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  بسم اله الرحمان الرحيم
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  :مقدمة
 الأفراد بین متواصل تفاعل هناك یكون أن شریطة وفاعلیة بكفاءة المنظمة تعمل أن الطبیعي من

 اأهدافه المنظمات تحدد حیث التنظیمیة، المستویات صعید وعلى الأنحاء شتى في المختلفة والجماعات
 الذین المختلفة التخصصات ذوي من العمال من بمجموعة الاستعانة من لابد الأهداف هذه تحقیق ولغرض
 وحداتهم أهداف لتحقیق العمال هؤلاء ولقدرة فیها، یعملون التي للوحدات الجزئیة الأهداف بتحقیق یكلفون
 التشاور، والتعاون لخبرة، اوالرأي المعلومات تبادل مثل شتى لأغراض البعض بعضهم على یعتمدون فإنهم

 في العمال اتفاق إلى یؤدي قد البعض بعضهم مع الوحدات عمال بین والترابط الإعتمادیة فهذه ،والتنسیق
 كإختلاف( الآخر البعض في واختلافهم وتعارضهم )المشتركة الأهداف حول كاتفاقهم( المواقف بعض

 الصراع حدوث إلى یؤدي ما وهو )لذلك اللازمة الوسائل في أو العمل، إنجاز كیفیة حول نظرهم وجهات
  . التنظیمي

 طبیعة كانت مهما منظمة أي في یظهر أن لابد تميحو  طبیعي أمر هو التنظیمي فالصراع
 تنظیمیة وسمة  وحتمیة طبیعیة كظاهرة به الاعتراف المنظمة إدارة على الواجب من أصبح لذا نشاطها
 للتعامل المناسبة الطریقة إلى التوصل إلى سعیا ومصادره أسبابه على والتعرف المنظمات، لحیاة ملازمة

 الثقافیة الخلفیات بسبب العاملین بین الصراعات تحصل ما الباغو ، التنظیمیة المواقف هذه مثل مع
  .مدركاتهم و ومؤهلاتهم واتجاهاتهم قیمهم في الاختلافات إلى إضافة المنظمة، داخل للأفراد المتداخلة

على الموارد النادرة إن الاهتمام المتزاید للحصول على أكثر قدر من المصالح الشخصیة والسیطرة 
للمنظمة هو غایة كل فرد داخلها والأخص صاحب السلطة، فهو في سعي دائم لتحقیق المكانة والمحافظة 
على التمركز بین أعضائها في إصدار الأوامر والقرارات وتقدیم الاقتراحات والتوجیهات لیكون الفاعل 

  .المنظمة الأساسي المساهم في تحقیق الأهداف والحفاظ على استمرار
بداء  ٕ إلا ان الفرد بطبیعته الإبداعیة والابتكاریة یتم إشراكه واستشارته في حل المشاكل العالقة وا
الاقتراحات الجدیدة، لیتمكن أصحاب القرار بمساعدة الفعلین من زیادة فاعلیة التنظیم، فالتفاعل هو مؤشر 

  .الاتفاق
لتعاون، رغم ذلك یبقى الصراع على مستوى لهذا كانت أغلب جهود الباحثین موجهة إلى دراسة ا

التنظیمات الاجتماعیة أمرا حتمیا سواء كانت تلك التنظیمات سیاسیة أو اقتصادیة أو اجتماعیة، بل ان 
الصراع داخل الفرد نفسه أیضا أمر حتمي وذلك لتعدد المؤثرات النفسیة والاجتماعیة الداخلیة والخارجیة 

یؤدي عدة أدوار في آن واحد من ناحیة أخرى، حیث یعتبره بعض الباحثین  علیه من ناحیة، ولكون الإنسان
  .ظاهرة عكسیة تعیق مسار التنظیم بین أفرادها

بینما اعتبر آخرون الصراع عملیة ضروریة لتحقیق التغییر الجذري ولكل المؤسسات وعلى هذا 
  .الأساس  برزت جملة من النظریات التي یحدد من خلالها مصادر الصراع

فالماركسیة الجدیدة ترجع الصراع إلى تناقض المصالح والسعي وراء وصول إلى السلطة لتحقیق 
  المصلحة الشخصیة داخلا التنظیم



 ب 
 

لفاعلین داخل لأما الاتجاهات الحدیثة فهي تعتبر أساس بروز الصراع وهو تراكم خصائص شخصیة 
  .التي تنعكس على التسییر وممارسة خطة التنظیم المنظمة

اع یكون على عدة مستویات ومن بینها الصراع بین السلطتین مختلفتین في التكوین والمهام فالصر 
والمعتقدات داخل تنظیم واحد، الذي یكون سببا في الخلاف والتضارب على المصالح والامتیازات، فیؤدي 

  .إلى إحداث خلل على مستوى المهام الممارسة
المصالح التي تجمع داخل التنظیم ومخلف الاختلافات لذا نحاول البحث عن العلاقة بین مختلف 

والصراعات التي تحدث بین أعضائها التي تؤثر على استقرار النظام الداخلي مع محاولة البحث عن علاقة 
  .الطریقة الفعالة المساهمة في إدارة الصراع وجعله وظیفي
الطبیة وتأثیره على مستوى الخدمة والسلطة  الإداریةحیث یتناول موضوع دراستنا الصراع بین السلطة 

  .الصحیة المقدمة داخل التنظیم الاستشفائي العمومي
ولتحقیق ذلك خصصنا في بدایة الدراسة مدخلا منهجیا تناولنا فیه الجانب النظري، حیث احتوى على 

خاص الإطار المنهجي العام للدراسة، كما ركزنا  في الفصل الأول من الدراسة على الجانب النظري ال
بالصراع داخل التنظیمات بعض نظریاته وأهم أسبابه والمراحل التي تمر بها، ونتائجه المتوصل إلیها 

قا من أهم النظریات مع تبیان أهدافها طلاوكیفیة إدارته لیكون وظیفي وأخیرا البحث في موضوع السلطة، ان
على  تأثیرهادثة لصراع ومدى حبیة المومصادرها انتقالا إلى توضیح الفرق بین مهامك السلطة الإداریة والط

  .الخدمات الصحیة المقدمة
أما علاقة القرارات المتخذة داخل القطاع الاستشفائي بالصراع فقد تطرقنا إلیها في الفصل الثالث، 

  .الصراع داخل المنظمةبإحداث قتها امل تحدید شخصیة صاحب السلطة وعلاوتناولنا في الفصل الرابع عو 
وهو الفصل الخامس الذي خصصناه إلى التنظیم الإداري والاستشفائي مع تبیان  وآخر فص نظري 

  .مدى فعالیته لتحقیق أهداف المؤسسة
انتقلنا في الفصل السادس إلى تحدید الطر المنهجیة والمیدانیة المتعلقة بموضوع الدراسة، طریقة 

حیث تم جمع المعطیات ولبیانات المیدانیة اختیار عینة الدراسة، ثم تقنیات واوات جمع البیانات المیدانیة، 
وفرزها وتبویبها وعلاجها في جداول مع تحلیلها إحصائیا وسوسیولوجیا والقیام بمقابلات عرضها وتحلیلها 
مع إعطاء في بعض النقاط ما لاحظناه داخل المستشفى طیلة مدة إجراء الدراسة المیدانیة، لتنتهي إلى 

  .وصلنا إلیها في هذه الدراسةتحلیل ومناقشة النتائج التي ت
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  :إشكالیة الدراسة  -1-1  
المنظمات تعتبـر منتجـة لثقافـات تبـرز هویـة المنظمـة فـي المجتمـع،  أن الآنما یعرف 

حاجیــات  لإشــباعهاتــه الثقافــات تشــرح ســلوك المنظمــة فــي تقــدیم خــدمات علــى شــكل تســویقي 
 لكــن بنــاء تلــك الثقافــات یعتمــد علــى مجموعــة مــن الســلوكات التنظیمیــة التــي تــرتبط. المجتمــع

جـودة تلـك الخدمـة المقدمـة مـن طـرف  أن إلا. للعملیة التنظیمیة ةباختیارات و قیم الفرد المنفذ
  .السلطة داخل المؤسسةممارسات بكفاءة العملیة البشریة ونموذج  أكثرالمنظمة یرتبط 

وعلى تعدد حاجیات المجتمع وتنوعها، تنوعـت هـذه المؤسسـات واختلفـت أهـدافها وأشـكالها، خاصـة 
طــور العلمــي والتكنولــوجي الــذي شــهده العصــر الحــدیث، ومــا نــتج عنــه مــن تغیــر وتطــور فــي جمیــع مــع الت

ـــبحت كــــل مؤسســــة مــــن المؤسســــات تســــعى لتقــــدیم أحســــن المنتوجــــات والخــــدمات،  مجــــالات الحیــــاة، وأصـ
وبالطریقــــة والكیفیــــة التــــي یطلبهــــا أفــــراد المجتمــــع، فنجــــد المؤسســــات الاقتصــــادیة تســــارع فــــي تقــــدیم أحســــن 

  .  تجات، والمؤسسات الخدماتیة تسعى لتقدم أرقى وأجود الخدماتالمن
حینمـا یتعلـق الأمـر بمؤسســة خدماتیـة وبصـفة خاصــة الصـحیة منهـا ، فــان تقـدیم أفضـل الخــدمات ف

یصـبح أكثـر مـن حتمیـة، هـذا مــا یتطلـب كفـاءة عالیـة فـي التسـییر والتنظــیم الطبـي التـي یجـب أن یتمتـع بهــا 
خصوصــیة وحساســیة العمــل داخــل هیكلهــا التنظیمــي واخــتلاف المهــام المســندة صــاحب الســلطة داخلهــا، ول

  .إلى موظفیها في إطار تباین التخصصات أدى إلى ازدواجیة السلطة في العمل التسییري 
فبینمــا یتواجــد المــدیر المســؤول عــن حفــظ الأمــن داخــل المستشــفى بصــحبة رؤســاء المكاتــب الــذین 

الأقســام العلاجیــة ، هنــاك ســلطة ثانیــة والتــي ترجــع إلــى هیئــة التــدریس یكونــون مســؤولین معــه علــى متابعــة 
الطبیـة والتــي تمـنح لنفســها السـلطة المطلقــة لتغییـر مجــرى النظـام فــي المستشـفى وهــذا لمـا تكتســبه مـن خبــرة 
وتجربة ومهارة تسمح لها من اتخاذ القـرارات الخاصـة بالرعایـة الطبیـة، إلا أن الاخـتلاف فـي وجهـات النظـر 

دم التوافق على الأهداف الساعیة لتحقیقها أدى إلى بروز صراع بین السلطتین فنظـرا للحریـة التـي یتمتـع وع
بهـا الأطبـاء مـع المكانــة الوظیفیـة التـي یعتبرونهـا أرقــى مـن الوظیفـة الإداریـة فهــم لا یأخـذون بـالقرارات التــي 

السوسیولجة التـي تسـعى إلـى جعـل وضعها مدیر المستشفى، وعلى هذا الأساس أجریت كثیر من الدراسات 
وضـرورة تخصـیص كـل مـن الإداریـین والأطبـاء المتمركـزین علـى  ،الصراع وظیفیـا بالنسـبة للتنظـیم الصـحي

رأس السلطة الاستشفائیة الجزء من وقتهم لحـل مشـاكلهم وهـذا بمسـاعدة جملـة مـن البـاحثین السوسـیولوجیین 
وصول إلى حل مناسـب یرضـي جمیـع العـاملین بهـا وبالتـالي الذین یسعون إلى تطویر التنظیمات وأهدافها لل

  . زیادة فاعلیة الأداء
فالنتائج المتوصل إلیها نستطیع تعمیمها على التنظیم الاستشـفائي، كمـا انـه لا ینفـي الوضـعیة التـي 
تمــس المؤسساــت الاستشــفائیة العمومیــة الجزائریــة التــي تلاحــظ هــي الأخــرى صــراعا مســتمرا بــین الســلطتین 

  .ا یؤثر على سیر التنظیم الاستشفائي الداخليمم
   :من هنا یمكن طرح التساؤلات التالیة
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حد أطـراف السـلطة الاستشـفائیة لاتخـاذ القـرارات مـن اجـل تحقیـق اكبـر الامتیـازات هـو مـا أهل أسبقیة  -
  یثیر الصراع الذي یؤثر على الرعایة الصحیة؟

لأصــحاب الســلطة الإداریــة ) تقــدات، الثقافــة، التكــوینالقــیم، المع(هــل التمــایز فــي الصــفات الشخصــیة  -
 ؟یولد الصراعهو الذي  أو تصور الطبیب لمكانته

  لهاإدارة المنظمة الاستشفائیة دون التوقف على توازن السلطات لا یسمح بالتطویر الإداري هل  -
علــى نوعیــة  كیــف یمكــن إدارة هــذا الصــراع داخــل المستشــفى لعــدم تعــریض ســیره إلــى اخــتلالات تــؤثر -

  الخدمات؟
  : الفرضیات

تتسارع كـل مـن السـلطة الإداریـة والسـلطة الطبیـة لاتخـاذ القـرارات مـن اجـل الحصـول علـى امتیـازات  -
  .یولد صراعا الذي یؤثر على نوعیة الخدمات الصحیة

  بالمؤسسة الاستشفائیة یولد الصراعتصور الطبیب لمكانته و التمایز في الصفات الشخصیة  -
  .لهاالمنظمة الاستشفائیة دون التوقف على توازن السلطات لا یسمح بالتطویر الإداري  إدارة -
  .الإدارة هي المسؤول الأول عن حل الصراعات العمالیة في مستشفى الزهراوي -

  : أسباب اختیار الموضوع  -1-2
  ستشفائيالتنظیم الاو المیل الشخصي إلى دراسة مثل هذه المواضیع خاصة المتعلقة بالتسییر  -
النظرة السلبیة التـي تكونـت لـدى المجتمـع الجزائـري حـول ضـعف النظـام الاستشـفائي وكیفیـة تطبیقـه مـن  - 

طـــرف مســــیریه مـــع توظیفــــه حســـب مــــا یحققـــه مــــن مصـــالح شخصــــیة، هـــذا الأخیــــر الـــذي زاد مــــن إحبــــاط 
  .المواطنین توجههم إلى القطاع الخاص قصد تلقي أحسن الخدمات العلاجیة

هنــة الطبیــب علــى حســاب التخصصــات الأخــرى خصوصــا المتعلقــة بالتســییر والتنظــیم الإداري، تعظــیم م -
  .هذا الذي احدث صراعا مستمرا ومتزایدا بفرض الطبیب مكانته ووظیفته على حساب السلطة الإداریة 

اهتمـــام أغلبیـــة البـــاحثین واقتصـــار معظـــم الدراســـات والبحـــوث علـــى مصـــادر الصـــراع بـــین أربـــاب العمـــل  -
والعمـــال وانعكاســـاته علـــى الأداء و النتـــاج المقـــدم ، إلـــى جانـــب كیفیـــة إدارتـــه داخـــل المؤسســـات الصـــناعیة 

  .الإنتاجیة 
التعــرف علــى أســباب ونتــائج ظــاهرة إزدواجیــة الســلطة فــي المستشــفیات، هــذه الظــاهرة التــي ینــدر وجودهــا  -

  .نفرد المستشفى بها عن هذه الأخیرةوالتنظیمیة التي ی الاجتماعیةفي بقیة المنظمات، بسبب الخصائص 
المیـــل الشخصـــي للبحـــث فـــي جمیـــع المواضـــیع المتعلقـــة بالمستشـــفیات، وخصوصـــا المرتبطـــة بـــأداء هـــذه  -

الأخیــرة وأداء العــاملین فیهــا، كــون أن هــذه المنظمــات تعتبــر مجــالا حــدیثا وخصــبا للدراســة، كمــا أنهــا مرفــق 
ن أجــل تحســین وتطــویر خدماتــه التــي هــي مرتبطــة أساســا بــه، مــ والاهتمــامجــد حیــوي یجــب التركیــز علیــه 

  .بصحة المواطنین
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المســاهمة فــي إثــراء المكتبــة الجامعیــة والجزائریــة عمومــا، والتــي تعــاني مــن نقــص محســوس فــي المراجــع  -
المتعلقة بالمستشفیات لاسیما التي تمس الجانب البشـري منهـا، والـذي قـد یرجـع إلـى الحداثـة النسـبیة لظهـور 

دارة المستشفیاتعلوم  ٕ   .الإدارة الصحیة وا
  :أهداف و أهمیة الدراسة -1-3

  المساهمة بدراسات جدیدة في تخصص لم یعرف بعد دراسات واسعة  -
محاولـــة معرفــةـ مصـــادر الصـــراع بـــین المســـؤولین الإداریـــین و رؤســـاء الأقســـام ، مـــع تحدیـــد نوعیـــة  -

قوع الخلافـات داخـل المستشـفیات التـي أجریـت العلاقة المهنیة التي تجمعهم ، بالتركیز على أسباب و 
  .بها الدراسة المیدانیة 

ملاحظة طریقة التعامل والاتصال التي تحدث بین مـدیر المستشـفى و رؤسـاء الأقسـام، والهـدف هـو  -
التعــــرف علــــى إمكانیــــة وجــــود مســــاواة أو العكــــس أثنــــاء التعامــــل و تقســــیم المیزانیــــة وتــــوفیر جمیــــع 

  .ؤساء الأقسام و في جمیع المصالح الاحتیاجات المهنیة لر 
الســـــعي وراء معرفـــــة الـــــنقص الـــــذي یعرفـــــه التســـــییر الاستشـــــفائي الإداري ، مـــــن ناحیـــــة الحـــــوافز و  -

الامتیــازات المقدمــة و القــوانین المعمــول بهــا ووزاریــا مــع محاولــة تداركــه ومعالجتــه لتجنــب الخلافــات 
  .لعموميوالصراعات وبالتالي إعادة الاعتبار للقطاع الصحي ا

  :صعوبات الدراسة  -4-1
من خلال انجاز هذا البحث العلمي صادفتنا بعض المشاكل و الصـعوبات التـي عرقلـت نوعـا مـا مهمتنـا 

  :و بالتالي لم یكن سهلا القیام بالبحث وأهمها ما یلي 
وجـــود معظـــم رؤســـاء المصـــالح فـــي قاعـــة الفحـــص، الجراحـــة أو الإنعـــاش هـــذا مـــا ســـبب لنـــا صـــعوبة  -

ال بهمــ ممــا أدى بنــا إلــى ضــرورة الانتقــال لمیــدان الدراســة عــدة مــرات قصــد توزیــع الاســتمارات الاتصــ
عادة استرجاعها أو اخذ مواعید للقیام بمقابلات مع رؤساء المصالح  ٕ   .وا

صــعوبة جمــع المعطیــات ، حیــث قمنــا فــي بدایــة الأمــر بانتهــاج تقنیــة المقابلــة فقــط ، لكــن أســئلة هــذه  -
تجــاوب معظــم المبحــوثین الإداریــین و الأطبــاء ، كمــا أن معظــم المبحــوثین لــم یقبلــوا المقابلــة لــم تلقــى 

  .إجراء مقابلات معنا 
هــذا مــا دعانــا إلـــى انتهــاج تقنیــة الاســـتمارة ، لكــن مــع قلــة أفـــراد العینــة فــي مستشـــفى واحــد مــن رؤســـاء 

مستشـــفیات رغـــم بعـــد  مصـــالح و مســـؤولین إداریـــین أدى بنـــا إلـــى القیـــام بالدراســـة المیدانیـــة فـــي ثلاثـــة
المســافة و طــول فتــرة توزیــع الاســتمارات و اســترجاعها لان فتــرة اســترجاع الاســتمارات كانــت فــي أیــام 

  .العطلة الصیفیة 
یمــس موضـــوع دراســـتنا احـــد المواضــیع الحساســـة داخـــل التنظـــیم ، و هــو الصـــراع الـــذي وجـــدنا مـــن  -

اتي حسـاس كالقطـاع الاستشـفائي رغـم طـرح خلاله عدة صعوبات من اجـل معرفـة أسـبابه داخـل قطـاع خـدم
أسئلة غیر مباشرة لان بعض المسؤولین امتنعوا عن ملا بعض الأسئلة فاضـطررنا فـي بعـض الأحیـان إلـى 

  . إعادة ملا الاستمارة مع المبحوثین 
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  :تحدید المفاهیم  -1-5
ا أننــا نهــتم لقــد تعــددت مفــاهیم الصــراع المســتخدمة مــن طــرف العلمــاء وبمــ: الصــراع التنظیمــي  -

تعـارض فـي المصـالح : یمكـن تعریفـه علـى انـه ) المستشـفى العمـومي ( بالصراع داخل المؤسسة الخدماتیة 
  .بین طرفین أو عدة أطراف أین یكمن الحل في استعمال القوة أو المفاوضة 

أو  وبهذا فالصـراع هـو حالـة انفعالیـة تنـتج عـن الصـراع بـین الرغبـات المضـادة وعـدم إشـباع الحاجـات،
  .عدم السماح لرغبة مكبوتة بالتعبیر عن ذاتها شعوریا 

كمـــا انـــه یعتبـــر احـــد أنمـــاط التفاعـــل الاجتمـــاعي الـــذي ینشـــأ عنـــد تعـــارض المصـــالح ، وهنـــاك مـــن 
اعتبـره أیضــا موقفــا تنافســیا ینقلــب بعـد ذلــك إلــى صــراع حیــث یعمــل كـل طــرف علــى تحطــیم الآخــر والتفــوق 

ر انــه نــزاع الخصــم شــرطا ضــروریا لتوصــل إلــى الهــدف ویظهــر فــي فــي حــین اعتبــره الــبعض الآخــ 1علیــه 
  . 2عملیة الصراع الأشخاص بشكل واضح من ظهور الهدف المباشر

والصـــراع هـــو نـــزاع مباشـــر مقصـــود بـــین أفـــراد أو جماعـــات مـــن اجـــل هـــدف واحـــد وتعتبـــر هزیمـــة 
  . 3الخصم شرطا ضروریا لتوصل إلى الهدف

و تنظیمــین أهــدافهما متعارضــة حیــث یرغــب فیــه كــل طــرف كمــا انــه موقــف تنافســي بــین فــریقین أ
بالحصول على المركـز أو الصـلاحیة أو القـوة بمـا یتعـارض مـع رغبـة الطـرف الآخـر ، كمـا یمكـن أن یكـون 

  . 4الصراع ذا هدف وظیفي و قد یؤدي إلى الاختلال الوظیفي
تعارضــــي یمیــــل علاقــــة بــــین شخصــــین أو أكثــــر ذات طــــابع : و یعـــرف ألان تــــوران الصــــراع بأنــــه 

  . 5الطرفان أو احدهما إلى إحكام سلطته على محیط العلاقات الاجتماعیة
و بهـــذا و مـــن خـــلال مـــا ســـبق عرضـــه مـــن تعریفـــات عـــن الصـــراع نســـتنتج أن مضـــمونه فـــي كـــل 
الحــالات یتطلــب وجــود علــى الأقــل طرفــان بحیــث یریــد دائمــا احــد الطرفــان تحطــیم الطــرف الآخــر، أمــا عــن 

  :ه في دراستنا هذه فیتمثل في التعریف الإجرائي التالي الصراع الذي نعنی
هــو ســلوك تنظیمــي ینشــأ بــین ســلطتین مختلفتــین معرفــا وعلمیــا الســلطة : تعریــف الصــراع إجرائیــا 

الإداریة و السلطة الطبیة داخل تنظیم واحد التنظیم الاستشفائي الـذي یبـرز عـدم الاتفـاق بینهمـا حـول طـرق 
ت للحصول على المكانة و تحقیق المصالح الشخصیة و الـذي یـنعكس علـى مسـتوى التسییر و اتخاذ القرارا

  .الخدمات الصحیة المقدمة 
لقد عرف الإنسان عبر مسیرته الطویلة سـواء فـي مجـال التنظـیم السیاسـي أو  :السلطة الإداریة  -

مهیمنـا علـى فكـر  الدیني أو الاجتماعي عدة أشكال من السلطة و منه فان مبدأ إخضـاع الفـرد لسـلطته ظـل

                                                
   79معجم مصلحات العلوم الاجتماعیة، انجلیزي، فرنسي، عربي، مكتبة لبنان، بیروت، صفحة : احمد زكي بدوي - 1
 82عة الإسكندریة ، مصر، صفحة محمد علي محمد و السید عبد العاصي ، قاموس علم الاجتماع ، جام - 2
 82، بدون سنة، ص رقاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعیة، الازاریطة، الإسكندریة، مص: محمد عاطف غیث - 3
السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ـ دار وائل للنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ، : محمود سلیمان العمیان  - 4

  364،ص  2004ة الطبعة الثانیة سن
5 - Alain T , Sekio laklador et autre : gestion de ressaurces humaines , canada , Année 1993 , 
page 872. 
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الإنســان والســلطة عمومــا تســتمد شــرعیتها مــن عــدم التكــافؤ القــوي بــین المتســلط والمتســلط علیــه ســواء كانــت 
و علــى هــذا الأســاس یمكــن تقــدیم بعــض تعــاریف الســلطة قصــد توضــیح هــذا . 1مادیــة أو فكریــة أو معنویــة 

  .المفهوم المتناول في دراستنا 
، كمـــا عرفهـــا الــــبعض علـــى أنهــــا ذلـــك الحــــق  2رادة أخــــرى القـــدرة علــــى فـــرض إ:  فالســـلطة هــــي

والواجب في اتخاذ القرارات للفصل في النزاعات و القدرة على تطبیـق القـرارات ، فلسـلطة هـي أسـاس النظـام 
  .الاجتماعي بحیث لا یمكن لأي هیئة تنشیئیة الاستغناء عنها 

دة لانجـاز الأهـداف العامـة، ویتحقـق وترجع أهمیة السلطة إلى أنها توجه سلوك الأفراد بصـورة محـد
  . 3التبادل و المصالح المشتركة والتضامن و القوة: ذلك من خلال بعض المیكانزمات مثل 

التـــابعین (الحـــق فـــي إصـــدار الأوامـــر إلـــى الغیـــر : أمـــا فیمـــا یتعلـــق بالســـلطة داخـــل المنظمـــة فهـــي
لطاعــة التامــة لهــذه الأوامــر، كمــا انــه وبموجــب هــذا الحــق یكــون علــى التــابعین و المرؤوســین ا) والمرؤوســین

كلمــا اقتربنــا مــن الهیكــل التنظیمــي زاد مقــدار الســلطة الممنوحــة للمــدیرین و العكــس تقــل درجــة الســلطة كلمــا 
   4اقتربنا من القاعدة 

كمــا أن الســلطة هــي حــق أداء الأعمــال أو تكلیــف آخــرین بانجازهــا ، بالإضــافة إلــى تعیــین الأفــراد 
عدادهم وتـدریبهم ٕ و تحدیـد أجـورهم و سـاعات عملهـم ، و هـي عنـد هـانري فـایول حـق الأمـر و قـدرة جعـل  وا
  .5الآخرین یطیعونه 

وبهذا نستخلص من خلال ما سبق عرضه أن السـلطة فـي مجملهـا تقتضـي وجـود قـوة ، أو حـق أو 
  واجب یفرضه احد الأطراف على الآخر 

  .ائیا أما عن مفهوم السلطة في دراستنا هذه فیمكن تعریفه إجر 
المكلفـة بإصـدار ) السـلطة الإداریـة و الطبیـة ( السـلطة هـي الإدارة العلیـا : تعریف السلطة إجرائیـا 

الأوامــر و اتخــاذ القــرارات و حســم القضــایا فــي إطــار تســییر المنظمــة للوصــول إلــى الأهــداف المخططــة لهــا 
منجـــز و هـــذا لتحســـین الخــــدمات ســـابقا لتـــوفیر وســـائل العمـــل الحدیثــــة ، تحفیـــز العمـــال ، مراقبـــة العمــــل ال

  .الصحیة داخل المستشفى 
هــي الســلطة العلیــا التــي ترتكــز فــي یــد مــدیر عــام للمستشــفى أو : الســلطة الإداریــة فــي المستشــفى

مــدیر فرعــي لهــا مخــتص فــي علــم الإدارة یــتم إعــداده عــن طریــق عــدد مــن الــدورات التدریبیــة الطبیــة، حیــث 
القیــادة و التســییر إلــى جانــب تحدیــد أهــداف المؤسســة الاستشــفائیة  یخــول لــه القــانون الحــق فــي التوجیــه و

واختیــار السیاســة و الوســائل و البــرامج و الإجــراءات اللازمــة للوصــول إلــى هــذه الأهــداف، كمــا یعمــل علــى 
تنظـــیم البیانـــات الداخلیـــة و یهـــتم بتحدیـــد مهـــام كـــل العـــاملین بهـــا طبقـــا لمقـــاییس المهنـــة الطبیـــة ، و یقـــوم 

                                                
   64، ص 1991علوم التربیة ، المؤسسة الوطنیة للكتاب ، الجزائر ، : احمد شیشوب  - 1
 ،1990الجامعیة بن عكنون الجزائر،  توان المطبوعاعلم الاجتماع السیاسي میدانھ وقضایاه، دی: محمد السویدي - 2

   172ص
  39محمد عاطف غیث ، مرجع سابق ، ص  - 3
  298، ص 1999، 2أصول التنظیم و الإدارة ، دار النشر، مكتبة عین الشمس، القاھرة ، ط: جازیة عنتر - 4
   236، ص  1988،  1ط اقتصاد المؤسسة ، الدار المحمدیة العامة ، القاھرة ، : ناصر دادي عدون - 5
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و إرشـــادهم لأداء الخـــدمات الصـــحیة بصـــفة جیـــدة لضـــمان رعایـــة حســـنة للمـــریض ، كمـــا یهـــتم  بتـــوجیههم
بتنســیق الجهــود و هــذا بــإجراء مفاوضــات مــع مستشــفیات وهیئــات تدریبیــة طبیــة خارجیــة و لهــذا یجــب علــى 

   1. كل مسؤول أن یكون على علم بالأهداف التي علیه تحقیقها
  :من خلال میدان الدراسة فقد كان كما یلي  أما تحدیدنا لمفهوم السلطة الإداریة

و هـــي الســـلطة التـــي تخـــول لهـــا صـــلاحیة الـــتحكم و التســـییر :  تعریـــف الســـلطة الإداریـــة إجرائیـــا
الإداري بالمستشــــفى والمتركــــزة فــــي یــــد المــــدیر العــــام للمستشــــفى الــــذي یوجــــد فــــي قمــــة الهیكــــل التنظیمــــي 

  .الاستشفائي 
المكاتــب الــذین لــدیهم دور بتســییر أجــواء العمــل و ذلــك حســب إضــافة إلــى نوابــه ولا ننســى رؤســاء 

المركـز الإداري والتخصــص العلمـي ، فــدورهم هـو التنظــیم و ذلــك بـالتخطیط ووضــع سیاسـات ناجعــة للعمــل 
والتنســیق بــین المهــام وتوجیــه الأفــراد أدنــى مســتوى مــنهم ، كدراســة المیزانیــة المقدمــة و التخطــیط إلــى كیفیــة 

ا وهــــذا بعـــد التعـــرف علــــى حاجیـــات المصــــالح و الـــذي یكـــون بالتشــــاور مـــع المســــؤولین توزیعهـــا و تقســـیمه
  .الطبیین 

یمثلهــا الأطبـاء سـواء فــي الطـب العــام أو الأخصـائیین ، هـذه الســلطة تمنحهـا لهــم : السـلطة الطبیـة 
خاصـة بالرعایـة الخبرة و المهارة التي تحصلوا علیها خلال فترة تكوینهم و التي تسمح لهـم باتخـاذ القـرارات ال

الصحیة و المتابعة الطبیة و مختلف متطلباتها و مستلزماتها و بالتالي هـم یتمتعـون بالسـلطة المهنیـة داخـل 
  2المؤسسة الاستشفائیة إضافة إلى التأثیر في القرارات التي تصدرها الهیئة الإداریة 

تطیعون فهـــم الأمـــور فالأطبـــاء یوضـــعون فـــي قمـــة الســـلم الهرمـــي ، لأنـــه بخبـــراتهم و كفـــاءتهم یســـ
العلاجیــة و تفســیرها نظریــا و عملیــا للأطبــاء و الشــبه الطبیــین المبتــدئین ، كمــا بإمكــانهم تشــخیص حــالات 
ــــة و البحــــوث العلمیــــة  ــــى إعــــداد المخططــــات الطبی المرضــــى قبــــل إدخــــالهم قســــم العــــلاج كمــــا یعملــــون عل

   3شفائیة الاستشفائیة ، هذا ما یخول لهم المسؤولیة لإدارة المصالح الاست
  : والإعطاء أكثر توضیح حول مفهوم السلطة الطبیة سوف نقوم بتعریفها إجرائیا

یعـین رؤســاء المصـالح مـن بـین الأطبـاء المختصـین الـذین لــدیهم :  تعریـف السـلطة الطبیـة إجرائیـا
 خبــرة لمــدة ســنتین مــع درجــة التأهیــل ، إضــافة إلــى طبیــب عــام منســق لدیــه نفــس الخبــرة مــع درجــة التأهیــل
وطبیـــب عـــام مســـؤول علـــى الوحـــدات القاعدیـــة و دورهـــم هـــو الحفـــاظ علـــى الســـیر الخـــدماتي الحســـن داخـــل 
الوحــدات العلاجیــة بالســهر علــى ضــمان تــوفر جمیــع المتطلبــات العلاجیــة لجمیــع العــاملین التقنیــین و هــذا 

زانیــة لأنهـم أكثــر درایــة بمشـاركة مســؤولوا الإدارة فـي اتخــاذ القـرارات، ومعالجــة الأمــور إضـافة إلــى تقـدیم المی
  .بالأمور التقنیة الاستشفائیة 

                                                
التنظیم و علاقات العمل ، دار الطبع و النشر مؤسسة الإخوة مدني ، المملكة العربیة السعودیة، : فاروق مداس  -   2 1

   54و  50بدون سنة ، ص
 

3  - Jesette hart et Sylire Lucas : Management hospitalier stratégie rouvelles des cadre , edition 
, lamane ; paris 2004 , p 175  
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تعــددت تعریفــات كلمــة تنظــیم وتباینــت الآراء حولهــا وذلــك انطلاقــا مــن الإطــار النظــري  :التنظــیم 
الــذي تنســب إلیــه أو توضــع فیــه هــذه الأخیــرة ، ولقــد انصــب الاهتمــام بصــفة متعاقبــة حــول مختلــف أشــكال 

  :راد داخل التنظیم الواحد، وبهذا أتت تعاریف التنظیم على النحو التالي العلاقة بین المبنیة بین الأف
  :فمعجم العلوم الاجتماعیة قد یبین معنیین للتنظیم 

ـــو منظمـــــة و یــــدل علــــى أن مجموعـــــة مــــن الأفــــراد ینتظمـــــون بمقتضــــى قواعـــــد : المعنــــى الأول  هـ
  .مؤسسات الخدماتیة الصحیة مضبوطة و لوائح محددة و أهداف مرسومة مثل المؤسسات الصناعیة و ال

ویقصــد بــه التنظــیم الاجتمــاعي بصــورة عامــة بمــا فیهــا مــن عملیــات ، و علاقــات، : والمعنــى الثــاني
  .1وما یحققه من أهداف اجتماعیة عامة أي یحدد الهیاكل الأساسیة التي تقوم في المجتمع

وفقــا لنمــوذج بنــائي وحــدات اجتماعیــة تقــام : كمــا یعــرف محمــد علــي محمــد التنظیمــات علــى أنهــا 
  . 2معین ، لكي یتحقق أهداف محددة 

وفي هذا التعریف الباحث قد یبین لنا شكل التنظیمات ، حیـث وصـفها بأنهـا وحـدات اجتماعیـة تقـام 
  .عن قصد و ذلك لتحقیق الأهداف المسطرة 

  :وحسب علي محمد عبد الوهاب فقد قسم كلمة التنظیم في شرحه إلى الوظیفة و الشكل 
هــو عبــارة عــن عملیــة جمــع النــاس فــي منظمــة و تقســیم العمــل بیــنهم وتوزیــع الأدوار : عنى الأول فــالم

حسب قدرتهم و رغباتهم و التنسیق بـین جهـودهم و إنشـاء شـبكة متناسـقة مـن الاتصـالات، فیمـا بیـنهم حتـى 
  .یستطیعوا أن یصلوا إلى أهداف محددة لهم معروفة للجمیع 

فــي الشــكل أو الهیكــل التنظیمــي فیقصــد بهــم الجماعــات والأدوار والأقســام  أمــا المعنــى الثــاني والمتمثــل
   3.التي تعمل بها الناس والعلاقات التي تنظم أعمالهم بطریقة متعاونة منسقة لیصلوا لها إلى هدف محدد 

وبهذا فالتنظیم یطلق على كل مؤسسة أو هیئة مهما كانت طبیعة نشاطاتها، إذا فـالأفراد یجتمعـون فـي 
ه المنظمات و یؤدون أعمـالهم حسـب التخصـص و تقسـیم العمـل فیمـا بیـنهم هـذا كلـه یتطلـب خلـق شـبكة هذ

  .متناسقة من الاتصالات یتوصلون من خلالها إلى تحقیق الأهداف المحددة و المعروفة لدى الجمیع
التنظـــیم الاستشـــفائي هـــو تشـــخیص مختلـــف الطاقـــات البشـــریة، الأطبـــاء  :تعریـــف التنظـــیم إجرائیـــا

والإداریـین و المادیــة وسـائل العــلاج التــي یـتم جمعهــا حســب اختصاصـه و رغبتــه، و كــذا تقسـیم العمــل فیمــا 
بیــــنهم و التنســــیق بــــین جهــــودهم ، قصــــد الابتعــــاد عــــن الخلافــــات والصــــراعات القائمــــة داخلــــه لان الهــــدف 

  .الأساسي هو رعایة المرضى بتقدیم أحسن الخدمات الصحیة 
نــي كافــة أوجــه الرعایــة للمــریض مــع تقــدیم الــدواء و الغــذاء و المعاملــة و هــي تع: الخدمــة الصــحیة

الجیــدة و الأخصــائي الاجتمــاعي، و بالتــالي هــي تتضــمن إلحــاق المــریض بالمؤسســة الصــحیة و تقــدیم لــه 

                                                
 275، ص  1975معجم العلوم الاجتماعیة، الھیئة المصریة العامة للكتاب، الإسكندریة، مصر، : إبراھیم مذكور - 1
   81،ص 1972،  1علم الاجتماع التنظیم ، دار الكتاب الجامعیة، الإسكندریة ، مصر ، الجزء : محمد علي محمد  - 2
  14، ص 1992، بن عكنون ، الجزائر ،  OPUفي علم النفس التنظیمیة ،  بوفلجة غیاث ، مقدمة - 3
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الفحـــوص و التشـــخیص و الـــدواء و الغــــذاء اللازمـــین و معاملتـــه معاملـــة حســــنة مـــن طـــرف القـــوى الطبیــــة 
  1. ى الشفاءالعاملة لتساعده عل

هـــو مصـــطلح یشـــیر إلـــى عملیـــة دینامیكیـــة تســـود بـــین كافـــة المشـــاركین فـــي اختیـــار  :اتخـــاذ القـــرار
السیاسة الملائمة و من الممكـن تحدیـد نطـاق عملیـة اتخـاذ القـرار واقعیـا عـن طریـق حصـر عـدد المشـاركین 

   2. الذین یستطیعون التأثیر في تشكیل طبیعة القرار
ساســیة و دینامیكیــة بالنســبة لمهــام المــدیر فــي أي مؤسســة و ذلــك بوصــفها نقطــة فعملیــة اتخــاذ القــرار أ

الانطلاق لجمیع الأنشطة و البرامج التي تتم داخـل المؤسسـة بـل یتعـدى ذلـك علاقـة المؤسسـة بـالمجتمع أو 
  . 3البیئة المحیطة و تزداد أهمیة اتخاذ القرارات كلما زاد حجم المنشأة و تعددت نواحي نشاطاتها

لقرار الإداري هو اختیار أحسن البدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة مـن كـل بـدیل و أثرهـا فـي فا
  . 4تحقیق الأهداف المطلوبة داخل المؤسسة 

إلا أن القــرار یتـــأثر بعوامـــل عدیـــدة قـــد تعیقهـــا عــن الصـــدور بالصـــورة الصـــحیحة أو قـــد تـــؤدي إلـــى 
ین نظــرا لتعارضــها مــع مصــالحهم الشخصــیة ، إضــافة التــأخر فــي صــدورها ســواء مــن طــرف أشــخاص آخــر 

إلى البیئة الخارجیة كالعوامـل الاقتصـادیة و السیاسـیة والاجتماعیـة كـذلك القـیم والعـادات، إضـافة إلـى طـرق 
الاتصــال و إمكانیـــة المشـــاركة فـــي اتخاذهــا ، زیـــادة إلـــى عوامـــل نفســیة و شخصـــیة لمتخـــذي القـــرارات التـــي 

بالتـــالي یـــؤثر علـــى الاســـتقرار  .ذهـــا هـــذا مـــا یولـــد صـــراع مـــا بـــین أعضـــائها وتـــؤثر بشـــكل كبیـــر علـــى اتخا
  . 5الداخلي للمنظمة 

  .و لفهم معنى اتخاذ القرار میدانیا نقوم بالتطرق إلیه إجرائیا 
فهـــو عملیـــة اختیــار بـــین مجموعـــة مــن الاقتراحـــات أو الحلـــول التـــي : تعریــف اتخـــاذ القـــرار إجرائیــا 

ســؤولین الإداریــین و المســؤولین الطبیــین و بعــد الاتفــاق علیــه یــتم المصــادقة علیــه یبــدیها المشــاركون مــن الم
من طرف مدیر المستشفى، إلا أن تحیز احد أطرافه و جعله یخدم مصالحهم على حسـاب الأغلبیـة هـذا مـا 
یــؤدي إلــى رفضــه مــن الأطــراف الآخــرین ممــا یخلــق صــراعا بــین أعضــاء الســلك الإداري و الســلك الطبــي، 

  .أداء الخدمات الصحیة  فیعیق
إن إعطاء الشخصیة تعریفا لـیس سـهلا ، إلا أن هـذا لـم یمنـع البـاحثین والعلمـاء والدارسـین  :الشخصیة

  .لها من محاولة تعریفها 

                                                
 57، ص 1988، 1الجوانب الاجتماعیة و الثقافیة للخدمة الصحیة ، الإسكندریة، مصر، ط: علي المكاوي - 1
 71مرجع سابق ، ص: محمد عاطف غیث  - 2
یة و تقویم مشروعات الرعایة، المكتب الجامعي إدارة المنظمات الاجتماع: احمد مصطفى خاطر و محمد بھجت كشك  - 3

   243، ص 1999الحدیث ، الازاریطة ، الإسكندریة ، مصر ، 
 101، ص 1984مبادئ إدارة الأعمال ، وزارة التعلیم العالي ، بغداد ، : محمد حسن خلیل الشماع  - 4
  270، ص 1995، مصر، المنظمات و أسس إدارتھا ، الازاریطة ، الإسكندریة : محمد بھجت كشك  - 5
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حیـث یـرى البــورت بـان الشخصـیة هــي ذلـك التنظـیم الــدینامیكي الـذي یكمـن بــداخل الفـرد و الـذي یــنظم 
  .1تي تملي على الفرد بطابعه الخاص في التكیف مع البیئةكل الأجهزة النفسیة و الجسمیة ال

الممیزات الفردیـة للإنسـان و الطریقـة التـي تكـون منبثقـة مـن الخبایـا : و یعرفها وینفرد هوبر بأنها تعني 
اللاشعوریة الطبیعیة الحیة، ویتفاهم مع العالم عن طریق حواسه و انفعالـه لـه، عـن أحكـام و مواقـف روحیـة 

   2.ن قد حصل على تكوین لشخصیة تمیزه عن باقي الأشخاصو هكذا یكو 
وحســب قــاموس علــم الاجتمــاع فالشخصــیة محصــلة الخبــرات الفردیــة فــي بیئــة ثقافیــة معینــة، ومــن 
خــلال تفاعــل اجتمــاعي ممیــز، ولهــذا نحــدد بنــاء شخصــیة الفــرد عــن طریــق ملاحظــة نمــوذج ســلوكه العــام 

   3. وطریقة تفكیره ومشاعره و أفعاله
شخصــیة أهمیــة كبیــرة عنــد دراســة الســلوك التنظیمــي، حیــث تــؤثر شخصــیة الفــرد بمــا تتمیــز بــه فال

بعــض الخصــائص والســمات علــى ســلوك الفــرد داخــل المنظمــة ، أیضــا فهــي تــؤثر علــى طریقــة تفاعلــه مــع 
لاء الآخرین في المنظمة وتختلف الخصائص الشخصیة باختلاف الأفراد، فقـد یتمیـز الفـرد بالعدوانیـة أو بـالو 

  :أو بالطموح وتساعد الخصائص الشخصیة في مجال العمل على
  . وصف وفهم الشخصیة -
  . تصنیف الأفراد وفقا لخصائصهم الشخصیة -
  . تحدید طرق تفاعل الفرد مع الآخرین في المنظمة -
محاولـة التنبــؤ بســلوك الفــرد فـي بعــض المواقــف، حیــث تمثـل خصــائص الفــرد مصــادر مســتقرة و  -
   4. ا لسلوكثابتة نسبی

هــي الثقافــة المرجعیــة و القــیم التــي یتمســك بهــا الفــرد والتــي تبــین مــدى : تعریــف الشخصــیة إجرائیــا
اهتمامه للأشیاء، حیث اكتسبها صاحب السلطة إداري أو طبیـب مـن محیطـه الاجتمـاعي و بیئتـه التـي نشـأ 

ذي یـــنعكس علـــى عملـــه و طریقـــة إضـــافة إلـــى التكـــوین الـــذي تلقـــاه والـــ) القـــیم، المعتقـــدات، الأخـــلاق ( بهـــا 
  .تعامله داخل المنظمة الاستشفائیة 

لقــد تعــددت تعـــاریف التكــوین وذلــك حســب أهدافـــه ونشــاطاته و تــداخل خطواتــه و تعـــدد : التكــوین 
وســائله والأطــراف القائمــة علیــه، وبهــذا فــالتكوین هــو تلــك الجهــود الهادفــة إلــى تزویــد الموظــف بالمعلومــات 

مهارة أداء العمل أو تنمیة وتطویر ما لدیـه مـن مهـارات و معـارف و خبـرات بمـا یزیـد  والمعارف التي تكسبه
  5كفاءته في أداء عمله الحالي أو یعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل 

                                                
،  1988سمات الشخصیة الجزائریة من منظور الانثروبولوجیة النفسیة، المؤسسة الوطنیة للكتاب، : احمد بن نعمان - 1

  155ص
 15، ص  1992أسس علم النفس الصناعي التنظیمي ، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، : مصطفى عشوي  - 2
  325ص  محمد عاطف غیث ، مرجع سابق ـ - 3
  .21، ص 1986القیادة و الشخصیة ، دار النھضة العربیة ، بیروت ، لبنان ، : عباس محمود عوض  - 4
   255، ص 1989إدارة الموارد البشریة ، جامعة الكویت ، : زكي محمود ھاشم  - 5
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والتكوین عملیة منظمة مسـتمرة محورهـا الفـرد ، و تهـدف إلـى إحـداث تغیـرات محـددة فنیـة كانـت أو 
یاجــات محــددة حالیــة أو مســتقبلیة یتطلبهــا الفــرد والعمــل الــذي یؤدیــه والمنظمــة التــي یعمــل ذهنیــة لمقابلــة احت

   1. فیها و المجتمع الكبیر
كما یعرف التكـوین كـذلك بأنـه عملیـة مخططـة تقـوم باسـتخدام أسـالیب و أدوات بهـدف خلـق و تحسـین 

لكـــفء مـــن خـــلال الـــتعلم لرفـــع و صـــقل المهـــارات و القـــدرات لـــدى الفـــرد ، وتوســـیع نطـــاق معرفتـــه لـــلأداء ا
  2. مستوى كفاءته و بالتالي كفاءة المؤسسة التي یعمل فیها كمجموعة عمل

أما لزیادة توضیح مفهوم التكوین نقوم بـالتطرق إلیـه إجرائیـا لمعرفـة نوعیـة التكـوین و الفئـة التـي عرفـت 
  .ذلك التكوین 

قاهـــا الأطبـــاء و الإداریـــین أثنـــاء دراســـتهم هـــو عملیـــة تدریبیـــة و تعلیمیـــة یتل: تعریـــف التكـــوین إجرائیـــا 
الفهـم السـریع والتوضـیح الجامعیة لاكتساب تخصص علمي نظري مع تطبیقه میدانیا بوسائل مسـاعدة علـى 

داریـین یجـرون  ٕ الدقیق كإجراء تربص في المستشفى بالنسبة لأطباء بمسـاعدة أسـاتذة لـدیهم خبـرة میدانیـة ، وا
التـــربص فـــي مؤسســـات صـــناعیة و خدماتیـــة إضـــافة إلـــى القیـــام بتكـــوین فـــي المیـــدان العملـــي إدارة الصـــحة 

المیدانیـة أثنـاء العمـل الأولـي الـوظیفي و الـذي یسـمح المدرسة الوطنیة لصحة العمومیة ، زیادة علـى الخبـرة 
  .لهم من أن یختاروا وزاریا كمسؤولین بالمستشفى لهم مركز و مكانة التسییر و التنظیم الوظیفي 

و بهذا المعنى استطعنا تحدید جملة مـن التعـاریف التـي یـدور محورهـا  3الثقافة هي الحیاة : الثقافة 
  .اكتسبه الفرد و مازال یكتسبه حول الاختلاف المعرفي الذي 

  
نبــــدأها بتعریــــف تــــایلور فالثقافــــة هــــي ذلــــك الكــــل المعقــــد الــــذي یتضــــمن المعرفــــة و القیــــادة و الفــــن 

  .4والأخلاق والقانون و العادات وكل المقومات الأخرى التي یكتسبها الإنسان كعضو في المجتمع
و السـیكولوجي و الاجتمـاعي الـذي  وحسب المفكر مالـك بـن نبـي فالثقافـة هـي ذلـك المحـیط الفكـري

یكتنــف الوجــود الإنســاني فــي المجتمــع ویــزوده بــالخبرة المعرفیــة والســلوكیة التــي تشــكل طباعــة و شخصــیته 
  5التي تحكم علاقته 

أما في قاموس علم الاجتماع وعند كلیرنج تحدد على أنها ذلك الكل المتعلق بأسـلوب الحیـاة ، كمـا 
  6تحدده البیئة الاجتماعیة 

وبهذا نستخلص من خـلال مـا سـبق عرضـه عـن الثقافـة أنهـا فـي مجملهـا تتصـف بالشـمولیة ، فهـي 
  :بذلك لا تظم الأفكار فحسب بل تظم أسلوب الحیاة بأكمله و یكون تعریفها الإجرائي على النحو التالي

                                                
   19، ص1981التكوین و التطور ، الریاض ، : علي محمود عبد الوھاب  - 1
 295، ص  1988إدارة الأفراد ، جامعة حلب ، دمشق ، : عمرو صفي عقیلي  - 2

3  - Mostefa Boutefnouch La culture en algerie , my the réalité , S.N.E.D , Alger ,1982,p19  
دون سنة، ص  علم الاجتماع الثقافي و مشكلات الشخصیة في البناء الاجتماعي، جامعة الإسكندریة،: إسماعیل قبازي  - 4

15  
   3ص ،1959، 1مشكلة الثقافة ، ترجمة عبد الصبور شاھین ، مطبعة دار الجھاد ، القاھرة، ط : مالك بن نبي - 5
  504و  111محمد عاطف غیث ، مرجع سابق ، ص  – 4 6
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المجتمـع و هـذا  الثقافـة هـي نشـاط إنسـاني بـالغ التعقیـد والعمـق یتلقـاه أفـراد: التعریف الثقافة إجرائیا 
لمواجهــة ظــروف الحیــاة واكتســاب لغــة الحــوار وطــرق التعامــل مــع أشــخاص آخــرین ، فمــا تلقــاه المســؤولین 
الإداریین من المحـیط أو البیئـة التـي نشـئوا فیهـا والتـي تتجسـد فـي الـدین والبیئـة العائلیـة التربویـة، والاقتصـاد 

سـاعدهم علـى التسـییر الاستشـفائي الحسـن قصـد والتنظیم السیاسـي جعلهـم یسـتحوذون علـى رصـید معرفـي ی
  .تقدیم الخدمات الصحیة 

هي مجموعة من الأحكام و المعاییر التي تنبثق مـن مجتمـع مـا، فیتمسـك بهـا أفـراده فتعمـل :  القیم
على التأثیر على سلوكاتهم وبهذا تكون بمثابة موجهات للحكم على الأعمـال والممارسـات المعنویـة والمادیـة 

ا مــن القــوة والتــأثیر علــى المؤسســة بمــا لهــا مــن صــفة الضــرورة والالتــزام و العمومیــة وأي خــروج وتكــون لهــ
   1علیها أو الانحراف عنها یصبح بمثابة الخروج عن أهداف المؤسسة 

كما یرى هرتزل أن القیم هي تقدیرات لمعاني الأشـیاء والأعمـال والعلاقـات اللازمـة لإشـباع حاجـات 
  . 2لاجتماعیة الفرد الفسیولوجیة وا

كما تعرف القیم فـي علـم الاجتمـاع علـى أنهـا مبـدأ مجـرد و عـام للسـلوك ، یشـعر أعضـاء الجماعـة 
نحوه بالارتباط الانفعـالي القـوي ، كمـا انـه یـوفر لهـم مسـتوى للحكـم علـى الأعمـال والأهـداف الخاصـة وبهـذا 

  .3اعیة للتعبیر الواضح والملموس لها فإنها مجموعة المستویات العامة للسلوك التي تكون المعاییر الاجتم
و المتمثلــة فــي تمســك كــل مــن المســؤولین الإداریــین والطبیــین بقــیم عائلتهمــا : تعریــف القــیم إجرائیــا 

تجســد اهتمامهمــا فــي میــدان العمــل ، كاهتمامهمــا للحصــول علــى الثــروة و زیــادة المنــافع المادیــة إلــى جانــب 
  .في الوظیفة بین أوساط أفراد المجتمعالسعي وراء القوة و المكانة و الشهرة 

تنطلـق معظـم الدراسـات مـن إحـدى النظریـات فـي بحوثهـا حیـث :  المقاربة السوسـیولوجیة -1-6
تعتبــر القاعــدة الأساســیة التـــي تكســب البحــث طابعـــا علمیــا و هــذه النظریــة مختلفـــة و متعــددة و هــا حســـب 

  .طبیعة الموضوع 
طریقـــة التـــي تحـــدد الإطـــار و الاتجـــاه الفكـــري الـــذي یســـلكه وعلیـــه فالمقاربـــة السوســـیولوجیة هـــي ال

الباحــث فموضــوع الصــراع بــین الســلطة الإداریــة و الســلطة الطبیــة فــي قطــاع الصــحة یمكــن تــاطیره شــمن 
  .التحلیل الاستراتیجي لمیشال كروزي 

ا مـن لقد اهـتم كـروزي بتسـییر التنظیمـات و ذلـك انطلاقـ:  )لمیشال كروزي ( التحلیل الاستراتیجي 
علاقـــات الســـلطة ، و هـــذا مـــن خـــلال اهتمامـــه أساســـا بالتفاعـــل بـــین الفاعـــل و النســـق حیـــث أن كـــل فعـــل 
اجتماعي یمشي وفقا لإستراتیجیة خاصة به ذلك أن أهدافه لا یمكن أن تكون مطابقة أبـدا مـع أهـداف غیـره 

یعتمــدها الفاعــل الاجتمــاعي فهــو لدیــه أهدافــه الخاصــة التــي یرمــي غیــره إلــى تحقیقهــا ، فالإســتراتیجیة التــي 
هي إستراتیجیة رائدة بحیث أنها تبحث دائما علـى الحـل الأقصـى و الأمثـل ، فـان الفاعـل الاجتمـاعي یعمـل 

                                                
  38، ص 2002،  1العمل المؤسسي، دار بن حزم للطباعة والنشر والتوزیع، بیروت، ط: محمد أكرم العدلوني  - 1

   58، ص  1997الإنسان والمجتمع ، المكتب الجامعي الحدیث، الازاریطة ، الإسكندریة، : فیقمحمد ش -2  
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كل ما في وسعه لإعادة فرض دوره و الذي یتلاءم أكثر مع أهدافه الخاصـة التـي یرغـب فـي الوصـول إلیهـا 
  .طریقه و ذلك تجنبا لمعظم الأخطار التي یمكن أن تعترض 

فالمعرفــة و المعلومـــات التـــي هــي ضـــروریة بالنســـبة للتنظــیم یمنحانـــه ســـلطة كبیــرة و مـــن ثمـــة فـــان 
السلطة یمكن تحدیدها على أساس القـدرة علـى الـتحكم فـي المجـالات التـي لا یمكـن ضـبطها و بالخصـوص 

   1بالنسبة للتنظیم فصاحب السلطة یعمل كل ما في وسعه من اجل تحقیق ما یسعى إلیه  
بتحدیـــد توجهـــه الـــوظیفي و النســـقي فـــي تحلیـــل وظـــائف ) الفاعـــل و النســـق ( و قـــد قـــام فـــي كتابـــه 

التنظیمــات الداخلیــة و أســباب تعثرهــا ، بدراســة العلاقــات الداخلیــة و مواقــف الفــاعلین و علاقــات الســلطة و 
  .مختلف العملیات الاجتماعیة 

هــي سـلوكات تعبــر عــن توجهـات الفــاعلین وعــن كالتعـاون والتنــافر والمنافســة والتبـاغض والعــداوة و 
مواقفهم المسبقة ، فمعظمهـم یتصـرفون بعقلانیـة معینـة للوصـول إلـى اسـتراتجیاتهم و أهـدافهم ومصـالحهم و 
تــدعیم مكــانتهم و بهــذا فقــد ركــز كروزیــه علــى الســلطة باعتبارهــا مصــدر للصــراعات ، و أكــد علــى ضــرورة 

  .لم بأنه لا یوجد أي تنظیم خال من الصراع على السلطة فهمها لفهم العلاقات بین الأفراد و س
كما یضیف بان السلطة لا تكون سببا في الصراع فقط بـل تكـون أیضـا سـببا فـي إثـارة التعـاون بـین 
مختلف الأطراف بحیث یستخدم كل طرف مهاراته التفاوضیة و عناصـر قوتـه لتحقیـق إسـتراتیجیة و تحویـل 

ــــه بالبحــــث فــــي طبیعــــة العلاقــــات جــــزء مــــن التنظــــیم أو بعــــض الفــــاعل ین لخدمــــة أهدافــــه ، كمــــا قــــام كروزی
ــــة و تكــــوینهم و  ــــاختلاف مناصــــبهم الإداری ــــین الأفــــراد ب ــــة داخــــل التنظیمــــات و أنمــــاط التفاعــــل ب الاجتماعی
الاستراتیجیات التي یتبناها كل واحد منهم و بنـاءا علـى ذلـك تتفـق فیمـا بیـنهم للسـلوك و التفاعـل و المعاملـة 

تند هــي الأخـــرى إلـــى القــیم الســـائدة و إلـــى نظــرة الفاعـــل ذاتــه إلـــى التنظـــیم ، حیــث اعتبـــر الســـلطة التــي تســـ
كوظیفة و صاحب السلطة كفاعل للوظیفة داخل نسـق تنظیمـي الـذي یولـد أزمـات ناتجـة عـن صـراعات مـن 

رتـه اجل الحصول على امتیازات و مصالح شخصیة ، كما أكد على ضرورة فهم الصـراع و العمـل علـى إدا
   2قصد فهم العلاقات بین الأفراد من اجل الحصول على عقلانیة موازیة لعقلانیة التنظیم الرسمي 

الصراع بین السـلطة الإداریـة و الطبیـة داخـل التنظـیم : و حسب طبیعة موضوع دراستنا و المتمثل 
الاســتراتیجي لمیشــال  الاستشــفائي و أثــره علــى الخدمــة الصــحیة المقدمــة ، قمنــا بالاســتعانة بنظریــة التحلیــل

كروزي ، حیث وظفناها في میدان دراستنا بمعرفة الأسباب الخاصـة التـي تـؤدي بهـم إلـى التنـافر و الخـلاف 
و الذي أساسـه البحـث عـن المكانـة و المركـز السـلطوي و الشـهرة المیدانیـة ، باعتبـاره إسـتراتیجیة خاصـة بـه 

ب الآخـــرین و التـــي تتعـــارض مـــع مـــا یریـــدون توصـــله إلـــى تحقیـــق أهدافـــه الخاصـــة حتـــى و لـــو علـــى حســـا
  .الوصول إلیه 

                                                
1  - Gosier Michel : L'acterm et le systeme ; edition du seuil , paris , 1997, p42  

رفة الجامعیة ، القاھرة ، العلاقات بین الأطباء و المرضى ، دراسة في علم الاجتماع الطبي ، دار المع: نادیة عمر  - 2
   85بدون سنة ، ص
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فالخبرة المیدانیة و التكوین الـذي تلقـوه همـا اللـذان یولـدا شخصـا مفتخـرا بنفسـه متعالیـا فـي تعاملـه ، 
هـــذا مـــالا یعجـــب الأعضـــاء المســـؤولین مـــن الســـلك ، فیولـــد العـــداوة و ینشـــئ جـــو التنـــافس مـــن اجـــل اتخـــاذ 

احـــات للحصـــول علـــى اكبـــر الامتیـــازات ، كمـــا أن ثقافـــة هـــؤلاء المســـؤولین و قـــیمهم القـــرارات و تقـــدیم الاقتر 
المكتســبة اجتماعیــا تســـمح بتحدیــد شخصــیة الإداریـــین و التقنیــین ، و الــذي یظهـــر أساســا فــي ســـلوكاتهم و 
تصـرفاتهم و طریقــة تعــاملهم فیمــا بیــنهم داخــل النســق الاستشــفائي الــذي یبــرز خلافــات فــي التســییر الــداخلي 
للمستشفى ، مما یؤثر على الخدمات الصحیة ، فالعمل علـى إدارتـه و جعلـه بنـاءا إمـا بالتفـاوض أو اللجـوء 
إلــى النقابــة أو سیاســة التشــاور و المناقشــة یســمح بتغییــر البنــاء الفعــال الــذي یولــد عقلانیــة التســییر الرســمي 

  .داخل النسق الاجتماعي رغم محدودیتها 
  

  :الدراسات السابقة  -1-7
إن قواعـد البحــث العلمــي تفــرض علــى الباحــث التعمــق فــي قــراءة مــا كتــب حــول موضــوع بحثــه لان 
ذلـــك یتـــیح لـــه تكـــوین فكـرــة عامـــة حـــول الدراســـات الســـابقة و التـــي تناولـــت زاویـــة مـــن موضـــوعه ، وبالتـــالي 

ریـد تناولـه تساعده إحداث مقارنة بین دراسـته و الدراسـات السـابقة والتـي تعطیـه و لـو فكـرة صـغیرة علـى مـا ی
  .من نقاط التحقق منها میدانیا 

أثــر الصــراع التنظیمــي علــى أداء العــاملین فــي مستشــفیات جامعــة عــین :)2007( محمــد الســید فــرجدراســة  – 1

الماجســتیر فــي إدارة الأعمــال، ، جامعــة عــین شــمس، مصــر، هــدفت رســالة مقدمــة لنیــل شــهادة ، شــمس
داخــل المنظمـــات ومختلــف الأســـباب التــي تقـــف وراؤه، وكـــذا  الدراســة إلـــى التعریــف بمفهـــوم وأنــواع الصـــراع

تحلیـل العلاقــة الكامنــة بـین الصــراع والأداء الــوظیفي، مــن خـلال إبــراز الآثــار السـلبیة وحتــى الإیجابیــة التــي 
تتركهــا الصــراعات علــى أداء العــاملین فــي المنظمــة، وقــد ركــزت الدراســة علــى الصــراعات التنظیمیــة التــي 

شـــفیات وخصوصـــا تلـــك التـــي تكـــون بـــین الســـلطة الإداریـــة والفنیـــة للمستشـــفى، وقـــد قـــام تحـــدث داخـــل المست
الباحـث بعملیــة مســج إجتمــاعي لعینــة مــن العــاملین مــن مختلــف الفئــات الإداریــة والطبیــة والشــبه طبیــة علــى 

مستشــفیات فـــي جامعــة عـــین شــمس، وقــد توصـــل الباحــث إلـــى أن فئــة شــبه الطبـــي هــي الفئـــة  05مســتوى 
أثرا بالصــراعات التنظیمیــة داخــل المستشــفى، علــى إعتبــار أنهــا تخضــع لســلطتین مختلفتــین طبیــة الأكثــر تــ

داریـین  ٕ داریة، كما أنه توصل إلى وجود صراعات داخلیة كذلك بین أفراد كـل فئـة علـى حـدى مـن أطبـاء وا وإ
  .وشبه طبیین، وهي صراعات مهنیة، واجتماعیة وسلوكیة

الصـــراع التنظیمـــي و فعالیـــة التســـییر : راه قـــام بدراســـة موضـــوع رســـالة دكتـــو  :ناصـــر قاســـیمي دراســـة-2
الإداري لدى الجماعـات المحلیـة بولایـة الجزائـر ، وكـان یهـدف مـن وراء هـذا العمـل إلـى البحـث عـن عوامـل 

، جزائـر مـن خـلال مؤسسـاتها المختلفـةنجاح التنظیم الإداري الجزائري بعد جملة من الأزمات التي عرفتهـا ال
مـا هـي عوامـل الصـراع داخـل التنظـیم الإداري الجزائـري ؟ :ساؤلات الدراسـة علـى النحـو التـالي حیث كانت ت

وكیف یؤثر الصـراع فـي فعالیـة تسـییر التنظـیم ؟ الـذي هـو الجماعـات المحلیـة لولایـة الجزائـر ، و قـد اعتمـد 
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مــــراتبهم وبــــإجراء الباحــــث مقــــابلات مــــع جملــــة مــــن العــــاملین بــــاختلاف ، فــــي ذلــــك علــــى ثــــلاث فرضــــیات 
  .ووظائفهم ، مع الاستعانة بتقنیة الاستبیان من اجل الحصول على أكثر مصداقیة للبحث العلمي

وبهذا وجود اتصال فعال أساسه بنـاء علاقـات تعاونیـة بـین أعضـاء التنظـیم الرسـمي وغیـر الرسـمي 
  .محوره التعایش والتشاور وهذا یخلق صراعا ولو كان مظهره خفیا 

ة التسییریة هو الذي یبـین الوضـع الـداخلي بالمنظمـة و هـذا حسـب طریقـة تعاملـه كما أن نمط القیاد
ذلـك حســب طبیعـة الموقــع و مـع مرؤوسـیه و مــن ناحیـة القــیم الثقافیـة المختلفــة والخصـائص الشخصـیة للفــرد 

عـن الجغرافي قد تخلق مشاكل داخل میدان العمل، لكن التعاون الوظیفي بین الأفراد قد یـؤدي إلـى الابتعـاد 
  .الصراعات 

فهذه الأطروحة لدیها جملة من النقـاط التـي تنطبـق علـى موضـوع دراسـتنا، فـان جانـب الصـراع مـن 
ناحیـــة اتخـــاذ القـــرارات للحصـــول علـــى امتیـــازات كـــان بـــین ســـلطتین مختلفتـــین مـــن ناحیـــة التكـــوین العلمـــي 

كمــا أننــا تطرقنــا إلــى تــأثیر كــل بقطــاع خــدماتي المستشــفى، ) الســلطة الإداریــة و الطبیــة(والوظیفــة المیدانیــة 
مــن القـــیم والثقافــة علـــى شخصــیة الفـــرد المســؤول بالنســـق الاستشــفائي وأثـــره علــى نوعیـــة الخــدمات الصـــحة 

  .المقدمة 
رســــالة ماجســـتیر قـــام بدراســــة موضـــوع الصـــراع داخــــل المؤسســـة العمومیــــة : طــــاهر ســـواكري دراســـة – 3

، اد الـوطنيرا لمـا یكتسـبه مـن أثـار سـلبیة علـى الاقتصـالصناعیة، فقد تطرق الباحـث إلـى هـذا الموضـوع نظـ
إضــافة إلــى الصــراعات التــي تحــدث بــین العمــال والإدارة حــول الحصــول علــى اكبــر امتیــازات والتــي تحــدث 

  :داخل المؤسسات الصناعیة ، وقد جاءت التساؤلات على الشكل التالي
تعانة بتقنیــــة الاســــتمارة و التــــي تــــم وللبحــــث عــــن ایجابیــــات میدانیــــة للتســــاؤلات المطروحــــة، قــــام بالاســــ

  : توزیعها على جملة من العمال حیث كانت نتائج الفرضیات كالآتي 
ــــین وجــــود صــــراع بــــین العمــــل داخــــل المؤسســــة أساســــه البحــــث عــــن تحقیــــق  حاجیــــات خارجیــــة  - یتب
  ) الخ ...كالمسكن ، الملبس ، تكوین أسرة (
سوسـیومهنیة مـن اجـل الحصـول علـى المكانـة وتحقیـق كما یحد صراع بین الأفراد بسبب الاختلافـات ال-

  .الإشباع الاجتماعي 
  .أما الصراعات الخفیة فقد تم تحدیدها في التغیب والتخریب والتهاون في العمل  -

) التكـــوین ، الثقافــة ، القـــیم ( ویظهــر التوافــق فـــي الفرضــیة الثانیـــة المتعلقــة بالاختلافـــات السوســیومهنیة 
فـي العمـل و التكـوین ، أمـا الهـدف فكـان واحـد وهـو الحصـول علـى المكانـة مـع  بین سلطتین مختلفتـین

  .إشباع الحاجیات الضروریة والتفوق في العمل الذي یولد صراع 
رســـالة ماجســتیر حیـــث تناولـــت موضـــوع حــول ظـــاهرة صـــراع الأجیـــال فـــي : فتیحـــة شـــرناعي دراســـة  – 4

لشــباب فــي الأســرة الحضــریة الجزائریــة بجامعــة الجزائــر، المجتمــع الجزائــري الوالــدین الكبــار وجیــل الأبناءـــ ا
وتطرقـــت الباحثـــة إلـــى هـــذا الوضـــوح بســـبب التغیـــرات التـــي عرفهـــا المجتمـــع الجزائـــري بعـــد الاســـتقلال فـــي 
مختلف مجالات الحیاة وهذا نتیجة لتباین وتناقض بین النظام التقلیـدي والنظـام الاجتمـاعي المعاصـر، وبمـا 
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الأبنــاء الصــغار قــد عاشــا فتــرات مختلفــة مــن الحیــاة أدى هــذا الاخــتلاف فــي المســتوى أن الوالــدین الكبــار و 
  .الثقافي ، و بدوره یؤدي إلى الصراعات فیما بینهم 

  :وأسئلة إشكالیة البحث هي كالآتي 
قــد یعــد عامــل الســلطة حاســما یزیــد مــن الصــراعیة ؟ ومــا هــي الأشــكال المتخــذة أثنــاء تعــاملهم مــع 

  ا ما هي الرسالة التي یبلغها كل من الجیلین لبعضهما البعض ؟الظاهرة ؟ و أخیر 
وقد خلصت الباحثة بالنتیجـة التالیـة بـان الاخـتلاف بـین جیـل الوالـدین الكبـار وجیـل الأبنـاء الشـباب 
أمر طبیعي وهذا الاختلاف یكون في الرأي والمواقف ، فالمشكلة هنـا لـیس فـي اخـتلاف الأفـراد فـي أفكـارهم 

قدر ما یكمن المشكل فـي عـدم الاعتـراف و الإقـرار بحـق الاخـتلاف، وأن تعـرف الأجیـال كیـف واتجاهاتهم ب
  .تدیر خلافاتها وصراعاتها 

رسـالة ماجسـتیر كـان موضـوع بحثـه حـول صـراع الاجتمـاع باللغـة دراسـة  : عبد العزیـز جنـاويدراسة  – 5
لعلاقة اللغویـة ومـدى تعارضـها وهـذا نظـرا میدانیة بالثانویة و جامعة الجزائر، وقد ركز في بحثه عن دلاله ا

لوجود مواقف متباینة حول المسالة اللغویة في الجزائر، وهذا نظرا لوجـود مجتمعـین مختلفـین ومتمـایزین فـي 
  .ثقافة المصالح ، مجتمع عربي إسلامي و مجتمع فرنكفوني 

قــات بــین اللغــة العربیــة وفــي هــذا الإطــار قــام الباحــث بالحــدیث عــن المســالة اللغویــة ، فــي مجــال العلا
  :اللغة الفرنسیة وعلى أساس ذلك تم طرح للتساؤلات التالیة 

  هل الوضع یتعلق بوجود صراع كامن و متوفر غیر معلن علیه؟ -
مـــا طبیعـــة هـــذا الصـــراع ؟ إن وجـــد و علاقتـــه باللغـــة فـــي المنظومـــة التعلیمیـــة فـــي النظـــام التعلیمـــي  -

  .الثانوي و الجامعي 
ب فــي الأخیــر إلــى وجــود صــراع رمــزي اجتمــاعي كــامن و مســتتر لــه خصوصــیته وقــد توصــل الكاتــ

الثقافیــة بــین مجتمعــین متمــایزین لكــل منهمــا مشــروعه الثقــافي و أهدافــه، ویســتعمل النظــام التعلیمــي كمجــال 
لفرض مشـروعه والحفـاظ علـى مصـالحه مـن خـلال عناصـر مادیـة ورمزیـة تعلیمیـة و ثقافیـة فیمـا وراء اللغـة 

على إعادة إنتاج نفسه عبر النظـام التربـوي و التعلیمـي و التكـوین الاجتمـاعي الخـاص بـه، وحسـب و یعمل 
دراســـتنا التـــي موضــوـعها هـــو الصـــراع فقـــد اعتبرنـــا الاخـــتلاف الثقـــافي الاجتمـــاعي هـــو ســـبب مـــن أســـباب 

لجزائریـة الصراع بین أشخاص لدیهم مسؤولیة، وهذا من أسـباب الصـراع اللغـوي داخـل المؤسسـات التربویـة ا
  .و هذا ما خلص إلیه الباحث

حــول نمــط الســلطة ودورهــا فــي العلاقــات التنظیمیــة فــي المستشـــفى،  ):1966(دراســة مصــطفى ســیف-6
   .رسالة ماجستیر تخصص إدارة الصحة بجامعة الأردن

والغایـــة مـــن هـــذه الدراســـة هـــو التعـــرف علـــى مشـــكلات البنـــاء التنظیمـــي فـــي المستشـــفیات و علـــى 
ــــین  ــــوائح الداخلیــــة العلاقــــة ب ــــین وضــــوح الل ــــى العلاقــــة ب ــــة الســــلطة والعــــاملین، وكــــذلك التعــــرف عل ازدواجی

للمستشـــفى بالإضـــافة إلـــى الـــدور الـــذي یلعبـــه تخصـــص مـــدیر المستشـــفى فـــي تشـــكیل رابطـــة مـــع الآخـــرین 
  :ولاسیما الأطباء وبعد استعانة الباحث بتقنیة الاستمارة بالمقابلة تم التوصل إلى النتائج التالیة 
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إن الأنظمــة واللـــوائح الداخلیـــة بالمستشـــفى لیســـت واضـــحة بالنســـبة للعـــاملین وهـــي اقـــل وضـــوحا عنـــد 
الأطبـاء مـن الإداریـین ممـا یـؤدي إلـى حـدوث مشـكلات تنظیمیـة داخـل المستشـفى، ودلـت النتـائج أیضـا بـان 

عكـس الإداریـین الأطباء كانوا یؤیدون فكرة أن یكـون مـدیر المستشـفى طبیبـا مـع وجـود مسـاعد إداري، علـى 
  . 1الذین یؤیدون فكرة المدیر الإداري

هذه الدراسـة تناولـت مثـل بحثنـا ازدواجیـة السـلطة داخـل القطـاع الاستشـفائي والاخـتلاف  إنوبهذا نقول 
مـن الناحیــة العلمیـة والاجتماعیــة فیمـا بیــنهم و التــي تسـبب الصــراع والخـلاف فــي اتخـاذ القــرارات والحصــول 

  .نة ونفوذ داخل المستشفىعلى امتیازات مع مكا
إدراك إطـــارات تســـییر المؤسســـات الصـــحیة : تنـــاول موضـــوع، رســـالة ماجســـتیر حســـن عـــداددراســـة  -7

العمومیـة للجـو التنظیمـي السـائد بهـذه المؤسسـات وعلاقتــه بالضـغط المهنـي عنـد هـذه الإطـارات، وقـد حــاول 
طـــارات الإدارة بالمؤسســـة  ٕ الصـــحیة العمومیـــة للكشـــف عـــن الجـــو الباحـــث أن یقتـــرب مـــن واقـــع المســـیرین وا

التنظیمــي بهــا وهــذا لمحاولــة فهــم الظــاهرة وأثرهــا فــي الضــغط علــى هــؤلاء المســیرین وذلــك بمحاولــة الإجابــة 
  :على الأسئلة التالیة

  ما هو الجو التنظیمي السائد في المؤسسات الصحیة العمومیة بالجزائر العاصمة ؟ -
  ة بهذه المؤسسات من الضغط المهني ؟هل تعاني الإطارات الإداریة الموظف -
وهـــل هنــــاك علاقــــة بـــین هــــذا الجــــو التنظیمــــي والضـــغط المهنــــي عنــــد الإطـــارات الإداریــــة المســــیرة لهــــذه  -

  المؤسسات ؟
  :وكانت نتائج الفرضیات على النحو التالي 

كفـاءة ضعف المرتبات وانعدام استقرار الوظیفة والأمن، كما أن توزیـع الوظـائف لا یعتمـد علـى ال -
والقدرات المهنیة أو یراعي مستوى التكـوین و أنـواع المـؤهلات العلمیـة مـع ضـعف ممارسـة السـلطة وبالتـالي 
یؤدي إلـى ضـغوطات علـى مسـتوى الإطـارات فتـنعكس بالكسـل والرشـوة و المحسـوبیة وهـي عوامـل تزیـد مـن 

ذلك المشــاكل الداخلیـــة حســـب هــذه الدراســة فـــان دراســتنا التــي أجریـــت بالمستشــفى تناولــت كـــ. حــدة الضــغط
نتیجة البحث عن المصالح الشخصیة فقـط ، مـع التهـاون فـي العمـل الجمـاعي وهـو نفـس مـا تطـرق الباحـث 
لكــن هدفـــه هـــو البحـــث عـــن أســـباب ضـــغوطات العمـــل أمـــا نحـــن فبحثنـــا هـــو الصـــراع وأســـبابه بـــین الســـلطة 

  .الإداریة و الطبیة مع البحث على كیفیة التوصل إلى إدارته 
تنـــاول موضـــوع نظـــام تســـییر المستشـــفیات فـــي ، رســـالة ماجســـتیر  :م الـــدین زهیـــر بـــو یوســـف صـــاع -8

الجزائـــر حـــاول الباحــثـ فـــي دراســـته هـــذه تطـــویر فكـــرة عقلانیـــة فـــي تخصـــیص المـــوارد للمستشـــفى ، وهـــذه 
العقلانیـــة تهـــدف إلـــى تخطـــیط برمجـــة ومراقبـــة مختلـــف النشـــاطات داخـــل المستشـــفى بمـــا یزیـــد مـــن نجاعـــة 

  : لخدمات المقدمة، قد قام بطرح جملة من الأسئلة وهي كالآتيونوعیة ا
أي مستشــــفى نریــــد ؟ وأي خریطــــة صــــحیة كفیلــــة برفــــع التحــــدیات التــــي یفرضــــها التطــــور الاقتصــــادي 

  .والاجتماعي للمجتمع الجزائري ؟
                                                

1 - WWW.moh.gou.jo/research / health - management  
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  من هو صاحب القرار ؟ إذا اعتبرنا المستشفى مؤسسة من هذه القیادة ؟
ة تصف الوضعیة الاستشـفائیة المتـدهورة مـع ضـعف التسـییر، وارتفـاع حجـم قد توصل إلى نتائج سلبیو 

مـع تســییر بیروقراطـي لمصـادر المیزانیـة وقــد . الغیابـات مـع غیـاب الثقـة والمصــداقیة بـین الطبیـب والمـریض
توصــل إلــى أهــداف مرجــوة وهــي الشــفافیة فــي اتخــاذ القــرارات و هــذا بوضــع نظــام إعلامــي محكــم ووســائل 

  .ق وهذا قصد خلق محاضرات اكبر قصد تطویر الأعمال التنظیمیة والاقتصادیة تحلیلیة دقی
وكانت نتائج الباحث هي نفسها ما نرید الوصول إلیه خاصة فیما یتعلق بالفرضیة الأولى التي تتعلق 
باتخاذ القرارات ، لكن كان الهدف الرئیسي من ورائها هو البحث عن الطرق لتوقیف الصراع بین 

داخل القطاع الاستشفائي ومن ثم تحسین مستوى الخدمات الصحیة ) الإداریین و الطبیین (  المسؤولین
 .المقدمة 
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  :تمهید
المنظمـة هــي جملــة انســاق، یعمــل مــن خلالهــا الأفــراد والمجموعــات مــن اجــل انجــاز أهــدافها و ذلــك مــن 
خــلال وظــائف الإدارة الأساســیة، إلا أن البیئــة الاجتماعیــة والتكــوین النفســي للفــرد تجعلــه یســتمد جانبــا كبیــرا مــن 

مــا یســعى إلیــه، و هــو الوصــول إلــى  دوافعـه واتجاهاتــه وخبراتــه وخصــائص شخصــیته بفهمــه للأمــور علـى حســب
مناصب السلطة لتحقیق المكانة الاجتماعیة بغیة الحصول على اكبـر قـدر مـن المعلومـات والمكافـآت والترقیـات، 
ممـــا یخلـــق التنـــافس بـــین أعضـــائها ، فیخـــل بإســـتراتیجیة التعـــاون بـــین أعضـــائها، وتســـوء علاقـــة التفـــاهم و تبـــرز 

المكانة وفـرض القـوة والسـیطرة داخـل المنظمـة سـواء كانـت إنتاجیـة أو خدماتیـة العداوة فیما بینهم على المنصب و 
  .كالمؤسسة الاستشفائیة 
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  :الصراع نظریاته ، أسبابه و مراحله  -1-1
 : النظریات السوسیولوجیا لصراع داخل التنظیم -1-1-1

لون تــدریجیا تغییـر نظــریتهم إلـى الصــراع، مثــل منـذ بدایــة القـرن العشــرین وخبـراء الســلوك التنظیمــي یحـاو 
هذا التحول في التفكیر یرجع بالدرجة الأولى إلى الافتراضات حـول مـا إذا كـان الصـراع شـیئا سـلبیا فـي الحقیقـة، 

  .و في الحقیقة یوجد منظورین مختلفین للصراع هما النظریة التقلیدیة و النظریة الحدیثة أو المعاصرة 
ة تعتبر الصراع ظاهرة سلبیة تحدث بین الإدارة و الحركات العمالیة التـي لابـد مـن الحـد فالنظریة التقلیدی

  .منها أو القضاء علیها لإحداث الاستقرار بین العاملین داخل المنظمة
أمـــا النظریـــة الحدیثـــة لصـــراع فـــلا تعتبـــره دائمـــا ســـلبي أو ایجـــابي ، إلا انـــه حتمیـــة أو حقیقـــة فـــي حیـــاة 

معتمــدا كإســتراتیجیة إداریــة لحــث الجماعــات أو الأفــراد للبحــث عــن طریــق أفضــل لانجــاز المنظمــات الــذي یكــون 
  . 1المهام أو أداء الأعمال

  :ومن خلال بحثنا هذا یمكن عرض إسهامات منظري علم الاجتماع في الصراع على النحو التالي 
  :النظریة الماركسیة التقلیدیة لصراع داخل التنظیم  -1-1-1-1

اركس مــن الأوائــل الــذین قــاموا بالبحــث عــن أســباب الصــراع فیعتبــر التنظــیم الاقتصــادي یعتبــر كــارل مــ
خاصـــــة نظـــــام الملكیـــــة یـــــؤثر فـــــي التنظیمـــــات الاجتماعیـــــة الأخـــــرى ، بحیـــــث هـــــو الـــــذي یحـــــدد الـــــنظم الثقافیـــــة 

توزیــع والادیولوجیــة والقیمیــة والمعتقدیــة والأفكــار، هــذا مــا یــؤدي إلــى تعــارض المصــالح وتصــارعها بســبب ســوء 
  2.الموارد النادرة خاصة سوء توزیع السلطة ، الذي ینعكس على الصراع داخل الأنساق ذاتها

  :و قد صاغ كارل ماركس ، فكاره حول الصراع فیما یلي 
كلمـــا ازداد الظلـــم الاجتمـــاعي فـــي توزیـــع المـــوارد النـــادرة داخـــل النســـق ، ازداد صـــراع المصـــالح بـــین  -

  لهما داخل النسق  القطاعات المسیطرة و الخاضعة
كلما ازداد وعي القطاعات الخاضعة بمصـالحها الجمعیـة الحقیقیـة ، ازداد احتمـال تسـاؤلهم عـن مـدى  -

  شرعیة بقاء استمرار النمط السائد الذي یتولى توزیع الموارد النادرة 
ة توزیـع كلما ازداد وعي الخاضعین في نسق ما بمصالحهم الحقیقیة ازداد احتمال تسـاؤلهم عـن شـرعی -

  .الموارد المتاحة النادرة ، و ازداد احتمال تضامنهم المكشوف ضد المسیطرین داخل صراع النسق
  كلما ازدادت استقطاب الجماعات المسیطرة و المقهورة ازداد عنف الصراع  -
كلمــا ازداد عنــف الصــراع ازدادت فـــرص إحــداث التغیــر البنــائي للنســـق و ازدادت القــدرة علــى إعـــادة  -

  .ع الموارد توزی

                                                
و نماذج تطبیق عملي لإدارة السلوك  نظریات( جمال الدین محمد المرسي و ثابت عبد الرحمان إدریس السلوك التنظیمي  - 1

 485-483، ص  2002الدار الجامعیة لنشر و التوزیع ، الإسكندریة ، ) في المنظمة 
  104، ص  2000سعید فرج محمد ، دار المعارف ، القاهرة ، : ، ت " بناء نظریة علم الاجتماع " جوناتان ، تیرنر  - 2
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تتضــمن هــذه القضــایا احتمــال وعــي الفقــراء بمصــالحهم، والتغیــرات الاجتماعیــة التــي تتخــذها الجماعــات 
المســـیطرة والتـــي تـــؤدي إلـــى تفكـــك العلاقـــات القائمـــة بـــین الطبقـــات الخاصـــة وزیـــادة مشـــاركتهم فـــي التغییـــر مـــن 

  .معاناتهم 
  

یربطهـا بالدولـة باعتبارهـا جهـازا إداریـا كبیـرا یختفـي كما ینظر كارل ماركس إلى البیروقراطیة نظـرة كلیـة ف
وراء شــعارات عدیــدة مــن اجـــل الحفــاظ علــى مصـــالح الطبقــة الحاكمــة ، و یتحــالف معهـــا لــذا یجــب محاربتهـــا و 
القضـــاء علیهـــا باعتبارهـــا أصـــل الصـــراع الـــذي ینـــتج مـــن خـــلال حمایـــة طبقـــة معینـــة علـــى حســـاب طبقـــة أخـــرى 

ة أداة لحمایــة النظــام الرأســمالي الــذي یتمیــز بــالتمركز و القــوة و احتكــار اســتعمال ضــعیفة ، و بهــذا تكــون الإدار 
   3. العنف الشرعي

كما أكد على أهمیـة التحـول نحـو البیروقراطیـة فـي العمـل لتكـوین فقـط نوعـا مـن الدیمقراطیـة فـي التنظـیم 
ــــة لتحقیــــق المشــــاركة الواســــعة  ــــة المركزی ــــة فــــي عم( و تطــــور الدیمقراطی ــــاج طبقــــة عامل التســــییر و ) لیــــات الإنت

المسؤولیة ، إلا أن الماركسیین المحدثین أمثـال غـرا مشـي الـذي یفـرق بـین المجتمعـین السیاسـي الـذي یتكـون مـن 
وسائل القمع ، و المجتمع المدني الذي یتكون من المؤسسات المختلفـة ، إضـافة إلـى العلاقـات الجدلیـة بـین هـذه 

  .ارة هذه العلاقة الجدلیة حتى تحصل على نوع الاستقلالیة العناصر المكونة في حین تشغل الإد
و قـد فســر لــویس التویســر فكـرة غــرا مشــي علــى أن التــي تشـتمل الشــرعیة بمختلــف جوانبهــا الإعلامیــة و 

أمـا بـولتزاس فقـد . التربویة تصبح ادیولوجیة السیطرة و الاستغلال ، خاصة أمام ما یسـمى بانتشـار دولـة القـانون 
را مشـــي  و رأى بــاـن الدولـــة و مـــن ورائهـــا الدولـــة تكـــرس التقســـیمات فـــي المجتمـــع فكبـــار الإداریـــین دقـــق فكـــرة غـــ

  .یوجدون في نفس المرتبة الاجتماعیة مع الطبقة الكادحة 
ـــذلك فهـــو یعتبـــر الإدارة أداء لتكثیـــف العلاقـــات  أمـــا الإطـــارات المتوســـطة فتقابلهـــا الطبقـــة المتوســـطة ، ل

  .جهاز إداري وزن و مكانة خاصة داخل المجتمع  الاجتماعیة بحیث یكون لكل
إلا أن الدولة بأجهزتها الإداریة راحت تكبر و تتوسـع یومـا بعـد یـوم حتـى اكتسـبت سـلطة یصـعب تجـاوز 
مقوماتهــا ، إلا أن الجهــاز الإداري فــي المجتمــع الاشــتراكي یــدخلنا فــي نــوع آخ مــن الصــراع و هــو الصــراع بــین 

یـــة مـــن اجــل المكانـــة و المناصـــب و غیرهــا مـــن المصـــالح ، و صــراع آخـــر یـــأتي الأشــخاص فـــي الأجهــزة الإدار 
لاحقـا إذا وجــدت الفرصـة و الظــروف المناســبة و یكـون بــین أفــراد مـن المجتمــع و الجهــاز الإداري بمـا یمثلــه مــن 

  . احتكار و سیطرة و سریة و تحكم في مصالح الآخرین ، بحیث یكونون تابعین له 
كونـــون تـــابعین لـــه إلـــى درجـــة اضـــطرارهم لقبـــول مـــا یصـــدر عنـــه ، فالصـــراع فصـــراع الآخـــرین بحیـــث ی

الموجــود داخــل التنظیمــات مــا هـــو إلا انعكــاس لصــراع الطبقــات داخــل المجتمعـــات، حیــث یمتــد الصــراع داخـــل 

                                                
لبراري ، دار الھدى لطباعة و النشر ، بیروت ، المجلد الثاني ، بدون سنة صفحة رأس المال ، ت ، محمد ا: كارل ماركس  - 3
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التنظیمــات الإداریــة بأشــكال مختلفــة فیكــون بــین المســیرین و بــاقي لعمــال و المــوظفین ، هــذا مــا یــدفع مــع الوقــت 
  .التذمر و الرفض و من ثم القضاء علیه و على علاقة الاستغلال المتسببة في الصراع التنظیمي إلى 

إلا أن وضعیة الاحتكار و الاستغلال لا تشعر الطبقـة الفقیـرة إلا بالضـغط و جـو الاغتـراب ، فـالموظف 
ین یسـیر علیهـا التنظـیم و یعمل بجسمه لكن بعید عنـه بأفكـاره ووعیـه ، أمـا العـالم الخـارجي و مـا یشـكله مـن قـوان

معاملة الرئیس له و طبیعة العمل الذي ینجزه كلها أشیاء تدور حوله لكنها منفصلة عنـه ، بـل هـو جـزء منهـا فـي 
آلة كبیرة تخدم البرجوازیة ، و هي دالة الانحراف التي عبـر عنهـا مـاركس و التـي مصـدرها التناقضـات الموجـودة 

  .فة داخل التنظیمات الاجتماعیة المختل
و یعتبــر مــاركس أن حــل الصــراع و إدارتــه لا یكــون إلا مــن خــلال الــوعي بــالواقع الاجتمــاعي و الواقــع 
التنظیمي وواقع العلاقات المفروضة و هـذا مـا یعنـي فهـم الظـروف المحیطـة بالعمـل وواقـع الطبقـة و هـي شـروط 

اس و فكرهم حتـى یقـنعهم بتناقضـات النسـق ضروریة لتقدیم البدیل ، بدیل التغیر الذي یبدأ بالتوجه إلى أذهان الن
  .و بضرورة تغییره 

  :مسار الصراع بین كار ماركس و ابن خلدون  -1-1-1-2
إن الصـــراع الماركســـي محركـــه هـــو عـــدم العدالـــة فـــي توزیـــع الثـــروة مـــن خـــلال هیمنـــة و احتكـــار الطبقـــة 

ضـــاعها أدى بهـــا إلـــى الاحتجـــاج و البرجوازیــة علـــى بـــاقي الطبقـــات المستضــعفة ، لكـــن تزایـــد الـــوعي الطبقــي بأو 
المطالبة بالتغییر في إطار حركات سیاسـیة یؤهلهـا لتكـون مركـز قـوة للـدفاع عـن مصـالحها وأهـدافها المتمثلـة فـي 

  .إعادة توزیع الثروة 
  

  المسار الماركسي لعلاقة الصراع:  01الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  أوضاع تجریبیة متداخلة بقوة في العالم التجریبي 
ناصر قاسیمي ، الصراع التنظیمي و فعالیة التسییر الإداري ، رسالة دكتوراه دولة في علم اجتماع  :صدر الم

  2004التنظیم و العمل ، جامعة الجزائر ، 

سیطرة الطبقة 
المالكیة عن باقي 

 الطبقات

تزاید وعي الطبقة 
 المعدومة

معارضة طبقة اجتماعیة 
  على توزیع الثروة

 السلطة

الصراع الثوري 
 بین الطبقات

 امتلاك الثروة

إعادة توزیع الملكیة 
 و الثروة

تنظیم سیاسي 
لطبقة الخاضعة و 

 ظھور طبقتین
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أمــا ابــن خلـدـون فیرجــع أصــل الصــراع إلــى الملــك ، والــذي نعبــر عنــه بــامتلاك الســلطة ووســائل الســلطة 
التي تساعد علـى بنـاء قـوة العصـبیة بحیـث یعطیهـا إمكانیـة الـتحكم فـي بـاقي  داخل التنظیم ، المادیة و التنظیمیة

العصــبیات التنظیمیــة والتــي تكــون حســب طبیعــة الجماعــات التنظیمیــة والاحتمــالات المتعــددة لســلوك كــل جماعــة 
جــه تنظیمیــة، الــذي یــؤدي إلــى توجیــه العلاقــات أمــا إلــى الصــراع أو إلــى التحــالف، غیــر أنهــم یضــطرون إلــى التو 

نحــو التعــاون أو التحــالف مــن اجــل ضــمان اســتمرار المصــالح و لتســییر الصــراع أیضــا و متابعــة كــل تحركــات 
  .الخصم 

  المسار الخلدوني لعلاقة الصراع:  02الشكل رقم 
  
  
  

  تغلب عصبیة تنظیمیة خارجیة  -               
  بقاء نفس العصبیة التنظیمیة  -               
  )1(تأثیر وضع المتحالفین و الحیادیین  -               
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  :نظریة الصراع لرالف دهرندورف 
ــــق مــــن فهــــم جماعــــات المصــــلحة المتنافســــة فــــي طبیعتهــــا و  یعتبــــر دهرنــــدورف أن فهــــم الصــــراع ینطل

ائها، فالصراع كظاهرة اجتماعیة طبیعیة في كـل المجتمعـات یمكـن أن تكـون لـه وظـائف خصائصها وسلوكها وبن
  .ایجابیة تدفع نحو التغییر 

أما استقرار المجتمع الیوتوبیا وعدم تولد الصراع بداخلـه یرجعـه إلـى تماسـك أفـراده بأفكـار واحـدة یسـعون 
ـــیمهم و تـــربیتهم و تنظـــیم الأوضـــاع مـــن خلالهـــا إلـــى تحقیـــق البقـــاء والاســـتمرار منهـــا ضـــمان تكـــاثر أفـــرا ده وتعل

  .الاجتماعیة وتقسیم العمل وذلك لضمان تجدد المجتمع 
إلا أنها لا یمكن تحقیقها كلیا ، لأنها تبقى نظرة مثالیـة إذ لـم یثبـت فـي التـاریخ ظهـور مثـل هـذا المجتمـع 

خاص و المجتمعــات فـــي حتــى ولــو حـــاول الأشــخاص بنـــاءه، فاصــل الحیـــاة مبنیــة علــى الاخـــتلاف وتبــاین الأشـــ
تفكیــرهم وانســجامها وبالتــالي فقــدت احــد أهــم عوامــل قوتهــا ، بحیــث أصــبح لــدینا العمــال المهــرة و غیــر المهــرة و 
ـــــة  ـــــة مهنیـــــة خلفیاتهـــــا التكوینی ـــــث أصـــــبح لكـــــل فئ ـــــون بمختلـــــف الـــــدرجات ، بحی التقنیـــــون و المهندســـــون والإداری

هــذا مـا عجـزت الماركسـیة علـى فهمـه ومواكبتـه، حیــث . نهـاوالإیدیولوجیـة بـل ومصـالحها الخاصـة، التـي تـدافع ع
  :قام بتبیان وظائف الصراع في الكل الاجتماعي، وذلك في القضایا التالیة

كلمـــا قلـــت شـــدة الصـــراع و ازداد اعتمـــاد الكـــل الاجتمـــاعي علـــى التســـاند الـــوظیفي ازداد احتمـــال أن  -
  .یحقق الصراع نتائج تكاملیة من اجل الكل الاجتماعي 

سیطرة عصبیة 
تنظیم الرسمي ال

 على باقي العصبیات

معارضة العصبیات 
الأخرى أو التحالف 

 أو الحیاد

امتلاك السلطة 
 وسائل السلطة

ظھور عدة 
 احتمالات



 لصراع داخل المنظمة الاستشفائیةا                                                         :  لأولا الفصل

