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 كل من ساعدنا في إتمام هذه المحاولة البحثية وأخص بالذكر، كل من:الشكر والامتنان إلى عبارات   أتقدّم بأسمى    

حةظها الله ورعاها، التي أشتترلع ع ى هذا اللمل ب ل تةان    ي مختاريةخديج الدكتورة أستتتاي ا ارشتترلة الةا تت ة      

 ،  وإخلاص، ل م تبختل ع يّ بوتهاتا الثم ن ولا بتوهااتا اتا القيّمتة
 
 ع ميتا

 
وكتانتع في كتل مرح تة من مراحتل البحتً ستتتتتتتتتتتتتنتدا

ض، أنارت لي الطريق ك ما أظ م، وصتتوّ ع مرتتارم ك ما اعوبّ، بأستت و  رلي  ينم  ب ن الدتة الل مية   لا يُلوَّ
 
ومنهجيا

 م ها.  مها وع  وحرن التوهيه لنزاها الله عني خ ر الجزاء و ارك في ع  

مناتشتتتتتتتتة هذا   الذين تب وا بتشتتتتتتتتريةنا ،لجنة المناقشككككككككة الم قيي أعضككككككككا  إلى   الشككككككككدي  الت دييكما أتوهّه بلميق     

 الدكت رة الفاضكككككككككككك ة  ق رار  ،  البر فيسكككككككككككك ر  ئ را  م  د ر يسككككككككككككا،  ع ميا ومنهجيالألضتتتتتتتتتتتتل  لاللمل والارتقاء به 

 .أس ا  مناقشا

 أسككككككككككاعلة قسكككككككككك  ال     ا  ت اعيةوأخص بالذكر    في ك يتي اروترة  هيئة التدراسإلى  أيضتتتتتتتتتتا الشتتتتتتتتتتكر موصتتتتتتتتتتو        

، الذين أستتتتتتتتتهموا في ت ويني الل مي وارلرفي توا  مرتتتتتتتتت ر ا اسكاءيمية، لأعطوا ب تتتتتتتتت اء من تخصتتتتتتتتتص ع م الاهتما 

ع مهم وخبر ام، وزرعوا لينتا تيم البحتً والتتدتيق واسمتانتة الل ميتة، ل  تل أستتتتتتتتتتتتتتتاي ألتاض ع يّ من ع مته ولو ب  متة 

 الله أن ينزيام خ ر الجزاء ويبارك في هه
 
 وءهم وعطائام.هزيل الشكر وخالص الامتنان، سائ ة

السككككيد    مديي المؤسككككسككككةع ى رأستتتتهم    الفاع ين ئالمؤسككككسككككة ال   مية ل شككككةة ا سكككك شككككفا ية ئ     ككككا إلى كل       

 ، أتو  شكرا هزيلا ع ى الدعم و رهيل ارهمة البحثية.نبيل م   ر 

 

 الطال ة                                                                                                                                                              

 غز ن حاج ع د اليح ان

 

 

 

 

شدي  عيفان



 

إلى       ،
 
التتتتتذم لا ينضتتتتتتتتتتتتتتتتت  عطتتتتتاء  وحنتتتتتانتتتتتا  الككككد    إلى من كتتتتتانتتتتتا ولا يزالان ارنب  

ال ذين أرستتتتتتتتيا في نةمتتتتتتتتوي ءعائم الهمّة والطمون، وما لت ا يبذلان كل    الديي ين

غتتا   ونة ح حتى أب ه هتتذه اررح تتةا ل تتانتتا  لم القتتدوة و لم الرتتتتتتتتتتتتتنتتد، أهتتدم 

إلاامتتتتا هتتتتذا الجهتتتتد الل مي ارتوا تتتتتتتتتتتتت ، التتتتذم متتتتا أين  إلا بتوليق الله  لتتتتالى  م  

 لهما لض هما الذم يعجز الق م 
 
 عن الإيةاء به.بدعائاما وعطائاما، شاكرة

 لنلل الجنة تحع تدمااا،      
 
 خاصتتتتتتتتتتا

 
 الدتي  وإلى من أستتتتتتتتتتبه الله ع ااا لضتتتتتتتتتتلا

 الغالية
 
 مب نا

 
 ونورا

 
 حصتتت نا

 
ع ءعوا اا الصتتتاءتة في ءاى ال يل حصتتتنا

ّ
، التي ظ 

 
 
 بنمي ها وتقديرا

 
هدم إلااا هذا اللمل اعورالا

ُ
ا أ
 
دُما

ُ
يضتتتتتويء لي ستتتتت يل ارضتتتتتويّ ت

 للطائاا الذم لا ينقط .

وإلى الوتن اللزيز الذم  شتأتُ في كنةه وترعرععُ في رحابه، أرهو أن يُرتهم      

 صتتتتتتتتتتتتتاءتة في صتتتتتتتتتتتتترن 
 
هذا البحً في إ راء مرتتتتتتتتتتتتت رة بنائه وتطوره، وأن ي ون لبنة

 ناضته الل مية.

من إخوة وأخوات وزملاء بتتتتاحث ن، التتتتذين   رف كككا  المسككككككككككككيرة ا  كككا ي يكككةوإلى      

هدم إلاام هذا اللمل،  
ُ
آزرو ا في مواتن اللرتتتتتتتتتر وشتتتتتتتتتاترو ا بهجة الإننازا أ

 لوههه الكريم، وأن ينة  به.
 
 ارولى عزّ وهلّ أن يتقبّ ه خالصا

 
 سائ ة

 

                                       
 
 وآخرا

 
 والحمد لله رّ  اللار ن أولا

 

                                                                                                                                                              

 غز ن حاج ع د اليح ان

 
 

الإهدا 



 :الملخص
هدفت هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةةع قل  ين نم اللقيع ةنا تنظ الة وال الفة  ن ع يالة وفع الفة  ن ع اامم الن سةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةع اللن   ع     

د  تنو  الة وال في 1962 ورس   19"الاسةةةةةةةف ةةةةةةة و  ع   ” ةبةي صةةةةةةةو  ييلاتع شنا ين نةةةةةةةةتكي  ا مقس ف أ م ط ع يي ةةةةةةة 
ك ف ي ثر تنظ الة وال  لة وفع الفة  ن عي يذلك بولإجوبع شا الف ةةةةةةةةةةةةةو س الفولي   ا الننورسةةةةةةةةةةةةةوع الن   ع ياتل وسةةةةةةةةةةةةة و ش    

 الفة  ن ع اامم الن س ع في قشوال قتفوج  ي قشوال ي  نم الة وفع الفة  ن ع منو يفنة  و ال وش  ن الصنن ن؟
ي بوسةةةفمداق ي ة ع الن وة ع تصةةةج الن ج ع ت ع ع-ياشفندع الدراسةةةع ش   النة ل ال صةةة ي الفن ن ي يفب   وريع م ط ع    

 بن ثًو  ا الة واينا ي دير الن سةة ةةع ير سةةوا النصةةول ك ييويي   22ي ش   شنةع يصةةدتع    تع  ا النقح ع النندات عي 
ال وش نا ي طبواي نةةبط طبنناي يااارنناك اامم الن سةة ةةع اللن   ع الاسةةف ةة و  ع ةبةي صةةو ا ييرايحت مصةةو   اللنةع  

 ة ع  ف وييعا ييد ا فدع الدراسةع النندات ع  سةةعكي ي  ةف نوع يل  ن ع يمبراع   66–28ةنا الية ةناي يال اوع اللنرنع ي
 .2026 ا ةداتع جوت ي قل  ةداتع  وي 

 :الفول ع  أهم النتائجيي ص ت الدراسع قل   
 .تنظ ق وال هينا تينع ةنا الف ورم ع المطوة ع يالنرمزنع ال ل  ع في ال راريج ا  ✓
 .ازاياج ع الة وفع الفة  ن ع ةنا الرسني النل ا يغنر الرسني الننورس  ✓
 .شقيع اا رنع ةنا الة وال يالة وفع الفة  ن ع في قشوال الإتفوج النفبواس ✓
 .يج ا  تنو  ق وال فرع ع ح ب مص ص ع النصول  يالمد وع ✓
 .ةريز ث وفوع فرع ع   ة ع ي ثر في ي زنع ال  طع يالاشفرا  اامم الن س ع ✓
 الة وال الفة  ن عي الة وفع الفة  ن عي الن س ع الاسف  و  عي ال وش  ن الصنن ن  ة:الكلمات المفتاحي •

 
Abstract: 

   This study aimed to analyze the relationship between organizational leadership and 

organizational culture in the public hospital institution “March 19, 1962” in Beni Saf (Ain 

Temouchent). It examined how leadership styles are reflected in daily practices and how 

they shape healthcare actors’ perceptions of organizational culture, addressing the central 

question: how does organizational leadership contribute to reproducing or reshaping 

organizational culture within the hospital setting? 

   The study adopted a descriptive-analytical qualitative approach, using semi-structured 

interviews and content analysis. The sample included 22 purposively selected participants 

(managers, physicians, paramedical staff, and administrative workers) with diverse 

demographic and professional backgrounds. Fieldwork was conducted from early January 

to early May 2026. 

   The main findings show: 

✓ A hybrid leadership style combining participatory discourse and centralized decision-

making. 

✓ A dual organizational culture (formal vs. informal). 

✓ A circular relationship between leadership and organizational culture. 

✓ Sub-leadership styles based on service specificity. 

✓ The emergence of professional subcultures shaping authority and recognition. 

• Keywords: organizational leadership, organizational culture, hospital institution, 

healthcare actors 
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 لمقدمة ا

المؤسسسسسسسسسسسسسسةم اي تمار علت الامتمان التنايميم نسسسسسسساا  امتماعيا  مرة ا  اتعسسسسسسس  عل  شسسسسسس  ة من الع قا     تُعد    
الفسسساعلين واا مناومسسسة مؤيسسساريسسسة وطيميسسسة تؤمر الفعسسس  وت سسسسسسسسسسسسسس     التي تنتات داخلاسسسا أدوار  البنيويسسسة والويي يسسسة 

داناميا  تُنتج  -تمث  ا سسساء  سسسسوسسسسيو  التفاع  . ااي لا تُختزل اي بعدها الشسسس لي ةتنايت تداري أو بنية ماديةم ب 
داخله المعانيم وتُعاد فيه صسسسسياغة ع قا  الاوة والسسسسسلكةم وتتشسسسس   ضسسسسمنه اسسسسستراتيجيا  الفاعلين اي ضسسسسوء ما 
يمتلكونه من موارد ورأسمال رمزي وماني. ومن هذا المنكلام تُعتبر المؤسسة وحدة تحلي  مرةزية لفات سيرورا   

ادة تنتاج الناام الامتماعي اي سسسسسسسسسسياقاته المختلفةم حيا تتراوت التفاع   داخلاا  ال سسسسسسسسس   الامتماعي و ليا  تع
 بين منكا التعاون والتكام م ومنكا الصران والتفاوضم بما يع   مابعاا الحرةي والتحولي المستمر.

وتعسسيسسا  عل  هذا التصسورم تبرل المؤسسسسة الصسحية ةحا  تنايمي نوعي اتسست بدرمة عالية من التعايد البنيوي    
والتفاعليم نارا  لتشسسسسسسسسسابا اقبعاد التانية والمانية ما اقبعاد اانسسسسسسسسسسانية والامتماعية. ااي لا تاتصسسسسسسسسسر عل  أداء  

تاج الصسسسحة ةةيمة مماعيةم واي تنايت الع قا   وييفة ع ميةم ب  ت سسسكلا بدور امتماعي اتجل  اي تعادة تن
المانية داخ  ا سسساء اتسسسست ب ثااة التفاع   وتعدد الفاعلين ،تدارةم أم اءم ممرضسسسونم أعوان تداريون(م واخت ف  
مرمؤياتات وتمث تات. اقمر الذي يجعلاا مجالا  خصسس ا  لتحلي  أنماا التنايت و ليا  اشسست،الهم خاصسسة اي ي  ما 

 توترا  ةامنة أو معلنة ناتجة عن ت اان المصالح وتداخ  اقدوار. تفرله من
  توميه الفع  داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة  اات اي  مامةواي هذا اامارم يُعدّ نم  الةيادة التنايمية من بين المت،يرا  ال     

باعت اره  لية مرةزية انتاج المعن  التنايميم وتنسسسسيا الجاودم وضسسس   الع قا  المانية. االةيادة لا تُمارس اا  
بوصسسسسسسسسسسسفاا وييفة تداريةم ب  ةفع  امتماعي اتعسسسسسسسسسسسس  عل  مناومة من التمث   والرمول التي تمنح الشسسسسسسسسسسسرعية  

م اشر اي بناء ما يُعرف بسسسسسس الثاااة التنايميةم التي  للسلكةم وتحدد أنماا التفاع  بين الفاعلين. ةما تُسات بش   
تمث  نسساا  رمزيا  من الةيت والمعااير والمعتادا  المشسترةةم والتي تؤمر السسلول الفردي والجماعيم وتومّه اادرال  

 والتعوي  داخ  الف اء التنايمي.
الع قة بين نم  الةيادة التنايمية والثاااة التنايمية تتخذ مابعا  مدليا  تفاعليا م حيا لا   وانك قا  من ذلام اإنّ     

يم ن اات أحدهما بمعزل عن الآخر؛ تذ تُسسسسات الةيادة اي تنتاج ودعادة تنتاج الثاااة التنايمية عبر  ليا  التنشسسس ة  
حدد حدود الفع  الةيادي ودم اناته. وهو ما يجع   والتعمير وال سسسسسس  م اي حين تُشسسسسسسّ   هذه الثاااة تمارا  مرمؤيا  ي

هذه الع قة مدخ   تحليليا  أسسسساسسسسيا  لفات داناميا  التنايتم خاصسسسة اي المؤسسسسسسسسا  التي تتسسسست بحسسسساسسسسية ويي ية  
 عالية ةالمؤسسا  الصحية.

ببني صسساف    1962مارس   19م تعتي دراسسستنا السسسوسسسيولومية الميدانية بالمؤسسسسسسة العمومية الاسسستشسسفائية  وباذا      
بولاية عين تموشسسسنتم باعت ارها مجالا  تمبريةيا  لتحلي  تجليا  أنماا الةيادة التنايميةم واسسسستكشسسساف البنية الثاافية  

 ذان المت،يرين اي سسسسسسسياا الممارسسسسسسسة اليومية. وقد تتّ السسسسسسسائدة داخلاام وةذا تفكيا مبيعة الع قة التي ترب  بين ه
اختيار هذه المؤسسسسسسسسة لكوناا تع   واقعا  تنايميا  معادا  يُجسسسسد مختل  التحولا  والتحديا  التي يشسسسادها الاكان  

 أ
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الصسسسسسسسسسحي اي السسسسسسسسسسياا الجزائريم تضسسسسسسسسسااة تل  تموقا ال احثة داخ  الحا  المدروسم بما اتيح ااما  تعويليا  عمياا  
 للتفاع   الامتماعية الاائمة داخله.

ا سسسسساء  امتماعيا  متعدد اقبعادم تتااما داخله أنماا الاسسسسسستشسسسسسفائية  لصسسسسسحية  العمومية ل وعليهم تُعدّ المؤسسسسسسسسسسسسة      
  مختلفة من اقاعال والتفاع  م مما يجعلاا بنية تنايمية دانامية تع   توالنا  السسسسسسسسسلكةم وشسسسسسسسس  ا  الاتصسسسسسسسسال

و ليا  التنسسسسيا وال سسس  . ومن هنام ابرل نم  الةيادة التنايمية ةمدخ  سسسسوسسسسيولومي أسسسساسسسسي لفات ةي ية تشسسس    
 الثاااة التنايميةم وةي ية تجسدها اي الممارسا  اليومية للفاعلينم وانع اساا عل  اعالية اقداء التنايمي.

  من خ ل  متجدد اتشسسسسسسسسس ّ  لاااي  عل  اعت ار أنّ الثاااة التنايمية ليسسسسسسسسسست معك  لابتا م ب  هي بناء امتماعي    
نم  الةيسسادة العسسر دورا    م اسسإنّ التفسساعسس  المسسسسسسسسسسسسسسستمر بين الفسساعلين السسذان يحملون مناومسسا  طيميسسة وتمث   مت سساانسسة

محوريا  اي توميه هذه السسسيرورا م تما نحو تعزيز الاندماج والتماسسسا التنايميم أو نحو تنتاج أشسس ال من التوتر  
والاخت ل. تذ يم ن قنماا طيادية معينة أن تُكرّس لاااة تنايمية قائمة عل  المشسسسسسسسسسسارةة والثاةم اي حين قد تُنتج  

التراتبية الصسسسسسسسارمة أو ضسسسسسسسع  التواصسسسسسسس م مما انع   عل  مسسسسسسسستوى الانتماء والالتزام  أنماا أخرى لاااة تتسسسسسسسست ب
 الماني.

من ةوناا تسع  تل  مااربة الع قة بين نم  الةيادة التنايمية    أهميتهاومن هذا المنكلام تكتسي هذه الدراسة      
والثاااة التنايمية من لاوية سسسسسسوسسسسسسيولومية ميدانيةم اي تمار علت الامتمان التنايت والعم م بما يسسسسسسمح بالكشسسسسس   

التي    عن اقبعاد الخ ية للممارسسسسا  التنايميةم واات ةي ية اشسسست،ال المؤسسسسسسسسة الصسسسحية اي ي  التحولا  البنيوية
 يعرااا الاكان الصحي اي الجزائر.

 واي هذا اامارم ماء  هذه الدراسة الموسومة بس:    
دراسسسسسسة سسسسسسوسسسسسسيولوجية ميدانية يالمؤسسسسسسسسسسسسة العمومية    –نمط القيادة التنظيمية وعلاقته بثقافة المؤسسسسسسسسسسسسة  

 مببني صاف ولاية عين تموشنت  1962مارس   19الاستشفائية 
 محاولة  للإمابة عن ااش الية المرةزية التالية:

كيف يتجلى نمط القيادة التنظيمية داخل المؤسسة الصحية؟ وما طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة فيها؟ وكيف  
 تتحدد العلاقة التفاعلية بينهما في سياق الممارسات المهنية اليومية؟

م ترتكز عل  توييف طايع كيفيذا   مقاربة سسسسسسوسسسسسسيولوجية ميدانيةوللإمابة عن هذه التسسسسسسسسساالا م تت اعتماد  
الامتمسسسساعيون   الفسسسساعلون  يمنحاسسسسا  التي  المعسسسساني  باسسسسدف تفكيسسسسا  ةسسسسالم حاسسسسة والماسسسسابلسسسسةم  الكيفي  ال حسسسسا  تانيسسسسا  

 لممارساتاتم والكش  عن الُ عد الرمزي والتعويلي للفع  التنايمي داخ  المؤسسة مح  الدراسة.
تنايماا واا خكة علمية متدرمة تجما بين التعصسسسسسسسسسسي  الناري   م ااد تتّ البناء المنهجي للمذكرةا من حيا مّ أ    

 إلى فصلين:والمناجي والمعالجة الميدانية التحليليةم حيا قُسمت 
 

 ب
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م وهو اصسسسسسس  تمايدي ابسسسسسسستيمي مناجي تتّ الاطار المنهجي والمفاهيمي للدراسسسسسةشسسسسسسم   الفصسسسسل ا و  ➢
 :( مباحث3ثلاثة )تاسيمه تل   

أان تتّ من خ له التعريف بموضسسسسسسون الدراسسسسسسسة    المبحث ا و :التأصسسسسيل المنهجي والاشسسسسكالي للدراسسسسسة: ✓
م وةذا صسسسسسسياغة الفرضسسسسسسيا   والاشسسسسسس الية ومااربتاا ناريا ومناجيا بعد عرض وتحلي  الدراسسسسسسسا  السسسسسسساباة

 .وتحداد المفاهيت الامرائية
وهي خكوة تعري ية باامراءا  المناجية والتانية    المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية والتقنية للدراسسسة: ✓

 .اقخرى   اي معالجة الموضون المكروتم بداية بتحداد المناجم التانيةم العينة والخكوا  المناجية
وتحلي  مت،يرا  الدراسسسسسسسسسة وأبعاد  لموضسسسسسوع البحث والايسسسسسستمولوجي  نظري التأصسسسسسيل  الالمبحث الثالث:   ✓

 الموضون استنادا عل  الاراءا  النارية والدراسا  المختلفة التي لاا ع قة بعبعاد موضوعنا.
 بعده:ليتحدد 
بداية  الفترة الممتدة من التي تتّ الةيام باا اي   عرض وتحليل نتائج الدراسسة الميدانيةاي   الفصسل الثاني ➢

مترابكة ومتدرمةم   ( مباحث03ثلاثة )وتتّ تاسسسسسسسسسسيمه تل     2026بداية شسسسسسسهر ماي    إلى  2026مارس 
 أيعاد الدراسة وأهدافها:نراعي اياا 

غرافية لعينة الدراسسسسسة  و تحليلية للمت،يرا  الديموصسسسس ية  وتاديت قراءة   المبحث ا و : عرض نتائج الدراسسسة ✓
 .وةذا تحداد ع قتاا بالفرضيا  الماترحة

 "  1962مارس  19للمؤسسة العمومية الاستشفائية " الدراسة المونوغرافيةالمبحث الثاني: 
ما توضيح أهداااا ومااماام وةذا دورها اي تجسيد نم  الةيادة ببني صاف، ولاية عين تموشنت، 

 التنايمية وع قته بثاااة المؤسسة 
 .المُقترحة  الفرضيات تها على ضوءالمبحث الثالث: تحليل نتائج الدراسة ومناقش ✓

 وفيما يلي عرض ذلك، يالتفصيل: 
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 طار المنهجي والمفاهيمي للدراسة الفصل الأول: ال 

 تمهيد:
يُعدّ الفصسسس  المناجي بمثابة الرةيزة اامرائية التي يسسسستند تلياا البناء العلمي اي أي عم  أ اديمي رصسسسينم تذ      

اي مااربة موضسسسسسسسسسوعهم وضسسسسسسسسس   حدودهم واسسسسسسسسسستج ء    الكالر/اتكفّ  بتحداد المسسسسسسسسسسار العملي الذي اعتمده ال احا
مت،يراته اي سسسسسياا متراب  ومنسسسسسجت. االمناج لا يُختزل اي ةونه مجموعة من التانيا  أو اامراءا م ب  اتجاول  

د راية تبسسسسسسستمولومية تؤمر التفكير ال حثيم وتومّه اختيار ااشسسسسسس الي م وتُحدد أنماا التسسسسسسساالم و ليا   ةذلا ليُجسسسسسسسّ
 .مما المعكيا  ومعالجتاام بما ات ءم ما مبيعة الااهرة المدروسة وتعايداتاا

وانك ق ا من اعت ارنا أنّ الصسرامة المناجية تمثّ  مؤيار ا حاسسم ا اي تاييت مودة ال حا ومصسداطية نتائجهم سسعينا    
ا بتحداد المااربسة   اي هذا الفصسسسسسسسسسسسسسس  تل  تاديت عرض مناجي متكام  ابيّن مختل  الخكوا  التي تتّ  ات اعاام بدء 

المعتمدة والمناج المناسسسسسرم مرور ا ب سسسس   أدوا  مما البيانا  وتانيا  تحليلاام وصسسسسولا  تل  تبرير اختيار مجال  
الدراسسسسسة والعينة ال حثية. ةما لت ن،ف  ااشسسسسارة تل  اا راها  الميدانية التي اعترضسسسست مسسسسسار ال حام لما لاا من 

 .ر م اشر عل  نتائجهتعلير م اشر أو غي
التكرا تل  الدوااا الذاتية والموضسسوعية لاختيار الموضسسونم ودبرال أهميته ضسسمن حا  علت  تل  مانر ذلام تتّ     

م لاسسسيما اي بعديه الناري والتكبيايم ما اسسستح سسار الدراسسسا  السسساباة ذا  الصسسلةم وعرض مخرما  الامتمان
التي أسسسسامت اي بلورة ااشسسس الية وصسسسياغة الفرضسسسيا م وتوميه الاختيارا   والاسسسستكشسسسافية  الدراسسسسة الاسسسستك عية  

 .المناجية بما يخدم معالجة دطياة وموضوعية للموضون
 :وفيما الي تفصيٌ  لاذه العناصر    
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 المبحث ا و : التأصيل المنهجي والاشكالي للدراسة
  أولا. أسباب اختيار الموضوع: ✓

يعد اختيار موضسسسسسون ال حا خكوة أسسسسسساسسسسسسية اي البناء العلمي للدراسسسسسسةم تذ يسسسسسستند تل  مملة من الدوااا الذاتية    
والموضسوعية التي تمنحه مشسروعيته العلميةم ةما تبرل أهميته من خ ل تسسااماته النارية والتكبيةيةم ا س   عن 

م بينما اقسسسس اب  "لماذا اخترُ  أنا هذا الموضسسسون " ااقسسسس اب الذاتية تعبّر عن  ماقهداف التي يسسسسع  تل  تحةيااا
 وفيما يلي أهم أسباب اختيار الموضوع:م   "لماذا يستحا هذا الموضون أن اُدرس علمي ا "الموضوعية تجير عن  

 :ا سباب الذاتية  .1
الاهتمام العلمي المتخصص بحا  سوسيولوميا التنايت والعم م وما اتيحه من تم انا  تحليلية لفات    -

 .البن  والع قا  داخ  التنايما 
الميول المعرفية نحو دراسة الاواهر الةيادية باعت ارها مدخ   لفات التفاع   الجماعية و ليا  ال      -

 .داخ  التنايت
الرغ ة اي تعميا الاشت،ال عل  اقبعاد الرمزية والثاافية التي تؤمر الممارسا  الةياديةم بما اتجاول    -

 .المااربا  التانية الصراة 
اي تنجال دراسة ميدانية تكبيةيةم   ميلة مساري الدراسي السعي تل  توييف الرصيد الناري الم تسر  -

 .بما يعزل التكام  بين ال عد الناري والاشت،ال اامبرياي
 :ا سباب الموضوعية .2
اقهميسسة المتزااسسدة لموضسسسسسسسسسسسسسسون الةيسسادة التنايميسسة اي يسس  التحولا  البنيويسسة التي تشسسسسسسسسسسسسسساسسدهسسا التنايمسسا     -

 .المعاصرة
 .للثاااة التنايمية اي تش ي  أنماا السلول الماني وتوميه الع قا  داخ  بي ة العم  الماتالدور    -
تعسسدد أنمسساا الةيسسادة ومسسا اترتسسر عنسسه من ت سساان اي المنسساي التنايمي ومسسسسسسسسسسسسسسستويسسا  اقداء والتفسساعسس  بين  -

 .الفاعلين
الحامة تل  مااربة سسسسوسسسسيولومية نادية تكشسسس  عن تداخ  أبعاد السسسسلكة والةيت والمعااير داخ  التنايتم    -

 .بما يسات اي اات أعما لدانامي ياته الداخلية
 ثانيا. أهمية البحث وأهدافه: ✓
 :النظرية والتخصصيةا همية العلمية   .1

تن ا اقهمية العلمية لاذه الدراسسسسسسة من سسسسسسعياا تل  ااسسسسسساام اي بناء اات سسسسسسوسسسسسسيولومي معمّا للع قا  التي      
تنتات داخ  الف سسسسسسسسساءا  التنايميةم من خ ل مااربة الةيادة بوصسسسسسسسسسفاا ياهرة امتماعية مرةّ ة تتداخ  اياا أبعاد 

دها ااداري أو التانيم تحاول هذه الدراسسسسسسسسسسة تعادة  السسسسسسسسسسلكةم والتفاع م ودنتاج المعن . ابدل اختزال الةيادة اي بع
 .تموقعاا ضمن نسا الع قا  الامتماعية التي تُسات اي تش ي  الممارسا  والسلوةيا  داخ  التنايت
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ةما تكتسي الدراسة أهمية خاصة من خ ل تناول الثاااة التنايمية باعت ارها بناء  رمزي ا دانامي ي ام اتش   عبر      
الحالية  م تسع  الدراسة  وبالتاليالتفاع   اليومية بين الفاعلينم ويتعلر بالبنيا  السلكوية وأنماا الةيادة السائدة.  

تل  تلراء النااش السسوسسيولومي حول تشس الية السسلكة والتنايت داخ  المؤسسسسا م خاصسة العمومية مناام اي ي   
 .التحولا  التي تشادها أنماا التسيير الحداثة

  وتزداد أهمية الموضسسسسون بالنار تل  راهنيته اي سسسسسياا تصسسسس ت المرااا العموميةم لاسسسسسيما اي الاكان الصسسسسحي     
حيسا تبرل الحسامسة تل  اات أعما لاليسا  غير الرسسسسسسسسسسسسسسسميسة التي تؤمر الع قسا  المانيسةم وتؤلر اي اعساليسة اقداء  

 .ومودة الخدما 
 ة:العملي-ا همية التطبيقية .2

  عل  المسسسستوى التكبيايم تادف الدراسسسسة تل  تاديت قراءة تشسسسخيصسسسية للواقا التنايمي داخ  المؤسسسسسسسسة الصسسسحية     
م من خ ل تحلي  أنماا الةيادة المعتمدةم والكشسسس  عن انع اسسسساتاا عل  مبيعة الع قا  المانية والثاااة  المختارة
. ةما تسسسع  تل  تحداد أبرل العوائا التي تحول دون بناء لاااة تنايمية قائمة عل  التعاون والتنسسسيا  باا  السسسائدة

   .الفعّال بين مختل  الفاعلين
ةما تكتسسسسسسي هذه الدراسسسسسسة طيمة تكبيةية تضسسسسسافية من خ ل قابليتاا للتحوي  تل  مرما عملي يُسسسسسستعن  به اي     

تواّر نتائجاا  قد تصسسسسميت وتنفيذ برامج تدريبية وتكوينية مومّاة للإمارا  الةيادية داخ  المؤسسسسسسسسسسا  الصسسسسحية. تذ 
أرضسسسسية معرفية سسسسسوسسسسسيولومية تمّ ن هذه الف ة من الانفتات عل  مخرما  تخصسسسسص علت الامتمانم لاسسسسسيما علت 
امتمان العم  والتنايتم بما يحمله من ناريا  ومااربا  تفسسسسسسيرية تسسسسسساعد عل  اات أعما لدانامي يا  السسسسسسلكةم  

 .والتفاع م والثاااة داخ  التنايما 
اي تجاول الكابا التاني أو الصسسسسسحي الصسسسسسرف الذي يك،  غال  ا عل  تكوين حالية  ال م تسسسسسسات الدراسسسسسسة  وعليه    

الةيادا  اادارية اي هذا الاكانم من خ ل تدماج ال عد السسوسسيولومي ةمدخ  تحليلي م مّ م اثري قدراتات عل   
 سة عمس  أ ثر  التسدبيرم ويعزل وعيات بسعهميسة العوامس  الامتمساعيسة والرمزيسة اي تحسسسسسسسسسسسسسسسين اقداء التنايمي وبنساء بي

 .انسجام ا واعالية
تتحدد أهداف هذه الدراسسسة اي مملة من المااصسسد العلمية واامرائية التي يم ن تممالاا    :ةأهداف الدراسسس  .3

 فيما الي
 .تحلي  نم  الةيادة التنايمية السائد داخ  المؤسسة مح  الدراسة ✓
 تفكيا م ونا  الثاااة التنايمية واستج ء خصائصاا اقساسية ✓
 .اات مبيعة الع قة التفاعلية بين الةيادة والثاااة التنايمية  ✓
 .استكشاف تعلير الممارسا  الةيادية عل  سلول العاملين وأنماا تفاعلات  ✓
 .تشخيص ااش الا  التنايمية المرت كة بعنماا الةيادة المعتمدة  ✓
 .تاديت ماترحا  عملية من شعناا تكوير اقداء الةيادي وتعزيز لاااة تنايمية تيجابية  ✓
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 الدراسة: إشكالية. رايعا ❖
تُعدّ الةيادة التنايمية اي سسسسسوسسسسسيولوميا العم  أحد المداخ  التحليلية اقسسسسساسسسسسية لفات داناميا  السسسسسلكة ودنتاج      

المعن  داخ  الف سسسسسسسسسسساءا  المانيةم تذ لا تُختزل اي ةوناا وييفة تدارية رسسسسسسسسسسسسمية ذا  مابا تاني وصسسسسسسسسسسسفيم ب   
فيه الرسسسسسمي بال سسسسمنيم والتومياي بالرمزيم والبنيوي  تتجاول ذلا لتُمارَس بوصسسسسفاا اع   امتماعيا  مُرةّ ا  اتااما 

بالتفاعلي. واي هذا السسسسسسسسسسسياام لا يم ن اات الةيادة التنايمية بمعزل عن الحا  الامتماعي الذي تنبثا منه وتُعيد 
  اي الآن ذاته تنتامهم تذ تُشسسسسّ   اي موهرها  لية  لتوليا رأس المال الرمزي وتنايت ع قا  الايمنة داخ  الف سسسساء 

المؤسسسسسسسسسسي. وتزداد أهمية هذا الكرت وتت سسسساع  ماقته التفسسسسسيرية اي المؤسسسسسسسسسسا  الصسسسسحية الاسسسسستشسسسسفائيةم حيا  
تتشسابا ع قا  العم  ما منكا التخصسص المانيم وتتعاّد أنماا التفاع  بين ااعلين انتمون تل  لاااا  ارعية  

تنايمية تتسسسسسسسست اي  ن  واحد بالتراتبية  ضسسسسسسسمن بنية   -مبية وتمري سسسسسسسية وددارية   -متعددة ومتنااسسسسسسسسة اي  ن  واحد  
الصسارمة والانفتات الوييفي النسسبيم مما يجع  من التوتر بين هذه الثاااا  الفرعية محرّ ا  بنيويا  دائما  لداناميا   

 السلكة والاعتراف.
ورغت ما يُسسسسسسسسسسند للةيادة التنايمية من أدوار معلنة اي تحفيز العم  الجماعي وترسسسسسسسسسسين طيت التعاون والتنسسسسسسسسسسيا      

داخل المؤسسسسسسسسة العمومية للصسسسحة  وتعزيز الاوية المؤسسسسسسسسسسية المشسسسسترةةم اإنّ الم حاة السسسسسوسسسسسيولومية اقولية  
تكش  عن مفارقة تنايمية لااتة وذا  دلالة سوسيولومية عمياة؛   " ببني صاف1962مارس   19الاستشفائية "

تذ اتعايش خكابٌ مؤسسسسسسسسي اُثمّن العم  الجماعي ويُبرل الكابا التشسسسارةي ليداء الصسسسحيم ما ممارسسسسا  اعلية  
تمي  تل  تعادة تنتاج منكا ال سسسسسس   المرةزي وترسسسسسسسين التراتبية ااداريةم من خ ل تعادة نسسسسسسسر الفع  الجماعي  

ل  المرةز الةيادي ودعادة تعميره ضسسسمن تمثّ   السسسسلكة الاائمة. وهذا التعايش بين خكاب التشسسسارةية وممارسسسسة  ت 
المرةزية لي  مجرّد تناقض عرضسسي أو خل   وييفي مار م ب  يُعبّر عن بنية  امتماعية  متماسسس ة تؤدّي وييفتاا  

 اي تعادة تنتاج ع قا  السلكة تحت غكاء الخكاب التحداثي.
كةم ب  تكرت    المفارقةتنّ هذه       لا تُحي  اا  تل  ت اان  بين الخكاب والممارسسسسسسسسسة بوصسسسسسسسسفه لنائية  تحليلية  مُ سسسسسسسسسّ 

تشسسس الا  سسسسوسسسسيولوميا  أعما اتعلا بكبيعة الةيادة التنايمية باعت ارها  لية  انتاج الثاااة التنايمية ودعادة تشسسس يلاا 
ةسسسسسسر البنيا  الرمزية المورولةم قد تتحوّل اي سسسسسسياقا   أو تكريسسسسسساا. ابدل أن تكون الةيادة أداة  للتحوّل والت،يير و 

معيّنة تل  وسسسسسي   اعادة تنتاج اقنماا الثاافية التاليديةم بما تحمله من طيت الامتثال والانصسسسسيان وتادي  المرةزم  
   وهو ما يفتح المجال للتسسسسسسسسسسسساال حول حدود الفع  الةيادي اي تحداع الاكيعة ما البنيا  الرمزية السسسسسسسسسسسسائدة داخ

المؤسسسسسسسسةم ومدى قدرة الاائد التنايمي عل  تجاول الاشسسستراما  البنيوية التي أنتجته وشسسسّ لت رأسسسسماله الرمزي اي 
 1اقص .

 
التي قمت باا قم  ض   تش الية الدراسة ولاوية معالجة الموضونم والتي ةانت اي منتص     الدراسة الاستطلاعية ا وليةهذه النتيجة مستوحاة مبدئي ا من  1

"م  1962مارس  19صسسحة الاسسستشسسفائية "لم ومن خ ل الم حاا  الميدانية واحتكا نا الم اشسسر ب عض العاملين داخ  المؤسسسسسسة العمومية ل2026شسسار مارس 
حتكال اات  من بينات اقم اء والممرضسسسسسون ومويفو اادارة الصسسسسسحيةم وما نتج عن تواصسسسسسلنا ما بعض الزم ء المومودان اي المؤسسسسسسسسسسسسة. وقد أتات لنا هذا الا

للةيادة التنايمية وتعليرها عل  التفاع   المانية والثاااة  مبيعة الممارسسسسا  اليومية واقنشسسسكة المختلفة داخ  المؤسسسسسسسسةم وةذلا التعرف عل  اقنماا السسسسائدة  
 .لينالتنايمية المتبلورة بين الفاع
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انك قا  من ذلام تتحدّد ااش الية المرةزية لاذه الدراسة اي مساءلة الع قة الجدلية بين نم  الةيادة التنايمية      
والثاسااة التنايميسةم لي  بوصسسسسسسسسسسسسسسفاسا ع قة  خكيسة  سسسسسسسسسسسسسسسببيسة  أحادية الاتجساهم ب  ةعمليسة  تفساعليسة  معاسّدة تتسداخ  اياسا 

يا  السسسسسسسسسسسسلكة الرمزية داخ  التنايتم بحيا تُنتج ة ر مناما اقخرى  الممارسسسسسسسسسسسسا  اليوميةم والتمثّ   المانيةم وبن
 وتُعيد تش يلاا اي حرةة دائرية لا تنتاي.

 :عل  النحو الآتيالإشكالية الرئيسية  يم ن بلورة  وعليهم    
د نمط القيادة التنظيمية داخل المؤسسسسسسة العمومية للصسسحة الاسسستشسسفائية " " ببني  1962مارس   19كيف يتجسسسّ

صسسساف يعين تموشسسسنت في الممارسسسسات اليومية والتفاعلات المهنية بين الفاعلين، وكيف يُسسسسهم هذا النمط في  
 ن؟إعادة إنتاج أو إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة كما يتمثّلها الفاعلون الصحيو

 قابلة ل خت ار الميداني: تساؤلات فرعيةويتفرّن عن هذا السؤال الرئيسي      
 ما نم  الةيادة التنايمية السائد اي المؤسسة العمومية للصحة الاستشفائية ببني صاف  ✓
 ما الم مح والسما  اقساسية للثاااة التنايمية السائدة داخ  هذا الف اء المؤسسي  ✓
 ؟ يف يسُات هذا النم  الةيادي اي تش ي  الثاااة التنايمية داخ  المؤسسة ✓

 :الدراسات السايقة: عرض وتعليقخامسا.  ❖
تُشس ّ   الدراسسا  السساباة رةيزة أسساسسية اي ال حا العلميم تذ تُمّ ن من ااحامة بالموضسون من مختل  الزوايا      

 النارية والتكبيةيةم وتسسسساعد عل  تحداد موقا الدراسسسسة الحالية ضسسسمن الترا ت المعراي الاائت. واي هذا اامارم تتّ 
- قم  تحداد الفجوة ال حثية تصسسسسسسسنيف الدراسسسسسسسسا  تل  أمنبية وعربية ومحلية ما ترتيباا لمني ا داخ  ة  صسسسسسسسن 

 :المعرفية
  راسات أجنبية:د .1
 Tsai, Y. (2011)1دراسة  ▪

 Chung Shanالمنتسسسس ة تل  قسسسست السسسسياسسسسة الصسسسحية واادارة بجامعة   Yafang Tsaiدراسسسسة ال احثة  تادم     
Medical   اي مجلسة   2011بتسااوانم نُشسسسسسسسسسسسسسسر  سسسسسسسسسسسسسسسنسةBMC Health Services Research   تحست عنوان

المناومة    "الع قة بين الثاااة التنايمية وسسسسسسسسسسسسسلول الةيادة والرضسسسسسسسسسسسسا الوييفي"م انكلات من تشسسسسسسسسسسسس الية مفادها أنّ :
تنايميسة داخس   -الصسسسسسسسسسسسسسسحيسة تعساني من غيساب الفات العلمي الكسااي للع قسا  البينيسة بين المت،يرا  السسسسسسسسسسسسسسسوسسسسسسسسسسسسسسسيو

المؤسسسسسسا  الاسسستشسسفائيةم حيا تسسساءلت ال احثة عن مبيعة الع قة بين الثاااة التنايمية بوصسسفاا مناومة طيمية  
ميايةم والرضسسسا الوييفي بوصسسسفه محصسسسلة نفسسسسية  وسسسسلوةية مشسسسترةةم وسسسسلول الةيادة بوصسسسفه ممارسسسسة سسسسلكوية وتو 

ح الدراسسسسا  التي ترب  هذه المت،يرا  الث لة ضسسسمن حا    وامتماعية لدى الكادر التمري سسسيم خاصسسسة اي ي  شسسسُ
التمريض. وقسد صسسسسسسسسسسسسسساغست ل ع ارضسسسسسسسسسسسسسسيسا  تمرائيسة تع   توماسا  ارت ساميسا م تمثلست اي ومود ارت ساا تيجسابي دال  

 

 
1 Y. Tsai, "Relationship between Organizational Culture, Leadership Behavior and Job Satisfaction", BMC 

Health Services Research, vol. 11, n° 1, 2011, p. 98. 
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تحصائيا  بين الثاااة التنايمية وسلول الةيادةم وبين سلول الةيادة والرضا الوييفيم وبين الثاااة التنايمية والرضا  
الوييفي. واعتمد  المناج الوصسسسسفي الارت امي ضسسسسمن تصسسسسميت ماكعيم حيا أُمريت الدراسسسسسة عل  عينة م ونة 

%م وتميز  العينة ب ون ااناع  66.7ت  ممرضسسسسة من مسسسسستشسسسسفيين بوسسسسس  تااوان بنسسسسس ة اسسسسسترمان بل،  200من 
% بمسسسسسستوى 45سسسسسسنةم و 30و 21% تتراوت أعمارهن بين 82.5% غير متزوما م و83.5%م و99.5يشسسسسس لن 

تعليمي مامعي. واستُخدم الاستبيان المانن واا مةياس لي ر  الخماسيم وت من ل لة محاور: الثاااة التنايمية  
بندا (م ما التحاا من الصسسسدا عن مريا التح يتم   12م والرضسسسا الوييفي ،بندا ( 26بندا (م وسسسسلول الةيادة ، 22،

تع يد الفرضسسسسسسسسيا  الث عم حيا    وأظهرت النتائج(.  0.855م 0.966م 0.958والث ا  بمعام   ألفا ةرون اي ،
(م وبين  β=0.55بيّن تحليس  الانحسدار الخكي ومود ارت ساا تيجسابي دال بين الثاسااسة التنايميسة وسسسسسسسسسسسسسسسلول الةيسادة ،

(م تضسسسسسسااة تل  ارت اا تيجابي مسسسسسسستا  بين سسسسسسسلول الةيادة والرضسسسسسسا  β=0.66الثاااة التنايمية والرضسسسسسسا الوييفي ،
% من الت اان اي الرضسسسا  43( بعد ضسسس   ألر الثاااة التنايميةم ةما اسسسسر  الثاااة التنايمية  β=0.33الوييفي ،

الوييفيم ما تسسسسسسسسجي  أدن  مسسسسسسسستويا  الرضسسسسسسسا اي اقمر والم ااا  وأعل  مسسسسسسسستويا  الرضسسسسسسسا اي الع قا  ما 
 الزم ء والاعتراف الماني.

