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 مػػػػقػػػػػدمػػػة 
 



 مقدمة 
 

 أ 
 

 مقدمة:

تعد المنظمات الحديثة، بما تشيده مف تطكرات متسارعة كتحديات متزايدة، بيئة معقدة 
تتطمب قدرة فائقة عمى التكيؼ كاتخاذ القرارات الصائبة لضماف بقائيا كنمكىا. كفي ىذا 

لتي قد تؤثر بشكؿ مباشر أك غير السياؽ، تبرز ظاىرة "إدارة الظؿ" كأحد الأبعاد الخفية ا
مباشر في مسار صنع القرار داخؿ ىذه المنظمات. فبينما تركز الأدبيات الإدارية التقميدية 
عمى اليياكؿ الرسمية كآلياتيا، فإف إدارة الظؿ تمثؿ الجانب غير الرسمي الذم يتشكؿ مف 

تأثيرات متعددة  تفاعلات كسمطات خفية، قد تغير مف مسار القرارات المتخذة، كتحدث
 عمى فاعمية الأداء التنظيمي.

إف الاىتماـ بدراسة ىذه الظاىرة ينبع مف إدراؾ أف القرارات الإدارية ليست دائما نتاجا 
لعمميات منطقية كشفافة تخضع لميياكؿ الرسمية فحسب، بؿ قد تتأثر بقكل خفية تمارس 

ىذه القكل كتأثيرىا عمى جكدة  نفكذا معينا، مما يستدعي تحميلا عميقا لفيـ كيفية تشكؿ
القرارات المتخذة. كعميو، تسعى ىذه الدراسة إلى تسميط الضكء عمى مفيكـ إدارة الظؿ، 
كتحديد أبعادىا، كمف ثـ تحميؿ أثرىا عمى مسار صنع القرار في المنظمات، محاكلة 

سات الكشؼ عف الآليات التي مف خلاليا تمارس ىذه الإدارة نفكذىا، كتحديد الانعكا
 الإيجابية كالسمبية التي قد تخمفيا عمى فاعمية القرارات التنظيمية.

كلتحقيؽ أىداؼ ىذه الدراسة، فقد تـ تكزيعيا عمى خمسة فصكؿ رئيسية، بالإضافة 
 إلى المقدمة كالخاتمة، كذلؾ عمى النحك الآتي:

ية الفصؿ الأكؿ: الإطار النظرم لمدراسة، كيتناكؿ أسباب اختيار المكضكع، كأىم
الدراسة كأىدافيا، بالإضافة إلى صياغة الإشكالية كالفرضيات، كتحديد المفاىيـ الأساسية، 

 كعرض المقاربة السكسيكلكجية، كتقييـ الدراسات السابقة ذات الصمة.



 مقدمة 
 

 ب 
 

الفصؿ الثاني: الإطار المفاىيمي كأبعاد إدارة الظؿ، حيث يتعمؽ في تعريؼ إدارة 
ية كىياكؿ السمطة غير الرسمية كنظرية الككالة، الظؿ مف منظكر القيادة غير الرسم

كيحدد خصائصيا، كيميزىا عف المفاىيـ ذات الصمة كمدير الظؿ كالفساد الإدارم، 
 كيختتـ بعرض المقاربات النظرية في دراسة إدارة الظؿ كأثرىا عمى صنع القرار.

تخاذه كصنعو، الفصؿ الثالث: الإطار المفاىيمي لصنع القرار، كيقدـ مفيكـ القرار كا
كيبرز أىمية اتخاذ القرار، كيحمؿ العكامؿ المؤثرة فيو )الخارجية كالداخمية(، كيصنؼ أنكاع 

 القرارات، كيستعرض خطكات عممية اتخاذ القرار كنماذج صنع القرار المختمفة.

الفصؿ الرابع: إجراءات الدراسة كالكسائؿ المستخدمة، كيفصؿ المنيج المتبع في 
د عينة الدراسة، كيبيف الأدكات المستخدمة في جمع البيانات، كيكضح الدراسة، كيحد

 مجالات الدراسة، كيقدـ تعريفا بالمؤسسة المعنية بالدراسة.

الفصؿ الخامس: عرض كتحميؿ البيانات كمناقشة النتائج، كيشمؿ عرض كتحميؿ 
كيختتـ  البيانات العامة كبيانات الفرضيات، ثـ مناقشة النتائج في ضكء الفرضيات ،

 باستنتاج عاـ يمخص أىـ ما تكصمت إليو الدراسة.
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 الاطار النظري :أولا: 
 : .اسباب اختيار الموضوع1

 (Subjective Reasons) الأسباب الذاتية 1.1
  عممي اىتاـ انطلاقنا مف التككيف الأكاديمي في عمـ اجتماع التنظيـ، تكلّد لدل الباحث

بفيـ آليات اشتغاؿ السمطة في أشكاليا الخفية كغير الرسمية. فالدراسات الكلاسيكية 
، بينما الكاقع غالبنا ما تركز عمى السمطة كما ىي مرسكمة في اليياكؿ التنظيمية

المعاش يكشؼ أف التأثير الحقيقي يكمف غالبنا في "مناطؽ الظؿ"، كىك ما أثار فضكؿ 
 .الباحث لاستكشاؼ ىذه الديناميكيات المعقدة

  الملاحظة الأكلية لمميداف: مف خلاؿ الاحتكاؾ الأكلي كالملاحظات العابرة لمؤسسات
رت لدل الباحث قناعة بأف فيـ ما خدمية عمكمية، كمنيا المؤسسة الاستشفائية، تبمك 

يجرم حقيقةن داخؿ ىذه التنظيمات يتطمب تجاكز النظرة السطحية للإجراءات الرسمية. 
فقد لفت انتباىو كجكد "فاعميف" مؤثريف كشبكات غير مرئية يبدك أنيا تمعب دكرنا حاسمنا 

العابرة إلى  في تسيير الأمكر اليكمية، مما دفعو إلى الرغبة في تحكيؿ ىذه الملاحظة
 .مشركع بحث عممي منيجي

  الرغبة في معالجة مكضكع أصيؿ: شكؿ البحث في المراجع كالدراسات السابقة حافزنا
( كمفيكـ Shadow Managementإضافينا، حيث لكحظ أف مكضكع "إدارة الظؿ" )

محدد لا يزاؿ حديثنا نسبينا في الدراسات السكسيكلكجية العربية كالجزائرية عمى كجو 
الخصكص، خاصة عند تطبيقو عمى قطاع حيكم كقطاع الصحة. ىذا الأمر مثؿ 
دافعنا لمباحث لممساىمة في تقديـ إضافة عممية أصيمة قد تفتح آفاقنا جديدة في ىذا 

 الحقؿ.
 (Objective Reasonsالأسباب الموضوعية ) 2.1

 تعتبر المؤسسة العمكمية الاستشفائية مف  :الأىمية الاستراتيجية لممؤسسة الاستشفائية
أكثر التنظيمات حساسية في المجتمع، لأف جكدة القرارات المتخذة داخميا لا تؤثر عمى 
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كفاءة تنظيمية فحسب، بؿ تنعكس مباشرة عمى صحة كحياة المكاطنيف. كبالتالي، فإف 
كتسب أىمية دراسة أم ظاىرة قد تعيؽ جكدة صنع القرار فييا، مثؿ "إدارة الظؿ"، ت

 .مجتمعية قصكل
 يقع ىذا المكضكع في قمب النقاشات المعاصرة في عمـ  :القيمة العممية لممكضكع

اجتماع التنظيـ. فيك يتيح فرصة لتطبيؽ كاختبار نظريات كلاسيكية كحديثة )كنظريات 
فيبر، كركزييو، منتزبرغ( في ميداف تطبيقي ثرم كمعقد. كما أف دراسة "إدارة الظؿ" 

في تعميؽ الفيـ السكسيكلكجي لمعلاقة الجدلية بيف الرسمي كغير الرسمي، كبيف  تساىـ
 .داخؿ التنظيمات (Structure and Agency) البنية كالفاعؿ

 تتزايد في الخطاب العاـ كالمجتمعي في الجزائر  :راىنية الظاىرة في السياؽ الجزائرم
عمى سير المؤسسات العمكمية.  الإشارة إلى ظكاىر مثؿ "الكساطة" ك"النفكذ" كتأثيرىا

تأتي ىذه الدراسة لتعالج ىذه الظاىرة ليس مف منظكر أخلاقي أك انطباعي، بؿ مف 
منظكر عممي رصيف، عبر تفكيؾ آلياتيا كقياس أثرىا المممكس، مما قد يكفر لصانعي 
السياسات كمتخذم القرار فيمنا أعمؽ يمكف أف يساعد في عمميات الإصلاح الإدارم 

 .كمةكالحك 
 :اىمية الدراسة.2
  تساىـ ىذه الدراسة في إثراء النقاش السكسيكلكجي  :لمتنظيـ تعميؽ الفيـ السكسيكلكجي

حكؿ مفيكـ السمطة داخؿ التنظيمات. فبدلان مف الاكتفاء بتحميؿ السمطة الرسمية 
كالقانكنية، تتجو الدراسة إلى تسميط الضكء عمى أشكاؿ السمطة المكازية كغير المرئية 
ا أكثر شمكلية  )"إدارة الظؿ"(، كتكشؼ عف آليات اشتغاليا كتأثيرىا، مما يقدـ فيمن

 .كعمقنا لديناميكيات القكة الفعمية التي تحكـ التنظيـ
  نظرنا لحداثة المفيكـ نسبينا في الحقؿ  :"المساىمة في تطكير مفيكـ "إدارة الظؿمحاكلة

ا في الدراسات العربية، فإف  ىذه الدراسة تساىـ في بمكرتو السكسيكلكجي، خصكصن
كأجرأتو )جعمو قابلان لمقياس(، كتطبيقو عمى قطاع حيكم لـ يتـ تناكلو مف ىذه الزاكية 
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مف قبؿ، مما قد يفتح الباب أماـ بحكث مستقبمية لتكظيؼ ىذا المفيكـ في دراسة 
 .تنظيمات أخرل

 الإدارم) القرار لاتخاذ" الخفية المسارات" عمى الضكء تسميط في الأىمية تتجمى 
 ىذه تكجيو في المكثقة غير كالبشرية التقنية المتغيرات دكر عف كالكشؼ ،(كالصحي
 القكاعد عف بعيدان  المستشفيات اشتغاؿ لكيفية أعمؽ فيمان  يكفر مما القرارات،

 .الجامدة البيركقراطية
 :الدراسة اىداؼ_ 3

اليدؼ العاـ ليذه الدراسة ىك الكشؼ عف طبيعة تأثير ممارسات "إدارة الظؿ"، 
صنع القرارداخؿ المؤسسة العمكمية الاستشفائية  عمميةكبنية سمطة مكازية، عمى 

 :لتحقيؽ اليدؼ العاـ، تسعى الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ الفرعية التالية، الجزائرية
 التي( كالبشرية التقنية) الرسمية غير الممارسات كتحميؿ رصد إلى البحث ييدؼ .1

 الفردية الخبرات تتحكؿ كيؼ كفيـ الرسمية، التنظيمية اليياكؿ مع مكازاةن  تتشكؿ
 .الجزائرية المستشفيات داخؿ فاعمة" ظؿ سمطة" إلى لمتكنكلكجيا الكاقعية كالاستخدامات

 التي( كالبشرية التقنية) الرسمية غير الممارسات كتحميؿ رصد إلى البحث ييدؼ .2
 الفردية الخبرات تتحكؿ كيؼ كفيـ الرسمية، التنظيمية اليياكؿ مع مكازاةن  تتشكؿ

 .الجزائرية المستشفيات داخؿ فاعمة" ظؿ سمطة" إلى لمتكنكلكجيا الكاقعية كالاستخدامات
 بيف السببية العلاقة يكضح( Modèle explicatif) تفسيرم نمكذج بناء محاكلة .3

 في كذلؾ المقاسة، بأبعاده" القرار صنع"  كمتغير المختمفة، بأبعاده" الظؿ إدارة" متغير
 .الجزائرية الاستشفائية المؤسسة سياؽ

 :ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػالدراس إشكالية.4
تُعد المؤسسات العمكمية الاستشفائية في الجزائر تنظيمات معقدة تتداخؿ فييا الأطر 
الرسمية مع الممارسات الكاقعية، مما يجعميا بيئة خصبة لتفاعؿ مستمر بيف اليياكؿ 
المعتمدة كالآليات غير الرسمية التي تؤثر بعمؽ في سير العمميات الجكىرية، كعمى 
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 "إدارة الظؿ"في ىذا السياؽ التنظيمي المركب، يبرز مفيكـ رأسيا عممية صنع القرار. ك 
(Shadow Management)  كظاىرة سكسيكلكجية محكرية تتجاكز الممارسات

السمبية لتشمؿ كافة الأنشطة، العلاقات، كالتأثيرات التي تنشأ كتتطكر خارج القنكات 
 .ؿ المؤسسةالرسمية، ممتمكةن القدرة عمى تكجيو أك تعديؿ مسارات القرار داخ

البعد  :إف فيـ أبعاد إدارة الظؿ في ىذا البحث يتطمب التركيز عمى جانبيف أساسييف
التقني، الذم يشمؿ التكنكلكجيا كالتجييزات المتاحة ككيفية استخداميا الفعمي الذم قد 
ينحرؼ عف المخطط لو رسميان، كالبعد البشرم، الذم يركز عمى خصائص الأفراد 

كالخبرات غير المكثقة، ككيفية تشكيميا لمسارات غير رسمية كالتخصص كالتككيف 
لمتأثير. في المقابؿ، يمثؿ صنع القرار المحكر الأساسي لكظائؼ المؤسسة، متكزعان بيف 

المرتبطة  )القرارات الإدارية المتعمقة بالتسيير كالتنظيـ، كالقرارات الصحية )السريرية
 .بالرعاية المباشرة لممرضى

لتداخؿ بيف ىذه الأبعاد كعمميات صنع القرار يفرض كاقعان يستدعي كعميو، فإف ا
التحميؿ السكسيكلكجي المعمؽ لاستكشاؼ طبيعة ىذا الأثر كتحديد اتجاىاتو كآلياتو، 

 :كىك ما يتبمكر في التساؤؿ الرئيسي التالي
إلى أي مدى تؤثر أبعاد إدارة الظؿ )التقنية والبشرية( عمى عممية صنع القرار "

 "الإداري والصحي في المؤسسات العمومية الاستشفائية ؟
 : يك يتضمف أسئمة فرعية كالتال

كيؼ يؤثر الاستخداـ غير الرسمي لمتكنكلكجيا كالتجييزات )البعد التقني لإدارة  -1
 الظؿ( عمى آليات صنع القرار الإدارم داخؿ المؤسسات الاستشفائية؟

رسمينا )البعد البشرم لإدارة الظؿ( في تشكيؿ يساىـ التككيف كالخبرة غير المكثقة -2
 شبكات التشاكر غير الرسمية داخؿ المؤسسات الاستشفائية؟
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  :ات البحثػػػػػػػفرضي.5
 :الفرضة العامة 

تؤثر أبعاد إدارة الظؿ )التقنية كالبشرية( بشكؿ جكىرم عمى مسارات صنع القرار "
الاستشفائية بالجزائر، مف خلاؿ خمؽ )الإدارم كالصحي( في المؤسسات العمكمية 

 ".قنكات تأثير مكازية للأطر التنظيمية الرسمية
 :ننطمؽ مف فرضيتيف أساسيتيف ، كىماك 
  : الفرضية الأولى 
ساىـ البعد التقني لإدارة الظؿ في تعديؿ آليات صنع القرار الإدارم مف خلاؿ ي

 .الاستخداـ غير الرسمي لمتكنكلكجيا كالتجييزات
 : الفرضية الثانية

يؤثر البعد البشرم لإدارة الظؿ عمى جكدة كمسار صنع القرار الصحي عبر شبكات 
 .تشاكرية غير رسمية قائمة عمى الخبرة

 :.تحديد المفاىيـ .6
 (Defining Shadow Management) تحديد مفيوـ إدارة الظؿ

ظيـ في ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالتن" أك (Shadow Management) "فيكـ "إدارة الظؿػػػػػػػيُعد م
مف المفاىيـ الحديثة نسبينا في حقؿ عمـ اجتماع   (Shadow Organization) "الظؿ

 Informal) التنظيـ، كىك ييدؼ إلى تجاكز الفيـ الكلاسيكي لمتنظيـ غير الرسمي
Organization) ميكيات السمطة الخفيةلتقديـ أداة تحميمية أكثر دقة كعمقنا لفيـ دينا. 

في جكىره، لا يشير المفيكـ إلى مجرد كجكد علاقات شخصية أك شبكات صداقة 
عابرة، بؿ يصؼ بنية مكازية، شبو دائمة كمنظمة، تعمؿ "في ظؿ" الييكؿ الرسمي 
لممؤسسة. ىذه البنية ليا فاعمكىا كقكاعدىا كقنكاتيا الخاصة، كتمارس تأثيرنا حقيقينا 

 .القرارات كالعمميات التنظيميةكمممكسنا عمى 
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كفي إطار عمـ اجتماع التنظيـ، يمكف فيـ "إدارة الظؿ" كالتجسيد العممي لتحميلات 
حكؿ "الفاعؿ كنظامو"، حيث يستغؿ الفاعمكف "مناطؽ  ) 1977ميشيؿ كروزييو )

التي لا تستطيع القكاعد الرسمية السيطرة عمييا  Zones  (d'incertitude)) "اللايقيف
بالكامؿ، ليبنكا لأنفسيـ مصادر قكة كنفكذ تمكنيـ مف التأثير عمى سمكؾ الآخريف 

 .كقراراتيـ
 :يمكف تعريؼ "إدارة الظؿ" إجرائينا ليذه الدراسة بأنيا

مجمكعة الممارسات، العلاقات، كالتأثيرات التي يمارسيا الفاعمكف داخؿ المؤسسة  بانيا
الاستشفائية )إدارييف، أطباء، تقنييف( خارج الأطر كاليياكؿ التنظيمية الرسمية 
المعتمدة، كالتي تمتمؾ القدرة عمى تكجيو أك تعديؿ مسارات العمؿ كصنع القرار. 

 :كتتحدد في بعديف
 كيقصد بو الاستخداـ الفعمي كالكاقعي لمتكنكلكجيا كالتجييزات الطبية  :البعد التقني

كالإدارية بطرؽ تختمؼ عف المخطط ليا رسميان )مثؿ استخداـ أجيزة خاصة، أك تجاكز 
 .بركتكككلات الصيانة الرسمية( لتجاكز العقبات البيركقراطية

 لتخصص الدقيؽ، كيقصد بو استثمار الخصائص الذاتية للأفراد )كا :البعد البشري
الخبرة الميدانية الطكيمة، كالتككيف غير المكثؽ( في خمؽ شبكات تأثير كتشاكر غير 

 .رسمية تتجاكز السمطة اليرمية الرسمية
 ::(organization)التنظيـ 

عددت التعاريؼ كالآراء حكؿ مفيكـ التنظيـ، فبعض الكتاب يخمط بيف عدة مفاىيـ، ت
كبعضيـ يطمؽ لفظ التنظيـ عمى المنظمات أك المؤسسات، التي تقاـ بصكرة مقصكدة 
قصد تحقيؽ أىداؼ معينة، كالبعض الآخر اعتبر أف التنظيـ ىك العمميات الاجتماعية، 

كجعمو ملائما  1، كالتحكـ فيو قصد تكجييو التي تيدؼ إلى تنظيـ سمكؾ الأفراد
 .لمخططات التنمية
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 :1أما معجـ العمكـ الاجتماعية فيعطي لكممة التنظيـ معنييف ىما
المعنى الأكؿ: كيقصد بو التنظيـ الاجتماعي بصكرة عامة بما فيو مف عمميات  

يحدد كعلاقات، كما يحققو مف أىداؼ اجتماعية، كما انو يضـ البناء العاـ الذم 
 .اليياكؿ الأساسية التي تقكـ في المجتمع

المعنى الثاني: كىك المنظمة، كيدؿ عمى أف مجمكعة مف الأفراد ينتظمكف بمقتضى  
قكاعد مضبكطة كلكائح محددة، كأىداؼ مرسكمة، مثؿ المؤسسات الصناعية 

 .كالمؤسسات الخدمية
 بينيـ، فيما يتعاكنكف ذيفال الأفراد مف مجمكعة يضـ الذم البشرم التجمع ىك فالتنظيـ

 تكصميـ التي كالأداة كالكيفية كالزماف المكاف كيحددكف كالأنشطة،  المياـ فيتقاسمكف
 ىدؼ، أم لتحقيؽ الضركرية لمنشاطات تحديد ىك التنظيـ أف أم،2أىدافيـ تحقيؽ إلى

 .أفراد إلى بيا القياـ إسناد مف تمكف مجمكعات، في كترتيبيا
يتـ بمكجبو ترتيب ن عمى ما سبؽ فإف معظـ التعاريؼ تتفؽ عمى  كبناء ك الإطار الذم

أف التنظيـ بصفة عامة ق جيكد جماعة مف الأفراد كتنسيقيا في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ 
محددة، كيتطمب ىذا تحديد النشاطات المطمكبة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، كتحديد الأفراد 

الإمكانات كالمكارد التي يستخدميا المسؤكليف عف القياـ بيذه النشاطات، ككذلؾ تحديد 
 .ىؤلاء الأفراد مع تكضيح العلاقات الإدارية بينيـ مف حيث السمطة كالمسؤكلية

 ::(Informal Organisation) التنظيـ غير الرسمي
يكاد يككف ىناؾ شبو اتفاؽ بيف عمماء الاجتماع الصناعي في تعريفيـ لمتنظيـ غير 
الرسمي، ك إف اختمفت تحميلاتيـ ك منطمقا تيـ الفكرية، ك مسمياتيـ فالبعض يطمؽ 
عميو اسـ )الجماعات غير الرسمية( ك البعض الآخر يفضؿ استخداـ مصطمح )البناء 

ة )التنظيـ غير الرسمي(، إلا أف ىذه الأخيرة غير الرسمي( ك ىناؾ مف يستخدـ عبار 

                                                           
1
 .95 :ص،  8002، ِظش اٌما٘شج، ، ٚاٌتٛص٠غ ٌٍٕشش داس اٌفجش   ، اٌتٕظ١ُ ٚ اٌجّاػاخ ، دساْ اٌج١لأٟ   

 . 22-24 ص،-،ص 8002 سٛس٠ا، دِشك، ٚاٌتٛص٠غ، ٌٍٕشش اٌشضا داس اٌتٕظ١ّٟ، اٌفىش اٌىث١سٟ، ػاِش 2
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ىي التسمية التي نفضميا ك التي جرت العادة عمى استعماليا في الكثير مف كتب عمـ 
 .الاجتماع الصناعي ك كتب التنظيـ

 التي الاجتماعية ك الشخصية العلاقات مف شبكة أنو عمى الرسمي غير لمتنظيـ ظرين
 المياـ انجاز ك الأعماؿ بأداء ترتبط ك  عنو،  بعيد تنشأ ك الرسمي، التنظيـ يحددىا لا
 ك العلاقات ىي الاجتماعية ك الشخصية العلاقات مف الشبكة ىذه ك ،المنظمة في

 ك الأفراد رغبات إشباع منيا يقصد التي المنظمة، أفراد بيف التبادلية التفاعلات
 الأفراد بيف طكعية الرسمية غير الجماعات فتنشأ اتجاىاتيـ، ك عكاطفيـ ك حاجاتيـ

 الرسمي التنظيـ يستطيع لا مشتركة حاجات ك اىتمامات ك مصالح تجمعيـ الذيف
 .1تحقيقيا

 :) الفعالية )جودة صنع القرار
يستطيع تحقيؽ المستكل المقبكؿ مف الملائمة  مالقرار الذيعرؼ القرار الفعاؿ بأنو ذلؾ 

 بأنو يعرؼ كما، ظرفية معينة معطياتكفي كقت صنعو ضمف  2بيف ىدفو ككسيمتو
  معمكمات عمى اعتمادا أىدافيا، كتحقيؽ المنظمة نجاح إلى يقكد الذم القرار ذلؾ

 بعيف الأخذ مع المشكمة، بظركؼ الشاممة الإحاطة تحقيؽ إلى تؤدم ككاممة صحيحة
 صنع عممية في الصحيحة الأساليب عمى كالاعتماد الممكنة البدائؿ جميع الاعتبار
 .3 القرار
 يحقؽ الذم القرار ذلؾ ىك الفعاؿ القرار أف جميا لنا يتضح السابقة التعاريؼ مف

 مف المقبكؿ المستكل تحقيؽ كيستطيع تحقيقيا، إلى المنظمة نسعى الني الأىداؼ
 .معينة معطيات ضمف كىدفو كسيمتو بيف التناسب

 

                                                           
1
 . 995 ،ص، 8002 الأسدْ، ػّاْ، اٌتٛص٠غ، ٚ ٌٍٕشش داِذ داس اٌتٕظ١ّٟ، اٌسٍٛن دش٠ُ، دس١ٓ 

2
 ٚالالتظاد الإداسج و١ٍح دوتٛساٖ، أطشٚدح الاستشات١جٟ، اٌمشاس طٕغ تفاػ١ٍح اٌتٕثؤ٠ح اٌّؤششاخ تؼض ػلالح اٌخاٌك، ػثذ سائذ اٌؼث١ذٞ 

 .89ص :، 9552 تغذاد، جاِؼح
3
 الأػّاي، إداسج ِاجست١ش ِزوشج اٌمشاس، اتخار ٚفاػ١ٍح اٌّؼٍِٛاخ ٚجٛدج اٌمشاس دػُ ٔظُ ت١ٓ الأثش اٌذسٕٟ، ِذّذ تٓ دّٛد تٓ الله ػثذ 

 .24 ،ص 8094 الأسدْ، الأٚسظ اٌششق جاِؼح
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 : التخصص والتكويف
معرفية أك تقنية مشيكد لو بيا ميدانيان مف طرؼ جرائيان، ىك امتلاؾ الفاعؿ لميارات إ

زملائو، مما يمنحو "سمطة معرفية" غير رسمية تجعؿ رأيو مرجعان في اتخاذ القرار 
 .الصحي، حتى لك لـ يكف يشغؿ منصبان قياديان في الييكؿ التنظيمي

 : المقاربة السوسيولوجية 7_
)ببعدييا التقني كالبشرم( عمى اءن عمى الإشكالية المطركحة حكؿ أثر إدارة الظؿ بن

صنع القرار )الإدارم كالصحي( في المؤسسات العمكمية الاستشفائية بالجزائر، كعمى 
ضكء الفرضيات التي تفترض كجكد قنكات تأثير مكازية للأطر الرسمية، فإف المقاربة 
السكسيكلكجية الأكثر ملاءمة لتحميؿ ىذه الظاىرة تكمف في التحميؿ الاستراتيجي 

 . كزميمو إرىارد فريدبرغ  ممنظمات، كما طكرىا عالـ الاجتماع الفرنسي ميشيؿ كركزيول
عتبر ىذه المقاربة مف أبرز النظريات التي تجاكزت النظرة التقميدية لممنظمة ككياف  

عقلاني بحت، لتركز عمى المنظمة كػ"بناء اجتماعي" يتشكؿ مف تفاعلات استراتيجية 
 المقاربة مف عدة مبادئ أساسية : بيف الفاعميف. تنطمؽ ىذه

المنظمة كنظاـ اجتماعي مبني: المنظمة ليست مجرد ىيكؿ رسمي كقكاعد مكتكبة، •
بؿ ىي نتاج تفاعلات مستمرة بيف أفراد كجماعات يسعكف لتحقيؽ مصالحيـ الخاصة 

 ضمف إطار جماعي.
لمقكاعد، بؿ ىـ  الفاعؿ العقلاني المحدكد: الأفراد داخؿ المنظمة ليسكا مجرد منفذيف•

فاعمكف استراتيجيكف يسعكف لزيادة ىامش حريتيـ كقكتيـ. عقلانيتيـ محدكدة بمدل 
 تكفر المعمكمات لدييـ كبمصالحيـ الخاصة.

(: ىي تمؾ المجالات التي لا تغطييا Zones d'incertitudeمناطؽ اللايقيف )•
ييا. ىذه المناطؽ تمنح القكاعد الرسمية بشكؿ كامؿ، أك التي يمكف لمفاعميف التحكـ ف

الفاعميف مصادر لمقكة، حيث يمكنيـ استغلاليا لمتأثير عمى الآخريف كعمى القرارات 
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التنظيمية. يمكف أف تككف ىذه المناطؽ مرتبطة بالخبرة التقنية، أك بالتحكـ في 
 المعمكمات، أك بالعلاقات مع البيئة الخارجية، أك بالتحكـ في قكاعد الاتصاؿ .

كالعلاقات غير الرسمية: لا تنبع القكة فقط مف المكقع الرسمي في الييكؿ القكة •
التنظيمي، بؿ تتشكؿ أيضان مف خلاؿ العلاقات غير الرسمية، كالتحكـ في مناطؽ 
اللايقيف، كالقدرة عمى التفاكض كالتأثير عمى سمكؾ الآخريف. ىذه العلاقات غير 

 ة الظؿ".الرسمية ىي جكىر ما يمكف أف نطمؽ عميو "إدار 
 :الدراسات السابقة  -8

 الدراسات المحمية :
دراسة: د. ليندة العابد )أىمية الرأسماؿ الاجتماعي في عممية صنع  الدراسة الاولى :

 :القرار في المؤسسة الاقتصادية
 ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف دكر "الرأسماؿ الاجتماعي"  :ىدؼ الدراسة—

في تفعيؿ  —لإدارة الظؿ كالشبكات غير الرسميةباعتباره المككف الجكىرم 
كتعزيز مراحؿ عممية صنع القرار التنظيمي. كسعت إلى تبياف كيؼ يمكف لممكارد 
غير المممكسة )الثقة، المعايير، كالشبكات( أف تساىـ في تجاكز العقبات 

 .البيركقراطية كتسييؿ الكصكؿ إلى قرارات أكثر كفاءة كتجانسان 
 عتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي في إطار "إسياـ ا :منيج الدراسة

نظرم"، حيث قامت بمناقشة كتحميؿ المفاىيـ المتعمقة بالمؤسسة الاقتصادية 
كعممية صنع القرار، مع التركيز عمى الأبعاد الإمبريقية لمرأسماؿ الاجتماعي 

 .كتأثيره في بيئة العمؿ
 إلى تحميؿ الأدبيات كالنظريات الإدارية استندت الدراسة  :عينة كأدكات الدراسة

كالاجتماعية التي تربط بيف العلاقات الاجتماعية داخؿ المنظمات كبيف جكدة 
المخرجات الإدارية. ركزت الأدكات عمى تفكيؾ مفيكـ الرأسماؿ الاجتماعي إلى 
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أبعاده الثلاثة )البنائي، العلاقاتي، كالمعرفي( كربطيا بمراحؿ صنع القرار 
 .المشكمة، جمع البيانات، كاختيار البديؿ )تشخيص

 تكصمت الدراسة لعدد مف النتائج أىميا :نتائج الدراسة: 
o  الرأسماؿ الاجتماعي يعمؿ كػ "قكة خفية" )إدارة ظؿ إيجابية( تملأ الفجكات التي

 .يتركيا الييكؿ الرسمي، مما يعزز مف مركنة صنع القرار
o  المؤسسة تقمؿ مف تكمفة "المراقبة" كتسرع مف عممية الثقة المتبادلة بيف الفاعميف في

 .تبادؿ المعمكمات الضركرية لاتخاذ القرارات الاستراتيجية
o  تساىـ الشبكات غير الرسمية في امتصاص النزاعات بيف الجماعات التنظيمية، مما

 .يؤدم إلى خمؽ بيئة متجانسة تدعـ تنفيذ القرارات الجماعية
o عممية تقنية، بؿ ىك نتاج تفاعؿ اجتماعي يتأثر بقكة  القرار التنظيمي ليس مجرد

 .الركابط غير الرسمية كالقيـ المشتركة داخؿ المؤسسة
 أكصت الدراسة بضركرة اىتماـ الإدارة بالاستثمار في  :توصيات الدراسة

"الرأسماؿ الاجتماعي" كتنميتو كأصؿ استراتيجي لا يقؿ أىمية عف رأس الماؿ 
تفعيؿ قنكات الاتصاؿ غير الرسمية لضماف تدفؽ المادم. كما أكدت عمى 

المعمكمات بصدؽ كشفافية، كالعمؿ عمى خمؽ ثقافة تنظيمية تتمركز حكؿ العمؿ 
 .الجماعي كالمشاركة لضماف بيئة محفزة لصنع قرارات رشيدة

د. زكاز عمي )التنظيـ غير الرسمي: الوجو الآخر لمتنظيـ دراسة  الدراسة الثانية :
 .(بالمنشأة الصناعيةالرسمي 

 ىدفت الدراسة إلى تسميط الضكء عمى "التنظيـ غير الرسمي"  :ىدؼ الدراسة
ككياف مكازٍ كمكمؿ لمتنظيـ الرسمي، كاستكشاؼ طبيعة العلاقات كالتفاعلات 
الاجتماعية التي تنشأ بيف العامميف بعيدان عف المكائح الجامدة. كسعت إلى فيـ 

رة الظؿ( إلى كسيمة لتمبية الاحتياجات النفسية كيؼ يتحكؿ ىذا التنظيـ )إدا
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كالاجتماعية التي قد يغفؿ عنيا الييكؿ الرسمي، ككيؼ يؤثر ذلؾ عمى سير 
 .العمؿ

 اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي، مف خلاؿ  :منيج الدراسة
استعراض كتحميؿ الطركحات النظرية السكسيكلكجية كالإدارية التي تناكلت 

التنظيـ غير الرسمي، مع التركيز عمى الكظائؼ التي يؤدييا داخؿ  ظاىرة
 .المنشأة الصناعية

 استندت الدراسة إلى تحميؿ نظرم معمؽ للأدبيات  :عينة كأدكات الدراسة
العممية، مع التركيز عمى مفاىيـ ركاد الإدارة )مثؿ إلتكف مايك كسيستر برنارد( 

كزت "الأداة" عمى تفكيؾ عناصر كتطبيقيا عمى كاقع المنشآت الصناعية. ر 
التنظيـ غير الرسمي )الجماعات الصغيرة، القادة غير الرسمييف، شبكات 

 .الاتصاؿ العفكية( كربطيا بفعالية التنظيـ الرسمي
 تكصمت الدراسة لعدد مف النتائج أىميا :نتائج الدراسة: 

o نشأ التنظيـ غير الرسمي ليس مجرد "ظاىرة طارئة"، بؿ ىك ضركرة حتمية ت
 .نتيجة لطبيعة الإنساف الاجتماعية كتفاعمو المستمر داخؿ بيئة العمؿ

o  يعمؿ التنظيـ غير الرسمي )إدارة الظؿ( كصماـ أماف لامتصاص ضغكط
العمؿ كتجاكز الركتيف البيركقراطي، مما يسيؿ "اتخاذ القرارات الميدانية" السريعة 

 .التي قد تتعثر في القنكات الرسمية
o  الرسمي يمتمؾ تأثيران معنكيان يفكؽ أحيانان سمطة المدير الرسمي، القائد غير

مما يجعمو فاعلان أساسيان في تكجيو سمكؾ الجماعة نحك قبكؿ أك رفض القرارات 
 .الإدارية

o  يساىـ التنظيـ غير الرسمي في سد الثغرات في نظاـ الاتصاؿ الرسمي مف
 .بالسرعة كالانتشارخلاؿ "شبكة المعمكمات العفكية" التي تتميز 
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 أكصت الدراسة بضركرة اعتراؼ الإدارة بكجكد التنظيـ غير  :توصيات الدراسة
الرسمي كالعمؿ عمى كسب تأييده بدلان مف محاربتو أك تجاىمو. كما دعت إلى 
أىمية "التنسيؽ" بيف أىداؼ الجماعات غير الرسمية كأىداؼ المؤسسة، 

يات الاجتماعية داخؿ "إدارة الظؿ" كضركرة فيـ القادة الرسمييف لمديناميك
 .لضماف سلاسة تنفيذ القرارات كتحقيؽ الاستقرار التنظيمي

 الدراسات العربية :
محمد عبدالرحمف محمد )التنظيـ غير الرسمي ودافعية دراسة  : الأولىالدراسة 

دراسة ميدانية عمى إحدى الشركات في المجتمع  -الإنجاز: الفاعمية والانعكاسات 
 .1المصري(

ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف العلاقة بيف التنظيـ غير الرسمي كدافعية الإنجاز لدل 
العامميف، كتحديد مدل تأثير الظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية عمى تككيف التنظيـ 
غير الرسمي، ككسائؿ اتصالو، كعكامؿ الضبط عمى دافعية الإنجاز لدل العامميف. 

ـ غير الرسمي في ىذه الدراسة بمفيكـ إدارة الظؿ، حيث يشير يمكف ربط مفيكـ التنظي
كلاىما إلى اليياكؿ كالعلاقات غير المعمنة التي تؤثر عمى سير العمؿ كصنع القرار 

 داخؿ المؤسسات.
كقد استخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، كتحديدان منيج المسح الاجتماعي، 

فردان مف العامميف بشركة "تايجر لمبلاستيؾ"  70الدراسة لتحقيؽ أىدافيا. كبمغت عينة 
بالمنطقة الصناعية غرب طيطا بمحافظة سكىاج. كما استخدمت الدراسة الاستبانة 

 كالملاحظة كأدكات لجمع البيانات.
 كفي ضكء ذلؾ، تكصمت الدراسة لعدد مف النتائج أىميا:

                                                           
1
 اٌششواخ إدذٜ ػٍٝ ١ِذا١ٔح دساسح:  الأؼىاساخ ٚ اٌفاػ١ٍح:  الإٔجاص دافؼ١ح ٚ اٌشسّٟ غ١ش اٌتٕظ١ُ(. 8088. )ِذّذ اٌشدّٓ ػثذ ِذّذ 

 .8088َأوتٛتش اٌثاٌث، اٌجضء ٚاٌستْٛ، اٌخاِس اٌؼذد سٛ٘اج، جاِؼح ، الاداب و١ٍح ِجٍح. اٌّظشٞ اٌّجتّغ فٟ
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نجاز، كيتمثؿ ىذا الدافع في نزعة يمعب التنظيـ غير الرسمي دكران ميمان في دافعية الإ•
الفرد لتنفيذ الأعماؿ داخؿ المؤسسة بكفاءة كفاعمية كفي كقت قصير كبمستكل أداء 

 متميز.
أدت الظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية إلى تككيف التنظيـ غير الرسمي بيف العامميف •

كتشجيع داخؿ مؤسسة العمؿ، كما يسكد ىذه الظركؼ مف مشاعر حب كتعاكف كتفاىـ 
 كحث عمى العمؿ.

أثرت عكامؿ الضبط التي يمارسيا التنظيـ غير الرسمي عمى سمكؾ العامميف نحك •
 الأفضؿ في دافعية الإنجاز لدييـ في العمؿ.

