى ممن صرحوا بأن العلاقة بینهم و بین المش

لك بالرقابة اللصیقة على ائیة یعملون على خلق المشاكل و ذالمشرفین داخل الوحدة الإستشف

و التوتر ، ونقص الحریة لدیهم ،  الارتیاحالممرضین و التي یرفضونها و یشعرون من خلالها بعدم 

شكل كتابة تقریر حول الخطأ  الذي وقع في  ،لمعاقبتهم فور حدوث الخطأ الأخطاءإضافة إلى تتبع 

و حسب  ،لك الممرضة لدراسته و تطبیق العقوبة على ذفیه الممرض و إرساله إلى الجهات المختص

الإدارة من مشرفین و  به  احد المبحوثین في المقابلات المتكررة حیث قال :" بان أصحاب أدلىما 

بالعمل فقط . و مراقبتنا مراقبة شدیدة تجعلنا نشعر  و یهتمون اهتمام أيیین لا یعیرون لنا مراقبین طب
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لهذه  الانتماءدم و التوتر و كأننا لسنا أفرادا ، لذا فنحن نشعر بع الارتیاحبالخوف و عدم 

 :حرة حیث أدلى  بتصریحاته كالآتي معهم مقابلات أجریت." وهناك أفراد العینة ممن 1المؤسسة

و تسلط  لذا فأنا أكاد انفجر من  احتقارین لي و لبعض زملائي معاملة فإن معاملة المشر "

شدة الغضب و أختنق من جو بیئة العمل التي یسودها التوتر و سوء التكیف فأشعر بالظلم و 

 2السیطرة و القسوة في عملي ." 

ین في أدلوا بان علاقاتهم جیدة  مع المشرف الذین، العینة من جنس الأنثى أفراد فئة ونفسر 

علاقة عمل لا تتعدى ذالك و هناك  بأنهاحیث أدلوا  ،و إجاباتهم حول الأسئلة المفتوحة أقوالهمخضم 

لأنني اكبر منه سنا و یحترمني و انه شخص  أیضافي العمل، و هناك من قال  أسایرهمن قال لأنني 

هناك فروقات  فردیة في شخصیات المشرفین و  آنومن هنا نستنتج   .متفهم و یعمل بجد و عدل

و یعمل  الأخطاءیعرف كي یوجه مرؤوسیه ویصحح لهم  فهناك المشرف المتسلط الذي لا ،المراقبین

على معاقبتهم و یصرخ في وجههم ، وهناك المشرف الدیمقراطي المرن في معاملاته و الجدي في 

غالبیة أفراد  إنإلا  الفرو قاتأن رغم كل هذه  نتاجهاستومنه ما یمكن  .تصرفاته و العادل في قراراته

وهذا راجع أیضا  ،تسییر تعسفیة أسالیبعلاقة سیئة و ذات طابع تسلطي و  بأنهاالعینة  أدلوا 

 الشخصیة التي یسعون إلى تحقیقها. أهدافهمتوجهاتهم و  لاختلافات

 و علاقته بنوع العلاقة مع المشرف  السن) یوضح متغیر 21جدول رقم (
  نوع العلاقة مع المشرف                           المجموع         

 جیدة                سیئة                      
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 فأكثر[-50[
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100% 

37 
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17 
31.5% 

 
 المجموع

 

14.00-13.00على الساعة :   25/03/2015) مع ممرضة بقسم ما بعد الولادة ،  یوم   05مقابلة رقم (   1 
.  95.المرجع نفسھ، ص 2 
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المتعلق بمتغیر السن و علاقته بنوع  أعلاهما یلاحظ على بیانات الجدول المدونة 

 ممرضا 25 من العینة المبحوثة یمثلون% 46.29العلاقة مع المشرفین، حیث نجد نسبة 

بان العلاقة التي تربطهم مع المشرفین  أجابوا 30-20 ما بین محصورة في الفئةال ذات السن

، ذات السن  ممرضا 19 من المبحوثین یمثلون% 35.2هي علاقة سیئة ، تلیها نسبة 

 وأجابوا بأن العلاقة جیدة  من فئة المبحوثین% 27.8سنة ، منهم  40-30المحصورة بین 

 08 من عینة البحث یمثلون% 14.81و بلغت نسبة  ،% صرحوا بأنها علاقة سیئة7.4

% أجابوا  بأنها علاقة سیئة 14.81سنة منهم  50-40ذات السن المحصورة بین  ممرضین

سنة و  50ذات السن  ممرضان في الفئة من المبحوثین یمثلون% 3.7، و جاءت نسبة 

كن تفسیر نتائج هذه و علیه یم .أكثر أجابوا بأن العلاقة التي تربطهم  بالمشرفین جیدة 

الإحصائیات الخاصة بمتغیر السن و نوع العلاقة مع المشرف ، حیث یمكن القول أن 

 30-20، حیث نجد الفئة الشبابیة من  المشرفینلمتغیر السن علاقة بطبیعة العلاقة مع 

علاقتهم سیئة مع المشرفین ، نظرا لأنهم متقاربون في السن من جهة و لنقص الخبرة لدیهم 

مجال العمل من جهة أخرى ، لذا فإن المشرفین من خلال المتابعة الدقیقة للعمل و  في

الإشراف المباشر على الممرضین و خاصة في العمل النهاري ، یمارسون علیهم ضغطا 

لخطأ  ارتكابهمإلى تطبیق العقوبات علیهم في حالة  یلجئونكبیرا بسبب كثرة المرضى و 

یخلق توترا في جو بیئة العمل بین المشرفین و الممرضین  . مماحتى وإن كان بسیطامعین 

أدلى غالبیتهم بأن علاقتهم جیدة مع المشرفین الذین،  40-30، في حین نفسر الفئة من 

المشاكل في عملهم مع  اشتعاللأنهم أكبر من المشرفین من جهة ، و لأنهم لا یحبون 

لمعاملات القاسیة التي یتلقونها رغم ظروف  العمل الصعبة و ا من جهة أخرى، المشرفین

حیث أدلى جمیعهم  ،سنة 50-40كما نفسر الفئة المحصورة بین   .من أصحاب السلطة

المناصب العلیا في  علىبأن علاقتهم سیئة مع المشرفین نظرا للصراعات و الخلافات 

مختلف الوحدات و الأقسام فكل واحد منهم یطمح لشغل منصب أعلى من أجل تحقیق 
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بان علاقتهم جیدة  أدلوا، فإنهم جمیعا فأكثرسنة فأكثر 50ه ، أما الفئة التي تتعدى أهداف

 قاعد.و قربهم من الت نظرا لكبر سنهم من جهة و لنقص الطموح لدیهم من جهة أخرى

 المقدمة  للاقتراحات) یوضح العلاقة بین الأقدمیة و مدى تجاوب الرئیس 22جدول رقم (
  مدى تجاوب الرئیس عند تقدیم  الإقتراحات الخاصة بالعمل  المجموع         

 نعم                لا                      
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     7.4  % 

 
]20-  30] 

01 
 .1.85 % 

0 
0% 

01 
     1.85  % 

 
 فأكثر -30[

54 
100% 

46 
85.2% 

08 
14.8% 

 
 المجموع

 من العینة المبحوثة یمثلون% 63 نسبةتشیر البیانات المدونة في الجدول أعلاه إلى أن  
التي  الاقتراحاتسنوات ، أجابوا " بلا" فیما یخص  10-0محصورة بین  خدمتهمسنوات  ممرضا 34

من % 27.77نسبة  تلیهایقدمونها في مجال العمل ، فهي لا تقبل من طرف أصحاب السلطة ، 
من عینة % 22.22 منهم سنة 20-10محصورة بین  تهمسنوات خبر ممرضا  15 المبحوثین یمثلون

ب " نعم "   أجابواممن  ممرضین 03یمثلون  %5.55أجابوا ب "لا"  و  ممرضا 12البحث یمثلون 
% 7.4منهم  ،سنة 30-20سنوات خدمتهم محصورة بین  ممرضین 4 یمثلون% 7.4نسبة  و بلغت

واحدا ، من  ممرضا یمثلون% 1.85، و جاءت نسبة  لاقتراحاتهم"نعم " حول تقبل الرئیس  بـرحوا ص
وعلیه یمكن تفسیر . سنة و أكثر ممن أجابوا" بنعم "  30أفرادا العینة ذات سنوات خدمة  تقدر ب

التي یقدمها  الاقتراحاته المعطیات الإحصائیة  بان المشرفین الإداریین  لا یتجاوبون مع نتائج هذ
سهم هم فالممرضون لأصحاب السلطة و التي تتعلق بعملهم و مستقبلهم المهني كونهم یعتبرون أن