 Sow, M., Murphy, J., & Osuoha, R. (2017)1دراسة  ▪
م دراسسسسسسسسة      ( ضسسسسسسسمن سسسسسسسسياا قكان الرعاية الصسسسسسسسحية  2017) .Osuoha, R. وMurphy, J. وSow, Mتُادّ 

تنايمية تروم تحلي  التفاع   المرة ة بين أسسسسسسسسسسسلوب الةيادة  -بالولايا  المتحدة اقمري ية مااربة سسسسسسسسسسسوسسسسسسسسسسسيولومية
التحويلية والثاااة التنايمية وع قتاما بالرضسسسسسسا الوييفي لدى العاملينم حيا انكلات من تشسسسسسس الية مرةزية مفادها 

را  المت ادلة بين هذه المت،يرا م ما اخت ار ل ع ارضسسسسسيا  رئيسسسسسسية بصسسسسسي،تياا الصسسسسسفرية  اسسسسسستج ء مبيعة التعلي
والبدالة تتعلا بومود ع قة دالة تحصسسسسائيا  بين الةيادة التحويلية والرضسسسسا الوييفيم وبين الثاااة التنايمية والرضسسسسا  

مد  الدراسسسسسسسسسسسة مناجا  ةميا  ذا تصسسسسسسسسسسميت الوييفيم وةذا الدور الوسسسسسسسسسسسي  للثاااة التنايمية اي هذه الع قة؛ وقد اعت
( لتحلي  البيانا  المسسسسسستااة من عينة عشسسسسسوائية  OLSارت امي مسسسسسستندا  تل  نماذج الانحدار بالمربعا  الصسسسسس،رى ،

مؤسسة صحية ،مستش يا  وعيادا (م باستخدام استبيان تلكتروني   17مويفا  مولعين عل   111بسيكة قواماا  
 Bernard( المسسسسسسسسسسسسسسستنسد تل  أعمسال  MLQدمج عسدة ماسااي  مؤيساريسةم من بيناسا مةيساس الةيسادة متعسددة العوامس  ،

Bass  وBruce Avolio  م ومةيسساس الرضسسسسسسسسسسسسسسسسا الوييفيم تل  مسسانسسر تمسسار الةيت المتنسسااسسسسسسسسسسسسسسسسسة لسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسQuinn  
؛ ةمسسا ارتكز  السسدراسسسسسسسسسسسسسسسسة ناريسسا  عل  نموذج الةيسسادة التحويليسسة مسسدعومسسا  بناريسسا  السسدااؤيسسة لسسدى Rohrbaughو

Frederick Herzberg  وAbraham Maslow  م ضسسسسسسسسسسسمن توييف مفاهيمي شسسسسسسسسسسسم  الةيادة التحويليةم الثاااة
تعلير الةيادة التحويلية عل  الرضسسسسسسسا   تل  أنّ   أفضسسسست النتائجالتنايميةم الرضسسسسسسسا الوييفيم والالتزام التنايميم وقد 

 

1 M. Sow, J. Murphy & R. Osuoha, "The Relationship between Transformational Leadership, Organizational 

Culture and Job Satisfaction in the US Healthcare Industry", Leadership in Health Services, vol. 30, n° 2, 

2017, p. 129-138. 
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الوييفي يا  محدودا  عند تحليله بصسسسسسسسسسسورة مسسسسسسسسسسستالةم ليت شسسسسسسسسسس  عند تدماج مت،ير الثاااة التنايمية اي النموذج  
التفسسسسسسسسسسيريم اي حين برل  الثاااة التنايميةم لا سسسسسسسسسسيما ذا  التومه الخارميم ةعام  حاسسسسسسسسسست ومفسسسسسسسسسسر رئيسسسسسسسسسسي  

ية التنايمية بوصفاا محددا  سوسيولوميا   لانخفاض مستويا  الرضا الوييفيم اقمر الذي ابرل أولوية البن  الثااف
 مرةزيا  يفوا اي تعليره أنماا الةيادة داخ  التنايما  الصحية.

 Somenzari (2023 )1دراسة  •
 The Impact of Leadership Styles on Organizationalالموسومة بعنوان "  م  Somenzariادّم دراسةت

Culture  تحلي   ةمي ا قلر أنماا الةيادة التحويلية والت ادلية والتسسسسسسسسسيّبية عل  الثاااة التنايمية بعبعادها المرت كة ,"
بالتعاون والان سسسس اا والابتكار داخ  مؤسسسسسسسسسسا  تقليمية وقكاعية. وانكلات الدراسسسسسة من تشسسسس الية مرةزية مفادها: 

الثاااة التنايمية داخ  المؤسسسسة  واعتمد  ارضسيا  أسساسسية    يف تُحدع أنماا الةيادة المختلفة اروق ا اي تشس ي 
تا سسسسسسسسي بعن الةيادة التحويلية تُعزّل التعلت والابتكارم بينما ترت   الةيادة الت ادلية بالامتثال والان سسسسسسسس اام اي حين 

التحليليم  -وصسفياترل النم  التسسيّبي  لار ا سسلبية عل  السسلوةيا  المانية. واسستند  مناجي ا تل  المناج الكمي ال 
فة استبيان ا مؤياري ا وتحلي  الانحدار لاستكشاف قوة واتجاه الع قا  بين المت،يرا م ضمن عينة من مويفين  مويّ 
انتمون تل  مؤسسسسا  مختلفة السسياقا  الاكاعية. واسستادات الدراسسة تحداد النم  الةيادي اق ثر اعاليةم وتفسسير  

تنايمية ترى الةيادة مت،ير ا -ي ضسسوء أنماا الةيادةم بالاعتماد عل  مااربة سسسلوةيةالت اانا  اي الثاااة التنايمية ا
مسسسسسسسسسسسسسسستا   مؤلر ا اي الثاااة التنايميةم وتُعرّف مفاهيماا الرئيسسسسسسسسسسسسسسسة عبر ل لة أنماا طياديةم تضسسسسسسسسسسسسسسااة تل  الثاااة  

 التنايمية باعت ارها مناومة طيت وسلوةيا  موماة للعم .
ورغت متانة التصسسسسسسسسسميت الكميم تكشسسسسسسسسس  الدراسسسسسسسسسسة محدوديا  مناجيةم أبرلها اختزال الع قة اي نموذج خكي     

م اشسسسسسسسسسر بين الةيادة والثاااة دون تدراج المت،يرا  الوسسسسسسسسسسيكة مث  الرضسسسسسسسسسا الوييفي والالتزام والثاةم تضسسسسسسسسسااة تل   
 والع قا  غير الرسمية  محدودية اقداة المعتمدة اي الاستبيان الذي لا التا  البن  العمياة

الدراسسسسسسسسة بادرتاا عل  تبرال الفروا بين اقنماا الةيادية وتعليرها اي م ونا  الثاااة التنايميةم  ةما تتميز هذه      
ا للممارسسسسسسسسسين وال احثين الراغبين اي تحسسسسسسسسسين اقداء المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسي عبر تكوير اقسسسسسسسسسالير   مما يجعلاا مرمع ا مفيد 

م يسسسمح بفات متماسسسا للع قة بين الةيادة والثاااةم ما تاديت تبني إطار مفاهيمي واضسس وسسساعدتني في  الةيادية.  
 نموذج تفسيري يساعد المؤسسا  عل  اختيار اقسلوب الةيادي اقنسر قهداااا.

 Nguyen, N.P. (2023)2راسة د ▪
 Does transformational leadership influenceبسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس "الموسسسسسسسسسسسسسسسومسسة    (Nguyen, N.Pدراسسسسسسسسسسسة  

organisational culture  تُعد مرمع ا مام ا اي ميدان علت الامتمان التنايميم تذ تناولت الع قة بين الةيادة "?
التحويلية والثاااة التنايمية وألرها عل  اقداء المؤسسسسسسسسسسي. انكلات الدراسسسسسة من تشسسسس الية أسسسسساسسسسسية تتمث  اي مدى  

 
1 M. Somenzari, "The Impact of Leadership Styles on Organizational Culture", Journal of Organizational 
Behavior Research, vol. 8, n° 1, 2023, p. 45-62. 
2 N.P. Nguyen, "Does Transformational Leadership Influence Organisational Culture?", Journal of Asian 
Business and Economic Studies, vol. 30, n° 2, 2023, p. 112-128. 
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تعلير الةيادة التحويلية عل  أبعاد الثاااة التنايميةم وةيف انع   هذا التعلير عل  بي ة العم  وأداء المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة.  
( تاييت مدى مسسسسسسسسسسساهمة الةيادة  2( طياس الع قة بين الةيادة التحويلية والثاااة التنايميةم  1وهدات الدراسسسسسسسسسسسة تل :  

     ( دراسة انع اس هذا التعلير عل  اقداء المؤسسي.  3ة المشترةةم والتحويلية اي تعزيز طيت المشارةة والثاة والراي
 وقد صاغ ال احا ل ع ارضيا  رئيسية مرت كة باذه اقهداف.

ا ةمي ا عبر استبيان مؤياري لةياس الةيادة التحويلية وأبعاد الثاااة التنايميةم ما تكبيا      اعتمد  الدراسة مناج 
( عل  عينسة ةبيرة من المويفين اي مؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسا  متنوعسة SEMنمساذج الانحسدار ونمسذمسة المعسادلا  الاي ليسة ،

عن ومود ع قة تيجابية ذا  دلالة تحصسسسسسسسسائية بين الةيادة التحويلية    وكشسسسسسفت النتائجبالاكاعين العام والخاص.  
وأبعاد الثاااة التنايميةم حيا أسسسسسسسسسات هذا النم  الةيادي اي تعزيز طيت المشسسسسسسسسارةة والثاة والراية المشسسسسسسسسترةةم مما 

لية ةعسسسسسسلوب  انع   تيجاب ا عل  اقداء المؤسسسسسسسسسسسسي. وقد رةز  الدراسسسسسسة عل  مفاهيت محوريةم مناا الةيادة التحوي
ارةز عل  تكوير قسسدرا  اقاراد وتحفيزهتم والثاسسااسسة التنايميسسة ةمجموعسسة الةيت والمعتاسسدا  التي تومسسه السسسسسسسسسسسسسسسلول  
المانيم واقداء المؤسسسسي الذي يع   تحاا أهداف المؤسسسسة وةفاءة عملياتاا. وتعتبر هذه الدراسسة تضسااة طيمة  

ا لفات ا  تم انية  لع قة بين الةيادة التحويلية والثاااة التنايميةم وتتيح لي  لل حا اق اديميم تذ توار تمار ا واضسسسسسسسسسسح 
 الاستفادة مناا اي الدراسا  التكبيةية المتعلاة بعنماا الةيادة وتعليرها عل  بي ا  العم  المؤسسية.

 Ahsan, M.J., et al. (2024 )1دراسة  ▪
 :Unlocking sustainable success( الموسسسومة بسسسسسسسسسسسسسسسسس "2024) .Ahsan, M.J., et alدراسسسة   تعد    

exploring the impact of organizational culture and transformational leadership  تسسسسساام ا "
حسداثس ا اي حاس  علت الامتمسان التنايميم تذ تنساولست التفساعس  بين الةيسادة التحويليسة والثاسااسة التنايميسة وألرهمسا عل   
مت،يرا  اسسسستراتيجية مث  المسسسسؤولية الامتماعية واقداء المسسسستدام. انكلات الدراسسسسة من تشسسس الية مرةزية تتمث  اي 

عل  بنساء لاسااسة تنايميسة داعمسة ل بتكسار والالتزام الامتمساعيم ومسا اترتسر عل   اات ةي يسة تسعلير الةيسادة التحويليسة  
ارضسسسسيا  أسسسسساسسسسسية تا سسسسي  ذلا من ألر اي تعزيز اقداء المؤسسسسسسسسسسي المسسسسستدام. وبناء  عل  ذلام صسسسساغ ال احثون  

بومود ع قسة تيجسابيسة بين الةيسادة التحويليسة والثاسااسة التنايميسةم وأن الةيسادة التحويليسة تعزل الةيت اقخ طيسة والرايسة  
 المشترةة بين المويفينم وهو ما انع   تيجاب ا عل  اقداء المستدام للمؤسسة.

(م ممعت بين اقدوا  الكمية ،الاسسستبيانا (  multi-case studyاعتمد  الدراسسسة مناجية متعددة الحالا  ،    
والنوعية ،المااب   المعماة(م ما تمراء تحلي  ماارن بين مؤسسسسسسا  تنتمي لاكاعا  مختلفةم ما أتات بناء تمار  
تحليلي شسسام  لفات داناميا  الةيادة والثاااة التنايمية اي سسسياقا  متنوعة. واسسستند  الدراسسسة تل  مفاهيت أسسساسسسية  

الةيسسادة التحويليسسة ةنم  ارةز عل  تكوير اقاراد وتعزيز الالتزام بسسالةيت التنايميسسةم والثاسسااسسة التنايميسسة    تتمثسس  اي

 

1. .J. Ahsan, A. Rashid & M.N. Khan, "Unlocking Sustainable Success: Exploring the Impact of 

Organizational Culture and Transformational Leadership", Sustainability, vol. 16, n° 3, 2024, p. 1125-1146. 
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 مجموعة من الةيت والمعتادا  التي تحدد سسسسلول اقارادم واقداء المسسسستدام الذي يع   ةفاءة المؤسسسسسسسسة وتحةيااا  
 ليهداف الاستراتيجية ما الالتزام بالةيت اقخ طية والمسؤولية الامتماعية.

أن الةيسادة التحويليسة تعمس  ةعسامس  تم ين رئيسسسسسسسسسسسسسسسي اي بنساء لاسااسة تنايميسة داعمسة ل بتكسار    وأظهرت النتسائج    
والالتزام الامتماعيم حيا يعزل هذا النم  الةيادي الةيت اقخ طية والراية المشسسسسسسسسسسسسترةةم ما ارسسسسسسسسسسسسسن سسسسسسسسسسسسسلوةيا   

اات ةي ية توييف الةيادة اي   منني مؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسية تيجابية ومسسسسسسسسسسستدامة. وتوار هذه النتائج تمار ا مرمؤي ا مام ا م ن
تحايا التوالن بين الةيت المحلية والالتزاما  التنايمية الحداثةم وتعد تضسسسسسسسسسسسسسسااة طيمة لل حوع السسسسسسسسسسسسسسسوسسسسسسسسسسسسسسسيولومية  

 التنايمية من خ ل رب  الةيادة بالثاااة التنايمية واقداء المؤسسي المستدام.
 :الدراسات العربية .2
 :1( 2021د تواتي واسمهان محمد فرج )دراسة جما  محم ▪
دراسسسسسة تكبيةية بجامعة الجب  ال،ربي" التي   تُعد دراسسسسة "القيادة الإدارية ودورها في نشسسسر الثقافة التنظيمية     

بمجلة اق اديمية للعلوم اانسسسسسسسسانية    2021أسسسسسسسسماان محمد ارجم والصسسسسسسسادرة اي اوليو  ممال محمد التواتي و أعدها  
والامتماعيةم دراسسسسسسسسة  ميدانية  اعتمد  المناج الوصسسسسسسسفي التحليلي لاسسسسسسسستكشسسسسسسساف تشسسسسسسس الية محورية تتمث  اي مدى  

تل  تاييت مسسسسسسستوى مسسسسسسساهمة الةيادة اادارية اي نشسسسسسسر الثاااة التنايمية داخ  الجامعة المذةورة. وهدات الدراسسسسسسسة  
ممارسسسسسسسسسسة الةيادة ااداريةم وتحلي  دور أدواتاا المتمثلة اي اتخاذ الارار والاتصسسسسسسسسسال وااشسسسسسسسسسراف والتحفيزم واقترات  

 لسلوةيا  اايجابية.   ليا  لتعزيز أدائاا اي ترسين الةيت وا 
واعتمد  الدراسسسسسسسسة عل  ل لة ارضسسسسسسسيا  رئيسسسسسسسسية تؤةد ومود ع قة ذا  دلالة تحصسسسسسسسائية بين الةيادة اادارية      

ا للخصسسسسسسسسسسسسسسائص التنايميسة. وشسسسسسسسسسسسسسسمس   والثاسااسة التنايميسةم ما ت ساان درمسة تسعلير أدوا  الةيسادة واخت ف اعساليتاسا ت عس 
مت لةياس   مجتما الدراسسسسسسسسة أع سسسسسسساء هي ة التدري  والعاملين ااداريينم حيا تت مما البيانا  عبر اسسسسسسسستبيان صسسسسسسسُ

ممارسسسسسسسا  الةيادة ومسسسسسسستوى الثاااة التنايميةم وتت تحليلاا باسسسسسسستخدام أسسسسسسسالير تحصسسسسسسائية متنوعة شسسسسسسملت التحلي   
 الوصفي واخت ارا  الارت اا والدلالة.

عن ومود ع قة مردية موم ة بين اعالية الةيادة وانتشسسسسسسسسسار الثاااة التنايميةم ما تسسسسسسسسسسجي     وكشسسسسسسفت النتائج    
 ضع  نسبي اي أداتي ااشراف والتحفيز ماارنة بعداتي الاتصال واتخاذ الارار اللتين ةانتا اق ثر تعلير ا.  

ةما تُعد هذه الدراسسسسسة مسسسسساهمة مفيدة اي اات الع قة بين الةيادة اادارية والثاااة التنايمية داخ  الجامعةم تذ       
ا وبيانا  ميدانية مّ نت من توضسيح تعلير ممارسسا  الةيادة اي نشسر الةيت والسسلوةيا    قدّمت تمار ا مناجي ا واضسح 

نّ الاتصسسسال واتخاذ الارار يمث ن أ ثر عناصسسسر الةيادة اعالية.  التنايمية. واعتمد  أدوا  طياس مناسسسس ة أيار  أ 
ا علمي ا يم ن وتفيد هذه النتائج ال احثين اي تحلي  داناميا  الةيادة داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسا م ةما اناا   تمنح أسسسسسسسسسساسسسسسسسسسس 

 .الاستناد تليه اي بناء ارضيا  مذةرة
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   :المحلية -الجزائرية    ساتالدر ا .3
 :1( 2006دراسة جغلولي، يوسف ) ▪

تُش ّ   رسالة الدةتوراه الموسومة بسسسسسس "دور الةيادة اادارية الوسك  اي تكوير الثاااة التنايمية" لل احا اوس        
م تسسسسسسسسساام ا أ اديمي ا بارل ا اي حا  علت الامتمان التنايمي. وقد 2006م،لوليم والمادمة تل  مامعة الجزائر عام  

ال احا لتحلي  دور الةيادة اادارية الوسسسسسسسك  اي تكوير  انكلات الدراسسسسسسسة من تشسسسسسس الية مرةزية تتمث  اي سسسسسسسعي  
الثاسسااسة التنايميسسةم ما الترةيز عل  رب  اقلمسا  التنايميسسة اي الاكسسان الصسسسسسسسسسسسسسسنسساعي بسالنسسسسسسسسسسسسسسسا الثاسسااي السداخلي  

 للمؤسسا  وأسالير الةيادة السائدة.
واعتمد ال احا المناج الوصسسسسسسسفي التحليلي اي دراسسسسسسسسة حالة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة العمومية الاقتصسسسسسسسادية "تيندال" بولاية      

ا تت اختيارهت بالمعاانة الك ةية العشسسسسسسسسسسوائية من مجتما بحثي بل    98المسسسسسسسسسسسيلةم حيا شسسسسسسسسسسملت عينته    1029ارد 
عن عدة محاور رئيسسسسيةم حيا أيار  أن الممارسسسسا  الةيادية اي المؤسسسسسسسسة    نتائج الدراسسسةعام  . وقد ةشسسسفت 

ترتكز عل  المناي التنايمي وناام الاتصسسسسسسسسالا  والحوااز وترشسسسسسسسسيد العملية اانتاميةم ما اعتماد أسسسسسسسسسلوب الثواب  
المخامرة  والعااب والمتابعة المسسسستمرة ليداء. ةما أسسسسامت هذه الممارسسسسا  اي تعزيز سسسسلوةيا  العم  الجماعي و 

 واابدان.
وما ذلام سجلت الدراسة م حاا  نادية مامةم حيا أشار  تل  عدم نجات الةيادة اادارية اي تعزيز ناام     

اتصسسسالي اعال ادعت الت،يير الثاااي المنشسسسود. ةما أبرل  مفارقة مامة تتمث  اي تدرال الةيادة قهمية التكيف ما 
ت،يير بشسسسسس   اعال. وتا  هذه الدراسسسسسسة مرمع ا مام ا  الت،يرا  التنايميةم مااب  اشسسسسسلاا الواضسسسسسح اي تدارة عملية ال 

 .لفات تداخ  العوام  الةيادية والثاافية اي البي ة التنايمية الجزائرية
 2(2019دراسة شليل، عبد اللطيف وعالم، فاطمة )  ▪

تلمسسسسسسسسسان"    SERORتتناول دراسسسسسسسسسة "تعلير الةيادة عل  سسسسسسسسسلول الفرد داخ  المنامة: دراسسسسسسسسسة حالة مؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة    
(م تعداد عبد اللكيف شسسلي  وااممة عالتم موضسسوع ا مام ا اتمث  اي تحلي  الع قة بين اقسسسالير الةيادية  2019،

وسسسسسلول اقاراد اي بي ة العم  الجزائرية. وتنكلا الدراسسسسسة من تشسسسس الية أسسسسساسسسسسية تتمث  اي اات ةي ية تعلير أنماا 
وتوميه سسلول العاملين داخ  المؤسسسسة. واعتمد ال احثان مجموعة من   الةيادة المختلفة عل  تحفيز الموارد ال شسرية

الفرضسسسسسسسيا  التي تفترض ومود ع قة م اشسسسسسسسرة بين اقسسسسسسسسلوب الةيادي الممارس وبين مسسسسسسسستوى التحفيز والسسسسسسسسلول  
 ف  التنايمي لسدى العساملينم ما احتمسال اخت ف هسذا التسعلير بين المواقا الميسدانيسة واادارا  المرةزيسة بح ت اخت

ا ةمي ا ياوم عل  اسسسسسسسسسستعمال اسسسسسسسسسستبيان مومّه للإداريين   مبيعة الممارسسسسسسسسسسا  الةيادية اياا. واختار  الدراسسسسسسسسسسة مناج 
ا. وتت تحلي  البيانا  بالاعتماد عل  برنامج  25والعاملينم بل  عددهت   م مما سسسسسسسسسمح باسسسسسسسسستخراج  SPSSمشسسسسسسسسارة 

 

(. دور الةيادة اادارية الوسك  اي تكوير الثاااة التنايمية. رسالة دةتوراه غير منشورةم ةلية العلوم 2006م،لوليم اوس  ، 1
 143- 118الامتماعية واانسانيةم مامعة الجزائرمص ص 

  SEROR(. تعلير الةيادة عل  سلول الفرد داخ  المنامة: دراسة حالة مؤسسة2019شلي م عبد اللكيفم وعالتم ااممة ، 2
 130–112(م ص ص 2(م العدد ،10تلمسان. مجلة العلوم الامتماعية واانسانيةم مامعة تلمسانم المجلد ،
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مؤشسسرا  ةمية حول مبيعة الع قة بين المت،يرا  المدروسسسة. وحدد  الدراسسسة أهداا ا أسسساسسسية تمثلت اي: التعرف  
عل  اقسسسسسالير الةيادية السسسسسائدة داخ  المؤسسسسسسسسسسةم وطياس تعلير هذه اقسسسسسالير عل  سسسسسلول المويفين وتحفيزهتم  

لمرةزيةم وتوضسسيح مدى انسسسجام تصسسورا  الاادة ما وماارنة ممارسسسا  الةيادة بين المسسستويا  الميدانية واادارية ا 
ااد بينت ومود اخت ف واضسسسسسسح اي اقسسسسسسسالير الةياديةم حيا يار  ممارسسسسسسسا    النتائجتاييما  المويفين. أما 

أقرب تل  المشسسسسسسسسسسسسسسارةة والديمارامية اي مواقا العم  الميدانيةم مااب  أسسسسسسسسسسسسسسسالير مرةزية وسسسسسسسسسسسسسسسلكوية اي اادارا   
ين لهم  المرةزية. ةما أيار  النتائج ومود اجوة بين تصسسسسسسورا  الاادة حول مسسسسسسستوى التحفيز وبين تادارا  المويف

ا تل  أن الثاااة   مما يع   ت اان ا اي اات وتكبيا ممارسسسسسسسسا  الةيادة داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة. وأشسسسسسسسار  البيانا  أي سسسسسسس 
ا عل  الحوااز الماديةم وهو ما اومه السسسلول الوييفي بشسس   ملحوي. وبالتالي تمث    التنايمية السسسائدة تاوم أسسساسسس 

بين الةيادة والسسسسسلول التنايمي داخ  المؤسسسسسسسسسسا  الجزائريةم  هذه الدراسسسسسة تضسسسسااة معرفية مامة اي تحلي  الع قة  
وتوار تمار ا تجريبي ا يم ن الاسسسسسسستفادة منه اي اات داناميا  الةيادة وتعليرها عل  الموارد ال شسسسسسسرية. وتبرل الدراسسسسسسسة  

 ن ربكه  أهمية تحلي  تعلير اخت ف أنماا الةيادة اادارية عل  الثاااة التنايمية داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسةم وهو ما يم
م اشسسسسرة بسسسسسؤال دراسسسسستي حول الع قة بين نم  الةيادة اادارية ومسسسسستوى الثاااة التنايمية. واعكتني قاعدة لعرض  
الع قة بين ممارسسسسسسسسسسسا  الةيادة وتحفيز المويفين والسسسسسسسسسسسلول التنايميم وهي عناصسسسسسسسسسسر مرت كة م اشسسسسسسسسسسرة بالثاااة  

 التنايمية.
 1( 2022دراسة عزيزي سارة وزوي نبيل علي )  ▪

المعنون بسسسسسسسسس "الثاااة التنايمية اي المؤسسة الجزائرية من التعسي  الناري تل  الحا  اامبرياي"  يعد هذا الماال    
( لل ساحثين عزيزي سسسسسسسسسسسسسسسارة ولوي نبيس  عليم مرمعسا  تحليليسا  مامسا  اي حاس  علت الامتمسان التنايميم حيسا 2022،

بين التعصسسسسسسسسسي  الناري والتحلي    يسسسسسسسسسسع  لمااربة مفاوم الثاااة التنايمية اي المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسا  الجزائرية عبر الجما
الميداني. انكلا الماال من تشسسسسس الية ترةّز  عل  ةي ية اات الثاااة التنايمية اي المؤسسسسسسسسسسسسة الجزائرية مسسسسسسرا  بين 
اامار الناري والتكبيا العمليم وهدات تل  اسسسستاراء الخل ية النارية للمفاوم وتحلي  تجلياته اي الواقا الميداني  

 ادية للدراسا  السوسيولومية الساباة.من خ ل مرامعة ن
اعتمسسد ال سساحثسسان المناج الوصسسسسسسسسسسسسسسفي التحليلي الماسسارنم ما الترةيز عل  تحليسس  النمسساذج الناريسسة الك سسسسسسسسسسسسسسسي يسسة      

والمعاصسسرة واسسستاراء نتائج ال حوع الميدانية الجزائريةم دون تمراء دراسسسة ميدانية أصسسليةم مما يجع  العم  دراسسسة  
 ترةيبية تحليلية تادف تل  تاديت راية نادية شاملة.

تناول الاسسسسست الناري التعريفا  المتعددة للثاااة التنايميةم وخلص تل  تعريفاا اامرائي ةمناومة من المعاني      
والةيت المشسسسسسسسترةة التي تومه سسسسسسسسلول اقاراد وتحاا الانسسسسسسسسجام التنايمي. ةما حدد  الدراسسسسسسسسة خصسسسسسسسائص الثاااة  

يم والتكام  الداخلي. واسسسسسسستعرضسسسسسست أهت الناريا   التنايمية ةالكابا المرةرم والادرة عل  التكيفم والعما الثااا
( ذو المسسسسسسسستويا  الث لة ،المااهر  1985التفسسسسسسسسيريةم ةنارية الةيتم ونارية روت الثاااةم ونموذج تدغار شسسسسسسسين ،

 
(، "الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية: من التأسيس النظري إلى الحقل 2022عزيزي سارة، وزوي نبيل علي ) 1

 .260– 145(، ص ص: 2(، العدد )10، جامعة الجزائر، المجلد )مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، "الإمبريقي
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(م ونارية التفاع  التنايمي  1985السسسسسكحيةم الةيت المعلنةم الااتراضسسسسا  ال سسسسمنية(م ونارية المجالا  ،مونزم  
 ،تيفانشيفيتش و خرون(م ما ااشارة تل  غياب نموذج تكاملي موحد لةياس الااهرة اي السياا الجزائري.

 أما عل  المستوى اامبريايم ااد قدمت الدراسة قراءة تحليلية قبرل الدراسا  الميدانية الجزائريةم مث :
 ( التي ةشفت عن التناق ا  الثاافية بين اامارا  والعمال.1982-1978دراسا  علي الكنز ، -
 ( التي أبرل  استمرار تعلير الةيت الري ية والعائلية عل  السلول الماني.1986عمال سعيد شيخي ،أ  -
 ( حول الثاااا  الفرعية للعاملين اي الورشا  الصناعية.1997-1978أبحاع غريد ممال ، -
 تسااما  الجي لي الياب  حول دور الجماعا  المانية غير الرسمية. -
 ( حول تش الية الاوية المانية لدى اامارا .2021دراسة الؤياشي عنصر ، -

المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسا  الجزائريسة تعساني من الدواميسة لاسافيسة نساتجسة عن التفساعس  بين الةيت    تل  أنّ خلص هسذا الماسال  و     
التاليسدية ، الولاء العسائلي والجاوية( والةيت الحسداثسة ، الكفساءة والان سسسسسسسسسسسسسس ساا(م ممسا انتج عنسه ماساهر سسسسسسسسسسسسسسسلبيسة مثس  

نجات عمليا  التحداا ااداري مرهون بإصسسسسسس ت   ضسسسسسسع  الانتماء وضسسسسسسع  الالتزام بالوقتم ما التع يد عل  أنّ 
 لاااي موال  اراعي الخصوصية المحلية.

تسسسسسسسسساام ا علمي ا مام ام تذ توار تمار ا تحليلي ا متكام   يجما بين النارية والواقا الميداني  الماال  وباذا ويادّم هذا     
اي اات مبيعة الثاااة التنايميةم وتحلي  العوام  الثاافية المؤلرة عل  اقداء المؤسسسسسسسسسسيم  اي الجزائرم وقد م نني  

 .ودعداد أدوا  بحثية لتاييت الثاااة التنايمية داخ  المؤسسا  الجزائرية المختلفة
 تعليق عام وتحديد تمايز الدراسة الحالية عمّا سبقها من دراسات:  .4

المسسستعرضسسة مرامعة متكاملة للع قة بين الةيادة والثاااة التنايميةم مت اانة اي مناهجاا  الدراسسسا    هذه  تشسسّ      
( من البي ة  2011) Tsaiوسسسسسسسسسسسسياقاتاا وأنماا الةيادة المدروسسسسسسسسسسسسة. اعل  صسسسسسسسسسسسعيد الدراسسسسسسسسسسسسا  اقمنبيةم انكلات  

الاسسستشسسفائية التااوانية لتُثبت الارت اا اايجابي بين سسسلول الةيادة والثاااة التنايمية والرضسسا الوييفيم فيما أبرل   
Sow et al. (2017  من السسسسسسسسسسياا اقمري ي أولوية البن  الثاافية عل  أنماا الةيادة اي التعلير عل  الرضسسسسسسسسسا )

( اللتان أ دتا تفوا الةيادة التحويلية  2023) Nguyenو Somenzariالوييفي.. أما الدراسسسسا  اقحدع اتمثّلاا  
( التي ربكت الةيادة التحويلية باقداء  2024) .Ahsan et alة والثاةم وصسسسولا  تل   اي تعزيز الابتكار والمشسسسارة

 المستدام والمسؤولية الامتماعية.
( اي الكشسسسسس  عن ألر أدوا  الةيادة  2021وعل  صسسسسسعيد الدراسسسسسسا  العربيةم أسسسسسسامت دراسسسسسسة التواتي وارج ،    

اادارية اي نشسسسسسسسسسسسر الثاااة التنايمية داخ  الجامعة الليبيةم مبرلة  دور الاتصسسسسسسسسسسسال واتخاذ الارار بوصسسسسسسسسسسسفاما أ ثر  
( اقسسساس الناري والميداني لفات  2006،اقدوا  اعالية. أما عل  الصسسعيد المحلي الجزائريم ااد أرسسس  م،لولي  

( عن الفجوة  2019دور الةيادة الوسسسسسك  اي تكوير الثاااة التنايمية بالاكان الصسسسسناعيم وةشسسسس  شسسسسلي  وعالت ،
( قراءة 2022بين تصسورا  الاادة وتادارا  المويفين اي مؤسسسسة صسناعية مزائريةم اي حين قدّم عزيزي ولوي ،

 يمية اي المؤسسة الجزائرية ةاشفة  عن الدوامية الةيت التاليدية والحداثة.ترةيبية نادية للثاااة التنا
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وتتجل  أبرل الفروا بين هذه الدراسسا  اي أنماا الةيادة المدروسسة ،تداريةم وسسك م تحويليةم ت ادليةم تسساهلية(م  
وأبعاد الثاااة التنايمية ،طيتم سسسسسسسسلوةيا م رضسسسسسسسا وييفيم أداء مسسسسسسسستدام(م والمناجيا  المعتمدة ،وصسسسسسسس يةم ةميةم 

تبقى الفجوة  ياقا  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسية والج،رافية. وما ذلام متعددة الحالا م ترةيبية تحليلية(م تضسسسسسسسااة تل  تنون السسسسسسسس 
قائمة اي غياب تحلي  سسوسسيولومي ةيفي ياارب الةيادة بوصسفاا ممارسسة امتماعية تتشس   داخ  سسياا    المعرفية

مؤسسسسسسي خاص ةالمؤسسسسسسة العمومية للصسسحة الاسسستشسسفائيةم ويُسسسائ  الكي ية التي تتجسسسد باا الثاااة التنايمية اي 
 لين وممارساتات اليوميةم وهو ما تسع  الدراسة الراهنة تل  معالجته.تمث   العام

الاائت    للكرت الكيفيأنّ مااربة الموضسسسسسسسسسسون وااا   اإنني راات  مابني موضسسسسسسسسسسوعهوقنّ ال احا اي علت الامتمان     
 ومانا نحو تبني المااربة التالية:ا  الفاتعل   

 :المعتمدة المقاربة النظريةسادسا.  ❖
تُشسسسّ   المااربة النارية حجر الزاوية اي أي بناء علمي رصسسسينم تذ لا ياتصسسسر دورها عل  تاديت خل ية معرفية      

لل حام ب  تتعداه تل  ةوناا أداة تحليلية تؤمر اات الااهرة المدروسسة وتمنحاا قابلية للتفسسير والتعوي . ااي تمث   
اي تنايت أاكارهم وضسسسسسس   مفاهيمهم وبناء ع قا  ذا  معن    الكالر/النسسسسسسسا المرمعي الذي يسسسسسسستند تليه ال احا

وتتجلّ  أهمية المااربة النارية اي قدرتاا عل  توميه المسسار التحليلي لل حام من   .بين مختل  مت،يرا  الدراسسة
خ ل تمداد ال احا بعدسسسسسسسسسا  تفسسسسسسسسسيرية تمّ نه من قراءة المعكيا  قراءة علمية منسسسسسسسسسجمةم ةما تسسسسسسسسسات اي بلورة  

النتائج ما اامار  الفرضسسيا  وصسسياغتاام وتحداد الزوايا التي اتت من خ لاا تناول الموضسسونم بما ي سسمن اتسسساا 
 .المفاهيمي المعتمد

واي سسسسسسياا دراسسسسسستنا التي تتمحور حول أنماا الةيادة التنايمية وصسسسسسلتاا بثاااة المؤسسسسسسسسسسسسةم تت الاسسسسسستناد تل       
مااربتين سسسسسسسسسسوسسسسسسسسسسيولوميتين رأانا أناما اق ثر قدرة عل  اسسسسسسسسسستيعاب تعايد الع قة بين المت،يرينم وتواير أرضسسسسسسسسسية  

 :لآتيتفسيرية م ئمة لمعالجة مختل  أبعاد الموضونم وهما عل  النحو ا 
 :ميشا  كروزييه وإرهارد فريدبرغ–. مقاربة التحليل الاستراتيجي 1
ومدرسسسسسسته اي بداية السسسسسستينا م باعت ارها  ميشسسسا  كروزييه*تت اعتماد مااربة التحلي  الاسسسسسستراتيجي التي بلورها    

مااربة سسسسسسسسسوسسسسسسسسسيولومية تنار تل  التنايت بوصسسسسسسسسفه واقع ا امتماعي ام وتمنح م انة مرةزية للفاع م ولع قا  الاوةم  
ولمنكا التفاوض وعدم الياين داخ  النسسسسسسسسسسسسسا التنايمي. تذ اُنار تل  اقاراد ةفاعلين امتماعيين واسسسسسسسسسسسسستراتيجيين  

   الحرية والعا نية المحدودةم ويتصسراون واا رهانا  خاصسة ضسمن مجال متات من السسلكة.    اتمتعون باامش من
ويُفات الفع  التنايميم واا هذا المناورم من خ ل شسسسسسسسسسسسسس  ة من التفاع   والاعتمادا  المت ادلة بين الفاعلين.  
واي سسسسسسياا دراسسسسسستي للةيادةم تتيح لي هذه المااربة اات الاائد لي  بصسسسسسفته صسسسسساحر سسسسسسلكة رسسسسسسمية احسسسسسسرم ب   

مناما عدم الياين الرئيسسسسسسسسسسسسسية داخ  التنايت  بصسسسسسسسسسسسسفته ااع   اسسسسسسسسسسسسستراتيجيا  محوريا م تتيح له قدرته عل  التح ت اي 
ممارسسة تعلير اتجاول النصسوص الرسسميةم مما يسسات اي تشس ي  لاااة المؤسسسسة من خ ل اسستراتيجياته وتفاع ته  

 ما باقي الفاعلين.
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م الذي يشسسير تل  الاائد أو المجموعة  مفهوم الفاعلمن بيناا   وتُوظَّف ضسسمن هذا المقاربة مفاهيم أسسساسسسية،    
بوصسسسسسفاا ع قة امتماعية قائمة عل  التفاوض والتعلير  ومفهوم السسسسلطة  الةيادية المشسسسسسارةة اي الفع  التنايميم  

الذي يحي  تل  ما يم ن أن ي سسسسسسسسسس ه أو يخسسسسسسسسسسره الاائد واقت ان من تفاع تاتم    ومفهوم الرهانولي  مجرد أمرم 
 ، ومناطق باعت ارها ع قة ت ادلية قائمة عل  الاعتماد المت ادل بين الاائد والمراوسسسسسسسسين  مفهوم القوةتضسسسسسسسااة تل   
وتسسسم  هذا المفاهيم يقراءة الممارسسسات القيادية  التي تشسسس   موارد أسسسساسسسسية للةيادة داخ  التنايت.    عدم اليقين

 .دون افتراض انسجام مسبق أو عقلانية مطلقة في الفعل الجماعي، بل كنتاج لتفاعلات استراتيجية معقدة
وإرهارد فريدبرغ *ميشسسسسسسسال ةرولييه  *جدر ااشسسسسسسسارة تل  أن هذا اامار الناري يسسسسسسسستند تل  تسسسسسسسسااما تةما      

التانيةم  -اللذان قدما التحلي  الاسسستراتيجي ةمااربة وسسسيكة بين المفاهيت النفسسسية والمفاهيت الامتماعية  ،  (1977)
حيا اُتصسسسور الفرد ،الاائد والتابا( ةفاع  اسسسستراتيجي وعا نيم ودن ةانت هذه العا نية محدودة ةما أبرل مارس  

اي رب  ممارسسسسسا  الةيادة ، فع ( بإنتاج المعن  والةيت   اعدناوسسسسسيمون. وعل  مسسسسستوى أ ثر لااايم م وهو ما يسسسسس 
 1داخ  المؤسسة.

تتيح مااربة التحلي  الاسسسسسسسسستراتيجي اات ةي ية تعلير نم  الةيادة التنايمية عل   واسسسسسسسسسااما عل  موضسسسسسسسسون بحثنا      
لاااة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة من خ ل دراسسسسسسسسة الفاعلين الرئيسسسسسسسسيين اي التنايتم ومرا تعام  الاائد ما مناما عدم الياينم  

اليومية وتشسس ي     واسسستخدامه للسسسلكة والاسسستراتيجيا  التفاوضسسيةم مما يسسساعد عل  تفسسسير ةي ية تكوين الممارسسسا 
 المعااير والسلوةيا  التي تنع   اي الثاااة التنايمية.

 :  . مقاربة إدغار شاين للثقافة التنظيمية2
للثاسااسة التنايميسةم التي تنتمي تل  المناور    إدغسار شسسسسسسسسساينم تت اعتمساد ماساربسة  الماساربسة السسسسسسسسسسسسسسساباسةبسالموالاة ما     

الوييفيم وتنار تل  المؤسسسسسسة ةناام امتماعي يكور  ليا  مشسسترةة للفات والتكيف ما البي ة. وقد صسسن  شسساان  
،الذي يشسسسسم  أنماا السسسسسلول    مسسستوا الناتج الصسسنعي الظاهر: ضسسمن ثلاثة مسسستويات مترايطةالثاااة التنايمية  

،الم اد  التي يصسسسسسسسرت باا   ومسسسسسستوا القيم والمعتقدات المعتنقةالةيادي المرئيم والاي   التنايميم والكاوس(م  
،المعتادا  البدااية والمسسسسلّت باا حول مبيعة   ومسسستوا الافتراضسسات الضسسمنية العميقةالاادة ويحاولون غرسسسساا(م  

من صسسسسنا أو بتعلير من المؤسسسسسسسسسسين والاادة اقوائ ( والتي تشسسسس     الحةياة والواقا واانسسسسسانم والتي غال  ا ما تكون 
موهر الثاااة التنايمية. وتُسسسسستخدم هذه المااربة اي هذا العم  بوصسسسسفاا تمار ا مفاهيمي ا لتوصسسسسيف م ونا  الثاااة  

 
محمد أصبببببان، "النمولم المثالي للاسببببتراتيجية وقواعد اللعب عند مه كروزيير و إه فريدبرة"، مؤسببببسببببة مؤمنون بلا حدود  1

 26، تباري  الاطلا::      https://share.google/VDxIZbI9lT3s8yesW، متبا  على:  2024للبدراسبببببات والأبحبا ، مبايو  

 ه2026أبريل 
وتوفي سببنة    1922هو عالم اجتما: فرنسببي بارز في علم الاجتما: التنظيمي، وُلد سببنة   (Michel Crozier)ميشاا ك وزيهي   *

، عرُف بنقده للبيروقراطية وتحليلر للتنظيمات باعتبارها فضببا ت تفاعليتا يمارس فير الأفراد اسببتراتيجياتهم ويتمتعون بهامش  2013

 من الحرية داخل المؤسسةه
(، تلميل وشببريع علمي  1942هو عالم اجتما: فرنسببي من أصببل نمسبباوي )مواليد ( : Erhard Friedbergإزه زد فزيدبزغ)  *

لميشببال كروزيره سبباهم في تطوير التحليل الاسببتراتيجي للتنظيمات، وركز على دراسببة الفاعلين واسببتراتيجياتهم داخل النسببق 
 التنظيمي، خاصة في ظل علاقات القوة وعدم اليقين

https://share.google/VDxIZbI9lT3s8yesW
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التنايمية ومسسسستوياتاام وتحداد ةي ية تعلير نم  الةيادة اي تشسسس ي  وصسسسيانة وت،يير هذه المسسسستويا  الثاافية داخ   
 .1ةالمؤسس

بفات الع قة بين نم  الةيادة والثاااة   إدغار شسسسساين*تسسسسسسسسمح مااربة  ا عل  موضسسسسسسسون بحثنام  وبالتالي واسسسسسسسساام    
التنايمية عبر تحلي  المسستويا  الث لة للثاااةم حيا يم ن رصسد ألر أسسلوب الةيادة اي تشس ي  الةيت والمعتادا   

وتحداد ةيف يسسسسات الاائد اي صسسسياغة أو ت،يير الااتراضسسسا  اقسسسساسسسسية التي    الااهرة والم سسسمرة داخ  المؤسسسسسسسسةم
 تحدد سلول اقارادم مما يع   الدور المرةزي للةيادة اي تكوين واستدامة الثاااة التنايمية.

 .أهمية المقاربة المتبنّاة وملاءمتها لموضوع البحث:3
تُسسسسات مااربة التحلي  الاسسسستراتيجي عند ةرولييه واريدبرغ اي تجاول النارة الويي ية الاختزالية للةيادةم تذ تُعيد     

تعميرها بوصسسسفاا ع قة  امتماعية  قائمة  عل  التفاوض وددارة عدم الياينم حيا اتموضسسسا الاائد لا ةحام  سسسسلكة   
ضسسسسسةم ب  ةفاع   اسسسسسستراتيجيّ  يسسسسسستثمر الموارد الرمزية والتنايمية المتاحة اعادة تنتاج نفوذه وتوسسسسسسيا   رسسسسسسمية  مُفوب

 هامش تعليره داخ  النسا التنايمي.
تُادّم مااربة تدغار شسسسسسسسسسسسسساان أداة  مفاهيمية  نااذة  لتشسسسسسسسسسسسسسريح الثاااة التنايمية اي بنيتاا الث لية المتداخلةم مُتيحة       

لل احا الانتاال من رصد المااهر السلوةية الااهرة تل  استج ء المناومة الةيمية المُعتناةم وصولا  تل  الكش   
  ال وعي الجماعي للمؤسسسسسسسسسسةم والتي ةثيرا  ما تُنتجاا الةيادة وتُعيد عن الااتراضسسسسا  ال سسسسمنية العمياة التي تُشسسسس ّ 

  تكريساا دون وعي  صريح من الفاعلين أنفسات.
يُف سسسي الجما بين المااربتين تل  بناء تمار  تحليلي مُزدوج الكاقةم ارب  بين الفع  الاسسسستراتيجي اليومي للاائد      

و ليا  تنتاج المعن  الثاااي ودعادة تشسسس يلهم مما يُمّ ن من الكشسسس  عن المسسسسارا  الخ ية التي تتحوّل من خ لاا  
 رمزية  مُتجذّرة تح ت السلول التنايمي. التفاع   التفاوضية تل  طيت  مُستدمَجة  وبنيا   

تتجل  الم ءمة السسوسسيولومية لااتين المااربتين بشس    خاص اي السسياا الصسحي الاسستشسفائيم باعت اره حا        
تنايميا  اتسسسسسست بتعدد الثاااا  الفرعية المانية المتنااسسسسسسة وتشسسسسسابا شسسسسسرعياتاام مما يجع  من الةيادة التنايمية فيه  

 دة تش ي  الاوية المؤسسية الجماعية.رهانا  خ فيا  تتااما فيه تعادة تنتاج السلكة ما تعا
ناريا  السسسسسسسسسساباة اي مااربة موضسسسسسسسسسوعي  وعليهم واسسسسسسسسسستنادا عل  الامار المفاهيمي الذي تتّ تبنيه من خ ل ال     

 التالية: الفرضيات اإنني اعتمد 
 
 
 
 

 
  (E.Sheine)بوبريز عزيزة، زرزوني جهيدةه معوقات تطبيق النظرية السوسيولوجية: نظرية الثقافة التنظيمية لإدغار شاين 1

 .6-5أنمولجاته جامعة باجي مختار عنابة، ص 
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 .فرضيات الدراسة:سايعا ❖
 :لفرضية العامةا .1

ببني صسساف   "1962مارس  19"  سسستشسسفائيةاتجسسسد نم  الةيادة التنايمية داخ  المؤسسسسسسة العمومية للصسسحة الا    
من خ ل ممارسسا  تتراوت بين الكابا السسلكوي والكابا التشسارةيم وهو ما اؤلر اي تمث   العاملين لةيت العم   

 .ومعاايرهم ويسات اي تعادة تنتاج لاااة تنايمية تمي  تما تل  الامتثال والتراتبية أو تل  الانخراا والمشارةة
 الفرضيات الإجرائية: .2

اُايمن نم  الةيادة الديمارامية بوصسسفه النم  الةيادي السسسائد اي المؤسسسسسسة العمومية لصسسحة    الفرضسية ا ولى: ✓
 ببني صاف لاستشفائية  ا 
ببني صسسساف  الاسسسستشسسسفائية  تتسسسست الثاااة التنايمية السسسسائدة اي المؤسسسسسسسسة العمومية لصسسسحة    .الفرضسسية الثانية: ✓

 بالالدوامية بين مستواها الرسمي المُعلن ومستواها غير الرسمي المُتداول
يُسسسسسسات النم  الةيادي السسسسسسائد اي تكري  الثاااة التنايمية الاائمة ودعادة تنتاماا رمزيا م من :  الثالثةالفرضسسسية  ✓

ن منكا ال سسس   المرةزي وتُعيد تنتاج بنيا  السسسسلكة   خ ل توييف خكاب التشسسسارةية غكاء  لممارسسسسا   تُرسسسسّ
 التاليدية داخ  المؤسسة.

