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  :مقدمة

تضѧمن میكانیزمѧات تѧدعم توازنھѧا  ،منظمѧة بطریقѧة ھادفѧة تمثل التنظیمات كیانات إجتماعیة

من أجل توضѧیح الѧروابط بѧین الجوانѧب المختلفѧة للنسѧق،وإبراز المنطѧق  قرارھا،وتكفل إست

ا المجتمعѧѧاتي ھالѧذي یحكمѧѧھ التمفصل،ووضѧѧع الظواھر،البناءات،الأنمѧѧاط التنظیمیѧة فѧѧي سѧѧیاق

التѧѧѧي إسѧѧѧتلھمت منھѧѧѧا الأدبیѧѧѧات ،المطبѧѧѧوع بالخصوصѧѧѧیات الثقافیѧѧѧة والمرجعیѧѧѧات القیمیѧѧѧة 

جیة أھمیة النسق السلطوي كبناء محوري مرن لایمكن للمنظمات أن تستغني عنھ والسوسیول

طالمѧا إمتلكѧѧت أھѧѧدافا ترنѧѧو لترسѧѧیخھا،وذو طبیعѧة تصѧѧوریة حظѧѧي بإھتمѧѧام العدیѧѧد مѧѧن رواد 

ي خضѧم الدراسات السوسیوتنظیمیة الذین تصب مقاصدھم في قالب واحد،ھیكل منطلقاتھم ف

،والإتساق مع المنظومة المعیاریة والقیمیة للبنیѧة التنظیمیѧة،رغم الولاءتعزیز آلیات الإمتثال،

 التنظیمیѧѧة ویةالسѧѧلط للأنمѧѧاطإخѧѧتلاف الألیѧѧات والمحكѧѧات المكرسѧѧة للنسѧѧق الفكѧѧري المѧѧثمن 

السѧѧیاق الثقافي،وتركیѧѧب بنیѧѧة حاجѧѧات الفئѧѧات  ،یتخѧѧذ مѧѧن خصѧѧائص النسѧѧق التنظیمѧѧيوالѧѧذي 

الفاعلة الإرھاص الكافي لتنمیط أسس تھیكل الѧدافع للممارسѧات السѧلطویة،التي أثقلѧت كاھѧل 

التѧي تمخضѧت عنھѧا  ،المؤسسة الصناعیة الجزائریة منذ فجر إستقلالھا بالمركزیѧة المفرطѧة

بآلیѧات قھریѧة  "یة تقلالمرحلѧة الإسѧ قبѧل" البیروقراطیة بكل سلبیاتھا مكبلة الواقع التنظیمѧي 

لترسѧѧѧیخ الѧѧولاء وثقافѧѧѧة  ،روح الإنفرادیѧѧة بالسѧѧѧلطة وشخصѧѧانیتھا ،تضѧѧفي علѧѧى المسѧѧѧؤولیة

التي إتخذت مѧن النمѧوذج الإجتمѧاعي الثقѧافي ،الخضوع حتى داخل البنیة التنظیمیة الخاصة 

ѧات العمѧي ذھنیѧذرة فѧرینل الجزاالمحلي،المطبوع بالخصوصیات الثقافیة المتجѧا  ،ائѧإرھاص

تبلور نمѧاذج سѧلطویة أبویѧة جنبѧا إلѧى جنѧب مѧع " مبدئیا لتكریس أنماط سلطویة أكثر قھریة 

،ص 1999:العیاشѧѧي عنصѧѧر("  یѧѧةدالتسѧѧییر الحѧѧدیث القѧѧائم علѧѧى التایلوریѧѧة والفور أشѧѧكال

یعطѧѧي للسѧѧلطة التنظیمیѧѧة مواصѧѧفات  لѧѧھفمرونѧѧة القطѧѧاع الخاص،وتدعیمѧѧھ للربح،جع) 126

  .لزیةیومبادئ التایلوریة والمرجعیات النظریة المیش خاصة تتماشى

د أسسѧѧھا ومصѧѧادرھا مѧѧن ذاتیѧѧة سѧѧتمإن تنمѧѧیط السѧѧلطة كظѧѧاھرة تنظیمیѧѧة سѧѧلوكیة،إجتماعیة ت

 اوشخصیة ممارسѧیھا بصѧفاتھم،إمكانیاتھم وقѧدراتھم التنظیمیة،كفیلѧة بѧدحض أو إعطѧاء دور

طار تضمین طرق وآلیات سѧلطویة إفي  ،طلیعیا لإعادة الإستقرار والتوازن للواقع التنظیمي

  .الموارد البشریة بوظائفھ الإداریة والتنفیذیة تسییرتحدد النجاعة والعقلانیة لنسق  ،عقلانیة
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إسѧѧѧѧتنادا إلѧѧѧѧى ھѧѧѧѧذه الحیثیѧѧѧѧات حملѧѧѧѧت مرحلѧѧѧѧة الإسѧѧѧѧتقلالیة علѧѧѧѧى عاتقھѧѧѧѧا تحسѧѧѧѧین طѧѧѧѧرق 

معرفیѧѧѧة لامركزیѧѧѧة  تخلص مѧѧѧن التعقیѧѧѧدات البیروقراطیѧѧѧة،تثمین أنمѧѧѧاط سѧѧѧلطویةالالتسѧѧѧییر،

كمنѧѧѧѧاحى تنظیمѧѧѧѧة عقلانیѧѧѧѧة،لتفعیل العملیѧѧѧѧة التوظیفیѧѧѧѧة،تثمین العملیѧѧѧѧة التكوینیѧѧѧѧة كمنظومѧѧѧѧة 

متكاملة،وتعزیز العملیة التحفیزیة،لجعل الواقع التنظیمي العام یناھض آلیات المیزة التنافسیة 

ا مѧن خѧلال مѧا یراد ترسѧیخھ،بخلق ثقافة تسییریة مخالفة،ومغایرة للمراحل التنظیمیة السابقة

  .یحملھ المشروع الصناعي من قیم ثقافیة جدیدة

یقودنѧا إلѧى " قراراتѧھ  عقلانیѧةو أسسѧھ،أنماطھ " إن الحدیث عن النسق السلطوي،في سѧیاق 

تصѧѧبوا إلѧѧى  ،مقاربѧѧة الدراسѧѧة مѧѧن ناحیѧѧة مѧѧاكرو سوسѧѧیولوجیة كمرجعیѧѧة نظریѧѧة ومنھجیѧѧة

ائف التننفیذیѧѧة لنسѧѧق تسѧѧییر ظѧѧل الوة النسѧѧق السѧѧلطوي كمنѧѧوال تنظیمѧѧي لتفعیѧѧنѧѧتضѧѧمین وعقل

الموارد البشریة،ومیكروسوسیولوجیة،ترنو إلى كشف العلاقة بین النسقین في خضم الآلیات 

الذین قѧد یجعلѧوا مѧن  ،،ووفقا لذھنیة ممارسیھا"للتنظیم العام والخاص " والمبادئ التسییریة 

كم للجوانѧب الأخلاقیة،وتضѧع رھینѧة قѧیم ومعѧاییر لا تحѧت ،تضѧمین العقلانیѧة وتثمѧین الفعالیѧة

والرأسѧمالیة  أھداف المؤسسة في قاعدة الھرم التنظیمي والمصلحة الشخصѧیة الأوتوقراطیѧة

ولتحقیق ھذه الأھداف قسمت الدراسة إلى عدة فصول ترمي في خضم  ؛ھي الھدف الأسمى

وي إلѧѧѧى سѧѧѧبر غѧѧѧور العلاقѧѧѧة بѧѧѧین النسѧѧѧق السѧѧѧلط،مناقشѧѧѧاتھا التحلیلیѧѧѧة ومعاییرھѧѧѧا المنھجیѧѧѧة 

  .ئف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البشریةظاوالو

لقѧѧد جسѧѧدت الفصѧѧول النظریѧѧة فѧѧي سѧѧیاق أھѧѧداف ومنطلقѧѧات الدراسѧѧة،الوقوف علѧѧى المتغیѧѧر 

 أسѧس إنطلاقا من تحدید مدلولاتھ المفاھمیѧة المتأرجحѧة بѧین" أي النسق السلطوي " ستقلالم

عالجѧت الظѧاھرة بѧإختلاف منطلقاتھѧا المعالم الضبطبة ،ولوجا إلى المقاربѧات النظریѧة التѧي 

الѧذي یسѧتدعي تنمیطѧھ وترشѧیده  ،المكرسة والمجسѧدة للفعѧل التنظیمѧي،ومحدداتھا التنظیمیة 

فѧѧي ضѧѧوء محѧѧدداتھا ،قولبتھѧѧا المعطیѧѧات البحثیѧѧة  ،الوقѧѧوف علѧѧى متطلبѧѧات عقلانیѧѧة  النسѧѧق

وتفعیѧѧل الألیѧѧة  فѧѧي ھیئѧѧة منظومѧѧة متكاملѧѧة ترنѧѧو إلѧѧى تكѧѧریس رؤیѧѧة ھیكلیѧѧة لعقلنѧѧة،الداخلیѧѧة 

یأخذ بعین الإعتبار سیاق التحولات التنظیمیѧة للمؤسسѧة عي، السلطویة في إطار نظري وواق

  .المستقلة والخاصة
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فلقѧѧد حاولѧѧت الدراسѧѧة فѧѧي " ائف التنفیذیѧѧة لنسѧѧق المѧѧوارد البشѧѧریة ظѧѧالو" أمѧѧا المتغیѧѧر التѧѧابع 

وكفئѧا إمبریقیѧا یعѧالج  ،سѧاندا وظیفیѧاتم لیѧامѧدخلا تحلی ،ضѧبط الفصѧل الثالѧثخضم معطیات 

،كمحاولѧة للولѧوج علѧى وفѧي إطارھѧا النظѧري  نسق المѧوارد البشѧریة فѧي سѧیاقھا المفѧاھیمي

ѧѧذلك بالتقنѧѧریة،مارینا بѧѧوارد البشѧѧییر المѧѧي تسѧѧانیة فѧѧة الإنسѧѧور المقاربѧѧي لتطѧѧادین المرحلѧѧأبع 

ة فѧѧѧѧي العملیѧѧѧѧ –بѧѧѧѧداعي الإختیѧѧѧѧار المنھجѧѧѧѧي  –النسѧѧѧѧق التѧѧѧѧي ضѧѧѧѧمنتھا المعطیѧѧѧѧات البحثیѧѧѧѧة 

بتحلیѧѧل سوسѧѧیولوجي  التوظیفیة،العملیѧѧة التكوینیѧѧة والمنظومѧѧة التحفیزیѧѧة،وأنھینا ھѧѧذا الفصѧѧل

  .ة النسق في التنظیم بقطاعیھ الخاص والعامنلأزمة عقل

التѧي ترمѧي ،ریѧة ی،فكانت بمثابѧة محاولѧة للمقاربѧة التنظللفصل الرابعأما التوجھات المعلمیة 

التѧي غѧدت كترسѧیمة  ،نطلاقا مѧن الفرضѧیات البحثیѧةنسق المѧوارد البشѧریة،إ أبعادإلى ربط 

فѧانطوى بѧذلك إطѧار المقاربѧة المنھجیѧة المیدانیѧة علѧى ،منھجیة لإرساء الفصѧول الإمبریقیѧة 

ھѧذه الأخیѧرة قننѧت دلالѧة " المكانیة،الزمنیة والبشѧریة " تحدید مجالات الدراسة في سیاقاتھا 

لبنѧاء  "المنھج المقارن " منھج الدراسة  هفي خضم المنظور المقارن الذي عززمخوصصة،

تتمیѧѧѧز ببنیѧѧѧة وممیѧѧѧزات تجعلھѧѧѧا قѧѧѧادرة علѧѧѧى الحصѧѧѧول علѧѧѧى المعطیѧѧѧات " خاصѧѧѧة  تأدوا

  " الضروریة والكافیة للدراسة 

  ).279،ص  2012:العربي بلقاسم فرحاتي ( 

ائق أداة المقارنѧѧѧة،الوث،كانѧѧѧت الملاحظѧѧѧة المباشرة،إسѧѧѧتمارة المقابلѧѧѧة،دلیل المقابلѧѧѧة الحѧѧѧرة ف

والمستندات التنظیمیة،الركن الركین الذي یناط بھ التعمق في التحلیل،وتقویة الرؤیة الھیكلیة 

  .الشاملة لواقع النسق السلطوي،ونسق الموارد البشریة في التنظیمین العام والخاص

 وضѧѧمناھا كمنحѧѧى تنظیمѧѧѧي،سوسѧѧیولوجیة للنتѧѧѧائج العامة ة ة بقѧѧراءثیѧѧѧوأنھینѧѧا الدراسѧѧة البح

لجعѧل مؤاسسѧاتنا  ،ات كرؤیѧة سوسѧیوتنظیمیةیلترسیخ بعѧض الإقتراحѧات والتوصѧی ،منھجي

 ھѧѧѧѧѧاتنѧѧѧѧاھض مقتضѧѧѧѧѧیات المؤسسѧѧѧѧѧة المنتجة،وتتخѧѧѧѧѧذ مѧѧѧѧن السѧѧѧѧѧیاقات المجتمعیѧѧѧѧѧة بكѧѧѧѧѧل آلیات

والثقافیѧѧѧة المرجѧѧѧع الكѧѧѧافي لتعزیѧѧѧز المتطلبѧѧѧات التنظیمیѧѧѧة  الإجتماعیة،السیاسیة،الإقتصѧѧѧادیة

  .المنشودة فتضمین الفعالیة



 

 

 

 

                :
 

 

    
  
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  :تھاوصیاغ الإشكالیة تحدیدـ أولا 
ومحѧѧѧدداتھا النظریѧѧѧة المحѧѧѧك الھѧѧѧام ،شѧѧѧكلت الدراسѧѧѧات التنظیمیѧѧѧة بمختلѧѧѧف أبعادھѧѧѧا المنھجیة

الذي یرنو ،للإطار البنائي التنظیمي ،الأبعاد من المحاولات التنظیریة المتعددةلإرساء الكثیر 