، ولا یعیرون أي من إمكانیات  مادیة و بشریة ،شفى الأجدر و الأعلم بما یخص مستلزمات المست
و  الاتصالمما ینعدم  الاقتراحاتلفئة الممرضین ولا یفسحون لهم المجال في إبداء الرأي و  هتماما

و الإداریین و الممرضین ، فهم لا یشعرون و لا یبالون بهم لأنهم في نظرهم  المسئولینبین   التشاور
، لذا فهم  من یقررون بكل إجراءات الات الإداریة و التطویر المنظميلیست لدیهم خبرة في المج

العمل و سیره ، وهذا ما یحدث خلافات وتوترات بین الممرضین و أصحاب السلطة  كونهم الفئة 
التنفیذیة التي تعمل في ظل صرامة القوانین و لوائح نظام الوحدة  الإستشفائیة  في جمودها و 
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عملهم الیومي و الأسبوعي و الشهري و  ركودها و روتینها الیومي الذي یشمئز منه الممرضون طیلة
السنوي ، حیث یولد لهم الشعور بالحیرة و التوتر و الملل و الخوف  الذي ینعكس على نفسیتهم و 

لعملهم . ومن خلال النتائج السابقة نستنتج ، أن عملیة صنع   أدائهمروحهم المعنویة و یؤثر على 
عامة و الوحدة الصحیة  خاصة  تتمیز بالمركزیة و  ، في المؤسسات الجزائریة اتخاذهاالقرارات و 

عدم فعالیة الوظائف الإداریة  من تخطیط و تنظیم و توجیه و رقابة و عملیات تنظیمیة ، من قیادة 
و إشراف ، فالكثیر من المستویات لا تشارك في عملیات إتخاذ القرارات الخاصة بعملهم و بالمنظمة 

نفسیاتهم و مشاعرهم و أهمیتهم كأفراد داخل الوحدة الإستشفائیة  ككل ، فهي تحدث تأثیر كبیر على
و ما یقدمونه من خدمات صحیة أكثر جودة  و فعالیة و نفعیة للمرضى . وهذه النتیجة المتوصل 

" في دراستها لموضوع نسق السلطة  أسمهانإلیها في الدراسة الحالیة تتوافق مع دراسة الدكتورة " بلوم 
ته بالوظائف التنفیذیة ، لنسق الموارد البشریة، من خلال النتیجة التي توصلت إلیها التنظیمیة وعلاق

 اتخاذ:" إبعاد كل آلیات المساهمة ، التفویض والمشاركة في  ترى أن) والتي  26(أنظر الصفحة رقم 
وكیل القرارات تنمیطا لنظام " الجزر والعصا " الذي لا یترك الحریة للحركة أو الحدیث ، فالفاعل 

المؤسسة أن تستغله وتحركه و تراقبه ، فلا یهمها تنمیة شخصیته وتدعیم تفكیره  أيسلبي یمكنها 
 الإبتكاري ."

 ): یوضح الحالة العائلیة وعلاقتها بأفضلیة العمل اللیلي او النهاري 23جدول رقم(

 

تبین نتائج الجدول الخاص بعلاقة الحالة العائلیة لأفراد العینة بأفضلیة العمل اللیلي أو 

 ممرضا 30 من المبحوثین یمثلون% 55.5 نسبةالنهاري ، حیث تشیر الإحصائیات إلى أن 

الذین صرحوا بأنهم یفضلون العمل النهاري على اللیلي ، في حین بلغت نسبة  ،متزوجونهم 

 العائلیة الحالة  أیھما تفضل                                       المجموع         
 العمل اللیلي                العمل النھاري                      
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هم عزاب، أدلوا بأنهم یفضلون العمل اللیلي  ممرضا 12 من عینة البحث یمثلون% 22.22

هم مطلقون  ممرضین 10 من فئة المبحوثین یمثلون% 18.55على النهاري ، وتلیها نسبة 

% 1.85واحدا بنسبة  ممرضا و% یفضلون العمل اللیلي 16.7بنسبة  ممرضین 09، منهم 

 ممرضان من عینة البحث یمثلون% 3.7ري ، و جاءت نسبة بأنه یفضل العمل النها صرّح

سیر هذه المعطیات الإحصائیة فهم أرامل صرحوا بأنهم یفضلون عمل اللیل . و علیه یمكن ت

التي   ،وهي الفئة الغالبة ،حیث نفسر فئة المتزوجین و العزاب ،بدایة من النسبة الغالبة

و حسب ما أدلى به المتزوجون في  ،تفضل عمل النهار على اللیل ، نظرا لظروفهم الخاصة

حیث قالوا :" إن العمل اللیلي هو متعب  استبیان استمارةإجاباتهم على الأسئلة المفتوحة في 

ولا نستطیع السهر فیه و لا نحس به أثناء العمل بالراحة ، ومن أجل العنایة  ،بالنسبة لنا

نقوم بعدة ادوار تولد لنا صراعا داخلیا و توترات عالیة ." و  فنحنبأولادنا و أمورنا المنزلیة 

من خلال هذه الأقوال یمكن القول أن ، فئة المتزوجین تعاني من التوتر في العمل و خاصة 

، أما بالنسبة لأفراد العینة  الانفعالیةالعمل اللیلي ، مما ینعكس على صحتهم البدنیة و 

المبحوثة الذین یفضلون العمل اللیلي ، منهم مطلقون و أرامل و نفسر هذا حسب أقوال 

المبحوثین و إجاباتهم على الأسئلة المفتوحة ، أن عمل اللیل بتمیز بنوع من الهدوء ، الذي 

عمله بتركیز و یعمل و هو مرتاح و غیر منفعل ، ویعود هذا إلى  أداءیساعد الممرض على 

و المراقبین الطبیین في المناوبة اللیلیة ، مما یؤدي إلى نقص الفوضى ، قلة المشرفین 

والعنف النهاري و الشجارات بین الزملاء بعضهم البعض ، ومع المشرفین أیضا الذین 

عمل اللیل یكون بعید عن الإشراف  أنهو  استنتاجهیصعب التعامل معهم ، لذا ما یمكن 

ل النهار تكون فیه متابعة دقیقة للعمل و تكثر فیه الإداري و الرقابة اللصیقة بینما عم

غالبیة أفراد العینة یعملون في النهار لأنهم  إنورغم كل هذا إلى  ،الفوضى و الشجارات

مجبرین على ذالك بسبب ظروفهم الحیاتیة و مشاكلهم العائلیة ، و مسؤولیاتهم و أدوارهم 

 .المزدوجة التي یصعب علیهم أداءها 
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) یوضح الحالة العائلیة و علاقتها بالشعور بالإرهاق عند مواجهة 24جدول رقم (

 یوم عمل آخر
  الشعور بالإرھاق عند مواجھة یوم عمل آخر المجموع      
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 المجموع

  

من خلال العبارة المدونة في الجدول أعلاه الخاص بالحالة العائلیة لأفراد العینة و علاقتها 

 بالشعور بالإرهاق عند مواجهة یوم عمل آخر في الوحدة 

فردا 30 من المبحوثین یمثلون% 55.61 نسبةالإستشفائیة ، حیث تشیر البیانات ، إلى أن 

ما نشعر ،" أحیانا" ـصرحوا ب فردا17یمثلون من عینة البحث % 31.5هم هم متزوجون ، من

" نادرا " ما یشعرون بالإرهاق في  ـ% صرحوا ب13و  بالإرهاق عند مواجهة یوم عمل آخر

الصباح عند مواجهة یوم عمل آخر ، و یعود ذالك إلى القدرات العالیة و الطاقات البشریة 

بة فیه ، لذا فإنهم مجرد نیل قسط الغیر مستنزفة،  كونهم فئة شبابیة مقبلة على العمل و راغ

من الراحة یسترجعون طاقتهم و یستعدون بكل قواهم البدنیة و الفكریة لمواجهة یوم عمل 

% 11.11آخر شاق و صعب بسبب كثرة المهام و تعدد المسؤولیات، في حین نجد نسبة 

عندما  أجابوا بأنهم دائما یشعرون بالإرهاق و التعب ممرضین 06یمثلونمن المبحوثین 

یصحون في الصباح لمواجهة یوم عمل آخر ، وهذا راجع إلى نقص القدرات البدنیة لدى 

 دائما                              أحیانا                              نادرا
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بعض أفراد العینة الذین لهم خبرة كبیرة في العمل من جهة ، و إلى كبر سنهم و عدم قدرتهم 