 سايعا. مفاهيم الدراسة: .4
  :نمط القيادة التنظيمية .1

 :صطلاحيالاتعريف  ال .1.1
وهو أسسسسسسسسلوب الاائد اي توميه وتنسسسسسسسسيا ماود العاملين داخ  المنامةم ويت سسسسسسسمن قراراته اي التواصسسسسسسس  والتحفيز  

 1واتخاذ الارار لتوميه السلول نحو تحايا اقهداف التنايمية
 :جرائيالإتعريف  ال .1.2

اي ممارسسسة السسسلكة وتوميه العاملين واتخاذ    الاسسستشسسفائية  اقسسسلوب المحدّد الذي يعتمده الاائد داخ  المؤسسسسسسةهو 
الارارم والذي يم ن م حاته وطياسسسسسسسسه من خ ل مؤشسسسسسسسرا  مث  درمة مشسسسسسسسارةة المراوسسسسسسسسينم مبيعة الاتصسسسسسسسالم  

 مستوى التفويضم وأسالير التحفيزم بادف تحداد النم  الةيادي السائد داخ  التنايت.
 
 

 

1 Northouse, Peter G. (2019), Leadership: Theory and Practice, 8th Edition, Thousand Oaks, SAGE 
Publications, p.6 

م لت 1949م وحصسسس  عل  درمة المامسسسستير اي علت النف  من مامعة سسسستانفورد سسسسنة  1928هو عالت نف  أمري ي ولد سسسسنة (  E. Sheine*إدغار شسساين )
. ةان باحث ا أ اديمي ا وةات  ا ومسستشسار ام وترةز عمله الاسستشساري عل  الثاااة التنايمية وتكوير المناما  1952درمة الدةتوراه اي علت النف  الامتماعي عام  

را  العملية ودانامي يا  المانةم وعم  لدى مجموعة من الشسسسسسسسسسرةا  مث : أب م سسسسسسسسسسيتي بنام منرال اودلم ت سسسسسسسسسسونم موتورولام شسسسسسسسسس م وأموةوم  والاسسسسسسسسسستشسسسسسسسسسا 
 2023اناار   26يُعتبر شاان من أبرل مؤسسي مجال التكوير التنايمي والثاااة التنايميةمتواي تدغار شاان اي  .وغيرها 
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  الثقافة التنظيمية: .2
       :صطلاحيالاتعريف  ال .1.2

ناا الةيت السسسسائدة للمؤسسسسسسسسة وهي أ ثر م ونا  المؤسسسسسسسسة أهمية وتشسسسم  عل  العداد من العناصسسسر والم ونا   عب  
م ومعااير المعنوية والمادية وهي تشسسسسسم  عل  سسسسسسلول العاملين اي المؤسسسسسسسسسسسسة ومدى تعاونات ما بع سسسسسات ال عض

 1الترفيا  و الجزاءا  و العاوبا   
 :جرائيالإتعريف  لا .2.2

م  الاسسستشسسفائية لصسسحة  ل العمومية    مؤسسسسسسةال مجموعة الةيت والمعتادا  والمعااير واقنماا السسسلوةية السسسائدة داخ       
والتي يم ن طياسسساا من خ ل مؤشسسرا  مث  مرياة التواصسس  بين اقارادم أسسسلوب اتخاذ الارارم مسسستوى التعاون أو  
الصسسسسسسسسسسسسسسرانم درمسة الالتزام بسالاوانين السداخليسةم ومبيعسة الع قسا  المانيسةم وذلسا باسدف تحسداسد مبيعسة المنساي الثاسااي  

 السائد داخ  التنايت.
  :تمثلات العاملين .3

 :صطلاحيلاتعريف اال .1.3
هي مناومة من اقاكارم المشاعرم والمواق  الذهنية التي ابنياا المويفون تجاه العم م المؤسسةم والزم ءم       

بناء  عل  خبراتات الشسسسخصسسسية والسسسسياا الامتماعي داخ  وخارج العم . تعم  هذه التمث   ةإمار مرمعي اومه  
 .2سلوةياتاتم تصوراتاتم ورضاهت الوييفي

 :  جرائيالإتعريف  ال .1.3
هي المواق  واقاكار الجماعية التي يشس لاا المويفون حول طيت المؤسسسسةم ممارسساتاام وأنماا الةيادةم والتي       

 تؤلر اي سلوةات وتفاعلات داخ  التنايت.
      

اق اديمي اإنه تتّ للموضسون اي تمار تخصسصسي   ةولتحايا وطياس ذلا ميدانيا وااا لكرت ومااربة سسوسسيولومي    
 التالية:  الخطوات والإجراءات المنهجيةات ان  

 
 
 
 

 

1 Dessler, G. (1996). Organization Theory: Creating Structure and Behavior. Englewood Cliffs, NJ: 
Prentice Hall, p. 350. 

»العم  والعمال بالمؤسسة الصناعية العمومية: تصورا  وتمث  «م مجلة الح مة للدراسا   2022حمزة لرياا  حسنيةم  2
 . 10م م ص4م ن 10الامتماعيةم مج
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 المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية والتقنية للدراسة
 تمهيد:

يُعدّ هذا الم حا أحد المحاور الجوهرية اي هذه الدراسسسسسسسسسسسسسسةم تذ اادف تل  عرض مختل  اامراءا  المناجية      
والتانية التي تت اعتمادها ل سسسسسسسسسسسسسس   الجانر الميداني لل حا وضسسسسسسسسسسسسسسمان تحايا أهدااه العلمية. ااو اتناول المناج  

تضسسااة تل  مختل  الخكوا  التكبيةية التي  ال حثي المسسستخدمم وأدوا  مما البيانا م ومبيعة العينة المدروسسسةم  
 .صاحبت تنجال العم  الميداني اي مختل  مراحله

ةما يسسسسسع  هذا الم حا تل  تبرال المرمؤيا  العلمية التي تت الاسسسسستناد تلياا ل سسسسمان دقة النتائج وموضسسسسوعية      
التحلي م بما يع   صسسسسسسسسرامة اي التعام  ما المعكيا  الميدانية. ومن لتّم اإن أهميته تكمن اي تضسسسسسسسسفاء الكابا  

كبيايم وتوضسسسيح الكي ية التي تت باا الانتاال  العلمي والمناجي عل  الدراسسسسةم من خ ل رب  الجانر الناري بالت
وفيما الي عرض تفصسسيلي لاذه الجوانر المناجية واا م من مرت ااشسس الية تل  معالجتاا ميداني ا وتحلي  نتائجاا

 :تسلسلاا اامرائي
 أولا. الدراسة الاستطلاعية والدراسة الاستكشافية: ❖

تُعدّ الدراسسسة الاسسستك عية مرحلة تمايدية أسسساسسسية اي مسسسار ال حا العلميم وقد تت اللجوء تلياا بادف ضسس       
ااشسسسسسسس الية بدقة أ بر وتحداد الزاوية المناجية اقنسسسسسسسسر لمعالجتاا. وقد أُنجز  هذه المرحلة عل  عينة عشسسسسسسسوائية  

م 2026مارس   18ببني صسسسافم وذلا بتارين   أاراد من مويفي المؤسسسسسسسسة العمومية للصسسسحة الجوارية 10قواماا 
بالاعتماد عل  مجموعة من اقدوا  تمثلت اي المااب   الاصسسسسسيرةم واسسسسسستبيان أولي مفتوتم تل  مانر الم حاة  
الميدانية الم اشسسرةم ا سس   عن تمراء ماابلة ما مدارة المؤسسسسسسة باعت ارها الفاع  المحوري اي تحداد أنماا الةيادة  

 .داخ  التنايت
وقد سسسسسسسمحت معكيا  هذه المرحلة الاسسسسسسستكشسسسسسسافية بالاقتراب من الواقا الميداني واات السسسسسسسياا العامم وةشسسسسسس      

التمث   والمفاهيت المتداولة لدى أاراد العينة المسسستاداةم اقمر الذي أتات تعادة صسسياغة تسسساالا  أولية للدراسسسةم  
اد اقبعاد المرةزية للإشس الية ال حثية. وبذلا شس لت  واختيار أدوا  مما البيانا  اق ثر م ءمةم تضسااة تل  تحد

هذه الخكوة التمايدية دعامة مناجية مامة سسسسسسسسسسسسسسساعد  عل  تحايا قدر من الانسسسسسسسسسسسسسسسجام بين التصسسسسسسسسسسسسسسميت ال حثي  
 .وخصوصية الموضون وأبعاده النارية والميدانية

 :وقد تجسد  أهمية هذه المرحلة الاستك عية اي مستويين متكاملين ومتواليينم هما    

 :القراءات:  عدا المعرفي النظري الاستطلاع في يُ  .1
يمثّ  هذا ال عد من الدراسسسسة الاسسسستك عية مرحلة تعسسسسيسسسسية محوريةم اتجات اياا نحو انفتات معراي ومناجي      

عل  مختل  اقدبيا  النارية والدراسسسسسسسا  السسسسسسساباة ذا  الصسسسسسسلة بموضسسسسسسون الةيادة التنايمية ولاااة المؤسسسسسسسسسسسسسسةم  
ا اي سسسسياا المؤسسسسسسسسا  الصسسسحية العمومية. وقد هدف هذا الاشسسست،ال اق ولي تل  بناء أرضسسسية مفاهيمية  خصسسسوصسسس 

 .صل ة تساعد عل  ااحامة بااش ال من لواياه النارية المختلفةم وتفكيا أهت المفاهيت المرةزية المؤمرة له
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وقد شسسسسم  هذا المسسسسسار مرامعة معماة وماارنة نادية لعدد من الدراسسسسسا  السسسسسوسسسسسيولومية واادارية التي تناولت      
أنماا الةيادة بمختل  تصسسسسسسسسسنيفاتاام مث  الةيادة التشسسسسسسسسسارةيةم والتسسسسسسسسسسلكيةم والتحويليةم وع قتاا بمؤشسسسسسسسسسرا  اقداء  

التنايمية داخ  المؤسسسسا  الصسحيةم باعت ارها نسسا ا  المؤسسسسيم تضسااة تل  تحلي  الكي ية التي تتشس   باا الثاااة  
 .من الةيت والمعااير والتمث   التي تؤمر سلول الفاعلين داخ  التنايت

ةما سسسسسسسسسسسسسساعد  هذه الاراءة النارية اي تبرال نااا الاتفاا والاخت ف بين المااربا  المختلفةم والكشسسسسسسسسسسسسس  عن     
ا فيما اتعلا بتداخ  ال عد الرمزي والثاااي   بعض الث،را  ال حثية التي ما تزال قائمة اي هذا المجالم خصسسسسسسسسوصسسسسسسسس 

لمعرايم أم ن تعادة ضسس   لاوية النار تل   ما أنماا السسسلكة داخ  المؤسسسسسسة الصسسحية. ومن خ ل هذا الترا ت ا 
الموضسسونم وصسسياغة م مح أولية للإشسس الية بشسس   أ ثر دقة وعما ام بما انسسسجت ما مبيعة ال حا السسسوسسسيولومي  

 .وأهدااه التحليلية
 عدا العملي الميداني:الاستطلاع في يُ  .2

مارس   18" ببني صسسسسسسساف اوم 1962مارس   19الاسسسسسسسستك ن اي المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة العمومية الاسسسسسسسستشسسسسسسسفائية "  نامريأ     
م بادف اسسسستكشسسساف النم  الةيادي السسسسائد وانع اسسسساته عل  الثاااة المؤسسسسسسسسيةم وقد اسسسستُعين بعينة عشسسسوائية  2026

بين اقم اء بوصسسسسسسسسسفات  أاراد من مختل  الف ا  المانية العاملة داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسةم والتي تنوّعت   10م وّنة من 
الفاعلين المرةزيين اي تاديت الخدمة الصسسسسسسحيةم والممرضسسسسسسين بوصسسسسسسفات الكاقت الميداني المتواصسسسسسس  ما المرضسسسسسس   

حلاة الوصسسس  بين الارار ااداري والممارسسسسة الميدانية. وقد ماء هذا التنون اي بشسسس   م اشسسسرم وااداريين بوصسسسفات 
ترةي ة العينة انع اسسسسسسسسسا  لتعدد المواقا المانية وت اان التجارب داخ  الحا  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسيم ما الاسسسسسسسسستناد تل  أدوا   

انا  الكمية والمعكيا  ميدانية متنوعة ةالاسسسسسسسسستبيان شسسسسسسسس ه المومّه والمااب   الاصسسسسسسسسيرةم بما ي ف  الجما بين البي
مؤسسسسسسسسة تسسسسع  تل  تحايا  أنّ ال عن    الكشسسس   م نتنا منورغت صسسسعوبة هذه المرحلة تلّ أناا   الكي ية اي  ن  واحد.

قسدر من الانفتسات اي ع قساتاسا السداخليسة وتفساع تاسا ما محيكاسا الامتمساعيم من خ ل أنشسسسسسسسسسسسسسسكسة تكوينيسة وتوعويسة  
وت سسامنية متنوعةم تع   توماا  واضسسحا  نحو تعزيز الانتماء المؤسسسسسسي وتوميد الثاة بين مختل  الفاعلين. غير  

هذا الانفتات الااهر لا يخلو من تناق سسسسسسسسسسسسسا  بنيوية تتجل  اي اجوا  التواصسسسسسسسسسسسسس  وتمرةز الارارم مما يجع     أنّ 
 .الع قة بين النم  الةيادي والثاااة المؤسسية ع قة  مرةّ ة تستومر التحلي  المعمّا

 :نتائج الدراسة الاستطلاعيةأهم  .3
 كانت من بين أهم نتائج الدراسة الاستطلاعية ما يلي:

أسسسسفر  الدراسسسسة عن ومود اات سسسسكحي أو غير دقيا لمفاوم "الةيادة التنايمية" لدى نسسسس ة معتبرة من   ✓
العاملينم خاصسسسسسة من غير اامارا  ااداريةم مما ادل عل  غياب لاااة تنايمية راسسسسسسخة تُدرل أهمية 

 الةيادة بوصفاا اع   استراتيجيا  لا مجرد ممارسة تدارية روتينية.
تبيّن أن ةثيرا  من الفاعلين انارون تل  الاائد بصسسسفته مجرد مسسسسيّر تداريم لا بصسسسفته ااع   اسسسستراتيجيا    ✓

مؤلرا  اي مناومة الةيت داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسةم وهو ما يُ سسسسسسيّا هامش المشسسسسسسارةة الفعلية ويُكرّس نمكا  من  
 الع قا  الاائمة عل  الت ؤية لا عل  الشرا ة.
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أشسسسسسسسار بعض المشسسسسسسسارةين تل  غياب قنوا  التواصسسسسسسس  الفعّال بين اادارة والكاقت العام م باعت اره أحد  ✓
رة ل سسسسع  الانخراا المانيم تذ يشسسسسعر بعض العاملين بعنات منفّذون للارارا  لا شسسسسرةاء  العوام  المفسسسسسّ

 اي صياغتاا.
تبيّن أن النم  الةيادي المعتمد داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة اؤلر بشسسسسسسسس   م اشسسسسسسسسر وملموس اي مبيعة الع قا   ✓

المانية ومسستوى التعاون بين الفاعلينم سسواء عل  مسستوى التنسسيا اليومي أو عل  مسستوى بناء الاوية  
 الجماعية المشترةة.

رُصسد ومود ارت اا واضسح بين نم  الةيادة ومسستوى الرضسا الوييفي والان س اا داخ  المؤسسسسةم بحيا  ✓
 ابدو النم  الةيادي مت،يرا  محوريا  اي تحداد مناي العم  ومودة اقداء المؤسسي.

تجلّت الثاااة التنايمية داخ  المؤسسسسسسة الصسسحية اي مسسستوياتاا المختلفةم سسسواء من خ ل الممارسسسا    ✓
اليومية أو الةيت المعلنة أو التصسسسسسسورا  ال سسسسسسمنية للفاعلينم مما يجعلاا انع اسسسسسسسا  حةيةيا  للنم  الةيادي  

 السائد ومؤشرا  دالا  عل  درمة التماسا المؤسسي.
وقسد ومّاتنسا هسذه النتسائج مجتمعسة  نحو تعسادة صسسسسسسسسسسسسسسيساغسة ااشسسسسسسسسسسسسسس ساليسة بمسا يجعلاسا أ ثر ارت سامسا  بتمث   الفساعلين  

 وواقعات المانيم ومنفتحة  عل  أعماا الدانامي يا  التنايمية التي تتشّ   داخ  هذا الف اء المؤسسي.
 ثانيا. المنهج المستخدم: ❖

 تعريفه: .1
ارا  لكبيعة موضسسسسون الدراسسسسسة الذي اتناول نم  الةيادة التنايمية وع قته بثاااة المؤسسسسسسسسسسةم ومن أم  تحايا  ن    

أهداف ال حا المرت كة بفات تعلير أنماا الةيادة عل  سسسسسلوةيا  ولاااة الفاعلين اي المؤسسسسسسسسسسةم تت اعتماد المناج  
  مما معلومسا  دطياسة وةسافيسة حول يساهرة أو  النوعي الوصسسسسسسسسسسسسسسفي التحليليم ويعسد هسذا المناج أسسسسسسسسسسسسسسسلوبسا  ارةز عل 

موضسسسون محدد عبر اترة لمنية معينةم بادف التوصسسس  تل  نتائج عملية يم ن تفسسسسيرها بكرياة موضسسسوعية تتوااا  
ما المعكيا  الفعلية للااهرة. ويعرف أي سا  بعنه محاولة الوصسول تل  معراة دطياة وتفصسيلية لعناصسر مشس لة أو  

م ةما اتيح هذا المناجم  1ا سس  وأدا أو لوضسسا السسسياسسسا  واامراءا  المسسستابلية الخاصسسة بااياهرة قائمةم لفات أ 
م اات الاواهر الامتماعية والتنايمية اي سسسسسسسسسسياقاتاا الكبيؤية من خ ل تحلي     Flick, 2009)2 ما اؤةد اليا ،

المعساني والسدلالا  التي ابنياسا اقاراد انك قسا  من تجساربات اليوميسةم وهسذه الخساصسسسسسسسسسسسسسسيسة تتوااا ما ال،سايسا  المعرفيسة  
درال الفاعلين للةيادة التنايمية  لاذه الدراسسسسة. وتتمث  أهميته اي ةونه اتيح ااما  معماا  للااهرة عبر رصسسسد ةي ية ت 

وتجسسسسيدها اي ممارسسسساتات اليوميةم وتعلير ذلا اي تشسسس ي  بي ة العم  والنسسسسا الثاااي للمؤسسسسسسسسة. من أهت أهداف  
هذا اقسسسسسسسسلوب مما بيانا  حةيةية ومفصسسسسسسسلة لااهرة أو مشسسسسسسس لة مومودة لدى مجتما معينم وتحداد المشسسسسسسس     

 

(. المناج الوصفي التحليلي اي مجال ال حا العلمي. مجلة المنارة للدراسا  2020مليحم اون م والعسوليم عبد الصمد. ، 1
 37. ص: 29الاانونية وااداريةم العدد 

2 K, Uwe (2009). An Introduction to Qualitative Research. 4th Edition, London: SAGE 
Publications.https://us.sagepub.com/en-us/nam/an-introduction-to-qualitative-research/book233401(  تم

13:00على الساعة:  12/3/2620الاطلا: علير بتاري :  
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وديجاد الع قا  بيناام واات تصسراا   الاائمة وتوضسيحاا بدقةم ودمراء ماارنا  بين بعض الاواهر أو المشس    
اقاراد اي مواماة المشس لة أو الااهرة والاسستفادة من  رائات وخبراتات اي وضسا تصسورا  وخك  مسستابلية واتخاذ  
الارارا  المناسسسسسسس ة لمواق  مشسسسسسساباة اي المسسسسسسستاب م وتفسسسسسسسير الع قة بين نم  الةيادة التنايمية ولاااة المؤسسسسسسسسسسسسسسة  

نايمي والامتماعي والثاااي للمؤسسسسة لتوضسيح  ليا  تعلير أسسالير الةيادة اي تعزيز أو تثبي   وربكاا بالسسياا الت
الذي اادف تل  رصسسد    المسسستوا الوصسسفيالةيت واقعراف الم ونة لثاااة المؤسسسسسسة. ويتجل  ذلا عل  مسسستويينم  

وتشسخيص تمث   الفاعلين قنماا الةيادة التنايمية السسائدة داخ  المؤسسسسة وتحداد خصسائص هذه التمث   ةما 
الذي ارةز عل  تفسسسسسير مبيعة الع قة بين نم  الةيادة التنايمية    والمسسسستوا التحليليتتبدى اي الحا  الميدانيم  

ولاااة المؤسسسسسسسسسسسسةم من خ ل تحلي  ةيف تؤلر أسسسسسسالير الةيادة عل  طيت وأعراف المؤسسسسسسسسسسسسةم وةيف تشسسسسس   هذه  
 الدانامي ية وعي وممارسة الفاعلين بمختل  اختصاصاتات.

 جمع البيانات والمبررات المنهجية لاختيارها:  اتالتعريف بتقني .2
المقابلة  ي تمار مما المعكيا  الميدانيةم تتّ الاعتماد عل  أداة رئيسسسسسسسسسسسية من أدوا  ال حا النوعيم وهي: ا    

. يُعزى اختيار هذه التانية تل  ما تواره من تم انية معمّاة لفات  الملاحظات الميدانيةم تضااة تل   الموجهة نصف
الداناميا  الامتماعية الكامنة وراء الممارسسسا  الةيادية داخ  المؤسسسسسسةم والكشسس  عن التمث   والتصسسورا  التي  

 .لتنايميةابنياا الفاعلون حول نم  الةيادة السائدم وةي ية تش يله ودعادة تنتامه لثاااة المؤسسة وطيماا ا 
 التقنية ا ولى: الملاحظة الميدانية: .1.2

تُعدّ الم حاة الميدانية تحدى أهت التانيا  المعتمدة اي ال حا السسسسسسسسوسسسسسسسسيولوميم لكوناا تتيح لل احا الاقتراب      
ا عن التصسورا  المسس اة أو التمث     الم اشسر من الواقا الامتماعي ةما يُمارَس اعلي ا داخ  سسياقه الكبيعيم بعيد 

السدراسسسسسسسسسسسسسسسسة باسدف رصسسسسسسسسسسسسسسسد ماساهر التفساعس  اليومي داخس     الناريسة المجردة. وقسد تت توييف هسذه التانيسة اي هسذه
المؤسسسسسسسسسسسسةم واات مبيعة الع قا  المانية السسسسسسائدة بين مختل  الفاعلينم وةذا تت ا أنماا الةيادة ةما تتجسسسسسسد اي 

 .الممارسة الفعلية ولي  اا  ةما تُعلن رسمي ا
وقد سسسسسسمحت هذه الم حاة بتسسسسسسجي  عدد من السسسسسسلوةيا  التنايمية غير المصسسسسسرّت باام والوقوف عل  بعض     

أشسس ال التواصسس  الرسسسمي وغير الرسسسمي داخ  بي ة العم م تضسسااة تل  معاانة مرياة اتخاذ الارار وتوليا السسسلكة  
نايمي المعلن والممارسسسسسسسسسة  داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة. ةما سسسسسسسسساعد  عل  الكشسسسسسسسس  عن الفجوة المحتملة بين الخكاب الت

 .الواقؤيةم وهو ما يُعدّ عنصر ا أساسي ا اي التحلي  السوسيولومي للمناما 
وبذلا أسسسسسسسامت هذه التانية اي تعزيز الفات الكيفي للااهرة المدروسسسسسسسةم وتواير معكيا  ميدانية أولية دعمت      

بساقي أدوا  مما البيسانسا م وسسسسسسسسسسسسسسساعسد  اي توميسه التحليس  نحو الجوانسر اق ثر دلالسة اي ع قسة الةيسادة بسالثاسااسة  
 تضااة للتانية اقساسية وهي:  مسةالتنايمية داخ  المؤسسة مح  الدرا 
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 :المقابلة نصف الموجهة  :الثانيةالتقنية   .2.2
مث  الماابلة نصسسسسس  الموماة تانية أسسسسسساسسسسسسية لجما البيانا  الكي يةم تذ تجما بين المرونة والتوميه المناجي.  ت    

السسسسسوسسسسسيولوميةم نار ا لما تتميز به من مرونة اي الرب  بين صسسسس  الموماة أ ثر اي ال حوع  وتُسسسسستعم  الماابلة ن
تتّ اعتماد   ة الااهرة المدروسسسسسسسسة.  حرية المفحوص وتلاائية أموبتهم وبين التوميه والتحداد الذي قد تات سسسسسسسيه مبيع

التي ابنياسسا الفسساعلون حول نم  الةيسسادة التنايميسسة    هسسذه اقداة نار ا لفعسساليتاسسا اي التعما اي اات المعسساني السسذاتيسسة
المعتمد. ااي تسسسسمح باسسسستكشسسساف البن  الخ ية للع قا  الامتماعية داخ  المؤسسسسسسسسةم وأنماا التواصسسس  الرسسسسمية  
وغير الرسسسميةم و ليا  صسسنا الارارم ومدى تجسسسيد هذه الممارسسسا  لثاااة تنايمية معينة أو تسسسااماا اي تحولاا.  

(م أداة  تُتيح "توليد بيانا  غنية حول  Kaufmann م تُعد الماابلة نص  الموماةم ةما اراها ةوامان ،وباذا المعن
العوالت السسذهنيسسة والمعسساني التي يمنحاسسا اقاراد للاواهر الامتمسساعيسسةم ويُعيسسدون تنتسساماسسا من خ ل ممسسارسسسسسسسسسسسسسسسسساتات  

 .1اليومية"
 :2بناؤها وتحديد محاورها .1.2.2

مث  الفرضسسسسية العلمية ترممة أولية قابلة ل خت ار للع قة المتوقعة بين مت،يرا  الدراسسسسسةم تذ تنكلا من سسسسسؤال  تُ     
ال حسا لتحسداسد الاتجساه السذي سسسسسسسسسسسسسسسيتحاا منسه تجريبيس ا. ولفات هسذه الفرضسسسسسسسسسسسسسسيسة بسدقسةم لا بسد من تفكي اسا تل  مت،يرا  

  الذي يُفترض أن ي ون له تعلير أو ارت اام اي حين تت أسساسسية؛ اسسسسسسسسسسسسسسس"نم  الةيادة التنايمية" يمث  المت،ير المسستا
اعت ار "لاااة المؤسسسسسسة" مت،ير ا تابع ا يع   النسسسا الةيمي والرمول والممارسسسا  والسسسلوةيا  التنايمية السسسائدة التي  

تل  أبعساد   يُفترض أناسا تتسعلر بسالمت،ير المسسسسسسسسسسسسسسستاس . وقن المفساهيت اي العلوم الامتمساعيسة تكون غسال س ا مجردةم تحوّل
 .تمث  الجوانر المختلفة للمفاومم لت تشتا من ة  بُعد مؤشرا  قابلة للم حاة والةياس 

وبناء  عل  هذه المؤشرا  المستخلصة من اامار الناريم قمنا بتصميت محاور وأس لة الماابلة بكرياة مناجية     
تاسدف تل  مما معكيسا  ميسدانيسة دطياسة تسسسسسسسسسسسسسسسمح لنسا بفات مبيعسة الع قسة الجسدليسة بين نم  الةيسادة التنايميسة ولاسااسة  

مية متكاملة تبدأ من التجريد الناري اي تحداد المفاهيتم  المؤسسة. وه ذام أص ح بناء أداة الماابلة عملية سوسيولو 
عبر اقبعاد والمؤشسسسسسسرا م وصسسسسسسولا  تل  التجسسسسسسسيد التجريبية اي صسسسسسسياغة اقسسسسسسس لة    اامرائي  مرور ا بالتفكيا التحليلي

 التكبيةيةم مما ي من الاتساا بين البناء الناري لل حا والمعكيا  التي سيتت ممعاا لاخت ار ارضياته.
انك ق ا من هذه الاعت ارا  المناجية التي تفرضسسسسسسسسساا مبيعة ال حا الكيفي اي سسسسسسسسسسوسسسسسسسسسسيولوميا العم  والتنايتم      

خاصسسة ما اتعلا ب سسرورة مراعاة الموقا التنايمي للفاعلين داخ  المؤسسسسسسةم قمنا بتصسسميت دلي  الماابلة اي صسسي،ة 
ف دراسسسسسستنا المتمث  اي اات الع قة بين نم  الةيادة التنايمية ولاااة المؤسسسسسسسسسسسسة من  ا هدأ ت ما جسسسسسس نمزدومةم بما ا

 لوايا تحليلية متعددة ومتكاملة.
جان م ب  تسسسسسسسسع  تل  تحلي  تعدد الراى باقي تادراسسسسسسسستنا السسسسسسسسوسسسسسسسسيولومية لا تسسسسسسسستادف تنتاج خكاب موحد مُ     

  3اعتمدنا دليلين للمقابلة العاملينم سسسسواء من حيا ممارسسسسة السسسسلكة أو تمثّلاا أو تضسسسفاء الشسسسرعية علياا. وعليهم  
 

  
 ( الجدول المفاهيمي للدراسة وبنا  دليل المقابلةه 01أنظر: الملحق رقم ) 2
 ه في قائمة الملاحق (3( و الملحق )2أنظر: الملحق ) 3
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م ما تكييف صسسسسسسسسسسسسياغة اقسسسسسسسسسسسسس لة بما ات ءم ما الموقا التنايمي لك  ا ة من  يتشسسسسسسسساركان المحاور النظرية ذاتها
 الفاعلين.

صسسسسسسسنا      للفاعلين الةياداين ،المدارم راسسسسسسسساء المصسسسسسسسالح(م ارتكز عل   ا و المقابلة  دليل اي هذا اامارم خصسسسسسسسّ
منكا الممارسسة الةيادية و ليا  اتخاذ الارار وأسس  التبرير والشسرعيةم ا س   عن تصسوراتات حول مشسارةة العاملين  

صسسنا   لسسسائر الفاعلين ،اقم اءم المرضسسينم ااداريين(م    الثانيالمقابلة   دليلاي الحياة التنايمية. اي المااب م خصسسّ
شسسسسسسسسة اي ا سسسسسسسساء العم م وةي ية تدرا ات لممارسسسسسسسسسا  الةيادةم وتمث تات للسسسسسسسسسلكةم ومدى  يارتكز عل  التجربة المؤ

 شعورهت بالمشارةة الفعلية أو ااقصاء.
ممارسسسات القيادة  ورغت هذا التمييز الوييفيم حرصسسسنا عل  توحيد المحاور اقسسسساسسسسية اي ة  الدليلينم وهي:     

م وذلا بادف ضسسسسسسسسمان  التنظيمية، والثقافة التنظيمية وتمثلاتها، والعلاقة بين نمط القيادة والثقافة المؤسسسسسسسسسسسسية
قسابليسة الماسارنسة بين خكساب الةيسادة وخكساب العساملينم والكشسسسسسسسسسسسسسس  عن أومسه التاساما والت ساان بينامسا. ويُتيح لنسا هسذا 

للةيادةم وما يُعاش اعلي ا   الاختيار المناجي تحلي  الفجوة المم نة بين ما يُصسسسربت به عل  مسسسستوى الخكاب الرسسسسمي
ا لفات داناميا  السسلكة داخ  التنايتم بما  اي الممارسسة اليومية للعاملينم وهو ما يُشسّ   مدخ   سسوسسيولومي ا أسساسس 

ا من لاوية   اتااما ما التصسور الفيبيري الذي اؤةد أنّ  شسرعية السسلكة لا تُفات اا  من لاوية من يمارسساام ب  أي س 
 من يُارّها ويُس   علياا المشروعية.

اتعلا بالبيانا  الشسسسسسسسسسخصسسسسسسسسسية والمانية للم حوعم شسسسسسسسسسم  مت،يرا :  محور تمهيديوقد اشسسسسسسسسستم  ة  دلي  عل       
الجن م والعمرم والمسستوى التعليميم والرت ة الويي يةم وعدد سسنوا  الخبرة المانية اامماليةم وعدد سسنوا  العم   

ا. اليه   المرت   بالفرضسسسسسسسية اامرائية اقول م الذي تمحور حول ممارسسسسسسسسا    المحور ا و داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة تحداد 
الةيادة التنايميةم واسسسسستادانا من خ له اسسسسستج ء منكا الفع  الةيادي من لاويتين متكاملتين: لاوية الاادة أنفسسسسسات  

النزاعا م ولاوية  من حيا السسسسسفتات اي التسسسسسيير ومعااير اتخاذ الارار وحدود تشسسسسرال العاملين و ليا  الرقابة وددارة  
  المحور الثانيالعاملين من حيا تدرا ات قسسسسلوب التسسسسيير ومدى شسسسعورهت بإم انية التعبير والمشسسسارةة الفعلية. لت 

المرت   بالفرضسسسية اامرائية الثانيةم الذي تمحور حول الثاااة التنايمية وتمث تاام وسسسسعينا من خ له تل  الكشسسس   
المحور عن الةيت والمعااير السسسائدة داخ  المؤسسسسسسة ومبيعة الع قا  المانية ومسسستوى الانتماء المؤسسسسسسي. وأخير ا  

الذي تمحور حول الع قة الجدلية بين نم  الةيادة والثاااة التنايميةم وهدانا من خ له تل  الكشسسسسسسسسسسسسسس  عن الثالث  
 الفجوة المم نة بين الخكاب الرسمي والواقا المعاش.

وقد حرصسنا اي صسياغة أسس لة الماابلة عل  طياس مؤشسرا  ة  بُعد بما تات سيه ة  ارضسية تمرائيةم ما تتاحة      
قدر من المرونة التفاعلية اي سسسسياا اللااء بيننا وبين الم حوعم بما يسسسستلزمه السسسسياا التواصسسسلي من تم انية ت،يير 

بة الم حوع وتعليااته ألناء تمراء الماابلة  ترتير اقسسسسسسسسس لة أو حذف بع سسسسسسسساا أو تضسسسسسسسسااة أخرى واا درمة اسسسسسسسسستجا
 ثيرة.رغت صعوبة ذلا أحيانا ة  الميدانية

 
 



43 
 

 تحكيمها: .2.2.2
ب  شروعنا اي مما المعكيا  الميدانيةم أخ عنا دلي  الماابلة لمسار تح يت علمي ومناجي دقيام تذ أمرينا  ق    

اخت ار ا قبلي ا عل  عينة مصسسّ،رة من مجتما ال حا شسسملت ا تي الةياداين وسسسائر العاملينم وذلا بادف التحاا من  
ت،يراتاا ومؤشسسراتاا. وتُشسسار تل  هذه العينة مناجي ا  مدى وضسسوت اقسسس لة المكروحة وانسسسجاماا ما أبعاد الدراسسسة وم

بسسسسس"العينة الم ح  باا"م تذ لا تدخ  ضمن التحلي  الناائي للنتائجم ب  استخدمناها حصر ا لاخت ار ص حية اقداة 
 .قبلية ت بنا ع قة وديةوةانت ما اقشخاص الذان تربكا وض كاا

وقد أا سسسسسسسسسسس  هذا اامراءم تل  مانر م حاا  اقسسسسسسسسسسسستاذة المشسسسسسسسسسسسراةم تل  مملة من التعدا   الجوهرية عل    
الدليلينم تمثلت اي تعادة صسسياغتنا لعدد من اقسسس لة التي وُصسسفت بال،موض أو الدوامية المعن م وحذف اقسسس لة  

مدادة استدعاها الواقا الميداني وم حاا    التي لبت عدم ارت اماا الم اشر بالمؤشرا  المستاداةم ودضااة أس لة
المشسسسسسسارةين اي الاخت ار الابلي. وبعد حصسسسسسسولنا عل  المواااة الناائية من اقسسسسسسستاذة المشسسسسسسراةم شسسسسسسرعنا اي تكبيا 

 .المااب   الميدانية واا الصي،ة المعتمدة
 :وظروف إجراء المقابلات  سير الدراسة الميدانية .3

حسساس نوعا ما لاعت ارين: الاعت ار اقول الانشس،ال الدائت لمفردا   مرينا الدراسسة الميدانية اي سسياا مؤسسسسي  أ     
 .سية الموضون بالنس ة ل عض الفاعلين بالمؤسسةالعينة بح ت مبيعة عملاتم الاعت ار الثاني حسا

ببني   الاسسسستشسسسفائيةالمؤسسسسسسسسة العمومية للصسسسحة    غير أنه ورغت الصسسسعوبا  المبدئية تلا أنّ ترددنا المسسسستمر عل     
التنسسسسسسيا المسسسسسسبا ما تدارة ببناء ع قا  ودية ما ال عض مما م ننا من  سسسسسسمح لنا    صسسسسساف بولاية عين تموشسسسسسنتم

م ةما أعلمنا المشسسسسارةين  ب،رض علمي بحت  امراء المااب    المؤسسسسسسسسسسة للحصسسسسول عل  المواااة الرسسسسسمية ال لمة
 ا.  بم مون ال حا وأهدااه العلميةم وأ دنا عل  احترام مبدأي السرية والخصوصية اي معالجة المعكيا  وتحليله

وقد شسسملت عينتنا ال حثية ا تين رئيسسسيتين من الفاعلين داخ  المؤسسسسسسة: ا ة الةياداين ممثلة اي المدار وراسسساء     
المصسسسسسسسالحم وا ة العاملين ممثلة اي اقم اء والممرضسسسسسسسين وااداريينم وذلا بادف تحايا الت،كية الشسسسسسسساملة قبعاد  

نة بين تمث   الفاعلين باخت ف مواقعات داخ  الارم  الموضسون من مسستويا  تنايمية متعددةم وتم يننا من الماار 
 التنايمي.

ا اي صسسعوبة التنسسسيا ما       وقد وامانا خ ل مرحلة مما المعكيا  مملة من التحديا  الميدانيةم تمثلت أسسساسسس 
بعض الم حولين من ا ة الةياداين بسسسسسسسسسسسبر ارت اماتات اادارية المتكررةم ا سسسسسسسسسس   عن محدودية الوقت المتات لدى 

ت اايجابي وتعاونات الفعلي أسسسسسسات اي عدد من العاملين اي ي  ضسسسسس،  العم  الصسسسسسحي المسسسسسستمر. تلا أن تجاوبا
 تيسير مسار تمراء المااب   وتحايا المستوى التحليلي المكلوب من العما اي الاستجابا .

وقد سسسسسسسسجّلنا أغلر المااب   بعد حصسسسسسسسولنا عل  المواااة الشسسسسسسسفاية للم حولينم لت ارّغناها نصسسسسسسسي ا قصسسسسسسسد تحلي       
ا واا مناج التحليس  الكيفي للم سسسسسسسسسسسسسسمونم بمسا اُتيح لنسا اامسابسة عن تشسسسسسسسسسسسسسس ساليسة ال حسا والتحاا من   محتواهسا لاحاس 

م والكشس  عن مبيعة الع قة الاائمة بين أنماا الةيادة التنايمية والثاااة المؤسسسسية  ةالمكروح  ةاامرائي  ا الفرضسي
 .السائدة اي الميدان
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 :. مجتمع الدراسة وعينة البحثثالثا ❖
 :لتعريف يمجتمع الدراسةا .1

ببني صسسافم    1962مارس   19اتمث  مجتما الدراسسسة اي مجمون العاملين بالمؤسسسسسسة العمومية الاسسستشسسفائية      
بمختل  ا ساتات المانيسة والتنايميسةم بساعت سارهسا تمسار ا تنايميسا  تتفساعس  داخلسه أنمساا  ولايسة عين تموشسسسسسسسسسسسسسسنستم الجزائرم  

متعسسددة من الع قسسا  المانيسسة وااداريسسة التي تع   مبيعسسة الةيسسادة التنايميسسة السسسسسسسسسسسسسسسسائسسدةم ومسسا ارت   باسسا من طيت  
نية متنوعة تشسسسم  مدارة وممارسسسسا  تشسسسّ   اي مجملاا الثاااة التنايمية للمؤسسسسسسسسة. وي سسست هذا المجتما ا ا  ما

المؤسسسسسسةم وراسسساء المصسسالحم واقم اءم والممرضسسينم تضسسااة تل  المويفين ااداريينم وهت الفاعلون اقسسساسسسيون  
اي العملية التنايمية داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة الصسسسسسسسحيةم والذان يسسسسسسسسامون من مواقعات المختلفة اي تنتاج ودعادة تنتاج  

 .1مفردة 540وتكوّن مجتما ال حا من   م  الثاااة التنايمية السائدة
 :اختيار نوع العينة ومفرداتها .2

م تتّ اعتماد العينة الاصسسسسدية ،العمدية( غير الاحتماليةم باعت ارها من اقسسسسسالير  نار ا لكبيعة الدراسسسسسة وأهداااا     
المناجية الم ئمة للدراسسسسسسسا  ذا  الكابا الكيفيم والتي تسسسسسسستادف اختيار مفردا  تتواار اياا خصسسسسسسائص محددة  

ومدى الاحتكال  ترت   بموضسسسسسسسسسون ال حام ولا سسسسسسسسسسيما ما اتعلا بالموقا التنايميم ومبيعة المسسسسسسسسسسؤوليا  المانيةم  
 الم اشر بعنماا الةيادة داخ  المؤسسة.

ببني    1962مارس   19وقد شسملت العينة ا ا  مانية وتنايمية مختلفة داخ  المؤسسسسة العمومية الاسستشسفائية      
مديرة المؤسسسسة، ورؤسساء المصسال ،  صسسافم تت اختيارها قصسسديا  بما انسسسجت ما متكل ا  الدراسسسةم وتمثلت اي: 

م وذلا بادف اسسسسسستج ء تصسسسسسورا  متعددة تع   وا طباء، والممرضسسسين، إضسسسافة إلى يعظ الموظفين الإداريين
 وماا  نار مختل  الفاعلين التنايميين حول نم  الةيادة التنايمية السائد وع قته بثاااة المؤسسة.

ا تل  مملة من المعااير المرت كة بالموقا مفردة 22وقد بل  عدد مفردا  العينة        م حيا تت اختيارهت اسسسسسسسسسسستناد 
 التنايمي والخبرة المانيةم بما ي من تتاحة الفرصة لاستح ار راى متنوعة ومتكاملة حول الااهرة المدروسة.

 تمثيلية العينة: .3
هذه الدراسسسسسسسسةم رغت اعتمادها أسسسسسسسسلوب العينة الاصسسسسسسسديةم عل  تحايا قدر معتبر من تمثيلية  ل  من خ حرصسسسسسسسنا    

العينة من خ ل مراعاة التنون الماني والترتيبي داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة مح  الدراسسسسسسسسسسسة. وقد تت اختيار مفردا  العينة  
ا من المسسسستوى الةيا المؤسسسسسسسسةم   دي ممث   اي مداربكرياة تع   تعددية المواقا التنايمية والويائ  المانيةم بدء 

مرور ا بالمسسسستوى ااشسسسرااي الذي يمثله راسسسساء المصسسسالحم وصسسسولا  تل  الف ا  المانية التنفيذية التي ت سسست اقم اء  
 والممرضين والمويفين ااداريين.

 
  داخل المؤسسةه للرأسمال البشري اللي تحوير المؤسسة باختلاف رتبهم المهنية الإجماليوهو العدد  1
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ةما أُخذ بعين الاعت ار تنون الخل يا  المانية والتراتر الوييفي داخ  المؤسسسسسسةم لما لذلا من أهمية اي تبرال      
ت اان التصسسسورا  والخبرا  المرت كة بعنماا الةيادة التنايمية ومااهر الثاااة المؤسسسسسسسسية من لاوية ة  ا ة مانية. 