إلѧѧى إرسѧѧاء سیاسѧѧات عقلانیѧѧة وطموحѧѧة  فѧѧي حѧѧدود المنطلقѧѧات النظریѧѧة والأسѧѧس الامبریقیѧѧة

ففي خضѧѧم ھѧѧذه السѧѧیاقات أخѧѧذت ؛قتصѧѧاديسѧѧتمراریة فѧѧي الحیѧѧز الإوالإتضѧѧمن لѧѧھ النجاعѧѧة 

ظیمیѧة التن لیѧةعافالتحمل علѧى عاتقھѧا لѧواء ،الجھود الكلاسیكیة والحدیثة في المجال التنظیمي

توجھاتھѧѧѧѧا  الأمر الѧѧѧѧذي كѧѧѧѧرس اخѧѧѧѧتلاف منطلقاتھѧѧѧѧا  وتعѧѧѧѧددبمختلѧѧѧѧف أبعادھѧѧѧѧا ومعاییرھѧѧѧѧا،

التي اختلفت مناھجھا فتقاربت أھدافھا لتحقیق المزید مѧن العقلنѧة والترشѧید للواقѧع ،یةرنظیتال

التѧѧي تعمѧѧل علѧѧى تكѧѧریس ،من خѧѧلال وضѧѧع آلیѧѧات ومیكانیزمѧѧات الضѧѧبط التنظیمي،التنظیمѧѧي

والمھنѧي  جتمѧاعيسѧتقرار الإالذي ینمطھ النسق القیمي والمعیاري لتحقیѧق الإ،الفعل المعقول

  .وتوازن الواقع التنظیمي عامة ،للفاعل خاصة

فѧѧي خضѧѧم ھѧѧذه الإرھاصѧѧات  (*)والحدیثة ،والجھود الكلاسѧѧیكیة،فعѧѧززت بѧѧذلك المحѧѧاولات

التي استقطبت أذھان الكثیر من الدراسات والبحѧوث التنظیمیѧة ،أھمیة نسق السلطة التنظیمیة

تعمѧل فѧي ،لقوة الرشѧیدة فѧي التنظیمباعتبارھا أھم ممارسات الضبط وصاحبة ا ،على السواء

أسالیبھا الضبطیة على تحدید الطابع التنظیمѧي فѧي إطѧار السѧیاقات النظامیѧة ومنطلقѧات ثنایا 

لتوضیح طبیعة تلѧك التنظیمѧات واختلافھѧا حسѧب طبیعѧة  ونوعیѧة الأسѧس ؛المنظور الموقفي

الخبѧѧرة والمعرفѧѧة ز تعزیѧ،یѧѧة آت المادالإقنѧاع و المكافѧѧ(التѧي یѧѧنھض علیھѧا النسѧѧق السѧѧلطوي 

تعكѧس  ،تجسѧد اھتمامھѧا بالمعѧاییر والآلیѧات كترسѧیمة مفاھمیѧةل )القھر والعقابترسیم آلیات 

 دنةمѧن خѧلال عقلنѧة ورشѧ ،لالفاعѧ أداءات فعالیѧ منتحقیق أعلى مستوى لمنطلقاتھا الفكریة 

  .الوظائف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البشریة

  

  

  

  
  أوجست كونت شیسربرنارد، ماكس فیبر،: ھذا ما أشارت إلیھ دراسات (*)
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تتطلب نسѧѧق ،تعزیز العملیѧѧة التكوینیѧѧة وتفعیѧѧل العملیѧѧة التحفیزیѧѧة،فعقلنѧѧة العملیѧѧة التوظیفیѧѧة

والبعѧد عѧن الصѧراع والتفكѧك داخѧل ،سلطوي یسیر بطریقة معقولة ورشیدة لتجسѧید التوازن

وتعزیѧز ،ھذا الأخیر الذي شكل المنطق الكѧامن لѧدحض إمكانیѧة التعمѧیم ؛*)(الواقع التنظیمي

كمعالم ترسѧѧخ النسѧѧق السѧѧلطوي كعملیѧѧة ؛خѧѧتلاف داخѧѧل الأبنیѧѧة التنظیمیѧѧةمعѧѧاییر التمѧѧایز والإ

مصدرھا من ذاتیѧة وشخصѧیة ممارسѧي ،،تستمد أسسھا تنظیمیة سلوكیة  وكظاھرةجتماعیة إ

كѧѧافي لتعمیѧѧق الفھѧѧم  إرھѧѧاصلتنظیمیѧѧة التѧѧي ھیكلѧѧت وقدراتھم ا،إمكانیاتھم،صѧѧفاتھمبالسѧѧلطة 

لمختلѧف المیكانیزمѧѧات القانونیѧѧة المبلѧورة للتشѧѧریع التنظیمѧي فѧѧي الجزائѧѧر  ،والرؤیѧة الشѧѧاملة

  . ةضمن تصور ھیكلي ثابت الأبعاد التنظیمی

المتتبع للتحولات والإصلاحات الھیكلیة التي مست الاقتصاد الوطني،یلحظ بأنھا لم تحقق إن 

الأھداف المتوخاه منھا،بل زادت مѧن حجѧم الأزمѧة التѧي تحѧیط بѧالواقع التنظیمѧي الجزائѧري 

تم اتھامѧھ طیلѧة ثلاثѧون سѧنة لѧم یعѧد نѧاجح لѧدفع عجلѧة ،والتي نشأت في إطار تسییر مركزي

 "كباثولوجیѧا تنظیمیѧة"لѧیلات حفغدت السѧلطة فѧي سѧیاق ھѧذه الت؛قتصѧادیةالإالتطور والتنمیѧة 

متأصѧѧѧѧѧلة داخѧѧѧѧѧل البنیѧѧѧѧѧة التنظیمیة،اسѧѧѧѧѧتدمجھا العدیѧѧѧѧѧد مѧѧѧѧѧن المنظѧѧѧѧѧرین ورواد الدراسѧѧѧѧѧات 

بѧالقیود المركزیѧة والتعقیѧدات  ةكإطار مرجعي قننت باثولوجیا تنظیمیة،مكبلѧ،السوسیولوجیة 

   تخاذ قرار عقلاني ة لتشكیل أجھزة دیمقراطیة لإالتي قضت على كل مبادر،البیروقراطیة 

 )137،ص2001:إسماعیل قیرة،علي غربي( 

عتبѧار أن إعلى ؛كفیل بالضبط والѧتحكم فѧي أعضѧائھا،یلقى قبѧول مѧن طѧرف الفئѧات الفاعلѧة 

العامѧѧѧل ھѧѧѧو المرجѧѧѧع الѧѧѧواقعي والأكثѧѧѧر مصѧѧѧداقیة فѧѧѧي تحدیѧѧѧد شѧѧѧرعیة القѧѧѧرارات وأسѧѧѧالیب 

لھѧѧѧѧذه الأسѧѧѧѧالیب یعѧѧѧѧد مؤشѧѧѧѧرا لѧѧѧѧھ وزنѧѧѧѧھ فѧѧѧѧي منحھѧѧѧѧا الشѧѧѧѧرعیة لѧѧѧѧذلك فѧѧѧѧان قبولѧѧѧѧھ ؛تنفیذھا

حتیاجات والمتطلبات التنظیمیة التي ظلت مھمشة، ورھینة ثقافѧة ة،وبالتالي تحقیق الإیعالوالف

دوار أالأخلاقѧѧي مѧѧن  القیمѧѧيحتكѧѧام وتѧѧدحض مѧѧا للإ،تنظیمیѧѧة تكѧѧبح ماللخصوصѧѧیة الثقافیѧѧة 

 .والفعالیات التي ترنو تحقیق المیزة التنافسیة اعةجفاعلة،تنمط السلوك العقلاني وتضمن الن

 
ان نجѧѧѧاح النسѧѧѧق یѧѧѧتم مѧѧѧن خѧѧѧلال التعبیѧѧѧر عѧѧѧن قدرتѧѧѧھ علѧѧѧى تكѧѧѧوین وتطѧѧѧویر آلیѧѧѧات تسѧѧѧاعد الضѧѧѧبط التنظیمѧѧѧي علѧѧѧى (*)  

   .)166،ص 2006: رابح كعباش (التفوق والتغلب على أشكال الصراع 
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ن بعیدة عѧѧ،ويلنسѧѧق السѧѧلطللھѧѧذا باتѧѧت التنظیمѧѧات الجزائریѧѧة فѧѧي خضѧѧم المنطلقѧѧات السѧѧلبیة 

ناجعѧѧة فѧѧي ممارسѧѧة وسѧѧائل الضѧѧبط سѧѧواء كانѧѧت أدائیѧѧة  لتѧѧي تكѧѧون ا التنظیمѧѧات المعیاریѧѧة

فالنسѧѧق السѧѧلطوي النѧѧاجع یѧѧولى اھتمامѧѧھ نحѧѧو التكامѧѧل ویكѧѧون انعكاسѧѧا ،إجرائیѧѧة أو تعبیریة

عدم قدرة ،ظھر في حدود المیكانیزمات التقلیدیةأالذي ،وتعبیرا عن واقعھ التنظیمي ةتلشرعی

الأمѧر الѧذي انعكѧس  سѧلبا علѧى نجاعѧة وفعالیѧة  ،ھذا النسق علѧى معالجѧة القضѧایا التنظیمیѧة

رغѧѧم انѧѧھ مѧѧن أھѧѧم المسѧѧتویات والعملیѧѧات التنظیمیѧѧة الكفیلѧѧة  –نسѧѧق تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة 

عتبار أن متغیر الدراسة المستقل لѧھ إعلى  –التنظیمیة المنشودة  عالیةالف بتحقیق أو الحد من

التѧي تѧؤثر بالفعѧل علѧى الكفѧاءة  ،دوره الدینامیكي  في تحریك العدید من العملیѧات التنظیمیѧة

التي تعتبѧر ،المیشѧلزیةتبنت أسسѧھا المنطلقѧات ،التنظیمیة التي باتت رھینة سلطة اولیجاركیѧة

وتبلور المصالح والأھداف على أنھا أھѧداف أصѧحاب المشѧروعات ،أدواتالتنظیمات بمثابة 

  التنظیمیة والصفوة المسیرة وذلك قصد تثبیت مصالحھم وسیادتھم

  )221ص ،2006: رابح كعباس ( 

في خضم مرونتھ المعھѧودة وسѧعیھ لتحقیѧق أقصѧى ،وبالمقابل تشھد تنظیمات القطاع الخاص

في إطѧѧار تبنѧѧي ،ئف التنفیذیѧѧة لنسѧѧق المѧѧوارد البشѧѧریةإلى تعزیѧѧز الوظѧѧا،عالیѧѧةدرجѧѧات مѧѧن الف

التي لا تسѧایر مقتضѧѧیات ،بتعѧاد عѧن المعѧاییر غیѧر المعقولѧةوالإ ،الأسѧس المعقولѧة والرشѧیدة

ممارسي التي تقود ،القائمة على أساس المنفعة،اللیبریة الجدیدة الذي یحمل في طیاتھ ،السوق

  .ستثمار الأمثل للمواردالإ السلطة إلى

ص فѧي خضѧم تكѧریس لھذا بات المنظور الفیبري مرآة عاكسة لمبادئ تنظیمات القطاع الخا

تقننھѧѧا المعѧѧاییر الرشѧѧیدة ،وجعلھا أھѧѧم آلیѧѧات النجاعѧѧة فѧѧي الحیѧѧز التنظیميالسѧѧلطة العقلانیѧѧة،

التي تجعل نسق السلطة التنظیمیѧة علѧى درجѧة عالیѧة مѧن ،سس الفكریة والعملیةالأ ھاوتعزز

  .تحقیق أھدافھا التنظیمیةالكمال الفكري ل

إجѧراء مقارنѧة بѧین تنظیمѧات القطѧاع  إلѧىاتجھѧت الدراسѧة تدعیما للمعѧالم التحلیلیѧة السѧابقة  

نسѧѧق السѧѧلطة التنظیمیѧѧة ونسѧѧق :فѧѧي خضѧѧم العلاقѧѧة بѧѧین مسѧѧتویین تنظیمیѧѧین ،الخѧѧاص والعѧѧام

التحلیѧѧل  فتحѧѧدد السѧؤال الرئیسѧѧي فѧي خضѧѧم معطیѧات ،"وظائفѧѧھ التنفیذیѧة "المѧوارد البشѧریة 
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لیة الوظائف التنفیذیة لنسق تسѧییر عاھل لعقلانیة نسق السلطة التنظیمیة علاقة بف:كالتالي
  الموارد البشریة ؟

ѧاء الإ يفالسلطة فѧة البنѧي بمثابѧات ھѧالمنظمѧة جتمѧرن ذو طبیعѧوریةاعي المѧتقطبت  ،تصѧاس

لیѧات الضѧبط آباعتبارھا مѧن أھѧم ،السوسیولوجیةوالبحوث الدراسات رواد  الكثیر من أذھان

في إطار النسق المعیاري التنظیمي الكفیل بترشید الأفعال الأتباع،المحددة لسلوكیات وأفعال 

على أساس أنھا القوة القانونیة التي تمنح الحق لممارسي السلطة في إصدار الأوامر ،ھانوتقنی

فرغم شمول واتساع ؛لمكلفین بھاوتنفیذ الأعمال ا،للفاعلین والحصول على امتثالھم للقرارات

 "أسسѧѧھا" ،"قلانیѧѧة قراراتھѧѧاع" ،" الѧѧنمط السѧѧلطويطبیعѧѧة ل" مؤشѧѧرات ھѧѧذا النسѧѧق إلا أن 

عنصѧرا ھامѧا مѧن  طبیعѧة السѧلطة أو الѧنمط السѧلطويتعѧد إذ ،موقعا خاصا في ھѧذه الدراسѧة

الأنمѧѧاط السѧѧلطویة تحѧѧدد فѧѧي خضѧѧم  أنعلى أسѧѧاس ،عناصѧѧر فعالیѧѧة نظѧѧم العلاقѧѧات الإنسѧѧانیة

طبیعѧѧѧة عملھѧѧѧا ونوعیѧѧѧة ،حسѧѧѧب البنѧѧѧاءات التنظیمیة،مبریقیةالأطѧѧѧر النظریѧѧѧة والدراسѧѧѧات الإ