سيمت كسرعت مكاقع التكاصؿ الاجتماعي الاتصاؿ كالكصكؿ لممعمكمات بيف •
مى ىذه المكاقع مجمكعات العمؿ داخؿ مؤسسة العمؿ، كيمثؿ تككيف المجمكعات ع

 تنظيمات غير رسمية، مما زاد مف دافعيتيـ للإنجاز.
تكضح ىذه النتائج الفاعمية كالانعكاسات بيف التنظيـ غير الرسمي )إدارة الظؿ( 
كدافعية الإنجاز لدل الأفراد داخؿ مؤسسة العمؿ. كتبرز الدراسة أف إدارة الظؿ، مف 

مكؾ، يمكف أف تككف محركان قكيان لدافعية خلاؿ شبكاتيا غير الرسمية كتأثيرىا عمى الس
الإنجاز، مما يؤثر بشكؿ مباشر أك غير مباشر عمى صنع القرار داخؿ المؤسسة. 
فعندما تتشكؿ مجمكعات غير رسمية بناءن عمى ظركؼ اجتماعية كاقتصادية مشتركة، 

كجو كتتبنى قيـ التعاكف كالتشجيع، فإنيا تخمؽ بيئة داعمة يمكف أف تعزز الأداء كت
القرارات نحك تحقيؽ الأىداؼ المشتركة، حتى لك لـ تكف ىذه القرارات صادرة عف 

 الييكؿ الرسمي.
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 انية :ثالدراسة ال
الدراسة: د. محمد عبدالرحمف عبدالمطيؼ وأ. إيماف أحمد عمار )أثر التنظيـ غير 

لتوزيع  الرسمي عمى فاعمية القرار داخؿ المنظمة: بالتطبيؽ عمى الشركة السودانية
 .1الكيرباء(

ىدفت الدراسة إلى معرفة أثر التنظيـ غير الرسمي عمى فاعمية القرارات، كالاتصالات، 
كالأداء داخؿ الشركة السكدانية لتكزيع الكيرباء. ركزت الدراسة عمى كيفية تأثير 
العلاقات غير الرسمية )إدارة الظؿ( عمى مراحؿ صنع القرار، بدءان مف صناعة القرار 

لان إلى ترجمتو كتنفيذه عمى أرض الكاقع، كمدل مقاكمة أك دعـ أعضاء التنظيـ كصك 
 ليذه القرارات بناءن عمى مصالحيـ كتكجياتيـ.

استخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، كاعتمدت عمى الاستبانة كأداة رئيسية 
مية( في لجمع البيانات مف عينة شممت مستكيات إدارية مختمفة )عميا، كسطى، تشغي
. كتمت معالجة البيانات إحصائيان باستخداـ برنامج   SPSSرئاسة الشركة بالخرطكـ

 ( لاختبار الفرضيات.x2كاختبار "كا مربع" )
 كفي ضكء ذلؾ، تكصمت الدراسة لعدد مف النتائج أىميا:

يمعب التنظيـ غير الرسمي )إدارة الظؿ( دكران حيكيان في دعـ التنظيـ الرسمي لتحقيؽ •
 اؼ المنظمة، حيث يسد الثغرات التي قد يتركيا الييكؿ الرسمي.أىد
يساىـ التنظيـ غير الرسمي في تسريع كتفعيؿ عممية الاتصاؿ كنقؿ المعمكمات داخؿ •

 الشركة، مما يكفر قاعدة بيانات غير رسمية تساعد متخذم القرار.
يخدـ احتياجات تبيف أف الإدارة العميا لا تحارب التنظيـ غير الرسمي طالما أنو •

 المنظمة، بؿ قد تقكـ بدعمو في بعض الأحياف لضماف سلاسة العمؿ.

                                                           
1
 اٌششوٗ ػٍٝ تاٌتطث١ك:  إٌّظّٗ داخً اٌمشاس فاػ١ٍح ػٍٝ اٌشسّٟ غ١ش اٌتٕظ١ُ اثش ، ػّاس أدّذ ا٠ّاْ. أ ػثذالله ػثذاٌؼاطٝ ِذّذ. د 

 .8092 ، سٛداْ ا١ٍ١ٌٕٓ، ،جاِؼح اٌىٙشتاء ٌتٛص٠غ اٌسٛدا١ٔٗ
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يؤثر قادة التنظيـ غير الرسمي بشكؿ كبير في تكجيو آراء العامميف كقبكليـ لأنظمة •
 الأجكر كالترقيات، مما ينعكس عمى الكلاء كالانتماء التنظيمي.

رسمي فعاؿ كبيف فاعمية اتخاذ تكجد علاقة ارتباطية قكية بيف كجكد تنظيـ غير •
 القرارات، حيث يكفر ىذا التنظيـ مركنة لا تتكفر في القنكات الرسمية الجامدة.

تؤكد ىذه النتائج أف إدارة الظؿ ليست بالضركرة كيانان سمبيان، بؿ ىي كاقع يفرض نفسو 
قدرة داخؿ المنظمات السكدانية )مثؿ شركة الكيرباء(. فالتنظيـ غير الرسمي يمتمؾ ال

عمى إعاقة أك تسييؿ القرارات الرسمية بناءن عمى مدل مكاءمة ىذه القرارات مع قيـ 
كتكقعات الجماعات غير الرسمية. لذا، فإف فاعمية القرار تعتمد بشكؿ كبير عمى قدرة 
الإدارة الرسمية عمى فيـ "إدارة الظؿ" كالتعامؿ معيا كشريؾ استراتيجي في عممية 

 .صنع القرار كليس كخصـ
 كفي التالي تكصي الدراسة بضركرة:

.اعتراؼ الإدارة الرسمية بأىمية كتأثير التنظيـ غير الرسمي، كالتعامؿ معو ككاقع لا 1
 يمكف تجاىمو أك القضاء عميو.

.استثمار شبكة العلاقات المتداخمة في التنظيـ غير الرسمي لتعزيز فاعمية 2
 الاتصالات كتنسيؽ الأىداؼ داخؿ المنظمة.

.الاستفادة مف قادة التنظيـ غير الرسمي في تعزيز الانتماء كالكلاء التنظيمي، 3
شراكيـ )بشكؿ غير رسمي( في التمييد لمقرارات الكبرل لضماف قبكليا.  كا 

دارة 4 .متابعة كمراقبة سمكؾ التنظيـ غير الرسمي لمنع الانحرافات السمبية، كا 
 مع ىذا التنظيـ. الصراعات التنظيمية مف خلاؿ تفاىمات إيجابية

.تكجيو طاقات التنظيـ غير الرسمي نحك تقميؿ مشاكؿ دكراف العمالة كصراعات 5
 .العمؿ مف خلاؿ تحقيؽ أىداؼ اجتماعية كمعيشية لمعامميف
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 :  الاجنبية الدراسات 

 :الاولى  الدراسة

Organisational informal structures: social identity 

perspective 1: 

  ىدفت ىذه الدراسة إلى استكشاؼ كيفية تأثير العناصر المعرفية  :الدراسةىدؼ
لميكية الاجتماعية داخؿ اليياكؿ غير الرسمية )إدارة الظؿ( عمى تصكرات 

 .المكظفيف، ككيؼ ينعكس ذلؾ بدكره عمى الاستراتيجية المؤسسية كصنع القرار
يضمف مكاءمتيا مع كما سعت إلى تقديـ إطار عمؿ لإدارة ىذه اليياكؿ بما 

 .أىداؼ المنظمة
 استخدمت الدراسة المنيج الكصفي القائـ عمى "دراسة الحالة  :منيج الدراسة

لتحقيؽ أىدافيا كتطكير  (Singular Descriptive Case Study) "المفردة
 .نظرية جديدة حكؿ ىذه الظاىرة

 يقيا )يُشار طُبقت الدراسة عمى شركة تعديف في جنكب أفر  :عينة كأدكات الدراسة
مكظفان، حيث  90شممت العينة  .مكظؼ 800تضـ أكثر مف  (X إلييا بالرمز

معيـ،  (Semi-structured interviews) تـ إجراء مقابلات شبو منظمة
مديران متكسطان،  15مديران رفيع المستكل،  15مقابمة شممت ) 45كتفريغ كتحميؿ 

حظة الميدانية كأداة إضافية كما استخدمت الدراسة الملا .(مكظفان عامان  15ك
 .لجمع البيانات

 تكصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج الجكىرية، أىميا :نتائج الدراسة: 

                                                           
1
 Kadakure, A., & Twum-Darko, M. (2024 ). Organisational informal structures: social identity 

perspective. International Journal of Business Ecosystem & Strategy, 6(3), 117-128. 
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o  تمثؿ اليياكؿ غير الرسمية )إدارة الظؿ( قكاعد قكة مييمنة داخؿ
المنظمة تمتمؾ القدرة عمى دعـ أك تقكيض الاستراتيجية المؤسسية 

 .كالقرارات الرسمية
o دة غير الرسمييف )قادة الظؿ( بتأثير كسيطرة عمى المكظفيف يتمتع القا

 .أكبر مما يتمتع بو المديركف الرسميكف
o  يؤدم "انحياز المجمكعة الداخمية" في اليياكؿ غير الرسمية إلى تبني

أنماط تفكير نمطية، حيث لا يدعـ أعضاء ىذه المجمكعات إلا القرارات 
 .ير الرسميةالتي تتماشى مع قيـ كمعايير جماعتيـ غ

o  تعد اليياكؿ غير الرسمية محركان أساسيان لمثقافة التنظيمية، حيث يتـ
"تعديؿ" السياسات كالاستراتيجيات الرسمية فعميان عندما يجتمع المكظفكف 

 .في الأكساط الاجتماعية غير الرسمية
o  غالبان ما يككف تأثير إدارة الظؿ سمبيان عمى الاستراتيجية بسبب سكء

 .دـ مكاءمة القيـ الشخصية مع القيـ المؤسسيةالتكاصؿ كع
 أكصت الدراسة بضركرة دمج الأىداؼ الشخصية لممكظفيف  :تكصيات الدراسة

كما أكدت عمى أىمية  .مع الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة لتقميؿ المقاكمة
اعتماد استراتيجية "التكاصؿ المستمر كالشفاؼ" لإضعاؼ قنكات التكاصؿ غير 

كاقترحت الدراسة إشراؾ القادة غير الرسمييف في  .(شكىة )الشائعاتالرسمية الم
أدكار إدارية اجتماعية لتقميؿ صراعات القكة كتعزيز التآزر بيف الييكؿ الرسمي 

 .كغير الرسمي
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 الدراسة الثانية :
Shadow Management: An Analysis of How Informal Power Structures 
Influence Decision-Making in Today's Organisations1. 

  ىدؼ الدراسة: ىدفت ىذه الدراسة إلى استقصاء تأثير ىياكؿ القكة غير الرسمية عمى
عمميات صنع القرار في المنظمات، كفحص الدكر الكسيط الذم تمعبو "إدارة الظؿ" في 

الاجتماعية كالثقافية ىذه العلاقة. كما سعت الدراسة إلى فيـ كيفية تسبب العكامؿ 
 كالضعؼ المؤسسي في تعزيز ىيمنة ىذه اليياكؿ، خاصة في السياؽ النيجيرم.

  منيج الدراسة: اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي القائـ عمى "مراجعة
(. Conceptual and Theoretical Reviewالأدبيات النظرية كالمفاىيمية" )

ث نظريات أساسية: نظرية الرؤية القائمة عمى المكارد كاستندت في تحميميا إلى ثلا
(RBV.كنظرية القكة كالسياسة، كنظرية الككالة ،) 

  عينة كأدكات الدراسة: نظران لطبيعة الدراسة النظرية كالتحميمية، فقد اعتمد الباحثكف عمى
ة مراجعة كتكليؼ الأدبيات العممية كالدراسات السابقة ذات الصمة بمتغيرات الدراس

)ىياكؿ القكة غير الرسمية، إدارة الظؿ، كصنع القرار(. كما تـ تقديـ إطار مفاىيمي 
 يكضح العلاقة بيف ىذه المتغيرات بناءن عمى الاستنتاجات النظرية.

 :نتائج الدراسة: تكصمت الدراسة لعدد مف النتائج، أىميا 
o نع القرار، كىك كجكد ارتباط إيجابي معنكم بيف ىياكؿ القكة غير الرسمية كعممية ص

 ارتباط يتأثر بشكؿ حاسـ بمتغير "إدارة الظؿ".
o  يمكف لمشبكات غير الرسمية أف تعزز كفاءة صنع القرار التنظيمي، كلكف إدارة الظؿ

 ىي التي تشكؿ ىذه الديناميكية كتحدد اتجاىيا.

                                                           
1
 Okuo, U., Gabriel, O. L., & Gabriel, J. M. O. (2025). Shadow Management: An Analysis of How Informal 

Power Structures Influence Decision-Making in Today’s Organisations. International Journal of Social 
Sciences and Management Research, 11(8), 165-178 
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o  في البيئات ذات المؤسسات الضعيفة، يتـ التفاكض عمى القرارات غالبان عبر قنكات
 مضة، مما يؤدم إلى نتائج غير متسقة أك منحازة سياسيان.غا

o  يعمؿ "مديرك الظؿ" دكف ألقاب رسمية لكنيـ يمتمككف كصكلان لممعمكمات المتميزة
 كالرافعات الاستراتيجية، مما يجعؿ نفكذىـ مكردان غير مممكس يصعب تكراره.

o لرسمية كتقميؿ شرعية تؤدم إدارة الظؿ غير المعترؼ بيا إلى تآكؿ الثقة في القيادة ا
 أنظمة الحككمة.

  تكصيات الدراسة: أكصت الدراسة بضركرة قياـ المنظمات بالاعتراؼ المنيجي بتحميؿ
"إدارة الظؿ" كدمجو في التقييمات الاستراتيجية كأطر الحككمة. كما اقترحت إشراؾ قادة 

اء. كأكدت الظؿ المؤثريف في أدكار استشارية رسمية للاستفادة مف نفكذىـ بشكؿ بن
عمى أىمية تنفيذ عمميات صنع قرار شفافة لتقميؿ المجكء لمقنكات غير الرسمية، كتكفير 
برامج تدريبية لمقادة تساعدىـ عمى فيـ كيفية التعامؿ مع الشبكات غير الرسمية دكف 

 الكقكع تحت تأثير تلاعبيا.
 الدراسة الثالثة :

Developing and Presenting a Shadow Leadership Model in 
the Ministry of Water Resources of Iraq. 

1 
ُـ نموذجٍ لمقيادةِ الظمِّيةِ في وزارةِ المواردِ المائيةِ العراقيةِ  المجمةُ الدوليةُ  .تطويرُ وتقدي

 .لإدارةِ الابتكارِ والسموؾِ التنظيميِّ 
كزارة المكارد المائية  تيدؼ ىذه الدراسة إلى تطكير كتقديـ نمكذج لمقيادة الخفية في

العراقية مف خلاؿ دراسة ظركفيا السببية، كالعكامؿ المتداخمة، كالاستراتيجيات، 
 .كالنتائج

                                                           
1
 Khamas, H. A., Dalvi, M. R., Abbas, Z. M., & Sadeghi, M. (2025). Developing and Presenting a Shadow 

Leadership Model in the Ministry of Water Resources of Iraq. International Journal of Innovation 
Management and Organizational Behavio 
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تستخدـ ىذه الدراسة منيجية بحثية مختمطة، تجمع بيف البحث  :المنيجية كالمكاد
 خبيرنا، مف بينيـ أعضاء ىيئة 18النكعي كالكمي. في المرحمة النكعية، تـ اختيار 

تدريس جامعية متخصصكف في العمكـ السمككية كخبراء في مكارد المياه، مف خلاؿ 
أخذ عينات ىادفة لإجراء مقابلات معمقة. تـ تحميؿ البيانات النكعية باستخداـ نظرية 
البيانات المرتكزة، بما في ذلؾ الترميز المفتكح كالمحكرم كالانتقائي. في المرحمة 

مكظفنا في كزارة مكارد المياه باستخداـ استبياف صممو  384الكمية، تـ استطلاع آراء 
الباحث بناءن عمى نتائج البحث النكعي. تـ تقييـ صلاحية الاستبياف باستخداـ نسبة 

. تضمف 0.858، كتـ تأكيد مكثكقيتو بمعامؿ ألفا كركنباخ (CVR) صلاحية المحتكل
 .النمكذج المقترح لاختبار (SEM) تحميؿ البيانات نمذجة المعادلات الييكمية

تشير النتائج إلى أف القيادة الخفية في كزارة المكارد المائية العراقية تتشكؿ  :النتائج
بفعؿ عكامؿ سياسية كاجتماعية كمؤسسية. كتشمؿ العكامؿ المسببة تحديات السمطة، 
كمتطمبات السمطة الخفية، كالتحديات الاجتماعية، كعدـ الاستقرار البيئي، كالقصكر 

ككمي. أما الظركؼ السياقية، مثؿ نفكذ الشبكات، كالتأثير الأيديكلكجي، كالسيطرة الح
الإعلامية، فتعزز آليات القيادة الخفية. كتؤثر العكامؿ المتداخمة، بما في ذلؾ إدارة 
الانتقادات، كتكقعات أصحاب المصمحة، كاليكية السياسية، في تشكيؿ الإجراءات 

تيجيات المحددة التنمية الاجتماعية، كالتطكير الميني، الاستراتيجية. كتشمؿ الاسترا
كتحكيؿ الإعلاـ، كالتكتيكات الثقافية القائمة عمى التخكيؼ. كتبُرز النتائج آثارنا مُستقرة، 
مثؿ كفاءة القيادة كتطكير التفاعؿ، كتحديات، مثؿ السيطرة السياسية كانخفاض 

 .الشفافية
بديمة لمتأثير في المؤسسات البيركقراطية، لا سيما  تعمؿ القيادة الخفية كآلية :الخلاصة

عندما تككف ىياكؿ القيادة الرسمية مقيدة بتحديات سياسية كحككمية. كرغـ قدرتيا عمى 
تحقيؽ الاستقرار في عممية صنع القرار، إلا أنيا تُشكؿ مخاطر عمى الشفافية 

، مع الاستفادة مف دكرىا كالمساءلة. كيمكف التخفيؼ مف الآثار السمبية لمقيادة الخفية



انعاو نهدراسة  الاطار  
 

26 
 

في تحقيؽ الاستقرار، مف خلاؿ تعزيز آليات الحككمة الرسمية، كتشجيع القيادة 
 .الأخلاقية، كزيادة المشاركة في صنع القرار

 .التعميؽ عمى الدراسات السابقة -9
يتضح لنا مف الدراسات السابقة أنيا تتفؽ جزئيا مع مكضكع ىذه الدراسة، كاختمفت في 

كالأىداؼ كالأساليب كذلؾ نتيجة اختلافيا في المتغير التابع أك المتغير  الأىمية
ف تنكع الدراسات السابقة كتناكليا جكانب عديدة مف العمميات الإدارية قد ا  المستقؿ، ك 

زاد الخزينة المكتبية ثراء كبيرا الذم ساعدنا كثيرا في تكجينا البحثي ككاف ذلؾ مف 
 نكاحي عديدة منيا:

 كمراجع لبناء الجانب النظرم.استغلاليا  -
 استغلاليا كدراسات سابقة. -
 استغلاليا في تصميـ الاستبانة. -
 اختيار الأساليب الإحصائية المناسبة. -
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 تمييد :

التنظيمية تعقيدان في الإدارة المعاصرة، تُعد ظاىرة "إدارة الظؿ" إحدل أكثر القضايا \

حيث تعكس الفجكة الجكىرية بيف اليياكؿ الرسمية المصممة كبيف الكاقع الممارس داخؿ 

المؤسسات. لا تقتصر ىذه الظاىرة عمى الأطر القانكنية الضيقة، بؿ تمتد لتشمؿ شبكات 

فية التي تكجو مسار كاسعة مف النفكذ، كالقيادة غير الرسمية، كديناميكيات القكة الخ

القرارات الاستراتيجية بعيدان عف القنكات المعتمدة. ييدؼ ىذا الفصؿ إلى تفكيؾ مفيكـ 

"إدارة الظؿ" مف منظكر نظرم كسمككي، مف خلاؿ استعراض مككناتيا الأساسية المتمثمة 

في القيادة غير الرسمية كىياكؿ السمطة الخفية، مع التركيز عمى تفسيرىا عبر نظرية 

الككالة كالمقاربات السكسيكلكجية )الخمدكنية كميشيؿ كركزيو(. كما يسعى الفصؿ إلى 

تحديد الخصائص المميزة ليذه الإدارة، كالتمييز الدقيؽ بينيا كبيف المفاىيـ المتداخمة 

كالفساد الإدارم كالقيادة غير الرسمية، كصكلان إلى فيـ الدكر المزدكج الذم تمعبو ىذه 

 .تعكيض أك عامؿ تعقيد في العممية الإداريةالظاىرة كآلية 
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 وأبعاد إدارة الظؿ  يالمفاىيمالإطار  -1

 تعريؼ إدارة الظؿ:  : 1-1

أحد المفاىيـ التنظيمية  (Shadow Management) "يشكؿ مفيكـ "إدارة الظؿ

العميقة الحديثة نسبيان في أدبيات الإدارة المعاصرة، كذلؾ عمى الرغـ مف جذكره النظرية 

التي تمتد إلى نظريات القيادة غير الرسمية، كىياكؿ السمطة غير الرسمية، كديناميكيات 

النفكذ التنظيمي التي طالما اىتـ بيا باحثك الإدارة كالسمكؾ التنظيمي لعقكد طكيمة. كيأتي 

ـ الاىتماـ المتزايد بيذا المفيكـ في سياؽ سعي الباحثيف كالممارسيف عمى حد سكاء إلى في

الفجكة القائمة بيف اليياكؿ التنظيمية الرسمية كالعمميات الفعمية لصنع القرار، كبيف السمطة 

الرسمية الممنكحة كالنفكذ الفعمي الممارس في المنظمات، كبيف ما ىك مقرر في اليياكؿ 

 .1التنظيمية كما ىك كاقع في الممارسات اليكمية للإدارة كالقيادة

أثير ػػػػػػػػػػػػػػػادىا أف التػػػػػػػػػػػػػػػػمية مفػػػػػػػػػػػػقة تنظيػػػػػػػػػؿ حقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػس ظاىرة إدارة الظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكتعك

ظمات لا ينحصر دائمان في القنكات الرسمية أك في أيدم مف ػػػػػػػػػػػػػػكصنع القرار في المن

يشغمكف المناصب القيادية العميا فحسب، بؿ يمتد ليشمؿ أفرادان كشبكات تعمؿ خارج 

الييكؿ التنظيمي الرسمي، كتمارس نفكذان حقيقيان كفاعلان في تكجيو مسار المنظمة كقراراتيا 

                                                           
1 ¹ Uzo, U. & Mair, J. Source and patterns of informal power in emerging market firms: 
The case of Nigeria. Academy of Management Perspectives, (2019) ,  pp. 240-255. 
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مسؤكلية القانكنية أك الرسمية عف نتائج تمؾ كاستراتيجياتيا، دكف أف يككنكا محمميف بال

 .القرارات

زداد حدة كانتشاران في البيئات ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػت –كما يلاحظ الباحثكف  -ذه الظاىرة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكى 

لفساد كنقص المساءلة  فالفساد الكاسع النطاؽ داخؿ مف  التنظيمية التي تعاني 

فرص لمفاعميف غير الرسمييف  يقكض فعاليتيا كمصداقيتيا،  ىذا الفساد يخمؽالمؤسسات 

لممارسة التأثير، حيث تتأثر الآليات الرسمية  ،أم  الفساد بيف المسؤكليف العمكمييف 

يضعؼ مؤسسات الدكلة، مما أضعؼ ثقة الجميكر كيمكف اليياكؿ غير الرسمية مف 

 .الازدىار

كما أف غياب الأطر القانكنية كالتنظيمية الضعيفة  كآليات التنفيذ يسمح  بالعمؿ دكف 

عقاب  غالبا ما تفتقر المؤسسات إلى القدرة عمى تطبيؽ القكانيف بفعالية، مما يؤدم إلى 

كما أف نمط  مركزية السمطة كاللامركزية فراغ حككمي يملأه ما يعرؼ بإدارة الضمية ، 

تعيؽ القدرة  عمى معالجة قضايا خاصة مما تخمؽ ىذا المركزية فجكة   ابدكرى المحدكدة

بيف المؤسسات الرسمية كالاحتياجات المحمية، مما يسمح لمشبكات غير الرسمية بسد 

 1الفجكة كممارسة التأثير .

                                                           
1 Okwu, O., Gabriel, O. L., & Gabriel, J. M. O Shadow Management: An 
Analysis. International Journal of Social Sciences and Management Research, 11(8), . 
(2025).  P171   
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كعمى الرغـ مف أف مفيكـ إدارة الظؿ قد يبدك لمكىمة الأكلى قريبان مف مفيكـ "مدير 

في قانكف الشركات الإنجميزم، إلا أف ىناؾ فركقان جكىرية  (Shadow Director) "الظؿ

بيف المفيكميف مف حيث النطاؽ كالطبيعة كالأساس القانكني كالتنظيمي. ففي حيف يركز 

مفيكـ مدير الظؿ في القانكف الإنجميزم عمى المسؤكلية القانكنية لمشخص الذم يمارس 

، فإف مفيكـ إدارة 1كيصدر لو تكجييان ممزمة سيطرة فعمية عمى مجمس الإدارة الرسمي

الظؿ في أدبيات الإدارة التنظيمية يتسع ليشمؿ ظكاىر أكسع كأكثر تعقيدان تتعمؽ بالقيادة 

غير الرسمية، كالشبكات غير الرسمية لمنفكذ، كديناميكيات السمطة الخفية التي تؤثر في 

 .العمميات التنظيمية المختمفة

كمع الاستفادة مف التعريؼ القانكني لمفيكـ مدير الظؿ في  كلأغراض ىذه الدراسة،

القانكف الإنجميزم، الذم يقضي بأف مدير الظؿ ىك الشخص الذم "يمارس سيطرة فعمية 

كتأثيران حاسمان عمى أعضاء مجمس الإدارة المعينيف رسميان، كذلؾ مف خلاؿ إصدار 

رشادات يمتزـ بيا المديركف الرسميكف بشكؿ  ، فإنو يمكف ⁴معتاد كمستمر" تكجييات كا 

صياغة تعريؼ مكسع لمفيكـ إدارة الظؿ ليشمؿ الأكجو كالجكانب المختمفة التي تناكلتيا 

 :التالية النقاط أدبيات الإدارة الحديثة، عمى النحك الذم سيتـ تفصيمو في 

 

                                                           
، المجمد المجمة الدكلية لمقانكف دراسة تحميمية ، –فيد الزميع،  الإطار القانكني لمدير الظؿ في القانكف الإنجميزم  1

 .7-6، ص 2024الثالث عشر، العدد المنتظـ الأكؿ، 
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 Informal) : تعريؼ إدارة الظؿ مف منظور القيادة غير الرسمية1-1-1

Leadership) 

أحد الأكجو الأساسية التي يقكـ  (Informal Leadership) تعد القيادة غير الرسمية

كىي تمؾ القيادة التي يمارسيا "عمييا مفيكـ إدارة الظؿ في الأدبيات الإدارية المعاصرة. 

بعض الأفراد في التنظيـ كفقا لقدراتيـ  كمكاىبيـ القيادية كليس مف مركزىـ ككضعيـ 

ف البعض منيـ في مستكل الإدارة التنفيذية، أك الإدارة المباشرة إلا أف الكظيفي ،" فقد يكك 

مكاىبو القيادية كقكة شخصيتو بيف زملائو كقدرتو عمى التصرؼ كالحركة كالمناقشة 

غير الرسمية نابعة  كتككف السمطة التي يتمتع بيا القيادة كالإقناع يجعؿ منو قائدا ناجحا،

عمييـ السمطة لتكجييو، كلذا تعتبر ىذه السمطة معطاة مف قبكؿ الأشخاص الذيف يمارس 

عف الرضا لأنيا ممنكحة لمقائد عف طريؽ أفراد المجمكعة كليست مفكضة مف مستكل 

  1.أعمى

 "لا رتبةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاىرة بأنيا "قيادة بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػذه الظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى ك عميو كصؼ

(Leadership without rank) حيث يتمكف الأفراد مف حشد الجيكد كتحقيؽ الأىداؼ ،

حداث التغيير في المنظمات دكف الحاجة إلى تفكيض رسمي لمسمطة أك سند ىيكمي مف  كا 

مككنو مف معرفة عميقة، أك الييكؿ التنظيمي الرسمي، معتمديف بدلان مف ذلؾ عمى ما يمت

                                                           
 .27 : ،ص 2008 1زيد منير عبكم، القيادة كدكرىا في العممية الإدارية، دار البمدية لمنشر كالتكزيع، عماف، ط ،  1
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معة طيبة في الكسط ػػػػػػػػػػػػػػػعلاقات كاسعة، أك قدرة عمى حؿ المشكلات المعقدة، أك س

 .التنظيمي

كمف ىذا المنظكر، يمكف النظر إلى مديرم الظؿ أك القادة غير الرسمييف باعتبارىـ  

لاجتماعية داخؿ "قمب كركح الفرؽ، كىـ غالبان ما يككنكف محكرييف في الفعاليات ا

المنظمة، كمحؿ إعجاب كتقدير الزملاء، كذلؾ عمى الرغـ مف رفضيـ في كثير مف 

ف كانت محفزة بمرتبات كمزايا أعمى، لأف تمؾ  الأحياف تكلي المناصب الرسمية، حتى كا 

المناصب قد تقيد استقلاليتيـ كتجبرىـ عمى اتخاذ قرارات جامدة كبيركقراطية تستند إلى 

 .نظيمية التقميديةالقكاعد الت

 Informal) : تعريؼ إدارة الظؿ مف منظور ىياكؿ السمطة غير الرسمية1-1-2

Power Structures) 

الكجو الثاني  (Informal Power Structures) تمثؿ ىياكؿ السمطة غير الرسمية

 العلاقات تمؾ  الأساسي الذم يقكـ عميو مفيكـ إدارة الظؿ. كتعرؼ ىذه اليياكؿ بأنيا "

 علاقات ي إقامتيا، كىي فينشئيا العماؿ كيستمركف  التي  المتنكعة كالاجتماعيةالشخصية 

بسبب العمؿ كبسبب  أك تقيميا بصفة مباشرة، كلكنيا تنشأ كتستمر  الإدارةخططيا ت لا

تختمؼ مصادر السمطة غير الرسمية أم  " ، 1ي أمكنة كاحدة أك متقاربة فكجكد العماؿ 

عف مصادر السمطة الرسمية اختلافان جكىريان؛ ففي حيف تستمد السمطة الرسمية 

                                                           
 .108،ص: 1984عمي  كماؿ محمد، معجـ مصطمحات التنظيـ كالإدارة، دار النيضة العربية، القاىرة،  1
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مشركعيتيا مف المنصب الرسمي كالتفكيض القانكني كالإجراءات التنظيمية المعتمدة، فإف 

ثقة السمطة غير الرسمية تستمد مف عناصر غير مدكنة كلا خاضعة لمرقابة الرسمية، كال

 .كالكلاء كالأقدمية كالقرابة، كالانتماءات السياسية كالاجتماعية كالدينية المشتركة 

 رية الوكالةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوء نظػػػػػػػػػػػػػػػػي ضػػػػػػػػػػػػػػػظؿ فػػػػػػػػػػػػػػػ: تعريؼ إدارة ال1-1-3

(Agency Theory Perspective) : 

منظكران مكملان لفيـ إدارة الظؿ، كذلؾ مف  (Agency Theory) الككالةتقدـ نظرية 

كالمساىميف أك الييئات  - (Principal) خلاؿ تركيزىا عمى علاقة الككالة بيف المككؿ

كالمديريف أك المكظفيف العمكمييف أك أعضاء مجالس  - (Agent) كالككيؿ -الحككمية 

 "تعالجيا ىذه النظرية فيما يعرؼ بػ "مشكمة الككالةالإدارة. كتتمثؿ المشكمة المحكرية التي 

(Agency Problem) ،كالتي تنشأ عندما تتعارض مصالح الككيؿ مع مصالح المككؿ ،

خاصة في السياقات التي تككف فييا المراقبة صعبة، أك المعمكمات غير متماثمة، أك 

 كتفترض النظرية أف الككلاء قد يتصرفكف بانتيازية ، 1 الحكافز غير متكافقة

(opportunistically)  لتعزيز مصالحيـ الشخصية عمى حساب الأىداؼ التنظيمية أك

                                                           
1 Okwu, O., Gabriel, O. L., & Gabriel, J. M. O Shadow Management: An 
Analysis. International Journal of Social Sciences and Management Research, 11(8), . 
(2025).  p168. 
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مصالح أصحاب المصمحة، كذلؾ في غياب آليات الحككمة الرشيدة، كىياكؿ المساءلة، 

 .1كالشفافية 

إدخاؿ طبعة خفية مف النفكذ  كتعمؿ إدارة الظؿ عمى تفاقـ مشكمة الككالة مف خلاؿ

تعقد علاقة المككؿ بالككيؿ كتجعؿ مف الصعب تحديد مف يؤثر فعميان في القرارات 

 كالنتائج. 

كمف ىذا المنظكر، يمكف تعريؼ إدارة الظؿ بأنيا "الممارسات كالترتيبات غير الرسمية 

ثير في سمكؾ التي تمكف أفرادان أك جماعات مف تجاكز علاقات الككالة الرسمية كالتأ

الككلاء، مما يؤدم إلى انحراؼ أىداؼ المنظمة لصالح أجندات خفية، كزيادة تكاليؼ 

ضعاؼ آليات المساءلة كالشفافية" (Agency Costs) الككالة  .، كا 

بناءن عمى ما تقدـ مف استعراض للأكجو المختمفة لمفيكـ إدارة الظؿ في أدبيات الإدارة 

 :جرائي شامؿ لإدارة الظؿ عمى النحك التاليالمعاصرة، يمكف صياغة تعريؼ إ

ىي منظكمة متكاممة مف الممارسات  (Shadow Management) إدارة الظؿ

كالسمككيات كالعلاقات كالترتيبات غير الرسمية التي تعمؿ بالتكازم مع أك خارج الييكؿ 

التنظيمي الرسمي، كيمارس مف خلاليا أفراد أك شبكات )يعرفكف بمديرم الظؿ أك القادة 

كصنع القرار كتكجيو غير الرسمييف( سيطرة فعمية كتأثيران حاسمان عمى العمميات التنظيمية 

الاستراتيجيات، كذلؾ دكف أف يككنكا معينيف رسميان في المناصب القيادية، أك حامميف 

                                                           
1 Okwu,  Gabriel, Shadow Management: An Analysis. International Journal of Social 
Sciences and Management Research  , 2025,  p168. 
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لمصفة القانكنية لممديريف، أك خاضعيف لممساءلة المؤسسية كالرقابة الرسمية. كتقكـ إدارة 

 :الظؿ عمى أربعة أركاف رئيسية

لظؿ عمى مكارد غير رسمية كالخبرة الأكؿ: القيادة غير الرسمية، حيث يعتمد مديرك ا

الفنية العميقة، كالكاريزما الشخصية، كالثقة التنظيمية، كالمكانة الاجتماعية، لتحفيز 

 .الآخريف كتكجيييـ كتحقيؽ الأىداؼ دكف سمطة رسمية

الثاني: ىياكؿ السمطة غير الرسمية، حيث تستمد إدارة الظؿ قكتيا مف الشبكات 

لشخصية كالانتماءات الاجتماعية كالسياسية كالعائمية التي تعمؿ كالتحالفات كالعلاقات ا

خارج اليرمية الرسمية، كتمكف مديرم الظؿ مف الكصكؿ إلى المعمكمات المتميزة كصناع 

 .القرار كالرافعات الاستراتيجية

الثالث: النفكذ السياسي التنظيمي، حيث تمارس إدارة الظؿ مف خلاؿ استراتيجيات 

عادة تخصيص خمؼ الككاليس  لمتأثير في القرارات، كتجاكز القكاعد كالسياسات الرسمية، كا 

 .المكارد، كتغيير الأكلكيات، كالتلاعب بعممية صنع القرار لخدمة أجندات خفية

الرابع: إخفاء المساءلة كتضخيـ مشكمة الككالة، حيث تؤدم إدارة الظؿ إلى زيادة 

ضعاؼ آليات الرقابة كال شفافية، كتمكيف الفاعميف الخفييف مف التيرب تكاليؼ الككالة، كا 

 .مف المسؤكلية القانكنية كالأخلاقية عف نتائج قراراتيـ كتكجيياتيـ

أكثر انتشاران كتأثيران في البيئات  -كفقان ليذا التعريؼ  -كتككف ممارسات إدارة الظؿ 

عية التنظيمية التي تعاني مف ضعؼ المؤسسات الرسمية، كسيطرة الأعراؼ الاجتما
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كالثقافية عمى المعايير المكضكعية، كغمبة المحسكبية كالزبكنية عمى أسس الكفاءة 

كالجدارة، كالفجكات الرقابية التي تخمؽ مساحات رمادية تمكف الفاعميف الخفييف مف التحرؾ 

إذا ما تـ التعرؼ عمييا  -بحرية كمركنة. كفي المقابؿ، يمكف أف تشكؿ إدارة الظؿ 

أداة فعالة لسد الفجكات المؤسسية، كتسريع عمميات  -بشكؿ استراتيجي كفيميا كتكظيفيا 

صنع القرار، كتعزيز المركنة التنظيمية في مكاجية الأزمات كالظركؼ غير المستقرة، 

كذلؾ مف خلاؿ الاستفادة مف مكارد النفكذ غير الرسمي التي لا تتكفر في اليياكؿ 

 .البيركقراطية التقميدية

 :إدارة الظؿ : خصائص 1-2

المتكاممة مف الممارسات كالسمككيات كالعلاقات كالترتيبات غير  في ضؿ  إدارة الظؿ

الرسمية ترل مدرسة العلاقات الإنسانية أف طاقة الفرد لا يمكف أف تتحدد فقط بطاقتو 

الفيسيكلكجية، لكف يتأثر أيضا بطاقتو الاجتماعية أم نتيجة العلاقات التمقائية كعلاقات 

قة كالقرابة كالجيرة كالصلات الشخصية كغيرىا مف العلاقات التي تحدث تغييرا في الصدا

سمككيات الأفراد كفي أدائيـ سكاء كاف أداء جيد أك عكس ذلؾ، كتتميز بعدة سمات 

كخصائص تميزىا عف بقية التجمعات المنتشرة داخمو، كتعتبر ىذه الخصائص إسياما 

ظيمات الصناعية كغيرىا، أف نعرض ىذه الميزات لعدة دراسات كأبحاث أجريت داخؿ التن

 :في النقاط التالية

 



النظرية والجذور ، الماىية الظؿ إدارة                   :       الفصؿ الثاني  
 

38 
 

 :التفاعؿ والاتصاؿ المتبادؿ :1-2-1

إذ تشكؿ العممية الاتصالية كالتفاعمية بيف عناصر الجماعة العنصر الحيكم في 

بسرعة، كىذا  الأمكرالمنتمكف إلى جماعة معينة يتفيمكف  فالأعضاءفاعمية الجماعة، 

، إذ أف أم معمكمة تدخؿ الآخربينيـ كفيـ بعضيـ لمبعض  الاتصاؿناتج عف سيكلة 

 الاتصاؿإطار الجماعة تنتشر بسرعة كبيرة بيف كؿ أعضائيا، كترجع ىذه السرعة في 

إلى كجكد مصالح كتجارب مشتركة بيف أعضاء الجماعة، ككذلؾ إلى اتفاقيـ حكؿ 

ـ، كالتي عف طريقيا يجتمع الأعضاء بسيكلة كدقة مع مفاىيـ كاضحة بيني استخداـ

 .1البعض بعضيـ

كتؤكد ىذه الخاصية عمى سيكلة كيسر في التفاعؿ كالتكاصؿ بيف أعضاء الجماعة 

الرسمية مف خلاؿ سرعة كصكؿ المعمكمة كفيميا مما يساىـ في انجاز الإعماؿ  غير

 -الاجتماعي ثلاث مظاىر تتمثؿ في: الأىداؼ المشتركة، كبالتالي فإف التفاعؿ   كتحقيؽ

 .بما سيككف عميو سمكؾ الفرد عندما يككف في نطاؽ تمؾ الجماعة التنبؤ

 .التكقع المشترؾ بيف أفراد الجماعة -

 . استعداد أفراد الجماعة إلى تبادؿ الأثر كالتأثير -

 

 

                                                           
 .282،ص :  1979عمي محمد عبد الكىاب كآخركف، ادارة المكارد البشرية، دار البياف، مصر،  1



النظرية والجذور ، الماىية الظؿ إدارة                   :       الفصؿ الثاني  
 

39 
 

 : الحجـ:1-2-2

الجماعة، كلقد أخذت ىذه كيعتبر تحديد الحجـ أمر في غاية الأىمية في تحديد 

كثيرا مف البحث، كقد اختمؼ الباحثكف في تحديد العدد الذم يككف حجـ الجماعة  المسألة

الرسمية، كلكف أغمب الدراسات تذىب إلى اعتبار أف حجـ الجماعة الذم يتراكح بيف  غير

 أعضاء ىك حجـ مناسب ، إذ كجد أف الجماعات الكبيرة التي يزيد عددىا عف 09ك  04

 أعضاء عادة ما يتجو أفرادىا إلى تككيف جماعات صغيرة ضمف الجماعة الكبيرة، 10

بداء  ككذلؾ فإف كبر حجـ الجماعة يعيؽ العمميات الاتصالية كالتفاعمية بيف الأعضاء، كا 

 الآراء كمناقشتيا، ليذا أبدت البحكث العممية التي تمت في ىذا الخصكص الرغبة في

 .1غير الرسمية حتى تككف جماعة فعالة كمتماسكة تقميؿ عدد أفراد الجماعة 

 كمعنى ذلؾ أنو كمما زاد حجـ الجماعة قؿ الترابط كالتماسؾ بيف أعضائيا، كيؤكد ىذا

 في دراستو عف التماسؾ لمئتيف كثماني كعشريف "Saeshere الكلاـ ما قاـ بو سيشكر

  اكح عددىا بيفجماعة عمؿ في مصنع كبير ، فكجد أف الجماعات الصغيرة التي يتر 

 . 2فردا تككف أكثر تماسكا مف الجماعات الكبيرة (22)

كتشير أيضا نتائج الدراسات إلى أف الجماعات الصغيرة تتيح فرصا أكثر لمجاذبية 

بسبب كثرة الاتصاؿ كالتفاعؿ المتكرر بيف الأعضاء، أما في الجماعات كبيرة الحجـ فإف 

                                                           
 .109، ص  5، ط :1993السمكؾ التنظيمي، دار النيضة العربية، بيركت ،  حامد أبك أحمد رمضاف بدر 1
، ص 2013، 1الصغيرة ، دار الحامد، الأردف، ط  الجماعاتصباح أحمد محمد النجار العلاقات السكسيكمترية في  2
 :32. 