 ا لكبيعة التفاع   التنايمية داخ  المؤسسة الاستشفائية.ويسات هذا التنون اي تاديت قراءة أ ثر شمولا  وعما  
 :الصي،ة التالية ناستخدما   تمثيلية العينة )نسبة العينة من المجتمع(  لحسابو     

العينة  تمثيلية =
حجم العينة 

حجم المجتمع
× 100 

 :نابالتكبيا عل  معكيات
22

450
× 100 = 4.888… 

 .من المجتما اقصلي %5  أي حوالي %4.89 ≈ تمثيلية العينةوبالتالي  
منكا هذا النون من  %( بشسسسس   علمي مابول اي تمار ال حوع الكي يةم قنّ 5تبرير هذه النسسسسس ة ،حوالي   نايم نو 

مبيعة    يم ن التع يد أولا  أنّ م تذ 1التمثيل الدلالي الدراسسسسسسسسسا  لا ياوم عل  التمثي  ااحصسسسسسسسسائي بادر ما ياوم عل 
للااهرة   فهم عميقعل  ةام  المجتمام بادر ما تسسسسسع  تل     تعميم النتائج إحصسسائي الا تسسسسستادف    البحث الكيفي

حجت  التي يحملاا الفاعلون الامتماعيون. لذلام اإنّ   تحليل المعاني، والتجارب، والتمثلاتالمدروسسسسسسسسسسة من خ ل  
تسسسمح   توفير معطيات غنية ومتشسببةالعينة اي هذا النون من ال حوع لا يُااس بادر ما يُااس بمدى قدرتاا عل  

 .بتفسير الااهرة
%( لا تُعدّ قصسسسسسسور ا مناجي ام ب  هي متواااة ما منكا 5نسسسسسسس ة التمثيلية ال سسسسسسؤيفة نسسسسسسسبي ا ،حوالي   وعليهم اإنّ     

االمؤيار اقسسساسسسي   .دلالة المعنى بد  التكرار العددي  م وعل العمق بد  الاتسساع  ال حا الكيفي الذي ارةز عل 
م أي الوصسسسسول تل  ناكة لت تعد اياا المااب   أو  saturation تشسسبّع المعطيات  هنا لي  عدد المفردا م ودنما

 .المعكيا  ت يف أاكار ا مدادة ذا  دلالة تحليلية
اختيار العينة اي هذا السسسسسسسسسياا يخ سسسسسسسسا لمنكا قصسسسسسسسسدي أو ميداني مرت   بادرة الم حولين عل  تاديت   ةما أنّ     

معلوما  معماة حول موضسسسسسسسسسسون الةيادة التنايمية والثاااة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسيةم وهو ما يجع  الةيمة العلمية للمعكيا  
 .مرت كة بجودتاا وعمااام لا بحجماا الكمي

ما دام الهدف هو تحليل البنى المعنوية والتفاعلات  هذه النسسسس ة ت ا  مبررة مناجي ام  وبالتاليم يم ن الاول تنّ     
 .الاجتماعية داخل المؤسسة، وليس إنتاج تعميمات إحصائية قابلة للقياس الكمي الواسع

 
 
 

 
1 theoretical / semantic  representativeness 
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 :خامسا. مجالات الدراسة ❖
 :المجا  الجغرافي .1

 م 1962مارس   19ني صسسساف بأُنجز  هذه الدراسسسسة الميدانية عل  مسسسستوى المؤسسسسسسسسة العمومية الاسسسستشسسسفائية ب     
بوصسسفاا تنايما  صسسحيا  عموميا  اتميز ببنية تنايمية هرمية وتعدد اي الفاعلين المانيين واخت ف    بعين تموشسسنتم

اي مواقعات الويي ية داخ  النسسا التنايمي. وقد وقا اختيار هذه المؤسسسسة باعت ارها مجالا  م ئما  لتحلي  أنماا 
ثاااة المؤسسسسسسةم بما تت سسمنه هذه الثاااة من طيت  الةيادة التنايمية الممارسسسة داخلاام واسسستكشسساف مبيعة ع قتاا ب

  ومعااير وتمث   وسسسسسسسسسسلوةيا  مانية تؤمر التفاع   اليومية بين مختل  الفاعلين داخ  التنايت الاسسسسسسسسسستشسسسسسسسسسفائي
 .باعت اره سياقا تفاعليا خاصا

  :المجا  البشري  .2
 19اتمث  المجال ال شسسسسسري لاذه الدراسسسسسسة اي مجمون الفاعلين المنتمين تل  المؤسسسسسسسسسسسسة العمومية ااسسسسسستشسسسسسفائية "  

" ببني صسسسسسافم وتتولن هذه الف ا  واا التسسسسسسلسسسسسس  الارمي للاي   التنايمي للمؤسسسسسسسسسسسسة عل  النحو  1962مارس  
 الآتي:

هي: مدارية   أربع مديريات فرعيةم الذي تتفرن عن سسسسسسسلكته يعتي مدار المؤسسسسسسسسسسسسسسةالهيكل التنظيمي    اعل  رأس   
 الموارد ال شريةم والمدارية الفرعية للمصالح الصحيةم والمدارية الفرعية للموارد الماليةم والمدارية الفرعية للوسائ . 

م ايتولعون عل  مختل  المصسسسسسالح الصسسسسسحية التابعة للمدارية الفرعية للمصسسسسسالح الصسسسسسحيةم  رؤسسسساء المصسسسال أما 
وتشسسسسسسسسسسم : مصسسسسسسسسسسلحة الجراحة بفروعاا اقربعة ،الجراحة العامةم مراحة العاامم مراحة الكل  والمسسسسسسسسسسسالا البوليةم  

يزمم أمراض  مراحة العيون(م ومصسسسسلحة الكر الداخلي بتخصسسسسصسسسساته ،أمراض المعدةم أمراض المفاصسسسس  والرومات
الدم(م ومصسسسسسلحة أمراض النسسسسسساء والتوليدم ومصسسسسسلحة مر اقمفالم ومصسسسسسلحة اقمراض الصسسسسسدرية والمعديةم تل   
مانر راسسسسساء مصسسسسالح الدعت ةالمخبر المرةزي واقشسسسسعة ومرةز حان الدم ومصسسسسلحة تصسسسس ية الدم ووحدة اقورام  

 والاستعجالا  الكبية الجراحية.
م فيمارسسسسسسسون نشسسسسسسامات الميداني عبر هذه المصسسسسسسالح الصسسسسسسحية المتعددةم ويخ سسسسسسعون اي  طباءوفيما يخص ا     

عملات اشسراف راسساء المصسالح من ماة ولسسلكة مدار المؤسسسسة من ماة أخرىم ويُشسّ لون العمود الفاري للعم   
 الكبي داخ  المؤسسة.

م ايندرمون ضسسسسسسسمن الكاقت الفني التابا للمدارية الفرعية للمصسسسسسسسالح الصسسسسسسسحيةم ويتولعون عل   الممرضسسسسون أما     
 مختل  المصالح واقمنحةم ويمثلون الف ة اق ثر تواص   ما المرض  عل  أرض الميدان اوميا .

م وهت الف ة المولعة عل  المداريا  الفرعية الث ع: مدارية الموارد ال شسسسسرية التي ت سسسست م تر الإداريون وأخيرا       
التكوين وتسسسسسسيير الموارد ال شسسسسسريةم والمدارية الفرعية للموارد المالية التي تشسسسسسم  م تر المحاسسسسسس ة وم تر التموين  

تر التجايزا  الكبية وم تر التجايزا م  وم تر الموارد العامةم والمدارية الفرعية للوسسسسسسسسسسائ  التي تحتوي عل  م 
 ا    عن م تبَي الدخول وحساب التكاليف وتنايت الشؤون الصحية.
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 :المجا  الزمني .3
م حيا شسسسسسسسسسملت مرحلة ااعداد الناريم  2026ماي  04ال   2026مارس  18 من  متد  الدراسسسسسسسسسسة خ ل الفترةا 

 .ومناقشتاا  واخت ار دلي  الماابلةم لت مما المعكيا  وتحليلاا
ا. صعوبات الدراسة: ❖  سادس 

مسسسسسسار ا خكي ا خالي ا    الذي لت ي نالجانر الميداني  هذه المحاولة ال حثية باقمر السسسسسسا م خاصسسسسسة  لت ي ن تنجال      
  ي شسسسسسسخصسسسسسسيا ةكال ةمجموعة من الصسسسسسسعوبا  التي تراوحت بين ما هو مرت   ب  تني خ لهمن العراقي م ب  واما

وما هو نابا من مبيعة الميدان وخصسسسسسوصسسسسسياته التنايمية. وقد ةان من ال سسسسسروري تسسسسسسجي  هذه اا راها م لي   
ا من التجربة ال حثية التي تسسسسسات اي توضسسسسيح شسسسسروا تنتاج المعراة   بوصسسسسفاا عائا ا سسسسسلبي ا اا م ب  باعت ارها مزء 

 .السوسيولومية وحدودها
 :الصعوبات الذاتية .1
ضسسسسسسسسسسيا الوقت المخصسسسسسسسسسسص انجال الجانر الميدانيم نتيجة التزاماتنا البيداغومية وتداخلاا ما متكل ا   ✓

 .ال حا اق اديمي
صسسسسسسسسسسسسعوبة التوايا بين البناء الناري للدراسسسسسسسسسسسسسةم واامراءا  المناجيةم ومتكل ا  العم  الميداني داخ     ✓

 .المؤسسة مح  الدراسة
الحامة تل  تعادة تعدا  أداة ال حا أ ثر من مرة اسسسسستجابة  لتومياا  اقسسسسستاذة المشسسسسراةم بادف تحسسسسسين   ✓

  خاصسة وأنّ الكرت ةان ةي يا  دقة الةياس وم ءمته لموضسون الةيادة التنايمية وع قتاا بالثاااة التنايمية
 تجربة ميدانية.والتانية ،الماابلة( ةانت صؤ ة التكبيا باعت ارها أول  

صسسسسسسسسسسسعوبا  أولية مرت كة بالاندماج اي الميدانم خاصسسسسسسسسسسسة فيما اتعلا ب ي ية التواصسسسسسسسسسسس  وبناء الثاة ما   ✓
 .الفاعلين داخ  المؤسسة الاستشفائية

 :الصعوبات الموضوعية .2

صسسسسعوبة تنسسسسسيا المواعيد ما بعض الفاعلين داخ  المؤسسسسسسسسسسة الاسسسسستشسسسسفائيةم نتيجة ضسسسس،  العم  وةثااة   ✓
 .الانش،الا  المانية

محدودية تفرغ بعض اقعوان الصسسسحيين للمشسسسارةة اي المااب  م بالنار تل  مبيعة العم  الاسسسستشسسسفائي   ✓
 .المستمر والمت،ير

تردد بعض الم حولين اي تاديت معلوما  دطياة حول ممارسسا  الةيادة أو بعض موانر الثاااة التنايمية   ✓
 .السائدة داخ  المؤسسة

صعوبة الولوج تل  بعض المعكيا  التفصيلية المتعلاة بعنماا الةيادة التنايمية داخ  المؤسسة العمومية   ✓
” ببني صسافم وذلا بسسبر حسساسسية بعض المعلوما  المرت كة بالتنايت  1962مارس   19الاسستشسفائية  

 .الداخلي
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 للدراسة  والايستمولوجي المبحث الثالث: التأصيل النظري 
 

 تمهيد:
يُعدّ التفكير اي التنايت من مناور سسسوسسسيولومي مدخ   أسسساسسسي ا لفات ةي ية اشسست،ال البن  المؤسسسسسساتية بوصسسفاا      

ا سسسسسسسسسسسساءا  للع قا  الامتماعية قب  أن تكون مجرد هياك  تدارية أو تانية. االمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة لا تُختزل اي بعدها  
ا ةنسسسسسا من التفاع   اليومية التي تُنتج أنمام ا  الوييفي الاائت عل  توليا الماام واتخاذ الارارم ب  تتجسسسسسد أي سسسس  
 .مستارة من السلولم وتعيد تش ي  أش ال الانتماء والتموقا داخلاا

م لا تُفات الةيادة التنايمية باعت ارها مجرد سسسسسسسسسسسسسسلكة تمرائية مرت كة بالتوميه والمراط ةم ب  بوصسسسسسسسسسسسسسفاا  ومن هنا    
 ممارسسسسسسسسسة امتماعية ذا  بعد رمزيم تُسسسسسسسسسات اي تنتاج المعاني داخ  التنايت وتوميه أنماا التفاع  بين الفاعلين.  
ااي بذلا تتااما ما الثاااة التنايمية التي لا تُختزل اي مجموعة طيت معلنةم ب  تتجسسسسد اي تمث   وممارسسسسا  

 .ومعااير غير مرئية تُنات الحياة اليومية داخ  المؤسسة
ا سسسسسسسساء  اعادة تنتاج المعن  الامتماعيم حيا تتداخ  السسسسسسسسسلكة بالرمزم والفع  الفردي  واااا يصسسسسسسسس ح التنايت  ل   

 .بالبناء الجماعيم اي دانامية مستمرة تُعيد تش ي  الع قا  داخ  المؤسسة بش   غير خكي وغير ناائي
وانك قس ا من هسذا التعايسد المفساهيمي السذي يك ا الحيساة التنايميسةم يكرت التحليس  السسسسسسسسسسسسسسسوسسسسسسسسسسسسسسسيولومي مملسة من     

 :التساالا  النارية التي تُعدّ مدخ   لفات مت،يرا  هذه الدراسة
كيف يمكن تحديد مفهوم القيادة التنظيمية في يعدها السسسسسسسسوسسسسسسسسيولوجي؟ وما طبيعة التحولات التي تطرأ  ف     

على هسسذا المفهوم حين ينُقسسل من المسسسسسسسسسستوا الإداري إلى المسسسسسسسسسستوا الاجتمسساعي؟ وكيف يمكن فهم الثقسسافسسة  
التنظيمية بوصسسسسفها نسسسسسق ا حي ا ينُتج المعنى ويعيد إنتاجه داخل المؤسسسسسسسسسسة؟ وما طبيعة العلاقة التي تربط بين 

لأدبيسسات  ل  اوفقسس   أنمسساا القيسسادة السسسسسسسسسسسائسسدة والبنسساء الثقسسافي السسذي يؤطر الممسسارسسسسسسسسسسسات اليوميسسة داخسسل التنظيم
إلى أي مدا يمكن اعتبار التفاعل بين القيادة والثقافة التنظيمية عنصسسر ا كاشسسف ا   ؟ ثمّ السسسوسسسيولوجية السسسايقة

 لديناميات الاشتغا  الداخلي للمؤسسات وتباين سيروراتها؟
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 ماهية القيادة التنظيمية:. أولا ❖
 :القيادة  تعريف .1
م اورد  اي العسداد من المفكرينمفاوم الةيسادة أو تعريفاسا يعتبر من اقمور التي اختلفست وت ساانست اياسا أراء    تنّ   

ف  يالتعار  المراما بكرا وصسسسسسسسسياغا  مختلفة ولكثرة الصسسسسسسسسياغا  الخاصسسسسسسسسة بتعريف الةيادة سسسسسسسسسنكتفي اا  بذةر
 :شيوعا وسيتت استعراض بعض التعريفا  فيما الي  اقكثر
 لغة: . أ 

بمعني ابدأ أو ياود أو    ARCHEINةلمة مشسسسسسسسسستاة من الفع  يفع  أو ياوم بمامة ومن الفع  اليوناني  ة  داالةي     
ةس  اعس  من   وةسان الاعتاساد السسسسسسسسسسسسسسسائسد عل  أنّ   مومعنساه يحرل أو ياود  AGEREيح ت ويتفا ما الفعس  ال تيني  
الكلمة طيادة  ن: بداية ياوم باا شسسسخص واحد ومامة أو عم  انجزه  خرون م وأنّ ئياقاعال السسسساباة اناسسسست تل  مز 

بن مت سادلسة بين من ابسدأ بسالفعس  وبين من انجزه م وحسسسسسسسسسسسسسسسر لسسسسسسسسسسسسسسسان العرب لا ةكسانست تنكوي عل  ع قسة اعتمساديس 
المناور االةيادة هي " من قاد ياود اودم ياود البداية اي أماماا م ويسسسسسوقاا من خلفاا االاود من اقمامم والسسسسسوا  
من الخل  وياوم أقساده حي  بمعن  أعكساه تيساه ياودهسا م ومناسا الانةيساد بمعن  الخ سسسسسسسسسسسسسسون م ومن قسادة وهو مما 

 .1قائد
ذا يم ن ت عن الع قة التفاعلية بين الاائد ومراوسسسسسسسسسيه أو تابعة؛  تعتبر الةيادة عملية دانامي ية تعبر  ب اصسسسسسطلاحا:

ن إذا توار  الاناعة والفات والادرال للاائد من قب  المراوسسسين؛ ومنه ات التعلير اي سسسلول المراوسسسين تعليرا م اشسسرا 
الةيادة عملية تواصسسسس  وتفاع ؛ حيا تعرف دانامي ية الةيادة بما يسسسسسم  بالت،يرا  اي البي ة الخارمية والداخلية ؛  

 2.؛ وهياك  تنايميةمن سياسا  واستراتيجيا 
عل  الآخرين تنايميسة ولسذلسا من المم ن تعريف   لسذلسا من المم ن تعريف الةيسادة بسعناسا قسدرة الفرد اي التسعلير    

 "  م  ةسر تعاونات لتحايا اقهدافأ الةيادة بعناا قدرة الفرد اي التعلير عل  الآخرين وتومياات وارشادهت من 
بعناا تلا الع قة الشسسسسسسسسسخصسسسسسسسسسية التي ياوم اياا شسسسسسسسسسخص معين بتوميه وتنسسسسسسسسسسيا الجاود  fidlerويعرفها قدار    

والاشسسسراف عل  أشسسسخاص  خرين اي اتجاه عم  مشسسسترل ؛ ويبدو ذلا عل  ومه الخصسسسوص حينما اتكلر اقمر 
 3ومود مماعا  عم  متفاعلة يعم  أارادها معا اي تعاون لتحايا أهداف تنايمية مدادة . 

لاقناعات وحثات عل   تعن  عملية التعلير التي ياوم باا المدار اي مراوسسسسسستيه ووالقيادة عند كونتر و أدونيل    
  4 المساهمة الفعالة مجاودهت اي أداء النشاا التعاوني.
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الةيادة نون من الروت المعنوية والمسسسسسسؤولية التي تتحد  أنّ  "phiftner/presthusكما يری فقتر و پرسسسسسشسسسسوس 
اي المدار و التي تعم  عل  توحيد ماود مراوسسسسسسسسسسسيه ؛ لتحايا اقهداف المكلوبة ؛ و التي تتجاول مصسسسسسسسسسسالحات 

 1الآتية "
بعسدا أعمس  اي تحسداسد مفاوم الةيسادة ب وناسا ع سارة عن عمليسه للتفساعس  الامتمساعي :  ابراهيم مذكوروعليسه اتخسذ 

قائمة عل  الانماا الع قة الامتماعية بين الاائد والتابعين له بعيدا عن سسسسسسسسسسسسسسسلكة الاائد من اقمر والناي والتي 
المانية. ااو ارى أن الةيادة تسسسسسع  من خ لاا تل  تاي ة ام انياتاا المادية ومواردها ال شسسسسرية لصسسسسالح الجماعا  

ياوم بعم  مماعي وأشسسخاص ات عون عمله ويسسسيرون عل  مثاله لتحايا  صسسفة تدل عل  هي ة نسسسبية بين شسسخص 
 .2حد الكراين قائدا والآخر ماادا" غاية مشترةة في ون أ 

 مفهوم القيادة التنظيمية:  .2
تُعدّ الةيادة التنايمية من أكثر المفاهيت تداولا  داخ  الدراسسسسسسسسسسا  السسسسسسسسسسوسسسسسسسسسسيولومية والتنايميةم نار ا لارت اماا      

الم اشسسسسسر ب ي ية توميه الفع  الجماعي داخ  المؤسسسسسسسسسسسسا م وضسسسسس   الع قا  المانية بين الفاعلين. غير أنّ هذا 
ا بالادرة  المفاوم لا يُختزل اي مجرد ممارسسسسسسة تدارية مرت كة بإصسسسسسدار   اقوامر أو مراط ة التنفيذم ب  ارت   أسسسسسساسسسسسس 

 .عل  التعلير اي اقارادم وتنسيا ماودهتم وبناء حالة من الانسجام الوييفي التي تسمح بتحايا أهداف التنايت
الاسسدرة التي يسسسسسسسسسسسسسسستسسعلر باسسا المسسدار عل   " ااسس الةيسسادة التنايميسسة بسسعن  عبسد الكريم دروي  وليلى تكلام يعرّف  لاسسذا     

مراوسسسسسسسيه وتومياات بكرياة اتسسسسسسسن  باا ةسسسسسسسر ماعتات واحترامات وولائات وخلا التعاون بينات اي سسسسسسسبي  تحايا  
م وهو تعريف اُبرل ال عسد التسعليري للةيسادةم من خ ل الترةيز عل  الع قسة التي تنشسسسسسسسسسسسسسسع بين الاسائسد  " 3ههسدف بسذاتس 

 .والمراوسينم الاائمة عل  الكاعة والاحترام والتعاونم بما يسمح بتحايا اقهداف التنايمية المشترةة
التعلير الذي ياوم به المدار اي مراوسسسسسسسيه اقناعات وحثات " :بعناا Contradonnel كونترادونيل ةما يعرّااا    

م حيا ارةّز هذا التعريف عل  عنصسسسسسسسسسسسسر ااقنان  4عل  المسسسسسسسسسسسسساهمة الفعالة بجاودهت اي أداء النشسسسسسسسسسسسساا التعاوني
والتحفيز بدل الاقتصسسار عل  السسسلكة الرسسسميةم بما يجع  الةيادة عملية تفاعلية تاوم عل  تعب ة الجاود الجماعية  

 .داخ  التنايت
النشسسساا الذي يمارسسسسه شسسسخص للتعلير اي الناس ومعلات اتعاملون  " :اينار تل  الةيادة باعت ارها  تيد  TiD أما    

ا دانسامي يس ام بساعت سارهسا اع   امتمساعيس ا ااسدف تل   م  5لتحايا هسدف ارغبون اي تحةياسه وهو تعريف يمنح الةيسادة بعسد 
 توميه سلول اقاراد نحو غاية مشترةةم عبر  ليا  التعلير والتفاع  المستمر

 
 12ص  مالساباالمرما   مسايلة ع اس1
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النشسسسساا الذي يمارسسسسسه المدار ليجع  مراوسسسسسيه ياومون بعم  " :الةيادة تتمث  اي أنّ  نآي  Aien اي حين ارى     
هسذا التصسسسسسسسسسسسسسسور ارةّز عل  ال عسسد الوييفي للةيسسادةم من خ ل ربكاسسا بتحايا الفعسساليسسة داخس     م ويُ حظ أنّ 1" اعسسال

 .المؤسسةم وراا ةفاءة اقداء الماني
قدرة التوميه والتنسسسسسسسيا والاتصسسسسسسال واتخاذ الارارا  والرقابة  " :فيُعرّف الةيادة التنايمية بعناا  أنور أرسسسسسلانأما     

وي شس  هذا التعريف عن 2" بادف تحايا غرض معينم وذلا باسستعمال التعلير أو السسلكة الرسسمية عند ال سرورة
ا بجملة من العمليا  التنايمية   الكبيعة المرة ة للةيادةم تذ لا اربكاا اا  بالتعلير اانسسسسسسسسسسسسسانيم ب  اربكاا أي سسسسسسسسسسسس 

 3  .المرت كة بالاتصالم والتنسيام وصنا الارارم وممارسة السلكة داخ  المؤسسة
التعلير اي " :الةيادة اي التنايما  اادارية الكبرى والواسسسعة تعني تل  أنّ   سسيكلر هدسسون ةما اذهر اقسسستاذ      

م وهو تعريف ابرل أهمية العم   4" اقاراد وتنشيكات للعم  مع ا اي مجاود مشترل لتحايا أهداف التنايت ااداري 
الجماعي داخ  التنايما  المعادةم حيا تصسسسس ح الةيادة أداة لخلا التماسسسسسا والتكام  بين مختل  الفاعلين داخ   

 .البناء التنايمي
الةيادة التنايمية تُشسسسسسس   عملية امتماعية وتنايمية اي  ن    وانك ق ا من مجم  هذه التعريفا م يم ن الاول تنّ     

واحدم تاوم عل  التعلير والتوميه والتنسسسيا بين اقاراد داخ  المؤسسسسسسةم بادف تحايا اقهداف المشسسترةة وضسسمان  
أغلر التصسسسسورا  النارية للةيادة تتفا حول مرةزية عنصسسسسر التعليرم غير أناا   اسسسسستمرارية التنايت. ةما ات سسسسح أنّ 

تختل  اي تحداد مصسدر هذا التعليرم بين من اربكه بالسسلكة الرسسميةم ومن اربكه بالادرة عل  ااقنان والتفاع   
الةيسسادة التنايميسسة لا تُفات اا  ةوييفسسة تداريسسةم بسس  ةبنيسسة    وبنسساء التعسساون داخسس  الجمسساعسسة المانيسسة. ومن لتم اسسإنّ 

ع ئةية تتشسسسسسسسس   داخ  سسسسسسسسسياا امتماعي وتنايمي معادم تتداخ  فيه السسسسسسسسسلكةم والتواصسسسسسسسس م والشسسسسسسسسرعيةم والثاااة  
 .التنايمية

 :نماطهاأنواع القيادة و أ .3
يُعدّ تعدد أنماا الةيادة داخ  التنايما  من الا سسسسسسايا اقسسسسسسساسسسسسسسية التي اهتمت باا الدراسسسسسسسا  السسسسسسسوسسسسسسسيولومية     

والتنايميةم باعت ار أن مبيعة الةيادة تؤلر بشسسسسسسسسسسس   م اشسسسسسسسسسسسر اي أسسسسسسسسسسسسالير التفاع  المانيم و ليا  اتخاذ الارارم  
اخت ف اقنماا الةيادية يع   اخت ف التصسسسسسسورا    ومسسسسسسستوى الانسسسسسسسجام أو الصسسسسسسران داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسة. ةما أنّ 

المرت كة بممارسسسة السسسلكةم وحدود مشسسارةة الفاعلين داخ  البناء التنايمي. ومن هذا المنكلام تعدد  تصسسنيفا   
 .الةيادة واا مبيعة الع قة التي ترب  الاائد بالمراوسينم ومرياة ممارسته للسلكة داخ  التنايت
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 :القيادة المتسلطة .1.3
الةيادة حا ارت   بمن يمتلا السسلكة داخ  التنايتم حيا اتميز الاائد    تاوم الةيادة المتسسلكة عل  ااتراض أنّ    

. ةما 1اي هذا النم  بالحزم الشسسسسسدادم والتحداد الدقيا لماام المراوسسسسسسينم ما تخ سسسسساعات لرقابة مسسسسسستمرة وم اشسسسسسرة
يعتمد هذا النم  عل  مرةزية الارارم تذ انفرد الاائد بتحداد التومياا  دون تشسسسسسسسرال المراوسسسسسسسسين اي عملية اتخاذ  
الارارم اقمر الذي يجع  الع قة داخ  التنايت قائمة عل  الكاعة والان سسسسسسسسسسسسس اا أكثر من اعتمادها عل  التفاع   

ة تنايمية ي،لر علياا التوتر وضسسسسسسسسع  الم ادرة الفرديةم نتيجة  أو التشسسسسسسسساور. ويؤدي هذا النم  غال  ا تل  خلا بي 
 .تالص مساحة المشارةة داخ  المؤسسة

 :القيادة الديمقراطية  .2.3
تتميز الةيادة الديمارامية باعتمادها عل  مبدأ المشسسسسسسارةة والتشسسسسسساور ما المراوسسسسسسسينم من خ ل الاسسسسسسستفادة من     

. وياوم هذا النم  عل  تحايا نون من التوالن بين حاما  الاائد  2 رائات ودشسسسراكات اي مناقشسسسة الا سسسايا التنايمية
   ومتكل ا  الجماعة المانيةم اي تمار من الاحترام المت ادل والثاة.  

ةما يسع  الاائد الديمارامي تل  اقترات البدائ  والتوصيا م لكنه لا يُادم عل  تنفيذها تلا بعد مواااة الجماعةم      
وهو ما يُسات اي خلا مناي تنايمي تيجابي ياوم عل  التعاون وروت الفريا. ويُنار تل  هذا النم  باعت اره أكثر  

 .اقاراد عل  الانخراا الفعّال داخ  المؤسسة  اقنماا قدرة عل  تعزيز الانتماء الماني وتحفيز
 :القيادة الرسمية  .3.3

تُمارس الةيادة الرسسسسسسسسسمية اي تمار الاي   التنايمي للمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسةم واا ما تحدده الاوانين واللوائح واامراءا       
. االاائد الرسسسسسسسسسسسسمي يسسسسسسسسسسسستمد سسسسسسسسسسسسلكته من موقعه الوييفي داخ  البناء التنايميم ولي  من 3اادارية المعمول باا

خصسسائصسسه الشسسخصسسية اا م لذلا تكون مسسسؤولياته وصسس حياته محددة مسسس ا ا من قب  الناام ااداري للمؤسسسسسسة.  
اااراا اي التمسسسسسا   ويادف هذا النم  تل  ضسسسسمان اسسسسستمرارية التنايت والحفا  عل  الان سسسس اا ااداريم غير أنّ 

 .باامراءا  الرسمية قد اؤدي أحيان ا تل  ضع  المرونة اي التعام  ما المش    اليومية
 :القيادة غير الرسمية  .4.3

تاار الةيادة غير الرسسسسسسسسسسسسسسسمية نتيجة التفاع   والع قا  الامتماعية التي تنشسسسسسسسسسسسسسسع بين اقاراد داخ  الجماعة     
. االاائد غير الرسمي لا يستمد م انته من منصر تداري م اشرم ب  من قدرته عل  التعلير اي الآخرينم  4المانية

وةسسر لاتات واحترامات داخ  التنايت. وغال  ا ما تتشس   هذه الةيادة بفع  الخبرة المانيةم أو الكاريزما الشسخصسيةم  
لةيادة غير الرسسسمية عنصسسر ا مام ا اي اات الداناميا   أو الادرة عل  ح  المشسس    والتوسسس  بين الفاعلين. وتُعد ا 
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الداخلية للمؤسسسسسسسسسسسسةم قناا تكشسسسسس  عن ومود سسسسسسلكة موالية قد تكون أكثر تعلير ا من السسسسسسلكة الرسسسسسسمية اي بعض 
 .السياقا  التنايمية

 :القيادة ا وتوقراطية . 5.3
يُعتبر النم  اقوتوقرامي من أقدم أنماا الةيادةم حيا ياوم عل  مبدأ سسسسسسيكرة الاوي عل  ال سسسسسؤيفم سسسسسسواء       

. ويعتمد الاائد اقوتوقرامي عل  سسسسسسسسسسلكته الرسسسسسسسسسسمية اي ارض الارارا   1داخ  المجتمعا  أو التنايما  المختلفة
وممارسة ال ،  عل  المراوسينم ما مكالبتات بتنفيذ اقوامر دون مناقشة. ةما اتميز هذا النم  بترةيز السلكة  

رعة اي اد الاائدم ومحاولة تخ سسان مختل  شسسؤون المؤسسسسسسة ارادته الخاصسسة. ورغت أن هذا اقسسسلوب قد يحاا سسس 
اي اتخاذ الارارم خاصسسسة اي الاروف الاسسسستثنائيةم تلا أنه غال  ا ما اؤدي تل  تراما روت الم ادرةم وخلا ع قا  

 .تنايمية قائمة عل  الخوف والت ؤية بدل التفاع  اايجابي
 :نمط القيادة الحرة  .3.6

ارت   هذا النم  بالفلسسسسفا  التنايمية التي تاوم عل  منح اقاراد مسسسساحة واسسسسعة من الحرية اي أداء أعمالات      
. االاائد هنا اتدخ  بدرمة محدودةم ويترل للمراوسسسسين حرية اختيار اقسسسسالير واامراءا   2واتخاذ قراراتات المانية

ا من الثاسسة اي قسسدراتات وخبراتات. ويُسسسسسسسسسسسسسسسساهت هسسذا النم  اي تعزيز   التي اروناسسا منسساسسسسسسسسسسسسسسس سسة انجسسال العمسس م انك قسس 
اااراا اي الحرية قد اؤدي أحيان ا تل  ضسسسسع  التنسسسسسيا وغياب الان سسسس اا   الاسسسسستا لية واابدان المانيم غير أنّ 

 .داخ  التنايتم خاصة اي المؤسسا  التي تتكلر درمة عالية من التنايت والتوميه المستمر
الةيادة التنايمية ليست ممارسة موحدة أو لابتةم ب  تتخذ أش الا  متعددة   وانك ق ا من هذه اقنماام ات ح أنّ     

تختل  باخت ف مبيعة المؤسسسسةم ونم  الع قا  المانية السسائدة داخلاام ومدى مرةزية السسلكة أو تشسارةاا بين 
هذه اقنماا لا تومد دائم ا بصسسسسسسسسسسسسسورة خالصسسسسسسسسسسسسسة داخ  التنايتم ب  قد تتداخ  فيما بيناام بحيا   الفاعلين. ةما أنّ 

 .يجما الاائد الواحد بين أكثر من نم  واا مبيعة المواق  والسياقا  التنايمية المختلفة
 :القيادة التنظيميةقوة    صادرم .4

تسسسستند الةيادة التنايمية اي ممارسسسستاا داخ  المؤسسسسسسسسة تل  مجموعة من المصسسسادر التي تمنح الاائد الادرة عل     
التعلير اي المراوسسين وتوميه سسلوةات نحو تحايا أهداف التنايت. غير أنّ قوة الةيادة لا ترت   بعام  واحد اا م  

ا لتفاع  عناصسسسسسسر متعددةم مناا ما ارت   ب البنية الرسسسسسسسمية للمؤسسسسسسسسسسسسسسةم ومناا ما ارت   بالخصسسسسسسائص  ب  تُعدّ نتام 
اعالية الةيادة داخ  التنايت تتحدد  الشسسسسسخصسسسسسية للاائدم أو بمسسسسسستوى خبرته وقدرته عل  ااقنان والتعلير. ولذلا اإنّ 

 .بمدى قدرة الاائد عل  توييف هذه المصادر بش   ي من استمرارية الانسجام والتنسيا داخ  الجماعة المانية
 :القوة الرسمية والسلطة الشرعية القانونية  .1.4

تُعتبر السسسلكة الشسسرعية من أبرل مصسسادر قوة الةيادة التنايميةم تذ تسسستند تل  الاوانين واللوائح التي تمنح الاائد      
. وتعتمد هذه الاوة عل  اقتنان المراوسسين بشسرعية الموقا الذي يشس،له الاائدم  حا ممارسسة السسلكة داخ  المؤسسسسة

 
 ه 78.م صالساباالمرما  لكفيم تبراهيتملعت  1
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ومسا اترتسر عنسه من حا قسانوني اي تصسسسسسسسسسسسسسسسدار اقوامر واتخساذ الارارا . اسالع قسة هنسا لا تاوم اا  عل  الامتثسال  
ا عل  اعتراف ضسسمني من قب  المراوسسسين بمشسسروعية السسسلكة التي يمارسسساا الاائد داخ  البناء   اام اريم ب  أي سس 

 .التنايمي
ةما تتجسسسد هذه الاوة من خ ل امت ل الاائد لسسسلكا  ترت   بالم ااعة والعاابم حيا يصسس ح قادر ا عل  توميه      

م وهو ما يمنحه قدرة أكبر عل  ضسسسسسسسسسسس   الجماعة المانية والمحاااة عل   1سسسسسسسسسسسسلول اقاراد عبر التحفيز أو الردن
المرةز الوييفي يشس   عنصسر ا أسساسسي ا اي بناء الاوة الةياديةم تذ    الان س اا داخ  المؤسسسسة. ويُ ساف تل  ذلا أنّ 

 .تتناسر قوة الاائد ما حجت الص حيا  المخولة لهم ومدى تعليرها اي سير العم  واتخاذ الارار
قبول المراوسسسسسسسسين للاائد لا ارت   اا   السسسسسسسسلكة الرسسسسسسسسمية وحدها لا تكفي ل سسسسسسسمان اعالية الةيادةم قنّ  غير أنّ   

ا بما يمتلكه من ةفاءة وخبرة وماارة مانية م تجع  اقاراد يعتراون بسسسسسسسلكته باعت ارها بمنصسسسسسس ه ااداريم ب  أي سسسسسس 
 .قائمة عل  المعراة والادرة عل  التوميهم ولي  اا  عل  الامتيال الوييفي

 :المصادر الشخصية والذاتية  .2.4
لا تاتصسسسر قوة الةيادة عل  السسسسلكة الرسسسسميةم ب  تتعزل ةذلا بالخصسسسائص الشسسسخصسسسية التي اتمتا باا الاائدم     

. االاائد الذي اتصسسسسسس  بالح مةم والمرونةم والادرة عل   2والتي تمنحه قدرة عل  ةسسسسسسسر لاة المراوسسسسسسسين واحترامات
التواصسسسسسسسسسسسسسس م انجح غسال س ا اي خلا نون من الارت ساا المعنوي بينسه وبين الجمساعسة المانيسةم اقمر السذي يجعس  تسعليره  

 .أكثر قبولا  واستمرارية
مشسسسارةة الاائد لمراوسسسسيه اي معالجة المشسسس    المانيةم وحرصسسسه عل  تسسسساي  يروف العم م وتاديت    ةما أنّ     

االع قة اانسسسسسسسسانية التي ابنياا   التوميه والدعت عند الحامةم ةلاا عوام  تُسسسسسسسسات اي تعزيز م انته داخ  التنايت.  
الاائد ما مراوسسسسسيه تتحول تدريجي ا تل  مصسسسسدر من مصسسسسادر الشسسسسرعية غير الرسسسسسميةم الاائمة عل  الثاة والتادار  

 .المت ادلم لا عل  ااكراه ااداري اا 
م تصسس ح الصسسفا  الذاتية للاائد عنصسسر ا أسسساسسسي ا اي تفسسسير اخت ف درمة التعلير بين الاادةم حت  ودن  بالتاليو     

 .كانوا يش،لون المراكز الويي ية نفساا داخ  المؤسسة
 :الخبرة  .3.4

ا عل  المعراة       تُعدّ الخبرة من المصسسسسسسادر المامة التي تمنح الةيادة قوة وتعلير ا داخ  التنايتم قناا تاوم أسسسسسسساسسسسسسس 
. اسالاسائسد الخبير يمتلسا قسدرة أكبر عل  اات 3والماسارة الم تسسسسسسسسسسسسسسس سة من خ ل الممسارسسسسسسسسسسسسسسسسة المانيسة والتجربسة العمليسة

المشسسسسسسسسسسسسسس    التنايميسةم واتخساذ الارارا  المنساسسسسسسسسسسسسسسس سةم وتوميسه العساملين بكرياسة اعسالسةم اقمر السذي يجعلسه يحا   
 .باعتراف ماني داخ  المؤسسة
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ن اي تفسسسسسسسسسير  يةما تمنح الخبرة للاائد نوع ا من السسسسسسسسسلكة المعرفيةم حيا يصسسسسسسسس ح مرمع ا يعتمد عليه المراوسسسسسسسسس     
ا من التسعلير الاسائت عل  الكفساءة أكثر من اعتمساده عل  االزام   المواق  المانيسة وتاسديت الحلولم وهو مسا يخلا نوعس 
ااداري. لذلام ةثير ا ما تبرل داخ  التنايما  طيادا  اعلية تسسسسسسسسسسسسسسستمد قوتاا من الخبرة المانيةم حت  ودن لت تكن 

 .صاح ة أعل  سلكة رسمية
 :التأثير فعل قوة  .4.4

وهي ترت       1تتمث  قوة التعلير اي قدرة الاائد عل  تحداع ت،يير اي سسسلول اقاراد واتجاهاتات داخ  المؤسسسسسسة    
بدرمة ةبيرة بشسسسسسسسخصسسسسسسسية الاائد وما يمتلكه من ح سسسسسسسور وةاريزما وقدرة عل  ااقنان. االاائد المؤلر لا يعتمد اا  
عل  اقوامر الم اشسسسسرةم ب  اوي  أسسسسسالير مختلفة تداا المراوسسسسسين تل  التفاع  اايجابي والانخراا الكوعي اي 

 .العم 
وتتجل  هسسذه الاوة اي عسسدة ماسساهرم من بيناسسا: قوة الم سسااسسعةم والنفوذ الةيسساديم وقوة ااعجسسابم حيسسا يسسسسسسسسسسسسسسسع      

اقاراد تل  تاليسد الاسائسد أو الامتثسال لتومياساتسه نتيجسة مسا يحا  بسه من تاسدار واحترام داخس  الجمساعسة المانيسة. ةمسا 
ا رمزي ا اتجاول السسسلكة الاانونيةم لتصسس ح عملية تعلير نفسسسي وامتماعي تُعيد تشسس ي     أنّ  هذه الاوة تمنح الةيادة بعد 

 .الع قا  داخ  التنايت
قوة الةيادة التنايمية لا تن ا من مصسسدر واحدم ب  من تفاع  معاد بين السسسلكة    وانك ق ا مما سسسبام ات سسح أنّ     

اعالية الةيادة داخ  المؤسسسسسسسسسسة   الرسسسسسميةم والخصسسسسائص الشسسسسخصسسسسيةم والخبرة المانيةم والادرة عل  التعلير. ةما أنّ 
تتوق  عل  قدرة الاائد عل  تحايا نون من التوالن بين هذه المصسسسسسسسسسادرم بما يسسسسسسسسسسمح له بالحفا  عل  الشسسسسسسسسسرعية  

 .التنايميةم وضمان استمرارية التفاع  والتنسيا داخ  الجماعة المانية
 :ظريات القيادة التنظيميةن .5

شسسساد  الدراسسسسا  المتعلاة بالةيادة التنايمية تكور ا ملحوي ا عبر مراح  تاريخية متعددةم حيا حاول ال احثون      
تفسسسسسسسسسسير ياهرة الةيادة انك ق ا من لوايا تحلي  مختلفةم ف عض الناريا  رةز  عل  الخصسسسسسسسسسائص الفردية للاائدم  

ميم اي حين اتجات بعض المااربا  الحداثة تل   بينما اهتمت أخرى بالسسسسسلول الةيادي أو بكبيعة الموق  التناي
اات الةيادة بوصسسسسسسسسسسفاا عملية تفاع  معادة بين الاائد والمراوسسسسسسسسسسسين والبي ة التنايمية. ومن أبرل هذه الناريا  ما 

 :2الي
 :نظرية السمات .1.5

  تُعدّ نارية السسسسما  من أقدم الناريا  التي حاولت تفسسسسير الةيادةم حيا انكلات من اكرة أسسسساسسسسية مفادها أنّ     
الاائد النامح اتميز بمجموعة من الصسسسسسسسفا  الشسسسسسسسخصسسسسسسسية والخصسسسسسسسائص الذاتية التي تجعله أكثر قدرة عل  الةيادة  

ا بنارية الصفا  أو الخصائص  .ماارنة ب،يره. ولذلا سُميت أي  

 
    259 صم  الساباالمرما  ممحمود سلمان العميان1
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اعالية   وقد رةز أنصسسسسسسسسار هذه النارية عل  ال حا عن السسسسسسسسسما  المشسسسسسسسسترةة بين الاادة النامحينم معتبرين أنّ     
الةيادة ترت   بومود خصسسسسسائص معينةم مث  الذةاءم والثاة بالنف م والادرة عل  تحم  المسسسسسسؤوليةم والكموتم وقوة 
الشسخصسيةم والادرة عل  التعلير الامتماعي. ةما ااترضست هذه النارية أن الةيادة ترت   بصسفا  مورولة أكثر من 

 .ارت اماا بالتعلت أو التدرير
واي هذا اامارم حاولت العداد من الدراسسسسسسسسا  تحداد أهت السسسسسسسسما  الةياديةم حيا رةز  دراسسسسسسسسة  موردون”     

عل  الع قة بين الخصسسسسسسسائص الشسسسسسسسخصسسسسسسسية والةيادةم وتوصسسسسسسسلت تل  ومود ارت اا واضسسسسسسسح بين تحم  المسسسسسسسسؤولية  
تماعية. ةما قام  سسسسستومدا ” وممارسسسسسة الةيادةم ما ومود ارت اما  متفاوتة ما الذةاء والسسسسسيكرة والحسسسسساسسسسسية الام

بمرامعة عدد ةبير من الدراسسسسسسسا  المتعلاة بالةيادةم وصسسسسسسن  السسسسسسسما  الةيادية تل  عدة ا ا م شسسسسسسملت الصسسسسسسفا   
 .الجسميةم والامتماعيةم والعاليةم وسما  الشخصيةم بااضااة تل  الخل ية الامتماعية والخبرة المانية

ورغت أهميسة هذه النارية اي لفست الانت ساه تل  دور الخصسسسسسسسسسسسسسسائص الفردية اي الةيسادةم تلا أناسا تعرضسسسسسسسسسسسسسست لعسدة     
انتاادا م أهماا عدم اتفاا ال احثين عل  قائمة موحدة للسسسسسسسسسسسسسما  الةياديةم تضسسسسسسسسسسسسااة تل  صسسسسسسسسسسسسعوبة طياس بعض 

ة نجات الفرد اي الةيادة. ةما أن  الصسسسفا  بشسسس   دقيام ا سسس   عن أن امت ل السسسسما  الةيادية لا يعني بال سسسرور 
الواقا التنايمي ألبت أن الةيادة ليسست مجرد خصسائص مورولةم ب  يم ن تكويرها بالتعلت والخبرة والتدريرم وهو 