  (*) جتماعیة السائدة داخل تلك البناءات الإات الفاعلین بھا ودور العلاق

 السѧلطويالѧنمط جتماعیة،یلعب نفعالیة الإھتمام بالأنساق التفاعلیة والآلیات الإففي خضم الإ

دور الریѧѧادة فѧѧي تفعیѧѧل الحѧѧوافز المعنویѧѧة فѧѧي الواقѧѧع التنظیمي،بتحریѧѧك قѧѧدرات  التلاؤمѧѧي

عتبѧѧار أن معѧѧاییر وقѧѧیم الجماعة،تنمیѧѧة روح الجماعѧѧة ھѧѧي المحѧѧرك إالفѧѧاعلین المنظمѧѧة علѧѧى 

في حدود المنطلقات  النمط التعویضيبالمقابل یعزز ؛بدافع الانجاز الأساسي للروح المعنویة

وریة الحافز المادي،متجاھلا بذلك مشѧاعر وكیѧان الفѧاعلین ودورھѧم فѧي تحدیѧد الإطѧار التایل

  التي تبلور منظومة تحفیزیة فعالة تكبح،السلطوي الذي تعززه المتطلبات السلطویة 

وھѧѧذا مѧѧا یكѧѧرس تحدیѧѧد المنطلقѧѧات أو الآلیѧѧات الكفیلѧѧة بتحدیѧѧد  ،سѧѧتخدامات الآلیѧѧة للحѧѧوافزالإ

فѧѧѧاللا تنѧѧѧاقض فѧѧѧي التعامѧѧѧل مѧѧѧع القاعѧѧѧدة التنظیمیѧѧѧة  ،السѧѧѧلطوي متطلبѧѧѧات عقلانیѧѧѧة النسѧѧѧق

   سنة بیئةنأنساق العلاقات الاجتماعیة وأ ،للعامل،فعالیة نسق الاتصال وتعزیز التواصل

  
  

  

  :أنظر " تزیوني ا" وزملائھ تم تتطور ھذا من قبل "  بیلز" ھذا ما توصل إلیھ (*) 

  ) 378،ص2003:عبد الله محمد عبد الرحمن(
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ا ویقننھѧا الواقѧع التنظیمѧي كلھѧا متطلبѧات یحѧددھ، تثمѧین الجوانѧب القیمیѧة والأخلاقیѧة ،العمѧل

ھѧذا  ،ةعالیѧبأعلى درجѧات مѧن الف،ة خاصة یلتنفیذ المتطلبات التنظیمیة عامة والوظیفالكفء،

تكفل كمنظومة متكاملة،تقننھا العملیة التكوینیة  ،المطلب تحدد أسسھ الواقعیة متطلبات أخرى

سѧتقرار مھنѧي إمین ضѧوت،دحѧض آلیѧات الصراع ،بتكѧاريلإاتدعیم التفكیر الإبداعي والعمل 

  .یجابيإ

التخصص المبني على "التي ترى بان ،وھذا ما أوضحتھ الدراسات والبحوث السوسیولوجیة

وھذان الجانبان ،الجانب الھندسي وجانب العلاقات الإنسانیة یؤدي إلى رفع الكفاءة التنظیمیة

  "یربطان على نحو لا ینفصلان عن مفھوم التكوین المتواصل للعامل 

  ) 132ص  ،2001: بلقاسم سلاطنیة (  

تعمѧل علѧى تحقیѧق التѧدریب  ،الفكریѧة والعلمیѧةفالسلطة التنظیمیѧة التѧي تبلѧور أسسѧھا القѧوى 

 الأمر الѧذي یتطلѧب أن تكѧون علѧى درجѧة عالیѧة مѧن،)...( العلمي والفكري المستمر للأفراد

علѧى  ؛حتى تكون قادرة على تحقیق وظیفتھا للمحافظة على النظام ،)معرفیة(الكمال الفكري

التقѧدم الѧوظیفي أو التنقѧل  غرار ھذا الأساس تعمل السلطة التي أسسھا الإكراه والقھѧر بѧبطء

نھیارھѧا إوففقدان السلطة مصѧداقیتھا وكѧذلك شѧرعیتھا ،المھني الصاعد في التسلسل الوظیفي

واھتمامھا بآلیѧѧة ،نتیجѧѧة عѧѧدم التزامھѧѧا بالقواعѧѧد التنظیمیѧѧةجتماعیѧѧة وعملیѧѧة تنظیمیѧѧة إكمقولѧѧة 

راب بني التنظیم وبلورة ضطكفیل بجمود وإ،لعاالإكراه والقھر لتجسید السلوك التنظیمي الف

   .اللاتوازن داخل النسق المؤسساتي
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  :الدراسة وأسباب إختیارھاأھمیة  :ثانیا 
شѧѧѧكلت الدراسѧѧѧات والمحѧѧѧاولات التنظیمیѧѧѧة الكلاسѧѧѧیكیة اللبنѧѧѧة الأساسѧѧѧیة لإثѧѧѧراء النظریѧѧѧة 

م اخѧتلاف ضѧالتي تجسѧد فѧي خ،من خلال معالجة مختلف المظاھر التنظیمیѧة،السوسیولوجیة

  .أھمیة ترشید وعقلنة الواقع التنظیمي،المنطلقات والتصورات النظریة

 موقع الریѧادة –وخاصة النسق السلطوي  – " ماكس فییبر" في ھذا الإطار تحتل تحلیلات 

التي تقѧنن الآلیѧة المعقولѧة للنسѧق السѧلطوي لتحقیѧق ،من خѧلال المعالجѧة المنھجیѧة والتحلیلیѧة

على اعتبѧѧار أن السѧѧلطة كقѧѧوة ممیѧѧزة تسѧѧتخدم مѧѧن خѧѧلال انسѧѧاق نظامیѧѧة  ،الأھѧѧداف التنظیمیѧѧة

لاستخدام الأمثل حتى یتم ا،وقواعد رشیدةومحددة بإجراءات ،وتنظیمیة بالغة التعقید والأھمیة

في إطѧѧار ،وھذا مѧѧا افتقѧѧرت إلیѧѧھ المسѧیرة التنمویѧѧة لتنظیمѧѧات القطѧѧاع العѧѧامللطاقѧات الرشѧѧیدة،

فارجع العدیѧد مѧن المنظѧرین جع في دفѧع عجلѧة التطѧور الاقتصѧادي،تسییر مركزي لم یعد نا

لتي ظلѧت مكبلѧة التنظیمیة ا ھذا العجز إلى طبیعة السلطة(*) السوسیولوجیین والاقتصادیین 

من كѧѧѧѧبح روح ،والتي تمخضѧѧѧѧت عنھѧѧѧѧا البیروقراطیѧѧѧѧة بكѧѧѧѧل سѧѧѧѧلبیاتھابالمركزیѧѧѧѧة المفرطѧѧѧѧة،

ھذا الوضع الذي ھیكل واقع النسق السѧلطوي بطѧرق ؛الإبداع  والاستیاء في القاعدة،المبادرة

في اتخѧѧѧѧاذ القѧѧѧѧرارات بعیѧѧѧѧدا عѧѧѧѧن الأسѧѧѧѧس والمعѧѧѧѧاییر ،سѧѧѧѧلبیة انعكسѧѧѧѧت علѧѧѧѧى مؤشѧѧѧѧراتھا

                                           )...(المعقولالفعل  فالإكراه والقھر أھم الآلیات التي تضمن تكریس،نیةالعقلا

تجسد ذلك في شكل  و،إذ زاد تذمر العمال واستیائھم،الأمر الذي انعكس سلبا على الفاعلین

  .ورفع المكافآت،المطالبة بزیادة الأجور

  
  

  

 

 

 

  

  

حاولت السѧѧѧیطرة علѧѧѧى ،إن مجمѧѧѧوع المؤسسѧѧѧات فѧѧѧي الماضѧѧѧي " عبѧѧѧد اللطیѧѧѧف بѧѧѧن أشѧѧѧنھو"إلیѧѧѧھ ھѧѧѧذا مѧѧѧا أشѧѧѧار (*) 

   .عملیات تنمیة نشاطاتھا سریعة یجعل اتخاذ القرارات في المؤسسة مركزیا إلى الحد الأقصى 
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حملѧت مرحلѧة الاسѧتقلالیة علѧى عاتقھѧا لѧواء تعزیѧز وتفعیѧل ھذه المعѧالم التحلیلیѧة  افي ثنای  

من خلال انتشال المؤسسة العمومیة من حیѧز العراقیѧل وصѧعوبات التسѧییر ،السلطويالنسق 

ببعث حركیة جدیѧدة في تسییر المؤسسات الجزائریة، والبحث عن تناول علمي وعملي جدید

 مѧوزالذي یرمي إلى تضمین ثقافة تنظیمیѧة ترسѧم المعѧاني والر،في عمق التنظیم الاقتصادي

لیѧة لتسѧییر عاس الأسѧس اللامركزیѧة الكفیلѧة بتحقیѧق الفو تكѧر،ولالقیمیة المحددة للفعل المعق

موضѧѧوع للتتموضѧѧع وتتكѧѧرس فѧѧي ثنایѧѧا ھѧѧذه المنطلقѧѧات دواعѧѧي اختیارنѧѧا ل،المѧѧوارد البشریة

 وعلاقتѧھ بالوظѧائف التنفیذیѧة لنسѧق تسѧییر المѧوارد نسق السلطة التنظیمیة:" الموسوم بـ 

فباتت ،الѧѧذي ینبѧѧع أصѧѧلا مѧѧن الوضѧѧعیة الداخلیѧѧة التѧѧي ھیكلѧѧت البنیѧѧة التنظیمیѧѧѧة " البشѧѧریة

تسѧѧایر مقتضѧѧیات المؤسسѧѧة المنتجѧѧة التѧѧي  لا" ل مرحلѧѧة الاسѧѧتقلالیة بѧѧق"المؤسسѧѧة العمومیѧѧة 

لیتجلى ، ھابدلا من تعزیز وتقویة ھیكلت عف  رصانة تسییر الموارد البشریةأضحت آلیة تض

حددتھا خاصѧѧة تسѧѧریحات النسѧѧق،ھѧѧذا  ضѧѧحة التѧѧي شѧѧھدھاذلѧѧك فѧѧي خضѧѧم التناقضѧѧات الوا

قѧد بطѧأ ،فنظام الأجور وصعوبة الترقیة" للمطالبة بزیادة الأجور ،وكثرة الإضرابات،العمالة

ھمѧѧѧم العمѧѧѧال المѧѧѧؤھلین والمھѧѧѧرة إلѧѧѧى درجѧѧѧة جعلѧѧѧت الѧѧѧبعض یجھلѧѧѧون بѧѧѧان الوضѧѧѧع یمثѧѧѧل 

  " ة في المؤسسة إستراتیجیة حقیقیة من طرف السلطة لإبعاد العمال لبلوغ السلط

ھذا ما جعѧل لمؤسسѧات القطѧاع الخѧاص تلعѧب ) 67ص  ،1982:عبد اللطیف بن أشنھو (  

في خضѧم المعѧاییر ،في جعل نسق تسییر المѧوارد البشѧریة عمѧاد العملیѧة التنمویѧة،دورا ھاما

  .والضوابط العقلانیة للنسق السلطوي

لسѧلطوي وكیѧف یعمѧل علѧى فإننا نرمي من خلال ھذا الطرح إلى معرفة ماھیة النسѧق ا لھذا

لیة أو عدمھا لنسق تسییر الموارد البشریة في إطار المعѧاییر المعقولѧة والرشѧیدة تحقیق الفعا

  .أو في غیابھا
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  أھداف الدراسة:ثالثا 
فمن خѧلال قراءتنѧا ،حѧھیجتالكل بحث علمي ھدف یسعى إلى تحقیقھ ومعرفة الغموض الذي 

الѧذي شѧكل ترسѧیمة بحثیѧة ومنھجیѧة تقѧنن تعѧدد واخѧتلاف  ،السابقة للنسق السلطوي التنظیمي

في تكѧریس المنطѧق منطلقات یثمنھѧا المنظѧور المѧوقفي، في ثنایا ؛)میكانیزماتھ ،أسسھ،تھاآلی(

تبین لنѧا مѧدى ؛الكامن خلف نجاعة وفعالیة الوظѧائف التنفیذیѧة لنسѧق تسѧییر المѧوارد البشѧریة

العѧام  التنظیمѧي في تحسѧین الفاعلیѧة التنظیمیѧة  المنشѧودة فѧي الواقѧع،أھمیة النسѧق السѧلطوي

  :منطلقات السابقة أھداف الدراسة كالتاليالفتحددت في خضم ،والخاص

ملیѧѧات الاجتماعیѧѧة التѧѧي والعتنظیمیѧѧة الممیѧѧزة لھѧѧذین التنظیمین،اكتشѧѧاف الخصѧѧائص ال  -01

   .كما تمارس وجودھا بالفعل،یتھماتحكم دینامیاتھما وفعال

 الإطѧلاعالوقوف على واقع السلطة التنظیمیة في القطاعین العام والخاص من  خѧلال  - 02

  .عقلانیة النسق المعیاري والقیمي على مدى 

الكفیلѧѧة  واھѧم المحكѧات محاولѧة معرفѧة الѧنمط السѧѧلطوي المكѧرس فѧي البنیѧة التنظیمیѧѧة - 03

   .ببلورتھ سواء كانت داخلیة ام خارجیة

  .معرفة أھم الأسس العقلانیة أو غیر المعقولة في تجسید النمط السلطوي - 04

لوقѧѧوف علѧѧى مѧѧدى عقلانیѧѧة القѧѧرارات التنظیمیѧѧة مѧѧن خѧѧلال كشѧѧف السѧѧتار عѧѧن واقѧѧع ا -05

   .لابتكارياوتدعیم التفكیر  ،المشاركة العمالیة في اتخاذ القرارات

التكوینیѧѧة والعملیѧѧة التحفیزیѧѧة واھѧѧم المعѧѧاییر ،علѧѧى واقѧѧع العملیѧѧة التوظیفیة الإطѧѧلاع - 06

  .والآلیات التي تحدد منطلقاتھا

فѧѧي تحریѧѧك  "أھمیتھѧѧا "كشѧѧف نظѧѧرة ممارسѧѧي السѧѧلطة لموقѧѧع إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة  - 07