24 
 

كلماــ تكــرر الصــراع وقلــت شــدته خفــف أعضــاء الجماعــات الخاضــعة مــن مشــاعر العــدوان و شــعروا  -
  بالسیطرة على أقدارهم وبذلك یحافظون على تكامل النسق 

  كلما طال الصراع واشتد تكرارا ازداد احتمال إیجاد معاییر لضبطه  -
صراع المكشـوف بیـنهم و ازداد تماسـكهم كلما قویت العداوة والكراهیة في المجتمع الطبقي قل تكرار ال -

  الداخلي، وازداد احتمال الحفاظ على المسافة الاجتماعیة وبالتالي الحفاظ على التدرج الاجتماعي القائم 
  كلما طال الصراع وخفت شدته ازداد تنظیم علاقات القوة بین الجماعات  -
  .ات بین الجماعات غیر المترابطة كلما طال الصراع وازدادت شدته، ازداد احتمال تكوین تحالف -
  .كلما ازداد تهدید الصراع العنیف لكل الأطراف ، ازداد استمرار التحالف بین كل الأطراف  -

ومــن خــلال وظــائف الصــراع یعتبــره دهرنــدورف انــه لــیس ســلبي بصــفة مطلقــة بــل هــو حالــة تــدفع إلــى 
لاجتمـاعي لسـلوك الأطـراف المتصـارعة فالأفكـار التفكیر في إیجـاد الحلـول الملائمـة، التـي تسـاعد علـى الضـبط ا

والســـــلوكیات الجماعیــــــة هــــــي وســــــیلة صــــــراعیة هامـــــة ، فخصــــــائص الجماعــــــة و ظروفهــــــا المختلفــــــة السیاســــــیة 
والاجتماعیة، والتاریخیة تلعب دورا رئیسیا في تكـوین جماعـات الصـراع و یلعـب النظـام القرابـي للجماعـة بكـل مـا 

الاجتمــاعي و قــیم التضــامن دوره هــو تــرجیح كفــة طــرف علــى حســاب طــرف یحملــه مــن عناصــر القــوة والضــبط 
آخــر وبالتــالي بــروز الصــراع بــین الطــرفین والتــي تســببه عــدة أنمــاط ، كأنمــاط الاتصــال والظــروف التقنیــة داخــل 

   4.التنظیم، وتوزیع الثروة والسلطة ونظم الانضباطیة داخل المنظمة، كلها عوامل تأثر في سلوك الأفراد
  :خلال ذلك قام دهرندروف بصیاغة الصراع على النحو التالي ومن 

كلمـــا ازداد وعـــي الجماعـــات الســـریة فـــي الرابطـــة المتنافســـة بالمصـــالح الموضـــوعیة و شـــكل جماعـــة  -
  .الصراع ازداد احتمال انفجار الصراع

روف التقنیـة كلما ازدادت فرصة ظهور القیادة بین الأعضاء الجماعـة السـریة ازداد احتمـال تـوافر الظـ -
  . للتنظیم

  . كلما ازدادت إمكانیة توافر الظروف السیاسیة ازداد احتمال تكوین جماعة الصراع -
كلما ازداد سماح الجماعات المهنیة بتكوین تنظـیم للمصـالح المتعارضـة ازداد احتمـال تـوافر الظـروف  -

  .السیاسیة للتنظیم 
  .للتنظیم ازداد احتمال تكوین جماعات الصراع كلما ازدادت إمكانیة توافر الظروف الاجتماعیة -
كلمـــا ازدادت فرصـــة أعضــــاء الجماعـــات الســــریة للاتصـــال ازداد احتمـــال تــــوفر الظـــروف الاجتماعیــــة  -

  .لتنظیم 
  .كلما ازداد توزیع السلطة وازدادت أنصبة القیادات من الثورة ازدادت شدة الصراع  -
  . لمتابعة ازدادت شدة الصراعكلما قل الحراك بین الجماعات العلیا و ا -
  .كلما ساءت الظروف التقنیة و السیاسیة و الاجتماعیة داخل التنظیم ، ازداد عنف الصراع  -
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  كلما قلت قدرة الجماعات المتصارعة على تشكیل و تطویر تنظیمات الانضباط ازداد عنف الصراع  -
عادة ال - ٕ   . تنظیم الشاملكلما ازدادت شدة الصراع ازداد التغیر البنائي وا
عادة التنظیم  - ٕ   .كلما ازدادت شدة الصراع ازداد التغیر البنائي وا

ففكـــرة دهرنــدـورف مـــن خـــلال وضـــعه لمســـلمات الصـــراع هـــو البحـــث فـــي أســـاس العلاقـــات الاجتماعیـــة 
نهـــا والمصــالح المتناقضـــة والســلطة، باعتبـــاره أن الأدوار الحاكمــة والأدوار المحكومـــة وعلاقــات القـــوة والســلطة بأ

 روابط تنظیمیة تنسیقیة عادیة لدى التنظیم الرسمي أو الجماعات الصـغیرة أو الكبیـرة و یكـون معتـرف بهـا شـرعیا 
ــدورف - القــوة و الســلطة مــن الوســائل التــي تتصــارع علیهــا الأطــراف المتنافســة ،  :القــوة و الســلطة عنــد دهرن

سـلطة الحاكمـة تسـعى إلـى الحفـاظ علیهـا هـذا حیث تسعى الأطراف المحكومة إلى الوصـول إلیهـا أمـا أصـحاب ال
ولإخمــاد هــذا الصــراع یتطلــب إعــادة توزیــع الســلطة بــین أعضــاء المنظمــة الواحــدة و .مــا یولــد صــراع فیمــا بینهمــا 

بالتـــالي إحـــداث التغیـــر، فالصـــراع یوجـــد فـــي الســـلطة و لـــیس فـــي القـــوة ، فالســـلطة موجـــودة فـــي كـــل النشـــاطات 
  الاجتماعي یتطلبها و لا یستغنى عن توزیعها الإنسانیة، نظرا لان التنظیم

فالسلطة نسقا مندمجا و نسـقا صـراعیا فـي الوقـت ذاتـه ، فهـي تحـافظ علـى النظـام و الاسـتقرار و فـي  -
نفـــس الوقـــت تكـــون موضـــوعا للصـــراع ، و بهـــذا یرجـــع تفســـیر الســـلطة لـــدى المجتمعـــات الرأســـمالیة إلـــى ســـلطة 

اب الســلطة بــتحكمهم فــي مصــادر و ســلوك الآخــرین إلــى درجــة التفكیــر التشــریع و إصــدار القــوانین ، لــدى أصــح
في أهم الأمور التي تخص حیاتهم ، فرغبة الأفـراد و الجماعـات فـي السـیطرة و الـتحكم لاكتسـاب سـلطة أقـوى و 

  .أوسع و التي تعتبر من أهم عوامل الصراع 
یثبـــت أطـــراف الصـــراع و  أن دهرنـــدورف مـــن خـــلال نظریتـــه اســـتطاع أن: تقیـــیم و نقـــد دهرنـــدورف -

أســبابه فــرغم توافقــه مــع مــاركس فــي كثیــر مــن جوانــب الصــراع ، بأنــه موجــود داخــل النســق الاجتمــاعي ذاتــه و 
إلا انـــه یرجــع أســـباب الصـــراع بالدرجــة الأولـــى إلـــى علاقـــات . أصــله یرجـــع إلـــى تضــارب المصـــالح و تناقضـــها 

لــة فــي توزیــع الســلطة ، إلا انــه رغــم ذلــك دهرنــدورف السـلطة التنظیمیــة علــى عكــس الــذي یرجعهــا إلــى عــدم العدا
عجز عن توضیح كیفیـة انفجـاره و كیفیـة حدوثـه و یرجـع ذلـك إلـى عجـزه عـن مواجهـة علمیـة صـریحة حیـث انـه 
لوضــعه لأشــكال الصــراع كــان غامضــا ، و یتضــح ذلــك مــن خــلال نقــد بیتــر فینجــارت بأنــه اغفــل مفهــوم مــاركس 

  .تي تقوم علیها البنیات الثقافیة و التنظیمیة للطبقات الحاكمة المتعلق بالمصالح المتعارضة ال
نبهنــا إلــى جوانــب هامــة مــن نظریــة الصــراع یمكــن مــن خلالهــا النظــر إلــى العــالم   رغــم ذلــك دهرنــدورف

الخارجي سـواء فـي المسـتوى العلـوي أو الجزئـي ، ممـا یفـتح أمـام البـاحثین فـي النظـر بكـل موضـوعیة الـى ظـاهرة 
   5من خلال إمكانیة البحث المیداني  الصراع خاصة

اعتبــر كــوزر الصــراع عملیــة ضــروریة لفهــم العلاقــات الاجتماعیــة داخــل : نظریــة الصــراع للــویس كــوزر 
المجتمع و داخل التنظیمات ، حیـث یرجـع الصـراع إلـى المصـادر النـادرة التـي یحـدث التنـافس مـن اجلهـا و التـي 

لمصـــادر قـــد تتمثـــل خاصـــة فـــي القـــوة و الســـلطة و كیفیـــة توزیعهـــا و تبنـــى علیهـــا طموحـــات الأفـــراد ، أمـــا هـــذه ا
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الحصول علیها من طرف الأشخاص والجماعات، فالأطراف المالكون لسلطة و الفاقدون لها، بـذلك فـالفكرة التـي 
تبنـى علیهــا طموحــات الأفــراد، أمــا هــذه المصــادر قــد تتمثـل خاصــة فــي القــوة و الســلطة و كیفیــة الحصــول علیهــا 

الأشــخاص و الجماعــات ، فــالفكرة التــي یحــددها الصــراع علــى أنهــا أنظمــة مترابطــة فــي العلاقــة غیــر  مــن طــرف
متوازنة بل هي في علاقة صراعیة بسبب رغبة الأفراد في تحقیق طموحاتهم واشباعاتهم وهـذه العلاقـة الصـراعیة 

القــیم و المكانـــة و مصـــادر تســاعدنا علـــى فهــم العلاقـــات الاجتماعیــة الســـائدة التـــي هــي علاقـــات الصــراع حـــول 
   6.القوة

كمــا یعتبـــر كـــروز أن المجتمـــع هـــو النســـق الــذي یتكـــون مـــن أجـــزاء متناســـقة و متكاملـــة ، إلا أن دخـــول 
عناصــر أخــرى للنســق كــالعنف و التفكــك و الصــراع تــؤدي إلــى تخریــب أو أیضــا تدعمــه و تســاعده علــى التوافــق 

  .مع البیئة و تكامله معها 
  :ى مایلي حیث یقسم الصراع إل

لـــه علاقـــة بـــالقیم و الأهـــداف و المصـــالح الأساســـیة للجماعـــة فـــإذا فشـــل البنـــاء فـــي : الصـــراع الـــداخلي 
  . احتواء الصراع أصبح مهدد للبناء الاجتماعي ، و إذا تم التحكم فیه أصبح وظیفیا یحقق التكامل الاجتماعي

اخلیـــة و جماعـــة خارجیـــة حیـــث و یكـــون بـــین جمـــاعتین أو أكثـــر ، بـــین جماعـــة د: الصـــراع الخـــارجي 
تســعى كــل جماعــة إلــى تحریــك طاقاتهــا مــن اجــل مواجهــة الجماعــة الأخــرى للحصــول علــى اكبــر نفــوذ و ســیطرة 

  .على حساب الجماعة الأخرى 
ینتج من اجل تخفیف و إزالة الضغوط التـي تكـون علـى الأقـل عنـد احـد الأطـراف  :الصراع الغیر واقعي

  .عة الأفراد هدفه القضاء على التوتر دون الوصول إلى منافسة عدائیة بینهم فإذن هو فعل مشترك بین مجمو 
اعتبــر كــروز الصــراع عــاملا ضــروریا لفهــم العلاقــات الاجتماعیــة داخــل  :وظــائف الصــراع عنــد كــروز 

المجتمع وداخل التنظیمات، حیث یرجـع أسـبابه إلـى التنـافس علـى المصـادر النـادرة التـي یبنـي علیهـا المتنافسـون 
طموحــاتهم، أمــا هــذه المصــادر تتمثــل فــي القــوة والســلطة وكیفیــة توزیعهــا والحصــول علیهــا مــن طــرف الأشــخاص 

  .والجماعات ، بذلك فان أطراف الصراع المالكون للسلطة من جهة و الفاقدون لها من جهة أخرى 
عـات ، فهـي وفي كتابـه وظـائف الصـراع الاجتمـاعي تعـرض إلـى القـیم الایجابیـة للصـراع فـي كـل المجتم

یسهم الصراع داخل الجماعـة فـي إقامـة الوحـدة : تدعم بناء الجماعة و تنمي لدى الأفراد الشعور بالانتماء بقوله 
والاتســاق والانســجام لمـــا تكــون الجماعــة مهـــددة بالمشــاعر العدائیـــة و المتعارضــة بــین أعضـــائها وتتوقــف فائـــدة 

المتعارضــة علیهـا ونمــط البنــاء الاجتمـاعي الــذي یظهــره  الصـراع فــي تحقیــق التكیـف الــداخلي علــى نمـط المســائل
داخــل الصـــراع و بـــذلك فالصــراع لا یـــؤدي إلـــى أثــار ســـلبیة دائمـــا بحیــث یـــؤدي إلـــى اضــطراب وظـــائف التنظـــیم 
عـادة توجیههـا حتـى  ٕ واضطراب العلاقات ، بل أحیانا یكـون ضـروریا لإعـادة ترتیـب هـذه العلاقـات و تصـحیحها وا

                                                
6  - Coser (L) – (A) , Les fonctions de conflit social , traduit par Matignon (M) P-U-F , edition , 
paris , année 1992 pages 20 
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ق التعبیــر عــن مشــاعر الغضـب و العــدوان و یبــدو أن هــذا الطمــوح یجمــع بــین العوامــل و لـو كــان ذلــك عــن طریــ
  .النفسیة و العوامل الاجتماعیة لتدعیم فكرة وظیفة الصراع 

كمــا ن وظــائف الصــراع لیســت نفســها فــي كــل المجتمعــات بــل ذلــك یتوقــف علــى طبیعــة البنــاء الــذي  -
حما تشتد فیها مظـاهر الصـراع، أمـا جماعـات قلیلـة التعامـل یحوي هذه الصراعات ، فالجماعة اشد تماسكا و تلا

  .یكون الصراع الداخلي فیها اقل قدرة على أحداث التفكك 
فحســب كــوزر الصـــراع یحــافظ علــى تكامـــل و توافــق النســق أو إعـــادة بنائــه و توافقــه مـــع التغیــرات مـــن 

  :خلال الروابط التالیة 
  :للكل الاجتماعي یؤدي إلى  فاختلال التوازن في تكامل الأجزاء المكونة

  إعادة تكامل النسق الاجتماعي الكلي الذي یحدث تحت ظروف معینة  -
مرونـــة زائـــدة فـــي بنـــاء النســـق تزیـــد فـــي قدرتـــه علـــى حـــل الاخـــتلال المقبـــل فـــي التـــوازن الـــذي یحدثـــه  -

  .الصراع مما یؤدي إلى نسق یكشف عن مستوى عال من التوافق مع الظروف المتغیرة 
  :م كوزر بوضع خمس عشرة افتراضا على الشكل الآتي حیث قا

  .یساعد الصراع على التماسك و إعادته لان مشاعر الخصومة تجد لها متنافسا في الصراع -
  .البناء الاجتماعي للجماعة هو المحدد لمدى فائدة الصراع أولا  -
  .كما لا تهدد الصراعات أسس العلاقات ، بمیل الصراع إلى الإیجاب  -
  .یهدد البناء إذا لم یشترك أطراف الصراع في القیم الأساسیة للبناء الاجتماعي  -
  .یعتمد الصراع على البناء الاجتماعي ، سواء كان هدفه توازن البناء أو تحطیمه -
  . في كل بناء یوجد إمكانیة الصراع للتنافس على مراكز القوة و المصادرة النادرة -
  .فاعلة تكبت الصراع للإحساس بخطره الجماعات المتماسكة و المت -
  .كلما كانت الجماعة أكثر انفعالا اشتد الصراع  -
  . یقل خطر الصراع إذا كانت الجماعة اقل احتواء لأعضائها ، إذا كانت مشاركة أعضائها جزئیة -
  . یتأثر بناء الجماعة بصراعها مع الجماعة الأخرى -
  . مرنا متخصصا على الخارج یؤدي الصراع إلى توازن البناء إذا كان -
  . یستفید البناء المتفتح من الصراع لأنه یكیف المعاییر مع الظروف الجدیدة -
هنــاك نوعــان مــن الصــراع ، الأول غیــر واقعــي و یــرتبط بالمصــالح الخاصــة، و الثــاني واقعــي مــرتبط  -

  . بالمصالح العامة
  . سمح بتراكم العداءما یهدد البناء لیس الصراع و لكن جمود البناء الذي ی -
  .كلما كانت أهداف المتنازعین غیر محدودة طالت عملیة النزاع  -
  .كلما كان الصراع حادا و عنیفا تحددت الجماعات المتصارعة أي وضوح كل معسكر  -
  .كلما زادت حدة الصراع تزاید تضامن كل طرف اجتماعي ، وزاد شعور بان مصیره مشترك  -
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وضـــعها كـــوزر حـــول الصـــراع نســـتخلص أن أســـباب الصـــراع فـــي افتراضـــات  فمـــن خـــلال النتـــائج التـــي
عــدم التوزیــع العــادل للســلطة و المــوارد ، بــل و التشــكیك فــي شــرعیة الســلطة ذاتهــا، و یزیــد فــي : الصــراع كــالآتي

قــوة الضـــغط نقــص و ضـــعف الاتصـــال الــذي یســـمح بـــالتعبیر بكــل حریـــة عــن عـــدم العدالـــة و عــدم التـــوازن فـــي 
  :عامة العلاقات ال

أمــا شـدـة الصــراع و ضــعفه تكــون حســب كبــر حجــم الجماعــة أو صــغرها ، و تــرتبط بنوعیــة العلاقــات و 
   7.بالوسائل التنظیمیة المتوفرة و التي یمكن أن تقلل من حدة الصراع

  :نستخلص من النظریات السوسیولوجیة المتعلقة بالصراع 
یات الصــراع بــین الطبقــة الحاكمــة البرجوازیــة و علــى أن النظریــة الماركســیة التقلیدیــة ركــزت علــى ســلب -

ســـیطرتها علـــى الطبقـــة المحكومـــة المستضـــعفة ، خاصـــة فـــي القطاعـــات الصـــناعیة ، و اعتبـــار أن ســـوء توزیـــع 
  .الثروة هو سبب الصراع و النزاع بین الطبقتین و لحل الصراع لابد من إعادة توزیع الثروة بین أفرادها 

  التعاون بین القبائل و الجماعات قد یصبح صراعا  أما الخلدونیة فاعتبرت أن -
بینمــا تأخــذ الماركســیة الحدیثــة الصــراع مــن الناحیــة الســلبیة و الایجابیــة فــي المســاهمة فــي التغییــر و  -

  .تحسین الأوضاع ، و تعتبر الصراع على السلطة و المصادر النادرة 
  

  :أسباب الصراع  -1-1-2
مــــي یصـــــعب حصــــرها ، منهـــــا مــــا یرجـــــع إلــــى طبیعـــــة العلاقـــــات هنــــاك أســـــباب عدیــــدة للصـــــراع التنظی

الاجتماعیة بین أعضاء التنظیم ، و منها ما یرجع إلـى طبیعـة أبنیـة التنظیمیـة و منهـا مـا یرجـع إلـى المهـام التـي 
  :یقوم بها التنظیم ذاته ، و من هذه الأسباب یمكن أن نذكر مایلي 

  :أسباب تنظیمیة  -1-1-2-1
أو فــــرص ) الـــخ ...مكتـــب ، جهــــاز تكیـــف ســــیارة ( مثــــل المكافـــآت أو التجهیــــزات محدودیـــة المـــوارد  -

  للتدریب هذا ما یسمح ببروز الصراع
مشــاركة الأفــراد فــي اتخـــاذ القــرارات یتــیح الفرصـــة للأفــراد مــن اجــل التعبیـــر عــن النزاعــات ، و تـــوفر  -

  . ظهور الخلافات
  . ن طرف المسؤولینغموض الاختصاصات الوظیفیة التي لا یمكن إدارتها م -
  . تشویه الاتصالات في المنظمة من المصادر الشائعة للصراع -
  ).نظافة ، الضجیج ، التوقیت ( ظروف العمل  -
  .كثرة العمل لتحقیق الإنتاج المطلوب یؤدي إلى التعب و الملل : التعب  -
  .زیادة مسؤولیة الموظف أو المدیر مع محدودیة صلاحیته  -

                                                
  95ناصر قاسیمي ، مرجع سابق ، ص  - 7
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عنـدما لا توافـق سـلطات وحـدة معینـة مـع مسـؤولیاتها مـن المحتمـل : لطة و المسؤولیة عدم تكافئ الس -
  .أن ینشأ صراع بین مسئولیها

  :أسباب شخصیة  -1-1-2-2
تبــاین شخصــیات الأفــراد و قــیمهم و أخلاقیــاتهم ، الأمــر الــذي یثیــر المشــاحنات و تصــادم و تعــارض  -

  . وجهات النظر
  .مصالح تعارض و اختلاف الأهداف و ال -
الأنانیــة ، حیــث یســعى طــرف أو أكثــر إلــى الانحیــاز الكامــل لمصــالحه غیــر عــابئ بمصــالح الطــرف  -

  . الآخر أو متعدیا علیها
  .الولع بالسلطة و السعي لموقع السلطة و ما تهیؤه من نفوذ یسهل تحقیق المصالح الذاتیة  -
   8.ظفین للموظفات و العكسالمضایقات التي تحدث بین الجنسین في بیئة العمل من المو  -

  :أسباب خارجیة  -1-1-2-3
الواجبـات الأســریة و متطلبـات العلاقــات القرابیـة الاجتماعیــة دون إغفــال الثقافـة و مــا تفرضـه مــن ضــبط 

  .للسلوك الفردي 
و یمكن تلخیص ذلك في كـل مـا یتعلـق بالخصـائص النفسـیة و الشخصـیة للفـرد ، و خبراتـه و طموحاتـه 

ئة الاجتماعیة و المحیطة بالأفراد التي یتفاعلون معهـا یومیـا، وتـؤثر فـیهم بسـبب الخصـائص التـي إلى جانب البی
تتمیز بها و التي تجعلهم إما راضین أو غیر راضین عـن هـذه العلاقـة، و مـن هنـا تتحـول عوامـل الضـغوط التـي 

ى فعالیـة أداء العـاملین و یمكن أن یتحول البعض منها إلى عوامل صـراع یـنعكس علـى العلاقـات التنظیمیـة وعلـ
  .على سلوكهم التنظیمي بصفة عامة 
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  أسباب الصراع داخل التنظیم:  03الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   144ناصر قاسیمي ، مرجع سابق ، صفحة  :المصدر 
  :مراحل الصراع  -1-1-3

یكـــون بـــین مجمـــوعتین أو إن الصـــراع ظـــاهرة طبیعیـــة تعرفهـــا جمیـــع المنظمـــات باختلافهـــا ، فالصـــراع 
فـــردین أو مجموعـــة وفـــرد، أو فـــرد ومجموعـــة مـــن اجـــل الحصـــول علـــى المـــوارد النـــادرة، ومـــن أهمهـــا الســـلطة و 
المركــز وهــذا للحفــاظ علــى المكانــة داخــل المنظمــة، ویمكــن أن تحصــل بصــورة مفاجئــة بــدون مقــدمات أو إشــعار 

فالصــراع ظــاهرة منطقیــة . إلــى حــدوث الصــراع مســبق كالشــعور بأحــداث حركــة فــي المنصــب فجــأة ، ممــا یــؤدي 
لهــا أســبابها المباشــرة أو الغیــر المباشــرة التــي دفعــت إلــى الصــراع ، فیــؤدي إلــى حركــة غیــر عادیــة داخــل التنظــیم 
سببها الصراع و التـي تـدفع إلـى التـوتر بـین أعضـائها المعبـرین عـن عـدم الرضـى عـن الأوضـاع الحالیـة السـائدة 

ن بالبحـــث عـــن الحلـــول التـــي تقضـــي علـــى جمیـــع الســـلبیات التـــي تخلقهـــا الصـــراعات ممـــا یجعـــل بعضـــها یقومـــو 
خاصــة علــى مســتوى الفعالیــة داخــل التنظــیم ، حیــث یمكــن حصــر المراحــل التــي یمــر بهــا الصــراع علــى النحــو 

  :التالي 
و فـي هـذه المرحلـة یكـون سـبب واحـد للصــراع و ) :   Latent conflit(: مرحلـة الصـراع الخفـي –أ 

  ل أن یتطور منه الصراع، ولكنه لم یحدث بعد بل مازال مدفونا یحتم
و هنــا یــدرك احـــد الأطــراف أهمیــة الخـــلاف )   Percieved conflit( مرحلــة إدراك الصــراع –ب 

  بالنسبة لمصلحته و بهذا یؤدي الخلاف إلى الصراع 

 تحالف صراع

 سلوك تنظیمي

 تعاون تكامل

  :المتطلبت الشخصیة -
سمات الشخصیة بما  -

  فیھا 
  الخصائص النفسیة  -
  الخیرات الشخصیة  -
  ت الشخصیةالطموحا -

  المتطلبات الخارجیة  -
  التنمیة الاجتماعیة  -
  العلاقات الأسریة  -
المسؤولیات  -

  الاجتماعیة 
  العلاقات القرابیة  -
 العوامل الثقافیة  -

  
 الفرد

  :المتطلبات التنظيمية  -
  متطلبات الدور  -
  متطلبات المهام -
  العلاقات الداخلية  -
  الرسمية و الغير الرسمية  -
  الاتصال  -
  تحقيق أهداف التنظيم  -
 الفعالية  -
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ي و داخلــي فــي هــذه المرحلــة ینشــأ شــعور شخصــ)   Feft conflit( مرحلــة الشــعور بالصــراع –ج 
القلـــق والتـــوتر والغضـــب و یصـــبح مـــنهم طرفـــا فـــي الصـــراع یســـعى للغـــزو ولـــو علـــى حســــاب : بالصـــراع مثـــل 

  الأهداف العامة للمنظمة 
و هنـا یصـبح الصـراع مكشـوفا و یـتم التعبیـر عنـه )  Manifest conflit:( مرحلة الصـراع الظـاهر –د 

تخریـب ، و هـذا السـلوك مـدمرا ممـا یسـتوجب معالجـة سلوكیا من خلال وعـي طـرف لإحبـاط و عـدم التعـاون و ال
  الصراع عند هذا المستوى 

تتوقـف نتـائج الصـراع علـى أسـلوب إدارتـه )   Conflit management:(مرحلـة إدارة الصـراع  –ه 
فــــإذا مــــا تمــــت إدارة الصــــراع بطریقــــة ترضــــي جمیــــع الأطــــراف فســــیعمل ذلــــك علــــى تشــــجیع التعــــاون و التفــــاهم 

تنســیق مســتقبلا بــین الأطـــراف المتصــارعة ، ولكــن تــم كبـــت الصــراع أو تجنبــه أو إدارتــه بطریقـــة المتبــادلین و ال
جدیـــدة لاحقـــا و إذا مـــا تـــم شـــعور العـــاملین بالإحبـــاط نتیجـــة الفشـــل فـــي إدارة الصـــراع المتجـــدد یمكـــن أن یشـــكل 

  9.مشكلة اكبر بكثیر مما كان علیه الوضع سابقا
الصـراع مـن صـراع ذاتـي داخـل الفـرد إلـى صـراع اجتمـاعي بینـه و بـین  تتعدد أنواع :أنواع الصراع  -1-1-4

غیـره مــن الأفــراد إلــى الصــراع بــین أعضــاء الفریــق الواحــد إلــى الصــراع بــین الفــرق و الإدارات داخــل المنظمــة ثــم 
  :الصراع بین المنظمة و الأطراف الخارجیة و هي كالآتي 

ة الفـرد ، و یتمثـل فـي میـول متضـادة متزامنـة لقبـول و هو ذلك الذي ینشا داخل نفسـی: الصراع الذاتي -
أو رفــض شــيء محــدد لإقـــدام علــى ســلوك معــین أو الإحجـــام عنــه، وعــادة مــا یـــرتبط ذلــك بــالتردد والقلــق ویولـــد 

  . ضغوطا نفسیة قد تؤدي بالفرد إلى عدم اتخاذ قرارات ناجعة تخدم المؤسسة
  :دین أو أكثر و یمكن تصنیفه إلى نوعین و هو ذلك الذي ینشأ بین فر  :الصراع الاجتماعیة  -
و ینبع مـن الخلافـات علـى مسـائل مثـل الأهـداف و تخصـیص المـوارد  :صراع على مسائل العمل  – 1

و تصــمیم أو تطبیــق السیاســات و الإجــراءات ، و توزیــع المهــام علــى العــاملین و توزیــع الحــوافز وكــذلك، و ینشــأ 
  . خطط أو سیاسات أو إعادة تنظیم وما إلى ذلك هذا النوع من الصراع من رفض لتغییر في

وینبــــع مــــن مشــــاعر غضــــب وعــــدم ثقــــة و كــــره وخــــوف واســــتیاء احتكاكــــات أو  :صــــراع عــــاطفي  – 2
  . مناقشات شخصیة

هــو الصــراع الــذي یظهـــر بــین أعضــاء فریــق العمــل الرســـمي :  الصــراع داخــل الفریــق أو الجماعـــة -
مشـترك نـادر أو محـدود ، مثـل الصـراع علـى اختصاصـات أو مكتـب  المؤقت أو الدائم بسبب التنافس على مورد

  . أو غرفة مكتب أو مكافآت أو ترقیة
و هـو الــذي ینشـأ بــین إدارتـین داخـل المنظمــة ، بشـأن أهــداف : الصـراع بـین فریــق عمـل أو الإدارات  -

  .أو تهیئة المعلومات أو تسویة علاقات ، أو تطویر مواقف و اتجاهات 

                                                
، ص  2003 ، 1طبعة ، دار حامد لنشر و التوزیع ، عمان ، الأردن ، ال) منظور كلي ( حسین حریم ، إدارة المنظمات  - 9

248-250 .  
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  : لمنظمة و أطراف خارجیة مثل الصراع الذي ینشأ بین الصراع بین ا -
  .المنظمة و نقابة العمال  –أ 

  .المنظمة و الموردون  –ب 
   10.المنظمة و المنافسون –د 

أما الصـراع الـذي تطرقنـا إلیـه فـي بحثنـا هـو الصـراع بـین فـردین لهمـا مكانـة و مركـز یحـاربون مـن اجـل 
  . امتیازات من خلالهاالمحافظة علیها ، و الحصول على اكبر 

 :استراتیجیات تسییر الصراع  -1-2
لا شـــك أن الصـــراع یولـــد آثـــار لهـــا شـــانها علـــى العـــاملین : نتـــائج و آثـــار الصـــراع التنظیمـــي -1-2-1

  .والعمل و من ثم على المنظمة ككل 
نتـائج  ومن خلال نظریات الصراع الحدیثـة نـرى أن الصـراع قـد یكـون لـه نتـائج ایجابیـة كمـا قـد یكـون لـه

  .سلبیة بالنسبة للمنظمات و ذلك في ضوء مستوى شدة الصراع و كذلك الطریقة التي یدار بها 
  :الآثار السلبیة للصراع  -1-2-1-1

ـــد الصـــراع آثـــار سوســـیولوجیة ســـیئة لـــدى العـــاملین ، فالصـــراع المســـتمر بیـــنهم یـــؤدي غالبـــا إلـــى  - یول
و الكراهیــة، و بالتــالي الإحبــاط و عــدم العمــل بــالروح الفریـــق، العدوانیــة والبغضــاء ممــا یخلــق جــوا ملیئــا بالحقــد 
   11وعدم التعاون في سبیل تحقیق الأهداف المشتركة 

یؤدي الانخراط في الصراعات إلـى إضـاعة الوقـت و الجهـد علـى كـل مـن الأفـراد و الإدارة ممـا یعیـق  -
  .تحقیق أهداف المنظمة 

ــــى ردود فعــــل مختلفــــة تتــــرك - ــــى الإدراك و  إن الصــــراع یــــؤدي إل أثرهــــا المباشــــر أو غیــــر المباشــــر عل
  الاتجاهات و المیل السلوكي، بل السلوك الفعلي داخل و خارج المنظمة 

  . زیادة معدلات الغیاب و دوران العمل -
   12. تعلیل نطاق التعاون بین الأفراد و الجماعات -
ؤدي ذلـك إلـى انخفـاض الـروح عدم الشعور بالرضى لدى الأشـخاص الـذین ینشـأ بیـنهم الصـراع ، و یـ -

   13. المعنویة و عدم تحقیق روح الفریق
قد یكون للصراع أیضا دور ایجابي في الحفاظ على ثبـات التنظـیم مـن ناحیـة : الآثار الایجابیة للصراع 
  . و أدائه لوظیفته من ناحیة أخرى

  :الآثار الایجابیة للصراع  -1-2-1-2
                                                

   426احمد السید مصطفة ، مرجع سابق ، صفحة  - 10
محمد العزازي احمد ابو ادریس، العلاقات العامة المعاصرة ، وفعالیة الإدارة ، الزقازق للنشر و التوزیع ، مصر، الطبعة  - 11

   273،  1996الأولى ، سنة 
السلوكیة، والتنظیمیة للمدیر العصري ، المكتبة العلمیة ، الزقازق لنشر محمد العزازي احمد ابو ادریس، المقومات  - 12

  82ص،  2002 ،والتوزیع ، مصر
  198 ص،  2005صلاح الدین محمد عبد الباقي ، السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة الإسكندریة ، مصر،  – 4 13
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كاریـــه بـــین الأفـــراد ، و التـــي تســـاهم فـــي إیجـــاد حلـــول تقلیدیـــة قـــد یولـــد الصـــراع التنظیمـــي مواهـــب ابت -
  14. للمشكلات التي تواجهها المنظمات ، و بالتالي مواجهة الموقف الصعبة مستقبلا

یمكـــن أن یــــؤدي الصــــراع التنظیمـــي إلــــى إشــــباع حاجـــات بعــــض الأفــــراد ، و بالتـــالي تحفیــــزهم علــــى  -
   15. التنافس الایجابي المثمر

  .وى الصراع و درجته من خلال الأداء التنظیمي ، فعندما یكون الصراع منخفضا للغایةویمكن معرفة مست
فـــان مســـتویات الصـــراع قـــد تتـــأثر ســـلبیا بشـــكل ملمـــوس ، حیـــث مـــن غیـــر المحتمـــل أن تبـــرز محـــاولات 

راع التطــویر والابتكــار والتغییــر والقــدرة علــى التكیــف مــع البیئــة المحیطــة فــإذا مــا اســتمر هــذا المســتوى مــن الصــ
المتـــدني فـــان اســـتمرار بقـــاء الصـــراع عنـــد الحـــد الأقصـــى المرغـــوب فانـــه قـــد یتولـــد عنـــه نتـــائج ســـلبیة تهـــدد بقـــاء 

  .واستمرار التنظیم كذلك 
  العلاقة بین الصراع و الأداء التنظیمي:  01الجدول رقم 

مســــــــــــــــــتوى   الموقف 
  الصراع 

التـــــــــــــــــــأثیر 
  المحتمل 

مســــــــــــــــــــــــــــــــــــتوى الأداء   الخصائص التنظیمیة السائدة 
  التنظیمي 

الموقــــــــــــــــــــف 
  الأول 

مـــــــــــنخفض 
أو غیــــــــــــــــر 

  موجود

  قدرة محدودة على التكیف  -  سلبي 
  تغیرات محدودة  -
  محدودیة المحولات  -
  الابتكار و التطویر  -

  منخفض

الموقــــــــــــــــــــف 
  الثاني 

ـــــوازن أو  مت
  امثل 

  تحرك ایجابي نحو الأهداف  -  ایجابي 
  میل إلى الابتكار و التطویر  -
  ن حلول للمشكلات البحث الایجابي ع -
  تكیف سریع مع المتغیرات البیئیة  -

  مرتفع

الموقــــــــــــــــــــف 
  الثالث 

  سیطرة النزاعات -  سلبي   مرتفع
  تداخل في الأنشطة  -
  صعوبة التنسیق -
  میل إلى الفوضى -

  منخفض 

عملـي جمال الدین المرسي ، ثابت عبد الرحمان ادریـس ، السـلوك التنظیمـي ، نظریـات و نمـاذج تطبیـق  :المصدر 
   285، صفحة  2002لإدارة السلوك في المنظمة ، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ، الإسكندریة ، مصر ، سنة 

                                                
   436احمد سید مصطفى ، مرجع سابق ، ص  – 5
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إن الصراع یمثـل احـد حتمیـات التواجـد فـي المنظمـات : إستراتیجیة إدارة الصراع التنظیمي  -1-2-2
دام أدوات أكثـر فعالیـة لإدارتـه ، وتحقیـق فان الإدارة یجب أن تقابله كواقع و أن تتعـایش معـه و أن تحـاول اسـتخ

  .الاستفادة منه 
  :فهناك استراتیجیات عدیدة لمواجهة الصراع و تسویته و هي كالآتي 

أین یلجا المدیر إلى استخدام القوة و النفوذ لإیجاد حل الصـراع القـائم إلا أن تطبیقهـا :  إستراتیجیة القوة –أ 
  .ط النفسیة و عدم إتاحة الفرصة من المواهب الابتكاري الضغو : یؤدي إلى ظهور مشكلات ، مثل 

و تعتمــد علــى تــرك الموضــوع محــل الصــراع لیــزول بفعــل الــزمن دون أن یــؤثر : إســتراتیجیة التهدئــة  –ب 
علــى العلاقــات بــین الأفــراد المختلفــة ، و ذلــك مــن خــلال التأكیــد علــى إمكانیــة الوصــول إلــى حــل مقبــول مــن 

   16. جانب جمیع الأطراف
یقـوم المـدیر بتـدعیم اعتقـاد العـاملین أن أهـدافهم متوافقـة أكثـر منهـا متنافسـة أو : عـاون إستراتیجیة الـت –ج 

مســتقلة عــن بعضــها الــبعض ، و مــن الطبیعــي أن یــدفع مثــل هــذا الاعتقــاد العــاملین إلــى مناقشــة الاختلافــات 
  .الأطراف المختلفة الموجودة بینهم بصراحة و بوضوح ، و بذلك یتم توظیف الصراع لمصلحة 

یحــــاول فیهــــا الفــــرد تحقیــــق مصــــلحته الذاتیــــة بصــــرف النظــــر عــــن مصــــالح : إســــتراتیجیة التنــــافس  –د 
الآخــرین حیــث یثبــت كــل فــرد مــنهم للمــدیر انــه قــادر علــى انجــاز المهــام الوظیفیــة بشــكل أفضــل ، ممــا یســتطیعه 

  . بقیة العاملین في الإدارة
هـــا الفـــرج للمحافظــــة علـــى التجـــانس و الهـــدوء الســـلبي للاختلافــــات یلجـــا إلی: إســـتراتیجیة التجنـــب  –ه 

الموجــودة فــي مكــان العمــل ، و محاولــة منــع تفشــي الشــعور بالغضــب و الإحبــاط و هنــا نلاحــظ تجاهــل مســببات 
الصـراع بــالرغم مــن الســماح باســتمرار الصــراع نفســه فــي ظــل ظــروف معینــة و هــذا یعنــي إعطــاء المــوظفین فتــرة 

  .الثوري و إعادة النظر في الأمورزمنیة للتفكیر 
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  شبكة حل الصراع:  04الشكل رقم 
  
  
  

  إستراتیجیة التعاون                                 إستراتیجیة التهدئة               
  مرتفع       
  قوةمنخفض           استراتیجیة التجنب                            استراتیجیة ال       

  منخفض                             مرتفع                                  
  

WWW.altahaddi.net/search/hd0220-03-htm  
  

  طرق إدارة الصراع:  02الجدول رقم 
الطــــــــر 

  یقة 
  دواعي الاستخدام   وصف موجز 

  تحقیق المصلحة : الهدف   وذ القوة النف
  مدیر یفرض قرارا على مرؤوسیه  – 1
  التأثیر علیه سلبیا  –أ 

  أن اعرف أن المصلحة لا تنافسني : المنطق 

عنــدما لا تتــوفر وقــت للمســاومة 
بینمـا یتطلــب الأمــر قــرار حاســما 

  سریعا في وقت طارئ 
لتحجـــــیم أو إخمـــــاد أشـــــخاص  -

ــــــاورون أو یســــــیئون اســــــتغلال  ین
  الفرص 

القــرارات المرتبطــة بالمصــلحة  -
  العامة 

التعــــــــــــــــــــــــــــــــاون 
المشـــــــــــــــــــــــــاركة 

  ) التفاوض(

  حل مشترك أو جماعي : الهدف 
  تسعى الأطراف لحل متكامل  -
  یحاولون الافاد ضمن المورد المشترك  -
  یهمني التوصل لحل یرضیها : المنطق  -

ــــــــدما تكــــــــون موضــــــــوعات  - عن
  النزاع هامة للأطراف 

میـــــة المصـــــالح عنـــــد إدراك أه -
المشــــتركة و إنمــــا تقــــوم بالتنــــازل 

  النسبي و التوفیق 
عنــد حاجـــة طــرف أو طـــرفین  -

  من التعلم من الطرف الآخر 

 التوجیھ التوفیق التسویة

 التوجھ الداخلي
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التوفیــــق الحــــل 
  الوسیط

  التوصل لاتفاق سریع : الهدف 
الانتقال من التطرق في المطالب إلـى المطالـب  -

  أكثر اعتدالا 
  یضربنا و بالأعمال : استمرار النزاع  -

عنـــــــــدما لا یســــــــــتحق الأمــــــــــر  -
  التنافس أو استخدام النفوذ 

ــــاقض أهــــداف طرفــــي  - عنــــد تن
  النزاع و تكافئ قوتها 

عنـــد الحاجـــة لحـــل مؤقـــت أو  -
  وسیط یشكل عجل 

التجنـــــــــــــــــــــــــــــــــب 
  الانسحاب

  تجنب الصراع : الهدف 
  تجاهل موقف الصراع  -
  تجنب تصور اجتماع ساخن  -
  تأجیل الإجابة على مذكرة شائكة  -
  ماذا سأكسب من التوتر ؟: المنطق  -

عنــدما لا یكــون الأمــر هامــا و -
  هناك أهم منه 

عنــــدما یبــــدو أمــــل فــــي نجــــاح  -
أي مـــــن أنمـــــاط داخـــــل الصـــــراع 

  السابقة 
ــــدما تفــــوق تكلفــــة الصــــراع  - عن

  عائدة 
ــــــــاك حــــــــل  - ــــــــدما یكــــــــون هن عن

أفضـــل الصـــراع بواســـطة طـــرف 
  آخر 

عنــدما لا یــدو هنــاك أمــلا مــع  -
  اع استمرار الصر 

التهدئـــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
  الخواطر 

عـــدم إغضـــاب و خســـارة الطـــرف الآخـــر : الهـــدف
  بما افعله لترضى 

  هذا الموقف لا یستهل الخصام  -
  هو الحفاظ على علاقات منسجمة : الأولویة  -

ــــدما تقــــل أهمیــــة الموضــــع  - عن
بالنســبة لــك تكــون مهمــة بالنســبة 

  لطرف آخر 
عنـــــــــدما تـــــــــرى أهمیـــــــــة بنـــــــــاء  -

   علاقات مستقبلیة مفیدة
عنـــــــــــدما یبـــــــــــدو أن الطـــــــــــرف  -

الآخر أقوى و انـك ستخسـر ، و 
عنـــــــــدما تحتـــــــــاج لتقلیـــــــــل قــــــــــدر 

  خسارتك 
   

WWW.altahaddi.net/search/hd0220-03-htm, date:21/10/2016 à 10h  
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  :سیاسة التفاوض لحل الصراع  -1-2-3
هنــاك عــدة تعــاریف للتفــاوض و إن كانــت جمیعهــا تختلــف فــي صــیاغتها و تراكیبهــا : لتفــاوض تعریــف ا –أ 

اللغویـــة ، إلا أنهـــا تتفـــق جمیعهـــا حـــول مضـــمون و معنـــى واحـــد و یتضـــح ذلـــك مـــن خـــلال اســـتعراض بعـــض هـــذا 
  :التعارض على النحو التالي 

ضـیة مـن القضـایا یـتم مـن خلالـه التفاوض هو ذلك الموقف التعبیري الحركي بـین طـرفین أو أكثـر حـول ق -
نـــوع مـــن تبـــادل الآراء وعـــرض وجهـــات النظـــر و اســـتخدام كافـــة أســـالیب التـــأثیر والإقنـــاع فـــي محاولـــة بـــین الموقـــف 
والمواءمة، بین المصالح المختلفة والتكیف مع التغیرات بهـدف الوصـول إلـى اتفـاق مشـترك تقبلـه الأطـراف المعینـة و 

     17.لاقات فیما بینهاترتضیه ضمانا لاستمراریة الع
كما قد یكون التفاوض نوع من الحوار و الاقتراحـات المتبادلـة بـین طـرفین أو أكثـر ، بهـدف التوصـل إلـى  -

   18. اتفاق یؤدي إلى حسم قضیة أو قضایا نزاعیة ، و في نفس الوقت الحفاظ على المصالح المشتركة فیما بینهم
التفــاوض نظــرا لان معظــم أنشــطتنا الیومیــة أصــبحت فـــي  أننــا نعــیش الیــوم عصــر: أهمیــة التفــاوض  –ب 

حاجـــة ماســـة إلـــى التفـــاوض، و هـــذا حتـــى نـــتمكن مـــن تحقیـــق أهـــدافنا و مصـــالحنا المتنافســـة و المتعارضـــة دائمـــا و 
باستمرار و إیجاد حلول معقولة و مقبولة لمشكلاتنا المشتركة ، و بالتـالي المفاوضـات الیـوم لـم تقتصـر علـى الأمـم و 

ل انتشــر اســتخدامها بكثـــرة بــین الجماعــات و الأســر، مــن أمثلـــة ذلــك المشــكلات الخلافیــة بــین الرؤســـاء و شــعوب بــ
المرؤوسین ، فكل طرف مـن هـذه الأطـراف یسـعى للحصـول علـى أفضـل النتـائج بأقـل قـدر ممكـن مـن الصـراع الـذي 

  .یبدد و یهدر الموارد الإنسانیة و المادیة ، خاصة الجهد و الوقت و المال 
هــذا و تشــیر التحــولات العالمیــة الجدیــدة المتلاحمــة فــي المجــالات السیاســیة و العســكریة و الاقتصــادیة و  -

التجاریــة و القانونیــة و التنظیمیــة و الاجتماعیــة إلــى أن كــل شــيء أصــبح خاضــعا للتفــاوض فــي ســبیل الســعي نحــو 
إلـــى الحفـــاظ علـــى المـــوارد الإنســـانیة و الأهـــداف و المصـــالح المشـــتركة بقـــدر الإمكـــان ، كبـــدیل للصـــراع بمـــا یـــؤدي 

  .المادیة بل و یوفر فرصا مواتیة لإمكانیة تنمیتها و حسن استثمارها على نحو الأفضل 
و مـــع الاعتـــراف بأهمیـــة المهـــارات الشخصـــیة و الـــذكاء و اللیاقـــة و القـــدرة علـــى التصـــرف و الحـــوار فـــي  -

عــد مجــرد فــن فــي التطبیــق و الممارســة، بــل أصــبح لتفــاوض ممارســة العملیــة التفاوضــیة ، فــان العمــل التفاوضــي لــم ی
  .العدید من الأصول و المبادئ العلمیة الواجب مراعاتها لزیادة درجة فعالیته 

و علــى ذلــك یمكنــ القــول بــان التفــاوض قــد أصــبح فنــا و علمــا حیــث یعنــي القــدرة علــى توظیــف المهــارات  -
  19عد العلمیة لتفاوضالشخصیة في مجلات تطبیق الأصول والمبادئ والقوا

  :أسباب و نتائج الصراع السلطوي داخل قطاع الصحة  -1-3
  

                                                
  1و 14، ص  1988محسن احمد الخضیري ، التفاوض علم المستحیل انطلاقا من الممكن ، القاهرة ،  - 17
   13، ص  1996صدیق محمد العفیفي ، التفاوض الفعال في الحیاة و الأعمال ، مكتبة عین الشمس ، مصر ،  - 18
   14، ص  1988محسن احمد الخضیري ، التفاوض علم المستحیل انطلاقا من الممكن ، القاهرة ،  - 19
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تقـــوم المنظمـــة أساســـا وفقـــا للنظریـــات الكلاســـیكیة علـــى تقیـــیم : المستشـــفى كمنظمـــة طبیـــة -1-3-1
و تفتـرض النظریـات أن لكـل منظمـة هـدف . العمل و على جهـاز ضـبط و التنسـیق مـا بـین وحـدات هـذا التقسـیم 

عــن طریقهــا تحقیــق أهــداف معینــة،  العــاملین فــي المنظمــة لتحقیقــه ، فالمنظمــات هــي أدوات یمكــن توجــه جهــود
ركیــب رســمي محــدد فــي صــورة قــوانین لكــي تــتمكن المنظمــات مــن أداء هــذه الأدوار لابــد أن یكــون لكــل منهــا تو 
المنظمـة العمـل الـذي لوائح مدونة بالإضافة إلى تنظیم متدرج للسلطة وتقسیم للعمل الذي یحدد لكـل عضـو فـي و 

  .یقوم به و الدور الذي یقوم به والدور الخاص به 
و هـي منظمـة تجمـع مـا بـین أفـراد : والمستشفى منظمة تتضح فیها خصـائص المنظمـات السـابقة الـذكر 

ینتمــون إلــى فئــات مهنیــة مختلفــة، للعمــل فــي أنشــطة تــرتبط بالصــحة ، فكمــا أن المستشــفى یعتبــر مكــان العمــل 
عض العاملین في مجال رعایة وعلاج المرضى، فهي كذلك المركـز الرئیسـي للبحـث الطبـي و مصـدر الرئیسي لب

رئیسي لتدریب العاملین في المجال الطبـي علـى اخـتلاف تخصصـاتهم ، و لـذلك تتعـدد أهـداف المستشـفى و مـن 
  :أهمها 

  .رعایة و علاج المرضى  -
  . ج و تطویرهاإجراء البحوث الطبیة بغرض التقدم في وسائل العلا -
  .تدریب الأطباء و الممرضین و سائر العاملین في المجال الطبي  -
  .اشتقاق الثقافة الطبیة في المجتمع بصفة عامة و في المجتمع المحلي المحیط بالمستشفى بصفة خاصة -

  .العمل على وقایة أبناء المجتمع من الأمراض المختلفة  -
ى إلا عــن طریــق تنظــیم اجتمــاعي ، یتمثــل فــي التنظــیم الرســمي و ولا تتحقــق هــذه الأهــداف داخــل المستشــف

  20.التنظیم غیر الرسمي للمستشفى 
فــالتنظیم الرســمي هــو ذلــك الإطــار المكتــوب و اللــوائح المحــددة ، التــي تحــدد أهــداف المستشــفى و سیاســتها 

  .والإجراءات الواجب إتباعها لتحقیق هذه الأهداف 
  . ق العاملین بالمستشفى بفئاتهم المختلفةتحدید الوظائف والأدوار وحقو  -
  .وضع أسس فعالة للاتصالات وتبیان اتجاهاتها لضمان تدفق المعلومات بما یحقق تكامل الأداء  -
  .تحدید وسائل الضبط و أسلوب ممارستها  -

  :و یشمل التنظیم الرسمي للمستشفى على عدة قوى رسمیة أهمها مایلي 
  .المدیر العام  – 1
  .س الإدارة مجل – 2
  .مجلس طبي  – 3
  .الجهاز الطبي  – 4

                                                
سنیة شمس الدین صباحي ، التنظیم الاجتماعي للمستشفیات كمؤسسات طبیة ، رسالة دكتورة ، كلیة الدراسات الإنسانیة ،  - 20

   96، صفحة  1984جامعة الأزھر ، مصر ، سنة 
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  . جهاز التمریض – 5
  .الجهاز الإداري – 6

ویعتبــر مــدیر المستشــفى ومجلــس الإدارة بهــا أصــحاب الســلطة المباشــرة علــى رقابــة التنظــیم الرســمي ویمتلــك 
ة علـى أقسـام المستشـفى، جهاز التمریض و الجهاز الإداري سلطة محـدودة ، حیـث یتمتعـان بشـيء مـن النفـوذ والرقابـ

لــى جانــب ذلــك  ٕ وتمــارس الاحتیاجــات الفیزیقیــة و الســیكولوجیة والاجتماعیــة قصــد الارتقــاء بمســتوى الرقابــة الطبیــة، وا
هنــاك ســـلطة ثانیـــة متمثلــة فـــي الســـلطة الطبیـــة ، مهامهــا مرتبطـــة بالتقـــدم التقنـــي و الفنــي بتـــوفیر التكنولوجیـــا الطبیـــة 

  .لتقدیم أحسن الخدمات للمرضى و نشر الوقایة بین أفراد المجتمع ) مادیا معرفیا و( لطبیب و أعوانه 
إلا أن هــذا التنظــیم الرســمي تتخللــه صــراعات سیاســیة بـــین أعضــائه ، كلهــا تتعلــق بكیفیــة الــرد علــى ســـؤال 

ة ؟ و مـن لخیارات و الآلیـات السـاهرة علـى توزیـع المـوارد المادیـة و المعنویـاكیف و وقف أي أولویات تحدد : بسیط 
   21یقوم بتحدیدها ؟ 

  :أسباب الصراع بین السلطة الإداریة و السلطة الطبیة  -1-3-2
إن الصـــــراع الأساســـــي داخـــــل المؤسســـــة الاستشـــــفائیة لا یحـــــدث بـــــین المؤسســـــات الاستشـــــفائیة، ولا بـــــین  -

ج المرضـى مـن جهـة و فالسـلك التقنـي لـدیهم مهمـة عـلا. الوظائف ولكـن بـین الأدوار العلاجیـة والتسـییریة للمستشـفى
السلك الإداري لدیهم مهمة تسییر الموارد وتوزیعها على جمیع المصـالح الاستشـفائیة أیـن یكـون السـلك التقنـي بحاجـة 

  .للعمل بها، و بهذا تتكون لدیهم علاقة مزدوجة 
ســـن فبعـــد تـــوفیر المـــوارد المادیـــة و البشـــریة یطالـــب صـــاحب الســـلطة الإداریـــة مـــن الســـلك التقنـــي تقـــدیم أح

الخدمات الصحیة، فمن خلال هذه الأدوار التكاملیة داخـل البنـاء الاستشـفائي و الـذي تختلـف طبیعتـه حسـب الأزمنـة 
والحــالات ، أمــا مــن خلاــل التعامــل الــودي أو الصــراع ، إلا أن الإنســان بطبیعتــه یحــب الظهــور والبــروز بــین أفـــراد 

دون إلـى المواجهـة مـن اجـل الحفـاظ علـى المكانـة و المركـز فأصحاب السلطة الإداریـة و الاستشـفائیة یعمـ. المجتمع 
المبنـــي علـــى الاحتـــرام و التقـــدیر، خاصـــة مـــا یتعلـــق بأصـــحاب الســـلطة الطبیـــة رغـــم عـــدم احتمـــال تصـــرفات بعـــض 

   22أعضائها أثناء تعاملهم مع المرضى ، إلا انه لا یمكن الاستغناء عنهم 
و التــي تظهــر مــن خــلال مطالبــة كــل مــن أصــحاب الســلطة إن المنظمــة الاستشــفائیة لــدیها أبعــاد سیاســیة  -

الإداریــة و الســلطة الطبیــة بالاســتقلالیة فــي اتخــاذ القــرارات إلا أن الاخــتلاف فــي طریقــة تفكیــرهم و التــي تكونــت عــن 
طریــق المكتســبات الثقافیــة و القــیم الاجتماعیــة المكونــة للشخصــیة ، و أســلوب التســییر الــذي یكــون تفســیرا للتكوینــات 

لتـــي تلقاهـــا صـــاحب الســـلطة ، هـــذا الاخـــتلاف یـــؤدي إلـــى وقـــوعهم فـــي صـــراعات والـــذي یتســـبب فـــي كثـــرة العطـــل ا
  المرضیة والغیابات  والتشكیك في مدى نجاعة ورشد وعقلانیة القرار في ظل ازدواجیة الاستراتیجیات 

                                                
  140-136، ص  1985وزیة رمضان أیوب ، علم الاجتماع الطبي ، مكتبة نھضة الشرق ، جامعة القاھرة ، مصر ، ف - 21

22 -  http,//www.gairr.info/article.php? 13/01/2007   الساعة  
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هـداف المؤسسـة إن سلك الأطبـاء یـرون أن المسـیرین لا یملكـون أسـلوب أو نمـط تسـییر یتماشـى مـع أ -
الصحیة ، خاصة فیما یتعلق بتسییر الموارد المادیة و البشریة ، لان رأیهـم یتنـافى والصـرامة فـي تطبیـق القـوانین 

  .و الذي یضر بالمؤسسة أكثر مما ینفعها 
وبهذا یرى السلك الطبي أن صاحب لسلطة الإداریة الذي لیس لـه تكـوین إداري طبـي لا تكـون لـه كفـاءة 

لمشــاكل المستشــفى ، كمــا انــه عــدم فهمهــم لمهــام وادوار الســلك الطبــي، والــذي یضــعف العلاقــات  ومعرفــة كلیــة
  23الإنسانیة و الوظائفیة بین السلطة الإداریة و السلطة الطبیة 

یعتبــر الســلك الطبــي أســاس قیــام المنظمــة الاستشــفائیة ، كمــا انــه یعتبــر التنظــیم الخــاص الــذي یســهر  -
و أي توقـــف ینجـــر علیـــه مشـــاكل ، إلا أن الســـلطة . ة صـــحة المـــواطنین و تـــوعیتهمعلـــى تقـــدیم العـــلاج و رعایـــ

الإداریــة هــي التــي تمثــل جانــب التســییر فــي المستشــفى ، فمــا علیــه إلا أن یعمــل علــى تــوفیر الإمكانیــات اللازمــة 
بـــذلك  التــي تطلبهــا الســلطة الطبیــة و التــي تمكـــن الســلك الطبــي مــن القیــام بمهامـــه علــى أكمــل وجــه ، و یقصــد

العمــل علــى تــوفیر الإمكانیــات اللازمــة و جــو العمــل المناســب مــن معــدات طبیــة لازمــة و أدویــة أساســیة إضــافة 
إلــى المســتخدمین الطبیــین و الشــبه الطبیــین، لتخفــیض الضــغط علــى المصــالح و هــذا مــا تطلبــه أي ســلطة طبیــة 

  ) .المدیر، النواب(من السلطة الإداریة ) رؤساء المصالح (
الإمكانیـــات المطلوبـــة ،تتعلـــق أساســـا تـــوفر العملـــة الصـــعبة التـــي أصـــبحت مشـــكل یعیـــق جمیـــع إلا أن 

التنظیمـات و بوجـود الأزمـة الاقتصـادیة أصــبح مـن غیـر الممكـن الحصـول علــى التجهیـزات المطلوبـة مـن طــرف 
احــة، وقــد الســلطة الطبیــة ، و اســتلزم تــدخل المــدیر لیفــرض علــى القســم الطبــي أن یعمــل تحــت الإمكانیــات المت

اعتبــر ذلــك مــن جانــب رؤســاء المصــالح ســوء فــي التســییر و نقــص فــي كفــاءة المســیرین ، ممــا ترتــب علــى ذلــك 
  24سوء في علاقات العمل و بروز الصراع بین السلطة الإداریة و السلطة الطبیة 

مـن  إن تعارض المصالح الشخصیة و تناقضها بین السـلطة الإداریـة و السـلطة الطبیـة و مـا یـنجم عنهـا
: الذاتیـة و الأنانیـة ، حیـث یعمـد كـل طـرف إلـى اتخــاذ القـرارات التـي تحـدد اكبـر فوائـد شخصـیة و مهنیـة، فمــثلا 

فالسـلطة . رئیس مصلحة یقدم قرار بضرورة توسـیع مصـلحة طبیـة و مـا یترتـب عنهـا مـن تحسـین ظـروف العمـال
ة و كـــل الأجهـــزة الضـــروریة و الأدویـــة الطبیـــة تطالـــب مـــن نظامهـــا المثـــالي تـــوفیر للســـلك التقنـــي أجـــورا محترمـــ

اللازمـــة و الســــماح لهـــم بوصــــف كـــل أنــــواع العــــلاج للمـــرض مــــع إمكانیـــة تكــــوین الثـــروة  و الســــمعة واســــتغلال 
المؤسســة للأبحــاث العلمیــة ، لــذا یقــدمون القــرارات التــي تحقــق مصــلحتهم و تحــافظ علــى مركــزهم ، كمــا یقومــون 

الإداریـة فهــم یتخــذون قــرارات تــنص علـى حســن اســتعمال المــوارد حتــى  بمطالبـة بتطبیقهــا ، أمــا أصــحاب الســلطة
تبقى صنادیق الضمان الاجتماعي الممولة للنظـام رابحـة علـى الـدوام ، فتـوفر لأصـحاب السـلطة الإداریـة أقصـى 
قــدر مــن الصــلاحیات علــى حســاب الأطبــاء ، كمــا یطلبــون مــن رؤســاء المصــالح و الســلك التقنــي بتقــدیم أحســن 

العلاجیــة وفــق الإمكانیــات المتاحــة، هــذا مــا یرفضــه رؤســاء المصــالح وجمیــع أعضــاء الســلك التقنــي، الخــدمات 
                                                

23  http;//www.swamsa.com/module.php ? 21/01/2007 16 h  
24 - www.echouroukonlive.com/modulephp?name news file ; article.sid , 1245 ; 22/01/2007, 10h, 
date de l'article 12/08/2006  
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ــــداخلي  ــــنهم والــــذي تظهــــر نتائجــــه علــــى مســــتوى الخــــدمات المقدمــــة للمرضــــى والتســــییر ال فیولــــد صــــراع فیمــــا بی
   25للمستشفى 

لقانونیــة ، وتبقــى كثیــر إن المؤسســات العمومیــة تعــاني مــن تســییر لا یخضــع فــي طبیعتــه إلــى المعــاییر ا
مــن النصــوص فــي إدراج المســؤولین، یســتخرجون منهــا مــا یخــدم توجهــاتهم و ثــرواتهم و یعرضــون عمــا یضــیق 
علیهم مجال الاستفادة عن والحاشیة المحیطة بهم، حیث صارت المناصـب وسـیلة الإثـراء و إشـباع الحاجـة  فـي 

ض عمــل علــى تحقیــق المنفعــة العامــة والالتــزام بالوفــاء التســلط وهــذا بســبب غیــاب الأخلاقیــات المهنیــة التــي تعــر 
للأمة و الحیاد السیاسي و غیرها، فمدیر القطاع الصحي هو الـذي یتصـرف فـي میزانیـة التسـییر بتحویـل المبـالغ 
المخصصــة للوقایــة التــي هــي أهــم وظائفــه، ویشــكي بهــا أجهــزة و عتــاد ثــانوي لا یزیــد وجــوده فعالیــة ، وقــد توجــه 

نات الوظیفیة وحتى بنائها، و دفع تكالیف الهواتف الخاصـة وحتـى النقالـة وشـراء السـیارات السـیاحیة لتجهیز السك
علــى حســاب ســیارات الإســعاف ، و أجهــزة عاطلــة بســبب قطــع غیــار خفیفــة هــذا مــا دفــع رؤســاء المصــالح إلــى 

العلاج إضـافة إلـى تقـدیم نفـس المطالبة بضرورة توفیر الأدویة ،  الأجهزة الطبیة الضروریة ، لـتمكن مـن القیـام بـ
الصلاحیات التي یتمتع بها أصحاب السلطة الإداریة، مهنیـة، شخصـیة، إلا أن الـرفض أو التقصـیر فـي الحقـوق 
الواجــب منحهــا ینــتج عنــه مشــاكل داخلیــة متعلقــة بنوعیــة الخــدمات المقدمــة للمــریض ، هــذا مــا یولــد صــراعا فیمــا 

  .26بینهم 
  :الصراع بین السلطة الإداریة و السلطة الطبیة النتائج المترتبة عن  -1-3-3

إذا كــان الاخــتلاف الفكـــري و العملــي بـــین الســلطة الإداریــة و الســـلطة الطبیــة یولـــد صــراعات و التـــي 
ینـــتج عنهـــا عـــدة أشـــكال ومـــن أبرزهـــا الاضـــطرابات ، الـــذي یعتبـــر أول شـــكل مـــن أشـــكال التعبیـــر عـــن رفـــض 

إحـــدى ردود الفعـــل الســـلبیة التـــي ینجـــر عنهـــا أضـــرار خطیـــرة ،  وضـــعیة معینـــة داخـــل المؤسســـة ، كمـــا یعتبـــر
فبالنسبة للمؤسسات الاستشـفائیة تكـون الأضـرار التـي یسـببها هـذه الاضـطرابات لیسـت مادیـة أو معنویـة و إنمـا 

  .تتعداه بتعریض حیاة المریض للخطر 
ة، والتـي ترتبـت عنهـا ومن بین المستشفیات التي شاهدت صراعا بـین السـلطة الإداریـة والسـلطة الطبیـ 

عــدة مظــاهر و نتــائج أثــرت علــى اســتقرار المنظمــة وصــحة المــریض مستشــفى اســبغول بســان مــوریس ببــاریس 
ـــة فـــي مـــدیر المستشـــفى بتقلـــیص وقـــت العمـــل  حیـــث طالـــب رؤســـاء المصـــالح مـــن الســـلطة الإداریـــة و المتمثل

لعــدد المناســب مــن التقنیــین المهنیــین لأعضــاء الســلك التقنــي، و خاصــة فــي مصــلحة الأســاتذة الأطبــاء بتــوفیر ا
فــي جمیــع المصــالح خاصــة فــي مصــلحة الأعصــاب، لكــن عــدم اســتجابة مــدیر مستشــفى إلــى مطالــب رؤســاء 
المصــالح دفــع معظــم الأطبــاء إلــى التوجــه للعمــل فــي المستشــفیات ذات تنظــیم و تســییر حســن للمــوارد المادیــة 

  .والبشریة مع تحفیزها الدائم لجمیع المستخدمین 

                                                
بن عیدة میلود ، سلطة اتخاذ القرار في تسییر الھیئات الصحیة العمومیة ، مذكرة لنیل شھادة ما بعد التدرج في إدارة  - 25
   11، ص 2001لتنظیمات الصحیة المدرسة الوطنیة لصحة العمومیة ، الجزائر، ا

   47حسن عداد ، مرجع سابق ، ص  - 26
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لكــن تراجــع الخــدمات المقدمـــة مــن طــرف المستشـــفى ،دفــع معظــم عمــال الســـلك التقنــي بقیــادة رؤســـاء 
المصالح بالتعاقد مع النقابة إلـى القیـام بإضـراب مفتـوح إلـى غایـة تـوفیر مـدیر المستشـفى جمیـع مطالـب رؤسـاء 

لعمـــل، و بالتـــالي المصـــالح و یمثـــل الإضـــراب فـــي امتنـــاع كـــل مـــن مســـتخدمي الســـلك التقنـــي و الإداري عـــن ا
إیقــاف عملیــة اســتقبال المرضــى ، هــذا مــا دفعهــم إلــى التوجــه لمستشــفیات أخــرى بعیــدة عــن مكــان إقــامتهم، و 
الذي یسبب الضغط على تلك المستشفیات ، هذا ما أدى إلى تـدخل مـدراء المستشـفیات الأخـرى إلـى طلـب مـن 

فـتم انعقـاد اجتمـاع . ل حل الصراع فیمـا بیـنهم مدیر المستشفى بالتفاوض مع رؤساء المصالح و النقابة من اج
بــین الطــرفین لیكــون النقــاش فعــال ، و بالتــالي الخــروج بنقــاط أساســیة متمثلــة فــي توظیــف أطبــاء و شــبه طبیــین 
جـــدد لتخفـــیض الضـــغط المهنـــي علـــى أعضـــاء الســـلك التقنـــي ، و هـــذا مـــا ســـاعد علـــى وضـــع الوقـــت الحقیقـــي 

  27السلك التقني دون المساس بتدهور صحة المریضوالفعلي الیومي والأسبوعي لأعضاء 
كما أن هناك معوقـات تواجـه النسـق العلاجـي وتمنعـه مـن انجـاز أهدافـه وتحقیقهـا علـى النحـو الكامـل، 
و من بینها قلة الإمكانیـات بالمستشـفى، حیـث أنهـا تجعـل الطبیـب فـي حالـة الصـراع الـدائم بـین كیفیـة اسـتخدام 

یــع المرضــى و بــین حاجــة كــل مــریض مــنهم ممــا یجعلــه فــي النهایــة یضــطر إلــى هــذه الإمكانیــات الضــئیلة لجم
  .تحدید أولویات حاجة المرضى لاستخدام هذه الإمكانیات 

فمعظــم مستشــفیات الــوطن العربــي تعــاني مــن نقــص و تعطیــل فــي الأجهــزة و المعــدات اللازمــة، فهــي  
لاسـتلام الإجبـاري، رغـم معارضـة رؤسـاء الأقسـام تبقى معطلة داخل المخازن وأخرى یتم إرسالها إلى الأقسـام با

و هـذا لتفــادي المشــاكل التـي یواجههــا مــدیر المستشــفى أثنـاء مــرور اللجــان الخاصــة بـالتفتیش، كمــا طالــب عــدة 
مــرات رؤســاء الأقســام بتشــغیلها إلا أن المــدیر كــان رده هــو الــرفض والتعطیــل، حتــى لا تتــأثر عیــادات الأطبــاء 

ن تلـــك الأجهـــزة المعطلـــة اللیـــزر والســـونار علـــى العـــین، إضـــافة إلـــى عـــدم وجـــود بعـــض القـــدامى الكبـــار ، و مـــ
الأدویــة الهامــة لفتـــرة أســابیع بســـبب إهمــال المــدیر والصـــیادلة والتــأخر فـــي عمــل الطلبیــات ، ممـــا دفــع رؤســـاء 

ــــدواء اللاســــیكس و اللایــــزوبتن الهــــامین ــــدة خاصــــة المتعلقــــة ب ــــة بعمــــل طلبیــــات جدی ــــى المطالب و  المصــــالح إل
الأساسـیین فــي الحــالات الحرجــة فــي الاسـتقبال و العنایــة ، و دواء الجلیبریســین أو السوماتوســتاتین فــي حــالات 

  .النزیف الدموي 
إلا أن الطلب قوبل بالرفض من طرف مدیر المستشفى ، لأنه لا یتوافـق مـع المیزانیـة المقدمـة لهـا أیـن 

  .حیاة المرضى للموت  تذهب معظمها لخدمة مصالح أصحاب السلطة رغم تعریض
كمــا أن بعـضـ العملیــات الجراحیــة الصــغرى و الكبــرى یــتم عملهــا ، مقابــل اجــر ، و مــن لــیس لــه مــال 

و هـــي قـــوانین یضـــعها المجلـــس الإداري و مـــدیر المستشـــفى رغـــم مخالفـــة رؤســـاء الأقســـام . یتعـــرض للمـــوت 
یمــنح للمرضــى التحالیــل الطبیــة فــي نفــس  والطــاقم الطبــي فعــدم تــوافر الأجهــزة الضــروریة والأطبــاء اللازمــین لا

ساعة و هذا ما یؤثر على حالتهم الصحیة ، كما یشتكي معظم رؤساء الأقسـام مـن الفوضـى  24الیوم إلا بعد 

                                                
27 - www.humanité.presse.f/journalarticle35. heures.santé.conflit à l'hopital esquirol de saint 
maurice , jour; 12/01/2007. heur 18 h  
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التي تعم معظم المصالح ، خاصة مصلحة القلب فأثنـاء زیـارة الأقـارب لهـذه المصـلحة یتسـببون فـي الإزعـاج و 
ب مـــن مـــدیر المستشـــفى تقلـــیص وقـــت الزیـــارات و الحـــد مـــن الأشـــخاص الضوضـــاء هـــذا مـــا دفعهـــم إلـــى الطلـــ

الزائــرین للعنایــة المركــزة إلــى شخصــین ، إلا ان هــذا الطلــب قوبــل بــالرفض مــن طــرف المــدیر لوجــود أقــارب و 
أصـــدقاء المرضـــى ذوي نفـــوذ و مصـــلحة مـــع مـــدیر المستشـــفى رغـــم ذلـــك یقـــوم رؤســـاء المصـــالح معتمـــدین و 

حتهم الشخصــیة، و فــي بعــض الأحیــان مصــلحة المــریض والتــي تخــالف المصــالح یضــعون قــرارات تخــدم مصــل
  28الشخصیة لمدیر المستشفى، هذا ما یولد صراعا داخلیا بین الطرفین 

كمـــا شـــهدت معظـــم مستشـــفیات الجزائـــر هـــي الأخـــرى صـــراعات داخلیـــة و التـــي كانـــت نتیجـــة أوضـــاع 
  .ها على الوضع السلبي للمریض و المستشفى سلبیة تنظیمیة و إداریة و علاجیة داخلیة ، برزت أثار 

رضیعا بسبب تسلل جرثومـة إلـى المحضـنة ، وهـو  12فقد شهد مستشفى بارني بالعاصمة جریمة وفاة 
فیروس مصدره إحدى الأمهـات التـي تحمـل العـدوى التـي انتشـرت بالمصـلحة و نظـرا لعـدم الـتحكم فـي التطهیـر 

الوفاة ، فالإهمال الملاحظ و ضعف مسـتوى التكلـف الطبـي علـى و التعقیم من طرف فریق التمریض أدى إلى 
مســتوى قاعــات الــولادة التــي مــا عــادت تســتجیب للمعــاییر المعتمــدة دولیــا و التقصــیر فــي مراقبــة الحمــل علــى 
مســتوى  مراكـــز الصـــحة بالإضــافة إلـــى الـــنقص المســجل فـــي التجهیـــزات و العجــز الكبیـــر فـــي الاختصاصـــیین 

لأطفـــال ، ممــا یحـــول دون مواجهـــة التعقیـــدات الطبیــة حـــین وقوعهـــا كمـــا أن بعـــض خصوصــا طـــب النســـاء و ا
الأطبـاء لا یولــون أهمیــة للأمـراض التــي تعــاني منهــا الأم ، ممـا یصــعب التكلــف بهــا بالإضـافة إلــى ذلــك ســجل 
 المختصـــون أن العدیـــد مـــن الوفیـــات بالنســــبة للحوامـــل ســـببها النزیـــف الــــدموي ، و الـــذي یمكـــن إیقافـــه بتــــوفیر

بالمائــة مــن النســوة الحوامــل فــي المنــاطق الریفیــة یتوفــون  50الفیتــامین ك ، كمــا أشــارت وزارة الصــحة إلــى أن 
داخـل سـیارات الإســعاف أثنـاء تحـویلهن إلــى مستشـفیات أخـرى ، و قــد أدت حالـة وفـاة الرضــع بمستشـفى بــارني 

یـــة التحقیـــق التـــي قامـــت بـــه لجنـــة صـــراعا داخلیـــا بـــین مـــدیر المستشـــفى و رئـــیس المصـــلحة لتولیـــد ، أثنـــاء عمل
التفتـیش عـن أســباب وقـوع الحـادث و قــد كـان اخـتلاف فــي التصـریحین ، فمـدیر المستشــفى الـذي اعتبـر إهمــال 
الطاقم الطبي لشروط النظافة و الوقایة و عدم الرقابة ، بینما رئیس المصلحة یوجه لومـه إلـى مـدیر المستشـفى 

ار مكافحــة الأمــراض الاستشــفائیة، وعــدم تــوفیر محرقــة لإزالــة النفایــات لعــدم تــوفیر غلافــا مالیــا لنظافــة فــي إطــ
  .الاستشفائیة ، مما یجعل الجمیع عرضة لها

فالصــراع بــین الطــرفین یســبب فــي زیــادة تــدهور الحالــة الصــحیة للمرضــى، و لا تعــود المســؤولیة لأي 
  29منهما و یعودون لمزاولة عملهم و كان شیئا لم یحدث  

شـعابني بالمنیعــة هـو الآخــر صـراعا داخلیـا بــین السـلك الطبــي و مـدیر المستشــفى  كمـا شـاهد مستشــفى
بســـبب الانعـــدام الشــــبه التـــام للمعـــدات الطبیــــة و بعـــض الأدویــــة الأساســـیة فـــي قســــم الاســـتعجالات، و الطــــب 

                                                
28 - www.humun.net/humun/2006/eg.09174 ; shtml, jour 25/01/2006 . heur 10h  

"م في حاجة إلى عنایة عاجلة ھموم و شكاوى الوطن و المواطن العربي ، المستشفى العا"مقال ،  
   03ص  1725ه ، العدد 1427جمادي الثانیة  03الموافق ل  2006جوان  29، الخمیس " الشروق الیومي " جریدة  - 29
  " رضیعا على جریمة بمستشفى بارنى بالعاصمة  12مقال حول الصحة یھتز على وقع فضیحة جدیدة وفاة "
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اء الــداخلي و الجراحــة العامــة و مصــلحة التولیــد ، هــذه الحقــائق التــي أكــدتها شــكاوى رؤســاء الأقســام و الأطبــ
  .بالمستشفى 

و نظـــر للـــنقص الملحـــوظ فـــي الإمكانیـــات داخـــل هـــذا القطـــاع ، دفـــع مـــدیر المستشـــفى إلـــى طلـــب مـــن 
رؤسـاء الأقســام بمنــع الأطبــاء مــن اســتعمال الأجهــزة و الأدویــة الطبیــة إلا فــي الحــالات الحرجــة لكــن قوبــل هــذا 

قیـــام بعملیـــة جراحیـــة لإنقـــاذ حیـــاة مـــن قســـم الجراحـــة العامـــة بال) م.ب(الطلـــب بـــالرفض فقـــد قـــام طبیـــب جـــراح 
المریض رغم معارضة مـدیر المستشـفى ، باعتبـار أن هـذا الطبیـب الجـراح یسـتعمل الوسـائل الطبیـة بكثـرة علـى 
حســاب الأطبــاء الآخــرین ، هــذا مــا دفــع لجنــة التفتــیش بــالتحقیق حــول تجــاوزات هــذا الطبیــب الجــراح للقــوانین 

لویــات المهنــة الطبیــة هــي صــحة المــریض بالدرجــة الأولــى ، حیــث اتهــم الإداري ، وقــت إجرائــه للعملیــة لكــن أو 
مـــدیر المستشـــفى بـــتهجم الطبیـــب الجـــراح علیـــه ، لكـــن مـــن خـــلال تقریـــر لجنـــة حـــول الحـــادث نقـــل صـــورة حیـــة 
للأوضــاع التــي تعیشــها معظــم المستشــفیات الجزائریــة التــي أصــبحت تعــیش فــي دوامــة الصــراع الــداخلي حیــث 

ن إدارة اعترفــت بـان كـل شــيء علـى مــا یـرام ، و اهتمـت فــي نفـس الوقــت بعـدم الســماح أصـبحت تـدور رحــاه بـی
لمــوظفي القطــاع حتــى بــالتعلیق علــى حجــم النقــائص التــي تفتقــدها جمیــع المصــالح الحساســة بالقطــاع، و بــین 

ع أطبــاء أخصــائیین و رؤســاء المصــالح طــالبوا بضــرورة تغییــر الأوضــاع المتــدهورة ، لان لا هــم لهــم ســوى رفــ
  .مستوى الخدمات المقدمة للمریض 

ــــة لهــــم مــــع مســــاعدة الأفــــراد، إمــــا  لان الطبیــــب ذو شخصــــیة قویــــة تحظــــى بــــالاحترام وتحقیــــق الرفاهی
بالحصول علـى المكانـة والمـادة و القـوة ، هـي اعتبـارات ثانویـة بالنسـبة لهـم فعـدم تـوفیر الإمكانیـات والتجهیـزات 

ء مهنـــة الطـــب ، هـــذا مـــا یولـــد صـــراعا بـــین الســـلطة الإداریـــة و الطبیـــة والبشـــریة لخلـــق جـــو عمـــل مناســـب لأدا
   30السلطة الطبیة وحتى الآخرین من أعضاء السلك الطبي ، لان صحة المریض وحیاته هي في خطر 

كمـا یعتبرـ مستشـفى فرانـز فـانون بالبلیـدة إحـدى المستشـفیات الشـهیرة بـالجزائر و العـالم نظـرا لمـا یؤدیــه 
ه عـرف فــي الآونــة الأخیـرة تــدهورا ملحوظـا نتیجــة للصـراعات التــي تشــهدها الإدارة مـن خــدمات صـحیة ، إلا انــ

والسلك الطبي خاصة أصحاب السلطة الإداریـة و رؤسـاء الأقسـام مـن اجـل الحصـول علـى امتیـازات مالیـة أولا 
نــي ثــم ســلطویة و مركزیــة فــي إصــدار الأوامــر و القــرارات مــع ضــرورة تنفیــذها مــن طــرف مســتخدمي الســلك التق

ـــــاظ علـــــى الهیكـــــل التنظیمـــــي للمستشـــــفى،كما یطالـــــب المـــــدیر دائمـــــا رؤســـــاء الأقســـــام  والســـــلك الإداري ، للحف
ومستخدمي السلك التقني توفیر المستوى الصحي الملائم للمریض، و الاعتنـاء بـع رغـم عـدم تـوفیر الإمكانیـات 

لفــة الأوامــر ممــا یــؤثر بالســلب مــع تقــدیم مكافــآت و تجهیــزات علــى المجهــودات، هــذا مــا یقابــل بــالرفض و مخا
  .على صحة المریض 

فقـــد تــــم توســــیع مستشــــفى فرانــــز فــــانون ببنــــاء مصــــالح أخــــرى ، كمصــــلحة العیــــون و الجراحــــة والقلــــب 
والسـرطان وتزویـدها بالوسـائل والأجهــزة فـي حـین بقیــت مصـالح الطـب العقلــي متـأخرة فـي حالــة یرثـى لهـا حیــث 

                                                
30  - www.echoroukoline.com/modulephp?Name , news file , article sid , 1245 date 22/01/2007 . 
heur 10h 
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ض یدخل فـي حالـة انهیـار عصـبي أو أزمـة نفسـیة قـد تكـون عـابرة ، و ینعدم فیها كل شيء إلى درجة أن المری
ینتهي به الأمر إلى مریض محكوم علیه بالسجن المؤبد داخل أسوار فرانز فانون هذا ما دفـع رؤسـاء المصـالح 
المطالبــة بتوســیع مصــالح الأمــراض العقلیــة بســبب اكتظــاظ المرضــى ، مــع منــع الإدارة مــن قبــول دخــول جمیــع 

لـــى مصـــلحة الأمـــراض العقلیـــة بســـبب اكتظـــاظ المرضـــى ، مـــع منـــع الإدارة مـــن قبـــول دخـــول جمیـــع المرضـــى إ
  .المرضى إلى المصلحة الأمراض العقلیة إلا بعد إجراء كشف كلي لحالة المرضى 

إلا أن تســـییر الإدارة والقـــرارات المتخـــذة مـــن طـــرف المـــدیر جعلـــت مـــن المستشـــفى فرانـــز فـــانون ســـجنا أو 
المرضــى عقلیــا أو إقامــة جبریــة ، فهنــاك مرضــى فــي كــل قــواهم العقلیــة ، إلا أنهــم یعیشــون فــي  معــتقلا یحــبس فیــه

هــذا المستشــفى الــذي أصــبح قریبــا لأي دار عجــزة، و نظــرا لكثــرة الفضــائح الــذي شــهدها مستشــفى فرانــز فــانون و 
ین بــالتبغ والمخــدرات خاصــة فیمــا یتعلــق بهــذه المصــلحة، مــن ســرقة أمــوال، بیــع أدویــة وتجــارة الأطبــاء والممرضــ

للمرضى عقلیا، إضافة إلى تقدیم الأطباء أخصائیین ورؤسـاء مصـالح ملفـات طبیـة تثبـت لفـارین و متهمـین بجـرائم 
بإصـابتهم بمــرض عقلــي و بالتــالي إعفــائهم مــن المتابعــة القضــائیة ، وهــذا بمســاعدة مــدیر المستشــفى، هــذا مــا دفــع 

لأوضـاع المزریـة التـي یشـهدها المستشـفى كـاختلاس الأمـوال وانتحـار إلى إرسـال وزارة الصـحة لجنـة تحقیـق حـول ا
بعــــض الأشــــخاص كــــانوا یعــــالجون بمصــــلحة الأمــــراض العقلیــــة ومــــدیر المستشــــفى ونوابــــه عــــن أســــباب الحــــوادث 
والأشــخاص المتســـببین فـــي وقوعهــا اتهـــم كـــل شــخص الآخـــر، ممـــا تســبب فـــي تولـــد صــراع بـــین الســـلطة الإداریـــة 

  .31شبهات والاتهامات المقدمة إلیهمبحث عن المصلحة الشخصیة مع إزالة جمیع الوالسلطة الطبیة بال
فمن خلال الأسئلة التي تم التطرق إلیها حول المشاكل الكبیرة و الكثیرة التي یشـهدها قطـاع الصـحة فـي 

لتســییر جمیــع المستشــفیات عبــر العــالم، مــن أوربــا إلــى الــوطن العربــي وصــولا بــالجزائر، والمتســبب حدوثــه ســوء ا
الإداري والتقنــي لجمیــع مصــالحه، إلا أن ضــعف التكــوین وســوء التســییر وتــدهور الأخلاقیــات المهنیــة وشخصــیة 
الفـــرد ومكتســـباته الاجتماعیـــة والثقافیـــة یســـبب عـــدة مشـــاكل بـــین الطـــرفین مـــع عـــدم التعـــاون الفعلـــي الـــذي یضـــر 

قـــة و التـــي تكـــون فـــي معظـــم الأحیـــان بصـــحة المـــریض والوقایـــة الاجتماعیـــة و یـــنعكس بالســـلب علـــى تلـــك العلا
  .علاقة عدم التفاهم المبنیة على الصراع بین الطرفین 

  :إستراتیجیة إدارة الصراع بین السلطة الإداریة والسلطة الطبیة داخل المستشفى -1-3-4
نظــرا للصــراعات التــي تشــهدها جمیــع المنظمــات و مــن بینهــا التنظــیم الاستشــفائي ، الــذي یعــرف هــو  -

صراعا مستمرا و متعاونا بین جمیع أفراده و من بینه الصراع بین السلطة الإداریـة والسـلطة الطبیـة ، هـذا  الآخر
دارة الأزمــات بإیجــاد تقنیــات تــتحكم فــي  ٕ مــا دفــع مجموعــة مــن رجــال التنظــیم والمختصــین فــي التســییر الإداري، وا

  .الصراع و تجعله ایجابي یخدم المنظمة أكثر مما یضر بها 
  . الأسباب الحقیقیة التي تؤدي إلى تطور الصراع بین السلطة الإداریة و السلطة الطبیةفمن  -

                                                
مقال حول مستشفى ، فرانز "  1773العدد  1427شعبان  02الموافق ل  2006أوت  26جریدة الشروق الیومي یوم السبت  31

  " جزائریون معتقلون في أقفاص و یتلقون طعامهم مثل الحیوانات . یدة یتحول إلى كوانتانامو قانون للطب العقلي بالبل
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معرفـة مؤشــرات الصـراع الســلطوي بـین المــدیر و نوابـه و رؤســاء المصـالح ، و هــذا قبـل حدوثــه لتجنبــه و  -
  .یكون بوضع قرارات صائبة 

  . العمل على تحویل الصراعات السلبیة إلى صراعات ایجابیة -
  :الیوم الأول  -

  .الفهم الجید لصراعات  -
  . تشخیص أشكال الصراع و میكانزماته -
  . صراع بین المستخدمین ، صراع تنظیمي ، معرفة نوعیتهم -
  معرفة أنواع مراحل المواجهة التي تحدث بین السلطة الطبیة و السلطة الإداریة  -
  .صراع بین السلطة الإداریة و السلطة الطبیةمعرفة و تحلیل السبب الرئیسي الذي یؤدي إلى بدایة ال -
  . تبیان علامات الخطر التي تؤثر على التنظیم الداخلي للمنظمة الاستشفائیة و صحة المریض -
  تشخیص تصرفات كل من السلطة الإداریة و السلطة الطبیة المتسببة في الصراع  -
ة الســلطة الطبیــة مــن ناحیــة مكانتهــا و التعــرف علــى العــاب الســلطة داخــل المنظمــة الاستشــفائیة، خاصــ -

  .تأثیرها 
  .وصف مشاعر وتصرفات كل من أصحاب السلطة الإداریة والسلطة الطبیة اتجاه الصراع  -
  .التعرف على كیفیة التعامل مع هذه الوضعیة المعقدة  -
ي إثـارة الصـراعات معرفة كیفیة التعامل مع مختلف تصرفات السلطة الإداریـة و السـلطة الطبیـة المتسـببین فـ -

  .سواء كانت صراعات سلبیة أو صراعات التعدي 
  معرفة كیفیة توجیه مشاعر السلطة الإداریة و السلطة الطبیة المتسببة في الصراعات  -

  : الیوم الثاني  -
  .تسییر الصراعات بطریقة بناءة  -
  . تحلیل وضعیة الصراعات المعاشة داخل المنظمات الاستشفائیة -
الاضـطرابات الداخلیــة للمنظمـة الصـحیة الناتجــة عـن الصــراعات ، و العمـل علـى إعــادة خلـق جــو تسـییر  -

  . من الدینامیكیة و الاستقرار الایجابي داخلها
 –تســـییر العـــداوة بـــین أصـــحاب الســـلطة الإداریـــة و الســـلطة الطبیـــة، و تفـــاقم شـــعور الكراهیـــة فیمـــا بیـــنهم  -

  .و السلطة الطبیة  وضع جو من الثقة بین السلطة الإداریة
  .تبني استراتیجیات فعالة التي تحل أزمة الصراع: معالجة الصراعات  -
القیام بمفاوضات ، ووضع وساطة بین السلطة الإداریة و السلطة الطبیـة مـن اجـل إدارة الصـراع و جعلـه  -

  .فعالا یخدم المنظمة الاستشفائیة 
  .انتقاء الأفضل منها  إعادة تصحیح التقنیات و التحكم في الصراع ، و -
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یجــب أن یكــون هنــاك اتصــال فعــال بــین الســلطة الإداریــة و الســلطة الطبیــة للخــروج مــن الصــراعات ، و  -
  . هذا عن طریق التساؤل و إعادة الصیاغة و التحقق من الفهم من اجل التعلم ووضع النقاط التي یتم علیها الحوار

  .البناء  العمل على تفضیل النقد الایجابي الفعال و -
  . العمل على إیقاف الصراع بین السلطة الإداریة و السلطة الطبیة -
مـن خـلال الخبـرة الـذي یتمتـع بهـا أصـحاب السـلطة الإداریـة و السـلطة الطبیـة و : تسییر ما بعـد الصـراع  -

جموعـة ، و المسیرین لصراع ، من أعضاء السـلطة الإداریـة و السـلطة الطبیـة تسـاهم فـي مضـاعفة مبـادرات هـذه الم
  32بالتالي تحسین فعالیة الخدمات الصحیة 

                                                
32 - www.comudi.fr/formationinter/1718/savoire.gere .Les conflit ; html.jour, 14/04/2007.heur10h  
Article , ' Management dévloppement personnel formation enter . les fondamentaux management 
mieux gerer les conflits "  
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  :خلاصة
إن الاختلافــات بــین الأفــراد مــن حیــث الأهــداف التنظیمیــة و الفردیــة التــي یكــون اغلبهــا هــو الحصــول علــى 

الرغبـــات الشخصـــیة داخـــل التنظـــیم، هـــذا مـــا أدى إلـــى اخـــتلاف و مصـــدر مـــن مصـــادر الســـلطة لتحقیـــق الطموحـــات 
الصـراع ســلبیا یــدمر التنظــیم ، و یخـل باســتقراره وأداء وظیفتــه ومــنهم مـن یعتبــره أســاس تضــافر  المسـیرین فــي اعتبــار

الجهـــود والطاقـــات الاجتماعیـــة مـــن كفـــاءة وتنـــافس وحركیـــة، والتغلـــب علیـــه یكـــون بإدارتـــه وتســـییره حســـب مـــا یخـــدم 
  .المصلحة العامة

افي والاجتماعي بین مسؤولیه من أصحاب ففي الوسط التنظیمي الاستشفائي، ومع الاختلاف التكویني والثق
السلطة الإداریة والسلطة الطبیة، والذي یسبب الصراع الداخلي وللحث على إدارته لجعله فعال یخدم صحة 

 .المریض، هذا من خلال تغییر ظروف العمل إلى الأحسن



  السلطة و التنظیم الإداري للقطاعات الصحیة و علاقتھ بالصراع : الفصل الثاني 
  تمھید  -
  ممارسة السلطة و آلیات التمكین لھا  -2-1

  السلطة بدایتھا و مكانتھا  -2-1-1

  السلطة و النفوذ  -2-1-1

  السلطة و القوة  -2-1-3

  الاتجاھات النظریة حول السلطة  -2-1-4
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  المسؤولیة الإداریة و الطبیة و تأثیراتھا على نوعیة الخدمات الصحیة المقدمة -2-3

  خصائص الخدمات الصحیة و تصنیفاتھا  -2-3-1

  الطاقم الطبي و الصحي في المؤسسات الصحیة  -2-3-2

  أبعاد و نظم الخدمات الصحیة  -2-3-3

  ات الصحیة أسس دراسة و تقییم الخدمات الصحیة و إدارة المنظم -2-3-4

  إدارة المؤسسات الصحیة و تقییم خدماتھا  -2-3-5

 .خلاصة الفصل  -
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  :تمهید 
لا یمكــن ســیر أي منظمــة دون تــوفر قیــادة محكمــة و مؤهلــة لتــولي المنصــب قصــد إدارتــه، فتــوفیر 
دارة المنظمــات و مــن بینهــا المستشــفیات هــي مســؤولیة  ٕ الوســائل البشــریة المؤهلــة للقیــام بالأعمــال المناســبة وا

ن أداء حســن للخــدمات تــوفیر هــؤلاء العمــال مــن الأطبــاء وممرضــین وتقنیــین وعمــال آخــرین مــن اجــل ضــما
الصـــحیة والعلاجیـــة فـــي إطـــار تحدیـــد مهـــام كـــل مـــن الأعضـــاء الإداریـــین والتقنیـــین، تحـــت إشـــراف وتســـییر 

  .وتحقیق النظام من طرف أصحاب السلطة الإداریة والطبیة والعلاقة التي تجمعهم 
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  :الصراع  السلطة و التنظیم الإداري للقطاعات الصحیة و علاقة -2
  :ممارسة السلطة و آلیات التمكین لها  -2-1

، ویتربــع علــى قمــة هــذا دكــل منظمــة لهــا هیكــل تنظیمــي مــدروس حســب طبیعــة تنظیمهــا وخــدماتها 
حـــداث  ٕ الهیكـــل التنظیمـــي شـــخص تتمركـــز عنـــده صـــلاحیات فـــرض الأوامـــر والقـــرارات وتقـــدیم التوصـــیات وا

عطاء البدیل للمشكلات  ٕ   .التغییر وا
ســـنتطرق إلـــى إعطـــاء لمحـــة عـــن جـــذور بـــروز النظـــام الســـلطوي، ثـــم ذكـــر باختصـــار أهـــم وبدایـــة 

  .النظریات التي تناولت دراسة السلطة 
  :السلطة بدایتها ومكانتها -2-1-1

ترجع بدایات التفكیر حول قضایا الحكم و الصراع من اجل السلطة إلـى الأعمـال الفلسـفیة الأولـى  
القانونیـــة حـــول مســـائل محـــددة بتســـییر و مراقبـــة الحیـــاة العامـــة لمجتمعـــات التـــي دارت محاولاتهـــا الفكریـــة و 

المدینة أو الدولـة، ممـا یعنـي أن الإنسـان قـد اكتشـف مبكـرا أهمیـة وجـود سـلطة تعمـل علـى حـل النزاعـات و 
إقــرار العـــدل بـــین أفرادهـــا، مــع حرصـــها علـــى توزیـــع المهــام و المـــوارد بعـــدل وهـــذا مــا جعـــل جـــورج بالندییـــه 

علــى اقدمیــة الســلطة إلــى المجتمعــات البدائیــة، لان الحاجــة إلــى الســلطة كانــت ولا زالــت تعنــي حفــظ یســتدل 
قرار النظام  ٕ   .المجتمعات من أسباب الفوضى وا

ویؤكــد بالنســبة فــي كتابــة انثریولوجیــة السیاســة علــى أن الســلطة مهمــا تعــددت الأشــكال التــي تطبــع 
ســـانیة حتـــى البدائیـــة منهـــا، فهـــي دومـــا فـــي خدمـــة نســـق طـــرف اشـــتغالها فقـــد عرفتهـــا كـــل المجتمعـــات الإن

اجتماعي لا یمكنه الحفاظ على نفسه دون تـدخل كـل مـن العـادات أو القـوانین، و مـن خـلال توافـق آلـي مـع 
  1.القواعد

  :السلطة و النفوذ  -2-1-2
لطة مـن انطلق علماء الاجتماع والسیاسة في الولایات المتحدة الأمریكیة عند تحدیدهم لمـدلول السـ 

مفهـوم النفـوذ، ولـذلك عـارض عـالم الاجتمـاع الأمریكـي اریـك روي كـل الـذین فهمـوا السـلطة بأنهـا القـوة التــي 
یمارســها الــبعض أو اســتخدام العنــف لان ذلــك حســب قولــه یحــد مــن فكــرة الســلطة ویمنحهــا تأكیــدا خاطئــا، 

ســلطة علــى أحكـام وأفعــال الآخــرین فجـوهر الســلطة لــیس أنهـا قــوة أو عنــف، ولكنـه تــأثیر اللــذین یتمتعـون بال
  2.دون اللجوء إلى العنف