 .ما أدى لاحا ا تل  ياور اتجاها  وناريا  أكثر شمولا  
 :1النظرية التحويلية  .2.5

يار  الناريسة التحويليسة بوصسسسسسسسسسسسسسسفاسا ماساربسة حسداثسة ترةز عل  قسدرة الاسائسد عل  تحسداع الت،يير داخس  التنايتم من 
خ ل بنساء رايسة مسسسسسسسسسسسسسسستابليسة وتحفيز اقاراد عل  تبنياسا والعمس  لتحةيااسا. وترى هسذه الناريسة أن الاسائسد الفعسال لا  

راوسين وتومياات نحو تكوير المؤسسة وتحايا أهداااا ياتصر دوره عل  التسيير ااداريم ب  يمتد تل  تلاام الم
 .الاستراتيجية

وتاوم هذه النارية عل  مجموعة من الماام اقسسسسساسسسسسيةم أبرلها تحداد الراية المسسسسستابليةم لت تيصسسسسالاا تل  اقت ان  
بكرياة مانعة ومؤلرةم تضسسسسسسسااة تل  تجسسسسسسسسيدها عملي ا داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسةم والعم  عل  تعزيز التزام اقاراد باا عبر  

ه النارية عل  أهمية الثاة والمصسسسسداطية اي الع قة بين المشسسسسارةة والتشسسسسجيا واعتماد الادوة الحسسسسسنة. ةما تؤةد هذ
 .الاائد ومراوسيهم باعت ارهما عنصرين أساسيين ل مان اعالية الةيادة

 :2النظرية الموقفية  .3.5
الةيادة لا يم ن تفسيرها بالاعتماد عل  السما  الشخصية وحدهام ب  تن اعاليتاا ترت      ترى النارية الموق ية أنّ 

بكبيعسة الموق  التنايمي السذي يمسارس فيسه الاسائسد سسسسسسسسسسسسسسسلكتسه. اسالنم  الةيسادي النسامح اي موق  معين قسد لا ي ون 
 .متماعيةمناس  ا اي موق   خرم قن متكل ا  الةيادة تختل  باخت ف الاروف التنايمية والا
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وقد أسسسسسسسسسسسسسسسات عدد من ال ساحثين اي تكوير هذه الناريةم من أبرلهت  ايسدلر” الذي أكد أن ااعليسة الةيسادة تتحسدد من 
خ ل مدى م ءمة النم  الةيادي للموق  ااداريم وحدد ل لة عناصسسسسسسسر أسسسسسسسساسسسسسسسسية تؤلر اي ذلام وهي: مبيعة 

 .لمرةز ااداري الذي يش،له الاائدالع قة بين الاائد ومراوسيهم والاي   التنايمي للمؤسسةم وقوة ا 
كمسا رةز  وليت ريسدن” عل  تحليس  السسسسسسسسسسسسسسسلول ااداري من خ ل اهتمسام الاسائسد بسالعمس  والع قسا  اانسسسسسسسسسسسسسسسسانيسة ما 
المويفينم وصسسسسن  الاادة تل  أنماا مختلفة بحسسسسسر درمة اهتمامات باانتاج أو بالع قا  المانية. وقد سسسسساهمت 

 .أساسي ا اي تحداد اعالية الةيادة هذه النارية اي تبرال أهمية البي ة التنايمية باعت ارها عام   
 :1النظرية التفاعلية  .4.5

مساء  الناريسة التفساعليسة ةمحساولسة للجما بين مختل  العوامس  المؤلرة اي الةيسادةم حيسا اعتبر  أن الةيسادة عمليسة  
امتماعية معادة تنتج عن التفاع  بين خصسسسسسسسسائص الاائدم وخصسسسسسسسسائص المراوسسسسسسسسسينم ومبيعة الموق  التنايميم  

 .والعوام  الويي ية المحيكة بالمؤسسة
وتؤةد هذه النارية أن نجات الةيادة لا يعتمد اا  عل  سسسما  الاائد أو سسسلوةهم ب  عل  قدرته عل  اات الآخرين  
والتفاع  معات داخ  سسسسسسسياا تنايمي معين. ةما تعكي أهمية ةبيرة ادرال الاائد لنفسسسسسسسهم ولكرياة تدرال الآخرين  

 .لتفاع   الامتماعيةلهم باعت ار أن الةيادة تُبن  داخ  ش  ة من الع قا  وا 
ومن هذا المنكلام ترى النارية التفاعلية أن الةيادة عملية دانامي ية تتداخ  اياا عدة عناصسسسسسسسسسسسسسسرم مث  الحاما   
والدوااا والخبرة والتعليتم سسسسسسسسسسسواء بالنسسسسسسسسسسس ة للاائد أو للمراوسسسسسسسسسسسينم تضسسسسسسسسسسااة تل  مبيعة الجماعة المانية واقنماا  

 .السلوةية المعتمدة داخ  التنايت
 :2النظرية السلوكية . 5.5

يار  النارية السسسسلوةية خ ل اترة الحرب العالمية الثانيةم خاصسسسة ما تزااد الاهتمام بتكوير الةيادا  العسسسس رية  
 .”وااداريةم ةما تعلر  بااور حرةة الع قا  اانسانية والدراسا  التي أُمريت اي مصانا  هاولورن 

وقد انتالت هذه النارية من الترةيز عل  صسسسسسسسسسسسسفا  الاائد تل  الاهتمام بسسسسسسسسسسسسسلوةه داخ  التنايتم معتبرة أن اعالية  
الةيسادة تتحسدد من خ ل اقنمساا السسسسسسسسسسسسسسسلوةيسة التي يعتمسدهسا الاسائسد اي تعساملسه ما المراوسسسسسسسسسسسسسسسينم ولي  من خ ل  

لممارسسسا  التي يسسستخدماا الاائد للتعلير  خصسسائصسسه الشسسخصسسية اا . االسسسلول الةيادي يمث  مجموعة التصسسراا  وا 
 .اي الجماعة المانية وتوميااا نحو تحايا اقهداف

ويُعدّ هذا التحول مام ا اي تكور الدراسسسا  الةياديةم قنه اعتبر أن الةيادة ليسسست قدرا  مورولة اا م ب  ماارا  
يم ن تعلماا وتكويرها بالتدرير والممارسسسسسسةم وهو ما اتح المجال أمام المؤسسسسسسسسسسسسا  ل هتمام بتكوين الاادة وتنمية  

 .قدراتات التنايمية والتواصلية
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 :أهمية القيادة التنظيمية .6
تتجل  أهمية الةيادة التنايمية اي ةوناا عنصسسسر ا محوري ا اي بناء وتوميه الحياة داخ  المؤسسسسسسسسةم حيا تسسسسات    

اي تشسسسس ي  لاااة تنايمية ذا  بعد تنسسسسساني وامتماعيم تاوم عل  مناومة من الةيت والمعااير التي تنات السسسسسلول  
م لا تُختزل الةيسادة اي بعسدهسا ااداري أو الوييفيم بس  تتجساول ذلسا لتصسسسسسسسسسسسسسس ح  ليسة انتساج  لاسذا   الجمساعي وتوماسه.

المعن  داخ  التنايتم بما يسسسسسسسمح بالارتااء بالسسسسسسسلول الماني تل  مسسسسسسستويا  أكثر وعي ا ودنسسسسسسسانية. ةما تعم  هذه  
   ةإمار امتماعي شسسام  تُعالج  الةيادة عل  ترسسسين لاااة تنايمية تتجاول اقاراد باعت ارهت ذوا  منفصسسلةم لتتشسس 

داخله مختل  ااشس الا  التنايمية واا مرمؤيا  طيمية تجع  اانسسان اي قلر العملية التنايميةم بوصسفه غاية  
 .ووسيلة اي  ن واحد

ومن ماة أخرىم تسسسسسسسساهت الةيادة التنايمية اي مسسسسسسسساعدة اقع سسسسسسساء داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة عل  تدرال احتياماتات      
المانية وتحداد مشسسسسسسسسسسسسس  تات بدقةم لت ترتيباا واا أولويا  تتناسسسسسسسسسسسسسسر ما أهميتاا من ماةم وما اقهداف العامة  

داخ  الجماعة المانيةم ب  يمتد للمؤسسسسسسسسسسسسة من ماة أخرى. ةما لا ياتصسسسسسر دورها عل  تنايت الع قا  الداخلية  
ليشسسسم  ضسسس   التفاع  بين مختل  الجماعا  والفرون التنايمية داخ  المؤسسسسسسسسةم بما ي سسسمن بناء ع قا  مانية 

. وباذا المعن م تعم  الةيادة عل  خلا بي ة امتماعية داخلية منسسسسسسجمة نسسسسسسبي ام تتوااا ما  1أكثر تكام   وتنسسسسسسيا ا
 .طيت العاملين من ماةم وما الةيت العامة للمجتما الذي تنتمي تليه المؤسسة من ماة لانية

وتزداد أهمية الةيادة التنايمية اي السسسسياقا  المعاصسسسرة بفع  ما تعراه المؤسسسسسسسسا  من تحولا  متسسسسارعة ومعادةم 
سسسسسسسسسواء عل  المسسسسسسسسستوى التكنولومي أو الاقتصسسسسسسسسادي أو الامتماعيم حيا أصسسسسسسسس حت المناما  توامه بي ة تتسسسسسسسسست 

د موقا العم  أو نم  التنايت ةما ةان اي بالدانامي ية الشسسسسسدادة والمنااسسسسسسة المسسسسسستمرة. واي ي  هذا الواقام لت يع
السسسسسسابام ب  أصسسسسس ح أكثر عرضسسسسسة للت،ير ودعادة التشسسسسس ي  المسسسسسستمرم مما يفرض ومود طيادة قادرة عل  التكيفم  

 .ودعادة التنايتم وبناء بي ة عم  مرنة تستجير لاذه التحولا م بما ي من تحايا أهداف المؤسسة واستمراريتاا
ا اي ةوناا لا تُحدد عبر سسسسسسسسسسسلوةيا  لابتة أو ماهزةم ب  من خ ل الادرة   كما تبرل أهمية الةيادة التنايمية أي سسسسسسسسسس 
عل  الاستجابة لمواق  تنايمية مت،يرة ومش    مستجدة داخ  المؤسسة. ااي لا ترت   اا  باقعمال الروتينية  

ا اي ةي ية التعام  ما اقحداع غير المتوقعةم واتخاذ قرارا  اعالة اي سسسسسياقا  غير    اليوميةم ب  تتجسسسسسد أسسسسساسسسسس 
مسسسسسسسسستارة. ومن هذا المناورم تتحول الةيادة تل  ممارسسسسسسسسسة دانامي ية تُااس بادرتاا عل  تحايا الفعالية التنايميةم  
عبر الاسسسسسسسسسسسسسسستجسسابسسة السسذةيسسة لمتكل سسا  الواقا الماني المت،يرم ولي  اا  عبر أداء الماسسام التاليسسديسسة داخسس  الاي سس   

 .داري اا
اقحسداع غير الروتينيسة هي أي أمور تشسسسسسسسسسسسسسس س  عسائاسا  محتم   أو اعليسا  أمسام الاسدف التنايمي للمنامسة؛ ولاسذا  و   

يم ن تفسسير الةيادة التنايمية بعناا ح  للمشس    الامتماعية عل  نكاا واسسا أو محدودم تذ ياوم الاادة بتحداد 

 
: دراسة امتماعية تحليلية"م مجلة ب د الراادان للعلوم اانسانية والامتماعيةم  2018 أحمد صالح أحمد داودم "الةيادة التنايمية اي المؤسسة اقكاديمية 1
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مبيعة المشسسسسسسسسسساك  التنايميةم ومن لت تكوير وتاييت الحلول المحتملةم وتخكي  وتنفيذ ومراط ة الحلول المختارة اي 
 المجالا  الامتماعية المعادةم وهذا لا يعني أن الةيادة ةح  للمش    الامتماعية التنايمية هي بال رورة 

تفساعليسةم بس  تتكلسر أن ي ون الاسادة متنساغمين ما اقحسداع البي يسةم وتفسسسسسسسسسسسسسسسيرهسا وتعريفاسا قت ساعاتم وتوقا ياور 
عوائا محتملسسة ليهسسداف والتخكي  وااسسا لسسذلسسا ولاسسذا اسسالةيسسادة التنايميسسة النسسامحسسة هي تسسسسسسسسسسسسسسست سساطيسسة تمسسامسسا  اي حسس   

حلاة وصسسسسسسس  بين راية المنامة وأهداااا من ماةم واقاراد العاملين اياا من ماة أخرىم وباذا ااي  المشسسسسسسس   
تسسسسسسات اي مواك ة الت،يرا  ورسسسسسست التصسسسسسورا  وشسسسسسحذ الامت لتحاا اابدان والحصسسسسسول عل  دعت العاملين وولاءهت 

اء عل  الاناعة العالية التي  التنايميم وت سسسسسسسسسمن أي سسسسسسسسسا  أمث  تسسسسسسسسسستعمال البرامج الاتصسسسسسسسسسال والتحفيز والتدرير بن
يمتلكاا الاائد اي أهمية مث  هذه البرامج عمليا م وعندما اتبن  الاائد مث  هذه البرامج تصس ح المؤسسسسة ع ارة عن 

 1بوتاة تنصار بداخلاا المفاهيت وااستراتيجيا  والسياسا  ةااة.
 
 ثقافيةمقاربة سوسيوتنظيمية  ماهية الثقافة التنظيمة:ثانيا.   ❖

 :الثقافة التنظيمية  مفهوم .1
: تثا  الشسسسسسسسسسسسسسسيء لافسا و لاسااسا و لاواسةم محسدقسةم و رمس  لا   : ورد اي لسسسسسسسسسسسسسسسان العرب لابن مناورلغسة  . أ 

 2سرعة التعلت ولا  الرم : يفر بهتثةيفم حادا و ااتم وياال لا  الشي و هو 
 تعريف منه: 250حدد  الثاااة من الناحية العلمية بتعريفا  ةثيرة بل  عددها ما اناهز اصطلاحا:  .ب

بسسعناسسا هي " ذلسسا الكسس  المرةسسر السسذي يشسسسسسسسسسسسسسسمسس  المعراسسة و المعتاسسدا  و الفن و اقخ ا و  "تدوار تسساالور"  تعريف  
ةما  الاانون و العادا  و ة  الادرا  والعادا  و اقخرى التي ي سسسسسسسسباا اانسسسسسسسسان بوصسسسسسسسفه ع سسسسسسسوا اي المجتما.

مترابكة من أسسسالير التفكير و   النشسساا حيا قال أناا مجموعةعرااا "غير وشسسير " تسسستخدم الثاااة بمعن  الفع  و 
 .3 و العم  المحدد تاري ا والتي اتعلماا و يشترل اياا  الشعور

قسدم العسداسد من الكتساب والمنارين ااداريين تعساريف مختلفسة ومتنوعسةم حول مفاوم الثاسااسة التنايميسةم حت  أنسه      
 خت ف بي اتات ولاااتات.ا هذا ربما بسبر  لوحظ أنه لا اومد تتفاا تام عل  هذا المفاومم و 

اي ةتابه أسسسساسسسسيا  اي تدارة المؤسسسسسسسسا  بعناا "مجموعة الةيت والمعتادا  التي تؤلر   يوسسسف مسسسعداي اااعرّ تذ 
تعلير السسسسسسسلول اانسسسسسسساني لياراد العاملين اي المنامة   ذلا توضسسسسسسيح يعنيم و عل  ةفاءة وصسسسسسسياغة الاسسسسسسستراتيجية

 .4ومحاولة تحفيزهت لتحايا اقهداف التنايمية
التي تعد ةدلي  انتج من خ له معااير تؤلر  ااد عرااا بعناا " مجموعة الةيت والمعتادا  المشسسترةة و  ديفس أما    

 جرينبرج و روبرت   جيرالدم ليعتي تعريف ة  من بشسس   ةبير عل  سسسلوةيا  اقاراد والمجموعا  داخ  المؤسسسسسسة
تجاها  و الةيت ومعااير السسلول والتوقعا  التي اتااسسماا من الا ام ون امعرفي  ا تمار "   مرةزا عل  اعت ارها يارون 
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 19ص  مسبا ذةرهمرما   أبي الف   ممال الدان محمد بن م رم م  2
 31ص 2007. 1وش مفاوم الثاااة اي العلوم الامتماعيةم ترممة منير السعيدانيم المنامة العربية للترممة الحمراء م بيرو م اةدني   3
 48م ص2007م 1كمال الدان عيد الثاااة الرهان الح اريم دار الوااء دنتا للك اعة والنشر م ااس ندريةم ا 4



60 
 

أناا " مجموعة الم اد  اقسسسسسساسسسسسسية التي اخترعتاا الجماعة أو    "شسسسان" حيا ارى اي حين   العاملون اي المنامة.
ندماج الداخليم و التي ألبتت اعاليتاا ومن تت الاكتشسسسسسسسسسسسسسفتاا أو مورتاا ألناء ح  مشسسسسسسسسسسسسس  تاا للتكيف الخارمي و ا 

 1تعليماا ليع اء الجدد ةعحسن مرياة للشعور بالمش    و تدراكاا و ااماا ".
 :التنظيمية  يعاد الثقافةأ .2

اتداخ  الحداا عن أبعاد الثاااة التنايمية ما خصسسسسسسائصسسسسسساا تارةم وما عناصسسسسسسرها وم وناتاا تارة أخرىم نار ا      
لتعدد المااربا  النارية التي تناولت هذا المفاوم وتشسسسسسسسابا مسسسسسسسستوياته بين ما هو طيمي وما هو سسسسسسسسلوةي وما هو 

ر عل  تحداد مفاوم الثاااة التنايمية احسرم  بنيوي داخ  المؤسسة. وعليهم اإن الاخت ف بين ال احثين لا ياتص
ا تل  تحداد أبعادها الجوهرية التي تُفسّر ةي ية تش لاا واستمرارها داخ  التنايت  .ب  يمتد أي  

ويم ن تلخيص أهت اقبعاد التي تاوم علياا الثاااة التنايميةم واا ا لما تشسسسسسسسسسير تليه اقدبيا  السسسسسسسسسسوسسسسسسسسسسيولومية      
 :2والتنايميةم فيما الي

 :ممرونة التنظي .1.2
وتعني قدرة المؤسسسسسسسسسسة عل  التكيف والاسسسسستجابة للتحولا  التي تكرأ عل  بي تاا الداخلية والخارميةم سسسسسواء ةانت  

هذه التحولا  مرت كة بالبنية التنايمية أو بكبيعة السسسسسسوا أو بالت،يرا  الامتماعية. اكلما ارتفعت درمة المرونةم  
 .ان توالنه الداخليالداد  قدرة التنايت عل  الاستمرار والتكور دون ااد

 :طبيعة العمل.2.2
ويُاصسسسسسسد باا الخصسسسسسسائص التي تميز الماام داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسة من حيا درمة التعايدم ومسسسسسسستوى الاسسسسسسستا ليةم      

ومبيعسة التحسديسا  المرت كسة باسا. اكبيعسة العمس  قسد تخلا بي سة محفزة عل  اابسدان والابتكسار تذا ةسانست قسائمسة عل   
 . حد من الم ادرة الفرديةالتنون والتجدادم أو قد تؤدي تل  الجمود تذا ةانت روتينية صارمة ت

 ز:التركيز على الإنجا.3.2
ويع   مدى اعت ار اقداء والنتائج مؤيار ا أسسسسسسسسساسسسسسسسسسي ا للتاييت داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسةم حيا ترت   الم اا   والترطيا    

والتادار الماني بمسسسستوى اانجال المحاا. االثاااة التنايمية التي تعلي من طيمة اانجال تسسسساهت اي راا مسسسستوى 
 .التناا  اايجابي وتحفيز العاملين عل  تحسين أدائات

 :أهمية التنمية الإدارية والتدريب.4.2
ويتمث  هذا ال عد اي مدى اهتمام المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة بتكوير ماارا  ومعارف العاملين من خ ل التكوين المسسسسسسسسسسسسستمر  
والتدرير. اكلما اسسسسسسسسستثمر  المنامة اي العنصسسسسسسسسر ال شسسسسسسسسريم انع   ذلا تيجاب ا عل  راا الكفاءة المانية وتعزيز  

 .لعمالةالثاة بالنف  وتحسين اقداء العامم تضااة تل  تاليص معدلا  دوران ا 
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 :أنماا السلطة.5.2
ويشسير هذا ال عد تل  مبيعة توليا السسلكة داخ  المؤسسسسةم بين المرةزية وال مرةزية. االسسلكة المرةزية غال  ا ما 
ترت   بالجمود وضسسسسسسع  الم ادرةم اي حين أن اقنماا اقكثر مرونة تتيح مسسسسسسساحة أكبر للمشسسسسسسارةة واتخاذ الارارم  

 1 ايميمما يساهت اي تعزيز اابدان وتحسين مودة اقداء التن
 ة:أسلوب التعامل مع العاملين والإدار .6.2

ويع   هذا ال عد مبيعة الع قة السسسسائدة بين اادارة والمويفينم سسسسواء ةانت قائمة عل  الثاة والتعاون والاحترام   
المت ادلم أو عل  التوتر والرقابة الصسسسسسسارمة. اعسسسسسسسلوب اادارة اؤلر بشسسسسسس   م اشسسسسسسر اي سسسسسسسلول العاملين ومسسسسسسستوى 

راا الولاء المؤسسسسسسي وتحسسسين اقداء الجماعيم بينما   انخرامات اي العم م حيا تن الع قا  اايجابية تُسسسات اي
 2 تؤدي الع قا  التسلكية تل  خلا مناي تنايمي م كرب ي ع  اانتامية

 :أنماا الثواب والعقاب.7.2
ويُاصسسسد باا الكرياة التي تعتمدها المؤسسسسسسسسة اي تعزيز السسسسلوةيا  المرغوبة أو تعدا  السسسسلوةيا  غير المرغوبة.  
االم ااعة تُسسسسسسسسستخدم لتشسسسسسسسسجيا اقداء الجيد والالتزام والابتكارم بينما يُفترض أن اُوي  العااب ل سسسسسسسس   الانحرااا   

مث  م ااعة الالتزام الشس لي بدل اقداء الفعليم قد اؤدي    السسلوةية داخ  التنايت. غير أن سسوء تكبيا هذا الناامم
 . تل  خلا مناي تنايمي غير صحي يحد من اابدان وي ع  العدالة التنايمية

ويعبر عن مجموعة ال سسسسسسمانا  التي توارها المؤسسسسسسسسسسسسسسة للعاملينم والتي تحميات من اادان   :ا من الوظيفي.8.2
العم  أو التعرض امراءا  تعسسسسسس ية غير مبررة. اارتفان مسسسسسستوى اقمن الوييفي انع   تيجاب ا عل  الاسسسسسستارار  

تل  تحسسين اقداء وتاوية    النفسسي للعاملينم ويراا من معنوياتاتم ويعزل شسعورهت بالانتماءم مما اؤدي اي النااية
 .3 الولاء التنايمي

وبناء  عل  ذلام ات سسسح أن أبعاد الثاااة التنايمية لا تعم  بشسسس   منفصسسس  أو معزولم ب  تتداخ  فيما بيناا     
لتشّ   نسا ا متكام   يحدد مبيعة المناي التنايمي داخ  المؤسسةم ويؤلر بش   م اشر اي سلول اقارادم وأنماا 

 .التفاع م ومستوى الفاعلية التنايمية
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 :عناصر الثقافة التنظيمية. 3
 :تتكون الثاااة التنايمية من العناصر اقساسية التالية

وهي ع ارة عن اقاكار المشسسسسسسسسسسسترةة حول مبيعة العم  وحول الحياة الامتماعية اي بي ة العم     المعتقدات  .1.3
وةسذلسا حول الماسام التنايميسة وةي يسة انجسالهسا ومن هسذه المعتاسدا  أهميسة المشسسسسسسسسسسسسسسسارةسة اي عمليسة صسسسسسسسسسسسسسسنا الارار  

 والمساهمة اي العم  الجماعيم وهذا له ألره اي تحايا
االمعتادا  اقسسسسساسسسسسية هي التي تؤلر اي سسسسسلول العام م واتجاهاتهم وتحدد نجات اقاراد العاملينم وتسسسسساعد عل   

 انجال وتحايا المعااير المحددة ليداء والفع  بالمؤسسة أو المنامة  
وتتمثس  التوقعسا  التنايميسة اي التعساقسد السسسسسسسسسسسسسسسي ولومي غير الم توب م والسذي يعني مجموعسة من   التوقعسات  .2.3

السسسسسلوةا  التي اتوقعاا الفرد أو المنامةم ة  من الآخر ةموقا الراسسسسساء والزم ء من الزم ء الآخرين والمتمثلة  
عد ويدعت احتياما  الفرد العام  النفسسسية  اي التادار والاحترام المت ادلم وتواير بي ة تنايمية ومناي تنايمي ليسسسا

 والامتماعية والمادية  
تعتبر الشخصيا  ال كوليةم عام  مدعت اي لاااة المنامة وتكويناا م امن خ  لات يم ن وضا تحسين للةيت      

والاتجساهسا  المشسسسسسسسسسسسسسسترةسةم ةمسا يعمس  الاسادة ةرمول المنامساتات اي البي سة الخسارميسةم وياسدمون أدوارا متميزة ليداء  
تحداد الةيت    /وضسا أهداف النجات    /وضسا المعااير / تحفيز العاملين والان س اا داخ  المنامةم وذلا من خ ل

 الخاصة بالتوالن و الاستارار و التكور  
هي ع سارة عن معسااير التزم باسا العساملون اي المنامسة عل  اعت سار أناسا مفيسدة   ا عراف التنظيميسة والعسادات.3.3

لات مثسسال ذلسسا التزام المنامسسة بعسسد تعيين اقب والابن اي نف  المنامسسة وهسسذه اقعراف يفترض ألا تكون م توبسسة 
 لمنامة قي سبر ةان وما ذلا وام ة الاعتراف والات ان ومناا مث  التزام اقارادم الاست ذان قب  الخروج من ا 

تعتبر اقسسسامير أو الروايا  عن شسسخصسسية ةانت ع سسوة اي المنامةم أناا    ا سسساطير والقصسسص والروايات.4.3
بكلسة أو بكس  ممن سسسسسسسسسسسسسسساهموا اي ناس  الثاسااسة وبنسائاسا بسإح سام. ةمسا أن الاصسسسسسسسسسسسسسسص بسإم ساناسا أن تروى أو تعرض 
معلومسا  مولوا مناسا ( م عن نجسات المنامسة اي مرحلسة مسا ولكن تعسداد هؤلاء ةسعبكسال لا يعني اع  أنات ةسذلسام 

  قت الابول من مرف أو العاملينلكن هذا معناه أن اتجاهاتات وسلوةا تامو 
 تعتبر التااليد ما اعتاد الناس عليه اي حياتات م منذ أمد موي  م ااذا قامت   الشعائر والتقاليد والرسميات.5.3 

المنامة بمنح م ااعة شسسسسسسارية لمويفياا واسسسسسسستمر  اي ذلا لمدة حوالي خمسسسسسسسة وعشسسسسسسرون سسسسسسسنة تصسسسسسس ح تاليد اي 
المنامةم وهذا قد يسساعد اي خلا طيت الوااء وااخ ص والولاء التنايمي اي المنامةم بااضسااة تل  الممارسسا   

 1التي هي ةنتيجة للرضا الوييفي  داخ  التنايت وداخ  اريا العم 
يعتبر المبن  من حيسا تصسسسسسسسسسسسسسسميمسهم وترتيسر الم ساتسر والاساعسا  والتجايزا  ةسالكراسسسسسسسسسسسسسسسي    الترتيبسات المساديسة.6.3

والم اتر والآلا  والوسسائ  ومرياة ترتيباا وتوليعاا عاكسسا الثاااة المنامةم ةما أن صسور أماكن العم م وأماكن 
 الاستة ال هي أي ا مزء من لاااة
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هي اتفاقا  مشسسسسسسسسترةة بين أع سسسسسسسساء المنامة الامتماعية الواحدةم وحول ما هو مرغوب أو   القيم التنظيمية.6.4
غير مرغوب ميد أو غير ميدم مات أو غير مات اي م ان العم  أو بي ته من شسسسسسسسسسسسسسسعناا توميه سسسسسسسسسسسسسسسلول العاملين  

ين م الاهتمام بإدارة  والمشسراين عل  اادارة ضسمن الاروف التنايمية المختلفة ومن هذه الةيت : العدالة بين العامل 
 .1الوقتم والاهتمام بعداء  الماام م واحترام  الآخرين

 للثقافة التنظيمية :النظريات المفسرة .  5
للثاااة التنايمية عدة ناريا  نتجت عن دراسسسسسسسسسسة العلماء التي تفسسسسسسسسسسر الع قة بين الثاااة و اقاراد والجماعا  و  

 هي ةالتالي:
 :نظرية القيم.1.5

رى أنصسسسسسسسسسسسارها ندرة ومود مبدا تكاملي واحد يسسسسسسسسسسسسود الثاااة و أما الثاااة الواحدة يسسسسسسسسسسسسودها عدد محدود من الةيت  ا
 وااتجاها  التي تش   الواقا لذى العاملين اي تلا الثاااةم و أن ة 

لاااة تومد باا مجموعة من الاوى التي اؤةد أارادها الجماعة عل  أهميتاا و تسسسسسسسسسسسسيكر عل  تفاع  اقاراد وتحدد 
 الكثير من أنمامات الثاافية .

 نظرية التوافق:.2.5
تشسسسسسسسسسسسسسير النارية ال  مفاوم الاوانين والتكام  ما بين ما تادمه المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة من سسسسسسسسسسسسسسلا و خدما  وبين أهداااا 

المؤسسسسسسة الموجودة بها   واسسسسستراتيجياتاا المعمول باام حيا تتعلر الثاااة التنايمية هنا بعدة خصسسسسائص هي بي ة
تذا ةانت سسسسسساكنة أو متحرةة و متكل ا  الجماور الخارمي والتوقعا  الامتماعية و يسسسسسساعد هذا التوااا و اتجاه  

 اادارة عل  تتحاد الارارا  اادارية النامعة
 نظرية التفاعل مع الحياة:.3.5

تتلخص وماسسة هسسذه الناريسسة اي أن لكسس  ارد اي التنايت مرياتسسه اي التعسسامسس  ما من حولسسه بمعن  أن لسسه خسسارمسسة 
تدراكية خاصة والتي عل  أساساا مميا المعكيا  و يختل  أسلوب النار للحياة عن أسلوب التفكيرم ااو يمث   

مس اا وأسلوب تعاملاا ما الاادة والزم ء  الصورة التي ي وناا أع اء التنايت و تع   هذه طيت الجماعة ودرمة ت
 داخ  المنامة م أي أن أسلوب النار للحياة هو اكرة اقنسان عن العالت.

 كما تتميز نارية التفاع  ما الحياة بث ع خصائص هي :
 عدم ومود اواص  بين الثاااة و المنامة .

 يحااظ الفرد اي المنامة عل  الةيت الثاافية دون ت،ييرها.
 الع قة بين أاراد التنايت ع قة أخ طية تستند عل  السلول اامتماعي.
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 النظرية التثقيفية:  .4.5
ضمن هذه النارية ي ون تمييز المؤسسة ذا  اقداء المتميز نتيجة ومود لاااا  تساعدها اي الادرة عل  التكيف  
ما مت،يرا م اومود ما يسسم  بثاااة المؤسسسسة التكي ية اترتر عليه توار درمة عالية من المرونة اي بي ة العم م  

سسسسسسة و تخلا هذه الثاااة شسسسسسعورا تيجابي لدى العاملين  و هي التي تسسسسسساهت اي ليادة ةفاءة واعالية عماليا  المؤسسسسسس 
 اتمث  اي عدة نواحي مناا ليادة التزام العاملين بالعم 

تتمحور أاكارها حول الخبرة الم تسسسسسسس ة التي يعكينا أع سسسسسساء التنايت طيمة معينة مشسسسسسسترةةم وتعبر هذه الخبرة عن 
الصسسسسسسسسسسي،ة العام ية لسسسسسسسسسسسلول الذي ادور نمكه حول الحالة الامتماعية أو يعبر عن مجموعة ... والعوام  نحو  

مو من خ ل التدرير والممارسسسسسسسسسسسا  اللذان  العالت التي تؤلر اي معات سسسسسسسسسسسلوةيا  أاكار المنامة و هذه الخبرة تن
اؤديان ال  تراكت م وناتاا لدى الفردم وينتج عن هذا التراكت تش   الماارة والمعراة التي تحدد سلول الفرد و تؤلر  
فيه وتتجه عناصسسسسسسسسسسسسر الثاااة اي هذه الخبرا  ال  نون هذا اانسسسسسسسسسسسسسجام والتوااا ما الةيت و ااتجاها  العامة اي 

 .ادشخصية الاار 
 القيم التنظيمية كعنصر رئيسي في الثقافة التنظيمية :.6
عرف الةيت التنايميةم بعناا الجوانر الاامة اي دراسسسة السسسلول اانسسساني والتنايمي وهذا قناا تشسس   أسسساسسسا لفات  ت

الاتجاها  والدوااام وتؤلر عل  مدرةا  اقارادم ااي ةمؤيار الجع تلياا اقاراد ألناء تمراء ماارنا  بين مجموعة 
حدد ليهداف والسسسسسسسسياسسسسسسسسا  بحيا يجر أن تكون هذه اقخيرةم  من البدائ  السسسسسسسسلوةية م وةعام  موحد للثاااةم وم

 1منسجمة ما الةيت
أن الاائد الفعال اي مؤيار الناامم هو الذي يكبا الةيت ويلتزم باام اي حظ مدى التناسسسسا  ارى ماك  لند رلبيرج  

 2التزامه باابين سلوةيا  أع اء المنامة وبين الةيت التنايمية التي اتلااها ويعلن الاائد عن 
كما أن الةيت تبرل الاخت اا  الح سسسسسارية بين المجتمعا م وهو ما اؤلر عل  السسسسسسلول التنايمي بشسسسسس   واضسسسسسح؛  
اةيت المجتمعسا  تتنون من حيسا ااخ صم واقمسانسةم والاحترام الجسدي للوقست والجسديسة اي العمس م وحسر العمس م  

دة اي أي مجتمام لفات السسسسسسلول التنايمي  وماعة أوامر المشسسسسسراينم وبالتالي اإنه من ال سسسسسروري اات الةيت السسسسسسائ
 المتوقا من اقارادم ولذلا هنال مجموعة من الةيت يجر عل  اقاراد العاملين الاتصاف باا  وهي :

 تشم  اقمانةم اقخ ا والشعور بالمسؤولية تجاه الآخرين .  قيم اجتماعية -
 تشم  الولاء والانتماء والكفاءة والفاعلية ..... قيم تنظيمية -
 3م تشم  الماارة والتعاونم وطيت شخصية مث  المساندة.قيم مهنية -
حسسسسسسسسسسسسسر "مادم" تع   الخصسسسسسسسسسسسسائص الداخلية للمنامةم ااي تعبر عن السسسسسسسسسسسسسفة المنامة وتوار   القيم التنظيميةو 

الخكوا العري سسسسة لتوميه السسسسسلولم االمؤسسسسسسسسسسا  النامحة تتميز بناام ميد للةيتم تذ هنال ع قة قوية بين الةيت  

 
 109م ص 2010محمود سلمان العميانم السلول التنايمي اي مناما  اقعمالم دار وائ  للنشرم عمانم  1
 . 132م ص 2013ماك  لندربيرغم الةيادة الفعالةم ترممة غادة الشاابيم د.نم  2
 .110م ص المرما نفسهمحمود سلمان العميانم  3
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التنايمية واقداء التنايميم وقد ارت كت الةيت التنايمية اي تكويناا وسياقاا بالمنامة وأهداااا ولاااتاا ومجالا   
 1اهتماماتاا حت  تذا اتصلت باقاراد العاملين اي المنامة حدد  اتجاهاتات وسلوةات التنايمي

 يتفا أغلر المؤلفين حول تصنيف الةيت التنايمية من حياو 
(  4الم سسسسمون؛ امن التاسسسسسيما  المشسسسساورة. تاسسسسسيت ارانسسسسسي  وودةول للةيت التنايمية والتي صسسسسنفاها تحت أربا ،

 ق ايا رئيسية
وهي الةيت التي يجسسر عل  المنامسسة أن تتعسسامسس  باسسا من خ ل النفوذ والمتمثلسسة اي الاوة    قيم إدارة الإدارة -

 الصفوةم والم اااة.
وياصسسسسسد باا اهتمام المنامة بالا سسسسسايا ذا  الصسسسسسلة بعداء العم  وتحايا اقهداف وهذه   قيم إدارة المهمة -

 الةيت هي الفعالية الكفاية اي الاقتصاد.
الادف مناا الحصسسسسسول عل  أا سسسسس  تسسسسسساام من مويفياا م قن العم  لا يم ن بلوغه    قيم إدارة العلاقات -

وتعني    قيم إدارة البيئسةدون التزام هؤلاء المويفينم وهسسذه الةيت هي العسسدلم ارا العمسس م الاسسانونم الناسسام  
أنسه يجسر عل  المنامسة أن تعرف البي سة التي يعمس  اياسا م وةي يسة التسعلير اياسام والةيت التسابعسة ادارة البي سة  

 2هي الداان التناا م است، ل الفرص
 قد قست "موري  تيفنت"  الةيت تل  مستويبين لااد مراد الةيت الجوهرية:  و     

لمنامة مام ااي بمثابة اقسسساس الذي تبني عليه المنامةم اتومد وتثبت طيت    المبادئ ا سسساسسسية والثابتة -
 ومعتادا  اقاراد حول اقهداف.

وهي الةيت المرت كة باداء المنامة الحاليم التي اتت تكويره ليجع  الةيت الجوهرية واقعا  القيم التشسسسسسغيلية -
ملموسسسسسسسسسسسا م وهو اادف تل  التالي  من ال سسسسسسسسسس،وا الداخلية ومواماة تحديا  البي ة الخارمية و من ماة 

 :شاين القيم في ثلاثة أنواعأخرىم صن   
 وهي متعلاة بالالتزام باواعد الناام والتايد بانجال العم  اي وقته. قيم أساسية -
 وهي ما اتعلا بمستلزما  النشاا من ل اسم أو وسائ  وقائية. قيم مناسبة -
وهي أن يشسسسسعر الفرد بانتمائه للمنامة حت  وهو خارماام ةان يسسسسستالا منتوماا مث  باقي   قيم هامشسسسية -

   .المستالكين
قد خص " مصسسكف  أبو ب ر " طيت المنامة بصسسفة اقخ طيا  التالية : اخ طيا  وطيت اقاراد المسسستمدة من و     

  العائلة واقصدقاء والزم ء والمجتما ة  .
 أخ طيا  وطيت المانةم وهي التي تعتمد اي توميه سلول اقاراد اي مانة أو وييفة معينة.

ووالممسارسسسسسسسسسسسسسسسا  الامتمساعيسة  أخ طيسا  وطيت المجتما النساتجسة عن اامسار الاسانوني الرسسسسسسسسسسسسسسسمي تل  مسانسر العسادا   
 المرت كة باقاراد داخ  وخارج المنامة  

 
 .150ص   19942نم  5مج  م مامعة الجزائر  عبد الح يظ مادمم "الةيت التنايمية وع قتاا باقداء"م مجلة العلوم الامتماعيةم  1
 .26م ص 1995م معاد الادارة العامة  ارانسي  ديف ومايا وودةولم الةيت التنايميةم ترممة عبد الرحمن هيجانم 2
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ومنه يسستنتج أن اخت ف الةيت ولاااة المنامة تتشس   من تفاع  تلا العوام  فيما بيناام أما عن تكبيااا ايتوق   
عل  مدى اسسسسسسسسسسسستعداد اقاراد وتمسسسسسسسسسسسس ات باقخ ا والةيت وبالتحداد اقخ طيا  الويي ية باناعتات الخاصسسسسسسسسسسسة دون 

 .1ماني الحيالحامة تل  قواعد قانونية تحمياا وهذا من خ ل ال مير ال 
 : همية الثقافة التنظيميةأ.7
تاوم الثاااة التنايمية بدور هام اي مناما  اقعمالم حيا تزود المنامة والعاملين اياا بإحسسساس بالاوية        

وةلمسا ةسان من المم ن التعرف عل  اقاكسار والةيت التي تسسسسسسسسسسسسسسسود اي المنامسة ةلمسا ارت   العساملين قويسا برسسسسسسسسسسسسسسسالسة  
دمج هذه الثاااا  اي لاااة واحدة مشترةة تعم  عل  تكوير    المنامة ومن هنا تتجل  أهمية لاااة المؤسسة وذلا

 اكر العاملين وتومياات نحو متكل ا  ومصلحة العم .
 العاملين.تمنح للمويفين هوية أدائات وتدعت درمة ااحساس بالمسؤولية لدى  ✓
 تداا اادارة تل  الرقابة الذاتية خ ل أعمالات ووام اتات الويي ية. ✓
تؤلر بشسسس   م اشسسسر أو غير م اشسسسر عندما ي ون هنال معتادا  أو تاتراضسسسا  يسسسستخدماا المخككون  ✓

 ااستراتيجيون عند بناء تستراتيجيتات.
المعتادا  المشترةة بين أاراد المؤسسة وعل  ةي ية  تساعد النسيج الثاااي اي التعرف عل  نون الةيت    ✓

 تعاملات ما البي ة والمنااسين.
تعتبر الثاااة من الم مح المميزة للمؤسسسسة عن غيرها من المؤسسسسا  وهي ةذلا مصسدر اخر واعتزال  ✓

 للعاملين باا خاصة تذا ةانت.
 تؤةد عل  طيمة معينة مث  تبتكار والتميز. ✓
تعتبر الثاااة بمثابة المرشسسسسسسد والدلي  للإدارة واقاراد وتشسسسسسس   لات نماذج السسسسسسسلول والع قا  التي يجر  ✓

 تت اعاا وااسترشاد باا.
للثاااة دور موهري اي تنمية وتكوير المؤسسسسسسسسسسا  ااي تمث  اقصسسسس  السسسسسلوةي اي المؤسسسسسسسسسسةم الذي   ✓

 2يم ن من خ له توقا أحداع التنايت الي يعملون فيه.
 
 
 
 
 
 
 

 
 .83: مدخ  لتحايا الميزة التنااسيةم الدار الجامؤيةم ااس ندريةم مصرم م ص 2003 الموارد ال شريةمصكف  محمود أبو ب رم  1
 110م من 2008م الجزائرم 17عبد الله ارا الثاااة التنايمية مريا اقداء المتميز اي المؤسسة الاقتصاديةم مجلة علوم الاقتصاد والتجارة العدد  2
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 في ضوء المقاربات السوسيولوجية:  التنظيمية: حدود وأيعاد العلاقة القيادة والثقافةالثا. ث ❖
لا يم ن اات ياهرة الةيادة داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة بمعزل عن السسسسسسسسياا الثاااي والامتماعي الذي تنشسسسسسسسع فيه وتعم      

ضسمنهم تذ أن الثاااة التنايمية ليسست مجرد خل ية محاادةم ب  هي ا ساء حيّ تتشسّ   فيه ع قا  السسلكة ويُعاد 
 بال،ا  لاذه الع قةم محاولة  الكشسس  عن الآليا   فيه تنتاماا باسسستمرار. وقد أولت المااربا  السسسوسسسيولومية اهتماما  

الخ ية التي ترب  بين الاائد ولاااة المنامةم لا سسسسسسسسسسيما اي ضسسسسسسسسسوء مفاهيت التفاع  الرمزيم والشسسسسسسسسسرعيةم والايمنةم  
ودعادة اانتاج الثاااي. وتكتسسر هذه الع قة خصسوصسية متميزة اي سسياا المؤسسسسة الاسستشسفائية نارا  لما تتسست به  

 تعايد تنايمي وتعدد ا ا  مانية.من 
 :التفاعل الرمزي بين القيادة والثقافة التنظيمية  .1

يُشسسسسّ   مفاوم التفاع  الرمزي تحدى الرةائز اقسسسسساسسسسسية لفات دانامي ية الع قة بين الةيادة والثاااةم تذ لا تاوم      
هسذه الع قسة عل  مجرد ت سادل للمعلومسا  واقوامرم بس  هي بساقسسسسسسسسسسسسسسسساس عمليسة بنساء مسسسسسسسسسسسسسسستمر للمعساني والرمول  

يُسسامون اي تشس ي  الثاااة التنايمية من خ ل ما المشسترةة. واي هذا السسياام اذهر تدغار شساان تل  أن الاادة  
 .1اولونه من اهتمامم وما يُادّمونه من نماذج سلوةيةم وةي ية تعاملات ما اقلما  والمت،يرا  الكارئة

ن باا الاائد الثاااة التنايميةم أبرلها: تحداد ما يسستحا الاهتمام والمتابعةم   ويرى شساان أن لمة  ليا  موهرية اُرسسّ
واقسسسسسسسسسلوب الذي اتعام  به ما اقحداع الحرمةم والمعااير التي يعتمدها اي توليا الم اا   والعاوبا م ا سسسسسسسس   

 .2يناا دون سواهاعن نم  التجنيد والاختيار الذي يُكرّس طيما  بع
لا ي تفي الاائد اي المؤسسسسسسة بعداء ماامه التسسسييريةم ب  يمارس   ةفاع  رمزي داخ  المنامةمما يجع  الةيادة      

د اي سسسسسسسسلوةه وخكابه وقراراته مناومة الةيت التي تتبناها المنامة. واي هذا اامارم   دورا  رمزيا  بامتيالم تذ يُجسسسسسسسسّ
امتمان المناما  تل  أن الةيادة اادارية تشسسسسم  التصسسسسور الذي اختارته للمنامة ةنسسسسسا يُشسسسسير ال احثون اي علت 

امتماعيم من تمث   وطيت وأاكار ومعااير اي تفاعلاا ما مراوسسسسسسسياام ةتشسسسسسس ي  امتماعي يعبّر عن الادرة عل   
 3الخلا واابدانم وعن مرياة تعبّر عل  اات طيادة المنامة لح  مشاك  الاندماج الداخلي

(م يُسسسسسسسسسسسسسسسات اي بنسساء  Meaning-Makerالاسسائسسد لي  مجرد وييفسسة تداريسسةم بسس  هو منتج للمعن  ،  وعليسسهم اسسإنّ     
 الاوية الجماعية للمنامة وترسين أنماا التفكير والتصرف السائدة اياا.