 المیزة التنافسیة  آلیات

فعال یجسد داخل  تسییري كنموذج ،تنظیمیة في سیاقاھا الكلي محاولة تكریس محكات - 08

المتجѧѧذرة فѧѧي  الاجتماعیѧةالبنیѧة التنظیمیѧѧة العامѧة والخاصѧѧة،أخذین مѧن الخصوصѧѧیة الثقافیة،

 –التѧѧي تعمѧѧل داخѧѧل المؤسسѧѧات الصѧѧناعیة  –ذھنیѧѧات ممارسѧѧي السѧѧلطة والفئѧѧات الفاعلѧѧة 

 .كمقاربات ثقافویة قیمة لتضمین الأھداف البحثیة

  



المقاربة المنھجیة للدراسة النظریة                                  :الفصل الأول  
 

 
15 

  فرضیات الدراسة :رابعا 

  :الفرضیة الرئیسیة
لیѧѧѧѧة الوظѧѧѧѧائف التنفیذیѧѧѧѧة لنسѧѧѧѧق تسѧѧѧѧییر عالنسѧѧѧѧق السѧѧѧѧلطة التنظیمیѧѧѧѧة العقلانیѧѧѧѧة علاقѧѧѧѧة بف 

  .الموارد البشریة

  :الفرضیات الفرعیة

  .العملیة التوظیفیةعلى تفعیل لسلطة التنظیمیة العقلانیة تعمل ا  – 1

  .العقلانیة بتثمین العملیة التكوینیةتساھم السلطة التنظیمیة  - 2

  .التنظیمیة العقلانیة تعزیز العملیة التحفیزیة تضمن السلطة – 3

  :مؤشرات الفرضیة الفرعیة الأولى
  .یعمل النمط السلطوي المعرفي على تفعیل عملیة التوظیف •               

  .الأخلاقي إلى تفعیل عملیة التوظیف للجانب القیمي الاحتكامیرنو  •                

  :مؤشرات الفرضیة الفرعیة الثانیة
  .تعمل الأسس السلطویة القھریة على تجسید الصراع التنظیمي •                

  .شخصیة الفاعل ، تنمیةتھیكل عقلانیة القرارات التنظیمیة •                

  .یساھم النمط السلطوي المعرفي بتكریس الإستقرار المھني الإیجابي •                

  :مؤشرات الفرضیة الفرعیة الثالثة
   لѧѧي للمنظومѧѧة الآ الاسѧѧتخدامالقѧѧرارات التنظیمیة،تقѧѧنن عѧѧدم عقلانیѧѧة  •               

  .التحفیزیة                         

  .بتعزیز الحوافز المعنویة یساھم النمط السلطوي التلاؤمي •               

  .تعمد السلطة التعویضیة على تكریس الحوافز المادیة •               

 



 

 

 
  




  

 
 
 


  

  
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  (*) الضبطیة لمالمعاآتون ا في دلولھم:أولا
إقامѧѧѧѧѧѧة أطѧѧѧѧѧѧر علѧѧѧѧѧѧى عѧѧѧѧѧѧاتقھم (**) حمѧѧѧѧѧѧل رواد الدراسѧѧѧѧѧѧات المحѧѧѧѧѧѧدثون والكلاسѧѧѧѧѧѧیكیون 

وتطور أدوات تصѧѧѧѧѧوریة إجرائیѧѧѧѧѧة كفیلѧѧѧѧѧة باسѧѧѧѧѧتدماج أبعѧѧѧѧѧاد تنظیمیѧѧѧѧѧة تضѧѧѧѧѧمن ،تنظیریѧѧѧѧѧة

 السѧѧѧѧѧѧѧلطة الѧѧѧѧѧѧѧذي بلѧѧѧѧѧѧѧور المنطѧѧѧѧѧѧѧق المعѧѧѧѧѧѧѧزز لأھمیѧѧѧѧѧѧѧة،متثالوتكریس الإ،تثمѧѧѧѧѧѧѧین النظѧѧѧѧѧѧѧام

باعتبارھѧѧѧѧا نسѧѧѧѧق متخصѧѧѧѧص لѧѧѧѧھ دوره الѧѧѧѧدینامیكي فѧѧѧѧي العدیѧѧѧѧد مѧѧѧѧن العملیѧѧѧѧات  ،التنظیمیѧѧѧѧة

سѧѧѧیة لبنѧѧѧاء الإطѧѧѧار المفѧѧاھیمي للسѧѧѧلطة فѧѧѧي قالѧѧѧب باعتبارھѧѧѧا أحѧѧѧد الأعمѧѧدة الأسا ،التنظیمیѧѧة

مѧѧѧѧѧѧن المحѧѧѧѧѧѧددات  تتخѧѧѧѧѧѧذیتعامѧѧѧѧѧѧل مѧѧѧѧѧѧع أسسѧѧѧѧѧѧھا كترسѧѧѧѧѧѧیمة تنظیمیѧѧѧѧѧѧة  ،منھجѧѧѧѧѧѧي معرفѧѧѧѧѧѧي

وأساسѧѧѧѧѧѧا ،ومحكѧѧѧѧѧѧا لتقѧѧѧѧѧѧویم أداء أجزائھا،كѧѧѧѧѧѧدلائل مخوصصѧѧѧѧѧѧة لممارسѧѧѧѧѧѧة التأثیر،الموقفیة

  .متثالنحراف والإلقیاس الإ

فѧѧي سѧѧیاق ھѧѧذه الحیثیѧѧات موقѧѧع الریѧѧادة فѧѧي معالجѧѧة السѧѧلطة  الفیبریѧѧةحتلѧѧت المنطلقѧѧات إ 

محلѧѧѧلا العناصѧѧѧر التركیبیѧѧѧة المتبادلѧѧѧة بѧѧѧین القѧѧѧوة والشѧѧѧرعیة (***) معالجѧѧѧة سوسѧѧѧیولوجیة 

التѧѧѧي ترتكѧѧѧز علѧѧѧى المعرفѧѧѧة ،الضѧѧѧبط والسѧѧѧیطرة ،كممارسѧѧѧة للتحكم"التѧѧѧي تبلѧѧѧور السѧѧѧلطة  

مرتكѧѧѧѧѧزه علѧѧѧѧѧى "  رفیبѧѧѧѧѧ" ، فالسѧѧѧѧѧلطة عنѧѧѧѧѧد )32ص، 2006: رابѧѧѧѧѧح كعبѧѧѧѧѧاش"  ( الفنیѧѧѧѧѧة 

الخبرة،المھѧѧѧѧѧارة الفنیѧѧѧѧѧة والمعرفѧѧѧѧѧة العلمیة،كأسѧѧѧѧѧس فعالѧѧѧѧѧة لتضѧѧѧѧѧمین محѧѧѧѧѧددات شѧѧѧѧѧرعیتھا 

جماعѧѧة تطیѧѧع أوامѧѧر تصѧѧدر إلѧѧیھم مѧѧن قبѧѧل جماعѧѧة "ولضѧѧمان مركѧѧز قѧѧوي كفیѧѧل بجعѧѧل 

طالمѧѧѧا أن المنظѧѧѧور ،)208،ص2003:عبѧѧѧد الله محمѧѧѧد عبѧѧѧد الѧѧѧرحمن" ( مѧѧѧن الأشѧѧѧخاص 

جتمѧѧاعي وعلѧѧى إوإنمѧѧا فѧѧي قالѧѧب ،ا فیزیقيتѧѧطѧѧار میلѧѧم یعѧѧالج ھѧѧذا المѧѧدلول فѧѧي إ الفیبѧѧري

المتمثѧѧѧѧل فѧѧѧي التجمѧѧѧع القѧѧѧѧائم علѧѧѧى السѧѧѧیطرة فѧѧѧѧي  ،جتماعیѧѧѧةوجѧѧѧھ التحدیѧѧѧد مѧѧѧѧن البنیѧѧѧة الإ

  ستعمال القسر المادي أو الوسیلة التي یستعملھا في فرض سیطرتھإضوء 

  
مѧѧѧѧѧن مصѧѧѧѧѧدر اللاتینѧѧѧѧѧي للكلمѧѧѧѧѧة ذاتھѧѧѧѧѧا وتعنѧѧѧѧѧي الشѧѧѧѧѧخص المنشѧѧѧѧѧئ أو المولѧѧѧѧѧد  Authorityتنبѧѧѧѧѧع كلمѧѧѧѧѧة السѧѧѧѧѧلطة  (*)  

Author ،ة المثلىѧѧѧرف الطریقѧѧѧذي یعѧѧѧاالѧѧѧة أمѧѧѧوامیس اللغѧѧѧي قѧѧѧة وبرھان:فѧѧѧى حجѧѧѧلطان بمعنѧѧѧى،سѧѧѧلط بمعنѧѧѧب التسѧѧѧالتغلی 
مشѧѧѧتقة مѧѧѧن الحѧѧѧروف  سѧѧѧلطةوكلمѧѧѧة ،بمعنѧѧѧى تملѧѧѧك وأصѧѧѧبح ذا سѧѧѧلطان علѧѧѧیھم  ،تسѧѧѧلط علѧѧѧیھمالوإطѧѧѧلاق القھѧѧѧر وقѧѧѧدرة 

 )298صبدون سنة نشر،:إبراھیم أبو الغار(بمعنى القھر  ) ط،ل،س( الثلاثة 
" بارسѧѧѧѧونز "و  "بنѧѧѧѧدكس"، "فیبѧѧѧѧرمѧѧѧѧاكس "عѧѧѧالج ھѧѧѧѧذا المفھѧѧѧѧوم العدیѧѧѧѧد مѧѧѧѧن المنظѧѧѧѧرین السوسѧѧѧѧیولوجیین أمثѧѧѧѧال (**)

أكثѧѧѧر تعبیѧѧѧѧرا عѧѧѧن موقعѧѧѧѧھ لاح آخѧѧѧر طبإصѧѧѧѧ ،إلا أن الأسѧѧѧبقیة للمنظѧѧѧور الخلѧѧѧѧدوني الѧѧѧذي اسѧѧѧتفاض عѧѧѧѧن كلمѧѧѧة  السѧѧѧلطة
وھѧѧѧѧو یقصѧѧѧѧد بѧѧѧѧذلك حѧѧѧѧق التوجѧѧѧѧھ أي یتعѧѧѧѧرض  :فѧѧѧѧي حدیثѧѧѧѧھ عѧѧѧѧن الریاسѧѧѧѧة ،الصѧѧѧѧیاغي مѧѧѧѧن ظѧѧѧѧاھرة الإكѧѧѧѧراه السیاسѧѧѧѧي

  ) 66ص، 2003: غریب محمد سید احمد( من ناحیة الحق في التوجیھ السلطة لظاھرة 
  على أساس انھ ربط معالجة السلطة بمسالة التغیر الاجتماعي*) *(*
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 .المدلول الفیبري للسلطة بین الأسس المعرفیة والجبریة):1(الشكل رقم 
   

بواسѧѧѧطة  ،تطبق أوامرھѧѧѧا فѧѧѧي نطѧѧѧاق معѧѧѧینیقѧѧѧوم علѧѧѧى السѧѧѧیطرة،تجمѧѧѧع " فالسѧѧѧلطة ھѧѧѧي 

جѧѧѧان بیѧѧѧار " (تنظѧѧѧیم إداري یمتلѧѧѧك قѧѧѧوة التھدیѧѧѧد واللجѧѧѧوء إلѧѧѧى اسѧѧѧتعمال الجبѧѧѧر المѧѧѧادي 

فѧѧѧѧالتحلیلات الفیبریѧѧѧѧة للمنطلقѧѧѧѧات ،)228صنشѧѧѧѧر، بѧѧѧѧدون سѧѧѧѧنة:جѧѧѧѧان بیѧѧѧѧار مѧѧѧѧونیي،كوت

یجعلھا تقѧѧѧنن الأسѧѧѧس المعرفیѧѧѧة كمیكانیزمѧѧѧات ظѧѧѧاھرة لتѧѧѧدعیم وتعزیѧѧѧز آلیѧѧѧات ،السѧѧѧلطویة

كقوالѧѧѧب كامنѧѧѧة وأبعѧѧѧاد إیدیولوجیѧѧѧة لاتسѧѧѧاقھا مѧѧѧع بنѧѧѧاء والأسѧѧѧس القھریѧѧѧة ،الرشѧѧѧد والعقلنة

  (*)النسق الرأسمالي 

 الѧѧѧѧѧѧذي بلѧѧѧѧѧѧور السѧѧѧѧѧѧلطة الفیبریѧѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧѧي نظѧѧѧѧѧѧر العدیѧѧѧѧѧѧد مѧѧѧѧѧѧن المنظѧѧѧѧѧѧرین السوسѧѧѧѧѧѧیولوجین 

ن السѧѧѧѧѧѧѧѧѧوق لأكѧѧѧѧѧѧѧѧѧنمط نظامیѧѧѧѧѧѧѧѧѧا لمتطلبѧѧѧѧѧѧѧѧѧات السѧѧѧѧѧѧѧѧѧوق،"  ،"Blachbornكبلاكبیѧѧѧѧѧѧѧѧѧرن "

"  سѧѧѧلعة  عمѧѧѧلالرأسѧѧѧمالي یحѧѧѧول النوعیѧѧѧة إلѧѧѧى كمیѧѧѧة،ویجعل مѧѧѧن القѧѧѧوى البشѧѧѧریة فѧѧѧي ال

 )68،ص2006:كعباش رابح(

 

 

 
 -علѧѧѧم السѧѧѧلطة والقیѧѧѧادة  -لمفھѧѧѧوم علѧѧѧم الاجتمѧѧاع السیاسѧѧѧي  "مѧѧѧاكس فیبѧѧѧر "إن مѧѧا  یѧѧѧدعم ھѧѧѧذا التحلیѧѧѧل ھѧѧѧو تجسѧѧید(*)   

   )  230نشر،ص سنة بدون : جان بیار مویني،جان بیار كوت( على انھ علم اجتماع السیطرة في المقام الأول 