النظرية والجذور ، الماىية الظؿ إدارة                   :       الفصؿ الثاني  
 

40 
 

ميز بأنيا أقؿ كدية كأكثر رسمية، كما أنو مف العلاقات مع الآخريف رغـ تكفرىا فيي تت

المعركؼ أف التقارب المكاني في الجماعات الصغيرة يسيؿ تكاجد الناس مع بعضيا 

كيؤدم إلى كثرة الاتصاؿ كالتفاعؿ كالذم يؤدم بدكره إلى خمؽ اتجاىات ايجابية نحك 

اعة يساىـ في الآخريف كتقبميـ ضمف دائرة تفاعميـ مما يعني أف الحجـ الصغير لمجم

 1.بناء الجاذبية 

 القيادة غير الرسمية::1-2-3

تتميز الجماعة غير الرسمية بكجكد قائد غير رسمي، كالقائد غير الرسمي ىك " 

الشخص الذم يستطيع أف يؤثر تأثيرا عميقا عمى أنشطة الجماعة ، ىذا مع ملاحظة أف 

 .2ىذا التأثير عممية متبادلة مع القائد كأفراد جماعتو

كبالإضافة إلى عممية التأثير كالتأثر فإف القائد غير الرسمي يتمتع بالخبرة كالذكاء 

كالشخصية المحبكبة كالقدرة عمى التفاعؿ مع الأعضاء كالتفاني في حؿ مشكلاتيـ 

 .كتحقيؽ مصالحيـ

كتحتكم الجماعة غير الرسمية عادة عمى عدة قادة غير رسمييف ييتـ كؿ قائد بجانب 

لحيكية لمجماعة، فمثلا يكجد في جماعة ما قائد تعتمد عميو الجماعة في مف الجكانب ا

حؿ مشكلات العمؿ، كآخر ييتـ بالأجكر كالمكافآت، كآخر ييتـ بالجكانب الترفييية، كآخر 

                                                           
، عمـ نفس الجماعة نماذج نظرية كتطبيقات عممية مكتبة الجامعة  1 إثراء لمنشر كالتكزيع،  قةالشار عدناف يكسؼ العتكـ

 .  232، ص : 2008  ، 1الأردف، ط
 .234حنفي محمكد سميماف السمكؾ ، مرجع سابؽ، ص :  2
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يقكـ بالتكجيو كالإرشاد، لكف رغـ تعدد القادة إلا أنو يكجد في الجماعة غير الرسمية قائد 

 1.عضاء الجماعة رئيسي لو نفكذ كبير عمى أ

كيمكف الكشؼ عف القائد غير الرسمي عف طريؽ الاختبارات السكسيكمترية التي 

تظير مدل التفاؼ أعضاء الجماعة حكؿ ذلؾ الشخص، فالقائد يعد بمثابة نجـ داخؿ 

 .الجماعة ك كؿ أفراد الجماعة يتجيكف نحك الاعتقاد بأنو الأقدر عمى تحقيؽ الأىداؼ

 :لرسمي ببعض المياـ نذكر منياك يقكـ القائد غير ا

 .الامتثاؿ المعايير جماعة العمؿ كالعمؿ عمى تطبيقيا -

 .القياـ بعممية اتخاذ القرارات التي تفيد الجماعة -

 المحافظة عمى تماسؾ الجماعة، كمعاقبة الأفراد غير الممتثميف لما حددتو الجماعة -

 .كالعمؿ عمى تكجيييـ نحك الأىداؼ التي يجب تحقيقيا

 القياـ بالاتصالات الداخمية كالخارجية كإعلاـ الأعضاء بما يحدث في المؤسسة أك -

 .القسـ كالعمؿ عمى إيصاؿ اتجاىات ك مشاكؿ الجماعة إلى الإدارة

 يجب أف يككف عادلا كمكضكعيا ، ك لا يككف متحيزا بؿ يعامؿ أعضاء جماعتو -

 .بالتساكم كيترؾ ليـ حرية إبداء الرأم

 

 

                                                           
 108حامد أبك أحمد رمضاف بدر ، مرجع سابؽ، ص  1
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 :المعايير والقيـ:1-2-4

 تعتمد الجماعة غير الرسمية عمى تحديد معايير خاصة بأعضائيا، كالتي عف طريقيا

الجماعة  يتـ ضبط كتحديد سمككاتيـ في العمؿ كىذه المعايير عبارة عف إجماع بيف أفراد

 .1عمى سمكؾ معيف يجب أف يتبع في مكاقؼ معينة 

سمكؾ أعضائيا ، كعمى الأعضاء فكؿ جماعة ليا معايير معينة تحكـ كتضبط 

بيا، كالمعايير التي تحددىا الجماعة غير الرسمية قد تتكافؽ أك تتماشى مع  الالتزاـ

التي تحددىا الإدارة الرسمية ، كقد لا تتفؽ معيا بؿ قد تتعارض معيا أحيانا،  المعايير

 ..... ىذه المعايير بخصكص أكقات الراحة، كسرعة العمؿ التعاكف كتككف

إلى  ىمية كمكانة المعايير كالضكابط داخؿ الجماعة غير الرسمية، تمجأ ىذه الأخيرةكلأ

كالاستيزاء  استعماؿ عدة أساليب ككسائؿ عقابية ضد كؿ عضك لا يمتزـ بيا، كالمضايقة

حد معيف، فإف  كأحيانا العنؼ، فمثلا إذا كضعت جماعة عمؿ ما معيار تقييد الإنتاج عند

كيشعر المخالؼ  أك المعيار يتعرض لمنبذ كالمضايقة كالاستيزاءالمخالؼ ليذا الضابط 

 .نتيجة لذلؾ بالعزلة كالإقصاء

فالعامؿ لا يتأثر كثيرا بتعميمات الإدراة، كلا يستجيب ليا بصكرة ثابتة بؿ يتأثر 

بمعايير جماعتو، كيخضع لمقكاعد التي تممييا عميو، فيك لا يتأثر كثيرا بمنطؽ التنظيـ، 

بؿ يؤثر فيو منطؽ العكاطؼ كالمشاعر ، ليذا أساءت النظريات الكلاسيكية لمتنظيـ كعمى 

                                                           
 .108حامد أبك أحمد رمضاف بدر، مرجع سابؽ، ص : 1
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ممية فيـ السمكؾ الإنساني، كالمعايير التي تضعيا الجماعات الصغيرة رأسيا الإدارة الع

 .1ففسرت تحديد الجماعة للإنتاج بأنو يعكد إلى سكء تسيير الإدارة كعدـ التحكـ فييا

بالإضافة إلى المعايير التي تحددىا الجماعة غير الرسمية ىناؾ قيـ يشترؾ فييا 

 .فكار كالآراء كالمعتقداتأعضاء الجماعة ، كىذه القيـ تتمثؿ في الأ

فالجماعة ميما كاف تككينيا فإنيا تتميز بقيـ معينة كالتي ليا تأثير كبير في تحديد 

طريقة العمؿ داخؿ الجماعة، كما ليا تأثير عمى سمكؾ أعضائيا، فالقيـ ىي السمكؾ 

 .التفضيمي لمفرد

 .الأىداؼ المشتركة :1-2-5

التي تميز جماعة عف أخرل، كىي إحدل يعتبر تحديد الأىداؼ مف أىـ الخصائص 

الصفات التي تقكـ عمييا، إذ أف عدـ كضكح الأىداؼ يجعؿ درجة جاذبية الأفراد لمجماعة 

ضعيفة، ىذا ما يجعؿ انحلاليا كتشتتيا أمرا سيلا، لذلؾ لا بد لمجماعة مف أىداؼ 

 .يشترؾ فييا جميع الأعضاء حتى تحافظ عمى كجكدىا ككيانيا

تركة لا تتنافى مع كجكد أىداؼ شخصية لكؿ عضك مف أعضائيا، كالأىداؼ المش

الميـ ىك أف يعمؿ الكؿ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المشتركة، كىذا طبعا داخؿ إطار 

 2.الجماعة المككف مف معايير كقيـ 

                                                           
 .164حساف الجيلاني، قضايا اجتماعية معاصرة، مرجع سابؽ ، ص  1
 . 108حامد أحمد رمضاف بدر، مرجع سابؽ، ص  2
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كميما يكف فإف الجماعات غير الرسمية تتميز بخصائص كصفات تنفرد بيا عف  

الخصائص تأخذ صفة التركيب كالترابط إذ لا يمكف تصكر بقية الجماعات الأخرل، فيذه 

جماعة غير رسمية بكجكد خاصية كاحدة فيي عمى ذلؾ مجمكعة مف الخصائص تكفر 

 .ليا الظيكر كالتحديد مف خلاؿ ترابطيا كاجتماعيا

 تمييز إدارة الظؿ عف المفاىيـ ذات الصمة :1-3

المفاىيـ ذات الصمة كلكف غير المطابقة، يتعيف تمييز مفيكـ إدارة الظؿ عف عدد مف 

كذلؾ لضماف الدقة التحميمية كالمنيجية، كلتجنب الخمط بيف الظكاىر التنظيمية المختمفة 

 .التي قد تشترؾ في بعض الخصائص كلكنيا تختمؼ في الجكىر كالأبعاد كالآثار

الرغـ  عمى :: التمييز بيف إدارة الظؿ ومدير الظؿ في القانوف الإنجميزي1-3-1

مف التقارب الاسمي، فإف مفيكـ إدارة الظؿ في أدبيات الإدارة أكسع كأشمؿ مف مفيكـ 

مدير الظؿ في القانكف الإنجميزم. فمدير الظؿ في القانكف الإنجميزم ىك مفيكـ قانكني 

ضيؽ يركز عمى المسؤكلية القانكنية لمشخص الذم يصدر تكجييات ممزمة لأعضاء 

مييف، كينحصر تطبيقو في إطار قانكف الشركات كقكانيف الإفلاس ػػػػػػػػػمجمس الإدارة الرس

 .1كشطب المديريف

ظؿ في أدبيات الإدارة فتشمؿ ظكاىر أكسع تتعمؽ بالقيادة غير ػػػػػػػػػػػػػػػػػػأما إدارة ال 

الرسمية، كشبكات النفكذ، كديناميكيات السمطة الخفية في جميع مستكيات المنظمة كليس 

                                                           
، المجمد المجمة الدكلية لمقانكف دراسة تحميمية ، –فيد الزميع،  الإطار القانكني لمدير الظؿ في القانكف الإنجميزم  1

 .7-6، ص 2024الثالث عشر، العدد المنتظـ الأكؿ، 
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قمتيا، كلا ترتبط بالضركرة بمسؤكلية قانكنية بقدر ما ترتبط بتأثيرات تنظيمية فقط في 

 .كسمككية كاستراتيجية

 . التمييز بيف إدارة الظؿ واليياكؿ غير الرسمية: 1-3-2

تشير ىياكؿ السمطة غير الرسمية إلى تعتبر اليياكؿ غير الرسمية مفيكمان أكسع  

التي تعمؿ خارج التسمسؿ اليرمي التنظيمي  الرسمي الشبكات كالعلاقات كآليات التأثير 

لكنيا تؤثر بشكؿ كبير عمى القرارات كالسمككيات كتكزيع المكارد، ك  تتشكؿ ىذه اليياكؿ 

مف خلاؿ العلاقات الشخصية، الانتماءات السياسية، الركابط العرقية، الكضع 

 . 1.الاجتماعي، الأقدمية كحتى الكاريزما

فئة خاصة مف الممارسات كالسمككيات داخؿ ىذه اليياكؿ غير  أما إدارة الظؿ فيي

الرسمية، كتتميز بككنيا ىادفة كمكجية نحك التأثير في القرارات كالنتائج التنظيمية، 

 .كليست مجرد تفاعلات اجتماعية عابرة أك علاقات شخصية غير مؤثرة

 Informal) التمييز بيف إدارة الظؿ والقيادة غير الرسمية: 1-3-3

Leadership):  القيادة غير الرسمية ىي أحد مككنات إدارة الظؿ، كلكنيا ليست مطابقة

ليا. فالقيادة غير الرسمية تركز عمى قدرة الفرد عمى التأثير في الآخريف كتحفيزىـ 

إذ يبرز القائد غير الرسمي في أم كتكجيييـ نحك تحقيؽ الأىداؼ دكف سمطة رسمية 

مكانة التي يحظى بيا بفعؿ قدراتو ك مكاىبو الشخصية الذىنية ، الفنية ك جماعتو نتيجة ال

                                                           
1 Okwu,  Gabriel, Shadow Management: An Analysis. International Journal of Social 
Sciences and Management Research  , 2025,  p:169. 
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،كىي تظير نتيجة التفاؼ الجماعة حكؿ 1السمككية ، دكف أف تككف لو سمطة رسمية " 

شخص يحبكنو ك يجمكنو ك يتكحدكف معو ، ك بالتالي فتأثيره نابع مف قبكؿ الجماعة لو ، 

تيازا أكثر منيا حقا ، كما أتيا مستقرة لككنيا تعتمد لذلؾ تعتبر القيادة غير الرسمية ام

 عمى عكاطؼ الأفراد الخاضعيف ليا .

ىي منظكمة متكاممة مف الممارسات كالسمككيات كالعلاقات . أما إدارة الظؿ 

كالترتيبات غير الرسمية التي تعمؿ بالتكازم مع أك خارج الييكؿ التنظيمي الرسمي، 

شبكات سيطرة فعمية ك يأثركف تأثيران حاسمان عمى العمميات كيمارس مف خلاليا أفراد أك 

التنظيمية كصنع القرار كتكجيو الاستراتيجيات، كذلؾ دكف أف يككنكا معينيف رسميان في 

المناصب القيادية، أك حامميف لمصفة القانكنية لممديريف، أك خاضعيف لممساءلة المؤسسية 

 كالرقابة الرسمية.

 و الفساد الاداري :ارة الظؿ التمييز بيف إد: 1-3-4

قد تناكلت العديد مف الأدبيات مفيكـ الفساد مركزة عمى أثر السمكؾ الفردم حيث 

اعتمدت تعريفا محدكدا لمفساد بمعنى "استخداـ المنصب الرسمي في أجيزة الدكلة لتحقيؽ 

 .2منافع شخصية

                                                           
، دراسة ميدانية في المركز الجامعي غرداية ،  داخؿ التنظيـ الإشرافيةأنماط القيادة كالعلاقات مخمكؼ مامة  ،  1

 .33،ص2011/2012المركز الجامعي بغرداية ، 
 
ات قياس الفساد الإدارم، المعيد العربي لمتخطيط بالككيت "جسر التنمية"،   سمسمة عمي عبد القادر عمي،، مؤشر  2

 .02، ص :  2008، فيفرم  70دكرية تعنى بقضايا التنمية في الدكؿ العربية، العدد 
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"استخداـ الإدارييف كقياسنا عمى مفيكـ الفساد يمكف تعريؼ الفساد الإدارم عمى أنو: 

السمطة الكظيفية المرتبطة بشغميـ أدكارىـ في تحقيؽ مكاسب شخصية معينة، فالييبة 

كالمكانة الاجتماعية التي اكتسبيا الشخص مف الدكر الكظيفي الذم يشغمو يتحكؿ إلى 

نفكذ كسمطة يحقؽ مف كرائيا منافع خاصة يتجاكز بيا المسؤكؿ حدكد القكاعد المنظمة 

  "1.الإدارية في التنظيـلسمطتو 

كالفساد الادارم معيار لمدلالة عمى غياب المؤسسات الفعالة التي شيدىا عصرنا 

الحالي، كعميو فإف الفساد ليس نتيجة لانحراؼ السمكؾ عف الأنماط السمككية المقبكلة 

فحسب، بؿ إنو نتيجة لانحراؼ الأعراؼ كالقيـ ذاتيا عف أنماط السمكؾ القائمة 

 2.ةكالمعيكد

ينشأ مف خلاؿ سكء استخداـ الأفراد لمسمطة العامة المخكلة  الإدارم  كعميو فالفساد

كما يقكؿ  الدكتكر "صلاح فيمي محمكد" قد تكصؿ ليـ مف أجؿ تحقيؽ مكاسب خاصة، 

إلى أنو  :"  كؿ تصرؼ غير قانكني مادم أك أخلاقي مف جانب العامميف يسكد في بيئة 

بيركقراطية، ييدؼ إلى تحقيؽ مصالح شخصية عمى حساب المصمحة العامة مما يؤدم 

                                                           
، الفساد الإدارم قراءة تحميمية في مفيكمو  )2010أفريؿ  29-28دية، ) الطاىر محمد اليميمي كعامر عاشكر أبك 1

كأسبابو كالآثار الناجمة عنو، مداخمة مقدمة ضمف المؤتمر الثاني لمعمكـ المالية كالمحاسبية حكؿ "مدل مساىمة العمكـ 
الأردف، ص المالية كالمحاسبية في التعامؿ مع الأزمات المالية العالمية" ،كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، جامعة أربد، 

:455. 
الفساد كمنعكساتو الاقتصادية كالاجتماعية، مجمة جامعة دمشؽ، المجمد  الثامف عشر، العدد الأكؿ،  حسف أبك حمكد، 2

 .477، ص: 2002
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عمميات التنمية  إلى ىدر في مكارد الدكلة الاقتصادية، الأمر الذم ينعكس بالسمب عمى

 .1الاقتصادية كالاجتماعية كيؤدم إلى عدـ الاستقرار السياسي" 

، يقكؿ يعد "عائقا أماـ التنمية كعاملا لإىدار الماؿ العاـ"   أثر سمبي مطمؽ الفساد ف

 Compensatory) "بينما إدارة الظؿ )أثر إيجابي تعكيضي(: تعمؿ ؾ "آلية تعكيض

Mechanism) فيي "تساىـ في رفع فعالية الأداء مف  ، الرسمية لمنقص في المكارد

 .   "خلاؿ الاستخداـ الذكي لمعلاقات كالخبرات لتكفير الحمكؿ العاجمة

 . عمى صنع القرار ىاثر و ا الظؿفي دراسة أدارة المقاربة النظرية : 1-4

  كعمى ضكء ما تقدـ يمكننا عرض مجمكعة مف المقاربات ذات الصمة بمكضكع  

 :الجماعات غير الرسمية كعلاقتيا بمؤشرات  كما يمي

 :المقاربة الخمدونية: 1-4-1

تعتبر الدكلة بمختمؼ مؤسساتيا أىـ ما ركز عميو ابف خمدكف في دراستو باعتبارىا 

مغمقا كمفتكحا في آف كاحد، فقد تحدث عف طبيعة الرؤساء كتأثر سمكؾ المرؤكسيف ا  نسق

تيـ، فإذا اشتيركا بالرفؽ كالعدؿ عمؿ المرؤكسكف عمى لتكجيات الحكـ عند ساس كفقا

ذا تعامؿ الرؤساء بمنطؽ العقكبات فإف  إظيار ما في أنفسيـ مف سمكؾ عمى طبيعتو، كا 

تذىب بأس المرؤكسيف كحماسيـ، لأف العقاب المصحكب بعدـ الدفاع عف  العقكبات

 .إلى إذلاؿ المرؤكس النفس يؤدم

                                                           
1
، دط، المركز العربي الاقتصاديةك  الاجتماعيةكمعكؽ لعمميات التنمية  الإدارمصالح الديف فيمي محمكد: الفساد  

 . 40:،ص 1994ك التدريب، الرياض،  الأمنيةلمدراسات 
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 المياـ الإدارية يشير ابف خمدكف إلى أثر خصائصكبمعنى آخر كفي أثناء ممارسة 

 سمكؾ الرئيس كأثرىا في سمكؾ المرؤكسيف، فإذا كاف سمككو تسمطيا يتسـ بالضغط كالقير

 كيحدث التراجع كالضعؼ كردكد فعؿ في مستكل ىذه المعاممة مثؿ التكجو نحك التكاسؿ

 كلا تؤدم العقكباتالذم لا يعني سكل ضعؼ أداء المرؤكسيف كفعاليتيـ في العمؿ، 

لى المساس بكرامتيـ حباطيـ بؿ كا   .المسمطة عمييـ سكل إلى ضعؼ إرادتيـ كا 

 كفي سياؽ المقاربة الخمدكنية تظير بعض المفاىيـ التي قد يختمؼ استخداميا في

 المنظمات الحديثة كفقا لتغير الركابط الاجتماعية كالعلاقات كالتفاعلات الاجتماعية

 عصبية، الكلاء كالنصرة قد تطكرت مف عصبية الدـ كالكلاء كالقرابة التيداخميا، فمفاىيـ ال

 تحدث عنيا ابف خمدكف مجتمعات المغرب العربي إلى عصب أخرل ترتبط بالمصالح

 كالعصب التنظيمية كالعصب الحزبية .... كمف كلاء قائـ عمى ركابط الدـ إلى كلاء يرتكز

 .عمى المصمحة كالمنفعة

ات داخؿ مجالات فردية كاجتماعية رسمية كغير رسمية، مف كتنشط عصب المنظم

 الحصكؿ عمى مصالحيا المختمفة كمف أجؿ الدفاع عف مكتسباتيا، فكؿ عنصر مف أجؿ

 عناصرىا لو دكره الخاص الذم يتكفؿ بو ، بحيث يناؿ ىذا الدكر بناء عمى منصبو في

 الإمكانيات التي يتمتع بيا التنظيـ الرسمي أك المياـ المكمؼ بيا ، أك بناء عمى مختمؼ

شخصية كتككينية، أك حتى المتعمقة بتكافؽ الانتماء الجيكم أك القرابي لجيات ميمة 
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داخؿ أك خارج المنظمة، فكجكد رؤساء مف نفس جية أك قرابة بعض المكظفيف يزيد في 

 .أىميتيـ داخؿ المنظمة، كىذا ما يؤكد مركنة المجاؿ الاجتماعي لممنظمة

كالتضامف كالتضحية كالكلاء التي تكمـ عنيا ابف خمدكف كصعكد عصبية إف النصرة 

لتخمؼ أخرل مستمرة في المنظمة الجزائرية كالعربية بأشكاؿ متعددة، كقد تلاءمت مع 

خصائص ىذا المجتمع في الكقت الراىف نظرا لعكامؿ التغير الاجتماعي التي مر بيا، 

س عمى العلاقات القرابية كالكلاء ككثرة العدد.. كالانتماء إلى العصب لـ يبؽ مرتكزا بالأسا

بؿ تعداه ليرتكز عمى الانتماءات الجيكية كالسياسية كالجمعكية.. كالتي تركز عمى 

استمرار تحقيؽ الإشباعات المختمفة مما يجعؿ مف مميزات ىذه العصب المركنة كسيكلة 

 . ةالبحث عف آليات التكيؼ مع مختمؼ التغيرات الاجتماعية الحاصم

كييتـ المنتمكف إلى ىذه العصب بتدعيـ مراكزىـ داخؿ المنظمة بكؿ الطرؽ الرسمية 

كغير الرسمية، كمنيا تدعيـ شبكة العلاقات الاجتماعية بأشخاص مكاليف ليـ عف طريؽ 

تبادؿ المصالح، فتقديـ الخدمات النكعية يزيد مف تدعيـ شبكة العلاقات الاجتماعية 

الفاعمكف بقكة عمى اكتساب أعضاء جدد مكاليف ليـ كمخمصيف  كعلاقات الكلاء، كيتنافس

لأفكارىـ، فكمما زاد عدد المكاليف زادت قكة العصبة داخؿ المنظمة، كىذا ما يؤكده ابف 

 .1خمدكف في أف قكة العصبية تككف بكثرة عدد أفرادىا

                                                           
،ص 2014ناصر قاسيمي، سكسيكلكجيا المنظمات، دراسات نظرية كتطبيقية، ديكاف المطبكعات الجامعية ،الجزائر،  1
 :73 . 
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مف ركابط تقدـ المقاربة الخمدكنية، بتحميميا لتطكر مفاىيـ العصبية كالكلاء كالنصرة 

الدـ إلى عصب ترتبط بالمصالح كالمنافع داخؿ المنظمات، إطارا سكسيكلكجيا عميقا لفيـ 

نشأة كآليات إدارة الظؿ. فيذه العصب، التي تنشط في مجالات رسمية كغير رسمية 

لتدعيـ مراكزىا كالدفاع عف مكاسبيا، تمثؿ بجكىرىا تمؾ الشبكات كالآليات غير الرسمية 

رة الظؿ. إف تأكيد ابف خمدكف عمى أف قكة العصبية تتجمى في كثرة العدد التي تشكؿ إدا

كالكلاء القائـ عمى المصمحة، يعكس كيؼ تتشكؿ مراكز القكة غير الرسمية كتؤثر في 

مسارات صنع القرار، خارج الأطر البيركقراطية المعمنة، معتمدة عمى الإمكانات 

ك القرائبية، كىك ما يتطابؽ مع البعديف البشرم الشخصية كالتككينية كالانتماءات الجيكية أ

 .كالتقني لإدارة الظؿ في المنظمات الحديثة

 مقاربة ميشاؿ كروزيو: 1-4-2

اىتـ كركزيو في تحميلاتو بالتركيز عمى دراسة العلاقات الداخمية كأنماط التفاعؿ بيف 

أعضاء التنظيـ باختلاؼ مناصبيـ كمكاقؼ الفاعميف كعلاقات السمطة إضافة إلى مختمؼ 

العمميات الاجتماعية التي يستخدميا الفاعميف كاستراتيجيات، تعبر عف تكجياتيـ كمكاقفيـ 

ـ، فكؿ فرد داخؿ التنظيـ كما أسماه الفاعؿ لو مجمكعة مف الأىداؼ المسبقة كرىاناتي

التي يسعى إلى تحقيقيا ، عف طريؽ بناء إستراتيجيات تمكنو مف ذلؾ، كما أف الفاعؿ 

كمما كاف أقرب مكاقع السمطة كفي مراكز تفاكضية أعمى ، كمما تمكف مف تكسيع مجاؿ 

ات كاحتكائيا بما يحقؽ مكاسب كمنافع لمفرد نفكذه كسيطرتو كتحكـ أكثر في سيركرة القرار 
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أك الجماعة التي ينتمي إلييا ، فالفاعميف داخؿ التنظيـ سكاء كانكا أفرادا أك جماعات 

يتمتعكف بنكع مف الحرية كالاستقلالية عف التنظيـ الرسمي، كبدرجة مف السمطة في 

 علاقاتيـ مع الآخريف كفي علاقاتيـ بالتنظيـ.

نما مف ىذه السمطة لا ي  ستمدكنيا مف مركزىـ ككضعيتيـ داخؿ الييكؿ التنظيمي، كا 

خلاؿ الممارسة اليكمية كالخبرات كالمعارؼ المكتسبة، بمعنى أنيا سمطة مستحدثة لا 

علاقة ليا بالسمطة الرسمية، كبناء عمى ىذه السمطة يبني الفاعؿ إستراتيجيتو اتجاه البيئة 

مصمحتو كأىدافو كتككف الاستراتيجيات بناء عمى التنظيمية ، كما يبني خطتو بناء عمى 

الأىداؼ ، فيناؾ المصمحة الفردية التي يسعى الفاعؿ إلى تحقيقيا بمفرده، كىناؾ 

المصمحة المشتركة التي تككف ضمف إطار تبادلي أك كفؽ إستراتيجية التبادؿ المصمحي 

 .بيف الفاعميف

مقا يؤدم أعضاؤه أدكارا لمحفاظ كيعتبر ميشاؿ كركزيو التنظيـ غير الرسمي نسقا مغ

عمى استمراريتو، دكف أف ييمؿ أىداؼ الفرد الشخصية داخؿ الجماعة، كىك ما أسماه 

 1. ىامش الحرية فالفرد لو حرية داخؿ الجماعة لا يخضع فيو لسمطة الجماعة

 

كتتأثر ممارسة السمطة كعقلانية القرارات داخؿ التنظيـ بجماعات المصالح التي تعمؿ 

الكصكؿ إلى مراكز السمطة أك القرار مف أجؿ خدمة مصالحيا، كىذا ما يكرس حالة  إلى

                                                           
1 Crozier (M). Friedberg (E). L'acteur et le système. Ed du seuil. Paris. 1977. p 135. 
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الانحراؼ عف خدمة أىداؼ المنظمة، فكمما ابتعدت المنظمة عف خدمة أىدافيا الحقيقية 

كقعت في خدمة مصالح الجماعات المختمفة صاحبة القكة كالقرار كالنػػػػػػػػفكذ في دكائر 

 . القرار

ف داخؿ المنظمة عدة استراتيجيات أخرل مف أجؿ تحقيقيا، كتضارب  كيتبع الفاعمك 

الاستراتيجيات يمكف أف يككف عائقا حقيقيا يناقض تحقيؽ العقمنة، خاصة إذا كانت ىذه 

الاستراتيجيات صادرة عف جماعات المصالح كبذلؾ تتراجع العقمنة ، كبسبب ىكامش 

في احتراـ الذات، فإف العقلانية في ىذه الحرية التي يبحث عنيا الفاعمكف كبسبب الرغبة 

الحالة تككف محدكدة بسبب ىذه العكامؿ الإنسانية التي تحد مف العقلانية كتؤثر في 

 .سيركرة القرارات داخؿ المنظمة

كعميو مف خلاؿ مقاربة كركزيو يتضح أف الفاعؿ سكاء كاف فردا أك جماعة يسعى 

تي تربطو بجماعات المصالح ، كباستمرار ىذه دائما إلى الحفاظ عمى المصالح كالمنافع ال

المصالح تستمر عضكية ىذا الفرد في الجماعة، كما يستغؿ علاقاتو الاجتماعية مع 

 .1الأعضاء مف أجؿ تحسيف مكقعو

تقدـ مقاربة ميشيؿ كركزيي إطارا نظريا متينا لفيـ نشأة كآليات عمؿ "إدارة الظؿ" 

داخؿ المنظمات. ففكرة "الفاعؿ" الذم يتمتع ب "ىامش حرية" كيبني "استراتيجيات" 

لتحقيؽ أىدافو كمصالحو، تتطابؽ تماما مع جكىر إدارة الظؿ. إف سمطة الفاعؿ التي لا 

مف "الممارسة اليكمية كالخبرات كالمعارؼ المكتسبة"، ىي  تستمد مف مركزه الرسمي، بؿ
                                                           

1
 Crozier (M). Friedberg (E). L'acteur et le système.P:136. 
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ذاتيا سمطة الخبرة التي تميز مديرم الظؿ. كما أف تأثير "جماعات المصالح" عمى 

عقلانية القرارات كتكجيييا لخدمة مصالحيا، يعكس بكضكح كيؼ تعمؿ إدارة الظؿ عمى 

قات الاجتماعية" لتحسيف تحكير مسارات القرار خارج الأطر الرسمية، مستغمة "العلا

حكؿ أبعاد إدارة نا المكاقع كتحقيؽ المنافع، كىك ما يشكؿ المحكر الأساسي لإشكالية دراست

 الظؿ كأثرىا عمى صنع القرار.
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 خاتمة الفصؿ

خمص ىذا الفصؿ إلى أف إدارة الظؿ ليست مجرد ممارسات ىامشية أك عشكائية، بؿ 

أركاف كاضحة )قيادة، ىياكؿ سمطة، نفكذ سياسي، كتأثير عمى ىي "منظكمة مكازية" ذات 

المساءلة( تفرض نفسيا بقكة داخؿ البيئات التنظيمية، خاصة تمؾ التي تعاني مف فجكات 

ىيكمية أك ضعؼ في آليات الرقابة. كقد بينت المقاربات النظرية، لا سيما مقاربة 

دكني" حكؿ "عصبية المصالح"، أف "كركزيي" حكؿ "ىكامش حرية الفاعؿ" كالمنظكر "الخم

ىذه الظاىرة تمثؿ استجابة طبيعية كمرنة للأفراد كالجماعات الساعيف لتحقيؽ أىدافيـ 

كتأميف مكتسباتيـ. كبذلؾ، فإف إدارة الظؿ تظؿ ظاىرة ذات طبيعة مزدكجة؛ فيي مف 

ف جية جية تُضعؼ الشفافية كتزيد مف تكاليؼ الككالة كتعرقؿ العقلانية المؤسسية، كم

أخرل قد تُسيـ في سرعة اتخاذ القرار كسد الثغرات المؤسسية في الظركؼ الاستثنائية. إف 

ىذا الفيـ التأسيسي يعد مرتكزان أساسيان لفيـ كيؼ تتحكؿ ىذه "القكة الخفية" إلى محرؾ 

 فعمي لصنع القرار، بعيدان عما ىك مدكف في اليياكؿ التنظيمية الرسمية



 

 

  
طَارُ الإمَفَاىِيمِيُّ لِصُنإعِ الإقَرَارِ. -1  الإإِ

 تمييد

 مَفإيُوُـ صنع الإقَرَارِ.   1-1

 .اتخاذ القرار أىمية 1-2

 .العوامؿ المؤثرة في صنع القرارات 1-3
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 :تمييد

 ىك بؿ الإدارية، العممية عمييا تقكـ التي الأساسية الركيزة القرار اتخاذ يعد
 ظؿ ففي. التنظيمية مستكياتيـ مختمؼ في المديركف يمارسو الذم النشاط جكىر
 عممية أساليب تبني إلى الماسة الحاجة تبرز كالديناميكية، بالتعقيد تتسـ عمؿ بيئة

 القرار يقتصر لا. المؤسسات تكاجو التي كالمكاقؼ المشكلات مع لمتعامؿ منظمة
 تكافر تتطمب معقدة كعممية ذىنية عممية ىك بؿ بدائؿ، بيف اختيارنا ككنو عمى

 ييدؼ. التنفيذ لنتائج كاعية كمتابعة كالمفاضمة، التحميؿ عمى كقدرة دقيقة، معمكمات
 المفاىيـ تحديد خلاؿ مف القرار، لصنع المفاىيمي الإطار تأصيؿ إلى الفصؿ ىذا

 البالغة أىميتو عمى الضكء كتسميط ،(القرار كصنع القرار، اتخاذ القرار،) الجكىرية
 كتصنيفاتو فيو، المؤثرة العكامؿ استعراض مع كاستمراريتيا، المؤسسات نجاح في

 ككجيت العممية ىذه فسرت التي النظرية النماذج أىـ عرض إلى كصكلان  المختمفة،
 .ممارساتيا
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طَارُ الإمَفَاىِيمِيُّ لِصُنإعِ الإقَرَارِ.- 1  الإإِ

تعتبر عممية اتخاذ القرار مف بيف العمميات الركتينية كاليكمية التي يمارسيا الفرد 
، غير أف معظميا يتـ بطريقة تمقائية دكف أرضية متينة، كدكف الاجتماعيةفي حياتو 

 لات ادارسة مخصصة كحتى دكف اختيار الزمف المطمكب، ذلؾ ككف تمؾ القرار 
ب عنيا نتائج مؤثرة بشكؿ كبير، لكف في  يترتلا، ك الأفرادتخص فئة كبيرة مف 

في المؤسسات بشتى أشكاليا كأحجاميا مف العمميات   المقابؿ يعتبر اتخاذ القرار
ترتب عنيا استمرار المؤسسة كتميزىا ك التي يكلا  ليا اىتماـ كبير، حيث ي الميمة

سنتطرؽ  ك يعد القرار محكر عممية صنع القرار لذا  .كتفكقيا كقدرتيا عمى المنافسة
 فيما يمي إلى مفيكمو ثـ مفيكـ اتخاذ القرار ثـ مفيكـ صنع القرار .