 
 
 
 

 
 28م ص.1999م عمانم اقردنم 1نواف ةنعانم الةيادة ااداريةم دار الثاااة للنشر والتوليام ا 1
م  2016ديسمبر  25(م نشر: ASJPلر الةيادة الاستراتيجية عل  الثاااة التنايمية"م البوابة الجزائرية للمج   العلمية ،ا م هدى شاين . احمد بوسامين   2

 asjp.cerist.dz/en/article/44843راب : 
يوليو   16النشر: تارين م  meidaljedaani.blogspot.comميدال مدانيم الةيادة اادارية وتكوير الثاااة التنايميةم مادة التكوير التنايميم متات عل :  3

 01:00 :، على الساعة2026مارس  15، تاري  الاطلا:: 2011
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 ية:بورديو  -فيبريةمقاربة   وفقالشرعية والهيمنة  وثنائية القيادة التنظيمية  .2
 :من الامتثا  القيمي إلى قبو  السلطة  :الثقافة التنظيمية وإشكالية الشرعية  .1.2

من أبرل المناّرين الذان أرسسسسسسوا أُسسسسسسُ  اات السسسسسسلكة والشسسسسسرعية داخ  التنايما  الحداثة. ااد يُعدّ ماك  ايبر     
- ميّز ايبر بين ل لة أنماا من السسسلكة الشسسرعيةم وهي: السسسلكة التاليديةم والسسسلكة الكاريزميةم والسسسلكة الاانونية 

وتسسسستمد ة  واحدة مناا مشسسسروعيتاا من مصسسسدر مختل ؛ االسسسسلكة التاليدية تاوم عل  الابول التاريخي  .  1العا نية
والموروعم اي حين تسسسسسستند الكاريزما تل  موه ة شسسسسسخصسسسسسية اتمتا باا الاائد تجعله اُلات من حوله وتحم  الآخرين  

العا نية ااي سسسسسسسسلكة المنصسسسسسسسر والاانونم وهي النم  السسسسسسسسائد اي -. أما السسسسسسسسلكة الاانونية2عل  الكاعة والات ان
 المناما  البيروقرامية الحداثة بما اياا المؤسسة الاستشفائية.

شسرعيته من مصسدرين اي  ن  واحد:    اائدم تتشسابا هذه اقنماا الث لة؛ تذ ةثيرا  ما يسستمد ال واي سسياا المؤسسسسة  
الشسرعية ليسست   التي تمنحه هي ة رمزية من ماة أخرى. وقد أوضسح ايبر أنّ   المنصسر الاانوني من ماةم والكفاءة

معك   لابتا  ب  هي عملية امتماعية متجددةم تتوق  اي نااية المكاف عل  مدى اعتراف المراوسين بحا الاائد  
 .3اي تومياات

الذي ارى فيه أداة  لفات    هذا التحلي  بإدخال مفاوم الايمنة الرمزيةم يُعمّا عالت الامتمان الفرنسي بيير بورداو     
كيف تُفرض السسسسسلكة داخ  المجتمعا  والمؤسسسسسسسسسسا  دون أن تلجع تل  ااكراه المادي الم اشسسسسر. االايمنة الرمزية  

ويرتكز بورداو اي تحليله    م4عند بورداو تسستمد قوتاا من الاعتراف ال سمني للمايمن عليات بشسرعية الايمنة ذاتاا
الذي يعرّاه بعنه المنزلة الامتماعية التي ي تسباا الفرد نتيجة امت كه لسما  محددة    عل  مفاوم الرأسمال الرمزي 

 .5كالشرف والاي ة والشارة والسمعة التي تحا  بتادار أاراد المجتما
لا يمارس سلكته باوة الاانون وحدهم ب  يعتمد أي ا  عل  رأسماله الرمزي    وبالتاليم اإن الاائد داخ  المؤسسة

 .المتراكت من سمعته المانية وش  ة ع قاته وما يحوله من اعتراف رمزي من لم ئه ومراوسيه
 :الثقافة التنظيمية ومنطق إعادة إنتاج الهيمنة .2.2
يُعسدّ مفاوم تعسادة اانتساج الثاسااي من أكثر المفساهيت البورداويسة لراء  ودمراءيسة  اي تحليس  السدانسامي يسا  السداخليسة     

أشس ال السسلكة والايمنة لا تُفرض مرة واحدة ب  هي تُعاد تنتاماا باسستمرار من   للمناما . ويذهر بورداو تل  أنّ 
خ ل  ليا  ناعمة تتجل  اي الممارسسسسا  اليوميةم والمعااير ال سسسمنيةم والبن  المؤسسسسسسسسية التي تُوهت اقاراد بعناا 

 .6مبيؤية ومحاادة

 
 378م ص. 2006عبد الله محمد عبد الرحمنم علت الامتمان والاتجاها  الناريةم ااس ندرية: دار المعراة الجامؤيةم  1
 . 265عبد الله محمد عبد الرحمنم  مرما نفسه ص.  2

3 Max Weber, Économie et Société, Paris: Plon, 1971, pp. 254 
4 Pierre Bourdieu, La Domination Masculine, Paris: Seuil, 1998, p. 12. 

 :، متاح على2015مارس  07جميل حمداوي، "المفاهيم السوسيولوجية عند بيير بورديو"، شبكة الألوكة، د. 5

https://www.alukah.net/culture/0/83422 :01:00، على الساعة: 2026مارس  25، تاريخ الاطلاع. 
6 Pierre Bourdieu & Jean-Claude Passeron, La Reproduction: Éléments pour une théorie du système 

d'enseignement, Paris: Minuit, 1970, pp. 18-22. ( 2020مُستشهد به في: موقع تعليم جديد،   ). 
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وتجدر ااشسسارة تل  أن تعادة اانتاج الثاااي اي السسسياا التنايمي لا تعني تكرارا  حرفيا  للثاااة الاائمةم ب  هي     
عملية دانامي ية تت سسسسسسمن هامشسسسسسسا  من التكيّف والتعدا  حسسسسسسسر المت،يرا  السسسسسسسياطيةم غير أناا تحااظ اي موهرها 

 عل  ع قا  الاوة وتراتبيتاا.
 دور القيادة في إعادة إنتاج الثقافة التنظيمية:  .3
  كلا الةيادة بدور محوري اي عملية تعادة اانتاج الثااايم وتتجل  هذه العملية اي ل لة مستويا  رئيسية:ت

   مستوا القيم والمعتقدات: ➢
تعم  الةيادة اادارية عل  تعزيز وتكوير ودلاام التابعين ايجاد الحلول المناسسسس ة لمواماة المشسسساك م اي تمار      

شسسسسسسسسسسسسسسمولية تاريخية وامتماعية للمنامةم مما اُؤدي تل  تم ين المنامة من تنتاج لاااة تعبر عن قدرتاا الجماعية  
 .1ومدى توالناا واستارارها ةنسا امتماعي

 مستوا الممارسات الرمزية: ➢
د الةيت المرغوبة وتُديت انتسسساباا لروت المنامةم وهو ما      يُشسسّ   الاادة الكاوس والاحتفالا  والشسسعارا  التي تُجسسسّ

 يُجع  الثاااة التنايمية حاضرة اي الوعي الجمعي لياراد.
 مستوا التنشئة التنظيمية: ➢

تُمارس الةيادة وييفة التنشسس ة من خ ل  ليا  التوييف والتدرير والترطيةم تذ تُف سسّ  أارادا  تتوااا طيمات ما ما   
تتبناه المنامةم مما يُكرّس الثاااة السائدة ويُعيد تنتاماا مي   بعد مي . واي هذا الصددم اُ حظ أن درمة تماسا 

 اي الادرة عل  ت،ييرهام اكلما ةانت الثاااة قوية وةان هنال تممان حولاام  الثاااة السسسائدة وقوتاا تؤدي دورا  ةبيرا  
 .2كلما تكلّر ت،ييرها وقتا  أمول وةانت العملية أصعر

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ه37،صهميدال مدانيم مرما سابا 1

 :وأثرها على الانتماء التنظيمي"، موقع كنانة أونلاين، متاح علىأحمد السيد كردي، "الثقافة التنظيمية   2

https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/260797 :على الساعة: 2026مارس  22، تاريخ الاطلاع ،

09:00. 
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 استنتاج عام:  ❖
الةيادة التنايمية والثاااة    ناال سسسسسوء عل  اقسسسسسس  النارية لموضسسسسسوع  لاد حاولنا من خ ل هذا الفصسسسسس  تسسسسسسلي     

. حيا تت المحورية اي تحلي  داناميا  التنايما  المعاصسسسسسرة  التنايميةم باعت ارهما من المفاهيت السسسسسسوسسسسسسيولومية
التكرا تل  مفاوم الةيادة من مختل  الزوايا الل،وية والاصسسسسسسسسسسسسك حيةم ما تبرال مابعاا التفاعلي ةفع  امتماعي  
قائت عل  ع قا  التعلير المت ادل بين مختل  الفاعلين داخ  التنايتم اي تمار نسسسا من الع قا  المانية الذي  

 تح مه اقهداف والاواعد والمعااير التنايمية.
ةما أا سسسسسسسسسسست المعالجة النارية تل  اسسسسسسسسسسسستعراض أنماا الةيادة ومصسسسسسسسسسسسادر قوتاام تل  مانر مختل  المااربا     

الااهرة الةيادية لا يم ن ااماا بمعزل عن السياا الامتماعي والتنايمي   والناريا  المفسرة لاام وهو ما أبرل أنّ 
ر بين خصسسسسسسسسسسسسسسائص الفساعس  الةيساديم وبنيسة الجمساعسة المانيسة   ومبيعسة  السذي تُمسارس فيسهم بس  هي نتساج تسداخس  مرةسّ

 .الموق  التنايمي ومتكل اته داخ  المؤسسة
م من تت تناول الثاااة التنايمية باعت ارها نسسسسا ا طيمي ا ورمزي ا ومؤياري ا اومّه سسسسلول اقاراد داخ  المؤسسسسسسسسة  ةما    

خ ل عرض مفاهيماا وأبعادها وم وناتاا الناريةم والناريا  السسسسسوسسسسسيولومية المفسسسسسرة لاام بما يع   دورها اي 
 المؤسساتي.تش ي  أنماا اادرال والتفكير والتفاع  داخ  هذا الف اء الماني 

م حيا اتبين  بين الةيادة والثاااة التنايمية داخ  المؤسسسسسسسسةالاائمة  وقد سسسسمح هذا الكرت الناري بإبرال الع قة      
الةيادة لا تُمارس اي اراغ امتماعيم ب  تتشسسس   داخ  سسسسياا لاااي وماني محدد اؤلر اياا ةما تتعلر بهم مما   أنّ 

ا اي تنتسساج المعسسانيم وتوميسسه السسسسسسسسسسسسسسسلولم ودعسسادة تنتسساج التوالنسسا  الةيميسسة بين مختل  الف سسا    يجعلاسسا اسساع   مرةزيسس 
 المانية داخ  المؤسسة.

مح   سسسسسسسسة الاسسسستشسسسفائية  عل  مسسسستوى المؤ   هذا اامار الناري يشسسس   منكلا ا أسسسساسسسسيا  لتحلي  الواقا التنايمي  تنّ 
م خاصسسسسة اي اام واات ةي ية تفاع  الةيادة ما الثاااة التنايمية اي تشسسسس ي  الممارسسسسسا  والسسسسسلوةيا  داخل الدراسسسسسة

وهو ما سسسسسسسسسنتكرا له بالتفصسسسسسسسسي  اي دراسسسسسسسسستنا    .ي  التحولا  البنيوية والويي ية التي يشسسسسسسسسادها الاكان الصسسسسسسسسحي
   .الميدانية
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 خلاصة الفصل: ❖
المناجية  لاد تناولنا اي هذا الفصسسسسسسسسسس  التعسسسسسسسسسسسيسسسسسسسسسسسي مملة من الرةائز النارية والمناجية التي تشسسسسسسسسسسّ   الخل ية      

المعرفية العامة للدراسة. افي الم حا اقولم تت تاديت مدخ  مفاهيمي ومناجي اادف تل  ض    -اابستمولوميةو 
المفاهيت السسسسسسسوسسسسسسسيولومية اقسسسسسسساسسسسسسسية المرت كة بموضسسسسسسون ال حام وعل  رأسسسسسسساا مفاوم الةيادة التنايمية باعت ارها 

نايميم ومفاوم الثاااة التنايمية  ممارسسسة امتماعية قائمة عل  ع قا  السسسلكة والتعلير والتفاع  داخ  النسسسا الت
م ما بوصسسسفاا نسسسسا ا رمزي ا اتشسسس   من الةيت والمعااير والتمث   المشسسسترةة بين مختل  الفاعلين داخ  المؤسسسسسسسسة  

 تبرال مبيعة التداخ  والتفاع  الجدلي بيناما اي تفسير السلول الماني والتنايمي.
أما اي الم حا الثانيم ااد تت التكرا تل  ال عد المناجي واامرائي للدراسسسسسسسسةم من خ ل صسسسسسسسياغة ااشسسسسسسس الية      

الرئيسسسسسسسية وتسسسسسسساالاتاا الفرعيةم وتحداد الفرضسسسسسسيا  الموماة للتحلي م تضسسسسسسااة تل  ضسسسسسس   المناج الم ئت لدراسسسسسسسة  
م ما تحداد أدوا  مما المعكيا  الميدانية ومبيعة العينةم بما يسسسسسسسسسسسسسمح بمااربة  الااهرة داخ  سسسسسسسسسسسسسياقاا الميداني

علمية دطياة تكشس  عن  ليا  اشست،ال الةيادة داخ  التنايت الصسحي وع قتاا بالبنية الثاافية السسائدة بين مختل   
 الف ا  المانية.

واي الم حا الثالام تت تاديت أرضية نارية سوسيولومية شاملة من خ ل استعراض أهت اقدبيا  والدراسا       
السسسسسسسسساباة ذا  الصسسسسسسسسلةم تل  مانر التكرا تل  المااربا  النارية المفسسسسسسسسسرة للع قة بين الةيادة والثاااة التنايميةم  

مااربة السلوةية والموق يةم والتي أبرل  أن الةيادة داخ   سواء من مناور التفاع  الرمزي أو المااربة البنائية أو ال 
ا للممارسسسسسسسسسا م اي حين تُعد الثاااة التنايمية تمار ا    المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة ا للمعن  ومومّا  لا تُفات تلا باعت ارها ااع   منتج 

 ضابك ا يع   توالنا  الاوى ويعيد تش ي  أنماا التفاع  بين الفاعلين المانيين.
وبذلا ي ون الفصسسسس  اقول قد وضسسسسا اقسسسسس  المفاهيمية والمناجية والنارية ال سسسسرورية التي سسسسسيتت الاعتماد     

علياا اي تحلي  المعكيا  الميدانية اي الفصسسسسس  المواليم حيا سسسسسسيتت الانتاال تل  تفكيا واقا الممارسسسسسسة الةيادية  
بين   لتنايمية اياام من أم  اات مبيعة الع قةداخ  المؤسسسسسسسسة الاسسسستشسسسفائية العموميةم وتحلي  تماارا  الثاااة ا 

نم  الةيادة التنايمية السسسسسسسسائد ومسسسسسسسستوى تشسسسسسسسّ   الثاااة التنايمية داخلاام وانع اسسسسسسسسا  ذلا عل  دانامي ية العم   
 الاستشفائي وتماس ه الداخلي.

 :ااش الية الرئيسياامابة عن سؤال    -ومن خ ل الدراسة الميدانية-محاولين بذلا      
"  1962مارس   19الاسسسستشسسسفائية " صسسسحةلالتنظيمية داخل المؤسسسسسسسسة العمومية لكيف يتجسسسسد نمط القيادة   

في الممارسسسسات اليومية والتفاعلات المهنية، وكيف يُسسسسهم هذا النمط في إعادة يعين تموشسسسنت ببني صسسساف 
 ؟إنتاج أو إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة كما يتمثلها الفاعلون الصحيون 
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 اني: نمط القيادة التنظيمية وعلاقته بثقافة المؤسسة العمومية للصحة الاستشفائيةالفصل الث
 ببني صاف  1962مارس  19

 )عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية(
 

 تمهيد:

أمام التحولا  التنايمية والتحديا  التي توامه المؤسسسسا  الصسحية العمومية اي تحسسين اقداء وضسمان مودة    
الخدما م برل نم  الةيادة التنايمية ةعحد المت،يرا  اقسسساسسسية المؤلرة اي تشسس ي  لاااة المؤسسسسسسة وتوميه سسسلول  

ؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة عام   حاسسسسسسسسسما  اي ترسسسسسسسسسين طيت التعاون  الفاعلين داخلاا. تذ أصسسسسسسسس حت مبيعة الةيادة المعتمدة داخ  الم
والان سسسسسسسسسسس اا والتواصسسسسسسسسسسس  المانيم بما انع   عل  اعالية اقداء وتحايا اقهداف التنايمية. ومن هذا المنكلام  
با  الاهتمام بالع قة بين نم  الةيادة التنايمية ولاااة المؤسسسسسسة ضسسرورة علمية وعملية لفات دانامي يا  التفاع   

 الصحية.  داخ  المؤسسة
للدراسسسسسةم حيا اتناول عرض نتائج ال حا الميداني الذي    ميداني التحليلياندرج هذا الفصسسسس  ضسسسسمن اامار ال     

ببني صسسافم ولاية عين تموشسسنتم بادف الكشسس  عن   1962مارس   19أُمري بالمؤسسسسسسة العمومية الاسسستشسسفائية  
مبيعة أنماا الةيادة التنايمية السسسسسائدة داخ  المؤسسسسسسسسسسةم واسسسسستاصسسسساء مدى ع قتاا بثاااة المؤسسسسسسسسسسة لدى مختل   

يين. ويعتمد هذا الفصسسسسسسسس  عل  أدوا  تحلي  نوعية تسسسسسسسسسمح بفات التمث   والتصسسسسسسسسورا  المرت كة  الفاعلين التنايم
 بالممارسا  الةياديةم وةذا تحداد مختل  العوام  التنايمية والامتماعية والمانية المؤلرة اي بناء لاااة المؤسسة.

م تُبرل مبيعة التفاع  بين الةيادة  اامية  تحليلية  الفصسسسسسس  تل  تجاول الكرت الوصسسسسسسفي نحو مااربةكما يسسسسسسسع  هذا 
التنايمية والثاااة السسسسسسائدة داخ  المؤسسسسسسسسسسسسة الصسسسسسحيةم وتوضسسسسسح ةيف يم ن قنماا الةيادة المختلفة أن تؤلر اي 
الع قا  المانيةم ومسسسستوى الانسسسسجام التنايميم ودرمة الالتزام بالةيت والمعااير المؤسسسسسسسسية. ةما ابيّن الدور الذي  

حيةم باعت ارها نسسا ا تنايمي ا وامتماعي ام اي تكري  لاااة تنايمية تسسات اي تحايا الاسستارار  تؤديه المؤسسسسة الصس 
 الماني وتحسين اقداء الوييفي.

م 2026تل  بداية شسسسسسار ماي   2026الدراسسسسسسة الميدانية خ ل الفترة الممتدة من بداية شسسسسسار مارس    ةانتوقد     
( م احا مترابكة ومتدرمةم روعي اياا الانسسسسسسسسسسجام ما أبعاد الدراسسسسسسسسسسة  03وسسسسسسسسسسيحتوي هذا الفصسسسسسسسسس  عل  ل لة ،

 وأهداااام وذلا عل  النحو الآتي:
: عرض نتائج الدراسسسسسسسسة وتاديت قراءة وصسسسسسسس ية تحليلية للخصسسسسسسسائص الديموغرافية والمانية  المبحث ا و  ✓

 لعينة الدراسةم ما تبرال ع قتاا بالفرضيا  الماترحة.
ببني صسسافم    1962مارس   19: الدراسسسة المونوغرافية للمؤسسسسسسة العمومية الاسسستشسسفائية  المبحث الثاني ✓

من خ ل عرض نشسسعتاام أهداااام هي لاا التنايميم ومبيعة الخدما  التي تادماام تضسسااة تل  توضسسيح  
 خصائص المناي التنايمي والثاااة السائدة داخلاا.
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تحلي  نتائج الدراسسسسسسسسسة ومناقشسسسسسسسستاا اي ضسسسسسسسسوء الفرضسسسسسسسسيا  الماترحةم ما الترةيز عل     :المبحث الثالث ✓
 :مستويا  التحلي  التي تع   التدرج المناجي اي تحايا أهداف الدراسةم والمتمثلة اي

 أنماا الةيادة التنايمية السائدة داخ  المؤسسة العمومية الاستشفائية.: لمستوا ا و  للتحليلا ➢
: لاااة المؤسسسسسسسسسسة وأبرل الةيت والمعااير التنايمية المتداولة داخ  المؤسسسسسسسسسسة  المسسسستوا الثاني للتحليل ➢

 الصحية.
الع قة بين نم  الةيادة التنايمية ولاااة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسةم ومدى تعلير النم   :  المسسسسسستوا الثالث للتحليل ➢

 .الةيادي عل  مبيعة التفاع  والتنايت داخ  المؤسسة العمومية الاستشفائية
 

 وفيما يلي عرض ذلك، يالتفصيل:
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 نتائج الدراسة الميدانية  ووصف المبحث الأول: عرض

 
 تمهيد:

ديموغرافية للعينة المدروسسة مدخ   مناجي ا ضسروري ا اي أي مااربة ميدانيةم  -يُشسّ   تحلي  الخصسائص السسوسسيو    
تذ لا يم ن الانتاال م اشسسسسسسسسسرة تل  تفسسسسسسسسسسير الع قا  بين المت،يرا  دون بناء صسسسسسسسسسورة واضسسسسسسسسسحة عن ترةي ة اقاراد  

ر النتائج داخ  سسسسسسسسسسياقاا الامتماعي والمانيم  المشسسسسسسسسسارةين اي الدراسسسسسسسسسسة. ااذه المعكيا  اقولية تُسسسسسسسسسسات اي تعمي
ا من اخت ف المواقا الامتمسساعيسسة داخسس    وتسسسسسسسسسسسسسسسساعسسد عل  اات الت سساانسسا  المحتملسسة اي المواق  والتمث  م انك قسس 

 .المؤسسة
مث  الجن م السسسسسنم المسسسسستوى التعليميم الرت ة المانيةم وسسسسسنوا  الخبرة عناصسسسسر    المت،يرا  الديموغرافيةوتُعدّ      

ا عن البن  الامتماعية التي انتمي   تحليلية أسساسسيةم قناا لا تاتصسر عل  وصس  العينة احسسرم ب  تكشس  أي س 
الفسسساعلون داخسسس  التنايتم ومسسسا قسسسد اترتسسسر عناسسسا من اخت ف اي تدراكات قنمسسساا الةيسسسادة التن ايميسسسة و ليسسسا   تلياسسسا 

 .اشت،الاا داخ  المؤسسةم وةذلا اي تصورهت لكبيعة الثاااة التنايمية السائدة
وعليهم سسسسسسسسسسيتتّ اي هذا الم حا عرض البيانا  الشسسسسسسسسسخصسسسسسسسسسية والمانية لعينتَي الدراسسسسسسسسسسة؛ عينة الةياداين وعينة      

للتحلي  الكيفي المعمّا الذي  الفاعلينم بادف الكشسسسسسسسسس  عن الخصسسسسسسسسسائص الديموغرافية التي تميّز ة  ا ةم تمايدا   
مارس   19-ولاااة المؤسسسسة العمومية الاسستشسفائية   السسائد  يسستادف اات مبيعة الع قة بين نم  الةيادة التنايمية

 ببني صافم ولاية عين تموشنت. -1962
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 أولا. التحليل الوصفي  هم نتائج الدراسة: وصف المتغيرات الديموغرافية لعينة البحث: ❖
 :القياديينعينة   صف و  .1

( أارادم يشسسسسس،لون مناصسسسسسر طيادية مختلفة داخ  المؤسسسسسسسسسسسسة  05بل  عدد الم حولين اي عينة الةياداين خمسسسسسسة ،    
وسسيولومية المعمّاة. والجدول  سس م وقد تمّت ماابلتات بعسسلوب الماابلة ال -1962مارس  19-العمومية الاسستشسفائية  

 الآتي اوضح خصائصات الديموغرافية والمانية:
 (: البيانات الشخصية والمهنية لعينة القياديين01جدو  رقم )

 1من خلا  معطيات الدراسة الميدانية  ةالطالبمن إعدادالمصدر:                        
 تعليق:

( طياداين داخ   05الدراسسسسسة تتكون من خمسسسسسة ،اي هذه    الةياداين عينة  ات سسسسح من خ ل معكيا  الجدول أنّ     
ذةور مااب  أنث  واحدة(م وهو ما يع    04المؤسسسسسسسسسسسسسسة الاسسسسسسستشسسسسسسفائيةم ما هيمنة واضسسسسسسحة للعنصسسسسسسر الذةوري ،

اسسسسستمرار الكابا الجندري غير المتوالن اي ولوج مواقا الارار داخ  المؤسسسسسسسسسسا  الصسسسسحية العمومية. ويم ن قراءة 
ضسسسسسسسوء البنية التنايمية التاليدية التي ما تزال تُعيد تنتاج تمث   ترت   بالسسسسسسسسلكة   هذا المعك  سسسسسسسسوسسسسسسسسيولومي ا اي

والةيادة بوصسسسسفاا مجالا  ي،لر علياا الح سسسسور الذةوريم رغت التحولا  التي تعرااا سسسسسوا العم  والتعليت العالي  
 .اي الجزائر

سسسسسسسسسسسسسسسنسةم وهو مسا اسدل عل  ومود ت ساان    66و  33أمسا من حيسا البنيسة العمريسةم اتتراوت أعمسار أاراد العينسة بين      
واضسسح اي المسسسارا  المانية داخ  نف  الف سساء التنايمي. هذا التعدد لا يع   اا  اخت ا ا بيولومي ا اي السسسنم  

نسسسبي ا اي بداية أو منتصسس  مسسساره المانيم    ب  يُحي  سسسوسسسيولومي ا تل  تداخ  ميلين داخ  المؤسسسسسسة: مي  شسساب
يحم  تصسسسسسسسسسسورا  أكثر مرونة وحدالة اي التسسسسسسسسسسسييرم ومي   خر أكثر تادم ا اي السسسسسسسسسسسنم يسسسسسسسسسسستند تل  تراكت الخبرة  

 .واققدمية داخ  المؤسسةم وما ارت   بذلا من شرعية مانية قائمة عل  التجربة الكويلة
الةياداين اتولعون بين مسسستويا  مامؤية مختلفة ،دةتوراهم ماسسسترم    وفيما اتعلا بالمسسستوى التعليميم ياار أنّ     

الوصول تل  المناصر الةيادية لا ارت   بمؤيار تعليمي واحدم ب    ليسان م ومستوى مامعي(م وهو ما يع   أنّ 
اتداخ  فيه ال عد اقكاديمي ما معااير أخرى مرت كة بالخبرة والمسسسسسسسار الماني والتراتبية اادارية. ةما يشسسسسسسير هذا 

 
 2620إلى بداية شهر ماي 2026بداية مارس الفترة الممتدة من 1

سنوات 

 بالمؤسسة

سنوات 

 الخبرة 

المستوى 

 التعليمي 

رقم  الرتبة / الوظيفة الحالية  الجوظ السن

 المبحوث

 01 مدير المؤسسة العمومية الاس شفائية  ذكر 44 جامعي  15 06

 02 مدير فرعي للموارد المالية ذكر 33 دكتوراه  07 07

20ر   رد البشرية أنثى  46 ماست  03 مديرة فرعية لمصلحة الموا

39ظ   15  04 مدير مصلحة الصحة العامة ذكر 61 ليسان

 05 مسؤول الطاقم الطبي  ذكر  جامعي   18

18

5936
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التعدد تل  ومود مسسسسسسسسسسسارا  مانية غير خكية داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسةم حيا يم ن للخبرة واققدمية أن تعوض أحيان ا  
 .التفاو  اي الشاادا  العلمية

سسسسسسسنةم وهو ما  48سسسسسسسنوا  تل    07أما عل  مسسسسسسستوى الخبرة المانيةم اتُاار المعكيا  ت اان ا واسسسسسسسع ا يمتد من    
معات    الم حاة السسوسسيولومية اقهت تتمث  اي أنّ  يع   تفاوت ا ةبير ا اي الرصسيد الماني بين الةياداين. غير أنّ 

أاراد العينة يمتلكون خبرة مويلة نسسسبي ام ما يجع  الشسسرعية الةيادية داخ  المؤسسسسسسة قائمة بدرمة ةبيرة عل  منكا 
اققدمية والتراكت الماني. ويم ن قراءة هذا المعك  اي تمار ما يُعرف سسسسوسسسسيولومي ا بسسسسسسسسسسسسسسسسسس شسسسرعية الخبرة”م حيا  

 .الاعتراف داخ  التنايتتتحول التجربة العملية تل  مصدر أساسي للسلكة و 
ام وهو ما يشسسسسسسسير تل  اخت ف درما       ةما تكشسسسسسسس  سسسسسسسسنوا  العم  داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة عن ت اان ملحو  أي سسسسسسس 

الاندماج اي الثاااة التنايمية الداخليةم بين ااعلين تشسسسس لت هويتات المانية داخ  المؤسسسسسسسسسسة نفسسسسساا عبر سسسسسنوا   
ة قب  الالتحاا باا. ويؤدي هذا مويلة من التفاع  اليوميم و خرين اكتسسسسسسسسبوا خبراتات عبر مسسسسسسسسارا  مانية خارمي

التفاو  تل  تنتاج تصسسسسسسسسسورا  مختلفة حول أسسسسسسسسسسالير التسسسسسسسسسسييرم وأنماا الةيادةم وحدود السسسسسسسسسسلكة داخ  الف سسسسسسسسساء  
 .التنايمي

وبناء  عل  ذلام لا تادم هذه المعكيا  مجرد وصسسسسسس  تحصسسسسسسائي للعينةم ب  تكشسسسسسس  عن بنية سسسسسسسوسسسسسسسيولومية      
مرة سة تتسداخ  اياسا محسددا  الجن م السسسسسسسسسسسسسسسنم التكوين العلميم والخبرة المانيسة اي تشسسسسسسسسسسسسسس يس  أنمساا الةيسادة داخ   

 .مح  الدراسة  يالمؤسسةم وما ارت   باا من أش ال الشرعية والتمااز داخ  الف اء الاستشفائ
 :الصحيين فاعلينالوص  عينة  .2

( م حولا م يشسسسسس،لون ويائ  متنوعة داخ   17سسسسسس عة عشسسسسسر ،  الصسسسسسحيين  ل  عدد الم حولين اي عينة الفاعلينب    
المؤسسسسسسسسسسسسسسسسةم ما بين ملحاي تدارة وأم اء وأمر شسسسسسسس ه مبية وعمال صسسسسسسسيانة وعون رعاية. والجدول الآتي اوضسسسسسسسح  

 خصائصات الديموغرافية والمانية:
 :لعينة الفاعلينالبيانات الشخصية والمهنية  (:02الجدو  )                  

 
 رقم المبحوث  الرتبة / الوظيفة الحالية  الجنس  السن المستوا التعليمي  سنوات الخبرة سنوات يالمؤسسة

 01 ملحق رئيس الإدارة أنثى 49 جامعي 12 07
 02 إطار شبه طبي أنثى 44 جامعي 19 19
30 30 Bac+3 48 03 مهندس إعلام آلي ذكر 
33 33 Bac+3 56 04 قابلة صحة عمومية أنثى 
20 22 Bac+3 46 05 منسقة شبه طبي أنثى 
 06 طبيب عام رئيسي ذكر 46 جامعي 18 15
 07 قابلة صحة عمومية أنثى 38 جامعي 09 06
رئيسي ذكر 40 جامعي 08 06 إدارة   08 عون 
رئيسي أنثى 43 جامعي 08 08 إدارة   09 عون 
 10 عون إدارة رئيسي أنثى 45 جامعي 03 03
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 11 عون إدارة رئيسي ذكر 46 جامعي 18 15
15ي    12 صيانة أجهزة طبية ذكر 40 جامع
 13 إطار شبه طبي أنثى 43 جامعي 08 02
20 22 Bac+3 44 14 ملحق إدارة مواد يشرية أنثى 
 15 ملحق إدارة مواد يشرية أنثى 28 جامعي 04 04
 16 طبيب عام أنثى 35 جامعي 14 14
 17 عون رعاية أطفا  أنثى 42 جامعي 10 10

 
 المصدر:  من إعداد الطالبة  من خلا  معطيات الدراسة الميدانية1

 تعليق:
( م حول ا داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة  17عينة الفاعلين تتكون من سسسسسسسسسسسس عة عشسسسسسسسسسسسر ، ات سسسسسسسسسسسح من معكيا  الجدول أنّ   

م حولين ذةورم وهو ما يع    05م حولة مااب    12الاسستشسفائيةم ما هيمنة نسسبية للعنصسر النسسوي الذي يمث   
بوضسسسسسسسسسسسوت الكابا المؤنا للبنية المانية اي عدد من الويائ  الصسسسسسسسسسسسحية واادارية. ويم ن تفسسسسسسسسسسسسير هذا المعك   

ومي ا اي تمار التحولا  التي عرااا سسسسوا العم  اي الاكان الصسسسحيم حيا أصسسس حت المرأة تحت  موقع ا سسسسوسسسسيول 
ا من حيا الاسسسسسسسستارار   مرةزي ا اي المان شسسسسسسس ه الكبية وااداريةم لي  اا  من حيا الح سسسسسسسور العدديم ب  أي سسسسسسس 

 .  الرعاية والخدما  الصحيةالماني والاندماج داخ  هذه الف اءا  التنايمية التي ارت كت تاريخي ا بويائ
سسسسنةم وهو ما ي شسسس  عن  56و 28أما من حيا البنية العمريةم اتُاار النتائج أن أعمار الم حولين تتراوت بين  

تداخ  ميلين داخ  نف  الف سسسسسسساء التنايمي. اانال ا ة شسسسسسسسابة نسسسسسسسسبي ا تمث  قوة عم  اي مور الترسسسسسسسسن المانيم  
كثر تادم ا اي السسسسسسنم راكمت خبرة ميدانية  تحم  تصسسسسسورا  أكثر مرونة تجاه أسسسسسسالير العم  والتنايتم مااب  ا ة أ 

مويلة داخ  المؤسسسسسسةم وتمتلا رأس مال ماني يسسسمح لاا بلعر دور محوري اي توميه الممارسسسا  اليومية. هذا 
التعدد العمري لا يُفات اا  ةمعك  ديموغراايم ب  ةعام  منتج لاخت ف الراى حول الةيادةم السسسسلكةم وأسسسسالير  

 .التسيير داخ  المؤسسة
أغلر أاراد العينة انتمون تل  مسسسسسستويا  تعليمية مامؤية أو شسسسسس ه   وفيما اتعلا بالمسسسسسستوى التعليميم ا حظ أنّ     

م وهو ما ادل عل  ومود حد أدن  من التعهي  اقكاديمي الذي اؤمر الممارسة المانية داخ   (BAC+3) مامؤية
هذا المعك  لا اُترمت بال سسرورة تل  تجان  اي الممارسسسا م ب  ي شسس  عن تعدد المسسسارا    المؤسسسسسسة. غير أنّ 

 .التكوينية التي تُنتج اخت ا ا اي تمث   الفاعلين حول العم م وحول شرعية الارارم وحدود السلكة داخ  التنايت
سسسسسسسسسسنةم وهو ما يع    33تل    03أما عل  مسسسسسسسسسستوى الخبرة المانيةم اتُبرل المعكيا  ت اان ا واسسسسسسسسسسع ا يمتد من     

ا اي الرصسسيد الماني بين أاراد العينة. ويم ن قراءة هذا الت اان بوصسسفه مؤشسسر ا عل  ومود تفاو  اي  تفاوت ا واضسسح 
سسسسي للشسسسرعية المانيةم وتؤلر بشسسس   م اشسسسر اي مواقا الاوة داخ  المؤسسسسسسسسةم حيا تتحول الخبرة تل  مصسسسدر أسسسسا

هذا التعدد اي مسسسسسسسسسستويا  اققدمية اُنتج تفاع   داخلية    تموقا اقاراد داخ  شسسسسسسسسس  ة الع قا  التنايمية. ةما أنّ 
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معادة بين منكا الخبرة المتراكمة ومنكا الكفاءة الحداثةم وهو ما انع   عل  مبيعة الةيادة وأسسسسسسالير التنسسسسسسيا  
 .داخ  المؤسسة

وبناء  عل  ذلام لا تاتصسسسسسسر دلالة هذه المعكيا  عل  وصسسسسسس  الخصسسسسسسائص الديموغرافية للعينةم ب  تتجاولها     
تل  الكشسس  عن بنية سسسوسسسيولومية مرة ةم تتداخ  اياا محددا  الجن  والعمر والتعليت والخبرة اي تشسس ي  أنماا 

 .لسلكة والةيادة والثاااة المانية السائدةالتفاع  داخ  المؤسسةم ودنتاج تفاوتا  تنايمية تؤلر اي داناميا  ا 
 

 استنتاج: 

الخصسسائص الديموغرافية لعينتَي الدراسسسةم اتبيّن ومود ت اان نسسسبي اي تمثي  الف ا  من حيا  من خ ل تحلي       
الجن  والسسسسسسن والمسسسسسستوى التعليمي والرت ة الويي يةم سسسسسسواء عل  مسسسسسستوى الةياداين أو الفاعلين داخ  المؤسسسسسسسسسسسسة  

مناجيةم ب  يع   تنوعا     ببني صسسسساف. وهذا الت اان لا يُعدّ نةيصسسسسة    -1962مارس    19-العمومية الاسسسسستشسسسسفائية  
حةيةيا  اي الخل يا  المانية والامتماعية لياراد العاملين بالمؤسسسسسسسسةم مما يمنح الدراسسسسة بُعدا  أكثر شسسسمولية وعماا  

 اي رصد التمث   والممارسا  المرت كة بعنماا الةيادة التنايمية ولاااة المؤسسة.
ورغت بعض الاخت لا  اي التوالن العددي بين الجنسسسسسسين أو الف ا  الويي يةم والتي تعود أسسسسسساسسسسسسا  تل  مبيعة     

البنية التنايمية للمؤسسسسسسة وصسسعوبا  التنسسسيا الميداني اي تجنيد المشسسارةينم اإن العينتين تا ن ةاشسسفتَين لجزء  
 ةيادة بالثاااة المؤسسية.تنايمي الذي تتشّ   فيه ع قة ال -معتبر من الواقا السوسيو

وبناء  عل  هذا التوصسسسسسسسسسسسيف العام للخصسسسسسسسسسسسائص الديموغرافيةم ننتا  الآن تل  عرض نتائج المااب   الميدانية      
وتحليلاا اي ضسسسسسوء محاور الدراسسسسسسةم بادف الكشسسسسس  عن مبيعة الع قة بين نم  الةيادة التنايمية المعتمد ولاااة  

 المؤسسة السائدة داخ  هذه المؤسسة الاستشفائية.
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  1962مارس19الاستشفائية للصحة للمؤسسة العمومية الدراسة المونوغرافية الثاني: المبحث 
 ببني صاف بولاية عين تموشنت

 
 تمهيد:

ال حا اي موضسسسسون نم  الةيادة التنايمية وع قته بثاااة المؤسسسسسسسسسسةم تكتسسسسسي الدراسسسسسة المونوغرافية    تماراي     
أهمية بال،ة باعت ارها مناجا  تحليليا  اُتيح الاقتراب من الواقا المؤسسسسسسسسسسسسسسسسي واات  ليا  عمله من الداخ . ومن هذا 

 19ية للمؤسسسسسسسسسسة العمومية الاسسسسستشسسسسفائية "المنكلام ماء تخصسسسسيص هذا الم حا لتشسسسسريح البنية التنايمية والويي  
 ." ببني صاف1962مارس  

اندرج هذا الم حا ضسسسمن المااربة الوصسسس ية التحليليةم الذي يسسسسمح بجما معكيا  نوعية وةمية حول مبيعة     
الخدما  التي يادماا المرةزم ومدى ااعلية هياكله ما الفاعلين داخ  المؤسسسسسسة. ةما اتيح هذا النون من الدراسسسة  

اسسسستعراض  راء ودمابا  الفاعلين الم اشسسسرين فيهم وباعت ارهت شسسساودا  أسسسساسسسسيين عل   تاييت اعالية الةيادة من خ ل  
 سيرورة الةيادة والدعت داخ  المؤسسة.

اادف هذا الم حام تذنم تل  بناء صسسسسسورة ترةيبية حول المؤسسسسسسسسسسسسةم باعت ارها حلاة وصسسسسس  بين البنية اادارية      
رسسسسسسسسسسة واقؤية قابلة للةياس  الةيادة من مجرد خكاب ناري تل  مماوالبي ة الاقتصسسسسسسسسساديةم ومحوريا  اي تحوي  لاااة 

 .والتت ا
 ا وصف البنية التنظيمية الهيكلية لهذا الفضاء المؤسسي؟فكيف يمكنن

 
 1962مارس  19التعريف يالمؤسسة العمومية الاستشفائية أولا.   ❖

 :1التعريف يالمؤسسة وأهدافها .1
" ببني صسساف هي ا سساء صسسحي ادعت البرامج الرامية تل   1962مارس   19المؤسسسسسسة العمومية الاسسستشسسفائية "    

تنشسسي  وتعمير الخدما  الصسسحية للموامنينم وهي هي   لاسسستة ال المرضسس  ومراااة اقمات الكبية وشسس ه الكبية  
 مات ودنشاء مساراتات المانية.وخريجي مؤسسا  التعليت العالي وال حا العلميم قصد تم ينات من تجسيد ماا

ةلت شسسسسمال مار ولاية عين تموشسسسسنتم وهي نشسسسسكة منذ عام  30اا المؤسسسسسسسسسسة اي بلدية بني صسسسسافم عل  بعد  ت
سسسسسساكن مولعين عل  عدة بلديا م وتمتد عل    86.433. ت،كي المؤسسسسسسسسسسسسة منكاة ت سسسسست ما ازيد عل   1961

 .²ةلت 325مساحة تممالية تادّر بس 
ومن حيا التنايت الداخليم اتسسسسسست الف سسسسساء داخ  المؤسسسسسسسسسسسسة بدرمة من الانفتات البنيوي الذي يسسسسسسمح بحرةية    

الفاعلين بين مختل  اقمنحة والمصسسسسسسسسسالحم ما يخلا شسسسسسسسسس  ا  تفاع  اومية بين مختل  الف ا  المانية ،أم اءم  
عل  التنسسسيا أكثر من الصسسرانم ما ومود شسس ه مبيينم تداريين(. هذه التفاع   تتخذ مابعا  مانيا  ويي يا  ياوم 

 
 المعلوما  المدرمةم تتّ الحصول علياا من خ ل الدراسة الميدانية بالمؤسسة  1
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هذه الدانامي ية  أشسسسسسس ال من التواصسسسسسس  غير الرسسسسسسسمي التي تسسسسسسساهت اي تليين البنية الارمية للمؤسسسسسسسسسسسسسسة. غير أنّ 
التفاعلية تا  مح ومة اي النااية بمنكا مرةزي اي اتخاذ الارارم حيا تسسسسسسسسستمر السسسسسسسسسلكة اادارية اي احتكار  

 الويائ  التومياية العليام بما يع   استمرار ال عد البيروقرامي اي تنايت العم  الصحي.
العالنة اادارية والانفتات التواصسسسسسسسسسسليم  واي مسسسسسسسسسسستوى الةيادة التنايميةم تتجل  م مح نم  طيادي يمزج بين     

. ويع   هذا النم   1حيا ياوم التسسسسسسيير عل  مبدأ ااشسسسسسراف المرةزي ما تتاحة هامش نسسسسسسبي للتشسسسسساور الماني
توماا  نحو طيادة توفيةية تسسع  تل  تحايا التوالن بين ضسرورا  الان س اا ااداري ومتكل ا  التحفيز المانيم  
من خ ل تثمين العم  الجماعي ودعادة تنتاج شسسسسسسسسسرعية الارار ااداري عبر خكاب مؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسساتي اؤةد عل  طيت 

 ء الصحي.المسؤولية المشترةة والانخراا الجماعي اي اقدا 
أما عل  مسسسستوى الثاااة التنايميةم اتبرل المؤسسسسسسسسة ةف سسساء انتاج ودعادة تنتاج مناومة من الةيت المانيةم من  
أبرلها الان س اام احترام التسسلسس  ااداريم روت المسسؤوليةم والتومه نحو الخدمة العمومية. غير أن هذه الثاااة  

نية الرسسسسسمية للمؤسسسسسسسسسسة وبين الممارسسسسسا  اليومية  لا تتشسسسس   بشسسسس   أحاديم ب  هي نتاج تفاع  مسسسسستمر بين الب
للفاعلينم حيا تسسسسسسسات الخبرا  المانية والتفاع   غير الرسسسسسسسمية اي تعادة تشسسسسسس ي  بعض موانباا وتكييفاا ما  

 الواقا العملي.
واي امتدادها الرمزي والتواصسسسليم اتجل  ال عد الرقمي للمؤسسسسسسسسة ةف سسساء موال  انتاج الخكاب المؤسسسسسسسسي عبر 

المؤسسسسسسة  /  Hôpital 19 mars 1962 Beni-sa"f اسسسم صسسسفحتاا الرسسسسمية عل  منصسسسة فيسسسسبول تحت 
م والتي تمث  واماة رقمية تع   صسسورة المؤسسسسسسة اي محيكاا الامتماعي.  "العمومية الاسسستشسسفائية بني صسساف

وي شس  هذا الف ساء الرقمي عن دانامي ية تواصسلية متعددة اقبعادم تتجسسد اي توليا اقنشسكة التكوينية للكواقت  
تل   الصسسسسسسحيةم والحم   التحسسسسسسسيسسسسسسسية المرت كة باقمراض المزمنة والمعديةم وبرامج الكشسسسسسس  الم  رم تضسسسسسسااة  

 انيم والمشارةة اي الفعاليا  الوقائية ومخككا  الكوار .الم ادرا  الامتماعية ذا  الكابا الت امني واانس
ويع   هذا التراكت الخكابي الرقمي تحولا  اي وييفة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة من مجرد ماال ع مي تل  ااع  امتماعي 
منخرا اي تنتاج الوعي الصسسسسسحي ودعادة تشسسسسس ي  الع قة ما المجتما المحليم حيا تُسسسسسستثمر الوسسسسسسائ  الرقمية  

ح ور قوي للخكاب الةيادي اي هذه  كعداة اعادة بناء الشرعية المؤسسية وتعزيز صورتاا العامة. ةما اُ حظ  
المنشسورا م حيا اتت تبرال الفاع  ااداري المرةزي بوصسفه محورا  تنايميا  لتوميه اقنشسكة وتنسسيااام ما يع   

 نمكا  من التمرةز الرمزي للسلكة داخ  الف اء التواصلي.
وبناء  عل  ذلام يم ن النار تل  هذه المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة بوصسسسسسسسسفاا نسسسسسسسسساا  امتماعيا  مرة ا  تتفاع  داخله ل لة أبعاد    

أسسساسسسية: ال عد البيروقرامي الاائت عل  التنايت الارمي والعالنة ااداريةم ال عد الثاااي المرت   بإنتاج الةيت المانية  
التواصسسلي الذي اتجل  اي الف سساء الرقمي ةامتداد حداا -الرمزي  ودعادة تشسس يلاا داخ  الممارسسسة اليوميةم وال عد

الع قة بين نم  الةيادة والثاااة التنايمية ليسسسسسسسست ع قة خكيةم ب     م ات سسسسسسسح أنّ ومن هناللوييفة المؤسسسسسسسسسسسسسسسسية.  
 ع قة تفاعلية دانامي ية تاوم عل  التعلير المت ادل ودعادة تنتاج مستمر للمعااير والةيت داخ  المؤسسة الصحية.