القوةآلیات  محددات الشرعیة  

تجمع یقوم على  الجبر المادي
 السیطرة

 تضمین مدلول السلطة
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ѧѧѧة تفلیسѧѧѧاعلات فردیѧѧѧوة أو تفѧѧѧة قѧѧѧلطة بعلاقѧѧѧة  ؛السѧѧѧا علاقѧѧѧي أیضѧѧѧل ھѧѧѧل إبѧѧѧة بكѧѧѧجتماعی

 ھѧѧѧي تلѧѧѧك التѧѧѧي یѧѧѧؤمن الأفѧѧѧراد بأنھѧѧѧا:والسѧѧѧلطة التѧѧѧي تتمیѧѧѧز بالمشѧѧѧروعیة، معنѧѧѧى الكلمѧѧѧة

حیѧѧѧѧث بھѧѧѧѧذه الوسѧѧѧѧیلة فقѧѧѧѧط یمكنѧѧѧѧھ أن یبѧѧѧѧرر ضѧѧѧѧرورة اللجѧѧѧѧوء إلѧѧѧѧى ... یجѧѧѧѧب أن تطѧѧѧѧاع 

مشѧѧѧѧروعیة،غالبا مѧѧѧѧا یكѧѧѧѧون وكѧѧѧѧل سѧѧѧѧلطة لا تتمیѧѧѧѧز بحѧѧѧѧد أدنѧѧѧѧى مѧѧѧѧن ال" الشѧѧѧѧدة والعنѧѧѧѧف 

  .)26بدون سنة نشر،ص:حسن ملحم(  " مصیرھا الزوال 

                            بمرجعیاتھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا التایلوریѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧةتماشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧیا مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧع ھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧذه التحدیدات،شѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧكلت المنطلقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 

فѧѧѧي ضѧѧѧوء  –ترسѧѧѧیمة مفاھیمیѧѧѧة تقѧѧѧنن النسѧѧѧق السѧѧѧلطوي ) الواقعیѧѧѧةو النظریѧѧѧة،المنھجیة( 

الإلѧѧѧزام والضѧѧѧغط علѧѧѧى العامѧѧѧل،لتطور مѧѧѧن " كآلیѧѧѧة تكѧѧѧرس  ـالقھریةѧѧѧ،الأسѧѧѧس التعویضیة

إنتاجیѧѧѧѧة العمѧѧѧѧل وزیѧѧѧѧادة معѧѧѧѧدل ھѧѧѧѧذه الإنتاجیѧѧѧѧة،في سѧѧѧѧیاق التقنѧѧѧѧین الإلزامѧѧѧѧي لطѧѧѧѧرق أداء 

إلѧѧѧѧى المحاولѧѧѧѧة الدائبѧѧѧѧة للبنѧѧѧѧاءات ومѧѧѧѧرد ذلѧѧѧѧك  ،)106،ص2006:كعبѧѧѧѧاش رابѧѧѧѧح"(العمѧѧѧѧل 

ط فѧѧѧѧي سѧѧѧѧیاق الأوامѧѧѧѧر والنواھي،تأكیѧѧѧѧدا للصѧѧѧѧیغة القھریѧѧѧѧة،التي تѧѧѧѧنم ضالتنظیمیѧѧѧѧة لفѧѧѧѧر

قتصѧѧѧѧѧادي كقاعѧѧѧѧѧدة ركینѧѧѧѧѧة لضѧѧѧѧѧبط مѧѧѧѧѧدخلا جتماعیѧѧѧѧѧة،العمل الإخصѧѧѧѧѧائص الوضѧѧѧѧѧعیة الإ

  .متثاللضمان الخضوع والإ ،مبریقیاإتحلیلیا كفئا 

فѧѧѧي خضѧѧѧم  ،نزلاقѧѧѧات خطیѧѧѧرةإتعѧѧѧرف  التایلوریѧѧѧةجعلѧѧѧت التحلѧѧѧیلات ،ھѧѧѧذه التوجھات إن

للجوانѧѧѧѧب الأخلاقیѧѧѧѧة حتكѧѧѧѧام ھتمѧѧѧѧام والإوكبح الإ،للطبیعѧѧѧѧة الإنسѧѧѧѧانیة ةائیѧѧѧѧالإزدرة النظѧѧѧѧر

محاولѧѧѧѧѧة لتѧѧѧѧѧدعیم الأسѧѧѧѧѧلوب الرأسѧѧѧѧѧمالي فѧѧѧѧѧي "النسѧѧѧѧѧق السѧѧѧѧѧلطوي  غѧѧѧѧѧدوالی ،جتماعیѧѧѧѧѧةوالإ

  " (*)ستنزافھا إاستغلال قوى الإنتاج و

التكاملیѧѧѧѧة الأنسѧѧѧѧاق  قننت وجھѧѧѧѧة النظѧѧѧѧر النظامیѧѧѧѧة،بعیѧѧѧѧدا عѧѧѧѧن ھѧѧѧѧذه التوجھѧѧѧѧات القھریѧѧѧѧة

نظمѧѧѧا مѧѧѧن  یصѧѧѧنعونك الѧѧѧذین یشѧѧѧاركون فѧѧѧي قѧѧѧیم محѧѧѧددة وئѧѧѧكتجمعѧѧѧات لأول:  ةویالسѧѧѧلط

علѧѧѧى أن كѧѧѧل نظѧѧѧام :"بلاندییѧѧѧھ  "وھѧѧѧذا مѧѧѧا ثمنѧѧѧھ،أجѧѧѧل تѧѧѧأمین عملیѧѧѧة التعѧѧѧاون فیمѧѧѧا بینھم

ھѧѧѧذا الѧѧѧذي ....یظѧѧѧل بحاجѧѧѧة لشѧѧѧيء مѧѧѧا،مھѧѧѧدد بالفوضѧѧѧى لѧѧѧذلك ومѧѧѧن أجѧѧѧل أن یبقѧѧѧى منظما

 .)37صنشر، بدون سنة:حسن ملحم( یدعوه السلطة

 
المتطلبѧѧѧѧات الأولیѧѧѧة التѧѧѧѧي یحتاجھѧѧѧا رجѧѧѧل لیسѧѧѧѧتطیع حمѧѧѧل قطعѧѧѧѧة إن أحѧѧѧد :" تѧѧѧایلورمѧѧѧا یѧѧѧدعم ھѧѧѧѧذا الطѧѧѧرح مقولѧѧѧѧة (*) 

وأن یماثѧѧѧل الثѧѧѧور فѧѧѧي تكوینѧѧѧھ العقلѧѧѧي أكثѧѧѧر مѧѧѧن أي شѧѧѧيء ،بѧѧѧاردا،كعمѧѧѧل عѧѧѧادي مѧѧѧنظم،أن یكѧѧѧون غبیا حدیدیѧѧѧة كبیѧѧѧرة
  )106،ص2006:كعباش رابح"   (آخر 
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ق من خلال نسѧ ،السیطرة على العقل الفردي وسلوكھ داخل الواقع التنظیمي" فالسلطة ھي  

التѧي " التي تعمل على تكوین وتشكیل الشخصیة الفردیة  ،من القواعد المعیاریة و الأخلاقیة

ھذا الأخیر الذي بات أخلاقیا أساسѧھ ؛طاعة النسق السلطويبتعھد في إطار النظام الأخلاقي 

 فالسلطة ھي ذاتھا الحیاة الأخلاقیة التي تؤدي وظیفة ھامة في" القواعد والمعاییر الأخلاقیة 

وفѧѧي الحقیقѧѧة إن أكثѧѧر العناصѧѧر أھمیѧѧة ھѧѧي القѧѧدرة علѧѧى الѧѧتحكم فیھѧѧا  ،تشѧѧكیل الشخصѧѧیة 

     "أو المنع الذي یسمح لنا بوضع أھوائنѧا ورغباتنѧا وعاداتنѧا وإخضѧاعھا للقѧانون)الشخصیة (

  ).  127ص،2003: عبد الله محمد عبد الرحمن( 

علѧѧى  الدوركایمیѧѧةفѧѧي ضѧѧوء المنطلقѧѧات  السѧѧلطة باعتبارھѧѧا دعامѧѧة للحیѧѧاة الأخلاقیѧѧة تعمѧѧلف

الذي ) الدوافع (في إطار مؤشر الضبط الداخلي ،تنمیط سلوك الفاعلین داخل الواقع التنظیمي

جتماعیѧѧة عامѧѧة للتمسѧѧك بالقواعѧѧد الإ ،لتѧѧزام الأخلاقѧѧيیѧѧثمن فیعѧѧزز داخѧѧل الفاعѧѧل معنѧѧى الإ

  *)(فالتنظیمیة خاصة 

بنѧاءات السѧلطة كѧأداة  "بارسونز " امیة حدد وفي نفس المضمار الذي حددتھ السیاقات النظ

كمیكѧѧانیزم یسѧѧتخدم للضѧѧبط  ،ترتكѧѧز علѧѧى قیمѧѧة القواعѧѧد المعیاریѧѧة الرسѧѧمیة،ضѧѧبط وتحكم

.                                                                                   والѧѧѧѧѧѧѧѧѧتحكم وضѧѧѧѧѧѧѧѧѧرورة امتثѧѧѧѧѧѧѧѧѧال وطاعѧѧѧѧѧѧѧѧѧة الأفѧѧѧѧѧѧѧѧѧراد للقواعѧѧѧѧѧѧѧѧѧد وفѧѧѧѧѧѧѧѧѧق شѧѧѧѧѧѧѧѧѧرعیتھا

(**) فالتنظیمات الحدیثة في ممارساتھا للضبط تنھج نھجا رشیدا یتسق مع الأسس التلاؤمیة 

التѧѧي تعتمѧѧد علѧѧى المنافسѧѧة والإقنѧѧاع أكثѧѧر مѧѧن اعتمادھѧѧا علѧѧى الإصѧѧدار المطلѧѧق للأوامѧѧر 

  .لتتبلور كتخطیط عقلاني أو رشید لما ھو غیر عقلاني والتعلیمات ،

الإرھاصات التي تثمنھا مختلف المنطلقات النظریة وان اختلفت أبعادھا و أسسѧھا للبنѧاء  إن 

كفیѧѧل بإضѧѧعاف رصѧѧانة التحلیѧѧل " قھر،تلاؤم،تعѧѧویض،خبرة " السѧѧلطوي باعتبѧѧاره وسѧѧیلة 

  .السوسیوتنظیمي

  
،ومѧѧѧا "إن المجتمѧѧѧع موجѧѧѧود داخѧѧѧل الفѧѧѧرد " ا التحلیѧѧѧل منطѧѧѧق نظریتѧѧѧھ التѧѧѧي تقѧѧѧول لقѧѧѧد اتبѧѧѧع دوركѧѧѧایم فѧѧѧي ضѧѧѧوء ھѧѧѧذ*) ( 

ھѧѧѧѧو قیامѧѧѧѧھ لعلѧѧѧѧم الإجتمѧѧѧѧاع علѧѧѧѧى أسѧѧѧѧاس "  كایميرالѧѧѧѧدو" یكѧѧѧѧرس النظѧѧѧѧرة النظامیѧѧѧѧة لمفھѧѧѧѧوم السѧѧѧѧلطة لѧѧѧѧدى المنظѧѧѧѧور 
التماسѧѧѧك  :لѧѧѧبعض المصѧѧѧطلحات المثمنѧѧѧة لھѧѧѧذا المѧѧѧدلول مثѧѧѧل اسѧѧѧتخدامھفѧѧѧي ضѧѧѧوء  ،الاجتمѧѧѧاعيالإھتمѧѧѧام بحفѧѧѧظ النظѧѧѧام 

  .،التضامن والتكافلالاجتماعي
التبریر أو الإقنѧѧѧاع لعمѧѧѧل شѧѧѧيء بѧѧѧدل مѧѧѧن ،تبلѧѧѧور الأسѧѧѧس التلاؤمیѧѧѧة السѧѧѧیطرة علѧѧѧى الفاعѧѧѧل عѧѧѧن طریѧѧѧق النصѧѧѧح(**) 

والحقѧѧѧائق مѧѧѧن اجѧѧѧل إقنѧѧѧاع ،ممارسѧѧѧة الضѧѧѧغط وبالتѧѧѧالي فھѧѧѧي ترسѧѧѧخ الإقنѧѧѧاع المنطقѧѧѧي بإسѧѧѧتخدام المحاججѧѧѧة المنطقیѧѧѧة 
  .اللآخرین
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 .السلطة وفق أسس المعالم الضبطیة ):2(الشكل رقم 
  

علѧѧѧѧѧى أسѧѧѧѧѧاس أن الھѧѧѧѧѧدف الأساسѧѧѧѧѧي أو القالѧѧѧѧѧب الأوحѧѧѧѧѧد الѧѧѧѧѧذي تصѧѧѧѧѧب فیѧѧѧѧѧھ مختلѧѧѧѧѧف 

ال للمعѧѧѧѧѧѧاییر القائمѧѧѧѧѧѧة أو المرغوبة،المقولبѧѧѧѧѧѧة لأداء متثѧѧѧѧѧѧتحقیѧѧѧѧѧѧق الإ :"التصѧѧѧѧѧѧورات ھѧѧѧѧѧѧو

متثѧѧѧѧال فالإ؛أو الإجبѧѧѧѧار والقھر ،حѧѧѧѧدث ذلѧѧѧѧك عѧѧѧѧن طریѧѧѧѧق الإقنѧѧѧѧاع سѧѧѧѧواءالسѧѧѧѧلوك المتوقع،

متثѧѧѧѧال داخѧѧѧѧѧل وأن التأكیѧѧѧѧد علѧѧѧѧى الإ،قاعѧѧѧѧدة أساسѧѧѧѧیة للبنѧѧѧѧѧاء التنظیمѧѧѧѧي یعѧѧѧѧدانوالتوافѧѧѧѧق 

وھنѧѧѧا تتأكѧѧѧد أھمیѧѧѧة ؛" جتماعیѧѧѧة التنظѧѧѧیم إنمѧѧѧا یمیѧѧѧزه عѧѧѧن الأنمѧѧѧاط الأخѧѧѧرى للوحѧѧѧدات الإ