  .الإقَرَارِ صنع  مَفإيُو ُـ 1-1

يعد القرار محكر عممية صنع القرار لذا سنتطرؽ فيما يمي إلى مفيكمو        
 ثـ مفيكـ صنع القرار .ثـ مفيكـ اتخاذ القرار 

 :: مفيػوـ القػرار1-1-1

يعرؼ مفيكـ القرار  ىناؾ عدة تعاريؼ تناكلت مفيكـ القرار نذكر منيا:       
 .1بػػػػػػػػػػػػػػػػػػأنو" أفػػػػػػػػػػػضؿ بديؿ لحؿ المشكمة أك ىك الحؿ"

كيفترض ىذا التعريؼ القدرة عمى التعرؼ عمى الحؿ ك تكليد بدائؿ مختمفة لو، 
 ئؿ لمتعرؼ عمى الأفضؿ.كما يفرض أيضا القدرة عمى التمييز بيف البدا

                                                           
-2007الدار الجامعية،الإسكندرية،مصر، ار،ػػػػػػػػػػمـ ك الابتكػػػػػػػػػػػػاحمد ماىر: اتخاذ القرار بيف الع 1

 .21،ص2008
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ك يعرؼ كذلؾ " بأنو أسمكب أك تصرؼ كاع أك منطقي ك ذك طابع اجتماعي،  
ك يمثؿ الحؿ أك التصرؼ البديؿ الذم تـ اختياره عمى أساس المفاضمة بيف عدة 
بدائؿ ك حمكؿ ممكنة ك متاحة لحؿ المشكمة، كيعد ىذا البديؿ الأكثر كفاءة ك 

 . 1تاحة لمتخذ القرار"فاعمية بيف تمؾ البدائؿ الم

ىذا كتجدر الإشارة إلى أف القرار قد يككف رفضا لكؿ البدائؿ ك الحمكؿ المتاحة 
 .  2بلا اختيار؛ كمف ثـ يككف القرار المتخذ ىك لا قرار

 اتخػػػاذ القػرارمفيػوـ : 1-1-2

 يأخذ اتخاذ القرار عدة مفاىيـ ك تعاريؼ نأخذ منيا ما يمي:

الطريقة المنظمة لمكاجية المشكلات ك المكاقؼ القرار تعني:إف عممية اتخاذ 
أثناء العمؿ عف طريؽ تكفير المعمكمات الدقيقة ك الجيدة، ك إيجاد البدائؿ المناسبة، 

 . 3 كاختيار البديؿ الأفضؿ مف بينيا

:" أف اتخاذ القرار ىك العممية التي مف خلاليا  Piere Bergeronكما يرم
 . 4يختار المسيركف بيف مختمؼ الاختيارات "

                                                           
الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار  كاسر ناصر منصكر:1

 .23،ص2006،عماف،الأردف،1الحامد،ط
 .14،ص1998،عماف،الأردف،1اتخاذ القرارات الإدارية، دار اليازكرم العممية،ط منعـ زمرير المكسكم، 2
، دار الحامد، الأردف، 1معف محمكد عياصرة، مركاف محمد بف احمد: القيادة ك الرقابة كالاتصاؿ الإدارم،ط 3

 .121،ص2008
مذكرة  دراسة حالة مركب تكرير الممح لكطاية بسكرة، عادؿ بكمجاف: دكر التحميؿ المالي في اتخاذ القرار،- 4

، قسـ التسيير، كمية العمكـ  2002-2000لنيؿ شيادة الماجستير تخصص تسيير مؤسسات صناعية، ، 
 .06-05،ص ص2004-2003الاقتصادية كالتسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،
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عرفو برنارد: " انو عممية تقكـ عمى الاختيار المدرؾ لمغايات ػػػػػػػػػػػػيف يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفي ح
 . 1عؿ مباشرة"ػػػػػػػػػػػكف في الغالب استجابات أكتكماتيكية أك ردكد فػػػػػػػػػػػػػػالتي  تك

 صنع القرار :مفيػوـ  :1-1-3

يجد الباحث في مكضكع صنع القرار العديد مف التعريفات المتقاربة، فمنيا مف  
يعرفو مف خلاؿ إبراز عكاممو، كمنيـ مف يعرفو مف خلاؿ أىميتو، كمنيـ مف يتطرؽ 

يعرفكف صنع القرار في تعريفو إلى أىـ مراحمو. لكف نجد أف الكثير مف الباحثيف 
عمى أنو متمثلا في السياسات المتبعة كالتي بدكرىا تعتبر مجمكعة متسمسمة مف 
القرارات الصادرة  بشأف مكاقؼ معينة، ذلؾ ككف السياسة بصفة عامة تعتمد عمى 

 . 2القرارات بشكؿ كبير في تحديد شؤكنيا ككاجيتيا كالمحافظة عمييا كتطكيرىا

لخبراء الإدارييف أف القرار ىك البث النيائي في حكـ في ىذا الصدد يرل أحد ا
أك اختيار قائـ عمى بعض المعايير لبديؿ كاحد مف بيف بديميف محتمميف أك أكثر، 
أما  صنع القرار فيك عممية أكثر تعقيدا، حيث تظير الحاجة إليو حينما يدرؾ 

ـ ذلؾ القرار المدير أك  المسؤكؿ أف المكقؼ الذم يكاجيو يتطمب قرارا، حيث يقد
لممعنييف مرؤكسيف، زملاء، رؤساء ، ... الخ(، ليتـ التخطيط لتنفيذه، ثـ متابعة 
التنفيذ، كتقييـ  النتائج، كأخيرا تقكيـ الأداء إذا تطمب الأمر ذلؾ ، كتجدر الإشارة 
في ىذا المقاـ أنو لابد مف تكفر المعمكمات اللازمة في كؿ مف مراحؿ صنع القرار 

  .المذككرة

                                                           
، ص 2007،عماف، الأردف،1نكاؼ كنعاف: اتخاذ القرارات الإدارية ) بيف النظرية ك التطبيؽ(، دار الثقافة ،ط 1

 .84-83:ص
لمعمكـ  الجزائرية المجمةالمعمكمات في عممية صنع القرار السياسي ، دكربف ازدرم مريـ ،بف داكد العربي ، 2

 .70: ، ص 2019 يسمرد ، 02، العدد:03،المجمد : كالاجتماعية الإنسانية
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ف عممية صنع القرارات ىي في حقيقة الأمر عممية مفاضمة بيف مجمكعة مف إ
البدائؿ المتاحة كاختيار البديؿ الأنسب لممكقؼ المكاجو، بشرط أف يتـ ذلؾ الاختيار 
بطريقة منظمة كمدركسة. إذف صنع القرار يتـ بطريقة منظمة عند مكاجية مشكلات 

زىا ، كلا يتـ ذلؾ إلا بتكفر القدر أك مكاقؼ تتطمب قرارات معينة مف أجؿ تجاك 
الكافي مف المعمكمات الدقيقة كالمعالجة كالتي تساعد في اختيار البديؿ الأنسب 

 .1لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة " 

بأنو عممية منظمة كمعقدة تنشأ عندما  صنع القرارك بناءا عمى يمكف يُعرؼ 
( ك  جكد مكقؼ يتطمب اختيارنا يدرؾ الفاعؿ التنظيمي )سكاء كاف مديرنا أك مسؤكلان

كاعينا كمدركسنا. تتضمف ىذه العممية المفاضمة المنيجية بيف مجمكعة مف البدائؿ 
المتاحة، بيدؼ اختيار البديؿ الأكثر كفاءة كفاعمية لحؿ المشكلات القائمة أك 
تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية المرجكة. يعتمد صنع القرار بشكؿ جكىرم عمى تكفر 

يقة كالمعالجة، كيمتد ليشمؿ مراحؿ تخطيط التنفيذ، المتابعة، التقييـ، المعمكمات الدق
كتقكيـ الأداء، مما يؤكد عمى أىميتو القاعدية  في تشكيؿ السياسات كتكجيو مسار 

 .العمؿ داخؿ التنظيـ

تجدر الإشارة أف صنع القرار ىك عممية تتـ انطلاقا مف تحديد المكضكع أك 
ار حياليا كتنتيي عند الكقكؼ عمى تنفيذ كتجسيد ذلؾ المشكمة التي سيتـ اتخاذ قر 

القرار، بالتالي لا يتكقؼ صنع القرار عند اتخاذه، بؿ تعتبر مرحمة تنفيذه مرحمة اؿ 
  .تقؿ أىمية عف المراحؿ السابقة لو

 

 
                                                           

 .71بف ازدرم مريـ ،بف داكد العربي ،المرجع السابؽ ، ص 1
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 أىمية اتخاذ القرار:- 1-2

 :1تتمثؿ أىمية اتخاذ القرار فيما يمي

ترتبط القرارات بالمدل الطكيؿ  مستقبؿ :القرارات الاستراتيجية تحدد  1-2-1
في المستقبؿ، كمثؿ ىذه القرارات يككف ليا تأثير كبير عمى نجاح المؤسسة أك 
فشميا، فعمى سبيؿ المثاؿ قرار شركات السيارات اليابانية بإنتاج السيارات الصغيرة، 

ية مكف ىذه الشركات مف النجاح كأدل إلى صعكبة كعدـ مقدرة المؤسسات الأمريك
  .عمى منافستيا

إف الدكر الإدارم في  اتخاذ القرارات أساس لإدارة وظائؼ المؤسسة: 1-2-2 
المؤسسة يحتكم عمى مجمكعة مف القرارات الخاصة بإدارة الجكانب   كظائؼ

المختمفة ليذه الكظائؼ، فكظيفة الإنتاج مثلا تنطكم عمى مجمكعة القرارات الخاصة 
الحجـ الأنسب للإنتاج؟ كما ىي الخطة الإنتاجية بتحديد ماذا تنتج؟ كما ىك 

 .المثمى؟

يعتبر اتخاذ القرار جكىر كؿ اتخاذ القرارات جوىر العممية الإدارية:  3-2-1
 :الكظائؼ الإدارية مف تخطيط كتنظيـ كتكجيو كرقابة، حيث

يعرؼ بأنو عممية اختيار البدائؿ المتعمقة بالسياسات  التخطيط: : 1-3-2-1
جراءات  العمؿ، أم الطرؽ المسطرة لمكصكؿ إلى الأىداؼ كيتطمب التخطيط كا 

 :مجمكعة مف القرارات تتمثؿ في

                                                           
بمحرش عائشة ،نظرية اتخاذ القرار ، محاضرات مكجية إلى طمبة السنة الثالثة ليسانس تخصص " تحميؿ  1

الاقتصادية  الاقتصادم  ك الاستشراؼ" ك "اقتصاد ك تسيير المؤسسة" قسـ العمكـ الاقتصادية ،كمية العمكـ 
 .02الجزائر ، ب س ، ص:   -تممساف -كعمكـ التسيير  كالعمكـ التجارية ،جامعة أبي بكر بمقايد 
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  الأىداؼ المطمكبة التحقيؽ مف طرؼ المؤسسة كبالتالي تككف محؿ
 اتخاذ قرار .

 .المكارد المتاحة لممؤسسة أك تمؾ الكاجب تكفيرىا لتحقيؽ الأىداؼ 
 .جراءات العمؿ  طرؽ كا 
 1رؽ التنفيذ مف أجؿ الكصكؿ إلى النتائج المطمكبةبرامج كمكاعيد كط. 

ىك الكظيفة التي بمكجبيا يتـ تحديد كحصر الأنشطة التنظيـ :2-3-2-1 :
الضركرية لتحقيؽ أىداؼ المشركع كتكزيع المكارد عمى الأنشطة كالتنسيؽ بينيا 

مف  عمكديا كأفقيا مف أجؿ ضماف نقؿ المعمكمة بينيا، كتتضمف عممية التنظيـ جممة
 :القرارات تتمثؿ في

 .تحديد المرجعية في اتخاذ القرار مركزية كلا مركزية اتخاذ القرار 
 .تحديد علاقات العمؿ بيف مختمؼ الأقساـ كالإدارات 
  تحديد المسؤكليات كآليات تكزيع العمؿ بيف مختمؼ المستكيات سكاء أفقيا أك

 عمكديا .
  تكزيع العمؿ عمى الأفراد.تحديد مسؤكلية كؿ فرد كبالتالي تحديد أسس 
  تحديد الكسيمة المناسبة لعممية التنسيؽ بيف مختمؼ الكحدات كالأقساـ

 .كالإدارات

كما تسمى بكظيفة قيادة الأفراد، كتتمثؿ المياـ  التوجيو : :3-3-2-1
 :جممة مف القرارات التالية الرئيسية لمتكجيو في

  المعاممة الحسنة(مكافآت مالية، عطمة، )الكسائؿ المتبعة لمتحفيز. 
 مدل تطبيؽ الاساليب طرؽ العمؿ المحددة مسبقا . 

                                                           
 .03بمحرش عائشة ،نظرية اتخاذ القرار ، المرجع السابؽ ، ص : 1
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 .طرؽ الاشراؼ المتبعة 

ىي الكظيفة الإدارية الأخيرة المؤدية لتصحيح الرقابة:  :4-3-2-1
الانحرافات التي تحدث أك الممكنة الحدكث خلاؿ مرحمة التنفيذ، كجممة القرارات 

 :التي تؤخذ في إطار ىذه الكظيفة ىي

 .تحديد النشاطات التي تخضع لمرقابة 
 .تحديد نكع المعمكمات التي تخضع لمرقابة في كؿ نشاط 
 .)تحديد معايير الرقابة )حد أدنى كحد أقصى 
 .تحديد زمف إجراء الرقابة كزمف إجراء الإجراءات التصحيحية 

 1تحديد الجية المسؤكلة التي تقكـ بالرقابة. 

 :القرارات صنعالعوامؿ المؤثرة في  1-3

تأثر عممية اتخاذ القرار سمبا بعدة عكامؿ تتسبب في الحد مف فعاليتيا كمػف 
رشػادة القػرارات أك إيجابيا  ، فقد تسبب في تحسبف فعاليتيا كتقسـ ىذه العكامؿ إلى 

 :عكامؿ خارجية كأخرل داخمية

 :الخارجيةالعوامؿ  1-3-1

استطاع "برنارد" أف يحدد أىـ العكامؿ التي تؤثر في  توافر المعمومات ودقتيا :
فعالية عممية اتخاذ القرار، منيا مدل تكافر المعمكمات لمتخذ القرار، لككنيا تعطي 
الصكرة الكاضحة عف طبيعة البيئة ذات السمة الديناميكية، كتكشؼ حقائؽ 

حيث يتدفؽ  المكضكع، كما تتكقؼ فعالية عممية اتخاذ القرار عمى دقة المعمكمة،
المعمكمات الناتج عف تنكع المصادر في ظؿ ثكرة كتكنكلكجيا   سيؿ كبير مف

                                                           
 .03بمحرش عائشة ،نظرية اتخاذ القرار ، المرجع السابؽ ، ص : 1
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المعمكمات ما يسبب في الارتباؾ مف ىذه الزيادة كالتراكـ الذم يحد مف الفيـ كيزيد 
مف الحيرة لدل منظكمة اتخاذ القرار كيتطمب ذلؾ أقصى درجات الانتباه في التعامؿ 

 .1لمعمكماتمع ىذا الكـ اليائؿ مف ا

يؤثر كؿ مف النظاـ السياسي كالمشاكؿ العوامؿ الاقتصادية والسياسية :
كالأزمات الدكلية عمى اتخاذ القرار حيث يجب دراسة العكامؿ السياسية بدقة، كما 
يؤثر النظاـ الاقتصادم خاصة في ما يخص الدكؿ النامية حيث يجب مكاكبة 

مات العامة كأساليبيا كسياساتيا لمتكافؽ التطكرات التكنكلكجيا لتحديث أجيزة المنظ
 . مع النظاـ الاقتصادم الدكلي

يمثؿ الإعلاـ كالدعاية ركح ثكرة المعمكمات الذم نعيش فيو،  الإعلاـ والدعاية :
كيشمؿ كؿ أشكاؿ الاتصالات بكؿ كسائميا المطبكعة كالمسمكعة كالمرئية ككنيا 

كب عبر الحدكد الإقميمية كالدكلية كقبؿ تقكـ بنقؿ الأنباء كالأفكار بيف الأمـ كالشع
اتخاذ أم قرار يجب أف يأخذ بعيف الاعتبار كؿ ما قيؿ كنشر كما يمكف أف ينشر 

 .2مف طرؼ كسائؿ الإعلاـ خاصة في حالة المؤسسات الكبيرة كمتعددة الجنسيات

 :العوامؿ الداخمية  1-3-2

تتأثر عممية اتخاذ القرار بالجانب النفسي ك  العوامؿ النفسية والشخصية :
بشخصية متخذ القرار، أفكاره  كمعتقداتو، ميكلاتو كطمكحاتو، حيث لا يمكف لمفرد 

، كما  يتأثر بالحالة المزاجية لمتخذ ميكلاتو أف يتخذ قرار قد يتعارض مع معتقداتو ك

                                                           
ىا في دعـ كاتخاذ القرار الاستراتيجي، المجمكعة العربية لمتدريب السعيد مبركؾ ابراىيـ، المعمكمات كدكر  1

 .194-193، ص ص:  4كالنشر،ط
فيحاف محيا عمكش المحيا العتيبي  ، دكر المعمكمات في عممية اتخاذ القرارات الإدارية، مذكرة ماجستير،  2

 .54، ص: 2004جامعة نايؼ العربية لمعمكـ  الأمنية، الرياض،
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تية كالمؤىؿ العممي، القرار كالتكتر ، الاضطراب، الحيرة أك التردد كبالعكامؿ الذا
الخبرة، كدرجة الذكاء، فضلا عف طبيعة شخصية متخذ القرار إف كاف متجنب 

 .1لممشاكؿ أك متردد في حميا، مخاطر، منطقي، عاطفي أك غير ذلؾ

 : 2بالإضافة إلى العكامؿ النفسية كالشخصية نذكر

ر كيتمثؿ يعتبر الزمف عاملا ميما في عممية اتخاذ القراتوقيت اتخاذ القرار : 
في تكقيت اكتشاؼ المشكمة كجمع المعمكمات المتعمقة بيا مف جية، كفي حؿ 
المشكلات العاجمة التي تكاجو عممية صنع كاتخاذ القرارات مف بصفة عامة، كما 
يعتبر مراعاة التكقيت المناسب لإعلاف القرار أمرنا ضركريا لتفادم المعارضة 

 .لكقت المناسبكالمشاكؿ الداخمية كضماف التطبيؽ في ا

إف المركزية كعدـ التفكيض في عممية اتخاذ المشاركة في عممية اتخاذ القرار : 
القرار يضعؼ ركح المسؤكلية لدل المستكيات الإدارية الكسطى كالعامميف كيزيد مف 
رفض التغيير، كما يحد مف تحسيف نكعية القرار، فالمشاركة تضمف اشتراؾ الفئات 

رفع درجة كفاءة القرارات كيضمف تمكيف العامميف كشعكرىـ المختصة مما يؤدم إلى 
 .بركح المسؤكلية كبأىميتيـ داخؿ المنظمة

نذكر منيا حجـ المنظمة كمدل انتشارىا  :عوامؿ البيئة الداخمية لممنظمة
الجغرافي، المكارد المالية كالبشرية كالتكنكلكجية التي تمتمكيا المنظمة، العلاقات 

راد في مختمؼ المستكيات داخؿ المنظمة كمدل كضكح الأىداؼ التنظيمية بيف الأف
 الأساسية ليا.

                                                           
، المؤثرات الشخصية عمى صنع القرارات في المؤسسة الاقتصادية، مداخمة الممتقى الدكلي  عباس فرحات 1

 .16(،ص:2009حكؿ صنع القرار بالمؤسسة  الاقتصادية، جامعة المسيمة ،)
 242-240السعيد مبركؾ ابراىيـ مرجع سابؽ، ص ص  2

 



م انثانث :                                            الاطار انًفاهيًي نصنع انقرار انفص  
 

67 
 

     .أنػواع القػرارات:  1-4

تكجد عدة تصنيفات لمقرارات كتبعا ليا تحدد أنكاع مختمفة مف القرارات،        
 كالتي سنعرضيا فيما يمي:

 .تصنيؼ القرارات وفقا لموظائؼ الأساسية لممؤسسة: 1-4-1       

 :(1) كيمكف تصنيؼ القرارات كفقا ليذا المعيار إلى الأنكاع التالية   

أكلا: قرارات تتعمؽ بالعنصر البشرم: ك تتضمف القرارات التي تتناكؿ مصادر 
الحصكؿ عمى المكظفيف، ك طرؽ الاختيار ك التعييف، ك كيفية تدريب العامميف، ك 

 الحكافز ك الترقية.أسس تحميؿ ك تكصيؼ الكظائؼ، ككأسس دفع الأجكر ك 

ثانيا: قرارات تتعمؽ بالكظائؼ التسييرية ذاتيا: كالقرارات الخاصة بكظيفة 
التخطيط كالأىداؼ المراد تحقيقيا، كالإجراءات الكاجب إتباعيا، ك السياسات، 
كبرامج العمؿ، ككذا قكاعد اختيار المديريف كتدريبيـ كترقيتيـ ك فصميـ ، كأساليب 

 .ؿالتحفيز ك الاتصا

ثالثا: قرارات تتعمؽ بالإنتاج : كتتضمف القرارات الخاصة باختيار مكقع 
المصنع، كأنكاع الآلات المستخدمة، ك كيفية الحصكؿ عمييا، كتصميـ المصنع 
الداخمي، ك طريقة الإنتاج، ك مصادر الحصكؿ عمى المكاد الخاـ، ك كذا التخزيف ك 

 حجمو.

                                                           
، ص 2007،عماف، الأردف،1، دار الثقافة ،طنكاؼ كنعاف: اتخاذ القرارات الإدارية ) بيف النظرية ك التطبيؽ( 1

 .250-249ص
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ت التي تتعمؽ بنكعية السمعة التي سيتـ رابعا: قرارات تتعمؽ بالتسكيؽ: كالقرارا
بيعيا ك أكصافيا، كالأسكاؽ التي سيتـ التعامؿ معيا، ككسائؿ الدعاية ك الإعلاف 

 الكاجب استخداميا لتركيج السمعة.

خامسا: قرارات تتعمؽ بالكظيفة المالية: كالقرارات الخاصة بحجـ رأس الماؿ 
رباح المطمكب تحقيقيا ك كيفية اللازـ ك السيكلة، كطرؽ التمكيؿ كمعدلات الأ

 تكزيعيا.

 . تصنيؼ القرارات وفقا لأىميتيا:  1-4-2

كقد صنفت القرارات كفقا ليذا المعيار إلى ثلاثة أنكاع ىي: القرارات        
الإستراتيجية )التي تتخذىا الإدارة العميا(، ك القرارات التكتيكية)التي تتخذىا الإدارة 

يذية) التي تتخذىا الإدارات  التنفيذية المباشرة(، كسنتطرؽ الكسطى(، القرارات التنف
 :  1 إلى ىذه الأنكاع بالتفصيؿ فيما يمي

ك ىي القرارات التي تتعمؽ بكياف المؤسسة  أولا: القرارات الإستراتيجية)الحيوية(:
ك مستقبميا ك البيئة المحيطة بيا، ك تتميز القرارات الإستراتيجية بالثبات النسبي 
طكيؿ الأجؿ، ك بضخامة الاستثمارات أك الإعتمادات المالية اللازمة لتنفيذىا، ك 

 بأىمية الآثار ك النتائج التي تحدثيا في المستقبؿ.

آثار ك نتائج القرارات الإستراتيجية عمى حاضر المنظمة ك ك نظرا لأىمية 
في اتخاذىا يككف منكطا بالإدارة العميا، كذلؾ لاف قيمة  صمستقبميا، فاف الاختصا

 القرارات ك أىميتيا تختمؼ بحسب المستكيات الإدارية التي تصدر عنيا.

                                                           
 .251-250ص ص نكاؼ كنعاف ،مرجع سابؽ، 1
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حيكية ك كيضاؼ إلى ذلؾ أف ارتباط القرارات الإستراتيجية بمشكلات        
خطيرة يتطمب مف متخذييا الاستعانة بآراء ك مقترحات ك خبرات المستشاريف ك 
المساعديف ك المتخصصيف ك الاستعانة بدراسات عمماء الاجتماع أك الاقتصاد أك 
النفس ك بالمخططيف ك رجاؿ السياسة ك غيرىـ لمعرفة أبعاد المشكمة محؿ القرار 

مر إشراؾ جميع الأطراؼ المعنية بالمشكمة مف جكانبيا المتعددة، كما يتطمب الأ
 لضماف سلامة تنفيذ القرارات التي تتخذ لحميا.

كىذه القرارات يتخذىا في الغالب رؤساء الأقساـ أك  ثانيا : القرارات التكتيكية:
الإدارات، أك ما يسمى بالإدارة الكسطى، ك غالبا ما تيدؼ ىذه القرارات إلى تقرير 

حقيؽ الأىداؼ ك ترجمة الخطط، أك بناء الييكؿ التنظيمي، أك الكسائؿ المناسبة لت
تحديد مسار العلاقات بيف العامميف، أك بياف حدكد السمطة أك تقسيـ العمؿ، أك 
تفكيض الصلاحيات ك قنكات الاتصاؿ، كما أف مثؿ ىذه القرارات تتعمؽ بكيفية 

ر مالية أك بشرية استغلاؿ المكارد اللازمة للاستمرار في العمؿ سكاء كانت مصاد
 بما يحقؽ أعمى معدؿ مف الأداء.

كىي القرارات التي تتعمؽ بمشكلات العمؿ اليكمي ك  ثالثا: القرارات التنفيذية:
تنفيذه ك كذا النشاط الجارم في المنظمة، ك تعتبر ىذه القرارات مف اختصاص 
الإدارة المباشرة أك التنفيذية في معظـ الأحياف. كما أف ىذه القرارات تتميز بأنيا لا 

اتخاذىا في ضكء تحتاج إلى المزيد مف الجيد ك البحث مف قبؿ متخذىا، بؿ يتـ 
الخبرات ك التجارب السابقة لمتخذىا، كما أف اتخاذىا يتـ بطريقة فكرية تمقائية، ىذا 
فضلا عف أف مثؿ ىذه القرارات قصيرة المدل لأنيا تتعمؽ أساسنا بأسمكب العمؿ 
الركتيني ك تتكرر باستمرار، كمف أمثمة ىذه القرارات تمؾ التي تتعمؽ بالأسعار ك 
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خزيف ك بصرؼ العلاكات الدكرية كبتكزيع الأعباء عمى العامميف ك التسكيؽ ك الت
 بالأعماؿ المكتبية.

 . تصنيؼ القرارات وفقا لإمكانية برمجتيا أو جدولتيا:1-4-3

ك تصنؼ القرارات كفقا ليذا المعيار إلى نكعيف، قرارات مبرمجة)        
 :(1)دة( مجدكلة أك معدة(، ك قرارات غير مبرمجة) غير مجدكلة أك مع

مثؿ ىذه القرارات تتخذ لمكاجية المشكلات اليكمية التي  أولا: القرارات المبرمجة:
لا يحتاج اتخاذ القرار فييا إلى تفكير طكيؿ أك جيد ذىني كبير مثؿ العمميات 
الكتابية ك غير الفنية، كمف أمثمة ىذه القرارات الصادرة الترقية بالأقدمية، أك منح 

التصريح بالخركج قبؿ مكاعيد العمؿ الرسمي، ك تكزيع المكاتب،  إجازة اعتيادية، أك
أك صرؼ مبمغ معيف أك الإعلاف عف مناقصة، كىذه كميا ك غيرىا أمثمة لمقرارات 

 التي تدخؿ ضمف القرارات المبرمجة.

ك ىي القرارات التي لا تتكرر، بمعنى أف  ثانيا: القرارات غير المبرمجة:
المشكلات ك المكاقؼ التي تقضي اتخاذىا لا تتكرر باستمرار، أك إذا تكررت فاف 
ذلؾ يككف خلاؿ فترات متباعدة، كتتميز مثؿ ىذه القرارات بأنيا تيتـ بالمشكلات 
المعقدة التي تحتاج إلى تفكير طكيؿ، كما تتطمب مف متخذىا جمع البيانات ك 
المعمكمات الكافية ك الدقيقة، ك بالإضافة إلى إجراء البحكث ك الدراسات ك استطلاع 

  Goreجكر  الآراء تمييدنا لاتخاذىا، كمف ىنا كصؼ بعض كتاب الإدارة مثؿ 
مثؿ ىذه القرارات بأنيا قرارات إبداعية، كاف صعكبتيا نابعة مف ككنيا تيدؼ إلى 

تعبر عف الاستجابة لظركؼ البيئة الداخمية ك  مكاجية مشاكؿ كمكاقؼ جديدة، كأنيا
 الخارجية في إجراءات ك سياسات العمؿ ك مف أمثمة ىذه القرارات:

                                                           
 .254-253نكاؼ كنعاف، مرجع سابؽ، ص ص 1
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القرار الصادر بإنشاء فرع جديد لإحدل المؤسسات الحككمية، أك افتتاح كمية 
جديدة في إحدل الجامعات، أك تأميـ إحدل المؤسسات الأجنبية، أك تحديد سياسة 

 لتكزيع أك تكزيع ساعات العمؿ....الخ.  الأجكر أك ا

 .تصنيؼ القرارات وفؽ النمط القيادي لمتخذييا: 1-4-4 

 : 1  كفيو نكعاف 

كىذه القرارات يتـ اتخاذىا مف قبؿ المدير  القرارات الاتوقراطية: )الانفرادية( . أ
بشكؿ انفرادم ك يعمنيا عمى مكظفيو دكف إعطائيـ أم فرصة لممشاركة في 

 .ااتخاذى

ىي التي يتـ اتخاذىا عف طريؽ  القرارات الديمقراطية:)قرارات بالمشاركة( . ب
المشاركة مف خلاؿ إشراؾ المستكيات المختمفة ك حتى مف يعنييـ أمر القرار مف 

 خارج المؤسسة.

 . تصنيؼ القرارات حسب درجة شموليتيا:  1-4-5

 : 2 كىي نكعاف 

 المؤسسة.قرارات شاممة: تخص جميع مصالح ك إدارات  . أ

 قرارات جزئية: تخص قسما أك مصمحة معينة في المؤسسة. . ب

 . تصنيؼ القرارات حسب مجاليا العاـ: 1-4-6

                                                           
 .208-207نكاؼ كنعاف، مرجع سابؽ، ص ص 1
لنيؿ  عادؿ بكمجاف: دكر التحميؿ المالي في اتخاذ القرار،دراسة حالة مركب تكرير الممح لكطاية بسكرة،مذكرة 2

، قسـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية  2002-2000شيادة الماجستير تخصص تسيير مؤسسات صناعية، ، 
 .26،،ص 2004-2003كالتسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،
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 :  1  تقسـ إلى 

 قرارات سياسية: ك ىي التي ترتبط بالسياسة العامة لمدكلة. .أ 

 قرارات اقتصادية: ك ىي التي ترتبط بالمسائؿ المالية ك الضرائب ك غيرىا. .ب 

 ك معيشتيـ ك رفاىيتيـ.. دك ىي التي ترتبط بالأفرا قرارات اجتماعية: .ج 

 : 2  كما يمكف تصنيؼ القرارات حسب طبيعة ك مستكل متخذييا: كىي 

 قرارات قكمية: عمى مستكل الدكلة. .أ 

 قرارات دكلية: عمى مستكل الدكؿ. .ب 
قرارات عالمية: عمى مستكل العالـ كتمؾ التي تتخذىا المنظمات الدكلية  .ج 

 كمنظمة الأمـ المتحدة ك المنظمات التابعة ليا. 

 خطوات عممية اتخاذ القرار. 1-5

لاتخاذ قرار بشأف حؿ مشكمة ما يجب عمى متخذ القرار المركر ، بمجمكعة مف 
المراحؿ ك الخطكات، اختمؼ الباحثكف في حصرىا لأنيا قد لا تكجد فكاصؿ زمنية 
بيف مرحمة معينة ك أخرل كقد نجد في الكثير مف الأحياف أف الخطكتيف أك أكثر قد 

 3القرار بذلؾ كىذه المراحؿ ىي : تندمجاف معا خطكة كاحدة دكف أف نشعر متخذ 

 

 

                                                           
 .208نكاؼ كنعاف، مرجع سابؽ، ص 1
 .208نفس المرجع، ص 2
3
 .  959-922، ص ص: ,  8009محمد اسماعيؿ بلاؿ ، نظـ المعمكمات الادارية ، دار الجامعية الجديدة ، الاسكندرية ،   
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 1 : تحديد المشكمة 1-5-1

تعرؼ المشكمة عمى أنيا انحراؼ عف الأداء المخطط ك يرل البعض أف تحديد 
الدقيؽ لممشكمة يمثؿ نصؼ الطريؽ إلى الحؿ كما أف التحديد الخاطئ ليا يجعؿ 

 مراعاة ما يمي :  جميع الجيكد التالية تضيع سدل ، كيتطمب التحديد الدقيؽ لممشكمة

يجب أف يدرؾ المدير أف ىناؾ مشاكؿ ظاىرة تعمؽ عمى نفسيا ك أيضا -أ
مشاكؿ مستترة تحتاج إلى خبرة المدير للإحساس بكجكدىا . بالإضافة إلى ذلؾ قد 
تنطكم المشكمة عمى فرص متكقعة يجب اقتناصيا أك تيديدات محتممة يجب تجنبيا 

 أك الحد مف آثارىا السمبية .

جب التمييز بيف المشكمة الحقيقية ك أسبابيا ك مظاىرىا أك أعراضيا يجب ي-ب
 التمييز بيف المشكمة الرئيسية ك المشاكؿ الفرعية المشتقة منيا 

ينبغي تجزئة المشاكؿ الكبيرة إلى مشاكؿ جزئية أك عناصر فرعية مما قد -ج
 يساعد عمى تبسيطيا ك سرعة حميا .

 2 : تحديد البدائؿ 1-5-2

ىذه المرحمة عمى تحديد كؿ الطرؽ ك المسارات التي يمكف أف تسير فييا  تقكـ
لمكصكؿ إلى حؿ لممشكمة التي سبؽ تحديدىا ك يتطمب الأداء الفعاؿ ليذه المرحمة 

 الآتي :  ةمراعا

                                                           
1
 .922نفس المرجع ، ص:   

2
 . 925محمد إسماعيؿ بلاؿ ، مرجع سابؽ ، ص:  
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تحميؿ البيئة الخارجية لممنظمة لتحديد الفرص ك التيديدات المكجكدة فييا  -1
يؿ ككذلؾ يجب تحميؿ البيئة الداخمية لممنظمة مف الأجؿ القصير ك الأجؿ الطك 

 ك الضعؼ التي يمكف أف تؤثر في البدائؿ كما كنكعا . ةلمعرفة نقاط القك 

يجب أف يطمؽ المدير العناف في التفكير ك الإبداع ك الابتكار لجمب بدائؿ  -2
 جديدة لحؿ المشكمة ك ىنا تمعب القدرات الشخصية ك الذاتية لممدير دكرا حاكما ك

 مؤثرا في تحديد البدائؿ المحتممة .

 1 : اختيار البديؿ المناسب1-5-3

تقكـ ىذه المرحمة عمى اختيار البديؿ المناسب لحؿ المشكمة ك يجب أف يتمتع 
 البديؿ المختار بأكثر المزايا ك أقؿ العيكب بمقارنة مع بدائؿ أخرل .

 ك يتطمب الأداء الفعاؿ ليذه المرحمة مراعاة مايمي : 

أف يتجنب صانع القرار أف يحصر نفسو داخؿ حدكد ك قيكد لـ تكف  -1
 مفركضة عميو أصلا .

مف الصعب أف يحصؿ صانع القرار عمى كؿ المعمكمات التي تمكنو مف  -2
اتخاذ القرار الرشيد ، كأيضا لا يجب أف ينتظر إلى مالا نياية لمحصكؿ عمى 

يتمكف مف الحصكؿ عمييا  المعمكمات إنما أف يعرؼ ما ىي المعمكمات التي لـ
 ليراعي ذلؾ عند اتخاذ البديؿ المناسب .

يجب أف يككف البديؿ المختار لديو القدرة عمى حؿ المشكمة الأساسية في  -3
الكقت الحاضر ك أف يمنع تكرار ظيكرىا في المستقبؿ ك أف يككف اقتصاديا كقابلا 

 تكفيرىا في المستقبؿ .لمتطبيؽ في حدكد المكارد المتاحة الحالية ك التي يمكف 
                                                           

1
 . 950نفس المرجع ، ص:   
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يجب أف يحقؽ البديؿ المختار التكازف بيف العائد المادم الذم يمكف قياسو  -4
كميا ك العائد النكعي أك الكيفي الذم يمكف التعرؼ عميو مف خلاؿ قياس أثره عمى 

 بعض الظكاىر .

 1 : تطبيؽ القرار و متابعتو 1-5-4

لتنفيذ ك متابعة التطبيؽ العممي تنطكم ىذه المرحمة عمى كضع القرار مكضكع ا
مضمكف القرار مف خلاؿ الحصكؿ عمى المعمكمات المرتدة مف القائميف عمى عممية 
التنفيذ حتى يمكف تدعيـ الجكانب الإيجابية ك تصحيح الانحرافات التي تحدث ، 

 كيتطمب الأداء الفعاؿ ليذه المرحمة مراعاة الآتي : 

القرار عمى نحك يضمف المشاركة  يجب تييئة المناخ الملائـ لتطبيؽ -1
 الإيجابية مف القائميف عمى التنفيذ ك أيضا مف المتأثريف بيا .

التمييز بيف الأخطاء التي ترجع إلى الخطأ في التنفيذ ك تمؾ التي ترجع إلى  -2
كجكد قصكر في أحد أك بعض مراحؿ عممية صنع القرار مثؿ التحديد الخاطئ 

 المناسب .لممشكمة أك عدـ اختيار البديؿ 

يجب التمييز بيف الأخطاء التي ترتبط بالقائميف عمى التنفيذ أك صانعي  -3
 القرار ك تمؾ التي ترجع إلى عكامؿ تخرج عف نطاؽ المنظمة .