 
 معلومة تتّ استنتاماا من خ ل الم حاة الميدانية.  1
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 وتادف المؤسسة تل : •
 تكري  لاااة الوقاية الصحية وتعزيز الوعي الصحي لدى مختل  ا ا  المجتما. ✓
 تنمية الكفاءا  المانية للفاعلين الصحيين بما يساهت اي تحسين مودة اقداء والخدمة الاستشفائية. ✓
 الجماعي داخ  المؤسسة.ترسين لاااة تنايمية قائمة عل  التعاون والعم    ✓
 تعزيز التواص  المؤسسي والانفتات عل  المحي  الامتماعي والمدني. ✓
 تدعيت طيت الت امن والمسؤولية الامتماعية والانخراا الماني لدى العاملين. ✓
 1تحايا التكام  بين الوييفة الع مية والوييفة الامتماعية للمؤسسة الصحي ✓

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
مارس   18ببني صافم بتارين  1962مارس  19المصدر: من تعداد الكال ة اعتمادا  عل  معكيا  الدراسة الميدانية بس المؤسسة العمومية الاستشفائية  1

 .ص احا  بمار المؤسسة 10:00م عل  الساعة 2026
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 1:الهيكل التنظيمي للمؤسسة .2
 1962مارس  19(: مخطط المصال  الصحية للمؤسسة العمومية الاستشفائية 01الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 

 المصدر: من تعداد الكال ة من خ ل الولائا اادارية للمؤسسة 1

 المديرية العامة

المدارية الفرعية 
 للوسائ 

المدارية الموارد 
 ال شرية

المدارية الفرعية 
للمصالح 
 الصحية 

المدارية الفرعية 
 للموارد المالية

م تر التجايزا   
 الكبية

 م تر التجايزا  

 م تر المحاس ة 

 م تر التسويا 

م تر الموارد  
 العامة 

 م تر الدخول 

 م تر حساب التكاليف 

 م تر تنايت شؤون الصحية

 الصحية المصالح 

 لكاقت الفني ا

 تسيير الموارد ال شرية 

 م تر التكوين  
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يع   هذا الاي   التنايمي الداخلي للمؤسسسسسسسسة الاسسسستشسسسفائية ببني صسسساف بنية  تدارية  متكاملةم تذ لا ياتصسسسر  
دوره عل  تاديت الخدما  الكبية احسسسسسسرم ب  يمتد ليشسسسسسم  المراااة النفسسسسسسية والتانية واادارية لمختل  الف ا   

تنايمية متكاملة تراعي تنون مصسسسسسالحه وتكام  ويائفه المرت كة بكبيعة العم  الصسسسسسحي  المانيةم واا هي لة  
 الجماعي داخ  المؤسسة.

 

 :1962مارس   19(: مخطط المصال  الصحية للمؤسسة العمومية الاستشفائية 02الشكل )
 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من  

 
 إعداد الطالبة من خلا  الوثائق الإدارية للمؤسسةلمصدر: من  ا

 :الجراحة العامة  
 الجراحة

 مراحة العاام
 مراحة الكل  و المسالا البولية 

 مراحة العيون 
 : الطب

 الكر الداخلي  
 امراض المعدة  

و - السسسمسسسفسسسسسسساصسسسسسسسسسسسسسسسسيسسسسسسس   امسسسراض 
 الروماتيزم

 امراض الدم-
 امراض النساء و التوليد-
 الامراض الصدرية-
 الامراض المعدية-
 مر الامفال-

 

 

 مخطط المصال  الصحية  

 المصالح الصحية الطاقم الفني 
الطبية   الاستعجالات
 الجراحية

 الاشعة المرةزية 2

 مرةز حان الدم  -3

مصلحة تص ية   -4
 الدم 

وحدة الاورام  -5
 السرمانية 

 المخبر المخبر المرةزي  – 1

 الاشعة 

 قست العمليا 
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تكشسسسسس  هذه المناومة الصسسسسسحية الشسسسسساملة عن مسسسسسستوى عال  من التخصسسسسسص الكبي وتنون الخدما  المادمةم مما 
يسسستلزم تنسسسياا  دطياا  بين مختل  المصسسالح واقمات الكبية وشسس ه الكبية. وهذا التنون بحد ذاته اُلاي با له م اشسسرة  

بين الحزم اي اتخاذ الارار والمرونة اي التعام  ما عل  أسسسسسسسلوب الةيادة المعتمدم تذ يسسسسسسستدعي نمكا  طياديا  يجما  
 خصوصيا  ة  مصلحة ومبيعة عملاا.

 
 استنتاج : ❖

" ببني صسسسسساف تُمثّ  نموذما  ويي يا   1962مارس  19المؤسسسسسسسسسسسسة العمومية الاسسسسسستشسسسسسفائية " اتبيّن بوضسسسسسوت أن    
متميزا  اي تكوير الف سسسسساء الاسسسسسستشسسسسسفائي وتحداا  ليا  عملهم تذ تكشسسسسس  بنيتاا التنايمية عن راية اسسسسسستراتيجية  

خت ار مااراته  واضسسسسسسسسسسحة تسسسسسسسسسسسع  تل  دمج الكاقت الكبي اي مناومة متكاملة من التكوين والتعهي  المسسسسسسسسسسستمرم وا 
وتنميسسة ةفسساءاتسسه المانيسسة والمعرفيسسة. ةمسسا أن مبيعسسة الع قسسة الاسسائمسسة بين الةيسسادة والكسساقت لت تعسسد تاوم عل  النم   
العمودي التاليديم ب  باتت تتخذ مابعا  تفاعليا  اراعي خصسسسوصسسسيا  اقاراد ويؤمن بإم اناتاتم ويسسسسع  تل  تعادة  

ل انخرامات وولاءهت الماني. وبنساء  عل  ذلسام يم ن الاول تن هسذه تعريف أدوارهت داخس  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة بمسا يعز 
المؤسسة تجسّد نموذما  للتحول من منكا التسيير ااداري الجامد تل  منكا الةيادة التشارةية الفاعلةم مما يكرت  

لانتماء المؤسسسسي  تسساالا  موهريا  حول مبيعة الع قة بين نم  الةيادة التنايمية ومدى تبنّي الكاقت الصسحي لروت ا 
 والم ادرةم وهو ما ستسع  الدراسة تل  استج ئه اي مراحلاا ال حاة.
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 علاقته بثقافة المؤسسة : نمط القيادة التنظيمية و المبحث الثالث
نتائج الدراسة الميدانية على ضوء الفرضيات المُقترحة(  ومناقشة تحليل)  

 
 تمهيد:
ضسسسسسسسسسمن المااربة الكي ية التي اعتمدتاا الدراسسسسسسسسسسةم تذ ارمي تل  الكشسسسسسسسسس  عن أنماا الةيادة    لم حااندرج هذا ا     

" ببني صسسافم واات ع قتاا 1962مارس    19التنايمية السسسائدة داخ  المؤسسسسسسة العمومية للصسسحة الاسسستشسسفائية "
أداة  مناجية   التحليل المحوري بالثاااة التنايمية ةما اتمثّلاا الفاعلون الصسحيون من طياداين ومويفين. وقد اعتُمد  

للإمارا    موماّة  اقول    الموماة:دليلي الماابلة نصسسسسسسسسسسس اعادة تنايت المعكيا  الميدانية المسسسسسسسسسسسستخلصسسسسسسسسسسسة من 
الةيادية والثانية ل ةية الفاعلينم بادف رصسسسسسد التواااا  والتناق سسسسسا  اي التمثّ   والممارسسسسسسا م وصسسسسسولا  تل  بناء  

 الظاهر في ثلاث مستويات:  البنيوي  والفات  التفسيرمحاولة  تتجاول الوص  السكحي نحو   قراءة سوسيولومية
   : خطاب القيادة1المستوا    
  : الممارسة التنظيمية2المستوا    
 : منطق السلطة 3المستوا    
يمي متمااز نوعا ما عن باقي  لكن قب  ذلا ومر التكرا تل  خصسسوصسسية المؤسسسسسسة الاسسستشسسفائية ةف سساء تنا    

 توضي  ذلك:وفيما يلي    مالعام  وااداري الف اءا  التنايمية ذا  الكابا الاقتصادي  
 :ميدانيمدخل  : كنسق تنظيمي مركّب خصوصية المؤسسة الاستشفائيةأولا.   ❖

ا من حيا البنية الداخلية وتعدد أنماا      تندرج المؤسسسسسسسسسسسسسسة الاسسسسسسستشسسسسسسفائية ضسسسسسسمن اقنماا التنايمية اقكثر تعايد 
الفساعلينم تذ لا تاوم عل  منكا وييفي أحساديم بس  عل  تسداخس  أنسسسسسسسسسسسسسسساا مانيسة مت ساانسة تتاساما داخس  ا سسسسسسسسسسسسسساء 

السسسدعت التاني  تنايمي واحسسسد. ااي تجما بين ا سسسا  مانيسسسة مختلفسسسة ،أم سسساءم شسسسسسسسسسسسسسس سسسه مبيينم تد اريينم ومويفي 
والخسدمساتي(م لكس  مناسا تكوينسه الماني الخساصم ومناومتسه الةيميسةم ومنكا اشسسسسسسسسسسسسسست،سالسه اليوميم بس  وحت  تمث تسه  

 .الخاصة للسلكة والعم  والجودة

الثقافات  هذا التعدد لا اُنتج مجرد تنون وييفيم ب  اؤدي تل  تشّ   ما تصفه أدبيا  سوسيولوميا التنايت بسسسسسسسسسسسسسسس     
ةس  ا سة مانيسة تميس  تل  تنتساج مناومسة رمزيسة داخليسة تُعيسد تعريف العمس  والسسسسسسسسسسسسسسسلكسة والمعسااير    م أي أنّ الفرعيسة

المانية واا خصسوصسيتاا. ونتيجة ذلام لا تكون الثاااة التنايمية داخ  المؤسسسسة الاسستشسفائية ةتلة متجانسسةم ب   
الرسسسسسسسمية اي ع قة توتر أو تفاوض    بنية متعددة الك اا  تتااما اياا المرمؤيا  المانية ما الثاااة المؤسسسسسسسسسسسسسسية

 .1دائت
أثر القيادة  "  بعنوان (ASJP) واي هذا السسسسسسسسياام تُبرل دراسسسسسسسسة منشسسسسسسسورة اي البوابة الجزائرية للمج   العلمية    

الثاااة التنايمية ليسسسسسسسسسسست معك  لابت ام ب  هي نتاج تفاع     أنّ  (2016) "الاسسسسسسسستراتيجية على الثقافة التنظيمية

 

 89م ص. 1997ماهر ة لدةم الاتجاها  الحداثة اي الةيادة ااداريةم دار لهرانم عمانم  1
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الةيادة التنايمية تُسسسسسسسسسسسسسسسات اي توميه   معاد بين عوام  متعددةم من أبرلها نم  الةيادة. تذ تؤةد هذه الدراسسسسسسسسسسسسسسسة أنّ 
اعالية المؤسسسسسسسسسسسسة ترت   بادرة الةيادة عل  بناء   السسسسسسلول الجماعي عبر ترسسسسسسين طيت ومعااير تنايمية محددةم وأنّ 

 .1لاااة مرنة قادرة عل  التكيف ما التحولا  البي ية والداخلية
ام قنّ  وعليهم اإنّ       خصسوصسية المؤسسسسة الاسستشسفائية لا تُال  من أهمية الةيادةم ب  تجعلاا أكثر حسساسسية وتعايد 

الةيادة هنا لا تشست،  داخ  لاااة واحدةم ب  داخ  شس  ة من الثاااا  الفرعية المتجاورة والمتنااسسةم وهو ما يجع   
 .دورها محوري ا اي ض   التوالنا  الداخلية ومنا تحول التعدد الثاااي تل  عام  تفكا تنايمي

 وهذا ما توضحه النتائج التالية:    
 تحديات القيادة في الوسط الاستشفائي .1

توامه الةيادة داخ  المؤسسسسسسة الاسسستشسسفائية مملة من ااكراها  البنيوية التي تحد من قدرتاا عل  ارض نموذج   
لاااي موحدم وتداعاا تل  التكيف المسسسسسسسسسسستمر ما توالنا  دطياة بين الفاعلينم ويم ن تلخيص أبرل هذه التحديا   

 :اي ل ع مستويا  مترابكة
 :ازدواجية الانتماء المهنيالمستوا ا و :  ➢

انتمي الفاعلون الصسسسسسحيونم وخاصسسسسسة اقم اءم تل  تنايمين اي  ن واحد: المؤسسسسسسسسسسسسة الاسسسسسستشسسسسسفائية من ماةم      
والاي ا  المانية المتخصسسسسسسصسسسسسسة من ماة أخرى. هذا الوضسسسسسسا اولّد ولاءا  مزدومة تُ سسسسسسع  تم انية ارض لاااة  

 .خارميةتنايمية واحدةم ويجع  الانخراا اي المشرون المؤسسي مشروم ا بتوالنا  مانية 
 :البنية التراتبية الصلبة للسلطة الطبية  المستوا الثاني: ➢

تتميز المؤسسسسسسسسسسة الاسسسسستشسسسسفائية بارمية مانية واضسسسسحة تُكرّس سسسسسلكة رمزية قويةم خاصسسسسة داخ  الحا  الكبيم      
حيا تُعاد تنتاج أشسسسسسسسس ال من الشسسسسسسسسرعية المانية ترت   بالخبرة والتخصسسسسسسسسص أكثر من ارت اماا بالسسسسسسسسسلكة اادارية  

الهيمنة    ضسسسسسسوء بورداوم ةعشسسسسسس ال من الرسسسسسسسمية. وهذا ما يجع  الع قا  التنايمية مح ومة بما يم ن قراءتهم اي
 .التي تُمارس بش   غير م اشر عبر الاعتراف الماني والتصنيف الوييفي  الرمزية
 :ضغط البيئة الخارجيةالمستوا الثالث:   ➢

تخ سا المؤسسسسة الاسستشسفائية لتداخ  ضس،وا متعددة ،تداريةم ماليةم امتماعية(م مما يحدّ من اسستا لية الارار      
 .الةياديم ويجع  بناء لاااة تنايمية مستارة عملية تفاوض مستمرة بين متكل ا  الداخ  ودكراها  الخارج

الع قة بين الةيادة والثاااة التنايمية    واي هذا اامارم تُجما أدبيا  سسسسسسسوسسسسسسسيولوميا التنايت الصسسسسسسحي عل  أنّ     
 Bass (1998)و Schein (1992)  هي ع قة بنيوية اي عمليا  الت،يير المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسي. ااد أكد ة  من

التحول الثاسسااي داخسس  المنامسسا  لا يم ن أن اتحاا بمعزل عن التحول اي الةيسسادة أو    أنّ  Kotter (1998)و
الةيادة تمث  البنية الوسسسسسسسيكة التي تُترمت الراية تل     عل  اقق  اي أنماا تفكيرها وطيماا اقسسسسسسساسسسسسسسيةم باعت ار أنّ 

 .ممارسا  اومية قابلة للتجذر داخ  التنايت

 

م 06م العدد 03د شاد هدىم وبوهمين أحمدم "ألر الةيادة الاستراتيجية عل  الثاااة التنايمية"م مجلة البدا  الاقتصاديم مامعة الكاهر محمد بشارم المجل 1
 .2026مارس   14م تارين الام ن: : https://asjp.cerist.dz/en/article/44843 الراب  م237م ص 244-233م ص ص 2017

https://asjp.cerist.dz/en/article/44843
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الةيادة اي المؤسسسسسسسسة الاسسسستشسسسفائية ليسسسست وييفة تدارية تانيةم ب  ممارسسسسة امتماعية مرة ة  وبذلام ات سسسح أنّ     
تتفاع  داخ  حا  مليء بالتوترا  المانية والرمزيةم حيا يصسسسسسسسسسسسس ح بناء الثاااة التنايمية عملية مسسسسسسسسسسسسستمرة ادارة  

 .التعدد لا لتجاوله
 :إعادة تشكيل أنماا القيادة والثقافة التنظيمية: ضغط البيئة المهنية والرقاية الخارجية .2

تتسسسسسست المؤسسسسسسسسسسسسة الاسسسسسستشسسسسسفائيةم بح ت مبيعتاا ةف سسسسساء حسسسسسساس ارت   م اشسسسسسرة بصسسسسسحة الموامنين وحياتاتم     
بخصوصية بنيوية تجعلاا خاضعة لعدة مستويا  من ال ،  الماني والرقابة الخارمية اي  ن واحد. اإل  مانر  

خ  الاختصسسسساصسسسسا  المانيةم تخ سسسسا  ااكراها  الداخلية المرت كة بتسسسسسيير الموارد ال شسسسسريةم وتعدد الفاعلينم وتدا 
المؤسسسسسسة لرقابة مؤسسسسسساتية وددارية صسسارمة من الوصسساية الصسسحية والاي ا  التنايميةم ا سس   عن رقابة امتماعية  

 .متزاادة تمارساا الف اءا  ااع مية الجدادة
أارل انتشسسسار ااع م الحر ووسسسسائ  التواصسسس  الامتماعي تحولا  نوعي ا اي مبيعة الرقابة الامتماعيةم  وبالتالي      

حيا لت تعد ماتصسسسسسسسرة عل  اقمازة الرسسسسسسسسمية أو التاارير ااداريةم ب  أصسسسسسسس حت رقابة مماهيرية اورية تاوم عل   
تشسسسسفائية تحت ضسسسس،  رمزي دائت منكا  التوليا اللحاي” و”ا سسسسح الاخت لا ”م وهو ما ي سسسسا المؤسسسسسسسسسسة الاسسسسس 

مرت   بصسسسسسسسورتاا العمومية وشسسسسسسسرعيتاا الامتماعية. هذا التحول أسسسسسسسسات اي تعادة تعريف مفاوم المسسسسسسسسؤولية داخ   
ا بمدى قابلية هذا اقداء ل سسستا ل   المؤسسسسسسةم حيا لت يعد اقداء يُااس اا  بالمعااير المانية الداخليةم ب  أي سس 

 .ااع مي والتداول الرقمي
هذا الوضسسسسسا انع   بشسسسسس   م اشسسسسسر عل  أنماا الةيادة التنايميةم تذ اداا الةيادا  تل  تبني ممارسسسسسسا  أكثر      

حذر ا اي اتخاذ الارارم وأكثر مي   تل  ضس   الصسورة المؤسسسسية وددارة المخامر الرمزيةم تل  مانر تعزيز خكاب 
هذا الخكابم اي  ف التوترا  المحتملة. غير أنّ التشسسسسارةية والانفتات بوصسسسسفه  لية دااعية انتاج الشسسسسرعية وتخ ي

 .ركثير من الحالا م يا  مح وم ا بمنكا تدارة الانك ان أكثر من ةونه ترممة اعلية لمشارةة حةيةية اي الارا 
ةمسا انع   هسذا ال سسسسسسسسسسسسسس،  الخسارمي عل  الثاسااسة التنايميسة من خ ل تعسادة تشسسسسسسسسسسسسسس يس  تمث   الفساعلين حول      

السلكة والعم  والرقابةم حيا تتعزل لاااة الحذر المانيم وتزداد أهمية الع قا  غير الرسمية اي تدبير اقخكاء  
ا. وبذلا تتشسسسسسسس   داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة لاااة  والاخت لا م اي مااب  ضسسسسسسسع  الثاة اي  ليا  الرقابة الرسسسسسسسسمية وحده

تنايميسة مزدومسة: لاسااسة معلنسة تاوم عل  الجودة والانفتساتم ولاسااسة مواليسة تسُدبّر باسا المخسامر وال سسسسسسسسسسسسسس،وا اليوميسة  
ا عن الواماة الرسمية  .بعيد 

لا يم ن اات أنماا الةيادة والثاااة التنايمية داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسة الاسسسسسسستشسسسسسسفائية بمعزل عن هذا السسسسسسسياا    وعليهم    
ام حيا أصسسسسسس حت وسسسسسسسائ  التواصسسسسسس  الامتماعي ااع   غير م اشسسسسسسر اي تعادة تشسسسسسس ي  السسسسسسسلكة   الرقابي الموسسسسسسسّ

م ن تيااره أو تخفااه داخ   التنايميةم عبر التعلير اي قرارا  الةيادا م واي سسسسسسسسسسسسسسسلول المانيينم واي حدود ما ي
ا عل  رقابة متعددة المسسستويا م تُعيد  الف سساء المؤسسسسسسي. وهو ما يجع  المؤسسسسسسة الاسسستشسسفائية اليوم ا سساء  مفتوح 

 ته لنا الم حاة الميدانية.وهذا ما ألبت باستمرار تنتاج توالنا  الاوة والمعن  داخلاا
 :الاستراتيجيممارسات القيادة التنظيمية بين الخطاب التشاركي والفعل ثانيا.  ❖
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الفاعلين اي مواقا السسسلكة يُادّمون السسسفتات   تكشسس  المعكيا  الميدانية المسسستخلصسسة من مااب   الةياداين أنّ     
السسفته اي تسسيير المؤسسسسة    ( بعنّ 1التسسييرية من خ ل مناومة خكابية تُثمّن التشسارةية والانفتاتم تذ يُصسرّت ،ا.

تاوم عل  التكسام  والعمس  الجمساعي ما الحرص عل  تشسسسسسسسسسسسسسسرال العساملين اي صسسسسسسسسسسسسسسنا الارار واا متكل سا  العمس   
 معااير الاختيارا  تجما بين اقهداف والاستراتيجية والمصلحة الجماعية. التنايميم مُ يفا  أنّ 

غير أن هذا الخكاب التشسسسسسسسارةي لا يم ن قراءته بمعزل عن البنية الع ئةية التي انتجه وينتج اياا؛ االسسسسسسسسلكة      
التنايمية اي موهرها ليسسسسسسسست معك   لابتا  أو امتيالا  شسسسسسسسخصسسسسسسسيا م ب  هي ع قة امتماعية تتشسسسسسسسّ   عبر التفاوض  

"قوة  برغ هذا المفاوم حين أكّدا أن رهارد اريدالمسسسسسستمر والسسسسسسيكرة عل  موارد نادرة. وقد أرسسسسسس  ميشسسسسسال ةرولييه ود 
م  1" الفاعل تتحدد يقدرته على السسسسسيطرة على منطقة عدم اليقين ذات الصسسسسلة يالمشسسسسكلة التي يواجهها الآخرون 

 وهو ما يُفسّر احتفا  الةياداين بزمام الارار الناائي حت  اي ي  خكابات التشارةي المُعلن.
( الذي يُشسسير تل  أن أسسسلوب طيادته ياوم عل  "تيسسسير المصسسلحة  2ويتجل  هذا التوتر البنيوي اي تصسسريح ،ا.    

والتوااا" ما الحرص عل  تحداد الاختيارا  الصسسحيحة واا الكابا الخاص للمؤسسسسسسة الصسسحيةم مما ي شسس  عن 
الاائدم بوصسفه ااع   اسستراتيجيا م اُدرل  وعي بنيوي بمحدودية الفع  الةيادي اي مواماة الايود المؤسسسسية. ذلا أن  

أن حرية تصسسسسراه ليسسسسست مكلاة ب  مُايّدة بشسسسس  ة الايود والفرص التي اُتيحاا النسسسسسا التنايمي؛ وهو ما عبّر عنه  
تُشّ   اي  ن  واحد الايد الذي يفرض نفسه عل  الفاعلين واقداة  "ي  بمفاوم "اللؤ ة التنايمية" الت  كرولييه واريدبرغ

 .2لتي اتوسّلون باا لتحايا أهدااات"ا 
( أناسا تعتمسد عل  ااشسسسسسسسسسسسسسسرال الفعلي للعساملين اي اتخساذ الارار من خ ل "تبرال الاختيسارا   3وتُ سسسسسسسسسسسسسسيف ،ا.    

الصسحيحة والاحتكام تل  الثاة واانجال" بوصسفاا أسسسسا  للتسسييرم وهو ما يُعبّر عن نم  طيادي يسسع  تل  التوالن  
أن المناما  اقكثر ااعلية  هي تلا التي    بين ال سسسسسس   والمشسسسسسسارةة. واي هذا الصسسسسسسددم اُنّ ه رنسسسسسسسي  لي ر  تل 

ك  تفاع  اي المنامة يجر أن ابني ويُحااظ عل  الشسسسسسعور  "تعتمد ما أسسسسسسماه ناام الةيادة التشسسسسسارةيةم مُؤةدا  أن  
م وهو ما يُجع  من ااشسسسرال اي صسسسنا الارار ضسسسرورة  ويي ية لا مجرد 3"الشسسسخصسسسي بالةيمة واقهمية لدى اقاراد

 اختيار تداري عابر.
( من أن ااشسسسرال اي صسسسنا الارار اتت عبر "الامتماعا  والمشسسسارةة  4ويتعزّل هذا التومه بما يُفصسسسح عنه ،ا.    

د ما وصسسسسسفه ةرولييه واريدبرغ بالفاعلية الاسسسسسستراتيجية التي   واتخاذ الارار الناائي بالتشسسسسساور ما اادارة"م مما يُجسسسسسسّ
التشسسارةية بوصسسفاا تمراء    وهنا ابرل تمييز موهري بينتُوالن بين السسسلكة الرسسسمية وضسسرورا  التفاوض الداخلي.  

رسسسسسسسسسسميا  والتشسسسسسسسسسارةية بوصسسسسسسسسسفاا لاااة  مُسسسسسسسسسستدمَجة؛ تذ ارى دوغ س ماك،ري،ور أن المدارين الذان اؤمنون بادرا   
م  4"اانسسسان اي يروف مناسسس ة لا اتعلّت قبول المسسسؤولية احسسسر ب  يسسسع  تلياا"العاملين انكلاون من قناعة بعن 

 وهو ما يُحوّل ااشرال من تانية تدارية تل  التزام طيمي يُعيد تش ي  الع قا  داخ  النسا التنايمي.
 

 . 74م ص. 2012(. الفاع  والنسا: مُكبّ    الفع  الجماعي. ترممة: علي سبي . بيرو : المنامة العربية للترممةم 1977كرولييهم م. واريدبرغم ت. ،1
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 .48م ص. 1987للمؤسسة. ترممة: مصكف  أحمد. الااهرة: دار المعراةم (. الُ عد اانساني 1960ماك،ري،ورم د. ، 3
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( أن مراط سسة النزاعسسا  المانيسسة وتسسدبيرهسسا اتت "عبر الحوار واسسسسسسسسسسسسسسستيعسساب المويفين والعمسس  بروت 5ةمسسا اُؤةسسد ،ا.    
الفريا والاعتدال اي التسسسيير"م وهو ما يُكشسس  اي ضسسوء التحلي  السسسوسسسيولومي عل  أنه اسسستراتيجية لاحتواء عدم 

النزان التنايمي لي  يساهرة  مرضسسسسسسسسسسسسسسيسة  تسسسسسسسسسسسسسسستومسر  الياين وتحييسد الماساومسة السداخليسة بسدلا  من الاما الم ساشسسسسسسسسسسسسسسر. اس 
الاست صالم ب  هو التعبير الكبيعي عن تعدد الاستراتيجيا  وتاامعاا اي ا اء محدود من الموارد والنفوذ؛ وقد 

تيجاد ح  اُرضسسسسسسي ة  "ذهبت ماري بارةر اوليت تل  أن النزان يم ن توييفه بناء  عبر ما أسسسسسسسمته "التكام "م أي  
 .1"مكالباما الحةيةية قد أُدرمت اي الح  لا أن أحدا  قد تنالل عن شيءالكراين قن 

 :بين المتصور والممارسالثقافة التنظيمية  ثالثا. ❖
ف شسسسسساان  تتيح مااربة تدغار شسسسسساان للثاااة التنايمية قراءة  م ةية دطياة لما أارلته المعكيا  الميدانية. ااد عرّ     

نم  من الااتراضا  اقساسية المشترةة اخترعتاا أو اكتشفتاا مماعة ما وهي تتعلت ةيف " الثاااة التنايمية بعناا
تتعام  ما مشسسسسسس    التكيّف الخارمي والتكام  الداخليم وقد ألبتت ااعليتاا بما ي في لتُعدّ صسسسسسسحيحة وتُنا  تل   

ويت سسسسسسسح أن الثاااة التنايمية داخ    2"اقع سسسسسسساء الجدد بوصسسسسسسسفاا الكرياة الصسسسسسسسحيحة للإدرال والتفكير والشسسسسسسسعور
 :المؤسسة تتولن عبر مستويا  ل لة متداخلة لا تتكابا دائما  

 المستوا ا و : الناتج الصنعي الظاهر .أ
الثاااة السسائدة تتجل  اي "التراحتم التعاونم الاي     ( بعنّ 2اعل  مسستوى الناتج الصسنعي الااهرم يُصسرّت ،ا.     

المؤسسسسة تسسع  تل  بناء لاااة قائمة عل     ( أنّ 5التنايميم سسلول الةيادة وتنايت حياة المؤسسسسة"م فيما اُؤةد ،ا.
البن   "ية الموارد ال شسسسسسسسسسرية والتكوين". وهذه المؤشسسسسسسسسسرا  الااهرة هي ما وصسسسسسسسسسفه شسسسسسسسسساان بعناا  نم"الانتماء والثاة وت

تفسسيرها يا  عسسيرا  دون اامسسال بالمسستويا     والعمليا  التنايمية المرئية التي يم ن م حاتاا بسساولة غير أنّ 
ما تُبديه المؤسسسسسسسسسسسسسسة من مااهر التعاون والانتماء لا يعدو أن ي ون واماة  رمزية   . ذلا أنّ 3"اقعما التي تُ،ذّااا

 تستومر التساال عن الااتراضا  ال منية التي تُنتجاا وتُعيد تنتاماا.
 :المستوا الثاني: القيم والمعتقدات المعتنقة . ب

أمسا عل  مسسسسسسسسسسسسسسستوى الةيت والمعتاسدا  المعتناسةم اتتاساما شسسسسسسسسسسسسسساسادا  الفساعلين من مختل  الف سا  المانيسة حول      
مة للع قا  هي "الاحترام المت ادلم العم  الجماعيم   ( أنّ 1مناومة طيمية مشسسترةة؛ تذ تُؤةد ،م. أبرل الةيت المناّ 

بي ة العم  تاوم عل  "دعت بين الزم ءم مشسسسارةة   ( الذي يُشسسسير تل  أنّ 2المسسسسؤولية والتشسسسجيا"م وهو ما اُؤيّده ،م.
( أن ما اُناّت الع قا  بين الزم ء اي العم  هو 3المعراة والخبرا م ومنااسسسسة هوية بين الزم ء". ةما اُبرل ،م.

( أن التفاع  الماني ياوم  4"الجماعيةم العم  الجماعيم الاتحاد والانسسسسسسسسسسجام اي الخدمة"م اي حين يُ سسسسسسسسسيف ،م.
 التفاهت والمسؤولية والتوااا والاحترام".عل  "

 
 9م ص. 2009(. لاااة المنامة والةيادة. ترممة: أحمد الزعبي. عمان: دار اليالوري العلميةم 1985شاانم ت. ه. ، 1
 18-17المرما نفسهم ص.  2
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القيم    ولا بدّ هنا من التنّ ه تل  تمييز موهري أشسار تليه ةري  أرغيري  وشسون بين نوعين من الةيت التنايمية:    
الفجوة بين ما ياوله  "التي تومّه سسلوةات الفعليم مُنبّاَين تل  أن    والقيم العمليةالتي يُصسرّت باا الفاعلونم    المُعلنة

. وعليهم اإن ااممان الخكابي  1خيصسسية موهرية لفات لاااة المنامة"الناس وما يفعلونه هي مصسسدر معلوما  تشسس 
د هذه   الذي اُبديه الفاعلون حول طيت التعاون والمسسسسسسسسؤولية لا يُ،ني عن ال حا اي الممارسسسسسسسسا  اليومية التي تُجسسسسسسسسّ

 الةيت أو تتناقض معاا.
 المستوا الثالث: الافتراضات الضمنية العميقة . ت

أما عل  مسستوى الااتراضسا  ال سمنية العمياةم ايبرل ما هو أكثر دلالة  سسوسسيولوميا ؛ تذ تُكشس  مااب   عدة     
مبيعة العم  الصسسسسسسحي ذاتاا تفرض لاااة التعاون اام اري بمعزل    الفاعلين يحملون قناعة  راسسسسسسسخة مفادها أنّ   أنّ 

بي ة العم  "ي،لر علياا مابا التعاون والت سسسسامن   ( بعنّ 5عن تومياا  الةيادة وحدهام وهو ما يُجلّيه تصسسسسريح ،م.
( ذلا  7"العم  ي،لر عليه مابا التعاون والت سسسسامن"م وتُرما ،م.  ( أنّ 6قن عملنا يحتاج التعاون"م فيما تُؤةد ،م.

 "مبيعة العم  الصحي تستومر التعاون والت امن وااخ ص".  تل  أنّ 
وهذا ما يُعبّر عن اسسسستدماج عميا لثاااة الت سسسامن الماني بوصسسسفاا ضسسسرورة  ومودية لا خيارا  تنايميا م وهو ما     
"الااتراضسسسسسا  ال سسسسسمنية العمياة هي الجوهر الحةياي للثاااة التنايميةم   اا تماما  ما ما رصسسسسسده شسسسسساان من أنّ اتوا 

. ويُعزّل هذه الاراءة ما 2"وهي لا واعية اي معاماا وغير قابلة للتفاوض بوصسفاا مسسلّما  يسستحي  التشس يا اياا
ذهر تليه تمي  دورةاايت اي تحليله للت سسسسسسسسسسامن الآلي والع سسسسسسسسسسويم تذ أكد أن الت سسسسسسسسسسامن اي المجتمعا  المانية  

الاعتماد المت ادل النامت عن تاسسسسسسسسسيت العم  الذي يجع  ة  ارد مُحتاما  تل  الآخر لا  "المتخصسسسسسسسسصسسسسسسسسة انبثا من 
م وهو تحلي  اُلاي ضسسوءا  ةاشسسفا  عل  مبيعة الت سسامن الصسسحي الذي  3"بح ت التشسسابه ب  بح ت الاخت ف الوييفي

 يُفرله التشابا الوييفي بين مختل  التخصصا  الكبية وش ه الكبية.
 : التشاركية الفعلية وإعادة الإنتاج الرمزي يالمؤسسة الاستشفائية  نمط القيادة والثقافة التنظيميةرايعا.   ❖

الع قة بين نم  الةيادة السسسسسسائد والثاااة التنايمية داخ  المؤسسسسسسسسسسسسة   تُشسسسسسير المعكيا  الميدانية مجتمعة  تل  أنّ     
ليسسسسسسسسسست ع قة تعلير أحادي الاتجاهم ب  هي عملية تفاعلية ت ادلية تُعيد اياا الةيادة والثاااة تنتاج  الاسسسسسسسسسستشسسسسسسسسسفائية  

بع سسساما اي حرةة دائرية متواصسسسلة. وقد أرسسسس  بيار بورداو اامار المفاهيمي الم ئت لفات هذه الدانامي ية حين 
لة التااما بين " أكد أنّ  الممارسسسسسسسسسسسة الامتماعية ليسسسسسسسسسسست نتاج وعي حرّ ولا تم ء بنيوي صسسسسسسسسسسارمم ب  هي محصسسسسسسسسسسّ

م وهو ما يجع  من التنايت المؤسسسسسسسسسسسسسسسسي حا   امتماعيا  تتشسسسسسسسّ   فيه الممارسسسسسسسسا   4"الاابيتوس والحا  والرأسسسسسسسسمال
 الةيادية والثاافية عبر مدل مستمر بين ااكراها  البنيوية واستراتيجيا  الفاعلين.

امن ناحيةم تُسسسسسسسسات الةيادة اي تشسسسسسسس ي  الثاااة التنايمية من خ ل توميه السسسسسسسسلول وترسسسسسسسسين المعاايرم تذ اُؤةد     
والان سسسسس اا    نم  الةيادة المعتمد "انع   عل  سسسسسسلول العاملين وممارسسسسسساتات المانية من خ ل الالتزام ( أنّ 2،ا.
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 .87م ص. 2013بيرو : المنامة العربية للترممةم (. الح  العملي. ترممة: تياس حسن. 1980بورداوم ب. ، 2
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الاسسادة هت المُنتجون اقوائسس  للثاسسااسسة  ا اتاسساما ما مسسا لاحاسسه شسسسسسسسسسسسسسسساان من أن"وتعزيز الثاسسة وروت الفريا"م وهو مسس 
دوناا والةيت التي اُثمّنوناا والمعااير الت خوناا"التنايمية عبر النماذج السسسسسسسسسسسلوةية التي يُجسسسسسسسسسسسّ . واي هذا 1 ي اُرسسسسسسسسسسسّ

اامسارم ارى روبر  ب ل ومين موتون أن النم  الةيسادي اقمثس  هو ذلسا السذي يُحاا توالنسا  اعليسا  بين الاهتمسام 
لا يم ن بناء لاااة تنايمية صحية دون أن اُدرل الاائد أن تحايا اقهداف وتنمية  "باانتاج والاهتمام باقارادم تذ 

 .2"اانسان ليسا متعارضَين ب  متكاملَين
الثاااة التنايمية السسسسسسسسائدة تُؤلّر بدورها عل  سسسسسسسسلوةات؛ تذ   ومن ناحية أخرىم تبرل شسسسسسسساادا  الفاعلين عل  أنّ     

الفاعلين    ( تل  أنه لاحظ "تحولا  اي سسسسسسسسسسسسلول الفاعلين نتيجة لاختيارا  الةيادةم معزيا  ذلا تل  أنّ 3يُشسسسسسسسسسسسير ،م.
د المنكا الدائري الذي أشسسسسسسار تليه   دون الثاااة التنايمية من خ ل التعاون والتفاع  اليومي". وهذا ما يُجسسسسسسسّ يُجسسسسسسسّ

لبن  الامتمساعيسة هي اي  ن  واحسد وسسسسسسسسسسسسسسسيلسة الفعس  الامتمساعي  ا "  ةم حين أكسد أنيس نأنتوني غيسدنز اي ناريتسه اي الب
ر الكابا الدائري لتشسسسسسسسسسسسسّ   الثاااة التنايمية  3"ونتيجتهم ااي تُايّد الفاعلين وتُمّ نات اي الوقت ذاته م وهو ما يُفسسسسسسسسسسسسسّ

 ودعادة تنتاماا.
تممان واسسسا عل  أن النم  الةيادي التشسسارةي  واقكثر دلالة  سسسوسسسيولوميا  هو ما تُجلّيه مااب   الفاعلين من      

( أن الةيادة الديمارامية هي "أكثر م ءمة 1هو اقنسسسسسر واقكثر مشسسسسروعية  اي الف سسسساء الصسسسسحي؛ ااد أكد  ،م.
( أن النم  اقمث  هو الةيادة التشسسسسسسسسسسسسارةية "قناا 2لتحسسسسسسسسسسسسسين الع قا  المانية وتعزيز روت الفريا"م فيما ارى ،م.

( هذا الكرت بتعكيده أن الةيادة  4يا وتفسسسسسسسح المجال للحوار والامتااد وتكاال العم "م ويُعزّل ،م.تسسسسسسستما تل  الجم
 التشارةية "تُعزّل ااحساس بالمسؤولية وتُرسّن الانتماء المؤسسي".

واي هذا ااممان ما اُثير تسسسسسسساالا  سسسسسسسوسسسسسسسيولوميا  موهريا : ه  هو تعبير عن قناعة حرة أم هو نتاج ما أسسسسسسسماه     
تلا الاوة التي تُمارَس عل  الفاعلين الامتماعيين بتوامؤ منات دون أن ي ونوا واعين "بورداو "العن  الرمزي"م أي 

  ذلا أن تممان الفاعلين عل  نم  طيادي بعينه قد يُع   اسسسسسسسسسستدماما   4"ال سسسسسسسسسرورة بااكراه الذي يخ سسسسسسسسسعون لهب
 لمؤيار لاااي ضمني أكثر مما يُع   تاييما  موضوعيا  حرا .

( أن ممارسسسسسسسسسسسسا  اادارة تنع   عل  الةيت والسسسسسسسسسسسسلوةيا  من خ ل "تحياء الارارا  والتوليا  6ةما اُ حظ ،م.    
ن طيت الاسسستارار واانصسساف الامتماعي"م وهو ما اُؤةد أن الثاااة التنايمية   المنصسس  ودب غاا للفاعلينم مما اُرسسسّ

عن نم  الةيادة المرغوبم مما يُعيد تنتاج النم  التشسارةي  السسائدة قد أنتجت بدورها توقعا  مشسترةا  لدى الفاعلين بشس 
 ويُرسّخه بوصفه مؤيارا  لاافيا  ضمنيا  لا مجرد خيار تداري عابر.