جتمѧѧѧاع الحѧѧѧدیث وھѧѧѧي فѧѧѧي الحقیقѧѧѧة تلعѧѧѧب دورا ملحوظѧѧѧا فѧѧѧي صѧѧѧیانة السѧѧѧلطة فѧѧѧي علѧѧѧم الإ

لكѧѧѧن السѧѧѧؤال الѧѧѧذي یفرضѧѧѧھ التحلیѧѧѧل فѧѧѧي  )*(وتѧѧѧدعیم العملیѧѧѧات الأساسѧѧѧیة فѧѧѧي التنظѧѧѧیم 

الفعالیѧѧѧѧة الأدائیѧѧѧѧة إلѧѧѧѧى أي مѧѧѧѧدى یمكѧѧѧѧن تحقیѧѧѧѧق  :ثنایѧѧѧѧا ھѧѧѧѧذه المنطلقѧѧѧѧات السوسѧѧѧѧیولوجیة

لفاعѧѧѧѧѧل فѧѧѧѧѧي تحریѧѧѧѧѧك فالتنظیمیѧѧѧѧѧة،في ضѧѧѧѧѧوء تعѧѧѧѧѧدد المنطلقѧѧѧѧѧات السѧѧѧѧѧلطویة،فإختزال دور ا

   .؟فتفعیل میكانیزمات النسق السلطوي

  
واتخѧѧѧذه متغیѧѧѧرا جوھریѧѧѧا ،متثالمѧѧѧن أبѧѧѧرز الѧѧѧرواد والمنظѧѧѧرین الѧѧѧذین اعتمѧѧѧدوا علѧѧѧى مفھѧѧѧوم الإ "اتزیѧѧѧوني"یعتبѧѧѧر *) (

سѧѧѧلطة " ثلاثѧѧѧة أنمѧѧѧاط للإنتمѧѧѧاء فѧѧѧي التنظیمѧѧѧات  التنظیمѧѧѧي وعلѧѧѧى أساسѧѧѧھ بنѧѧѧى ثلاثѧѧѧة أنمѧѧѧاط للسѧѧѧلطة،تقابلھا داخѧѧѧل البنѧѧѧاء
  .تقوم على التزوید بالمكافآت الرمزیة أو إبطالھا،وتشیر إلى المكانة،المركز،الھیبة" إلزامیة،تعویضیة،معیاریة 

السلطة 

وسیلة

تعویض

معرفة

التلاؤم

القھر
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للسѧѧѧلطة التنظیمیѧѧѧѧة  ،أبعادھѧѧѧافѧѧѧي خضѧѧѧم المنطلقѧѧѧات السѧѧѧѧابقة تنظѧѧѧر الدراسѧѧѧة فѧѧѧي ضѧѧѧѧوء 

 عالیѧѧѧةذلѧѧѧك المسѧѧѧتوى التنظیمѧѧѧي الѧѧѧذي ینѧѧѧیط للواقѧѧѧع التنظیمѧѧѧي تحقیѧѧѧق الف: " علѧѧѧى أنھѧѧѧا
)  ممارسѧѧѧي السѧѧѧلطة (والأھѧѧѧداف المسѧѧѧطرة فѧѧѧي ضѧѧѧوء وجѧѧѧود ھیئѧѧѧة ذات نفѧѧѧوذ شѧѧѧرعي

قѧѧѧادرة علѧѧѧى اتخѧѧѧاذ قѧѧѧرارات تنظیمیѧѧѧة تثمنھѧѧѧا أسѧѧѧس،قواعد ومعѧѧѧاییر نظامیѧѧѧة ذات طѧѧѧابع 
تخضѧѧѧع الفاعѧѧѧل لعملیѧѧѧة تنمѧѧѧیط سѧѧѧلوكي تنظیمѧѧѧي  ،دینѧѧѧامیكي،تحتكم للجوانѧѧѧب الأخلاقیѧѧѧة

  ...."(*)في البناء  لتحقیق النجاعة الأدائیة فالاستمراریة التنظیمیة
  

  أنماط السلطة بین المقاربات النظریة ومحددات الشرعیة:ثانیا
السوسѧѧѧѧѧیوتنظیمیة و الأطѧѧѧѧѧѧر  المنطلقѧѧѧѧѧѧات إخѧѧѧѧѧتلاف كѧѧѧѧѧرس الѧѧѧѧѧذیوع الѧѧѧѧѧѧذي حضѧѧѧѧѧي بѧѧѧѧѧѧھ

تباین أنمѧѧѧѧاط السѧѧѧѧلطة وتنѧѧѧѧوع محѧѧѧѧددات شѧѧѧѧرعیتھا باعتبارھѧѧѧѧا  كѧѧѧѧأداة توضѧѧѧѧیحیة النظریѧѧѧѧة،

ضѧѧѧѧمحلال نمѧѧѧѧط إنبئ بظھѧѧѧѧور أو لھѧѧѧѧا وظیفѧѧѧѧة سوسѧѧѧѧیولوجیة تقѧѧѧѧدم إرھاصѧѧѧѧات مبدئیѧѧѧѧة،ت

 .سلطوي دون آخر

 
 

 
 

 .النمط السلطوي بین الشكل التنظیمي ومحددات الشرعیة):3(الشكل رقم 

 
ھنѧѧѧѧاك تسѧѧѧѧمیات عدیѧѧѧѧدة فѧѧѧѧي التѧѧѧѧراث التنظیمѧѧѧѧي تنعѧѧѧѧت بھѧѧѧѧا الفئѧѧѧѧات الفاعلѧѧѧѧة ذات النفѧѧѧѧوذ الشѧѧѧѧرعي فѧѧѧѧي موضѧѧѧѧوع  )(*

وممارس السѧѧѧѧلطة ولقѧѧѧѧد اختѧѧѧѧارت  الدراسѧѧѧѧة ھѧѧѧѧذا ،السیاسѧѧѧѧيالقائم علѧѧѧѧى السѧѧѧѧلطة ،الفاعѧѧѧѧل ،الرجѧѧѧѧل المسѧѧѧѧیس :السѧѧѧѧلطة 

  المصطلح الأخیر الذي تقصد بھ فئة المشرفین ومدیري القطاع العام والخاص

السلطوي النمط

محددات الشرعیة

الشكل التنظیمي
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I - المنظور الفیبري وأنماط السلطة:  

للعلاقѧѧѧѧات المتداخلѧѧѧѧة  "فیبѧѧѧѧر" ة دورا ھامѧѧѧѧا طلیعیѧѧѧѧا فѧѧѧѧي تحلѧѧѧѧیلات عییلعѧѧѧѧب مفھѧѧѧѧوم الشѧѧѧѧر

طبیعѧѧѧة البنѧѧѧاء الاجتمѧѧѧاعي ،الأنمѧѧѧاط الأخѧѧѧرى للسѧѧѧلطة  وبین،بѧѧѧین عناصѧѧѧر السѧѧѧلطة ذاتھѧѧѧا

  )  24ص،2003:عبد الله محمد عبد الرحمن(ودعم توازنھ واستمراره 

 نھѧѧѧѧا تѧѧѧѧثمن مقѧѧѧѧدار قبѧѧѧѧول والتѧѧѧѧزام الفѧѧѧѧاعلین بالقواعѧѧѧѧد والمعѧѧѧѧاییر التنظیمیѧѧѧѧةأعلѧѧѧѧى أسѧѧѧѧاس 

جتمѧѧѧѧѧاعي الموجѧѧѧѧѧھ الإیكѧѧѧѧѧرس السѧѧѧѧѧلوك عتقѧѧѧѧѧاد الѧѧѧѧѧذاتي لشѧѧѧѧѧرعیة الѧѧѧѧѧنمط السѧѧѧѧѧلطوي فالإ

أھѧѧѧم محѧѧѧددات شѧѧѧرعیة السѧѧѧلطة التنظیمیѧѧѧة فѧѧѧي  "فیبѧѧѧر "ي ھѧѧѧذا المضѧѧѧمار كѧѧѧرس وف،لھѧѧѧا

  :خضم العناصر التالیة
  العناصر الذاتیة الخاصة التي تظھر بذورھا عن طریق 

  .وجود اتجاه أو عاطفة ذات تأثیر كبیر -

  .عتقاد المباشر والضمني بشرعیة السلطة المطلقة وارتباطھا بالقیم الأخلاقیةالإ -

عتقѧѧѧاد بѧѧѧالإخلاص الخالصѧѧѧة التѧѧѧي تنشѧѧѧأ عѧѧѧن طریѧѧѧق الإ الدینیѧѧѧةمѧѧѧن خѧѧѧلال الاتجاھѧѧѧات  -

  .المطلق لشرعیة السلطة

عبѧѧѧد الله محمѧѧѧѧد ( العناصѧѧѧر الذاتیѧѧѧة الخالصѧѧѧة التѧѧѧي تكѧѧѧون توقعѧѧѧا لنتѧѧѧائج معینѧѧѧة بالѧѧѧذات

ھѧѧѧѧذه الآلیѧѧѧѧات كانѧѧѧѧت بمثابѧѧѧѧة البنѧѧѧѧاء المحѧѧѧѧوري الكفیѧѧѧѧل ،) 210ص،2003 :عبѧѧѧѧد الѧѧѧѧرحمن

ѧѧѧب البنѧѧѧدعیم جوانѧѧѧاني والفھمبتѧѧѧتم بالمعѧѧѧب یھѧѧѧي قالѧѧѧیولوجي فѧѧѧري السوسѧѧѧیر ،اء النظѧѧѧبتفس

حتیاجѧѧѧѧات ھѧѧѧѧذا الѧѧѧѧنمط السѧѧѧѧلطوي إالتي تكѧѧѧѧرس ،كثیѧѧѧѧر مѧѧѧѧن السѧѧѧѧمات البنائیѧѧѧѧة للتنظیمѧѧѧѧات

ثلاثѧѧѧة أنمѧѧѧاط سѧѧѧلطویة " فیبѧѧѧر "ا الإطѧѧѧار حѧѧѧددوفѧѧѧي ھѧѧѧذ،الملائѧѧѧم لتحقیѧѧѧق الضѧѧѧبط التنظیمي

 (*)جتماعیة متباینة بتباین محدداتھا الشرعیة فأبنیتھا الإ

 

 

 

 
  

بعѧѧѧدم الخѧѧѧوض فѧѧѧي دقѧѧѧائق كѧѧѧل نمѧѧѧط ،سѧѧѧتأخذ الدراسѧѧѧة منحѧѧѧى تنظیمیѧѧѧا فѧѧѧي ضѧѧѧوء مؤشѧѧѧرات وأبعѧѧѧاد الواقѧѧѧع البحثي(*) 
 .وتفعیل ناجع وعقلاني للمورد البشري تنمیةسلطوي ماعدا ما یغطي مؤشرات كیفیة 
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 "  السلطة الروحیة "  (*)النمط الكاریزمي  - 1
  

 
 .بین المحددات والسمات البنائیةالسلطة الروحیة ): 4(لشكل رقم ا

عتقѧѧѧѧاد المطلѧѧѧѧق لقدسѧѧѧѧیة معینѧѧѧѧة أو اسѧѧѧѧتثنائیة لبطولѧѧѧѧة تقѧѧѧѧوم السѧѧѧѧلطة الكاریزمیѧѧѧѧة علѧѧѧѧى الإ

عبѧѧѧѧѧѧѧد الله محمѧѧѧѧѧѧѧد عبѧѧѧѧѧѧѧد (مѧѧѧѧѧѧѧثلا أو صѧѧѧѧѧѧѧفات شѧѧѧѧѧѧѧاذة تفѧѧѧѧѧѧѧوق قѧѧѧѧѧѧѧوة الشѧѧѧѧѧѧѧخص العѧѧѧѧѧѧѧادي 

سѧѧѧѧѧѧѧمات كاریزمیѧѧѧѧѧѧѧة شѧѧѧѧѧѧѧاذة تسѧѧѧѧѧѧѧتخدم الرمѧѧѧѧѧѧѧوز بإذ تѧѧѧѧѧѧѧرتبط ) 213ص،2003:الѧѧѧѧѧѧѧرحمن

فѧѧي ضѧѧوء  العمѧѧلبنیѧѧة وھѧѧذا مѧѧا ھیكѧѧل تنظѧѧیم  ،وتثمین النجاعѧѧة،المعیاریѧѧة لتثبیѧѧت المكانѧѧة

تجعѧѧѧѧل  ،تبط بѧѧѧѧأنواع القھѧѧѧѧرإذ تѧѧѧѧر،میكانیزمѧѧѧѧات روحیѧѧѧѧة أخلاقیѧѧѧѧة حѧѧѧѧددتھا كواجبѧѧѧѧا مقدسѧѧѧѧا

التѧѧѧي تكѧѧѧرس بѧѧѧدورھا اختیѧѧѧار  ،في ضѧѧѧوء القواعѧѧѧد اللاعقلانیѧѧѧة ،تبѧѧѧاع إجباریѧѧѧاار الأیѧѧѧاخت

الخبѧѧѧѧرة والوضѧѧѧѧع  الھیئѧѧѧѧة الإداریѧѧѧѧة طبقѧѧѧѧا لѧѧѧѧنمط الإخѧѧѧѧلاص الشخصѧѧѧѧي بعیѧѧѧѧدا عѧѧѧѧن نظѧѧѧѧام

وھѧѧѧѧѧذا مѧѧѧѧا یعѧѧѧѧѧزز بعѧѧѧѧѧض الملامѧѧѧѧح الدینامیكیѧѧѧѧѧة الوظیفیѧѧѧѧѧة لبنѧѧѧѧѧاءات  ؛الشخصѧѧѧѧي للفاعѧѧѧѧѧل

وإنمѧѧѧا علѧѧѧى ،فالعلاقة بѧѧѧین الحѧѧѧاكم و أتباعѧѧѧھ لایقѧѧѧوم علѧѧѧى أسѧѧѧاس اتفѧѧѧاق الطرفین،السѧѧѧلطة

  .عتراف المطلق بشرعیة سلطتھأساس الإ

  
للدلالѧѧѧة علѧѧѧى القѧѧѧوة الخاصѧѧѧة التѧѧѧي منحتھѧѧѧا الطبیعѧѧѧة للقلѧѧѧة    charismaلقѧѧѧد اسѧѧѧتخدم مѧѧѧاكس فیبѧѧѧر الكلمѧѧѧة الیونانیѧѧѧة(*) 