                                                
النشر وروبرت أدال ، التحلیل السیاسي الحدیث ، ترجمة علي ابو زید و علي الدین الھلالي ، مركز الأھرام للترجمة  - 1

  10، ص  1993،  1ط، القاھرة ، 
ترجمة عبد الھادي الجوھري ، مكتبة نھضة الشرق ، " اریك روي ، مقدمة في دراسة السلوك و المؤسسات السیاسیة  - 2

  137، ص  1985، الجزء الثاني ، سنة  القاھرة
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غیر أن هناك من الباحثین من ابعد عن مفهوم السـلطة جانـب الإكـراه للنفـوذ ، و مـن ضـمن هـؤلاء 
العلماء روبرت دال الذي عرف النفوذ بوصفه علاقة بین فاعلین یـتمكن بواسـطتها احـدهم مـن دفـع الآخـرین 

  1، كما قد یفعلونه دون هذه العلاقةإلى التصرف بطریقة مختلفة 
و هذا فـي حـین انـه عـرف السـلطة بأنهـا حالـة خاصـة مـن ممارسـة النفـوذ ، تنطـوي علـى خسـائر قاسـیة 
بالنســبة لمــن یفــرض الامتثــال ولا یبتعــد هارولــد لاســویل عــن هــذا المعنــى حیــث یعــرف الســلطة مــن خــلال النفــوذ 

لعملیـــة التـــي تـــؤثر فــي سیاســـة الآخـــرین، بواســـطة التهدیـــد أو فیعتبرهــا حالـــة خاصـــة مـــن ممارســـة النفــوذ، فهـــي ا
  .الاستخدام العقلي للحرمان القاسي اثر عدم الامتثال للسیاسات المقررة 

وفــي ضــوء هــذه التعریفــات تصــبح الســلطة تمثــل شــكلا محــددا مــن أشــكال النفــوذ و هــي الأشــكال التــي 
السـلطة هـي هـذا الشـكل مـن النفـوذ : فرجیه السلطة بقولـهواستنادا لمفهوم النفوذ عرف دو . تتضمن القهر والإكراه

   2.أو القدرة الذي تقیمه معاییر ومعتقدات وقیم المجتمع الذي تمارس فیه
وبهذا حاول المختصون قیاس النفوذ من خلال الدراسة المیدانیة والكشـف عـن أثـره علـى صـناعة القـرار 

  .سواء على المستوى المحلي أو الوطني 
ا هذا نحاول كذلك الكشف على نفوذ ومكانة كلا مـن السـلطتین المـدیر والأطبـاء، ومـدى ونحن في بحثن

مكانیـــة . تـــأثیر ذلـــك التصـــور الســـلطوي، للمركـــز الـــداخلي بالمستشـــفى علـــى اتخـــاذ القـــرارات والمصـــادقة علیهـــا ٕ وا
  .تقبلها والعمل على أساسها 

  :السلطة والقوة -2-1-3
وة تنخــرط و تتغلغــل داخــل كافــة جوانــب المجتمــع هــذا مــا احــدث الســلطة هــي ظــاهرة اجتماعیــة فــان القــ   

قـــدرة الفــرد أو فئـــة : تبــاین فــي الاتجاهـــات عنــد محاولــة تحدیـــد مــدلولها ، حیـــث یعرفهــا تــوم بوتومـــور علــى أنهــا
علـــى اتخـــاذ و تنفیـــذ القـــرارات إذا اقتضـــت الضـــرورة ضـــد مصـــالح ( اجتماعیـــة علـــى انتهـــاج ســـبیل فـــي العمـــل 

   3).افظة علیها لتحقیقها و المح
أمــا دهرنــدروف فقــد اعتبــر القــوة خاصــیة طارئــة تكــون للأفــراد مــن كونهــا للبنــاءات الاجتماعیــة ، وأنهــا 
علاقـــة اجتماعیـــة واقعیـــة فـــي حـــین أن الســـلطة علاقـــة شـــرعیة ، كمـــا یؤكـــد علـــى غـــرار كثیـــر مـــن البـــاحثین و 

. ات التي تكون فیها الأنظمـة السیاسـیة شـرعیةالمفكرین بان اللجوء إلى القهر و العنف یصبح نادرا في المجتمع
صــــدار الأوامــــر  ٕ ــــبعض الأفــــراد لممارســــة القــــوة وا ــــا ، فهــــي حــــق ل ولــــذلك فالســــلطة هــــي القــــوة المقبولــــة اجتماعی

   4والتعلیمات، وواجب من جانب الآخرین الامتثال و الطاعة

                                                
   49روبرت أدال ، مرجع سابق ، ص  - 1
موریس دوفرجیھ ، علم اجتماع السیاسة ، ترجمة سلیم حداد ، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع ،  - 2

   125، ص  1991،  1بیروت ، ط
  7ص  1986،  1نظمي ، دار الطلیعة ،بیروت ، طتوم بوتومور ، علم الاجتماع السیاسي ، ترجمة و میض  - 3
محمد علي محمد ، أصول الاجتماعي السیاسي ، السیاسة و المجتمع في العالم الثالث ، دار المعرفة الجامعیة الإسكندریة  - 4

  19ص ، ، الجزء الثاني ، بدون سنة 
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نحــو تحقیــق الأهــداف  أمــا معجــم علــم اجتمــاع فقــد اعتبــر ممارســة الســلطة هــي أشــكال القــوة التــي توجــه
العامة و الخاصة التي یصبوا إلیها المجتمع و الفرد ، فالسلطة التي تجـد قبـولا لـدى أفـراد المجتمـع تسـتغني عـن 

  .استخدام القوة القهریة إلا نادرا، وهي تتضمن بالأساس شكلا من أشكال القوة وهي القوة الشرعیة والنظامیة 
یســمح لنـــا بــالتعرف علــى مواقــع الــذین یســتحوذون علــى بعـــض وفــي الختــام یلاحــظ بــان مفهــوم النفــوذ 

  .ویؤثرون بالتالي على قرارات السلطة ) سیاسیة أو دینیة أو عسكریة أو فكریة( أشكال القوة 
في حین مفهوم القوة یسمح لنا بالتمییز بـین الأشـكال التعسـفیة والقهریـة لاسـتعمال القـوة فـي حـال غیـاب 

   1.شكال القائمة على الامتثال للأوامرالشرعیة و اهتزازها وبین الأ
  : الاتجاهات النظریة حول السلطة -2-1-4

عنـد اســتعراض الأعمــال الأولــى نجــد أن التبــاین الكبیــرین كـلا المفكــرین هــو الــذي طبــع التبــاین الحــدیث 
  . بین مختلف الاتجاهات النظریة

  :ومن أهم تلك النظریات لدینا ما یلي
  :ي للسلطةالمفهوم الخلدون -2-1-4-1

یحـاول عبـد الرحمــان بـن خلـدون مــن خلالهـا الوقـوف علــى طبیعـة أشـكالها، أسســها ومصـادر شــرعیتها  
فــي البلــدان العربیــة عمومــا وفــي بلــدان المغــرب العربــي خصوصــا حیــث یــرى ابــن خلــدون بــان هنــاك دینامیكیــة 

لك القـوانین فـي شـكلها العـام علـى اجتماعیة تحكمها قوانین محددة ینبغي على عالم الاجتماع اكتشافها وتظهر ت
شكل الصراع، تقوده جماعة اجتماعیة تنوى استكمال سیطرتها واستحواذها على السـلطة السیاسـیة برمتهـا، وكـذا 

  .الحفاظ على الحكم أطول مدة ممكنة فضلا عن تعمیم السیطرة على المجتمع بأسره 
   :أسس التحلیل السوسیولوجي – 1

وســیولوجي الخلـدوني لبنـاء النسـق الاجتمــاعي یلاحـظ أن هـذا الأخیـر یســتند عنـد اسـتعراض التحلیـل الس
إلــى ثــلاث ركــائز أساســیة تعــد بمثابــة عملیــات اجتماعیــة تشــكل أســاس فهــم نشــأة و تطــور هــذه التشــكیلة بطــرق 

  2.وأنماط تتباین وفق أشكالها وأنواعها، أي بحسب نمط العمران أو نوع الملك أو شكل العصبیة
كس علــى موضــوع بحثنــا بدراســة النســق الاستشــفائي، بــالتركیز علــى المســؤولین والتعـــرف وهــذا مــا یــنع

علـى خصائصـهم وممیـزاتهم الشخصـیة والعملیـة، والبحـث عـن العصـبیة فـي أوسـاطهم التـي تسـاهم فـي التخفیــف 
  .من حدة الصراع و النزاع السلبي الذي یجمعهم 

  :العمران البشري و تشكل المجتمع الإنساني – 2
أى ابـــن خلـــدون ضـــرورة دراســـة العمـــران البشـــري و المجتمـــع الإنســـاني ، قصـــد معرفـــة قوانینـــه ، لان ر  

  .تحدید مفهوم العمران یكون مركزا محوریا في تحلیله 

                                                
طروحة مقدمة للحصول على درجة دكتورة دولة في علم نور الدین زمام ، السلطة و إشكالیة التنمیة بالبلدان النامیة ، أ - 1

  174ص  2001/2002الاجتماع بجامعة الجزائر ، السنة الجامعیة 
كتاب العبر و دیوان المبتدأ و الخبر في أیام العرب و العجم و البربر و ( عبد الرحمان بن خلدون ، مقدمة ابن خلدون ، - 2

  137، ص  1966سسة الطباعة لدار التحریر للطبع و النشر ، القاھرة ، سنة ، مؤ) من عاصرھم من ذوي السلطان الأكبر 
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فقد كشف من خلاله أیضا تأثیر أسلوب العیش على التنظـیم الاجتمـاعي للمجتمـع بكـل مـا یحتویـه ذلـك 
لتضــامن الاجتمـــاعي، كمـــا یكــون ذلـــك الاجتمـــاع بــین أفـــراد المجتمـــع مــن أعـــراف، عــادات، تشـــریعات وأشـــكال ا

ثـم اتسـعت أحـوالهم مـن البحـث ) الحاجـة إلـى العـیش ( أساسا في تشكیل التنظیم الاجتماعي حسب الحاجة إلیه 
  .عن العیش فقط إلى السعي وراء الحاجة من الغنى والرفاهیة ، ومن بینها السلطة وتملك المكانة 

  ):السلطة ( أساس الملك العصبیة و  – 3
تعتبر العصبیة ضروریة لقیـادة المجتمـع ، فـلا یمكـن لأي قائـد فـي ذلـك الوقـت أن یكـون علـى منصـب  

الحكم و تنصیب نفسه رئیسا علیها جمیعها إذا لم تكن له قوة اجتماعیة یسـتند علیهـا ، أي أن یكـون لـه عصـبیة 
رئاســة إلا مــن خــلال القــوة ، كمــا لا تنتهــي حــدود قائمــة علــى أســاس النســب، حیــث لا یمكــن الحصــول علــى ال

نما تكون في مـدى أهمیـة ممارسـة القـوة  ٕ العصبیة واستجماع القوة الاجتماعیة في حدود الحصول على السلطة وا
وســـن التشـــریعات و إخضـــاع المحكـــومین للقـــوانین فـــإذا بلـــغ صـــاحب العصـــبیة تلـــك الرتبـــة یســـعى نحـــو التوســـع 

  .رى ولو بالقوة للسیطرة على التجمعات الأخ
و الاســتحواذ علـى الســلطة ، كـان ضــعفها ) التمـدن ( ولمـا كانـت العصــبیة هـي أســاس عملیـة التحضــر 

. سـببا لـذهاب الســلطة، و یرجـع سـبب ذلــك حسـب ابـن خلــدون إلـى تحـول اهتمــام أصـحاب السـلطة بالاســتهلاك 
تمـاعي، و یـنجم عـن ذلـك شـیوع المذلـة هذا ما یضعف قدرتهم واستعدادهم القتالي و یقلل من درجـة التـرابط الاج

   1. والانقیاد فیتطرف سلوك الإنسان فیفقد أخلاقیات مهنیة
فالتنــــافس المســــتمر والــــدائم نحــــو الحصــــول علــــى اكبــــر امتیــــازات داخــــل مختلــــف المنظمــــات و نســــیان 

المنظمــات الأولویـات المهنیـة یفقــد صـاحبها أخلاقیــات التعامـل مـع روح الفریــق، وهـذا مــا هـو حاصـل فــي معظـم 
  الخ ... الحساسة المستشفیات ، المصانع العمومیة، الجماعات المحلیة 

  : مفهوم ماكس فیبر للسلطة -2-1-4-2
لقد ركز ماكس فیبر في تحدیده لمفهوم السلطة علـى التحلیـل السیاسـي النظـامي المتمركـز علـى القـوة و 

أو الخدماتیـة فیـتهم بـالموارد النـادرة أو إنتـاج و  أما المسؤول سواء في المنظمة الصـناعیة. بسط النفوذ و الحكم 
توزیع السلع و تقدیم الخدمات ، فهو یهتم بمشـكلات النـدرة فـي حـین أن عـالم السیاسـة سـوف یتعامـل أساسـا مـع 

  2. المشاكل المرتبطة بعلاقات القوة أو الحكم و السلطة
  :و طرح تصرفاته لها  حیث استعان ماكس فیبر بالتحلیل البنیوي الوظیفي لدراسة السلطة

  :الدراسة البنیویة و دراسة السلطة  - 1
یســتعین هــذا الاتجــاه بالدراســات البنیویــة لمفهــوم النســق لتأكیــد تصــوره نحــو الســلطة ، حیــث یضــم عــدة  

و بفضــــل هــــذا النســــق الاجتمــــاعي یحــــدث تــــوازن بــــین مختلــــف  3أنــــواع مــــن الســــلوك مرتبــــة فــــي جملــــة نســــقیة 

                                                
  111عبد الرحمان بن خلدون ، نفس المرجع ، ص  - 1
  13روبرت أدال ، مرجع سابق ، ص  - 2
منشورات وزارة ) 14دراسات اجتماعیة ( جان بیركوت ، عناصر من اجل علم اجتماع سیاسي ، ترجمة أنطوان  - 3

  261، ص 1994، دمشق ، الثقافة 
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ا یسـاعد علـى اسـتمرار التنـافس السـلمي ویفـتح المجـال للارتقـاء والحـراك الاجتمــاعي، و الجماعـات المتنافسـة ممـ
هذا ما أكده بارسـونز حینمـا جعـل النسـق مصـدرا للقـوة المرتبطـة بالصـراع علـى السـلطة لتحقیـق أهـداف تنظیمیـة 

  .مشروعة 
  :الرؤیة التعددیة للسلطة  – 2

هــــوم القــــوة ، حیــــث یــــرى بــــان مختلــــف التنظیمــــات تبنــــى مــــاكس فییبــــر هــــذا الاتجــــاه عنــــد تناولــــه لمف 
الاجتماعیة مثل الشرائح الاجتماعیة و جماعات المصالح ما هي إلا ظواهر لتوزیـع السـلطة و ذلـك بـان القـوة و 

  1).الخ ... النفوذ یتوزع بین أفراد الجماعة مثل توزیع الدخل أو الثورة أو متوسط عمر الإنسان 
  :ها للقوة السیاسیة على عدة أسس یمكن إجمالها في النقاط التالیة وتقوم هذه النظریة عند تحلیل

أن القـوة موزعـة ومنتشـرة بـین جماعــات متنوعـة، و لا یوجـد منهـا مـن یملــك قـوة مطلقـة غیـر محــدودة  -
  )القوة (لأنها تتنافس دائما و باستمرار للاستحواذ على اكبر قدر منها 

 یــؤدي أي شــيء إلــى التــوتر والاضــطراب مــن دون أن یعنــي تقــوم الدولــة بتنظــیم قواعــد اللغــة لكــي لا -
  .ذلك الضغط لان عدم وجود قوى الضغط یدل على حیویة الدیمقراطیة الحدیثة

تقوم بعض التنظیمات بتمثیل الأفراد و إضـفاء الطـابع التنظیمـي و الرسـمي للتنـافس علـى القـوة، كمـا  -
  2.كتساب المكانة السلطویة و الحصول على الموارد النادرة أنها تعد المجال الأكثر ملائمة لممارسة القوة لا

فـــالتنظیم الاستشـــفائي هـــو كغیـــره مـــن التنظیمـــات یســـعى إلـــى تحقیـــق الأفضـــل بتقـــدیم أحســـن الخـــدمات 
الصــحیة و العلاجیــة ، و بمــا أن الســلطة تتمركــز بــین مســؤولین إداریــین و طبیــین و بحكــم شخصــیة كــل واحــد 

التنافس و التسارع نحـو الحصـول علـى المركـز و المكانـة و هبـة المنصـب لتحقیـق منهم ، فمنهم من یسعى إلى 
اكبــر مصــالح شخصــیة علــى حســاب مصــالح العامــة و هــذا مــا قــد یولــد اخــتلال التــوازن التنظیمــي ، و بالتــالي 

  .حدوث اضطرابات استشفائیة داخلیة 
  :التحلیل الوظیفي للسلطة  – 3
التعددیـة علـى عـدم جمـود سـناء السـلطة علـى توزیـع القـوة بشـكل یمنـع في الوقت الذي تؤكـد فیـه الرؤیـة    

الاحتكــار والاســتبداد و یحقــق الإجمــاع والتكامــل فــان التحلیــل الــوظیفي قــد انشــغل أساســا بوظیفــة الســلطة داخــل 
 المجتمع بدل اهتمامه بمحاولة تعریفها فهـو یحـاول تنـاول وظیفتهـا قصـد الحكـم علیهـا و تأكیـد مـدى أهمیتهـا فـي
ممارســة القــوة و فــرض الطاعــة علــى المحكــومین مــع الكشــف عــن مشــروعیة الســلطة و مــدى تقبــل الأفــراد لهــا 
فحسـب غابریــل المونــد الــذي یعتبــر مـن أهــم ممثلــي هــذا الاتجــاه بــان النظـام الســلطوي لــه بنیــة ثقافیــة و تــتلخص 

  :فیما یلي 
ذا المظـــــاهر الســـــلطوي للبنـــــى تتكـــــون البنیـــــة الســـــلطویة مـــــن مجمـــــوع الفعالیـــــات و المؤسســـــات و كـــــ -

  .الاجتماعیة المختلفة 

                                                
   33ص  ،روبرت أدال ، نفس المرجع - 1
  31محمد علي محمد ، مرجع سابق ، ص - 2
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الثقافــة الســلطویة تتــألف مــن مواقــف و اتجاهــات الأفــراد حیــال الحكــم و هــي تتكــون مــن بعــد معرفــي  -
یشــمل جملــة المعــارف المختلفــة للأفــراد و الجماعــات حــول المركــز و القــوة ، و البعــد العــاطفي الــذي یســاهم فــي 

ماعــات للالتفــاف حــول فكــرة التربــع علــى تلــك الســلطة الــذي یســمح بإصــدار أحكــام و تعبئــة نفســیة الأفــراد و الج
  .قوانین مختلفة 

هــذا مــن حیــث البنیــة ، أمــا مــن حیــث الوظیفــة فقــد لخــص دافیــد ایســتون الــذي تعــد أعمالــه حــول وظیفــة 
عامـات النظـام التعبیر عن الطلبات ، خفـض الطلبـات أو تجمیعهـا ، د: النظام السلطوي في أربع مسائل و هي 

السـلطوي و یلاحظـ أن مقـدار الـدعم الـذي یتطلبـه النظـام هــو دالـة فـي مقـدار العـبء الزائـد الـذي یتوقـف علیــه ، 
  :كما لا یمكن الوصول إلى السلطة إلا من خلال الأسس التالیة 

، إن السلطة في متناول من یملك المهارات الفردیـة ، و أیضـا فـي آخـر الأمـر موزعـة بشـكل تناسـبي  -
بحیــث تكفــل لكــل فـــرد أو جماعــة الحــق فــي ممارســـة القــوة لتعبیــر عــن الطلبـــات أو تحقیقهــا وفــق المكانــة التـــي 

  . تشغلها في قواعد السلطة
ووظیفـــة الســـلطة هـــي العمـــل عـــي صـــیاغة القـــرار الســـلیم الـــذي یعتمـــد علـــى المعطیـــات الموضـــوعیة  -

  1. فائيالدقیقة سواء في المجال الاقتصادي أو السیاسي أو الاستش
فالمسؤولیة الاستشفائیة من ناحیة المصادقة على القرارات النهائیة و الفصـل فـي القضـایا العملیـة یكـون 
بین أیدي ذات خبرة میدانیة ، تظهر من خـلال التكـوین الإداري الصـحي و الاقدمیـة المیدانیـة للأطبـاء الأسـاتذة 

ابعـة المسـتمرة و المراقبـة الدائمـة فـي حـدود ضـوابط و هذا مـا یخـول لهـم إمكانیـة القیـام بوظـائف الإشـراف و المت
  .قوانین مشرعة و الخروج علیها یؤدي إلى إهمال أداء العمل بالفاعلیة المطلوبة 

  : أهداف السلطة  -2-1-5
إن غایــة تقســیم الهیكــل التنظیمــي فــي أي منظمــة هــو الوصــول إلــى تحقیــق أهــدافها التــي تتحــدد بمــدى 

فیســـعى مـــن خلالـــه إلـــى  2احب الســـلطة والتـــي تمـــنح لـــه صـــلاحیة الإشـــراف الإداريتطبیـــق المهـــام المكلفـــة لصـــ
  .تحقیق أهداف خاصة بالمنظمة و أهداف شخصیة 

  :أهداف خاصة بالمنظمة  –أ 
تزویـــد العـــاملین بكافـــة المعلومـــات الضـــروریة لكـــي یحســـنوا أدائهـــم لأعمـــالهم ، أي تمكـــین أصـــحاب  -

جــات العــاملین و شــكایاتهم ، و فــي الوقــت نفســه توصــیل توجیهــات و الســلطة مــن التعــرف علــى مطالــب و حا
  3أوامر أصحاب السلطة و الذي یكون بالاتصال الفعال داخل المؤسسة  

  :و الذي یحقق أهداف و فوائد بالنسبة لأصحاب السلطة و هي كالآتي 
  التعرف على الحقائق و المعلومات و البیانات الصحیحة  -

                                                
  193نور الدین زمام ، مرجع سابق ، ص - 1
   288بق ، ص اجازیة عنتر ، مرجع س - 2
ندریة ، بدون سنة ، خیري خلیل الحمیلي ، الاتصال ووسائل في المجتمع الحدیث ، المكتب الجامعي الحدیث، الإسك - 3
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  ا یحدث داخل المؤسسة بصورة صادقة التعرف على حقیقة م -
  تمكین صاحب السلطة من التوجیه و الإشراف و التأثیر على العاملین  -
  تحقیق التنسیق الكامل بین أنشطة الإدارات المختلفة داخل المؤسسة  -
الإجــادة فــي العمــل، التفــوق، الدقــة، ( یقــوم صــاحب الســلطة بتزویــد العــاملین بقــیم ایجابیــة فــي العمــل  -

ظهــار المشــاركة الایجابیــة ) الــخ ...لالتـزام، العدالــة، المســاواة ا ٕ التــي تســاهم فــي تشـجیعهم علــى طاعــة الأوامــر وا
  في مجال العمل 

العمــل علــى تنمیــة روح التعــاون بــین العــاملین ، مــع رفــع كفــاءتهم و معــارفهم ، بالتــدریب و الدراســة  -
  عیق تنفیذ الأهداف وهذا بتشجیعهم على تنفیذ الأوامر الصادرة لهم مما ی

و بهذا تبقى العملیة الإداریة من أصعب الفنون الإشرافیة التي تحتـاج إلـى اسـتخدام مبـادئ العلاقـات  -
الإنسـانیة والتــي تثبــت صـحتها أثنــاء العملیــة الإنتاجیــة داخـل المؤسســة إلا أن وضــع السـلطة یبقــى مركــز اهتمــام 

   1. رته لیستطیع في النهایة أن یحقق مصالحهصاحبها وهذا على مركزه ، وبالتالي حریته و سیط
  :الأهداف الشخصیة  –ب 

إن الســلطة لــیس لهــا علاقــة بــالمركز الــوظیفي الــذي یحتلــه المــدیر ، و إنمــا تعــود بصــورة أساســیة إلــى 
العلاقة الإنسانیة الطیبة التي تجمعه بالعاملین ، مـن خـلال قدرتـه علـى التـأثیر و الإقنـاع و فـرض روح التعـاون 

یــنهم ممــا یشــجعهم علــى العمــل و تحقیــق الأهــداف ، كــل هــذا یزیــد مــن رضــاهم بأســلوب المــدیر القیــادي الــذي ب
  2. یساهم في رفع مكانته و المحافظة علیها

إن رضى العاملین علـى الأسـلوب القیـادي لصـاحب السـلطة سـمح مـن إثـارة عملیـات تبـادل المصـالح  -
قوتــه لتحقیــق اســتراتیجیة و تحویــل التنظــیم أو جــزء منــه أو  و الامتیــازات ، بحیــث یســتخدم كــل طــرف عناصــر

   3. بعض الفاعلین إلى خدمة أهدافه
إن شـغل المراكـز الإداریـة یسـمح مـن زیـادة كفــاءة مرؤوسـها ، و هـذا برفـع قـدراتهم و مهـاراتهم حســب  -

إلــى القیــام متطلبــات الوظیفــة مــن خــلال كشــف جوانــب الضــعف و القصــور فــي التنظــیم ، الــذي یــدفع صــاحبها 
ببرامج تكوینیة مع التنبؤ بالنمو المستقبلي خاصـة عنـدما یـتم المقارنـة بالمتـاح حالیـا ، و هـذا حفاظـا علـى مكانـة 

   4. صاحب السلطة المنظمة
إن تمتع صاحب السلطة بالخبرة تسـمح بإعطائـه نفـوذا علـى العـاملین و هـذا بإعطائـه توجیهـات تتبـع  -

   5. حب السلطة و حاجاتهم لهنتیجة إیمانهم بأهمیة خبرة صا

                                                
1 - Crosier (M) , le phénoméne bureaucratique ,ed du seuil , paris , année 1963 pages 31  

   291جازیة عنتر ، نفس المرجع ، صفحة  - 2
3 - Crosier (M) , l'acteur et le systéme ed de seuil , paris anneé 1977  

 2002التنظیمي وإدارة الموارد البشریة ، كلیة التجارة الازاریطة الإسكندریة ، القاھرة ،  عبد الغفار حنفي ، السلوك - 4
   206ص، 
مھدي زویلف و علي العضایلة ، إدارة المنظمة ، نظریات و سلوك ، دار مجدلاوي لنشر و التوزیع ، الادرن ـ الطبعة  - 5
   174ص  1996ـ سنة  1
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  : مصادر السلطة  -2-1-6
  :هي العناصر التنظیمیة ، یستعملها صاحب السلطة كمنطق لتعزیز أو زیادة تأثیره و هي كالآتي 

إن مصــدر الســلطة فــي هــذه الحالــة هــو حكــم وظیفتــه ، فمركــزه فــي :  وضــعیة الفــرد داخــل التنظــیم –أ 
نظــــیم تمكنـــه مــــن التـــأثیر علــــى الغیـــر و تعطــــي امتیـــازات لمــــن یمتلكهــــا التسلســـل الإداري أو وضــــعیة داخـــل الت

  .كالسلطة المتعلقة بإصدار الأوامر إلى المساعدین أو اتخاذ بعض القرارات الهامة 
إن اكتســاب المــوارد التــي یتطلبهــا التنظــیم و إمكانیــة توزیعهــا یعــد  :الرقابــة علــى مــوارد التنظــیم  –ب 

ون في شكل معلومات أو مادة خام كالـذكاء ، أو إتقـان عمـل أو غیرهـا ، فتجعـل أیضا مصدرا لسلطة ، و قد تك
  .مالكها في مركز قوة مؤثرة تزید بازدیاد كثرة الطلب على هاته الموارد 

الخصـــائص الشخصـــیة قــــد تكـــون مصـــدرا للســـلطة ، كـــأن یعتمـــد مــــن :  الخصـــائص الشخصـــیة –ج 
ذ القــرار ، أو قوتــه أو نزاهتــه أو ثقتــه بنفســه فــي خصــائص یمارســها علــى ذكائــه أو قدرتــه علــى تحلیــل أو اتخــا

  یمكن توظیفها على حسب أهداف التنظیم و الظروف الحالیة 
التواجــد فــي المكــان المناسـب و فــي الوقــت المناســب لــیس بــالأمر  :الاســتغلال أو انتقــاص الفــرص –د 

فــاءات المطلوبـــة و التكـــوین الكـــافي الهــین و بهـــذا یبقـــى البــاب مفتوحـــا لممارســـة الســلطة لأشـــخاص یفتقـــدون للك
  1.الذي یكفل الممارسة الأمثل لسلطة

  : أنواع السلطة  -2-1-7
  :لقد اختلفت النظرة إلى السلطة حیث قسمت إلى عدة أشكال 

  :أنواع السلطة تبعا لسمات الشخصیة و العوامل الایكولوجیة  -
ت و الممیــــزات و القـــــدرات و هــــي تعتمـــــد علــــى الصـــــفا: الســــلطة الكاریزمیـــــة أو الموهبیـــــة –أ 

: والخصـــائص و الجاذبیـــة التـــي تتمتـــع بهـــا شخصـــیة صـــاحب الســـلطة، ومـــن أمثلـــة هـــذا النمـــوذج لســـلطة 
  سلطة الأنبیاء و القادة الروحیین وأبطال الحروب 

و هـي ترتكـز علـى السـن و المكانـة التقلیدیـة التـي یحملهـا صـاحب السـلطة و  :السلطة التقلیدیـة  –ب 
  ین ، و تظهر هذه السلطة لدى المجتمعات البدائیة یقبلها التابع
و هي السلطة القائمة على مجموعـة مـن القواعـد و المعـاییر التـي  ):الرشیدة ( السلطة القانونیة  –ج 

  .قننت بالقبول الاجتماعي و إقرار التابعین بشرعیتها و ترتكز السلطة القانونیة في المكتب لمن یشغله 
  .لموقف و طبیعة العمل أنواع السلطة تبعا ل -
أحیانا یتیح للموقف الفرصـة بـان یوضـع الفـرد فـي موقـف السـلطة ، فمـثلا إذا وجـد  :سلطة الموقف –أ 

احـــد العمـــال أمـــرا خطیـــرا قـــد یضـــرهم أو یضـــر زملائهـــم أو یضـــر المنظمـــة التـــي یعمـــل فیهـــا، كمشـــاهدته دخانـــا 
فان ذلك یعطیـه سـلطة التصـرف فـي كسـر جمیـع یتصاعد من احد المخازن المغلقة على اثر حریق قد نشب به 

  .الأبواب و النوافذ لمحاولة السیطرة على الحریق ، و هو الذي لا یعتبر من سلطاته في غیر هذا الموقف 
                                                

1  - Mike brule : Style de pouvoire , edition paris .Page 34  
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یرتكــز هـذا الـنمط مـن الســلطة علـى حقیقـة مؤداهـا أن لكــل وظیفـة مقـدار معــین :  سـلطة الوظیفـة –ب 
د مـن إعطـاء شـاغل هـذه الوظیفـة مقــدار و نـوع مـن السـلطة تمكنـه مــن مـن المهـام المطلـوب انجازهـا ، لـذلك لابــ

انجــاز مــا یكلــف بــه مــن مهــام ، و علــى ذلــك فــان الســلطة لا تعطــى للفــرد لمجــرد انــه یشــغل وظیفــة معینــة ، بــل 
  .فمقدار السلطة یتغیر بتغیر مقدار المهام المطلوبة في الوظیفة . لان هناك مهام وواجبات یقوم بها 

قــد تعطـى السـلطة للفــرد لأنـه یملـك قســطا كبیـرا مـن المعلومــات فـي تخصــص : المعلومـات سـلطة  –ج 
معـین و بهـذا المفهـوم لا یتوقــف مقـدار سـلطة الفـرد علــى طبیعـة و كمیـة المهـام الخاصــة بالوظیفـة التـي یشــغلها 

لطة فــي هــذا أو علــى المســتوى الإداري الــذي تقــع فیــه ، بــل أیضــا علــى كمیــة ونوعیــة معلوماتــه، ذلــك لان الســ
  .النمط تتناسب تناسبا طردیا مع مقدار معلوماته 

ویظهر هذا النوع من السلطة في المنظمات التـي یتوقـف نجاحهـا فـي تحقیـق أهـدافها علـى درجـة التقـدم 
العلمــي فیهــا، حیــث لا تكــون الســلطة فیهــا مــع أفــراد الإدارة العلیــا إذ كــانوا مــن غیــر العلمــاء بقــدر مــا هــي مــع 

تخصصــین الــذین یشــغلون مســتوى إداري اقــل، و قــد یــؤدي ذلــك إلــى ظهــور بعــض المشــكلات بــین العلمــاء الم
  .هؤلاء المدیرین و أولائك المتخصصین

وهـــي الســـلطة الأساســـیة فـــي التنظـــیم، حیـــث تتضـــمن اصـــدرا  :ســـلطة الأمـــر والتوجیـــه والرقابـــة –د  
مرؤوســیهم بالعمـل وتــوجیههم وهــذا هــو الشــكل المـدیرین و المشــرفین الأوامــر واتخــاذ القـرارات والإجــراءات، وأمــر 

  .العادي من السلطة 
السـلطة التنفیذیـة، السـلطة الاستشـاریة، السـلطة الوظیفیـة، سـلطة اللجـان : كما یمكن تقسـیمها كـذلك إلـى

.  
هي أهم نوع من أنواع السلطة في المنظمة فهي السلطة النهائیة لأمـر الآخـرین : السلطة التنفیذیة –أ 
نفیــذ القــرارات التــي لهــا تــأثیر مباشــر أو غیــر مباشــر علــیهم ، كــذلك هــي ســلطة الموافقــة علــى جمیــع واتخــاذ و ت

الأنشـــطة التـــي تمـــارس داخـــل المنظمـــة ، فهـــي ســـلطة توجیـــه الآخـــرین ومطـــالبتهم بتنفیـــذ الخطـــط و السیاســـات 
  .ارة والأفراد والإجراءات والتعلیمات، وبمعنى آخر تعتبر السلطة التنفیذیة أساس العلاقة بین الإد

تظهـــر الحاجـــة إلـــى الســـلطة الاستشـــاریة خاصـــة فـــي المنظمـــات الكبیـــرة ،  :الســـلطة الاستشـــاریة –ب 
حیث لا یستطیع صاحب السلطة التنفیذیة القیام بمفـرده بجمیـع الوظـائف الإداریـة بالكفـاءة المطلوبـة، فكلمـا كبـر 

قـادر علـى دراسـة وتحلیـل جمیـع المشـاكل بالدقـة حجم المنظمة واتسع نشاطها كلما أصبح المدیر التنفیـذي غیـر 
  .الكافیة وذلك لقلة معلوماته في تخصصات معینة في المجالات المختلفة لمساعدته في القیام بها 

هــي أســلوب مــن أســالیب تشــغیل الأفــراد و تــوزیعهم علــى المجــالات المختلفــة  :الســلطة الوظیفیــة  –ج 
، وهــــي تختلــــف عــــن الســــلطة الاستشــــاریة فــــي أنهــــا تعطــــي بالمنظمــــة كــــل حســــب تخصصــــه وقدراتــــه و خبراتــــه

لصاحبها الحق في إصدار الأمر، كما تختلف عن السـلطة التنفیذیـة فـي أن صـاحبها لا یسـتعمل هـذا الحـق فـي 
  .عمومه و لكن یستعمله في مجالات معینة 

  :یمكن تقسیم اللجان إلى نوعین : سلطة اللجان  –د 
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مشـكلة بعینهـا ثـم یصـدر توصـیته بشـأنها ، و هـذا النـوع لـیس لـه نوع مؤقت لبحث موضـوع معـین أو  -
  .أي سلطة في إصدار الأمر 

أما النـوع الثـاني فهـي اللجـان التـي لهـا صـفة الـدوام و عـادة لهـا السـلطة التنفیذیـة بفعـل هـذه اللجـان ،  -
ذا كانـت سـلطتها اتخــاذ ففـي الواقـع هـو امتـداد لعمـل المـدیر العـام ، مقـدار و نـوع مـا تمتـع بـه مـن السـلطات ، فـإ

  1.القرارات فهي تنفیذیة و إذا كان رأیها للاسترشاد في اتخاذ القرارات فهي استشاریة 
  :الإطار العملي لكل من السلطة الإداریة و السلطة الطبیة  -2-2

  :الإطار القانوني والتنظیمي للمؤسسات الصحیة  -2-2-1
یة عمومیــــة ذات طــــابع إداري تــــدعى یعتبــــر مؤسســــة صــــح: تعریــــف القطــــاع الصــــحي -2-2-1-1

عــادة التأهیــل الصــحي  ٕ القطــاع الصــحي، وتتكــون مــن مجمــوع هیاكــل الوقایــة، التشــخیص العــلاج والاستشــفاء وا
ـــدائرة المتكونـــة فـــي المستشـــفیات والعیـــادات متعـــددة الخـــدمات والمراكـــز الصـــحیة  ـــیم نفـــس ال الموجـــودة داخـــل إقل

راكــز المراقبــة فــي حــدود كــل منشــئة صــحیة عمومیــة تحــت وزارة قاعــات الفحــص والعــلاج ، مراكــز الأمومــة، م
  الصحة و السكان و إصلاح المستشفیات 

ولأجل تكییف الوسائل مع الاحتیاجات الصحیة یمكن إنشاء أكثـر مـن قطـاع صـحي فـي الـدائرة الواحـدة 
   2. لتلبیة الأغراض العلاجیة لسكانها

  :اع الصحي فیمایلي تتمثل مهام القط: مهام القطاع الصحي  -2-2-1-2
  :التكفل التام والمتكامل والتدرج السلمي بالقضایا الخاصة بالسكان عن طریق  -
  .تنفیذ البرامج الصحیة الوطنیة والجهویة  -
  . التعرف على احتیاجات السكان -
  . تقویم أعمال الصحة -
عمـال الوقایـة و الإسـعافات إعداد بـرامج الأعمـال المختلفـة، وتنفیـذه فـي القطـاع مـع مـنح الأولویـة للأ -

  .الصحیة الأساسیة 
  :القیام بتوزیع الإسعافات و برمجتها عن طریق  -
  . الاستعمال الأمثل للوسائل البشریة والمادیة وتوزیعها توزیعا عادلا -
  . توفیر الظروف الضروریة لتحقیق المساواة بین السكان في العلاج بالهیاكل الصحیة -
  . للإسعافات العاجلة تنظیم مصلحة دائمة -
  . جمع المعلومات و إعداد الإحصائیات الصحیة -

                                                
إبراھیم عبد الھادي محمد الملیحي، الإدارة مفاھیمھا و أنواعھا و عملیاتھا ، دار المعرفة الجامعیة الازاریطة ،  - 1

   156-  148، ص  2000الإسكندریة ، مصر، 
الجزائر ، فرنسا ، دار ) رنة دراسة مقا( طاھري حسین ، الخطأ الطبي ،و الخطأ العلاجي في المستشفیات العامة ،  - 2

   11، ص 2002ھومة ، بوزریعة، الجزائر، 
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أن یكـــون دعامـــة لتـــداریب العملیـــة، ویســـاهم فــــي إعـــداد تـــدریب جمیـــع مـــوظفي مصـــالح الصــــحة و  -
  . تحسین مستواهم باستمرار

الإســـهام فـــي تنســـیق أعمـــال جمیـــع الهیاكـــل الصـــحیة داخـــل المستشـــفى الواحـــد، ومراقبتهـــا فـــي إطـــار  -
  1.لنصوص التشریعیة و التنظیمیة المعمول بها قانونیاا

  :السیاسة العملي للمؤسسات الصحیة  -2-2-1-3
المؤسســـة الصـــحیة فـــي رســـمها لسیاســـتها و تحدیـــدها لأهـــدافها و برامجهـــا ، تخضـــع لتوصـــیات مجلـــس 

 عـن ممثلـي الإدارة الذي یتكـون مـن أعضـاء یمثلـون كافـة القطاعـات المرتبطـة مصـلحیا بقطـاع الصـحة، ففضـلا
الجماعــــات المحلیــــة والوصـــــایة هنــــاك أعضـــــاء یمثلــــون الهیئــــات الممولـــــة للخدمــــة الصـــــحیة وأعضــــاء یمثلـــــون 

  .مستخدمي الصحیة وأعضاء آخرین یمثلون جمعیات المنتفعین
أما عملیة التسییر الإداریة فتدخل في إطار الصلاحیات المخولة لمـدیر المؤسسـة الصـحیة الـذي یـتم  -

مـن الـوزیر المكلـف بالصـحة، ویسـاعده فـي تأدیـة لمهامـه مـدیرون مسـاعدون یـتم تعییـنهم بقـرار مـن تعیینه بقـرار 
  2. الوزیر المكلف بالصحة و باقتراح من مدیر المؤسسة

أمـــا المخطـــط التنظیمـــي للمؤسســــة الصـــحیة ، فیـــتم تحدیــــده بقـــرار مشـــترك مــــا بـــین الـــوزیر المكلــــف  -
  3. ة المكلفة بالوظیف العموميبالصحة والوزیر المكلف بالمالیة والسلط

وأخیـــرا هنـــاك هیئــةـ استشـــاریة مكلفـــة بإصـــدار أراء تقنیـــة وهـــي المجلـــس الطبـــي، المتكـــون مـــن مختلـــف 
  .المستخدمین الطبیین منهم و شبه الطبیین 

ـــة الإداریـــة  وبهـــذا اســـتطعنا أن نعطـــي للقطـــاع الصـــحي طابعـــا قانونیـــا منفصـــلا عـــن بـــاقي أجهـــزة الدول
بالشخصــیة المعنویـــة العامـــة والاســتقلال المـــالي والإداري، مـــع ارتباطــه بالســـلطات الإداریـــة  الأخــرى فهـــو یتمتـــع

المركزیــة المختصــة بعلاقــة التبعیــة و الرقابــة والوصــایة، أمــا الصــورة الثانیــة فهــي مــن أنــواع اللامركزیــة الإداریــة 
   4. والمعرفیة المصلحیة

  : التنظیم الإداري للقطاعات الصحیة  -2-2-2
   5.القطاع الصحي مجلس إدارة و یسیره مدیر ، و یزود بجهاز استشاري یسمى المجلس الطبي یدیر

  :وسنحاول دراسة كل منها على حدى 
نصت القوانین التشریعیة و التنظیمیـة علـى وجـود فـي كـل قطـاع صـحي مجلسـا  :المجلس الإداري  –أ 

  :ة إداریا یقوم بإدارته بصفة مستمرة ویتكون من الأعضاء التالی
                                                

   13طاھري حسین ، مرجع سابق ، ص  - 1
المتضمن تصنیف المناصب العلیا للمراكز  1998سبتمبر  6المؤرخ في  564القرار الوزاري المشترك رقم  - 2

  المتخصصة بالجزائر الاستشفائیة الجامعیة القطاعات الصحیة و المؤسسات الاستشفائیة 
المتضمن القانون الأساسي الخاص بسلك مدیري الإدارة الصحیة  1991افریل  27المؤرخ في  108- 91المرسوم رقم  - 3

  بالجزائر 
  307عمار عوابدي ، القانون الإداري ، دیوان المطبوعات الجامعیة ،  الجزائر ، الجزء الأول ، بدون سنة ، ص  - 4
یحدد  1997دیسمبر سنة  2الموافق ل  1418شعبان عام  2مؤرخ في  466-97المرسوم التنفیذي رقم من  9المادة ،  - 5

 قواعد إنشاء القطاعات الصحیة و تنظیمھا و سیرھا بالجزائر 



 لقطاعات الصحیة وعلاقته بالصراع السلطة والتنظیم الإداري ل                         :الفصل الثاني

62 
 

  . مدیر القطاع الصحي رئیسا للمجلس -
  . عضو من المجلس الشعبي الولائي یعینه مدیر القطاع -
  .رئیس المجلس الطبي ونائبه  -
  . الأمین العام للفرع النقابي -
  رئیس وحدة ، رئیس مصلحة، رئیس عیادة یعینون من طرف مدیر القطاع الصحي  -
أعمــــالهم فــــي هیاكــــل الصـــحة القاعدیــــة وأعضــــاء فــــي  طبیـــین و جــــراح أســــنان و صــــیدلي یمارســـون -

  .المجلس الطبي 
  . ممثل عن الموظفین، شبه الطبیین، یعینه الفرع النقابي لمدة سنتین قابل للتجدید -
   1. ممثل عن المجلس الشعبي البلدي -
ــــس الإداري مــــن جمیــــع أعمــــال القطــــاع الصــــحي فــــي إطــــار الصــــلاحیات : صــــلاحیاته - یطلــــع المجل

  :ة له والمنصوص علیها في القوانین التشریعیة والتنظیمیة ویقوم بما یليالممنوح
  .إعداد البرامج المتخصصة بمیدان الدیمقراطیة و التربیة الصحیة  -
  .إعداد البرامج السنویة لصیانة البنایات و التجهیزات واستمرار صلاحیاتها للاستعمال -
  . ث المطبق وتطویرهاالتدابیر الخاصة بتحسین أعمال الصحة و البح -
  . إعداد النظام الداخلي -
  .إعداد جداول توزیع موظفي القطاع الصحي في حدود الأعداد القانونیة  -
  . مشروع المیزانیة -
  .مشاریع الاستمارات في المیادین التي یحددها التنظیم  -
  .إعداد الصفقات و ملحقاتها  -
  . إعداد الحساب الإداري و حساب التسییر -
  . قبول الهبات والوصایا بدون تتبعات أو شروط وتخصصات عقاریة أو رفضها -
  . تسویة المنازعات -
  . إعداد التقریر السنوي عن النشاط ، یقدمه و یعده مدیر القطاع الصحي -
أمــا وظــائف المجلــس الإداري فتتمثــل فــي ممارســته لأعمالــه بطریقــة دائمــة مــن اجــل المشــاكل التــي  -

  .لقطاع الصحي تتعلق بتنظیم ا
  :وتتمثل وظائف المجلس الإداري فیمایلي 

یجتمـــع أعضـــاء هـــذا المجلـــس وجوبـــا فـــي الظـــروف العادیـــة مـــرتین فـــي كـــل شـــهر، : الاجتماعیـــات  -
ویمكن أن یجتمع في جلسات غیر عادیة بناءا على دعوة من الرئیس كلمـا رأى ذلـك ضـروریا، واسـتدعى الأمـر 

للقطــاع الصــحي، ولا تصــح مــداولات المجلــس الإداري إلا بحضــور أغلبیــة  بــذلك مــن اجــل فائــدة الصــالح العــام
                                                

  المرسوم السابق  10المادة ، - 1
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أعضــائه و فــي كــل حالــة إذا لــم یكتمــل النصــاب یــدعى المجلــس إلــى اجتمــاع جدیــد خــلال خمســة عشــرة یومــا 
  . التالیة ، و یجوز حینئذ لأعضائه الحاضرین بالمداولات

، تؤخـــذ بأغلبیـــة أصــــوات الحاضـــرین فــــي  القـــرارات التــــي یخـــرج بهـــا المجلــــس الإداري: الانتخابـــات  -
  . الجلسة و في حالة تساوي الأصوات ، فان رأى المدیر یأخذ باعتباره رئیس الجلسة

المجلـــس الإداري هـــو عضـــو یعمـــل علـــى تســـییر الشـــؤون العمومیـــة، و لهـــذا یطلـــب مـــن أعضـــائه عـــدم 
الأصـلح أكثـر، والقـرارات المتخـذة مـن  التغیب عن الجلسات المقـررة ، لأنـه كلمـا كـان العـدد كبیـر كانـت القـرارات

  .طرف أقلیة أعضائه تعتبر ملغاة
مــداولات المجلــس الإداري، تحــرر وتكتــب فــي محاضــر ونســجل علــى ســجلات تمشــى : المحاضــرات -

من طرف المدیر، ثم ترسل هذه المحاضر إلى الوالي للمصادقة علیها، وتعد هـذه المـداولات مصـادق علیهـا فـي 
یـوم مــن تــاریخ  30نونیــة و التنظیمیـة الجــاري العمــل بهـا ، إذا لــم یعارضــها الـوالي خــلال فتــرة إطـار الأحكــام القا

  .إرسالها إلیه 
ــــس الإداري فیتمثــــل فــــي تقریــــره لسیاســــة القطــــاع الصــــحي ، هــــذه السیاســــة تخــــص كــــل  أمــــا دور المجل

ات التجهیـزات ـ اسـتقبال النشاطات المختلفة، وكل مظاهر التنظـیم وعمـل المؤسسـة فـي إطـار الأشـغال، كالانجـاز 
  .الخ ...المرضى و حسین التقنیات الطبیة، و تكوین العمال، تحسین ظروف العمل والتموینات 

إن مجلــس المدیریــة یســطر الأعمــال والجهــود الخاصــة بهــذا الجانــب أو ذلــك، والخــاص بعمــل القطــاع 
لهـا علاقـة بمخطـط الهیاكـل القاعدیـة الصحي والأعمال الأكثر أهمیة التـي یقـوم بهـا مجلـس المدیریـة، هـي التـي 

   1. والتجهیزات، التي تسمح بعمل جدید للمصالح المكونة للقطاع الصحي
  :ویتضح ذلك من خلال مایلي 

وهو ضمان تنمیة متواصلة لهیاكلنـا الصـحیة، فانـه یجـب أن  :مخطط الهیاكل القاعدیة والتجهیزات
هـذا المخطـط یخـص بالدرجـة الأولـى إنشـاء الهیاكـل و  نتكفل بالمشاكل التـي یشـتكي منهـا المواطنـون، وعنـد

كالأســــرة اللازمــــة والمصــــالح الطبیــــة، والتقنیــــات : تحویـــل المصــــالح، والتعــــرف علــــى الحاجیــــات الضـــروریة 
ــــق ببرنامجــــه الســــنوي الخــــاص بأشــــغال  الضــــروریة، وكــــل قطــــاع صــــحي یقــــوم مــــدیره بإعــــداد مخطــــط یتعل

  .الانجازات والتطویر والتجهیزات 
جلـــس المدیریـــة یظهـــر بالدرجـــة الأولـــى فـــي تســـجیلها للاحتیاجـــات الضـــروریة ثـــم تلبیتهـــا حســـب ودور م

أولویاتها لان میزانیة القطاعات الصـحیة الجزائریـة المقدمـة مـن طـرف الـوزارة الصـحیة العمومیـة اكبـر جـزء منهـا 
  .یخصص لنفقات المواطنین أما الباقي منها خصص لنشاطات الأشغال المختلفة للقطاع 
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فیقــوم المجلــس الإداري بمراجعــة عــدد المــوظفین و إعــادة المهــن و : أمــا فیمــا یخــص تســییر المــوظفین 
حســب المصــالح التــي تــتم حســب معــاییر محــددة ، كــان یــتم توزیــع العمــال حســب عــدد الأســرة أو عــدد المرضــى 

  1. في كل مصلحة
اع صـحي  فـان المجلـس إذا كـان وجـود المجلـس الإداري أمـر وجـوبي لكـل قطـ :المجلس الطبـي  –ب 

  : الطبي لا یقل على هذا الأخیر لذا كان وجوبا من وجود مجلس طبي ، الذي یتألف من الأعضاء التالیة 
  .مدیر القطاع الصحي  -
  .الأطباء القائمون بمهام رؤساء المصالح  -
  .جیة طبیین ، و جراح أسنان و صیدلي یعینهم زملائهم العاملون في وحدات الصحیة العلا) 2( -
  .تقنیین یمثلان الموظفین شبه الطبیین ، یعینهما القسم النقابي لمدة سنتین قابلین لتجدید  -
  ممثلین عن الأطباء المقیمین في القطاعات الصحیة الذین یتابعون تكوینا اختصاصیا  -
  .ممثل عن الاتحاد الولائي  -

  2. سنتین  ینتخب لمجلس الطبي من أعضائه التابعین للسلك الطبي ، لمدة
أماــ صــلاحیاته فتتمثــل فــي إعطــاء الآراء و الاقتراحــات والتوصــیات إلــى المجلــس الإداري فــي جمیــع  -

  :الأوجه الطبیة، التي ترتبط بتنظیم القطاع الصحي وعمله وهذا من خلال
  . تنسیق مجموع الوسائل الصحیة التابعة للقطاع الصحي -
  .طبیة إقامة الروابط الوظیفیة بین المصالح ال -
  . إعداد جداول المناوبة الطبیة والمداومة -
عادة التنظیم الوظیفي - ٕ   .اقتراح أي تدبیر كفیل بتنظیم مصالح الوقایة، والتشخیص والعلاج وا
إعداد برامج شهریة للنشاطات الطبیـة، ویستشـیر المجلـس الطبـي مجلـس المدیریـة قبـل أیـة مداولـة لـه  -

  . في المسائل الطبیة
جلــس الطبــي مــرة كــل شــهرین، كمــا یجتمــع أعضــاءه فــي جلســات غیــر عادیــة بنــاءا علــى یجتمــع الم -

   3. طلب من الرئیس أو بطلب من مدیر المؤسسة
إن وجـــود جهـــازین إداریـــین یعمـــلان مـــع بعضـــهما، مـــا هـــو إلا دلیـــل علـــى زیـــادة فاعلیـــة اتخـــاذ القـــرارات 

  .ارة الصائبة و نوعا من الرقابة الذاتیة المسبقة على أعمال الإد
إلا أن واقــع التنظــیم الإداري للقطاعــات الصــحیة یبــین عكــس ذلــك ، فالتــداخل بــین صــلاحیات المجلــس 
الإداري والمجلس الطبي، خاصة بین مدیر بیروقراطي لا یسایر الأسالیب الحدیثة التـي وقـف علیهـا علـم الإدارة 
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نفســه وســیلة لممارسـة الســلطة فــي  و التسـییر وأســتاذ طبیــب یجعـل مــن تحصــیله و منطقـه العلمــي المنغلــق علـى
  1).سلطة إداریة و سلطة طبیة ( قالب ظاهره المصلحة العامة هذا ما یولد الصراع بین سلطتین مختلفتین 

  :شروط توظیف أصحاب السلطة الإداریة و السلطة الطبیة  -2-3
  :الیة یشمل سلك مدیري الإدارة على الرتب الت:  شروط توظیف أصحاب السلطة الإداریة –أ 
  .رتبة مدیر إدارة صحیة من الصنف الثالث  -
  . رتبة مدیر إدارة من صنف الثاني -
  . رتبة مدیر إدارة صحیة من صنف الأول -
  .رتبة مدیر إدارة من صنف الأول  -
  .رتبة مدیر إدارة صحیة خارج الترتیب  -

  :حیث یوظف مدیر الإدارة الصحیة من الصنف الثالث حسب الآتي 
بتــون الســنة الثانیــة مـن شــهادة لیســانس فــي تخصصــات ذات الصـلة بمهــام التســییر و قــد تــابعوا الـذین یث

  تكوینا لمدة سداسیین في مدرسة الصحة العمومیة أو في مؤسسات أخرى للتكوین المتخصص
  :ویوظف مدیر الإدارة الصحیة من الصنف الثاني حسب الآتي 

نهوا بنجاح سنتین من التعلیم العـالي فـي تخصصـات على أساس الشهادة من بین المترشحین الذین ا -
ذات صلة بمهام التسییر، و تابعو تكوینا لمدة سنتین فـي المدرسـة الوطنیـة لصـحة العمومیـة ، أو فـي مؤسسـات 

  .أخرى للتكوین المتخصص
  :كما یقوم بتعیین مدیر الإدارة الصحیة من الصنف الأول حسب الآتي 

المترشــحین الحــائزین علــى شــهادة مــن الدراســات : هادة مــن بــین عــن طریــق مســابقة علــى أســاس الشــ -
  .العلیا المتخصصة في میدان الإدارة الصحیة، أو شهادة معادلة 

مــن المناصــب المطلــوب شــغلها مــن بــین مــدیري الإدارة  30وذلـك عــن طریــق امتحــان مهنــي فــي حــدود 
یجبـر علـى هـؤلاء المترشـحین المقبولـون سنوات مـن الاقدمـة بهـذه الصـفة،  5الصحیة من الصنف الثاني و لهم 

  .على قضاء فترة تدریب في التكوین المتخصص قبل تثبیتهم
مـدیرو : كما یكلف مدیرو الإدارة الصحیة خارج الترتیب في حدود المناصـب المطلـوب شـغلها مـن بـین 

لطة التعیـین بعــد ســنوات اقدمیـة، ومســجلین فـي قائمـة تأهیــل تعـدها الســلطة التـي لهـا الســ 5الصـنف الأول ولهـم 
  2. استشارة لجنة المستخدمین
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  :شروط توظیف أصحاب السلطة الطبیة  –ب 
یعـین مســؤولوا الوحــدات القاعدیــة، مــن بــین الأطبــاء العـاملین للصــحة العمومیــة الــذین لهــم صــفة طبیــب 

  .عام رئیس في قائمة التأهیل 
أطباء رئیسـیین و مسـجلین فـي قائمـة  الأطباء العامین الذین لهم صفة: یعین الأطباء المنسقون من بین

  .التأهیل 
الأطبــاء العـامین الــذین لهــم صـفة أطبــاء عــامین ممتـازین لهــم ســنتین : یعـین الأطبــاء المفتشــون مـن بــین

  .ممارسة بهذه الصفة 
  الأطباء العامین الذین لهم صفة أطباء عامین ، سامین ، مرسمین 

مــن  10و  9، تطبیقــا للمــادتین  61ة حســب المــادة كمــا یوجــد فــي قمــة المناصــب العلیــا الســلطة الطبیــ
  . 1985مارس سنة  23المؤرخ في  5985المرسوم رقم 

  .ممارسة متخصص رئیس وحدة  -
  .ممارسة متخصص ، رئیس مصلحة  -
  .طبیب العمل المفتش  -

  :فیعین الممارسون المتخصصون رؤساء الوحدات من بین 
لـــى الأقـــل و لهـــم ســـنتان ممارســـة فعلیـــة بهـــذه الصـــفة الممارســـین المتخصصـــین مـــن الدرجـــة الأولـــى ع

  .ومسجلین في قائمة التأهیل 
ویعین الممارسون المتخصصـون رؤسـاء مصـلحة مـن بـین الممارسـین المتخصصـین مـن الدرجـة الثانیـة 

  .على الأقل و لهم سنتان ممارسة فعلیة بهذه الصفة ومسجلین في قائمة التأهیل
الأطبـاء المتخصصـین مـن الدرجـة الأولـى فـي الطـب : العمـل مـن بـین كما یعین الأطباء المفتشـین فـي 

   1. على الأقل ولهم سنتان ممارسة فعلیة بهذه الصفة و مسجلین في قائمة التأهیل) طب العمل (
وبالتـــالي یخـــول لكـــل مـــن الســـلطة الإداریـــة والســـلطة الطبیـــة قانونیـــا مســـؤولیة إدارة القطـــاع الاستشـــفائي 

واجیــة الســلطة مــع المحافظــة علــى التنظــیم والاســتقرار الــداخلي لأداء المهــام العلاجیــة و العمــومي فــي إطــار ازد
  .الوقائیة للمواطنین

  :مهام السلطة الإداریة  -2-2-4
إن مختلـــف الأعمـــال الإداریـــة تتضـــمن مجموعـــة مـــن الوظـــائف و المهـــام التـــي تســـتند إلـــى صـــاحبها بعـــد 

  .توصیف الوظیفة الموكلة له 
ال وطبیعــة العمــل الإداري ومســؤولیاته فــي إطــار التكفــل بالمرضــى ؟ ومــا أهمیــة الوظیفــة فــإذن مــا هــو مجــ

   2الإداریة وموقعها داخل المستشفى؟
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   1حیث یعین مدیر القطاع الصحي بقرار من الوزیر المكلف بالصحة  -
ة أیــــن یعتبــــر المســــؤول الأول علــــى ســــیر المؤسســــات الاستشــــفائیة و تخــــول لــــه صــــلاحیة تســــییر المؤسســــ

وممارسـة الســلطة الســلمیة و التأدیبیــة علــى مجمــوع المســتخدمین التــابعین للقطــاع الصــحي، ویشــترط فــي المــدیر 
العام أن یكون قد اثبت تكوینا عالیا زیادة على خمـس سـنوات خبـرة علـى الأقـل فـي قطـاع عمـومي ویتـولى علـى 

  :الخصوص ما یلي 
  .ال الحیاة المدنیة یكون كممثل للمؤسسة أمام العدالة، وفي جمیع أعم -
  .الأمر بالصرف فیما یخص نفقات المؤسسة  -
  . یخصص مشاریع المیزانیة التقدیریة، ویعد حسابات المؤسسة -
  . یضع مشروع المخطط التنظیمي والنظام الداخلي للمؤسسة -
  .یقوم بتنفیذ مداولات مجلس الإدارة  -
  . یضع التقریر السنوي للنشاطات، ویرسله إلى السلطة الوصیة بعد موافقة مجلس الإدارة -
  . یقوم بإبرام جمیع العقود والصفقات والاتفاقیات في إطار التنظیم -
  . یمارس سلطة التعیین و التسییر على مجموع مستخدمي المؤسسة -
  . هیمارس السلطة السلمیة على المستخدمین الخاضعین لسلطت -

   2. باستثناء المستخدمین الذین خصص لهم شكل آخر من أشكال التعیین
حیـــث یحـــدد المخطـــط التنظیمـــي للمؤسســـات الاستشـــفائیة بقـــرار مشـــترك بـــین الـــوزیر المكلـــف بالصـــحة 

  . والوزیر المكلف بالمالیة، والسلطة المكلفة بالوظیف العمومي 
سـلطة المــدیر، الـذي یلحـق بــه مكتـب التنظــیم  ویشـمل التنظـیم الإداري للقطــاع الصـحي الموضـوع تحــت

  :العام ومكتب الاتصال على ما یلي 
  تتكون من ثلاث مكاتب  :المدیریة الفرعیة لإدارة الوسائل –أ 
  :مكتب تسییر الموارد البشریة و المنازعات المكلف بـ  -
  إعداد و تسیطر جداول و تقییم الاحتیاجات للمستخدمین  -
  .لفات الإدارة لجموع العمال، والسهر على النظام العام التوظیف و تسییر م -
  . إعداد قوائم الرواتب ، منح توضیحات مختلفة -
  .إعداد ووضع حیز التنفیذ الاستراتیجیات والاحتیاجات المتعلقة بالتكوین، ودمج الموارد البشریة  -
  الخ...التكفل بضمان حقوق المستخدمین من العطل والترقیة  -
  :میزانیة والمحاسبة المكلف بـ مكتب ال -
  .التحلیل والتقییم المالي لمجموع المصارف  -

                                                
الذي یحدد  1997دیسمبر  2الموافق  1418شعبان عام  2المؤرخ في  466-67من المرسوم التنفیذي رقم  17المادة  - 1

  قواعد إنشاء القطاعات الصحیة تنظیمھا و تسییرھا ، بالجزائر 
  من نفس المرسوم  19المادة  - 2
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  . وضع دعائم لتقییم مؤشرات التكلفة -
  .محاسبة جمیع المصاریف المالیة -
  .إعداد و متابعة الطرق التي تبین التكالیف الناتجة عن سیر المؤسسة  -
  الاستحقاق وتعزیز التكالیف إعداد حصیلة تقییمیة تأخذ بعین الاعتبار مواعید  -

  :المدیریة الفرعیة للمصالح الاقتصادیة والمنشآت القاعدیة والتجهیزات وتتكون من مكتبین –ب 
  : مكتب المصالح الاقتصادیة مكلف بـ  -
  .تزوي المصالح الاستشفائیة بالوسائل الضروریة لتسییر نشاطات المصالح  -
عداد حساب التسییر الماديالقیام بالجرد، المحاسبة المادیة، و  - ٕ   . ا
  . مكلف باستلام و مراقبة التموین -
  .إعداد رزنامة الاحتیاجات من المواد الضروریة ، لضمان السیر الحسن للهیاكل الصحیة  -
  .وضع و متابعة دعائم المحاسبة و التسییر و مراجعتها  -
  .وضع علاقات تنسیقیة مع باقي المكاتب الأخرى  -
  . ت القاعدیة والتجهیزات، واللوازم الضروریةمكتب المنشآ -
معرفة الاحتیاجات ، في ما یخـص أشـغال التـرمیم و صـیانة المنشـآت الصـحیة، والتجهیـز مـع إعـداد  -

  ..رزنامة 
  .مكلفة بحمایة الأملاك وملزم بسجل المحاسبة  -
  1. مراقبة ومتابعة حالات تواجد المنشآت الصحیة -

  داریة في المؤسسة الصحیةالسلطة الإ:  03جدول رقم 
  المؤثرات  المهام الرئیسیة  المستوى الإداري

  
  
  

  المدیر

  مستوى الإنفاق   الأمر بصرف النفقات 
  معدل النشاطات مقارنة بالاعتمادات المالیة  تحضیر المیزانیة التقدیریة 

  معدل الانجازان مقارنة مع التوقعات   وضع تقریر النشاطات 
  معدل التحصیل    متابعة الإیرادات

  تكالیف العقود المبرمة   إبرام العقود و الصفقات
  عدد الملفات المبرمة   التنظیم العام و الاتصال 

  
  
  

  مساعد المدیر المكلف

  رزنامة انجاز الأشغال و الأعمال   متابعة مشاریع الانجاز 
  و التجهیزات معدل عمل المنشآت   صیاغة المنشآت و التجهیزات

  معدل توسیع و تجهیز المصالح   الجزء العام للممتلكات 
  معدل توفیر الحاجیات المطلوبة   تلبیة حاجیات المصالح 

                                                
  ئر المحدد للمخطط التنظیمي للقطاعات الصحیة بالجزا 26/04/1998من القرار الوزاري المؤرخ في  2.3.4.5المواد  - 1
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  عدد التدخلات و معدل المخاطر المتفادیة تامین الأشخاص و الممتلكات   بالشؤون الاقتصادیة 
  معدل الاستهلاك الیومي   تسییر المخزون 

  
  

مســــــــــــــــــاعد المـــــــــــــــــــدیر 
ارة المكلــــــــــــــــف بــــــــــــــــالإد

  العامة و الوسائل

  معدل التاطیر   تسییر الموارد البشریة 
  عدد الحالات التي تم الفصل فیها   متابعة المنازعات

  معدل النشاطات مقارنة بالتوقعات   متابعة تنفیذ المیزانیة 
  نسبة التكالیف مقارنة بالنتائج   تقییم التكالیف الصحیة 

  تكوینهم  عدد المستخدمین الذین تم  التكوین
  

مســــــــــــــــــاعد المـــــــــــــــــــدیر 
المكلــــــــــف بالمصــــــــــالح 

  الصحیة

  معدل التلقیح و المتابعة الوقائیة   تنفیذ و متابعة البرامج الوقائیة
  معدل التاطیر و رضى المریض تنظیم و تقییم نشاطات العلاج
  معدل المرضى الذین تم قبولهم الاستقبال و الإعلام و التوجیه

  العلاج و متوسط مدة الإقامة عدد أیام   دخول المرضى 
  

بلقاســـم حلــوـان ، لوحـــة قیـــادة التســـییر المؤسســـة الصـــحیة ، مـــذكرة نهایـــة الدراســـات مـــا بعـــد  :المصـــدر 
  . 04، ص 1999التدرج المتخصصة في تسییر التنظیمات الصحیة ، الجزائر، 

  
  :مهام السلطة الطبیة  -2-2-5

الوســائل التقنیـة، ظهــرت فـي الخمســینات أشـكال جدیــدة  عبـر التوجیهـات الجدیــدة المعطـاة لطــب بتطـویر
لتنظــیم المصــالح ، منهـــا تجــزأ المهــام وتشـــكل أقســام العــلاج كتنظـــیم الأقســام بالمستشــفى مـــن طــرف مســـاعدین 
الــذین یعطــون التوجیهــات ویســجلون المهــام التــي یجــب القیــام بهــا كــذلك المنفــذین للأوامــر والمهــام حســب تنظــیم 

  .یكون بمساعدة السلطة الطبيتدریجي للعمل الذي 
ســـنوات إضـــافة إلـــى  3فـــالمجلس الطبـــي ضـــمن أعضـــائه ینتخـــب رئیســـا و نائـــب رئـــیس و ذلـــك لمـــدة 

  .مسئولون یترأسون المصالح التالیة 
  .مسؤولوا المصالح الطبیة و القطاعات الصحیة الفرعیة  -
  . الصیدلي المسؤول عن الصیدلة -
  .طبیب أسنان یعینه المدیر  -
  ف شبه طبي ینتخبه زملائه ، و یتمتع بأعلى رتبة في السلك الشبه الطبي موظ -
   1.ممثل المستخدمین الاستشفائیین الجامعیین عند الاقتضاء  -

  :و یمكن تقسیم التدرج السلطوي لدى السلك التقني في القطاع الصحي إلى مایلي 
                                                

الذي  1997دیسمبر  2الموافق ل  1418شعبان عام  2المؤرخ في  466-97من المرسوم التنفیذي رقم  21المادة  - 1
  یحدد قواعد إنشاء القطاعات الصحیة و تنظیم سیرھا 
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حب الســلطة الطبیــة ، بحكــم انــه یعتبــر الطبیــب الأســتاذ هــو صــا:  Professeurالطبیــب الأســتاذ  –أ 
أســتاذ مخــتص لــه المســتوى ، كمــا انــه یمثــل قمــة الهــرم ضــمن الفرقــة المعالجــة ، و هــذا حســب الــنص القــانوني 

بعـد الفصـل بـین جـامعتین الطـب و الصـیدلة  1970تبعا لإصلاح التعلیم العالي فـي  1974المؤرخ في أكتوبر 
  :و للأستاذ مهام مناطة به و هي كالآتي 

  .ضمان النشاطات الصحیة داخل المصلحة -1
  ) .طبیة و شبه طبیة (التنسیق بین مختلف الفرق العاملة داخل المصلحة و خاصة التقنیة  – 2
  .ضمان التعلیم و البحث العلمي داخل معاهد العلوم الطبیة  – 3
  .توزیع المهام على جمیع المستخدمین داخل المصلحة  – 4
  .لمصلحة للسلطة الإداریة یصدر لائحة احتیاجات ا – 5
  .تنفیذ التوجیهات الإداریة  – 6
  1.حضور الملتقیات العلمیة  – 7

رتبــة تـأتي مباشــرة بعـد رتبــة الأسـتاذ فــي السـلم الهرمــي، وتســیر  ):  Docent(درجـة الدوســانت  –ب 
لــف بهــا الأســتاذ وفــق الــنص القــانوني نفســه والمهــام التــي كلــف بهــا الدوســانت، هــي نفســها تقریبــا المهــام التــي ك

رئــیس المصــلحة مــع الفــارق فــي اتخــاذ القــرارات التــي تــتم بواســطة هــذا الأخیــر، كمــا یمكــن أن تمــنح الدوســانت 
  .مهمة تسییر جزئي للمصلحة، وأن ینوب عن الأستاذ في حالة التغیب

یـتم تـوظیفهم عـن طریـق مسـابقة علـى أسـاس ):  Maitre assistont( درجة الأسـتاذ المحاضـر  –ج 
  .شهادات، بالإضافة إلى إثبات سنة على الأقل من الخبرة كمساعد متقاعد في معهد العلوم الطبیة ال

تـنص علـى أنهـم مكلفـون بضـمان  1968أما الأطباء والصیادلة وجراحوا الأسنان حسب تشریعات سنة 
وتكــوین وتعلــیم النشــاطات المختلفــة كتشــخیص المــرض والعــلاج، والخبــرات الطبیــة والوقایــة و التوعیــة الصــحیة 

   2. المتربصین في الشبه الطبي ، یتم تعیینهم بموجب الشهادة المتحصل علیها
وعلى هذا الأساس یكون هناك تساند وظیفي بـین السـلطة الطبیـة و السـلطة الإداریـة ، وتـرابط بینهمـا و 

  .تبادل الإسهامات الوظیفیة الذي یحافظ على تكامل هذا النسق 
  :ین السلطة الإداریة و السلطة الطبیة علاقات العمل ب -2-2-6

إن الجهــاز الطبــي هــو الجهــاز الــذي تســند إلیــه مهمــة العــلاج داخــل أي مستشــفى ، أي تقــدیم خــدمات 
صــحیة للمرضــى ممــا یمكــنهم مــن العــیش، إلا إذا وجــدت هنــاك إدارة تســهر علــى تنظــیم وتقســیم العمــل داخلــه، 

  .لك الطبي ومن هنا تنشأ علاقات العمل بین الإدارة والس

                                                
1 - F.z Oufriha. Et L.Lamri , analyse de l'evaluation des status et de la structure des dépenses 
de personnel selons la catégorie dans  les strecturs sanitaire les cahier de C.R.E.A.D  n, 13 
trimastr Alger .année 1988- p37  
2 - F.z Oufriha. Et L.Lamri , analyse de l'evaluation des status et de la structure des dépenses 
de personnel selons la catégorie dans  les strecturs sanitaire OP.CIT p13  
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فالوظیفــــة الإداریــــة هــــي توزیــــع الأطبــــاء حســــب اختصاصــــاتهم علــــى المصــــالح الموجــــودة ، وذلــــك بمــــا 
یتماشـى و متطلبــات العــلاج لـدى هــذه المصــالح الموجــودة، مـع تــوفیر لهــم كــل الإمكانیـات اللازمــة مــن أجهــزة و 

و عمــل ملائــم داخــل هـــذه أدوات طبیــة تســاعدهم علــى ممارســـة مهــامهم علــى أكمــل وجـــه زیــادة علــى تــوفیر جـــ
المصـــالح هـــذا مـــن جهـــة، و مـــن جهـــة أخـــرى تـــرتبط الإدارة بالســـلك الطبـــي بعلاقـــات العمـــل بمـــا یخـــص ناحیـــة 
دارة المستشـــفى طبقــا لهــذه العلاقــات حـــق  ٕ التكــوین ، إذ توجــد هنــاك علاقــات وطیـــدة بــیم معهــد العلــوم الطبیــة وا

دارة بحـــل المشـــاكل المتعلقـــة بهـــم، و ذلـــك لتحســـین مـــراقبتهم مـــن ناحیـــة الانضـــباط، ومـــن جانـــب آخـــر تلتـــزم الإ
ظروف العمل و لتكوین علاقـات عمـل منسـجمة مـع الفریـق الطبـي لسـعي نحـو خدمـة الهـدف الواحـد هـو صـحة 

  1.المریض 

                                                
) مراكز المستشفیات الجامعیة ( ، المتعلق بالقانون الإسلامي ، 1986فیفري  11المؤرخ في  25- 86المرسوم رقم  - 1

 بالجزائر  22المادة 
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  مخطط بین العلاقة بین السلطة الإداریة و السلطة الطبیة:  05الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

مذكرة نهایة الدراسات ما بعد " ادة التسییر في مؤسسة الصحیة لوحة قی" حلوان بلقاسم  :مصدر 
  1999التدرج المتخصصة في تسییر التنظیمات الصحیة سنة 

  :تصور الطبیب لمكانته داخل المستشفى -2-2-7
یعتبــر الطبیــب عنصــرا هامــا فــي القطــاع الاستشــفائي، لأنــه یقــوم بــادوار هامــة تحتــوي علــى جــانبین 

  :أساسیین هما
  . هو الجانب الطبي المتخصص ، المعروف لطبیب: الأولالجانب 

هــو الجانــب الاجتمــاعي، حیــث یحتــوي دور الطبیــب علــى قــیم ومعــاییر وأخلاقیــات : الجانــب الثــاني
تملي على الطبیب القیام بواجبه و أدائه لدوره، وتكون بمثابة قـوانین یحترمهـا وینفـذها، و رتـبط دور الطبیـب 

  .ارتباطا تاما بالمریض
لطبیــــب یحــــاول التعــــاون مــــع المــــریض بتطبیــــق معلوماتــــه الخاصــــة و مهاراتــــه مــــن اجــــل منفعــــة فا

المــریض، ومــن اجــل تشــخیص المــرض والعــلاج، و لــذلك یحــاول الطبیــب بطریقــة ودیــة معروفــة لغیــره فمــن 
الضرـوري أن یقـوم الطبیــب بعمـل الفحــوص، والاختبـارات المعملیـة والفحــوص الطبیـة وأن یحصــل علـى كــل 

مات التي یرى أنها ذات صلة بموضوع المرض، حیـث أن تـوتر المـریض غالبـا مـا ینشـأ عـن الطبیعـة المعلو 
الغیــر شخصــیة للممارســة الطبیــة والتــي غالبــا مــا تخضــع لالتزامــات الطبیــب والتــي تفــرض علیــه أن یكـــون 

  .موضوعیا وغیر متحیز عاطفیا للمریض 

مساعد المدیر المصالح 
 الاقتصادیة

 مساعد المدیر الإدارة و الوسائل

  علاقات رئاسیة  -
  علاقات وظیفیة -

 مساعد المدیر المصالح الصحیة

 مجلس الإدارة
 المجلس الطبي 

 المدیر
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یجـب أن یلتـزم بهـا الطبیــب إلـى حـد مــا ، ویـرى بارسـوتنز أن هنـاك مجموعــة مـن التوقعـات التــي  -
  :من اجل أن یتوافق سلوكه مع ما یتوقعه منه المجتمع ومن هذه التوقعات 

  . أن یستخدم الطبیب كل خبراته ومهاراته ومعرفته لحل مشاكل المریض - 1
أن یكــون هــدف الطبیــب الأول هــو رفاهیــة المــریض وتحســین صــحته ، وأن یخضــع الطبیــب  – 2

  . فوق اهتماماته الشخصیةهذا الهدف 
  . أن یكون حكمه على المرض عن طریق ممارسته الطبیة المتخصصة - 3
أن یتعهد بان یكون متعاونا في الوظائف التـي تسـاهم فـي المحافظـة علـى صـحة الفـرد ذاتـه ،  – 4

  .و أن یكون هو البادئ بالدور القوي و الفعال في علاقته بمرضاه 
و متخصصـــا فــــي مجـــال العنایــــة ، حتـــى یســــتطیع أن یتعامـــل مــــع  أن یكـــون الطبیـــب متقــــدرا – 5

  .مواقف الضعف الصحي 
ــى شــــفاء مرضــــاه، و إنمــــا تلــــك المســــؤولیة تحتــــاج إلــــى درجــــة عالیــــة مــــن  إذا الطبیــــب مســــؤول علــ
التخصص الطبي فمعرفتـه و مهاراتـه إنمـا تسـاعده علـى امـتلاك الوسـائل المناسـبة لانجـاز هدفـه، و السـلطة 

عتماد الموقفي على المریض ، أمـا المـریض فهـو یعتمـد علـى الطبیـب لأنـه یحتـاج إلـى خبرتـه الموقفیة و الا
فـــي عـــلاج حالتـــه ، حیـــث أن مـــن العوامـــل التـــي تفـــرز دور الطبیـــب ینـــتج مـــن اعتمـــاد المـــریض علیـــه فـــي 

   1. القرارات الخاصة بحیاته فهو المسؤول عن شفائه
المتوقـع أن یكــون علــى درجــة عالیــة مــن تعهــد نفســه ولهـذا یحظــى الطبیــب بالإقــدام والقــوة لأنــه مــن 

لخدمة الآخرین وتحقیق الرفاهیة لهم ، فكل وظیفة منصـبة علـى مسـاعدة الأفـراد ، فهـؤلاء الأطبـاء غالبـا مـا 
یختــارون هــذه المهنــة لــرغبتهم فــي خدمــة الآخــرین ، أمــا الحصــول علــى المــادة و المكانــة والقــوة فهــي تمثــل 

ة لهــم ، فالهــدف الأول لهــؤلاء الأفــراد هــو العنایــة بالمرضــى لــیس مــن اجــل الكســب اعتبــارات ثانویــة بالنســب
المـــادي ، و لـــذلك الطبیـــب یحظـــى بكثیـــر مـــن الاحتـــرام لأنـــه اقـــل اهتمامـــا بمكاســـبه المادیـــة مـــن أي وظیفـــة 

   2.أخرى في المجتمع
علــى مواجهــة  و بهــذا فإننــا لا ننظــر فقــط إلــى الطبیــب علــى انــه فقــط رجــل المعرفــة و العلــم القــادر

نمـا ننظـر إلیـه كـذلك علـى انـه یمثـل صـورة الإنسـان الـرحیم المفكـر الواثـق ،  ٕ الأعـراض المرضـیة الخطیـرة، وا
  .المهتم أساسا بالمریض الفرد والملتزم بتحقیق راحته 

  :مظاهر الصراع السلطوي في القطاع الصحي -2-2-8
ة مـع معرفـة العلاقـة التـي تجمعهـم داخـل بعدما تطرقنـا إلـى مهـام السـلطة الإداریـة و السـلطة الطبیـ 

  .المستشفى ، سنتطرق إلى بعض مظاهر الصراع السلطوي داخلها 

                                                
1 - Talcot Parsons , Health and society themaibank memormal hund quartely , volume 530 n;3 
année ; 1975 , page 262  

   158نادیة عمر ، مرجع سابق ، ص  - 2
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كثیـرا مـا تنشـأ الصـراعات حـین تشـكیك فـي مصــدر  :الـرفض أو تشـكیك فـي مصـدر السـلطة  – 1
وشــخص  نتیجــة أوضــاع راهنــة یریــد الإبقــاء علیهــا،) أ( الســلطة أو الخبــرة ، أو المــواد التــي یحوزهــا شــخص 

یرفضـها ، فكثیـرا مـا نلاحـظ فـي المؤسسـة الصـحیة للتمـرد علـى سـلطة المـدیر باعتبـاره المسـؤول الأول ) ب(
عن القطاع الصحي من طرف الأطباء مصدره التشكیك فـي القـدرات العلمیـة والكفـاءات المهنیـة التـي یتمتـع 

  .التي یجب أن یتمتع بها المدیربها المدیر، و التي تستدعي حتما إعادة النظر في التكوین والمؤهلات 
یمكـن الصـراع فـي هـذه الحالـة فـي حـدود ممارسـة  :عدم التفاهم حول مجال ممارسة السـلطة – 2

الســلطة وفقــا للوضــعیة التــي یحتلهــا مالــك الســلطة فــي هیاكــل التنظــیم ، بحكــم الوظیفــة أو المهنــة فــإذا كــان 
بالتــالي فــان أي فــرق لهــذه الحــدود مــن إطــار مــا تســییر المــوارد البشــریة مــن صــلاحیات المــدیر الفرعــي ، و 

یعتبر تدخلا في مجال الاختصاص ، عادة مـا یـتم عـن طریـق التواجـد القـوى فـي المیـدان ، وانتهـاج أسـلوب 
  .فرید وخاص في التسییر واختیار الطریقة المناسبة من التأثیر

ع بهـــا لأنهـــا عنـــوان كمــا یخـــول المركـــز بعـــض الامتیــازات التـــي مـــن الواجـــب ممـــارس الســلطة التمتـــ
  .لشرعیة مركزه، و منها إمكانیة الحصول على معلومات أو الاستعانة بأصحاب الخبرة

حتـى و إن كانـت الادیولوجیـة مجمـوع القـیم و : التنافر حول فهم ادیولوجیـة أو قـیم التنظـیم  – 3
بعـض التـأویلات الخاطئــة الاعتقـادات الراسـخة التـي یتمیــز بهـا الأفـراد عــن بقیـة التنظیمـات الأخــرى، إلا أن 

لهــذه القــیم قــد تكــون مصــدرا للصــراع و مثالــه التنــافر ، و الصــراع الــذي قــد ینشــب بــین مــدیر قطــاع صــحي 
یهمه تحقیق منفعة جدیة بأقل تكلفة ممكنة فنظرته اقتصادیة بحتة ، بینمـا یراعـي الأطبـاء الجانـب الإنسـاني 

تجهیــزات الطبیــة ، فهنــا و فــي غیــاب قنــوات اتصــال الاجتمــاعي ســواء فــي معالجــة  مرضــاهم أو طلبــاتهم لل
فعالــة مرنــة تفاوضــیة بعیــدة عــن منطلــق المواجهــة قــد ینشــب صــراع بــین المنطــق الاقتصــادي لرجــل الإدارة 

   1. والمنطق الطبي لطبیب
إن الاعتمـاد المتبـادل بفـرض تحقیـق أهـداف التنظـیم ، و إن كانـت ضــروریة : تباعـد الأهـداف – 4

أن تكون مصدرا للصراع لان طبیعـة الأشـخاص هـي أنهـم لا یتبنـون الأهـداف الاجتماعیـة لا إلا أنها یمكن 
إذا كانت تخدم مصالحهم و أغراضهم و تطلعاتهم ، أما إذا لـم تفعـل ذلـك فـأنهم یعملـون كـل مـا فـي وسـعهم 

ى مشـروع  مجلـس الإدارة یصـادق علـ: دون بلوغ الأهداف لكن بمجـرد البلبلـة والتشـكیك ووضـع العراقیـل مثـل
توســـیع مصـــلحة الاســـتعجالات ولكـــن لـــن یـــدخل هـــذا القـــرار حیـــز التطبیـــق إلا بشـــق الأنفـــس بســـبب التبـــاین 

  .وتباعد في أهداف من تبنو المشروع والأشخاص الآخرین 
عنــدما یــرى الــبعض عــدم شــرعیة الســلطة نتیجــة الأوضــاع الراهنــة  :معارضــة شــرعیة الســلطة – 5

مقاومة الهدامة وهذا بسبب عدم الاعتراف بجهود بعـض أطرافهـا أو عـدم والذي ینجم عنه الصراع عوض ال

                                                
بن عیدة میلود ، سلطة اتخاذ القرار في تسییر الھیآت الصحیة العمومیة  ، مذكرة لنیل شھادة ما بعد التدرج في إدارة  - 1

   93، ص 200/2001أعمال التنظیمات الصحیة ، المدرسة الوطنیة لصحة العمومیة ، جامعة الجزائر ، دفعة 
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إعطـــائهم الـــدور الحقیقـــي المنـــوط بهـــم، و عرقلـــة جهـــودهم بالمماطلـــة، ویمكـــن تجنـــب مثـــل هـــذه الصـــراعات 
  .بمزید من الحكمة و أسالیب التسییر الحدیثة المرنة لأنه لا علاقة لها بالسلطة

إن الغـــرض مـــن ممارســـة الســـلطة التـــأثیر فـــي  :حـــدها الســـلطةردود الفعـــل للتغیـــرات التـــي ت – 6
تصـرفات الأشــخاص، و یعتبــر ذلــك إعــادة توزیــع الأدوار و العلاقـات التأثیریــة ، والنتیجــة حالــة قلــق وخــوف 
ولا استقرار وضغط مستمر، وحالـة الاسـتقرار هاتـه تجعـل بعـض الأفـراد یسـتغلونها لصـالحهم بإحكـام الرقابـة 

التنظیم التي تزید من حدة القلق و التوتر  لأنها صراع مـن اجـل البقـاء و هـذا مـا یسـاعد  والتاثیر في هیاكل
ثبات كفاءتهم ، ولكن إذا لم یحسن استغلالها قد تصبح مصدرا خطیر للصراع  ٕ   .الأشخاص على إبراز وا

ینشـأ الصـراع عنـدما یعتقـد شـخص أو عـدة :  الصراع الناتج عن شكل التنظیم و سیر عملـه – 7
اص داخـــل التنظـــیم أن هیاكلـــه و نظـــام ســـیر عملـــه یعتبـــر عرقلـــة لمجهـــوداتهم ولا یمكـــنهم مـــن خلالهـــا أشـــخ

  .الوصول إلى الأهداف المسطرة وبالتالي یجب تغییرها
تحــــدث عنــــدما لا تتجـــانس أهــــداف واســــتراتیجیات و  :الصـــراعات الشخصــــیة علــــى الســــلطة – 8

أن ) أ(صــــي ذاتـــــي، فیــــرى مــــثلا الشـــــخص وفقــــا لمعیــــار شخ) ب(مــــع الشـــــخص ) أ(احتیاجــــات الشــــخص 
یریـد أن یحرمـه مـن مصـدر مـن ) أ( یرى أن الشـخص ) ب(خطر علیه داخل التنظیم أو أن ) ب(الشخص 

مصـادر السـلطة و عـادة مــا یلعـب المـزاج الشخصـي النفســي دورا كبیـرا فـي هـذا النــوع مـن الصـراعات ســهلة 
   1.الملاحظة إلا انه یصعب تسویتها

  :لإداریة والطبیة وتأثیرها على نوعیة الخدمات الصحیة المقدمة المسؤولیة ا -2-3
فـي كـل مؤسسـة أو هیئـة طبیــة صـحیة تهـدف إلـى تقـدیم الخــدمات الصـحیة الطبیـة، كتقـدیم الرعایــة 
الصحیة الأولیـة والاجتماعیـة والعلاجیـة والوقائیـة والإنشـائیة للأفـراد، هـذه الخـدمات تكـون عامـة أو خاصـة، 

جتمــع فــي بیئــة جغرافیــة معینــة أو یتبعــون لقطاعــات مهنیــة أو غیرهــا، یــدیر هــذه المؤسســات تقــدم لأفــراد الم
العـــاملون الصـــحیون المتفـــاوتون فـــي تخصصـــاتهم و درجـــاتهم العلمیـــة كالأطبـــاء والممرضـــین والممرضـــات 

  .والفنیین والأخصائیین في مختلف التخصصات
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  خصائص الخدمات الصحیة و تصنیفها  -2-3-1
  : الخدمات الصحیة خصائص  –أ 
  . تعتمد خدماتها على تعداد السكان -
  . تعتمد على عدد العاملین الصحیین -
  .تعتمد خدماتها على وفرة الرعایة الصحیة والاجتماعیة في البلد  -
  . تعتمد خدماتها على تنمیة القطاعات الأخرى، كالصناعة والزراعة والتعلیم وغیرها -
  .وأقسامها تعتمد خدماتها على حجمها  -
  . تختلف المؤسسات الصحیة وتتعدد بحكم وظائفها -
  . من خصائصها العامة أنها تعتمد على العمل الجماعي -

تقسم المؤسسات الصحیة الطبیة حسب نوع الخـدمات المقدمـة :  تصنیفات الخدمات الصحیة –ب 
  :إلى ثلاث أقسام رئیسیة 

د الخـــدمات بشـــكل علاجـــي أو وقـــائي، وتقـــدیم حیـــث تقـــدم للأفـــرا: الخـــدمات الصـــحیة الأولیـــة –أ 
المستوصـــفات، مراكـــز الخـــدمات الصـــحیة : الرعایـــة الصـــحیة والاجتماعیـــة الكاملـــة ، ومـــن هـــذه المؤسســـات

   1الأولیة و الوحدات الصحیة 
وتتكـون مـن خـدمات تخصصـیة للأفـراد، الـذین یحولـون مـن قبـل  :الخدمات الصحیة الثانویـة –ب 

ة وهي تقع ضمن منطقة سكانیة واسعة ، في الوقت الذي تقع فیـه الخـدمات الأولیـة الوحدات الصحیة الأولی
فـــي منطقـــة ســـكانیة اقــلـ، ومـــن الخـــدمات التـــي تقـــدم  بالإضـــافة إلـــى الاســـتثمارات الطبیـــة، أنـــواع العــــلاج 

  .بالأقسام المختلفة من المستشفى للمحولین من مراكز اصغر
وتتكـون مـن خـدمات عالیـة التخصـص مثـل الجراحـات  :الخدمات الطبیـة ذات الدرجـة الثالثـة –ج 

كجراحـــــة الأعصــــاب، والقلـــــب والتجمیـــــل، وتقــــدم هـــــذه الخـــــدمات فــــي مراكـــــز طبیـــــة : المستعصــــیة والدقیقـــــة
وفــــي معظــــم البلــــدان تقســــم . متخصصــــة بدرجــــة عالیــــة جــــدا ، و عیــــادات تخصصــــیة داخــــل هــــذه المراكــــز

  :المستشفیات إلى ثلاثة أنواع 
ســـــریر ، حیـــــث یقـــــدم العـــــلاج للمرضـــــى البـــــاطنیین  100إلـــــى  20ة مـــــن المستشـــــفیات الصـــــغیر  -

  .الحالات الجراحیة و الولادة و 
نســانیة وغیرهــا  100المستشــفیات المتوســطة أكثــر مــن  - ٕ ســریر وتقــدم خــدمات باطنیــة وجراحیــة، وا

  . ذات الطابع العالي

                                                
ص  2000، 1احمد فایز النامس ، الخدمة الاجتماعیة الطبیة ، دار النھضة العربیة لطباعة و النشر ، بیروت ، ط – 2 1
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الإشـعاعي وجراحـة المستشفیات الكبیرة حیث تقم خـدمات صـحیة وطبیـة متكاملـة، تشـمل العـلاج  -
الأعصاب جراحة الصدر، جراحـة التجمیـل، القلـب، وزراعـة الأعضـاء  فـي كثیـر مـن الأحیـان تسـتخدم هـذه 

   1.المستشفیات لتعلیم الموارد المتخصصة والبحث العلمي
  : الطاقم الطبي و الصحي في المؤسسات الصحیة  -2-3-2

  :عناصر الطاقم الطبي  –أ 
  ) .التخصصات عدة ( الطبیب الأخصائي  -
  .الطبیب العام  -
  .الممرضات و الممرضین  -
  .صحة عامة تغذیة مشرفین ) مخبرات أشعة، علاج طبیعي، علاج عملي، تحلیل(الفنیین -
  .أخصائي نفساني  -
  .أخصائي اجتماعي طبي  -
  .أخصائي التأهیل  -

  :العمل الجماعي في المؤسسة الصحیة الطبیة –ب 
لمهنیـــین ذوي التخصصـــات المختلفـــة بقصـــد موضـــوع مـــن الموضـــوعات یقصـــد بالعمـــل الجمـــاعي ا

  .والتي تنتهي باتخاذ قرارات موحدة بشأن هذا الموضوع والتي یتفق علیها الجمیع
وقد عمدت الكثیر من المؤسسات لإتباع هذا النظـام خاصـة المؤسسـات الاجتماعیـة الطبیـة، وأولهـا 

و ســـیر العمـــل الجمـــاعي أو فریـــق المؤسســـة علـــى أســـس  العیـــادات النفســـیة، ومؤسســـات الأمـــراض العقلیـــة،
  :أهمها

إدراك كـــل عضـــو مـــن أعضـــاء الفریـــق لوظیفتـــه و تخصصـــه إدراكـــا واضـــحا ومســـؤولیة وظیفیـــة  -
  . الرئیسیة

  . احترام كل عضو لكیفیة الاستفادة من الأعضاء الآخرین -
  .ةإتاحة الفرصة لكل عضو لإبداء رأیه و توضیح دوره في كل حالة فردی -
  2.أن تجمع بین أعضاء الفریق علاقة تعاون، وتفاهم و ثقة مبنیة على الاحترام المتبادل -
إلا أن كـل عضــو داخــل المنظمــة یختلــف عــن غیــره لتمــایزه مــن الناحیــة الشخصــیة، وهــذا حســب  -

الاســـتعدادات الفطریـــة والمكتســـبات الأســـریة، والاجتماعیـــة فهـــو یســـعى دائمـــا إلـــى الحصـــول علـــى الأفضـــل 
  .الأحسن داخلهاو 

ــــة فــــي العمــــل و  ــــاج إلــــى المواظب فالمنظمــــة الاستشــــفائیة هــــي مــــن القطاعــــات الحساســــة التــــي تحت
المشــاركة فــي التســییر وأداء الخــدمات الصــحیة، لكــن بوجــود ســلطتین مختلفتــین إداریــة و طبیــة، وهــذا مــن 
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ســیطرة والقــوة للحفــاظ حیــث التكــوین والشخصــیة وأداء المهــام فهــم یســعون دائمــا و بكــل الطــرق لــى فــرض ال
علــى المركــز والمكانــة الــذي یــؤثر فــي معظــم الأحیــان علــى إحــداث الاســتقرار الــداخلي للمستشــفى، وبالتــالي 

  .حسن تقدیم العلاج للمرضى
  :للخدمة الصحیة أبعاد ترتكز علیها نذكر منها : أبعاد ونظم الخدمات الصحیة -2-3-3

سـا إلـى إعطـاء یـد المسـاعدة للمـریض و ذلـك بتقـدیم تهـدف الخدمـة الصـحیة أسا: البعد الإنسـاني -
العلاجــات الضــروریة، مــن اجــل القضــاء علــى مســببات المــرض، وتخفیــف المعانــاة والمحافظــة علــى ســلامة 
صــحته عــن طریــق إرســاء قواعــد الوقایــة، ویقــوم الممارســون الطبیــون والمهنیــون بالخدمــة الطبیــة فــي إطــار 

الخدمــة الطبیــة الحدیثــة علــى فكــرة مكافحــة الألــم  وذلــك بتطــویر وســائل كرامــة وآدمیــة الإنســان، وتقــوم فكــرة 
  .التكفل الطبي

و هـو منطلـق إنسـاني مسـتمد مـن القـیم الأخلاقیـة التـي تبنتهـا الأدیـان الســماویة : البعـد الأخلاقـي -
ــــة كیــــان المجتمــــع، وتحقیــــق العــــیش الكــــریم، وقــــد تضــــمن قــــانون  وســــنتها القــــوانین الوضــــعیة، بهــــدف حمای

قیـــات الطـــب مجموعـةــ مـــن المبـــادئ والقواعـــد والأعـــراف التـــي یتعـــین علـــى كـــل طبیـــب أن یراعیهـــا فـــي أخلا
  .ممارسة مهنته 

نتاجـه القـومي وثرواتـه : البعد الاقتصادي - ٕ حیث أن الخدمة الطبیة تساهم في بناء اقتصاد البلد، وا
عـــادة تأهیــل قـــدرات الفـــرد والعمــل علـــى رفـــع مســتوى المعشـــیة للأفـــراد، وذلــك عـــن طریـــق اختــزال العوائـــق  ٕ وا

      1.لإعادة إدماجه كفاعل اقتصادي، لان المرض والإعاقة تشكل عیبا اقتصادیا واجتماعیا في المجتمع
  :نظم الخدمات الصحیة -