 ممرضا 12 من عینة البحث یمثلون% 22.22على العطاء من جهة أخرى ، و بلغت نسبة 

بأنهم دائما یشعرون بالإرهاق في الصباح عند مواجهة یوم عمل آخر ، و هم عزاب أجابوا 

یعود ذالك إلى ضعف قدراتهم البدنیة و نقص الخبرة لدیهم ، لذا فهم غیر متكیفین مع هذا 

 الإعیاءالعمل الشاق و الصعب و بالتالي فهم یشعرون بالإنهاك الجسمي و التعب الشدید و 

هم مطلقون أجابوا  ممرضین،عشرة لمبحوثین یمثلون من فئة ا% 18.51و جاءت نسبة 

هم  ممرضان من المبحوثین یمثلون% 3.7بأنهم " دائما" یشعرون بالإرهاق ، وتلیها نسبة 

أرامل أجابوا بأنهم " دائما " یشعرون بالإرهاق عندما یصحون في الصباح لمواجهة یوم عمل 

آخر ، و یرجع هذا إلى ضعف القدرات من جهة و إلى العمل الشاق و المستمر و الذي لا 

 .ینتهي من جهة أخرى

عقد المشرف لأفراد العینة كأدوات عمل و علاقتها ب اعتبار) یوضح مدى 25جدول رقم(

 لقاءات دوریة لتبادل وجهات النظر 
  عقد لقاءات دوریة بین المشرفین و الممرضین حول العمل   المجموع         

 نعم                 لا             
40 

 
 

74.1% 

31 
 
 

57.40% 

09 
 
 

16.7  % 

 
 نعم      

 

 
 اعتبارمدى 
المشرف 

الممرضین 
 كأدوات عمل  

 
14 

 
25.92% 

14 
 

25.92% 

0 
 

0% 

 
 لا     

54 
 

100% 

45 
 

83.3% 

09 
  

16.7% 

 
 المجموع        

 

أجابوا بأن  ممرضا 40 من المبحوثین یمثلون% 74.1 ةتبین معطیات الجدول أن نسب

من عینة البحث % 57.4المشرفین یعتبرونهم مجرد آلات لتحقیق أهداف العمل فقط ، منهم 

صرحوا بان أصحاب السلطة لا یقومون بعقد لقاءات دوریة مع  ممرضا، 31یمثلون 

من عینة البحث یمثلون % 16.7نسبة  تلیها ،الممرضین لتبادل وجهات النظر حول العمل

، و بلغت نسبة بأن الإدارة تقوم بعقد لقاءات دوریة" نعم "  بـ أجابواممرضین،  09
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 " بأن المشرفین لا یعتبرونهم أداة "لاـأجابوا ب ممرضا 14 من فئة البحث یمثلون% 25.92

لتحقیق أهداف العمل لكنهم لا یعقدون لقاءات دوریة بین المشرفین و الموظفین لتبادل 

وجهات النظر حول قضایا العمل . وعلیه یمكن تفسیر معطیات هذا الجدول من خلال ما تم 

د أدوات عمل فقط ، أن غالبیة أفراد العینة صرحوا بأن مشرفیهم یعتبرونهم مجر  ،ملاحظته

لتلبیة أهداف المنظمة الصحیة في شكل تقدیم خدمات للمرضى و لتحقیق سیر العمل مع ما 

، التي یسعون إلى تحقیقها ، حیث أدلى بعض المبحوثین في إجاباته  همیتوافق مع أهداف

صة على الأسئلة المفتوحة بقوله : " نحن نعمل بضمیر و مثابرة ، رغم قلة الید العاملة خا

في فئة الممرضین ، و ظروف العمل الصعبة و في مقابل هذا لا تسعى الإدارة لعقد لقاءات 

دوریة لطرح النقاش حول قضایا العمل و المشاكل التي تعترضنا أثناء أدائنا  اجتماعاتو 

و الأسالیب التعسفیة و لا تبالي بما یحدث لنا لأننا في  القهریة،فهي تغلب علیها  ،لمهامنا

فإننا لا  ،بهذا الشأن إلى الإدارة العلیا ىمجرد آلات عمل ، وفي حالة تقدیم شكاو  نظرهم

حیث قال   ،نلقى أي رد ."  و نفسر هذا حسب أقوال المبحوثین في الإجابات المفتوحة

أحدهم : " نحن لم نصل إلى ذالك المستوى خاصة نحن قطاع الصحة ." ومنهم من قال 

، ومن جهة أخرى  اهتماملأنهم لا یعیرون أي  ،لهذه اللقاءاتأیضا :" لعدم تنظیم الإدارة 

غیاب التسییر الفعال و المحكم ، إلا الرقابة اللصیقة فإنها فعالة في هذه المنظمة لكنها 

 .الارتیاحتخلق نوعا  من التوتر و نشعر بعدم 
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 ) یوضح طبیعة العلاقة مع المشرف و دوره في تقدیر جهود المرؤوسین  26جدول رقم(
  تقدیر جھود المرؤوسین من قبل المشرفین              المجموع         

 نعم                 لا             
17 

 
 

31.5% 
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 جیدة

 

 
نوع 

العلاقة مع 
 المشرف 

 37 
68.51% 
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42.59% 

14 
25.92% 

 
 سیئة

54 
 

100% 

40 
 

74.09% 

14 
 

25.92% 

 
 المجموع        

 

ما نلاحظ حول بیانات الجدول المتعلق بطبیعة العلاقة مع المشرف و دوره في تقدیر جهود 

 بةالمرؤوسین التي یبذلونها في هذه المنظمة الصحیة ، حیث تشیر الإحصائیات إلى أن نس

أجابوا بان نوع العلاقة بینهم و بین  ممرضا، 37 یمثلون% من أفراد العینة المبحوثة 68.51

أجابوا بأن مشرفیهم  ممرضا، 23من عینة البحث یمثلون% 42.59المشرف سیئة منهم ، 

صرحوا بأن  ممرضا 14من المبحوثین یمثلون % 25.92 ونسبةلا یقدرون جهودهم ، 

التي یبذلونها في العمل الصحي و الخدماتي ، تلیها نسبة قدرها المشرفین یقدرون جهودهم ، 

ممن أجابوا بأن العلاقة التي تربطهم بالمشرفین  ممرضا، 17 من المبحوثین یمثلون% 31.5

أجابوا بأن المشرفین لا یقدرون جهودهم المبذولة في هذه المنظمة   %31.5جیدة ،منهم 

مبحوثین ال بهات الإحصائیة ، وحسب ما أدلى الصحیة . و علیه یمكن تفسیر هذه المعطی

في  إجاباتهم على الأسئلة المفتوحة ، أن غالبیتهم علاقتهم بالمشرف سیئة لأنه یتعامل معهم 

بقسوة و لا یبالون لمعاناتهم ، و أنهم مسؤولین غیر متفهمین لظروف العمل الصعبة و 

شكر من طرف أصحاب السلطة ، مقابل الجهود  أوالشاقة و رغم ذالك لا یلقون أي تقدیر 

التي  یبذلونها و المسؤولیات الضخمة التي یتحملونها على حیاة الأشخاص من جهة ، 

وعلى أدوات العمل من جهة أخرى . و نفسر النسبة القائلة من المبحوثین بأن علاقتهم جیدة 

ادي أو معنوي من طرف مع المشرفین و بالرغم من أنهم لا یلقون أي نوع من التحفیز م

الإدارة إلا أن في تصریحاتهم في الإجابات المفتوحة أدلى كل واحد منهم برأیة ، فمنهم من 

قال : " إن مشرفي شخص متفهم و یعمل بجد و حزم . " ومنهم من قال : " إن مشرفي أنا 
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 ات منأكبر منه سنا  فهو یحترمني و یقدرني . " و بالرغم من نقص التشجیعات و التحفیز 

، إلى أن غالبیة أفراد العینة صرحوا بأنهم یؤدون طرف أصحاب السلطة لفئة الممرضین

حول جهودهم التي یبذلونها من طرف المشرفین ، و  باللامبالاةالواجب المهني رغم شعورهم 

یشعرون بالملل و الروتین و الضیق ، و أدلوا أیضا بأنهم تعودوا على هذه الأمور لذا فهم 

 .التوتر بسبب الأسالیب التسییریة التي تعتمدها الإدارة یشعرون ب

 

 الطاقة بعد نهایة الدوام  باستنزاف): یوضح طبیعة العمل وعلاقتها 27جدول (
  الطاقة بعد نھایة الدوام                        باستنزافالشعور  المجموع         

 نادرا
 

 دائما أحیانا

47 
 
 
 
 

87.1 % 

0 
 
 
 
 

0% 

11 
 
 
 
 

20.4    % 

36 
  . 
 