إبѧѧѧراھیم ( المختѧѧѧارة لتقریѧѧѧر أن أولئѧѧѧك الѧѧѧذین یقѧѧѧوم نفѧѧѧوذھم علѧѧѧى اعتقѧѧѧاد عѧѧѧام عنѧѧѧد النѧѧѧاس بѧѧѧان روحھѧѧѧم مѧѧѧن روح الله  
 ). 317بدون سنة نشر،ص :أبو الغار

"محددات شرعیتھا"السلطة الروحیة 

واجب مقدس-

القوة المعیاریة والمكانیة-  

النظام الشخصي البحت غیاب المفھوم العقلي 
للاقتدار

الاعتقاد بالتقالید الدینیة 
وإرتباطھا بالناحیة الاخلاقیة

سماتھا البنائیة
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 :  النمط التقلیدي - 2

  .والسمات البنائیةالسلطة التقلیدیة بین المحددات ): 5(الشكل رقم 

بعیѧѧѧدا عѧѧѧن ،عتقѧѧѧاد بقدسѧѧѧیة التقالیѧѧѧد القدیمѧѧѧة المتوارثةیقѧѧѧوم ھѧѧѧذا الѧѧѧنمط السѧѧѧلطوي علѧѧѧى الإ

یفتقد للمعѧѧѧاییر ،صѧѧیغ العقلانیѧѧѧة التѧѧѧي یبلѧѧور غیابھѧѧѧا تنظѧѧѧیم بنیѧѧة العمѧѧѧل فѧѧѧي إطѧѧار شخصѧѧѧي

ار الفѧѧѧѧѧاعلین یѧѧѧѧختكآلیѧѧѧѧة فعالѧѧѧѧѧة للإ(*) قتѧѧѧѧدار القانونیѧѧѧѧة التѧѧѧѧي تكѧѧѧѧѧرس مفھѧѧѧѧوم العقلѧѧѧѧѧي للإ

  .وتنمیط سلوكھم التنظیميوضبط 

التي ،فѧѧѧѧي ضѧѧѧѧوء محѧѧѧѧددات الشѧѧѧѧرعیة لكѧѧѧѧل نمѧѧѧѧط مѧѧѧѧن الأنمѧѧѧѧاط الداخلیѧѧѧѧة للنسѧѧѧѧق التقلیѧѧѧѧدي

وفقѧѧѧا ،و)قتصѧѧѧادیة جتماعیѧѧѧة والإالإ(تصѧѧѧب فѧѧѧي قالѧѧѧب التقلیدیѧѧѧة رغѧѧѧم اختلافاتھѧѧѧا البنائیѧѧѧة 

وعلѧѧѧѧى أسѧѧѧѧاس درجѧѧѧѧة دقѧѧѧѧة المكانѧѧѧѧات التѧѧѧѧي ،لمعیѧѧѧѧار وجѧѧѧѧود أو غیѧѧѧѧاب الھیئѧѧѧѧة الإداریѧѧѧѧة 

  :قسمت السلطة التقلیدیة إلى أربعة أقسام ،یضعھا التقلید

  

  

  

  
تحدد أصѧѧѧѧحاب السѧѧѧѧلطة ،شخصѧѧѧѧیة) مراتѧѧѧѧب ( لا توجѧѧѧѧد فѧѧѧѧي ضѧѧѧѧوء القواعѧѧѧѧد التقلیدیѧѧѧѧة وظѧѧѧѧائف و إنمѧѧѧѧا مكانѧѧѧѧات ) (*

  .تربط ھؤلاء صلة خضوع شخصي برؤسائھم،الشرعیین

السلطة التقلیدیة 
محددات "

"شرعیتھا

الحریة الشخصیة 
بعیدة كل البعد عن 
القواعد الصارمة

معیار الا لتحاق 
بالنظام غیر رسمیة

قواعد تقلیدیة 
لاشخصیة

المكانة الاجتماعیة 
للقائمین بالسلطة

غیاب المفھوم 
العقلي للاقتدار 
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      عرفة الواسعة الم -  سماتھا       صبغة  ذات                            ھیئة بدون       
               بالتقالید                                                                                                                         

                                                                                                               إلزامیة                                        داریةإ                
    الخبرة في تدبیر  -                                                                                                                 

            الأمور                                                                                                       
  

  بدون ھیئة إداریة -سماتھا      أوامر مقدسة                                                                  
  علاقات  شخصیة -قواعد موروثیة                                                                   

  
  التحرر من -                               أنماطھ                                                        

  قیود التقلید                                                                                          
الحریة المطلقة              -     ا  سماتھا     إدارة خاضعة               وجود ھیئة                             

  للقائد في اختیاره
  أتباعھ                      لأوامر القائد                   إداریة                

 سلطة تعسفیة -                                                                                                 
  

                      وضع أنظمة إداریة -                  
  تحدید الوظائف بدقة -   سماتھا        مكانة ونوعیة                                                             

  طابع التعاقد -                  الطبقة                                                                     
  الولاء الشخصي -                                                                                              

  
  
  

  .السلطة التقلیدیة بین الأنماط والسمات البنائیة): 6(الشكل رقم 

ھѧѧѧѧي ربطѧѧѧѧھ تحلѧѧѧѧیلات ،المنظѧѧѧѧور الفیبѧѧѧѧريلعѧѧѧѧل النقطѧѧѧѧة المحوریѧѧѧѧة الأكثѧѧѧѧر إلحاحѧѧѧѧا فѧѧѧѧي 

كوظیفѧѧѧѧѧѧة دینامیكیѧѧѧѧѧѧة تكѧѧѧѧѧѧرس التحѧѧѧѧѧѧول نحѧѧѧѧѧѧو  ،جتمѧѧѧѧѧѧاعيالتغییѧѧѧѧѧѧر الإ السѧѧѧѧѧѧلطة بمسѧѧѧѧѧѧالة

على اعتبѧѧѧار انѧѧѧھ فѧѧѧي كѧѧѧل نمѧѧѧط مѧѧѧن الأنمѧѧѧاط الداخلیѧѧѧة للنسѧѧѧق التقلیѧѧѧدي یتكѧѧѧون ،العقلانیѧѧѧة

وتعمل علѧѧѧى ضѧѧѧرورة تغییѧѧѧر أسѧѧѧلوبھم ،نѧѧѧوع مѧѧѧن الجماعѧѧѧات العقلانیѧѧѧة لѧѧѧلإدارة الرسѧѧѧمیة

ѧѧѧѧѧائل التكنولوجیѧѧѧѧѧى الوسѧѧѧѧѧدین علѧѧѧѧѧدي معتمѧѧѧѧѧازھم الإداري التقلیѧѧѧѧѧذ وجھѧѧѧѧѧة والأخѧѧѧѧѧة الحدیث

  .بنظام الرأسمالیة الحدیثة 

 السلطة
 التقلیدیة

  

 سلطة
 الشیوخ

  

 سلطة
 أبویة

  

 سلطة
 ملكیة

  

 سلطة
 اقطاعیة
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فѧѧѧѧالتحول البنѧѧѧѧائي ،الفیبریѧѧѧѧةنتقѧѧѧѧادات الموجھѧѧѧѧة للنظѧѧѧѧرة ھѧѧѧѧذه الرؤیѧѧѧѧة ثمنѧѧѧѧت أھѧѧѧѧم بѧѧѧѧؤر الإ

وفѧѧѧي ھѧѧѧذا المضѧѧѧمار ؛لأنمѧѧѧاط السѧѧѧلطة لیسѧѧѧت بالضѧѧѧرورة مѧѧѧن التقلیѧѧѧدي إلѧѧѧى البیروقراطي

دة عѧѧѧѧن حѧѧѧѧول السѧѧѧѧلطة التقلیدیѧѧѧѧة لѧѧѧѧم تكѧѧѧѧن بعیѧѧѧѧ " فیبѧѧѧѧر" إن تحلѧѧѧѧیلات "بنѧѧѧѧدكس  "یؤكѧѧѧѧد 

احѧѧѧѧد  كѧѧѧѧان یتحѧѧѧѧرك فجѧѧѧѧأة مѧѧѧѧن،وھѧѧѧѧذا یѧѧѧѧدل علѧѧѧѧى أن فیبر بعѧѧѧѧض الغمѧѧѧѧوض والملابسѧѧѧѧات

فعملیѧѧѧة التحѧѧѧول للسѧѧѧلطة أو التغییѧѧѧر لѧѧѧم یكѧѧѧن بالضѧѧѧرورة ،أنمѧѧѧاط السѧѧѧیطرة إلѧѧѧى نمѧѧѧط آخر

  تغییر من نوع إلى نوع آخر فكل نسق لھ بناؤه الداخلي 

  ). 234ص،2003:عبد الله محمد عبد الرحمن( 

  (*)"السلطة المعرفیة " :النمط العقلاني  - 3
  

  

  
  

  .السلطة العقلانیة بین المحددات والسمات البنائیة): 7(الشكل رقم 

  

  
عѧѧѧѧوض العقلانیѧѧѧѧة " منطقیѧѧѧѧة " ب "  Rationnelle" یفضѧѧѧѧل فѧѧѧѧي بعѧѧѧѧض المراجѧѧѧѧع ترجمѧѧѧѧة المفѧѧѧѧردة الفرنسѧѧѧѧیة (*) 

   .لغلاظة ھذا الأخیر في نظر المترجم

السلطة العقلانیة محدادت شرعیتھا

لقواعد القانونیة ا
ذات الصبغة 
اللاشخصیة

القوة ممارسة

سماتھا البنائیة

إرتباطھا بالمفھوم 
البیروقراطي 

للاقتدار

إرتباط التنظیم 
بالقواعد الوظیفیة 

على مستوى نسق الموارد "سماتھاالبنائیة 
البشریة

البعد عن التعاقد الشخصي 
والعلاقات الشخصیة

عقلانیة نظام الحوافز وتثمین 
العملیة التكوینیة
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بتوضѧѧѧѧѧѧѧیح الرؤیѧѧѧѧѧѧѧة وتعمیѧѧѧѧѧѧѧق النظѧѧѧѧѧѧѧرة الشѧѧѧѧѧѧѧمولیة للنسѧѧѧѧѧѧѧق  الفیبѧѧѧѧѧѧѧرياھѧѧѧѧѧѧѧتم المنظѧѧѧѧѧѧѧور 

الذي یعمѧѧѧل علѧѧѧى توجیѧѧѧھ السѧѧѧلوك ،فѧѧѧي ضѧѧѧوء البنѧѧѧاء الشѧѧѧرعي المعقѧѧѧول والرشѧѧѧید،العقلاني

تبلورھا معѧѧѧاییر ،لمبѧѧѧررات بنائیѧѧѧة وسوسѧѧѧیولوجیة ،نحѧѧѧو نسѧѧѧق الترتیѧѧѧب والنظѧѧѧامالإداري

ین فѧѧѧѧѧي ضѧѧѧѧѧوء تثمѧѧѧѧѧ،عتمѧѧѧѧѧاد الѧѧѧѧѧنمط العقلانيشѧѧѧѧѧكلت البنѧѧѧѧѧاء المحѧѧѧѧѧوري لإ،ومیكانیزمات

في مضѧѧѧمار ،التѧѧѧي تعكѧѧѧس آلیѧѧѧات ومحѧѧѧددات البنѧѧѧاء الرشѧѧѧید،والكفایѧѧѧة نصѧѧѧافالإمؤشѧѧѧري 

ذات الصѧѧѧبغة اللاشخصѧѧѧیة علѧѧѧى أسѧѧѧاس ،بѧѧѧري للقواعѧѧѧد القانونیѧѧѧةجلتѧѧѧزام الالخضѧѧѧوع والإ

"  عتقѧѧѧѧاد بالعقلانیѧѧѧѧة لنمѧѧѧѧوذج مѧѧѧѧن القواعѧѧѧѧد المعیاریѧѧѧѧة الإ : "السѧѧѧѧلطة العقلانیѧѧѧѧة ھѧѧѧѧي  أن

   ).29، ص  2009:الوھاب سویسيعبد (

فإلتحѧѧѧѧاق  ،التѧѧѧѧي كانѧѧѧѧت بمثابѧѧѧѧة منѧѧѧѧوال تنظیمѧѧѧѧي یحѧѧѧѧدد العلاقѧѧѧѧة بѧѧѧѧین الأفѧѧѧѧراد والتنظѧѧѧѧیم

 الخصѧѧѧائص الفنیѧѧѧةوعلѧѧѧى أسѧѧѧاس  قتѧѧѧدارالإ معیѧѧѧاریكѧѧѧون وفѧѧѧق الفѧѧѧاعلین بѧѧѧالواقع التنظیمي،

ینتظمѧѧѧѧѧѧون فѧѧѧѧѧѧي تѧѧѧѧѧѧدرج ھرمѧѧѧѧѧѧي مѧѧѧѧѧѧن كمѧѧѧѧѧѧا أنھѧѧѧѧѧѧم  ،المعیѧѧѧѧѧѧار الشخصѧѧѧѧѧѧيبعیѧѧѧѧѧѧدا عѧѧѧѧѧѧن 

ویشѧѧѧغل بѧѧѧالمعنى الشرعي،ختصاصѧѧѧات المحѧѧѧددة ولكل منصѧѧѧب مجѧѧѧال مѧѧѧن الإالمناصѧѧѧب،

إذ یحѧѧѧق للسѧѧѧلطة القائمѧѧѧة  فھنѧѧѧاك إذن عملیѧѧѧة انتقѧѧѧاء حѧѧѧرة ؛المنصѧѧѧب بواسѧѧѧطة علاقѧѧѧة تعاقѧѧѧد

ومن جھѧѧѧѧة أخѧѧѧѧرى یعتمѧѧѧѧد نظѧѧѧѧام ؛مواصѧѧѧѧلة أو إلغѧѧѧѧاء التعیѧѧѧѧین ،فѧѧѧѧي ظѧѧѧѧل قواعѧѧѧѧد محѧѧѧѧددة