تقــوم السیاســة الصــحیة علــى أســاس أن الرعایــة الصــحیة حــق أساســي لكــل مــواطن، وواجــب علــى 
  .الدولة و توفیرها للجمیع
ة مسؤولیة دستوریة عن توفیر الصحة العامة لكافة المواطنین، ولكن تكـون الخـدمات فالدولة مسؤول

الصـحیة فـي متنـاول الجمیـع فـان الدولـة تقـوم بتقــدیم أنظمـة مختلفـة تصـلح لجمیـع المـواطنین القـادرین وغیــر 
  :القادرین وتتمثل الأنظمة الصحیة في

مـــن أهـــم الـــنظم الرعایـــة الصـــحیة التـــي الرعایـــة الصـــحیة المجانیـــة : الخـــدمات الصـــحیة المجانیـــة -
توفرها الدولة في مختلف المیادین ومجالات الحیـاة الاجتماعیـة، وذلـك مـن خـلال الوحـدات الصـحیة التابعـة 

وزارة التعلـــیم العـــالي والمستشـــفیات الجامعیـــة : لـــوزارة الصـــحة والوحـــدات التـــي تتبـــع الـــوزارات الأخـــرى ، مثـــل
الــخ، مــن المجــالات ومیــادین ... المستشــفیات العســكریة: المســلحة مثــل والخــدمات الصــحیة التابعــة للقــوات 

. الحیــاة التــي تتــولى الدولــة تــوفیر خــدماتها الصــحیة مــن خلالهــا، ســواء بالمجانیــة التامــة أو بــالأجور الرمزیــة
  .ومن أمثلة المؤسسات الصحیة المجانیة التابعة لوزارة الصحة

                                                
لى سیر المرفق العام الاستشفائي ، مذكرة نھایة التربص لنیل شھادة ع تبن رزقي جمال ، انعكاسات آلیة الاضطرابا - 1

   49-48، ص  2001/2002ما بعد التدرج المتخصص في تسییر الموارد البشریة ، الجزائر ، السنة الجامعیة 
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  . ابعة لوزارة الصحةومن أمثلة المؤسسات الصحیة المجانیة الت
  . المستشفیات العامة و المركزیة -
  .المستشفیات النوعیة  -
  .الطفولة .مراكز رعایة الأمومة و -
  .مكاتب الصحة بالمناطق والأحیاء  -
  . المراكز الصحیة بالمدن -
وهـــذه المؤسســـات مســـؤولة عـــن إدارة مجمـــوع عـــن المستشـــفیات الكبـــرى، : المؤسســـات العلاجیـــة -

ذه المستشــفیات خــدمات علاجیــة علــى مســتوى عــال و لكــن بــاجر مجــرد وهــي مستشــفیات تقــدم كــل وتقــدم هــ
   1.أنواع الرعایة الصحیة والطبیة والتاهیلیة 

  :أسس دراسة و تقییم الخدمات الصحیة  -2-3-4
هــي حــق لكــل مــواطن ومســؤولیة الدولــة والطــاقم الطبــي والإداري، وعلــى رأســه التعــاون و التنســیق 

أن یكــون  بــین الســلطة الإداریــة والســلطة الطبیــة ، فــي تــوفیر القــدر الكــافي مــن الرعایــة الطبیــة  الــذي یجــب
وعلــى مســتوى عــال مــن الكفــاءة ولــذلك یجــب أن یكــون التقیــیم لخــدمات الرعایــة الطبیــة وعلــى مســتوى عــالي 

كــون التقیــیم علــى مــن الكفــاءة ولــذلك یجــب أن یكــون التقیــیم لخــدمات الرعایــة الطبیــة المقدمــة قائمــا، حیــث ی
  :شكلین 

  .مدى الكفایة الكمیة  -
  . مدى الكفاءة الكیفیة -

  :وتقصد بمدى الكفایة الكمیة 
ومدى توافر المؤسسات الطبیـة المسـئولة عـن عملیـات الوقایـة والعـلاج بأنواعهـا، ومـدى توافرهـا فـي 

  .جمیع المدن والقرى، وكذلك الأجهزة والمعدات اللازمة 
صر البشـریة اللازمـة لتقـدیم الخـدمات بمـا یتفـق والاحتیاجـات مـن أطبـاء وهیئـات مدى توافر العنا -

التمـــریض وأخصـــائي أشـــعة وأخصـــائي تحلـــیلات، وعـــلاج طبیعـــي ونفســـي واجتمـــاعي ومعـــاونون صـــحیون 
  .الخ ... ومساعدون والمعامل والإداریین 

القـــدرة علـــى  مـــدى تـــوافر الخـــدمات بكـــل أنواعهـــا فـــي كـــل المنـــاطق وفـــي كـــل الأوقـــات، ومـــدى -
  .استمراریة العلاج 

مدى توافر النظم المالیـة والإداریـة التـي تسـیر الحصـول علـى خـدمات للمسـتفیدین منهـا وكـم مـن  -
  .المؤسسات یؤدیها ، وكم من تأثیرها على المستفیدین منها 
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الأدویـة، میزانیـة مالیـة كافیـة، ( فإذا قامت الدولة بتقدیم كل احتیاجات المؤسسات الصحیة والمادیة 
الأطبــاء والممرضــین، والمــوظفین ( إلــى جانــب الاحتیاجــات البشــریة )  المعــدات الطبیــة، ســیارات الإســعاف 

   1) .الإداریین 
هذا ما یساعد كل من أصحاب السلطة الإداریة والسـلطة الطبیـة للقیـام بمهـامهم المقـررة بتـوفیر جـو 

بـین أعضـاء الطـاقم الطبـي و الإداري ، إلـى جانـب وفرض الاحترام والانضباط .تنظیمي من ناحیة التسییر 
المــــواطنین المتلقــــین للعــــلاج و الزائــــرین لهــــم ، هــــذا مــــا یبعــــد وقــــوع المشــــاكل و حــــدوث عراقیــــل أثنــــاء أداء 

  . الخدمات الصحیة 
  :إدارة المؤسسات الصحیة و تقییم خدماتها  -2-3-5

بــل الحكومــة أو الأجهــزة و الهیئــات الإدارة هــي علــم وفــن وتحقیــق فاعلیــة السیاســة المرســومة مــن ق
الأهلیة وتتكون عملیة الإدارة من عناصر ومكونات تعتمـد بعضـها علـى بعـض و إدارة المؤسسـات الصـحیة 

التخطـیط ، التنظـیم، التنسـیق، المیزانیـة، الإشـراف الإداري، الترتیـب، المتابعـة، : تقوم على عدة عناصر هي
  .والتقویم

  :ون على ضوء وهذا التخطیط یك: التخطیط -
  .الاحتیاجات و المشكلات الصحیة  -
  . الإمكانیات و الموارد المتاحة -
  .سیاسة الأولویات في الاحتیاجات  -
  .مدى اهتمام المجتمع بالمواجهة الفعالة للمشكلات وحجم المهتمین -
  . الأهداف النهائیة للمشروع و علاقته بالمشاریع الأخرى -

  .الدراسة، البحث والاستقصاء : مراحلوتمر مرحلة التخطیط بثلاث 
أي تقســیم الأعمــال التنفیذیــة  وتحویلهــا إلــى مجموعــة مــن الواجبــات والأعمــال و تــوزع : التنظــیم -

  .المسؤولیات بین القائمین بالأعمال المختلفة والتنسیق بین هؤلاء العاملین ، لتحقیق الهدف الأساسي 
ات التنظیمیــة بصــورة تســاعد علــى تفهــم كــل فــرد أو أي كیــف نضــع العــاملین و العملیــ: التنســیق -

  .وحدة لأدوارها و مهامها دون أي تعارض  هذا على ضوء عملیة التنظیم 
والمســــؤول عنهــــا الإدارة المالیــــة ، وتقــــوم بإعــــداد المیزانیــــة و الحســــابات و المراجعــــة : المیزانیــــة  -

عداد التقاریر المالیة من خلال الم ٕ   .نظمین لأعمال المیزانیة والحسابات والمشتریات والمخازن، وا
والهــدف منــه هــو تحقیـــق أعلــى مســتوى مــن الكفـــاءة فــي العمــل، و ذلــك مـــن : الإشــراف الإداري -

خـــلال عملیـــة التـــدریب و تشـــجیع العـــاملین، والتوجیـــه المباشـــر وغیـــر المباشـــر، والإشـــراف یجـــب أن یتســـم 
ل كاملـة  والقـدرة علـى توصـیل المعلومـات، وتشـبهه بالدیمقراطیة وهذا بان یكون الرئیس متفهما لطبیعـة العمـ
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ــیة وكــــذلك الموضــــوعیة وعــــدم التحیــــز، كمــــا یجــــب اســــتخدام الأســــالیب لتشــــجیع  بــــبعض الصــــفات الشخصــ
  :العاملین على العمل بكفاءة وحماس، وذلك من خلال 

ر الترقیـــــة ، إحســـــاس الفـــــرد بالأمـــــان و الاســـــتقرار ، تشـــــجیع روح ابتكـــــا: المكافـــــآت التشـــــجیعیة  -
العاملین بـث الثقـة فـي نفـوس العـاملین ، توزیـع المسـؤولیات و الرئاسـات بالعمـل ، تقـدیر للمشـاعر الإنسـانیة 

     1. والاجتماعیة، الأخذ بمبدأ الاستشارة
ویعتبر من أهم العملیات لنجاح أي عمـل أو برنـامج، ویسـتهدف إعـداد الكفـاءات للقیـام : التدریب -

  :ن والتدریب قد یكون على عدة مستویاتبالمسؤولیات على فضل وجه ممك
  . التدریب أثناء الدراسة بالمدارس أو الجامعات -
  .التدریب الدوري أثناء ممارسة العمل -
  .أشهر  6التدریب المتخصص قبل العمل لمدة لا تزید عن  -

مـل ویستهدف التدریب اكتساب الخبرة من ناحیة التطبیق و الاسـتفادة مـن احـدث مـا توصـل إلیـه الع
  .نظریا أو تطبیقیا

، بحیــث .وهــي عملیــة هامــة لتأكــد مــن ســیر العمــل بالخطــة فــي حــدود الهــدف المنشــود: المتابعــة -
  .یمكن تحدید نقاط الضعف والتوجیه المباشر والسریع لتلقي أي مشكلة في العمل قد تحدث مستقبلا

ة قیــاس مــدى تحقیــق و یعنــي تحدیــد قیمــة الشــيء مــن حیــث ارتباطــه بالهــدف فهــو عملیــ: التقــویم -
الخطة لأهدافها وما هي الصعوبات التي تحـول دون ذلـك، وبالتـالي إحـداث تعـدیلات فـي بعـض الإجـراءات 

  .التنفیذیة لإصلاح أوجه القصور أو الضعف
وبهذا فصاحب السلطة داخـل المستشـفى سـواء كـان مـدیر المستشـفى أو رئـیس مصـلحة، أن یسـعى 

الممكنـة، ولا یكـون هـذا إلا بالعمـل الجیـد والجـاد، مـع القـدرة الخارقـة علـى  إلى تقدیم الخدمات بأقل التكـالیف
مواجهــة المشــكلات الطبیــة والصــعوبات الإداریــة وتحســین الإنتــاج وتطــویره، إضــافة إلــى تحســین الخــدمات 

  .وتخفیض تكالیف الإنتاج وضمان المصادر المالیة و حسن استخدامها للكفل بصحة المواطن 
یرین متخصصــــین فــــي إدارة المستشــــفیات و عــــدم تســــییرهم الجــــاد للمصــــالح لكــــن عــــدم وجــــود مــــد

الوظــــائف . الاستشـــفائیة ، وفــــق مبــــادئ الإدارة العملیـــة یــــؤدي إلــــى اخـــتلال التــــوازن الــــداخلي فـــي المهــــام و
الاستشـــفائیة الممارســـة وعـــدم تـــوفیر الجـــو الملائـــم للعمـــل واحتیاجـــات العمـــل بـــین أعضـــائها ممـــا یعیـــق أداء 

لصـــحیة، فیحـــدث مشـــاكل بـــین أصـــحاب الســـلطة الإداریـــة والطبیـــة، التـــي ینـــتج عنهـــا صـــراعات الخـــدمات ا
   2.داخلیة 
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  :خلاصة
تعتمـد السـلطة علـى التوجیـه والتــأثیر مـن اجـل إدارة أعضـاء المنظمــة وذلـك بإشـباع أنمـاط وأســالیب 

ن یصـدر أوامـره إلـى التعامل التي تتوافق وخصائص الأفراد والجماعـات، فهـي  تعطـي للمسـؤول الحـق فـي أ
مســاعدیه بغــرض القیــام بأوجــه النشــاط المطلوبــة لتحقیــق أهــداف المؤسســة ولا یعنــي وجــود الســلطة فــي یــد 
المدیر أن یستخدمها مطلقا  لان السلطة أیا كان مصدرها تبقى هشة معرضة للـزوال والاسـتبدال مـن طـرف 

لتجدید للإبقاء علیهـا والتـي تكـون بالتصـارع آخر، هذا ما یستدعي إعطائها نوعا من الحصانة والقدرة على ا
على اكبر قدر مـن المـوارد النـادرة والامتیـازات الشخصـیة قصـد المحافظـة علـى مركـز القـوة داخـل المنظمـة، 
فالســلطة الإداریــة والطبیــة داخــل المستشــفى تســعى جاهــدة إلــى فــرض التواجــد والشــعبیة مــن طــرف العــاملین 

  .روالمرضى لضمان البقاء والاستمرا
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  : تمهید
لكــل تنظـیم بــل مــن تصــمیم العمــل الیــومي لتســییر،  الأساســیة الأهــدافاتخـاذ القــرار وتنفیــذه مــن  إن

فردیـة ، لكــن ممارســة القـرار عملیــة سیاســیة  أوفحیـاة المؤسســة تتوقـف علــى طبیعــة القـرارات جماعیــة كانــت 
طـــاع الصـــحي مـــن التنظیمـــات ، تجعلانـــه أكثـــر قابلیـــة للتنفیـــذ لان القتتطلـــب كثیـــر مـــن الحنكـــة و التجربـــة 

المهنیــة المعقــدة ذات التركیبــة البشــریة المختلفــة ، قاعــدتها الاســتجابة مــن إدارتــین تقنیتــین أطبــاء علــى قــدر 
كبیــر مــن التكــوین و التحصــیل الدراســي و العلمــي الــذین یشــاركون فــي اتخــاذ القــرارات بــالنظر إلــى طبیعــة 

هیـــل لا یســـتهان بهـــا ، و مـــع تضـــارب الأهـــداف یفقـــد القـــرار النشـــاط ، لان الممارســـة المیدانیـــة أكســـبتهم تأ
مصــداقیته لابتعــاده عــن المشــاركة المبنیــة علــى التشــاور و الحــوار بــین أطرافــه المتواجــدة خاصــة فــي الســلم 
الإداري فــــي كــــلا الطــــرفین قصــــد المســــاعدة المشــــتركة فــــي تطــــویر جمیــــع المنظمــــات بمــــا فیهــــا المنظمــــة 

  .الاستشفائیة 
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  :علاقة القرار بالصراع و أسالیب تحسین فعالیته – 3
  :داخل التنظیم أهمیتهالقرار و  -3-1

  ):لهربرت سیمون(نظریة اتخاذ القرارات  -3-1-1   
التنظــیم و  أعضــاءالمتبــادل بــین  الأثــرركــز هربــرت ســیمون فــي نظریتــه علــى عملیــة اتخــاذ القــرار و 

یــؤثر فــي تكوینــاتهم النفســیة ، وبالتــالي یــؤثر فــي كیفیــة اتخــاذهم  اســيأسیركــز علــى التفاعــل بیــنهم كمتغیــر 
للقــرارات بحیــث فــي تكوینــاتهم النفســیة ، وبالتــالي یــؤثر فــي كیفیــة اتخــاذهم للقــرارات ، بحیــث أن كــل مــدیر 

ء عندما یتخذ قرارا علیه أن یأخذ بعین الاعتبار الآثار المتوقعـة لهـذا القـرار ، ورد فعـل المنتظـر لـدى أعضـا
  1 .التنظیم

حیــث ینظــر ســیمون لتنظــیم علــى انــه هیكــل رســمي یــتم مــن خــلال عملیــات الاتصــال التــي تــتم بــین 
أعضاء التنظیم ، و الوظیفة الأساسـیة للتنظـیم تتمثـل فـي التحدیـد الواضـح للإطـار الـذي سـیتحرك فیـه الفـرد 

یــد مســؤولیات كــل عضــو فیــه عنــدما یتخــذ قراراتــه و یســتطیع التنظــیم أن یقــوم بوظیفتــه هــذه مــن خــلال تحد
ــي تحـــدد ســـلوكه ، و كـــذلك توضـــیح المیكانزمـــات اللازمـــة لانجـــاز مثـــل هـــذه القواعـــد  ووضـــع الأهـــداف التـ
الرسـمیة و تــوافر القنـوات الموصــلة للمعلومـات ، ووجــود بـرامج تكوینیــة تمكـن الفــرد مـن حصــر البـدائل التــي 

  .یعتمد علیها في اتخاذ قراراته 
یم یجـــب أن یعـــرف التـــي یتعـــین علیـــه انجازهـــا ، كمـــا أن تحدیـــد نطـــاق كـــل عضـــو فـــي التنظـــ فـــإذن

  .مسؤولیاته ووضوحها یمكنه من معرفة الوسائل اللازمة لانجاز هذه الأهداف
  .حیث أن أهم الأفكار التي اشتملت علیها نظریة هوبرت سیمون  -

هـذه المفاضـلة بـین إن محور العمل الإداري في أي تنظیم هو اتخاذ القـرار الـذي یبنـى علـى أسـاس 
بدائل متعددة متاحة لانتقاء انسبها وأحسـنها وفـق الظـروف البیئیـة المحیطـة بمتخـذ القـرار، إذ تلعـب العوامـل 

  .البیئیة دورا مؤثرا و بارزا في عملیة اتخاذ القرار و تنفیذه باعتبار التنظیم نظام مفتوح 
  :عین من الرشد التنظیمي هما أوضح سیمون أن هناك نو ): العقلانیة ( الرشد التنظیمي  -
و یعبر عن سلوك أو التعرف الـذي یصـدر عـن متخـذ القـرار فـي ظـل إمكانیـات : الرشد المثالي –أ 

  .مفترضة
المتاحـة مـع  الإمكانیـاتو یعبر عن الرشد العقلاني فـي اتخـاذ القـرار فـي ظـل : الرشد الواقعي –ب 

  بعین الاعتبار قیود البیئة المفروضة  الأخذ
ســلوك الفـرد یحــدد بحالتـه الداخلیــة سـاعة العمــل وبـالمؤثر الخــارجي  أنحیـث : وك التنظیمــيالسـل -

و المعنویــات لتشــجیع و تحفیــز الأفــراد للإســهام فــي التنظــیم لتحســین فمــن الضــروري اســتخدام المشــجعات 
  السلوك التنظیمي 
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هـد الفـرد و نشـاطه وذلك عن طریق التوازن بین المساهمات التـي تعبـر عـن ج: التوازن التنظیمي -
ووقته وخبرته ومهارتـه ومؤهلاتـه، وبـین المغریـات التـي تعبـر عـن الحـوافز بمختلـف أنواعهـا والتـي بواسـطتها 

   1. یتمكن من إشباع حاجاته ورغباته وبالتالي أهدافه وأهداف المنظمة
  : كما یصنف هربرت سیمون الصعوبات التي تواجه عملیة اتخاذ القرارات كما یلي  -
لمهــارات والعــادات والانعكاســات غیــر الشــعوریة، وهــي التــي تحــدد بصــورة آلیــة أداء الفــرد، ومــا ا -

یســـبقه مـــن قـــرارات، وتبـــدو هـــذه الصـــعوبات واضـــحة علـــى المســـتوى الفنـــي للتنظـــیم الـــذي أولتـــه النظریـــات 
  الكلاسیكیة اهتماما كبیرا 

تــدهور و الــذي ینشــأ مــن هنــاك مجموعــة مــن الضــغوط التــي تعــرض ســلوك الفــرد الرشــید إلــى ال -
  . الدوافع و القیم و الولاء الشخصي ، الذي یكون متعارض مع الأهداف العامة للمنظمة 

  : أهمیة القرارات  -3-1-2
بمـا أن عملیــة صـنع القــرار و اتخـاذه مــن الموضـوعات ذات الأهمیــة الكبـرى بالمؤسســات الخدماتیــة 

  :القرارات في الجوانب التالیة میة أو الإنتاجیة عامة كانت ، و بهذا یمكن إجمال أه
  .تابعة لتطبیق السیاسات بصورة علمیة تعتبر عملیة اتخاذ القرارات وسیلة علمیة وفنیة  -
تلعب القرارات الإداریة دورا فعالا في القیام بالعملیات الإداریة، مثـل التخطـیط، التنظـیم و الرقابـة  -

لرؤســاء الإداریـــین ، كمــا تكشــف عـــن القــوى و العوامـــل تكشــف القــرارات الإداریـــة عــن ســلوك و مواقـــف ا -
  .الداخلیة و الخارجیة على متخذي القرارات الإداریة الأمر الذي یسهل عملیة رقابة هذه القرارات 

علـى القیـام بالوظـائف والمهـام الإداریـة  الإداریـینتعتبر القرارات بمثابة قیـاس مـدى قـدرة الرؤسـاء  -
   2 .مي و عملي رشیدالمطلوب تحقیقها بأسلوب عل

ونظــرا لأهمیـــة اتخـــاذ القـــرارات داخــل المؤسســـات اهتمـــت بعـــض المؤسســات بتحســـین عملیـــة صـــنع 
القـرارات بحیـث أصـبحت تعطـي بـرامج تدریبیـة متخصصـة فـي عملیـة صـنع القـرارات لفئـة المـدیرین و الواقـع 

إلـــى الضــغط مـــن جانـــب  أوأن معظــم القـــرارات الخاطئــة ترجـــع أیضـــا إلــى الـــنقص فـــي المعلومــات المتاحـــة 
  .الرؤساء 

وهــذا إذا ضـــغطت علیـــه الإدارة العلیـــا للإســـراع فـــي اتخـــاذ القـــرار، وحتـــى لا یظهـــر أمامهـــا بمظهـــر 
  .المدیر الغیر كفئ، فانه یتخذ قرارا غیر واضح بحیث یمكن التهرب من مسؤولیته إذا ثبت عدم صحته

مــن اجــل حــل المشــاكل ، والتغلــب علــى  فاتخــاذ القــرار مســؤولیة كبیــرة تقــع علــى عــاتق متخــذ القــرار
الصعاب التي یواجهها العمـال فـي الحیـاة العملیـة ، لـذا یجـب نجاعـة القـرار حتـى یسـتطیع أن یحقـق أهـداف 

    3 .المؤسسة
  : أنواع القرارات -3-1-3

                                                
  75فحة فارق مداس ، التنظیم و علاقات العمل ، مرجع سابق ، ص - 1
   158، ص 1984عمار بوحوش ، الاتجاھات الحدیثة في علم الإدارة ، المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، بدون طبعة ،  - 2
   59الإدارة مدخل الحالات ، كلیة التجارة جامعة الإسكندریة ، مصر ، دون سنة ، ص : عادل حسن  - 3
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یختلف القـرار الإداري الـذي یتخـذه المـدیر بـاختلاف المركـز الإداري الـذي یشـغله داخـل المؤسسـة ، 
الصلاحیات التي یتمتع بها إلى جانب البیئة التي یعمل ضـمنها ونتیجـة هـذا الاختلافـات الكبیـرة فـي  و مدى

   1 .القرارات یتم تصنیفها إلى الأنواع التالیة
  .تنقسم القرارات وفق هذا المعیار إلى أربعة أنواع: من الناحیة القانونیة للقرار –أ 
  .التنظیمیة و السلطات و السیاسات في المؤسسةكاللوائح : مدى شمولیة القرار وعمومیته -
  .القرار الفردي المتعلق بمخاطبة فرد معین كقرار التعیین  -
یضــم قــرارات بســیطة لهــا كیــان مســتقل و اثــر قــانوني ســریع كتعیــین وظــائف أو : تكــوین القــرار  -
  .مكافآت 

  .منافسة أو مزایدة  قرارات مركبة تتألف من عملیة قانونیة تتم على مراحل عدیدة كإجراء -
  :القرارات التي تؤثر على الأفراد و هي تضم  –ب 

  .قرارات ملزمة ، كالأوامر الإداریة  -
   .قرارات لا تحمل صفة الإلزام ، كالمنشورات والتعلیمات التي توضح إجراءات العمل -
ات غیـــر قابلـــة قابلیـــة القـــرار الإداري للإلغـــاء و التعـــویض كقـــرارات الفصـــل و الصـــعوبة ، و قـــرار  -

للإلغاء أو التعویض ، كقرارات الفصل و الصعوبة ، و قرارات غیـر قابلـة للإلغـاء أو التعـویض ، كالأعمـال 
  .التنظیمیة التي یصدرها مجلس الإدارة 

  :حسب طبیعة القرار و تقسم وفق المعیار إلى ثلاث أنواع  –ج 
تتطلـــب القیـــام بعـــدة إجـــراءات لمعالجـــة  فـــالقرارات الأساســـیة، :القـــرارات الأساســـیة والروتینیـــة –أ 

المشـــكلات المعقـــدة التـــي تتطلـــب اهتمامـــا خاصـــا، وهـــي لا تتكـــرر باســـتمرار أو یغلـــب علـــى هـــذه القـــرارات 
الالتـــزام بتنفیـــذها لفتـــرة طویلـــة، وتتطلـــب الدراســــة والعنایـــة والتحلیـــل الخـــاص للنـــواحي المالیـــة والاقتصــــادیة 

   2 .الاجتماعیة
تینیة المكررة باستمرار، لا تحتـاج إلـى دراسـة و تحلیـل و جهـد ذهنـي فـي اتخاذهـا بینما القرارات الرو 

  .، تتخذ لتعالج الأعمال المتكررة ، كالرقابة على الخدمة المقدمة 
كقــــرارات  تتعلــــق بعمـــل ونشــــاط المؤسســـة و یتخــــذها المـــدیر  :القـــرارات التنظیمیــــة والفردیـــة –ب 

أمـا القـرارات الفردیـة فتتمیـز بأنهـا  3 .دد غیر محـدود مـن الأفـرادمنظمة لقواعد عامة، و التي تنطبق على ع
  .شخصیة موجهة إلى فرد واحد أو أفراد معینین بذاتهم و لیست لها صفة رسمیة

، فأشــار إلـى أن القـرارات التنظیمیــة وقـد میـز العـالم برنــارد شسـتر بـین القــرارات التنظیمیـة و الفردیـة 
رسـمیة معبـر عـن دوره كمسـؤول إداري فـي المؤسسـة، أمـا القـرارات  تتخذ من طرف المدیر من خـلال سـلطة

                                                
یم و طرق كمیة إداریة مكتبة الحامد للنشر و التوزیع ، عمان ، عامر نصر المنصورة ، القرارات الإداریة ـ مفاھ - 1

   25ص  2000الأردن ، 
  22عادل حسن مرجع سابق ، ص  -2
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الفردیة تعبر عـن المـدیر كفـرد فـي المؤسسـة ولـیس كمسـؤول فهـي لا یمكـن أن تفـوض  ولـیس لهـا أي تـأثیر 
   1 .على المؤسسة

  :القرارات المبرمجة والقرارات الغیر مبرمجة  –ج 
عـادة واضـحة ، تتـوفر علـى معلومـات كافیـة ، و  تكـون معـاییر الحكـم فیهـا :القرارات المبرمجة –أ 

من السهل تحدید البدائل فیها و یوجـد تأكـد فیهـا بـان البـدیل المختـار سـوف یحـل المشـكلة بفعالیـة، كمـا أنهـا 
  .قرارات روتینیة متكررة إجراءاتها معروفة مسبقا ، لتحدد طریقة التعامل معها 

تخاذهـا عنـدما تواجـه المؤسسـة مشـكلة لأول مـرة و تظهـر الحاجـة لا:  القرارات الغیر مبرمجة –ب 
كیفیـة حلهـا ویصـعب تجمیـع المعلومـات الكافیـة عنهـا، بحیـث لا توجـد معـاییر  لا توجد خبرات سابقة بشـأن 

واضــحة لتقــدیم البــدائل، لــذا فــان كــل قــرار یتخــذ وفقــا للمتطلبــات وظــروف خصــائص المشــكلة، وعلــى متخــذ 
قرارات غیر متكـررة وكـل منهـا لـه و هي م حكم الشخصي ورؤیته للمشكلة القرارات غیر المبرمجة أن یستخد

   2.طبیعة متغیرة
  :كما قسم هربرت سیمون القرارات إلى نوعین  -
   .المشاكل المعقدة التي تتطلب اهتماما خاصاتعد بقصد معالجة  :قرارات غیر مبرمجة –أ 

لقصـــور فـــي تنفیـــذها یهـــدد المؤسســـة لا تـــذكر باســـتمرار وهـــي ذات الصـــفة الدائمـــة و الاخـــتلال و ا
و أهمیتهـــا و أثرهـــا مســـتقبلا و فعالیـــة المؤسســـة تتخـــذ فـــي طبیعـــة هـــذه القـــرارات وتحـــتم ویعرضـــها للخســـائر 

مسـتویات الإدارة العلیـا ، التـي تقـوم بتحدیــد  الأهـداف و رسـم السیاسـات ، أمــا القـرارات المبرمجـة فتتخـذ فــي 
   3مستویات التنفیذ 

  وتقسم القرارات وفق هذا المعیار :  یئة القرار الإداريقرارات حسب ب –ب 
تأكــد التــام مــن طبیعــة المتغیــرات و هــي القــرارات التــي تتخــذ فــي حالــة ال: قــرارات تبعــا لدرجــة التأكــد 

  .نوعیتها التي تؤثر في اتخاذ القرار والقدرة على تنفیذه وآثارها و تكون معروفة مسبقا و النتائج أیضا و 
ظــروف و حــالات محتملــة الوقــوع ،  و هــي القــرارات التــي تتخــذ فــي: درجــة المخــاطرة قــرارات تبعــا ل

على متخذ القرارات أن یقدر الظروف و المتغیرات محتملة الحدوث فـي المسـتقبل ، و كـذلك درجـة احتمـال و 
      4 .حدوثها

  :وهناك أنواع من القرارات التي نذكر منها 
ارات الضـروریة مـن اجـل التسـییر العـادي لنشـاط المؤسسـة ، هـي تلـك القـر : القرارات التشغیلیة  –أ 

  :مبرمجة سریعة ،آلیة ، و بالتالي یمكن دراستها و تنظیمها بصفة دقیقة و تكون على الشكل التالي 
   .افعل كذا) ب ( افعل كذا و في حالة ) أ( في حالة 

                                                
   43، ص 1993ھران ، عمان ، الأردن ، نادیة أیوب ، نظریة القرارات الإداریة ، دار ز - 1
   198ص،  1998عبد الرحمان الصباح ، نظم المعلومات الإداریة، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، عمان، الأردن،  - 2
   141ص ، 1992،  2محمد عبد الله الرحیم ، أساسیات الإدارة و التنظیم ، كلیة التجارة ، جامعة القاھرة ، ط  - 3
  240اھیم بدر الشھاب ، معجم مصطلحات الإدارة العامة ، الإسكندریة ، مصر ، بدون سنة ، ص إبر - 4



   علاقة القرار بالصراع وأسالیب تحسین فعالیته                         :                لثالفصل الثا

89 
 

حیة برمتهـــا ، تبـــذل فیهـــا هـــي القـــرارات التـــي تـــؤثر علـــى الهیئـــة الصـــ: القـــرارات الإســـتراتیجیة  –ب 
عـن طریـق مبـادرة  أوجهود كبیرة للبحث عـن البـدائل التـي غالبـا مـا تكـون مركبـة ، نتیجـة تغیـر فـي المحـیط 

  .شخصیة 
فــالقرارات الإســتراتیجیة تــؤثر علــى القــرارات الأخــرى ، كفــتح مصــلحة جدیــدة یتطلــب مــوارد مادیــة و 

الإســتراتیجیة تكــون حكــرا علــى المــدیر أو مجلــس الإدارة أو  بشــریة و مالیــة جدیــدة ، و بالتــالي فهــل القــرارات
الإطــارات فقــط دون غیــرهم ؟ و الجــواب یكــون بــالنفي ، فممــرض یعمــل بمصــلحة الاســتعجالات الطبیــة فــي 
قطاع صحي ما ، یلاحظ في فترات متناوبة الزیادة الكبیرة فـي عـدد المرضـى المصـابین باضـطرابات نفسـیة 

الـذین تقـدموا لطلـب العـلاج ، یرفـع الملاحظـة إلـى طبیـب رئـیس المصـلحة الـذي أو أعراض لأمراض عقلیـة 
بــدوره یقتــرح اســتحداث قســم الأمــراض العقلیــة بطلــب إلــى المجلــس الطبــي الــذي یعــرض المشــروع فــي شــكل 

  .اقتراح على المدیر الذي یتبناه و یعده للمصادقة علیه من طرف مجلس الإدارة 
القرارات التي تتخذها الإطارات الوسـطى ، لتسـییر نشـاطات القاعـدة هي  :القرارات التسییریة  -ج 

   1 .وفق الخیارات الإستراتیجیة التي تتخذها الإدارة
  :طبیعة العلاقات  -3-1-4

أیــــا كانــــت حنكــــة وتجربــــة متخــــذ القــــرار، فكثیــــرا مــــا یعتریهــــا الغمــــوض الــــذي قــــد یكــــون مقصــــودا ، 
  التجسید وأخیرا الرشد المحدود لتضارب مصالح المعنیین بتطبیقه، فیحدث في 

إن تجســید القــرارات المتخــذة غالبــا مــا ینطــوي : القــرار بــین واقعیــة الصــراع و صــعوبة التجســید  –أ 
  .على نقائص ، فالنتائج المحققة تبقى بعیدة عن الأهداف المسطرة 

أثیر مباشـر فما هي الإشكالیات التـي یطرحهـا القطـاع الصـحي مـن الناحیـة التنظیمیـة ، والتـي لهـا تـ
   ؟ .على عملیة صنع اتخاذ القرار

  .البیروقراطیة التي غالبا ما تكون عاجزة عن القیام بالمهام المنوطة بها  الأجهزةعدم كفاءة  -
عــدم الــتـلاؤم بــین أهـــداف المنظمــة الصـــحیة و الأهـــداف المعتمــدة ، مـــع وجــود تقـــدیرات تفاؤلیـــة  -

  .اكبر من اللزوم 
ف الوحــدات ، كــل وحـدة لا یهمهــا مــن التنظــیم لا المصــلحة الشخصــیة غیـاب التناســق بــین مختلــ -

  .للوحدة دون غیرها 
تتكــون مــن مهنتــین إذ أن القاعــدة الإنتاجیــة فــي القطــاع الصــحي  :صــعوبة وضــع آلیــات الرقابــة -

تغییــــــر  بإمكانهــــــاأثنــــــاء مزاولــــــة النشــــــاط و التــــــي ذوي كفــــــاءات وخبــــــرات عالیــــــة والتــــــي توجــــــب اســــــتقلالیة 
  .یجیات التي تراها مناسبة لخدمة المصلحة العامة قد لا تتلاءم حتما مع القرارات الرسمیة الاسترات

                                                
1 -H . mintzberg : Structure et dynamique des organisation .2 les éditions d'organisation , 
année 1982- page 75  
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فإذن التنظیمات المهنیة، فضاءات سیاسیة، تعبر عن مصالح مجموعـات الضـغط مختلفـة ومتعـددة 
تكـون الأهـداف متضـاربة المصـالح ، فـالقرارات لـن تكـون إلا عـن طریـق التفـاوض والإقنـاع والتحالفـات التـي 

في غالبیة الأحیـان، كالمصـادقة علـى مـنح عـلاوات المردودیـة فـي جلسـة مـن جلسـات مجلـس الإدارة ظرفیة 
في إطار قانوني وفي نفس الوقت مبني على برامج أو قـرارات اسـتراتیجیة، مـا كانـت لتكـون لـولا هـذا التنـازل 

  .والذي یصبح من آلیات ممارسة السلطة لخدمة أهداف المؤسسة
اتخـــاذ القـــرار بمســـؤولیة و عقلانیـــة یمكـــن مـــن قیـــاس مـــدى الخـــلاف بـــین النتـــائج  :ضالغمـــو  –ب 

المحققة و الأهداف المسطرة ، مع الأخذ بعین الاعتبار تضارب المصـالح و مـا یـنجم عنـه مـن صـراعات ، 
الغموض في الاستراتیجیات لا یعتبر قصورا بالنسـبة لأصـحاب القـرار و إنمـا مـن الأساسـیات التـي لا تجعل 

  1  .یمكن إغفالها عن وضع سیاسات اتخاذ القرارات
  : مستویات القرارات  -3-1-5

إن المساهمة في اتخاذ القرارات لها أهمیة سواء بالنسبة للأفراد الذین یحتلـون مراكـز القیـادة العلیـا ، 
ع ، الـذي أو القیادة الوسطى أو الفئـة الثالثـة مـن المسـاعدین علـى التنفیـذ ، و لكـل شـخص رأیـه فـي الموضـو 

یرتبط بواجباته الیومیة ، و في ضوء ذلك تتخـذ السـلطة صـاحبة الاختصـاص القـرارات النهائیـة التـي تصـدر 
 أوالقـــرارات النهائیـــة ، وهـــي قـــرارات تنظیمیـــة تعبـــر عـــن واقـــع موجـــود بالمنظمـــة، وقـــد تكـــون قـــرارات تنازلیـــة 

  .تصاعدیة وقرارات ناتجة عن المبادرة الشخصیة 
هــذا النــوع مــن القــرارات یصــدر مــن المســتویات العلیــا ، ینطبــق بصــفة خاصــة : لیــة قــرارات تناز  –أ 

عــن القــرارات المبرمجــة أو الجدیــدة ، و التــي ینــوي صــاحب الســلطة إصــدارها وتوزیعهــا فــي شــكل تعلیمــات 
  .على جمیع العاملین بالمنظمة 

معقــدة ولا یبحــث فیهــا كمــا أن القــرارات العضــویة تخــتص بدراســة المشــاكل الغامضــة ، والتــي تعتبــر 
إلا من طرف الكبار المسـؤولین فـي القیمـة، الـذین یحـق لهـم وضـع الأهـداف ورسـم السیاسـات فـي مسـتویات 

  .المنظمة العلیا 
هـــي عبـــارة عـــن ملاحظـــات و أراء تتبـــع عـــن مســـتویات قاعدیـــة و ترفـــع :  قـــرارات تصـــاعدیة –ب 

تكـون الحـالات التـي ترفـع تقـاریر إلـى كبـار المسـؤولین فـي العـادة المسؤولین لاتخـاذ القـرار النهـائي بشـأنها ، 
ـــدنیا، أو نتیجـــة لضـــعف مقـــدرة  قـــد جـــاءت نتیجـــة لصـــعوبة فـــي عـــلاج قضـــایا معینـــة عـــن مســـتوى الإدارة ال

أو إجـــراءات یمكـــن أن یهتـــدي بهـــا ، أو بســـبب وجـــود أوامـــر المســـؤولین، أو لعـــدم وجـــود ســـوابق أو قـــوانین 
  .متناقضة 

و الأفكـار التـي یجـوز للعمـال البسـطاء حلهـا، لتصـاعدیة صـعوبة نقـل الآراء كما نجـد فـي القـرارات ا
  .و التي یمكن أن تؤدي في بعض الأحیان إلى نجاعة القرار الذي یهدف إلى تحقیق نجاح المؤسسة 

                                                
1 - Jeans Manch , Décision et organisation , les éditions , d'organisation paris , année 1991-
page 68  
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إن القــرارات الناتجــة عــن المبــادرة الشخصــیة ، هــي : قــرارات ناتجــة عــن المبــادرة الشخصــیة  –ج 
ویغلــب علیهــا . المعطــاة للمنفــذین ، ومســاعدیهم تینیــة ، وتــدخل فــي إطــار الصــلاحیات معظــم القــرارات الرو 

طــابع التنفیــذ واختیــار أســلوب الملائــم لتحقیــق الأهــداف المرســومة وهنــاك مــن یعتبــر القــرارات الناتجــة عــن 
  .المبادرة الشخصیة خیر دلیل على كفاءة الإداري ومعرفته بحقائق مركزه و جذور سلطته 

نوع من القـرارات یرفـع الـروح المعنویـة للمنفـذین ، ممـا یسـمح لهـم بالعمـل و تطـویر الإنتـاج ، فهذا ال
إضافة إلى ذلك تسمح هذه القرارات في بعض الأحیـان إلـى تحقیـق الهـدف الـذي أقیمـت مـن اجلـه المؤسسـة 

.  
ارات التـي إلا أن بالرغم من ایجابیات هذا النـوع نلاحـظ أن هنـاك سـلبیات لـه ، حیـث تتمثـل فـي القـر 

  1.یقترحها هؤلاء المنفذین ، فقد تكون غیر مؤكدة لذلك یجب التحقق منها قبل تنفیذ القرارات
، بحثـــا عـــن إضـــافة إلـــى اقتـــراح بعـــض القـــرارات التـــي تخـــدم أغـــراض شخصـــیة لأصـــحاب الســـلطة 

المركــز هــو التســارع مــن خــلال  الأساســيالنفــوذ و القــوة و الســیطرة ، فیخلــق مشــاكل تنظیمیــة لان الهــدف 
العلاقــات التــي تجمــع بــین المصــالح الشخصــیة ، ممــا یــنعكس بالســلب علــى نوعیــة  أكثــرالســلطوي لتحقیــق 

  2 .أصحاب السلطة فیما بینهم و أصحاب السلطة والمنفذین
  

  :العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرارات  -3-1-6
قــد تــؤدي  أوالصــورة الصــحیحة ، بعوامــل عدیــدة قــد تعیقهــا عــن الصــدور ب الإداریــةالقــرارات  تتــأثر

 مصـالحهمتلقى الكثیر من المعارضة سواء من المنفذین بتعـارض القـرارات مـع  أو، إصدارهافي  التأخر إلى
  :نجد الإداریةو من هذه العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات 

رة، ومـــن بهــا مباشــ تتــأثرخلایــا المجتمــع وهـــي  إحــدىالمؤسســة تمثـــل  إن: البیئــة الخارجیــة تــأثر -
، سیاســیة والاجتماعیــة، التقنیــة العوامـل الخارجیــة التــي تــؤثر علــى عملیــة القـرارات هــي العوامــل الاقتصــادیة 

مجموعــة القــرارات  إلیهــاالعــام و السیاســة العامــة لدولــة، یضــاف  الــرأيوالقــیم والعــادات، والقواعــد الحكومیــة و 
كـل قـرار  أن إذمتعاملـة معـه،  أوافسـة للتنظـیم فـي المجتمـع سـواء كانـت من الأخـرىالتي تتخذها المؤسسات 

، كـالوزارات  الأخـرىالقـرارات التـي اتخـذتها المؤسسـة  إطارویعمل ضمن  یتأثر أنیتخذ في مؤسسة ما لابد 
  .والتنظیمات المتعددة 

ــة تــأثیر - ــة الداخلی القــرار بالعوامــل البیئیــة الداخلیــة فــي المؤسســة مــن حیــث حجمهــا  یتــأثر: البیئ
مـن نــواح مختلفــة تــرتبط الناحیــة  التــأثیرهــا وعــدد العــاملین فیهــا والمتعـاملین معهــا ، و یظهــر هــذا ومـدى نمو 

فــي  الأفــرادعلــى مجموعــة  بتــأثیرهبــالظروف الداخلیــة المحیطــة باتخــاذ القــرار ، تــرتبط الناحیــة الثانیــة  الأولــى
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علـــى  الإدارةو الفنیـــة ، لـــذلك تعمـــل  المؤسســـة ، بینمـــا الناحیـــة الثالثـــة فتتعلـــق بـــالموارد المالیـــة ، و البشـــریة
  .توفیر الجو الملائم و البیئة المناسبة لكي یتحقق نجاح القرار المتخذ 

ومــن العوامــل التــي تــؤثر علــى اتخــاذ القــرار تلــك التــي تتعلــق بالهیكــل التنظیمــي، وطــرق الاتصــال 
مكانالســائدة و  الإنســانیةوالتنظــیم الرســمي وغیــر الرســمي، وطبیعــة العلاقــات  ٕ و قــدراتهم، ومــدى  الأفــراد یــاتا

  1تربیتهم لمواجهة المشاكل التي تستدعي الحل 
تعتبر العوامل النفسـیة سـواء لمتخـذي القـرارات أو المسـاعدین تـأثیر كبیـر علـى : العوامل النفسیة  -

انـب القرارات التي یتخذونها في محیط العملیات الإداریة المختلفة ، حیث یعـود الفضـل فـي إبـراز أهمیـة الجو 
النفســیة و أثارهــا علــى عملیــة اتخــاذ القــرارات فــي المؤسســات إلــى هربــرت ســیمون إذ جعــل الجوانــب النفســیة 
هي المتحكمة في سلوك الفرد المتخذ للقرار، ولذلك یصـبح تـأثیر هـذه الجوانـب النفسـیة تـأثیرا سـلبیا إذا اتخـذ 

رد فـي اتخـاذ القـرار فتصـبح حریـة القرار تحت ضغوطات نفسیة حیث أن هـذه الضـغوط تـؤثر علـى حریـة الفـ
  .الفرد مقیدة بهذه الضغوط 

یعتبــــر عامــــل الوقــــت مــــن العوامــــل الرئیســــیة فــــي اتخــــاذ القــــرارات فــــي : توقیــــت اتخــــاذ القــــرارات  -
المؤسسة الإداریة ، خاصة و أن كثیر من القـرارات التـي لهـا تـأثیر كبیـر علـى روح العمـل بالمنظمـة فیرغـب 

، بدورهم المطلـوب فـي الوقـت المناسـبا القرار في الوقت المعین حتى یستطیعوا القیام الأفراد دائما أن یعرفو 
   2كما یرغب الرؤساء أن یحاطوا علما بالقرارات التي تصدر قبل أن یعرفها مساعدیهم و مرؤوسیهم 

  :و الفكرة الرئیسیة للتوقیت هي 
م اتخاذهـا فـي اللحظـات ، و هنـاك الإحساس بدرجة السرعة في اتخـاذ القـرار ، فهنـاك قـرارات یلـز  -

  .قرارات یمكن تأجیل اتخذها 
الشـــعور بـــان المشـــاكل والأحـــداث المتداخلـــة، بحیـــث أن الوقـــت الـــذي یتخـــذ فیـــه القـــرار بالنســـبة  -

لمشكلة منها یلعب دورا هاما بالنسبة للمشاكل الأخرى، لذلك یجـب توقیـت القـرارات لحـل المشـاكل المختلفـة، 
   3لا یحدث تعارض بینهما وفق خطة معینة حتى 

ایجابیـا بالبیانـات  أوسـلبیا  الإداریـةالقرارات التي تتخذ في المؤسسـة  تتأثر: مدى توفر المعلومات -
  :و المعلومات على عدة جوانب منها 

  .الأسلوب الذي تستخدمه الإدارة في الحصول على هذه البیانات شاملة و دقیقة  -
ســـمح بمـــرور وانســـیاب هـــذه المعلومـــات مـــن مصـــدرها إلـــى مـــدى تـــوفر قنـــوات الاتصـــال التـــي ت -

   4 .متخذي القرارات بحیث تسمح بالحصول على البیانات

                                                
  65یوب ، مرجع سابق ص نادیة أ - 1
   270محمد بھجت جاب الله كشك ، مرجع سابق، ص  - 2
   24عادل حسن ، مرجع سابق ، ص  - 3
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كـــل هـــذه  أنمـــدى تـــوفر المـــوارد المالیـــة و البشـــریة التـــي تســـاعد علـــى هـــذه البیانـــات ، و نلاحـــظ 
وجـــود  إلــى لإضـــافةباالبیئــة الخارجیـــة و الداخلیــة ،  أوالعناصــر تــؤثر علـــى متخــذي القـــرارات ســواء الوقـــت 

التخطـیط الغیـر السـلیم و البیروقراطیـة التـي تعتبـر مـن : في اتخاذ القرار مـن بینهـا تؤثر بقوة  أخرىعناصر 
الشــدیدة و عــدم تفــویض الســلطة بســبب احتكــار المنصــب ، و عوائــق اتخــاذ القــرار ، إضــافة إلــى المركزیــة 

  .الوسطى و الدنیا  الإداراتتقبلها في  أوفرض القوة و النفوذ مما یعیق عملیة اتخاذ القرارات 
  :القرار و الصراع و آلیات تسییرها  -3-2

  :اتخاذ القرارات  أسالیب -3-2-1
  :في اتخاذ القرارات هما  أسلوبینهناك  
التقلیدیـة تلـك التـي تقتصـر التـدقیق  بالأسـالیبو یقصـد  :القرارات التقلیدیة في اتخـاذ القـرارات  –أ 

 أســـلوبو لا تتبـــع المـــنهج العلمـــي فـــي عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات التـــي كانـــت تســـتخدم  و التمحـــیص العلمـــي ،
التجربــة و الخطـــأ فــي حـــل مشــاكلها معتمـــدة اعتمـــادا كلیــا علـــى مجــرد الخبـــرة الســابقة و التقـــدیر الشخصـــي 

 ســالیبالأ أهــمالفهــم و المنطــق و الخبــرة الســابقة ، و  إلــى، حیــث كــانوا یتخــذون قــراراتهم اســتنادا  للإداریــین
التجربـــة ، المشـــاهدة و : هـــي  الإدارة أبحـــاثالتقلیدیـــة فـــي اتخـــاذ القـــرارات و التـــي كشـــفت عنهـــا دراســـات و 

  قي لالت
، یخـرج منهــا  الإداریــةلمهامـه  أدائـه أثنــاءو هـو مــا یتحصـل علیـه المــدیر مـن التجـارب :  الخبـرة -
ســتفادة مـن التجــارب الماضــیة غالبــا تنیــر لــه الطریـق نحــو العمــل فــي لمسـتقبل ، و هــذه الــدروس المبـدروس 

  .ما تكسب المدیر المزید من الخبرة ، التي تساعده على الوصول إلى القرار المطلوب 
و رجــع جــذور هــذا الأســلوب إلــى المدرســة التقلیدیــة ، حیــث یعتبــر رانــس مــن روادهــا الأوائــل ، بــأن 

  .ف و الحالات السابقة هذه المدرسة تقوم بدراسة الإدارة من خلال تحلیل و دراسة المواق
و فــي مجـــال اتخــاذ القـــرارات  تــرى هـــذه المدرســة بأنـــه یمكــن لمتخـــذي هــذه القـــرارات الاســتفادة مـــن 
خبــرات المــدیرین الآخــرین داخــل المنظمــة أو خارجهــا و ذلــك مــن خــلال دراســة حــالات النجــاح التــي حققهــا 

  .تمت لتغلب على مشكلة معینة بعض المدیرین ، وكذلك الأخطاء التي ارتكبها و المحاولات التي 
  

ولا تقتصــر الخبــرة المعینــة فــي هــذا الأســلوب علــى خبــرة المــدیر متخــذ القــرار ، ولكــن یمكــن الــتعلم 
   1 .والاستفادة من خبرات و تجارب المدیرین السابقین الذین تقاعدوا عن العمل

الباطلـة  أوقدیمـة المشـكلات ال أنیترتـب عنـه بعـض المخـاطر ،حیـث  الأسـلوبوالاعتماد على هذا 
قــد تكــون مختلفــة عــن المشــكلات الجدیــدة ، وهنــا یصــبح مــن غیــر المناســب تطبیــق الــدروس المســتفادة مــن 

  .تجارب الماضي عن تجارب الحاضر 

                                                
، مكتبة دار الثقافة لنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، ) یقبین النظریة و التطب( نواف كنعان ، اتخاذ القرارات الإداریة   1
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وغیــره مــن  أهمیتــهالتقلیــدي لاتخــاذ القــرارات فانــه لا یقلــل مــن  للأســلوبوبــالرغم مــن هــذه المخــاطر 
عـدم  إلـى أدتارات غیر مرضیة یمكنه من دراسة الظروف والعوامل التـي نتائج القر  أنوجد  إذاو  الأسالیب

  .نجاحها لیتجنبها 
التجـــارب فـــي مجـــالات البحـــث العلمـــي ، ثـــم انتقـــل  إجـــراء أســـلوببـــدأ تطبیـــق : التجـــارب  إجـــراء -

 راءإجــللاســتفادة منــه فــي مجــال اتخــاذ القــرارات ، و ذلــك بــان یتــولى متخــذ القــرار نفســه  الإدارة إلــىتطبیقــه 
جمیـــع العوامـــل الملموســـة و غیـــر الملموســـة و الاحتمـــالات المرتبطـــة بالمشـــكلة محـــل  أنالتجـــارب باعتبـــار 

معتمـدا هـذا الاختیـار علـى خبرتـه  الأفضـلاختیـار البـدیل  إلـىالقرار، حیث یتوصل من خلال هذه التجـارب 
خــاذ احــد البــدائل المتاحــة لحــل انــه یســاعد المــدیر متخــذ القــرار علــى ات الأســلوبالعملیــة ، و مــن مزایــا هــذا 

و إجــراء تفســیرات أو تعــدیلات علــى هــذا التجــارب علــى هــذا البــدیل  إجــراءالمشــكلات ، و ذلــك مــن خــلال 
   1.البدیل بناءا على الأخطاء و التغیرات التي تكشف عنها التجارب أو التطبیقات العملیة 

الجهــد و الوقــت للمــدیر متخــذ  انــه بــاهض الــثمن و یســتفید الكثیــر مــن الأســلوبو مــن عیــوب هــذا 
و القـــوى العاملـــة اللازمـــة مـــن اجـــل  الأدواتالتجـــارب الحصـــول علـــى المعـــدات و  لإجـــراءینبغـــي  إذالقـــرار، 

اســتخدام المــدیر حكمــه الشخصــي  الأســلوبیعنــي هــذا تحقیــق هــذه التجــارب البدیهیــة ، والحكــم الشخصــي 
یسیة الهامة للمواقف و المشـكلات التـي تعـرض لـه و العناصر الرئ إدراكواعتماده على السرعة البدیهیة في 

فـي انـه یقـوم علـى أسـس شخصـیة  الأسـلوب، وتبـدوا صـعوبة ومخـاطر اسـتخدام هـذا  أبعادهـاالتقدیر السـلیم 
نابعة من شخصیة المـدیر و قدراتـه العقلیـة و اتجاهاتـه و خلفیاتـه النفسـیة و الاجتماعیـة ، هـذه كلهـا سـمات 

  .لمجتمعات و البیئات وقدرات تختلف باختلاف ا
إلا أن هــذا الأســلوب یمكــن أن یكــون مجــدیا فــي اتخــاذ القــرارات الغیــر اســتراتیجیة التــي یكــون لهــا 
تأثیر محدود كـذلك فـي المواقـف الطارئـة التـي تتطلـب مواجهـة سـریعة ، كمـا أن مـن مزایـاه انـه یسـاعد علـى 

علــى التصــور و القــدرة علــى المبــادءة و  اســتغلال بعــض القــدرات و المهــارات لــدى بعــض المــدیرین كالقــدرة
مـــن اتخــاذ قـــرارات صـــائبة دون  الابتكــار و القـــدرة علــى تحمـــل المســؤولیة ، هـــذه كلهـــا قــدرات تمكـــن المــدیر

  .تردد
و هــي طریقــة تقلیدیــة للحصــول علــى رأي مجموعــة مــن الخبــراء و التوفیــق بینهــا، : طریقــة دلفــي -

للجـــان التـــي تســـعى إلـــى الوصـــول لـــرأي مشـــترك، حیـــث یقـــوم وهـــي طریقـــة المناقشـــة الحـــرة المفتوحـــة بـــین ا
مجموعة من الخبراء باستقصاء یجرى وفق أصول معینة الذي یقلـل مـن نشـاط اللجـان وأعمالهـا، و مـن اثـر 

الشخصـیـة و النفســیة فــي مناقشــات اللجــان والأخــذ بــرأي الأغلبیــة، و تــتم طریقــة دلفــي عــن طریــق العوامــل 
مــن الخبــراء حــول مواضــیع معینــة ، و علــى ضــوء إجابــات توضــع أســئلة  إرســال استفســارات إلــى مجموعــة
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جدیــدة و هكـــذا تتركـــز العملیـــة علـــى هــذا التوزیـــع عـــدة مـــرات فـــي أغلبیــة الحـــالات ، و بصـــفة عامـــة تصـــح 
   1.طریقة دلفي لصنع القرارات في شتى المیادین 

  :الأسالیب العلمیة في اتخاذ القرارات   -
  :نجد  القراراتم في ترشید عملیة اتخاذ التي تسه الأسالیب أهممن 
مـدخل الـنظم فـي اتخـاذ القـرارات والـذي  إلـىشجرة القـرارات  أسلوبترجع جذور : شجرة القرارات أسلوب -

باتخــــاذ و الوســــائل المســــتخدمة لاتخــــاذ القــــرارات ، وبــــین البیئــــة المحیطــــة  الأدواتالتفاعــــل بــــین  إلــــىیعــــود 
علــى شــكل شــجرة تتفــرع منهــا ثــلاث متغیــرات هــي  الأســلوبادانیــل هــذا القــرارات و قــد تصــور لنــا كــونتر و و 

والقـیم  البدائل المطروحة لحل المشـكلة ، موضـوع القـرار والاحتمـالات التـي تمثـل الكسـب المتوقـع أو الفشـل،
  .أن كانت هناك مشكلة یواجهها المدیر و كان أمامه بدیلان وقرر اختیار احدهما 

د تواجهــه، فأســلوب شــجرة القــرارات كغیــره، مــن الأســالیب العلمیــة، فهــو ینتقــل إلــى مشــكلة أخــرى قــ
تمكـــن متخـــذ القـــرار مـــن رؤیـــة البـــدائل المتاحـــة والأخطـــار والنتـــائج المتوقعـــة بوضـــوح، إلا أن تطبیـــق هـــذا 
الأسلوب بفعالیة یتطلب استعانة متخذ القرار وخاصـة فـي المواقـف والحـالات غیـر مؤكـدة ، أو فـي المواقـف 

  .حاسوب الالكتروني لتقدیر وتحدید درجة الاحتمالات المتوقعة المعقدة بال
العامــة المســتخدمة فــي مجــال  الأســالیبالعلمــي مــن  الأســلوبیعتبــر هــذا : دراســة حالــة  أســلوب -

، إذ انــه یســاعد علــى تطــویر و تحســین قــدرات و مهــارات المــدیرین علــى تحلیــل و التفكیــر اتخــاذ القــرارات 
لإداریـة التـي تـواجههم و یقـوم الأسـلوب بدراسـة الحـالات ، علـى تعـریض و تحدیــد الابتكـاري لحـل المشـاكل ا

و جوانبهــا المختلفــة ، و تصــور الحلــول البدیلــة لهــا  أبعادهــاو  أســبابهاالمشــكلة محــل القــرار و التفكیــر فــي 
ة دراســ أســلوبهنــاك عــدة وســائل تســاهم فــي تطبیــق  أنالمعلومــات المتاحــة عــن المشــكلة كمــا  إلــىاســتنادا 

تــدریب المـــدیر علــى كیفیـــة اتخــاذ القـــرارات فـــي  إلـــىالتـــدریب علــى الـــذي یهــدف  أســلوبالحــالات بفعالیـــة ، 
المواقــف المتشــابهة التــي تواجهــه فــي عملــه ، و كــذلك طریقــة تلقیــه مجموعــة مــن الرســائل البریدیــة التــي مــا 

مـن معلومـات ، ویهـدف تتضمنه من معلومات مختلفة و یطلب منـه اتخـاذ القـرارات علـى ضـوء مـا تتضـمنه 
دراســة الحــالات و لــیس فقــط علــى كیفیــة اســتخدام قــدراتهم فــي التحلیــل والتقــدیر  إلــىالتــدریبي  الأســلوبهــذا 

   2لحل المشاكل التي تواجههم 
وهـــي طریقــة حدیثـــة تســاعد علـــى عـــرض ) الـــدرب الحــرج ( تعــرف باســـم طریقــة : طریقــة بیـــرت  -

إلى التحدیث و التنظـیم مـا ینبغـي أن تعمـل مـن اجـل تحقیـق أهـداف القرارات الرشیدة في الإدارة و تستهدف 
  :محددة في زمن معین و تعتمد في استخداماتها على عدة مفاهیم و مصطلحات أهمها 

  .و هي بدایة كل مهمة أو نهایتها : المرحلة  -

                                                
   111، ص 1975جمیل توفیق احمد ، إدارة الأعمال ، المكتب العربي ، القاھرة ،  - 1
، 1995، 1العربي للعلوم لبنان ، ط كیت كینان ، أسس الإدارة الناجحة ، ترجمة مركز التعریب نعمة سلیمان ، الدار  - 2
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ي تســبق و هـو مـا یترتـب بـین المـرحلتین فـي هـذه الشـبكة ، المرحلـة السـابقة و هـي التـ :العملیـة  -
  .مرحلة أخرى دون الوسط ، مرحلة وثیقة ، مرحلة لاحقة ، و هي تأتي مباشرة بعد مرحلة أخرى 

  و هي العلاقات التي تربط بین العملیات و المراحل :  الشبكة -
   1.و هو تقدیر الزمن التي تحتاج إلیه كل مرحلة من المراحل السابقة:  زمن العملیة -

ذ القــرارات تتطلــب الاســتعانة بالأســالیب التقلیدیــة و العلمیــة علــى حــد ومــن هنــا نــرى أن عملیــة اتخــا
سواء في اتخاذ القرارات ، فالأسالیب التقلیدیة متمثلة فـي قـدرات المـدیر الشخصـیة و خبراتـه و تجاربـه و مـا 
 لدیـه مـن معرفـة تسـاعده علـى البحـث و التحلیــل ، و التفكیـر لحـل المشـكلة و التـي لا تكفـي لوحـدها لتحقیــق
الهــدف لــذا لابــد مــن وجــود أســالیب العلمیــة لتحقیــق التكامــل مــن اجــل مواجهــة المشــاكل الإداریــة المعقــدة و 

  . إیجاد حلول صائبة 
و اختیــار أنجعهــا لحــل المشــكلات یولــد اخــتلال التنظــیم الــداخلي  الأســالیبانــه عــدم العلــم بتلــك  إلا

ضــائه نتیجــة تســارع أصــحاب الســلطة لاتخــاذ للمؤسســات الــذي تســوده روح عــدم التفــاهم و التعــاون بــین أع
  .القرارات التي تحقق مصلحتهم الشخصیة على حساب مصلحة المؤسسة العامة

  :مراحل اتخاذ القرارات  -3-2-2
  :تمر عملیة اتخاذ القرارات بالخطوات التالیة  
رشـید و تحدیـد یعتبر تحدید المشكلة الخطوة الأولى في عملیة اتخـاذ القـرار ال: تحدید المشكلة  –أ 

  المشكلة یعني تحدید الهدف الذي من خلاله تتخذ القرارات 
هــي المرحلــة الثانیــة فــي عملیــة اتخــاذ القــرار ، تتمثــل فــي الحصــول علــى  :تحلیــل المشــكلة  –ب 

  .معلومات و بیانات و دراستها 
بقتین تتوقــف مــدى ســهولة هــذه الخطــوة علــى طریقــة معالجــة الخطــوتین الســا :تحدیــد البــدائل  –ج 

بدقــة ووضــوح ، و تظهــر البــدائل علــى شــكل وعــود و لــن توجــد حاجــة إلــى اتخــاذ القــرارات فــي حالــة وجــود 
بــدیل واحــد و إنمــا یتعــدى وجــود أكثــر مــن بــدیل مــع النظــر إلــیهم نظــرة موضــوعیة خالیــة مــن العواطــف ،و 

   2یجب أن تكون منسجمة مع الأهداف المراد تحقیقها 
هــذه المرحلـــة مــن المراحـــل الشــاقة و الصــعبة ذلـــك أن مزایــا و عیـــوب  تعتبــر: تقیــیم البـــدائل  –د 

البدائل لا تظهـر فـي وقـت بحثهـا ، و إنمـا تظهـر فـي المسـتقبل ممـا یثیـر الشـك و عـدم التأكـد مـن صـلاحیة 
البــدائل المطروحــة لــذلك یجــب المفاضــلة الموضــوعیة للبــدائل ، حیــث یــتم اســتعراض البیانــات و المعلومــات 

  .ه البدائل و یتم تصنیفها مع استبعاد اقلها في الأهمیة و استبقاء الأهم منها المرتبطة بهذ
  .البدیل الجید یعتبر قابل للتطبیق -
   .البدیل المختلط تتوافر فیه كل الاحتمالات العالیة -

                                                
ص  1999جمال احمد التوفیق ، إدارة الأعمال مدخل وظیفي ، دار الجامعة لنشر و التوزیع ، الإسكندریة ، مصر ،  - 1
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  .البدیل الضعیف ینطوي على نتائج سلبیة  -
  .نه سلبي أو ایجابي الاتجاه البدیل الغیر مؤكد، ذلك الذي یصعب التمكن من نتائجه كو  -
أشـار دریكـارز إلـى أهمیـة هـذه المراحـل مـن حیـث اختیـار أفضـل البـدائل  :اختیار أفضل بـدیل – ـه

على أساس ما هو مقبول ، حیـث یقتـرح التركیـز علـى الحـل الأنسـب و الصـحیح مـن بـین الحلـول المتوصـل 
  .حة إلیها فالعملیة عبارة عن موازنة نسبیة بین البدائل المطرو 

هــو آخــر مرحلــة و تتمثــل فـي اتخــاذ القــرار ووضــعه موضــع التنفیــذ و  :تطبیــق الحــل المقتــرح  –و 
من ثم تنطوي هـذه الخطـوة علـى التصـریح الرسـمي ، أي الحلـول التـي یتضـمنها بسـبب حـل مشـكلة معینـة ، 

ن اتخاذهـا ، و مـن أو مواجهة موقعها حیث یـتم إعـلان الأفـراد و ربمـا إقنـاعهم بنوعیـة التصـرفات التـي یتعـی
  1.یتم اتخاذ القرار

  مراحل اتخاذ القرار :  06الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   
  
  
  
  
  

   74فاروق مداس ، التنظیم و علاقات العمل ، مرجع سابق ، صفحة  :المصدر 
  

                                                
1 - Dunker – petter K the effective executive , maper of new-york- année 1986- page 143  

 لقرار للبدأ في التنفیذاتخاذ ا

الاستعداد لمواجھة الآثار السلبیة و 
 التغیرات في الظروف

توقع الآثار السلبیة للبدیل الأفضل و 
 التغیرات في الظروف

 اختیار البدیل الأفضل

 تقسیم البدائل و المفاوضة بینھا

 المعاییر مرتبة حسب أھمیتھا

 تحدید معاییر المفاضلة بین البدائل

 المنظمة  واقع

 تعریف المشكلة و تحدید أسبابھا 

تحدید السبب الرئیسي و الأسباب 
 الثانویة

 تحدید الأھداف المرغوب تحقیقھا

البحث عن البدائل المتاحة و 
الممكنة و المتاحة لتحقیق 

 الاھداف 
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  دورة عملیة اتخاذ القرار :  07الشكل رقم 
  

  
دارة المدرسیة في مطلع القرن الحادي والعشرین ، دار احمد إبراھیم احمد ، الإ :المصدر 

 .138،ص  2003،  1الفكر العربي ، القاھرة ، ط
  

  : أهمیة الفرد في اتخاذ القرارات  -3-2-3
رغــم التزایـــد المســـتمر و الكثیــف فـــي اســـتخدام تكنولوجیـــا المعلومــات و النمـــاذج الكثیفـــة ، و نمـــاذج 

الفــرد كمتخــذ للقــرارات ، و نظــرا  أهمیــةذلــك كلــه یقلــل مــن  أن إلات ، لمــا ســیكون فــي اتخــاذ القــراراالتوقــع 
المتغیـــرات  إلـــىیوجــه  أنفـــي مراكــز اتخـــاذ القـــرارات داخــل التنظـــیم فـــان اهتمامــا كبیـــرا یجـــب  الأفـــرادلوجــود 

  :السلوكیة التي تؤثر على الفرد عند اتخاذ القرارات مثل مایلي 
   .لوكیة عند وضع القراراتقدرة الفرد على التحكم في الخصائص الس -
  .الفرد للمتغیرات المختلفة التي تحدد طریقته في وضع القرارات  إدراكشخصیة و  تأثیردرجة  -
للمعلومـات التــي تبنــى علیهــا عملیــة  إدراكــهنظــام القیمــة لمتخـذ القــرارات علــى طریقــة  تــأثیردرجـة  -

   .صنع القرارات
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، لان سیاســة العامــة لاتخــاذ القــرارات توضــع فــي وبهـذا یصــبح متخــذ القــرارات هــو صــاحب السـلطة 
ـــدنیا ، لكـــن الشخصـــیة التـــي یتمتـــع بهـــا  إلـــىالعلیـــا للتسلســـل الهرمـــي ، ثـــم تنتقـــل  المســـتویات المســـتویات ال

ـــه ینفـــرد بـــالقرار عنـــد رؤســـاء آخـــرین  نتیجـــة مرؤوســـین داخـــل المنظمـــة الواحـــدة ،  أوصـــاحب الســـلطة تجعل
  .متع بالسلطة للاعتزاز أو لحب الظهور بمظهر الت

فردیــة تــؤثر فــي عملیــة   أحاســیسالــدوافع الشخصــیة و الذاتیــة مــن عواطــف و قــیم و وبهــذا تصــبح 
فعملیــة اتخــاذ القــرارات لا تخلــو مــن النزاعــات و الصــراعات ، حیــث یتمثــل الصــراع غالبــا صــراع . القــرارات 

ذا یــدخل ضــمن الصــراع ، كــل هــ الأدوارنــزاع  أوو الجماعــات  الأشــخاصالمصــالح و تضــارب احتیاجــات 
المتنازعــة بالمنظمــة للتعــرف علــى وجهــات نظــرهم ، و  الأطــرافتجتمــع كــل  أنداخــل التنظــیم لــذلك ینبغــي 

   1التغیر المطلوب  لإحداثحصر نقاط الاختلاف بینهم لوضع خطة العمل الملائمة 
  :نماذج اتخاذ القرارات  -3-2-4

 أوتعقـــد و تنـــوع المشـــاكل تتطلـــب اتخـــاذ القـــرارات ، تجعـــل مـــن المســـتحیل الالتـــزام الكامـــل بالرشـــد 
: اتفــاق عــام علــى وجــود نمــوذجین مــن نمــاذج اتخــاذ القــرارات همــا العقلانیــة لــذلك تترتــب علــى ذلــك وجــود 
  .النموذج العقلاني و النموذج السلوكي 

ـــدیهم  نأهـــذا النمـــوذج یفتـــرض : النمـــوذج العقلانـــي  –أ  متخـــذي القـــرارات موضـــوعیین تمامـــا و ل
السـلطة  أصـحابیأخذون في الاعتبار جمیع البدائل ، هـذا النمـوذج یسـتدعي اغلـب  أنهممعلومات كاملة و 

فــي اتخــاذ قــراراتهم ، و یمكــن تحدیــد الفــروض التــي یقــوم علیهــا النمــوذج العقلانــي علــى النحــو  إتباعــه إلــى
  :التالي 

   .فر لدیهم معلوما كاملة بخصوص الموقفالسلطة یتو  أصحاب إن -
   .السلطة لدیهم قائمة تفصیلیة بجمیع البدائل الممكن الاختیار بینها أصحاب إن -
المـدیرین عقلانیـون دائمــا ، و بالتـالي فهــم قـادرون علــى تقیـیم البــدائل بطریقـة موضــوعیة ، و  إن -

بكـل موقـف  الأمثـلیسـتطیعون اختیـار البـدیل  نهمفـإبكـل الاحتمـالات منطقیة تماما و نتیجة لمعرفتهم التامة 
المنظمـــة ، و لـــو تعـــارض ذلـــك مـــع مصـــالحهم  أهـــدافتحقیـــق  إلـــىالســـلطة یســـعون دائمـــا  أصـــحاب إن -.

  .الشخصیة 
الســلوك  إلــىالنمــوذج العقلانــي لــیس واقعیــا فــي نظرتــه  أنفــي ظــل الفــروض الســابقة، یمكــن القــول 

العواطــــف و : مــــن العوامــــل و القــــوى مثــــل نقــــص المعلومــــات  العدیــــد أهمــــلانــــه الســــبب فــــي ذلــــك  الإداري
الانفعــالات، الــدوافع الشخصـــیة التفضــیلات الذاتیـــة و كلهــا عوامـــل تــؤثر فـــي مواقــف القـــرارات ، لــذلك یـــرى 

  :النحو التالي على النموذج السلوكي  أنالبعض 
   .إن أصحاب السلطة لا یتوفر لدیهم معلومات دقیقة -
   .صفون بالعقلانیة المحدودة أو المقیدةإن أصحاب السلطة یت -
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بمعنـــى أنهـــم یحـــاولوا أن یكونـــوا عقلانیـــین، إلا أن هـــذه العقلانیـــة یحـــدها و تقلـــل منهـــا القـــیم التـــي 
   1یؤمنون بها خبراتهم السابقة ، انعكاساتهم اللاشعوریة و مهارتهم و كفاءتهم 

  :السلطة في اتخاذ القرارات أصحاب أنماط -3-2-5
  .السلطة عند ممارستهم لاتخاذ القرارات  لأصحابالتالیة  الأنماطییز بین یمكن التم 

   .صاحب السلطة یتخذ القرار بمفرده مستخدما المعلومات المتاحة لدیه -
صاــحب الســلطة یحصــل علــى المعلومــات التــي یراهــا ضــروریة مــع مرؤوســیه ، ثــم یتخــذ القــرار  -

  .الذي یراه مناسبا 
ولیه بشـكل جمـاعي للتعـرف علـى اقتراحـاتهم ، ولكنـه یحـتفظ بـالقرار صاحب السلطة یشترك مسـؤ  -

  .الذي یراه مناسبا 
صـــاحب الســـلطة یقتســـم مـــع مرؤوســـیه عملیـــة اتخـــاذ القـــرار بشـــكل جمـــاعي ، ســـواء مـــن حیـــث  -

   2.تشخیص المشكلة أو تحدید البدائل و تقییمها و اختیار البدیل المناسب 
فصــاحب الســـلطة متخـــذ . اتخــاذ صـــاحب الســلطة للقـــرارات وهنــاك جملـــة مــن العوامـــل المــؤثرة فـــي 

القـــرار یعتبـــر مـــن العوامـــل الإنســـانیة الهامـــة المـــؤثرة فـــي رشـــد وفعالیـــة القـــرار الإداري ، فشخصـــیة صـــاحب 
الســـلطة وعواطفـــه وقیمـــه و تاریخـــه فـــي العمـــل ونـــوع الأعمـــال التـــي ســـبق ممارســـتها، ومركـــزه الاجتمـــاعي 

تـه وخلفیتـه النفسـیة والاجتماعیـة ، بـل حـالتهم النفسـیة عنـد اتخـاذ القـرار كلهـا والمالي خـارج المنظمـة واتجاها
  .تؤثر في فاعلیة القرار الذي یتخذه 

 أعطیــت إذاصـاحب الســلطة ، فیختــار بـدیلا معینــا و  أمــامفقـد تعطــي المعلومــات و توضـع البــدائل 
 إنســاناحب الســلطة متخــذ القــرار لآخــر اختــار بــدیلا غیــره، وكــل منهمــا یكــون مقتنعــا بســلامة اختیــاره ، فصــ

، و كلهــا تــنعكس علــى  أعــرافمــن عــادات و تقالیــد و  یتــأثرقبــل كــل شــيء وهــو عضــو فــي مجتمــع معــین 
بعوامـل شخصـیة  تتـأثرمتخـذي القـرارات  أسـالیبمنـاهج و  أنبعـض الدراسـات التطبیقیـة  أكـدتسلوكه، وقد 

  .نابعة من شخصیاتهم 
یجـب تـوفر مجموعـة مـن المقـاییس  الأمثلالاختیار  إلىالوصول نظام من القیم، و  إلىثم انه یستند 

التـي تســمح بمقارنةــ الاختیــارات، و یكــون الاختیــار مرضــیا فــي تــوفیر جملــة مــن المقــاییس التــي تحــدد القــدر 
مراحــل القــرار وشــروطه وكیفیــة اتخــاذه فقــد لاحــظ بــان  إلــى إشــارتهو رغــم . مــن الخیــارات المرضــیة الأدنــى

نمــوذج عقلانــي بحــث كمــا هــو فــي النظریــة الكلاســیكیة التــي انتقــدها بســبب عــدم  إتبــاع عــاجز عــن الإنســان
القدرة على التحكم في كـل الخیـارات الممكنـة ، وبسـبب التفكیـر القرابـي والابتعـاد عـن الكلـي الشـامل ، كـذلك 

لـــیس  انفالإنســـبـــل عـــن العقلانیـــة ،  الأمثـــلســیمون ینـــوح للبحـــث الامبریقـــي، فـــالمقرر لا یبحـــث عـــن الحــل 
  .بل یبحث عن الرضا  الأمثلحیوانا یبحث عن 
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الاخـــتلاف فـــي منطقـــة العقلانیـــة لاتخـــاذ القـــرار هـــو الـــذي یعنـــي تعـــدد المواقـــف اتجـــاه مختلـــف  إن
العقلانیـــة  إلـــىالبـــدائل، بحیـــث یمكـــن اعتبـــاره كقـــرارات عقلانیـــة ، و بـــذلك ففـــي الوقـــت الـــذي تحـــاول اللجـــوء 

عـدم وجـود عقلانیـة  إلـىة في الاختیار بین عدة عقلانیات ، و بـذلك نصـل في حیر  أنفسنالاتخاذ القرار نجد 
  .في حال الاختلاف حول القرار الذي ستتخذه إلیهامثالیة یمكن اللجوء 

كمـــا یـــرى ســـیمون بـــان التوجـــه العقلانـــي فـــي اتخـــاذ القـــرار مـــرتبط بالمعلومـــات الناقصـــة وبتعـــدد  -
مـــات، والوقـــت المتـــاح لاتخـــاذ القـــرار والخیـــارات لاتخـــاذ القـــرار النتـــائج وبالقـــدرة البشـــریة علـــى معالجـــة المعلو 

  .والخیارات والتفضیلات الصراعیة للقرارات فیما یخض الأهداف التنظیمیة 
یكــون اتخــاذ القــرار غامضــا لان المقــررین یریــدون تحلیــل الخیــارات مــن كــل الجوانــب ، و  أحیانــا -

التـــي تقلـــل الشـــكوك لان  الإضـــافیةر و المعلومـــات هنـــاك فـــرق بـــین حالـــة الشـــك والغمـــوض فـــي اتخـــاذ القـــرا
الأصل هو نقص المعلومات بینما مصـدر الغمـوض و عـدم التفـاهم الـذي یرجـع إلـى المعلومـات التـي یمكـن 
الحصــول علیهــا لاتخــاذ القــرار و یرجــع هــذا المشــكل إلــى الشــك فــي نقــص المعلومــات و فــي حالــة الاتفــاق 

إلـى الإحصـاء والبرمجـة الخطیـة، ممـا یسـاعد هـذا النمـوذج علـى أداء على تحدید المشكل العقلاني المسـتند 
  1وظیفته حتى في حالة المشاكل الأكثر تعقیدا ویختلف اتخاذ القرار حسب طبیعة التنظیم الداخلي للمنظمة

  :القرار و الصراع -3-2-6
منهــا عوامــل  اتخــاذ القــرار معنــاه اختیــار البــدیل الأمثــل مــن بــین عــدة بــدائل متاحــة ، تــؤثر فــي كــل 

   2 .مختلفة من البیئة الخارجیة و الداخلیة للمنظمة
و  أساســــیةاختیــــار بــــدیل معــــین ، فعملیــــة اتخــــاذ القــــرار  أوحــــدوث نتیجــــة معینــــة  إلــــىممــــا یــــؤدي 

و  الأنشـــطةدینامیكیــة بالنســـبة لمهــام صـــاحب الســلطة فـــي أي مؤسســـة ، بوضــعها نقطـــة الانطــلاق لجمیـــع 
البیئـة المحیطـة و تـزداد  أوعلاقـة المؤسسـة بـالمجتمع  إلـىسـة بـل یتعـدى ذلـك البرامج التي تتم داخـل المؤس

   3 .أنشطتهااتخاذ القرارات كلما زاد حجم المنشآت و تعقدت و تشبعت نواحي  أهمیة
فــالقرارات الإداریــة تتــأثر بعوامــل عدیــدة قــد تعیقهــا عــن الصــدور بالصــورة الصــحیحة ، أو قــد تــؤدي 

تلقى كثیـر مـن المعارضـة سـواء مـن التنفیـذیین بتعـارض القـرارات مـع مصـالحهم  إلى التأخر في إصدارها أو
ومـــــن هـــــذه العوامـــــل المـــــؤثرة فـــــي اتخـــــاذ القـــــرار نجـــــد البیئـــــة الخارجیـــــة كالعوامـــــل الاقتصـــــادیة ، السیاســـــیة 

  .والاجتماعیة كذلك القیم و العادات 
التنظیمــي و طــرق الاتصــال،  مــن العوامــل التــي تــؤثر فــي اتخــاذ القــرار تلــك التــي تتعلــق بالهیكــل.و

المسـاعدین،  أوزیادة على ذلك هناك عوامل نفسیة سـواء لمتخـذي القـرارات . والتنظیم الرسمي وغیر الرسمي
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  243، ص  1999الجامعي الحدیث الازاریطة ، الإسكندریة ، 



   علاقة القرار بالصراع وأسالیب تحسین فعالیته                         :                لثالفصل الثا

102 
 

عامـل  إلـى بالإضـافةالمختلفـة،  الإداریةكبیرا على القرارات التي یتخذونها في محیط العملیات  تأثیراكما لها 
.  الأخــرىالقــرار بالنسـبة لمشــكلة یلعــب دورا هامــا بالنســبة للمشــاكل الوقــت الــذي یتخــذ فیــه  أنالوقـت بحیــث 

ـــذلك یجـــب توقیـــت القـــرارات لحـــل المشـــاكل المختلفـــة وفـــق خطـــة معینـــة، حتـــى لا یحـــدث تعـــارض بینهمـــا  ل
كــل بقــوة اتخــاذ القــرار ، كالبیروقراطیــة والمركزیــة الشــدیدة  حیــث تــؤثر  أخــرىوجــود عناصــر  إلــى بالإضــافة

لرجــل العقلانــي تكــون كــل الإمكانیــات الســیئة والخطیــرة معرفــة لدیــه و أن كــل إمكانیــات بــان ایــرى ســیمون 
الاختیـــار هــــي جــــزء مــــن معطیـــات متــــوفرة وأن أهــــم هــــذه العوامـــل اتجاهــــاتهم و قــــیمهم، ومســــتواهم العلمــــي 

ل هـــذه العوامـــل تختلـــف مـــن شـــخص وخبـــراتهم الســـابقة ، ونمـــط ســـلوكهم و خلفیـــاتهم الاجتماعیـــة و أن مثـــ
  . لآخر

لأهــم العوامـل النابعــة مــن شخصــیة صــاحب السـلطة متخــذ القــرار و نبــین مــدى و نعـرض فیمــا یلــي 
   1 .تأثیرها على عملیة اتخاذ القرارات

وهـــذه الصـــفة تعنـــي صـــاحب الســـلطة متخـــذ القـــرار :للأمـــورفهـــم صـــاحب الســـلطة العمیـــق و الشـــامل  –أ 
لمامــهو  ٕ یكــون مطلعــا  أنلدیــه معرفــة شــاملة بمــا حولــه، و یكــون  أن، لان دوره یتطلــب  الإنســانیةبالمعــارف  ا

هنــاك  أندركــر  الإدارةذا یقــول عــالم \والقانونیــة، لاوالسیاســیة  الإحصــائیةوالتنظیمیــة و  الإداریــةعلــى العلــوم 
مدیرین ناجحین كثیرین یختلفون في شخصیاتهم واهتماماتهم و اتجاهاتهم و لكـنهم یتفقـون فـي الفاعلیـة وهـو 

  .یة عادة والعادة یمكن اكتسابها و تعلمها لذلك یعتبر الفاعل
اتخــاذ صــاحب الســلطة للقــرار لا یتوقــف علــى  أنو هــو : قــدرة صــاحب الســلطة علــى التوقــع –ب 

ظـروف المســتقبل ، و تـوفر القــدرة علـى التوقـع كلمــا اتسـعت معرفتــه  إلـىالموقـف مباشـرة ، بــل یتجـاوز ذلــك 
و المشـــاكل التـــي تتعـــرض لهـــا  الأزمـــاتطیع مواجهـــة بالماضـــي و الحاضـــر للمنظمـــة ، التـــي یـــدیرها فیســـت

  .و بهذا یستطیع تفهم علاقات و اتجاهات مرؤوسیه . المنظمة ، ووضع الحلول السلیمة لها 
غالبـــا فـــي  أصــبحالاتجــاه الـــذي  إن: الإدارةمؤهــل صـــاحب الســـلطة و تخصصـــه فـــي مجـــال  –ج 

مهنـة، ولـدیهم القـدرات والمهـارات  الإدارةتخـذوا مـن ا أشـخاصیتولاهـا  أنلابد  الإدارة أنالحدیثة وهو  الإدارة
 الإداریــةالتــي تمكــنهم مــن قیــادة المنظمــات بنجــاح ، وهــذا حســب الاعتقــاد بــان العملیــة  الإنســانیةو  الإداریــة

  .واتخاذ القرارات جزء منها 
و نشــاطاته  أهدافــهوهـذا بــان یكــون صــاحب السـلطة المؤهــل والمتخصــص بمعرفــة واسـعة بــالتنظیم و 

علمیـــة وواقعیــة فـــي تفهـــم  أكثــر أســـلوبو  أوســع، یمـــده بنظـــرة  الإداریــة بالأســـالیبالمامــا  أكثـــرصائصــه و وخ
  .للإدارةعلمیة  بأسالیبومعالجته  الإداریةالمشاكل 

یكــون متسـلطا یضـجر مـن النقــد والنقـاش غیـر مخلــص  : المبـادأةقـدرة صـاحب الســلطة علـى  –د 
هــذه القــدرة تــوفر  أنموظفیــه، كمــا  لأفكــاریتــه ممــن تن أكثــرلقمــع مــع اســتخدامه ل للإغــراءیستســلم  أفكــارهفــي 

                                                
و الإدارة بالقاھرة ، فؤاد دیاب ، اتخاذ القرار كعملیة أساسیة في عملیات القائد الإداري ، الجھاز المركزي التنظیم  - 1

   578ص  1967مؤتمر القادة الإداریة ، الدورة السابعة ، 
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القـرارات الصـائبة دون تـردد  أن توافرهـا لـدى صـاحب السـلطة متخـذ لدى صـاحب السـلطة تمكنـه مـن اتخـاذ 
  .القرار یعني قدرته على تنفیذ قراراته 

كــار الوســائل الكفیلــة ویــرتبط بهــذه القــدرة قــدرتان أخــرى هــي الشــجاعة و الإقــدام ، و القــدرة علــى ابت
   1 .لمواجهة المشكلة محل القرار و حلها و القدرة على الحسم و سرعة التصرف

ــى تحمــل المســؤولیة  – ـهــ ــدرة صــاحب الســلطة عل شــعور صــاحب الســلطة بعــدم الرضــا عــن : ق
م الفشــل فــي تحقیــق مــا عــزم علــى تحقیقــه ، و مــا یــرى نفســه ملتزمــا أدبیــا بتحقیقــه أو عــدم الرضــا عــن القیــا

ثقتــه فــي نفســه و فــي : بعمــل و یــرتبط بقــدرة صــاحب الســلطة علــى تحمــل المســؤولیة قــدرات أخــرى أهمهــا 
قدرتـه علـى تنفیــذ مـا یقـرره و رغبتــه فـي أداء واجبـات وظیفتــه ، و تحمـل أعبائهـا و تحمــل مسـؤولیة القــرارات 

لآخـــرین ، و تـــوفر لدیـــه التـــي یتخـــذها دون محاولـــة التهـــرب مـــن اتخاذهـــا أو إلقـــاء مســـؤولیة اتخاذهـــا علـــى ا
  .مستوى معین من الطموح یدفعه لتحمل المسؤولیة 

الأهداف تلعب دورا أساسیا فـي توجیـه سـلوك : أهداف صاحب السلطة و أغراضه الشخصیة  –و 
صاحب السـلطة فـي عملیـة اتخـاذ القـرارات ، كمـا انـه لابـد مـن التعریـف بـین الأهـداف العامـة للتنظـیم و هـو 

و تقـــدیم الخـــدمات أو تـــوفیر فـــرص العمـــل لأكبـــر عـــدد ممكـــن مـــن الأفـــراد و هـــذه هـــي تحقیـــق اكبـــر ربـــح أ
الأهـداف العامـة أمــا الأهـداف الشخصــیة لصـاحب الســلطة متخـذ القــرار فهـي تــؤثر بطریقـة غیــر مباشـرة فــي 

  .أسلوب اتخاذه للقرار و هي نوعیة القرارات التي یتخذها 
صـــاحب الســـلطة قـــد یكـــون غالبـــا محـــدودا :  اتجاهـــات صـــاحب الســـلطة و قیمـــة أخلاقیتـــه –ي 

باتجاهاتــه و قیمــة الفلســفیة و الاجتماعیــة و الأخلاقیــة ، فنجــد بعــض متخــذي القــرارات یركــزون اهتمامــاتهم 
علــى الاعتبــارات الاقتصــادیة و المالیــة ، و یعتقــدون أن الجوانــب المالیــة یجــب أن تكــون لهــا الأولویــة ، أمــا 

   2نیة و یمیل الآخر بطبیعته إلى القیم الروحیة و الدینیة البعض یرتكز على الجوانب الإنسا
  :القرار السلطوي و الاستشفائي و علاقته بالصراع  -3-3

یعتبـــر القطــــاع الصــــحي الاستشــــفائي مســـرحا لتعــــدد ســــلطات اتخــــاذ القـــرار ، فهــــو مــــن المنظمــــات 
مــة المـریض بالدرجــة الأولــى ، المهنیـة الجــد معقـدة بحكــم كثــرة و تعـدد أســلاكه المهنیـة التــي تعمــل كلهـا لخد

فهو بالتالي میدانا لتعدد و تضـارب المصـالح ، و یمتـاز بتعـدد السـلطات الإداریـة التـي یمثلهـا مـدیر القطـاع 
الصحي ، سلطة الأطباء السلطة السیاسیة المجسدة في مجلس الإدارة بالإضافة إلـى سـلطة الدولـة المتمثلـة 

ان ، فـــإذا كــان واقـــع اتخـــاذ القـــرار فــي القطـــاع الصـــحي مـــرتبط فــي الـــوالي ، و فـــي مدیریــة الصـــحة و الســـك
بســلطة منقســمة فــي التقریــر ، فمــا مــدى كــل هیئــة مــن الهیئــات المــذكورة فــي اتخــاذ و تنفیــذ القــرارات ؟ و مــا 

  3هي العلاقة الموجودة بینهم ؟

                                                
  411، ص  1963فرید راغب النجار ، النظم و العملیات الإداریة و التنظیمیة ، وكالة المطبوعات ، الكویت،  - 1
   266نواف كنعان ، مرجع سابق ، صفحة  - 2

3  - Jeqns ;qrie cl2;ent Les pouvoirs à l'hopital . édition berger leverault , paris , décembre 
1990  
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  :و علاقته بالصراع  الإداریةقرار السلطة  -3-3-1
 أصــــحابخاصــــة لــــدى  الإداريلعملیــــات المنوطــــة بالجهــــاز ا أهــــمتعتبـــر عملیــــة صــــنع القــــرار مــــن 

ذلــك أنهــا تعتبــر مــن العملیــات الحساســة التــي یتحملهــا المــدیر ، و مــن ثــم كــان القــرار مــن  الإداریــةالســلطة 
اخطـر و أصــعب العملیــات التــي یتخـذ مــن طــرف المســؤول و علیــه یتوقـف مــدى نجــاح أو فشــل المشــروع ، 

   1دد تواجد المؤسسة و مستوى تحقیق أهدافهافالقرار في النهایة هو الذي یح
هـو تـوفیر المـوارد و القـوانین التـي تـتحكم فـي العلاقـات  الإداریـةالسـلطة  لأصحابفالمهمة الموكلة 

علیــا ، و لتحقیــق تلــك الغایــات  إشــرافیخضــع لهیئــة  إنمــاو توجیــه نظــام لــیس مســتقلا و  الأطــرافبــین كــل 
،  الإداریـةتطـویر ذاتـه و زیـادة خبرتـه بالمفـاهیم  إلـىدائما مـن خلالهـا  مع بناء قرارات فعالة ، یسعى المدیر

الصـــائب و خلـــق الفهـــم  الإداريو یعمـــل موازنـــة بـــین العمـــل و العـــاملین ، و بالتـــالي یســـتطیع اتخـــاذ القـــرار 
 تتـــــأثر الإداریـــــةالقـــــرارات  أن إلاعملهـــــا  أســـــالیبالمنظمـــــة و برمجتهـــــا و  للأهـــــدافالمشـــــترك و المتبـــــادل 

  :في الشخصیة المتمثلة صائص بالخ
   .قدرة الفرد على التحكم في الخصائص السلوكیة عند اتخاذ القرار –أ 

درجــــة تــــأثیر شخصــــیة و إدراك الفــــرد للمتغیــــرات المختلفــــة التــــي تحــــدد طریقتــــه فــــي وضـــــع  –ب 
   .القرارات

ا عملیـة صـنع درجة نظام القیمـة لمتخـذ القـرار علـى طریقـة إدراكـه للمعلومـات التـي تبنـى علیهـ –ج 
  .القرار 

الخاصــة بــالأفراد الآخــرین علــى طریقــة إدراك المــدیر للمواقــف و القــیم و قواعــد الســلوك  تــأثیر –د 
و التعامــل معهــا ،  الإداریــةو التــي تحــدد طریقــة ممارسـته الدیمقراطیــة مــع القواعــد  2المعلومـات المتعلقــة بــه 

تحقیـــق الغایـــات و  إلـــىســـیلة یهـــدف مـــن خلالهـــا لا یكـــون غایـــة فـــي حـــد ذاتهـــا بـــل هـــو و  الإداريفـــالقرار 
یسـتهدف غایـة بعیـدة عـن المصـلحة  الإداريكان مصدر القرار  فإذاو المصالح العامة للمجتمع ،  الأهداف
ده القانون ، فـان قـراره هـو انحـراف فـي اسـتعمال السـلطة ممـا یجعـل القـرار دغایة بعیدة على ما ح أوالعامة 

  3ار الإداري هو تحقیق غرض شخصي لمصدره أو كوسیلة لانتقامه القر ، فهدف  للإلغاءمستحقا 
  

و بالتاــلي لا یصــدر القــرار بالصــورة الصــحیحة و الــذي یلقــى بــدوره كثیــر مــن المعارضــة مــن طــرف 
آخــرین مــن نفــس المنظمــة بســبب تعارضــها مــع مصــالحهم ، و مــن بــین تلــك العوامــل المــؤثرة فــي  أعضــاء

، السیاســیة و الاجتماعیــة ، كــذلك القــیم و العــادات یــة كالعوامــل الاقتصــادیة اتخــاذ القــرار نجــد البیئــة الخارج

                                                
بوعباش مراد ، العلاقات الإنسانیة في المؤسسات الجزائریة ، بحث لنیل شھادة الماجستیر في العلوم السیاسیة و  - 1

   323، ص  1992العلاقات الدولیة فرع التنظیم السیاسي و الإداري ، الجزائر ، 
،  1طلفتاح الصیرفي ، مفاھیم إداریة حدیثة ، جمیع حقوق التألیف والطبع و النشر محفوظة للنشر ، محمد عبد ا - 2

   108، ص 2003الإصدار الأول ، سنة 
3  - www.droitcivil.blog.com/article jour 25/02/2006 heur 15 h  
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البیئة الداخلیة المتعلقة بالهیكـل التنظیمـي و الاتصـال ، زیـادة علـى العوامـل النفسـیة المرتبطـة  إلى بالإضافة
 أهــدافمـع ، فعــدم توافـق تلـك القـرارات  الإداریـةبطریقـة و كیفیـة اتخـاذ القـرارات مــن طـرف صـاحب السـلطة 

  . لأدائها، و الذي یعیق السبیل الحسن  أعضائهاخلافات و صراعات بین  إلىالمنظمة یؤدي  أعضاء
  :داخل المستشفى  الإداریةقرار السلطة  -3-3-2

علــــى الابتكــــار و تغییــــره فــــور الحاجــــة هــــو مــــن دور صــــاحب الســــلطة ، الــــذي یتكفــــل  الإقــــدام إن
جــو تنظیمــي  لإحــداثورة هادئــة ، و تمــر عبــر قنــوات الصــائبة بالاضـطرابات فحیــاة المؤسســة لیســت بالضــر 

  . الإداریةو غیر  الإداریةالنشاطات  لأداء
التــي  الأهـداففیمـا یخــص المؤسسـات العمومیـة الصــحیة فهـي تشــترك فـي مجمـوع الوظــائف و  أمـا

 بــأيمتقاربـة ، فـان مهـام المـدیر العـام  إداريانشـات مـن اجلهـا ، و باعتبارهـا مؤسسـات عمومیـة ذات طــابع 
مؤسســة  أوقطاعــا صــحیا  أومؤسســة عمومیــة تابعــة لقطــاع الصــحة ســواء كانــت مركــزا استشــفائیا جامعیــا 

و تسـییر هـذه المؤسسـات،  إنشـاءالمتضـمنة استشفائیة متخصصة یمكن استخلاصها من مجموع النصوص 
تكفـل مـدیرو الإدارة الإدارة الصـحیة، حیـث یـنص علـى الخاص بمدیري  الأساسيجانب النص القانوني  إلى