 
 

66.7     % 

 
  

 شاق     
 

 
طبیعة 
 العمل  

07 
 
 
 

12.95 % 
 

03 
 
 
 
 

5.55% 

04 
 
 
 
 

7.4% 

   
0 

 
 
 

0% 

 
 سھل     
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100% 

03 
 

5.5% 

15 
 

27.8 % 

36 
 

66.7% 

 
 المجموع

 

  وعلاقتهاتبین المعطیات الإحصائیة المدونة في الجدول أعلاه و المتعلقة بطبیعة العمل 

فراد العینة أجابوا بأن العمل الذین أالطاقة بعد نهایة الدوام ، حیث نجد غالبیة  استنزافب

من % 66.7منهم  ممرضا. 47 یمثلون% 87.1یقومون به شاق و صعب بنسبة 

في حین صرحوا بأنهم"  دائما " یشعرون بأن طاقتهم مستنزفة  ممرضا 36المبحوثین یمثلون 

" أحیانا " ما  أنهمأجابوا ب ممرضا، 11من فئة المبحوثین یمثلون % 20.4 نجد نسبة

 یمثلون% من أفراد العینة المبحوثة 12.95یشعرون بأن طاقتهم مستنزفة ، و بلغت نسبة 

من المبحوثین % 7.4صرحوا بأن العمل الذي یقومون به سهل ،منهم  ممرضین، 07
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% 5.5 ونسبةرون بأن طاقتهم مستنزفة أجابوا بأنه " أحیانا " ما یشعممرضین  04یمثلون 

و علیه  .بذالك" نادرا " ما یشعرون  أنهمأجابوا ب ممرضین، 03من عینة البحث یمثلون 

یمكن تفسیر هذا بالرجوع إلى أن هناك فروقات فردیة في القدرات البدنیة لأفراد عینة البحث 

أدلوا بأنه شاق و صعب و  فإن غالبیتهم ،، و نظرا لطبیعة العمل الذي یقوم به المبحوثین

، ویقظة دائما حسب نوع المهام و حجم  انتباهیتطلب قدرات بدنیة عالیة و تركیز و 

دات و المصالح  المكونة للمنظمة ، فمثلا العبء الموجود في قسم حالمسؤولیات داخل الو 

طابع العملیات أكثر منه في الأقسام و الوحدات الأخرى ، و بما أن أسالیب الإشراف ذات 

غالبیتهم  فإن،تسلطي و لا تمنح للممرضین فرص للراحة ، وحسب  قدرات كل واحد منهم 

دائما یشعرون بالإرهاق وأن طاقتهم مستنزفة بعد نهایة الدوام ، بسبب الأعمال الشاقة و 

التي یقومون بها كل یوم و في المقابل نجد فئة قلیلة " أحیانا " ما تشعر بالإرهاق  یة،الروتین

و لممارستهم لمهام أقل تعقیدا  ،نظرا لتمتعهم بقدرات بدنیة عالیة من جهة ،نهایة الدوام بعد

من جهة أخرى ، وهذا ما یعزز دور الفروقات الفردیة بین الأفراد ، وهذا ما یتعارض مع 

النظریة المتبناة لصاحبها " تایلور " الذي ركز على الناحیة الفنیة للعمل و أهمل الناحیة 

یة فیه و لا یراعي الفروقات الفردیة بین الأفراد ، و أن من شأن هذه الفروق ان الإنسان

ما یریح عامل من الناحیة  إنصغیرة أو كبیرة في طریقة آداء العمل ، و  اختلافاتتحدث 

حتى العضویة قد لا یریح عاملا آخر . و هذا ما یعود إلى سوء توزیع المهام و  أوالنفسیة 

 .للأفرادالأماكن 
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 العلاقة مع الزملاء وعلاقتھا بالشعور بوجود مساندة من قبلھم) یوضح 28جدول رقم(

 الشعور بوجود مساندة حقیقیة من الزملاء في العمل  المجموع         
  نعم                 لا             
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 المجموع        

 
 

تشیر البیانات المدونة في الجدول أعلاه الخاص بالعلاقة التي تربط الزملاء مع بعضهم و 

من % 46.32 ةحقیقیة تجاه بعضهم البعض ، حیث نجد نسبمدى الشعور بوجود مساندة 

،  اللامبالاةصرحوا بان العلاقات فیما بینهم تسودها  ممرضا، 25 مجموع المبحوثین یمثلون

یشعرون بعدم وجود مساندة حقیقیة  ممرضا، 14من فئة المبحوثین یمثلون  %25.92منهم 

 ممرضا، 11ة البحث یمثلون من عین%20.4 في حین نجد نسبةمن زملائهم في العمل 

 ممرضا 19 یمثلونالعینة المبحوثة  أفراد% من 35.18یشعرون بوجود مساندة . تلیها نسبة 

 19من فئة المبحوثین یمثلون %35.18، أجابوا بأن العلاقات فیما بینهم عدائیة ، منهم 

من  %18.51یشعرون بعدم وجود مساندة حقیقیة ، و جاءت نسبة  ممرضا أجابوا بأنهم

لكنهم لا یشعرون  احترام، أجابوا بأن علاقاتهم علاقة ممرضین 10 عینة البحث یمثلون

و علیه یمكن تفسیر هذه النتائج الإحصائیة بأن غالبیة  .زملائهمبوجود مساندة حقیقیة من 

كل واحد منهم  لاهتمامو العدائیة ، نظرا  باللامبالاةبعضهم البعض  اتجاهالزملاء یشعرون 

و حسب أقوال المبحوثین في الإجابة على الأسئلة المفتوحة حیث قالوا  ،الخاصة بمصالحه

." و هناك من قال:"  بأنه لیس  بالآخرین:" إن كل واحد منا یعمل لنفسه فقط و لا یهتم 

لدیه زملاء أصلا ." ومن خلال كل هذه الإحصائیات و التفسیرات ، نستنتج أن غالبیة أفراد 
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انیة و لا یحترمون بعضهم البعض كون غالبیتهم لهم تقریبا نفس السن العینة یتصفون بالأن

لذا نجدهم دائما في خلافات و شجارات و صراعات حول قضایا  ،ما عدا فئة قلیلة منهم

  .العمل المهنیة و في بعض الأحیان تكون شخصیة

) یبین نوع العلاقة مع المشرف و علاقتها بتصرف المسؤول عند حدوث 29جدول رقم (

 .خطأ 
  تصرف المسؤول عند حدوث خطأ                            المجموع         
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 المجموع

 

 لو المسئو تشیر بیانات الجدول أعلاه الخاص بنوع العلاقة مع المشرف و علاقتها بتصرف 

فردا أجابوا بأن  37من المبحوثین یمثلون % 68.51 بةعند حدوث خطأ،  حیث نجد نس

فردا  19 من مجموع المبحوثین یمثلون% 35.18العلاقة بینهم و بین المشرف سیئة ، منهم 

صرحوا بأن المسؤول عند حدوث خطأ عند أداء العمل ، فإنه لا یبالي بما یحدث و نسبة 

ؤول في حالة حدوث فردا أدلوا بأن تصرف المس 18 من الفئة المبحوثة یمثلون% 33.33

 من عینة البحث یمثلون% 31.47خطأ یكون دائما باللوم و العتاب ، في حین بلغت نسبة 

من أفراد العینة %22.22فردا أجابوا بأن علاقتهم مع المشرف جیدة ، منهم نسبة  17

أدلوا بأن تصرف المسؤول عند حدوث خطأ باللوم و العتاب ، ونسبة  فردا 12یمثلون 

صرحوا بأن تصرف المسؤول یكون دائما بتصحیح الخطأ دون  ینة البحثمن ع% 9.25
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باللوم والعتاب تجاه الممرضین نظرا  المسئولینوعلیه یمكن تفسیر تصرفات  .لوم أو معاتبة

لطبیعة النظام الصارم من جهة وإلى شخصیة المشرفین من جهة أخرى ، حیث غالبیة 

الك بهدف ترهیبهم للإحساس بالمسؤولیة وتحملها المبحوثین بان معاملات المشرفین قاسیة وذ

كاملة تجاه الخطأ مهما كان حجمه ، لذا فغن الممرضین یكونون في حالة قلق وتوتر من 

فیمكن مرده إلى كثرة مهام  باللامبالاة، أما تصرف المشرفین اتجاههم المسئولینتصرفات 

، حیث یصعب والازدحامضى العمل وتداخلها وخاصة في عمل النهار الذي تكثر فیه الفو 

 فیه الإشراف الدقیق، لذا فإن غالبیة المشرفین لا یبالون بما یحدث. 
شعور أفراد العینة عند عدم مشاركتهم في  بمدى  ) یوضح تغییر منصب العمل و علاقته30جدول (