 .نمػػػػػػػػػػػاذج صنع  القرار : 1-6

 التي المتداخمة المتغيرات جمع عمى تعمؿ منسقة، عممية تصكرية صيغ القرار
 تصكير إلى القرار نماذج تيدؼ. محدد شكؿ في القرار نظريات تقكـ عمييا
 نحك كعمى بسرعة عنيا تعبر التي المتغيرات بيف إدراؾ العلاقات اجؿ مف النظريات

                                                           
1
 . 959محمد إسماعيؿ بلاؿ ، مرحع سابؽ ، ص:  
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 يعتمدىا التي المنطقية المراحؿ الإدارة حكؿ كتاب بيف اتفاؽ شبو كيكجد. شامؿ
 صيغ عدة ظيكر في ساىمت شكمية اختلافات تكجد انو إلا القرار اتخاذ في الإنساف
 :سنتناكليا التي النماذج أك الصيغ بيف كمف. لمقرار تصكرية

  IMC نمكذج -

 Archer .  نمكذج -

 Olsen ك Marh نمكذج -

March ك Simon نمكذج 

 لرىربػػػػػػػػػػػػػػرت سيموف. I MC (1965) : : النػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػموذج الأوؿ 1-6-1

  (Intelligence - Modélisation – Choix) 

 عندما القرار ينطمؽ إذ ، Herbert Simon إلى لمنمكذج الأكلى الصكرة ترجع 
 ىذه تترجـ يحدث، أف يجب كما فعلا يحدث ما بيف فجكة كجكد  معطيات تصؼ

 ىذا مع كالتأقمـ لفيـ تتدخؿ عندىا اتخاذ قرار، يستدعي حدث كجكد المعطيات
 : 1التالية المتتالية الأنشطة الكاقع

  Intelligence :  الذكاء نشاط -أولا

 صمة ليا ليست ملائمة غير لمشاكؿ التصدم عدـ يتضمف البارع القرار إف "
. بشأنيا قرار لاتخاذ كقت يأت لـ التي الناضجة غير المشاكؿ أك بالمكضكع كثيقة
 ." القرارم المشكؿ إلى تحديد الفرد ذكاء يسعى أف يجب بؿ

 :حسب يعتبر كالذم المشكؿ صياغة إلى الذكاء نشاط ييدؼ 

                                                           
1
 .905 :ص ، 8000ّش٠خ،ٌ" ، داس ا الإداس٠حّؼٍِٛاخ ٌ، ٔظُ ا ١ٍ8000ٛد، ىِلا سا٠ّٛ 
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 .صعكبة كجكد العاـ المنظكر -

 .المرغكبة كالحالة القائمة الحالة بيف فجكة أك انحراؼ العممي المنظكر -

 .الحرج العامؿ الاستراتيجي المنظكر -

 : إلى المشاكؿ كتصنؼ

 تكافؽ المشاكؿ البسيطة أك الصعبة : (Complique) المشاكؿ غير المعقدة
بالحالات التي تظير ىيكمة ثابتة كتتبع تغيراتيا قكاعد ثابتة  ترتبط ىذه المشاكؿ

 .كمتكقعة

تكافؽ " الصعكبات التي ثـ مصادفتيا   (Complexe)  :المشاكؿ المعقدة -
 .إليياالمشكؿ كعدـ الرضا بالحمكؿ كالنتائج المتكصؿ  في المحاكلات السابقة لحؿ

     Modélisation   نشاط التصميـ -ثانيا 

 طريقيا، عف ينكم التي البدائؿ تككيف إلى تفكير كطريقة النشاط ىذا ييدؼ
 تصميـ التصميـ نشاط أثناء يضعيا التي المعايير كفؽ حؿ المشكؿ القرار متخذ
 غير كالقرارات العمميات ىذه القرار عمميات نفسو أماـ سيمكف كجد ،(المشكؿ حمكؿ
 : التالية المؤسسة في جميعيا تكجد بؿ بديمة

 . القرار ىذا برمجة يمكف كبالتالي متكرر القرار لاف مييكمة عممية -

 منو. جزء برمجة يمكف كبالتالي متكرر شبو القرار لاف مييكمة شبو عممية -

 القرار ىذا برمجة يستحيؿ كبالتالي متكرر غير القرار لاف مييكمة غير عممية -

 .مسبقا
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 Choix : نشاط الاختيارثالثا  : 

. المناسب البديؿ انتقاء اجؿ مف البدائؿ بيف المفاضمة عمى النشاط ىذا يقكـ
 عمى الاختيار كينطكم. المشكؿ لحؿ بديميف مف أكثر كجكد نشاط الاختيار يفترض
 كفاءة مدل بمعنى حؿ، كؿ كسمبيات تصكير ايجابيات خلاؿ مف الحمكؿ تقييـ

 .المشكمة مكاجية في حؿ كؿ كفعالية

 التطبيؽ مكضع المختار البديؿ كضع لاف التنفيذ مرحمة سيمكف يطرح لـ
 .للاختيار عممية تابعة تنفيذه كمتابعة
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 القرار لاتخاذ سيموف نموذج( 01) رقـ الشكؿ

 .حدث = التعرؼ عمى واقع حالة تتميز بعوامؿ موضوعية تيـ المسير

 

 

 المعمومات وتحميؿ بتجميع الميمة الحالة ىذه خصائص تشكيؿ=  معطيات
 السياؽ. ضمف

 

 

 القرار متخذ معايير عمى بناءا ونتائجيا الممكنة الاختيارات=  تقديـ

 

 

 بالاختيار مقارنة المستقبمية لمحالة والايجابية السمبية الخصائص وتنفيذ تقييـ
 المقبوؿ.

 Chouleur.(1986).((( Les flux d'information dans 
l'entreprise))) Revue technique de l'ingénieur, P A 4600-11 

 

 

 الذكاء

Intelligence  

 

 

  

 

 

      

 تصمٌم

Modélisation     

 الاختٌار

Choix 
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 بيف حيث ، 1976 سنة Mintzberg يد عمى تطكير سيمكف نمكذج عرؼ قد
 متزامنة تككف أف يمكف القرار خطكات كأف التتابع منطؽ لا  تتطمب القرار عممية أف

 :التالية الصكرة كفؽ القرار Mintzbergنمكذج   يقدـ. متتابعة بالضركرة كليست

 .كتشخيصيا المشكمة تمييز مرحمتيف كتشمؿ (الذكاء مرحمة) التحديد مرحمة -

 .كالتصميـ البحث مرحمتيف مف تتألؼ ،(التصميـ مرحمة) التطكير مرحمة -

 التقييـ، مرحمة الغربمة مرحمة مراحؿ ثلاث تشمؿ ،(الاختيار) الانتقاء مرحمة -
 .كالاختيار

 .كتنفيذه المختار القرار عمى المصادقة مرحمة تشمؿ التنفيذ، مرحمة -

 
Source : François Bodart,(2006),« Apport des théories de la décision et de la 

cognition au domaine des systèmes d’information », Encyclopédie d’information et 
de l’informatique », Vuibert, P1295. 

1 
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 Archer (1980): الثاني نموذج:  6-2-

 كالمشرفيف المدريف عمى أقيمت كبحث، دراسة 2000 إلى استنادا Archer يرل
 أف كيؤكد مراحؿ، 4 أك 3 في اختصارىا يمكف لا القرار أف عممية كالمنفذيف
 عمى يقكـ كىك السابقة، النماذج في الخانات الفارغة"  الفراغ لسد"  جاء نمكذجو

 .مراحؿ تسع

 
Source: Keit Zakwan(2009), "Contribution à l'étude des methods "quantitatives 

d'aide à la décision-appliquées aux indices du marché d'actions". 
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 . القرار بيئة كمراقبة فيـ (1
 .المشكمة تحديد (2
 . القرار أىداؼ تحديد (3
 .المشكمة تشخيص (4
 .(العمؿ خطط بدائؿ) الحمكؿ بدائؿ تطكير (5
 .(البدائؿ لتقييـ طريقة معايير تأسيس (6
 .(العمؿ خطط) الحمكؿ بدائؿ تقسيـ (7
 .البدائؿ أفضؿ اختيار (8
 .الحؿ تنفيذ (9

 نموذج سمسة الميملاتOlsen (1974)  و Marh نموذج : 1-6-3

Le modèle de la poubelle 

"  مفيكـ عمى الميملات سمسة بنمكذج إليو يشار الذم القرار نمكذج يرتكز
 السياؽ بتصكير قاـ الذم (Lanarchie organisée) " المنظمة الفكضى
 لاف بالفكضى السياؽ يتميز  ىذا. الجامعات داخؿ القرارات لاتخاذ التنظيمي
 . القرار اتخاذ عند عشكائية بصفة تتكافؽ كالحمكؿ المشاكؿ الأفراد،

 إحلاؿ يفرض مما غاية لتحقيؽ كتسعى متكافقة الإجراءات لاف منظـ  لكف
 : 1 خصائص بثلاث المنظمة الفكضى سياؽ يتميز. التنظيـ

 .غامضة مشاركة- .محددة غير إجراءات - .الميكؿ في تنكع كجكد -

 :  1مستقمة تدفقات أربع التقاء عند النمكذج حسب القرار ينتج

                                                           
1
 François Bodart,(2006), " Apport des théories de la décision et de la cognition au domaine des 

systèmes d’information ", Encyclopédie d’information et de l’informatique ", Vuibert, P9855. 
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 .)الحؿ تنتظر  ( : مشاكؿ تدفؽ -

 .  )التطبيؽ تنتظر  ( :  حمكؿ تدفؽ -

 .)العمؿ دكراف بفعؿ خبرة لدييـ  ( : مشاركيف تدفؽ -

 متخذ فييا يفرغ أيف الميملات، سمة يشبو القرار اتخاذ   ( :الفرص تدفؽ -
 .) كالمعالجة الربط تنتظر كمشاكؿ حمكؿ أسئمة، القرار

 
 

                                                                                                                                                                     
1
 - Stratégor, (8009), " Politique d’entreprise ", Dunod, Paris, P42 
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 الإجابة الأسئمة تنتظر كما المقابمة، المشاكؿ تظير حتى الحمكؿ تنتظر إذا،
 إنيا الصحيحة،

 الفرصة تتيح كالتي كالمشكمة، الحؿ بيف كجكاب، سؤاؿ بيف التكافؽ فرصة
 :كعميو.  قرار لاتخاذ

 بالصدفة الصندكؽ في مقترحة كحمكؿ مطركحة مشاكؿ التقاء عف ناتج القرار -
 الحتمية. مف أكثر بالصدفة النمكذج حسب المتخذ  القرار يفسر)

 يمكف كما كالعكس، مشاكؿ تسبؽ أف لحمكؿ يمكف. كالتتابع التزامف غياب -
 .المناسبة الاختيار فرصة انتظار في السمة تبقى  في أف كمشاكؿ لحمكؿ

 . القرار اتخاذ في العقلانية لمبدأ المطمؽ الغياب -

 .القرارات اتخاذ عممية تفسير عند النظرم البعد غياب -

 (.الفكضى عمى قائمة) عشكائي الأربعة التدفقات بيف التفاعؿ -

 March و Simon :  نموذج 1-6-4

 بيف حيث التنظيـ، داخؿ لسيمكف النسبية العقلانية مفيكـ عمى النمكذج ارتكز
 يرتكز.  كتقييميا القرار بدائؿ كؿ بطرح لممدير تسمح لا قيكد ىنالؾ أف النمكذج
 : 1أساسية عناصر أربع عمى النمكذج

 المدير رسمو الذم اليدؼ مستكل عف يعبر الطمكح، مستكل . 

 القرار جراء المتكقعة المكاسب إلى تشير لممكافآت، المتكقعة القيمة . 

                                                           
1
 ..54:، ص  8090ظ١ّ١ح " ، داس ٚائً ، ٕتٌمشاساخ اٌ" اتخار ا ، فتاح ٠اغٟ ٌِذّذ ػثذ ا - 
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 القرار ضكء في مستمرة المعمكمات عف البحث عممية المتكاصؿ البحث 

 .المرضي

 مرضي الحؿ المدير فيو يرل الذم المستكل عف يعبر الرضا، مستكل. 
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 الخلاصة :

ختامان، يتضح مف خلاؿ ىذا الفصؿ أف صنع القرار ليس مجرد تصرؼ 
عشكائي أك ركتيني، بؿ ىك عممية إدارية استراتيجية منظمة تنطمؽ مف الإحساس 
بالمشكمة كتنتيي بتقكيـ نتائج التنفيذ. إف فعالية القرارات في المؤسسات مرىكنة 

رشادة ىذه العممية كتكفر المعمكمات اللازمة كالقدرة عمى تحميميا. كقد أظيرت بمدل 
سكاء تمؾ التي ركزت عمى العقلانية كالمنطؽ التسمسمي مثؿ  –النماذج المذككرة 

نمكذج "سيمكف"، أك التي أخذت في الحسباف قيكد الكاقع كالفكضى المنظمة مثؿ 
رار تختمؼ باختلاؼ طبيعة المكقؼ، أف عممية صنع الق –نمكذج "سمة الميملات" 

كالمستكل الإدارم، كالبيئة المحيطة. كبذلؾ، فإف فيـ ىذه الأطر كالنماذج يمنح 
المديريف الأدكات اللازمة للارتقاء بجكدة قراراتيـ، مما ينعكس إيجابان عمى كفاءة 

 .الأداء المؤسسي كتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية في بيئات العمؿ المتغيرة
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 التعريؼ بميداف البحث . .1

 التعريؼ بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بمسعد :

( كػػؿ ىيئػػة تيػػدؼ EPH MESSADتعػرؼ   المؤسسػػة العمكميػػة الاستشػػفائية  بمسػعد :)
الى تقديـ رعاية علاجيػة أك كقائيػة أك للأفػراد الػذيف يقيمػكف فػي بيئػة جغرافيػة معينػة أك فػي 
قطػػػاع مينػػػي أك خػػػدمات عامػػػة لمجميػػػع بػػػدكف اسػػػتثناء ك مػػػف ىػػػذا التعريػػػؼ يتجمػػػى لنػػػا أف 
المؤسسػػػػة الصػػػػحية تركػػػػز فػػػػي أداء مياميػػػػا عمػػػػى بعػػػػديف العلاجػػػػي ك الكقػػػػائي ك بالتػػػػالي 

السابؽ لممؤسسة الصحية يركػز عمػى الأىػداؼ العامػة لممؤسسػة الصػحية ك التػي فالتعريؼ 
تتصػػؼ بتعػػدد أقسػػاميا ك كثػػرة عػػدد العػػامميف بيػػا مػػع اخػػتلاؼ تخصصػػاتيـ ك مسػػؤكلياتيـ 
،فكممػػػا زاد حجػػػـ المؤسسػػػة الصػػػحية كممػػػا تعػػػددت أقسػػػاميا ،ك تعقػػػدت أجزاءىػػػا ك إدارتيػػػا 

بطػػػابع يميزىػػػا عػػػف غيرىػػػا مػػػف المؤسسػػػات ك  المختمفػػػة ، كمػػػا أف المؤسسػػػة الصػػػحية تتسػػػـ
الييئات الاجتماعية الأخرل في المجتمػع ك فػي تعريػؼ أخػر لممؤسسػة الصػحية تتكػكف مػف 
مجمكعػػػػة الأقسػػػػاـ المتخصصػػػػة  لكػػػػؿ قسػػػػـ رئيسػػػػو ك أعضػػػػائو ك ميزانيتػػػػو ،تشػػػػرؼ عميػػػػو 
مؤسسػػة ك ىػػدفيا الأساسػػي ىػػك مسػػاعدة المرضػػى عمػػى الحصػػكؿ عمػػى الخػػدمات العلاجيػػة 

 .1كرة تناسب ك حالتيـ المرضية ك الاستفادة منيا اكبر استفادة ممكنة بص

 الػكزارم ك طػرأت عميػو تغيػرات طبقػا لمقػرار 1985تشكؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسػة سػنة 
 كالماليػة الصػحة لػكزيرم المشػترؾ الػكزارم القػرار كالماليػة الصػحة لػػػػػكزيرم المشػترؾ

العمكميػػة   لممؤسسػػات الػػداخمي لمتنظػػيـ المحػػدد  19/05/2007المػػؤرخ فػػي 140/07
   . 2الاستشفائية بصفة عاـ

 

                                                           
1
 958،ص8000،الأسدْ،داس ا١ٌاصٚسٞ اٌؼ١ٍّح ٌٍٕشش ٚاٌتٛص٠غ، ػّاْ،  9ػٍُ الاجتّاع اٌطثٟ، ط ، اٌشاػش ػثذ اٌّج١ذ، ٚآخشْٚ  
2
 09أظش ٌٍٍّذك سلُ : 
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 مجالات الدراسة: .2

 مكانية:  حدود -
 اقتصرت الدراسة الميدانية عمى المؤسسة العمكمية الاستشفائية بمسعد .

 بشرية: حدود -2
عمى خبرتيـ كمعرفتيـ العميقة بالظاىرة ىـ يتـ اختيار تشمؿ الدراسة عينة مف مكظفي  

 .مكضكع البحث المدركسة كقدرتيـ عمى تقديـ معمكمات غنية كمفصمة حكؿ 
 حدود زمنية:  -3

. 8084 مايك 88 إلى 8084 فبراير 98 مف تمتد محددة زمنية فترة الدراسة ىذه تغطي
 كجمع النظرم الإطار مف بدءا الأساسية، البحث مراحؿ جميع الفترة ىذه شممت كقد

 .الاستبيانات كتحميؿ التطبيقي الجانب إلى كصكلا البيانات،
 :التالي النحك عمى المدة ىذه خلاؿ البحثية الجيكد تكزعت

 النظرية الأدبيات كمراجعة لإعداد الفترة مف الأكؿ الجزء تخصيص تـ: النظرم الإطار•
 .لمبحث المنيجي الإطار كبناء الأساسية، المفاىيـ كتحديد الدراسة، بمكضكع المتعمقة
 عينة كتحديد الدراسة، أدكات تصميـ المرحمة ىذه شممت: البيانات كجمع التطبيقي الجانب
 لضماف المحددة الزمنية الفترة خلاؿ كذلؾ الردكد، كجمع الاستبيانات، كتكزيع البحث،
 .كدقتيا البيانات حداثة
 البيانات لتحميؿ الفترة مف الأخيرة الأياـ خصصت: النتائج كاستخلاص الاستبيانات تحميؿ
 النتائج، كتفسير المناسبة، الإحصائية الأساليب باستخداـ الاستبيانات مف جمعيا تـ التي

 .لمدراسة النيائية التكصيات كصياغة
 المحدد، الزمني الإطار ضمف البحث إنجاز لضماف الزمانية الحدكد بيذه الالتزاـ تـ لقد
 .بالقدر المستطاع  كالدقة الشمكؿ مراعاة مع
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 العينة و خصائصيا :  .3

، العينة ىك الحصكؿ عمى معمكمات مف المجتمع الأصمي لمبحث اختيارإف اليدؼ مف 
 ،فميس مف السيؿ أف يقكـ الباحث بتطبيؽ بحثو عمى جميع افراد المجتمع الأصمي 

ـ ممثميف لمجتمع عدد مف الأفراد لدراسة معينة تجعؿ نتائج مني انتقاءفالعينة إذا ىي 
الجيد لمعينة يجعؿ النتائج قابمة لمتعميـ عمى المجتمع حيث نتائجيا  فالاختبارالدراسة 

 .1صادقة بالنسبة لو 

 طبقا لػػػػػػػ : تـ اختيار عينػة ك لقد 

الصحية ك  رؤساء الأقساـالمدراء الفرعييف ك يتككف مجتمع البحث مف العامميف)بداية 
( في  الإدارييف المطمعيفك الممرضيف  ك  ذكم الخبرة الطكيمة، الأطباء الادارية 

في عمميات  يشارككف ، كالذيف الياني بميادم  بمسعد المؤسسات العمكمية الاستشفائية 
 .  صنع القرار ، أك يتأثركف

نظرنا لخصكصية الظاىرة المدركسة )إدارة الظؿ( كصعكبة الكصكؿ إلى المعمكمات ك 
 القصدية العينة عمى استخداـ عينات احتمالية مع التركيز ب الطالب  قاـ الرسمية حكليا، 

يتـ اختيار أفراد العينة بناءن عمى خبرتيـ كمعرفتيـ العميقة بالظاىرة المدركسة كقدرتيـ 
تسمح ىذه الطريقة بالكصكؿ مكضكع البحث ك عمى تقديـ معمكمات غنية كمفصمة حكؿ 

إلى الأفراد الذيف لدييـ معرفة مباشرة بالآليات غير الرسمية كشبكات التأثير، كالذيف قد لا 
الحصكؿ عمى رؤل معمقة بالإضافة الى يككنكف مستعديف لمكشؼ عف ىذه المعمكمات 

أك  حكؿ كيفية عمؿ "إدارة الظؿ"، سكاء مف حيث الاستخداـ غير الرسمي لمتكنكلكجيا
 تشكيؿ شبكات التشاكر غير الرسمية.

                                                           
1

ِشوض اٌىتاب ٌٍٕشش ,  , خلاص ِذّذ تٓ ػثذ اٌذف١ظ ٚ ِظطفٝ دس١ٓ تاٟ٘ , طشق اٌثذث اٌؼٍّٟ ٚ اٌتذ١ًٍ الإدظائٟ فٟ اٌّجالاخ اٌتشت٠ٛح

 .24ص  8000اٌما٘شج 
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مكظفان(، كىـ  42النيائية التي خضعت فعميان لمتحميؿ الإحصائي ) العينةكقد شممت 
كيُعد ىذا  ،الأفراد الذيف استجابكا لاستمارة الاستبياف استجابة كاممة كصالحة لمتحميؿ

ػأتػي عػمػمػيػة تػفػريػغ كتػحػمػيػؿ ت،لالحجـ مقبكلان كمناسبان منيجيان لمدراسات التنظيمية الدقيقة 
الاسػتػمػارات الػمػكزعة عمى أفراد العينة المدركسة كقامت  الػبػيػانػات بػعػد جػمػعػيػا مػف خػلاؿ

 ىذه العممية عمى مرحمتيف أساسيتيف ىما:

 أولا: مرحمة تفريغ البيانات والمعمومات
كػؿ الأجكبة المتحصؿ عمييا مف طرؼ  لػقػد تػـ تػفػريػغ الػبػيػانػات مػف خػلاؿ جػمػع  

تػحػديػد كزف كػؿ إجػابػة، ثػـ تػبػكيػبيا في جداكؿ بسيطة  المستجكبيف في استمارة كاحدة بػعػد
 كذلؾ بيدؼ تسييؿ عممية تحميؿ كتفسير ىذه البيانات 

 ثانيا: مرحمة تحميؿ وتفسير البيانات
بعد عممية تفريغ البيانات ككضعيا في جداكؿ، يتـ تحميميا إحصائيا لإعطاء صكرة   

كبالتالي تحديد النتائج المتكصؿ إلييا، كقد تـ الاستعانة في  دقيقة عف مضمكف الجداكؿ
 .SPSSكذلؾ باستخداـ برنامج  ، ذلؾ بجكانب إحصائية كالتكرار، النسب

 مصادر و أدوات جمع البيانات .4

 لطبيعة المكضكع كمف أجؿ العمؿ عمى تحقيؽ أىدافو، فقد تـ  اعتمد  استمارةنظرا 
 جمع أجؿ مف الدراسة مجتمع مع كتتماشى المكضكع طبيعة مع تتناسب كأداة الاستبياف 
 .الدراسة بمكضكع المتعمقة البيانات

 عف معيف بحثي بمكضكع المتعمقة المعمكمات لجمع كسيمة أنو عمى الاستبياف كيعرؼ  
 الذم الشخص كيسمى الأفراد، مف ممثمة عينة قبؿ مف تعبئتيا يتـ استمارة اعداد طريؽ
 .بالمستجيب الاستمارة بملأ يقكـ

 استبياف) الانترنت عبر الياتؼ، عبر البريد، طريؽ عف إما الاستبيانات تكزيع كيتـ  
 بعد أخذىا يتـ أف عمى لممستجيب باليد تسمـ أك الشخصية، بالمقابمة أك ،(الكتركني
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 مف عينة عمى الاستبيانات تكزيع يتـ ما كعادة بحثنا، لاستبياف بالنسبة تـ كما تعبئتيا
  .المجتمع أفراد لكافة شامؿ بمسح القياـ امكانية لعدـ الدراسة لمجتمع ممثمة تككف المجتمع

 3 كىي: ك قد تـ في دراستنا ىذه تقسيـ الاستبياف الى اربعة انكاع مف الاسئمة   
  الأسئمة المفتوحة: -أ

كىي الأسئمة التي لا تمزـ المستجيب باختيار إجابة معينة مف بيف عدد مف البدائؿ، بؿ   
 تعطي لو فرصة الإجابة بالأسمكب كالألفاظ التي يرغب فيياػ

  الأسئمة المغمقة: -ب
ث كىي الأسئمة التي تككف الإجابة عنيا باختيار بديؿ مف البدائؿ التي يتيحيا الباح  

 لممستجيب كالإجابة بنعـ أك لا.
 كىي الأسئمة التي تستخدـ لمقضايا التي تتبايف فييا الآراء. أسئمة الخيارات المتعددة: -ج
 أسئمة الأوزاف والقيـ: -د
كىي الأسئمة التي تككف تصنيفات الإجابة فييا تحتمؿ الخيارات التالية: أتفؽ تماما،   

 أتفؽ تماما. أتفؽ، أتفؽ إلى حد ما، لا أتفؽ كلا
في ك  ،  المغمقةك  المفتكحة الأسئمة المزاكجة  بيف  كقد تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى   

  :محاكر الدراسة تـ تقسيـ الاستبياف إلى ثلاث  ضكء أىداؼ

ك الػػػػذم يحتػػػػكم عمػػػػى أسػػػػئمة تبػػػػرز طبيعػػػػة  البيانػػػػات السكسيكديمكغرافيػػػػػة :المحػػػػور الاوؿ 
 .الأقدميةبالإضافة الى  الفئة المينيةك  الجنستركيب العينة مف 

 .البعد التقني لإدارة الظؿ )اختبار الفرضية الأكلى( :الثاني المحور 

ساىـ البعد التقني لإدارة الظؿ في تعديؿ آليات صنع القرار الإداري مف خلاؿ ي )
ك الذم يحتكم عمى أسئمة مرقمة مف  ، الاستخداـ غير الرسمي لمتكنولوجيا والتجييزات(

 .(10)الى  (01)
                                                           

 عماف، كالتكزيع، لمنشر الكراؽ مؤسسة العممي، البحث أساسيات :العممي البحث مناىج كآخركف، الحمداني مكفؽ  3
 بتصرؼ( (. 239 -238 ص ص ،2006
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 . البعد البشرم لإدارة الظؿ )اختبار الفرضية الثانية( :الثالث المحور 

يؤثر البعد البشػري لإدارة الظػؿ عمػى جػودة ومسػار صػنع القػرار الصػحي عبػر شػبكات  )
 (90)مػػف، ك الػػذم يحتػػكم عمػػى أسػػئمة مرقمػػة  تشػػاورية غيػػر رسػػمية قائمػػة عمػػى الخبػػرة(

 .(80)الى   

 : الدراسة المستخدمة  المناىج .5

إف اختيػػػػار مػػػػنيج دراسػػػػة معػػػػيف يخضػػػػع لطبيعػػػػة المكضػػػػكع المػػػػدركس، كػػػػذلؾ الغايػػػػة منػػػػو 
 يتبعيػػػػا التػػػػي كالخطػػػػكات العمميػػػػات مجمكعػػػػة عػػػػف عبػػػػارة أنػػػػو» كيعػػػػرؼ المػػػػنيج عمػػػػى أنػػػػو 

 تشػػػكؿ التػػػي العامػػػة كالأدكات كالأسػػػاليب القكاعػػػد مجمكعػػػة ىػػػك بحثػػػو تحقيػػػؽ بغيػػػة الباحػػػث
 المكضػػػكع دراسػػػتو فػػػي عمييػػػا كالسػػػير بيػػػا الالتػػػزاـ الباحػػػث عمػػػى الكاجػػػب الطريػػػؽ خارطػػػة

يحػػاد المطمكبػػة كأجكبػػة نتػػائج إلػػى الكصػػكؿ اجػػؿ مػػف البحثيػػة لممشػػكمة كمعالجتػػو  الحمػػكؿ كا 
 . 1لو المناسبة

يعػرؼ كبالتالي اعتمدنا في مكضكع بحثنا ىذا عمى المنيج الكصػفي التحميمػي الػذم  
مجمكعػػة مػػف الإجػػراءات البحثيػػة التػػي تتكامػػؿ لكصػػؼ الظػػاىرة اعتمػػادا عمػػى »عمػػى أنػػو: 

جمػػػع الحقػػػائؽ كالبيانػػػات كتصػػػنيفيا كمعالجتيػػػا كتحميميػػػا تحمػػػيلا كافيػػػا كدقيقػػػا لاسػػػتخلاص 
 المػنيج كيسػتخدـ ، 2 «دلالتيا كالكصكؿ إلى نتائج عف الظاىرة أك المكضكع محػؿ الدراسػة

 الحػػػالات، كدراسػػػة الاجتماعيػػػة، كالمسػػكح العػػػاـ، الػػػرأم دراسػػػات فػػي كاسػػػع بشػػػكؿ الكصػػفي
 كتحديػػػػد الاجتماعيػػػػة، المشػػػػكلات لتشػػػػخيص أساسػػػػية أداة يجعمػػػػو ممػػػػا المحتػػػػكل، كتحميػػػػؿ

 .كاقعية بيانات عمى القائمة التنمكية الخطط ككضع المجتمع، احتياجات

 الإحصػػائي المػػنيج عمػػى البيانػػات تحميػػؿ فػػي الدراسػػة ىػػذه بالإضػػافة الػػى  ذلػػؾ  اعتمػػدت
. كمكضػػكعية بدقػػة خصائصػػيا كتحديػػد المدركسػػة الظػػاىرة كصػػؼ بيػػدؼ كذلػػؾ الكصػػفي،

 جمعػػت التػػي البيانػػات لطبيعػػة المناسػػبة الإحصػػائية الأدكات مػػف مجمكعػػة اسػػتخداـ تػػـ كقػػد
                                                           

 .34، ص:2008الجزائر، ،3الاجتماعية،ط العمكـ في العممي البحث منيجية عمى تدريبات ،صسٚاتٟ رشيد1
 .95، ص 8000، دار الكتاب الحديث، الككيت، -رؤية تطبيقية مبسطة-بشير صالح الرشيدم، مناىج البحث التربكم2



لمدراسة المنيجية الإجراءات:                                   الرابع الفصؿ  

 

94 
 

 البيانػػػات لتنظػػػيـ التكراريػػػة الجػػػداكؿ أساسػػػي بشػػػكؿ الأدكات ىػػػذه شػػػممت. الاسػػػتبيانات مػػػف
 كقػد. المختمفػة كالمتغيػرات لمظػكاىر النسػبية التكزيعػات لتكضػيح المئكيػة كالنسػب كتصنيفيا،

 الأنمػػػاط فيػػػـ سػػػيؿ ممػػػا كمػػػكجزة، كاضػػػحة بطريقػػػة النتػػػائج عػػػرض فػػػي المػػػنيج ىػػػذا سػػػاعد
 النيائيػة كالتكصػيات الاسػتنتاجات لاسػتخلاص متينا أساسا ككفر المتغيرات، بيف كالعلاقات

 .لمبحث

 :صعوبات الدراسة  .6

 كاجينا في ىذه الدراسة عدة صعكبات منيا:

  بمتغير أدارة الضؿ. قمة المراجع المرتبطة 
 . صعكبة الحصكؿ عمى الكثائؽ ك الإحصائيات مف طرؼ مؤسسة محؿ الدراسة 
 صعكبة في الدراسة الميدانية لعدـ تعاطي لبعض العماؿ معنا. 
 . صعكبة الحصػكؿ عمػى الكثػائؽ ك الإحصػائيات مػف طػرؼ مؤسسػة محػؿ الدراسػة



 

 

 

 
 .. عرض وتحميؿ البيانات1

 عرض وتحميؿ البيانات العامة. .1-1

 بيانات الفرضية الأولى.. عرض وتحميؿ 2 -1

 الفرضية الثانية. بيانات. عرض وتحميؿ 2 -1

 .مناقشة النتائج -2

 .. مناقشة نتائج الفرضية الأولى1 -2

 .. مناقشة نتائج الفرضية الثانية2 -2

 الاستنتاج العاـ . 3 -2

 

 الفصػػػػػػػػػػؿ الخامس  
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 عرض وتحميؿ البيانات -1

 .عرض وتحميؿ البيانات العامة. 1 -1
 توزيع افراد العينة حسب الجنس(: 01الجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 % 35.7 15 ذكر
 % 64.3 27 أنثى

 % 100.0 42 المجموع

( الذم يمثؿ تكزيع أفراد العينة حسب الجنس، أف النسبة الأكبر 01يكضح الجدكؿ رقـ )
مف إجمالي المبحكثيف  35.7% ، في حيف قدرت نسبة الذككر بػ64.3تعكد للإناث بنسبة %
تعكس ىذه النتيجة الميدانية بكضكح ظاىرة "تأنيث القطاع الصحي" ، بالمؤسسة الاستشفائية

حيث تشكؿ النساء القكة العاممة الأساسية في  ،الممحكظة في المؤسسات الاستشفائية الجزائرية
 مختمؼ المصالح الطبية، الشبو طبية كالإدارية.

 توزيع افراد العينة الفئة المينية (:02الجدوؿ رقـ ) 

 النسبة المئوية التكرار الفئة المينية
 % 31.0 13 إداري

 % 50.0 21 طبيب/ممارس طبي
 % 19.0 8 سمؾ التمريض/تقني

 % 100 42 المجموع
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( الذم يمثؿ تكزيع أفراد العينة حسب الفئة المينية، أف النسبة 02يكضح الجدكؿ رقـ )
، تمييا فئة 50.0المبحكثيف ىـ مف فئة الأطباء كالممارسيف الطبييف بنسبة %الأكبر مف 

، بينما جاءت فئة سمؾ التمريض كالتقنييف في المرتبة الأخيرة بنسبة 31.0الإدارييف بنسبة %
%19.0. 

حيث يمثؿ الأطباء كالممارسكف  ،تظير ىذه المؤشرات التراتبية الكظيفية داخؿ المستشفى
الطبيكف النكاة الصمبة كالمحرؾ الأساسي لمفعؿ التنظيمي داخؿ المؤسسة الاستشفائية، ككنيـ 
المسؤكليف المباشريف عف القرارات العلاجية. ىذا التنكع الكظيفي بيف الأطباء كالإدارييف 

سر لجكء الفاعميف إلى بناء مما يف ،  كالممرضيف يخمؽ فضاءن تنظيميان تتشابؾ فيو المصالح
علاقات تعاكنية مكازية خارج الأطر الرسمية )إدارة الظؿ( لربط اليياكؿ الإدارية بالمصالح 
الطبية، بيدؼ تذليؿ العقبات البيركقراطية كتسييؿ الخدمة الصحية، حيث يفرض التفاعؿ 

 .لصحياليكمي بيف ىذه الفئات تبادؿ الأدكار كالخبرات لضماف سيركرة المرفؽ ا

 توزيع افراد العينة حسب الاقدمية(: 03الجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار الاقدمية
 % 23.8 10 سنوات 5أقؿ مف 

 % 66.7 28 سنة 15 - 5
 % 9.5 4 سنة 15أكثر مف 

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ تكزيع أفراد العينة حسب الأقدمية، أف النسبة 03يكضح الجدكؿ رقـ )
، تمييا فئة 66.7سنة بنسبة % 15إلى  5الأكبر لممبحكثيف تقع في فئة الأقدمية المتكسطة مف 
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، في حيف سجمت فئة الأقدمية الطكيمة لأكثر مف 23.8سنكات بنسبة % 5الأقدمية الأقؿ مف 
 .9.5قؿ بمعدؿ %سنة النسبة الأ 15

الاستشفائية يتمتع بنكع   ةالعمكمي تشير ىذه المعطيات إلى أف النسيج البشرم لممؤسسة
مف الاستقرار كالتكازف الميني، حيث يمتمؾ ثمثا المبحكثيف تجربة ميدانية متكسطة تمنحيـ دراية 

ة، فإف ىيمنة فئة جيدة بككاليس التسيير الاستشفائي كثقافة المؤسسة. كمف الناحية السكسيكلكجي
الخبرة المتكسطة تجعؿ المكظفيف أكثر مركنة كقدرة عمى المكازنة بيف المكائح الرسمية كالحمكؿ 

فيـ يممككف مف التجربة ما يسمح ليـ بابتكار آليات اتصاؿ  ،البديمة التي تفرضيا إدارة الظؿ
الفئة ذات الأقدمية كتنسيؽ شخصية لتجاكز العقبات الإدارية، كفي الكقت ذاتو يعتمدكف عمى 

 .خبراتية لحؿ الحالات المعقدة كتكجيو القرارات المستجدة الطكيمة كمرجعية استشارية ك
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 بيانات الفرضية الأولى:. عرض وتحميؿ 2. 1

يساىـ البعد التقني لإدارة الظؿ في تعديؿ آليات صنع القرار الإداري مف الفرضية الأولى:  
 الرسمي لمتكنولوجيا والتجييزاتخلاؿ الاستخداـ غير 

 .مدى استخداـ وسائؿ الاتصاؿ الشخصية )كالواتساب والياتؼ( في مياـ العمؿ(: 04الجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار مدى استخداـ وسائؿ
 % 57.2 24 بصفة دائمة

 % 35.7 15 أحياناً 
 % 7.1 3 أبداً 

 %  100 42 المجموع

الذم يمثؿ مدل استخداـ كسائؿ الاتصاؿ الشخصية )كالكاتساب ( 04يكضح الجدكؿ رقـ )
كالياتؼ( في مياـ العمؿ، أف النسبة الأكبر مف المبحكثيف يمجؤكف إلييا بصفة دائمة بنسبة 

، في حيف سجمت الفئة التي لا 35.7، تمييا فئة الذيف يستخدمكنيا أحيانان بنسبة % %57.2
 .7.1تستخدميا أبدان النسبة الأقؿ بمعدؿ %

تثبت ىذه المؤشرات بكضكح تغمغؿ قنكات الاتصاؿ الشخصية كالمكازية في العمؽ التنظيمي 
لممؤسسة الاستشفائية، حيث تحكلت ىذه الأدكات مف مجرد كسائؿ ترفييية شخصية إلى قنكات 

ىذا الإقباؿ الكثيؼ يعكس رغبة الفاعميف  ،عمؿ أساسية يعتمد عمييا المكظفكف بشكؿ شبيو كمي
ك بطئو الذم يعطؿ الطبيعة الاستعجالية لممؤسسة تحرر مف جمكد الاتصاؿ الرسمي في ال

كبناء فضاء اتصالي مرف يتكافؽ مع الطبيعة الاستعجالية لممرفؽ الصحي، مما يجعؿ الكسائؿ 
اللازمة لصناعة   لممعمكمات ك السيكلة  الشخصية ركيزة تقنية مكازية تضمف التدفؽ السريع

 ..دارمالقرار الطبي كالإ
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 لخمؽ الفاعميف سعي إلى دائمة بصفة الشخصية لمكسائؿ% 57.2 استخداـ نتيجة تشيركعميو 
 اللايقيف مناطؽ عمى أكبر سيطرة يمنحيـ مما الرسمي، الاتصاؿ جمكد تتجاكز مرنة قنكات

 مكاقع بأف( مصر) الرحمف عبد محمد دراسة إليو خمصت ما مع يتطابؽ كىذا. التنظيمية
 . المعمكمات تدفؽ تسريع عبر الإنجاز دافعية تعزز التكاصؿ

 .الأسباب الرئيسية وراء استخداـ وسائؿ الاتصاؿ الشخصية في العمؿ(: 05الجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار الأسباب الرئيسية
 % 64.3 27 كسباً لموقت والسرعة
 % 28.6 12 سيولة تبادؿ الممفات

 %  92.9 39 المجموع

( الذم يمثؿ الأسباب الرئيسية كراء استخداـ كسائؿ الاتصاؿ 05الجدكؿ رقـ )يكضح 
الشخصية في العمؿ، أف النسبة الأكبر مف أفراد العينة يفضمكنيا كسبان لمكقت كالسرعة بنسبة 

 .28.6، بينما تعكد النسبة المتبقية لسبب سيكلة تبادؿ الممفات بنسبة %64.3%

الحقيقية كراء نشكء إدارة الظؿ التقنية مرتبطة بػ "عقلانية يكشؼ ىذا السياؽ أف الدكافع 
فالسرعة كاختصار الزمف التنظيمي يمثلاف الرىاف  ،الكقت" لدل المكظفيف داخؿ المستشفى

الأساسي للأطقـ الطبية كالإدارية لتفادم الآثار السمبية لممراسلات الكرقية التقميدية. كما أف 
تدفع الفاعميف لتبني تطبيقات تتيح التنسيؽ الآني، مما يعني أف الحاجة لتداكؿ الكثائؽ بمركنة 