الصــحیة و فــي المراكــز الاستشــفائیة المتخصصــة وفــي القطاعــات الصــحیة بــالإدارة العامــة فــي المؤسســات 
الاستشـفائیة المتخصصـة وفـي القطاعـات الصـحیة، و فــي المراكـز الاستشـفائیة الجامعیـة ، و فـي مؤسســات 

ات و المصـادقة علیهـا نهائیـا و ذلـك بتنفیـذ أخرى صحیة تابعة لوزارة الصحة و بهذا یمكنهم من اتخاذ القـرار 
  :ما كلفوا به و هذا كما یلي 

تنفیـذ القواعــد التـي تحتویهــا النصــوص القانونیـة ، و الحــرص علــى القواعـد و الإجــراءات الجــاري  -
  .بها العمل 
  .إصدار الأوامر الضروریة لوضع النصوص التنظیمیة و الحرص على تنفیذها  -
  .روع دراسة و أداة ، أو إجراء متصل بمجال نشاطهم تصور و تحقیق كل مش -
  .ضمان مهام استشارة أو مساعدة لدى إدارة الصحة  -
  .المساهمة في تكوین موظفي الصحة  -
  .دراسة و اقتراح كل إجراء ، من طبیعته تحسین التنظیم و التسییر للمؤسسات الصحیة  -
  . 1یاكل و المؤسسات التابعة للإدارة الصحیةالقیام بمهام الخبرة و التفتیش و المراقبة لله -

متخصصــا فــي  إداریــافــي المستشــفى  الإداریــةلــذا تكــون الحاجــة دائمــا لان یكــون صــاحب الســلطة 
تكلفــة ممكنــة بصــفة عامــة و الخــدمات الجیــدة  بأقــلالمستشــفیات و تكمــن فــي تقــدیم الخــدمات الصــحیة  إدارة

اد ، و القــدرة الخارقــة علــى مواجهــة المشــكلات الطبیــة و بالعمــل الجــ إلاللمرضــى بخاصــة و لا یكــون هــذا 
و  الإنتـاجتحسـین الخـدمات و تخفـیض تكـالیف  إلـى إضـافةو تطویره  الإنتاجو تحسین  الإداریةالصعوبات 

  .ضمان المصادر المالیة و حسن استخدامها 
                                                

   33حسن عداد ، مرجع سابق ، ص  - 1
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یقــوم  أنیجـب  و مـن هنـا یمكـن اتخــاذ القـرارات النهائیـة مــن خـلال الواجبـات و المســؤولیات التـي -
  .بها مدیر المستشفى 

  .المستشفى  أهدافیوفر الظروف المناخیة الملائمة لتحقیق  أن -
  .الموجودة بالمستشفى  الإداراتیفهم جمیع واجبات  أن -
  .یقوم على توفیر ما یحتاجه المستشفى من معدات و كوادر بشریة  أن -
  .یحرص على رضاهم یهتم بالمراجعین و المشاكل التي تواجههم كما  أن -
   .بالجودة الشاملة الإدارةتطبیق  -

الفعال في المستشـفى هـو الـذي یسـتطیع بمهارتـه و  الإداريالمدیر  أن إلىو تشیر بعض الدراسات 
 الإدارةو یحـــل المشـــاكل و النزاعـــات التـــي یشـــهدها القطـــاع الصـــحي مـــن خـــلال  الأزمـــاتیـــدیر  أنخبرتـــه 

ستشـفى و البیئـة المحیطـة بالمستشـفى ، المتعلقـة بالاحتیاجـات و المتغیـرات العمل داخـل الم إدارةالداخلیة و 
  .و البیئة الخارجیة و تتمثل في العلاقات العامة و المشاركات الخارجیة في المجتمع 

مــن المهــارات التــي تتــوافر فــي صــاحب الســلطة  أنــواعهنــاك  أنكمــا تؤكــد بعــض الدراســات العلمیــة 
، و  إداریـــةالمخـــتص لدیـــه مهـــارات  الإداريون صـــاحب قـــرار فعـــال ، و هـــو داخـــل المستشـــفى لیكـــ الإداریـــة

و مـــن ثـــم  أســبابهبنــاء ، یبـــدأ بتحدیــد الخطـــأ ، و التعــرف علـــى  بأســـلوبتعنــي القـــدرة علــى القیـــام بوظائفهــا 
   1 الأحسن إلىالاستشفائیة السیئة  الأوضاعتساهم بتغییر  أخرىبدائل  بإعطاء الأسبابعلاج هذه 

  :داخل المستشفى  الإدارةر مجلس قرا -3-3-3
القــرار أصـــبحت محـــدودة حالیـــا فـــي تســـییر القطـــاع ســـلطة المـــدیر فـــي اتخـــاذ  أنمــن الواضـــح جـــدا 

الصــحي و ذلـكـ بعــد الإصــلاحات و التــي أحــدثت هیئــة ثانیــة منوطــة باتخــاذ القــرار فــي المؤسســة الصــحیة 
و صاحب القـرار فـي أمـور التسـییر بحكـم تتمثل في مجلس الإدارة فبعدما كان المدیر في القطاع الصحي ه

ســابقا ، أصــبح الیــوم مجــرد منفــذ )   Conseil de Direction(كونــه مــدیرا أو رئیســا لمجلــس المدیریــة 
فــــإذا كــــان مجلـــــس الإدارة لــــه كــــل الصــــلاحیات فــــي اتخــــاذ قـــــرارات  2للقــــرارات و مــــداولات مجلــــس الإدارة 

  قانونیة استراتیجیة لتسییر القطاع الصحي من الناحیة ال
إلا أن الأمـــر الملاحـــظ فـــي الواقـــع هـــو جهـــل أعضـــاء مجلـــس الإدارة للمشـــاكل التـــي یعیشـــها یومیـــا 
القطاع الصحي و هذا أمر طبیعـي نظـرا لبعـدهم عـن حیـاة المؤسسـة الاستشـفائیة و جهلهـم لطبیعـة نشـاطها 

ي مـــن التنظیمـــات و تنظیمهـــا و بالتـــالي عـــدم قـــدرتهم علـــى افتـــراض الحلـــول الملائمـــة لان القطـــاع الصـــح
  .المهنیة المعقدة نظرا لطبیعة نشاطاتها المتعددة 

و بهــــذا یبقــــى المــــدیر الشــــخص الوحیــــد الــــذي یتكلــــف بحــــل المشــــاكل الیومیــــة للمؤسســــة ، و یعقــــد 
اجتماعات العمل و یتخذ مختلف القرارات التنظیمیة و الفردیة لأنه بحكـم وظیفتـه كمسـیر و بحكـم كفاءتـه و 

                                                
1  - www.pr.sv.net/svw/2004august,jour10/03/2007 .à 10h  

القرار و  و الذي ینص على وجود ھیئة ثانیة لاتخاذ 1997المؤرخ في دیسمبر  466/97المرسوم التنفیذي رقم  - 2
 المتمثل في مجلس الإدارة بالجزائر 
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كــان مــن الناحیــة القانونیــة لا  إنمعلومــات اللازمــة لحــل مشــاكل المؤسســة ، فالمــدیر و تجربتــه یملــك كــل ال
الهیئــة  أعضــاءفــي توجیــه  الأهــم، فانــه الشــخص  الإدارةیملــك الحــث فــي التصــویت و المداولــة فــي مجلــس 

   1لاتخاذ القرارات على ضوء ما یقدمه من شرج و توضیح للمسائل الاستشفائیة 
  :الطبیة داخل المستشفى قرار السلطة  -3-3-4

فهـــي المستشـــفیات  إدارةمـــدیر مستشـــفى مخـــتص فـــي  إلـــىكانـــت المؤسســـة الاستشـــفائیة بحاجـــة  إذا
سـنتین یعملـون علـى فـرض النظـام الـداخلي  الأقـلكذلك بحاجة الى رؤساء مصالح لدیهم خبرة تتجاوز على 

مستشـــفى و العمـــل علـــى توفیرهـــا للمصـــلحة و التطلـــع علـــى جمیـــع الاحتیاجـــات المادیـــة و البشـــریة داخـــل ال
لجمیــع المــوظفین التقنیــین و  أوامــر إعطــاءو هنــا بالعمــل علــى فــرض قــرارات و  الإداریــةبمســاعدة الســلطة 

  .داخل المصلحة الأنظمةداخل المستشفى بالالتزام بكافة  الإداریین
   .الالتزام بأوقات الدوام و التدریب المقررة -
علیمــات المتعلقــة بالخدمــة الصــحیة و هــذا بطلــب مــن الممرضــین أو الالتــزام بكافــة الأوامــر و الت -

   .الأطباء بالمتابعة الیومیة للمرضى مع تدوین جمیع الملاحظات
إلـى جانــب متابعـة جمیــع الفحوصــات المخبریـة و الشــعاعیة المقــررة للمرضـى داخــل المصــلحة و  -

   .تي تغیر الأوضاع إلى الأحسنالوضع التنظیمي بها ، مع أخذه للإجراءات و إصدار القرارات ال
  .أمر الأطباء و الممرضین بالمتابعة المتتالیة للمرضى بتناولهم لدوائهم  -

و بهــذا نجــد أن معظــم رؤســاء المصــالح بفضــل خبــراتهم فــي الطــب أنهــم فقــط لــدیهم الكفــاءة علــى 
م وحـدهم الـذین یمكـن لهـم اتخاذ القرارات المتعلقة برعایة المریض ، و یعتبر الأطباء أكثر من ذلك على أنه

   2.ممارسة الضبط على الأعضاء المتعلقة بهذه المهنة ، لأنهم یشغلون مهنة ذات صفة احترافیة 
  :قرار المجلس الطبي داخل المستشفى  -3-3-5

یعتبر المجلس الطبي جهازا استشاریا فهو یساعد مجلس الإدارة و المدیر على حد سـواء فـي اتخـاذ 
و إن كانــت أراء تقنیــة بحتــة فبـــالرغم مــن أن التشــریع و بالتحدیــد المرســوم التنفیــذي لســـنة القــرارات الإداریــة 

لــم یعطــي فــي الواقــع أي ســلطة فعلیــة للمجلــس الطبــي فــي اتخــاذ القــرار إلا أن قــرار هــذا الجهــاز لا  1997
لقطـــاع یســتهان بـــه ، و فـــي الواقـــع هنـــاك بعـــض الأمـــور التـــي لا یســـتطیع مجلـــس الإدارة و لا حتـــى مـــدیر ا

  :الصحي التقریر بشأنها دون استشارة المجلس الطبي مسبقا ، كما هو الشأن في الحالات التالیة 
العمـــل بـــین مصـــلحة الطـــب : مـــثلا ( إقامـــة العلاقـــات الفعلیـــة بـــین مختلـــف المصـــالح الطبیـــة ، -

  .)الداخلي و مصلحة أمراض القلب 
  .برامج الصحة و السكن  -
   .و التقنیةبرامج التظاهرات العلمیة  -

                                                
ابن محمد عائشة ، واقع اتخاذ القرار في إطار تسییر القطاع الصحي ، مذكرة تخرج لنیل شھادة ما بعد التدرج  - 1

   27ـ ص  2002/2003المتخصص في إدارة المنظمات الصحیة ، الجزائر ، دفعة 
2 - www.moh.go.jo/traim/traim1.htm jour ; 11/02/2007 heur ,13h  



   علاقة القرار بالصراع وأسالیب تحسین فعالیته                         :                لثالفصل الثا

108 
 

  .إنشاء و حل المؤسسات الطبیة  -
  .التكوین  -

فالمــدیر باعتبــاره الأمــر بالتصــرف و المســؤول إداریــا و قانونیــا عــن میزانیــة القطــاع الصــحي ، یجــد 
نفســه فــي الغالــب فــي اصــطدام دائــم مــع الأطبــاء الممثلــین فــي هیئــة المجلــس الطبــي لان المــدیر مــن ناحیــة 

عقلاني للنفقـات الخاصـة بالأدویـة و الوسـائل الطبیـة ، و حـریص علـى عـدم الإفـراط منشغل دوما بالتسییر ال
  .في تزاید مستمر للأدویة و المعدات الطبیة بحكم وظیفتهم و معرفتهم بطبیعة الأمراض و المرضى 

فالأطبـاء فــي القطــاع الصـحي لهــم ســلطة غیـر مباشــرة فــي اتخـاذ القــرار ، فهــذه السـلطة أن لــم تكــن 
فـــي كیفیـــة تقســـیم المیزانیـــة داخـــل القطـــاع  الإدارةهـــي تقنیـــة بحتـــة توجـــه المســـیر و حتـــى مجلـــس إداریـــة  ف
   .الصحي

الخطـــــط ، و دراســـــة التكنولوجیـــــا، وبهـــــذا فالمستشـــــفى بیئـــــة تفاعلیـــــة وظیفیـــــة القائمـــــة علـــــى وضـــــع 
   1.) السلطة الإداریة و السلطة الطبیة ( والتخصص وصنع القرار الذي تتخذه كل من 

  :الصراع  إحداثعلى  أثرهوالسلطة الطبیة في اتخاذ القرارات و  الإداریةلعلاقة بین السلطة ا -3-3-6
 أهــمو بهــذا فــان مــن  الإداریــةالمهنــة الطبیــة و الخــدمات  إلــىیقــوم تنظــیم المستشــفى بتقســیم العمــل 

داخلـه خصائص و سـمات المستشـفى كمـا ذكرنـا سـابقا هـو السـلطة المزدوجـة و تقسـیم العمـل ، و مـا یجـري 
النصــح إلــى  بإســداءلا یقــوم  فــالإداريحســب مركــز الســلطة ،  الأوامــرالقــرارات و  إصــدارهمــن التفاعــل فــي 

الهیئة الطبیة في القرارات المتعلقـة بعـلاج المرضـى تمامـا ، كمـا سـوف لا یحـاول الطبیـب تحدیـد التـي یـنظم 
طبــاء و المنزلــة التــي یضــیفها علــیهم بهــا الإداري بــرامج لشــراء احتیاجــات المستشــفى لكنــه نتیجــة لســلطة الأ

وضـــعهم فـــان تـــأثیرهم قـــد یكـــون نافـــذا إلـــى حـــد یتجـــاوز قـــدرتهم العقلیـــة، وهكـــذا فـــان الأطبـــاء قـــد لا یقـــدمون 
نما قد یقترحون علیه ما یشتریه  ٕ   .النصیحة للمدیر عن الكیفیة التي ینظم بها مكتب المشتریات، وا

اهتمامـات ومسـتویات السـلطة یتداخلـه بـین كـل الهیئـة وهناك بطبیعة الحال مجالا واسعا تظهـر فیـه 
دارة  ٕ الطبیـة و الإداریــة ، وهنــا یحتمــل أن ینشــب الصــراع، فمــثلا تعتبــر وظــائف التســجیل الطبــي والصــیدلة وا

  .العیادات الخارجیة، وظائف هامة في نظر كلتا الجماعتین وتدخل في نطاق إشراف كل منهما 
فــي  الأجــریســي للصــراع مهمــا كانــت نصوصــیته مؤداهــا الهــدف الرئ  Smithولقــد لخــص ســمیث 

رشـیدة  إجـراءاتالذي یعني بالحفاظ علـى المنظمـة و الـذي یترتـب  الإداريمقابل الخدمة ، فمن ناحیة یوجد 
 إتبــاعیخفــض مـن الــدخل النــاتج عـن خدمــة المرضـى و الــذي یتوقـع ضــرورة  أنلحسـاب التكــالیف و یحـاول 

المستشـــفى باعتبارهـــا موقعـــا مناســـبا للغایـــة  إلـــى أخــرىة الطبیـــة مـــن ناحیـــة القواعــد الرســـمیة، و تنظـــر الهیئـــ
كفـاءة العـلاج و لـیس علـى  أسـاسلتقدیم خدمات رعایة معینة للمرضى، تلك التي ینبغـي الحكـم علیهـا علـى 

  .مقدار ما یتكلفه  أساس

                                                
1 - Ddvid Mecharnic : Medical sociology , ( 2nd edition ) the free press , new york , 1978 page 
365  
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لفـــة فیمـــا الجماعـــات المتباینـــة لهـــا منظـــورات مخت أنفـــي المستشـــفى و فـــي النظـــام المـــزدوج لســـلطة 
الدراســـات مجموعــــة مــــن  إحــــدىیتعلـــق بمــــن الـــذي یمســــك زمـــام الســــلطة ، و فــــي أي مجـــال فلقــــد طرحـــت 

ــــینالمكتــــب و  أعضــــاءمــــن  383التســــاؤلات علــــى  فــــي المستشــــفى و رؤســــاء الخــــدمات الطبیــــة و  الإدارت
وعــة المـدربین فـي ثـلاث عشـرة مستشــفى مـن المستشـفیات التطوعیـة فـي ولایــة نیویـورك ، حیـث طرحـت مجم

  .التساؤلات منها ما یتعلق بخلفیاتهم الاجتماعیة عینة البحث مجموعة من  أفرادعلى  الأسئلةمن 
ومنهــا مــا یطلـــب مــنهم تحدیـــد الــدور الـــذي یجــب أن تقـــوم بــه كـــل مــن الســـلطة الإداریــة و الســـلطة 

علــى مــن و إجابــات المفحوصــین . الطبیــة فــي اتخــاذ القــرارات ، الــذي یتعلــق بمشــكلات تظهــر بالمستشــفى
الـذي یمســك بزمـام الســلطة فــي مجـالات معینــة و هــو ینبغـي أن تكــون السـلطة فــي یــد الهیئـة الطبیــة لاتخــاذ 
القــرارات التــي تتعلــق بالمســائل ذات الصــلة بعــلاج المرضــى، و كمــا هــو متوقــع أن الاختلافــات كانــت أكثــر 

كانـت اكبـر ) سـریرا فـأكثر  225( ظهورا بین السلطة الإداریة و الطبیة، خاصة مـن المستشـفیات الضـخمة 
  1.بالنسبة للأطباء و أعضاء المكتب و العكس صحیحا) سریرا فاقل 225(منها في المستشفیات الصغیرة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

                                                
للطباعة والنشر والتوزیع ، محمد علي محمد وآخرون، دراسة في علم الاجتماع الطبي، دار المعرفة الجامعیة  - 1

 . 222الازاریطة الإسكندریة ، مصر، بدون سنة ، ص
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   :خلاصة
القــرارات داخــل التنظیمــات التــي تتطلــب عقلانیــة و رشــادة فــي  أهمیــة إبــرازحاولنــا فــي هــذا الفصــل 
التي من الواجـب علاجهـا و تغییرهـا سـواء كانـت فـي تحسـین المنتـوج المقـدم  الاتخاذ بالوقوف على النقائص

صــناعي ، مــع زیــادة دافعیــة العمــل بــالتحفیز المقـدم ، و یكــون هــذا بالاتفــاق علــى طریقــة تســییر  أوخـدماتي 
التـــي یـــنجم عنهـــا تعـــارض المصـــالح الشخصـــیة ،  الإنفاقــات أســـبابناجحــة التـــي نتطـــرق مـــن خلالهـــا علـــى 

  .التنظیم الواحد  أفرادبین  الأنانیة الذاتیة و
لكن فعالیة القرار داخل التنظـیم الاستشـفائي و اتخـاذه لا یكـون فقـط مـن مصـالح مـدیر القطـاع ، و 

و  الإداريو طبیــین ، المجلــس  إداریــینالفاعلــة الرســمیة مــن مســؤولین  الأطــرافجمیــع  إشــراكیتطلــب  إنمــا
تــوفیر الاحتیاجــات  إلــىلمطالبــة بتنفیــذ القــرارات التــي ترمــي المجلــس الطبــي و حتــى الجهــات الغیــر رســمیة ا

  .أداء الخدمات الصحیة بأحسن كیفیة المادیة و البشریة التي تمكن من 
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  :تمهید 
إذا كنت المنظمة وتتوزع علیه جملة من الأدوار الفاعلة داخله من خـلال المهـام والمسـؤولیات التـي 
یؤدیهـا أفرادهــا، لكــن هنــاك اخــتلاف وتمــایز فــي جملــة الســمات التــي تضــبط الســلوك الإنســاني و تســاهم فــي 

التغیــر الــدائم فــي الســلوك، تحدیــد الشخصــیة وتكوینهــا مــن خصــائص ورائیــة ومكتســبة مــن الخبــرة والتجربــة و 
الناتج عن التكـوین المعرفـي والقـیم المختلفـة و العوامـل الاجتماعیـة المتمثلـة فـي التنشـئة الأسـریة إلـى جانـب 
الثقافــة المحــددة للأهــداف و المواقــف المعبــرة عــن البیئــة التــي یعــیش فیهــا الفــرد، وتحتــوي الشخصــیة علــى 

لفـة، هـذا التبـاین فـي المیـول والرغبـات النفسـیة الـذي تظهـر فـي صفات مشتركة فیما بـین أفرادهـا وأخـرى مخت
السـلوكات الصــادرة حیـث یثیــر الاخـتلاف فــي التغییــر والإدلاء بـالآراء والحكــم علـى الأشــیاء هـذا مــا یــنعكس 
علــى حقیقــة التنظــیم الاستشــفائي الــذي یــدیره أفــراد مختلفــین فــي التكــوین و نــوع القــیم المتمســكین بهــا إضــافة 

نشـــئة الاجتماعیــة و الثقافـــة المكتســبة المثیـــرة للاختلافــات و مشـــاكل التســییر نظـــرا لمــا صـــممته مـــن إلــى الت
أهــداف تتماشــى و اســتراتیجیاتها الخاصــة ، لكــن الاخــتلاف فــي الشخصــیة و التفكیــر یكــون باســتخدامه لمــا 

رة قصـد إدمـاج أهـدافهم ینفع الجمیع ، ففي التنظیم الاستشفائي یكـون بتـوفیر جـو ملائـم بـین الأطبـاء و الإدا
  .ضمن أهداف المؤسسة في ظل أخلاقیات العمل لتقدیم أحسن الخدمات الصحیة 
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  عوامل تحدید شخصیة صاحب السلطة وعلاقتها بإحداث الصراع داخل المنظمة  – 4
  :محددات فهم شخصیة صاحب السلطة  -4-1
  :التكوین أهدافه و احتیاجاته  -4-1-1
وین أهــداف تفــوق أهــداف الاســتثمار فــي المجــالات التقنیــة الأخــرى حیــث لتكــ :أهــداف التكــوین –أ 

  :نلخصها كمایلي 
  :أهداف المنظمة 

ضـــمان أداء العمـــل بالكفـــاءة المطلوبـــة مـــن حیـــث الكمیـــة و النوعیـــة ، مـــع الاقتصـــاد فـــي الوقـــت  -
  .والموارد ، وهو ما یساهم في تمكین المؤسسة من تحسین قدرتها التنافسیة 

ه للإصــــابة بــــالأمراض المهنیــــة و حــــوادث العمــــل ، مــــن خــــلال تحكمــــه و التزامــــه نقـــص تعرضــــ -
آثــاره .بالإرشـادات و التعلیمـات اللازمـة التـي مـن شـانها أن تجنبـه مخـاطر العمـل ، إلا أن أهـداف التكـوین و

تتعــدى الفــرد العامــل و المؤسســة، لتــنعكس ایجابیــا علــى المجتمــع ، مــن خــلال مــا تــوفره هــذه المنظمــات مــن 
خدمات ذات الجودة الرفیعة ، إضافة إلى ما یترسخ في المجتمع من سلوكات و تقالید وأنظمـة عمـل علمیـة 

   1.وما یجر ذلك الاقتصاد الوطني من فوائد و ممیزات 
  :أهداف المتكونین 

  رفع الروح المعنویة والثقة لزیادة كفاءة المتكونین وتحسین العمل و إتقانه  -
میـــة والعملیـــة، وتغییــر ســـلوكاتهم واتجاهـــاتهم بمـــا یتــیح لهـــم زیـــادة فـــي فـــرص تنمیــة مهـــاراتهم العل -

  الإتقان داخل المنظمة 
زیـــادة أجـــورهم مـــن خـــلال تـــرقیتهم و تقـــدیم لهـــم المـــنح والمكافـــآت التـــي یتحصـــلون علیهـــا نتیجـــة  -
  لكفاءتهم 

كـوین الـذي أن یؤثر المكونون من معارف ومهارات عبر أسالیب عملهم أو حسب التحسـین و الت -
   2 .یقومون بها نحو باقي العاملین

بمـــا أن التكـــوین جهـــدا اســـتثماریا و لـــیس مجموعـــة أعبـــاء ، یســـاهم فـــي : خصـــائص التكـــوین –ب 
  :تحقیق انجازات المؤسسة و الأفراد فانه یتمیز بالخصائص التالیة 

د مــن تحقیــق انــه عملیــة هادفــة ، تمكــن المؤسســة مــن تحقیــق أهــدافها الاقتصــادیة و تمكــن الفــر  -
  طموحاته المادیة و المعنویة 

انه عملیة تهدف إلى إحداث تغیرات إداریة في مستوى معارف و معلومـات العـاملین و مهـاراتهم  -
  و سلوكاتهم بما تتطلبه طبیعة الأعمال المسندة إلیهم 

یــا علــى انــه اســتثمار اقتصــادي یهــدف إلــى تنمیــة القــدرات الإنتاجیــة للمتكــونین بمــا یــنعكس ایجاب -
   1إنتاجیة المؤسسة 

                                                
   67، ص  1976محمد ماھر علیش ، تدریب العاملین لنھوض بقدراتھم ، الكویت ،  - 1
   67، ص  1975ة ، إبراھیم درویش ، التنمیة الإداریة ، القاھر - 2
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تصـــنف احتیاجـــات التكـــوین وفـــق مجموعـــة مـــن المعـــاییر ،  :تصـــنیف احتیاجـــات التكـــوین  –ج 
  :فاحتیاجات التكوین المهني تتفرع إلى مایلي 

و هي احتیاجـات تهـدف إلـى صـیاغة البـرامج التكوینیـة ، قصـد تزویـد  :التحضیر للحیاة المهنیة -
ت اللازمــة لأداء الأعمــال الموكلــة إلــیهم ، نتیجــة حداثــة تــوظیفهم بالمؤسســة أو العــاملین بــالخبرات والســلوكا

  قصد تغطیة عجز في مستوى التكوین الأساسي 
وهــــي الاحتیاجــــات التــــي توضــــع بشــــأنها دورات : احتیاجـــات التكــــوین مــــن اجــــل التحــــول المهنـــي -

وبالتـــالي تغییـــر مهـــامهم  تكوینیـــة موجهـــة إلـــى العـــاملین الـــذین ســـوف یحـــدث التغییـــر فـــي مناصـــب عملهـــم،
ومسؤولیاتهم، بحیث لا یمكن القیام بها بالمؤهلات والخبرات المكتسبة في الوقـت الـراهن، ویحـدث هـذا عـادة 

   2 .في حالة الترقیة أو تغییر مناصب العمل
تسـعى البـرامج التكوینیـة المصـادفة لتلبیـة هـذا الصـنف مـن : احتیاجات تحسین المستوى المهنـي  -
ت بهـــدف تعـــدیل و تكییـــف المعـــارف و المهـــارات الضـــروریة لأداء المهـــام بالكیفیـــة الجدیـــدة التـــي الاحتیاجـــا

  :اقتضتها التطورات الحاصلة ، بالمجالات التقنیة و التكنولوجیة و التنظیمیة ، و هي تتفرع بدورها إلى 
لات و هـــي احتیاجـــات شـــائعة الوجـــود و تشـــمل الفـــروق بـــین مـــؤه:  موافقـــة متطلبـــات الوظیفـــة -

شاغلي المناصـب و متطلباتهـا ، و هـي ناجمـة عـادة مـن سـوء تقـدیر كفـاءات أفـراد عنـد اختیـارهم و تعییـنهم 
أو عنـــد إدخـــال تقنیـــات و أســـالیب عمـــل جدیـــدة ، و كـــل هـــذا یســـتدعي رفـــع مســـتوى قـــدراتهم و مهـــاراتهم و 

  موافقتها مع موصفات عملهم 
ت هنــا فــي ضــرورة تحســین مســتوى العــاملین التكییــف مــع تغیــرات الوظــائف و تتمثــل الاحتیاجــا -

لتكییــف مــؤهلاتهم مــع الأنشــطة التــي تغیــرت بفعــل التنظــیم الجدیــد الــذي طــرأ علــى الوظــائف بالمؤسســة ، و 
تبـــرز هـــذه الاحتیاجـــات عنـــه ثـــلاث حـــالات محتملـــة الحـــدوث و هـــي ، التخصـــص ، تعـــدد المهـــام و إعـــادة 

   .التأهیل
  :تیاجات التكوینیة ضمن نوعین رئیسین و من خلال ما سبق ذكره نستخلص الاح

احتیاجـــات اقتضـــاها تغییـــر مناصـــب العمـــل، وهـــو مـــا یتطلـــب تكوینـــا یـــزود العـــاملین بـــالمؤهلات  -
   .اللازمة ، التي تسمح لهم بالقیام بإعمالهم الجدیدة

ــاها تغییــــر أســــالیب العمــــل أو التوســــعة فــــي المهــــام و التخصــــص ، و هــــو مــــا  - احتیاجــــات اقتضــ
مـن هـذا كلـه هـو  ینا من شأنه رفع مستوى العاملین لتمكن من التكیف مع أسالیب العمل الجدیـدةیتطلب تكو 

تحدیــد منـــاطق القـــوة و الضـــعف فـــي الأداء التنظیمـــي المحقـــق مـــن طـــرف المؤسســـة ، هـــذا مـــن شـــأنه یبـــین 
بـــاقي  الأســـباب الحقیقیـــة لاحتیاجـــات التكـــوین ، فقـــد یكـــون نقـــص التأهیـــل لـــدى العـــاملین ، كمـــا یـــؤثر علـــى

مكونـــات الأداء التنظیمـــي كســـوء العلاقـــات الإنســـانیة ، أو لتطبیـــق أســـالیب الإدارة البیروقراطیـــة ، أو لســـوء 

                                                                                                                                                   
1 - Charles – Hanri J Besseyre , Gerer les ressources humaines dans les entreprise , edition , 
paris 1990, p137  
2 - Pierre Jardillier , Devoloppement humaine dans l'entreprise , paris 1986 , p 363  
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نوعیة الآلات و الموارد المستعملة و غیرها من الأسالیب التي لا دخل لها لمعـارف و مهـارات العـاملین فـي 
   1.سوء النتائج المتحصل علیها 

  : نظریات الشخصیة  -4-1-2
  د تعرض العالمان هول و لیندزي على خمسة من نظریات الشخصیة ق
ــل النفســي  –أ  تقتــرن هــذه النظریــة باســم العــالم ســیغموند فرویــد و مــن تبعــه مــن : نظریــات التحلی

  :علماء النفس و قد رأى فروید أن الشخصیة الإنسانیة تتكون من ثلاثة عناصر رئیسیة هي 
ـــنفس و هـــي الخصـــائص الموروثـــة لشخصـــیة الفـــرد ، و الهـــو و هـــو الجانـــب اللاشـــعوري مـــن ا - ل

   .تهدف إلى تحقیق شهواته ولذاته
الأنــا أو الــذات التـــي تــدل علـــى الفردیــة فـــي الشخصــیة الإنســـانیة فهــي عناصـــر الأنانیــة و حـــب  -

   .الذات في النفس البشریة
و یعمـل رقیبـا علـى  الأنا الأعلى و هو العنصر المثالي الذي یمثل القیم الاجتماعیة و الأخلاقیة -

   .الجانب اللاشعوري فیهذبه و یردعه من التمادي
و تتمثـــل دینامیكیـــة الشخصـــیة بـــالطرق التـــي تـــتم فیهـــا عملیـــة تحویـــل الطاقـــة النفســـیة الناتجـــة عـــن 
ــــة ، و بــــالعكس فحركیــــة الشخصــــیة محكومــــة بتفــــاعلات بــــین التناقضــــات و  الغرائــــز إلــــى طاقــــة فیزیولوجی

لنزاعــات القویــة للقیــام بالعمــل أو عــدم القیــام بــه و بــین النزاعــات لإطــلاق الطاقــة الصــراعات التــي تحركهــا ا
النفســیة ، و یعتبـــر القلـــق مــن العناصـــر الرئیســـیة فــي تحریـــك الصـــراعات لشخصــیة الفـــرد، ویـــرى فرویـــد أن 

لنمـو ا: الشخصیة الإنسـانیة تأخـذ بالتكامـل نتیجـة لتعلمهـا وتكییفهـا لتسـتجیب إلـى أربعـة مصـادر لتـؤثر وهـي
الفزیولــوجي الاحباطــات، التناقضــات والصــراعات إلــى جانــب التهدیــدات، ویــرى البــاحثون أن طــرق الإحــلال 

المحاكــاة مــن ابــرز الوســائل لتعامــل مــع الصــراعات والاحباطــات، و أن الإنســان قــد طــور وســائل دفاعیــة .و
  .طواء في تعامله مع المواقف التي یواجهها كالعدوانیة و الكبت و الإسقاط و الان

قدم كررت لیرت لیفن مجموعة من المفاهیم كأدوات لتغییـر عـن حقیقـة نفسـیة : نظریة المجال –ب 
الفــرد و قــد اســتخدم مفــاهیم إمكانیــة لهــذا الغــرض ، فالمجــال المكــاني یعتبــر مــن أكثــر المجــالات تعبیــرا عــن 

اعلات بـین الشخصـیة و البیئـة التصرفات الإنسانیة، و قد استطاع لیفن التعبیر عن ذلك السـلوك نتیجـة للتفـ
   2 .، فالحقیقة النفسیة للفرد التي تحدد سلوكه و تتفاعل مع بیئته المادیة التي تقع خارج ذاته

إن الشخصـیة الإنسـانیة مكونـة مـن سـمات أو خصـائص و نفسـیة  :نظریـة السـمات التكوینیـة –ج 
یم ســیلدون بــان هنــاك عــددا مــن تــؤثر علــى ســلوك الإنســان علــى تكیفــه مــع محیطــه الخــارجي ، و یــرى ولــ

  .أنماط الشخصیة التي تتكون بالتكوین الجسمي للفرد و هذه بدورها تحدد السلوك 

                                                
1 - Werther , David Leegoslin , la gestion des ressources humaines , editions , Canada 1985 , 
p262  

كامل محمد المغربي ، السلوك التنظیمي مفاھیم و أسس سلوك الفرد و الجماعة في التنظیم ، دار الفكر للنشر و  – 2 2
   109و  106، ص  1994التوزیع الإسكندریة ، مصر ، 
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تعــود هــذه النظریــة إلــى أفكــار هنرلــي مــوري الــذي یعتقــد بــان التكــوین : النظریــات البیولوجیــة  –د 
التـي یعـیش فیهـا ، و تتفـق هـذه العضوي یمثل أساسا جیدا لتفهم شخصیة الفـرد البیولـوجي و علاقتـه بالبیئـة 

النظریة مع نظریة التحلیل النفسي على أهمیة الخبرات التي یكتسبها الفـرد فـي طفولتـه ودوافعـه اللاشـعوریة، 
في تحدید السلوك الإنساني الذي یؤدي إلـى تحقیـق هـدف معـین ، وتتطـور شخصـیة الفـرد مـع مراحـل عمـره 

ة تتــأثر بعوامــل الوراثــة والخبــرات التــي یجنیهــا مــن عملیــات الزمنــي حیــث یمــر الفــرد بتطــورات نفســیة مختلفــ
  .التعلم الاجتماعي والثقافي

تفترض هذه النظریة بان الإنسان السـوي یصـل مـع الوقـت إلـى مرحلـة النضـج : نظریة النضج – ـه
النفسي و الجسدي في الشخصیة، وانه یبحـث دائمـا عـن المواقـف التـي تظهـر فیهـا درجـة نضـوجه و تحملـه 

ســؤولیة حیـــث یـــرى كـــریس ارجـــریس بـــان الشخصـــیة أو الـــذات تشـــتمل علـــى تصـــرفات الفـــرد مـــن الأقـــوال للم
وأفعال ومشاعر وتفكیر سواء كـان ذلـك شـعوریا أو لا شـعوریا، ولـذلك فـان تفهـم الإنسـان لذاتـه ووعیـه لهـا و 

ذلك ارجــریس زیــادة معرفتــه بهــا یــؤدي إلــى تطــور شخصــیته ویــؤثر علــى مســتوى أدائــه التنظیمــي ، و یــرى كــ
تضــاربا أو تناقضــا علــى الأقــل بــین مصــالح الفــرد و مصــالح التنظــیم ، الأمــر الــذي یســبب تــوتر لــدى الفــرد 

  .ویدفعه إلى أداء أفضل 
ولذلك فان مسؤولیة التنظیم أن یوفر مناخـا یسـتطیع فیـه الفـرد الوصـول إلـى مرحلـة النضـج وتكامـل 

متمثلــة فــي القیــود التنظیمیــة علــى أســس الكفایــة و النتاجیــة الشخصــیة والابتعــاد عــن التبعیــة الســیكولوجیة ال
ولـــذلك یجـــب إعـــادة تصـــمیم التنظـــیم بشـــكل یســـمح للفـــرد أن ینتقـــل مـــن حالـــة الســـلبیة الســـلوكیة، إلـــى حالـــة 

   1.الایجابیة 
  طبیعة و محددات شخصیة الفرد داخل المنظمة  -4-1-3
تـــؤثر علـــى كیفیــــة اســـتجابة الأفــــراد ،  إن الاختلافــــات الموقفیـــة یمكــــن أن: طبیعـــة الشخصـــیة  –أ 

فالفرد قد یتمیـز باتجاهاتـه الایجابیـة و أدائـه العـالي ، و لكـن قـد تحـدث لـه مواقـف مثـل ترقیتـه أو إقالتـه مـن 
عمله و یترتب على هذه المواقف تغیر اتجاهاته و أدائه ، فقد یصـبح أكثـر سـعادة فـي حالـة ترقیتـه أو أكثـر 

   2.المزاجیة في حالة إقالته إحباطا و تقلبا من الناحیة 
فالأفراد الموجودون في مواقف معینة تكون استجاباتهم لنفس الموقف مرة أخرى ، فسـلوك الفـرد هـو 
ناتج للتفاعل المستمر بین الفرد و الموقف ، أما الخصائص الشخصـیة تـؤثر بالعوامـل المختلفـة فـي المجـال 

   3 .العملي
سـتقرة مـن الخصـائص و الصـفات التـي تمیـز شـخص مـا فالشخصـیة عبـارة عـن مجموعـة فریـدة و م

عــن غیــره مــن الأفــراد ، أي أن شخصــیة الفــرد تعتبــر بمثابــة مجــالات دائمــة تحــدد بالاختلافــات بینــه و بــین 

                                                
 
   34، ص  2002كلیة التجارة ، جامعة الإسكندریة ، مصر ،  السلوك التنظیمي المعاصر ،: راویة حسن  - 2
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غیــره مــن الأفــراد فــي أشــیاء تمثــل أنظمــتهم البیولوجیــة ،إلا أنهــم یختلفــون كــذلك فــي طریقــة تفكیــرهم و فــي 
  .طریقة استجابتهم للبیئة طریقة تفسیرهم للبیئة و في 

رغم هـذا یبقـى الفـرد فـي سـعي دائـم إلـى تحقیـق رغباتـه فـي شـغل مركـز معـین فـي المنظمـة ، ینظـر 
   .إلى العمل على انه أما یسهل أو یعرقل تحقیقه لرغبته

و من ثم یبدي على استجابته و ردود أفعاله التي تختلـف بـاختلاف نظرتـه للعمـل ، و بمـدى إسـهام 
   1 .حقیق رغبته في المركز المرموقالعمل في ت

و بالتالي فالشخصیة تعكس الاختلافات الفردیـة ، حیـث لا یوجـد شخصـان لهمـا نفـس الشخصـیة و 
إنمــا نجــد ســمة معینــة فــي شــخص موجــودة فـــي شــخص آخــر و لكــن الأفــراد مختلفــون مــن حیــث مكونـــات 

   .الخ... الشخصیة الذكاء و المیول و الاتجاهات 
تنطــوي محـددات الشخصـیة علــى عوامـل التـي تلعــب دورا فـي تشـكیل شخصــیة :  صـیةمحـددات الشخ –ب 

  الفرد 
تـــؤثر العوامـــل الجســـمانیة علـــى الخصـــائص و شخصـــیة الفـــرد مـــن خـــلال : العوامـــل الجســـمانیة  -

  :عاملین هما 
   .تأثیر العامل الوراثي على شخصیة الفرد -
ه نفســه ، و تــأثیر هــذه المشــاعر بــدورها تــأثیر بعــض العوامــل الجســمانیة علــى شــعور الفــرد اتجــا -

   .على الشخصیة
تؤثر الأسرة في تكـوین شخصـیة الفـرد خاصـة فـي مراحـل  النمـو الأولـى ، : العوامل الاجتماعیة  -

فالأسـرة هــي التــي تعلـم للفــرد منــذ طفولتـه القــیم الخاصــة و التــي تـؤثر بــدورها علــى سـلوكه فــي العمــل و هــذا 
  :من خلال 
  .لوك الإنساني وضع ضوابط للس -
  یتزاید التعاون بین الجماعات كلما ازدادت درجة التماثل في قیم هذه الجماعات  -
تـزداد فعالیـة الــدور القیـادي للمـدیر كلمــا تماثلـت قیمـه مــع قـیم المرؤوسـین ، و تقــل فعالیـة القیــادة  -

   .كلما اختلفت قیمه مع قیم مرؤوسیه
للأفـــراد یســاعد علـــى تفســـیر طبیعـــة المنازعـــات بـــین  إن معرفــة الاختلافـــات فـــي القـــیم الشخصـــیة -

هــؤلاء الأفـــراد داخــل المنظمـــة ، كمـــا یســاعد التشـــابه فــي القـــیم الشخصـــیة الخاصــة بالمـــدیر التــي تـــؤثر فـــي 
   2 .اختیاره للأهداف الخاصة بالمنظمة ، كما تؤثر على قراراته الیومیة في نفس الوقت

                                                
 
احمد جاد عبد الوھاب ، السلوك التنظیمي ، دراسة سلوك الأفراد و الجماعات داخل منظمات الأعمال ، حقوق الطبع  - 2
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فـرد مـن خـلال التجربـة و الخبـرة السـابقة ، و التعبیــر كمـا أن التعلـیم أیضـا یـؤثر علـى شخصـیة ال -
الدائم في السلوك الذي ینتج عن الخبرة المكتسبة ، و بمعنى ذلك أن اكتسـب خبـرة و تجربـة أكثـر كلمـا أدى 

   1 .ذلك إلى التغییر في سلوكه و تصرفاته
غرافیــة لموقــع ســكن تشــیر البیئــة إلــى تلــك الصــفات المحیطــة بــالفرد، فالصــفات الج: العوامــل البیئیــة 

الفرد لها تـأثیر ملحـوظ علـى الشخصـیة كمـا الـدین واللغـة والنظـام السیاسـي والاقتصـادي والعلاقـات لهـا دور 
  .في تشكیل مكونات الشخصیة 

و یمثــل العمــل جــزءا مهمــا مــن البیئــة التــي تــؤثر فــي تشــكیل شخصــیة الفــرد ، فلكــل عمــل شــروطه 
لـــى ضـــرورة اكتســـاب ومتطلباتـــه التـــي تلـــزم العـــاملین فیهـــا بضـــ ٕ رورة الامتثـــال إلـــى أنمـــاط ســـلوكیة محـــددة، وا

معارف و قدرات فكریة وحركیة لازمة لأداء العمل، ویتعدى تأثیر ذلك إلى تـأثیر القـیم والاتجاهـات النفسـیة، 
فلكـل عمـل أو مهنــة أخـلاق معینــة، فالطبیـب والمحــامي ومـدیر الجامعـة لهــم تقالیـد ســلوكیة و أخـلاق مهنیــة 

   2 .ثر في سلوك أصحابهاممیزة تؤ 
  :صفات الشخصیة و أبعادها و أنواعها  -4-1-4

  :یلي توجد مجموعة من الصفات العامة للشخصیة تتمثل فیما :صفات الشخصیة –أ
   .إن الشخصیة هي الكل المنظم للشخص ، و هذه الشخصیة تعطي لشخص الأهمیة و المعنى -
  .لاحظتها و قیاسها من السهولة تنظیم الشخصیة في أنماط یمكن م -
مـع أن الشخصــیة لهــا أسســها البیولوجیــة إلا أنهــا تعتبــر نتیجــة للبیئــة الثقافیــة و الاجتماعیــة التــي  -

   .یعیش فیها الشخص
یوجــــد للشخصــــیة جوانــــب عمیقــــة و جوانــــب ســــطحیة و مــــن أمثلــــة الجوانــــب العمیقــــة العواطــــف  -

وانـــب الســـطحیة الاتجاهـــات نحـــو العمـــل لـــدى الفـــرد المتعلقـــة بـــالأمور الدینیـــة و القومیـــة ، و مـــن أمثلـــة الج
   .العامل

تحتوي الشخصیة على صفات مشتركة و أخرى مختلفـة ، فقـد نجـد شخصـا یختلـف عـن شـخص  -
   3 .آخر في بعض الأمور و بنفس الوقت یتشابه مع الآخرین في جوانب أخرى

د بأنهــا عبــارة عـــن وعلــى ضــوء الصــفات العامــة للشخصـــیة الآنفــة الــذكر ینظــر إلــى شخصـــیة الفــر 
مجموعة من الخصائص و المیول و الأمزجة المستقرة نسبیا و التي تكونـت بالوراثـة ، و مـن العوامـل البیئـة 
الاجتماعیة و الثقافیة هذه المجموعة من المتغیرات التي تحـدد نـواحي التشـابه و الاخـتلاف فـي سـلوك الفـرد 

 :، كما یظهر في الشكل التالي 
  
  

                                                
  185، ص 1974السلوك التنظیمي ، دار الجماعات المصریة ، الإسكندریة ، سنة الحناوي ،  - 1
  189، ص 1986احمد ماھر ، السلوك التنظیمي ، مدخل بناء المھارات ، المكتب المصري الحدیث، الإسكندریة ،  - 2
  97، ص 1994،  3طالقاھرة ، محمد بعد الله ، السلوك الإنساني في المنظمات ، الشركة العربیة للنشر و التوزیع،  - 3
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  القوى الرئیسیة المؤثرة في شخصیة الفرد :  08الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
السلوك الإنساني في المنظمات، الشركیة العربیة للنشر والتوزیع، : محمد عبد االله : المصدر

  98، ص 1990،  3القاهرة ، ط 
إذا كانت الشخصیة حسب غندوم هوز بأنها مجموعـة الصـفات الفزیولوجیـة : أبعاد الشخصیة –ب 

قلیة والعاطفیة والاجتماعیة للفرد، وعلى ضوء هذا التعریف یمكن تحدید مصادر تكـوین الصـفات وأبعـاد والع
شخصـــیة الفـــرد والتـــي تـــؤثر علـــى تشـــكیل الســـلوك أثنـــاء تفاعـــل الفـــرد مـــع الظـــروف البیئیـــة التـــي تحـــیط بـــه 

  :وتفاعله مع الآخرین كمایلي 
ظـــام متكامـــل یتصـــف بـــه الفـــرد وتتفـــرع منـــه ویعنـــي تركیبـــة جســـم الإنســـان كن: البعـــد الفســـیولوجي -

أنظمة فرعیة مختلفة ، مثل نظام الحواس ، و نظـام عمـل عضـلات الجسـم ، ونظـام عمـل الأنسـجة، ونظـام 
  .عمل الغدد 

و بهــذا فــان البعــد الفســیولوجي یحــدد مكونــات جســم الإنســان ، مثــل طــول القامــة أو قصــرها و لــون 
  .الخ ... البشرة 

ویقصــد بــذلك القــیم و العــادات و التقالیــد التــي یكتســبها الفــرد مــن المجتمــع : البعــد الاجتمــاعي  -
  الخ ...الذي یعیش فیه ویشمل البعد على جوانب عقائدیة و خلقیة و حضاریة 

ویعنـــي قـــدرة الفـــرد علـــى التفكیــر و اســـتخدام قـــواه العقلیـــة فـــي الدراســـة، وتحلیلـــه : البعـــد العقلـــي  -
  . ي تواجهه خلال فترة حیاته و لهذا البعد علاقة بالذكاء و التعلم و الثقافة وتفسیره للظواهر والمشاكل الت

   .ویعني الجانب الانفعالي والوجداني والحالة المزاجیة التي یتصف بها الفرد :البعد العاطفي
كل فرد تطغى علـى سـلوكه احـد هـذه الأبعـاد فیتمیـز بهـا و یبـرز سـلوكه ، بحیـث یحمـل صـفات  إن

فرد الــذي فــي ســن المراهقــة أمــا إذا كــان البعــد الاجتمــاعي ســیطر علــى الفــرد فنجــد أن ســلوك هــذا البعــد فــال
الــخ و فــي حالــة ســیطرة البعــد العقلــي ...الكــرم ، الصــدق ، الــدین : الفــرد نــابع مــن البیئــة الاجتماعیــة مثــل 

لعقلانیـة والاتـزان على الفرد ، فنجد أن جل سلوكه نابع من قدرته علـى اسـتخدام عقلـه بحیـث تتسـم قراراتـه با

 قوى العلاقات الأسریة

قوى متعلقة بالطبقة  قوى الوراثة
 الاجتماعیة و العضویة

 قوة الثقافة

شخصیة 
 الفرد
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وبعد النظر ، أما إذا كان البعد العاطفي مسیطرا علـى الفـرد فنجـد أن سـلوكه نـابع مـن انفعالاتـه وعواطفـه و 
  .مشاعره 

وبالرغم من سـیطرة احـد أبعـاد الشخصـیة علـى سـلوك الفـرد ، إلا انـه یمكـن لهـذا البعـد المسـیطر أن 
الشخصـیة لیتماشـى مـع الظـرف الجدیـد الـذي یعیشـه  یختفي في ظرف معین لیحل محله بعد آخر مـن أبعـاد

   1 .الفرد
  :أنواع الشخصیة لتحدید سلوك الفرد داخل المنظمات  -ج 
تواجــه كافــة المنظمـــات مشــكلات أساســـیة فــي التعامــل مـــع القــوى العاملـــة : أنــواع الشخصـــیة  –أ 

كـــان الصـــراع بـــین الرؤســـاء داخلهـــا و هـــذا راجـــع إلـــى النزاعـــات والصـــراعات المســـتمرة بـــین العـــاملین ســـواء 
والمرؤوسـین أو المرؤوســین فیمــا بیــنهم، وحتــى الرؤســاء فیمــا بیـنهم ، وهــذا راجــع إلــى اخــتلاف شخصــیة كــل 

  :فرد ویمكن تحدید أنواع الشخصیة كمایلي 
هـو كثیـر التـردد فـي حدیثـه وسـلوكه یكـره اتخـاذ القـرارات بنفسـه یثـور بســرعة : الشـخص المتـردد  -

  رأي ولا یستقر على ال
هـــو دائمـــا یســـتمع إلـــى الآخـــرین دون أن یـــتكلم ، هـــادئ الطبـــع لا یظهـــر : الشـــخص الصـــامت  -

   .اعتراضاته أو رضاه و یصعب معرفة ما بداخله
الــذي یتصــف عكــس الشــخص الصــامت فهــو كثیــر الكــلام یتحــدث كثیــرا فــي : الشــخص الثرثــار  -

حـــدیث و یمكــن أن یضـــیع الوقـــت دون موضــوعات العمـــل و غیــر العمـــل ، دائمــا یبـــدو غیــر منطقـــي فــي ال
  .اهتمام 

و هو دائما شخص ایجابي ، حاسم في معالجتـه للأمـور و یجـد الاقتراحـات و :  الشخص الجاد -
  .الحلول للمشاكل التي تواجهه ، هو صریح یتحمس دون ملل مفاوض ماهر ، یقدم اقتراحات باستمرار

الأمــور ، ســهل المقابلــة یشــعرك  حلــو الحــدیث ، صــرح بجاذبــك فــي شــتى :الشــخص الصــدیق  -
  .بالأمان ، قد یتركك إلى الأبد إذا كذبت علیه 

ـــه یقطـــع علیـــك الحـــدیث قلـــق : الشـــخص المتســـرع المنـــدفع  - تـــراه دائمـــا متعجـــل فـــي حدیثـــه وأفعال
  .الشعور، قد یوافقك على رأیك ثم یعدل عنه بسرعة، وقد یؤدي إلى الإعاقة في العمل 

ك دون مناســــبة لا یأخــــذ أقوالــــك كقضــــیة مســــلما بهــــا ، لا یثــــق فــــي ینتقــــد: الشــــخص المتشــــكك  -
  الآخرین، قد یبدو غیر لبق في كثیر من الحالات ، استفساراته كثیرة و متكررة 

ذو العقلیــة المغلقــة ، دائمــا التشــتت برأیــه بشــدة ، و إذا اقتنــع بـــرأي  :الشــخص المتصــلب برأیــه -
   2.أن یترك انطباعا بأهمیته لدى الآخرین  معین لا یغیره ، قد یغضب بسرعة یرید دائما

                                                
، 2محمود سلیمان العمیان ، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال  دار وائل للنشر، الجامعة الأردنیة  عمان، ط - 1

  128، ص 2004
  91، ص 2002صلاح الدین محمد عبد الباقي ، السلوك الفعال في المنظمات ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر،  - 2
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فـــالاختلاف فــيـ شخصـــیات الأفـــراد یـــؤدي إلـــى وجـــود اخـــتلاف و تمـــایز بـــین أفكـــارهم وبهـــذا یكـــون 
   1 .ترجمة حقیقیة لسلوكاتهم داخل المنظمة

والـــــذي یســـــبب بـــــدوره صـــــراعات ونزاعـــــات بـــــین الأفـــــراد ویكـــــون أساســـــا علـــــى الســـــلطة أو المكانـــــة 
یحتوي على صـراع التفـوق والنجـاح، و قـد ینصـب علـى الحصـول علـى نصـیب اكبـر مـن الاجتماعیة أو قد 

   2الخ ...المعلومات أو المكافآت أو الترقیات 
  الاختلافات الجسمانیة و النفسیة للأفراد) : 09(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  

 
، ، مصر لتجارة ، جامعة الإسكندریةالسلوك التنظیمي المعاصر ، كلیة ا: راویة حسن : المصدر

  33، ص  2002
  :الشخصیة الإداریة الإسلامیة  -4-1-5

الشخصیة في جمیع العناصر مع تنوع مكوناتهـا تحـدد سـلوك الشـخص ، و الـذي یظهـر مـن خـلال 
  .أعماله وعلاقاته مع أفراد آخرین 

وتنطلـق الشخصــیة الإداریــة الإســلامیة الناجحــة مــن العقیــدة و تقــوم مــن مقومــات الفكــر الاجتمــاعي 
  لعاطفة الإنسانیة والإدارة الملتزمة والمقیاس الإیماني للسلوك وا

كمــا تفــرز عمومــا وحــدة ســلوكیة و فكریــة وعاطفیــة، والأمــر هــذا مــن ســمات الشخصــیة الإســلامیة 
   .الناجحة إداریا و كیف یمكن للمرء أن یبني شخصیته الإداریة طبقا لرؤیة إسلامیة

تقــوم بهـا ، بحیـث تقــرر هـذه العناصـر و المقومــات  فالشخصـیة عناصـر أساســیة و مقومـات رئیسـیة
تمــــایز و . طبیعــــة الشخصــــیة و تحــــدد هویتهــــا و آثارهــــا الســــلوكیة و التعاملیــــة فــــي خــــارج الــــذات الإنســــانیة 

  :یلي  الشخصیات یتحدد فیما
   .الدوافع و الحوافز -

                                                
رمضان محمد القذافي ، محددات الشخصیة نظریاتھا و اختیاراتھا ، الدار الجامعیة المفتوحة ، طرابلس ، لیبیا ،  - 1

   11، ص 1993
، دار النھضة العربیة للطباعة ) الأسس السلوكیة و أدوات البحث التطبیقي ( احمد صقر عاشور ، إدارة القوى العاملة  - 2

   218، ص  1983و النشر ، بیروت ، 
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   .نوعیة السلوك ومقاییس العمل -
بغة خاصـــة و المتمیـــزة بصـــبغة الإیمـــان و فالشخصـــیة الإســـلامیة هـــي الشخصـــیة المصـــبوغة بصـــ

الإســــلام و الالتــــزام بحــــدوده ، هــــذه الشخصــــیة الإســــلامیة الملتزمــــة تقــــوم بمقومــــات رئیســــیة ، یتكــــون منهــــا 
  :وجودها  و تكتمل بتفاعلها و توازن حركتها و هذه المقومات هي 

  .الفكر الاجتماعي  -
   .العاطفة الإنسانیة -
  .الإدارة الملتزمة  -
  .قیاس الاجتماعي للسلوك الم -

فتلك الركـائز الأساسـیة الأربعـة القائمـة علـى أسـاس الإیمـان بـاالله و الارتبـاط بـه هـي العناصـر التـي 
تتكـون بهـا الشخصـیة الإســلامیة وتتمیـز بواسـطتها عــن الشخصـیة الأخـرى وهـي بــدورها تتفاعـل مـع بعضــها 

كي، حینمـا تتفاعـل الـدوافع والمحفـزات والغرائـز البعض لتكون المخطط الهادف والیقظ لتحدیـد الموقـف السـلو 
الواقعیـــة خلـــف الشخصـــیة، وعنـــدما تحتـــك بمثیراتهـــا المتواجـــدة فـــي المحـــیط والبیئـــة الإنســـانیة التـــي تواجههـــا 
الشخصیة في الخارج وبهذا یكون موقع الشخصیة هو موقع حركة الذات بكل ما فیها مـن غرائـز واتجاهـات 

  .في الظهور بها في العالم الخارجي حسب طبیعتها وماهیتها التي تختارها الشخصیة وترغب
ومــــن المفیــــد هنــــا تحدیــــد عناصــــر الشخصــــیة الإســــلامیة لتكتمــــل فكــــرة الشخصــــیة و العلاقــــة بــــین 
عناصــــرها الداخلیــــة وتتضــــح هــــذه العناصــــر فــــي الســــلوك الخــــارجي للإنســــان فــــي الفكــــرة، العاطفــــة، الإدارة 

ویتمیـــز الفكـــر الـــذي تقـــوم علیـــه الشخصـــیة الإســـلامیة علـــى العناصـــر الملتزمـــة المقیـــاس الإیمـــاني لســـلوك، 
  :الثلاثة التالیة 

   .طریقة التفكیر –أ 
   .العقیدة –ب 
   .الثقافة –ج 
ـــر –أ  هـــي المـــنهج والأســـلوب الـــذي یمـــارس الفكـــر نشـــاطه وفـــق خطتـــه ، كمـــا أن  :طریقـــة التفكی

الروحیـــة والأخلاقیـــة، وبهـــذا تصـــبح الشخصـــیة الطریقـــة العقلیـــة فـــي التفكیـــر تســـتطیع أن تـــدرك وجـــود القـــیم 
   .الإسلامیة فقط تقوم بتدبیر شؤون الحیاة وفق طریقة نظیفة موصلة إلى الغایات الروحیة السامیة

تسهم إسهاما فعالا في بناء الشخصیة لأنها تشـكل النظـرة التفسـیریة للحیـاة والموجـود  :العقیدة –ب 
الإنسـان للمواقـف و السـلوك والعلاقـات وكـنمط لتقـویم و إصـدار  و العالم الخارجي ، فتسلك كأساس لتصور

  .الأحكام على الأشیاء و فهمها 
وبهذا تمثل العقیدة أساس تصور الفرد للموقف و العلاقة والسلوك والتقویم للآخرین فـي كـل منـاحي 

  الحیاة وخاصة الفرد الإداري في المؤسسة 
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ي بنـاء الجانـب الفكـري فـي الشخصـیة و الثقافـة ، لیسـت تشكل الثقافة الركن الثالث ف: الثقافة  –ج 
مجموعة المعارف التي یكتسبها الإنسـان و یحـتفظ بهـا بطریقـة معزولـة عـن الحیـاة بعیـدة عـن الممارسـة ، و 

  إنما الثقافة هي المعرفة التي تؤثر في اتجاه السلوك و توجه حیاة الفرد 
ن الـــذي هـــذبت المعـــارف التـــي اكتســـبها، كـــل والإنســـان المثقـــف هـــو الإنســـان المهـــذب، أي الإنســـا

   1.سلوكه وخاصیته من الشوائب والانحرافات 
والثقافــة مــن وجهــة النظــر الإســلامیة هــي المعرفــة التــي تســاعد الإنســان علــى فهــم الحیــاة و كیفیــة 

  .العیش فیها و بهذا تكون الثقافة جوهر الشخصیة الإداریة و مادة بنائها 
   :تكوین شخصیة الفردمحددات السلوك ل – 2 – 4

  :مبادئ السلوك  -4-2-1
لقـــد كـــان هنـــاك إجماعـــا بـــین علمـــاء الـــنفس و الاجتمـــاع علـــى أن الســـلوك الإنســـاني تحكمـــه ثـــلاث 

   .مبادئ أساسیة
أن السلوك الإنساني لا ینشأ من العدم ، و إنما ینشـأ لمـؤثرات مختلفـة لمـا لتغیـر فـي  :مبدأ السببیة

رد فسـیولوجیة كانـت أو سـیكولوجیة ، أو لتغیـرات فـي ظـروف البیئـة الخارجیـة الظروف الشخصیة الذاتیـة للفـ
عــن ذاتــه فــالتغیر أي تغییــر یحــدث حالــة مــن عــدم التــوازن ، الأمــر الــذي یــدعو الفــرد لإتبــاع الســلوك الــذي 

  .یعید له توازنه 
ساســیة التــي إذا كــان للســلوك ســببا فــان لــه أیضــا دافعــا یوجهــه ، فالــدافع هــو القــوة الأ: مبــدأ الــدافع

تحـدد اتجاهاتـه، وقـد یكـون الـدافع فسـیولوجیا كـدافع الجـوع أو سـیكولوجیا كـدافع تحقیـق الـذات و تثیر السلوك 
أو الانتماء والحب فالدافع یعتبر قوة محركة و موجهة فـي نفـس الوقـت، وتجـدر الإشـارة إلـى ضـرورة التفرقـة 

الحـافز مثیـر خـارجي، ولـذلك فانـه بالإمكـان النظـر إلـى ن إبین الدافع و الحافز فبینما یكون الدافع داخلیا، فـ
  .الدافع بمفهوم الحاجة التي یسعى الفرد لإشباعها و یشعر بأهمیتها و یدرك إمكانیة تحقیقها 

إن الســلوك الإنســاني موجــه دائمــا لتحقیــق هــدف محــدد أو غایــة معینــة ، فلكــل فــرد  :مبــدأ الهــدف
فـــان الســلوك الإنســـاني ســـلوك هـــادف مـــن اجـــل تحقیـــق الفـــرد  یســعى دائمـــا لإشـــباع حاجـــة معینـــة ، و لـــذلك

    2 .لشيء معین أو یحصل على میزة أو یتفادى ضررا لشخصه أو لغیره
  :خصائص السلوك و مقوماته  -4-2-2

إذا كـــان الســـلوك البشـــري هــو مجموعـــة التصـــرفات و التغیـــرات الخارجیـــة : خصــائص الســـلوك  –أ 
قهـــا إلـــى عملیـــة التـــأقلم و التوفیـــق بـــین مقومـــات وجـــوده، ومقتضـــیات والداخلیـــة التـــي یســـعى الفـــرد عـــن طری

الإطــار الاجتمــاعي الــذي یعــیش بداخلــه، ومــن هــذا التعریــف نســتخلص تعریــف الخصــائص التالیــة للســلوك 
  :الإنساني

   .نه نتیجة لشيء لا یظهر من فراغإ -
                                                

1 - http://www.shawati.com,Date 16/06/2077 à 11h  
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  بمعنى انه یسعى لتحقیق هدف أو إشباع حاجة : سلوك هادف -
  أي انه یظهر بصورة متعددة حتى یمكنه التوافق مع المواقف التي تواجهه : متنوعانه سلوك  -
انـه یتعـدل و یتبـدل تبعـا للظـروف و المواقـف المختلفـة علمـا بـان المرونـة نسـبیة : نه سلوك مرنإ -

   1 .من شخص إلى آخر طبقا لاختلاف مقومات الشخصیة ، كل منهما و الظروف البیئیة المحیطة بهما
  لماذا یختلف سلوك الفرد عن سلوك الآخرین ؟: ومات السلوك مق –ب 

  :لماذا یختلف سلوك الفرد من وقت لآخر ؟ و هنا جعلنا نهتم بمعرفة المقومات التالیة
أي أن تصــرف الــذكر یختلــف عــن تصــرف الأنثــى ، فالــذكر یتصــرف عــادة بــالجرأة :  الجــنس – 1

  ذر و الحیطة في نفس المواقف و الإقدام و المخاطرة ، فیما تتصف الإناث بالح
یتســـم الشـــباب مـــثلا بالتصـــور و ســـرعة الانفعـــال بینمـــا یتســـم كبـــار الســـن بالهـــدوء و : الســـن  – 2

  الاتزان و التعقل كرد فعل لنفس الموقف 
تلعـــب شخصـــیة الفـــرد دورا رئیســـیا فـــي ســـلوكه ،فـــاختلاف خصـــائص شخصـــیة : الشخصـــیة  – 3

، حیث لا یفعل أي شيء دون الوثـوق مـن نفسـه  بـنفس التصـرف الـذي الأفراد هي التي تحدد ردود أفعالهم 
یعكسه الشخص الشـجاع ، أو أن یتسـاوى سـلوك الشـخص السـلبي مـع سـلوك الشـخص الایجـابي و السـلوك 

  .الهزلي مع السلوك الجاد و سلوك المسالم مع سلوك المجادل ، و سلوك المتسامح مع سلوك الحاقد 
  لبیئة المادیة و المعنویة التي یعیش الفرد في إطارها و هي ا :البیئة الخاصة – 4
و التـي تعتبـر محصـلة التفـاعلات بـین مجموعـات العوامـل البیئیـة و : العوامل البیئیة العامـة  – 5

العوامل الوراثیة فالشخص الذي ینشأ في بیئة حضریة یختلف سلوكه عـن الشـخص الـذي ینشـأ فـي الریـف ، 
   2ید حیث تختلف العادات و التقال

  : علاقة الشخصیة بالسلوك -4-2-3
یلــي تـأثیر الشخصــیة علــى بعــض جوانـب الســلوك علــى الأخــص مـا یمــس منهــا ســلوك  ونشـرح فیمــا

  العمل و الأداء 
إن تمیز الشخصیة بصـفات معینـة یمكنهـا أن تـؤثر فـي طریقـة تعاملـه مـع : العلاقات الشخصیة  -

على بعد أن هناك اتصال مكـاني بـین القائـد والمرؤوسـین،  الآخرین فقد وجد مثلا انه في ظروف القیادة من
استطاع القادة الذین تتمیز شخصیتهم بالسـیطرة و النفـوذ أن یحققـوا نجاحـا عالیـا فـي التـأثیر عـن مرؤوسـیهم 
و بالإضــافة إلــى هــذا فقــد وجــد أن المــدیرین ذوي الــدراجات العالیــة فــي مقــاییس النزعــة التســلطیة یفضــلون 

لمكانــة الاجتماعیــة و مقــدار الســلطة فــي المجــالات التنظیمیــة ، و هــم یمیلــون عــادة إلــى وجــود فــارق فــي ا
ـــوائح و الإجـــراءات و هـــم نـــاجحون فـــي  اســـتخدام الأوامـــر و التوجیهـــات الرئاســـیة و یحترمـــون القواعـــد و الل
المواقـــف التـــي تحتــاـج إلـــى التســـلط و الضـــغط علـــى المرؤوســـین وتشـــیر دراســـات أخـــرى إلـــى أن النـــاس ذو 

                                                
  19إبراھیم الغمري ، السلوك الإنساني و الإدارة الحدیثة ، الدار الجامعات المصریة ، دون سنة ، ص  - 1
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الـدراجات العالیـة مـن خصـائص الثقـة یمیلـون إلـى المسـاهمة بایجابیـة فـي إثـراء روح الجماعـة و فـي تماســك 
  .و ترابط الجماعة و في تشجیع العلاقات الاجتماعیة و تجنب المنافسة 

هنــاك مجموعــة أخــرى مــن الخصــائص التــي تشــیر إلــى مــدى  :الحساســیة للعلاقــات الاجتماعیــة -
ت مع الآخرین و هناك مجموعـة مـن المقـاییس تقـیس التبصـر الاجتمـاعي و المشـاعر حساسیة الفرد للعلاقا

العاطفیة و المشاعر الاجتماعیة و الأفراد الذین یحصـلون علـى دراجـات العالیـة فـي هـذه الخصـائص یتوقـع 
أن یكــون نــاجحین فــي المجــالات و الوظــائف الاجتماعیــة و أن یكونــوا مقبــولین بواســطة أعضــاء الجماعــة 

  .ي ینتمون إلیها  و یمیلون إلى التفاعل بصورة أغزر و أعمق و أفضل الت
یختلـف النـاس فـي حـبهم و نـزعتهم للهیمنـة و السـیطرة و السـیادة و  :النزعـة للسـیطرة و الهیمنـة -

الوصول إلى مراكز لامعة و عالیة فـي التنظـیم و هنـاك مقـاییس تقـیس خصـائص مثـل الحسـم و السـیطرة و 
الدراسات إلـى وجـود نتـائج متعارضـة فـي هـذا الصـدد بـان الأشـخاص الـذین یحصـلون  حب الظهور و تشیر

على دراجات عالیة في هذه المقاییس ینجحون في القیـادة و إدارة الآخـرین علـى الأخـص فـي الحـالات التـي 
تكــــون فیهــــا الجماعــــات تحــــت ضــــغوط العمــــل أو أن جماعــــة العمــــل مهتمــــة أساســــا بنتــــائج العمــــل و لــــیس 

  الاجتماعیة  بالعلاقات
یتســـم بعـــض النـــاس بإمكانیـــة الاعتمـــاد علـــیهم و أنهـــم مســـتقرین فـــي : الاســـتقرار و الاعتمادیـــة  -

أنمـــاط تصـــرفاتهم و أن ســـلوكهم دائـــم الاتســـاق و انـــه یمكـــن توقـــع تصـــرفاتهم وأن ســـلوكهم تقلیـــدي و یمیـــل 
بقـیم و قواعـد الجماعـة و  هؤلاء الأشخاص أعضاء مثالیین في تكـوین جماعـات العمـل وتماسـكها و الالتـزام

خلافــا لهــذا فــان الشــخص متقلــب المــزاج و دائــم التغیــر ینظــر إلیــه كمصــدر لمتاعــب الجماعــة التــي ینتمــي 
  إلیها 

یختلف النـاس فـي درجـة تحملهـم للمخـاطرة و تثبـت الدراسـات أن النـاس الـذین  :تحمل المخاطرة  -
رارات العمـــل بســـرعة و اســـتخدام معلومـــات اقـــل یتمیـــزون بدرجـــة عالیـــة مـــن المخـــاطرة یمیلـــون إلـــى اتخـــاذ قـــ

  فیثقون في قدرتهم على اتخاذ القرار من أولائك الذین یتمیزون بعدم میل إلى المخاطرة 
یشــیر ضــیق الأفــق إلــى تمیــز صــاحبه بعــدم النقــد الــذهني و عــدم المرونـــة ، و : ضــیق الأفــق  -

سـیرین یتمیـزون بضـیق الأفـق فـي یحبـون أن تشیر الدراسات بان الأفراد و على الأخص المـدیرون مـنهم الم
یحددوا أعمال مرؤوسیهم بصورة تفضیلیة و حاسمة كما أنهـم یحبـون رؤسـاءهم الـذین یتبعـون نفـس الـنمط ، 
حیــث أن الفــرد الــذي یتمیــز بتحمــل المخــاطرة و ضــیق الأفــق مــع یمیــل الفــرد الــى تجمیــع معلومــات اقــل و 

لوقــت العمـل و أداء عــام مــنخفض و الغریــب انـه بــالرغم مــن هــذه  اتخـاذ ســریع للقــرار و عـدم التنظــیم الســلیم
  .المظاهر السلوكیة غیر المطمئنة فهم یشعرون بثقة في قدرتهم على العمل و الأداء 

یختلـف النـاس فیمـا بیـنهم و ذلـك بـالنظر لمـدى الرقـي فـي عملیـاتهم :  رضى العملیات الوجدانیـة -
درین علــى تحمــل و تلقــي كمیــات كبیــرة مــن المعلومــات وهــم قــادرین الذهنیـة والوجدانیــة بقــدرات أعلــى فهــم قــا
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علـــى اســـتخلاص نتـــائج و اتخـــاذ قـــرارات منهـــا ، و قـــادرین علـــى التكیـــف مـــع المواقـــف الاجتماعیـــة المعقـــدة 
   1 .بصورة جیدة

  :التعلم و علاقته بتكوین شخصیة الفرد  -4-2-4
متمثلـة فـي تفسـیر سـلوك الفـرد ، و یبـدو ذلـك التعلم هو عملیة یمكن الاسـتدلال علیهـا مـن النتـائج ال

فــي شــكل اكتســاب مهــارات جدیــدة ، و تنمیــة القــدرات و التوافــق مــع البیئــة بشــكل أفضــل مــن اجــل الســیطرة 
  .علیها 

  :یلي  حیث یرى العلماء بان تقسیم التعلم إلى ثلاثة أهداف عامة وشاملة وهي كما
ــرة – 1 خــلال هــذا الهــدف علــى التعــرف علــى حقــائق و یعمــل الكــائن الحــي ، مــن  :اكتســاب الخب

وتنمیــة خبراتـهـ المعرفیــة و العملیــة و یحــرص رجــال الإدارة و مــدراء الأعمــال علــى تحقیــق هــذا الهــدف مــن 
عـــن طریـــق البـــرامج التكوینیـــة و التعلیمیـــة التـــي . اجـــل رفـــع مســـتوى الأداء و الفعالیـــة لـــدى العـــاملین لـــدیهم 

اتهم و توسـیع مـدى خبـراتهم ، ونظـرا لتجـدد المعلومـات بشـكل سـریع فـي تؤدي إلى رفع كفاءتهم و تنمیـة قـدر 
وقتنــا الحاضــر و التقــدم التقنــي الهائــل الــذي یشــمل علــى جمیــع أوجــه الحیــاة ، فقــد أصــبح التــدریب و إعــادة 
التأهیل من العوامل الضروریة من اجـل ملاحقـة و مسـایرة التغیـرات السـریعة و قـد دفـع كثیـرا مـن المنظمـات 

  صادیة الإنتاجیة و الخدماتیة إلى إدلاء أهمیة كبیرة لتلك البرامج الاقت
ــــة الاتجاهــــات – 2 ــــا مــــا تســــال بعــــض العــــاملین عــــن شــــعورهم اتجــــاه الأعمــــال التــــي : تنمی أحیان

یمارسونها فیجیبونها بان عملهم كان آخر شـيء یفكـرون فـي قبولـه أو ممارسـته قبـل الالتحـاق بتلـك الوظیفـة 
ـــم یكـــن ولیـــد أو المهنـــة إلا أن ات جاهـــاتهم قـــد تغیـــرت و أصـــبحوا یحبونـــه بـــالطبع فـــان التغیـــر الـــذي حـــدث ل

  .الصدفة كما انه لم یحدث بشكل فجائي 
ویمكن تفسیر ما حدث بأنه كان نتیجة خضـوع العامـل أو الموظـف لعملیـات الـتعلم مباشـرة أو غیـر 

معه ومـا یشــاهده أو مـا یمارســه و مباشـرة أدت إلـى تغییــر اتجاهاتـه نحــو عملـه عــن طریـق مـا یقــراه و مـا یســ
  نتیجة لاحتكاكه بالآخرین و التعرف على جمیع الحقائق ذات العلاقة بالعمل 

هنـاك العدیــد مـن المهـارات التـي یمكـن تنمیتهــا عـن طریـق الـتعلم سـواء كــان : تنمیـة المهـارات – 3
المهــــارات العضــــلیة و  ذلــــك بشــــكل مباشــــر أو غیــــر مباشــــر ، مثــــل المهــــارات العقلیــــة و المهــــارات الفنیــــة و

المهـارات الاجتماعیـة و غیرهــا ، و یحتـاج الفــرد فـي ســلوكه الحیـاتي أو العملـي إلــى كـل تلــك المهـارات لكــي 
یصبح على استعداد للقیام بدوره كاملا في المجتمـع كعضـو قـادر علـى فهـم و إدراك مـا یحـیط بـه ، و قـادر 

مــن الأفــراد و قــادر علــى ممارســة حرفــة أو عمــل علــى إقامــة علاقــات اجتماعیــة وصــلات إنســانیة مــع غیــره 
   2 .من اجل تحقیق الكفایة الذاتیة

  

                                                
  104، ص 1997عبد الغفار حنفي ، السلوك التنظیمي و إدارة الأفراد ، جامعة الإسكندریة ، و بیروت العربیة ،  - 1
رمضان محمد القذافي ، العلوم السلوكیة في مجال الإدارة و الإنتاج ، المكتب الجامعي الحدیث، الازاریطة ،  - 2

   179، ص  1997،  1طالإسكندریة ، مصر ، 
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  :القیم أنواعها و أهمیتها و مستویاتها و أثرها على السلوك  -4-2-5
إذا كانـــت القـــیم هـــي مجموعـــة مـــن الأحكـــام و المعـــاییر التـــي تنبثـــق عـــن مؤسســـة مـــا تكـــون بمثابـــة 

ت المادیـــة و المعنویـــة و تكـــون لهـــا مـــن القـــوة و التـــأثیر علـــى موجهـــات للحكـــم علـــى الأعمـــال و الممارســـا
   .مؤسسة بما لها من صفة الضرورة و الإلزام و العمومیة

  :یلي  إلا أن الفیلسوف شبرانجر ینظر إلى القیم على أنها تقسم إلى ست مجموعات و هي كما
عى وراء التشـابه و و هي تهتم بالكشف عـن الحقیقـة مـن خـلال مـنهج علمـي یسـ:  القیم النظریة -

الاخـتلاف بـین الأشــیاء دون النظـر إلـى المنفعــة أو الجمـال ، أي أن الهـدف و الغایــة الأساسـیة هـي البحــث 
عــن المعرفــة و تحصـــیلها دون النظــر إلــى كـــم الانجــاز أو التحصــیل و تســـعى القــیم النهائیــة أو المســـتدیمة 

  .) الحریة ، الأمان ، و العدالة و السعادة : ( مثل 
و هــي تهــتم بالنتــائج العملیــة و العوائــد المحققــة أو المرتقبــة و هــي كثیــرا مــا : القــیم الاقتصــادیة  -

تتعارض مع القیم النظریة ، و قد تكـون قـیم ایجابیـة مثـل حـب العمـل و الإنتـاج و الاقتصـاد فـي الاسـتهلاك 
المرونــة فــي التعامــل و  الاتكالیــة ، و عــدم التخطــیط للمســتقبل و الفوضــى و عــدم: و قــد تكــون ســلبیة مثــل 

  .الخ ... نفاق السلطة و الخوف منها 
و هـي تسـعى وراء الشـكل و التناسـق و تنصـب علـى الجانـب الفنـي مـن الحیـاة :  القیم الجمالیـة -

  .) الحب ، التسامح ، الشجاعة ، النظافة :( و ترى بان الجمال أهم ألف مرة من الحقیقة مثل 
لخیــــر ، تــــدعو إلـــى الحــــب و تــــرى بــــان الهــــدف الأساســــي مــــن هــــي عمــــل ا: القـــیم الاجتماعیــــة  -

العلاقات الاجتماعیـة و هـي انـدماج الفـرد داخـل الجماعـة و تجریـده مـن الأنانیـة و حـب الـذات و خلـق روح 
  .المشاركة و العمل الجماعي 

القــــوة هــــي الاهتمــــام الأساســــي لهــــذه القــــیم و الســــعي وراء القــــوة ، هــــو الــــدافع : القــــیم السیاســــیة  -
لأساســي للحركــة و العمــل و التنــافس و الصــراع علــى القــوة یلعبــان الــدور الهــام فــي الحیــاة و القــوة توصــل ا

إلــى الســلطة و الســیطرة و القــدرة علــى التــأثیر فــي الحیــاة و النــاس لا مجــالات السیاســة فحســب بــل فــي كــل 
  .) لتنمیة الحریة التعبیر الدیمقراطیة ، تداول السلطة و الشورى ، ا: ( المجالات مثل 

الإحساس بوجود قـوة روحیـة تـنظم الكـون هـي الحقیقـة الأسـمى التـي تـدور حولهـا  :القیم الدینیة  -
هذه المجموعة من القـیم و هـي تعنـي التجـرد مـن الـذات و الانـدفاع فـي الحیـاة بمـا یشـبع الـنفس الإنسـانیة و 

الالتــــزام، الإتقــــان ، : (خــــالق مثــــلبمـــا لا یضــــر بــــالآخرین ، و هــــي تقـــوم علــــى الأخــــلاق و الإیمــــان بـــاالله ال
   1) الخ ...الإحسان ، الوفاء بالعهد أداء الأمانات ، حسن التعامل ، الصدق ، الشفافیة، النصح 

القیم بمثابة المیثاق الأخلاقي لأي مؤسسة مـن المؤسسـات إذ علـى أساسـها تبقـى  :أهمیة القیم –أ 
جـراءات و تبنـى الـنظم و تحـدد الأسـس و المعـاییر القرارات و ترسـم الخطـط و توضـع السیاسـات و تتخـذ الإ

                                                
   40، ص 2002 ،1محمد أكرم العدلوني ، العمل المؤسسي ، دار بن حزم للطباعة و النشر و التوزیع بیروت ، ط  - 1
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الـخ ، و لا یمكـن وجـود مؤسسـة بـدون قـیم و بهـذا یمكـن رصـد الفوائـد ... و تقام العلاقات و تقدم الخدمات 
  :التالیة للقیم 
تمثل القیم معنى السلوك و دلالته ، ذلك انه لا یمكـن فهـم نشـاط معـین لفـرد أو مجموعـة إلا فـي  -

ل لنشــاط هــذا الفــرد أو تلــك المجموعــة فتضــحیة الفــرد بمصــالحه مــن اجــل المجمــوع لا یمكــن الإطــار الاشــم
فهمــه إلا فــي إطــار القــیم العامــة لهــذا الشــخص و المتمثلــة فــي أن المصــلحة العامــة لدیــه أهــم مــن مصــلحته 

  .الشخصیة 
ة المدى و هي كثیرا ما تكون غایـات فیحـد ذاتهـا تحدید القیم التزامات الأشخاص و دوافعهم بعید -

فإیمان مجموعة من الناس بقیمة حریتهم في التعبیر یجعلهم ملتـزمین بتحقیـق هـذا الهـدف و لـو وضـعوا فـي 
   .سبیله المال و الجهد و الحیاة في بعض الأحیان

فحینمـا تتـاح  تساعد القیم في فهم الشخصیة و تحدد اطر التعامل معهـا فـي كثیـر مـن الأحیـان ، -
  .للإنسان عدة بدائل للسلوك نستطیع الحكم على شخصیته من خلال ما یختاره من هذه البدائل 

القــیم الایجابیــة تقلــل نســبة الخطــأ إلــى حــد ممكــن و تقلــل مــن التكــالیف ، فأصــحاب القــیم یــؤدون  -
نفــس الوقــت یســعون  الأعمــال التــي یكلفــون بهــا بأقــل تكــالیف ممكنــة و بــأعلى درجــات الإتقــان ، و هــم فــي

لاسـتخدام الأمثـل للمــوارد المتاحـة بعكــس الـذین یفتقــدون للقـیم فـأنهم بالإهمــال أو بسـوء لقصــد قـد یســرفون و 
  .یبذرون في الموارد المتاحة هذا ما یزید تكلفة الإنتاج و العمل 

نحـــو تســاعد القـــیم الإنســان فـــي تحــرر مـــن الأنــا و الذاتیـــة و تجعلــه یســـلك ســلوك أكثـــر ایجابیــة  -
   .مشكلات الآخرین مما یساعد على تنمیة أواصر المحبة والتعاون بین الأفراد

تختلـف القــیم نوعــا مـن أنــواع الضــبط خــارجي فتجعـل هنــاك حــدودا فاصــلة بـین معــاییر الخیــر والشــر،  -
وحینمــا یضــعف الاقتنــاع بــالقیم وتتعــرض للاهتــزاز وتفقــد أثرهــا فــي التفــوق یحــدث مــا یســمى بــالوهن الخلقــي 

  تضطرب المعاییر و تضعف قدرتها على توجهي السلوك فلا تصبح المفاهیم الإنسانیة واضحة المعالم ف
تعتبر القیم من العوامل الرئیسیة التي تسعى لهـا المؤسسـات الحدیثـة لتحقیـق  :مستویات القیم –ب 

تعبـر عـن شخصـیاتها  للمؤسسـة و أفرادهـا و) قـوة دفاعیـة ( أهدافها و تطویر أداء موظفیها ، و تمثـل القـیم 
و تمیزهــا عــن غیرهــا و یــؤثر علــى أدائهــا و قراراتهــا علــى جمیــع المســتویات ، و مــن المعلــوم انــه لا توجــد 
مؤسســـة بـــدون قـــیم حتـــى و إن كانـــت هـــذه القـــیم خفیـــة و غیـــر واضـــحة أو متداولـــة و إیمانـــا مـــن المؤسســـة 

ظیمیـــة موحـــدة لـــدى جمیـــع العـــاملین بهـــا الحدیثـــة بأهمیـــة القـــیم و أثرهـــا فإنهـــا تحـــرص علـــى إیجـــاد ثقافـــة تن
بمختلــف مســتویاتهم الإداریــة ووظــائفهم مــن خــلال منهجیــة العمــل و طرقــه و أنماطــه و ممارســاته و تســعى 
جاهــدة إلــى ترســیخ ذلــك فــي الواقــع العملــي و لــذلك تــم وضــع القــیم ف نســق أو منظومــة بحیــث تــؤدي هــذه 

عمـــل علـــى تحقیـــق الأهـــداف و لتنظـــیم ســـلوك الفـــرد و المنظومـــة إلـــى تفاعـــل القـــیم مـــع بعضـــها و بالتـــالي ت
  1المؤسسة 
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  القیم الموجود داخل المنظمة :  04الجدول رقم 
  الوصف العام  القیم  الرقم

  القیم   1
  الجوهریة

وهـــي القـــیم التـــي تنطلـــق منهـــا و تعتمـــد علیهـــا بقیـــة القـــیم و تمثـــل عناصـــر أساســـیة فـــي 
الأخلاقي كالصدق والعدل والاحتـرام المتبـادل المؤسسة ، وغالبا ما تأخذ الطابع الفلسفي 

و فــي الحقیقــة فــان هــذه القــیم مطلوبــة قبــل أن تبــدأ المؤسســة عملهــا ووضــع خططهــا و 
  منها على سبیل المثال التطویر المستمر الدعم المتواصل و التدریب المتواصل 

  القیم  2
  الأساسیة 

تهـا ، تعمـل علـى تحقیــق تمثـل خصـائص و صـفات المؤسسـة وخـدماتها وبرامجهـا ومنتجا
ذا نجحت المؤسسة في الحفاظ على هـذه القـیم والالتـزام  ٕ رؤیة ورسالة المنظمة وأهدافها وا

الجـودة ، : بها ، فإنها تسبب ظهور القیم في المستوى التـالي، و منهـا علـى سـبل المثـال 
  الشمولیة ، التخصص 

  القیم
  البنائیة 

و العمـل مـن اجـل انتشـارها فتظهـر هـذه القـیم التـي  نتیجة لالتزام المؤسسـة بـالقیم السـابقة
الفعالیــة و الكفـــاءة و : هــي مخرجــات أو نتــائج للقــیم الســابقة و منهـــا علــى ســبل المثــال 

  الإنتاجیة ، المسؤولیة ، الالتزام 
  القیم   4

  الممیزة
 و هي القیم التي تنشـأ و تتكـون بمـرور الوقـت نتیجـة لالتـزام المؤسسـة بعملهـا و ثباتهـا و
حفاظهــا علــى القــیم فــي المســتویات الــثلاث الســابقة و تعتبــر هــذه الغایــات بعیــدة المــدى 
تســعى المؤسســة أن تتمیــز و منهــا علــى ســبیل المثــال مؤسســة دائمــة الــتعلم و التجدیــد و 

  تطور الأداء و الانجاز 
یع، محمد أكرم العدلوني ، العمل المؤسسي، دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوز : المصدر 

  46، ص  2002 ، 1بیروت ، ط
و بمـا أن الإنسـان بطبعــه أنـاني یفضـل نفســه علـى الآخــرین یحـب الظهـور و بســط القـوة و التمركــز 
فتكــون القــیم التــي تكونــت لدیــه أساســا لوضــع الخطــط المبنیــة لتحقیــق المصــالح الشخصــیة و فــرض المكانــة 

القــیم ایجابیـــة كمــا تكــون ســلبیة و ذلــك حســـب بــین الأفــراد الآخــرین داخــل المؤسســـة الواحــدة و بهــذا تكــون 
  .المحیط الذي انبثقت منه

   
  الثقافة و أثرها على سلوك الفرد داخل المنظمة  -4-2-6

إن الثقافــة عبــارة عــن نســق مــنظم للســلوك تــرتبط بــه مجموعــة مــن الأفكــار و : وظیفــة الثقافــة  –أ 
جانــب الــوظیفي لهــذا النســق ، لمعرفــة كیفیــة عمــل المعــاییر و القــیم التــي تدعمــه ، إلا أننــا لابــد أن نعــرف ال

  الثقافة في أي مجتمع 
  من الوظائف التي تقوم بها الثقافة و التي یتفق علیها علماء الاجتماع  -
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و هــذا معنــاه أن الثقافــة تــزود الفــرد بمعــاني الأشــیاء و الأحــداث بحیــث : الثقافــة تحــدد المواقــف  -
اته الأساسـیة ، فیسـتطیع مـن خلالهـا أن یحـدد مـا هـو طبیعـي و غیـر تمكنه دائما من أن یستمد منها مفهوم

طبیعــي ، و مــا هــو منطقــي أو غیــر منطقــي أو مــا هــو أخلاقــي لیتــزود فــي النهایــة بــالقیم و الأهــداف و مــن 
  هنا تتسم المواقف المختلفة بالنسبة للثقافة 

ســـلوك الواجـــب إتباعهـــا فـــي كـــل فالثقافـــة تحـــدد للأفـــراد مختلـــف المواقـــف و بالتـــالي تحـــدد لهـــم أنمـــاط ال
  .موقف 
الفـــرد یـــتعلم مـــن ثقافتـــه حـــدود الحـــق و الخیـــر و : الثقافـــة تحـــدد الاتجاهـــات و القـــیم و الأهـــداف  -

الجمــال لــذلك تحــدد لدیــه الاتجاهــات و القــیم و الأهــداف عــن طریــق الثقافــة لأنــه فــي العــادة یتعلمهــا بطریقــة 
اهــات فهــي میـول الشــعور أو الإحســاس بالفعـل أو الســلوك بطــرق لاشـعوریة تمامــا كمـا یــتعلم اللغــة أمـا الاتج

مختلفـــة ، أمـــا القـــیم فهـــي كمـــا قـــدمنا مقـــاییس لكـــل مـــا هـــو حســـن أو مفضـــل أو مرغـــوب فیـــه ، كمـــا یعتبـــر 
الارتباط أو الساند الوظیفي بـین الاتجاهـات و القـیم ، و الأهـداف تحـدد مـن مواهـب أفـراد المجتمـع و تشـكل 

  .نظرتهم العامة للحیاة بوجه عام طریقتهم و 
فمـــن خـــلال حیاتـــه یـــتعلم الفـــرد أســـالیب مهنیـــة : الثقافـــة تـــزود الفـــرد و المجتمـــع بأنمـــاط الســـلوك  -

للمحاولة والخطأ فیجد الفرد في انتظاره منذ لحظة المیلاد مجموعة من أنماط السلوك تنظم لـه حیاتـه، علیـه 
، و علــى ذلــك فــان الفــرد مــن الحیــوانحیــا اقــرب بحیــاة فقــط أن یتعلمهــا و یتبعهــا و لولاهــا لمــا اســتطاع أن ی

مهــده حتــى لحــده ســجین ثقافــة مجتمعــه فهــي تحــدد لــه أنمــاط ســلوكه و أهدافــه و هــي التــي تقــیم تصــرفاته و 
   1 .تجاربه

مــــن خـــلال الحــــدود الثقافیـــة المقــــررة للســـلوك یختــــار :  البیئـــة الثقافیــــة وتكــــوین الشخصـــیة –ب 
نمط الشخصیة المتوافـق و النـاجح و فـي هـذا الصـدد نجـد انـه علـى الـرغم مـن المجتمع بطریقة غیر مباشرة 

التأثیر العام للثقافة إلا انه لا یمكن بحـال مـن الأحـوال أن نجـد شخصـین تلقائیـا لهـم تنشـئة اجتماعیـة بـنفس 
الطریقـــة أو الأســـلوب و بالتـــالي لا یمكـــن أن توجـــد شخصــــیات متماثلـــة تمامـــا ، و تفســـیر ذلـــك یكمـــن فــــي 

  .لاف درجة ما یعرف بالمشاركة الثقافیة التي یقوم بها الفرد اخت
  :و في هذا الصدد نستطیع أن نمیز بین ثلاثة أنماط للاختلافات الثقافیة و هي 

   .الاختلافات الواضحة في مدى تنوع المعرفة و المهارات اللازمة و الضروریة للمجتمعات -
ن الأنسـاق السـریة لهـذا یمكـن اعتبـار التنـوع فـي اختلاف انساق الضبط الاجتماعي لتي تندرج مـ -

و بهــــذا فــــان الاخــــتلاف فــــي ســــمات . درجـــة تعقــــد المجتمــــع یتــــیح فرصــــة أوســــع لتنویــــع أنمــــاط الشخصــــیة 
الشخصــیة فــي المجتمعــات المختلفــة یرجــع فــي المحــل الأول إلــى تــأثیر الثقافــة و معنــى ذلــك أن كــل نمــط 

  :في الشخصیة و من ابرز الأدلة على ذلك  ثقافي یمكن أن یؤدي إلى تثبیت سمات معینة

                                                
،  2003طة ، مصر ، السید عبد العاصي السید ، المجتمع و الثقافة و الشخصیة ، دار المعرفة الجامعیة ، الازاری - 1 2 
  188و84ص 



 السمات الشخصیة للفاعلین بالصراع داخل المنظمة علاقة :                              الفصل الرابع

131 
 

اخـتلاف التربیـة و التعلــیم تـؤدي إلـى اختلافــات فـي الشخصـیة ، كمــا أن اخـتلاف العقیـدة الدینیــة  -
   .یمكن أن یؤدي إلى ذلك

إن الاخـــتلاف بـــین التنظیمـــات الاجتمـــاعي الكبـــرى فـــي المجتمـــع مثـــل الاخـــتلاف بـــین المجتمـــع  -
  .ؤدي إلى اختلافات جوهریة في أنماط الشخصیة الریفي و المجتمع الحضري ی

و من ابرز العوامل التي تؤدي إلى اختلافات جوهریة فـي الشخصـیة ، الحقـائق المتعلقـة بـالتغیر  -
الثقــافي و مــن المعلــوم أن التغیــر الثقــافي یصــاحبه تغیــر اجتمــاعي یــؤدي إلــى إحــداث تجدیــدات و تعــدیلات 

  .الاتجاهات و قد یمتد التغیر إلى أساس التنظیم الاجتماعيفي المعاییر الاجتماعیة و القیم و 
  

تكــوین شخصــیة أصــحاب الســلطة الإداریــة والســلطة الطبیــة وأثرهــا علــى إحــداث الصــراع داخــل  -4-3
   :المستشفى
  :تكوین أصحاب السلطة الإداریة في القطاع الاستشفائي  -4-3-1

ات فــي الــبلاد فقــد عرفــت الجزائــر غــداة یمثــل تحســین و تطــویر قطــاع التكــوین مــن أهــم الاســتثمار 
الاستـقلال مشـاكل عـدة منهـا مشــكل التـاطیر الـذي نجـم عـن الرحیــل الجمـاعي لإطـارات الاسـتعمار الفرنســي 
مـع قلــة المتكـونین مــن أبنـاء الــوطن بسـبب سیاســة التجهیـل التــي مورسـت علــیهم، وهكـذا اتجــه الاهتمـام إلــى 

الممـون الرئیسـي للمـوارد البشـریة الكفـؤة القـادرة علـى رفـع التحـدي  قطاع التكـوین فـي جمیـع مراحلـه، باعتبـاره
المفروض لاسیما فـي مجـال التسـییر والإدارة ولا یـزال الاهتمـام قائمـا بهـذا القطـاع لضـمان الاحتیاجـات فیمـا 

  .یتعلق بالتاطیر والتسییر 
سـبع جامعـات كبـرى  مدینـة جامعیـة و 25ولكن رغم الإمكانیات التي یتوفر علیها قطاع التكوین بــ 

وســتین معهــدا وطنیـاـ للتعلـــیم العــالي، و إحــدى عشـــر مدرســة علیــا فــان التكـــوین عمومــا ، وتكــوین إطـــارات 
  .التسییر لم یصل إلى الحد المطلوب و لم یلبي إلا نسبة صغیرة من حاجات التكوین 

ة فـــي تكـــوین لـــم یتخـــرج مـــدیر والإدارة الصـــحیة الـــذین یتلقـــوا تكوینـــا متـــدرجا بالضـــرورة المتخصصـــ
المسیرین فضلا عن التخصص في تسییر المؤسسات الصـحیة ، وفـي هـذا الإطـار تتعـرض لأنـواع التكـوین 

  :التي تبنتها الهیآت الرسمیة 
و هـــو الـــذي ینتقـــل إلیـــه النـــاجحون فـــي امتحـــان شـــهادة التعلـــیم الثـــانوي ،  :التكـــوین المتـــدرج – 1

  .منها  المتخصص في تسییر المؤسسة الصحیة  یتلقون تكوینا لمدة أربع سنوات في فروع متعددة
و تتضمن برامجهـا تكوینـا متـدرجا عامـا یتعلـق فـي بعـض جوانبـه بالتسـییر : المعاهد الجامعیة  –أ 