 .إتخاذ القرار 

  القرارات        اتخاذشعور الممرضین عندما لا یشركهم المشرف في  المجموع         
الشعور بالملل و 

 الروتین 
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 الاختناقو 
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  لا      
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100% 
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16.7% 

30 
55.5 % 

15 
27.8% 

 المجموع

عمل بشعور المبحوثین في حالة التشیر بیانات الجدول أعلاه الخاص بعلاقة تغییر منصب 

من أفراد العینة المبحوثة %  62.95حیث نجد نسبة  ،القرارات اتخاذعدم إشراكهم في 

من % 55.55 منهم تغییر منصب عملهم ، یتمأجابوا بأنهم لم  ممرضا، 34 یمثلون
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 اتخاذفي حالة عدم إشراكهم في  الاختناقیشعرون بالضیق و ممرضا  30المبحوثین یمثلون 

ممن  ممرضین، 04 یمثلون من مجموع المبحوثین% 7.4 في حین نجد نسبةالقرارات ،

ممرضا،  20من عینة البحث یمثلون  % 37.06نسبة  وجاءتیشعرون بالملل و الروتین ، 

ممرضا،  15من المبحوثین یمثلون % 27.8ملهم منهم أجابوا بأنهم تم تغییر منصب ع

 05من عینة البحث یمثلون % 9.26في حین نجد نسبة  الانتماءأجابوا بأنهم یشعرون بعدم 

القرارات  اتخاذأجابوا بأنهم یشعرون بالملل و الروتین لأنهم لا یشاركون في عملیة  ممرضین،

ن تفسیر هذه المعطیات الإحصائیة ، الخاصة بعملهم ، و بالمنظمة أیضا ، و علیه یمك

ووفقا لإجابات المبحوثین على الأسئلة المفتوحة ، أن الأفراد الذین تم تغییر منصب عملهم 

في هذا القرار . و یعود ذالك حسب أقوالهم إلى تهمیش الإدارة  استشارتهمدون إعلامهم و 

مجال من جهة أخرى ، لذا لفئة الممرضین من جهة و ربما تعود إلى نقص خبرتهم في هذا ال

یشعر الممرض و كأنه یعیش على هامش المنظمة ، و لیس عضوا فیها له آراء و أفكار و 

یرمي إلى تجسیدها ، و إلى مشاكل تعترض عمله  یسعى إلى حلها . ومنه فهو  اقتراحات

یلور " یشعر و كأنه آلة تحركه الدوافع المادیة فقط ، و هذا ما یتماشى مع مبادئ نظریة " تا

الكلاسیكیة و نظرته للأفراد العاملین من خلال قوله:" یجب أن یكون هناك تعاون كامل بین 

الإدارة و العمال ، و أن یعاد توزیع العمل بینهم على أساس تولي الإدارة مهام التخطیط و 

ما بالنسبة للممرضین الذین لم یتم تغییر أ 1التنظیم و الرقابة و تولي العمال مهام التنفیذ ".

منصب عملهم ، فإن إدارة المنظمة الصحیة  ترى بأن هؤلاء الأفراد متناسبین مع أعمالهم ، 

و هذا ما یتطابق مع خصائص النموذج البیروقراطي لـ " ماكس فیبر " عندما قال :" یعین 

ى أساس المسابقات و یختار عل إنلقدراته ، لذا یجب  استناداالموظف في المنصب 

غالبیة أفراد العینة  إنو علیه یمكن أن نستنتج  2أو الشهادات التي تحدد ذلك ." الامتحانات

 ارتفاعغیر راضین على الأسالیب التسلطیة المكرسة داخل المنظمة الصحیة التي تزید من 

 ،الاجتماعيي و النفس الاستقرارو  الاطمئنانالتوتر لدى المبحوثین ، فینتابهم الشعور بعدم 

.  36لوكیا الھاشمي، مرجع سابق، ص  1  
 . 67المرجع نفسھ، ص 2
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بسبب نمط التسییر الغیر فعال و إلى النظام الصارم داخل مختلف الوحدات و الأقسام 

 تي،المكونة للمنظمة الصحیة ، فهي ذات طابع مغلق غیر مفتوحة على البیئة الخارجیة و ال

لالي " ش دراسة تهتم بالتأثیرات المحیطة بها ، و هذا ما یتوافق مع النتائج التي توصلت إلیه

  17 رضا الوظیفي ( أنظر الصفحة رقمآسیا" في دراستها حول موضوع السلطة و علاقتها بال

القواعد التنظیمیة لا تتسم بالمرونة في میدان الدراسة فتؤثر على  إن) حیث توصلت إلى:"  

 ، مما یؤدي إلى سیادة السلوك الآلي الذي یتسم بالجمود" . و منه ابتكارهممبادرة الأفراد و 

النتیجة المتوصل إلیها في الدراسة الحالیة حول عدم مشاركة أفراد العینة في  إنیمكن القول 

نجد أنها تختلف مع الدراسة  أیضاالقرارات الخاصة بعملهم و بالمنظمة الصحیة  اتخاذ

( التنظیمي ، الاستبعادالسابقة للطالب " سنینة محمد " حول موضوع الممارسات السلطویة و 

النمط السلطوي  إنحیث توصلت هذه الدراسة إلى نتیجة مفادها :"  )22الصفحة رقم أنظر 

القرارات  اتخاذ، حیث هنا توجد مشاركة في  الدیمقراطيالسائد في میدان الدراسة هو النمط 

و  ولاءو تفویض الصلاحیات و لو بشكلها الشفوي ، حیث صنعت هذه المشاركة قناعا و 

 ." التزاماتعاونا و 
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 مناقشة الفرضیات في ضوء النتائج :  -سابعا

 بالنسبة للفرضیة الأولى :    1 - 

هناك علاقة طردیة بین كثرة مهام العمل والإجهاد البدني، حیث تبین من خلال النتائج     

والتحلیلات الكمیة والكیفیة، أن مهام العمل التي یقوم بها الممرضون عینة الدراسة، كثیرة 

ومعقدة ومستمرة وتكاد لا تنتهي،لان مهنة الممرضین توصف عادة بأنها مهنة المتاعب 

فسیة، كونها ذات طابع إنساني وتعاوني وخدماتي في نفس الوقت، لذا فهي والضغوط الن

دائمین ،  وانتباهتحتاج إلى طاقات بشریة وفكریة عالیة تتمثل في قوة تركیز عالیة ویقظة 

فالممرضون یتحملون مسؤولیات عدة تتمثل في العنایة بالمرضى، وتحمل ا لمسؤولیة كاملة 

مرضى من جهة أخرى، لضمان تقدیم خدمات صحیة جیدة حول أدوات العمل من جهة، وال

وهذا ما تفرضه السلطة العلیا، من خلال التعلیمات والأوامر الصادرة لفئة الممرضین للسهر 

المهام المسندة إلیهم  إنعلى تنفیذها على أكمل وجه، وحسب ما أدلى به  غالبیة المبحوثین، 

من جهة، ونقص التجهیزات والإمكانیات من تفوق قدراتهم وإمكاناتهم بسبب كثرة المرضى 

حدیث ودقیق، ضیق الغرف، نقص الأسّرة، قلة الید  رادیوجهة أخرى مثل: عدم توفر جهاز 

العاملة، مقارنة بالمرضى الوافدین للمستشفى،لذا فإن فئة الممرضین یعانون من إجهاد بدني 

تهم، وهذا یتطلب توفر بسبب نقل المرضى وعلاجهم والعنایة بهم والسهر من أجل سلام

قدرات بدنیة عالیة في فئة الممرضین، من أجل التكیف والتحمل في مثل هذه المهن، ومن 

خلال كل هذه الأعباء الوظیفیة التي تقوم بها هذه الفئة، فإنهم یشعرون بالتعب والإرهاق 

طة لا البدني والملل والروتین ونقص الراحة وقلة النوم، ورغم كل هذا فإن أصحاب السل

یمنحون إجازات وعطل لهذه الفئة مقابل الجهود المبذولة، ویعود ذالك إلى نقص الممرضین 

من جهة، وإلى الأسالیب التسلطیة من جهة أخرى، وهذا ما ینتج عنه توترات عالیة لدى هذه 

 الفئة. وعلیه فإن الفرضیة محققة.  
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 بالنسبة للفرضیة الثانیة : 2 -  

الاتصالات داخل المنظمة الصحیة فهي ضعیفة، حیث أن أصحاب  أما فیما یخص نظم   

السلطة لا یشرعون في عقد لقاءات دوریة بین المشرفین ورؤساء المصالح، والموظفین 

(الممرضین) لتبادل وجهات النظر حول العمل، وحسب أقوال المبحوثین في إجاباتهم 

البیتهم بان الإدارة لا تعیر أي على الأسئلة المفتوحة في استمارة استبیان، حیث أدلى غ

اهتمام لهذه اللقاءات ولیس لدیهم وقت لهذه الأمور، حتى لم نصل بعد إلى ذلك 

المستوى خاصة نحن قطاع الصحة، فالمنظمة الصحیة لا توفر أجهزة معلومات متطورة 

لتبادل المعلومات مع مختلف الوحدات والمصالح، وهناك نقص أیضا في الإمكانیات، 

إلى أن المشرفین وأصحاب الإدارة لا یعلموننا بالمستجدات حول عملنا ومستقبلنا  إضافة

 المهني فهم لا یهتمون بنا كممرضین.