استخداـ ىذه الكسائؿ يمثؿ سمككان كظيفيان ىادفان لتسيير المرفؽ العاـ كحمايتو مف البطء 
 .كالتأجيؿ

 

                                                           
 استخذاَ ٚسائً الاتظاي اٌشخظ١ح )واٌٛاتساب ٚاٌٙاتف( فٟ ِٙاَ اٌؼًّت اٌّجّٛع لا ٠ّثً ػذد اٌؼ١ٕح ٚ إّٔا ػذد ألشاد اٌؼ١ٕح اٌز٠ٓ أجاتٛا. 
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مدى كفاية أجيزة الكمبيوتر والإنترنت التابعة لممستشفى لاتخاذ قرارات (: 06الجدوؿ رقـ )
 سريعة

 النسبة المئوية التكرار الكمبيوتر كفاية أجيزة
 % 35.7 15 كافية جداً 

 % 45.2 19 كافية إلى حد ما
 % 19.1 8 غير كافية
 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل كفاية أجيزة الكمبيكتر كالإنترنت التابعة 06يكضح الجدكؿ رقـ )
المبحكثيف يركف أنيا كافية إلى حد ما لممستشفى لاتخاذ قرارات سريعة، أف النسبة الأكبر مف 

، كجاءت فئة الذيف يركف 35.7، تمييا فئة الذيف يعتبركنيا كافية جدان بنسبة %45.2بنسبة %
 .  19.1أنيا غير كافية بنسبة %

تظير ىذه النتائج كجكد تذبذب كقصكر نسبي في البنية المكجستية كالتقنية الرسمية 
الحرجة لممكظفيف في منطقة عدـ الرضا الكامؿ عف الكسائؿ لممستشفى، حيث تقع الكتمة 

كىك ما  ،المتاحة. ىذا النقص المكجستي يكلد فراغان تقنيان ييدد سرعة صناعة القرارات الحيكية
يدفع المكظفيف تمقائيان لمبحث عف حمكؿ تعكيضية مكازية تسد ىذا التذبذب كتضمف مكاكبة 

 .كف الكقكع في فخ العجز التقني لممؤسسةمتطمبات العمؿ اليكمي كصحة المرضى د
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 البدائل التقنٌة الخاصة التً ٌوفرها الموظف من ماله الخاص(: 07الجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار البدائل التقنٌة
 % 7.1 3 الكمبيوتر المحموؿ الخاص
 % 11.9 5 اشتراكات إنترنت خاصة

 %  19.0 8 المجموع

( الذم يمثؿ البدائؿ التقنية الخاصة التي يكفرىا المكظؼ مف 07) :يكضح الجدكؿ رقـ
مالو الخاص، أف النسبة الأكبر مف الفئة المعنية تعتمد عمى اشتراكات إنترنت خاصة بنسبة 

 7.1، في حيف بمغت نسبة الذيف يحضركف أجيزة الكمبيكتر المحمكؿ الخاص بيـ %11.9%
 .مف إجمالي العينة

تحكؿ استراتيجي في سمكؾ المكظؼ الاستشفائي، كالذم يتجاكز  يعبر ىذا المؤشر عف
حدكد التزامو الميني التقميدم ليتحمؿ أعباءن مالية كلكجستية شخصية لصالح استمرارية المرفؽ 
العاـ. إف تكفير الإنترنت كالأجيزة الشخصية يعكس ضعؼ التغطية الرقمية الرسمية كتكقفيا 

يف لإنشاء بيئة عمؿ تقنية مكازية كمستقمة تؤمف ليـ مما يشرعف لجكء المكظف ،المستمر
عداد التقارير دكف الارتياف لمكسائؿ الرسمية المتعطمة  الاستقلالية كالسرعة في إنجاز المياـ كا 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 . اٌّجّٛع لا ٠ّثً ػذد اٌؼ١ٕح ٚ إّٔا ػذد ألشاد اٌؼ١ٕح اٌز٠ٓ أجاتٛا تؼذَ وفا٠ح الاجٙضج ٚ استؼّاٌُٙ لأجٙضتُٙ اٌخاطح 
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 دور استخدام "الفلاش دٌسك" فً تجاوز وتخفٌف البطء الإداري(: 08لجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار دور استخدام
 % 50.0 21 نعـ، بشكؿ كبير
 % 28.6 12 نعـ، بشكؿ طفيؼ

 % 21.4 9 لا يؤثر
 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ دكر استخداـ "الفلاش ديسؾ" في تجاكز كتخفيؼ 08) :يكضح الجدكؿ رقـ
، تمييا 50.0البطء الإدارم، أف نصؼ المبحكثيف كافقكا عمى أنو يساىـ بشكؿ كبير بنسبة %

أنو  21.4، بينما اعتبرت فئة بنسبة %28.6فئة الذيف يركف أنو يساىـ بشكؿ طفيؼ بنسبة %
 .لا يؤثر

الأىمية الكظيفية لكحدات التخزيف الخارجية كأداة محكرية يجسد ىذا التقسيـ الإحصائي 
فالإجماع الساحؽ عمى مساىمة ىذه  ،في إدارة الظؿ التقنية لمكاجية الانغلاؽ البيركقراطي

الكسيمة البسيطة يؤكد أنيا أصبحت أداة لتخطي قيكد التراسؿ الإدارم العقيـ كعائؽ الأنظمة 
بنقؿ قراراتو كمعطياتو بحرية كسرعة ميكانيكية تختصر الداخمية المعقدة، حيث تسمح لممكظؼ 

 .الدكرة المستندية التقميدية داخؿ أركقة المستشفى

 البطء، تجاكز في كبير بشكؿ يساىـ ديسؾ الفلاش أف%( 50) المبحكثيف نصؼ يؤكد
 الناشئة اللايقيف مناطؽ عمى لمسيطرة استراتيجي مكرد إلى تقنية أداة مجرد مف تحكلو يعني مما
 التي( أفريقيا جنكب) دراسة مع النتيجة ىذه كتتسؽ. الرسمي المعمكماتي النظاـ قصكر عف
 ، الرسمي الييكؿ عجز عند الاستراتيجية تدعـ قكة قكاعد تمتمؾ الرسمية غير اليياكؿ أف بينت
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 مخرجات كسرعة جكدة كلضماف التعطؿ مخاطر مف نفسو لحماية مكازيا نظاما يبني فالمكظؼ
 .القرار

 الطرٌقة التً ٌساهم بها "الفلاش دٌسك" فً تسرٌع العمل والقرارات(: 09الجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار الطرٌقة التً ٌساهم
 %  50 21 اختصار وقت التنقؿ
 % 11.9 5 تعديؿ الممفات فوراً 
 % 16.7 7 العمؿ مف المنزؿ

 % 33 78.6 المجموع

الذم يمثؿ الطريقة التي يساىـ بيا "الفلاش ديسؾ" في تسريع ( 09يكضح الجدكؿ رقـ )
العمؿ كالقرارات، أف النسبة الأكبر مف المبحكثيف يركف فائدتو في اختصار كقت التنقؿ بنسبة 

حضار الممفات جاىزة بنسبة %50.0% ، كأخيران فئة 16.7، تمييا فئة العمؿ مف المنزؿ كا 
 .11.9تعديؿ الممفات فكران بنسبة %

شؼ ىذه المعطيات عف مركنة الفضاء كالزمف التنظيمي التي تتيحيا إدارة الظؿ تك
فنقؿ الممفات إلكتركنيان بشكؿ يدكم يكسر حدكد المكاتب كالمسافات الجغرافية داخؿ  ،التقنية

المؤسسة الاستشفائية. كما أف امتداد العمؿ إلى النطاؽ المنزلي يعبر عف استدماج المكظفيف 
كتفانييـ في إنجاز المياـ، مما يجعؿ ىذه التقنيات المكازية كسيمة لإنتاج  لأىداؼ المؤسسة

 .نماذج قرارات مرنة كقابمة لمتعديؿ الفكرم حسب متطمبات المكقؼ الطبي أك الإدارم

 

                                                           
  استخذاَ "اٌفلاش د٠سه" فٟ تجاٚص ٚتخف١ف اٌثظء الإداسٞب : ٔؼُ ، ٠ؤثش  لا ٠ّثً ػذد اٌؼ١ٕح ٚ إّٔا ػذد ألشاد اٌؼ١ٕح اٌز٠ٓ أجاتٛااٌّجّٛع. 
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مدى التنسٌق بٌن المصالح بطرق غٌر رسمٌة قبل إرسال الأوراق (: 10الجدوؿ رقـ )

 الرسمٌة
 النسبة المئوية التكرار مدى التنسٌق بٌن المصالح

 % 23.8 10 دائماً 
 % 45.2 19 أحياناً 
 % 31 13 نادراً 

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل التنسيؽ بيف المصالح بطرؽ غير رسمية قبؿ 10يكضح الجدكؿ رقـ )
فئة ، تمييا 45.2إرساؿ الأكراؽ الرسمية، أف النسبة الأكبر تعكد لمذيف ينسقكف أحيانان بنسبة %

 .23.8، بينما بمغت نسبة التنسيؽ الدائـ كالمسستمر %31.0التنسيؽ النادر بنسبة %

يمثؿ آلية  ( ك دائما  )أحيانان تظير ىذه النتائج أف التنسيؽ عبر قنكات إدارة الظؿ
حيث يفضؿ  ،تسييرية معتمدة بشكؿ كاسع لتييئة المناخ التنظيمي قبؿ اتخاذ القرارات الرسمية

الفاعمكف بناء تكافقات مسبقة كمكازية لتجنب الصدامات التنظيمية كصراعات النفكذ بيف 
المصالح الطبية كالإدارية، مما يجعؿ المراسلات الرسمية اللاحقة مجرد إجراء شكمي لقرارات تـ 

 لحالتنسيؽ بيف المصا تكشؼ، بينما  ىندستيا كصياغتيا مسبقان عبر شبكات التنسيؽ الكدم
   .إلى الالتزاـ الصارـ بالرسمية أك ضعؼ الركابط الاجتماعية البينية )النادر(  
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أسباب تفضٌل التنسٌق غٌر الرسمً بٌن المصالح قبل المراسلات (: 11الجدوؿ رقـ )

 الإدارٌة
 النسبة المئوية التكرار أسباب تفضٌل التنسٌق
 % 47.6 20 لضماف الموافقة المبدئية

 % 21.4 9 الأخطاء ودياً لتصحيح 
 % 31.0 13 لتجنب الرفض الرسمي

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ أسباب تفضيؿ التنسيؽ غير الرسمي بيف المصالح 11يكضح الجدكؿ رقـ )
قبؿ المراسلات الإدارية، أف النسبة الأكبر تتكزع لصالح سبب ضماف المكافقة المبدئية بنسبة 

، ثـ فئة تصحيح الأخطاء كديان 31.0الرفض الرسمي بنسبة %، تمييا فئة تجنب %47.6
 .21.4بنسبة %

يكشؼ ىذا التحميؿ عف استراتيجية كقائية يتبناىا المكظفكف لحماية مسار صنع القرار 
فالمجكء لمتنسيؽ المكازم ييدؼ بالأساس إلى امتصاص الخلافات كحؿ  ،مف الفشؿ كالرفض

السجلات الرسمية التي قد تقيد الفاعميف أك تعرضيـ  المشكلات الفنية بشكؿ كدم بعيدان عف
لممساءلة. إنيا رغبة جماعية في الحفاظ عمى التكازف كالتضامف التنظيمي داخؿ المستشفى 

 .كتفادم التعقيدات التي تفرضيا الييرارشية الجافة
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الأرشٌف الشخصً للموظف مقارنة بأرشٌف مدى فاعلٌة وسرعة (: 12الجدوؿ رقـ )

 المستشفى
 النسبة المئوية التكرار مدى فاعلٌة وسرعة

 % 54.8 23 نعـ
 38.1%  16 ربما
 % 7.1 3 لا

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل فاعمية كسرعة الأرشيؼ الشخصي لممكظؼ 12يكضح الجدكؿ رقـ )
فئة الذيف ، تمييا 54.8مقارنة بأرشيؼ المستشفى، أف النسبة الأكبر تؤكد فاعميتو بنسبة %

، في حيف عبرت النسبة الأقؿ عف عدـ فاعميتو بمعدؿ 38.1يركف ذلؾ محتملان بنسبة %
%7.1. 

تثبت ىذه النتيجة تفكؽ الأنظمة الأرشيفية المكازية كالخاصة التي يستحدثيا المكظفكف 
فالأرشيؼ الشخصي يمنح صانع  ،بجيكدىـ الذاتية عمى النظاـ التكثيقي الرسمي لممستشفى

ر استقلالية تامة كسرعة فائقة في استدعاء البيانات التاريخية لمممفات كالمرضى، مما يحميو القرا
مف الانتظار كالتعطيؿ كيؤكد أف إدارة الظؿ ىنا تعمؿ كذاكرة تنظيمية بديمة كنشطة تضمف 

 .جكدة كأمف القرار الإدارم المستعجؿ
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 فً الأرشٌف الرسمً للمستشفى العٌوب والمشاكل الرئٌسٌة الموجودة(: 13الجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار العٌوب والمشاكل
 % 45.2 19 سوء التنظيـ والترتيب
 % 40.5 17 تعقيد إجراءات الوصوؿ

 % 14.3 6 غياب الرقمنة التكنولوجية
 %  100 42 المجموع

الأرشيؼ ( الذم يمثؿ العيكب كالمشاكؿ الرئيسية المكجكدة في 13يكضح الجدكؿ رقـ )
، تمييا 45.2الرسمي لممستشفى، أف النسبة الأكبر تعكد لسبب سكء التنظيـ كالترتيب بنسبة %

، كجاء سبب غياب الرقمنة التكنكلكجية 40.5فئة تعقيد إجراءات الكصكؿ كصلاحياتو بنسبة %
 .14.3في المرتبة الأخيرة بنسبة %

فسكء الترتيب  ،لأطر الرسميةتفسر ىذه الاختلالات الييكمية دكافع ىجرة المكظفيف ل
البيركقراطي كصعكبة الحصكؿ عمى الكثائؽ الرسمية يحكلاف الأرشيؼ المؤسساتي إلى عبء 
يعيؽ حركة الإدارة كييدد سلامة القرارات الصحية التي تتطمب السرعة. ىذا الكضع يدفع 
 الفاعميف لبناء أرشيفيـ الخاص كآلية دفاعية لحماية أنفسيـ كتأميف تسيير مصالحيـ كمصالح

 .المرتفقيف بعيدان عف عيكب المنظكمة التقميدية المتأخرة
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وتطبٌقات خاصة وغٌر رسمٌة لتنظٌم بٌانات العمل مدى استخدام برامج (: 14الجدوؿ رقـ )

 والمرضى
 النسبة المئوية التكرار مدى استخدام برامج

 % 54.8 23 دائماً 
 % 9.5 4 أحياناً 
 % 35.7 15 أبداً 

 % 100 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل استخداـ برامج كتطبيقات خاصة كغير رسمية 14يكضح الجدكؿ رقـ )
لتنظيـ بيانات العمؿ كالمرضى، أف النسبة الأكبر مف المبحكثيف يعتمدكف عمييا دائمان بنسبة 

، ثـ فئة الاستخداـ المتقطع بنسبة 35.7، تمييا فئة الذيف لا يستخدمكنيا أبدان بنسبة %54.8%
%9.5. 

 ،كشؼ ىذه المؤشرات عف نشكء ظاىرة "الرقمنة المكازية" مف أسفؿ التنظيـ الاستشفائيت
حيث يتجاكز المكظفكف البرمجيات الرسمية )التي قد تككف غائبة أك قاصرة( لصالح تطبيقات 
يختاركنيا بأنفسيـ لتنظيـ كتدكيف المعطيات الصحية. ىذا الاعتماد الدائـ لغالبية العينة يكضح 
 كيؼ تفرض إدارة الظؿ أدكاتيا الحديثة لفرض كاقع تقني جديد يتكافؽ مع الاحتياجات الفعمية

 .كالميدانية للأطقـ الطبية كالإدارية
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الفائدة والقٌمة المضافة من استخدام البرمجٌات والتطبٌقات الخاصة (: 15الجدوؿ رقـ )

 بالموظف
 النسبة المئوية التكرار الفائدة والقٌمة

 % 54.8 23 سرعة استخراج البيانات
 % 16.7 7 دقة الإحصائيات الدورية

 % 14.3 6 تنظيـ المواعيد آلياً 
 % 14.3 6 سد الفراغ الرقمي

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ الفائدة كالقيمة المضافة مف استخداـ البرمجيات 15يكضح الجدكؿ رقـ )
كالتطبيقات الخاصة بالمكظؼ، أف النسبة الأكبر تجمع عمى دكرىا في سرعة استخراج البيانات 

، كتساكت فئتا تنظيـ 16.7الدكرية بنسبة %، تمييا فئة دقة الإحصائيات 54.8بنسبة %
 .لكؿ منيما 14.3المكاعيد آليان كسد الفراغ الرقمي بنسبة %

تؤكد القيمة المضافة ليذه التطبيقات المكازية سد العجز الرقمي لممستشفى كتطكير 
فالحصكؿ الفكرم عمى معمكمات المرضى كتكليد التقارير بدقة يرفع مف جكدة  ،الأداء الكظيفي

القرار الاستشفائي كيحمي المؤسسة مف التخبط العشكائي. إف إدارة الظؿ التقنية ىنا تظير كقكة 
يجابية تبتكر أدكات تنظيمية متطكرة لتعكيض غياب نظاـ معمكماتي متكامؿ كمكحد  تجديدية كا 

 .لممؤسسة
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مدى اضطرار الموظف لإصلاح الأعطال التقنٌة البسٌطة بنفسه لتفادي (: 16ؿ رقـ )الجدو

 تعطٌل العمل
 النسبة المئوية التكرار مدى اضطرار الموظف

 % 50.0 21 نعـ، غالباً 
 % 19.0 8 نادراً 

 % 31.0 13 لا، أنتظر الصيانة الرسمية
 %  100 42 المجموع

مدل اضطرار المكظؼ لإصلاح الأعطاؿ التقنية ( الذم يمثؿ 16يكضح الجدكؿ رقـ )
البسيطة بنفسو لتفادم تعطيؿ العمؿ، أف نصؼ المبحكثيف يضطركف لذلؾ غالبان بنسبة 

، كسجمت فئة الاضطرار النادر 31.0، بينما ينتظر الصيانة الرسمية ما نسبتو %50.0%
 .19.0نسبة %

كلية التسييرية لدل المكظفيف يعكس ىذا السمكؾ الميداني تنامي ركح المبادرة كالمسؤ 
فالإصلاح الذاتي  ،الذيف يرفضكف الكقكؼ مكتكفي الأيدم أماـ الأعطاؿ التقنية المعرقمة لمخدمة

يمثؿ آلية لمتكيؼ السريع كتجاكز الركتيف الإدارم لطمب الصيانة، مما يعني أف المكظؼ 
ة المستشفى كحماية القرارات مف يمارس دكران كظيفيان مزدكجان )مينيان كتقنيان( لمحفاظ عمى حيكي

 .التجميد المؤقت
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 تأثٌر ونتائج انتظار الصٌانة الرسمٌة التابعة للمستشفى على سٌر العمل(: 17الجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار تأثٌر ونتائج انتظار
 % 42.9 18 تراكـ الممفات العالقة

 % 33.3 14 تعطيؿ مصالح المرضى
 % 23.8 10 مينيةخمؽ مشادات 
 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ تأثير كنتائج انتظار الصيانة الرسمية التابعة 17يكضح الجدكؿ رقـ )
لممستشفى عمى سير العمؿ، أف النسبة الأكبر تؤكد تسببيا في تراكـ الممفات العالقة بنسبة 

مشادات مينية داخؿ ، ثـ فئة خمؽ 33.3، تمييا فئة تعطيؿ مصالح المرضى بنسبة %42.9%
 .23.8بيئة العمؿ بنسبة %

تكشؼ ىذه التداعيات السمبية عف خطكرة التصمب كالالتزاـ الحرفي بالإجراءات الرسمية 
فانتظار الصيانة يكلد شملان تراكميان يضر بمصالح المرتفقيف  ،في بيئة استشفائية ديناميكية

المكظفيف كالإدارة. ىذا الكاقع السمبي  كيخمؽ ضغكطان نفسية كمينية تؤدم لتكتر العلاقات بيف
يشرعف سكسيكلكجيان كفسيكلكجيان تدخؿ إدارة الظؿ عبر الإصلاحات الفردية كضركرة حتمية 

 .لحماية المرفؽ الصحي مف الانسداد
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مدى تبادل الملفات والتقارٌر بٌن الموظفٌن عبر البرٌد الإلكترونً (: 18الجدوؿ رقـ )

 الشخصً
 النسبة المئوية التكرار الملفات والتقارٌرمدى تبادل 

 % 57.1 24 دائماً 
 % 28.6 12 أحياناً 
 % 14.3 6 نادراً 

 %   100 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل تبادؿ الممفات كالتقارير بيف المكظفيف عبر 18يكضح الجدكؿ رقـ )
، تمييا فئة 57.1بنسبة %البريد الإلكتركني الشخصي، أف النسبة الأكبر تعتمد عميو دائمان 

 .14.3، في حيف بمغت نسبة الذيف يتبادلكنيا نادران %28.6الاستخداـ أحيانان بنسبة %

تظير ىيمنة الاستخداـ الدائـ لمبريد الشخصي نشكء شبكة تكاصؿ رقمية مكازية كحاضرة 
حيث يعتمد المكظفكف عمى حساباتيـ  ،بقكة خارج الأنظمة الاتصالية الرسمية لممستشفى

الخاصة لتداكؿ المراسلات كالتقارير المينية حبان في السلاسة كالتحرر مف الرقابة كالقيكد 
الإدارية المعقدة، مما يسيؿ صناعة كصياغة القرارات المشتركة بيف المصمحة الإدارية كالطبية 

 .بسرعة تامة
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التً تواجه الموظفٌن عند استخدام النظام الصعوبات والمشاكل الفنٌة  (:19الجدوؿ رقـ )

  .الداخلً للمستشفى
 النسبة المئوية التكرار الصعوبات والمشاكل الفنٌة

 % 35.7 15 نعـ، لكثرة خطواتو
 % 45.2 19 نعـ، لنقص التدريب

 % 19.0 8 ، لكنو كثير الأعطاؿلا
 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ الصعكبات كالمشاكؿ الفنية التي تكاجو المكظفيف 19) يكضح الجدكؿ رقـ
عند استخداـ النظاـ الداخمي لممستشفى، أف النسبة الأكبر ترجعيا لنقص التدريب الكافي بنسبة 

، كجاءت فئة كثرة 35.7، تمييا فئة كثرة خطكات تسجيؿ الدخكؿ كالقيكد بنسبة %45.2%
 .19.0رة بنسبة %الأعطاؿ الفنية في المرتبة الأخي

تكشؼ ىذه المعكقات عف كجكد فجكة حادة بيف التخطيط التكنكلكجي الرسمي للإدارة 
فغياب التككيف كالتدريب المتخصص كتعقيد  ،كبيف الكفاءة الاستخدامية لممكظفيف في الميداف

النظاـ يجعلانو طاردان لممكظؼ بدلان مف أف يككف جاذبان لو. ىذا العجز التدريبي يدفع الفاعميف 
حباط  لميركب نحك بدائميـ الشخصية البسيطة كالمألكفة لدييـ لضماف إنجاز المياـ دكف تعقيد كا 

 .ميني
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الموظفٌن على مذكرات شخصٌة لتسجٌل الاتفاقات مدى اعتماد (: 20الجدوؿ رقـ )

 .والقرارات الشفهٌة
 النسبة المئوية التكرار مدى اعتماد الموظفٌن

 % 64.3 27 نعـ
 % 19.0 8 أحياناً 
 % 16.7 7 لا

 % 100.0 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل اعتماد المكظفيف عمى مذكرات شخصية 20يكضح الجدكؿ رقـ )
، 64.3كالقرارات الشفيية، أف الأغمبية الساحقة تؤكد ىذا الاعتماد بنسبة % لتسجيؿ الاتفاقات

 .16.7، بينما بمغت نسبة الذيف لا يستعممكنيا %19.0تمييا فئة الاستخداـ أحيانان بنسبة %

فالمكظؼ  ،يجسد التدكيف الشخصي للاتفاقات الشفيية سمككان تنظيميان دفاعيان بامتياز
"تكثيؽ مكازٍ" يحميو مف الطبيعة اليشة كالمتغيرة لمقرارات كالكعكد  الاستشفائي يسعى لإنشاء

الشفيية الصادرة عف الإدارة العميا. ىذا الأسمكب يعكس رغبة الفاعؿ الاجتماعي في عقمنة بيئة 
عممو كتثبيت الالتزامات المتبادلة لضماف تنفيذ القرارات المتفؽ عمييا بدقة دكف التعرّض لتقمبات 

 .داريةالمكاقؼ الإ
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 أسباب عدم اكتفاء الموظفٌن بالتعلٌمات الشفهٌة التً ٌصدرها المسؤول(: 21الجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار أسباب عدم اكتفاء الموظفٌن
 % 47.6 20 لمحماية القانونية والإدارية
 % 45.2 19 لتغير المسؤوليف المستمر
 % 7.1 3 لتفادي نسياف الاتفاقات

  100%   42 المجموع

( الذم يمثؿ أسباب عدـ اكتفاء المكظفيف بالتعميمات الشفيية التي 21يكضح الجدكؿ رقـ )
يصدرىا المسؤكؿ، أف النسبة الأكبر ترجع ذلؾ لطمب الحماية القانكنية كالإدارية بنسبة 

، ثـ فئة تفادم نسياف المياـ 45.2، تمييا فئة التغير المستمر لممسؤكليف بنسبة %47.6%
 .7.1كالاتفاقات بنسبة %

تكشؼ ىذه الدكافع عف كعي حاد لدل المكظفيف بحالة عدـ الاستقرار التنظيمي ككثرة حركات 
فالخكؼ مف التبعات القانكنية  ،التغيير في مناصب المسؤكلية داخؿ القطاع الصحي الجزائرم

الرككف لممشافية، كالمساءلة الإدارية في حاؿ تراجع المسؤكؿ أك تغيره يدفع الفاعميف لعدـ 
مستبدليف إياىا بآليات تكثيؽ خاصة تضمف ليـ الأماف الميني كتثبت حقكقيـ كمسؤكلياتيـ أثناء 

 .صناعة كتنفيذ القرار الإدارم
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آراء الموظفٌن حول دور الوسائل الخاصة فً ضمان استمرار الخدمة (: 22الجدوؿ رقـ )

 بالمستشفى
 المئويةالنسبة  التكرار آراء الموظفٌن
 % 76.2 32 موافؽ بشدة

 19.0 % 8 موافؽ إلى حد ما
 % 4.8 2 غير موافؽ
 % 100.0 42 المجموع

( الذم يمثؿ آراء المكظفيف حكؿ دكر الكسائؿ الخاصة في 22يكضح الجدكؿ رقـ )
ضماف استمرار الخدمة بالمستشفى، أف النسبة الساحقة تكافؽ بشدة عمى ىذا الدكر بنسبة 

، في حيف عبرت نسبة ضئيمة جدان عف 19.0تمييا فئة المكافقيف إلى حد ما بنسبة %، %76.2
 .4.8عدـ مكافقتيا بمعدؿ %

تمنح ىذه النتيجة العالية مشركعية سكسيكلكجية كتنظيمية كاممة لكجكد إدارة الظؿ التقنية 
فالمكظفكف يقركف بشكؿ جماعي كشبو كمي بأف الكسائؿ كالمبادرات الخاصة  ،داخؿ المستشفى

ىي الشرياف الحقيقي الذم يحمي المستشفى مف التكقؼ كالشمؿ. إنيا اعتراؼ ضمني بأف 
التنظيـ الرسمي بات عاجزان عف تسيير نفسو بمفرده دكف الاتكاء عمى العقلانية المكازية كالبدائؿ 

 الظؿ لإدارة كاممة مشركعيةيقر ب بشدة العينة مف% 76.2 مكافقة ،إف ميفالتقنية الذاتية لمفاع
 كىذا. الإجرائي التصمب عف بعيدا الصحي المرفؽ استمرارية لضماف حتمية تعكيضية كآلية

 الأىداؼ كتحقيؽ الرسمي غير التنظيـ بيف ربطت التي( الجزائر) عمي زكاز دراسة مع يتطابؽ
 يدرؾ الاستراتيجي الفاعؿ أف يثبت الإجماع ىذا إف. البيركقراطية العقبات تجاكز عبر الميدانية

 .الانسداد لمكاجية المتاحة البدائؿ كافة بتعبئة إلا تتحقؽ لا القرار صنع جكدة أف
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النتائج المتوقعة على المستشفى فً حال توقف الموظفٌن عن استخدام (: 23الجدوؿ رقـ )

 وسائلهم الخاصة
 النسبة المئوية التكرار المتوقعةالنتائج 

 % 38.1 16 شمؿ التسيير الإداري
 % 35.7 15 بطء شديد بالخدمات

 % 26.2 11 ظيور عيوب البيروقراطية
 % 100.0 42 المجموع

( الذم يمثؿ النتائج المتكقعة عمى المستشفى في حاؿ تكقؼ 23يكضح الجدكؿ رقـ )
أف النسبة الأكبر تتكقع حدكث شمؿ في التسيير المكظفيف عف استخداـ كسائميـ الخاصة، 

، كجاء 35.7، تمييا فئة حدكث بطء شديد في تقديـ الخدمات بنسبة %38.1الإدارم بنسبة %
 .26.2خيار ظيكر العيكب الحقيقية لمبيركقراطية في المرتبة الأخيرة بنسبة %

الحمائي كالتعكيضي  تؤكد ىذه السيناريكىات الاستشرافية كالمخاكؼ التنظيمية عمى الدكر
فالتكقؼ عف استخداـ البدائؿ الشخصية يعني تعرية  ،الحاسـ الذم تمعبو إدارة الظؿ التقنية

الكاقع اليش لممستشفى كسقكطو في فخ الانسداد كالتصمب البيركقراطي. ىذا يثبت صحة 
في تعديؿ  الفرضية الأكلى بأف استخداـ التكنكلكجيا كالتجييزات بشكؿ غير رسمي يسيـ جكىريان 

 .كتسييؿ آليات صنع القرار الإدارم كيحمي المؤسسة مف الشمؿ الكظيفي التاـ
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: أثر أبعاد كفاية الوسائؿ التقنية الرسمية عمى معدلات المجوء لوسائؿ ( 24رقـ) الجدوؿ
 الاتصاؿ الشخصية

كفاية الوسائؿ                 
                   التقنية 
 وسائؿ مالمجوء ل

 الاتصاؿ الشخصية

 كافية
كافية الى حد 

 ما
 المجموع غير كافية

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
 57.1% 24 37.5% 3 % 31.6 6 %  100 15 دائمة بصفة

 %  35.7 15  62.5% 5 % 52.6 10  0% 0 أحياناً 

 %  7.1 3  0.0% 0  15.8% 3 0% 0 أبداً 

 %  100 42 100% 8 100 % 19 100 % 15  المجموع

يكضح الجدكؿ التالي التكزيع المتقاطع لآراء المبحكثيف حكؿ مدل كفاية الكسائؿ التقنية 
الرسمية المتاحة لاتخاذ القرار كسمككيـ الاتصالي المكازم. حيث تبيف أف جميع الأفراد الذيف 

% يمجؤكف لاستخداـ كسائؿ 100.0يقركف بأف الكسائؿ التقنية الرسمية كافية جدان بنسبة 
مفردان(. كفي المقابؿ، فإف الفئة التي ترل أف الكسائؿ  15الشخصية بصفة دائمة ) اتصاليـ

الرسمية كافية إلى حد ما تكزع سمككيا بيف استخداـ الكسائؿ الشخصية أحيانان كأعمى نسبة 
% أبدان. أما 15.8% بصفة دائمة، ثـ 31.6مفردات(، تمييا نسبة  10% )52.6بمعدؿ 

عدـ كفاية الكسائؿ التقنية الرسمية، فقد انحصرت إجاباتيا بيف المجكء  بالنسبة لمفئة التي أكدت
 3% )37.5مفردات( كبصفة دائمة بنسبة  5% )62.5لمكسائؿ الشخصية أحيانان بنسبة 

%. كفي المجمؿ، 0.0مفردات(، في حيف انعدمت نسبة الذيف لا يمجؤكف إلييا أبدان بنسبة 
المبحكثيف تعتمد عمى كسائؿ الاتصاؿ الشخصية في يظير الجدكؿ أف الأغمبية الساحقة مف 
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% أحيانان، مقابؿ نسبة ضئيمة جدان لا 35.7% بصفة دائمة ك57.1العمؿ بنسبة إجمالية بمغت 
 .% لا تستخدميا أبدان 7.1تتعدل 

يعكس ىذا الارتباط الإحصائي فجكة تنظيمية كاضحة داخؿ المؤسسة الاستشفائية بيف 
التكنكلكجية الرسمية كبيف متطمبات تدفؽ القرارات. كاللافت أف المجكء إلى كسائؿ ما تكفره البنية 

الاتصاؿ المكازية )كالكاتساب كالياتؼ الخاص( لا يرتبط فقط بقصكر الكسائؿ الرسمية، بؿ 
يتحكؿ إلى سمكؾ تنظيمي اعتيادم كثقافة عمؿ مكرسة حتى لدل الأفراد الذيف يثمنكف الكسائؿ 

ذلؾ إلى رغبة الفاعميف الاجتماعييف في التحرر مف جمكد القنكات الإدارية الرسمية. يعكد 
التقميدية كبيركقراطية المراسلات الكرقية، مستبدليف إياىا بمركنة "إدارة الظؿ التقنية" التي تضمف 
ليـ الآنية كالسرعة في التنسيؽ كاتخاذ القرارات العاجمة، خاصة في بيئة استشفائية حساسة لا 

 .التأخير المرتبط بالمسارات الييرارشية الجافةتحتمؿ 
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العلاقة بيف معدلات تبادؿ الممفات عبر البريد الشخصي ودور الوسائؿ (: 25الجدوؿ رقـ  )
  غير الرسمية في تجاوز البطء البيروقراطي

 تبادؿ الممفات             
 دور الوسائؿ غير الرسمية

 المجموع نادراً  أحياناً  دائماً 

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
 %50.0 21 %0.0 0 %33.3 4  %70.8 17 نعـ، بشكؿ كبير
 %28.6 12 %0.0 0 %41.7 5 %29.2 7 نعـ، بشكؿ طفيؼ

 %21.4 9 %100 6  %25 3 %0.0 0 لا يؤثر
 %100 42 %100 6 %100 12 %100 24 المجموع

المتقاطعة بيف معدلات تبادؿ الممفات كالتقارير عبر البريد يكضح الجدكؿ التالي العلاقة 
الإلكتركني الشخصي كمدل مساىمة الكسائؿ المكازية )كالفلاش ديسؾ( في تجاكز البطء 
البيركقراطي. تشير البيانات إلى أف المبحكثيف الذيف يتبادلكف التقارير عبر بريدىـ الشخصي 

رسمية في تجاكز البطء، حيث بمغت نسبة الذيف أجابكا بػ دائمان يؤيدكف بقكة دكر الكسائؿ غير ال
% بػ "نعـ بشكؿ طفيؼ"، بينما انعدمت تمامان 29.2مفردان(، ك 17% )70.8"نعـ بشكؿ كبير" 

%. أما الذيف يتبادلكنيا أحيانان، فقد تكزعت آراؤىـ بنسبة 0.0خيارات عدـ التأثير بنسبة 
% لعدـ التأثير. كفي المقابؿ، 25.0لكبير، ك% لمتجاكز ا33.3% لمتجاكز الطفيؼ، ك41.7

مفردات(  6% )100.0فإف المبحكثيف الذيف نادران ما يستخدمكف البريد الشخصي أجمعكا بنسبة 
عمى أف الكسائؿ غير الرسمية لا تؤثر في تجاكز البطء البيركقراطي. إجمالان، يمثؿ المؤيدكف 

%، تمييا المساىمة الطفيفة بنسبة 50.0بنسبة لممساىمة الكبيرة لمتقنية المكازية نصؼ العينة 
 ..%21.4%، ثـ عدـ التأثير بنسبة 28.6
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تؤكد ىذه النتائج عمى كجكد استراتيجية دفاعية كاعية يتبناىا الفاعمكف الإداريكف داخؿ 
المستشفى مكاجيةن للانغلاؽ التنظيمي كالركتيف البيركقراطي. إف الارتباط الطردم بيف 

لمبريد الشخصي كالإيماف بقدرة الكسائؿ المكازية عمى اختصار الكقت يكضح  الاستخداـ الدائـ
كيؼ يعيد المكظفكف تشكيؿ الفضاء التقني لممؤسسة مف الأسفؿ. فالبريد الشخصي ككحدات 
التخزيف الخارجية تصبح أدكات لإنتاج عقلانية مكازية تتخطى عيكب الأنظمة الداخمية الرسمية، 

تعديؿ القرارات كمشاركتيا بمركنة، الأمر الذم يجعؿ إدارة الظؿ ىنا مما يتيح لممكظؼ نقؿ ك 
 .أداة كظيفية لتسريع كتيرة العمؿ كتحرير القرار الإدارم مف قيكد الإجراءات الرسمية المعيقة
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أثر الاضطرار لإصلاح الأعطاؿ التقنية ذاتياً في تحديد مكانة التقنية (: 26الجدوؿ رقـ)
 ماف استمرار الخدمةالموازية لض

 تحديد مكانة التقنية
 موافؽ بشدة الاضطرار لإصلاح الأعطاؿ

موافؽ إلى 
 غير موافؽ حد ما

 المجموع

 21 0 2 19 ؾ نعـ، غالباً 
% 90.5% 9.5% 0.0% 100.0% 

 8 0 0 8 ؾ نادراً 
% 100.0% 0.0% 0.0% 100.0% 

لا، أنتظر 
 الصيانة الرسمية

 13 2 6 5 ؾ
% 38.5% 46.2% 15.4% 100.0% 

 المجموع
 42 2 8 32 ؾ
% 76.2% 19.0% 4.8% 100.0% 

يكضح الجدكؿ التالي التكزيع المتقاطع لآراء المبحكثيف بشأف اضطرارىـ لإصلاح 
الأعطاؿ التقنية البسيطة بجيكدىـ الخاصة كعلاقة ذلؾ بمدل اعتبارىـ التقنية المكازية ضامنان 
لاستمرارية الخدمة. يظير مف البيانات أف المكظفيف الذيف يضطركف للإصلاح الذاتي غالبان 

 19% منيـ )90.5إيجابية جدان نحك التقنية المكازية، حيث كافؽ بشدة ما نسبتو  يتبنكف مكاقؼ
% كافقكا إلى حد ما، كانعداـ تاـ 9.5مفردان( عمى أنيا تضمف استمرار الخدمة، مقابؿ 

%. كبالمثؿ، فإف الذيف يقكمكف بالإصلاح نادران كافقكا جميعان بشدة بنسبة 0.0لممعارضة بنسبة 
ت( عمى ىذا الدكر الحيكل. أما الفئة التي تمتزـ بانتظار الصيانة الرسمية، مفردا %8 )100.0



   الخاصة بالفرضيات البيانات وتحميؿ عرض                       :الفصؿ الخامس

 

124 
 

% كافؽ بشدة، 38.5% منيا إلى حد ما، ك46.2فقد تكزعت آراؤىا بنسب متقاربة، حيث كافؽ 
% عف عدـ مكافقتيا. في المحصمة العامة، يبدم غالبية أفراد 15.4في حيف عبرت نسبة 

مية إدارة الظؿ التقنية في استمرار المرفؽ الصحي بنسبة إجمالية العينة تكافقان كبيران حكؿ أى
 .% لممكافقيف إلى حد ما19.0% لممكافقيف بشدة ك76.2بمغت 

يكشؼ التحميؿ ليذا السياؽ عف مفيكـ الاعتمادية المتبادلة كالمسؤكلية الأخلاقية 
لإصلاح الأعطاؿ التقنية كالمينية الممقاة عمى عاتؽ الطاقـ الاستشفائي. إف اضطرار المكظفيف 

بجيكدىـ الذاتية يعكس قصكر جياز الصيانة الرسمي كبطء استجابتو، كىك ما يتناقض مع 
خصكصية المؤسسة الصحية التي تتطمب تدفقان مستمران كغير منقطع لمقرارات الطبية كالإدارية. 