  .، كالحقوق و الاقتصاد و العلوم السیاسیة و هو یفتقر إلى الاحتكاك المیداني 
امعـــة الجزائریـــة و تنظـــیم بعـــض و مـــیلاد الج 1979وعلــى كـــل فـــرغم إصـــلاح التعلـــیم العـــالي عـــام 

، إلا أن الـــدفعات المتخرجـــة مـــن هـــذه المعاهـــد لـــم تكـــن مـــزودة بالمعرفـــة الكافیـــة  1974المعاهـــد فـــي عـــام 
لإحـداث التغییـر فـي المؤسسـات و یبقـى الأمـر علـى حالــه إلـى غایـة التسـعینات التـي عرفـت تزایـدا فـي عــدد 

لأكبـر إضـافة إلـى العلـوم الدقیقـة ، العلـوم الاقتصـادیة و المتخرجین ، و كانت الفروع التي شهدت الارتفاع ا
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التجاریــة و یبــرز ذلــك بمحــاولات التعــدیل و التكیــف التــي اقتضــتها الإصــلاحات الاقتصــادیة التــي اجتاحــت 
  .الدول النامیة و الاشتراكیة

  حیث أعید طرح إشكالیة تكوین الإطارات لماذا تكون ؟ و لأي غرض ؟
ــــ التخلي عــــن بعــــض المقــــررات و إدخــــال مقــــررات جدیــــدة كاســــتقلالیة شــــرع فــــي تطــــویر البــــرامج ب

ــــوم الاقتصــــادیة مقــــررات  ــــة فــــي معهــــد الحقــــوق ، كمــــا أدرجــــت فــــي معهــــد العل المؤسســــات و إعــــادة الهیكل
كالاقتصـــاد القیاســـي الاقتصـــادي الكلـــي ، و التســـییر الاســـتراتیجي و التســـویق لدراســـات مـــا بعـــد التـــدرج فـــي 

  1التسییر 
و هـي أول المؤسسـات المتخصصـة فـي تكـوین الإطـارات المسـیرة : لوطنیة لـلإدارة المدرسة ا –ب 

 39أي بعـــد الأربـــع ســـنوات الأولـــى مـــن التكـــوین  1968، وقـــد بلـــغ عـــدد الإطـــارات المتخرجـــة منهـــا ســـنة 
  .متخرجا و توالت الدفعات منذ تلك السنة و عدد متخرجیها لم یقل عن ثلاثین إطارا في العشریة الموالیة 

تــــاز هــــذه المؤسســــة بالجدیــــة و الحــــرص علــــى تطبیــــق البــــرامج ، و الصــــرامة فــــي التــــزام الطلبــــة تم
بالمواظبـة و حســن المتابعــة قصــد تكـوین إطــارات و قــادة لهــم المنهجیـة و الطریقــة الإداریــة العلمیــة الصــائبة 

   2.في تسییر المؤسسات الاجتماعیة و من بینه المستشفى العمومي 
و تتضـمنه المؤسسـات أو المعاهـد المتخصصـة خاصـة :  لتدرج المتخصـصالتكوین ما بعد ا – 2

فــي تخصــص التســییر الصــحي ، فهــو یمتــد علــى مــدى ســنة كاملــة دون انقطــاع یوجــه للإطــارات الســامیة و 
الوســـطى و یحتـــوي علـــى الوحـــدات المالیـــة و المحاســـبة و الصـــیانة و التســـویق و تســـییر المـــوارد البشـــریة ، 

لوطنیــة للصــحة العمومیــة التــي ســنتحدث عنهــا فیمــایلي حیــث برمجــت أول مســابقة تشــرف علیــه المدرســة ا
ــــاریخ  فــــي إدارة أعمــــال  1997ســــبتمبر  15للانضــــمام إلــــى فــــوج لتكــــوین مــــا بعــــد التــــدرج المتخصــــص بت

  .المنظومات الصحیة
 1989فــــي بدایــــة ســـــنة )  11-89(نشـــــأت بمرســــوم : المدرســــة الوطنیــــة للصــــحة العمومیــــة  –أ 

المتخصـــص لمـــوظفي التـــاطیر و الإدارة و التســـییر للمؤسســـات الصـــحیة التابعـــة لقطاعـــات  لضـــمان تكـــوین
  .الصحة العمومیة 

كما أن مدیري إدارة الصـحة الـذین تلقـوا تكوینـا متـدرجا لـم یتخرجـوا مـن مؤسسـة واحـدة ، وهكـذا فقـد 
دورة تكوینیـة لمـدة ساهمت المدرسة الوطنیة للصـحة العمومیـة هـي الأخـرى فـي تخـریج هـذه الفئـة مـن خـلال 

سـنة واحــدة تفـتح بعــد مســابقة بـین المترشــحین الحاصـلین علــى شــهادة اللیسـانس فــي العلـوم الاقتصــادیة فــرع 
تسییر و تخطیط أو شهادة في لیسانس في العلـوم المالیـة أو أي شـهادة مماثلـة ، ولكـن أیضـا لمـوظفي إدارة 

یثبتــون اقدمیــة سـنتین علــى الأقــل فــي القطــاع  الــذین 14الصـحة المنتمــین إلــى الصــنف المرتــب فـي الدرجــة 
  . الصحي

                                                
  28حسن عداد ، نفس المرجع ، ص  - 1
  المتضمن إنشاء المدرسة الوطنیة للإدارة بالجزائر  1964)  155-64( مرسوم  - 2
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و التكــوین بالمدرســة الوطنیــة للصــحة العمومیــة لــیس مقتصــرا علــى هــذا بــل تضــمن الإشــراف علــى 
تنظـیم دورات تحســین التكــوین فــي بــرامج طویلــة و متوسـطة و قصــیرة المــدى ، و نــدوات فــي التســییر و فــي 

   1ة العمومیة مجالات أخرى طبیة و تقنیة لموظفي الصح
و هــي دورات قصــیرة فــي الــزمن نســبیا تضــمنها المدرســة الوطنیــة :  دورات تحســین التكــوین – 3

لصـــحة العمومیـــة ، و أحیانـــا المدرســـة الوطنیـــة لـــلإدارة و تســـمح للإطـــار المســـیر أن یتـــابع تكوینـــه دون أن 
یعـود المعنیـون إلـى یفصل عن منصـب عملـه بصـفة كلیـة فهـي دورات تـدوم بضـعة أیـام مـن كـل شـهر ، ثـم 

  :الممارسة في مناصب عملهم حیث یتوجه هذا التكوین في الأصل إلى 
الاقتـــراب قــــدر الإمكــــان مـــن المؤسســــات الإداریــــة لتكـــوین المســــیرین مــــن خـــلال أیــــام دراســــیة و  -

  .ملتقیات جهویة ووطنیة 
بـار السـن و تنویع البرامج حسب الفئـات الاجتماعیـة المهنیـة ، طبیعـة المؤسسـات و خصـائص ك -

  .ذلك وفق البرامج المرتبطة بالكثافة و المدة الزمنیة التي یستغرقها التكوین 
إن هدف هذا النوع من التكوین بالدورات هو ضمان استقرار اكبـر فـي الحیـاة المهنیـة للمشـاركین  -

   2.و إدماج الإطارات قصد تحقیق التوافق بین التكوین والنشاط المهني
   2005تكوین بالمدرسة الوطنیة لصحة العمومیة لسنة ال:  05الجدول رقم 

  تعریف المنصب   المدة  الأشخاص المعنیین  التاریخ المتوقع
  رئیس المؤسسة  -  فیفري

  إطارات التسییر  -
  شهر 18
  أیام في الشهر 4

  تخصص تسییر منظمات الصحة 

إطارات مكلفین بتسییر  -  فیفري
  العمل 

  شهر 18
  ایام في الشهر4

  ییر الموارد البشریة تخصص تس

  شهر 18  اطارات مكلفین بالمالیة  -  فیفري
  أیام في الشهر 4

  تخصص مالیة و محاسبة 

  شهر 12  ممارسة لصحة العمومیة   فیفري
  أیام في الشهر 4

  ممارسین مفتشین 

دروس افریقیة في تسییر الموارد   عشرة أیام  اطارات تسییر الموارد البشریة   ماي
  البشریة 

إطارات مكلفین بتسییر  -  جوان –ماي 
  المستخدمین 

دروس وطنیة في تسییر الموارد   یوم 14
  البشریة 

  تسیر النشاطات الصحیة   أشهر 4اطارات مكلفین بتسییر  -  فیفري –ماي 
                                                

برنامج تكوین إطارات تسییر القطاعات الصحیة العمومیة ، بالمدرسة الوطنیة لصحة العمومیة ، تحت إشراف وزارة  - 1
   2005و الإصلاح الاستشفائي ، الجزائر ، الصحة و السكن 

   30حسن عداد ، نفس المرجع ، ص - 2
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  أیام في 4  النشاطات الصحیة 
 –سبتمبر 
  دیسمبر

  اطارات التسییر  -
  أطباء منسقین  -

  أشهر 4
  أیام في الشهر 3

یم الاقتصادي للنشاطات التقی
  الصحیة 

مستخدمین مكلفین بالمصالح   مارس
  الاقتصادیة 

  أیام 4
  دورتین

  تسییر المخزونات و توزیعها 

  رؤساء المؤسسات  -  ماي
  اطارات التسییر  -

  أیام 4
  دورة

تسییر الاستقبال و المصالح 
  الاستشفائیة 

  رؤساء المؤسسات  -  مارس
  اطارات التسییر  -

  أیام 4
  ورةد

تسییر النظافة الاستشفائیة و 
  الخدمات الأمنیة 

 - نوفمبر
  دیسمبر

اطارات تسییر المستخدمین  -
  للمصالح الاقتصادیة 

  أیام 4
  دورة

  تسییر الأسواق العمومیة 

  اطارات تسییر  -  افریل
  مسؤولین لخلایا الاتصال  -

  أیام 3
  دورتین

  تقنیات الاتصال 

مستخدمین الصحة مكلفین   مارس
  لمالیة و حساب الكلفة با

  أیام 3
  دورتین

  حساب الكلفة 

  رؤساء المؤسسات  -  سبتمبر
  اطارات التسییر  -

  أیام 3
  دورتین

تسییر الصراعات و العلاقات 
  الاجتماعیة 

  رؤساء المؤسسات  -  افریل
اطارات مكلفة لتسییر  -

  المستخدمین 

  أیام 3
  دورتین

  تسییر الأداء 

  رؤساء المؤسسات  -  ماي
  اطارات التسییر  -

  أیام 3
  دورتین

  مشروع المؤسسة 

  مستخدمین مكلفین بالمالیة  -  نوفمبر
  اطارات تسییر  -

  أیام 3
  دورتین

  مخطط الحسابي للمؤسسة 

 –نوفمبر 
  دیسمبر

  رؤساء المؤسسات -
  اطارات التسییر   -

  أیام 4
  دورة

  المنازعات الإداریة 

 –سبتمبر 
  دیسمبر 

  أشهر 3  محترفین في الصحة 
  أیام في الشهر 3

  التقاریر الإداریة 

  أشهر 4  محترفین في الصحة   جوان –افریل 
  أیام في الشهر 5

  ممارسة الإعلام الآلي مستوى أول 
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محترفین في الصحة و   ماي –افریل 
  مختصین في الإعلام الآلي 

  أشهر 3
  أیام في الشهر 5

  ممارسة الإعلام الآلي مستوى ثاني 

أطباء تقنیین ممارسین على   فیفري –جانفي 
  مستوى المصالح الوقائیة 

  شهرین
  أیام في الشهر 5

PI-INFO 

  أشهر 6  مستخدمین طبیین   دیسمبر –فیفري 
  أیام في الشهر 3

  انجلیزیة طبیة 

www.ensp.dz, Date 04/03/2007 à 21h  
  :القطاع الاستشفائي تكوین أصحاب السلك الطبي في  -4-3-2

الطبیــب یحتــاج إلــى درجــة عالیــة مــن التخصــص ، حیــث أن فتــرة التعلــیم و الممارســة التــي تــرتبط 
بهـذه الوظیفـة و التـي تمتـد إلـى عشــرة سـنوات ، تجعلـه فـرد متمیـز عــن الأفـراد العـادیین ، لمالـه مـن مهــارات 

حل جمیع المشـاكل المرتبطـة بالجسـم و فـي  فردیة تمنحه تلك المرتبة ، فالطبیب لابد و أن یكون قادرا على
  .الوقت ذاته لابد و أن یمنح درجة عالیة من الاحترام و القوة لأنه یتعامل مع الحیاة و الموت 

فـالتعلیم الطبـي یسـهم فـي تحقیــق النشـأة الاجتماعیـة للأطبـاء داخــل النسـق العلاجـي باعتبـاره وســیلة 
انجــاز الأفعــال الاجتماعیـــة المتوقــع مـــنهم انجازهــا بواســـطة تكســب الأطبــاء قـــدرا مــن الـــدافع و تمكــنهم مـــن 

الآخرین ، كما أنها وسیلة تمد الأطبـاء بخبـرات متنوعـة تـرتبط بـأدائهم لـدورهم و كیـف أن أداء هـذا بالصـورة 
   1.المتوقعة منهم تقابل بالجزء الایجابي ، و أن عدم أدائها بالصورة المتوقعة منهم تقابل بالجزاء السلبي 

اعتبــر العــرب فــي مجــال التكــوین الطبــي أول مــن انشــئوا مــدارس الطــب و المستشــفیات علــى  و قــد
الأســس المعروفــة الآن ، و لــذلك فــان أســس التعلــیم الطبــي تعتمــد علــى المستشــفیات كمؤسســات صــحیة و 
تعلیمیــة فــي آن واحــد ، و فــي هــذا الصــدد یؤكــد الطبیــب العربــي المشــهور علــي بــن العبــاس علــى ضــرورة 

فــي المستشــفى بصــورة منتظمــة ، و یقــول لــدارس الطــب ممــا ینبغــي لطالــب هــذه الصــناعة أن یكــون  العمــل
ملازما لمواضیع المرض كثیـر المداولـة لأمـورهم و أحـوالهم مـع الأسـاتذة، كثیـر التفقـد لأحـوالهم و الأمـراض 

د أن یكـــون طبیبـــا الظــاهرة فـــیهم ، فانـــه إذا فعـــل ذلـــك بلــغ مـــن الصـــناعة مبلغـــا حســـنا فلــذلك ینبغـــي لمـــن أرا
فاضـلا أن یتخلــق بمــا ذكرنـا مــن الأخــلاق فـإذا فعــل ذلــك كانـت مداولتــه للمــرض مداولـة صــواب ، ووثــق بــه 
الناس ، و مالوا إلیه و نال المحبة و الكرامة مـنهم و الـذكر الجمیـل ، و لـم یعـدم مـع ذلـك المنفعـة و الفائـدة 

  2 .من قبلهم
القـــرن الثالـــث هجـــري ، انـــه بـــدأ یركـــز علـــى الأخـــذ  و الملاحـــظ علـــى التعلـــیم الطبـــي منـــذ منتصـــف

بالأســالیب العلمیــة و الاهتمــام بالتجریــب الطبــي و تحضــیر الأدویــة المســتعملة فــي عــلاج بعــض الأمــراض 

                                                
نادیة عمر ، العلاقات بین الأطباء و المرضى ، دراسة في علم الاجتماع الطبي ، دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة  - 1

  233، ص  1993، مصر ، 
،  1986،   2ط لثقافیة العامة ، بغداد ، ان علي ، دار الشؤون اادوارد جي براون ، الطب العربي ، ترجمة داود سلیم - 2

   57ص 
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معملیــا ، و قــد نشــأت مــدارس الطــب فــي العــالم الإســلامي علــى تــدریب وفــق منهجــین نظــري فــي المــدارس 
جتاز الطلاب مدة الدراسـة تقـدموا للامتحـان ثـم اقسـموا الیمـین عهـد الطبیة و ما یصف لهم العلاج ، و إذا ا

   1ابو قراط و نالوا الشهادة ثم إذا هم بدأو ممارسة الطب كانوا دائما تحت رقابة الدولة 
حیث كان یشمل ذلك التعلیم تجدید المعلومات الطبیة و تنمیتهـا إلـى جانـب التعلـیم قبـل العمـل مثـل 

  ول على درجة علمیة تخصصیة علیا تدریب أطباء الریف للحص
فالتــدریب الطبــي فــي المجتمعــات الأوربیــة فانــه واجــب لازم علــى الطبیــب لتحصــیل الخبــرات الطبیــة 
الجدیــدة أولا بــأول ، بــل أن وصــوله إلــى المكانــة المهنیــة المطلوبــة مرهــون بالدرجــة الأولــى و متوقــف أساســا 

   2.لمغزى الإجراءات المهنیة على المعرفة الطبیة المتخصصة و على مدى إدراكه
ــــین المتــــدربین و المــــدربین مــــن القــــدامى فــــي  و یتخــــذ هــــذا التــــدریب شــــكل الاحتكــــاك الشخصــــي ب
التخصص ، و من تلك یتضح لنا حقیقة الطب كقوة اجتماعیة تتـیح للطبیـب ممارسـة سـلطاته الواسـعة علـى 

  .المرضى 
مــــن حیــــث التــــدریب الــــدائم للأطبــــاء ، كمــــا یأخــــذ النســــق الطبــــي فــــي مجتمعنــــا العربــــي بهــــذا النظــــام 

ــول علـــى الـــدرجات العلمیـــة العلیـــا ، بالإضـــافة إلـــى ســـعي الأطبـــاء أنفســـهم لتنمیـــة  وتشـــجیعهم علـــى الحصـ
مهاراتهم ذاتهـا للحصـول علـى درجـة علیـا داخـل المؤسسـة الصـحیة ، و مـن ناحیـة فـان وزارة الصـحة تجـري 

یف و ذلـك لاكتسـاب الخبـرة الطویلـة فـي الریـف و الأقـالیم تدریبا منتظما للأطبـاء الجـدد الـذین سـیعملون بـالر 
   3 .و ذلك حسب تأهیلهم عملیا للتعامل الایجابي مع البیئة الاجتماعیة و هذا تشجیعا لهم و رفعا لكفاءتهم

و بهـــذا یكـــون الهــــدف الأساســـي للتعلــــیم الطبـــي هـــو إعطــــاء الطبیـــب المعرفــــة الطبیـــة و فنونهــــا و 
ارات لتوصـل إلـى الطـرق المتعـددة للعـلاج ، فـان منـاهج التعلـیم الطبـي تحـرص مساعدته على اكتسـاب المهـ

على أن تتضمن داخلها كل تقـدم تكنولـوجي حـدث فـي هـذا المجـال ، حیـث أن هـذا التقـدم یـؤدي إلـى تطـور 
العلاج الطبي لمساعدة الطبیـب علـى ممارسـة عملـه و ذلـك مـن خـلال الاهتمـام بالعمـل الجمـاعي أكثـر مـن 

بالعمل الفردي لتزوید الطبیب بالمهارات و الخبرات التي تسـاعده علـى سـرعة التشـخیص و العـلاج الاهتمام 
  4 .و حل مشاكل المرضى

  : تحدید سلوك السلطة الإداریة بالمستشفى  -4-3-3
تعتبـر الشخصـیة عـاملا كبیـرا لتحدیـد السـلوك و أداء و نجـاح المـدیر فهنـاك أنـواع مـن الشخصـیات 

ادة نــاجحین و هنــاك أیضــا أنــواع مــن الشخصــیات تــؤدي بالأشــخاص إلــى الفشــل ، تصــنع مــن الأشــخاص قــ
  .فالطاعة و التضحیة و الولاء هي من شروط الترقي في المستویات الإداریة للوصول إلى أعلى المراكز 

                                                
   74، ص  1986عامر النجار ، في تاریخ الطب في الدول الإسلامیة ، دار الھدایة ، القاھرة ، مصر ،  - 1

2 - Patrick Donald and Scambler , graham , Sociology applique to medicin , edition landon , 
année 1982 , p176  

   121، ص  1990علي المكاوي ، علم الاجتماع الطبي ، دار المعرفة الجامعیة الازاریطة ، مصر ،  - 3
، ص  1981،  2راجي عباس التكریتي ، السلوك المھني للأطباء ، الأندلس للطباعة و النشر و التوزیع ، لبنان ، ط  - 4
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و ثبـت مــن خــلال البحــوث أن صــاحب الســلطة الكــفء هـو الــذي لدیــه شخصــیة متزنــة غیــر متقلبــة 
اتخـاذ القــرارات نتیجـة التفكیـر الشخصــي ، و بهـذا نصـف المــدیر المعتمـد علـى نفســه  تعتمـد علـى نفســها فـي

هــو الــذي یســعى دائمــا و یســتمر إلــى الترقــي فــي الهیكــل التنظیمــي مــع الرغبــة فــي تحمــل مســؤولیات اكبــر 
نتیجــة لهــذا الترقــي ، مــع الســعي للعطــاء و العمــل الجدیــد بالتعــاون مــع المرؤوســین فــي التنظــیم و فــي فهــم 

هــذا التصــرف والتعامــل الإداري الســوي . الأمــور والنظــر إلیهــا مــن زوایــا مختلفــة للتوصــل إلــى القــرار الســلیم 
  .یظهر في تصرفات المسؤول الإداري مع مدى تقبل الموظفین والمقبلین لتلقي الخدمات لهذا المسیر

لال جمیـــع و بمـــا أن صـــاحب الســـلطة المتمثـــل فـــي المـــدیر العـــام للمؤسســـة فهـــو ممثـــل لهـــا مـــن خـــ
  :تصرفاته و أعماله الیومیة لتحقیق الأهداف العامة للمستشفى و هذا من خلال 

تنفیــــذ القواعــــد التــــي تحتویهــــا النصــــوص القانونیــــة و التنظیمیــــة مــــع الحــــرص علــــى القواعـــــد و  -
  .الإجراءات الجاري بها العمل 

   .اإصدار الأوامر الضروریة لوضع النصوص التنظیمیة و الحرص على تنفیذه -
  .ضمان مهام استشاریة أو مساعدة لدى إدارة الصحة  -
   .المساهمة في تكوین موظفي الصحة -
  .دراسة و اقتراح كل إجراء من طبیعته تحسین التنظیم و تسییر المؤسسات الصحیة  -
   .القیام بالتفتیش و المراقبة للهیاكل و المؤسسات التابعة للإدارة الصحیة -

ن المــدیر بالمؤسســة الاستشــفائیة شــخص ذو شخصــیة طموحــة تریــد الأفضــل و هــذا مــا یبــین لنــا بــا
لصــالح العـــام قبـــل مصــالحه الشخصـــیة ، فالمـــدیر یجــب أن یأخـــذ فـــي الحســبان ظـــروف العمـــال بالمؤسســـة 

  .الداخلیة و الخارجیة بالتالي یكون محل ثقة من طرف المحیطین به 
النفـــوذ و ســلطة اكبـــر و أطــول بالمنصـــب  كمــا أن الرغبـــة فــي التقـــدم و النجــاح هـــو مــا یعطیـــه قــوة

  .داخل المؤسسة 
إلا انه في اغلـب المؤسسـات تغلـب علـى سـلوكات مـدرائها المركزیـة و هـذا حسـب الدراسـة التـي قـام 

حول اثـر اللامركزیـة علـى الفعالیـة التنظیمیـة فـي المؤسسـة ، لان المـدیرین  1981بها نغاندي ورایمان سنة 
كافیا لتفویض مسـؤولیاتهم و هـذا لعـدم الثقـة فـیهم، هـذا مـا یعیـق السـیر الحسـن  لا یبدون مستعدین استعدادا

  .للمؤسسة نظرا لعدم تقبل الموظفین لاقتراحات و قرارات المدیر فیولد الفوضى و التوتر الداخلي 
كمـــا أن عـــدم نجـــاح المســـؤول بالمستشـــفى علــــى تحقیـــق التـــوازن بـــین مصـــالح التنظـــیم و مصــــالح 

ن هـي أهـم مصـادر الصـراع التنظیمـي داخـل المستشـفى و خاصـة مـع المسـؤولین الطبیـین و العاملین التقنیی
فهـــي بــــذلك تبقـــى حاجیـــات لابـــد مـــن إشـــباعها لأداء العمــــل  1هـــذا لتحقیـــق المصـــالح المادیـــة أو المعنویـــة 

  .العلاجي بالشكل الجید اتجاه المریض 
  

                                                
   97، ص  1977یم و الإدارة ، بالمكتب العربي ، الإسكندریة ، مصر ، عبد الغفور یونس ، نظریات التنظ - 1
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  :تحدید سلوك السلطة الطبیة داخل المستشفى  -4-3-4

كان السلوك هو مزیج من الأنشطة التي یؤدیها الفرد في حیاته الیومیـة ، فـالتنظیم الاستشـفائي إذا  
كغیــره مــن التنظیمــات یســعى إلــى اســتغلال المــوارد بكفــاءة فــي الحقــل الصــحي كمــا فــي ســواه مــن الأنشــطة 

ــــف المــــوارد البشــــریة لتحســــین ا لأهــــداف البشــــریة التــــي یســــعى مــــن خلالهــــا لإیجــــاد تــــوازن دقیــــق بــــین مختل
الموصــوفة فالســلك الطبــي و علــى رأســهم الأطبـــاء علــیهم أن یتمتعــوا بســلوكات و تصــرفات تمـــنحهم الأداء 
المتمیز داخـل المستشـفى و هـذا النـوع مـن المؤسسـات الخدماتیـة لـه أهمیـة و مكانـة بـالمجتمع نظـرا لطبیعتـه 

یــر كــاف فــي المؤسســة الصــحیة إذا لــم الخدماتیــة التــي یقــدمها ، إلا أن تمتــع الأطبــاء بالمهــارة و الكفــاءة غ
یقتــرن بحســن التصــرف و المعاملــة لســحنة و الأهــداف الحمیــدة فــالأداء الفعلــي و الممارســة الحقیقیــة لأوجــه 
ـــة  النشـــاط المختلفـــة داخـــل المؤسســـة الصـــحیة یتوقـــف علـــى درجـــة كبیـــرة مـــن التفاعـــل بـــین العناصـــر الفاعل

صـحیة یتوقـف علـى جـو ملائـم للعمـل و معنویـات مرتفعـة ، الداعمة للسلوك الرشید ، لكن تحقیق خـدمات ال
فبالنظر إلى واقع المؤسسة الصـحیة نجـد عوامـل مادیـة و غیـر مادیـة تـؤثر علـى أداء الأطبـاء و مـردودیتهم 
، بــل یـــرتبط أكثـــر بــالجو الســـائد بـــین الأطبـــاء و الإدارة و المتمثلــة فـــي مـــدیر المستشــفى و مـــن جهـــة ثانیـــة 

المؤسســة علــى تحفیــزهم و إدمــاج أهــدافهم ضــمن أهــداف المؤسســة ، و بهــذا تعتبــر بمــدى قــدرة مســیر هــذه 
الســـلوكات الرشـــیدة و الاتجاهـــات الفردیـــة عـــاملا حاســـما فـــي تشـــكیل ســـلوك الطبیـــب ممـــا یـــدعو إلـــى وضـــع 
أدبیــات و أخلاقیــات العمــل مــع مراعــاة طــرق و أســالیب تحفیزهــا و ترشــیدها وفــق تشــریعات تخــدم المؤسســة 

   1.تطلباتها و أهدافها لتقدیم أحسن الخدمات الصحیة الصحیة و م
و یمكن ملاحظة سلوك الأطباء من خلال طریقـة التعامـل مـع المرضـى و مـا یقدمونـه مـن خـدمات 

  :صحیة و رعایة طبیة لمرضاهم و هذا حسب ما یلي 
ه علــى عـاتق الطبیــب مسـؤولیة إعــلام المـریض بالــداء الـذي یعــاني منــ: إعـلام المــریض بمرضـه  -

ووســائل عــلاج هــذا الــداء و بالمخــاطر التــي یتضــمنها العــلاج و المخــاطر التــي یتعــرض لهــا المــریض فــي 
  .حالة امتناعه عن العلاج 

یجـــب علـــى المـــریض أن یكـــون علـــى بیئــة مـــن أمـــره فیمـــا یخـــص الـــداء الـــذي : وصــف المـــرض  -
لـع علـى المـرض الـذي أصابه و في هذا الشأن یجب على الطبیـب بعـد عملیـة الفحـص و التشـخیص أن یط

  .یعاني منه 
فــي ضـوء مــا وصـل إلیــه الطبیـب عــن عملیـة تشــخیص المـرض یشــعر : وصـف العــلاج المقتـرح  -

المریض بالأعمال الطبیة التي یقترحها لمعالجة المرض فیصف هـذه الأعمـال الطبیـة و یبلغـه عـن مـدتها و 
  .تكالیفها 

                                                
  34، بدون سنة ، ص  3علي السلمي ، السلوك التنظیمي ، دار غریب للطباعة والنشر ، القاھرة ، ط  - 1
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مـریض بالمخـاطر التـي یتضـمنها العـلاج یجب على الطبیب كذلك أن یشـعر ال: مخاطر العلاج  -
  خاصة تلك التي تترتب علیها بعض المخالفات الجسدیة أو الذهنیة 

یلتــزم علــى الطبیــب كــذلك إبــلاغ المــریض عــن المخــاطر التــي : مخــاطر الامتنــاع عــن العــلاج  -
یـــب أن و علــى الطب"...  154یتعــرض لهــا فــي حالــة رفــض العــلاج و قـــد نصــت الفقــرة الثالثــة مــن المــادة 
  ." یخبر المریض أو الشخص الذي خول إعطاء الموافقة بعواقب رفض العلاج 

و یجب على الطبیب عند إبلاغ المریض بهـذه المعلومـات أن یراعـي وضـعه الاجتمـاعي و الثقـافي 
و النفسي فجهل المریض للعلوم الطبیة یقتضي على الطبیـب أن یتجنـب للمعلومـات العلمیـة الدقیقـة التـي لا 

ا و لا یســتطیع فهمهــا المــریض ، و یكتفـــي بالمعلومــات العامــة مســتعملا لغـــة مبســطة و لــو لــم یكـــن یفهمهــ
التعبیر دقیقا طالما یمكن المـریض مـن إدراك حالتـه الصـحیة و مـا تسـتدعیه مـن عـلاج و مـا هـي المخـاطر 

حالـــة لا التـــي یتعـــرض لهـــا بســـبب العـــلاج أو بســـبب امتناعـــه عـــن العـــلاج كمـــا أن دور الطبیـــب فـــي هـــذه ال
یقتصر على إشـعار المـریض بـل یجـب علیـه إذا مـا طلـب فحصـا إضـافیا أن یحصـل علـى نتیجـة و تحلیلهـا 
حتــى یمكــن المــریض مــن اتخــاذ القــرار الــذي یــراه مناســبا عــن مصــیره ، و أمــا المخــاطر التــي قــد تقــع فــي 

كرها و علــى الطبیــب أن بعــض الحــالات النــادرة فقــط أو تلــك التــي لــم یتأكــد منهــا العلــم بعــد ، فــلا مجــال لــذ
ویتمتـع . یتجنب أسلوب التخویف الذي یزید من قلـق المـریض و اضـطرابه الـذي ینـال مـن سـلامته وعلاجـه 

الطبیب في هذا السیاق بسلطة تقدیریة واسعة حیث یتولى تحت مسؤولیة تقـدیر المعلومـات الواجـب إبلاغهـا 
  .الموجودة بینهما  للمریض مراعیا في ذلك مصلحة المریض ومحافظا على الثقة

یجــب علــى الطبیــب ذكــر اســم و لقــب المــریض و ســنة و تــاریخ الفحــص : تحریــر التــذكرة الطبیــة -
ورسم نوع الدواء بوضوح و كیفیـة اسـتعماله و مـدة العـلاج و تعتبـر التـذكرة الوثیقـة الهامـة التـي تثبـت علاقـة 

هـــا یعتبـــر إخـــلالا بـــالالتزام القـــانوني الطبیـــب بـــالمریض و لـــذا فـــان كـــل إهمـــال أو عـــدم الاحتیـــاط فـــي تحریر 
   .یستوجب عنه المسؤولیة الطبیة

یجـب علـى الطبیـب إتبـاع الأصـول و القواعـد المتعـارف علیهـا : مرحلـة تنفیـذ العـلاج و مباشـرته  -
و التــي لا تتعــارض مــع مســؤولیته الطبیــة ، كمــا أن الطبیــب مســؤول عــن خطــأ فــي عــلاج أذا كــان نتیجــة 

المهنــة أو إخلالــه بقواعــد الحیطــة و الحــذر ، كاســتعمال عــلاج أقــوى ممــا تتطلبــه  إهمــال أو جهــل بأصــول
حالــة المــریض أو اســتعمال آلات طبیـــة تلحــق أضــرارا بالغـــة بصــحة المــریض أو نقـــل دم مــن شــخص إلـــى 

  .شخص آخر دون إجراء تحالیل لتأكد من سلامة معطي الدم 
ر مرحلـة فـي العمـل الطبـي أیـن یسـلم الطبیـب تعد هـذه المرحلـة آخـ: الإشراف و المتابعة للعلاج  -

   1المسلم مریضه إلى خلقه ، إلا انه ملزم بتقدیم جمیع النصائح التي تشكل خطرا على صحة المریض 

                                                
تیر حمیدة حنین جمعة ، مسؤولیة الطبیب و الصیدلي داخل المستشفیات العمومیة ، بحث للحصول على درجة ماجس - 1

   83- 81، ص  2001في الإدارة المالیة ، جامعة الجزائر ، 
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فـــالتزام الطبیـــب بمســـؤولیته و عـــدم إخلالـــه بمهامـــه الموكلـــة لـــه هـــو دلیـــل علـــى انضـــباط ســـلوكه و 
ل بالمستشـفى مـن خـلال تأدیـة لوظیفتـه العلاجیـة اتجـاه جدیته في العمل و تواضـعه المهنـي مـع جمیـع العمـا

  .مرضاه 
لان رســالة الطبیــب تنبــع مــن شخصــیته و تصــرفاته التــي تحــدد ســلوكه ، و هــو الــدفاع عــن صــحة 
الفرد البدنیة و العقلیة و التخفیف من المعاناة ضمن احترام حیاتـه و كرامتـه الإنسـانیة دون تمییـز مـن حیـث 

و الجنســیة و الوضـــع الاجتمـــاعي و العقیـــدة السیاســیة أولا، لأي ســـبب آخـــر فـــي  الجــنس و العـــرق و الـــدین
الســلم و الحــرب فالطبیــب مســؤول عــن كــل عمــل مهنــي یقــوم بــه و لا یجــوز لــه ممارســة مهنتــه تحــت هویتــه 

  . 1 .الحقیقیة
ـــه مكانـــة ســـلطویة لا یمكـــن الاســـتغناء عنهـــا نظـــرا  وبهـــذا فالمهـــام التـــي یقـــوم بهـــا الطبیـــب تخـــول ل

همیتها و ضرورة اللجوء إلیهـا أثنـاء الحاجـة ، هـذا مـا یجعـل بعـض الأطبـاء یسـتغلون علـى حسـاب أدائهـم لأ
  .للخدمات الصحیة 

فعلــى الطبیــب أن ینظــر إلــى الطــابع التجــاري للمهنــة علــى انــه بعیــد عــن أخلاقیــات المهنــة و حتــى 
ا فــي مهنــة الطــب شــان أیــة مهنــة مجــرد التفكیــر فیــه ، كمــا انــه مــن الطبیعــي أن یكــون لحــافز الــربح اعتبــار 

أخرى ، لأنه بطبیعة الحال مهنة الطـب هـي أكثـر مراعـاة للحالـة الصـحیة للأفـراد أكثـر مـن أیـة مهنـة أخـرى 
و علــى هــذا الأســاس یشــیر بارســونز بأنــه علــى الطبیــب قبــل أن یتطلــع علــى مســؤولیاته العلاجیــة یجــب أن 

تـه علـى مكانتـه و مركـزه السـلطوي و قوتـه داخلـه بـان تتوافق مع الموقف الاجتمـاعي للمـریض ، وأن محافظ
   2.یسخر كل معرفته التخصصیة و مهارته المتاحة لعلاج المریض و هذا ما یضعه في موقع التأثیر

                                                
  المتضمن أخلاقیات الطب ، الجزائر  1992یولیو  06المؤرخ  92/276من المرسوم التنفیذي رقم  42المادة  - 1
   131علي المكاوي ، مرجع سابق ، ص  - 2
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  : خلاصة
یحـــدد التكـــوین المعرفـــي والثقـــافي إلـــى جانـــب القـــیم الاجتماعیـــة و التربیـــة الأســـریة ســـلوكات الأفـــراد 

ـــــة التفك ـــــة تنشـــــئها التفـــــاعلات واتجاهـــــاتهم و طریق ـــــة الایجابی ـــــر عنـــــدهم فـــــي المجتمـــــع ، فالثقافـــــة التنظیمی ی
والاحتكاكــات الاجتماعیـــة بــین أعضـــائها قصــد تبلیـــغ رســـالة المنظمــة و طموحـــات الأفــراد لضـــمان اســـتقرار 
 اكبــر فــي الحیــاة المهنیــة فالعوامــل و المتغیــرات مرتبطــة بــالتكوین الــداخلي للفــرد و المواقــف التــي یوجــد فیهــا
والمركــــز الــــذي یشــــغله ، و الــــذي یتــــرجم حقیقــــة الســــلوك الإنســــاني المثیــــر للاختلافــــات و الصــــراعات بــــین 
أعضـــائه المرتبطـــة بـــدوافع شخصـــیة تحركـــه ، لكـــن لتحقیـــق الغایـــات المثلـــى لابـــد مـــن التأكیـــد علـــى النظـــرة 

دة إلــى تــوفیر جمیــع الموضــوعیة لعملیــة الحــوار و النقــاش البعیــدة عــن الذاتیــة أثنــاء العمــل فهــي تســعى جاهــ
الإمكانیــات الضــروریة لتقــدیم أحســن عــلاج ووقایــة للمــواطنین رغــم اخــتلاف شخصــیة كــل واحــد مــنهم مــن 
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  : تمهید 
التنظیم بوجه عام ظاهرة و ضرورة مجتمعیة عصریة تفرضها متطلبات تصریف شؤون المجتمع 
الحدیث و ما ینطوي علیه من تعقیدات جسمیة سواء من حیث تنوع نشاطاته و تداخلها ، و اتساع أفاق 

الأزمات العلاقات الفردیة و التفاعلات الاجتماعیة و تناقضها ، أما من حیث طبیعة و خصوصیة 
الداخلیة و التحدیات الخارجیة و التي تعرض له و یتصدى للتعامل معها فضلا من تداعیات التغییر 

  .المستمر الذي یعانیه و ما یقترن بها من تصاعد ثورة التطلعات المتزایدة 
و لیس معنى أن التنظیم اكتشاف ینفرد به المجتمع الحدیث أو أن المجتمع الحدیث وحده هو مجتمع 

لتنظیم لان وجود المجتمع من حیث هو كذلك لابد أن ینطوي على نوع من التنظیم ، إلا إن التنظیم ا
 .الحدیث یستند إلى أسس شدیدة الوضوح قوامها العقلانیة و الكفاءة و القدرة على الانجاز 
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  :التنظیم الإداري و مدى فعالیته لتحقیق أهداف المؤسسة  – 5
  :النظریات السوسیولوجیة للتنظیم  -5-1

لقد ظهرت عدة نظریات منذ القدم اهتمت بدراسة التنظیم و مدى تأثیره على الخاضعین له مع معرفة 
  .ردود فعل سلوك أعضائه و كیفیة التحكم و السیطرة علیه من اجل تحقیق الأهداف العامة للمنظمة 

اخل المنظمات و اقر بضرورة التشاور بین العمال فالتاریخ الإسلامي اهتم بدراسة السلوك البشري د
إضافة إلى ضرورة وجود شبكة اتصال متینة ) القرارات بالمشاركة ( و الرؤساء من اجل اتخاذ القرارات 

  .بین الرؤساء و المرؤوسین 
و قد ظهر في القرن التاسع عشر النموذج المیكیافیلي القائم على أن السلوك الإنساني محفوف بعدم 

ثقة و الشك و إن الأسلوب الملائم للسیطرة على سلوكهم هو القسوة و الخداع و قد أوضح ذلك في ال
كتابة الأمیر الذي یؤكد فیه ضرورة استخدام أسالیب القسوة  و الشدة و الردع لإحكام السیطرة على 

و المكافآت على  المرؤوسین و الحفاظ على المركز و المكانة السلطویة ، ولا یمنع من استخدام الحوافز
  1أن یكون في ظل نظام الرد للسلوك الإنساني 

و نظرا لاختلاف تصرفات الأفراد و شخصیاتهم نحو السعي وراء الحاجة المتعلقة بمهارات العمل و 
معرفة قواعد الأنظمة و الترقیة و التكامل و النجاح و الشعور بالأهمیة و الانتماء إلى الجماعة ، و 

ات یسلك الفرد سلوكات یعتقد أنها تساعده على تحقیق مركزه و المحافظة علیه داخل لتحقیق هذه الحاج
  .المنظمة  

و على هذا الأساس ظهرت عدة نظریات متعلقة بالتنظیم الرشید و التسییر الإداري المحكم مع كیفیة 
لها بین أصحاب التحكم في الأوضاع الداخلیة للمنظمة لإحداث الاستقرار الداخلي و التكیف الفعلي داخ

  .السلطة فیما بینهم و كیفیة التعامل مع بقیة العاملین 
و بهذا فقد اختلفت النظریات باختلاف واضعیها و حسب اعتقادهم الادیولوجي و الحقب الزمنیة 

  :التي ظهرت فیها تلك النظریات و یمكن سرد تلك النظریات على النحو التالي 
حیث ظهرت في الولایات المتحدة الأمریكیة و هي أول :  1900النظریة الكلاسیكیة  -1-1- 5

مدرسة تكلمت حول الفكر الإداري المعاصر و السلطة و كیفیة سیطرتها على السلوك الإنساني بطریقة 
عملیة حدیثة و التي استمدت جل أفكارها من خبرات الورشات ، و المؤسسات الصناعیة من خلال جهود 

تبر أن الجانب الرسمي  هو الأساس الذي یقوم على التنظیم داخل الذي اع 1911فردریك تایلر سنة 
المؤسسة ، و هذا من خلال التركیز على دراسة كیفیة إدارة المدیرین و تسییرهم للمؤسسات الصناعیة و 
الورشات و هذا لحفاظهم على القوة و السیطرة على الأوضاع الداخلیة و الخارجیة ، فمحور نظریته كان 

فیة العمل من خلال منصب السلطة الرسمیة و دراسة سلوك الفرد و دوافعه و علاقته مع یدور حول كی
  .الآخرین و مجموعات العمل و أثرها على السلوك الغیر رشید من طرف المدیرین ضرورة حتمیة 

                                                
1 - www.ishmmenocc/articl10xpxid.32050.Date21/03/2007 à 15h  
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فهي ترتكز على نموذج عقلاني من قبل أصحاب السلطة و یكون قوي على العاملین و هذا 
ك داخل المنظمة و الحفاظ على المركز السلطوي داخلها ، فهو یعتبرهم غیر قادرین لمحاولة ضبط السلو 

على تخطیط و تنظیم الأعمال المنوطة إلیهم ، لهذا لابد من سلطة تسییرهم و أوضح ذلك في مبادئ 
لتقلیص الإدارة العلمیة و قد جعل التحفیز المادي للعاملین هو دافع لهم لزیادة العمل و تحسینه ، كما أن ا

  .في الحركات الزائدة هو أساس كثرة الإنتاج داخل المؤسسة الصناعیة و سرعة الأداء 
  :و بهذا ركز على ثلاث محاور رئیسیة لتحدید فعالیة التنظیم و هي كالآتي 

یرى تایلور أن الإنتاج هو السبب الأول الذي من اجله تستثمر الأموال و تبنى : الإنتاج  -
  ط الذي یمیز العمل عن غیره من الأنشطة الإنسانیة الأخرى المصانع و هو النشا

و یعني بذلك أن أي وظیفة أو مهنة یجب أن تتم تأییدها بشكل مستمر و لمدة : الاستمرار  -
زمنیة غیر محددة و هذا للوصول إلى الأهداف المسطرة سالفا من طرف الإدارة لان أي خلل في هذه 

  ج و الإنتاجیة معا الاستمراریة قد یؤثر على الإنتا
یعتبر تایلور من الذین یتبنون الفكرة القائلة أن الإنسان اقتصادي بطبعه ، لهذا فهو : الأجر  -

یعمل و یتعب لیحصل على أجرة معینة ، إذ یعتبر الأجر الوسیلة التي یؤمن بها العامل لتلبیة حاجیاته ، 
مل ، كما ركز على أسالیب الرقابة ، و جعل منها و بهذا نجد تایلور قد اهتم بالتنظیم الرشید لمجرى الع

أسلوبه الأهم في تحسین الإنتاج و الإنتاجیة بأقل زمن و تكلفة ، كما اعتبر الإنسان تابعا للآلة و النقابة 
مصدر للمشاكل هدفها الوحید هو زیادة الأجور و التعاون بین الإدارة و العمال قصد القضاء على 

ذلك واجهت عدى انتقادات منها انتقاد سایمون بان الإنسان كائن اجتماعي یتأثر الصراع ، إلا أنها رغم 
سلوكه و تتكون اتجاهاته من خلال علاقته الاجتماعیة بزملائه في موقع العمل و بالفعل بین حاجاته 

نعتبرها الشخصیة و البناء الاجتماعي و الثقافة السائدة في الجماعات ، فبالنظر إلى هدف التایلوریة فإننا 
   1نظریة متحیزة لأرباب العمل تفقد التنظیم فعالیة و حریة التعامل و العمل بین أعضائه 

من أهم روادها هنري فایول حیث یرى إن الإدارة هي جملة : نظریة الإدارة العلمیة  -1-2- 5
  .من العملیات الضروریة لأداء الجهاز الإداري وظیفته الأساسیة و بلوغه أهدافه 

نت النظریة الكلاسیكیة قد ركزت على التسییر المحكم للتنظیم الداخلي للمؤسسات فإذا كا
الصناعیة المتنوع بتقدیم الحوافز المادیة ، فان النظریة الإداریة العلمیة تعتبر لسیطرة و فرش القوة على 

العملیات  السلوك الإنساني یكون من خلال العملیة الإداریة و القواعد و الأمر ، أي من خلال تصمیم
الإداریة ، كالتخطیط و التنظیم و التوجیه و الرقابة إلى جانب وضع أصحاب السلطة الإداریة ضوابط 

  .محددة تسیطر على الأداء 
كما قام بالاهتمام بالعوامل المتحكمة في تصمیم الهیكل التنظیمي مع تحدیده للوظائف الإداریة 

  .التي یسعى صاحب السلطة لتحقیقها 

                                                
  188محمد علي محمد ، مرجع سابق ، صفحة  - 1
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  .لرفع الإنتاج هناك هیئات استشاریة و أخرى تنفیذیة بهدف تحقیق الفعالیة : لعمل تقسیم ا -
هناك نوعان من السلطة ، السلطة الرسمیة و السلطة المستمدة من : المسؤولیة و السلطة  -

  .طبیعة الشخصیة و الجوانب المعنویة و من الضمیر و النزاهة 
امر و احترام القواعد التنظیمیة التي تحكم العلاقات یعني الطاعة و الامتثال للأو : الانضباط  -

  و تنظم العمل 
  وحدة القیادة و الأوامر  -
  هدف واحد و خطة واحدة و رئیس واحد : وحدة التوجیه  -
  خضوع المصالح الفردیة للصالح العام و الأهداف العامة  -
  مكافأة الأفراد و تكون مرفقة بالعدالة في المكافأة  -
  ة و تدرج السلطات المركزی -
  الترتیب لكل شيء مكانة و لكل فرد مكانة یمكننا أن نلاحظ هناك نوعین من الترتیب  -
الترتیب الأول مادي ، و الثاني اجتماعي خاص بكل فرد مما نشیر إلیه في مكان لاحق و  -

  المسمى بالمنطقة التنظیمیة الرسمیة و الغیر رسمیة الخاصة 
  عي خاص بالأفراد و الجماعات الرسمیة و الغیر رسمیة الترتیب الثاني اجتما -
  المبادرة و الابتكار و المساواة  -
  و تعني حاجة الموظف إلى فترة قانونیة لتكیف مع بیئة العمل و طبیعة العمل : استقرار العمل  -
دأ و تدل على رغبة قویة في التعاون و من أهم هذه المبادئ وحدة الهدف ، مب: روح الاتحاد  -

تسییر مهام  –الاستمرار  –المرونة  –نطاق الإدارة مبدأ تدرج السلطة و الإدارة مبدأ التوازن بین الأجهزة 
القیادة ، و هذه المبادئ یسعى من خلالها فایول إلى زیادة فاعلیة الأداء في الإدارة و كفاءتها و تحسین 

   1 أداء العمال و التحكم في التسییر للحفاظ على منصب السلطوي
و باختصار فانه رغم ما قدمته هذه النظریة من نقاط تساهم في التسییر الإداري العلمي المحكم ، 
إلا أنها ركزت على الجوانب الرسمیة للتنظیم ، و بهذا فهي صوبت نظرتها إلى التنظیم على أساس 

تماعیة، و كما یقول محمد القوانین و اللوائح الرسمیة و العلاقات الجیدة و تركت الجوانب السلوكیة و الاج
علي محمد أن اتجاه هذه المدرسة في الإدارة هو طابع شكلي طالما أنها تدرس السلوك الفعلي و أنها 
تختص بفحص مثالیة و كذا نموذجیة للسلوك و ینطلق مباشرة بانجاز الأهداف و أداء الوظائف 

  2التنظیمیة

                                                
1  Fayol (H) , Administration industrielle générale , E.N.Q.G Edition – Alger année 1990 – page 
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النظریة قیمتها من التراكمات المعرفیة لقد أخذت هذه :  نظریة العلاقات الإنسانیة -5-1-3
التي انتهجتها النظریات السابقة و الملاحظات التي یمكن قولها أن هذه النظریة ذات إسهامات في دراسة 
التنظیم منها إدخال العلوم السلوكیة بطریقة متكاملة و بهذا برهنت هذه النظریة على ضرورة الاهتمام 

م أن هذه النظریة استقت أسسها من بحوث كریت لوین حول سلوك الفرد بالجانب السلوكي للأفراد و للعل
التي أوضحت دور العلاقات الإنسانیة ) هاوثورن(و الجماعة و كتابات التون مایو و جماعته في دراسة 

  .في زیادة الإنتاج 
ل و الجدید بالذكر أن هذه النظریة ساهمت في تطویر أسالیب تنظیمیة واقعیة كذلك سمحت للعما

بالحصول على بعض الامتیازات مثل المشاركة في اتخاذ القرارات فان هذه النظریة رغم اندراجها تحت 
مفهوم التنظیم الرسمي الإداري ، إلا أنها وكما قلنا قد أولت اهتماما جادا بالعمل محاولة الوصول إلى 

النظریة التي تحقق في آن تكییف العامل مع محیطه الذي یعمل فیه ، و نستطیع تقدیم مثال نبین هذه 
واحد الاهتمام بالعامل في إطار التنظیم الرسمي، والإنتاج والإنتاجیة و المتمثل في النتائج التي حصل 

  .علیها من خلالها 
و أخیرا یمكن القول بان التنظیم هو كل دینامیكي ینبغي أن یتسم بالمرونة و التطور في تفاعله 

ان خلق الاتصالات المرنة و إشراف دیمقراطي فعال، و إتاحة الفرصة مع الأفراد و الجماعات ، لذلك ف
للعاملین كي یساهموا في اتخاذ القرارات و تسییر المؤسسات ، كل الذي قیل من شأنه أن یقرب منطق 
التنظیمین من بعضهما و یزیل المتناقضات و یؤدي إلى توحید أهداف جماعات العمل مع أهداف التنظیم 

   1یمكن لتنظیم أن یكون فعالا و یؤدي دورا كاملا و تتحقق أهدافه بفعالیة كبیرة  الرسمي و لهذا
و قد افترض رواده أن الناس غیر عقلانیین و أنهم انفعالیون  :النظریة البیروقراطیة  -5-1-4

في أدائهم للعمل مما یجعل الاعتبارات الشخصیة سائدة في العمل ، و جعل الاعتبارات العقلیة و 
وعیة غیر واردة في محیط العمل ، و قد انعكس على وضعهم للنموذج البیروقراطي من اجل الموض

  .السیطرة على السلوك الإنساني داخل المنظمات من خلال وجود نظام صارم داخل المنظمات 
و یعتبر ماكس فیبر أشهر علماء هذه المدرسة فقد اتخذ الاتجاه من خلال ملاحظته لسوء 

  .لسلطاتهم و عدم الاتساق في أسلوب الإدارة و هذا لعدم وجود قواعد حاكمة للسلوك استخدام المدیرین 
أما السلطة فمرتبطة بالطاعة ، الطاعة في تنفیذ الأوامر و التوجیهات أما بغض عن صحتها أو 
أخطائها أو رفض المرؤوسین لها ، الآن الطاعة هنا تكون إجباریة و بذلك ینظر إلى الموظف كجزء من 

  .لة الإداریة و كأداة و رفع الكفاءة و زیادة الفاعلیة الآ

                                                
،  1988سمي في المؤسسات الصناعیة ـ دیوان المطبوعات الجامعیة الجزائر ، حسان الجیلاني ، التنظیم غیر الر - 1
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و نلاحظ النموذج الدیمقراطي أثناء تطبیقه من طرف أصحاب السلطة یعد أكثر صرامة نظرا 
لتجاهله للعوامل الغیر رسمیة ، و أن المبالغة في التأكید على السلطة و قوة الأوامر و إلزامیة التطبیق 

   1عسكري یجعلها و كأنها أمام نظام 
  :أهمیة التنظیم الإداري ووظیفته داخل المؤسسة  -2- 5

كل مؤسسة تحتاج إلى بناء تنظیمي في تطبیقه و فعال في ممارسته و محكم في نتائجه ، و بهذا 
فهو الوسیلة التي یحقق من خلالها أهداف المنظمة و بالتالي نجاحها و ضمان فعالیتها و یمكن من 

لتنظیم و نقوم بتبیان أهمیته ووظائفه  التسییریة التي تساهم في رقي المنظمة خلال هذا أن نتعرف على ا
  .و تحقیق استمرارها 

  :أهمیة التنظیم  -5-2-1
یعتبر التنظیم كوظیفة من وظائف الإدارة واحد المهام الرئیسیة للمسئولین في المنظمة ، و تتمثل 

ة الوظائف الإداریة الأخرى للإشراف و لتوجیه أهمیة و ضرورته في العمل الإداري بأنه یستخدم مع بقی
جهود الأفراد و نشاطاتهم المتعلقة بخطط و برامج العمل ، و متابعتها من اجل الوصول إلى إشباع 
حاجات المنظمة و للوقوف على إبرازها ما یحققه التنظیم من أهمیته في العمل الإداري من اجل ذلك 

  :نستعرض النقاط التالیة 
نظیم من خلال تجزئة الأهداف و تقسیم الأعمال و توزیع المهام حسب التخصصات و یحقق الت -

حسب جهود قابلیة الأفراد ، أهمیة كبیرة لأنه یقضي على التداخل و الازدواجیة في الأعمال و یمنع 
التضارب في تنفیذ الخطط و الواجبات ، و من خلال ذلك أیضا یمكن للإدارة ان تتوسع في تطبیق 

  .و الاستفادة القصوى من ممیزاته لتطویر نشاطات المنظمة و تقدمها في المستقبل  التخصص
یسمح التنظیم من استثمار الجهود و الطاقات البشریة المتاحة من خلال التخصص ووضع  -

الشخص المناسب في المكان المناسب ، فعندما یعمل كل فرد وفق اختصاصه و معارفه و قابلیته فانه 
ل ما لدیه من عطاء و یحقق نتائج متقدمة في الأداء فیما یتعلق بتقلیص النفقات و زیادة سوف یقدم أفض

الأرباح و بهذا الصدد یذكر جوهر دالمر انه من بین التحقیق الاقتصادي لا یوجد مصدر أعظم من 
   2استخدام التنظیم الفعال لأنه الوسیلة القادرة على استغلال الطاقات الذاتیة الإنسانیة 

تساعد وظیفة التنظیم المدراء على تحقیق العمل الجماعي الفعال المبني على التعاون و  -
التفاهم المشترك من خلال تجمیع و تنسیق جهود الأفراد و الاستفادة القصوى من نتائج التفاعل الذي 

الوظیفة یحدث بین أفراد مجموعة العمل الذي یشیر علیه المدیر ، و یسعى المدراء عادة من خلال هذه 
للحصول على أكثر من مجرد مجموع المجهودات الفردیة لكل شخص و الحصول على انجازات متقدمة 

                                                
1 www.islammenocc/articll@xpxid,32050  
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و التي لا یمكن أن تظهر إلا من خلال الاستفادة من مزج و تكامل القدرات المتخصصة للأفراد و الذي 
  .ینتج عنها تحقیق الكفاءة و الفاعلیة في العمل 

ها التنظیم في العمل هي مساعدة المدراء و العاملین عموما في أن من بین الفوائد التي یحقق -
یعملوا ضمن إطار تنظیمي واضح تتشكل فیه الجهود و الإمكانیات المتاحة و توجه نحو الأهداف 
المرغوب الوصول إلیها ، و في هذا الإطار الذي یوضح العلاقات و یحدد المسؤولیات یزید من كفاءة 

تنفیذ الأعمال و یحقق الدقة في الانجاز ، نظرا لزیادة الوعي و الفهم لما یدور الاتصالات و یسرع في 
في داخل هذا الإطار و بالإضافة إلى ذلك فان الإطار التنظیمي الذي یحدد العلاقات الرأسیة و الأفقیة و 

  فنیة في العمل ینظم توزیع السلطات و المسؤولیات یسهل بشكل كبیر تنفیذ الواجبات و المهام الإداریة و ال
تحقق وظیفة التنظیم من خلال الإطار التنظیمي الواضح من حیث التوازن و التنسیق بین  -

الأنشطة و الفاعلیات و الأنظمة الفرعیة المرتبطة بتحقیق الأهداف ، و من ناحیة ثانیة فان الإطار 
ذ النشاطات و قیاس أداء الإفراد في التنظیمي یساعد المدراء في لقیام بالعملیة المتبقیة و الرقابة على تنفی

المنظمة و تحدید المشاكل و الصعوبات التي تعترض عملیة التنفیذ ، و التي تتم في ضوء مقارنة الأسس 
و الإجراءات التنظیمیة مع الأداء الفعلي للأنشطة ، و أن أي خلل في التوازن الذي یحدث في التنفیذ 

أداء المدراء والعاملین أو إجراء عملیة إعادة التنظیم و یستدعي إلى ضرورة إجراء التصحیحات في 
  1.تصحیح الإجراءات التنظیمیة في حالة وجود ضرورة لذلك 

إن التنظیم یعتبر وسیلة فعالة لتنمیة مهارات و قدرات الأفراد و تحسین سلوكاتهم المرتبطة  -
العاملین یكتسبون الخبرات و تتزاید بالعمل في مختلف المستویات الإداریة ، فالمدراء المشرفون و بقیة 

لدیهم بمرور الزمن من خلال ممارستهم للأنشطة و الواجبات المحددة بشكل منظم و مدروس و المرتبطة 
  .بالإطار العام للمنظمة التي یعملون بها 

أن مهام التسییر الإداري و ازدواجیة السلطة داخل القطاعات الصحیة العمومیة لا یمكن أن  -
لفعلیة داخل هذا التنظیم الحساس و تؤدي الخدمات الصحیة بالكفاءة المطلوبة إذا لم یكن هناك تحقق ا

تعاون فعلي بین أصحاب السلطة الإداریة والسلطة الطبیة من اجل التنظیم الإداري السلیم والفعال، الذي 
و المهام المنوطة بأفراده و یكفل بكفاءة عالیة تنفیذ مهامه، و الذي یساهم في رفع فعالیات أداء الواجبات 

تحقیق الأهداف التي أنشأت من اجلها المنظمة، وبالتالي العهود بمستواها مما یؤدي إلى الرضا بین 
ومن هنا یلاحظ الأثر الكثیر للتعاون و التفاهم و التعامل الوظیفي . العاملین فیها و المتعاملین معها

أصحاب السلطة الإداریة و الاستشفائیة البعید عن أجواء الحسن الذي تسوده الثقة الوظیفیة التي تجمع 
التضارب و الصراع، و بهذا یكون من أهم السبل المهمة لرفع مستوى أداء الأفراد و جعلهم أكثر استعدادا 

  .لأداء الأعمال الموكلة إلیهم بكفاءة و إنتاجیة عالیة 

                                                
،  1997محمد قیس العبیدي ، التنظیم المفھوم النظریات و المبادئ ، مطابع و روایال لنشر و التوزیع ، القاھرة  - 1
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  :أهداف التنظیم  -5-2-2
كونها وحدات هادفة و بالتالي فان الأهداف أو الأغراض  إن الخاصیة الأساسیة للتنظیمات هي

التي توجه نحوها التنظیمات هي من الأمور العظیمة ذات الأهمیة و هذا لخلق الهیاكل التنظیمیة، مما 
یترتب على ذلك ضرورة فحص الأهداف التي یجب أن تكون للتنظیم على أساس أن هذه الأهداف تحدد 

  1میة الكثیر من الممیزات التنظی
  :و على الدوام فان جمیع التنظیمات تسعى لتحقیق الأهداف التالیة 

  . النمو -
  . الاستقرار -
  .التداخل  -

و یلاحظ أن الهدفین الأولین یمكن اعتبارها من الأهداف الهامة التي ینبغي تحقیقها في جمیع 
كال التي تأخذها ، أما الهدف أنواع التنظیمات ، مهما اختلف النشاط الذي تزاوله و مهما اختلفت الأش

الأخیر فیقتصر على أنواع معینة من التنظیمات التي تهیئ ظروفا تجمع أعضاء الجماعة مع بعضهم 
البعض ، و بالتالي فان استمرار التداخل بین علاقات الأفراد المكونین لهذه التنظیمات یصبح هدفا في 

   2حد ذاته 
العمل بین مختلف الأقسام و الإدارات ، فتمنع التعارض أما عن أهمیة التنظیم فتكمن في تنسیق 

في الأهداف و الجهود بأقل تكلفة واقل جهد ممكن وكل فرد یعرف حدود سلطته ومسؤولیاته، مما یحقق 
النمو والاستقرار ویساعد على خلق الجو المناسب والملائم لظروف العمل مما یزید الحیویة والإنتاج و 

   3دیهم یرفه الروح المعنویة ل
  :أنواع التنظیم  -5-2-3

یمكن النظر إلى التنظیم من زاویتین أساسیین الأولى التنظیم الرسمي و الثانیة التنظیم الغیر 
رسمیو یلاحظ أن كلاهما یكمل الآخر فلا یمكن أن یوجد تنظیم رسمي بمعزل عن التنظیم الغیر رسمي  

  :و یمكن توضیح ذلك من خلال مایلي 
تخضع سلوكیات و تصرفات الأفراد لنظام من العلاقات الاجتماعیة و یشكل : مي التنظیم الرس -

التنظیم الرسمي جزء من هذا النظام ، و قد ذكر برنارد أن التنظیم یعتبر رسمیا إذا اخضع شخصین أو 

                                                
  35، ص  1997یونس عبد الغفور ، نظریات التنظیم و الإدارة ، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة ، مصر،  - 1
ت في نظریات التنظیم و الإدارة ، المكتبة الإداریة، الإسكندریة ، مصر ، عاطف محمد عبید و علي شریف ، مذكرا - 2

1988  
3 - Minztzberg , Structure et dynamique des organisations , 2 des édition d'organisation , 1992 

,p153  



 التنظیم الإداري و مدى فعالیته لتحقیق أهداف المؤسسة        :                  الفصل الخامس

150 
 

أكثر لنظام معین و موجه لتحققي هدف محدد و بذلك یكون رسمیا عندما یكون الأفراد على استعداد 
  ال فیما بینهم و لدیهم الرغبة في العمل مع وجود هدف مشترك یراد تحقیقه للاتص

  :و ینقسم التنظیم الرسمي إلى ثلاث أنماط 
و یطلق علیه التنظیم أو الخطي و فیه تتركز السلطة في ید الرئیس :  التنظیم الرأسي –أ 

وامر الملزمة ، و الاستثمار التنفیذي فهو المصدر الوحید للسلطة و ما یترتب علیها من حق إصدار الأ
بحق الإشراف على المرؤوسین و تسلسل السلطة و المسؤولیة في هذا التنظیم ، من خلال جمیع مستویاته 
أعلى إلى أسفل داخل السلم التدریجي ، و من مزایا هذا النوع البساطة الاستقامة اكتمال المسؤولیة ، 

و المراقبة أما عیوبه فتتلخص في نقص الأفراد  سرعة اتخاذ القرارات و تسهیل عملیة المتابعة
المتخصصین  صعوبة التنسیق و الاعتماد الكلي على الرئیس و طول الطریق التي تمر به الأوامر و 

   1المعلومات نتیجة كثرة المستویات 
یقوم هذا التنظیم على الأخذ بمبدأ تقسیم العمل ، إذ تختص وحدة إداریة :  التنظیم الوظیفي –ب 

یه بنشاط وظیفي محدد المعالم تمارسه حتى و لو كان ضمن مجال العمل عند وحدات أخرى ، فمثلا ف
تختص وزارة المالیة بالأحوال من إیرادات و مصروفات و قیود و رقابة على الموازنة ، و تختص المراقبة 

  .العامة بمراقبة أوجه صرف الأموال في جمیع المؤسسات الإداریة و الحكومیة 
بعد توسع التنظیمات الحدیثة و تعدد الخبرات اللازمة لسیر : التنظیم الرأسي الاستشاري  –ج 

العمل فیها تم اللجوء إلى أسلوب یساعد هذه التنظیمات على الاسترشاد بخبرات المرؤوسین دون وضعهم 
المستشارین في مناصب دنیا قد لا تلیق بهم و بخبراتهم التخصصیة العالیة ، فظهرت الحاجة إلى تعیین 

و الخبراء للمستویات الإداریة العلیا حیث یرتبطون مباشرة بالرؤساء الذین یتحملون المسؤولیة بشكل 
مباشر ، إذ یقدم المستشارین خبراتهم حول مختلف الأمور التي تطرح علیهم في شكل توصیات و من أهم 

الواجب على المدراء اتخاذها ، كذلك ممیزات هذا النمط انه یوفر الأسس العلمیة و الموضوعیة للقرارات 
یعمل على تحسین الكفاءة الإداریة و أداء الأعمال بشكل أفضل ، أما عیوب هذا النمط هو انه قد یؤدي 

  .إلى حساسیات و تناقضات بین المنفذین و الاستشاریین مما ینعكس على كفاءة التنظیم 
بالبناء التنظیمي و توزیع السلطات و خلاصة لما سبق یمكن القول أن التنظیم الرسمي یهتم 

داخل التنظیم و تحدید علاقاتها و مستویاتها و مسؤولیاتها ، و ذلك من خلال التصمیم الهرمي للتنظیم ، 
بحیث یبدأ من الأسفل بالتقسیمات التنظیمیة الدنیا و یتصاعد إلى تقسیمات أكثر شمولا إلى أن یصعد إلى 

  .ة في شخص یمارس السلطة الكاملة على المنظمة أعلى التنظیم ، حیث ترتكز القیاد

                                                
،  1984یة ، دار الفكر العربي ، القاھرة ، عبد الصمد البناء فرناس ، التنظیم بین الإدارة الإسلامیة و الإدارة العرب - 1
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أما فیما یخص المنظمة الاستشفائیة فرغم وجود مدیر عام یسیر المستشفى بها فهناك سلطة ثانیة 
متمثلة في السلطة الطبیة التي تلعب دور ثاني في التسییر الطبي للمصالح الاستشفائیة هذا ما یحدث 

  1توازن و استقرار داخلها 
إن التنظیم غیر الرسمي هو العلاقة الاجتماعیة التي تظهر بین أفراد : غیر الرسمي  التنظیم-

التنظیم خارج خطوط السلطة الرسمیة ، حیث یمارس سلطته على الجماعة المنتمیة إلیه و یجبره على 
لتي لم الرضوخ للمعاییر المتفق علیها وفق قیم الجماعة و یسعى هذا التنظیم إلى إشباع حاجات الأفراد ا

   2یوفرها لهم التنظیم الرسمي 
لإقامة أي تنظیم إداري سلیم ، و حتى یستطیع تحقیق الأهداف :  عناصر التنظیم -5-2-4

المرسومة له كما یجب أن تتوافر له مجموعة من العناصر الأساسیة ، و أي خلل في هذه العناصر قد 
  :تشمل یؤثر في قدرة التنظیم على تحقیق أهدافه و هذه العناصر 

  محددات الهیكل التنظیمي و تكوینه  -
  تحدید مسؤولیات و السلطات و العلاقات  -

  :و لدراسة هذه العناصر سوف یتم شرحها على النحو التالي 
لح لكل المنظمات و في كل لیس هناك تنظیم مثالي صا: محددات الهیكل التنظیمي  –أ 

ة و شكلها القانوني ، و خاصة الكفاءات المتربعة ، إذ یختلف حسب نوع النشاط و حجم المنظمالأوقات
على السلطة و دورها في تحقیق لانضباط و التكیف داخل المنظمة و بناءا على ذلك یمكن استعراض 
العوامل التي لها الفضل في تصمیم الهیكل التنظیمي و مدى تطبیقها و العمل على تحقیقها من طرف 

  أصحاب السلطة و العاملین بالمنظمة 
أهداف المنظمة تحدد نوعیة الأعمال التي یجب تأدیتها في التنظیم ، كما تشكل : الأهداف  -

الأساس في بنائه بالإضافة إلى أنها قد تكون طویلة أو قصیرة المدى لتحدید نوعیة التنظیم الذي یتم 
  استخدامه 
نظمة كالقیود المتعلقة یتأثر الهیكل التنظیمي بمجموعة القیود الداخلیة بالم: المحیط الداخلي  -

بالموارد المالیة و البشریة ، حیث یؤثر عدد الأفراد العاملین بالمنظمة و نوعیتهم و مؤهلاتهم و خبراتهم و 
قدراتهم كما تؤثر على الموارد المالیة على المستوى التكنولوجي المناسب ، و على تحدید طرق و أسالیب 

مهام و الواجبات و الاختصاصات الوظیفیة و التي تنعكس أثارها الإنتاج ، و طبقا لهذا التأثیر تتحدد ال
  . على أداء الأفراد 

                                                
  149، ص  1983أمین ساعاتي ، الإدارة العامة ، الدار الجامعیة ، بیروت ،  - 1
   237مصطفى احمد السید ، إدارة السلوك التنظیمي ، جامعة نبھة ، مصر ، بدون سنة ، ص  - 2
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تؤثر عناصر المحیط الخارجي على نوعیة التنظیم و من بین أهم تلك  :المحیط الخارجي  -
العناصر الظروف الاقتصادیة و الاجتماعیة و التكنولوجیة السائدة في المجتمع ، و كذلك الأنماط الثقافیة 

  1السائدة فیما یتعلق بالسلطة و مدى توافر الثقة بین الأفراد العاملین بالتنظیم 
یعد تضخم حجم المنظمة و تزاید عدد العاملین فیها نتیجة لكبر :  تكوین الهیكل التنظیمي –ب 

حجم أعمالها من ناحیة و تعدد هذه الأعمال و تنوعها و تشبعها و عدم تجانسها من ناحیة أخرى ، مما 
ستدعي بالضرورة إلى تخصیص و تصنیف هذه الأعمال و تقسیمها إلى مجموعات رئیسیة مما یؤدي ی

  :إلى تكوین مایلي 
المستویات الإداریة المتعددة و التي تقسم إلى ثلاث أقسام رئیسیة و المتمثلة في الإدارة العلیا و  -

ت و الأعمال المنوطة بالإدارة و التي الوسطى و الدنیا ، و على أساس هذا التقسیم یتم تحدید المسؤولیا
یجب أدائها و انجازها بواسطة هذه الأخیرة من خلال العاملین فیها و تحت إشراف مسؤولیة مدیر هذه 
الإدارة ، و من ثم فان التقصیر في أداء تلك المهام یعرض الإدارة و الشخص المسؤول و من ذلك تتضح 

تتوافر فیها عدة شروط و خصائص التي تمیز شاغریها و أن أهمیة تحدید المسؤولیات و التي یجب أن 
تكون شاملة بحیث تغطي كافة ما هو مطلوب من هذه الإدارة أن تؤدیه دون نقص أو قصور ، و من 
ناحیة ثالثة یجب أن تتصف تلك المسؤولیات بالازدواجیة أو التداخل بینها لكي لا یحدث التنازع أو 

  .  2التضارب فیما بینها 
السلطة و الصلاحیة هي حق یفوض للمدیر بما یخوله أو یمكنه من خلال  :تحدید السلطات  -

هذا الحق أن یتخذ أو یصدر تعلیمات أو أوامر و قرارات قابلة للتنفیذ بواسطة مرؤوسیه و الشرط الأهم 
تكافؤ ( هو أن تتفق هذه السلطات مع المسؤولیات السابق تحدیدها أو تتكافأ معها تحقیقا للمبدأ 

و الذي بدونه یختل التنظیم و لا تتحقق العدالة لهذا التنظیم بل یشعر ) المسؤولیات مع السلطات 
المسؤول بعدم العدالة و نقص قدراته المادیة و المعنویة على تحمل مسؤولیاته ، بالإضافة إلى أن هذا 

  .یؤثر على تنمیة قدرات و كفاءات هؤلاء المدیرین 
بعد تكوین الهیكل التنظیمي یجعله في موقع معرفة : شاغل الوظیفة تحدید مواصفات  -  

المواصفات التي یجب أن تتوفر في صاحب من یشغل إحدى مناصبه ، و تتكون هذه المواصفات من 
المؤهلات العلمیة أو الفنیة و سنوات الخبرة المطلوبة و الصفات الشخصیة و غیرها ، و خاصة ما یتعلق 

   3هنیة الفنیة من ناحیة و القدرات الإداریة من ناحیة أخرى منها بالمهارات الم
                                                

و علاقتھ بكفاءة الأداء ، دراسات ما بعد التدرج المتخصصة  محمد قروج ، واقع الھیكل التنظیمي للمؤسسات الصحیة - 1

   15ص  2006/ 2005في تسییر الموارد البشریة ، المدرسة الوطنیة لصحة العمومیة ، المرسي الجزائر ، دفعة 
،  1993 محي الدین الأزھري ، الإدارة و دور المدیرین أساسیات و سلوكیات ، دار الفكر للنشر و التوزیع، مصر، -   2  2

   157و  132ص 
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  :خصائص التنظیم و مهامه  - 2-5- 5
یمكن للفرد أن یجني الكثیر من الفوائد إذا قام بتنظیم أموره و أعماله في حیاته العامة و الیومیة ، 

إذا عمل أصحاب  كذلك صاحب السلطة داخل المؤسسة و تنظیم أجهزتها ، و یتم تحقیق أهداف المؤسسة
  :السلطة بالخصائص التالیة و أهمها 

أي أن یحدد نطاق الإشراف على ضوء المؤسسة من حیث حجمها و  :مراعاة نطاق الإشراف  -
  .نوع العمل و نوعیة العاملین فیها 

و تعني عدم تركیز الأمور في أیدي المدیرین بل یجب علیهم تفویض  :تفویض السلطة  -
  .نیهم الذین لدیهم كفاءة و یثقون بهم بعض الأعمال لمعاو 

و هذا لمنع وقوع الفوضى و تضارب الاختصاصات  :تدعیم مبدأ التخصص و تقسیم العمل  -
  .مما یسبب صعوبة تحقیق الأهداف 

و هذا یعني أن یتلقى المرؤوسین في موقع العمل الأوامر من رئیس :  وحدة القیادة و الأمر -
رؤوس لا یستطیع أن یستجیب لمجموعة من الأوامر التي تصدر إلیه من واحد ، فمن الطبیعي أن الم

أكثر من رئیس في وقت واحد ، بالإضافة إلى أن هذه الأوامر قد تكون متعارضة مع بعضها البعض مما 
  .یجعل تنفیذها أمرا صعبا و ذلك یضر بالمصالح المؤسسة 

المسؤولیة أي أن تتوافر للمدیرین  یجب أن تتكافأ السلطة مع: تكافؤ السلطة و المسؤولیة  -
سلطة كافیة تتناسب ما القي على عاتقهم من مسؤولیات ، حیث أن هذه السلطة تساعدهم على انجاز أي 

  :عمل من الأعمال المنوطة بهم كما یمكن تحدید مهام التنظیم لتحقیق أهداف المنظمة فیما یلي 
قف على رؤیة فلسفیة للإدارة العلیا یجب أن تحددي الإطار الفكري أو الفلسفي للتنظیم و یتو  -

  .تحققه المنظمة في المستقبل 
  تحدید الأهداف و الأنشطة الرئیسیة التي تساعد على تنفیذ سیاسات و خطط و أهداف المنظمة  -
تحدید الأنشطة المساعدة على تحقیق الأهداف بما یعني الأعمال المطلوبة لدعم الوظائف الرئیسیة  -

   في المنظمة
توزیع الوظائف المختلفة و تقسیمها على الإدارات و الأقسام ، مع تحدید العلاقات بین الرؤساء و  -

   1المرؤوسین في كل إدارة أو قسم مع تبیان حدود السلطة و المسؤولیة و كذا المهام بكل وحدة إداریة 
  :إعادة التنظیم  -5-2-6

معینة ، التي یقصد بها الانتقال بالمنظمة  تلجأ المنظمة إلى عملیة إعادة تنظیمها تحت ظروف
أو المؤسسة من شكل و أوضاع تنظیمیة قائمة إلى أخرى جدیدة ، یتم فیها إعادة تقسیم المنظمة إلى 
إدارات و أقسام ووحدات كما یعاد تحدید السلطات و المسؤولیات و كذا الاختصاصات و توضیح 

ل أسالیب العمل وفقا لما تتطلبه الأوضاع الجدیدة و یتحتم العلاقات بین مختلف الوحدات الإداریة و تعدی

                                                
 دلیل الممارس التنموي في تكوین و إدارة المنظمات الطوعیة ، موقع في الانترنت  - 1
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مع ذلك تعدیل الهیكل التنظیمي و تحدید قنوات الاتصال مما یضمن تحقیق أهداف المنظمة و الأسباب 
  :التي تدعوا عادة إلى إعادة تنظیم المؤسسة و التي ترجع إلى مایلي 

كان بالتوسع أو التقلص الأمر الذي إذا كانت هناك تغیر ملموس في حجم المنظمة سواء  -
  .یوجب إعادة التنظیم بما یتماشى و الأوضاع الجدیدة 

  إذا ما ثبت فشل التنظیم القائم و عجزه عن تحققي الأهداف المسطرة للمنظمة  -
  عند إدخال أسالیب جدیدة في العمل لتحقیق قدر اكبر من الرقابة على أعمال المنظمة  -
كزیة إلى اللامركزیة في الإدارة فذلك أمر یتحتم معه تعدیل التنظیم بما عند التحول من المر  -

  یتماشى و التحولات الجدیدة 
عند إدخال تعدیلات على المعدات المستخدمة أو تطویرها ، فاستخدام التكنولوجیة الحدیثة في  -

  .العمل تحتاج إلى تغییر في الأسالیب و البرامج المستخدمة 
روف الاقتصادیة یتم اللجوء إلى تنفیذ سیاسات اقتصادیة جدیدة مثل سیاسة في حالة تغیر الظ -

  .الدولة لتحقیق الانفتاح الاقتصادي 
في حالة ظهور صراعات قویة داخل المنظمة یجعل المسؤولین یضطرون إلى إعادة النظر في  -

  النظام القائم ووضع تنظیما جدیدا یمكنه من القضاء على تلك الصراعات 
یق مبدأ التخصص و تقسیم العمل بحیث یكون بنقل الاختصاصات من إدارة إلى أخرى لتحق -

بهدف توسیعها بعدما اثبت التنظیم القائم عجزا فیتحتم إعادة النظر في تقسیم و تحدید اختصاصات كل 
  وحدة إداریة و توضیحه توضیحا كاملا 

  1من حیث وضع الرجل المناسب في المكان المناسب  -
  :ظیم الاستشفائي و تحدید وظائفه التن -5-3

  : تطور المنظومة الصحیة بالجزائر  -5-3-1
كان النظام الصحي الذي ورثته الجزائر بعد الاستقلال یتمحور خاصة في الطب العمومي الذي 
كان یتم داخل المستشفیات و عیادات تشرف علیها البلدیات ، التي كانت تقدم مساعدات طبیة مجانیة 

المدرسي و النفسي تحت إشراف وزارة التربیة والتعلیم من جهة أخرى الطب الخاص  مراكز الطبو 
طبیب جلهم من الأجانب، وكانت الموارد الطبیة و الشبه  600یسهر علیها حوالي ) العیادات الخاصة (

   2 1965الطبیة و الهیاكل القاعدیة تتمركز أساسا في المدن الكبرى كالجزائر العاصمة إلا في سنة 
  :بعدها تأتي مرحلة أخرى تتمثل في 

                                                
   186، ص  1980علي الحبیبي ، الإدارة العامة ، سكنیة عین الشمس ، القاھرة ،  - 1
ـ الصادر  81الرسمیة العدد ، الصادر من جھة الجریدة  02/12/1997المؤرخ في  97/465المرسوم التنفیذي رقم  - 2

  .الجزائر  10/12/1997بتاریخ 
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تمیزت السیاسة الاجتماعیة في هذه المرحلة :  1979-  1965مرحلة المخططات التنمویة  -
بانطلاق خطط تنمویة و تكثیف الاستثمار في الموارد البشریة و المالیة ، و العمل على إقامة سیاسة 

بتنفیذ أولى المخططات التنمویة ، و كانت حكومیة لصالح الصحة و تبعا لهذه السیاسة شرعت السلطات 
ترمي إلى أهداف التنمیة الصحیة في هذه المرحلة و إلى مضاعفة العمل في المیدان الصحي ، و فتح 
مناصب شغل لكل الأطباء كما بدأت في سیاسة الاستثمار المكثف ، و هذا بهدف التحرر من التبعیة 

طریق تكوین الإطارات الفنیة الجزائریة و استعمال الوسائل  للدول المتقدمة في المیدان الصحي و هذا عن
  .التكنولوجیة و بهذا أنشأت الجزائر المشاریع التي تعتمد على استثمار الأیدي العاملة 

في هذه الفترة عملت الجزائر على مواجهة متابع إعادة ترمیم :  1970 – 1965الفترة ما بین  -
حي ، و قامت بإعادة النظر في كل استراتیجیاتها العلمیة لتطویر هذا ما خربه الاستعمار في المیدان الص

المیدان الصحي ، إذ كان للطب آنذاك دوره لا یتجاوز دور العلاج ، كما قامت الحكومة بتشجیع كل 
  .القطاعات الخاصة و المنظمات الرسمیة من اجل توفیر الصحة للجمیع 

بعینات عرف القطاع الصحي انتعاشا كبیرا شهد في بدایة الس:  1979-1970الفترة ما بین  -
تدخلا حكومیا واسعا و فعالا حقق للجزائر معدلات نمو صحي مرتفع و توسعا هیكلیا كبیرا تمثل في 
ارتفاع عدد الأطباء و العاملین ، كما عملت وزارة الصحة آنذاك بإنشاء أقسام خاصة بالوقایة و التربیة 

  .رقیة و تحسین المستوى الصحي للجزائریین الصحیة التي تختص في میدان الت
في القطاعات الصحیة كخطوة أولى ) سیاسة العلاج المجاني ( اتبعت الجزائر  1973و في سنة 

لإعطاء فعالیة أكثر للقطاع الصحي ، و توحید نظامه ككل و هذا ما أكده نص المیثاق الوطني لسنة 
لمواطنین الحق في الرعایة الصحیة و هذا الحق و التي تنص بان لكل ا 67و ذلك في المادة  1976

  .مضمون عن طریق توفیر خدمات صحیة عامة و مجانیة 
والتي تهدف إلى حمایة صحة السكان و :  1990-1980مرحلة التقویم و الإصلاحات  -

ترقیتها في إطار الخریطة الصحیة و هذا بتجسید الحقوق و الواجبات التي تضمن ذلك حیث تتمیز هذه 
  :خیرة بمایلي الأ

  سیطرة القطاع العمومي و تطویره  -
  تخطیط صحي یندرج في سیاق العام لتنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة  -
  إشراك جمیع القطاعات في إعداد البرامج الوطنیة المحددة في مجال الصحة و تنفیذها  -
  تكامل أعمال الوقایة و العلاج و إعداد التكیف  -
التي  1995استمرت الجزائر في سیاسة الطب المجاني إلى غایة مارس :  1990فترة ما بعد  -

تم إصدار مراسیم  1997اتخذت إجراء دفع المبلغ المالي في المجال الصحي بالمستشفیات و في سنة 
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تنفیذیة ثلاث من شأن كل واحد منها قواعد إنشاء تنظیم و تسییر فعال لكل من المؤسسات الاستشفائیة 
   1القطاعات الصحیة و المراكز الاستشفائیة الجامعیة المتخصصة و 

إلا أن العلاج الثانوي و النهائي سیظل متمركز في القطاع الاستشفائي العام الذي یقصده كل 
المواطنین بغض النظر عن الاختلافات التي تصیبه من سوء التمویل و التنظیم و التكوین ، و بما أن 

و  2طابع إداري تتمتع بالشخصیة المعنویة و الاستقلال المالي القطاع الصحي مؤسسة عمومیة ذات 
الذي یقوم على أساس الانسجام و تكامل كافة مراكز المسؤولیة فیه ، فكل خلل یصیب إحدى مصالحه 
یضر بالمصالح الأخرى و هذا ما یؤدي حتما إلى عواقب و انعكاسات سلبیة و خطیرة تأخذ عادة تشكل 

العمل و فقدان المصداقیة و سوء التكفل بالمرضى و تبدید الموارد المالیة و الاضطرابات في علاقات 
   3البشریة  

  إضافة إلى عدم تلاؤم القوانین الأساسیة للمؤسسات مع مهامها  -
  نقص إجراءات التسییر  -
  وجود قوانین و ظروف ممارسة غیر ملائمة مع أجور منخفضة بالنسبة للمستخدمین  -
  الموارد البشریة و المادیة بین المناطق و داخلها  تباین في توزیع -
  تجهیزات ناقصة أو قدیمة في كثیر من الأحیان  -
  عدم تجانس حظیرة العتاد الطبي و نقص في العنایة  -
نفاذ الموارد الصیدلانیة بسبب ضغوطات مالیة و تنظیمیة تزید من الاختلالات في تسییر  -

  المستشفیات
   4شاطات الطبیة تقییم غیر كافي للن -

و لمعالجة هذه العراقیل و الاختلالات و تخطیها و المساهمة في تحسین مردودیة التسییر في 
مستشفیاتها و هذا بتخفیض تكالیف الإنتاج من جهة و زیادة فعالیة و نوعیة الخدمات الصحیة التي 

   5قلانیة تقدمها من جهة أخرى و الذي یستوجب الاعتماد على المناهج العلمیة و الع
أما تحدید المهام و الوظائف و التقسیمات الإداریة و التنسیق بین مختلف المستویات ووضع 
أسس للرقابة بما یخدم المصلحة العامة ، و بهذا یكون فضاء لممارسة السلطة داخلها و المحافظة على 

                                                
نبیلة بوخبزة ، الاتصال الاجتماعي في الجزائر ، رسالة لنیل درجة الماجستیر في الإعلام ـ جامعة الجزائر دیسمبر  - 1

  195، ص 1995
 ، الجزائر  02/12/1997 – 97من المرسوم التنفیذي رقم  1المادة  - 2

3  - A – moulet , L'analyse fonctionnelle ( gestion hospitalier ) , année 1976  
4  - www.santé.dz./réformes  
5 - o gelinier , Fonctions et tache de direction général . Homme est technique . paris 1963  
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بالجمود و كثرة الإجراءات نجاعتها  لابد من التوفیق ما بین التنظیم الإداري للمؤسسة الصحیة المتمیز 
   1الإداریة من جهة و التنظیم الصحي الذي تغلب علیه خصائص السرعة و المرونة و الاستعجال 

  :السمات التي تمیز المستشفى  -5-3-2
لكل منها طبیعة ممیزة و خصائص  2یعتبر المستشفى نظاما مركبا من مجموعة نظم فرعیة 

ح لأنه یعمل على حل مشكلات تعترض صحة أفراد المجتمع الذي مختلفة كما یعتبر بمثابة نظام مفتو 
یتفاعلون معه یتأثرون و یؤثرون فیه ، و فیمایلي أهم الصفات التي تمیز المستشفى كنظام عن غیره من 

  .المنظمات الأخرى 
  یعتبر المستشفى من المنظمات الفنیة الاجتماعیة المعقدة  -
عاملین و لتعدد التخصصات الدقیقة في أقسامه المختلفة و نظرا لاشتماله على عدد كبیر من ال -

  لتنوع أسالیب التكنولوجیا المستخدمة في التشخیص و العلاج 
یعتبر بمثابة نظام إنساني فني ، فمدخلاته و مخرجاته لخدمة الشخصیة و المتمثلة في رعایة  -

ة و التسهیلات الفنیة ، كما أن أهدافه المریض و كل الأعمال تتم بوسائل إنسانیة تستخدم الموارد المكانی
  ... ) رعایة المریض و التدریب و البحوث ( تعتبر بمثابة أهداف اجتماعیة 

فهو نظام حي لا یمكن مكننة نشاطاته أو توحیدها أو برمجتها لاختلاف احتیاجات المرضى و  -
ترتكز على ناتج له متطلباتهم الصحیة ، و ذلك على خلاف الوضع في المنظمات الصناعیة التي 

مواصفات محددة فضلا عن عدم إمكانیة قیاس ناتج العمل به بدقة في أي وقت من الأوقات ، نظرا 
  .لاختلاف المشكلات الصحیة التي یواجهها و ذلك عكس الوضع في المنظمات الصناعیة 

هداف و ذلك تدار كثیر من المستشفیات بأسلوب الإدارة بالأزمات بدلا من أسلوب الإدارة بالأ -
  3لان متطلبات العمل في غالبیتها ذات طبیعة طارئة غیر قابلة للتأخیر 

  :وظائف المستشفى  -5-3-3
لجمیع المستشفیات خصائص رسمیة سببا لوجودها و لقد ذهب البعض لى وصف المستشفى 

معمل و مكان مكان للإقامة و مدرسة و ( على أنها تمثل النموذج التطبیقي الذي له أهداف متعددة فهي 
   4) للعلاج في نفس الوقت ذاته 

                                                
1 - www.santé.dz./réformes 

  13، ص  1984صلاح الدین عون الله ، مدخل النظم ، معھد الإدارة العامة ، الریاض ،  - 2
، مركز البحوث بالفرقة  04حسن نصیر و آخرون ، الإدارة في المستشفیات الخاصة ، دراسة تحلیلیة بحث رقم  - 3

   58، ص  1982التجاریة ، جدة 
علي عبد الرزاق حلبي ، علم اجتماع العمل ـ النظریة و التطبیق ـ دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر ،  - 4

  181ص 1990
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 Pelicier etأو كما جاء في كتاب مختصر في السسیلوجیة و الاقتصاد الطبي لكل من 
Moncher  حیث ذكر هذان الباحثان أن للمستشفى و رغم الانتقادات العدیدة التي توجه له خمسة

  :وظائف أساسیة و هي 
ة علاجیة حیث یستفید المرضى من الخدمات الفندقیة و یعتبر المستشفى مؤسس: وظیفة صحیة  -

  الخ ...كما یقوم بتقدیم خدمات فیما یتعلق بالفحص و التحالیل ) علاجیة طبیة ( الخدمات التابعة 
  ) التلقیح مثلا (و یقصد بالوقایة الثانویة كما هي محددة عند المنظمة العالمیة لصحة : وظیفة وقائیة  -
حیث یوجه التعلیم أساسا إلى أطباء المستقبل و السلك الشبه الطبي و المساعدین : وظیفة تعلیمیة  -

في التمریض ، رغم أن هذه الوظیفة یتكفل بها المركز الطبي و الجامعي إلا انه و في بعض الأحیان 
  .تؤدي المستشفیات هذه المهمة لمساعدة مرضاه 

الطبیب العام یرجع في كل مرة إلى المستشفى  و یقصد بهذه الوظیفة أن: وظیفة المساعدة التقنیة  -
  .قصد مساعدة مرضاه 

و یمكن على أیة حال أن نتصور و بوضوح أن كل نشاط تقریبا یشغل به احد العاملین أو أعضاء 
الهیئة الطبیة في المستشفى ، على أن له صلة برعایة المریض و راحته ابتداء من المهام الواضحة للهیئة 

   1اعدین في الأعمال الطبیة و العلاجیة و العاملین في النظافة أو الإطعام أو إلزامه الطبیة حتى المس
إلا أن التداخل في المهام و الوظائف خاصة بین السلطة الإداریة و السلطة الطبیة من ناحیة 

اعا اتخاذ القرارات و إصدار الأوامر إلى جانب تلبیة الحاجیات الضروریة الفردیة و الجماعیة یولد صر 
  بین الطرفین و الذي یعیق مسار التنظیم الاستشفائي هذا هو محور دراستنا  

  :مكونات المستشفى  -3-4- 5
تمثل الأهداف العامة للمستشفى الترجمة الحقیقیة للاحتیاجات الصحیة لمجتمع : الأهداف لعامة 

د بها إدارة المستشفة لتلبیة المنطقة التابعة له ، و هي بذلك تعتبر بمثابة الخطوط الرئیسیة التي تسترش
  .هذه الاحتیاجات 

تمثل المدخلات العناصر اللازمة لقیام المستشفى بنشاطاتها المختلفة و هي تشمل : المدخلات 
  2حسب الجدول التالي 

  
  
  

                                                
1 - Y. Pelicier etPH . Moucher , Abréger de sociologie et economie , masson et cle , editeurs , 

paris , 1973 ; p95  
، نحو تطبیق مراقبة التسییر في المؤسسة الصحیة ، رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة ، فرع تسییر علي سنوسي  - 2

  74و 70ص  2001- 2000، الخروبة ، الجزائر ،
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  عنصر المعلومات  العنصر المادي  العنصر الإنساني
  مستوى القدرات والمهارات -
  الأطباء  -
  الممرضین  -
  الإداریین  -
  الموظفین الآخرین  -
طبیعة المشكلات الصحیة  -

  الفردیة 
  للمرضى  -
  للمستخدمین آخرین  -
  الأسالیب التكنولوجیة  -
  أسالیب التشخیص -
  أسالیب التمریض -
  أسالیب العلاج -

  الموارد الطبیعیة  -
  الأرض -
  البناءات و المكاتب  -
  التجهیزات الطبیة  -
ت الأسرة و مستلزما -

  الفرد
  الأغذیة  -
  الأدویة  -
  الإمكانیات المالیة  -

  المعلومات المتعلقة بالبیئة الخارجیة -
  احتیاجات منطقة الخدمة المستمرة  -
الأوضاع الاقتصادیة و الاجتماعیة  -

  و التكنولوجیة 
  المعلومات المتعلقة بالبیئة الداخلیة  -
  أنظمة سیاسة الخدمة  -
  المالیة  المعلومات الإداریة و -
  نشاطات العاملین  -

علي سنوسي ، نحو تطبیق مراقبة التسییر في المؤسسة الصحیة ، رسالة ماجستیر : المصدر 
 71صفحة  2001-2000في العلوم الاقتصادیة ، فرع تسییر ، الخروبة ، الجزائر ، السنة الجامعیة 

.  
ساسیة و المساعدة بشكل تنحصر المخرجات الناتجة عن نشاطات المستشفى الأ: المخرجات 

  :رئیسي فیمایلي 
  

أي حالة المریض بعد التشخیص : المخرجات المتعلقة بحالة المرضى عند الخروج من المستشفى 
   1تحسن ، شفاء ، وفاة ، أو إحالة إلى مراكز طبیة أكثر تخصص : و العلاج تحت الاحتمالات التالیة 

  
  

                                                
علي سنوسي ، نحو تطبیق مراقبة التسییر في المؤسسة الصحیة ، رسالة ماجستیر في العلوم الاقتصѧادیة ، فѧرع تسѧییر  - 1

 . 71ص  2001-2000الجزائر ، السنة الجامعیة ، الخروبة ، 

 البیئــــــة 
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  :الإطار التنظیمي للمستشفى  -5-3-5
مؤسسة الصحیة العمومیة برسم أهدافها و تنفیذ برامجها و یتم ذلك بموجب قوانین و تقوم ال

تنظیمات لإنشاء مجموعة من الهیاكل و مراكز المسؤولیة یتم بواسطتها وضع الإطار الوظیفي و لقانوني 
  .الذي تعمل فیه مختلف المصالح المكونة للمؤسسة الصحیة 

في الواقع هناك عدد لا یستهان به من المسیرین : تشفى الإطار التنظیمي و الوظیفي للمس –أ 
الذین لا یبالون بالمخططات التنظیمیة و بأهمیتها ، فان مراقبة التسییر لا یمكن أصلا وضعها و 
استعمالها  و تقییم نتائجها إلا بالاعتماد على مخطط تنظیمي فعال تحدد فیه المسؤولیات و الأهداف 

ذا بموجب المرسوم المحدد لقواعد إنشاء القطاعات الصحیة و تنظیمها ، فان بطریقة واضحة و دقیقة و ه
مراقبة التسییر لا یمكن أصلا وضعها و استعمالها و تقییم نتائجها إلا بالاعتماد مخطط تنظیمي فعال 
 تحدد فیه الكفاءات التي تدر على مراكز السلطة مع تحدید مسؤولیاتهم و أهدافهم بطریقة واضحة و دقیقة

  .، و هذا لتجنب الخلاف و النزاع السلبي یقوم بین المدیرین على المسؤولیة  الاستشفائیة 
من خلال القوانین و المراسیم الوزاریة المشرعة حول التنظیم : الإطار القانوني و التنظیمي  –ب 

طائها تنظیما الاستشفائي حاول المشرع الجزائري من خلالها تفادي التنظیمات الكلاسیكیة الجامدة و إع
   1إداریا علمیا یقترب في شكله من تنظیم المؤسسات الاقتصادیة 