طبیعة العلاقات بین الأفراد داخل المنظمة أكدت علیها أقوال المبحوثین وبالنسبة ل -1

المشرفین لهم وإجاباتهم على الأسئلة المطروحة في استمارة الاستبیان حول معاملات 

ومعاملة الزملاء لبعضهم البعض، حیث صرح غالبیة المبحوثین من أفراد العینة بأن 

)، حیث وصفت 16معاملة المشرفین والمراقبین الطبیین لهم سیئة، أنظر الجدول رقم(

بأنها قائمة على أساس من التعسف والأنانیة وسوء المعاملة  ،هذه العلاقات والمعاملات

وهذا ما یخلق توترات ،الفئة  الطموحات المستقبلیة لهذهو  بحاجات ورغبات وعدم الاهتمام

وحسب أقوال المبحوثین بان  في العلاقات بین الأفراد في العمل، واضطراباتعالیة 

أنظر الجدول  .فیما یخص معاملة المشرفین للزملاء ،وتمیزات في العمل فروقاتهناك 

بعض المشرفین لممرضین دون الآخرین )، وتعود سبب هذه الفروقات لمیل 14رقم(

لذا فنحن نشعر بالتوتر والظلم وهذا ما دلت علیه نتائج  ،وأخرى مهنیة ،لأسباب شخصیة

علاقتهم بالإدارة هي علاقة توتر، ونتیجة هذه المعاملات السیئة  بأن )20الجدول رقم (

لزملاء ودائما في فنحن نشعر بالعدائیة والكراهیة اتجاه بعضنا البعض نحن ا والفرو قات

حیث  ،شجارات مع بعضنا حول أمور إداریة ومهنیة وحتى شخصیة في بعض الأحیان
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) ومنه فكل 28بالعدائیة، أنظر الجدول رقم (و  البعض نشعر باللامبالاة اتجاه بعضنا

فنحن لا  ،واحد منا یهتم بمصالحه الشخصیة ولا مجال للعلاقات الإنسانیة أو التعاون

 ومنه فالفرضیة الثانیة محققة.  الحقیقیة سواء من الإدارة أو من الزملاء. نشعر بالمساندة

 بالنسبة للفرضیة الثالثة : 3 -

تمیل سلطة الرؤساء والمشرفین والمراقبین الطبیین في المؤسسة الاستشفائیة -1 

بالمستشفى "سلیمان عمیرات" بالمسیلة إلى مبدأ التسلط والأسالیب التعسفیة، من خلال 

إشراك فئة الممرضین في عملیة صنع القرارات واتخاذها، ولا سیما القرارات الخاصة  عدم

بعملهم، ولا مجال للمبادرة بطرح الأفكار والاقتراحات وعدم إعطاء لهم الفرصة للتعبیر 

عن أنفسهم ومشاعرهم، وحسب أقوال غالبیة المبحوثین أنهم مهمشین من طرف الإدارة 

) في ظل الصرامة والرقابة 08فقط، أنظر الجدول رقم ( ومجرد آلات لتنفیذ العمل

اللصیقة وتتبع الأخطاء من طرف المشرفین والمراقبین الطبیین لمعاقبتنا، فأصحاب 

الإدارة والمشرفین یسعون لتحقیق سیر العمل، حسب ما یتوافق مع أهدافهم التي یریدون 

هم في المستوى الإداري، تحقیقها ویسعون لكسب صورة حسنة أمام المدراء الأعلى من

فهم لا یهتمون بنا كممرضین. ومن خلال كل هذه المعاملات التي یتلقاها الممرضین 

في مكان عملهم أدلى العدید منهم من خلال عدة مقابلات متكررة بالتعبیر عن مشاعرهم 

 وانفعالاتهم وكانت أقوالهم كالأتي: 

ابذله طیلة العام، كما أشعر وكأنني  أشعر بالإحباط وعدم الإحساس بقیمة المجهود الذي -2

ولدي حقوق وامتیازات مثل حالة تهمیش الممرض أثناء إحساسه  ،لست ممرضة مثبتة

 بالإجهاد البدني ورغبته في الحصول على إجازة.

، وبتوتر وقلق بسبب كثرة المرضى يأشعر بالإرهاق النفسي الذي یؤثر على عمل -3

 والضغوطات من طرف أصحاب السلطة.
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نقص في حقوقي المهنیة مثل نقص المردودیة، لذا أشعر بالقلق والاشمئزاز والظلم  هناك -4

لذا فإنني أكره نفسي ومن حولي  ،لأنني اخترت هذه المهنة ،من الإدارة وأحس بالندم

 أمیل للعزلة والوحدة واشعر بالقذارة من ناحیة الإدارة وأكاد انفجر واختنق.

والتي  ،التي یقدمها الممرضون الاقتراحاتتجاوبون مع فان المشرفین الإداریین لا ی ،لذا

تتعلق بعملهم و مستقبلهم المهني كونهم یعتبرون أنفسهم هم الأجدر و الأعلم بما یخص 

لفئة الممرضین  اهتماممستلزمات المستشفى  من إمكانیات  مادیة و بشریة ، ولا یعیرون أي 

بین   و التشاور الاتصالمما ینعدم  ،الاقتراحاتولا یفسحون لهم المجال في إبداء الرأي و 

لأنهم في نظرهم  ،المسؤولین و الإداریین و الممرضین ، فهم لا یشعرون و لا یبالون بهم

، لذا فهم  من یقررون بكل  ألمنظميلیست لدیهم خبرة في المجالات الإداریة و التطویر 

بین الممرضین و  انفعالیة إجراءات العمل و سیره ، وهذا ما یحدث خلافات وتوترات

كونهم الفئة التنفیذیة التي تعمل في ظل صرامة القوانین و لوائح نظام   ،أصحاب السلطة

الذي یشمئز منه الممرضون  ،الوحدة  الإستشفائیة  في جمودها و ركودها و روتینها الیومي

بالحیرة و  طیلة عملهم الیومي و الأسبوعي و الشهري و السنوي ، حیث یولد لهم الشعور

  أدائهمالذي ینعكس على نفسیتهم و روحهم المعنویة و یؤثر على   ،التوتر و الملل و الخوف

، في  اتخاذهالعملهم . ومن خلال النتائج السابقة نستنتج ، أن عملیة صنع القرارات و 

تتمیز بالمركزیة و عدم فعالیة   ،المؤسسات الجزائریة عامة و الوحدة الصحیة  خاصة

ائف الإداریة  من تخطیط و تنظیم و توجیه و عملیات تنظیمیة ، من قیادة و إشراف ، الوظ

القرارات الخاصة بعملهم و بالمنظمة  اتخاذلا تشارك في عملیات  ،فالكثیر من المستویات

و مشاعرهم و أهمیتهم كأفراد داخل الوحدة  نفسیا تهمككل، فهي تحدث تأثیر كبیر على 

مونه من خدمات صحیة أكثر جودة  و فعالیة و نفعیة للمرضى . الإستشفائیة و ما یقد

وعلاقتها بالتوتر  واتخاذهاوبالتالي فالفرضیة الثالثة المتعلقة بعدم المشاركة في صنع القرارات 

 ، قد تحققت میدانیا.الانفعالي
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 النتائج العامة : -ثامنا 

بالمرونة، لذا فهي تؤثر على مبادرة إن طبیعة الممارسات الإداریة السلطویة، لا تتسم  - 

 الأفراد و ابتكارهم، مما یؤدي إلى سیادة السلوك الآلي الذي یتسم بالجمود.