ضافيان مدفكعان بمنطؽ ىنا، يتجاكز الفاعؿ التنظيمي حدكد كظيفتو الرسمية كيتحمؿ عبئان تقنيان إ
الخدمة العامة كحماية مصالح المرتفقيف. بالتالي، فإف النظر لمتقنية المكازية كضامف 

حيث لا تُصنؼ ىنا كخركج عف النسؽ أك تمرد تنظيمي،  ،للاستمرارية يشرعف كجكد إدارة الظؿ
 .ي لممستشفىبؿ كآلية تعكيضية حتمية تملأ الفراغ كالقصكر المكجستي لتفادم الشمؿ التنظيم
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 :الثانيةبيانات الفرضية . عرض وتحميؿ 2. 1

يؤثر البعد البشري لإدارة الظؿ عمى جودة ومسار صنع القرار : الثانيةالتذكير بالفرضية 
 .الصحي عبر شبكات تشاورية غير رسمية قائمة عمى الخبرة

بدلاً من المسؤول مدى تفضٌل استشارة الزمٌل الأكثر خبرة مٌدانٌة (: 27الجدوؿ رقـ )

 المباشر
 النسبة المئوية التكرار مدى تفضٌل استشارة

 % 50.0 21 دائماً 
 % 26.2 11 أحياناً 
 % 23.8 10 نادراً 

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل تفضيؿ استشارة الزميؿ الأكثر خبرة ميدانية 27يكضح الجدكؿ رقـ )
المبحكثيف يمجؤكف إلى ىذه الاستشارة دائمان بنسبة بدلان مف المسؤكؿ المباشر، أف نصؼ 

، في حيف بمغت نسبة الذيف 26.2، تمييا فئة الذيف يستشيركنيـ أحيانان بنسبة %50.0%
 .23.8يفضمكف ذلؾ نادران %

تكشؼ ىذه المعطيات عف مرجعية سمطكية مكازية داخؿ المؤسسة الاستشفائية تتنافس 
فالمجكء الدائـ كالأحياني لغالبية أفراد العينة نحك الزميؿ الخبير  ،مع السمطة التراتبية الرسمية

يثبت أف شرعية التكجيو في الميداف الطبي كالإدارم تبُنى عمى المعرفة العممية كالممارسة 
الطكيمة كليس عمى التعييف الإدارم فقط. ىذا السمكؾ يمثؿ آلية حماية جماعية يعتمد عمييا 

كاتيـ المينية كتفادم الكقكع في الأخطاء التنظيمية أك الطبية التي الفاعمكف لضماف سلامة خط
 ىذه كتتفؽ، قد تنجـ عف الالتزاـ الحرفي بتكجييات مسؤكليف يفتقركف لمخبرة الميدانية الكافية

 القرار صنع ديناميكية تشكؿ التي ىي الظؿ إدارة أف أكدت التي( نيجيريا) دراسة مع النتيجة
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 تقييـ معرفية أماف شبكة يبنكف ىنا فالفاعمكف  ميدانية معرفية مكارد يمتمككف فاعميف عبر
 .العممية الخبرة أك لمكاقعية تفتقر قد التي الرسمية القرارات مخاطر

أسباب ثقة الموظفٌن فً خبرة زمٌل العمل أكثر من منصب (: 28الجدوؿ رقـ ) 

 المسؤول
 النسبة المئوية التكرار أسباب ثقة الموظفٌن

 % 69.0 29 العممية المجربة لحمولو
 % 31.0 13 لتفادي العقاب الإداري

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ أسباب ثقة المكظفيف في خبرة زميؿ العمؿ أكثر 28يكضح الجدكؿ رقـ )
مف منصب المسؤكؿ، أف النسبة الأكبر مف أفراد العينة يرجعكف ذلؾ لحمكلو العممية المجربة 

 .31.0حيف بمغت نسبة الذيف يثقكف بو لتفادم العقاب الإدارم %، في 69.0بنسبة %

تظير ىذه النتائج أف "العقلانية الكظيفية" ىي المحرؾ الأساسي لبناء الثقة بيف الأطقـ 
فالأفراد داخؿ المستشفى يكاجيكف مكاقؼ معقدة تتطمب حمكلان فكرية ككاقعية لا  ،الاستشفائية

تكفرىا دائمان النصكص القانكنية الجامدة التي يطبقيا المسؤكلكف. إف غمبة دافع الحمكؿ المجربة 
يعكس بحث الفاعميف عف الكفاءة الأدائية، بينما يمثؿ الخكؼ مف العقاب الإدارم دافعان كقائيان 

ؿ مف شبكة العلاقات كالتشاكر غير الرسمي ممجأن آمنان لإيجاد المخارج المناسبة لممشكلات يجع
 .المينية دكف إثارة حفيظة الإدارة الرسمية
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دور العلاقات الشخصٌة والودٌة بٌن الأطقم فً تسهٌل وحل مشاكل (: 29الجدوؿ رقـ )

 .العمل

 النسبة المئوية التكرار دور العلاقات الشخصٌة
 % 47.6 20 تؤثر بقوة
  % 28.6 12 تؤثر قميلاً 
 23.8 % 10 لا تؤثر
 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ دكر العلاقات الشخصية كالكدية بيف الأطقـ في 29يكضح الجدكؿ رقـ )
تسييؿ كحؿ مشاكؿ العمؿ، أف النسبة الأكبر مف المبحكثيف يقركف بأنيا تؤثر بقكة بنسبة 

، بينما سجمت فئة عدـ التأثير 28.6الذيف يركف أنيا تؤثر قميلان بنسبة %، تمييا فئة %47.6
 .23.8نسبة %

تثُبت القراءة السكسيكلكجية أف العلاقات الشخصية كالكدية داخؿ بيئة العمؿ تمثؿ 
لا تُعد ىذه العلاقات مجرد ركابط اجتماعية  ، ك "الدينامك" الجكىرم لتشكؿ كتفعيؿ إدارة الظؿ

عارضة، بؿ ىي رأس ماؿ اجتماعي يُنتج شبكات تضامف كتكاصؿ تتجاكز جمكد القنكات 
فيي تمنح الفاعميف الاجتماعييف مركنة فائقة في تبادؿ المعمكمات  ،الرسمية كالبيركقراطية

كبناءن عميو، فإف إدارة الظؿ تظؿ الضمنية كاتخاذ قرارات سريعة خارج الأطر الييكمية الجافة. 
كياننا خاملان أك غائبنا ما لـ تُحركيا ىذه الركابط الشخصية التي تملأ الفراغات التنظيمية، مما 
يجعميا المحرؾ الفعمي لمنسؽ الاجتماعي داخؿ المؤسسة كالضامف لمركنتيا كقدرتيا عمى 

 ليندة دراسة مع يتطابؽ ، كىذايعابياالتكيؼ مع الأزمات التي قد تعجز اليياكؿ الرسمية عف است
العلاقات الشخصية كالكدية داخؿ بيئة  الاجتماعي """ الرأسماؿ في رأت التي( الجزائر) العابد
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كمميف  تعمؿ الكدية فالركابط الأطقـ ، بيف التكافؽ كتسريع المراقبة تكمفة لتقميؿ أداة """العمؿ
 .الجافة الييكمية الأطر خارج كسريعة مرنة تقرارا اتخاذ يسيؿ مما لمبيركقراطية ك سيرىا ،

أمثلة ونماذج للمواقف التً سهلت فٌها العلاقات الشخصٌة اتخاذ (: 30الجدوؿ رقـ )

 القرارات

 النسبة المئوية التكرار 
 % 42.9 18 تسريع علاج مريض

 % 45.2 19 التناوب الودي بالمناوبات
 % 11.9 5 إعارة مستمزمات طبية

  100 % 42 المجموع

( الذم يمثؿ أمثمة كنماذج لممكاقؼ التي سيمت فييا العلاقات 30يكضح الجدكؿ رقـ )
الشخصية اتخاذ القرارات، أف النسبة الأكبر تعكد لػمكقؼ التناكب الكدم بالمناكبات بنسبة 

، كجاءت فئة إعارة مستمزمات طبية 42.9، تمييا فئة تسريع علاج مريض بنسبة %45.2%
 .11.9لأخيرة بنسبة %في المرتبة ا

تجسد ىذه الأمثمة التطبيقية مظاىر "التضامف العضكم المكازم" داخؿ المستشفى، حيث 
فالتناكب الكدم كتسريع  ،يتحكؿ الالتزاـ الرسمي إلى مركنة تضامنية تضمف استمرار الخدمة

يمي التكفؿ بالمرضى خارج القنكات الطكيمة يعكساف رغبة الأطقـ في تجاكز التصمب التنظ
لأجؿ تحقيؽ أىداؼ إنسانية كمينية مستعجمة. إف ىذه الممارسات تثبت أف إدارة الظؿ البشرية 
تتدخؿ بشكؿ مباشر لإعادة صياغة القرارات الميدانية بما يخدـ مصمحة المريض كاستقرار 

 .العمؿ في آف كاحد
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داخل مدى وجود أشخاص غٌر مسؤولٌن لكنهم ٌوجهون القرارات (: 31الجدوؿ رقـ ) 

 المصلحة
 النسبة المئوية التكرار مدى وجود أشخاص

 % 50.0 21 نعـ، موجودة
 % 26.2 11 موجودة أحياناً 
 % 23.8 10 غير موجودة

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل كجكد أشخاص غير مسؤكليف لكنيـ يكجيكف 31يكضح الجدكؿ رقـ )
، تمييا فئة الذيف 50.0كجكدىـ بنسبة % القرارات داخؿ المصمحة، أف نصؼ العينة يؤكدكف

كجكد ىذه  23.8، في حيف نفت فئة قدرت بػ %26.2يممسكف كجكدىـ أحيانان بنسبة %
 .الظاىرة

تشير ىذه المؤشرات إلى بركز ظاىرة سكسيكلكجية ىامة كىي "القيادة غير الرسمية" أك "النخبة 
فامتلاؾ القكة لتكجيو القرارات دكف تكلي منصب رسمي  ،الخفية" داخؿ المصالح الاستشفائية

يعكس تكازنان جديدان لمقكة داخؿ المستشفى، حيث يتخمى القادة الرسميكف أحيانان كبشكؿ ضمني 
عف جزء مف صلاحياتيـ لصالح فاعميف يمتمككف سمطة معنكية كقبكلان جماعيان، مما يجعؿ مف 

 مع يتفؽ كىذا ،.لكثير مف القرارات الصحية المتخذةىذه النخبة المحرؾ الحقيقي الخفي كراء ا
 يمتمككف فاعميف عبر التنظيمي الاستقرار تحقيؽ في الظمية القيادة دكر حكؿ( العراؽ) دراسة
 القيادة كبيف النخبة ىذه بيف تفاكض نتاج ىك جكىره، في  فالقرار ، جماعيا كقبكلا معنكيا نفكذا

 .الميداف في التنفيذ نجاح لضماف الرسمية
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المصادر الأساسٌة التً تمنح هؤلاء الأشخاص النفوذ والتأثٌر داخل (: 32الجدوؿ رقـ )

 العمل
 النسبة المئوية التكرار المصادر الأساسٌة

 % 57.1 24 الكفاءة المينية العالية
 % 31.0 13 العلاقات الاجتماعية القوية
 % 11.9 5 الأقدمية الميدانية الطويمة

 % 100.0 42 المجموع

( الذم يمثؿ المصادر الأساسية التي تمنح ىؤلاء الأشخاص 32يكضح الجدكؿ رقـ )
النفكذ كالتأثير داخؿ العمؿ، أف النسبة الأكبر تجمع عمى الكفاءة المينية العالية بنسبة 

، كجاءت الأقدمية الميدانية 31.0، تمييا فئة العلاقات الاجتماعية القكية بنسبة %57.1%
 .11.9ي المرتبة الأخيرة بنسبة %الطكيمة ف

تثبت ىذه المعطيات أف "شرعية النفكذ غير الرسمي" داخؿ بيئة المستشفى تُستمد 
فالأطقـ الطبية كالإدارية تنقاد  ،بالدرجة الأكلى مف الرأسماؿ المعرفي كالميني )الكفاءة العالية(

طكاعية لمف يممؾ المعرفة كالقدرة عمى حؿ المعضلات المعقدة. كما أف دكر العلاقات 
الاجتماعية يؤكد أىمية الرأسماؿ الاجتماعي في مد الجسكر مع الإدارة، مما يعني أف النخبة 

لاتصالية لتكجيو صناعة القرار الخفية تبني نفكذىا مف خلاؿ الدمج بيف الميارة العممية كالقدرة ا
 .نحك الفاعمية
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مدى مناقشة القرارات الصحٌة الهامة فً أماكن جانبٌة وغٌر رسمٌة (: 33الجدوؿ رقـ )

 قبل الاجتماع
 النسبة المئوية التكرار مدى مناقشة القرارات

 % 57.1 24 نعـ، غالباً 
 % 19.0 8 أحياناً 
 % 23.8 10 نادراً 

 % 100.0 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل مناقشة القرارات الصحية اليامة في أماكف 33يكضح الجدكؿ رقـ )
جانبية كغير رسمية قبؿ الاجتماع، أف النسبة الأكبر مف المبحكثيف يقركف بحدكث ذلؾ غالبان 

، بينما بمغت نسبة الذيف 23.8، تمييا فئة الذيف يمحظكف ذلؾ نادران بنسبة %57.1بنسبة %
 .19.0أحيانان %يشارككف 

تكشؼ ىذه النتيجة عف آليات "اليندسة المسبقة لمقرارات" عبر قنكات إدارة الظؿ، حيث 
يتـ إفراغ الاجتماعات الرسمية مف محتكاىا الصراعي كالنقاشي الجاد عبر نقؿ النقاش الحقيقي 

إلى قاعة إلى الككاليس كالفضاءات المكازية. ىذا السمكؾ يعبر عف رغبة الفاعميف في الكصكؿ 
مما يقمؿ مف حدة التكترات كيجعؿ مف الييكؿ الرسمي  ،الاجتماعات برؤية مكحدة كتكافقات تامة

 .مجرد أداة بركتكككلية لترسيـ ما تـ الاتفاؽ عميو كراء الستار
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 فائدة النقاشات الجانبٌة وغٌر الرسمٌة فً صٌاغة القرار النهائً(: 34الجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار فائدة النقاشات
 % 33.3 14 تحقيؽ الإجماع المسبؽ

  % 50.0 21 التعبير بحرية تامة
 % 16.7 7 كشؼ العيوب بيدوء

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ فائدة النقاشات الجانبية كغير الرسمية في صياغة 34يكضح الجدكؿ رقـ )
، تمييا 50.0في التعبير بحرية تامة بنسبة %القرار النيائي، أف نصؼ المبحكثيف يركف فائدتيا 

 .16.7، ثـ فئة كشؼ العيكب بيدكء بنسبة %33.3فئة تحقيؽ الإجماع المسبؽ بنسبة %

 ،يفسر ىذا السياؽ الدكافع النفسية كالتنظيمية ليجرة المكظفيف نحك فضاءات الككاليس
فالبركتكككلات الإدارية كالقيكد التراتبية داخؿ الاجتماعات الرسمية غالبان ما تمنع الفاعميف مف 
إبداء آرائيـ الحقيقية خكفان مف الإحراج أك الصداـ مع القيادة. تمنح الأماكف غير الرسمية 

يا التقنية المكظفيف فضاءن ديمقراطيان آمنان لمحديث بحرية كتشريح القرارات الصحية ككشؼ عيكب
 .دكف ضغكط، مما يضمف صياغة قرارات ناضجة ككاقعية قبؿ إخراجيا لمعمف
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مدى اعتبار التكوٌن والخبرة الذاتٌة المحرك الفعلً للقرارات أثناء (: 35الجدوؿ رقـ )

 الأزمات
 النسبة المئوية التكرار مدى اعتبار التكوٌن

 % 64.3 27 موافؽ
 % 23.8 10 موافؽ إلى حد ما

 % 11.9 5 غير موافؽ
 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل اعتبار التككيف كالخبرة الذاتية المحرؾ الفعمي 35يكضح الجدكؿ رقـ )
، 64.3لمقرارات أثناء الأزمات، أف النسبة الأكبر مف أفراد العينة مكافقكف عمى ذلؾ بنسبة %

 .11.9بمغت نسبة غير المكافقيف %، في حيف 23.8تمييا فئة المكافقيف إلى حد ما بنسبة %

تؤكد ىذه الآراء أف "الخبرة الضمنية كالتككيف العصامي" لممكرد البشرم يمثلاف خط 
فالأزمات الصحية بطبيعتيا لا  ،الدفاع الأكؿ لممستشفى عند حدكث اليزات كالتغيرات الفجائية

تنتظر صدكر المناشير التفسيرية أك القرارات الفكقية البطيئة. إف مكافقة الأغمبية الساحقة تبرز 
أف إدارة الظؿ البشرية تصبح ىي القائد الفعمي لمتنظيـ في أكقات الطكارئ، حيث يتـ الاعتماد 

لمخاطر بمركنة كسرعة تتجاكز عمى الاجتيادات الفردية كالخبرات المخزنة لمكاجية ا
 .بركتكككلات الإدارة الرسمية
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أمثلة ومواقف مٌدانٌة غلبت فٌها الخبرة الشخصٌة على القوانٌن (: 36الجدوؿ رقـ )

 الرسمٌة
 النسبة المئوية التكرار أمثلة ومواقف مٌدانٌة
 % 38.1 16 إنقاذ حالات حرجة

 52.4 % 22 تسيير الحوادث الكبرى
 % 9.5 4 الأعطاؿ المفاجئةمعالجة 

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ أمثمة كمكاقؼ ميدانية غمبت فييا الخبرة الشخصية 36يكضح الجدكؿ رقـ )
عمى القكانيف الرسمية، أف النسبة الأكبر مف المبحكثيف يشيركف إلى مكقؼ تسيير الحكادث 

، كسجؿ مكقؼ معالجة 38.1% ، تمييا فئة إنقاذ حالات حرجة بنسبة52.4الكبرل بنسبة %
 .9.5الأعطاؿ المفاجئة النسبة الأقؿ بمعدؿ %

تعكس ىذه البيانات تجميات "المركنة التنظيمية التعكيضية" في بيئات العمؿ عالية 
فعند تدفؽ الحكادث الكبرل أك مكاجية الحالات الطبية الحرجة، يجد  ،المخاطر كالمستشفيات

كجيان كأخلاقيان لتجاكز النصكص الإجرائية الجافة كالاعتماد الفاعمكف أنفسيـ مدفكعيف سكسيكل
عمى سرعة البديية كالخبرة التراكمية لإنقاذ الأركاح. إف غمبة تسيير الحكادث تعني أف إدارة 
سناد حتمية يعاد مف خلاليا رسـ مسارات القرارات العلاجية  الظؿ البشرية تظير كآلية إنقاذ كا 

 .تحت ضغط الكاقع الميداني
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مدى لجوء الموظفٌن للوساطة والمعارف لتسهٌل أمور المرضى الطبٌة (: 37الجدوؿ رقـ )

 والإدارٌة
 النسبة المئوية التكرار مدى لجوء للوساطة

 % 64.3 27 دائماً 
 % 31.0 13 أحياناً 
 % 4.8 2 نادراً 

 %  100 42 المجموع

لمكساطة كالمعارؼ لتسييؿ ( الذم يمثؿ مدل لجكء المكظفيف 37يكضح الجدكؿ رقـ )
أمكر المرضى الطبية كالإدارية، أف النسبة الأكبر تعكد لمذيف يمجؤكف إلييا دائمان بنسبة 

، في حيف انحصرت نسبة المجكء النادر في 31.0، تمييا فئة المجكء أحيانان بنسبة %64.3%
 .4.8معدؿ ضئيؿ بمغ %

الجدكؿ أىمية كدكر الكساطة كالمعارؼ في بيئة العمؿ، ىذه الأرقاـ تعكس أف  يعكس 
 الكساطة كالمعارؼ تُعد آلية تنظيمية غير رسمية كفعالة في نظر الغالبية العظمى مف المكظفيف

مما يشير إلى أنيا قد تككف كسيمة لتجاكز البيركقراطية أك نقص الشفافية في الإجراءات ،
ي تُسيـ في تسريع إنجاز المياـ كتحقيؽ المصالح الفردية. كمع ذلؾ، فإف ىذا الرسمية، كبالتال

الاعتماد الكبير عمى الكساطة يحمؿ في طياتو مخاطر تنظيمية جمة. فيك قد يؤدم إلى تآكؿ 
مبادئ العدالة كالمساكاة كتكافؤ الفرص بيف المكظفيف، حيث تُمنح الأفضمية لمف يمتمككف 

ض النظر عف الكفاءة أك الاستحقاؽ. كما يمكف أف يُعزز مف ظاىرة شبكات علاقات قكية، بغ
المحسكبية كالفساد الإدارم، كيُضعؼ الثقة في الأنظمة كالإجراءات الرسمية، مما يُعيؽ بناء 

 .ثقافة تنظيمية قائمة عمى الشفافية كالمساءلة
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ت الرسمٌة مدى مساهمة الوساطة الشخصٌة فً تعوٌض نقص الإمكانٌا(: 38الجدوؿ رقـ )

 بالمستشفى
 النسبة المئوية التكرار مدى مساهمة الوساطة

 % 52.4 22 نعـ
 % 47.6 20 لا

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل مساىمة الكساطة الشخصية في تعكيض 38يكضح الجدكؿ رقـ )
بنسبة  نقص الإمكانيات الرسمية بالمستشفى، أف النسبة الأكبر تؤكد ىذه المساىمة التعكيضية

 .47.6، بينما تقاربت معيا فئة الذيف لا يركف ذلؾ بنسبة %52.4%

 ،يعكس ىذا الانقساـ الإحصائي المتقارب جدان جدلية سكسيكلكجية حكؿ دكر الكساطة
فالفئة الأكبر تراىا أداة كظيفية حتمية لسد العجز كالقصكر الييكمي لممستشفى، حيث تسيـ 

مما ينقذ القرارات العلاجية  ،المعارؼ الشخصية في تكفير أسرة أك مستمزمات غير متاحة رسميان 
رغـ فائدتو –مف التجميد. كفي المقابؿ، فإف الفئة الأخرل تعي أف ىذا السمكؾ المكازم 

قد يكرس اللامساكاة بيف المرضى كيخفي العيكب الحقيقية لممنظكمة الرسمية دكف  –يةالمحظ
 علاجيا جذريان 
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مدى تقدٌم الولاء للزملاء ومجموعة العمل على الالتزام بالقوانٌن (: 39الجدوؿ رقـ )

 الإدارٌة
 النسبة المئوية التكرار مدى تقدٌم الولاء

 % 61.9 26 نعـ
 % 19.0 8 أحياناً 
 % 19.0 8 لا

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل تقديـ الكلاء لمزملاء كمجمكعة العمؿ عمى 39يكضح الجدكؿ رقـ )
، بينما 61.9الالتزاـ بالقكانيف الإدارية، أف النسبة الأكبر تناصر تقديـ الكلاء لمجماعة بنسبة %

 .لكؿ منيما 19.0% تساكت فئتا تقديـ الكلاء أحيانان أك عدـ تقديمو مطمقان بنسبة

تثبت ىذه النتيجة قكة كسمطة "جماعة العمؿ المصغرة" في مقابؿ سمطة المكائح الرسمية 
فالإنساف التنظيمي داخؿ المستشفى يميؿ مدفكعان بثقافة التضامف الميني إلى تقديـ  ،للإدارة

كؿ النكاة الصمبة ركابط الزمالة عمى الالتزاـ الأعمى بالقكانيف الجافة. ىذا الكلاء المرتفع يش
إذ يضمف تماسؾ الفريؽ كتشكيؿ جبية مكحدة قادرة عمى تعديؿ كتكجيو  ،لإدارة الظؿ البشرية

 القرارات الإدارية بما يتكافؽ مع مصمحة الطاقـ كحماية أعضائو مف العزلة أك الضغكط الفكقية
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استقرار مصلحة الطرق والأسالٌب التً ٌحمً بها الولاء بٌن الزملاء (: 40الجدوؿ رقـ )

 العمل
 النسبة المئوية التكرار الطرق والأسالٌب

 % 45.2 19 بالتغطية الودية لمخطأ
 % 42.9 18 بتعزيز العمؿ الجماعي
 % 11.9 5 برفض القرارات التعسفية

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ الطرؽ كالأساليب التي يحمي بيا الكلاء بيف 40يكضح الجدكؿ رقـ ) 
الزملاء استقرار مصمحة العمؿ، أف النسبة الأكبر تذىب لصالح أسمكب التغطية الكدية لمخطأ 

، ثـ فئة رفض 42.9، تمييا بفارؽ ضئيؿ فئة تعزيز العمؿ الجماعي بنسبة %45.2بنسبة %
 .11.9بة %القرارات التعسفية بنس

فالتغطية الكدية  ،يكشؼ ىذا التحميؿ عف الأبعاد الحمائية كالدفاعية لشبكات إدارة الظؿ
عمى الأخطاء غير المقصكدة لمزملاء لا تعني الفكضى، بؿ تعني سكسيكلكجيان رغبة الأطقـ في 
الحفاظ عمى التكازف النفسي كالميني داخؿ المصمحة كتجنب النزاعات القانكنية التي قد تعطؿ 

آلية مرنة لخمؽ المرفؽ. كما أف التقارب مع تعزيز العمؿ الجماعي يكضح أف ىذا الكلاء يمثؿ 
 .بيئة عمؿ متكاممة تحمي مسار القرار مف التشتت كالارتباؾ
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مدى الاعتماد على قدماء المهنة لتصحٌح أخطاء المسؤولٌن الجدد الأقل (: 41الجدوؿ رقـ )

 خبرة
 النسبة المئوية التكرار مدى الاعتماد على قدماء

 % 69.0 29 دائماً 
 % 16.7 7 أحياناً 
 % 14.3 6 نادراً 

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ مدل الاعتماد عمى قدماء المينة لتصحيح أخطاء 41يكضح الجدكؿ رقـ )
المسؤكليف الجدد الأقؿ خبرة، أف النسبة الأكبر كالأقكل تؤكد ىذا الاعتماد دائمان بنسبة 

النادر ، في حيف بمغت نسبة الاعتماد 16.7، تمييا فئة الاعتماد أحيانان بنسبة %69.0%
%14.3. 

تظير ىذه المؤشرات الدكر التقكيمي الحاسـ الذم يمعبو "رأس الماؿ الخبراتي" لػقدماء 
فعندما يفتقر المسؤكؿ الجديد لمممارسة  ،المينة في الحفاظ عمى الرصيد المعرفي لممستشفى

المجكء الكاقعية، يتدخؿ النسؽ غير الرسمي لتعديؿ مسار قراراتو كحمايتيا مف الانحراؼ. ىذا 
الدائـ الكثيؼ يشرعف كجكد إدارة الظؿ كجياز رقابي كاستشارم مكازٍ يعمؿ بذكاء لإنقاذ جكدة 

 القرار الصحي كالإدارم مف قمة خبرة الإدارة الرسمية المتغيرة
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 أسالٌب تصحٌح القرارات عبر قدماء المهنة دون إحراج المسؤول الجدٌد(: 42الجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية التكرار القراراتأسالٌب تصحٌح 
 % 61.9 26 تقديـ نصيحة سرية

 % 31.0 13 تقديـ اقتراحات استشارية
 % 7.1 3 طرح أسئمة توجييية

 % 100.0 42 المجموع

( الذم يمثؿ أساليب تصحيح القرارات عبر قدماء المينة دكف 42يكضح الجدكؿ رقـ ) 
، تمييا 61.9إحراج المسؤكؿ الجديد، أف النسبة الأكبر تتـ عبر تقديـ نصيحة سرية بنسبة %

، كجاء أسمكب طرح أسئمة تكجييية في المرتبة 31.0فئة تقديـ اقتراحات استشارية بنسبة %
 .7.1الأخيرة بنسبة %

تكشؼ ىذه الأساليب عف ذكاء كدبمكماسية تنظيمية عالية يمتمكيا الفاعمكف في إدارة 
فالقدماء يعكف جيدان أىمية الحفاظ عمى "الييبة الشكمية" لممنصب الرسمي كالتراتبية  ،الظؿ

الييرارشية لممستشفى. لذا، فيـ يستعممكف قنكات سرية ككدية لتقديـ النصح كتصحيح القرارات 
مما يضمف تعديؿ القرار الخاطئ كتكجييو نحك الصكاب بسلاسة كدكف  ،كراء الأبكاب المغمقة

 ع أك صراعات نفكذ عمنية مع القيادة الجديدةإحداث تصد
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دور جلسات الحوار والنقاشات غٌر الرسمٌة فً تخفٌف المشاكل (: 43الجدوؿ رقـ )

 والنزاعات داخل العمل
 النسبة المئوية التكرار دور جلسات الحوار

 % 50.0 21 نعـ، كثيراً 
 % 26.2 11 نعـ، قميلاً 
 % 23.8 10 لا تساىـ
 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ دكر جمسات الحكار كالنقاشات غير الرسمية في 43يكضح الجدكؿ رقـ )
تخفيؼ المشاكؿ كالنزاعات داخؿ العمؿ، أف نصؼ المبحكثيف يقركف بمساىمتيا الكبيرة بنسبة 

، في حيف اعتبرت فئة بنسبة 26.2، تمييا فئة الذيف يركف مساىمتيا القميمة بنسبة %50.0%
 .أنيا لا تساىـ %23.8

فالفضاءات غير  ،يجسد ىذا التكزيع الكظيفة العلاجية كالتكاممية لجمسات الحكار المكازية
الرسمية )كقاعات الاستراحة أك النقاشات اليامشية( تعمؿ كػ "صمامات أماف" لامتصاص 
شحنات الغضب كالتكترات الناجمة عف ضغكط العمؿ الاستشفائي اليكمي. إف نجاح ىذه 

 ،ات في احتكاء نصؼ الصراعات يؤكد دكر إدارة الظؿ في إعادة الدؼء لمعلاقات المينيةالجمس
 مما ينعكس إيجابان عمى مناخ العمؿ كيسيؿ عممية التكافؽ حكؿ القرارات المشتركة
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الأسباب الكامنة وراء فشل الاجتماعات الرسمٌة فً حل الخلافات بٌن (: 44الجدوؿ رقـ )

 الموظفٌن
 النسبة المئوية التكرار الكامنةالأسباب 

 % 69.0 29 لتركيزىا عمى الشكميات
 % 28.6 12 خوؼ الموظفيف مف الصراحة 

 % 2.4 1 لتحوليا لساحة تصفية
 % 100.0 42 المجموع

( الذم يمثؿ الأسباب الكامنة كراء فشؿ الاجتماعات الرسمية 44يكضح الجدكؿ رقـ ) 
في حؿ الخلافات بيف المكظفيف، أف النسبة الأكبر كالمييمنة ترجع ذلؾ لتركيزىا عمى الشكميات 

، بينما 28.6، تمييا فئة خكؼ المكظفيف مف الصراحة بنسبة %69.0كالقكانيف الجافة بنسبة %
 .فقط 2.4سبب تحكليا لساحة لتصفية الحسابات %بمغت نسبة 

 ،يكشؼ ىذا التحميؿ السكسيكلكجي العميؽ عيكب البيئة الرسمية الطاردة لمحكار الحقيقي
فراطيا في تطبيؽ الشكميات القانكنية تيمؿ الجكانب النفسية  فالاجتماعات الرسمية بتصمبيا كا 

مما يؤدم إلى كبت آراء المكظفيف كخكفيـ مف المصارحة  ،كالاجتماعية المحركة لمخلافات
خشية العقاب. ىذا الفشؿ البنيكم لممؤسسة الرسمية يعطي مبرران قكيان لمفاعميف لمجكء إلى 

دارة الظؿ كفضاء كحيد قادر عمى حؿ النزاعات بمركنة ككاقعية  القنكات المكازية كا 
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الرسمٌة فً ملء الفراغ الناتجة عن غٌاب  دور العلاقات والروابط غٌر(: 45الجدوؿ رقـ )

 قوانٌن واضحة
 النسبة المئوية التكرار دور العلاقات والروابط

 % 71.4 30 موافؽ
 % 19.0 8 موافؽ إلى حد ما

 % 9.5 4 غير موافؽ
 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ دكر العلاقات كالركابط غير الرسمية في مؿء 45يكضح الجدكؿ رقـ )
الفراغ الناتجة عف غياب قكانيف كاضحة، أف الأغمبية الساحقة مف المبحكثيف مكافقكف عمى ىذا 

، في حيف سجمت فئة عدـ 19.0، تمييا فئة المكافقيف إلى حد ما بنسبة %71.4الدكر بنسبة %
 .9.5المكافقة النسبة الأقؿ بمعدؿ %

كيضي الذم تمعبو إدارة الظؿ تثبت ىذه النتيجة القاطعة الدكر التشريعي كالتنظيمي التع
فالقكانيف الرسمية ميما بمغت دقتيا تظؿ عاجزة عف إحاطة بكؿ تفاصيؿ كمستجدات  ،البشرية

الكاقع الصحي المتغير. إف إجماع المكظفيف عمى دكر العلاقات المكازية في مؿء الفراغ 
ـ التنظيمي لتسيير التشريعي يؤكد أف الفاعميف يبتكركف "قكاعد تنظيمية مرنة" مف أسفؿ الير 

 .مصالحيـ كضماف عدـ تكقؼ المسار القرارم عند غياب أك غمكض النصكص الرسمية
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آراء الموظفٌن حول مدى إمكانٌة تسٌٌر المستشفى بدون العلاقات (: 46الجدوؿ رقـ )

 والروابط الشخصٌة
 النسبة المئوية التكرار آراء الموظفٌن
 % 50.0 21 غير قابؿ تماماً 

 % 38.1 16 بجودة ضعيفةقابؿ 
 % 11.9 5 نعـ، فالتسيير الرسمي أصؿ

 %  100 42 المجموع

( الذم يمثؿ آراء المكظفيف حكؿ مدل إمكانية تسيير المستشفى 46يكضح الجدكؿ رقـ )
بدكف العلاقات كالركابط الشخصية، أف نصؼ المبحكثيف يؤكدكف أف المستشفى سيككف غير 

، تمييا فئة الذيف يركف إمكانية تسييره بجكدة ضعيفة جدان 50.0% قابؿ لمتسيير تمامان بنسبة
، بينما انحصرت فئة الذيف يركف التسيير الرسمي كأصؿ كبإمكانية تامة في 38.1بنسبة %
 .11.9نسبة %

 ،تمنح ىذه الخلاصة الإحصائية الاستشرافية تأكيدان نيائيان لصحة الفرضية الثانية
فالأغمبية الساحقة مف الأطقـ الاستشفائية )التي تجمع بيف عدـ القابمية تمامان كضعؼ الجكدة 
الشديد( تعترؼ عمنان بأف المستشفى ككياف كبنية تنظيمية لا يمكنو العيش أك الحركة دكف 

خبرة شبكاتو التشاكرية كالركابط البشرية المكازية. إف إلغاء إدارة الظؿ البشرية القائمة عمى ال
يعني سكسيكلكجيان الدخكؿ في حالة جمكد كمي كانسداد ىيكمي، مما يؤكد أف البعد البشرم 
المكازم ىك الضامف الفعمي كالحيكم لجكدة كمسار صنع القرار الصحي داخؿ المؤسسة 

 .الاستشفائية
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: أثر سمطة الخبرة الميدانية لزملاء العمؿ في توجيو وتصحيح قرارات  (47) رقـ الجدوؿ
  .مسؤوليف الجددال

             سمطة الخبرة                   

 تصحيح قرارات المسؤوليف

 المجموع نادراً  أحياناً  دائماً 

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
  %69  21 %20 2 %72.7 8 %90.5 19 دائماً 
 %16.7 11 %20 2 %27.3 3  %09.5 02 أحياناً 
 %14.3 10 %60 6 %0 0 %0 0 نادراً 

 %100 42 %100 10 %100 11 %100 21 المجموع
يكضح الجدكؿ التالي التكزيع المتقاطع لآراء المبحكثيف حكؿ مدل استشارة الزميؿ 
الأكثر خبرة ميدانية بدلان مف المسؤكؿ المباشر كعلاقة ذلؾ بالاعتماد عمى قدماء المينة 

الذيف يستشيركف الزميؿ لتصحيح قرارات المسؤكليف الجدد الأقؿ خبرة. حيث تبيّف أف المبحكثيف 
مفردان(،  19% )90.5الأكثر خبرة دائمان يقركف بالاعتماد عمى قدماء المينة دائمان بنسبة بمغت 

%. أما 0.0% أحيانان، بينما انعدمت خيارات نادران تمامان بنسبة 9.5مقابؿ نسبة ضئيمة بمغت 
دىـ عمى دكر قدماء المينة دائمان الذيف يستشيركف الزميؿ ذك الخبرة أحيانان، فقد بمغت نسبة تأكي

% أحيانان. كفي المقابؿ، فإف الفئة التي نادران ما تستشير الزميؿ 27.3مفردات(، ك %8 )72.7
الأكثر خبرة انحصرت أغمب إجاباتيا في خانة نادران ما يتـ الاعتماد عمى القدماء لتصحيح 

% لكؿ منيما. 20.0حيانان بمعدؿ مفردات(، كتساكت نسبتا دائمان كأ 6% )60.0القرارات بنسبة 
كفي المجمؿ، تظير البيانات أف الأغمبية الساحقة مف المبحكثيف تؤكد الاعتماد الكمي عمى 

% 14.3% أحيانان، كنسبة 16.7%، تمييا نسبة 69.0قدماء المينة دائمان بنسبة إجمالية بمغت 
 .لنادران 



   الخاصة بالفرضيات البيانات وتحميؿ عرض                       :الفصؿ الخامس

 

146 
 

ة الاستشفائية يرتكز بالأساس تثبت ىذه النتائج كجكد نسؽ تفاعمي مكازٍ داخؿ المؤسس
عمى "سمطة الخبرة" كبديؿ لمسمطة الرسمية عندما يفتقر منصب المسؤكؿ لمممارسة الميدانية 
الكافية. فالأطقـ الطبية كالإدارية تمجأ لبناء شبكات استشارية غير رسمية لحماية قراراتيا مف 