فالمؤسسة الصحیة في رسمها لسیاستها و تحدیدها للأهداف و البرامج تخضع لتوصیات مجلس 
الإدارة یتكون من أعضاء یمثلون الهیئات الممولة للخدمات الصحیة و أعضاء یمثلون مستخدمي الصحیة 

  .یمثلون جماعات المنتفعین  و أعضاء آخرین
أما عملیة التسییر الإداریة فتدخل في إطار الصلاحیات المخولة لمدیر المؤسسة الصحیة الذي 
یتم تعیینه بقرار من الوزیر المكلف بالصحة و یساعده في تأدیة مهامه مدیرون مساعدون یتم تعیینهم 

  .سسة بقرار من الوزیر المكلف بالصحة و باقتراح من مدیر المؤ 
أما المخطط التنظیمي للمؤسسة الصحیة فیتم تحدیده بقرار مشترك ما بین الوزیر المكلف 

  .بالصحة و الوزیر المالیة و السلطة المكلفة بالوظیف العمومي 
و أخیرا هنا هیئة استشاریة مكلفة بإصدار أراء تقنیة و هي المجلس الطبي المتكون من مختلف 

   2الطبیین   المستخدمین الطبیین و الشبه
فكل هیئة و كل مسؤول له وظائف و مهام لابد علیه من تأدیتها بفعالیة ، و لا تكتمل تأدیته 
لمهامه دون وجود تعاون و حوار و نقاش دائم حول النظر في القضایا لمعرفة كل متطلبات و حاجیات 

  .ن إحدى المسؤولین المستشفى و العلاج لمنع حدوث صراع نتیجة لرفض سیاسة التسییر و التنظیم م

                                                
  ، المحدد للتنظیم الإداري للقطاعات الصحیة ، الجزائر  1998افریل  26القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  - 1
المعدل و المتمم للقرار الوزاري المشترك المؤرخ  1998سبتمبر  06المؤرخ في  56القرار الوزاري المشترك رقم  - 2

  المحدد لشروط التعیین في المناصب العلیا ، الجزائر  1995مارس  13في 
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بعد أن تطرقنا للإطار القانوني للمخطط التنظیمي للمؤسسة : الإطار الوظیفي و العملي  –ج 
الصحیة العمومیة هناك الإطار الوظیفي و العملي ، و لذي یتم التطرق إلیه سابقا بالتفصیل من خلال 

بهیاكل التسییر و بكل مراكز فصل السلطة و هذا باستعراضنا إلى أهم المهام و الوظائف المنوطة 
  :المسؤولیة داخل القطاع الاستشفائي العمومي ، حیث یتمیز هذا الأخیر بوجود خطین من السلطة 

  خط سلطة الوظیفة الرسمیة ممثلا بالجهاز الإداري : الأول 
خط سلطة المعرفة الذي یتمیز به أفراد الجهاز الطبي بسبب طبیعة تخصصهم الوظیفي : الثاني 

  .قیق الد
الأمر الذي یؤدي في حالات عدیدة إلى صراع على النفوذ و هذا ما یدل على تقصیر المسؤولین 
في أداء دورهم مما جعل المنظمة تقع في عدة مشاكل و عراقیل في میدان العمل ، فیولد صراع على 

دة مشاكل و النفوذ و هذا ما یدل على تقصیر المسؤولین في أداء دورهم مما جعل المنظمة تقع في ع
عراقیل في میدان العمل ، فیولد صراعا بین أفرادها و من بیئة الصراع بین أصحاب القرار و المسؤولیة و 
هذا لتلبیة اكبر حاجیتها ، و یرجع إلى بعدنا الكبیر عن طریق التسییر العلمي و الحدیث نظرا لافتقاد 

   1إطاراتنا مستوى كفاءة المنصب 

                                                
   142علي سنوسي ، مرجع سابق ، ص  - 1
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  : خلاصة
ى من المنظمات الفنیة المعقدة التي لدیها وظائف إداریة و نشاطات تقنیة علاجیة بما أن المستشف

خاصة بها تؤدیها كفاءات فنیة و إداریة متفاعلة فیما بینها و تتداخل مع النظام الكلي للمستشفى لتحقیق 
تقسیم أهدافه المرسومة القائمة أساسا حسب الهیكل السلمي بتقسیم المهام و تحدید المسؤولیات مع 

الأهداف حسب أهمیتها و طبیعتها على مختلف المصالح ، الذي یتوافق مع المراكز الموطنة إلیهم ، لهذا 
تطرقنا في هذا الفصل إلى أهم نظریات التنظیم و رؤیتها المختلفة في كیفیة التحكم في الأوضاع الداخلیة 

  .للمنظمات 
  .وظیفته داخل المؤسسة كما تعرضنا بصفة عامة إلى أهمیة التنظیم الإداري و 

و في الأخیر خصصناه إلى الحدیث على التنظیم الاستشفائي بتحدید وظائفه و مكوناته قصد 
  . معرفة التركیبة البنائیة و الوظیفیة التي یجري بداخلها 
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  تمهید

بعد التطرق في الجانب النظري إلى مختلف الفصول التي لها علاقة بموضوع دراستنا، سنحاول من 
المتحصل علیها من خلال دراستنا المیدانیة بمستشفى الزهراوي خلال هذا الفصل عرض مختلف النتائج 

بالمسیلة، انطلاقا من عرض خصائص أفراد العینة ثم استجاباتهم على بنود ومحاور الاستمارة المعدة أساسا 
لقیاس جوانب الصراع العمالي القائم هناك بین السلطة الطبیة والطبقة الإشرافیة،  كما نعرض كذلك مختلف 

خیر ئج المتحصل علیها من خلال المقابلات التي أجریناها مع بعض المسؤولین وبعض الأطباء، وفي الأالنتا
  .اج عامتلى استنإحاولنا تقدیم تحلیل ومناقشة لهذه النتائج وصولا 
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 :المیدانیة حدود الدراسة-1
 : الحدود  الزمانیة 1-1

یقصد به الفترة التي استغرقتها الدراسة و كانت أول مرحلة هي القیام بدراسة استطلاعیة في أوائل شهر 
و هذا لتكوین فكرة عامة عن الموضوع ، أما البحث المیداني الفعلي فقد دام من شهر افریل حتى شهر  مارس

  .یوم ريماي، أما فترة توزیع الاستمارات واستلامها فقد دامت قرابة خمسة و عش

أیام في الأسبوع للالتحاق بالمستشفى قصد توزیع الاستثمارات ومع بدایة  حیث كنا نخصص خمسة
  .استرجاع الاستمارات ازداد معدل الذهاب إلى المستشفیات تقریبا كل أیام الأسبوع 

  :الحدود المكانیة 1-2
  .قمنا بأجراء الدراسة المیدانیة بمستشفى الزهراوي بالمسیلة

بصدد تناول الدراسة المیدانیة للمؤسسة العمومیة الاستشفائیة الزهراوي بالمسیلة، فقد كان العلاج ونحن 
في الحقبة الاستعماریة یقدم من طرف الجهاز العسكري لعدو عن طریق عیادات التمریض، وبعد ذلك أنشأت 

رة التحریریة بدأت المؤسسة مقاطعات صحیة تتمركز بالمدینة والمناطق الآهلة بالمعمرین ،ومع اندلاع الثو 
  .الاستشفائیة تتكفل بعلاج الشعب رغم قلة الإمكانیات

ببزوغ ریح الاستقلال ومع انتهاج حرب التحریر شیدت المستشفیات من اجل اكبر تغطیة صحیة 
للمواطنین في إطار سیاسة الطب المجاني وكان من بینها مستشفى الزهراوي الذي أصبح المؤسسة العمومیة 
الاستشفائیة الزهراوي فزود بأحدث الوسائل والمعدات والتخصصات في فروع الطب فهو مؤسسة خدماتیة 

مریضا یومیا على مستوى مصلحة الاستعجالات التي تعتبر واجهة المستشفى  270إنسانیة تستقبل أكثر من 
دیم خدمات متمیزة یشرف علیها طاقم طبي وشبه طبي وعمال مهنیون كلهم یسهرون على راحة المریض بتق

  .جمة
  ":الزهراوي"تعریف المؤسسة الاستشفائیة 

مؤسسة عمومیة استشفائیة ذات طابع إداري، تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال مستشفى الزهراوي 
، ویوضع تحت وصایة الوالي حیث یقترح  24/11/1998المؤرخة في  22المالي حسب التعلیمة الوزاریة رقم 

  .بالصحة بعد استشارة الوالي أو حل أي قطاع صحي بمرسوم تنفیذي  الوزیر المكلف
احد المؤسسات الصحیة التابعة لمدیریة الصحة " الزهراوي"تعتبر المؤسسة العمومیة الاستشفائیة 

والسكان لولایة المسیلة ، ویعد من أقدم المستشفیات على التراب الوطني ، وتم تدشینه من قبل رئیس 
نسبة للعالم الزهراوي الذي یعد " مستشفى الزهراوي"بنفس التسمیة  1982سنة " ذلي بن جدیدالشا"الجمهوریة 

  .ویعتبر أشهر جراح مسلم في العصور الوسطى ونابغة في علم الطب 
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مسكن  80یقع مستشفى الزهراوي في الناحیة الشمالیة الشرقیة لعاصمة الولایة ، یحده من الشرق حي  :الموقع 
حكمة ، ومن الجنوب المدرسة الإكمالیة زین الدین یحي بن معطي الزواوي ، أما من الناحیة ومن الشمال الم

 2م 3000الغربیة یحده الطریق الوطني الرابط بین ولایة برج بوعریریج والمسیلة ، ویتسع على مساحة تقدر بــ 

 1.02سریر بما یقارب  224ساكن ، وطاقته التقنیة  100000المجموعة السكانیة التي تقدم بحوالي   لفائدة
  .  مواطن على مستوى البلدیة  1000/سریر  2.66مواطن ، ومعدل  1000/سریر 

تحتوي المؤسسة العمومیة الاستشفائیة الزهراوي على خمس طوابق ، والطوابق العلیا خاصة بالأقسام 
والحنجرة ، طب الأطفال وقسم قسم الطب الداخلي ، الجراحة العامة ، جراحة الأذن والأنف : الاستشفائیة وهي 
  .الأمراض المعدیة 

  .أما الطابق السفلي یحتوي على قسم تصفیة الكلى ، الصیدلیة المركزیة والمخازن
تحتوي على الأقسام التقنیة ، بالإضافة إلى مكتب  2010جویلیة  5وهناك جهة جدیدة فتحت في 

مدیریة : خدمات بالمؤسسة وهي على النحو التالي المدیر العام والذي یضم ثلاث مدیریات تسهر على تسییر ال
مصلحة الاستعجالات الطبیة . المصالح الصحیة ، مدیریات المصالح الاقتصادیة ، مدیریة الموارد البشریة 

سریر وثلاث غرف عملیات مخبر وقاعة أشعة وغرفة العنایة المكثفة ومعالجة  24والجراحیة بطاقة استیعاب 
  .الصدمة
  :واختصاصات المؤسسة العمومیة الاستشفائیة مهام 

تتكلف المؤسسة العمومیة الاستشفائیة في مجال نشاطها بشكل منسجم ومنظم بحاجیات السكان الصحیة وفي هذا 
  :الإطار یقوم بالمهام التالیة 

 یضمن تنظیم وتوزیع الإسعاف وبرمجتها - 1
عادة التكییف  - 2 ٕ  الطبي والاستشفاء تطبیق نشاطات الوقایة والتشخیص والعلاج وا
 تطبیق البرامج الوطنیة والجهویة والمحلیة للصحة والسكان - 3
 تساهم في ترقیة المحیط وحمایته في مجالات الوقایة والصحة والنظافة ومكافحة الأضرار والآفات الاجتماعیة  - 4
 .تساهم في إعادة تأهیل مستخدمي المصالح الصحیة وتحسین مستواهم - 5
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  :مجتمع الدراسة - 2

عامل في جمیع الاختصاصات ومن بینهم الإداریون  579المؤسسة العمومیة الاستشفائیة  تضم
، العمال  12، التثنیون296، الشبه طبیون 01الصیادلة  21، أطباء أخصائیون 30، الأطباء العامون  34

  .15، السائقین  18، أعوان الأمن والوقایة  121المهنیون 

  :الدراسة عینة -3   
داریي مستشفى الزهراوي  طبقیةر عینة الدراسة بطریقة قمنا باختیا ٕ عشوائیة، وهي تتمثل في أطباء وا
  .موظف 100بالمسیلة، وعددهم 

 البیانات الشخصیة أن من انطلاقا البحث، عینة لأفراد العامة الخصائص عرض الجزء هذا في ونحاول
 العینة على خصائص الوقوف فإن وعلیه المبحوثین، استجابات على تأثیرها یمكن دلالة ذات متغیرات تشكل

 بعض وتفسیر توضیح یساعدنا على والنفسیة والثقافیة والمهنیة الاجتماعیة وأبعادها تركیبتها حیث من المختارة
  .الوظیفي الرضا ومستوى الرئیس والمرؤوس بین القائمة العلاقة طبیعة حول المبحوثین وآراء واتجاهات مواقف

  06:جدول رقم 
  توزیع أفراد العینة حسب الجنسیوضح 

  
  11: الشكل رقم 

  

  
  

 %النسبة  التكرار  الجنس
 69.0 69  ذكر
 31.0 31  انثى

 100.0 30  المجموع

  

  
  

من خلال النتائج المسجلة في الجدول فإننا نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة ذكور وهو ما تؤكده نسبة 
إناث فقط، هذا التباین في النسب والتوزیع لأفراد العینة یساعدنا في  % 31، في حین نسجل نسبة 69%

مناقشة وتحلیل النتائج ، خاصة وأننا في مؤسسة صحیة تحتوي على العدید من التخصصات والمصالح الطبیة 
التي تستوجب توفر كلا من الجنسین لضمان توفیر خدمات أكثر وأحسن، وتقدیم الرعایة الطبیة اللازمة 

  .ضى الوافدین على المستشفىللمر 

69

31

المبیعات
ذكر

انثى
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أما من الناحیة التنظیمیة فإن المصالح الإداریة على مستوى مستشفى الزهراوي بمسیلة تسیرها كوادر 
طارات بشریة من الجنس الذكوري خاصة، وهذا مرتبط أساسا بخصوصیة العمل الإداري على مستوى  ٕ وا

  .ت وخصائص وقدرات تسییریة وتنظیمیةالمصالح الاستشفائیة، وما تتطلبه هذه الوظائف من ممیزا
إن هذه النتائج تقدم لنا أرضیة سوسیولوجیة تتناسب مع موضوع دراستنا والمتعلقة بالصراع بین السلطة 
الإداریة والسلطة الطبیة، هذا الصراع الذي ینبني على العدید من الاتجاهات والمنطلقات، منها ما هو 

حسب مستوى الصراع من جهة، وحسب طبیعة الصراع من جهة تنظیمي، ومنها ما هو اجتماعي، وذلك 
أخرى، وحسب التوزیع المسجل لأفراد العینة حسب الجنس فإن هذا التوزیع سوف یساعدنا في التعرف على 
أوجه الاختلاف في مدى إدراك أفراد العینة لمناحي الصراع وكیفیة التعامل معه، خلال مختلف مراحله 

  .ومستویاته
  یوضح توزیع أفراد العینة حسب السن  :07جدول رقم

  12الشكل رقم   
  
  
  
  
  
  
  

  من خلال النتائج المسجلة  في الجدول 
  

الخاص بتوزع أفراد العینة حسب متغیر السن فإننا نلاحظ أن أفراد العینة توزعوا على مختلف الفئات، 
 43-37خاصة بالفئة العمالیة ذات السن المحصور بین  % 52وبنسب متفاوتة، حیث سجلنا أعلى نسبة 

وغیر بعدي عن هذه  ، % 21سنة، وذلك بنسبة  36-30سنة، تلیها فئة العمال الذین تتراوح أعمارهم بین 
  . % 18سنة بنسبة  50النسبة جاءت فئة العمال الذین سنهم أكبر من 
 03، وبأقل نسبة مسجلة % 06سنة فإن نسبتهم تقدر بـ 50-44أما فئة العمال الذین یتراوح سنهم بین 

  .سنة 30-25جاءت فئة العمال الذین سنهم یتراوح بین  %
وظیف المتبعة في الجزائر وخاصة في قطاع الصحة، مادام أن إن هذه النتائج تتماشى مع سیاسة الت

إطارات الصحة یكملون دراساتهم وهو على مشارف سن الثلاثین، نظرا لطول مدة الدراسة الجامعیة، ناهیك 
  .عن دراسات التخصص، حتى أن الإطارات الإداریة تستلزم طول مدة التخرج والتوظیف

 %النسبة  التكرار  
 %  03 03 30 - 25من 
30 - 36 21 21 % 
37 -43 52 52 % 
44 - 50   06 06 % 
 % 18 18 فأكثر 50

 100.0 100  المجموع
 

3%
21%

52%

6%

18%

السن

30 - 25من 

30 - 36

37-43

44- 50 

فأكثر 50
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في دراسة الخصائص الدیموغرافیة والسوسیولوجیة للعینة، كما  لا یمكن تجاهل عامل أو متغیر السن 
أن السن في مجال العمل  یلعب دورا كبیرا في فعالیة العامل وقدرته على أداء   العمل وقدرته على أداء 
مختلف المهام، فهو یعبر عن الدینامكیة في النشاط في میدان العمل ولدیه القدرة في اتخاذ القرارات داخل 

  .سة وتطویرها ولدیه القدرة على استعمال الوسائل والمعدات المتطورة ومواكبة التطور العلميالمؤس
وبقراءة هذه النتائج نجد أن النسب المعروضة تتناسب مع  خصائص أفراد العینة ومع متطلبات العمل 

مرغوب وما هو الإداري الذي یحتاج إلى أفراد راشدین أقویاء یتحكمون في أنفسهم، ویمیزون بین ما هو 
  .مرفوض في العمل الإداري وفي التعامل مع المستجدات التنظیمیة والعلاقات العمالیة

وحسب التوزیع المسجل فإننا نلاحظ بأنه مؤشر إیجابي بالنسبة للمؤسسة الاستشفائیة وذلك للاستفادة من 
العادل بین العمال والمصالح ،  كل طاقاتهم البشریة في تسییر المؤسسة ولإدارتها مع توفیر متطلبات التوزیع

  .والأخذ بعین الاعتبار علاج المرضى بتقدیم خدمات صحیة جیدة، خاصة المسؤولین الأطباء 
  

  08:جدول رقم 
  یوضح توزیع أفراد العینة حسب  الحالة العائلیة

  

  

  
  

 %النسبة  التكرار  
 80.0 80 متزوج
 20.0 20 اعزب

 100.0 100  المجموع

  13الشكل رقم 

  
  

یتضح من خلال النتائج المسجلة في الجدول أن أغلبیة أفراد العینة متزوجون، وذلك ما تؤكده نسبة 
، هذا التوزیع %20سوى ) غیر المتزوجین(، في حین لم تتعدى نسبة العمال والموظفین العزاب  80%

أصحاب الهادات والتباین في خصائص العینة یتوافق مع ممیزات فئة عمال قطاع الصحة، لا سیما 
والتخصصات ، والذي تخرجوا من المدارس العلیا والمتخصصة ، باعتبار أن أصحاب المناصب الإداریة 

  .بالمستشفى من خریجي المدرسة العلیا للإدارة أو عبارة عن أطباء
  

أكبر هذه النتائج تتوافق مع النتائج السابقة والمتعلقة بمتغیر السن، وتكملها  في مختلف الفئات، لأن 
سنة، وهي مرحلة یكون العامل أو الموظف قد اكتمل من جمیع الجوانب  35نسبة من الموظفین فاق سنهم 

  . المادیة والنفسیة والاجتماعیة ویصبح قادرا على الزواج وتكوین أسرة

80

20

المبیعات
متزوج

اعزب
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  09:جدول رقم 
  العینة حسب  الموقع أفرادیوضح توزیع 

  

  
  

 %النسبة  التكرار  الموقع
 73.0 73 حضري
 27.0 27 ریفي

 100.0 100  المجموع

  14الشكل رقم 

  
  

من خلال النتائج المبینة في الجدول فإننا نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة ینتمون إلى الفئة الحضریة، 
الفرص لكلى  من فئة عمال الریف، وهو ما یدل على توافر % 27، في حین لم نسجل إلا  %73وذلك بنسبة 

  .المناصب القیادیة والإداریة في مستشفى الزهراوي، رغم تفوق نسبة أبناء الحضرالفئتین، في شغل 
بالتالي نتوصل إلى أن أغلبیة مبحثین أفراد العینة هم من أصول حضرة هذه الظاهرة كان قد أشار 

داخل المؤسسة (سابقا في إحدى دراساته عندما اعتبر العنصر الحضري یتغلب الدكتور سعید شیخي إلیها 
  .على حساب العنصر لفلاحي أو الریفي) ناعیةال

وعلیه فإن تحدید الأصول الاجتماعیة للمبحوث له دور كبیر في التأثیر على سلوكیات العمال 
وتصرفاتهم داخل بیئة العمل فسلوك العامل الریفي یختلف عن سلوك العامل الحضري، هذا العامل أیضا 

ا كلها عوامل مكونة لشخصیة صاحب السلطة التي تجعله یحدث اختلاف في التفكیر وطریقة التعامل هذ
یختلف في الأفكار والثقافة والقیم المكتسبة خاصة من ناحیة اتخاذ القرار وتوزیعها وطریقة التعامل مع 
المرضى والعمال والتي لا یجب أن تؤثر سلبا على منصب المسؤولیة الذي یشغلونه لكي لا یكون هناك صراع 

  .عة المؤسسةداخلي سيء إلى سم
  :منهج الدراسة- 4

دراسته  في للإجراءات دقیقا وصفا یقدم أن الباحث على تحتم العلمي البحث في المفروضة الدقة إن
 خطوات على تحتوي التي الخطة لأنه البحوث، تصمیم في الفقري العمود المنهج ویعتبر للظاهرة،

طار الإجرائیة، المعاني وشرح المفاهیم تحدید ٕ البحث  مجتمع وتحدید البیانات، جمع ووسیلة الدراسة وا
 .الخ...الدراسات مجالات وتوضیح

 المراد والموضوع المدروسة الظاهرة طبیعة على أساسیا اعتمادا یعتمد الملائم المنهج اختیار أن والواقع
نما للمنهج اختیاره في حرا لیس الباحث أن على البحث بمناهج المهتمون ویركز بحثه، ٕ  الظاهرةطبیعة  وا

73

27

المبیعات
حضري

ریفي
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 إلى الباحث التي یصبو والأهداف متغیراتها، تربط التي العلاقة وطبیعة الممیزة، وخصائصها الدراسة موضوع
  .للدراسة الملائم المنهج الباحث على لتفرض مجتمعة تعمل الأمور هذه كل تحقیقها،

لتنظیمي ا الصراعظاهرة  بأدبیات الإحاطة أجل ومن الراهنة الدراسة وأهداف طبیعة مع وتماشیا
  .الموضوع دراسة في المنهج الوصفي استخدام الباحث على لزاما كان ،بمؤسسة مستشفى الزهراوي

 ومناسبة مساعدة ووسائل بأدوات الاستعانة الباحث من یتطلب بحث أي في معین منهج استعمال إن
 لارتباط وذلك الدراسة، ومیدان واقع معرفة بواسطتها یستطیع والتي اللازمة المعلومات إلى الوصول من تمكنه
 البیانات، جمع في المعتمدة والأدوات المستخدم بالمنهج وثیقا ارتباطا العلمیة البحوث إلیها تتوصل التي النتائج

 البیانات على بالحصول له تسمح أدوات استخدام إلى الباحث یلجأ فقد متعددة البیانات مصادر ومادامت
 .دراسة كل تقتضیه ما كل حسب وذلك المصادر، مختلف من اللازمة

  :أدوات جمع البیانات- 5
  :التالیة المنهجیة الأدوات الباحث استخدم الراهنة الدراسة وفي

 :الملاحظة 5-1
 مع تعامله في المباشرة الباحث استخدم وقد البیانات، جمع في الهامة المنهجیة الأدوات من وتعتبر

  .الزهراوي بالمسیلة الاستشفائیة المؤسسة في العاملین
 عن مستفسرا أعمالهم، وطبیعة وتخصصاتهم المهنیة، ورتبهم التنظیمیة مستویاتهم بمختلف وذلك

 القرارات اتخاذ في مشاركتهم مدىب خاصة والمتعلقة القائمة، الاجتماعیة العلاقات حیث من عملهم ظروف
 مجال في الفاعلة الجماعات ومختلف المستویات التنظیمیة مختلف بین الاتصال وطرائق بالعمل، المتعلقة
 الصحیة، المؤسسة لهذه المتوفرة والكفاءات مهامهم، اللازمة لأداء الوسائل توفر حیث ومن بالمؤسسة، العمل
 .الراهنة الدراسة موضوع تخدم التي والمعلومات البیانات على أجل الحصول من وهذا
 القائمة في والعلاقات الاجتماعي المیدان عن والحقائق البیانات لجمع الملاحظة على الباحث اعتمد هكذا

  .والسهولة من المرونة بنوع العملیة هذه اتصفت وقد الاستشفائیة المؤسسة
  :المقابلة-5-2

 موضوع تخدم الضروریة التي البیانات بعض جمع في الحرة المقابلة الباحث استعمل الملاحظة إلى بالإضافة
  :التالیة المجالات في المقابلة استخدمت وقد الراھنة الدراسة
 والبشریة، المادیة بالإمكانیات المتعلقة البیانات بعض على الحصول بغرض الإداریین بعض مع مقابلة 

 للمؤسسة، التنظیمیة المستویات مختلف على والمدراء والمشرفین العمال توزیع التنظیمي، الهیكل
 التسییر وأسالیب الأدوار، وتقسیم العمل تنظیم كیفیة یخص فیما الباحث عن غائب هو ما وتوضیح
 .المعتمدة

 الراهنة الدراسة من المرجوة الأهداف وتوضیح الاستشفائیة المصالح رؤساء الأطباء ومع مقابلة 
 . منها والغرض
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  :الاستمارة5-3
 عبارة فهي العلوم الاجتماعیة، في خاصة البیانات جمیع في المستخدمة الأدوات أكثر من الاستمارة تعد

 التي الأسئلة من انطلاقا ودقیقا محكما إعداد إعدادها یتم التي الأسئلة من مجموعة على تحتوي محاور عن
 تعد الاستمارة أن وبما ثانیة، جهة من ومؤشراتها والفرضیات جهة، من الدراسة وأهداف البحث مشكلة أثارتها

 اختبار من نتمكن حتى لأسئلتها والواضحة المحكمة الصیاغة إلى تحتاج فهي للبحث تجزئة الأكثر المرحلة
  .الدراسة منها انطلقت التي الفرضیات
  :أهمها مراحل بعدة مرت النهائیة صیغتها في الراهنة الدراسة استمارة تصبح أن وقبل

 الشكل شملت وتوجیهات ملاحظات عدة حولها المشرف الأستاذ أبدى أن بعد أولیة استمارة صیاغة 
 بهدف ،محمد بوضیاف بالمسیلةجامعة  في المحكمین الأساتذة من مجموعة على عرضها تم والمضمون،

 .الدراسة متغیرات قیاس في وكفاءتها صدقها مدى حول الملاحظات ببعض إفادتنا
 مجتمع من مفردات على الاستمارة وتطبیق الدراسة میدان إلى التوجه كان اللازمة التعدیلات إدخال وبعد 

 النقص جوانب عن والكشف لأسئلتها المبحوثة المفردات فهم مدى على والوقوف تجریبها أجل من البحث،
ضافة فیها، ٕ  .منها حذفه یمكن ما وحذف الأسئلة من إضافته یجب ما وا

  أسالیب تحلیل البیانات- 6
 قضایا إلى تحویلها أجل ومن سالفا، المذكورة والأدوات بالوسائل والمعطیات البیانات جمع عملیة بعد

  البیانات وتحلیل عرض عملیة في الراهنة الدراسة عمدت والسوسیولوجیة، والعلمیة المعرفیة مدلولاتها لها
 بسیطة جداول في البیانات بعرض وذلك كیفیة، وأسالیب كمیة أسلیب استعمال إلى علیها المتحصل والنتائج
 متغیرات عن الكشف في المئویة النسب استعمال مع متغیر، من أكثر بین العلاقة لوصف مركبة وأخرى

 علمیة، كیفیة مدلولات إلى جافة معلومات من والنسب الأرقام تحویل في تمثل فقد الكیفي الأسلوب أما الدراسة،
  .للدراسة النظري الجانب على اعتمادا وتفسیرها النتائج وتحلیل
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  :ومناقشة الفرضیات  عرض النتائج-7
تتسارع كل من السلطة الإداریة والسلطة الطبیة لاتخاذ القرارات من اجل  :الفرضیة الأولى

  .الحصول على امتیازات یولد صراعا الذي یؤثر على نوعیة الخدمات الصحیة
 : طریقة التوظیف -1

 %النسبة   التكرار  طریقة التوظیف 
 58.0 58 وزاري قرار

 42.0 42 المستشفى إدارة قرار
 100.0 100  المجموع

  طریقة التوظیف): 10( الجدول رقم 
ّ تتمثل المسؤولین  % 58یتضح لنا من خلال الجدول الخاص بطریقة التوظیف أن نسبة  فهم یتوظ م

  .طرف إدارة المستشفىتمثل المبحوثین الذین تم توظیفهم من   %42حیث نجد نسبة  عن طریق الوزارة،
التوظیف في المصالح الاستشفائیة والمستشفیات الوطنیة، إن هذه النتائج تبین لنا حقیقة عملیة 

وتتناسب كذلك مع النتائج المسجلة في المحور السابق، حیث أن توظیف الإطارات العلیا یتم عن طریق توجیه 
وزاري تبعا للقوانین الحدیثة في عملیة التوظیف،  أما باقي الموظفین فیتم توظیفهم عن طریق تحدید 

الیة على مستوى إدارة الموارد البشریة بما یخدم مختلف المصالح والأقسام من أطباء الاحتیاجات العم
  .وممرضین وأخصائیین نفسانیین

إن مختلف العملیات التنظیمیة السائدة على  مستوى المصالح الاستشفائیة تتطلب توفر ووجود طاقات 
من الأهمیة والمستوى المطلوب، فالتسییر  على قدروموارد البشریة ذات كفاءة مهنیة وقدرات نفسیة وتنظیمیة 

الإداري یتطلب توظیف أصحاب الخبرة في العمل لإداري والمتخرجین من المدارس العلیا للإدارة، وذلك یتطلب 
توظیف مركزي، في حین المهتم والوظائف الاستشفائیة تتطلب مختصین أصحاب شهادات جامعیة یتم انتقائهم 

  .ذات قواعد وشروط یتحكم فیها قانون الوظیف العموميوفق عملیة إداریة مضبوطة و 
داریین تم توظیفهم عن طریق الوزارة لأن معظم  ٕ بهذا نستنتج أن معظم رؤساء المصالح من أطباء وا

  .والمدرسة الوطنیة للصحة العمومیةخرجي المدرسة الوطنیة للإدارة 
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  :أسباب تولي المنصب-2
 %النسبة   التكرار  الأسباب

 57.0 57 المؤهلین الموظفین نقص
 10.0 10 المسؤولیة في الرغبة
 2.0 2 المهنیة العلاقات زیادة
 31.0 31 المستشفى ظروف تحسین

 100.0 100  المجموع
  یوضح أسباب تولي المنصب): 11( الجدول رقم 

من  %75نلاحظ من خلال الجدول الخاص بأسباب تولي منصب المسؤولیة أن أكبر نسبة متمثلة في 
من المبحوثین  %31المبحوثین كان سبب تولیهم منصب المسؤولیة وتحسین ظروف المستشفى أما بنسبة 

تمثل المسؤولین قصد الرغبة  %10داخل المستشفى فكانت لنقص الموظفین المؤهلین وكفاءة عالیة أما نسبة 
  .تمثل المسؤولین الذین لدیهم رغبة في زیادة العلاقات المهنیة  %2في المسؤولیة و

من الجدول أن معظم المبحوثین كانت لدیهم رغبة في تحسین  هستخلصناامن خلال المعطیات التي 
ظروف المستشفى وأوضاعها العلاجیة من السیر الحسن علاج أفضل توفیر وسائل العلاج الجیدة توفیر 

مرافقة طلبات رؤساء الأقسام الضروریة قد تؤدي إلى مشاكل ویكون سببا في وجود  فعدم الخ، ...أخصائیین
 باعتبارهأصل الصراع هو السلطة والملك والمدیر  باعتبارهخلدون  ابنصراع بین الطرفین وهذا ما یبینه 

ن الوزارة المشؤول الأول الذي لدیه المركز الفعلي والهام في توفیر كل المستلزمات العلاجیة والوسیط بی
 والطرف الآخر من أجل توفیر میزانیة تساعد على توفیر كل ما یحتاجه الطبیب والإداري داخل المستشفى،

  . فعدم وجود تعاون وحوار ونقاش حول معدات الطبیة فهذا یشكل عائقا وحدثا وصراعا بین الطرفین 
 :الصعوبات داخل المؤسسة-3

 %النسبة   التكرار  الصعوبات

 نعم

 العلاج إمكانیة وجود لعدم
 المعدات وصیانة

90 
26 

90 
26.0 

 36.0 36 مؤهلین موظفین لنقص
 38.0 38 الإطارات نقص

 10.0 10 لا
 100 100  المجموع

  داخل المؤسسةالموجودة الصعوبات یوضح ): 12( الجدول رقم 
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من خلال  النتائج المبینة في الجدول فإننا نسجل أن  أغلبیة أفراد العینة یرون بأن هناك صعوبات 
، وذلك راجع لمجموعة من الأسباب المختلفة حسب آراء أفراد   %90داخل المؤسسة الاستشفائیة وذلك بنسبة ب

  .العینة
المشكل نلاحظ أن لمؤسسة من خلال المعطیات الموجودة في الجدول الخاص بالصعوبات داخل اف 

إضافة إلى نقص موظفین مؤهلین  % 38.0والعائق الكبیر هو نقص الإطارات داخل المؤسسة وذلك بنسبة 
  .  %26عدم وجود صیانة للمعدات وذلك بنسبة  لكویأتي بعد ذا %36كفاءة وذلك بنسبة  وووذ

وبالتالي نستنتج ونتوصل إلى أهم أسباب التي تثیر صراع داخل المؤسسة بین العمال الإداریین والأطباء 
داخل المؤسسة وهي نقص الإطارات في جمیع التخصصات بما تعلق أیضا الأطباء الأخصائیین مع عدم 

سبب ظروف العمل وجود صیانة وبما یزید من حدة التوتر وهذا یؤدي إلى تعطل العمل داخل المؤسسة ب
التي تسعى من خلالها إلى توفیر إمكانیات  اتخاذالمتدهورة والمربوطة أیضا ببعاد لغة الناس والحوار حول 

  :ووسائل للعلاج قصد تحسین الوضع الاستشفائي 
إن هذه الصعوبات على اختلاف أنواعها تخلق لدى أفراد العینة حالة نفسیة واجتماعیة  غیر مستقرة 

داخلي لدى العمال أنفسهم نتیجة عدم توفر جو مناسب للعمل، وصراع بین العمال والموظفین  وتولد صراع
، وكذلك بین العمال والإدارة من ناحیة أخرى، وذلك من آثار أنفسهم نتیجة  الصعوبات والعراقیل وما تخلفه

  .طة بهمنتیجة الشعور بالمسؤولیة الوظیفیة وصعوبة تطبیقها والقیام بمختلف المهام المنو 
 :التسییر داخل المؤسسة-4

 %النسبة   التكرار  التسییر المحكم

 لا

 عدم وجود تنسیق بین الوظائف 

76 

25 

76.0 

25.0 
 6.0 6 غموض القوانین والقرارات

 29.0 29 سوء التوزیع للمناصب
غیاب التواصل والنقاش بین الإدارة 

 والطاقم الطبي
16 16.0 

 // // // //  لتنفیذ المهامعدم كفایة الوقت 
 24.0 24 مــــعـن

 100.0 100  المجموع
  داخل المؤسسةیوضح التسییر ): 13( الجدول رقم 
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من خلال النتائج المسجلة في الجدول فإننا نلاحظ أن أغلبیة أفراد العینة یرون بان التسییر غیر محكم وهو 
من أفراد العینة، هؤلاء الین لم یعجبهم التسییر داخل المؤسسة یرجعون ذلك إلى سوء  % 76ما تؤكده نسبة 

ترى عدم وجود تنسیق بین الوظائف،   % 25ثم بعدها نسبة  % 29توزیع المناصب بالدرجة الأولى بنسبة 
نین والقرارات، لغیاب التواصل والنقاش بین الإدارة والطاقم الطبي، واخبرا وبنسبة ضعیفة غموض القوا % 16و

  .في حین لیس هناك من یرى عدم كفایة الوقت لتنفیذ المهام
ومن خلال هذه النتائج فإننا نسجل اختلاف في أوجه النظر حول طبیعة التسییر والدواعي التي جعلت كل 

بالمؤسسة أنه غیر منظم وغیر محكم، وهذا من شأنه أن یؤثر على الوضع العام یرونه ب والإداریینطباء من الأ
   .وعلى العلاقة التي تربط الأطباء بالإدارة، ویؤدي ذلك إلى نشوب خلافات ونزاعات عمالیة وتنظیمیة

   تقییم عملیة صنع القرارات-5
 

 %النسبة   التكرار  التقییم

 64.0 64 عادیة
 36.0 36 فردیةت قرارا

 // //  هامة
 // //  غیر ملمة
 100.0 100  المجموع

  تقییم عملیة صنع القراراتیوضح ): 14( الجدول رقم 
تبین معطیات الجدول المتعلقة بقیمة عملیة اتخاذ القرارات وحسب رأي المبحوثین بأن عملیة اتخاذ 

كما أن باقي المبحوثین كان رأیهم حول  %64القرارات عادیة داخل المؤسسة ولا یوجد بها أشكال وذلك بنسبة 
 36اتخاذ القرار جاء إنفرادي لا یتم بالتشاور ولا اتصال بین المسؤولین الإداریین والأطباء وهذا ما تؤكده نسبة 

  .من أفراد العینة %
فالمسؤولین الإداریین یعتبرون أنفسهم هم الأجدر والأعلم بما یخص مستلزمات المستشفى لذا یتخذوا  

ظم القرارات ولذا اعتبر معظم المبحوثین أن الفرارات انفرادیة، هذا ما یحدث فساد على مستوى النظام مع
فإن الفرد یسعى إلى القوة والتسلط مع المحافظة علیها من أجل تحقیق  دهر ندروفالاستشفائي وحسب 

  .المصالح الشخصیة، وهذا ما یسبب الصراع داخل المؤسسة ویعد أهم العوامل الصراع 
فإن أفراد العینة قیموا عملیة صنع القرار على أنها عملیة عادیة في أغلب  النتائج هذه ومن خلال 

وهذا یعكس عملیة اتخاذ القرارات في المؤسسات الجزائریة، والتي تتمیز یة بتاتا، حیان ولیست لها أي أهمالأ
بالمركزیة وعدم التخطیط الاستراتیجي، فالكثیر من المستویات لا علاقة لها بعملیة اتخاذ القرار والإدارة وحدها 
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ها أي تأثیر على العملیات المسؤولة على ذلك، لذلك فإن أفراد العینة یرون بأنها عادیة بالنسبة لهم ولیس ل
  .التنظیمیة والأخرى

 : خدمة القرارات الإداریة- 6

 %النسبة   التكرار  الطبقة التي تخدمها

 36.0 36 فقط الإداریین المسؤولین
 26.0 26 فقط الطبیین المسؤولین تخدم

 38.0 38 معا
 100.0 100  المجموع

  خدمة القرارات الإداریةیوضح ): 15( الجدول رقم 
بأن القرارات المتخذة أجابوا  المبحوثین من %38 ننا نسجل أنإمن خلال النتائج المبینة في الجدول ف

تخدم المسؤولین  %26أجابوا تخدم المسؤولین الإداریین فقط ونسبة  %36تخدم كلا السلكین ثم تأتي نسبة 
  .الطبیین فقط

إن هذه النتائج تتوافق مع النتائج المتعلقة بنوع الوظیفة حیث سجلنا أغلبیة أفراد العینة من الإداریین، 
والذین یرون بأن القرارات المتخذة تخدم كل من الأطباء والإداریین، على اعتبار أنهم ینتمون لنفس المؤسسة 

القرارات تخدم  أنرغم أن نسبة معتبر منهم ترى   ولهم واجبات وحقوق وتسیرهم نفس القوانین واللوائح الإداریة،
  .وأهدافهم الشخصیة، وكذا نوع وظیفتهم المسؤولین الإداریین فقط، وهذا طبعا لاختلاف توجهاتهم 

تنظر إلى عملیة اتخاذ القرارات الإداریة راجع لكون عینة البحث هذا التباین في وجهات النظر حول 
ل موظف یبحث عن مصلحته ك، فتراعي كل الحاجیات العمالیة أو التنظیمیة القرارات كونها عملیة إداریة لا

الشخصیة وكل مشرف تهمه المصالح التي یشرف عنها، وهو ما یؤدي إلى تضارب المصالح والحاجیات 
ویؤدي إلى صراعات فردیة وجماعیة من شانها أن تخلق مشاكل داخلیة سواء بین العمال والموظفین أنفسهم، 

    .عمال والإدارة م ن جهة أخرىأو بین ال
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  المجموع  أطباء  إداریین  المشاركة في اتخاذ القرارات

  یشارك
25  01 26  

25 %  01 % 26 %  

  لا یشارك
43  32  74  

43 %  32  %  74 %  

  100  32  68  المجموع

  مشاركة الأطباء والإداریین في اتخاذ القرارات):  16(الجدول رقم 

إن هذا النتائج تبین وبوضوح أن أغلبیة المشاركین في اتخاذ القرارات هم من فئة الإداریین وذلك بنسبة 
من  ةوتبقى أغلبیة أفراد العینفقط،  % 01في حین الأطباء مشاركتهم ضعیفة جدا ولم تتعدى نسبة  % 25

داریین لا یشاركون في اتخاذ القرارات ٕ   .أطباء وا
فإنه یمكن القول بأن عملیة اتخاذ القرارات تتم على مستوى الإدارة العلیا ومن خلال هذه النتائج  

ن هناك مشاركة فهي ضئیلة ولا  ٕ للمستشفى دون مشاركة باقي المستویات الإداریة والمصالح الاستشفائیة وا
  .ترقى إلى المستوى المرجو لدى الموظفین والإطارات في المستشفى

اك هوة بین متخذ القرارات وباقي العمال والموظفین والأطباء نظرا ومن هذا المنطلق فإنه قد تكون هن
لعدم استشارتهم من جهة، ولعدم معرفتهم بما تخطط له الإدارة من جهة آخر، وتبقى المصالح الاستشفائیة 

  .هداف وتنفیذهابعیدة عن المشاركة في صیاغة الأ
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  . فعالیة القرارات المتخذة من كلا الطرفین على التنظیم وعدم فعالیة القرارات غیر المرضیة  أثر-7

 %النسبة   التكرار  نوع القرارات المتخذة

 فعالة

 الاجتماعیة الحالة تحسین
 للهیئتین

26 
22 

26.0 
22.0 

 الخدمات أفضل تحسین
 4.0 4 الصحیة

 فعالة غیر
 للقرارات فعلي تطبیق عدم

66 
8 

66.0 
8.0 

 51.0 51 سطحیتها
 7.0 7 تنفیذها في التهاون

 8.0 8  كافیة رغی
 100.0 100  المجموع

فعالیة القرارات المتخذة من كلا الطرفین على التنظیم وعدم فعالیة القرارات غیر  أثر): 17( الجدول رقم 
  المرضیة

أغلبیة أفراد العینة یرون بأن القرارات المتخذة غیر من خلال النتائج المبینة في الجدول فإننا نلاحظ أن 
من أفراد العینة، وهذا یرجع إلى أن العملیة حسب رأي أفراد العینة  سطحیة  %66فعالة، وهو ما تؤكده نسبة 

أرجعت  % 07منهم ارجعوا ذلك إلى عدم تطبیق فعلي لهذه القرارات، و % 08في حن  %51وذلك بنسبة 
  .تنفیذهاذلك إلى التهاون في 

ن عملیة اتخاذ القرارات فعالة، ومن خلال أمن أفراد العینة یرون ب % 26في المقابل فإننا سجلنا نسبة 
منهم یرون  % 22النتائج فإن هذه الفعالیة لها نتائج على العمال والموظفین وعلا الخدمات الصحیة ن حیث 

سن في الخدمات ترى بأنها تح  %04بأنها تحسن في الحالة الاجتماعیة لكلا الطرفین، في حین نسبة 
  .الموظفینل و امالاجتماعیة للع

وبالنظر إلى هذه النتائج فإن عدم فعالیة القرارات المتخذة وعدم كفایتها توحي بعدم رضا العمال عنها 
فعالیتها بالنسبة لبعض العمال والإداریین، إن هذا التضارب في الآراء  وعدم تقبلها، في أغلب الأحیان رغم

  . المتخذة من شأنه أن یحدث نزاعات فردیة وجماعیة بین العمال والإدارة المتعلقة بمدى فعالیة القرارات
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  درجة الرضا عن القرارات وردود الفعل-8
 %النسبة   التكرار  الرضا

 غیر
 راض

 النقابة

73 

8 

73.0 

8.0 
 28.0 28 المناقشة
 18.0 18 الإضراب
 19.0 19 الخضوع

 27.0 27 حد ما إلىراضي 
 00  00  راض

 100.0 100  المجموع
  درجة الرضا عن القرارات وردود الفعل):  18(الجدول رقم 

من خلال النتائج المبینة في الجدول فإننا نسجل أن أغلبیة أفراد العینة غیر راضین عن القرارات 
  .وهي تؤكد كذلك النتائج التي توصلنا إلیها من خلال الجدول السابق % 73المتخذة وذلك بنسبة 

وذلك بنسبة  راءالآوعن ردة فعل أفراد العینة حول ذلك فإنهم یلجأون إلى المناقشة فیما بینهم وتبادل 
منهم فإنهم لا ینفعلون ویخضعون  % 19منهم فیلجئون إلى الإضراب ، وتبقى نسبة  %18أما نسبة ، % 28

  .للواقع 
  .فقط % 27بالمقابل هناك من الأطباء والإداریین من هو راضي نوعا ما عن القرارات المتخذة وذلك بنسبة 

القرارات المتخذة هي الحالة الأكثر انتشارا والأكثر تعبیرا من ومن خلال هذه النتائج فإن عدم الرضا عن 
طرف أفراد العینة، وهي ناتجة عن الوضع العام المنتشر في المستشفى وعن تحدید الأهداف والتخطیط الإداري 

لمصالح وكذا المشاركة الكلیة لرؤساء المصالح والهیئات الاستشفائیة، على اعتبار أن تحدید الحاجیات المتعلقة با
یخص رؤساء المصالح والمتخصصین والأطباء، والإدارة وحدها لا تكفي للتكفل بما یحتاجه المستشفى لضمان 
تقدیم خدمات صحیة جیدة، والتكفل بمختلف الحالات والوافدین على المستشفى من مختلف أنحاء الولایة والمناطق 

  .المجاورة
ي والشهرة و البحث عن المكانة والمركز السلطن سبب التنافر والخلاف هو فإ میشال كروزيحسب 

 كذلك كما تبین ،وهذا ما یسعون إلیه داخل المستشفى ،حقق الأهداف الشخصیةتالمیدانیة بإعتبارها استراتیجیة 
لصراع وفعالیة التسییر الإداري لدى الجماعات المحلیة بأنه لما ابتعدت الإدارة على حول ا قاسميدراسة 

  .رارات والاستفادة منها یؤدي حتما إلى إثارة الصراع لقا ذاخفي ات إشراكهملموظفین أو لالاستماع 
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 المیزانیة المقدمة من طرف الوزارة وعدم رضا عن المیزانیة المقدمة -9

 %النسبة   التكرار  المیزانیة

غیر  
 راضي

 الصحیة الخدمات جمیع لبيت لا

96 

41 

96.0 

41 
 في العاملین حاجیات تلبي لا

 26.0 26 المستشفى

 29.0 29 مدروسة غیر المیزانیة
 4.0 4 راض

 100.0 100  المجموع
  المیزانیة المقدمة من طرف الوزارة وعدم رضا عن المیزانیة المقدمةیبین ):  19(الجدول رقم 

 الوزارة نلاحظ من خلال الجداول أن أغلبیة المبحوثین غیر راضین عن المیزانیة المقدمة من طرف
  . %4.0أما الراضین عن المیزانیة فهي نسبة ضئیلة جدا تقدر بـ ،  %96.0بنسبة 

تلبي جمیع الخدمات الصحیة ونسبة  لا %41.0 فقد سجلنا نسبة  سباب عدم الرضاللتعرف عن أو 
وثین من المبح %26.0ونجد نسبة  ،مدروسة من قبل الوزارةالتمثل رأي المبحوثین عن المیزانیة غیر  29.0%
  .تلبي حاجیات العاملین في المستشفى أنها لا ترىالتي 

 فهي لا الأطباء والإداریینترضي جمیع  إذن نتوصل إلى أن المیزانیة المقدمة من طرف الوزارة لا 
من حوافز مادیة أو إمتیازات تشجیعیة ولا تساعد على توفیر العلاج  العمالتستطیع توفیر جمیع متطلبات 

جراء دورات تدریبیة یعون إرسال بعثات من الأطباء و یستط كما أنهم لا ،اخل المستشفىالكامل للمریض د ٕ ا
  .وتكوینیة بدول أجنبیة 

وحاجیات أفراده  تأخذ بعین الاعتبار جمیع متطلبات المستشفى المقدمة للمستشفى لا وبالتالي فالمیزانیة
داریین، ٕ ، خاصة مع تزاید الحالات العلاجیة الأساسیةتكفي حتى لتلبیة المتطلبات  لاو  من أطباء ومختصین وا

   .المرضیة الاستعجالیة والحالات الطارئة وكذا المتوافدین على المستشفى من مختلف المدن الولایات المجاورة
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  .تقییم التشاور بین الإدارة والأطباء - 10
  الوظیفة        

  التشاور
  المجموع إداریین  أطباء

 تشاور
15 45 60 
15  %  45 % 60 % 

 عدم التشاور
17 23 40 
17 % 23 % 40 % 

 % 100 68 32  المجموع
 تقییم التشاور بین الإدارة والأطباءیبین ):  20(الجدول رقم 

بین الإدارة والأطباء أن معظم المبحوثین یؤكدون أن هناك تشاور نرى من خلال معطیات الجدول 
یوجد تشاور بین الإداریین والأطباء حول تقییم المیزانیة فحسب  یرون أنه لا %40.0ونسبة ، %60.0بنسبة 

 یرون بأنه  %15فنسبة أما الأطباء ، % 45بنسبة   الاستطلاع نجد أن الإداریین یرون أن التشاور فعال
  .خلاف بینهمأن یؤدي إلى  من شأنهلیس هناك تشاور، وهو ما بأن  یرون  % 17هناك تشاور، ونسبة 

یرون بأنه لیس هناك تشاور، هذا التباین والتضارب في  من الإداریین %23بالمقابل فإن نسبة 
وجهات النظر، بین الإداریین والأطباء حول تقییم التشاور بین الإدارة والأطباء، ناتج عن تباین خصائصهم 

سؤولیة المفروض على الشخصیة وكذا مهامهم الوظیفیة واختلاف حجم مسؤولیاتهم، فالمنصب المشغول والم
  . العامل تجعله یتبنى آراء واتجاهات خاصة به اتجاه العملیات التنظیمیة والإداریة

إن مبدأ التشاور في التسییر وفي اتخاذ القرارات من مبادئ التسییر الفعال والناجح، وهو ما أكدته 
وغیره من رواد الفكر التنظیمي،  هنري فایولقا من أعمال العدید من النظریات والأفكار التنظیمیة، انطلا

 .والعمل الإداري
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  أثناء اتخاذ قرارات في تقسیم المیزانیة الموجودة صعوبات ال- 11

 %النسبة   التكرار  الصعوبات

 نعم

 حاجیات جمیع تلبیة عدم
 المصالح

88 
45 

88.0 
45.0 

 جمیع إرضاء عدم
 العاملین

43 43.0 

 12.0 12 لا
 100.0 100  المجموع

  أثناء اتخاذ قرارات في تقسیم المیزانیةالموجودة صعوبات الیبین ):  21(الجدول رقم 
وهو ما  قرارات تقسیم المیزانیة اتخاذتشیر معطیات الجدول إلى أن أغلبیة المبحوثین تجد صعوبات أثناء 

  .قرارات تقسیم المیزانیة اتخاذیجدون صعوبات أثناء  لا %12.0نسبة ، في حین  %88.0 تؤكده نسبة
منهم یرجعون ذلك إلى عدم  % 45ت أفراد العینة یقرون هناك صعوبات فإن لولمعرفة الأسباب التي جع

  .منهم یرجعون ذلك إلى عدم إرضاء جمیع العمال % 43تلبیة جمیع حاجیات المصالح، و
ة یأثناء تقسیم المیزانیة بسبب عدم كفایجدون عراقیل الأطباء والإداریین ن أغلبیة فإ وحسب هذه النتائج 

والمواد الاستهلاكیة  جورإلى الأ حسب العمالفالمیزانیة ترجع  تلبیة جمیع مستلزمات العلاج ،في المیزانیة 
صراعا بین العمال یثیر قد  وهذا ما ،حسب مختلف المستلزمات والحاجیات لأن المیزانیة غیر مدروسة فقط،

  .والإدارة
تباین الصعوبات نجد أن المبحوثین یقرون أن هناك صعوبات أثناء تقسیم المیزانیة، وهذا أما بالنسبة ل 

والتي تمثل عدم  %43.0أما بنسبة  %45.0راجع إلى عدم تلبیة جمیع حاجیات المصالح بالمستشفى بنسبة 
تلبیة جمیع  بالمستشفى ،لأن تقسیم المیزانیة یكون حسب متطلبات المصالح بهذا فعدم العمالإرضاء جمیع 

 ،یستطیعون العمل في جو ینقصه جمیع لوازم أداء الوظیفة المهنیة سبب صراعا لأنهم لایحاجیات المصالح 
وعدم تحققه  ،حث عن المصالح الأساسیة للجماعةبفإن الصراع الداخلي هو ال لویس كوزروحسب نظریة 

ذا تم التحكم به أصبح وظیفیا یحقق التكامل  الاجتماعيیصبح صراعا مهدد للبناء  ٕ   .  الاجتماعيوا
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  وقوع الخلاف بین الإدارة والأطباء حول قرار المیزانیة ورد الفعل - 12

 %النسبة   التكرار  رد الفعل

 نعم
 النقابة بتدخل

90 
23 

100.0 
23.0 

 47.0 47 البناء والنقاش الحوار
 20.0 20 خرىأ أطرافال بتدخ
 10 10 لا

 100.0 100  المجموع
  وقوع الخلاف بین الإدارة والأطباء حول قرار المیزانیة ورد الفعلیبین ):  22(الجدول رقم 

وأن من أفراد العینة  %90.0یتبین لنا من خلال الجدول الخاص بوقوع خلاف بین السلكین بنسبة 
 %47.0الفعل یكون بالحوار والنقاش بنسبة یحدث خلافا وأن رد  یرون أن قرار تقسیم المیزانیة لا 10.0%

 %20.0فیلجئون إلى النقابة لتوفیر حاجیاتهم أما نسبة المتبقیة من المبحوثین وهذا بنسبة  %33.0أما نسبة 
  .یرى أنه یجب تدخل أطراف أخرى

  :نحو وقوع الخلافات فإن الجدول التالي یبین ذلك بوضوح ولمعرفة نظرة كل من الأطباء والإداریین

  الوظیفة        
  التشاور

 إداریین  أطباء
  المجموع

 وقوع
30 60 90 
30%  60 % 90 % 

 عدم وقوع خلاف
2 08 10 
02 % 8 % 10 % 

 % 100 68 32  المجموع
  نظرة كل من الأطباء والإداریین نحو وقوع الخلافاتیبین ):  23(الجدول رقم 

ومن خلال هذه النتائج فإن أكبر نسبة من الذین یرون بأن هناك خلافات بین السلكین، هم الإداریین 
، وتبقى نسب ضعیفة موزعة بین الأطباء والإداریین  % 30، أما الأطباء فیرون ذلك بنسبة % 60بنسبة 

  .الذي یرون بأنه لا تحدث خلافات بینهم
في أرض الواقع ا التشاور بین الطرفین فإنها تبقى سطحیة لأنهأنه رغم نرى المعطیات خلال هذه من و 

وهذا في حد ذاته  ،تكفي جمیع المتطلبات لا الإداریة ولا الطبیة والمیزانیة المقدمة وزاریا لا، لیس لها مصداقیة
داریین أن معظم و  یثیر خلاف، ٕ  في تقدیمیساهم یرون الحوار والنقاش البناء ممكن أن  أفراد العینة من أطباء وا
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ّ  كمامع إقناع كل الأطراف ویبعدهم عن المشاكل والخلافات التي تضر بصحة المریض ، بعض الحلول  أن
تدخل النقابة كوسیط بینهم لحل المشاكل ممكن أن یغیر في بعض قرارات تقسیم المیزانیة ویكون هناك تقسیم 

  .عادل وفعال بین المصالح 
 العمالا على رضا وسائل العمل داخل المؤسسة وتأثیره- 13

 %النسبة   التكرار  الرضا

 راض غیر
 قدیمة معدات لأنها

96 
31 

96.0 
31.0 

 22.0 22 بسیطة
 43.0 43 دائما معطلة وسائل

 4.0 4 أحیانا
 // // راض

 100.0 100  المجموع
  العمالوسائل العمل داخل المؤسسة وتأثیرها على رضا  یبین):  24(الجدول رقم 

وذلك بنسبة عن الوسائل المستخدمة یتضح لنا من خلال الجدول أن أغلبیة المبحوثین غیر راضین 
، ومنهم من یرى  %43.0بنسبة ، وهذا ما أده أفراد العینة لأن المعدات المعمول بها دائما معطلة 96.0%
  .یرون بأنها بسیطة %22.0بنسبة ، وباقي الأفراد %31.0قدیمة بنسبة بأنها 

الوسائل المعمول بها بالمستشفى وسائل معطلة وقدیمة یرون بان  والإداریینالأطباء أن  نلاحظمن هنا 
كیفیة للعمال على وعدم وجود تكوین  ،وسطحیة وهذا بسبب عدم وجود صیانة دائمة ومستمرة لتلك الوسائل

لارتیاح لدى الأطباء حالة من عدم الرضا وعدم اهذا یؤدي إلى  الحدیثة،والأجهزة  الآلات استعمال
فالعمال یعتبرون أن المعدات معطلة وسطحیة وقدیمة  والمختصین، وكذلك المرضى والوافدین على المستشفى،

  . عالة في تقدیم العلاج والسیر الحسن داخل المستشفى فهم غیر راضین تماما عنها فتساهم بصفة  لا
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  . الأسباب التي تثیر الصراع حول كفایة التجهیزات ووسائل العمل داخل المؤسسة الاستشفائیة - 14
 

  المجموع إداریین  أطباء  الأسباب

  عدم كفایة المیزانیة
20 33 53 
20 %  33 % 53 %  

انعدام الصیانة الدوریة للأدوات 
 الصحیة

06 33 39 
06 % 33 % 39 % 

للموارد التوزیع غیر العادل 
 الصحیة

06 02 08 
06 % 02 % 08 % 

 100 68 32  المجموع
 الأسباب التي تثیر الصراع یبین):  25(الجدول رقم 

من خلال النتائج المبینة في الجدول فإننا نلاحظ أن أسباب الصراع حسب كفایة التجهیزات ووسائل 
، تلیها  %53.0بنسبة  كفایة المیزانیة وذلك العمل داخل المؤسسة الاستشفائیة ترجع بالدرجة الأولى إلى عدم

المبحوثین الذین صرحوا من  %8.0نسبة ، وأخیرا % 39انعدام الصیانة الدوریة للأدوات الصحیة بنسبة 
  .عادل للمواد الصحیة الغیر بالتوزیع 

الكبیر تتوصل إلى أن قلة المیزانیة المخصصة من طرف الوزارة هو العائق ومن خلال هذه النتائج 
والسبب لمشاكل وصراعات ما بین الطرفین أیضا عدم وجود صیانة دائمة للمعدات العلاجیة، هذا أما سبب 
تعطلها ویرجع ذلك إلى عدم توظیف إطارات مخصصة في الصیانة ویعود السبب إلى عدم وجود تسییر 

  .داخلي محكم من طرف المسؤولین 
حیث توزیع المیزانیة وعدم رضا الأطباء عنها، وكذا اتخاذ  هذه النتائج تتوافق مع النتائج السابقة من

  .القرارات غیر العادلة وغیر المدروسة، مما أدى ذلك إلى عدم الاهتمام بالوسائل والمعدات الاستشفائیة
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 : طریقة توزیع الوسائل العلاجیة - 15
 %النسبة   التكرار  التوزیع

 32.0 32 الأولویات
 48.0 48 مصلحة كل احتیاجات
 8.0 8 المصالح بین بالتساوي

 12.0 12 المحسوبیة
 100.0 100  المجموع

 طریقة توزیع الوسائل العلاجیة یبین):  26(الجدول رقم 
توزیعها حسب  بأنالجدول الخاص بتوزیع الوسائل العلاجیة للمستشفى  تیتضح لنا من خلال معطیا

كما تمثل نسبة الذین یرون أنها توزع ،  %48.0كل مصلحة بنسبة  لاحتیاجات تبعاكان أفراد العینة أغلبیة 
ونسبة ضعیفة ترى  یرون أن التوزیع یكون بالمحسوبیة ، %12.0نسبة أما  ، % 32بنسبة  حسب الأولویات

  .بأنها توزع بالتساوي بین المصالح
ذا  ٕ توزیع الأجهزة والوسائل عدنا إلى الواقع فإننا نلاحظ حقیقة أن هناك تمییز بین المصالح من حیث وا

وكذا الأطباء والمختصین، فالكثیر من المصالح تعاني من نقص المواد الصیدلانیة والطبیة،  والأجهزة 
المختصة بمختلف الأمراض حسب نوع المرض وشدته ومدى انتشاره بین أفراد المجتمع كأجهزة السكانار 

  .هم في التقلیل منن الأعباء والمعدات الیومیة للمرضىوتصفیة الدم وغیرها من الوسائل التي بإمكانها أن تسا
كون في مستشفى الزهراوي یتوزیع الوسائل العلاجیة نرى أن ومن خلال هذا وحسب النتائج السابقة، 

  . كل مصلحة، أي حسب عدد المقبلین على العلاج ونوع المرض المنتشر  احتیاجاتحسب 
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  : الحصول على خدمات داخل المستشفى - 16

  الوظیفة        
  التشاور

  المجموع إداریین  أطباء

 الحصول
04 18 22 

4%  18 % 22 % 

 عدم الحصول
28 50 78 
28 % 50 % 78 % 

 % 100 68 32  المجموع
  الحصول على خدمات داخل المستشفى یبین):  27(الجدول رقم 

 لمستشفى المتواجدوناعلى خدمات شخصیة من قبل  ایتحصلو  لا أفراد العینة تدل معطیات الجدول أن معظم 
  .صرحوا بحصولهم على خدمات شخصیة %22.0أما نسبة  %78.0بنسبة  بها، 

 منهم أطباء،  % 28ونلاحظ كذلك أن نصف أفراد العینة من الإداریین نفوا حصولهم على خدمات، و
  .فقط من الأطباء %04منهم من الإداریین، و % 18أما الذین یرون بأنهم حصلوا على خدمات فنسبة 

على خدمات شخصیة أثناء عملهم بالمستشفى من سكن وظیفي  الم یتحصلو  فإن أفراد العینةوبالتالي  
تهتم بالجانب التحفیزي  لا أن الوزارة الأطباء والإداریینأو الأولویة في إجراء دورات تكوینیة بالخارج، فیرى 

  . وخدمات وهذا من مرتبهم الخاص  امتیازاتهذا ما یستدعي حصولهم بأنفسهم على  ،للمسؤولین
  :رضا على توزیع الخدمات ال- 17

  الوظیفة        
  التشاور

  المجموع إداریین  أطباء

 غیر راض
30 54 84 
30%  54 % 16 % 

 راض إلى حد ما
02 14 16 
02 % 14 % 16 % 

  راض
// // // 
// // // 

 % 100 68 32  المجموع
  رضا على توزیع الخدماتال یبین):  28(الجدول رقم 



 عرض وتحلیل النتائج                                       :               الفصل السادس

190 
 

غیر راضین على توزیع خدمات نلاحظ أنها أكبر نسبة  أفراد العینة أن جمیع نرى من خلال الجدول 
  .راضین إلى حد مامنهم   %16.0ونسبة  %84.0هي 

، یین غیر راضین على توزیع الخدماتمن الإدار   %54الجدول فإن نسبة وحسب النتائج المسجلة في 
 من الإداریین  %14من الأطباء كذلك غیر راضین، أما بخصوص الرضا غلى حد ما فإنّ  % 30ونسبة 

  .من الأطباء الراضین بدرجة قلیلة % 02راضیین إلى حد ما، ونسبة ضعیفة جدا وتقدر بـ 
صول أغلبیة المبحوثین على خدمات أن رغم عدم ح النتائج فإننا نلاحظوبالتالي ومن خلال هذه 

  . شخصیة داخل المستشفى فهم أیضا غیر راضین على توزیعها، وهذا یثیر الفوضى والمشاكل بین الطرفین
ن فإن تقدیم الخدمات للعمال یثر دافعیته للعمل ویزید م وفیدلر وآدامس هرزربرغوحسب كل من 

دارتها مع تحقیق مختلف الحاجات الأخرى سواء تعلق المر بالجر أو العوامل الخارجیة  رضاهم عن المؤسسة ٕ وا
  .في العمل

  وتصور الطبیب لمكانته یولد صراعا بالمؤسسة  التمایز في الصفات الشخصیة: الفرضیة الثانیة
   مشاكل داخل المؤسسة الاستشفائیةال - 1

 %النسبة   التكرار  سبب المشاكل

 نعم
 الموارد كفایة لعدم

100  
58 

100 
58.0 

 6.0 6 القوانین لضعف
 14.0 14 الانضباط عدم

  
 الإدارة بین للخلاف
  والأطباء

22 
 

22.0 

 00 00 لا
 100.0 100  المجموع

   مشاكل داخل المؤسسة الاستشفائیةالیبین ):  29(الجدول رقم 
ّ أ علىأفراد العینة  أكد جمیعالجدول النتائج المسجلة في من خلال  ه هناك مشاكل داخل المؤسسة ن

وهذا یعتبر عائقا لدى الطرفیین فالطبیب ،  % 58عدم كفایة الموارد بنسبة  إلىوذلك راجع ،  % 100بنسبة 
داخل المستشفى فهذا  أنواعهالا یستطیع ان یعمل مع الكم الهائل من المرضى بدون معدات وموارد بشتى 

  .مل من نقص المعدات الطبیة والأجهزة الضروریة والأدویةعدم الفعالیة في الع إلىیؤدي حتما 
هذه الخلافات  داخل المستشفى، منهم یرون ذلك انه راجع للخلافات بین الإدارة والأطباء  %22كما أن 

تعتبر من العوائق الكبرى التي تعاني منها مختلف المؤسسات الاستشفائیة، والتي من شانها أن تؤثر على 
داخل المستشفیات، إلى جانب هذا هناك من أفراج العین من یرجع هذه المشاكل إلى أسباب الأوضاع العامة 
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وهو سلوك یؤثر سلبا على " منهم یرجعون ذلك غلى عدم الانضباط في العمل، %14أخرى، حیث نسجل 
 مختلف المصالح ویؤدي إلى العدید من المشاكل بین الأطباء والممرضین، وبین المرضى والممرضین مكن

  .جهة أخرى
وهناك منهم من یرجع ذلك إلى ضعف القوانین وعدم قدرتها على ضبط كل الأفراد وتوضیح المهام 
ّ إعطاء كل فرد وما یستحقه من جزاء، فهذه النتائج إذن توحي بأن المؤسسة الاستشفائیة  والصلاحیات، ومن تم

ة إلى أخرى وتزداد یوما بعد یوم في تعاني فعلا من مشاكل داخلیة ، هذه المشاكل تختلف وتتنوع من مصلح
دارة حازمة ٕ   .غیاب قوانین صارمة وا

  .لى اختیار المهنةإالدافع الذي أدى -2

 %النسبة   التكرار  الدافع
  % 71 71 حب للمهنة

  %  26 26 أهمیة المنصب
  %  03 03  رغبة عائلیة
 100.0 100  المجموع

  اختیار المهنةلى إالدافع الذي أدى یبین  ): 30(الجدول رقم 
لمهنتهم  مستشفى الزهراوي يموظف اختیار إلىنلاحظ من خلال الجدول الخاص بالدافع الذي أدى 

 ّ  أما ،من أفراد العینة % 71بنسبة ،حبا فیها إداریةمهنة العمل بالمستشفى سواء طبیة أو  ااختارو  تهمأغلبیأن
مهنتهم على أساس أهمیة المنصب الذي یشغلونه بحكم المستوى العلمي والمعرفي  اختارو افمنهم % 26نسبة 

  .والشهادة المتحصل علیها من كلا الطرفین
الذین  من % 03نسبة  كما أن هناك فئة منهم من أرجعت ذلك إلى أسباب عائلیة، حیث نسجل

  . هذه الوظیفة لرغبة عائلیة ااختارو 
، وذلك مباشرة مناصبهم حبا في المهنة ااختارو قد الأطباء یكون  أنومن خلال هذه النتائج فیمكن 

ونظرا للمكانة التي یحضون بها داخل الوسط  بعد حصولهم على شهادة البكالوریا، ودخولهم كلیة الطب، 
الاستشفائي الداخلي والوسط الاجتماعي الخارجي مع التكوین العلمي الذي یتحصلون علیه من خلال طول فترة 

أما ، لهذا نجد أن الأطباء یریدون تقدیم خدمات صحیة حسنة أخرى،ن والدراسة بخلاف اختصاصات التكوی
یولد الخلاف والصراع بین من شانه أن هذا ما و یریدون الحصول على مكانة والمركز وما وراءها  الإداریین
 .لطرفینلتضارب الأهداف، واختلاف المكانة الاجتماعیة والمستوى التعلیم  بین االطرفین 
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  :الأشیاء التي تجلبها الوظیفة-3
 

 %النسبة   التكرار  الفوائد
 30.0 30 علیها المتحصل الفوائد

 8.0 8 وطبیعته العمل جو
 26.0 26 راقي اجتماعي وضع على الحصول
 36.0 36 الخاصة المهنیة معارفك وتطویر ممارسة

 // //  خدمة المریض
 100.0 100  المجموع

 الأشیاء التي تجلبها الوظیفةیبین  ): 31(الجدول رقم 
من خلال النتائج المسجلة في الجدول فإننا نلاحظ أن أفراد العینة اقسموا في تقییمهم للأشیاء التي 

استفادوا من  من أفراد العینة  % 36تجلبه لهم الوظیفة، واعتبروا بأن هناك فوائد مختلفة، فاكبر نسبة مسجلة 
 %30حصلوا على وضع اجتماعي راقي، ونسبة  % 26الوظیفة في ممارسة وتطویر معارفهم المهنیة، ونسبة 

  .منهم أكدوا على الفوائد المتحصل علیها، وأخیرا نسبة ضئیلة یهمها جو العمل وطبیعته
مل، فمنهم من إن هذه النتائج تعكس حقیقة اختلاف طموحات واحتیاجات العمال ونظرتها إلى الع

ینظر للعمل نظرة مادیة ومنهم من ینظر إلیها نظرة معنویة، ولا یهمهم ما تقدمه له وظیفته من مدخول ، على 
اعتبار أن الوضع المالي والمادي وحده غیر كافي للراحة والاستقرار، وبالتالي فإن أفراد مستشفى الزهرواي من 

داریین ینتظرون الكثیر من الأشیاء ا ٕ لتي ترضیهم في أعمالهم، وتحقق لهم رغباتهم وحاجیاتهم النفسیة أطباء وا
والاجتماعیة، وهو ما من شأنه أن یجعلهم في صراع داخلي وصراع فردي وجماعي بحثا عن تحقیق هذه 

  .الاحتیاجات
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  كیفیة سیر العمل داخل المؤسسة الاستشفائیة-4
 

 %النسبة   التكرار  سیر العمل

  لا

 الصحیة الخدمات بعض أداء لسوء

86 

10 

86.0 

10.0 
 وسائل جمیع على الحصول لعدم

 35.0 35 الطبیة الرعایة

 علىوالإداریة  التقنیة االهیئة ارض عدم
 41.0 41 یرالتسی

 14.0 14 نعم
 100.0 100  المجموع

  كیفیة سیر العمل داخل المؤسسة الاستشفائیةیبین  ): 32(الجدول رقم 
لا العمل داخل المؤسسة بأن  یرون أفراد العینةمعظم  أنالجدول یتبین لنا  المبینة في النتائجمن خلال 

العمل  أنمنهم یرون عكس ذلك، أي  %14، في حین نسجل نسبة  %86سیر بالشكل الحسن وذلك بنسبة ی
  .یسیر بالشكل العادي

ّ نسبة  ولمعرفة الأسباب التي جعلت أفراد العینة یعتبرون أن العمل لا یسیر بالطریقة العادیة، فإن
منهم  ترجع ذلك  %35، ونسبة على التسییر الإداریةالهیئة التقنیة و  اعدم رضمنهم یرى بأنه راجع ل 41%

  .الخدمات الصحیةلسوء أداء بعض منهم  %10لعدم الحصول على جمیع وسائل الرعایة الطبیة، و
أما نسبة الخدمات الصحیة سیتخلص من المعطیات أن معظم المبحوثین متذمرین من الوضع 

تربى ونشأ علیها فهو  التيبالمستشفى وسوء التسییر بها ونظرا لاختلاف شخصیة كل مسؤول وقیمه و ثقافته 
 الإداریینأن  ابالتذمر وصرحو  اشعرو  ومعظم المسؤولین لا یمكنه التخلي عنها فیكون شعوره وردة فعله مختلفة،

یصرحون  والأطباءفساد سمعة المستشفى  إلىلا یؤدون خدمات صحیة علاجیة مما یؤدي  الأطباءیرون أن 
وهذا ما یثیر تصادم في التفكیر بسبب  ،هي التي لم توفر لهم إمكانیات العلاج لتقدیم الأحسن الإدارةبأن 

  .عا فیما بینهمالاختلاف في التكوین مما ینشأ صرا
وعلى كل تبقى المشاكل قائمة مهما اختلفت أسبابها ودواعیها، ومهما تنوعت الأیدي المسببة لها فإن 
الضحیة هم المرضى المتوافدین على المستشفى، وهذه المشاكل تؤدي إلى اتساع الهوة بین الأطباء والإداریین 

  .وتخلق العدید من المشاكل داخل المستشفى
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 :بالهیئة العلیاطبیعة العلاقة  -5

 %النسبة   التكرار  نوع العلاقة

 2.0 2 صداقة علاقة
 24.0 24 تعاون علاقة
 62.0 62 مهنیة علاقة
 12.0 12 توتر علاقة

 100.0 100  المجموع
 بالهیئة العلیاطبیعة العلاقة  یبین  ): 33(الجدول رقم 

فإننا نلاحظ أن  بین أفراد العینةالجدول الخاص بنوع العلاقة التي تجمع  النتائج المسجلة فيمن خلال 
 % 24في حین نجد نسبة ،  %62بأن العلاقة التي تجمعهم علاقة عمل أي مهنیة بنسبة  اصرحو  أغلبیتهم

بأن العلاقة علاقة توتر  اصرحو   %12نسبة  وأن العلاقة التي تجمعهم هي علاقة تعاون،  اصرحو  هممن
  .فقط % 02، أما علاقة الصداقة فكانت نسبتها ضعیفة جدا  دائمة

من هنا یتضح بأن أغلبیة عمال المؤسسة الاستشفائیة تجمعهم علاقة عمل وتعاون بحكم شخصیة 
الفرد الجزائري إلى جانب الثقافة و القیم التنظیمیة المتمسك بها التي تحدد له اتجاهاته وأهدافه، فكل فرد یؤدي 

لیومیة،  ومن خلال الاحتكاك بعض العمل المطلوب منه ویقوم بواجبه وعند انتهاء الدوام ینصرف إلى حیاته ا
  .یحقق المصالح الشخصیة لكل فرد  إطارالعاملین بالمستشفى فان ذلك التعاون الظاهر بینهم یكون في 

إن هذه النتائج تبین لنا الجو المضطرب بین أفراد المؤسسة الاستشفائیة، وعن غیاب ثقافة العمل 
یریح العمال من الجماعي والتعاون الدائم وتبادل الأفكار والآراء من أجل تحسین الخدمات وتوفیر مناخ طبي  

  .جهة والمرضى من جهة أخرى
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 ان بالرضیالأشخاص الذین یحس معهم المسؤول-6

 %النسبة   رارـكـتـال  الشعور  بالرضا 

  % 51.0 51 مع المرضى
  % 37 37 الهیئةأعضاء  مع
 % 12.0 12 المستشفى منأخرى  مجالات في الموظفین مع

 100.0 100  المجموع
  ان بالرضیالأشخاص الذین یحس معهم المسؤولیبین  ): 34(الجدول رقم 

أغلبیة المبحوثین یحسون بالرضا والراحة مع المرضى بنسبة  أنیتبین لنا من خلال معطیات الجدول 
، كما أن م یجدون الراحة مع نفس الطرفمنهم یرتاحون مع أعضاء الهیئة،  % 37، كما نسجل  % 51

  . %12ونسبة هؤلاء تقدر بـ في مجالات أخرى من المستشفىهناك منهم من یرتاح مع الموظفین 
التعامل معهم والقیام بمعالجتهم  أثناءنستنتج أن معظم المبحوثین الذین یحسون بالراحة مع المرضى 

مع رفع  عملهم،والتي تكمن في تشخیص مرضهم والعمل على شفائهم، وهذا ما یدعم مركزهم داخل منصب 
ثر تعاملا مع المرضى وهم ، فالأطباء هم الأكمكانتهم لأنه لا یمكن الاستغناء عنهم بسبب خبرتهم المیدانیة

الأكثر احتكاكا بهم، وبالتالي فالعمل معهم یجعلهم یشعرون بالراحة خاصة في حالة تقدیم علاج مناسب 
ویرتاح المریض بذلكن فالعمل الإنساني نتائج نفسیة أكثر من أي جانب آخر، وهو نابع من شخصیة الطبیب 

  . ومن طبیعته وتنشئته الاجتماعیة
هناك الكثیر من أعضاء الهیئة الطبیة یعملون في شكل فرق ومجموعات، هذه الفرق وبالطیع فإن 

تجمع بینها أهداف وانشغالات، فكلما كانت المجموعة متماسكة ومتفاعلة كلما أحس أعضائها بالراحة مع 
بعضهم البعض، والعكس في حال عدم التماسك والتكامل، أین یصبح كل فرد منها یبحث عن راحته مع 

  .وعات وفرق أخرىمجم
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  صعوبات التعامل مع الطرف الأخر -7
 %النسبة   التكرار  الصعوبات

 نعم
 الأخر الطرفأنانیة 

92 
25 

92.0 
25.0 

 55.0 55 الأفكار اختلاف
 12.0 12 العمل في الانضباط عدم

 8.0 8 لا
 100.0 100  المجموع

  الطرف الأخرصعوبات التعامل مع یبین  ): 35(الجدول رقم 
یجدون  العینة أفراد أغلبیةأن  خرنلاحظ من خلال الجدول الخاص بصعوبات التعامل مع الطرف الآ

انه لا توجد صعوبات في التعامل  منهم یرون العكس، أي %8نجد نسبة بالمقابل  ، % 92صعوبات بنسبة 
  .الإداریین آو الأطباءمع الطرف سواء مع 

 أطباءمن  أفراد العینةمن  % 55نسبة  النتائج المسجلة تبین أن  ولمعرفة سبب هذه الصعوبة فإن
داریین ٕ و نسبة  ،یجدون صعوبات في التعامل بسبب اختلاف في الأفكار وعدم تقبلها یثیر القلق والتوتر وا

لدى الآخرین، فحب الذات  الأنانیةهو  الأخربأن سبب صعوبة التعامل مع الطرف  ا صرحو هم من 25%
بالرأي وعدم تقبل الآخر یشكل حاجزا كبیرا في عملیة التعاون والتفاعل الإیجابي  بین الأطباء والتمسك 
  .والإداریین

ل تكمن في عدم الانضباط في یصرحون بأن صعوبة التعام منهم  % 12نسبة كما نسجل كذلك أن 
  .مل وفي التواصلالعمل، وهو ما من شأنه أن یعقد في العلاقات بین الأفراد ویخلق صعوبة في التكا

إن هذه النتائج تبین أن هناك اختلاف واضح في الأفكار والمعتقدات السائدة لدى الأطباء والإداریین، 
وفي تفعیلها، وتبین النتائج كذلك أن التفاعل ضعیف ولا یرقى إلى المستوى  الأخروفي فهم العلاقة مع 

طارات ، ومن المفروض أن یسود التفاهم والتواصل الإالمطلوب في مثل هذه المؤسسات، ومع هؤلاء المثقفین و 
بین جمیع مكونات المؤسسة الاستشفائیة، وغیاب أي حلقة یجعل المستشفى في حالة فوضى ومشاكل 

  .وخلافات
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  :في العمل والأطراف التي شعرت بذلك التقصیر-8

 %النسبة   التكرار  الأطراف

 نعم
 الهیئة في عضو

53 
17 

53.0 
17.0 

 24.0 24 الطبي الفریق من
 12.0 12 الإداریون الموظفون
 47.0 47 لا

 100.0 100  المجموع
  في العمل والأطراف التي شعرت بذلك التقصیریبین  ): 36(الجدول رقم 

 أداءتقصیر في للوجهت لهم تنبیهات   أفراد العینةمعظم  أننلاحظ من خلال معطیات الجدول 
من أفراد العینة، في حین  %53، وهذا ما تؤكده نسبة مهامهم ومسؤولیاتهم التنظیمیة أداء ثناءأوهذا  ،المهام
  .المهام  أداءبالتقصیر في  إشعارهمبأنه لم یتم  اصرحو نهم  م %47بنسبة هناك 

تم إشعارها في الفریق الطبي،  %24ولمعرفة على أي جزء تم إشعارهم، فإن النتائج تبین أن نسبة 
  .موظفون إداریون %12عضو في هیئة، و  %17ونسبة 

م لوجود تقصیر وذلك هالتي تم تنبیه الإداریینهناك نسبة كبیرة من  أنمن خلال المعطیات  نلاحظ
وهذا ما الأولى، بالدرجة  إلیهمسلك الطبي لان تسییر المستشفى یستند لمن أجل توفیر جو العمل اللائق ل

سواء  الأفرادالصراع داخل المؤسسة العمومیة الصناعیة بأن اختلاف : في رسالته ظاهر سواكريیوضحه 
احتكاك  إلى إضافة) الخ...الأفكاراختلاف في – الأصلالمواطن –المستوى التعلیمي  -سن(سوسیو مهنیا 

ضعف في نقاط  إیجادفیة لان كل فرد یرید خحدوث صراع حتى ولو كانت  إلىبیئة مهنیة ثانیة تؤدي ب الأفراد
  . بین الاخرینالتسییر لتسویة مكانه وسمعته 

من نفس  17من الفریق الطبي و 24ل فان نسبة أما الأطراف التي تشعرك بالتقصیر من خلال الجدو 
  . الإداریینمن الموظفین  12السلك ونسبة 
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 :إجراء دورات تدریبیة -9
 %النسبة   التكرار  إجراء الدورات التكوینیة

 نعم
 العلمي التطور لمسایرة

47 
21 

47.0 
21.0 

 منصب على الحصول اجل من
 26.0 26 ىعلأ

 53.0 53 لا
 100.0 100  المجموع

 إجراء دورات تدریبیةیبین  ): 37(الجدول رقم 
 منهم %26ونسبة ،  لم یستفیدوا من دورات تكوینیة أفراد العینة نلاحظ من خلال الجدول أن معظم 

 %21دورات تكوینیة تساعدهم على الحصول على مناصب علیا داخل المستشفى ونسبة  إجراءالذین یریدون 
  .بأن التكوین یساعد على مسایرة التطور العلمي العلاجي االذین صرحو  أفراد العینةمن 

لم تجري لهم  الأقسامورؤساء  الأطباءخاصة  الأطباء والإداریینأن معظم  من خلال النتائج نلاحظ
أن یتكون ویكتسب معارف علمیة وطبیة  أرادأنه من توحي  الأطباءفتصریحات بعض  ،دورات تدریبیة وتكوینیة

صراع داخل المؤسسة ، وعلى حسابه الخاص، وهو ما  م شأنه أن یخلق سعى بامكانیاتة المادیةیجدیدة 
، ومهنة الطب تتطلب التحدیث مادي ولا معنويلا یوجد تحفیز لا  لأنه والإداریین الأطباءالاستشفائیة بین 

الدائم والتكوین المتواصل تماشیا مع ما توصل إلیه العلم من أفكار وأسالیب جدیدة وما قدمته التكنولوجیا من 
  .آلات وأجهزة جد متطورة

 .التعامل الحسن مع الطبیب أكثر من الإداریین- 10

 %النسبة   التكرار  التعــامـــل

 نعم

 الطبیب عمل حساسیة

84 

39 

84.0 

39.0 
 25.0 25 والمهنیة العلمیة الطبیب مكانة

 10.0 10 للطبیب الحسن التعامل
 10.0 10 ومكانته الطبیب عمل حساسیة

 16.0 16 لا
 100.0 100  المجموع

 التعامل الحسن مع الطبیب أكثر من الإداریینیبین  ): 38(الجدول رقم 
 الإداريتشیر معطیات الجدول أن معظم المبحوثین صرحوا بأن معاملة الطبیب أحسن من معاملة 

بین أي عامل  بأنه لا توجد فوارق في المعاملة امن المبحوثین صرحو  %16ونجد نسبة  %84وذلك بنسبة 
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راجع لحساسیة عمل الطبیب و  الإداریینداخل المؤسسة و نجد أن نسبة التعامل الحسن مع الأطباء أكثر من 
من المبحوثین تصرح أن مكانة الطبیب العلمیة و المهنیة هي سبب  %25و یلیه نسبة  %39ذلك بنسبة 

 من المبحوثین الذین صرحوا بأن التعامل الحسن للطبیب مع %10ونجد نسبة  الإداریینالتعامل مع المسؤلین 
  .الطرف الأخر

لین الطبیین أحسن من و صرحوا بأن التعامل مع المسؤ  أفراد العینة یةأغلبأن  من هذه النتائج نلاحظ ا
، فالأطباء والمهنیة  ةحساسیة عمل الطبیب  ومكانته العلمی إلىوذلك راجع  الإداریینالتعامل مع المسؤلین 

ضهم یتمیزون باحترام الذات والشعور بالمكانة الاجتماعیة والمركز المرموق، وهو ما یجعلهم یمیلون إلى بع
  .البعض ویفضلوا صداقات وتعاملات مع من هم في نفس التخصص ومن نفس المستوى

 
  .آخرینأهمیة أكبر لأطباء على حساب أطباء  الإدارة إعطاءأسباب - 11

 %النسبة   التكرار  الأسباب

 نعم
 والخبرة الكفاءة

88 
48 

88.0 
48.0 

 36.0 36 الطبیب شخصیة
 4.0 4 الطبیب انتماء

 12.0 12 لا
 100.0 100  المجموع

  آخرینأسباب إعطاء الإدارة أهمیة أكبر لأطباء على حساب أطباء یبین  ): 39(الجدول رقم 
أهمیة  إعطاءفي  الإدارةصرحوا بأن هناك تباین  أفراد العینةیتضح لنا من خلال الجدول أن أغلبیة 

بقیة المبحوثین فقد صرحوا بأنه لا توجد فروقات بین  أما %88وهذا بنسبة آخرین أكبر لبعض الأطباء على 
یتضح لنا من خلال الجدول بأن أغلبیة  %12و ذلك بنسبة  الإدارةالأطباء في طرقة المعاملة من طرف 

والذین یرون بأن الكفاءة  آخرینتعطي أهمیة أكبر لأطباء على حساب أطباء  الإدارةالمبحوثین یرون بأن 
الطبیب القویة والتي  شخصیة إلىیرون أنه راجع  %36تلیها نسبة  %48والخبرة هي سبب ذلك وذلك بنسبة 

حسب  آخرینتعطي أهمیه أكبر لأطباء على حساب أطباء  الإدارةیفرضها داخل التنظیم وبذلك نستنتج أن 
  .و وأطباء  الإدارةولد صراعا مابین الكفاءة والخبرة والأقدمیة والمحسوبیة وهذا ما ی

ومن الواضح ان خبرة الطبیب واقدمیته في المستشفى تجعله محترم من طرف الجمیع إداریین وأطباء 
وممرضین، فهو على درایة بكل ما هو موجود وبما یجب أن یكون انطلاقا من خبرته، وما عاشه من تجارب 

  .في المستشفى
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 لأجر اعن  االرض - 12
 %النسبة   التكرار  الرضا

 غیر راض
 العلمي مستواك مع یتطابق لا

80 
14 

80.0 
14.0 

 41.0 41 العمل طبیعة مع یتناسب لا
 25.0 25 الضروریة الاحتیاجات یلبي لا

 12.0 12 حد ما إلىراض 
 8 8.0  راض

 100.0 100  المجموع
 عن الأجر االرضیبین  ): 40(الجدول رقم 

غیر راضین عن الراتب الذي یتقاضونه  أفراد العینةأن أغلبیة  بالأجرنلاحظ من خلال الجدول الخاص 
عن  فهم راضین  %8نسبة  ، تبقى %12حد ما نسبتهم   إلىبأنهم راضین  اأما الذین صرحو ،  %80بنسبة 
  . أجرهم

 %41نسبة ولمعرفة الأسباب التي أدت بأفراد العینة لعدم الرضا عن الأجر، فإن النتائج المسجلة تبین أن  
لبي ییؤكدون انه لا فهم  %25أما نسبة  ، یؤكدون أنه لا تتناسب مع طبیعة العمل و مدة و نوعیة العمل 

المستوى العلمي  عتطابق میلا  ا بأنه فأكدو  %14نسبة  إلى إضافة ،الاحتیاجات الضروریة في الحیاة الیومیة
  .لدیهم 

داریین غیر راضیین عن الأجر، ة من أطیومن خلال النتائج المسجلة فإنّ عمال المؤسسة الاستشفائ ٕ  باء وا
التعویضات المقررة قانونیا مع العلم أن هناك المنح و على ن أجر رئیسي زائد زیادة یتقاضو  بالرغم من أنهم 

الضریبة على مساهمة صندوق الضمان الاجتماعي و  یتمثل فيالمرتب الشهري الخام و على مستوى خصم یقع 
فهناك تساوي مبالغ في التوزیع مما یؤدي ، حیث أن نظام التعویضات یتمیز بالضعف من حیث قیمته ،الأجور

أنه لا یعقل أن  إذ ، ا امتیازات مالیة نظرا للعمل الذي یقومون بهو ستحقین بأن یكافؤ مال الأفرادعزیمة  إفشال إلى
أن التنظیم الخاص بالأجر القاعدي  إضافةأو الشبه طبي أو الطبیب في الراتب  بالإدارةیتساوى المدیر وعامل 

  .للوظیفة العامة  الأجوردرجات جدول  إحدىلهؤلاء یجعلهم یوضعون بطریقة جامدة في 
لا یشبع حاجیاتهم ولا یحقق لهم لأنه غیر راضین عن الأجر  الأطباء والإدارییننستنتج من هذا أن جمیع 

  .ما یریدون تحقیقه في حیاتهم، خاصة مع ارتفاع القدرة الشرائیة للمواطن الجزائریة، ومشكلات السكن وغیرها
ذا ربطنا هذه النتائج بالواقع فإنها تفسر ٕ لحسابه الخاص أو بیع الطبیب لعملیات خارج المستشفى و  إجراء وا

لمجرد الحصول على  الإدارةأو العمل خارج المستشفى دون علم  ،موجودة بالمستشفىأدویة التي هي في الأصل 
الأطراف وهذا ما به من كلا  الأوضاعوهذا ما یعیق السیر الحسن للمستشفى ویساعد على تدهور  إضافي،دخل 

  .یسبب خلاف و صراع داخل المؤسسة لا یرضى البعض و 
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الاستشـــفائیة دون التوقـــف علـــى تـــوازن الســـلطات لا یســـمح إدارة المنظمـــة : الفرضـــیة الثالثـــة
  .بالتطویر الإداري للمنظمة الاستشفائیة

 
  مستوى المؤسسة الاستشفائیة التي یعملون بها -1

 %النسبة   التكرار  مستوى المؤسسة
 16.0 16 الاجتماعي الوسط في أهمیة لها

 64.0 64 الإمكانیات في نقص من تعاني
 20.0 20 غیرها من أحسن

 100.0 100  المجموع
 مستوى المؤسسة الاستشفائیة التي یعملون بهایبین  ): 41(الجدول رقم 

مازالت تعاني من نقص الزهراوي ؤسسة الاستشفائیة ممن خلال معطیات الجدول یتضح لنا أن مستوى ال
ین یرون بأنها ذال أفراد العینة من   %20تلیها نسبة  % 64.0وتأدیة الخدمات الصحیة بنسبة  الإمكانیاتفي 

أهمیة في الوسط الاجتماعي  مین یصرحون بأن لهذال أفراد العینةمن  %16أحسن من غیرها و تبقى نسبة  
   .المقدمة التي لا یمكن الاستغناء عنه ةمن ناحیة الخدمات الصحی

في  الإمكانیاتمازالت تعاني من نقص في  )الزهراوي(أن المؤسسة الاستشفائیة  إلىمن هنا نتوصل 
الاعتبار لمكانة  إعادةلذا لا بد من  ، مع عدم تقدیم خدمات صحیة جیدة ،المادیة والبشریة ،جمیع المجالات

على أحسن وجه والشيء المطلوب خدمة الطبیب بالدرجة الأولى وتجنب الصراع بین الطرفین لسیر المؤسسة 
رضاءللصحة العامة  ٕ   .ى والوافدین على المستشفى من مختلف أنحاء الولایة وضواحیهاللمرض  وا
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  .و الأطباء داخل المستشفى الإدارةالاحترام بین  -2
 %النسبة   التكرار  الاحترام

 نعم

 العلاقات طبیعة

76 

29 

76.0 

29.0 
 24.0 24 الآراء احترام

 21.0 21 فقط ظاهري احترام
 2.0 2 كطرف مكانة احترام

 24.0 24 لا
 100.0 100  المجموع

 الاحترام بین الإدارة و الأطباء داخل المستشفى یبین ): 42(الجدول رقم 
، %76م بین الطرفین وذلك بنسبة رایقرون بوجود احت أفراد العینةن خلال الجدول أن أغلبیة نتوصل م

، هذا الاحترام راجع إلى طبیعة أنه لا یوجد هناك احترم بین الطرفین االمتبقیة صرحو   %24تلیها نسبة 
  .العلاقات واحترام الآراء، ثم بعدها احترام ظاهري فقط، وأخیرا احترام مكانته كفرد من أفراد مجموعة العمل

لأن  %29أنه هناك احترام لكنه مجرد احترام ظاهري فقط و بنسبة نتوصل إلى من خلال المعطیات و 
من  %24همهم الوحید هو تحقیق مصالحهم الشخصیة من خلال مناصبهم قبل كل شيء ثاني نسبة وهي 

  .واجب و ضروري لتكون هناك جدیة في العمل الآراءالذین یرون بأن احترام 
 والتفاهم داخل مكان وبین مختلف المصالحوعلى كل فإن الاحترام واجب وضروري لحسن التعامل، 

وخلق جو تنظیمي بین الأطباء والممرضین یساهم على أداء الخدمات الاستشفائیة وبین الأطباء الاستشفائیة، 
  .والسلطة الإداریة من جهة أخرى

  : المشاكل الخارجیة-3
 %النسبة   التكرار  نوع المشاكل

 نعم

 اجتماعیة
58 

44 
58.0 

44.0 
 12.0 12 صحیة
 2.0 2 أسریة
 // // // //  نفسیة

 42.0 42 لا
 100.0 100  المجموع

 المشاكل الخارجیةیبین  ): 43(الجدول رقم 
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بالمستشفى التي والتي تؤثر على عملهم أفراد العینة تدل معطیات الجدول أن هناك مشاكل خارجیة لدى 
ومن أهم تلك المشاكل الاجتماعیة  %58وبالتالي على مكانتهم كمسؤولین بالقطاعات الاستشفائیة وذلك بنسبة 

  .%2بنسبة ضعیفة  ثم في الأخیر تأتي المشاكل الأسریة %12تلیها مشاكل صحیة بنسبة  %44بنسبة 
و رغم مكانتهم السلطویة داخل المستشفى فهم یعانون من  أغلبیة أفراد العینةومن هنا نستنتج أن معظم 

وعد مشاركته في اتخاذ القرارات واثبات  ،ة جمیع حاجیاتهمعدم التمكن من تلبی إلىمشاكل اجتماعیة راجعة 
ذواتهم، في ظل التنافس الشدید حول المناصب والمكانة المرموقة، وفي ظل الصراعات العمالیة 

بحاجة إلى تحسین ظروف المعیشة، من مسكن ومأكل الممرض فهو  أوكان مدخول الطبیب  المختلفة،ومهما
وارتفاع مستوى المعیشة، فمهما وصلنا من قدرة شرائیة نبقى ننتظر في تحسین خاصة مع تعقد ظروف الحیاة، 

  .وتطویر ظروف الحیاة
  .تأثیر المشاكل الخارجیة على العمل داخل المستشفى -4

 %النسبة   التكرار  تأثیر المشاكل
 52.0 52 نعم
 48.0 48 لا

 100.0 100  المجموع
 الخارجیة على العمل داخل المستشفىتأثیر المشاكل یبین  ): 44(الجدول رقم 