 

علت الامتمان الانع اسي. ترممة: حسن الزين. بيرو : مرةز دراسا  الوحدة (. دعوة تل  1992بورداوم ب. وواكانم ل. ، 1
 .143م ص. 2014العربيةم 

 179(. مرما سابام ص. 1977كرولييهم م. واريدبرغم ت. ، 2
 .312(. السلول ااداري والتنايمي اي المناما . عمان: دار لهران للنشرم ص. 1999عسافم عبد المعكي محمد. ، 3
(ه السلطة والقاعدة: ديناميكيات الفعل المنظَّمه ترجمة: نور الدين السده الجزائر: ديوان المطبوعات  1993فريدبرة، إه ) 4

 .94، صه 2007الجامعية، 
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واي هذا السسسسياا تت سسسح الفرضسسسية الثالثة اي ضسسسوء مداد؛ تذ لا يُكرّس النم  الةيادي الثاااةَ التنايمية الاائمة      
بصسسسورة أحادية احسسسسرم ب  تن الفاعلين أنفسسسسات يُسسسسامون عبر اسسسستراتيجياتات اليومية وتمثّ تات اي تعادة تشسسس ي   

التنايت مجالٌ للتفاوض الدائت  "الكرت الكروليري الاائ  بعن هذه الثاااة وتوميه مسسسسسسسسسار الةيادة ذاتاام وهو ما اُؤةد 
 .1"والاستراتيجيا  المتاامعة لا بنية  صل ة  تفرض نفساا عل  الفاعلين

 :والحدود  ا دوات :حو  القيادة إلى ممارسة سياقيةتخامسا.  ❖
الفجوة بين ي التحلي  السوسيولومي للمعكيا  الميدانية داخ  المؤسسة الاستشفائيةم ابرل ما يم ن تسميته بسا    

م وهي اجوة تُعدّ من المؤشسسسسسسرا  الك سسسسسسسي ية التي تكشسسسسسس  عن البنية  الخطاب المصسسسسرّ  يه والممارسسسسسات الفعلية
م التنايت الاسسستشسسفائي اي خكابه المؤسسسسسسي   العمياة للع قا  التنايميةم خارج ما هو معلن أو رسسسمي. ابينما يُادب

واقا اليومي  بوصسسسفه ا سسساء  ياوم عل  التعاونم التكام م والعم  الجماعي اقاايم تُاار الم حاة الميدانية أن ال 
 .يشت،  واا منكا مختل م تح مه ع قا  قوة غير متنايرةم تعيد تنتاج أش ال من الايمنة الرمزية والتنايمية

اعل  مسسسسستوى الفاعلين داخ  المؤسسسسسسسسسسةم اتجل  الصسسسسران لي  اا  ةاخت ف اي اقدوار المانيةم ب  ةتنالن عل   
أحيان ا وم سسمر ا أحيان ا أخرىم لكنه   الشسسرعية والاعتراف داخ  الف سساء التنايمي. ويعخذ هذا الصسسران مابع ا هادئ ا  

م ياوم  نمط عمودي صسارميا  حاضسر ا اي توليا السسلكة الفعليةم حيا تُمارس الةيادة اي ةثير من الحالا  واا 
عل  التراتبيسة الويي يسة التاليسديسة أكثر من اعتمساده عل  ماساربسة تشسسسسسسسسسسسسسسارةيسة أو أاةيسة. هسذا النم  لا يع   اا  بنيسة  
ا للموقا لا للفع  أو الكفاءة   ا لاااة مانية راسسسسسسسسخة تُعيد تنتاج السسسسسسسسلكة بوصسسسسسسسفاا امتداد  تنايميةم ب  يع   أي سسسسسسس 

 .وحدها
م تكشسسس  المعكيا  الميدانية أن النسسسساء داخ  المؤسسسسسسسسة لا يخرمن عن هذه البنيةم ب  غال  ا ما يُعاد وبالتالي      

تدمامان داخ  منكا السسسسسسسسلكة العمودية نفسسسسسسسساام سسسسسسسسواء من خ ل مواقعان المانية أو من خ ل تموقعا  غير  
داخ  التنايت لا تُفات اا  من رسسسسسمية داخ  شسسسس  ة الع قا  اليومية. وهو ما يع   أن مسسسسسعلة النون الامتماعي 

توزيع السسسسسسسسسسلطسة الرمزيسة وإعسادة إنتساج ا دوار داخسل بنيسة تنظيميسة غير  لاويسسة التمثيسس  العسسدديم بسس  من لاويسسة  
 .م حيا تشت،   ليا  دطياة لتحداد من يملا حا الارار ومن ياتصر دوره عل  التنفيذمتكافئة

داخس     القسدامى والجسددتل  مسانسر ذلسام ابرل بوضسسسسسسسسسسسسسسوت صسسسسسسسسسسسسسسران  خر لا ياس  أهميسةم اتمثس  اي التوتر بين      
المؤسسسسسسسسسسة. ااذا الت اان لا يُختزل اي اارا التجربة المانية اا م ب  اتحول تل  بنية صسسسسران رمزي حول الشسسسسرعية  
التنايمية: االف ة الاديمة تمي  تل  احتكار "ذاكرة المؤسسسسسسسسسسة" والمعااير غير الم توبة التي ت سسسس   العم  اليوميم  

اعد الممارسسسة واا تصسسورا  حداثة أكثر مرونة وتشسسارةية. وه ذا بينما يسسسع  الواادون الجدد تل  تعادة تعريف قو 
اتجسد الصران ةحا  تنااسي بين منكا الاستمرارية ومنكا الت،ييرم بين ما هو مُكرّس تاريخي ا وما هو اي مور 

 .التش  

 

(. الااهرة البيروقرامية. ترممة: محمد عرب صاصي . بيرو : المؤسسة الجامؤية للدراسا  والنشرم  1963،  كرولييهم م. 1
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م يم ن اات هذه التوترا  باعت ارها تعبير ا عن دانامية أعما داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسةم حيا لا تُمارس السسسسسسسلكة  وعليه    
ا عبر شسسسسسسسسسس  ا  غير مرئية من النفوذ والمعااير المانية والثاافية. ةما أن   اا  عبر الاياك  الرسسسسسسسسسسسميةم ب  أي سسسسسسسسسس 

الفعلية الاائمة عل  التراتبية والصسسسسسسسسسرانم  التناقض بين الخكاب الرسسسسسسسسسسمي الاائت عل  التعاون اقاايم والممارسسسسسسسسسسة  
ي شسسسسس  أن الثاااة التنايمية ليسسسسسست ةتلة متجانسسسسسسةم ب  ا سسسسساء متنالع ا عليه يُعاد تنتامه باسسسسسستمرار عبر الفاعلين  

 .أنفسات
وبذلام لا اُنار تل  هذه التناق سسسسسسسسسسسا  بوصسسسسسسسسسسسفاا خل   ويي ي ا اا م ب  ةمدخ  لفات ةي ية اشسسسسسسسسسسست،ال التنايت      

 .كف اء امتماعي حيّم تُعاد فيه صياغة السلكة والمعن  والشرعية بش   اومي ومرةّر
لا ياتصسسسسر اات داناميا  السسسسسلكة والصسسسسران عل  التوترا  بين الفاعلين أو بين اقميال المانية اا م ب    ةما     

التفاضسلية التنظيمية في كسسب شسرعية السسلطة وفق طبيعة المصسال   يمتد ليشسسم  منكا ا أكثر ترةي  ا ارت   بسسسسسسسسسسسسسسسس 
 .داخ  المؤسسة  والخدمات

ام ب  تتولن تل  وحدا  مانية متماازة ،كالاسسسستعجالا م مر      االمؤسسسسسسسسة الاسسسستشسسسفائية ليسسسست ا سسساء  متجانسسسس 
ا للعم م وضسسسسسسسسسسس،ك ا ماني ا مختلف ام ودرمة متفاوتة من  العيونم الجراحةم وغيرها(م وة  وحدة تمتلا تيااع ا خاصسسسسسسسسسسس 

ام ب  اتحول تل  قاعدة ضسسمنية انتاج شسسرعية   الااور” داخ  المجال التنايمي العام. هذا التمااز لا يا  محااد  
متفاوتة للسسسسسسسسلكةم حيا تُكتسسسسسسسسر السسسسسسسسلكة أو تُ سسسسسسسع  واا قرب الفاع  من مراكز الحسسسسسسسساسسسسسسسسية التنايمية ،مث   
الاسسسستعجالا  التي تُعد ا سسساء  عالي الرمزية وال سسس، (م ماارنة بوحدا  أخرى أق  انكشسسساا ا أو أق  اسسسستعجالا  اي 

 .التدخ 
الاعتراف بالةيادة لا ارت   اا  م أي أن شرعية ظرفية أو قطاعية للسلطةهذا الوضا اُنتج ما يم ن وصفه بسسس     

ا بدرمة الارت اا بمجال الخدمة وبمدى الادرة عل  التح ت اي الموارد الحرمة وتسسسسسسسسيير   بالموقا الارميم ب  أي سسسسسسس 
ا لتفاع  معاد بين التراتبية الرسسسسمية و اقتصسسساد الحامة التنايمية” الذي يعيد  اقلما . وبذلا تصسسس ح السسسسلكة نتام 

 .اني بش   غير متكاالتوليا الاعت ار الم
م لا تعم  عل   ثقافة تنظيمية تشسساركية ذات طايع تصسسنيفي/تفتيتيواي المااب م تكشسسسس  المعكيا  عن برول   

دمج الفاعلين اي لاااة واحدة متجانسةم ب  عل  نمذمة وتمفص  تصوراتات واا وحداتات المانية ومواقعات داخ   
التاسسسسسسسسسيت الوييفي. هذه الثاااة لا تُل،ي التفاع م لكناا تعيد تشسسسسسسسس يله داخ   دوائر مانية ارعية” لك  مناا رمولها 

 .حول العم  والسلكة والاعترافالخاصةم وقواعدها ال منيةم وتمث تاا 
م تتعايش أحيان ا اي داخل المؤسسسسسسسسسسة الواحدة ثقافات فرعيةوبمرور الزمنم تتحول هذه الدوائر تل  ما يشسسسسس ه      

شسسسسسسسسسس   تكامليم لكناا غال  ا ما تدخ  اي حالة شسسسسسسسسسسدّ ومذب رمزي حول تعريف الكفاءةم وأولوية الخدمةم ومعااير 
م بفع  انتاال اقاراد بين تحوير مسسسسسستمرالاعتراف الماني. هذه الثاااا  الفرعية ليسسسسسسسسست لابتةم ب  هي اي حالة  

 .المصالحم وت،ير ال ،وا المانيةم ودعادة توليا الموارد الرمزية والمادية داخ  المؤسسة
المؤسسسسة الاسستشسفائية ا ساء  لتعدد منكا السسلكة بدل وحدتاام حيا تتااما التراتبية الرسسمية ما بذلا  تصس ح ل     

ا تفاوضسي ا دائم ا بين الفاعلينم أكثر من ةوناا معك   تداري ا   شسرعيا  مانية مت،يرةم وتتشس   السسلكة بوصسفاا نتام 
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لابت ا. وهو ما ي شس  أن الثاااة التنايمية ليسست بنية واحدةم ب  بنية متعددة المسستويا م تُعاد صسياغتاا باسستمرار  
 .عبر التفاض  بين المصالحم وت اان مواقا الفاعلين داخلاا

تل  مانر ما تكشسفه المعكيا  الميدانية من تناق سا  داخلية وصسراعا  بنيويةم تبرل المؤسسسسة الاسستشسفائية      
ا نسسسسسسبي ا عل  محيكاا الامتماعيم من خ ل مشسسسسسارةاتاا اي التااهرا  الصسسسسسحيةم   ا بوصسسسسسفاا ا سسسسساء  منفتح  أي سسسسس 

الانفتاحا  لا يم ن قراءتاا اا  والحم   التحسسسسسسسسسيسسسسسسسسسيةم واقنشسسسسسسسسكة ذا  الكابا التواصسسسسسسسسلي ما المجتما. هذه  
تُعيد رب  المؤسسسسة ببي تاا الامتماعيةم وتمنحاا  ثقافة تنظيمية تفاعليةكامتداد لويائفاا الع ميةم ب  ةجزء من 

 .شرعية تضافية تتجاول حدود الف اء الداخلي
افي مث  هذه اللحاا م تُنتج المؤسسسسة صسورة من الانسسجام الااهري والتشسارةية الرمزيةم حيا اتراما منكا     

التوترا  اليومية لصسسسسسسسالح خكاب مماعي ياوم عل  التعاونم الخدمة العموميةم والانخراا اي المصسسسسسسسلحة العامة.  
م اتت من خ لاا تعادة  آلية تهدئة رمزية مؤقتة للصسسسسسراعات الداخليةويم ن النار تل  هذه الوضسسسسسسسسؤية باعت ارها  

تاديت المؤسسسسسسسسسسسسسسة ةجسسسسسسست متماسسسسسسسا وموحد أمام المجتما الخارميم حت  ودن ةانت بنيتاا الداخلية مح ومة بتعدد  
 .التناق ا  وتفاو  موالين الاوة

ا. ااذه    غير أنّ      هذا الانسسجام الااهر لا ال،ي البنية الصسراعيةم ب  غال  ا ما يعيد تنتاماا اي شس   أكثر تعايد 
سسسسساحة غير مباشسسسسرة لإعادة تموضسسسسع الفاعلين  الف سسسسسساءا  التشسسسسسسارةية الخارمية تتحول اي بعض الحالا  تل   

م حيا يسسسسسسسسسسع  ة  مرف تل  تعزيز صسسسسسسسسسورته المانيةم ودعادة بناء رأس ماله الرمزيم ومحاولة التعلير اي داخلي ا
تمث   الآخرين حول الكفاءة والشسسسسسسسسسسسسسسرعية والةيادة. وبذلام اإن ما ابدو ةحالة تادئة للنزاعا م اتحول اي العما 

 .تل  لحاة تعادة توليا رمزي للاوة داخ  المؤسسة
م حيا تُااس م انة المؤسسسسة لا  الشسرعية الاجتماعية الممتدةهذه التااهرا  تُسسات اي خلا نون من    ةما أنّ     

ا بمدى ح سسسسسسسورها اي الف سسسسسسساء العام وقدرتاا عل  التفاع  ما  اا  بما تحااه داخلي ا من تنايت وع جم ب  أي سسسسسسس 
المجتما. هذا الامتداد الخارمي يعيد تشسسسسسسسسسس ي  الع قا  الداخلية بكرياة غير م اشسسسسسسسسسسرةم تذ يصسسسسسسسسسس ح الانخراا اي 

 .رمزية التي يم ن توييفاا اي تعزيز الموقا داخ  البنية التنايميةاقنشكة الخارمية أحد الموارد ال 
ومن لتم اإن الع قة بين المؤسسسسسسسسسسسسة الاسسسسسستشسسسسسفائية والمجتما لا تُبن  اا  عل  منكا الخدمة الصسسسسسحيةم ب  عل   
منكا ت ادل رمزي معادم تُسسسسسسسسستخدم فيه لحاا  الانفتات ةف سسسسسسسساءا  اعادة تنتاج الشسسسسسسسسرعيةم واي الوقت نفسسسسسسسسسه  

دة ومواربةم حيا اتحول الفع  التشسسسسارةي  كمسسسسساحا  يُعاد اياا اخت ار موالين الاوة الداخليةم ولكن بشسسسس   أكثر ح
 .تل  أداة ضمن صران خفي حول الاعتراف والتموقا داخ  التنايت

اي امتداد التحلي  السسسسسسوسسسسسسيولومي قنماا الةيادة داخ  المؤسسسسسسسسسسسسة الاسسسسسستشسسسسسفائيةم اتبين أن الحداا عن  نم      
تعدد داخلي في  طيادي” واحد داخ  التنايت ا ا  ت سسسسسسسسسسسسسسيكي ا تل  حد ةبيرم ذلا أن الواقا الميداني ي شسسسسسسسسسسسسس  عن 

 .م اتش   واا خصوصية الويائ م ومبيعة الخدما م ودياان العم  داخ  ة  مصلحةأنماا القيادة نفسها
ا بين التشسسسسسارةي والارمي(م   احت  داخ  النم  الةيادي العام الذي اؤمر المؤسسسسسسسسسسسسة ،سسسسسسواء ةان عمودي ام أو مزيج 

تتكيف ما السسسسسسسياقا  المانية الدطياة. امصسسسسسسلحة الاسسسسسسستعجالا م عل  سسسسسسسبي  المثالم   أنماا قيادية فرعيةتاار 
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تفرض نم  طيادة سسسريا الارارم عالي المرةزية اي لحاا  اقلمةم قائت عل  الحسسست الفوري وتدبير ال سس، م وهو 
ما يختل  عن أنماا الةيادة داخ  مصسسسسسسسسسسسسالح أكثر اسسسسسسسسسسسسستارار ا لمنيا  مث  مر العيون أو بعض التخصسسسسسسسسسسسسصسسسسسسسسسسسسا   

 .دة التدخ  الآنيالاستشفائية ذا  ااياان ال كيء نسبي ام حيا تتسا مساحة التشاور وتا  ح
م حيا يُعاد تشسسسس ي   مرونة تنظيمية غير متجانسسسسةهذا التعدد لا يع   اا  اخت ا ا ويي ي ام ب  ي شسسسس  عن     

الرسسسسسمي. وبذلام تتحول الةيادة تل  ممارسسسسسة سسسسسياطيةم  الةيادة واا مبيعة الخدمة ولي  اا  واا الاي   ااداري  
 .تت،ير أدواتاا وحدودها ت ع ا لمستوى الاستعجالم وحجت ال ، م ونون المعراة التانية المكلوبة اي ة  مصلحة

بنية متعددة  ومن هذا المناورم لا يم ن اات الةيادة داخ  المؤسسسسسسسسة الاسسسستشسسسفائية ةنسسسسا موحد ولابتم ب  ةسسسسسسسسسسسسسسسسسس 
تتااما اياا الةيادة الرسسمية ما طيادا  مانية ارعية تن ا من الخبرةم والتخصسصم ومرةزية المصسلحة    المسستويات

داخ  الناام الصسسسحي العام. هذه الةيادا  الفرعية قد لا تكون مرئية دائم ا اي المخككا  التنايميةم لكناا ااعلة  
 .الف اء الماني  باوة اي توميه الممارسة اليوميةم واي تعادة توليا السلكة داخ 

وعليهم اإن تعدد اقنماا الةيادية الفرعية يع   اي العما مبيعة المؤسسسسسسسسسسسسة الاسسسسسستشسسسسسفائية ةف سسسسساء معادم لا      
تُمارس فيه السسسسسلكة بشسسسس   خكيم ب  عبر مسسسسستويا  متداخلة من التكيّف ما خصسسسسوصسسسسية الخدما م بما يجع   

ا للتفاع  بين البنية التنايمية والواقا الماني اليوم  .يالةيادة نفساا نتام 
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 استنتاج عام: 
الةيادة التنايمية السسسائدة تعتمد خكابا  قائما  عل  التشسسارةية والحوار والعم  الجماعيم غير   ةشسسفت الدراسسسة أنّ     
الممارسسسسسسسة الفعلية تُاار اسسسسسسستمرار تمرةز الارار داخ  البنية الةياديةم بما يع   الكبيعة التفاوضسسسسسسية للع قا     أنّ 

 التنايمية داخ  المؤسسة.
الثاااة التنايمية لا تتحدد اا  عبر الةيت الرسسسسسسسسمية المعلنةم ودنما تتجسسسسسسسسد أسسسسسسسساسسسسسسسسا  اي   ةما أبرل  النتائج أنّ     

الممارسسسسسسا  اليومية والع قا  المانية التي يفرضسسسسساا النسسسسسسا الصسسسسسحي الاائت عل  التعاون والتكام  الوييفي. وقد 
طيت الت سسامن والانتماء والمسسسؤولية الجماعية أصسس حت مزءا  من الوعي الماني للفاعلين الصسسحيينم لي    يار أنّ 

اا  بفعسس  تومياسسا  اادارةم بس  نتيجسسة لكبيعسسة العمسس  الصسسسسسسسسسسسسسسحي السذي ياوم عل  الاعتمسساد المت سسادل بين مختل   
 التخصصا .

الع قة بين نم  الةيادة والثاااة التنايمية هي ع قة مدلية   ومن ماة أخرىم أوضحت المعكيا  الميدانية أنّ     
قائمة عل  التعلير المت ادل؛ االةيادة تُسسسسسسساهت اي توميه السسسسسسسلول الماني وترسسسسسسسين طيت الثاة والمشسسسسسسارةةم بينما تُعيد 

     داخ  المؤسسة.    الثاااة التنايمية بدورها تش ي  ممارسا  الةيادة وتحداد النم  الةيادي اقكثر قبولا  ومشروعية
الفاعلين داخ  التنايت الصسحي ليسسوا مجرد منفذان سسلبيينم ب  أمرااا  ااعلة تُسسات من خ ل    وهو ما اؤةد أنّ     

 تفاع تاا اليومية وتمث تاا المانية اي تعادة تنتاج الواقا التنايمي وتومياه.
اعالية المؤسسسسسسسسسسة واسسسسستارارها التنايمي ارت كان بادرتاا عل  تحايا توالن بين السسسسسلكة    وعليهم يم ن الاول تنّ     

والتشسسسسسسسسسسسسسسارةيسةم وبين متكل سا  اقداء الماني والحسامسا  الامتمساعيسة والرمزيسة للفساعلينم بمسا يجعس  الثاسااسة التنايميسة  
 .ء الاستشفائيوالةيادة التشارةية عنصرين متكاملين اي بناء التماسا والاستارار داخ  الف ا
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 العامة للدراسة:النتائج عرض الفرضيات و صدق مناقشة  . اسادس ❖
 :انكلات الدراسة من ارضية عامة ول ع ارضيا  تمرائية يستومر التحاا مناا مناقشة   
 :. مناقشة الفرضية العامة1

نم  الةيادة التنايمية داخ  المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة العمومية للصسسسسسسسسسحة   انكلات الفرضسسسسسسسسسية العامة من ااتراض مفاده أنّ     
" ببني صسسسساف اتجسسسسسد من خ ل ممارسسسسسا  تتراوت بين الكابا السسسسسلكوي والكابا  1962مارس    19الاسسسسستشسسسسفائية "
هذا التذبذب اُؤلر اي تمثّ   العاملين لةيت العم  ومعاايرهم ويُسسسات اي تعادة تنتاج لاااة تنايمية  التشسسارةيم وأنّ 

 تمي  تما تل  الامتثال والتراتبية أو تل  الانخراا والمشارةة.
هذه الفرضسسسية تحاّات تحااا  مزئيا  يسسسستدعي تدطياا  وتعمياا . امن   أنّ -أسسسسلفناكما  -وتكشسسس  المعكيا  الميدانية      

واحدم ب  تتولن    محددالةيادة التنايمية داخ  المؤسسسسسسسسة لا تنتمي تل  نم    حيا التحاام ألبت الميدان بج ء أنّ 
وهو ما يتوافق مع ما أكدا    ال سسسسسسس   المرةزي.  عبر ميف متدرج تتعايش فيه مؤشسسسسسسسرا  التشسسسسسسسارةية ما متكل ا

"الفاعل التنظيمي لا يتصسرف وفق نمط ثابت ومُسسب ق بل يُعدّ  اسستراتيجياته ياسستمرار   كروزييه وفريدبرغ من أنّ 
الترميح لي  متوالنسا     المعكيسا  الميسدانيسة تُاار أنّ   ". غير أنّ تبعسا  للرهسانسات المتساحسة ومنساطق عسدم اليقين القسائمسة

بين الاكبينم تذ يمي  الميزان بوضسسسسوت نحو الكابا التشسسسسارةي ةخكاب مُايمن وةتوقا مشسسسسترل لدى الفاعلينم اي 
الفرضسية العامة    فإنّ حين يا  الكابا السسلكوي حاضسرا  بصسورة ضسمنية اي لحاا  اتخاذ الارار الحاسست. وعليهم  

تعُدّ صحيحة في جوهرها غير أنها تستدعي تدقيقا  في طبيعة التراو  القائم؛ إذ هو ليس تذبذيا  عشوائيا  بل هو 
 نتاج بنية استراتيجية محُكمة تُوظّف الخطاب التشاركي غطاء  رمزيا  لمنطق سلطوي ضمني.

 :ا ولى  الاجرائية مناقشة الفرضية. 2
نم  الةيادة الديمارامية هو النم  السسسسسسسسسائد اي المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة العمومية للصسسسسسسسسحة   ااترضسسسسسسسست الفرضسسسسسسسسية اقول  أنّ   

 الاستشفائية ببني صاف.
هذه الفرضسسية تحاات عل  مسسستوى الخكاب والتمثّ  م لكناا تا  موضسسا  وتُشسسير المعكيا  الميدانية تل  أنّ     

تسسسسسساال عل  مسسسسسستوى الممارسسسسسسة الفعلية. اعل  صسسسسسعيد التمثّ  م يُجما الفاعلون من مختل  الف ا  المانية عل   
القيادة الديمقراطية "أكثر ملاءمة لتحسسسسين  ( أنّ 1)م.وصسسسس  النم  الةيادي السسسسسائد بالكابا التشسسسسارةي؛ تذ تؤةد 

النمط ا مثل هو القيادة التشسسساركية " نها تسسسستمع إلى   ( أنّ 2ويُبيّن )م. العلاقات المهنية وتعزيز رو  الفريق"،
فلسسسسفته التسسسسييرية تقوم على "التكامل والعمل   ( أنّ 1الجميع وتفسسسس  المجا  للحوار والاجتهاد"، فيما يُؤكد )ق.

التحلي  النادي لاذه التمثّ   يسسسسسسستدعي    غير أنّ   الجماعي مع الحرص على إشسسسسراع العاملين في صسسسسنع القرار".
التمييز بين الةيادة الديمارامية الكاملة والةيادة الاسسسسسسسستشسسسسسسسارية؛ اما تكشسسسسسسسفه المعكيا  لا يُكابا النم  الديمارامي  

"مشسساركة فعلية للجماعة في صسسنع القرار يصسسورة    بمفاومه الك سسسسي ي الذي صسسساغه ةور  لوينم والذي يفترض
م ب  ياترب أكثر مما سسمّاه لي ر  "الناام الاسستشساري" الذي تُومد جماعية حقيقية وليس مجرد اسستشسارة شسكلية"

إن الفرضية ا ولى تحققت فيه قنوا  للتشاور دون أن تنتا  السلكة الفعلية من مرةز الارار. وعليهم يم ن الاول  
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جزئيا ؛ إذ السسائد هو نمط قيادي ذو طايع تشساركي اسستشساري لا ديمقراطي كامل، مما يسستدعي مراجعة المفهوم 
 لا رفظ الفرضية.

 :الثانية  الإجرائية مناقشة الفرضية. 3
الثاااة التنايمية السسسسائدة اي المؤسسسسسسسسة تتسسسست بالالدوامية بين مسسسستواها الرسسسسمي    ااترضسسست الفرضسسسية الثانية أنّ     

 المُعلن ومستواها غير الرسمي المُتداول.
وهذه الفرضسسسسسية هي اقكثر تحااا  اي ضسسسسسوء المعكيا  الميدانية. اعل  مسسسسسستوى الثاااة الرسسسسسسمية المُعلنةم تبرل      

الثاااة السسسسسسسسائدة تتجل  اي   ( بعنّ 2خكابا  الةياداين المشسسسسسسس عة بةيت التعاون والانتماء والانفتاتم ةما يُصسسسسسسسرّت ،ا.
"التراحتم التعاونم الاي   التنايميم سسسسسسسلول الةيادة". أما عل  مسسسسسسستوى الثاااة غير الرسسسسسسسمية المُتداولةم اتكشسسسسسس  

الت سسسسسسامن الماني لا يسسسسسسستمد وموده من التومياا  الةيادية ب  من مبيعة العم  الصسسسسسسحي   شسسسسسساادا  الفاعلين أنّ 
"مبيعة العم    ( أنّ 7عملنا يحتاج التعاون"م وتُؤةد ،م. التعاون سسسسائد "قنّ  ( حين يُصسسسرّت بعنّ 5ذاتهم ةما اُبيّن ،م.

الصسسسحي تسسسستومر التعاون والت سسسامن وااخ ص". وهذا الاناسسسسام بين مسسسستويَي الثاااة اتوااا تماما  ما ما أشسسسار  
"القيم المعتنقة التي يُصسرّ  بها الفاعلون والافتراضسات الضسمنية العميقة التي  تليه شساان من ضسرورة التمييز بين 

المعكيا  الميدانية تُ سسسسيف بُعدا  أعما   . ب  يم ن الاول تنّ تحكم سسسسلوكهم الفعلي في بياب أي توجيه رسسسسمي"
الثاااة غير الرسسسمية لا تتعارض ما الرسسسمية ب  تسسس ااا ومودا  وتتجاولها متانة م مما  تل  الفرضسسية؛ تذ تكشسس  أنّ 

يُع   هيمنة الااتراضسا  ال سمنية المتجذرة اي المنكا الماني الصسحي عل  الخكاب ااداري الرسسمي. وعليهم  
 تُعدّ هذا الفرضية محققة  تحققا  كاملا  مع إثراء إضافي يكشفه الميدان.

 :الثالثةالإجرائية  مناقشة الفرضية . 4
النم  الةيادي السسسسسسائد يُسسسسسسات اي تكري  الثاااة التنايمية الاائمة ودعادة تنتاماا   ااترضسسسسست الفرضسسسسسية الثالثة أنّ     

ن منكا ال سسسس   المرةزي وتُعيد تنتاج بنيا   رمزيا م من خ ل توييف  خكاب التشسسسسارةية غكاء  لممارسسسسسا  تُرسسسسسّ
 السلكة التاليدية.

وهذه الفرضسسسسسسسسسية هي اقكثر دقة  وتعايدا  اي  ن  واحد. امن حيا التحاا الجزئيم تُثبت المعكيا  الميدانية أن      
إذ  الةياداين اُويّفون اع   خكابا  تشسارةيا  يُ سفي شسرعية  رمزية  عل  ممارسسا  تحتفظ اي موهرها بمرةزية الارار؛  

لمام الارار ا ا    "م وهو ما ي شس  أنّ الإشسراع يتم "ياتخاذ القرار النهائي يالتشساور مع الإدارة ( يأنّ 4يُصسرّ  )ق.
بتواطؤ "العنف الرمزي" بوصسسفه "سسسلطة تُمار س  اي اد المرةز الةيادي. وهذا ما اتوااا ما ما أسسسسماه بيار بورداو  

الفرضسسسية لا تتحقق  ". غير أنّ من يخضسسسعون لها دون أن يكونوا واعين يالضسسسرورة يالإكراا الذي يُمار س عليهم
  اي شسسسسسسسساّاا المتعلا بإعادة تنتاج بنيا  السسسسسسسسسلكة التاليدية بمعناها الجامد؛ تذ تُاار المعكيا  أنّ يصسسسسسورة كاملة  

الفاعلين لا يخ سسعون بصسسورة سسسلبية لاذه الآليةم ب  يُسسسامون بدورهت اي تعادة تشسس ي  الثاااة عبر اسسستراتيجياتات  
اليومية ومكالبتات ال سسسسسسسسسمنية بالةيادة التشسسسسسسسسسارةية بوصسسسسسسسسسفاا مؤيارا  مشسسسسسسسسسروعا . وهو ما يُحي  تل  ما أكده ةرولييه 

الخاضسسعين للسسسلطة ليسسسوا كتلة  سسسلبية  بل هم فاعلون يتوفرون على اسسستراتيجياتهم الخاصسسة  " واريدبرغ من أنّ 
تتحاا الفرضسسسسية الثالثة اي بعُدها المتعلا بتوييف الخكاب التشسسسسارةي غكاء  وعليهم    وهام  مقاومتهم الذاتي".
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لل سس  م لكناا تسسستدعي تعدا   موهريا  اي بعُدها المتعلا بااعادة الآلية انتاج السسسلكة؛ تذ تن تعادة اانتاج هذه  
 ليست أحادية الاتجاه ب  هي محّ  تفاوض دائت بين الةيادة والفاعلين.

تكشسسسسس  الاراءة المحورية للمعكيا  الميدانية اي ضسسسسسوء ارضسسسسسيا  الدراسسسسسسسة  وعليهم وتعسسسسسسيسسسسسسا عل  ما سسسسسسبا     
" ببني صسسساف تُشسسسّ   ا سسساء   1962مارس    19ومرمؤياتاا النارية أن المؤسسسسسسسسة العمومية للصسسسحة الاسسسستشسسسفائية "

رامية  تنايميا  متميزا  تتااما فيه ل لة محددا  بنيوية ةبرى: منكا السسسسسسسسسسسسسسلكة الارمية الموروع من البنية البيروق
العموميةم ومنكا الت سسسسامن الماني المفروض من مبيعة العم  الصسسسسحيم ومنكا التفاوض الاسسسسستراتيجي الدائر  

 بين الفاعلين بمختل  مواقعات.
ويتجل  النم  الةيادي السسسسسسسسائد بكابا تشسسسسسسسارةي اسسسسسسسستشسسسسسسساري لا ديمارامي ةام م اُويّ  فيه الةياداون خكاب     

ااشسسسسسسسسرال والحوار اضسسسسسسسسفاء الشسسسسسسسسرعية عل  قراراتات ما الاحتفا  بزمام السسسسسسسسسلكة الفعليةم وهو ما يُعبّر عن وعي 
اء تل  طيت الجماعة لا مجرد استعراض  استراتيجي بعن مشروعية السلكة اي الف اء الصحي تستلزم تياار الانتم

الصسسسسسسسس حيا  الرسسسسسسسسسمية. واي هذا تتجسسسسسسسسسد ما أسسسسسسسسسماها ماك  ويبر عملية "أسسسسسسسسسكرة السسسسسسسسسلكة"م أي توليد اايمان  
 بمشروعيتاا لدى الخاضعين لاا عبر  ليا  رمزية تتجاول ااكراه المادي الم اشر.

أما الثاااة التنايمية السسسسسسائدة اتتسسسسسست بالدوامية بنيوية راسسسسسسخة بين مسسسسسستوى الخكاب الرسسسسسسمي المُعلن ومسسسسسستوى     
الممارسسسة اليومية ال سسمنية؛ غير أن هذه الالدوامية لا تُنتج تناق سسا  ويي يا  ب  تُؤدي دورا  تكامليا  اي تعادة تنتاج  

لت سسسامن الصسسسحي تُشسسسّ   الحاضسسسنة الرمزية التي تُنعّت التراتبية  النسسسسا التنايمي وصسسسيانة اسسسستاراره. ذلا أن لاااة ا 
رة  اي تمار ال،اية اانسانية النبيلة لعم  المؤسسة الصحية.  اادارية وتُجع  قيود السلكة مابولة  ومُبرب

وتتجل  ااضسسسسسسسسااة السسسسسسسسسوسسسسسسسسسيولومية اقبرل لاذه الدراسسسسسسسسسة اي تل ا  أن الع قة بين الةيادة والثاااة التنايمية اي 
الف اء الصحي لا تسير اي اتجاه واحدم ب  هي حرةة دائرية تت ادل اياا الةيادة والثاااة تنتاجَ بع اما؛ االةيادة  

خاام بينما تُشسسسسسسّ   الثاااة الةيادة عبر التوقعا  المشسسسسسسترةة    تُشسسسسسسّ   الثاااة عبر النماذج السسسسسسسلوةية والةيت التي تُرسسسسسسسّ
والمعااير ال سسسسسمنية التي تُايّد هامش الفع  الةيادي وتُومّاه. وهو ما يجع  من أي مشسسسسسرون تصسسسسس حي يسسسسسستادف 

عليه  ت،يير نم  الةيادة دون الاشسسسسسسسسسست،ال اي الوقت ذاته عل  البنيا  الثاافية العمياة مشسسسسسسسسسسروعا  قاصسسسسسسسسسسرا  مح وما  
 بإعادة تنتاج ما أراد تجاوله.

المؤسسسسة الاسستشسفائيةم اي تماازها عن سسائر المؤسسسسا  التنايميةم تُشسّ    وختاما م تنتاي هذه الدراسسة تل  أنّ     
نموذما  سسسسسسسوسسسسسسسيولوميا  نادرا  تُنتج فيه المانةُ الثاااةَ بادر ما تُنتج الثاااةُ المانةم وتتحوّل فيه طيمة خدمة اانسسسسسسسان  

يُمنحاا معناها  من مجرد خكاب مؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسي تل  ااتراض ضسسسسسسسسمني عميا يُعيد تشسسسسسسسس ي  ع قا  السسسسسسسسسلكة ذاتاا و 
 الامتماعي الذي اتجاول الوييفة اادارية ليبل  مرت ة الالتزام اقخ قي الجماعي.
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 الخاتمة: 

 

اي ضسسسسوء المعكيا  الميدانية التي تت تحليلاام اتّ سسسسح أن المؤسسسسسسسسسسة العمومية الاسسسسستشسسسسفائية ببني صسسسساف لا      
يم ن قراءتاا بوصسفاا نسسا ا تنايمي ا بسسيك ا تح مه ع قا  طيادة خكية أو لاااة مؤسسسسية متجانسسةم ب  باعت ارها 

التنايمي: الخكاب الرسسسميم الممارسسسة اليوميةم    ا سساء  امتماعي ا مرة  ا تتداخ  داخله مسسستويا  متعددة من الفع 
 .التمث   المانيةم والثاااا  الفرعية المتداخلة

وقد أبرل  النتائج أن الةيادة التنايمية داخ  هذه المؤسسسسسسسسسسسسسسسسة لا تتجسسسسسسسسد ةنم  واحد لابتم ب  ةترةي ة مرنة      
تجما بين منكا التشسسسسسسسسارةية اي مسسسسسسسسستواه الخكابيم ومنكا التراتبية اي مسسسسسسسسستواه الفعليم وهو ما يجع  السسسسسسسسسلكة  

اب م تكشسسسسس  الثاااة التنايمية عن مابا التنايمية ممارسسسسسسة تفاوضسسسسسية أكثر مناا سسسسسسلكة تاريرية مكلاة. واي الما
مزدوجم حيا تتعايش الةيت المعلنة ،التعاونم الانتماءم روت الفريا( ما ممارسسسسسسسسسسسسسا  واقؤية تع   توترا  مانيةم 

 .صراعا  رمزيةم وتفاوتا  اي الاعتراف والم انة
م اسإن الع قسة بين الةيسادة والثاسااسة التنايميسة لا يم ن اختزالاسا اي ع قسة تسعلير أحسادي الاتجساهم بس  هي وبسالتسالي    

ع قة بنيوية دائرية تُنتج اياا الةيادة الثاااة بادر ما تُعاد صسسسياغة الةيادة من خ ل تمث   الفاعلين وممارسسسساتات 
مسسسستمر للمعن  التنايميم حيا تتداخ  الشسسسرعية الرسسسسمية    اليومية. وهذا ما يجع  المؤسسسسسسسسة ا سسساء  اعادة تنتاج

ما الشسسسرعية المانيةم ويتااما الارار ااداري ما السسسسلكة الرمزية المسسسستمدة من الخبرة والتخصسسسص والموقا داخ   
 .التاسيت الوييفي

ةما ةشسسسفت الدراسسسسة أن البنية التنايمية للمؤسسسسسسسسة الاسسسستشسسسفائية تتسسسست بتعدد مسسسستويا  الشسسسرعيةم سسسسواء عل       
مسسسستوى الةيادة أو الثاااةم حيا تتولن السسسسلكة بين مرةزية الارار ااداريم وقوة التخصسسسص المانيم ولا  الخبرةم  

ية للتفاوض والتكيف. واي هذا السسسسسسسسسسياام  وهو ما يخلا توالنا  دطياة تُدار بشسسسسسسسسس   اومي عبر  ليا  غير رسسسسسسسسسسم
يصسس ح الاسسستارار التنايمي نتيجة تفاع  مسسستمر بين ال سس   الرسسسمي والاسسستجابا  العملية للفاعلينم ولي  نتاج  

 .امتثال م اشر للتراتبية اادارية
وبذلام يم ن الاول تن الفرضسسسسية العامة للدراسسسسسة قد تعكد  اي بعدها التفسسسسسيري العامم من حيا ومود تداخ       

بين الةيادة التشسسسسسسسسسسسسارةية والسسسسسسسسسسسسسلكويةم وانع اس ذلا عل  الثاااة التنايمية اي شسسسسسسسسسسسس   مزدوج يجما بين الامتثال  
بنيوية تميز المؤسسسسسسا  الاسسستشسسفائية بح ت والمشسسارةةم غير أن هذا التداخ  لا يُفات ةخل  تنايميم ب  ةخاصسسية  

 .مبيعتاا المانية المعادة وتعدد أنساا الفاعلين داخلاا
التي من شسسسسسسعناا تعميا الفات    الآفاق البحثيةانك ق ا من النتائج المتوصسسسسسس  تلياام يم ن اقترات مجموعة من  و    

 :السوسيولومي للموضون
تم انية توسسيا الدراسسة نحو ماارنة بين مؤسسسسا  اسستشسفائية مختلفة ،عمومية/خاصسة( من أم  تبرال ألر   ✓

 .السياا المؤسسي اي تش ي  أنماا الةيادة والثاااة التنايمية
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دراسسسسسسسة الع قة بين الةيادة والثاااة التنايمية من مناور مندري أعمام خاصسسسسسسة ما اتعلا بموقا النسسسسسسساء   ✓
 .داخ  هياك  السلكة الرمزية و ليا  تعادة تنتاج اقدوار المانية

تحلي  أوسسسسسسا لدور الثاااا  الفرعية المانية ،اقم اءم شسسسسس ه الكبيينم ااداريين( اي تعادة تشسسسسس ي  الثاااة   ✓
 .التنايمية العامةم ولي  اا  وصفاا

لرصسسسسد تكور الع قة بين الةيادة والثاااة عبر الزمنم خاصسسسسة اي  longitudinale /تدماج مااربة مولية ✓
 .سياا التحولا  الصحية وااص حا  المؤسسية

التوسسسسا اي دراسسسسة أشسسس ال  السسسسلكة غير المرئية” داخ  المؤسسسسسسسسا  الاسسسستشسسسفائيةم وخاصسسسة تلا المرت كة   ✓
 .بالخبرة المانية والشرعية الرمزية خارج التسلس  ااداري الرسمي
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 قائمة الملاحق



  )المدير، رؤساء المصالح(مع عينة القيادييندليل مقابلة (:  01)الملحق رقم 
ببني صاف لولاية عين   1962مارس  19المؤسسة العمومية لصحة الاستشفائية ب

 تموشنت
 البيانات الشخصية والمهنية للمبحوث  •

 :  ………………        الجنس-
 .…………………………:العمر -
 ..………………………………………:المستوى التعليمي-
 …………………………………:الرتبة/الوظيفة الحالية-
 ..……………………………………:عدد سنوات الخبرة المهنية-
 .………………………………:عدد سنوات العمل داخل هذه المؤسسة-

 المحور الأول: ممارسات القيادة التنظيمية •
أو المصلحة التي تشرفون عليها؟ وكيف تنعكس على  كيف تصفون فلسفتكم في تسيير المؤسسة  ✓

 نمط قيادتكم؟ 
. ما المعايير التي تعتمدونها في اتخاذ القرار داخل المؤسسة؟ وكيف تبررون هذه الاختيارات في  ✓

 ضوء متطلبات العمل التنظيمي؟ 
إلى أي مدى تعتمدون على إشراك العاملين في صنع القرار؟ وما حدود هذه المشاركة وآليات   ✓

 تفعيلها؟
كيف تمارسون الرقابة وتديرون النزاعات المهنية بما يضمن الفعالية التنظيمية دون التأثير على  ✓

 المناخ المهني؟ وعلى أي أسس تستندون في ذلك؟
 المحور الثاني: تصورات القادة حول الثقافة التنظيمية •
 كيف تصفون الثقافة التنظيمية السائدة داخل المؤسسة؟ وما أبرز تجلياتها في الممارسة اليومية؟  ✓
ما القيم والمعايير التي تحرصون على ترسيخها؟ وكيف تعملون على إضفاء الشرعية عليها   ✓

 داخل المؤسسة؟ 
 إلى أي مدى ترون أن العاملين منخرطون في مشروع المؤسسة وأهدافها؟ وكيف تفسرون ذلك؟ ✓
 ما أبرز العوائق أو التحديات الثقافية التي تواجهكم في عملية التسيير؟ وكيف تتعاملون معها؟  ✓
 المحور الثالث: العلاقة بين أنماط القيادة والثقافة التنظيمية •
 كيف ترون تأثير نمط القيادة الذي تعتمدونه على الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة؟ ✓
 كيف ينعكس هذا التأثير على سلوك العاملين وممارساتهم المهنية؟ ✓



هل لاحظتم تحولات في سلوك العاملين نتيجة لاختياراتكم التسييرية؟ وكيف تفسرون هذه   ✓
 التحولات؟ 

ما نوع الثقافة التنظيمية التي تسعون إلى بنائها أو تعزيزها داخل المؤسسة؟ وعلى أي أسس تقوم  ✓
 هذه الرؤية؟

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 )الأطباء، الممرضين، الإداريين( (، دليل مقابلة خاص بباقي الفاعلين  (:02الملحق رقم )
ببني صاف لولاية عين   1962مارس  19المؤسسة العمومية لصحة الاستشفائية ب

 تموشنت
 البيانات الشخصية والمهنية للمبحوث  •

 :  ………………        الجنس-
 .…………………………العمر:-
 ..………………………………………المستوى التعليمي:-
 …………………………………الرتبة/الوظيفة الحالية:-
 ..……………………………………عدد سنوات الخبرة المهنية:-
 .………………………………عدد سنوات العمل داخل هذه المؤسسة:-

 المحور الأول: تجربة القيادة )الممارسة الفعلية( 
 تسيير الإدارة داخل المؤسسة من خلال تجربتكم اليومية؟ كيف تصفون أسلوب •
 إلى أي مدى تشعرون بإمكانية التعبير عن آرائكم واقتراحاتكم داخل فضاء العمل؟  •
 كيف تتم عملية اتخاذ القرارات التي تؤثر على نشاطكم المهني؟ وهل يتم إشراككم فيها؟ •
 كيف تتعامل الإدارة مع الأخطاء المهنية أو حالات التقصير في العمل؟ •

 المحور الثاني: ثقافة العمل )القيم والتفاعلات(
 ما هي أبرز القيم والمعايير التي تنظّم العلاقات بينكم كزملاء في العمل؟ ✓
 هل يغلب على بيئة العمل طابع التعاون والتضامن أم النزعة الفردانية؟ ولماذا؟ ✓
 كيف تصفون طبيعة العلاقة القائمة بينكم وبين الإدارة؟  ✓
إلى أي مدى تشعرون بالانتماء إلى المؤسسة؟ وما هي العوامل التي تعزّز أو تضعف هذا   ✓

 الشعور؟ 
 المحور الثالث: العلاقة بين نمط القيادة والثقافة التنظيمية

 في رأيكم، كيف يؤثر أسلوب القيادة المعتمد على مناخ العمل داخل المؤسسة؟ 
 هل تلاحظون اختلافاً في طريقة العمل أو التفاعل المهني باختلاف شخصية المسؤول؟ كيف ذلك؟

 ما هو نمط القيادة الذي ترونه أكثر ملاءمة لتحسين العلاقات المهنية وتعزيز روح الفريق؟ 
 كيف تنعكس ممارسات الإدارة على القيم والسلوكيات السائدة داخل المؤسسة؟ 

 
 



 (: البطاقة الفنية للمؤسسة03الملحق رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



 (: الهيكل التنظيمي للمؤسسة04الملحق رقم )

 

 



  

 



 بطاقة الاشراف (: 07الملحق )



 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  تمثيلية العينة =   حجم العينة  حجم المجتمع × 100


   22 450 × 100 = 4 . 888 …