شرعية القرار الصحي مما يعني أف  ،الأخطاء الناجمة عف حداثة عيد بعض المسؤكليف
كالعممي داخؿ المستشفى لا تُستمد فقط مف الكفاءة القانكنية الممنكحة لممنصب، بؿ يجرم 
بناؤىا كتعديميا عبر "قدماء المينة" الذيف يمتمككف المعرفة الضمنية كالتاريخ التنظيمي الفعمي 

ى جكدة القرارات لممصمحة، مما يجعؿ مف إدارة الظؿ البشرية صماـ أماف تنظيمي يحافظ عم
 .الميدانية

: العلاقة بيف فضاءات النقاش غير الرسمية ومدى فاعمية العلاقات (48)رقـ  الجدوؿ
 الشخصية في تذليؿ عقبات القرار الصحي

 تذليؿ عقبات القرار
 لا تؤثر تؤثر قميلاً  تؤثر بقوة فضاءات النقاش غير الرسمية

 المجموع

 24 0 7 17 ؾ نعـ، غالباً 
% 70.8% 29.2% 0.0% 100.0% 

 8 5 0 3 ؾ أحياناً 
% 37.5% 0.0% 62.5% 100.0% 

 10 5 5 0 ؾ نادراً 
% 0.0% 50.0% 50.0% 100.0% 

 المجموع
 42 10 12 20 ؾ
% 47.6% 28.6% 23.8% 100.0% 
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كضح الجدكؿ التالي العلاقة المتقاطعة بيف مدل مناقشة القرارات الصحية اليامة في 
رسمية قبؿ الاجتماع الرسمي كتأثير العلاقات الشخصية كالكدية بيف الأطقـ في أماكف غير 

تذليؿ عقبات صنع القرار. تشير البيانات إلى أف المبحكثيف الذيف يناقشكف القرارات في أماكف 
غير رسمية غالبان يؤكدكف بقكة عمى أف العلاقات الشخصية تؤثر بقكة في تذليؿ العقبات بنسبة 

% يركف أنيا تؤثر قميلان، مع انعداـ خيار "لا تؤثر" 29.2مفردان(، مقابؿ  17)% 70.8بمغت 
%. أما الذيف يناقشكف القرارات أحيانان في فضاءات غير رسمية، فقد انقسمت آراؤىـ 0.0بنسبة 

%. كفي المقابؿ، فإف 37.5مفردات( كالتأثير القكم بنسبة  5% )62.5بيف عدـ التأثير بنسبة 
دران ما تناقش القرارات في أماكف غير رسمية تساكت آراؤىا تمامان بيف التأثير القميؿ الفئة التي نا

%. 0.0% لكؿ منيما، كانعدـ لدييا خيار التأثير القكم بنسبة 50.0كعدـ التأثير بنسبة 
إجمالان، يرل أغمب المبحكثيف أف العلاقات الكدية تؤثر بقكة في تذليؿ عقبات القرار بنسبة 

 .%47.6رت بػ إجمالية قد

يكشؼ التحميؿ ليذه المؤشرات عف الدكر الكظيفي الذم تمعبو "الشبكات الاجتماعية غير 
الرسمية" كقنكات خمفية لتسيير المستشفى كالتحضير المسبؽ لقراراتو. فالارتباط الكاضح بيف 

يعكس النقاش في الفضاءات المكازية كالإيماف بقدرة العلاقات الشخصية عمى حؿ المشكلات 
رغبة الطاقـ الاستشفائي في إذابة الجميد البيركقراطي كالتقميؿ مف حدة النزاعات التنظيمية قبؿ 

حيث يتحكؿ الكد كالعلاقات الشخصية مف مجرد  ،الدخكؿ إلى قاعات الاجتماعات الرسمية
صكؿ سمككيات اجتماعية عفكية إلى استراتيجيات تنظيمية مرنة تُستخدـ لتسريع كتيرة العمؿ كالك 

 .إلى إجماع كتكافقات تضمف سلاسة اتخاذ القرارات الطبية المعقدة
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: أثر التكويف الذاتي والخبرات غير الموثقة في سد الفراغات القانونية  (49)رقـ الجدوؿ
  .والتنظيمية أثناء الأزمات

 التكويف الذاتي والخبرات             
 

 سد الفراغات القانونية والتنظيمية

إلى حد  موافؽ موافؽ
 ما

 المجموع غير موافؽ

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
 71.4 % 30 %40  2 %70  7 %77.8 21 موافؽ

 19.1 % 8  %60  3 %30 3  %7.4 2 موافؽ إلى حد ما
 9.5 % 4  %0  0 %0 0  %14.8 4 غير موافؽ
  %100 42 %100  5 %100 10  %100 30 المجموع

المتقاطع لآراء المبحكثيف حكؿ مدل اعتبار التككيف الذاتي يكضح الجدكؿ التالي التكزيع 
كالخبرة غير المكثقة المحرؾ الفعمي لمقرار في الأزمات كعلاقة ذلؾ بقدرة إدارة الظؿ البشرية 
عمى مؿء الفراغ الناجـ عف غياب قكانيف كاضحة. يظير مف البيانات أف المبحكثيف المكافقيف 

القرار في الأزمات يكافقكف أيضان عمى أف إدارة الظؿ تملأ  عمى أف الخبرة الذاتية ىي محرؾ
% 14.8% كافقكا إلى حد ما، ك7.4مفردان(، مقابؿ  21% )77.8الفراغ التشريعي بنسبة بمغت 

غير مكافقيف. أما الفئة التي كافقت إلى حد ما عمى دكر الخبرة الذاتية، فقد انحصرت مكاقفيا 
مفردات( كالمكافقة إلى حد ما بنسبة  7% )70.0لقانكني بنسبة بيف التأييد التاـ لمؿء الفراغ ا

% عمى 40.0%. كاللافت أف الفئة غير المكافقة عمى دكر الخبرة الذاتية كافقت بنسبة 30.0
% كافقت إلى حد ما، بينما انعدمت لدييا تمامان نسب 60.0أف إدارة الظؿ تملأ الفراغ القانكني ك

المحصمة العامة، يتضح أف النسبة الكمية لممكافقيف عمى قدرة  %. كفي0.0عدـ المكافقة بنسبة 
 %.71.4إدارة الظؿ البشرية في مؿء الفراغ القانكني بمغت 
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تؤكد ىذه القراءات أف إدارة الظؿ البشرية داخؿ المؤسسة الصحية ليست تنظيمان 
لنصكص عشكائيان، بؿ ىي نسؽ تعكيضي حتمي يتدخؿ بمركنة لإنقاذ المكقؼ عندما تعجز ا

القانكنية الجافة كالبركتكككلات الرسمية عف مكاجية الحالات الاستعجالية أك الأزمات غير 
المتكقعة. إف اعتماد الفاعميف عمى خبراتيـ الذاتية كتككينيـ غير المكثؽ يمنحيـ القدرة عمى 

 مما يشرعف كجكد ىذه العلاقات كالشبكات ،اتخاذ قرارات شجاعة كتجاكز الفراغ التشريعي
البشرية المكازية باعتبارىا ركيزة تسد الثغرات التنظيمية كتضمف مركنة المستشفى في التكيؼ 

 .مع ضغكط الكاقع الصحي المتغير كالمفاجئ
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 . مناقشة النتائج2

 . مناقشة نتائج الفرضية الأولى:1. 2

آليات صنع القرار الإداري يساىـ البعد التقني لإدارة الظؿ في تعديؿ التذكير بالفرضية الأولى: 
 .مف خلاؿ الاستخداـ غير الرسمي لمتكنولوجيا والتجييزات

بناءن عمى القراءة المنيجية المتقاطعة كالتحميلات السكسيكلكجية كالتنظيمية لمعطيات الدراسة 
 :الميدانية، تـ استخلاص النتائج كالاستنتاجات الأساسية الآتية

الشخصية كالمكازية في العمؽ التنظيمي لممؤسسة  تتضح قكة تغمغؿ قنكات الاتصاؿ -
الاستشفائية، حيث تحكلت الأدكات التقنية الخاصة مف مجرد كسائؿ شخصية إلى قنكات عمؿ 
أساسية يعتمد عمييا المكظفكف لمتحرر مف جمكد الاتصاؿ الييرارشي الرسمي كبناء فضاء 

 .ياتصالي مرف يتكافؽ مع الطبيعة الاستعجالية لممرفؽ الصح

تبيف أف نشكء إدارة الظؿ التقنية يرتبط بػ "عقلانية الكقت" لدل الأطقـ الطبية كالإدارية داخؿ  -
المستشفى، حيث تمثؿ السرعة كاختصار الزمف التنظيمي الرىاف الأساسي لتفادم الآثار السمبية 

العاـ مف البطء  لممراسلات الكرقية التقميدية، كتبني تطبيقات تتيح التنسيؽ الآني لحماية المرفؽ
 .كالتأجيؿ

يظير كجكد تذبذب كقصكر نسبي في البنية المكجستية كالتقنية الرسمية لممستشفى، مما يكلد  -
فراغان تقنيان ييدد سرعة صناعة القرارات الحيكية، كىك ما يدفع المكظفيف تمقائيان لمبحث عف حمكؿ 

 .لعمؿ اليكمي كصحة المرضىتعكيضية مكازية تسد ىذا التذبذب كتضمف مكاكبة متطمبات ا
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يمثؿ التنسيؽ عبر قنكات إدارة الظؿ آلية تسييرية معتمدة بشكؿ كاسع لتييئة المناخ التنظيمي  -
قبؿ اتخاذ القرارات الرسمية، حيث يفضؿ الفاعمكف بناء تكافقات مسبقة كمكازية لتجنب 

كجعؿ المراسلات  الصدامات التنظيمية كصراعات النفكذ بيف المصالح الطبية كالإدارية،
 .الرسمية اللاحقة مجرد إجراء شكمي لترسيـ ما تـ ىندستو كديان 

تكشؼ المؤشرات عف نشكء ظاىرة "الرقمنة المكازية" مف أسفؿ التنظيـ الاستشفائي، حيث  -
يتجاكز المكظفكف البرمجيات الرسمية القاصرة لصالح تطبيقات يختاركنيا بأنفسيـ لتنظيـ 

حية، لفرض كاقع تقني جديد يتكافؽ مع الاحتياجات الفعمية كالميدانية كتدكيف المعطيات الص
 .للأطقـ الطبية كالإدارية

تؤكد القيمة المضافة لمتطبيقات المكازية عمى سد العجز الرقمي كتطكير الأداء الكظيفي  -
لممستشفى، حيث إف الحصكؿ الفكرم عمى معمكمات المرضى كتكليد التقارير بدقة يرفع مف 

القرار الاستشفائي كيحمي المؤسسة مف التخبط العشكائي، لتظير إدارة الظؿ التقنية كقكة  جكدة
يجابية تبتكر أدكات تنظيمية متطكرة  .تجديدية كا 

تمنح مكافقة المكظفيف مشركعية سكسيكلكجية كتنظيمية كاممة لكجكد إدارة الظؿ التقنية داخؿ  -
لمبادرات الخاصة ىي الشرياف الحقيقي الذم يحمي المستشفى، بالإقرار الجماعي بأف الكسائؿ كا

المستشفى مف التكقؼ كالشمؿ، كالاعتراؼ الضمني بأف التنظيـ الرسمي بات عاجزان عف تسيير 
 .نفسو بمفرده دكف الاتكاء عمى البدائؿ التقنية الذاتية لمفاعميف

الخاصة عمى الدكر  تؤكد السيناريكىات الاستشرافية كالمخاكؼ التنظيمية مف تكقؼ الكسائؿ -
الحمائي كالتعكيضي الحاسـ لإدارة الظؿ التقنية، حيث يعني التكقؼ عف استخداـ البدائؿ 
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الشخصية تعرية الكاقع اليش لممستشفى كسقكطو في فخ الانسداد كالتصمب البيركقراطي، مما 
 .يثبت دكر التكنكلكجيا غير الرسمية في تسييؿ آليات صنع القرار

كاضحة بيف ما تكفره البنية التكنكلكجية الرسمية كبيف متطمبات تدفؽ القرارات، فجكة تنظيمية  -
حيث تبيف أف المجكء لكسائؿ الاتصاؿ المكازية يتحكؿ إلى سمكؾ تنظيمي اعتيادم كثقافة عمؿ 
مكرسة حتى لدل الأفراد الذيف يثمنكف الكسائؿ الرسمية، رغبةن في التحرر مف جمكد القنكات 

 .راسلات الكرقيةم يدية كبيركقراطيةالإدارية التقم

يؤكد الارتباط الطردم بيف الاستخداـ الدائـ لمبريد الشخصي كالإيماف بقدرة الكسائؿ المكازية  -
عمى اختصار الكقت كجكد استراتيجية دفاعية كاعية يتبناىا الفاعمكف الإداريكف داخؿ المستشفى 

ات كسيمة لإنتاج عقلانية مكازية تتخطى مكاجيةن للانغلاؽ التنظيمي، حيث تصبح ىذه الأدك 
 .عيكب الأنظمة الداخمية الرسمية كتتيح مشاركة القرارات بمركنة

يكشؼ اقتراف الاضطرار للإصلاح الذاتي بتقدير مكانة التقنية المكازية عف مفيكـ الاعتمادية  -
ائي، حيث يتجاكز المتبادلة كالمسؤكلية الأخلاقية كالمينية الممقاة عمى عاتؽ الطاقـ الاستشف

الفاعؿ التنظيمي حدكد كظيفتو الرسمية كيتحمؿ عبئان تقنيان إضافيان مدفكعان بمنطؽ الخدمة 
العامة، مما يشرعف كجكد إدارة الظؿ كآلية تعكيضية حتمية تملأ القصكر المكجستي لتفادم 

 .الشمؿ التنظيمي لممستشفى

الإحصائية المتقاطعة كالبسيطة بناءن عمى الاستقراء العممي الشامؿ لكافة الجداكؿ 
يساىـ البعد التقني لإدارة الظؿ " :نقبؿ الفرضية الأكلى كالتي تنص عمى أف المعركضة سابقان، 

 .في تعديؿ آليات صنع القرار الإدارم مف خلاؿ الاستخداـ غير الرسمي لمتكنكلكجيا كالتجييزات
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 . مناقشة نتائج الفرضية الثانية:2. 2

يؤثر البعد البشري لإدارة الظؿ عمى جودة ومسار صنع القرار التذكير بالفرضية الثانية: 
 .الصحي عبر شبكات تشاورية غير رسمية قائمة عمى الخبرة

بناءن عمى القراءة المنيجية المتقاطعة كالتحميلات السكسيكلكجية كالتنظيمية لمعطيات 
 :كالاستنتاجات الأساسية الآتيةالدراسة الميدانية، تـ استخلاص النتائج 

يظير أف الحاجة إلى حمكؿ كاقعية كفكرية لممعضلات المعقدة ىي المحرؾ الأساسي لبناء  -
الثقة في الزميؿ الخبير، مما يجعؿ مف شبكات التشاكر غير الرسمي ممجأن آمنان ككقائيان يحقؽ 

 .الكفاءة الأدائية للأطقـ كيحمييـ مف العقاب الإدارم

الأىمية البالغة لمركابط الاجتماعية كالكدية كآلية مرنة تُستخدَـ كاستراتيجية مقصكدة تتضح -
لإذابة الجميد البيركقراطي، حيث تتدخؿ العلاقات الإنسانية لتسييؿ المعاملات كتعديؿ مسارات 

 .القرارات الصحية كجعميا أكثر استجابة لمكاقع اليكمي لممستشفى

ي أبعاد تضامنية تطبيقية كاضحة كالتناكب الكدم كتسريع علاج تتجسد إدارة الظؿ البشرية ف-
المرضى خارج القنكات الرسمية المعقدة، مما يثبت أف الطاقـ يعيد صياغة القرارات الميدانية 

 .لتقديـ البُعد الإنساني كتحقيؽ استقرار المصمحة في آف كاحد

لان جماعيان يخكليا تكجيو تكشؼ المؤشرات عف بركز نخبة خفية تمتمؾ سمطة معنكية كقبك -
القرارات داخؿ المصالح دكف منصب رسمي، حيث يتنازؿ القادة الرسميكف ضمنان عف جزء مف 

 .صلاحياتيـ لصالح فاعميف يدمجكف بيف الميارة كالقدرة الاتصالية
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 تبيّف أف الفضاءات الجانبية كغير الرسمية تُستغؿ لطبخ القرارات الصحية اليامة مسبقان لمتعبير-
بحرية كتفريغ الاجتماعات الرسمية مف محتكاىا الصراعي، مما يقمؿ حدة التكترات التنظيمية 

 .كيجعؿ مف الييكؿ الرسمي مجرد أداة لترسيـ ما ات فؽ عميو ككاليسيان 

يؤكد الميداف أف التككيف العصامي كالخبرة التراكمية لممكرد البشرم ىما القائد الفعمي لمتنظيـ -
كالحكادث الكبرل، حيث يتجاكز الفاعمكف النصكص الإجرائية البطيئة لإنقاذ أكقات الطكارئ 

عادة رسـ القرارات العلاجية تحت ضغط الكاقع الميداني  .الأركاح كا 

تظير شبكات الكساطة كالمعارؼ الشخصية في الثقافة التنظيمية كقناة مكازية تعكيضية -
ممستشفى، كرغـ دكرىا في إنقاذ القرارات مستمرة لتسييؿ أمكر المرضى كسد القصكر الييكمي ل

 .الطبية مف التجميد إلا أنيا تثير جدلان حكؿ تكريس اللامساكاة

ثبت تفكؽ سمطة جماعة العمؿ كالكلاء لمزملاء عمى الالتزاـ الأعمى بالمكائح الجافة، حيث -
التغطية  يشكؿ ىذا التضامف النكاة الصمبة لحماية الفريؽ مف الضغكط الفكقية، كيعتمد عمى

 .الكدية للأخطاء لمحفاظ عمى التكازف النفسي كاستقرار المصمحة

يعتمد قدماء المينة عمى قنكات سرية ككدية لتقديـ النصح كالاقتراحات الاستشارية لممسؤكليف -
الجدد دكف إحراجيـ، مما يعكس ذكاءن تنظيميان يحافظ عمى الييبة الشكمية لممنصب الرسمي، 

 .تصحيح القرارات الخاطئة كحمايتيا مف الانحراؼ بسلاسة كيضمف في الآف ذاتو

تؤدم جمسات الحكار كالنقاشات اليامشية كظيفة علاجية لامتصاص شحنات الغضب كالتكتر -
الناجـ عف ضغكط العمؿ اليكمي، مما يعيد الدؼء لمعلاقات المينية كيساىـ في احتكاء 

 .التي تعجز الاجتماعات الرسمية عف حمياالنزاعات كتسييؿ التكافؽ حكؿ القرارات المشتركة 
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يجمع الفاعمكف عمى أف العلاقات كالركابط غير الرسمية تتدخؿ لمؿء الفراغ التشريعي الناجـ -
عف غياب أك غمكض النصكص القانكنية الرسمية، حيث يبتكر المكظفكف قكاعد مرنة مف 

 .ؼ المسار القرارمأسفؿ اليرـ التنظيمي لضماف استمرارية المرفؽ العاـ كعدـ تكق

تخمص النتائج الاستشرافية إلى إقرار الأطقـ الاستشفائية بعدـ كفاية كقابمية المستشفى لمتسيير -
دكف شبكاتو التشاكرية كركابطو البشرية المكازية، حيث يُنظر لإلغائيا كسبب مباشر لمدخكؿ في 

 .راتحالة جمكد كمي كانسداد ىيكمي، مما يثبت دكرىا كضامف حيكم لمقرا

بناءن عمى الاستقراء العممي الشامؿ لكافة الجداكؿ الإحصائية المتقاطعة كالبسيطة 
يؤثر البعد البشرم لإدارة الظؿ  " :كالتي تنص عمى أف الثانيةنقبؿ الفرضية  المعركضة سابقان، 

 .عمى جكدة كمسار صنع القرار الصحي عبر شبكات تشاكرية غير رسمية قائمة عمى الخبرة

 : الاستنتاج العاـ. 3. 2

حيث  ،تتكج الدراسة الميدانية في شقيا الأكؿ بإثبات صحة كقبكؿ الفرضية الأكلى كميان 
خمصت المعطيات إلى أف البعد التقني لإدارة الظؿ يساىـ بفاعمية في تعديؿ آليات صنع القرار 

ا كالتجييزات الإدارم داخؿ المؤسسة الاستشفائية مف خلاؿ الاستخداـ غير الرسمي لمتكنكلكجي
الشخصية. كيظير ىذا التعديؿ كمحصمة حتمية لسد الفجكة كالقصكر المكجستي في البنية 
الرقمية الرسمية، حيث يعتمد الفاعمكف عمى قنكات اتصاؿ مكازية كتطبيقات مرنة تفرضيا 
"عقلانية الكقت" كالضركرة الاستعجالية لممرفؽ الصحي، لإنتاج كاقع عمؿ تضامني تعكيضي 

كز جمكد المراسلات الكرقية كالتعقيدات البيركقراطية الرسمية، كيمنح القرارات الإدارية يتجا
 .كالطبية الحيكية السرعة كالمركنة كالتحصيف الكقائي مف التجميد أك الصداـ التنظيمي مسبقان 
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كفي السياؽ ذاتو، تفضي النتائج الميدانية المتعمقة بالشؽ الثاني إلى قبكؿ الفرضية 
إذ تبيف أف البعد البشرم لإدارة الظؿ يؤثر طرديان عمى جكدة كمسار صنع القرار  ،كاممة الثانية

الصحي عبر شبكات تشاكرية غير رسمية قائمة عمى الخبرة كالممارسة الميدانية. كيتجمى ىذا 
التأثير مف خلاؿ تشكّؿ "نخبة خفية" كقيادات غير رسمية داخؿ المصالح تستمد شرعيتيا مف 

المعرفي كالأقدمية الطكيمة، حيث يُعاد ضبط كتصحيح قرارات المسؤكليف الجدد كتذليؿ رأسماليا 
مما يجعؿ مف  ،عقبات العمؿ في "الككاليس كالفضاءات الجانبية" قبؿ الاجتماعات الرسمية

الكلاء لجماعة العمؿ، كالاعتماد عمى قدماء المينة، كاستغلاؿ العلاقات الكدية كالكساطات 
التضامنية، صمامات أماف ديناميكية لامتصاص النزاعات، كمؿء الفراغات القانكنية، كحماية 

 .المرفؽ مف الانسداد خاصة أكقات الطكارئ كالأزمات

مى المخرجات الكمية لمبحث، تتكامؿ المؤشرات الإحصائية بناءن عمى ما تقدـ كتأسيسان ع
كالقراءات السكسيكلكجية لتصيغ النتيجة العامة لمدراسة، كالتي تؤكد بمشركعية تنظيمية كاممة أف 
إدارة الظؿ بأبعادىا التقنية كالبشرية لا تمثؿ سمككان عشكائيان أك انحرافان تنظيميان، بؿ ىي "نسؽ 

لا ينفصؿ عف حيكية المؤسسة الاستشفائية. كتثبت الدراسة أف  كظيفي تعكيضي متكامؿ"
دارية رشيدة بمفرده  التنظيـ الرسمي بات عاجزان عف التسيير الفعاؿ كصناعة قرارات صحية كا 
دكف الاتكاء عمى الاستراتيجيات المكازية كبدائؿ الفاعميف الذاتية، بحيث يُجمع الطاقـ 

ىذه الشبكات التكنكلكجية كالبشرية البديمة كفيؿ بإدخاؿ  الاستشفائي استشرافيان عمى أف غياب
المستشفى في حالة جمكد كمي كشمؿ بنيكم، مما يشرعف كجكد إدارة الظؿ كركيزة حيكية ضامنة 

 .لاستمرارية الخدمة العامة كجكدة مسار صنع القرار كصياغتو ميدانيان 
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 خاتمة :

تؤكد ىذه الدراسة الميدانية، بشقييا التقني كالبشرم، أف "إدارة الظؿ" في المؤسسة 
ىي نسؽ كظيفي الاستشفائية ليست مجرد انحراؼ تنظيمي أك سمكؾ عشكائي، بؿ 

تعكيضي متكامؿ كضركرم لضماف استمرارية حيكية المؤسسة كفعالية أدائيا. لقد أثبتت 
النتائج بكضكح أف التنظيـ الرسمي، بجمكده البيركقراطي كقصكره المكجستي، بات عاجزا 
عف التسيير الفعاؿ كصناعة القرارات الصحية كالإدارية الرشيدة بمفرده، مما يحتـ 

ى استراتيجيات مكازية كبدائؿ ذاتية يكفرىا الفاعمكف داخؿ ىذا النسؽ غير الاعتماد عم
 الرسمي.

ففي البعد التقني، تساىـ إدارة الظؿ بفاعمية في تعديؿ آليات صنع القرار الإدارم، 
ىذا التعديؿ ليس  ،كذلؾ عبر الاستخداـ غير الرسمي لمتكنكلكجيا كالتجييزات الشخصية

إف اعتماد  ،ة لسد الفجكة كالقصكر في البنية الرقمية الرسميةخيارا، بؿ ىك محصمة حتمي
الفاعميف عمى قنكات اتصاؿ مكازية كتطبيقات مرنة، تممييا "عقلانية الكقت" كالضركرة 
الاستعجالية لممرفؽ الصحي، ينتج كاقع عمؿ تضامني تعكيضي يتجاكز جمكد المراسلات 

النيج يمنح القرارات الإدارية كالطبية الحيكية الكرقية كتعقيدات البيركقراطية الرسمية. ىذا 
السرعة كالمركنة، كيحصنيا كقائيا مف التجميد أك الصداـ التنظيمي مسبقا، مما يؤكد قبكؿ 

 الفرضية الأكلى كميا.

أما في البعد البشرم، فقد كشفت النتائج الميدانية أف إدارة الظؿ تؤثر طرديا عمى 
ذلؾ عبر شبكات تشاكرية غير رسمية تستند إلى جكدة كمسار صنع القرار الصحي، ك 

الخبرة كالممارسة الميدانية. يتجمى ىذا التأثير في تشكؿ "نخبة خفية" كقيادات غير رسمية 
داخؿ المصالح، تستمد شرعيتيا مف رأسماليا المعرفي كالأقدمية الطكيمة. ىذه النخبة تعيد 

العمؿ في "الككاليس كالفضاءات ضبط كتصحيح قرارات المسؤكليف الجدد، كتذلؿ عقبات 
الجانبية" قبؿ الاجتماعات الرسمية. إف الكلاء لجماعة العمؿ، كالاعتماد عمى قدماء 
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المينة، كاستغلاؿ العلاقات الكدية كالكساطات التضامنية، تشكؿ صمامات أماف ديناميكية 
، خاصة في لامتصاص النزاعات، كمؿء الفراغات القانكنية، كحماية المرفؽ مف الانسداد

 أكقات الطكارئ كالأزمات. ىذا يؤيد قبكؿ الفرضية الثانية كاممة.

بناء عمى ما تقدـ، تجمع المؤشرات الإحصائية كالقراءات السكسيكلكجية عمى أف 
غياب ىذه الشبكات التكنكلكجية كالبشرية البديمة كفيؿ بإدخاؿ المستشفى في حالة جمكد 

ارة الظؿ كركيزة حيكية ضامنة لاستمرارية الخدمة كمي كشمؿ بنيكم. ىذا يشرعف كجكد إد
العامة كجكدة مسار صنع القرار كصياغتو ميدانيا، مما يؤكد أنيا ليست ظاىرة سمبية 

 بالضركرة، بؿ ىي استجابة طبيعية كضركرية لتحديات الكاقع المؤسسي.

 توصيات البحث

ة مف التكصيات البحثية استنادا إلى النتائج المتحصؿ عمييا، تقدـ ىذه الدراسة مجمكع
كالعممية التي تيدؼ إلى تعزيز الفيـ لظاىرة إدارة الظؿ، كالاستفادة مف جكانبيا الإيجابية، 

 كالتعامؿ مع تحدياتيا المحتممة:

إعادة تقييـ البنى التنظيمية الرسمية: يجب عمى المؤسسات الاستشفائية إعادة النظر 
لتحديد مكاطف الجمكد كالقصكر التي تؤدم إلى في بناىا التنظيمية كالإدارية الحالية، 

ظيكر إدارة الظؿ. ينبغي أف تركز ىذه التقييمات عمى تبسيط الإجراءات، كتقميؿ 
البيركقراطية، كتحديث آليات صنع القرار لتككف أكثر مركنة كاستجابة لمتطمبات الكاقع 

 الصحي المتغير.

ثمار في تطكير بنية تحتية رقمية تطكير البنية التحتية الرقمية: مف الضركرم الاست
حديثة كفعالة، تمبي احتياجات الفاعميف كتكفر قنكات اتصاؿ رسمية سريعة كمكثكقة. يجب 
أف تدمج التكنكلكجيا الحديثة بشكؿ يشجع عمى استخداميا الرسمي، كيقمؿ مف الحاجة إلى 

 البدائؿ غير الرسمية.
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يا: بدلا مف تجاىؿ أك محاربة "النخبة الاعتراؼ بدكر "النخبة الخفية" كالاستفادة من
الخفية" كالقيادات غير الرسمية، يجب عمى الإدارة الرسمية الاعتراؼ بدكرىا الحيكم 
كالاستفادة مف خبراتيا كممارساتيا الميدانية. يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلاؿ إشراكيـ في 

ادؿ المعرفة لجاف صنع القرار، كالاستفادة مف مقترحاتيـ، كتكفير آليات رسمية لتب
 كالخبرات.

تأىيؿ كتدريب الككادر الإدارية: ينبغي تكفير برامج تدريبية متخصصة لممسؤكليف 
الجدد، تركز عمى فيـ ديناميكيات العمؿ غير الرسمي، ككيفية التعامؿ معيا بشكؿ بناء. 

دارة التغيير.  كما يجب تدريبيـ عمى ميارات القيادة التشاركية، كالاستماع الفعاؿ، كا 

 كمتعددة معقدة كظاىرة الظؿ إدارة إلى النظر أىمية عمى ك في الاخير كجب التأكيد 
 فعاؿ بشكؿ تحدياتيا مع كالتعامؿ إيجابياتيا مف للاستفادة شاملا فيما تتطمب الأبعاد،
 .الحيكم الصحي القطاع في خاصة المؤسسات، كنجاح استمرارية لضماف

 الآفاؽ والاقتراحات المرتبطة بالموضوع

تفتح ىذه الدراسة آفاقا كاسعة لمبحث المستقبمي، كتقدـ اقتراحات لتعميؽ الفيـ لظاىرة 
 إدارة الظؿ كتطبيقاتيا في سياقات مختمفة:

 تأثير الثقافة التنظيمية عمى إدارة الظؿ 

  دكر القيادة الرسمية في إدارة الظؿ 

  تأثير التحكؿ الرقمي عمى إدارة الظؿ 
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 التجهيزات صيانة مكتب/1 القبول مكتب/1 الموارد تسيير مكتب /1 والمحاسبة الميزانية مكتب/1

 الطبية وحساب التعاقد مكتب/2 والمنازعات البشرية العمومية الصفقات مكتب/2
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  مكتب صيانة التجهيزات/ 3 النشاطوات ومتابعة تنظيم مكتب/3 التكوين مكتب/2 الهياكل العامة و الوسائل مكتب/3

  المراقبة                                       الصحية 

 

 بمسعد الاستشفائية العمومية للمؤسسة التنظيمي الهيكل        الشكل رقم 3
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 انــــًــديــــــر

 انًجهس انطبي

 الإداري سانًجه

 الأيانة انعاية

  يكتب انتنظيى انعاو

 يكتب الاتصال

 الفرعية للوسائل و الموادالمديرية  البشرية للموارد الفرعية المديرية الصحية للمصالح الفرعية المديرية لصيانة الفرعية المديرية
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 جامعة زيان عاشور الجلفة                                          

 كلية الآداب واللغات والعلوم الإنسانية والاجتماعية

 ماع و الديمغرافياقسم علم الاجت

 تخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل

 :ثػػػػػػػانة بحػػػػػػاستب

 الأخ الفاضؿ ...، الأخت الفاضمة....،

يسرنا أف نضع بيف أيديكـ ىذه الاستبانة التي صممت لجمع المعمكمات اللازمة لمدراسة التي نقكـ بإعدادىا استكمالا 

دراسة حالة  أثر ادارة الظؿ عمى صنع القرار " " لمحصكؿ عمى شيادة الماستر في تسيير استراتيجي لممنظمات بعنكاف 

 المؤسسة العمكمية الاستشفائية بمسعد .

، كنظرا لأىمية رأيكـ في ىذا المجاؿ ، نأمؿ منكـ التكرـ بالإجابة عمى أسئمة الاستبانة بدقة، حيث أف صحة النتائج 

تعتمد بدرجة كبيرة عمى صحة إجابتكـ، لذلؾ نأمؿ منكـ أف تكلكا ىذه الاستبانة اىتمامكـ، فمشاركتكـ ضركرية كرأيكـ 

 عامؿ أساسي مف عكامؿ نجاحيا. 

كنحيطكـ عمما أف جميع إجاباتكـ لف تستخدـ إلا  لمجكاب. في المكاف المخصص)×( علامة ـ كضع لذا نرجك منك

 لأغراض البحث العممي فقط.

 

 تفضموا بقبوؿ فائؽ التقدير والاحتراـ

 مف إعداد:                                                                         إشراؼ الأستاذة:

  قػػػػػػػػف مراد                                                                        نيايمي حفيظة 
  

 .2025/2026السنة الجامعية: 
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 : البيانات السوسيوديموغرافيػةالمحور الاوؿ 

  [ :أنثى [ ذكر ]  الجنس ]  

 [ :سمؾ  [ طبيب/ممارس طبي ]   [ إدارم ]  الفئة المينية ]التمريض/تقني. 

 [ :أقؿ مف   الأقدمية ]سنة 15[ أكثر مف   سنة ] 15 - 5[  سنكات ]  5. 

 : البعد التقني لإدارة الظؿ )اختبار الفرضية الأولى(الثاني المحور 

 ييدؼ ىذا المحور لقياس أثر التكنولوجيا "الموازية" والوسائؿ غير الرسمية عمى مسارات القرار الإداري.

 داـ كسائؿ اتصاؿ شخصية )كاتساب، ىاتؼ خاص( لإتماـ مياـ العمؿ الرسمية؟ىؿ تمجأ لاستخ .1

o  [ بصفة دائمة ] [ أحيانان ] [ أبدان [ 

o إذا كانت إجابتؾ بػ)دائمة أك أحيانان(، فما ىك السبب الرئيسي؟ ........................................................ 

 المتاحة )كمبيكتر، إنترنت( كافية لاتخاذ قرار سريع؟ىؿ ترل أف الكسائؿ التقنية الرسمية  .2

o [ كافية جدان ] [ كافية إلى حد ما ] [ غير كافية [ 

o في حاؿ "غير كافية"، ما ىك البديؿ التقني الذم تكفره بنفسؾ؟ ....................................................... 

 لفلاش ديسؾ( في تجاكز البطء البيركقراطي؟ىؿ يساىـ استخداـ الكسائؿ غير الرسمية )مثؿ ا .3

o [ نعـ، بشكؿ كبير ] [ نعـ، بشكؿ طفيؼ ] [ لا يؤثر [ 

o كضح كيؼ يسرع ذلؾ القرار؟ ...................................................................................... 

 رسمية" قبؿ المراسلات الإدارية؟ ىؿ يتـ التنسيؽ التقني مع المصالح الأخرل عبر قنكات "غير .4

o  [ دائمان ] [ أحيانان ] [ نادران [ 

o لماذا تفضؿ ىذه الطريقة؟ ................................................................................... 

 ىؿ تعتقد أف الاعتماد عمى "الأرشيؼ الشخصي" أسرع مف العكدة للأرشيؼ الرسمي لممؤسسة؟ .5

o [ لا ] [ ربما ] [ نعـ ] 

o ما ىك العيب الرئيسي في الأرشيؼ الرسمي حسب رأيؾ؟ ............................................................ 

 ىؿ تستخدـ برمجيات أك تطبيقات خاصة غير معتمدة رسميان لتنظيـ بيانات المرضى أك العمؿ؟ .6
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o  [ دائمان ] [ أحيانان ] [ أبدان [ 

o  القيمة المضافة التي تقدميا ىذه البرمجيات؟ما ىي ................................................................ 

 ىؿ تضطر لإصلاح الأعطاؿ التقنية البسيطة بجيدؾ الخاص لتفادم تعطؿ القرارات الإدارية؟ .7

o [ نعـ، غالبان ] [ نادران ] [ لا، أنتظر الصيانة الرسمية [ 

o نتظار الصيانة الرسمية عمى سير العمؿ؟كيؼ يؤثر ا .............................................................. 

 ىؿ تتبادؿ الممفات أك التقارير مع زملائؾ عبر البريد الإلكتركني الشخصي بدلان مف النظاـ الداخمي؟ .8

o  [ دائمان ] [ أحيانان ] [ نادران [ 

o فى معقدان؟ىؿ تجد النظاـ الداخمي لممستش .......................................................................... 

 ىؿ تعتمد عمى "مذكرات عمؿ" شخصية لتدكيف الاتفاقات الشفيية لضماف تنفيذ القرارات؟ .9

o [ نعـ ] [ أحيانان ] [ لا [ 

o لماذا لا تكتفي بالتعميمات الشفيية لممسؤكؿ؟ ...................................................................... 

 بشكؿ عاـ، ىؿ ترل أف "التقنية المكازية" )إدارة الظؿ التقنية( ىي التي تضمف استمرار الخدمة؟ .10

o [ مكافؽ بشدة ] [ مكافؽ إلى حد ما ] [ غير مكافؽ [ 

o ماذا سيحدث لك تكقؼ المكظفكف عف استخداـ كسائميـ الخاصة؟ .................................................. 

 : البعد البشري لإدارة الظؿ )اختبار الفرضية الثانية(الثالث المحور 

 ييدؼ ىذا المحكر لقياس أثر "سمطة الخبرة" كالشبكات الاجتماعية عمى جكدة كمسار صنع القرار الصحي.

 ميدانية" بدلان مف "المسؤكؿ المباشر"؟عند مكاجية حالة معقدة، ىؿ تستشير الزميؿ الأكثر "خبرة  .11

o  [ دائمان ] [ أحيانان ] [ نادران [ 

o لماذا تثؽ في خبرتو أكثر مف منصبو؟ .......................................................................... 

 ىؿ تؤثر العلاقات الشخصية كالكدية بيف الأطقـ في تذليؿ عقبات صنع القرار الصحي؟ .12

o [ تؤثر بقكة ] [ تؤثر قميلان ] [ لا تؤثر [ 

o :اذكر مثالان لعلاقة شخصية سيمت قراران صعبان ................................................................ 

 ىؿ تكجد في مصمحتكـ "نخبة خفية" )أفراد ليسكا مسؤكليف لكنيـ يكجيكف القرارات(؟ .13
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o  أحيانان ] [ غير مكجكدة] [ نعـ، مكجكدة ] [ مكجكدة 

o ما الذم يمنحيـ ىذا النفكذ )الأقدمية، الكفاءة، أـ العلاقات(؟ .......................................................... 

 ىؿ تنُاقش القرارات الصحية اليامة في أماكف غير رسمية قبؿ الاجتماع الرسمي؟ .14

o  [ [ أحيانان ] [ نعـ، غالبان ]   نادران ] 
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