والممرضین والتي تتصف بالعدائیة والقهریة  ینإن طبیعة ونمط العلاقة القائمة بین المشرف -

  تؤثر على رغبة العامل في العمل، 

صنع القرارات و اتخاذها داخل المنظمة الصحیة هناك علاقة بین عدم المشاركة في - 

 . الانفعاليوشعور الممرضین بالتوتر 

 هناك علاقة بین كثرة مهام العمل والإجهاد البدني.  -

 انفراد الإدارة باتخاذ القرارات یشكل مصدرا من مصادر التوتر داخل المستشفى.-

حفیزات معنویة ومادیة تؤدي  إلى قلة الامتیازات المقدمة للممرضین من دورات تدریبیة و ت-

 عدم الرضا . 

الواقع التنظیمي داخل المستشفى أفرز عدة ضغوطات وعراقیل ، سواء تقدیم الخدمات -

 الطبیة أو في العلاقات العمالیة.

یعاني المستشفى من مجموعة من المشاكل التنظیمیة و التسییریة وعلى رأسها نجد نقص -

 بالإضافة إلى قلة التجهیزات والوسائل العلاجیة .المختصین من أطباء وممرضین 

عدم كفایة المیزانیة المقدمة من طرف الوزارة أدى إلى عدم عدالة التوزیع وبالتالي عدم -

 رضا الممرضین والفئات الأخرى.

أما بالنسبة لنظام الاتصال فهو نمط غیر مرن لا یسهل سبل الاتصال في جمیع -

 بین الوحدات والأقسام المكونة للمنظمة.  ألعلائقيالاتجاهات، مما أدى إلى حدوث التوتر 

والتسلط، التي تقلل من  الاحترامتسود بیئة العمل وخاصة عند فئة الممرضین علاقات عدم -

 وتحطم العلاقات بینهم وبین الإدارة. شعور الأفراد بقیمتهم 

القرارات ونزع  اتخاذشعور الممرضین بعدم الحریة في العمل وعدم إشراكهم في -

 الصلاحیات منهم یقود للشعور بالتوتر.
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إن علاقة المشرفین بالممرضین تسبب هي أیضا مصدرا من مصادر التوتر داخل المنظمة -

 الصحیة

،ضعف واتخاذهاأبعادها (عدم المشاركة في صنع القرارات  إن السلطة التنظیمیة من خلال-

 ، كثرة مهام العمل) لها الاتصالاتنظم 

والعلائقي وهي أبعاد التوتر التنظیمي، هذا ما أكد  الانفعاليعلاقة بالإجهاد البدني والتوتر 

 صدق الفرضیة العامة.
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 : الاقتراحات التوصیات و

 لهم . الاستقراربفئة الممرضین من خلال توفیر  الاهتمامضرورة  -

نظام التحفیز المادي والمعنوي من أجل رفع الروح المعنویة  اعتمادعلى المنظمة  -

 للممرضین مقابل الجهود التي یبذلونها . 

 تفعیل أسلوب الحوار والمناقشة بین المستویات التنفیذیة والمستویات العلیا .-

 لأنها الشریان الذي یغذي المنظمة بالمعلومات .  الاتصالیةأكثر بالعملیة  الاهتمام-

فهي أحد وسائل تخفیف الضغط  المنظمة،تدعیم العلاقات التعاونیة بین مختلف أجزاء -

 والتوتر.

جلب عمالة إضافیة للتخفیف من الضغط على فئة الممرضین من خلال الخدمات التي -

 نیة وفكریة.یقدمونها من جهود وطاقات بد
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 خلاصة: 

من خلال دراستنا لموضوع السلطة التنظیمیة و علاقتها بالتوتر التنظیمي لدى ممرضي      

المنظمة الصحیة بمستشفى سلیمان عمیرات بالمسیلة كإحدى نماذج للدراسة، تبین لنا أن 

الممرضین بالوحدة الإستشفائیة یعانون من توترات عالیة بسبب طبیعة الممارسات السلطویة 

القرارات من طرف  اتخاذعة في هذه المنظمة، حیث لا توجد هناك مشاركة في القهریة المتب

الممرضین في المستشفى كونه هم الفئة الغالبة في هذه المنظمة والركیزة الأساسیة فیها، 

بین أجزاء المنظمة وكثرة المهام  الاتصالاتإضافة إلى أن هناك ضعف في نظم 

 بأنهمللمنظمة وإحساسهم  الانتماءشعورهم بعدم  والمسؤولیات كل هذا یؤدي بالأفراد إلى

ب المعاملات بلدى هؤلاء الممرضین بس التوتر ارتفاعأدوات عمل فقط وهذا ما یؤدي إلى 

 السیئة التي یتعرضون إلیها .
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 خاتمة



 خاتمة:

نستخلص من نتائج هذه الدراسة المیدانیة حول موضوع السلطة التنظیمیة وعلاقتها  

، أن غالبیة بالتوتر التنظیمي لدى عینة من الممرضین بالوحدة الصحیة الإستشفائیة

المرضیین الممثلین لأفراد العینة، أظهروا أنهم مصابون بالتوتر في العمل، ویعود ذلك إلى 

حجم الأعباء الوظیفیة وكثرة المهام التي یقومون بها من مسؤولیات على الأشخاص، إضافة 

ل إلى العمل لساعات إضافیة، ففترات الراحة تكاد تنعدم، نظرا لطبیعة العمل وخاصة العم

في النهار الذي تكثر فیه الفوضى والرقابة اللصیقة، مقابل عمل اللیل الذي یتمیز بالهدوء 

كونه بعید عن الإشراف الإداري، لذا فإن الممرضین یعانون من الإرهاق البدني والتعب 

والإحباط والاكتئاب بسبب طبیعة عملهم الشاق والصعب، الذي یتطلب تعامل مباشرة مع 

تمثل الفئة التنفیذیة التي تكون غالبا مدارة باللوائح و القوانین، مما یؤدي  المرضى ، لأنها

إلى شعورهم بالضجر و الملل من وظائفهم التي تخلو من الإبداع  و المبادرة وعدم تقبل 

الاقتراحات و حل المشكلات ، والتي تسیطر علیها الأسالیب التعسفیة،  والطابع السلطوي، 

م و روحهم المعنویة ودافعتیهم للعمل ، حیث نلاحظ من خلال النتائج مما یؤثر على نفسیاته

أن الممرضین غیر راضین على الأعباء الوظیفیة الملقاة على عاتقهم وغیر راضین على 

الإدارة التي لا تقوم بجلب عمالة إضافیة تخفف من الضغط و العبء المهني على هذه 

ستنزفون عاطفیا،  ویبذلون جل طاقاتهم و الفئة، حیث یشعر الممرضون بالضجر و أنهم م

قدراتهم في العمل ویرون أن التعامل مع المرضى و الزملاء و المشرفین یشكل ضغطا كبیرا 

علیهم ، وهذا ما یؤدي بهم في النهایة إلى ارتفاع مستوى التوتر لدیهم ،و نظرا لسوء 

ائمة على أساس من العلاقات في العمل بین المشرفین و الزملاء، حیث وصفت بأنها ق

التعسف و الأنانیة و عدم الاهتمام بحاجات ورغبات وطموحات هذه الفئة التي تعتبر الركیزة 

الأساسیة في الوحدة الصحیة، و التي تقدم جهودا جبارة و خدمات إنسانیة للمرضى، لذا فإن 

ن الاعتبار الممرضین یشعرون بأن الإدارة تتعامل معهم كآلات و أدوات للعمل ولا تأخذ بعی

المظاهر الفیزیولوجیة التي تظهر على الممرض كالتعب و الملل و الروتین و الضجر. أما 
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في مجال العلاقات الإنسانیة و الاجتماعیة ، فإن إجابات المبحوثین تأكد بأنها تكاد تنعدم، 

نظرا لطبیعة العلاقات الرسمیة السائدة في جو العمل، و هناك نقص أیضا في المساندة 

لإداریة، التي تؤدي إلى زیادة الشكاوي، إضافة إلى شعور الفرد بالإحباط و القلق نتیجة ا

تعرض الممرضین للمواقف الساخرة و المتهكمة و الحرجة والعلاقات السلبیة و المتكررة و 

التي تكون في شكل سخریة وغیرة و معاملات احتقار، حیث یشعر الفرد من خلالها بالدونیة 

العدائیة و الانطواء، لذا نجد من خلال هذه النتائج أن هناك علاقة طردیة بین و الإحباط و 

أبعاد السلطة التنظیمیة و التوتر، فكلما كان الأفراد مهمشین من طرف الإدارة و اعتبارهم 