كل الخارجیة أثناء تأدیة عملهم تأثر علیهم المشا أفراد العینةنلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة 
أما البقیة فیرون  % 52یث ینتج عنه صراع وذلك بنسبة الذي یسبب لهم مشاكل وعدم تفاهم فیما بینهم حو 
  .ستشفى ولا تسبب لهم مشاكل  ولا تحدث صراع ها لا تأثر على أدائهم وعملهم داخل المنأ

لویس وحسب , ستنتج أن المشاكل الخارجیة خاصة الاجتماعیة تولد صراعات فیما بینهمنومن هنا 
والأطباء لعدم  الإداریینلین ئو تهم فالمسافراد في تحقیق طموحاتهم واشباعلأأن فكرة الصراع هي رغبة ا كوزر

  .فوضوي إطارطرق أخرى و لو كانت في  إلىم الاجتماعیة یلجئون هتحقیق رغبات إلىالوصول 
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  وجود ضغوطات داخلیة تؤثر على المكانة  -5

 %النسبة   التكرار  الضغوطات الداخلیة

 مـنع

 الزملاء بین المتبادل الاحترام لعدم

87 

37 

87.0 

37.0 
 في زملائك من احترام لعدم

 ىدنأ مستوى
46 46.0 

 4.0 4 العمل فترة طول
 13.0 13 لا

 100.0 100  المجموع
  وجود ضغوطات داخلیة تؤثر على المكانة یبین  ): 45(الجدول رقم 

یعانون من  أفراد العینةفان معظم  ،تعلق بوجود ضغوط داخلیةمضح لنا من خلال معطیات الجدول التی
فالمدیر یجب أن یوفر كل  الإداریینلین و ضغوطات داخلیة تؤثر على مكانتهم و مركزهم خصوصا المسؤ 

أما  %87مستلزمات لسلك التقني والطبي أمام المیزانیة التي لا تكفي في نظرهم لجمیع متطلبات وهذا بنسبة 
الذین یعانون من ضغوط داخل العمل  %46أما نسبة  ،بقیة المبحوثین لا یعانون من ضغوطات داخل العمل

حوثین فیرون أن انعدام بمن الم %37ل الأدنى مستوى تلیها نسبة بسبب انعدام الاحترام من طرف العما
یرون أن طول فترة  %4أما نسبة ، الضغوط داخل العمل  أسبابالاحترام المتبادل بین الزملاء هو سبب من 

  .العمل تولد ضغوط داخلیة 
یعانون من ضغوط داخلیة أثناء العمل فبحكم صعوبة العمل الطبي  الأطباءأن معظم  نلاحظمن هنا 

فمهامه تزید لذا لا بد من توفیر له جمیع , لا عن حیاة المرضى و علاجهمو ودقته یبقى الطبیب دائما مسؤ 
فأغلبیة الأطباء أن تأثیر الضغوط یكون على حسابه النفسي فقط , مع تجنب الصراع بین السلطتین الإمكانیات

فمعظمهم یرون بأنه توجد ضغوطات داخلیة تؤثر على أدائهم المهني كان سببها عدم وجود  الإداریینأما 
والطبي هناك  الإداريأما بین السلكین  الإداريمستوى خاصة على مستوى  ىالأدناحترام ما بین العمال 

  .مكانته  هذا ما یولد صراعا داخل المؤسسة إبرازضغوط لأنه كل مسؤول یرید 
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  ازدواجیة السلطة -6
  الوظیفة        
  الازدواجیة

  المجموع إداریین  أطباء

 مصدر للصراع
28 26 54 

28%  26 % 54 % 

 تضارب في المهام
04 42 46 

04 %  42 %  46 %  

  تكامل في المهام
//  //  //  

// % // % // % 
  المجموع

  
32 68  100  

32 % 68 % 100 % 
  ازدواجیة السلطة یبین ): 46(الجدول رقم 

من خلال معطیات الجدول المتعلق برأي المبحوثین حول ازدواجیة السلطة داخل التنظیم الاستشفائي نتوصل 
من   %28حیث تتوزع على  % 54صرحوا بأنها مصدر دائم لصراع و هذا بنسبة  أفراد العینةإلى أن معظم 

ن الازدواجیة تؤدي الذین یرون بأ راد العینة من أف %46من الإداریین في حین تمثل نسبة  %26الأطباء و 
  .من الإداریین  %42من الأطباء و  % 04منها غلى تضارب في المهام ، 

في حین لم نسجل إطلاقا من یرى بان ازدواجیة السلطة هي تكامل في المهام، لا من ناحیة الأطباء ولا  من 
  .المهامناحیة الإداریین، فالتوجه العام هو صراع وتضارب في 

ن ازدواجیة السلطة داخل المستشفى بین فإ ومن خلال ما سبق ذكره وما توصلنا إلیه وبالتالي 
الذي یعود إلى البحث وتضاربا في المهام، المسؤولین الإداریین والمسؤولین الطبیین تسبب صراعا فیما بینهم، 

في اتخاذ القرارات و تطبیقها میدانیا مع عن تحقیق أكثر الامتیازات والمصالح الشخصیة الذي یكون بالأولیة 
الخلافات و ولو كان على حساب المصلحة العامة هذا ما یولد المشاكل  ،الحفاظ على المكانة والمركز السلطوي

  .بین الطرفین 
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  الإدارة هي المسؤولة عن حل الصراعات العمالیة: الفرضیة الرابعة
  طبیعة العلاقة بین السلكین-1

 %النسبة   التكرار  العلاقة

 علاقة
 صراع

 العمل تترك

76 

3 

76.0 

3.0 

 44.0 44 المنصب تغییر

 10.0 10 اللامبالاة

 15.0 15 المناقشة

 4.0 4 النقابة
 25.0 24 ترامـــــاح قةــــلاع

 100.0  100  المجموع
  طبیعة العلاقة بین السلكینیبین  ): 47(الجدول رقم 

صراع دائمة ومستمرة بین من خلال معطیات الجدول یصرح أغلبیة المبحوثین أنه هناك علاقة 
عدم رضا  ومن أهم الأسباب هو %76لین الطبیین عن المكانة و ذلك بنسبة و والمسؤ  الإداریینن لیو المسؤ 

تلیها  ،الخ...أهمیة مكانة الطبیب والعمال على التسییر كاتخاذ القرارات و تقسیم المیزانیة و تقدیم الامتیازات 
بأنها علاقة احترام فلقد صرح أغلبیة المبحوثین أن ردة فعلهم من  امن المبحوثین الذین صرحو  %24نسبة 

المناقشة فیما بینهم  إلىمن المبحوثین یلجؤون  %15و تلیها نسبة %44الصراع هو تغییر المنصب بنسبة 
  ن الصراع یصرحون باللامبالاة م %10تلیها نسبة 

 ،یر من كل طرفیومن هنا نستنتج أن هناك صراع دائم و مستمر ولا یزول حسب رأیهم سببه سوء التس
لیة الكاملة و یحملونهم المسؤ و  الإداریین إلىالأطباء یرجعون السبب ، فلیة للأخرو فكل طرف یحمل المسؤ 

دائم في العمل  طعادلة مما جعل هناك ضغخاصة المدیر الذي ینفرد باتخاذ القرارات و تقسیم المیزانیة الغیر 
 ،لأنهم لا یؤدون خدماتهم صحیة جیدة الأطباء ب علىالسبفیرجعون  نییالإدار أما  ،لمرضىمن ناحیة كثرة ا

  .باط وجدیة في العملضفهناك تهاون وعدم ان
تسییر المؤسسات الصحیة العمومیة  إطارات إدراكفي رسالته  حسن عدادوهذا ما صرح به الدكتور 

أن ضعف ممارسة السلطة  الإطاراتللجو التنظیمي السائد بالمؤسسات وعلاقته بالضغط المهني عند هؤلاء 
إدراك اطارات تسییر : في رسالته حسن عدادو هذا حسب ما بینه ، صراع  إلىالضغط و بالتالي  إلىیؤدي 
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السائد بالمؤسسات وعلاقته بالضغط المهني عند هذه الإطارات  المؤسسات الصحیة العمومیة للجو التنظیمي
 .أن ضعف ممارسة السلطة یؤدي إلى الضغط وبالتالي الصراع 

  
  :المسؤول عن إدارة الصراع-1

  الوظیفة        
  الهیئة

 إداریین  أطباء
  المجموع

 الإدارة
28 26 54 

28%  26 % 54 % 

 الأطباء
// // // 

// // %   //%  

  المصالح رؤساء
04  42  46  

04 % 42 % 46 % 
  المجموع

  
32 68  100  

32 % 68 % 100 % 
  المسؤول عن إدارة الصراعیبین   ): 48(الجدول رقم 

یرون أن المسؤول عن إدارة  ةمن خلال النتائج المبینة في الجدول فإننا نسجل أن أغلبیة أفراد العین
منهم تحمل  % 46من أفراد العینة ، في حین نجد نسبة  % 45وهو ما تؤكده نسبة الصراع هي الإدارة، 

  .في حین لم نسجل أي نسبة تحمل مسؤولیة حل الصراع للأطباءو  ، رؤساء المصالح مسؤولیة ذلك
ومن النتائج كذلك نلاحظ أن أغلبیة الإداریین یحملون رؤساء المصالح مسؤولیة حل الصراعات 

الإدارة هي المسؤولة الأولى عن حل الصراعات العمالیة، مع مشاركة لرؤساء العمالي، أما الأطباء فیرون أن 
  .المصالح في ذلك

ذا  نظرنا إلى واقع الصراعات العمالیة وجدناها تختلف من حیث الأسباب المؤدیة لذلك، والغرض من  ٕ وا
جماعیة، وكلما هذه الصراعات، وكذلك الأطراف المتصارعة، فالصراعات الفردیة اقل حدة من الصراعات ال

تبقى الإدارة مكتوفة الأیدي  في حالة  أنزادت حدة الصراع كلما تطلب تدخل كل الأطراف، فلیس من المعقول 
خطار الإدارة وجود صراع مهما كان نوعه وحدته،  ٕ وعلى رئیس المصلحة التدخل في البدایة لتلطیف الأجواء وا

  .الأطراف المتنازعةفي حالة فشله في إیجاد مخرج وتسویة ودیة بین 
كما أن هناك بعض الصراعات لا یستطیع رئیس المصلحة التدخل وهي تفوق حدود مسؤولیاته، وفي 
هذه الحالة تجد الإدارة نفسها ملزمة بالتدخل العاجل والتدخل من أجل وضع حلول مناسبة حتى لا یؤثر 
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تشفائیة التي یقدمها المستشفى للمرضى الصراع العمالي على الوضع العام وعلى السیر الحسن للخدمات الاس
  .المتوافدین علیه

إن القدرة على حل الخلاف بطریقة بناءة تمثل :" لویس بارنیس" و "  جیمس وییر" یقول وفي هذا الصدد     
وتزداد حدة الخلافات بین الأفراد بتزاید حدة الخلافات داخل المؤسسة وكل . تحدیاً كبیراً للنجاح الإداري

ت لها نصیبها أیضاً من الخلافات البسیطة التي تضاعف المشاكل الرئیسیة، من هنا تكون مشكلة المؤسسا
  ".المدیر هي الاعتماد على الاختلاف في آراء الأفراد دون أن یجعله یعرض الأداء الكلي والتطور للخطر

  :حل المشاكل العمالیةأسلوب -2

  الوظیفة        
  الأسلوب

 إداریین  أطباء
  المجموع

 التشاور
05 26 31 

05%  26 % 31 % 

 المسایرة
21 14 35 

21 % 14   %    %35  

  تدخل النقابة
06  28  34  

06   % 28 % 34 % 

  المجموع
32 68  100  

 32 % 68 % 100 % 
  حل المشاكل العمالیةأسلوب یبین   ): 49(الجدول رقم 

یرون بأن أحسن أسلوب ) % 21( طباءأغلبیة الأ أنمن خلال النتائج المبینة في الجدول فإننا نلاحظ 
من یرى بأن التشاور بین ) %05(لحل الصراعات العمالیة هو المسایرة، كما هناك منهم وبنسبة ضعیفة 

الأطراف والمسؤولین أحسن أسلوب لحل الصراعات، أما تدخل النقابة كأسلوب لحل الصراع فلم نسجل سوى 
  .ونه على باقي الأسالیبمن الأطباء من یفضل) % 06(نسبة 

إداریین  % 28أما الطاقم الإداري فینظر إلى حل الصراع نظرة معاكسة للأطباء، حیث نسجل نسبة 
منهم یفضلون أسلوب %26یفضلون تدخل النقابة كأسلوب لحل الصراعات العمالیة، كما نسجل كذلك نسبة 

منهم % 14كما نجد نسبة الناشئة بین أفراد المؤسسة الاستشفائیة،  تنسب لحل الصراعاأالتشاور كحل 
  .یضلون أسلوب المسایرة كحل انسب لحل الصراعات
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إن هذه النتائج تتباین باختلاف وظائف أراد العینة وباختلاف نظرتهم للصراعات العمالیة، فلكل صراع 
سالیب باختلاف كذلك الأطراف المتصارعة أسالیب مناسبة وطرق فعالة في حل الصراع، كما تختلف هذه الأ

أما وحدة الصراع، فعادة ما تتدخل النقابة في حالة الصراعات الجماعیة كطرف وسیط بین العمال والإدارة، 
المسایرة  فهي تناسب الصراعات الخفیفة التي والتي تقع في المستویات الدنیا أو بین العمال دون انتشار 

ذا استمر ٕ الصراع ولم تنجح المسایرة فقد تبدأ الأطراف في التشاور والنقاش بحثا عن إیجاد  الصراع وتطوره، وا
مخرج لهذا الصراع ووضع الحلول المناسبة والتي ترضي الأطراف المتصارعة قبل أن یحتدم الصراع ویتطور 

  .ةیویؤدي إلى تعطیل المصالح الاستشفائ
 تعتبر وتدابیر حیثیات فهناك ، حتمیا یعد یانالأح من كثیر في أمرا المنظمات داخل الصراع أن وبما

 لاختلاف تبعا بسیطا اختلافا المراحل هذه وتختلف الفاعلة، الأطراف إلى الصراع موضوع لانتقال كمراحل
 إدارة في الفاعلة الأعضاء في المؤسسات كل تشترك العموم على و  أخرى، إلى مؤسسة من الداخلي القانون
 مصلحة ورئیس المؤسسة، لعمال كممثلین النقابي المكتب أعضاء وهم المنظمة داخل یحدث قد الذي الصراع
 المهمة، بهذه المكلفین الأعضاء على الصراع موضوع یعرض حیث المؤسسة، مدیر عن ممثلا البشریة الموارد

 كل یتم حیث للمؤسسة، القانوني الإطار حدود في النظر ووجهات الآراء وتبادل للتشاور هیئة یمثلون وهم
 عن مجملها في تعبر ومؤهلات واتجاهات قیم مضامینه في یحمل سلوك خلال من یترجم بدور عضو

 هذه تختلف قد الآخرین،كما الأعضاء مع حواره أثناء اجتماعیة كعملیة العضو یتبعها معینة إستراتیجیة
  .شخصیة عوامل ذلك في مساهمة آخر إلى طرف من التفاعل أشكال كأحد الاجتماعیة العملیات

  العمالیة المساهمة في حل المشكلات-4
  الوظیفة        
  المساهمة

  المجموع إداریین  أطباء

 المساهمة
22 56 78 

22%  56 % 78 % 

 عدم المساهمة
10 12 22 

10 % 12 %  22 %  

  المجموع
32 68  100  

32 68 100 % 
  العمالیةالمساهمة في حل المشكلات یبین   ): 50(الجدول رقم 

ساهموا ) %56(أغلبیة أفراد العینة من الإداریین  أنمن خلال النتائج المسجلة في الجدول فإننا نلاحظ 
  .منهم لم یساهموا في حل المشكلات العمالیة %12في حل المشكلات التي تنشأ بین العمال، في حین نسجل 
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أغلبة الأطباء ساهموا في تقدیم الحلول أما بالنسبة لأفراد العینة من الطاقم الطبي فإننا سجلنا أن 
  .فقط %10ا في حل هذه المشكلات نسبة و للمشكلات العمالیة، ونسبة الذین لم یساهم

من هذه النتائج فإننا نتأكد بأن كل الأطراف تساهم في تقدیم الحلول أثناء الصراعات العمالیة، وهي من 
ختلف الصراعات والمشكلات بین زملائه أو في المحیط طبیعة الفرد الجزائري، الذي یحب الاستقرار وینبذ م

الذي یعیش فیه، فهو دائما یسعى لتلطیف الأجواء، وتحسین العلاقات بین الأفراد والجماعات، وكل فرد له 
مسؤولیة شخصیة عن محیط عمله، دون الالتفات إلى الجانب القانوني والتنظیمي الذي یسیر مثل هذه 

جئة داخل المؤسسة، فالمساهمة في حل المشكلات بین العمال عمل شخصي أكثر المشكلات والحالات المفا
منه عمل وظیفي أو تسییري، لأن في حالة وقوع مشكل فإن المستشفى كله قد یتأثر بذلك، ولیس الأطراف 

  .المتصارعة هي الوحیدة التي یعنیها الأمر 
  :مستقبل المستشفى -5

  الوظیفة        
  المستقبل

  المجموع إداریین  أطباء

 الازدهار والتطور
08 20 28 

08%  20 % 28 % 

 تدني الخدمات
10 02 12 

10 % 02 %  12 %  
سیطرة القطاع 

  الخاص
14  46  60  

 14 %  46 %  60 %  

  المجموع
32 68  100  

32 68 % 100 % 
 مستقبل المستشفىیبین   ): 51(الجدول رقم 

یظهر لنا من خلال معطیات الجدول المتعلق برأي المبحوثین حول مستقبل المستشفى أن معظم 
المستشفیات العمومیة سوف تتحول إلى مؤسسات صحیة خاصة و هذا نظرا إلى الخدمات الصحیة الفعالة 

 نهمم% 60بالقطاع الصحي العمومي و كان ذلك بنسبة مقارنة التي تقدمها القطاعات الصحیة الخاصة 
  .الإداریین  من % 46من الأطباء و  14%

یكون بتطبیق القانون الجدید ، و وازدهارها في تطورها أن مستقبل المؤسسة الاستشفائیة % 28 كما صرح
  % 08 من الإداریین و  % ـ20ب  ت النسبةوتوزع ،لیكون هناك تغییر تنظیمي فعال داخل القطاع الصحي

  .من الأطباء 
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منهم ترى في مستقبل المستشفى مستقبلا كارثیا بالنظر لما یشهده من مشاكل وما  %12وتبقى نسبة 
من الأطباء والإداریین، وكانت  %12یعاني من تدهور في الخدمات وتدني في المستوى وهو ما تؤكده نسبة 

 منهم أطباء، على اعتبار أنهم هم الفئة الأكثر إحساسا بالمشاكل التي تعاني منها المؤسسات 10%
  .الاستشفائیة بصفة عامة ومستشفى الزهراوي بصفة خاصة

كانت هذه مجمل الآراء المتحصل علیها حول مستقبل المستشفى، فكل طرف ینظر غلى ذلك من زاویة 
معینة، ونظرة التشاؤم هي الغالبة على كل  من الأطباء والإداریین، ویبقى العمل على تحسین الظروف وتوفیر 

اقات البشریة الكفیلة بالحفاظ على الأجهزة واسستغلاله أحسن استغلال وتقدیم أحسن الوسائل اللازمة والط
  .الخدمات هي الكفیلة بالحكم على مستقبل المؤسسة 

  :نتائج الجداول 2- 7

داریین تم توظیفهم عن طریق الوزارة لأن معظم  .1 ٕ الإطارات هم معظم رؤساء المصالح من أطباء وا
  .للإدارة والمدرسة الوطنیة للصحة العمومیةجي المدرسة الوطنیة یخر 

صراع بین العمال الإداریین السباب التي تثیر الأأهم ، و هناك صعوبات داخل المؤسسة الاستشفائیة .2
  .والأطباء داخل المؤسسة هي نقص الإطارات في جمیع التخصصات

  .غیر محكمالداخلي بالمستشفى التسییر  .3
كونها عملیة و  ، عملیة عادیة في أغلب الأحیان ولیست لها أي أهمیة بتاتا هيعملیة صنع القرار  .4

  .إداریة لا تراعي كل الحاجیات العمالیة أو التنظیمیة
عملیة اتخاذ القرارات تتم على مستوى الإدارة العلیا للمستشفى دون مشاركة باقي المستویات الإداریة  .5

  .والمصالح الاستشفائیة
  .عدم رضا العمال عنها وعدم تقبلهاتنتج عدم فعالیة القرارات المتخذة وعدم كفایتها  .6
  .عراقیل أثناء تقسیم المیزانیة بسبب عدم كفایة المیزانیة في تلبیة جمیع مستلزمات العلاجتوجد  .7
ن عملیة إعداد وتقسیم المیزانیة غیر مخططة وغیر عادلة مما أدى إلى عدم رضا الأطباء والإداریی .8

  .عنها
تبقى سطحیة لأنها في  العملیة رغم التشاور بین الطرفین فإن، و هناك تشاور بین الإدارة والأطباء یوجد .9

أرض الواقع لیس لها مصداقیة، والمیزانیة المقدمة وزاریا لا تكفي جمیع المتطلبات لا الإداریة ولا 
 .الطبیة، وهذا في حد ذاته یثیر خلاف

طرف الوزارة هو العائق الكبیر والسبب لمشاكل وصراعات ما بین قلة المیزانیة المخصصة من  .10
  .الطرفین أیضا عدم وجود صیانة دائمة للمعدات العلاجیة

الأطباء والإداریین یرون بان الوسائل المعمول بها بالمستشفى وسائل معطلة وقدیمة وسطحیة وهذا  .11
  .بسبب عدم وجود صیانة دائمة ومستمرة لتلك الوسائل
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ز بین المصالح من حیث توزیع الأجهزة والوسائل وكذا الأطباء والمختصین، فالكثیر من هناك تمیی .12
  .المصالح تعاني من نقص المواد الصیدلانیة والطبیة

أثناء عملهم بالمستشفى من سكن للأطباء والإطارات خدمات شخصیة إدارة المستشفى لم تقدم  .13
 .خدماتالغیر راضین على توزیع وبالتالي فهم  ،بالخارجوظیفي أو الأولویة في إجراء دورات تكوینیة 

 .المؤسسة الاستشفائیة تعاني فعلا من مشاكل داخلیة .14
ّ أغلبیتهم اختاروا مهنة العمل بالمستشفى سواء طبیة أو  .15 اختیار موظفي مستشفى الزهراوي لمهنتهم أن

 .إداریة حبا فیها
داریین ینتظرون  .16 ٕ الكثیر من الأشیاء التي ترضیهم في أعمالهم، أفراد مستشفى الزهرواي من أطباء وا

 .وتحقق لهم رغباتهم وحاجیاتهم النفسیة والاجتماعیة

 .العمل داخل المؤسسة لا یسیر بالشكل الحسن .17

 .یحسون بالرضا والراحة مع المرضى، وهم العلاقة التي تجمعهم علاقة عمل أي مهنیة .18

 .لدى الأطباء والإداریینهناك اختلاف واضح في الأفكار والمعتقدات السائدة  .19

 .لم یستفیدوا من دورات تكوینیةمعظم أفراد العینة   .20

 .خبرة الطبیب وأقدمیته في المستشفى تجعله محترم من طرف الجمیع إداریین وأطباء وممرضین .21

 .أغلبیة أفراد العینة غیر راضین عن الراتب الذي یتقاضونه .22

وتأدیة الخدمات  الإمكانیاتمازالت تعاني من نقص في الزهراوي مستوى المؤسسة الاستشفائیة  .23
 .الصحیة

 .م بین الطرفینرایقرون بوجود احت أفراد العینةأغلبیة  .24

سبب لهم تالمشاكل وهذه ، هناك مشاكل خارجیة لدى أفراد العینة بالمستشفى والتي تؤثر على عملهم .25
 .مشاكل وعدم تفاهم فیما بینهم

لین و یعانون من ضغوطات داخلیة تؤثر على مكانتهم ومركزهم خصوصا المسؤ  أفراد العینةمعظم  .26
 .الإداریین

ازدواجیة السلطة داخل المستشفى بین المسؤولین الإداریین والمسؤولین الطبیین تسبب صراعا فیما  .27
 .بینهم

 .لین الطبیین عن المكانةو والمسؤ  الإداریینلین و هناك علاقة صراع دائمة ومستمرة بین المسؤ  .28

 .أغلبیة أفراد العینة یرون أن المسؤول عن إدارة الصراع هي الإدارة .29

أحسن أسلوب لحل الصراعات العمالیة هو المسایرة، وكل الأطراف تساهم في تقدیم الحلول أثناء  .30
 .الصراعات العمالیة

خاصة و هذا نظرا إلى الخدمات  معظم المستشفیات العمومیة سوف تتحول إلى مؤسسات صحیة .31
 .بالقطاع الصحي العموميمقارنة الصحیة الفعالة التي تقدمها القطاعات الصحیة الخاصة 
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  :عرض المقابلات-7-3
  :المقابلة الأولى

  ذكر :الجنس
  سنة 30 :الأقدمیة

  رئیس مصلح الاستعجالات: الفئة المهنیة
  :كانت تصریحاته على الشكل التالي

سنوات وتم اختیاري بموافقة عمال المصلحة، ومن قبل مدیر  3+مؤهل أي بكالوریا  كنت اعمل كممرض
  .المستشفى

 كرئیس مصلحة فأنا راضي كل الرضا على منصبي.  
  ،تواجهنا عدة مشاكل وصعوبات بمصلحة الاستعجالات على كل الأصعدة، في التنظیم والتسییر

طبیة رغم حرصنا ومراقبتنا، وهو ما وأیضا مشاكل ناجمة عن وقوع بعض الممرضین في أخطاء 
سبب مشاكل مع المرضى والممرضین، لإلى جانب قلة الدواء العلاجي للقیام بالإسعافات الولیة، 
وعدم توفیر الإدارة الأطباء والممرضین الذین لهم خبرة في المیدان خاصة أثناء المناوبة اللیلیة، وهذا 

یام بالفحوصات الطبیة، فالطلب الدائم والتجاهل ما یستدعي إرسال المرضى خارج المستشفى للق
المستمر من طرف المدیر ونوابه سبب لنا التعطیل عن العمل، هذا ما أدى إلى الغضب والاحتجاج 

 .وعادة اللجوء إلى النقابة لتسویة جوانب من هذه المشاكل
 هزة العلاجیة، یتم استدعاؤنا للمشاركة في بعض القرارات التي تخص تزوید المصلحة ببعض الأج

ولمعرفة الحاجیات والنقص الذي تشهده المصلحة،وكذا المشاكل الیومیة التي نشهدها، لكن تبقى 
دائما مشاركة محدودة وعندما نقوم بتقدیم توضیحات للدارة لا تؤخذ بعین الاعتبار، كتوفیر الأطباء 

 .بیروالممرضین، هذا العجز الكبیر الذي تشهده المصلحة والتي علیها ضغط ك
  أن عملیة القرارات التي تتخذها بالمشاركة میدانیا لا یتم تطبیقها كلیا داخل المصلحة، كعدم توفیر

الإمكانیات الطبیة والأدویة العلاجیة، نظرا لكثرة الحالات العلاجیة ، وعدم توفر طبیب نفساني رغم 
 .الإلحاح والمطالبة به

  مشاكل مع المرضى لعم توفیرنا لهم وسائل العلاج أغلبیة قراراتنا ترفض، هذا ما یجعلنا نقع في
 .الضروریة

  لیس لدینا دخل في عملیة تقسیم المیزانیة وبما إنها لا تلبي جمیع حاجیات المصلحة وحتى المصالح
 .الأخرى، فهي غیر مرضیة، كما عدم مشاركتنا في تقسیمها هو الذي یثیر الشك
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 تشفى غیر كافیة خاصة أثناء توافد الحالات الحرجة إن الوسائل العلاجیة المعمول بها داخل المس
كما أن الأدویة الخاصة بالإسعافات الولیة غیر كافیة إلى جانب عدم تواجد أطباء أخصائیین وعدم 

 .تواجد أجهزة الأشعة هذا ما یستدعي إرسالهم إلى أماكن أخرى قصد إجراء الفحوصات
 قة عمل كما تنقصها لغة الحوار والمناقشة البناءة، إن العلاقة التي تجمعني مع السلك الآخر هي علا

 .هذا ما یثیر المشاكل والخلافات
  الامتیازات والحوافز المقدمة لا تكفیني حتى لتوفیر الحاجیات الضروریة منها رغم ما نقوم به، كما

اء انه لا یوجد تقییم للمجهودات التي تقوم بها لزیادة رفع مكانتها عن طریق الأخذ بآراء كأطب
ومناقشتها حتى بعض المواطنین لا یصیبهم التعب والإرهاق الیومي الذي یصیبنا بسبب كثرة إشرافنا 

 .على العملیات الاستعجالیة
 رأیي في الصراع القائم بین الإدارة والأطباء صراع دائم ومستمر لا یزول مهما بذلنا جهودا. 
 ذا عمل ٕ  .ت تعمل لصالح الإدارة ولیست لصالح الأطباءأما النقابة فأرى أنها لا تعمل وغائبة تماما وا
 إذا وجدت فرص في مكان آخر وبشروط أحسن ومع توفیر جمیع الإمكانیات سوف انتقل. 

  
  الثانیة:المقابلة

  أنثى: الجنس
  .سنة 31 :الأقدمیة

  رئیسة مصلحة الأذن والأنف والحنجرة :الفئة المهنیة
  :كانت إجاباتها كالتالي

  لعدم وجود شخص ذو كفاءة وخبرة أكثر مني فأنا راضیة  بالمنصبتولیت هذا المنصب. 
  نعم تواجهني عدة مشاكل داخل المصلحة بسبب عدم توفیر جمیع الحاجیات المستعملة في العلاج مع

عدم الأخذ بانشغالاتنا مع كثرة العمل بسبب عدم تواجد أطباء أصحاب الاختصاص وهذا راجع إلى 
 .مختصین وعدم توفیر عدد كافي من الممرضین وعدم توفر الأمنتهاون المدیر في توظیف ال

  عملیة اتخاذ القرارات لا نشارك فیها إلا في حالة حدوث أمر طارئ أو في حالة استشفائیة، لكن
سلطتنا تكون داخل المصلحة فنحن نتخذ قرارات التي نراها مناسبة وتخدم مصلحة العاملین وحتى 

 .المرضى
 داریة فإني لا أقوم برفضها ، ولا تخدم مصالح المؤسسة الاستشفائیة كقرار زیادة بالنسبة للقرارات الإ

، هو قرار فعال لكن تطبیقه على أرض الواقع لیس له من 2007عدد الأطباء بالمصلحة بدایة من سنة
 .دلیل
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  الإدارة عملیة تقسیم المیزانیة غیر عادلة لأنها لا تلبي جمیع احتیاجات المصلحة، ففي كل سنة نطالب
بضرورة توفیر میكروسكوب لتشخیص أمراض الأذن والأنف والحنجرة ولم توفر ذلك، كما أنهم لم 

 ..یوظفوا طبیب مختص في الأرطوفونیا حیث تقوم بتقسیم تلك المیزانیة حسب ما تراه مناسبا لها
  الكامل للمریض إن الوسائل العلاجیة المتواجدة داخل المؤسسة غیر كافیة للقیام بالتشخیص الدقیق و

أو القیام بعلیات جراحیة معقدة على مستوى الذن والنف والحنجرة، هذا ما یؤدي إلى ارسالهم إلى 
 .مستشفیات عمومیة في المدن الكبرى أو عیادات خاصة

 ،لیس لدینا امتیازات شخصیة داخل المستشفى، لا من الناحیة المادیة، ولا من الناحیة المعنویة. 
  ذ بعین الاعتبار، تطبق ما هو في صالحها كما أنها لم تخصص لنا تكوینا على أي قراراتنا لا تؤخ

مستوى، وهمها الوحید هو توفیر خدمات صحیة حسنة بالإمكانیات المتاحة لتبیان دورها وأهمیتها 
 .وحسن تسییرها وتقسیمها للمیزانیة المقدمة

  التاطیر غیر كافي في المؤسسة وینقصه مورد بشري. 
  التي تجمعني مع السلك الآخر علاقة عمل، بتوفیر الوسائل العلاجیة والأدویة رغم عدم تلبیتها العلاقة

 .كلها
  نما مجرد احتجاجات بحكم مستوایا المعرفي والمهني وحسب ٕ لم تواجهني مشاكل مع الهیئة الأخرى وا

راها واضحة طبیعة عملي فإنه لا یرید أن أقع في خلافات مع المدیر رغم بعض التجاوزات التي ن
 كعدم استدعاءنا لعقد الاجتماعات إلا في الحالات الطارئة

  نقص المختصین في أمراض الأنف والأذن والحنجرة یسبب مشكل كبیر مع كثرة المرضى بالمنطقة
الذین یتوافدون من اجل إجراء فحوصات وهذا یوم واحد بالأسبوع وهذا غیر كافي، مما یسبب ضغط 

 .نفس الوقت، حیث نبقى في العمل لساعات طویةعلى الطبیب وللعمال في 
  المسؤولین الإداریین یقللون من دورنا رغم ما نقوم به فهم یقدمون  انتقادات مستمرة ویرجعون أسباب

حدوث المشاكل العلاجیة إلى تهاوننا في أداء الخدمات الصحیة رغم أنهم لا یوفرون جمیع الوسائل 
 .ل هذا ما یزید من إرهاقناوالأدویة العلاجیة وطول فترة العم

  صحیح أن المؤسسة عرفت تطورا ملحوظا بسبب بعض التخصصات الجدیدة إلا أنها تبقى دون
 المتوسط وینقص حسن التنظیم والتسییر بسبب عدم التمویل الجید لتلك الأقسام

  اعلي أرغب أن انتقل للعمل في مؤسسة استشفائیة أخرى إذا أتیحت لي الفرصة لكن بشروطي وباجر
 .ومركزا ارقي
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  المقابلة الثالثة
  ذكر :الجنس
  سنوات 10: الأقدمیة

  عضو في النقابة :الفئة المهنیة
  :كانت إجاباته كالتالي

  تولیت هذا المنصب بعدما رأیت بعض الفوضى والتجاوزات التي تحدث من كلا الطرفین وأنا راضي
  .على هذا المنصب

  المهنیة لتجنب الضرر الذي یقع فیه العامل، مع مساندة الإدارة مها منا هي الدفاع عن حقوق العامل
من اجل الحفاظ على المؤسسة وآلاتها وعتادها ومصلحة المریض ، ومحاولة إیجاد تسویة بین العمال 

 .والإدارة
 تواجهنا عدة مشاكل داخل المستشفى ومن واجبنا حلها. 
 خلافات بین الإدارة والأطباء في بعض القرارات  لا نشارك في عملیة اتخاذ القرارات لكن في حالة وقوع

تتدخل لتسویتها أیضا ونقوم بتسویة الخلافات بین الأطباء والإدارة، كما توجد هناك برامج عمل 
 .ولقاءات كل شهر مع المدیر لطرح الانشغالات وعادة ما لا یحترم المواعید فتتوتر العلاقة

 رارات وبالتالي لا یعطي أهمیة للطرف الأخر للمشاركة هناك تسرع من طرف الإدارة في اتخاذها للق
 .الفعلیة

  لیس هناك تخطیط استراتیجي مبني على المنفعة العامة أثناء تقسیم المیزانیة ، هذا ما یؤدي إلى
ظروف عمل سیئة تعیق مسارنا في تأدیة الخدمات الصحیة بأحسن شكل، فالوزارة تعطي المیزانیة 

لمتكررة هبي المیزانیة فیر كافیة وهذا ما یسب التدخل عدة مرات لحل  المشاكل بالتقسیط وحدة الإدارة ا
 .بین الإدارة ورؤساء المصالح أثناء مطالبتهم بضرورة توفیر وسائل العمل العلاجیة

 الحوافز المتحصل علیها غیر كافیة خاصة المقدمة لرؤساء المصالح نظرا لمكانهم. 
 ذا استلزم الأمر تدخل لحل النزاعات أو المطالبة بتوفیر أنا اقوم بدوري كبقیة أعضاء الفری ٕ ق النقابي وا

حقوق العمال والدفاع  عن مصالحهم، لدى دورنا یبقى  مهم داخل المستشفى باعتبارنا طرف وسیط 
 .لفك النزاع

  إن المؤسسة الاستشفائیة هي كبقیة المؤسسات الصحیة العمومیة تنتشر فیها الوساطة بین العمال
طنین المعالجین لدى لا  نعرف تنظیم ولا تسییر داخلي محكم ، والخدمات الصحیة بین الأطباء والموا

هذا ما یخلق فوضى والمشاكل في إدارة الأمور ) العلاقات غیر الرسمیة(والممرضین تتخللها الوساطة 
یة وعدم ثقتهم الاستشفائیة وعدم وجود ثقافة حوار واتصال بین المسؤولین من كلا السلكین نظرا للأنان

 .ببعضهم البعض لذا یبقى المؤسسة تتخبط في المشاكل رغم الإصلاحات التي تشهدها
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  عندما تتاح لي فرصة الانتقال للعمل في مؤسسة صحیة أخرى سوف أفكر في ذلك، وهذا حسب نوع
 .المنصب الذي یقدم لي والراتب

  :المقابلة الرابعة

  .ذكر :الجنس
  .سنة 26 :الاقدمیة

  .رئیس مصلحة تصفیة الدم: المهنیةالفئة 
تتولیت هذا المنصب لعدم وجود شخص ذو كفاءة وخبرة داخل المستشفى انا خریج جامعة المسیلة علم  -

النفس العیادي وماجیستیر جامعة بوزریعة علم النفس وانا غیر راضي على المنصب لاني اطمح لمنصب 
  .اعلى منه

لحة والتي تؤثر سلبا على نفسیة المریض بالكلى، فعدم توفیر نعم تواجهني عدة مشاكل وصعوبات بالمص
اجهزة لتصفیة الدم جدیدة من اجل قیام المرضى بحصصهم الاسبوعیة في تصفیة الدم هذا یؤدي بالمریض 
لقطع مسافات طویلة لمستشفیات اخرى وعیادات خاصة هذا ما یزید من تعبهم وارهاقهم وتازم حالتهم 

  .المرضیة

المدیر ونوابه من تجهیز غرفة العملیات بالوسائل اللازمة وتوظیف الأطباء المختصین في فعدم توفیر 
تركیب البطاریة الضروریة للمریض من اجل تصفیة الدم، یؤدي الى موت المریض لذا نعاني الأمرین من 

  .الادارة والمریض

و روؤساء المصالح الاخرین الا في لا نشارك في اتخاذ القرارات اثناء عقد مدیر المستشفى اجتماع مع نوابه 
حالات مطالبة المدیر بصورة انعقاد اجتماع لدراسة الاوضاع الاستشفائیة فیما یخص انشغالاتنا مع الاخ 
باقتراحاتنا باعتبارهها اكثر علما بالجانب التقني العلاجي داخل المصلحة، الا ان المسؤولین الاداریین لا 

  .تبقى مجرد وعود محل التنفیذ یاخذون بكل احتیاجاتنا فمعضمها
مهامنا هو توفیر السیر الحسن العلاجي والاستشفائي داخل المصلحة لذا نكون بعیدین عن معظم القرارات 
بسبب عدم مشاركتنا واستدعائنا للمشاركة في اتخاذ لأنهم لا یعلمون بما یحدث اثناء المناوبات اللیلیة والعطل 

  .ة اللائقةالاسبوعیة لتوفیر الظروف العلاج
  .لا نستطیع الحكم على تقسیم المیزانیة التي تكون من طرف المدیر ونوابه
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ان الوسائل غیر متوفرة حسب طلبات العلاج، فاجهزة تصفیة الدم غیر كافیة بالمقارنة مع عدد المرضى اما 
ي نطلبها ونلح علیها فیما یخص الادویة فهي متوفرة لكن لا یوجد بالمستشفى معظم التحالیل واسعة الرادیو الت

  .دائما والاخصائیین والممرضین
لست لدینا امتیازات غي امتیازات داخل المصلحة من ناحیة تسییرها وتقدیم الاوامر للممرضین والذین لدیهم 

  .مستوى ادنى
ناك تختلف العلاقة التي تجمعني مع المسؤولین الاداریین داخل المستشفى فتكون علاقة تعاون دائم بیننا لكن ه

من نختلف معهم فیبعض الامور حتى ولو كانت صغیرة بسبب تشدد الطرق الاخر في التمسك بارائه رغم عدم 
خدمتها لصالح العام كعدم توفر وجبات خاصة للمرضى عند اجراء حصص تصفیة الدم رغم مطالبتها، فهم 

  .یعتبرون ان تلك الحصص تجري في كل وقت وهذا لا یساعدهم

مشاكل مع السلك الاخر لكن لا یكون لها اي تاثیر على العمل والمناخ العام لا یتناسب مع تواجهني عدة  -
  .عملنا خصوصا مع المرضى

ان جمیع المرضى یحترمونني فاننا نعتبرهم كاسرة واحدة نتعامل معهم كاطباء نفسانیون نرفع من معنویاتهم  -
  .لیتاقلم مع مرضهم

ر ملحوظا من تخصصات جدیدة وتوسع بعض الاقسام ، الا انه رغم ان المؤسسة الاستشفائیة عرفت تطو  -
ذلك ما زال ینقصها الاطباء الاخصائیین و ممرضیین والامن وبعض الاجهزة العلاجیة كسكناغ 

  .مع تحسین الواجبات الغذائة للمرضى. الخ.....والمیكروسكون

بشروط افضل واجر یكون اكبر سوف اذا سمحت لى الفرصة الانتقال للعمل لمستشفى اخر وعیادة خاصة  -
  >.انتقل للعمل به

  :المقابلة الخامسة

  ذكر: الجنس

  10: الاقدمیة

  .المدیر الفرعي للمصلحة الصحیة : الفئة المهنیة

  



 عرض وتحلیل النتائج                                       :               الفصل السادس

219 
 

مع اللم إني متخرج ن المدرسة العلیا للإدارة , ....تولیت هدا المنصب مند عامین بعدما كنت أعمل كرئیس -
  .وزاريو توظیفي جاء بقرار 

تواجهني دائما و باستمرار مشاكل في إدارة المستشفى و مع جمیع المصالح  و أقسامه العلاجیة بدون 
  استثناء 

  , فیما یتعلق بإرضاء جمیع موضفیها و بما فیهم الأطباء

بنسبة للضغوط فهناك ضغوط كثیرة نتیجة حجم النشاط داخل المؤسسة و هناك أیضا ضغط نفسي كبیر 
یوجد انضباط دخلي لإدارة محكم یقوم على احترام التدرج الهرمي للسلطة أیضا أنه لا توجد حیث أنه لا 

سلطة و حیدة داخل المستشفى و هدا السبب یعیق تطور و سیر الإدارة فیما یخص ردة الفعل  فقد تعلمت 
  اللامبالاة داخل المؤسسة

كل شيء ,مقاومة التغییر أكبر عائق و أجهته ف, بالنسبة للمشاكل فانه لا توجد مؤسسة لا یوجد با مشاكل  -
  .ضدك فالعادة صعبة التغییر

و تكون تشاركیه و تشاوریه في كثیر , بالنسبة بالمشاركة في اتخاذ القرار فأنا أشارك في عملیة اتخاذ القرار -
  مسؤولیة لأن كل قرار له عواقب و نتائج و عموما في إدارات الجزائر لا یوجد من یتحمل ال, من الأحیان

نعم بالنسبة للقرارات فقد رفضت الكثیر من القرارات بنسبة لردت فعلي فأنني أدافع عنها بكل ثقة و جهد مع -
لكن ادا اكتشفنا أـنها ,المدیر و مجلس الإدارة خصوصا ادا كانت تحقق منفعة للمؤسسة و للمریض خاصة

  لیست لها منفعة سوف نتراجع مع توضیح و نبحث عن البدائل

هي و وثیقة التقدیریة : متعلق بالمحاسبة العمومیة  21-90قانون :النسبة للمیزانیة یجب أولا أن نعرفها ب-
أي أنها عبارة عن و وثیقة یوجد بها جانب خاص بلا , التي تقدر لنسبة المالیة مجموع النفقات و لإرادات 

أن نعرفه هو أن میزانیة و أول شيء یجب , رادات و جانب خاص بالنفقات تخص سنة مالیة معینة 
عناوین نفقات التسییر و  10عناوین و النفقات  5عناوین  الإرادات مخصصة  5المستشفى مقسمة إلى 

وكل النفقات الضروریة لتحقیق أهدافها لدلك نعمل جداول الاحتیاجات كل عنوان له فصل , نفقات التجهیز 
ر الموظفین الأطباء أجور شبه الطبیین الإداریین نفقات الموظفین  أجو  1و كل فصل له مواد مثال عنوان 

  جدول الاحتیاجات كل منهم و نقیس و على العام السابق 
أیضا الأدویة و نضع دراسة نقدیة لتطور النفقات و نضع الزیادة و نبعث بها إلى المدیریة الصحة ثم إلى 

زیادة في المیزانیة لا تكفي أقل من الوزارة ثم نعمل اجتماع وتقسم و في كثیر من الأحیان لا تكون هناك 
  , المطلوب
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عملیا لأیتم تقسیم المیزانیة على أسس علمیة و موضوعیة لأن الأصل أن یتم توزیع الاعتمادات  المادیة 
  .حسب النشاط و لیس على حسب الهیاكل

تلبي جمیع متطلبات  لا أستطیع أن أقول أنها كافیة باعتبارها مؤسسة كبیرة و لا أستطیع أن  ،بالنسبة للموارد
  ,المستشفى

  .لا أتحصل على امتیازات الامتیاز الوحید هو السكن الوظیفي , بالنسبة للامتیازات  -
ردت الفعل في , بالنسبة للمشاكل أكید هناك مشاكل مع  الهیئة الإداریة في حد ذاتها و الهیئة الطبیة -

  .كثیر من الأحیان اضطر إلى سحب الكلام و تراجع 
علاقتي مع السلك الأخر علاقة عمل بالدرجة الأولى و علاقة احترام و تعاون لكن تختلف من طبیب إلى 

  أخر فهم یعتبرون مستواهم العلمي و الثقافي أحسن من مستوانا كمسیرین إداریین 
فالمشاكل تتعلق بتسییر , فیما یخص رؤساء الأقسام, هناك عدة مشاكل و واجهتني مع السلك الأخر  -

 .مصالحال
 .بالنسبة للحوافز فغیر راضي عن الحوافز المقدمة فهي مجحفة لا تلبي حاجیاتنا -
أنا لا أهتم لتقییم العمال لمكانتي و دوري داخل المستشفى دوري هو ادارة المستشفى بأحسن شكل  -

 .أحسن مما كانت علیه, قصد الرفع من مستوى الخدمات الصحیة المقدمة
 ن المتوسط و المناخ غیر   داخل المؤسسة أن المؤسسة الاستشفائیة دو  -
 .التأطیر غیر كافي و یحتاج إلى مورد بشري دو خبرة و مؤهلات  -
 .المشاكل الأكثر طرحا هو تغلیب المصلحة الخاصة على المصلحة العامة -
 لا أستطیع أن أقول أن هناك إهمال لأن الإهمال یعاقب عنه القانون فهو  جریمة لكن نستطیع أن  -

 .أقول أن هناك تقصیر أو تهاون من طرف الإدارة و الأطباء
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  المقابلة السادسة
  الجنس ذكر 

  10:الاقدمیة
  مجلس الطبي الرئیس : الوظیفة  

 لا یناسبني هدا المنصب فهدا تكلیف  -
 أكید یواجهني كثیر من المشاكل بحكم أني رئیس المجلس الطبي خاصة مع الإدارة -
 مشاركة في اتخاذ القرارات لكنها مشاركة صوریة فقط لا یؤخذ برئینا لأن الإدارة الحالي لا تعمل جیدا  -

  ولان القرارات أحادیة القرار داخل الإدارة 
  ولأن كل مدیر سؤول یعمل بطریقة و مدیرنا الحالي لا یأخذ برئینا 

اللجوء إلى النقابة و مع دلك لا  أكید تم رفض كثیر من القرارات وكانت ردت الفعل بالاحتجاج و
  .یوجد أبدا اتفاق ویبقى الحال كما هو علیه و تبقى الوعود حبر على ورق

تقسیم المیزانیة فالتقسیم غیر عادل فتوجد أمور و مصالح تحتاج إلى أكثر من غیرها إلى إعادة نظر  -
 وتجهیزات لكن نرجع للقول أن الإدارة لا تعمل 

 . أنه توجد و سائل علاجیة لكن لا یوجد من یسیرها جیدا و أخصائیین لهاالموارد غیر كافیة حیث  -
 الخ....لا توجد امتیازات الامتیاز الوحید هو القلق و المشاكل مع الإدارة لا دورات تدریبیة ولا سكن -
نعم توجد مشاكل مع السلك الأخر لعدم مسایرتنا و الأخذ برأینا وقراراتنا و ردة الفعل هي الامبالات  -

 . والصمت و الصمت هو عنوان كل شىئ 
لا توجد حوافز لا مادیة ولا معنویة من غیر الراتب الشهري أیضا مع مقارنة مع الأطباء الدین  -

 .أیضا لا تلبي احتیاجاتنا, یعملون مع القطاع الخاص یوجد فرق شاسع
 .مكانتي جیدة من جمیع النواحي و لا أنتظر من أحد أن ینتقدني  -
متوسط و مزال ینقصه لكثیر والكثیر خاصة المورد البشري والأخصائیین في جمیع  مستوى المؤسسة -

 .النواحي إداریین و طبیین
 المناخ العام غیر مناسب على جمیع المستویات وهناك ضغط ومشاكل من كلا الأطراف  -
 .و تحتاج إلى مورد بشري كبیر الإدارةتأطیر غیر كافي في كل المصالح الموجود حتى  -
و في مصلحة الاستعجالات من ممرضین و وسائل و ة لیات الموجودة هو الأمن خاصالإشكا -

 معدات 
 .هناك إهمال إداري كبیر من جانب توفیر الأطباء و الأخصائیین -
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  :تعرض نتائج المقابلا3- 7

  النسبة  العدد  الإجابات  السؤال

01  
  %66.66  04  المنصب مناسب

  %33.33  02  المنصب غیر مناسب

  تواجهني مشاكل  02
  02  كثرة الانشغالات

  02  المسؤولیة  100%
  02  قلة الأجهزة

03  
  %33.33  02  نشارك

  %66.66  04  لا نشارك

04  
  %66.66  04  أحادیة

  %33.33  02  مرفوضة
  % 100  06  رفضت  05

  % 100  06  كان الرد بالتقبل

06  
 %  50  03  غیر مخططة
 % 50  03  غیر مرضیة

 % 100  06  كافیةغیر   07
 % 100  06  لا توجد  08

09  
  % 33.33  02  علاقة تعاون

  % 50  03  صراعات
  % 16.66  01  احتجاجات

  % 33.33  02  جیدة  10
  % 66.66  04  عادیة

  % 100  06  غیر راضي  11
  % 100  06  محترمة  12

13  
  % 33.33  02  دون المتوسط

  % 50  03  بها نقص
  % 16.66  01  ضعیفة

  % 66.66  04  نعم  14
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  % 33.33  02  لا
  % 100  06  غیر مناسب  15
  % 100  06  غیر كافي  16
  % 100  06  الإهمال  17
  % 100  06  دائما هناك إهمال  18
  % 100  06  صراع دائم  19

20  
  % 33.33  02  موجودة وتعمل 

  % 66.66  04  موجودة وغیر فعالة
الأفراد على أسئلة المقابلة، وبالرغم من حاولنا من خلال هذا الجدول عرض وحصر مختلف إجابات 

تباین الإجابات على مختلف الأسئلة إلا أننا لاحظنا اتفاق نسبي حول جملة من الآراء والاستجابات، رغم 
تهرب البعض منهم من الإجابة على بعض الأسئلة لكننا ومن خلال التسجیل الذي قمنا به أثناء المقابلة تمكنا 

الآراء والأفكار، وبطریقة بسیطة تمكنا من وضع أهم الكلمات والعبارات التي تخدم من استخلاص العدید من 
  .الهدف من إجراء هذه المقابلة

فبالنسبة للسؤال الأول حول المنصب، فإن أفراد العینة انقسموا إلى فئتین، فئة ترى بأن منصبها غیر 
لى عدم اختیارهم الشخصي ویرجع ذلك حسب استجاباتهم إلى الطموح من جهة) % 33.33(مناسب  ٕ ، وا

فهي ترى بأن المنصب مناسب وهم راضون عن ذلك، ) % 66.66(للمنصب من جهة أخرى، أما الفئة الثانیة 
  .وحسب إجاباتهم فهم كلهم إطارات وأصحاب شهادات متخصصة

دیة أما فیما یتعلق بالمشاكل في مكان العمل، فإن كل الإجابات تدل على أنه هناك مشاكل أثناء تأ
  :المهام، وتنحصر هذه المشاكل حسب المستجوبین في ثلاث مصادر

  .% 33.33راجع لكثرة الانشغالات وتفرع المهام بنسبة  :المصدر الأول
  .% 33.33راجع لثقل المسؤولیة  بنسبة  :المصدر الثاني
  .% 33.33راجع لقلة الأجهزة خاصة على مستوى المصالح المتخصصة بنسبة  :المصدر الثالث

وبخصوص المشاركة في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة فإن الإجابات تباینت بین المشاركة من عدمها، 
، في حین نسبة الذین یرون بأنهم لا یشاركون في اتخاذ القرارات تقدر ) % 33.33(وجاءت نسبة المشاركة 

ن المناصب الإداریة هي ، هذه النتائج لها علاقة مباشرة بالمنصب المشغول، حیث لاحظنا أ)% 66.66(بـ
فقط المعنیة باتخاذ القرارات، أما الأخصائیین والموظفین فلیس لدیهم الحق في المشاركة في اتخاذ القرارات 

لذلك فغن أفراد العینة یرون بأن عملیة اتخاذ . وهذا حسب ما جاء في استجابات أفراد العینة المستجوبة
  .، وهي لا تخدم المصالح العامة للمؤسسةالقرارات أحادیة ومرفوضة في أغلب الحالات
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وغیر بعید عن عملیة اتخاذ القرارات فإن هناك عملیة إداریة مهمة كذلك ولها نتائج قویة على الوضعیة 
العامة للمؤسسة، فإعداد المیزانیة وتقسیمها ینعكس مباشرة على مختلف المصالح والأقسام، وحسب النتائج 

ستجوبة غیر راضیین عن تقسیم المیزانیة ویرون بأنها عملیة غیر مخططة وغیر المسجلة فإن أفراد العینة الم
عادلة، وهم غیر راضیین عن ذلك، خاصة وأن هناك العدید من المصالح بحاجة إلى تجهیزات ومعدات وهي 
 في أمس الحاجة إلى الاهتمام والتطویر، وهذا ما تؤكده كذلك إجاباتهم حول مدى كفایة المعدات والوسائل

العلاجیة  المتوفرة، حیث سجلنا اتفاق كلي على أنها غیر كافیة تماما وهي بحاجة إلى تجدید واهتمام اكبر من 
  .طرف المعنیین، حفاظا على سلامة المؤسسة وعلى صحة المرضى وحیاة المواطنین

ى مریضا وبالنظر إلى الواقع الصحي فإننا نسمع بان هناك إنفاق كبیر على القطاع الصحي لكنه یبق  
وبحاجة إلى إسعاف، فالمؤسسات الاستشفائیة لم تعد قادرة على التكفل بالمرضى، ولم تقدر على تحقیق ما هو 
مطلوب منها، لاسیما على مستوى المصالح والأقسام المتخصصة، والتي هي بحاجة إلى تجهیزات ومعدات 

لى إطارات وكفاءات قادرة على استقبال الحالات المرضی ٕ   .ة، والتكفل بها على أحسن وجهمتخصصة، وا
أما بخصوص الامتیازات الشخصیة في المؤسسة فإن أفراد العینة المستوجبة تؤكد بأنه لیس هناك 
امتیازات بتاتا، وان كل فرد منهم مسؤول عن وظیفته ومطالب بالقیام بمهامه دون المطالبة بأي نوع من 

ادیة مشحونة بالصراعات والاحتجاجات في أغلب الأحیان، الامتیازات، والعلاقة مع الهیئة الإداریة علاقة ع
كما أنهم غیر راضیین تمام  بالحوافز المقدمة لهم، وهي لا تعكس الأدوار التي یقومون بها، ولا الشهادات التي 

  .یحملونها، لكن المكانة بین الزملاء محترمة دائما، وكل واحد منهم یحتر الآخرین ویحس باحترام الآخرین له
هذه النتائج تجعل من أفراد العینة المستجوبة غیر راضیین عن مستوى الحالي للمؤسسة فهم یرون  إن

بأنها ضعیف إلى دون المتوسط، ولم ترقى إلى ما هو منتظر منها، سواء بالنسبة للمواطن أو بالنسبة للعاملین 
ؤسسة في حال توفر مكان عمل أفراد العینة إلى التفكیر في مغادرة الم من) %66.66(بها، وهو ما دفع بـ

آخر محترم ومریح، وذلك راجع إلى كون المناخ التنظیمي السائد بها غیر مناسب، ویبقى التأطیر غیر كافي 
  .تماما وبحاجة إلى تدعیم خاصة الاختصاصیین، والأطباء ذوو المهارات والخبرات اللازمة

واللامبالات، ویبقى الضحیة الوحید هو وتبقى أكثر المشاكل انتشارا بالمؤسسة هي مشكلة الإهمال 
المریض الذي یجد نفسه دائما مهمشا، ولا یحض بالاهتمام والرعایة الصحیة المطلوبة، رغم وجود إطارات 

  .واعیة ونقابة عمالیة تنشط دون فعالیة ودون تأثیر على الوضع العام بالمؤسسة
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  :تحلیل نتائج المقابلات  -7-4
 ونائب مدیر المستشفى فإنهمامن خلال المقابلتین التي أجریتا مع مدیر المستشفى  :الإداریینالمسؤولین  – 1

منصب المسؤولیة والإدارة، مع تسییر قطاع خدماتي حساس كالمستشفى وذلك خلال نوع الشهادة  قد تولا
طریقة توظیفهما تمت ، كما ان المتحصل علیها، إضافة إلى خبرتهم المسبقة بطرق التسییر ومنهجیة الإدارة

  . عن طریق قرار وزاري
أما فیما یخص المشاكل والصعوبات التي تعرقل أدائهم لمهامهم هو عدم تمكنهم من إرضاء جمیع رؤساء  -

المصالح من ناحیة تلبیة كل متطلباتهم العلاجیة المستمرة التي تتجاوز في بعض الأحیان حدود المعقول، 
  . بین المطلوب والموجود، فما هو متوفر لا یحقق كل الطلبات المقدمة إلى الصراع الموجود  بالإضافة

فالمیزانیة المقدمة غیر كافیة لتوفیر المتطلبات العلاجیة، وكذا الأجهزة والمعدات والأدویة للتطفل 
  .  بجمیع أنواع الأمراض، ومختلف الحالات الطارئة والاستعجالیة

ه الحق في إصدار القرارات النهائیة، لكن بعد التحاور والمناقشة مع من ناحیة اتخاذ القرارات فالمدیر لدی -
رؤساء المصالح لتكون هناك موافقة جماعیة لا یحدث فیها اختلاف وتناقض، كما للمدیر الحق في المشاركة 

، في اتخاذ القرارات التي تكون بین المجلس الإداري والمجلس الطبي باعتبار المدیر عضو في المجلس الإداري
وهو المسؤول الأول عن العملیات الإداریة واتخاذ مختلف القرارات الداخلیة المتعلقة بسیر العمل وحالة كل 

  .  الأفراد والمصالح
كما یعتبر المسؤولین الإداریین أن معظم القرارات المتخذة تكون على شكل قوانین وزاریة لا یمكن تغییرها  -

ها، لكن القرارات المتخذة من قبلهم و تقبلها من طرف رؤساء المصالح لا ولابد من ضرورة المطالبة بالالتزام ب
  .یكون حسب ما تنصب علیه 

  .وفیما یخص رفضهم لبعض القرارات فیكون أثناء عدم خدمتها للمصالح الاستشفائیة  -
یزانیة والمتمثلة في تقسیمهم للمیزانیة یكون بعد المراقبة المستمرة لجمیع الوحدات العلاجیة لتنبؤ بتقدیرات الم -

نفقات حاجیات للمصالح وأجور العمال، لكن هناك صعوبة في تقسیمها لأنها لا تكفي لتلبیة جمیع الحاجیات 
  .العلاجیة للمصالح هذا ما یخلق المشاكل بین المسؤولین الإداریین والأطباء

تختلف من البسیطة والمتطورة الوسائل العلاجیة المعمول بها داخل المستشفى حسب المسؤولین الإداریین  -
التي تم توفیرها حدیثا لتحسین الخدمات المقدمة وتخفیف العناء على المرضى وتجنب المشاكل والصراع الذي 

  .یقع بین السلكین والذي یمكن أن یخل باستقرار النظام الاستشفائي 
م المسیرین لدیهم امتیاز اتخاذ أما من حیث الامتیازات والحوافز المقدمة، فهم راضین علیها باعتبارهم ه -

  .القرارات والفصل في القضایا، أما الحوافز المادیة فهم یعتبرونها تكفیهم لتلبیة حاجیاتهم الضروریة والكمالیة 
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تختلف العلاقة التي تجمع المسؤولین الإداریین مع رؤساء المصالح وذلك حسب شخصیة كل طرف لكن  -
التعاون والاحترام المتبادل ، هذا ضمانا لسیرورة العمل، والحفاظ على  تبقى علاقة عمل وتنسیق المهام مع

  . المناخ السائد والجو العام الذي یسود المستشفى
إن أهم المشاكل التي یواجهها المسؤولین الإداریین مع رؤساء المصالح هو عدم تسییرهم الجید للمصالح  -

قوانینه، والتهاون في أداء الخدمات العلاجیة مع عدم الاستشفائیة مع عدم انضباطهم في العمل و احترام 
  .الاعتناء بالوسائل العلاجیة للمستشفى هذا ما یخلق معظم المشاكل الداخلیة بالمستشفى 

إن أصحاب السلطة الإداریة غیر مهتمین بما یراه بقیة العمال، فهم یسعون لإبراز مكانتهم من خلال أدائهم  -
لحفاظ على مكانتهم ومركزهم الوظیفي دون الالتفات إلى الجوانب التنظیمیة  أو لدورهم التسییري الحسن وا

  .العلائقیة
مدراء المستشفیات یرون بان مستوى المؤسسة الاستشفائیة قد ارتقى أكثر مما كانت علیه، من ناحیة إدخال  -

وسائل العلاجیة تخصصات جدیدة، وتوسیع مصالحها وتوظیف أطباء مختصین مع توفیر بعض الأجهزة و ال
  . التي تساهم في عملیة تقدیم العلاج بأحسن كیفیة وعلى أكمل وجه

إن معظم المسؤولین الإداریین لا یریدون أن یغیروا مكان عملهم، نظرا للمكانة التي یحتلونها مع ما حققوه  -
  .من تغییر للأحسن من خلال هذه المكانة إلا إذا كانت ظروف استثنائیة فقط 

  :نستنتج من خلال تصریحات رؤساء المصالح ما یلي :ولین الطبیینالمسؤ  – 2
معظم الأطباء تم توظیفهم كرؤساء مصالح من قبل مدیر المستشفى بفعل خبرتهم المیدانیة، رغم أنهم أطباء  -

عادیون وهذا لعدم وجود أطباء أساتذة وأخصائیین داخل المصلحة أكثر كفاءة، لكن وزاریا یتم تعیین أطباء 
صائیین كرؤساء مصالح لدیهم خبرة أكثر من خمسة سنوات، وهذا من شأنه أن یساهم في السیر الحسن أخ

  .للوظائف الطبیة والاعتناء أكثر بالمرضى، وبالمستشفى ككل
تختلف المشاكل من مصلحة إلى أخرى حسب ما صرح به رؤساء المصالح، واغلبها هو عدم توفیر ظروف  -

ضین قصد أداء الخدمات الصحیة على أحسن شكل وهذا راجع إلى سوء التسییر عمل لائقة للأطباء والممر 
وعدم وجود عقلانیة في الإدارة مع ابتعادهم عن الحوار والنقاش مع رؤساء المصالح بعقد ملتقیات واجتماعات 

ب التهاون لمعرفة المشاكل والخروج باقتراحات وقرارات تطبق میدانیا، هذا ما یسبب كثرة الأخطاء الطبیة بسب
  الإداري، ما یجلب جو اختلاف وصراع دائم بین الطرفین 

لا یشارك دائما رؤساء المصالح مع المسؤولین الإداریین أثناء اتخاذ القرارات إلا في حالة وقوع أمر طارئ  -
ات أو في حالة مطالبة رؤساء المصالح بضرورة عقد اجتماع لطرح انشغالات السلك الطبي ، هذا ما یولد خلاف

مع السلك الإداري لعدم خدمة جمیع القرارات المتخذة للصالح العام ، هذا ما یولد الفوضى الداخلیة و عدم 
  .استقرار النظام الاستشفائي 
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أما فیما یخص القرارات المتخذة فهي غیر ناجعة لأنها لا تشمل جمیع النقاط و لا تأخذ بكل النقائص ، مع  -
تفاق الجماعي بین المسؤولین الإداریین و رؤساء المصالح هذا یؤدي إلى حسن دراستها التي لا تكون بالا

  .رفض معظمها مع المطالبة بضرورة تغییرها 
باعتبار رؤساء المصالح مسؤولین على تقدیم الأحسن للمصلحة مع الحفاظ على مكانة المصلحة و مكانة  -

هم في تقدیم العلاج الحسن للمرض ، أما منصبهم فلهم الحق في رفض بعض القرارات التي یجدونها لا تسا
القرارات المتخذة من خلال الاجتماعات لا یتم تطبیق جمیعها میدانیا هذا ما یسبب المشاكل بین السلكین و 
یكون بالسعي الدائم وراء تطبیقها و إذا كان الرد هو الامتناع یتم اللجوء إلى النقابة كواسطة لحل تلك المشاكل 

المیزانیة فأغلبیة رؤساء المصالح یرون بان هناك تهاون من طرف الإدارة في تقسیمها  من ناحیة تقسیم -
حسب متطلبات المصالح لتلبیة جمیع احتیاجاتهم ، كما أن التلاعب بأموال مخصصة لتمویل المصالح 

  . الاستشفائیة یولد الخلافات و الصراعات في حالة بروز دلائل تلك التلاعبات 
یة حسب معظم رؤساء المصالح و المعمول بها هي غیر كافیة للقیام بتشخیص دقیق و الوسائل العلاج -

كامل للحالة المرضیة للمعالجین ، و عدم وجود الصیانة الدائمة و المستمرة هو ما یسبب تلف معظمها و 
یؤدي إلى تعطل العمل فیكون استلزاما من إرسال معظم المرضى إلى مستشفیات أخرى ، هذا ما یحدث 

  خلافات حادة نظرا لما یعانیه الطبیب و الممرضین 
كما یعتبرون ان لیس لهم امتیازات شخصیة كالمسئولین الإداریین من ناحیة اتخاذ القرارات و الفصل النهائي 
في بعض القضایا ، أما الحوافز المقدمة فهم غیر راضیین علیها لأنها لا تكفي لحاجیاتهم الضروریة و 

فالأجر لا یتناسب مع مستواهم العلمي و المعرفي هذا ما سبب . للقیام بالبحث العلمي الكمالیة و حتى 
  .إضرابات داخلیة من اجل زیادة الأجر المدفوع 

مثل نوعیة العلاقة التي تجمع الإدارة مع الأطباء في علاقة العمل، لكن ینقصها الحوار والنقاش إلى جانب 
  طرف  التفاهم و هذا راجع إلى تشدد أراء كل

حسب تصریحات رؤساء المصالح فقد واجهتهم مشاكل مع بعض المسؤولین الإداریین، وهذا راجع إلى  -
تمسكهم بآرائهم وقراراتهم رغم خطئهم، هذا اعتزازا بمكانتهم السلطویة وافتخارهم بها تحت فكرة أنهم أصحاب 

فیما یخص تقییم مكانة رؤساء  -التسییر والإدارة على عكس رؤساء المصالح وأصحاب الوقایة والعلاج 
فمعظم المرضى یحترمون رؤساء المصالح و یقدرون . المصالح على أدائهم لمهامهم التسییریة والعلاجیة 

مجهوداتهم المبذولة بخلاف الإدارة التي تنقص من دورهم وتقلل من مكانتهم رغم ما یقومون به، لكن هدفهم 
  .یر مهني لإنقاذ حیاة المرضى المعالجینهو أداء مهامهم الخدماتیة العلاجیة بضم

معظم رؤساء المصالح یرون بان المؤسسة الاستشفائیة ما زالت لم ترقى إلى مستوى خدمات صحیة لائقة  -
  بسبب ما تعانیه على مستوى تاطیر المسیرین وتكوین الید العاملة التقنیة 
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للعمل بمؤسسة استشفائیة أخرى و منهم من  تختلف نظرة رؤساء المصالح حول تغییر مكان العمل للانتقال -
إلا إذا كانت الظروف المادیة و التنظیمیة والمعنویة . یرغب في الانتقال للعمل بمؤسسة استشفائیة أخرى

  .المقدمة أحسن مما هو علیه، ومنهم من لا یرغب في ذلك وهذا لحبه لعمله والمكان الذي یعمل فیه 
  :عضو في النقابة 

لدفاع عن حقوق العمال مع تسویة المشاكل الداخلیة بالمستشفى هو ما دفع بعض العمال من إن حب مهنة ا -
  كل السلكین الإداري و الطبي للانضمام إلى الفرع النقابي 

معظم الخلافات التي تعیق مسار العمل هو وجود مشاكل داخل المصالح التي تؤثر على تنسیق المهام  -
طباء ، لذا مهام النقابة هو تسویة تلك الأوضاع التي تؤثر بالسلب على بین المسؤولین الإداریین و الأ

  .الخدمات الصحیة 
أما من ناحیة اتخاذ القرارات فهم لا یشاركون في اتخاذها ، بل یقومون بالتدخل في حالة وقوع خلافات  -

  .من الأطباء و الإدارة 
رارات الغیر ناجعة ، سببه جهل قوانین التسییر و بالتالي تعتبر النقابة التسرع الذي تعرفه الإدارة في اتخاذ الق -

  .لا تعطي أهمیة بالرغبات الشخصیة لجمیع أفراد المؤسسة 
كما یعتبر تقسیم المیزانیة بدون تخطیط استراتیجي مسبق هو سبب وقوعها في صعوبات و عراقیل تؤدي  -

  .وفیر عمل و علاج لائق إلى تولد الصراع ما بین الطرفین لمطالبتهم الدائمة بضرورة ت
  .أغلبیة المشاكل والصراعات التي تقع بین الإدارة و الأطباء سببها عدم توفیر الوسائل العلاجیة  -
أما فیما یخص الحوافز المقدمة خاصة المادیة منها فهي غیر كافیة خاصة التي تقم لرؤساء المصالح لذا  -

  ات المستوى العلمي و المعرفي واجب على النقابة الدفاع على حقوق هذه الفئة ذ
عدم وجود حوار وثقافة واتصال بین المسؤولین الإداریین ورؤساء المصالح نظرا لأنانیتهم وعدم ثقتهم  -

  .مشاكل رغم الإصلاحات التي تشهدهاببعضهم البعض، هذا ما یجعل المؤسسة الاستشفائیة تبقى تتخبط في ال
 
  

  

  

  

  

  



 عرض وتحلیل النتائج                                       :               الفصل السادس

229 
 

  :النتائجمناقشة الفرضیات على ضوء -9
ومن خلال الجداول المعروضة مع تحلیل معطیاتها إضافة إلى المقابلات التي قمنا بها مع الملاحظات 

  .سنحاول مناقشة فرضیات الدراسة انطلاقا من هذه النتائجالتي لمحناها داخل التنظیم الاستشفائي 
  :ىــیة الأولـرضـلفـة لـنسبـبال: أولا
   :القرارات المتخذة– 1

هناك انفراد في التسییر الإداري من ناحیة اتخاذ القرارات الاستشفائیة من خلال النتائج توصلنا إلى أن 
التقنیین دون إشراك أصحاب المیدان الذین هم على اطلاع دائم لما یحدث داخل المصالح  بالعمالالخاصة 
تعدیلات التي لابد أن تحدث داخلها من وما هم بحاجة إلیه من إمكانیات مادیة وبشریة إضافة إلى ال ،العلاجیة

، وكذا تجهیز مصالح المستشفى بما تحتاجه من أجهزة ومعدات ناحیة التوسیع أو التغییر أو بناء أقسام جدیدة
وأدویة، فالإدارة هي التي تقرر ما تشاء، وتتخذ أي قرار دون الرجوع إلى أهل الاختصاص من أطباء 

   .هم الحق في المشاركة في اتخاذ القراراتوممرضین، واعتبارهم موظفین لیس ل
نه من بین أسباب الصراع هو ضعف ونقص أوهذا ما بینه لویس كوزر من خلال نظریته على 

الاتصال الذي یسمح بالتعبیر بكل حریة عن عدم العدالة وعدم التوازن في توزیع الثروة داخل التنظیم وهذا ما 
تخاذ القرارات على أن التنظیم هیكله رسمي وتوازنه یتحقق من من خلال نظریة ا هربرت سیمونأكده كذلك 

هذا ما . خلال عملیات الاتصال التي تتم بین أعضائه في إطار أن یعرف كل فرد منه ما یتعین علیه انجازه
  .ینقص تسییرنا الاستشفائي 

ن وجمیع العمال فضعف القرارات وعدم جدیتها وفعالیتها میدانیا ینقص الثقة بین المسؤولین الإداریی
فیسبب مشاكل یمكن أن تتفاقم إلى صراع حاد بین المسؤولین  الأطباء والممرضین،بالمستشفى خاصة 

خاصة قرارات تقسیم المیزانیة قرارات توزیع الإمكانیات  ،الإداریین ورؤساء المصالح تعیق التغییر للأحسن
  .الاستشفائیة وقرارات تقدیم الحوافز والامتیازات

فالمشاركة في اتخاذ القرارات بین المسؤولین الإداریین ورؤساء المصالح زیادة على الاجتماعات القانونیة 
المتفق علیها وزاریا من طرف الطاقم الإداري والطاقم الطبي، هذا لمعرفة جمیع انشغالاتهم واحتجاجاتهم 

یجاد حلول ناجعة مع الخروج بقرارات ٕ متفق علیها تخدم مصلحة الجمیع  المیدانیة مع تدارك النقائص وا
وبالأساس المنظمة الاستشفائیة وبالتالي المتقدم للعلاج هذا ما یحدث استقرار النظام الاستشفائي العمومي 

  .ویحافظ على سیرورته 
   :الحوافز والامتیازات المقدمة– 2

 الطبيترضي السلك المستشفى خاصة المادیة من الأجور وملحقاته لا  إدارةالحوافز المقدمة من طرف 
مع المجهود العملي لإنقاذ حیاة المرضى والسهر على  ،خاصة رؤساء المصالح نظرا للتكوین المعرفي والثقافي

عدم وجود عدالة  فإن كارل ماركسشفائهم فالجهد المبذول لا یتناسب ولا یتماشى مع الحوافز المقدمة، وحسب 
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حق واجب الحصول علیه مقابل خدمة مقدمة هو سبب في ذلك في توزیع الثروة كالحوافز المادیة باعتبارها 
التصارع، مع التأخر في تقدیم الحوافز المادیة یسبب احتجاج من طرف أعضائها إلى غایة دخول النقابة 
كوسیط لحل ذلك النزاع، هذا ما استخلصناه من خلال مقابلات التي أجریناها مع رؤساء الأقسام إضافة إلى 

عنوي من طرف المسؤولین الإداریین الذي یكون كدافع لزیادة حماس السلك التقني لزیادة العمل انعدام الدعم الم
كالتحاور والاتصال الجاد فیما بینهم مع شكرهم وتكریمهم على مجهوداتهم، إلا أن الواقع الاستشفائي ودراستنا 

ملتویة تحقق له ذلك أما  طرقبالمیدانیة كشفت لنا بان كل مسؤول یسعى وراء تلبیة حاجیاته الشخصیة 
بالاتفاق مع بعض رؤساء الأقسام وتقاسم تلك المصالح، لكن أنانیة كل طرف والتخوف من تفوق احد الأطراف 

  .تسبب اختلافات وصراعات التي تؤثر على الخدمات الصحیة المقدمة
صلاح  ٕ المستشفیات لذا لابد من وجود مراقبة من طرف سلطات علیا من قبل وزارة الصحة والسكان وا

فیما یتم صرف نفقات المیزانیة المقدمة والتجاوزات التي یمكن أن تحدث في حق المواطنین المعالجین الهدف 
  .هو فرض الانضباط الداخلي 

   :نظام الاتصال والحوار–3
عدم وجود نظام للإعلام والاتصال سببه انعدام لغة الحوار بین الإدارة من جهة وسلك الأطباء خاصة 

لى قنوات  جهة أخرى ساعد في ظهور النزاعات،من  ٕ فمستشفى الزهراوي یفتقر إلى وسائل اتصال داخل وا
  .اتصال فعالة تسهل المهام وتقلص في الوقت والمسافات بین مختلف المصالح والإدارة

من خلال نظریته العلاقات  التون مایوهذا ما أوضحه والاتصال الفعال ضروري لنجاح المؤسسة، 
یة وهو توفیر للعمال بعض الامتیازات في إطار رسمي، كالمشاركة في اتخاذ القرارات لتكییف جمیع الإنسان

حداث تو  ٕ فق فیما بینهم، لكن هذا عك ما لاحظناه وما صرح به االعمال مع المحیط الذي یعملون به وا
  .المسؤولین

مل فرغم تواجد اتصال فعدم معرفة الأطباء لأغراض الإدارة وسیاستها ساعد في ظهور مشاكل الع 
بینهما إلا انه ینحصر أساسا في مجال الاجتماعات التي یحددها القانون والتي أصبحت غیر كافیة لإیجاد 

  .تكامل بین عمل الإدارة 
وبالتالي الفرضیة الأولى المتعلقة بتسارع كل من السلطة الإداریة والسلطة الطبیة لاتخاذ 

امتیازات یولد صراعا الذي یؤثر على نوعیة الخدمات الصحیة جل الحصول على أالقرارات من 
  .قد تحققت میدانیا
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  :بالنسبة للفرضیة الثانیة –ثانیا 
   :التكوین - 1

عدم وجود تأطیر جید انعكس على جو العمل من خلال دراستنا المیدانیة بمستشفى الزهراوي لاحظنا 
راضیة على وضعیتها داخل المستشفى لان مدیر وبالتالي مردودیة المستشفى مما جعل الإطارات غیر 

المستشفى لا یخصص نصیب من المیزانیة لتكوین أعضاء السلك التقني لیكونوا على تطلع دائم لمستجدات 
البحث العلمي، من ناحیة طرق العلاج ونوعیة الأدویة الحدیثة وكیفیة استعمال الأجهزة العلاجیة الحدیثة 

فحجة الإدارة عدم كفایة المیزانیة للقیام بتكوین لجمیع  ،ها في المیدان والإدارةباعتبارها تجد نقص في تكوین
ن المسؤولین الإداریین یصرفون تلك الأموال المخصصة أالإطارات خارج الوطن، أما من جهة رؤساء الأقسام ب

لعلیا والسبب الأساسي الذي یخلق الصراع عدم توفیر السلطات ا. في أشیاء ترضي رغباتهم الشخصیة
  .الإطارات اللازمة التي تسمح بحل هذه المشاكل، مما یخلق نزاعات حادة 

   :مدیر المستشفىنظرة الأطباء والإداریین ل -2
هذا راجع إلى عدم وجود ، و عدم وجود كفاءة في التسییرحسب ما تحصلنا علیه فإن النتائج تبین 

لویس كوزر فانه عدم التوزیع العادل للسلطة  مسیرین أكفاء قادرین على تسییر المؤسسة كما ینبغي، وحسب
من حیث وضع الأشخاص الغیر مناسبین لإدارة المنظمة، ویرجع هذا كله إلى عدم توفیر إطارات ومدارس 
متخصصة في میدان التسییر والتي تسند إلیها مهام تسییر المؤسسة الصحیة لتكون لها فاعلیة كبیرة و قدرة في 

  .داخل هذه المنظمةالتحكم ومعالجة المشاكل 
  : تكوین شخصیة الطرف الآخر  -3 

یختلف كل مسؤول سواء من السلك الإداري أو التقني في طریقة التعامل والاتصال ومناقشة الأمور، مع 
دارتها وحسب التحلیل الاستراتیجي  ٕ تباین ردود الأفعال أثناء وقوع المشاكل والاختلافات مع كیفیة حلها وا

أن فهم أسباب ذلك الاختلاف یتحدد من خلال البحث في طبیعة العلاقات الاجتماعیة داخل  لمیشال كروزي
التنظیمات من خلال تكویناتهم التي تحدد شخصیاتهم والاستراتیجیات التي یتبناها كل واحد منهم، فالدراسة 

ؤول تسبب الاختلاف في المیدانیة والمقابلات التي أجریناها تبین أن الاختلاف في الموقع الجغرافي لكل مس
التفكیر، فأعضاء المنطقة الواحدة بینهم تفاهم واتفاق أكثر من الآخرین وحتى طبیعة التكوین والسن كلها 
عوامل تحدد طریقة التفكیر والتعامل إضافة إلى عوامل فطریة ومكتسبة كالقیم باختلافها وثقافة الشخص كلها 

بینهم بین المرضى لكن یحدث تصادم في الآراء والأفكار خاصة عوامل في السلوك وتصرفات المسؤولین فیما 
مكانیة تقبلها من جمیع الأطراف فالرفض هو مولد الصراع قصد تغییره لان الابتعاد  ٕ أثناء إصدار القرارات وا

  .نهائیا عن الصراع یكون بالعمل بموضوعیة والابتعاد عن الذاتیة 
القیم، المعتقدات، الثقافة، (ائص الشخصیة ومنه فالفرضیة المتعلقة بالتباین في الخص 
  .قد تحققت میدانیابالمؤسسة صراعا  یولد وتصور الطبیب لمكانته) التكوین
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  :بالنسبة للفرضیة الثالثة- ثالثا
  :المشاكل الداخلیة -1

ارتباط مشكلة الصراعات بالمشاكل المهنیة وهذا راجع إلى عدم توفیر جو عمل مناسب للسلك التقني،  
قائم على أن الإدارة تخطط بصفة محكمة وقادرة على تسییر مصالح المستشفى بطریقة علمیة مما یمكن السلك 

لا یشجع على العمل وعل رفع  ، فالمناخ التنظیمي السائد بالمستشفى هالطبي للقیام بمهامها على أكمل وج
الروح المعنویة للعمال وزیادة دافعیتهم للعمل، سواء تعلق الأمر بعملیة الاتصال داخل المؤسسة أو العلاقات 
الإنسانیة والاجتماعیة السائدة، أو العلاقة بین مختلف الفئات المهنیة والإدارة، فكلها تشهد نقصا من حیث 

  .ا یخدم المصالح الطبیة وكذا المصالح الإداریةالتفعیل والتجسید المیداني بم
   
   :القانون الاستشفائي - 2

وجود فراغ من الناحیة القانونیة والذي یساهم في بروز الصراع بین السلكین والذي یعود إلى أن 
القاعدة القانونیة تحدد فقط صلاحیات الإطارات الإداریة، ولكن لا تبین المجال والصلاحیات التي تمكن 

  .للمسیر أن یتدخل في عمل السلك الطبي 
فبالرغم من اللوائح الداخلیة والمنشورات الوزاریة التي كل مرة تحاول رسم خارطة جدیدة داخل 
المستشفیات الجزائریة، تضبط من خلاله خطوط السلطة وحدودهاـ، وتوزیع الوظائف والمسؤولیات، إلا أننا 

رد في اتجاه المصلحة العامة للمستشفى ویضبط من خلاله الحقوق لمسنا شبه غیاب لقانون داخلي یوجه كل ف
  .والواجبات

  :  الضغوط الخارجیة-3
معظم المبحوثین وعلى رأسهم رؤساء الأقسام یعانون من ضغوط خارجیة تؤثر على أدائهم للعمل و 
أكثرها الضغوط الاجتماعیة فمنهم من هو غیر متزوج أو لیس له مسكن خاصة به مما یولد له مشاكل أسریة 

أثناء الإخلال بأدائهم  تؤثر على أدائه للخدمات العلاجیة، هذا ما یسبب اختلافات مع المسؤولین الإداریین
  .للمهام العلاجیة 

كما أن الوضع الحالي في المستشفیات الجزائریة أدى إلى خلق ضغوط خارجیة كبیرة على كل فرد من 
أفراد المؤسسات الاستشفائیة، على اعتبار أن العلاقات غیر الرسمیة هي التي أصبحت تسیر العدید من 

لخدمات، حیث مثلا العملیات الجراحیة داخل المستشفى لم تصبح من النشطة الداخلیة وتتحكم في المهام وا
حق أي مواطن مریض، بل الحق فقط لمن یملك وساطة داخل المستشفى، أو أنه ینتظر ویتحمل الآلام إلى أن 

  .یفقد الأمل ویتوجه إلى القطاع الخاص وبأموال باهضة
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یفي، والمكانة الاجتماعیة، وما یحتاجه تحت ضغط المنصب الوظفالطبیب أو الممرض یعیش في مجتمعه 
أفراد بیئته من خدمات صحیة أو علاجیة داخل المستشفى، فهو دائما في عمل حتى ولو كان في فترة 

  .استرجاع أو عطلة 
   :الوضعیة الاستشفائیة الحالیة ومستقبلها -4

معظم رؤساء المصالح یعتبرون أن هناك تحسن في الأوضاع الاستشفائیة بخلاف ما كانت علیه سابقا، 
  . من خلال التقدم العلمي ألاستشفائي

إلا أن المستشفى التي أجریت بها الدراسة مازالت تعاني النقص بالمقارنة بمستشفیات أخرى عامة أو 
مادیة والبشریة وحتى التنظیمیة في إطار موضوعي مبني على خاصة من ناحیة توفیر جمیع الإمكانیات من ال

المساواة والعدالة في التسییر والإدارة یتخلله الضمیر المهني وهو تقدیم أحسن الخدمات العلاجیة هذا ما قد 
  .یؤدي إلى توجه معظم الأطباء والمرضى إلى القطاع ألاستشفائي الخاص 

رف وفق صإلیه من دراستنا هذه، فإننا نستنتج بأن الطبیب یت فمن خلال ما تقدم، ومن خلال ما توصلنا
  .تصوره لمكانته داخل المستشفى

إدارة االمنظمة الاستشفائیة ودون التوقف عن توازن وبالتالي الفرضیة الثالثة المتعلقة 
  .السلطات لا یسمح بالتطور الإداري لها قد تحققت

  :بالنسبة للفرضیة الرابعة –رابعا 
دارته كیفیة – 11 ٕ    :الحد من الصراع وا

من خلال النتائج المتعلقة بأسالیب واسترتیجیات حل الصراع العمالي، فإن المصالح الإداریة هي 
المسؤول الأول عن وضع هذه الحلول واختیار الأسلوب المناسب، مع مشاركة الجمیع في تجنب الوقوع في أي 

  .صراع كان مهما اختلفت أسبابه ودوافعه
د عن الاختلافات والصراعات لابد من توظیف الرجل المناسب في المكان المناسب، أي للابتعاو   

الأشخاص الذین لدیهم تكوین في تسییر المستشفیات مع الخبرة المسبقة في المیدان لیكونون على درایة بما 
السلكیین بما هو في ویجدون حلول مسبقة للمشاكل قبل الوقوع فیها، مع التنسیق في المهام بین  یقومون به 

  .مصلحة الجمیع 
دارته یكون من خلال الوعي بالواقع التنظیمي وواقع العلاقات  كارل ماركسحسب   ٕ فان حل الصراع وا

المفروضة، هذا یعني فهم الظروف المحیطة بالعامل والعمل مع ضرورة إقناع أعضاء النسق بوجوب التغییر، 
عمل على إدارته یكون من خلال فهم العلاقات بین الأفراد من اجل فیرى أن فهم الصراع وال میشال كروزيأما 

  . الحصول على عقلانیة موازیة لعقلانیة التنظیم الرسمي
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إدارة الصراع تكون من خلال اكتساب فمن خلال ما تقدم وما توصلنا إلیه من خلال دراستنا هذه فإن 
، وتدخل الإدارة في الوقت للمنظمة الاستشفائیةثقة جمیع العمال بالمستشفى ودفعهم نحو تحقیق الأحسن 

  .المناسب وبالأسلوب المناسب
  .قد تحققت میدانیا  بمسؤولیة الإدارة في حل الصراعفالفرضیة الأخیرة المتعلقة وبالتالي 

  :الاستنتاجات العامة
  :تمكنا من استخلاص النتائج التالیة مختلف الفرضیات ةمن خلال عرضنا للنتائج ومناقش

 .لین الطبیینو والمسؤ  الإداریینلین و هناك علاقة صراع دائمة ومستمرة بین المسؤ  - 1
 .انفراد الإدارة باتخاذ القرارات یشكل مصدرا من مصادر الصراع داخل المستشفى - 2
عدم كفایة المیزانیة المقدمة من طرف الوزارة أدى إلى عدم عدالة التوزیع وبالتالي عدم رضا الأطباء   - 3

 . ورؤساء الأقسام
عملیة التشاور بین الهیئة الطبیة والهیئة الإداریة سطحیة  ولا ترقى إلى مستوى التخطیط الناجح الذي  - 4

 .یحقق أهداف كل منهما
یعاني المستشفى من مجموعة من المشاكل التنظیمیة والتسییریة وعلى رأسها نجد نقص المختصین من  - 5

 .العلاجیة أطباء وممرضین بالإضافة إلى قلة التجهیزات والوسائل
أدت إلى عدم الرضا  من دورات تدریبیة وتحفیزات معنویة  قلة  الامتیازات المقدمة للأطباء والإداریین - 6

 .لدى كل أفراد الهیئتین
 .لحیان إلى ظهور صراع بین السلكینازدواجیة السلطة یؤدي في اغلب ا - 7
هي المسؤول الأول عن وضع  أغلبیة أفراد المستشفى یشاركون في حل الصراعات العمالیة ، والإدارة - 8

 .أستراتیجیات وأسالیب لحل هذه الصراعات
الواقع التنظیمي داخل المستشفى أفرز عدة ضغوطات وعراقیل تحول دون تأدیة الطبیب لمهامه وتنبأ  - 9

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



 ج 
 

  ةـمـاتــخ

 بصفة نشاطها مزاولة في المنظمات علیها تعتمد التي العناصر أهم من البشري المورد یعتبر
 للأفراد الموكلة المهام في تكامل هناك یكون وحتى دوره، و مركزه له التنظیم داخل فرد لكل حیث طبیعیة،

 ظروف عن الاستفسارات و المعلومات تبادل عملیة تسهل المنظمة داخل وظیفیة اتصالات شبكة هناك
 قد التي الأخیرة هذه مستمر، تفاعل حالة في یجعلهم مما الأفراد بین وظیفي ترابط هناك یكون حیث العمل،

 كعملیة فالصراع ومنه المنظمة، داخل راع و تعارض عنها ینجر قد كما وتماسك تعاون مواقف عنها تنتج
 علمیة وطرق أسالیب بإتباع معه التعامل المنظمة إدارة على یجب و تنظیم كل داخل حتمي أمر اجتماعیة

  . سلوكیة ومعارف إداریة مهارات توظیف مع
هناك فعلا صراع یدور في المؤسسة الاستشفائیة  أنل دراستانا هذه هو ما نخلص إلیه من خلاو 

كان  دتماما فقبل العكس ، كان لیخدم التنظیم ولا یساعد في تطویره الزهراوي بالمسیلة، وهذا الصراع ما
ان سبب عدم وجود تكامل وتنسیق في كصراعا هداما یحطم تواجد المؤسسة ویخل باستقرارها، هذا الذي 

المهام وعمل مشترك أثناء اتخاذ القرارات المبنیة على الحوار والنقاش الفعال في إطار ثقة اتصال ترضي 
  .الطرفین وتزید من دافعیتهم نحو العمل الاستشفائي

لها مهام التخطیط وتسییر الموال المخصصة لتمویل المستشفى حسب احتیاجات المصالح  فالإدارة
بالاتفاق والتشاور مع رؤساء المصالح الذین لدیهم مهمة العلاج والمراقبة الدائمة مع التسییر المحكم 

  .للمصلحة
ة أو اجتماعیة فعدم التكامل بین هذین الطرفین كانت نتیجة لتفاقم مشاكل عدیدة سواء كانت مهنی 

والتي فتحت الأبواب على مصراعیها لتحطیم التسییر بالمؤسسة، مما جعل مهمة العلاج تنخفض باستمرار 
هذه الخیرة تمثل إحدى المؤشرات المهمة التي نحكم بواسطتها على نجاح المؤسسة أو فشلها، كما أن 

السلطات العلیا فقط، لكن یجب أن التوصل إلى إسناد حلول للتخفیف من حدة هذه الصراعات غیر منوط ب
یكون هناك تعاون ورغبة مستمرة بین كل الأطراف المكونة للمظومة الصحیة سواء كانت إداریة او تقنیة 
والتي بواسطتها نستطیع إرساء روح الحوار البناء بینهما وتوفیر المناخ الملائم لمعالجة المشاكل التي 

  .تتسبب في ظهور هذا الصراع
ولا یخفى على أي أحد ما دور القوانین الواضحة والصارمة التي بواسطتها نضع حدا لمثل هذه 
المشاكل الداخلیة التي أصبحت تعیق تطور الصحة في البلاد ولهذا أصبح  من الضروري محاربة هذا 

مختصین  وقت مضى، ولا یتأتى ذلك إلا برسم سیاسة تعاون فیها السلطات العلیا مع أيالصراع أكثر من 



 د 
 

الذین لدیهم الخبرة الواسعة في إرساء حلول لمثل هذه المشاكل، وبالتالي نعید  التنظیمفي علم الاجتماع 
أن فقها  الانتعاش في المستشفیات من جهة ، ومن جهة أخرى نعید ثقة المواطنین اتجاه هذه المؤسسات بعد

  .وأصبح یلجأ إلى العیادات الخاصة
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،المركز التكوین " داود صالح"میدانیة المعهد الوطني المتخصص في التكوین المهني 

  .المهني والتمهین ولایة المسیلة

  :كانت كالتالي ولتحقیق هذا صیغت مجموعة من الفرضیات

  :الفرضیة الرئیسیة 
توجد فروق دالة إحصائیا في آراء المكونین حول درجـة فعالیـة بـرامج التكـوین المهنـي 

  .الحالیة
  :الفرضیات الفرعیة

  توجد فروق دالة إحصائیا في آراء المكـونین حـول درجـة فعالیـة بـرامج التكـوین
 .α 0.05المهني فیما یتعلق ببعد الأهداف عند

  توجد فروق دالة إحصائیا في آراء المكـونین حـول درجـة فعالیـة بـرامج التكـوین
 . α0.05المهني فیما یتعلق ببعد محتوى وأنشطة البرنامج عند 

  توجد فروق دالة إحصائیا في آراء المكـونین حـول درجـة فعالیـة بـرامج التكـوین
 .α0.05المهني فیما یتعلق ببعد الوسائل والأسالیب المستخدمة عند 

  توجد فروق دالة إحصائیا في آراء المكـونین حـول درجـة فعالیـة بـرامج التكـوین
 .α 0.05المهني فیما یتعلق ببعد التقییم عند 

ولتحقق من ذلك تم الاعتماد على اسـتمارة اسـتبیان تحتـوي علـى اربعـة محـاور 
ــــوى والانشــــطة ،محــــور الوســــائل  ــــة فــــي محورالاهــــداف ،محــــور المحت والمتمثل

بنـد وتـم توزیعـه علـى  29وفي الاخیر محـورالتقییم،  وبحتـوي علـى المستخدمة 
ــــى المــــنهج  35عینــــة قصــــدیى قوامهــــا  ــــك عل اســــتاذ مكــــون، معتمــــدین فــــي ذل

 التكرارات والنسب المئویـة و وتمت المعالجة الاحصائیة عن طریق الوصفي ،
   كاي مربع

  
  



   :فاسفرت نتائج الدراسة على  -
الأفــراد مهــارات وقـدرات مهنیــة مــن خـلال مــا تلقــوه أن التكـوین المهنــي یكسـب  -

من برامج التكوین المهني والتـي لهـا علاقـة مباشـرة بسـوق العمـل لأن التكـوین 
 . المهني مرتبط بالقطاعات الحیویة وبمخططات التنمیة

أولـــت سیاســـة التكـــوین المهنـــي مـــؤخرا أهمیـــة للبـــرامج، حیـــث أن هـــذه الأخیـــرة  -
یــدة ،كمـــا تلبــي متطلبـــات التكــوین، وقـــد أصــبحت موضــوع التخصصـــات الجد

  . أمكن الحكم على ذلك من خلال نسبة استجابة المتكونین
لكـــن یبقـــى هـــذا الأمـــر نســـبیا خاضـــع لعـــدة أســـباب أهمهـــا مســـتوى المتكـــون ودرجــــة 

 . استیعابه
فیما یتعلق بسرعة تحدیث معلومات هؤلاء المتكونین لا تزال بطیئة مقارنة مع  -

التكنولوجیا ،لذا وضعت عملیات تقییمیه منتظمة لتقیـیم  التغیرات التي تشهدها
  . مدى فعالیة هذه البرامج وتسهیل تحدیثها

كمــا اســتنتجنا أن التكــوین المهنــي لا یتماشــى مــع التكنولوجیــا المســـتوردة لأن  -
إدخال أجهزة متطورة له أثر، حیث هناك نقص في الإطارات المؤهلة السامیة 

  .الي وجب إرسال أساتذة للتكوین في الخارجالتي تستطیع تسییرها، وبالت
یجــب أن تكـــون الآلات المتكــون علیهـــا فـــي المعهــد هـــي نفســها الموجـــودة فـــي 

  المؤسسة، وعلى هذا الأساس یحاول المعهد مراعاة هذا الجانب
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