أدوات عمل فقط و عدم إشراكهم في اتخاذ القرارات و معاملتهم معاملة سیئة و عدائیة 

لمهام و زیادة في المسؤولیة ، زاد التوتر، فالمعاملة السیئة من طرف وتكلیفهم بالعدید من ا

الرؤساء، تؤدي إلى حدوث توتر انفعالي لدى الممرضین و العدائیة و اللامبالاة، التي تحدث 

بین الزملاء وتؤدي في نهایة المطاف إلى التوتر العلائقي، أما فیما یخص الأعباء الوظیفیة 

رضین تؤدي إلى حدوث إجهاد بدني ، كل هذا یؤدي عدم الرضا الملقاة، على عاتق المم

عن العمل وبالتالي إلى ارتفاع مستوى التوتر لدى الممرضین، وهذا هو واقع السلطة 

التنظیمیة ودورها في رفع مستوى التوتر في المنظمة الصحیة العمومیة بمستشفى سلیمان 

ة و البحث . وفي الأخیر یمكن أن عمیرات بالمسیلة التي أخذها الباحث كنموذج للدراس

لك نود الإشارة إلى ة تمهیدیة لمواضیع مستقبلیة، وكذإلى أن بحثنا هذا یكون مرحل نشیر

 : كالآتيلبحوث قادمة وهي  آفاق أخرى وإشكالیات جدیدة یمكن أن تكون محاور

 ما علاقة التوتر التنظیمي بالأداء الوظیفي ؟  - 

 تر التنظیمي ؟ ما علاقة ضغوط العمل بالتو  -

 الوظیفي ؟ بالاحتراقما علاقة الممارسات السلطویة  -
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I. :البيانات العامة 

 ا�جنس:   ذكر             أن�ى -1

 السن: ....................... سنة  -2

 الأقدمية: ................. سنة -3

 ا�حالة العائلية:  م��وج           أعزب            مطلق             أرمل (ة)    -4

II. بيانات متعلقة بالسلطة التنظيمية: 

 هل تم �غي�� منصب عملك؟  �عم                       لا  -5

 �� حالة الإجابة بنعم:

 �� اتخاذ هذا القرار؟  �عم             لا  استشارتكهل تم 

 �� حالة الإجابة بلا، هل �عود ذلك إ��: قلة خ��تك ...........             ��ميش الإدارة للموظف�ن 

 مشرفك أداة لتحقيق أهداف العمل فقط؟  هل �عت��ك  -6

 �عم               لا

 إذا �انت الإجابة بنعم؟

 ...........................................................................................................................................................لماذا؟ 

 هل المشرف المباشر صارم �� التعامل معك؟ -7

     لا          �عم             

 ذلك؟�� حالة الإجابة بنعم كيف 

 فرض رقابة لصيقة  -

 ا�خصم من المرتب -

 تتبع الأخطاء لمعاقبتك -

 توجيھ إنذار   -

 المتا�عة الدقيقة للعمل -

 

 



 ل عنك؟و عند حدوث خطأ �� العمل المنجز من قبلك كيف يتصرف المسئو  -8

 باللوم و العتاب -

 يوجهك لت�حيحھ -

 لا يبا�� بما يحدث      -

 هل طلبت �غي�� منصب عملك؟  -9

 �عم               لا 

 �� حالة الإجابة بنعم �سأل لماذا؟

 لأن منصب عملك شاق -

 عدم التأقلم مع جماعة العمل  -

 ظروف العمل  -

 ما نوع العلاقة ال�ي تر�طك بمشرفك؟  -10

 جيدة                 سيئة  

 �� كلا ا�حالت�ن لماذا؟ 

..................................................................................................................................................................... 

 هل ي�ا�� المشرف الموظف�ن الذين يؤدون أعمالهم بإتقان؟  -11

       لا�عم                 

 هل �عاملك مشرفك مثل بقية الزملاء؟  -12

      لا�عم                 

 �� حالة الإجابة بلا لماذا؟ 

..................................................................................................................................................................... 

 بماذا تتم�� علاقتك بزملائك �� العمل؟  -13

 ودة  المو  بالإح��ام -

 العدائية ب -

 اللامبالاة ب -

 هل ترى بأن هناك دعم �اف من طرف الإدارة فيما يخص الأدوات و الأجهزة و توف�� اليد العاملة؟  -14

 �عم               لا 

 

 



 هل تحصل ع�� المعلومات المتعلقة بالعمل عن طر�ق؟  -15

 المشرف المباشر -

 الإعلانات -

 العلاقات ا�خاصة -

    الزملاء  -

 ما طبيعة العلاقة ال�ي تر�طك بالإدارة؟  -16

 علاقة توتر -

 علاقة مهنية -

 مع الش�اوى ال�ي تقدمها؟رئيسك كيف يتعامل   -17

 لا يجيب عل��ا  -

 يجيب عل��ا -

 �عمل ع�� حلها و مناقش��ا معك  -

 أ��ما تفضل:  -18

 العمل اللي��  -

 العمل ال��اري  -

 �� �لتا ا�حالت�ن لماذا؟

............................................................................................................................................................. 

 هل العمل الذي تقوم بھ؟  -19

 شاق  

 سهل

 �� حالة الإجابة بأنھ شاق إ�� ما �عود ذلك ؟

 �ىى ك��ة المر  -

 نقص الإم�انيات اللازمة -

 ضعف القدرات  -

 عند ز�ادة أعمال إضافية فمن ي�لف ��ا؟  -20

 أنت وحدك -

 أنت و زملائك -

 زملائك فقط من دونك -



 هل طر�قة توزيع المهام تتم بطر�قة عادلة؟  -21

 �عم 

  لا 

 ........................�� حالة الإجابة بلا لماذا؟ ..................................................................................................

 هل المهام ال�ي تقوم ��ا تفوق قدراتك و إم�اناتك؟  -22

 �عم 

 لا 

 �� حالة الإجابة بنعم:

 اق��اح أو ش�اوى للإدارة ��ذا الشأن؟هل تقدم 

 �عم

 لا 

 �� حالة الإجابة بنعم؟

 هل �س�� الإدارة للقيام بـ:

 لسد النقص لةتوف�� يد عام -

 لا تبا�� بما يحدث  -

III.  بالتوتر التنظيميبيانات متعلقة: 

 للراحة؟ إجازةهل تواجھ صعو�ة �� ا�حصول ع��   -23

 �عم 

 لا 

 �شعر؟�� حالة الإجابة بنعم بما 

..................................................................................................................................................................... 

 هل تجد تجاو�ا من رئيسك عندما تقدم لھ اق��احا �� مجال عملك؟  -24

 �عم

 لا 

 ة بلا �� حالة الإجاب

 .............................بماذا �شعر؟ .................................................................................................................

 �عد ��اية الدوام الرس�ي هل �شعر بأن طاقتك مستن�فة؟  -25

 انادر دائما                 أحيانا                      



 هل �شعر بالإرهاق حينما ت�حو �� الصباح لمواجهة يوم عمل آخر   -26

 دائما                 أحيانا                      نادرا

 ؟الإ��اكهل ت�ليفك بالعديد من المهام �شعرك بالتعب و   -27

 نادرادائما                 أحيانا                      

 هل يرا�� رئيسك قدرات المرؤوس�ن عند توزيع المهام و المسؤوليات؟ -28

 �عم                       لا

 ....................�� حالة الإجابة بلا بماذا �شعر؟ .............................................................................

 هل هناك لقاءات دور�ة ب�ن المشرف�ن و الموظف�ن لتبادل وجهات النظر حول العمل؟  -29

 �عم                       لا

 �� حالة الإجابة لا 

 ..........................................لماذا؟ .......................................................................................................

 هل �س�� رئيسك بصورة مستمرة لإعلامك بالمستجدات حول عملك و مستقبلك الم�ي؟  -30

 �عم                       لا

 هل هناك تقدير �جهود عملك من قبل المشرف�ن و الرؤساء؟  -31

 �عم                       لا

 عر؟ ....................................................................................................�� حالة الإجابة بلا بماذا �ش

 هل تتوفر تقنيات و معلومات متطورة �ساعدك ع�� انجاز مهامك؟  -32

 �عم                       لا

 ما هو شعورك عندما لا �شركك المشرف �� اتخاذ القرارات ا�خاصة �عملك؟  -33

 �شعر �عدم الانتماء -

 �شعر بالضيق و الاختناق  -

 �شعر بالملل و الروت�ن  -

 هل �شعر بوجود مساندة حقيقية من زملائك �� عملك ؟   -34

 �� حالة الإجابة بلا ؟    �عم                       لا       

  ...................................................................................................................................................................لماذا؟ 



 

تم بحمد 
 الله
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