  .نجاز أو كلیھما الترقیة على الأقدمیة أو الإ

ظلت ،عدیѧѧѧѧدةانѧѧѧѧزلا قѧѧѧѧات وانحرافѧѧѧѧات  الفیبیѧѧѧѧريعѧѧѧѧرف المنطѧѧѧѧق ،وكѧѧѧѧأي منظѧѧѧѧور نظري

للنѧѧѧواحي المعقولѧѧѧة وغیѧѧѧر  "فیبѧѧѧر"فلقѧѧѧد ترتѧѧѧب علѧѧѧى تأكیѧѧѧد  ،*) (تنخѧѧѧر مبادئѧѧѧھ وأھدافѧѧѧھ 

انѧѧѧѧѧھ جѧѧѧѧѧاء خالیѧѧѧѧѧا مѧѧѧѧѧن الإشѧѧѧѧѧارة إلѧѧѧѧѧى العلاقѧѧѧѧѧات ،الشخصѧѧѧѧѧیة فѧѧѧѧѧي البنѧѧѧѧѧاء البیروقراطي

 ،2001:وآخѧѧѧѧرون يلبѧѧѧѧعلѧѧѧѧي عبѧѧѧѧد الѧѧѧرزاق ج("عتبѧѧѧѧارات غیѧѧѧѧر المعقولѧѧѧة خصѧѧѧیة والإالش

والѧѧѧدور ،فѧѧѧي ضѧѧѧوء الاھتمѧѧѧام بالبنѧѧѧاء الرسѧѧѧمي وإھمѧѧѧال البنѧѧѧاء غیѧѧѧر الرسѧѧѧمي   )219ص 

  .الدینامیكي الذي لعبھ في تدعیم المظاھر البنائیة الرسمیة
  
  
  
  
  
  جتماع الذین أشاروا إلى الجوانب السلبیة للنسق السلطوي العقلانيمن أوائل علماء الإ "میرتون"یعتبر *) *( 
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II السلطة كخاصیة من خصائص الوضعیة الاجتماعیة: التایلوریة :  
  
لا یمكѧن القѧѧول بѧأن لѧѧلإدارة العلمیѧѧة وجѧود  فѧѧي أیѧة مؤسسѧѧة مѧѧا لѧم یѧѧتم ھѧذا التغییѧѧر فѧѧي "

الموقѧف العقلѧѧي للإداریѧѧین والعمѧѧال وإن مѧѧن واجѧѧبھم التعѧاون لإنتѧѧاج اكبѧѧر قѧѧدر ممكѧѧن مѧѧن 
لصѧحیحة محѧل الآراء والمعѧارف الفردیѧة الفائض، وضرورة أن یحلѧوا المعѧارف العلمیѧة ا

  "فریدریك تایلور"  ".....والأحكام المبنیة على التجارب القدیمة 

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .ضوء المنطلقات التایلوریة النمط السلطوي في): 8(الشكل رقم 
  

تحمل في طیاتھا دحѧض (*)  ةلفي جوھرھا ثورة عقلیة كام التایلوریةتقنن معالم المنطلقات 

فѧي  ،عѧالإرسѧاء آلیѧات ومتغیѧرات تحكѧم السѧلوك التنظیمѧي الفتقالید المھنیة التقلیدیة السیئة،ال

التѧي ترنѧوا  ،البنیѧة التنظیمیѧةكظѧاھرة متأصѧلة داخѧل بنائي یقنن التنظیم العلمѧي للعمل،سیاق 

  .كمحدد جوھري یعطي للنسق السلطوي شرعیةھا تكریس العقلنة في تنظیم العمل،في طیات

  

  
وتتضѧمن ،تجѧاه زملائھمإواجبѧاتھم تجѧاه عملھѧم وبتتضمن الإدارة العلمیة ثورة عقلیة كاملة من جانب العمال فیما یتعلق *) (

فیمѧا یتعلѧق بѧزملائھم ) المراقѧب والمراقѧب العѧام وصѧاحب العمѧل وھیئѧة المѧدیرین(  ثورة عقلیة كاملة مѧن جانѧب الإداریѧین
لا وجـود   ،من جانب الطـرفين  تجاه جمیع مشاكلھم الیومیة ومѧن دون ھѧذه الثѧورة العقلیѧةوإالعاملین في الإدارة وعمالھم 

  .) للإدارة العلمية

              محددات    

  شرعیتھ

      تثمین المعارف العلمیة الصحیحة -
) تدخل مفھوم العلم(  

العقلنة في تنظیم العمل الإنساني   -  

جتماعي سیاسي إإجابة عن واقع  -
 اقتصادي

 سماتھ

المھام  ل  فص( مركزیة اتخاذ القرارات  -
   )التخطیطة عن  التنفیذیة

    تعزیز مبدأ التعاون ورفض الصراع -
 )الإدارة العلمیة ھي ثورة عقلیة عظیمة( 

   
       التدریب والتكوین المتقدم ،نتقاءالإ -

  )  العلمي للمھام  التحدید(   للعمال    

        تقلیص الاستقلالیة المھنیة للعامل -
     )   مناھج تنفیذ العمل تغییر(     

               تأكید النظرة الآلیة للفاعلین -
)    الفاعل ذو طابع عقلاني صرف  (     

 السلطة
التعویضة

 یة
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بصѧѧیغة  "  التایلوریѧѧة" التحلѧѧیلات یѧѧاھѧѧذا الأخیѧѧر الѧѧذي ھیكلѧѧت منطلقاتѧѧھ واختزلѧѧت،في ثنا 

إلѧѧى متوالیѧѧة مѧѧن العوامѧѧل الموضѧѧوعیة،تتفرع عѧѧن وضѧѧعیة المؤسسѧѧة  ،مباشѧѧرة أو ضѧѧمنیة

لتتموضѧѧع السѧѧѧلطة كخاصѧѧیة مѧѧѧن ، قتصѧѧѧادالمعلومѧѧات،المحیط و الإ  ،القواعѧѧѧد ،التكنولوجیѧѧا

 قتصѧادي وسیاسѧي ینشѧد مبѧدأإجتمѧاعي وإجتماعیة وكإجابة عن واقع خصائص الوضعیة الإ

العمѧال  بѧینیѧثمن الرشѧد  ،التعاون بین الإدارة والعمال،و یѧدحض مبѧدأ الصѧراع والتعѧارض

  .ویعطي الأولویة لھیكلیة التنظیم والتسلسل الرئاسي ،والإدارة

سѧѧتدماج النسѧѧق السѧѧلطوي وتعاملѧѧھ مѧѧع مجموعѧѧة مѧѧن المفѧѧاھیم كأعمѧѧدة إ الآلیѧѧاتقولبѧѧت ھѧѧذه 

 الإجѧراءاتتوحید ،فالتخصص في العملیات"ھ أساسیة لترسیم وبناء حدوده وإرساء مرتكزات

 ،الإنتاجیةقتصѧاديل الإجѧالر ،،الآلیѧةالحركѧة والزمن،تخѧاذ القراراتإومركزیة  الأمروحدة 

  .)37،ص2002 :بلقاسم سلاطنیة، اسماعیل قیرة،علي غربي(

واجبѧات ،أعطى لممارسي السѧلطة تѧولي مھام الذي كلھا أطر مفاھمیة ھیكلت المنطق الكامن

بحیѧѧث تتѧѧولى ،ومسѧѧؤولیات جدیѧѧدة تحمѧѧل فѧѧي طیاتھѧѧا فصѧѧل العمѧѧل التنفیѧѧذي عѧѧن التخطیطي

 تدحضكترسیمة وكآلیة  ،التنظیم والرقابة ویتولى العمال مھام التنفیذ،الإدارة مھام التخطیط 

بجمѧع كѧل المعطیѧات " فیھѧتم ممѧارس السѧلطة  ،ستقلالیة المھنیة للفئات الفاعلѧةفي طیاتھا الإ

سѧتخراج قواعѧد وقѧوانین إوترتیبھѧا وتصѧنیفھا ومنھѧا یѧتم  ،تي كانت بحوزة العمالالتقلیدیة ال

  " مھامھ بكیفیة جیدة أداءوصیغ مختلفة تساعد العامل على 

صورت الفاعѧل التایلوریة طالما أن المنطلقات  )www .dahsha.com،2007:باسل( 

ذو طابع عقلاني صرف تتحدد توجھاتѧھ وتتعѧزز تحركاتѧھ مѧن خѧلال دافѧع واحѧد  :"على أنھ

لكѧن ھѧل فعѧلا ترجѧو المنطلقѧات  ؛"قتصادیة فبقѧدر مѧا یتقاضѧى الفاعѧل ینѧتجتثمنھ الأرباح الإ

السѧѧلطویة المكبلѧѧة بѧѧالقیود التایلوریѧѧة عقلنѧѧة تنظѧѧیم العمѧѧل الإنسѧѧاني؟ أم یبقѧѧى مجѧѧرد غطѧѧاء 

  لا غیر؟ لتأسیس شرعیة سلطة المسیر 

فѧѧي ضѧѧوء ترسѧѧیماتھ المفاھیمیѧѧة فѧѧتح عѧѧدة  التѧѧایلورياسѧѧتقطبت توجھѧѧات النسѧѧق السѧѧلطوي 

غفѧѧال ض عѧѧن حركتѧھ وتنبثѧق عنѧѧھ  تأكیѧده لإتѧتمخ ،تصѧѧب فѧي قالѧب نقѧѧدي ،مѧدارج تفكیریѧة

النظѧر للنسѧق السѧلطوي  التي باتت قاعدة ركینة أسس في ضوءھا ،النسق للجوانب الإنسانیة

 التسѧویة،العقلنѧة التѧایلوريفالنسѧق السѧلطوي "سѧتغلال الفئѧات الفاعلѧة كأداة قھر موجھѧة لإ
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سѧѧѧتغلال البرولیتاریѧѧѧا وغیرھѧѧѧا مѧѧѧن التطبیقѧѧѧات العلمیѧѧѧة موجھѧѧѧة لإ الفوردیѧѧѧة، توحیѧѧѧد الѧѧѧنمط

لتتأكѧد ھѧذه المعѧالم فѧي القѧانون الѧداخلي للمؤسسѧات ،)70، ص2003-2002:بشاینیة سعد(

فعѧدم قѧدرة وتكیѧف الفاعѧل  ،للجوانѧب الإنسѧانیةالذي یرسو على قواعد من غیر اھتѧداء واع 

في مضمار یعكѧس  ،مع المتطلبات التنظیمیة یعمد ممارس السلطة إلى طرده بطریقة تعسفیة

  (*)بالتعویضفئات الفاعلة على المطالبة ال ةسلبیة وعدم قدر

إلا أن معالم النسق السلطوي  (**) في تنظیم العمل العقلنةرغم القفزات النوعیة التي حققتھا 

تھѧدف  التایلوریѧةأن المنطلقѧات بѧیكشѧف  ،ھیكلت مضامین واستبصار أو فھѧم سوسѧیولوجي

والمؤسس على عدم المساواة بین ،صفة الشرعیة لنظام الھیمنة الخاصسوى لتنظیم وإضفاء 

أیضѧا بالرغم من وجود قانون مرن یعترف بأن الأفراد متساوون وأحѧرارا و"حقوق الأفراد 

 26/08/1789المѧѧادتین الأولѧѧى والثانیѧѧة مѧѧن مبѧѧادئ إعѧѧلان حقѧѧوق الإنسѧѧان والمѧѧواطن فѧѧي 

  ...." التي تعلن بأن الناس یخلقون ویظلون أحرارا متساوون في الحقوق 

  )70، ص2003 -2002: بشاینیة سعد( 

الفاعلة التѧي ستغلالیة المكبلة بنظرة سلبیة للفئات ھذا وتماشیا مع ھذه التوجھات القھریة والإ

نصیاع وطاعة الأوامѧر والقѧرارات التنظیمیѧة بالإ،رھا في ضوء النسق السلطويینحصر دو

مبریقیѧة عѧن تعلѧن المعطیѧات الإ ،في العمѧل المبادأةبطریقة سلبیة بعیدا عن تأكید دورھم في 

  جماعیѧѧة أفعѧѧالتجسѧѧدت فѧѧي شѧѧكل ،ردود مباشѧѧرة للفѧѧاعلین إزاء ھѧѧذه الممارسѧѧات القھریѧѧة 

  "دوران العملالتغیب، " فردیة" وأخرى "ب، إتلاف آلات وأدوات العملالإضرا

وتوضѧѧح وتكشѧف عѧن كѧل وعѧѧي ،تعكѧس فѧي مضѧامینھا النظѧѧرة الخاطئѧة الموجھѧة للفѧاعلین 

  .تنظیمیة و جتماعیةإقتصادیة ،إا بكل أبعاده سیاسیة، سیاسي بواقعھ

  
  
  
  

فرنكѧا قѧدیما  250كشفت المعطیات البحثیة أن أي صاحب عمل یستطیع أن یطرد فورا أي عامل غیر قѧادر علѧى ربѧح  (*)
  .                                                                                      ویؤدي عملا ضعیفا

لعلمي للعمل ینساب إلѧى جمیѧع المیѧادین وأصѧبح یشѧكل مبѧاراة مѧا بѧین لقد بدأ مفھوم العقلنة منذ انتشار مبادئ التنظیم ا (**)
 . 2010ینѧایر  31: ویكبیѧدیا الموسѧوعة الحѧرة أنظѧر (النظѧام الرأسѧمالي والألمѧاني خاصѧة ثѧم للعقلنѧة فѧي الاتحѧاد السѧوفیاتي 

http://ar.wikipedia.org/wik(  
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: الأخلاقیةالمنظور الدوركایمي والسلطة  - III 
الوحیѧد الѧذي اسѧتطاع أن یجتѧاز عاصѧفة التѧاریخ الحѧدیث  الأخلاقѧيإن السلطة ھي النظام 

  ."إمیل دوركایم"
  
 

  
  
  
  
  
  

 السلطة الأخلاقیة بین المحددات والسمات ):09(الشكل رقم 
في ،لإثراء النزعѧѧة السوسѧѧیولوجیة المحافظѧѧة،مبѧѧادرات حثیثѧѧة الدوركایمیѧѧةلѧѧیلات ثمنѧѧت التح

لتقسѧѧیم العمѧѧل جتماعیѧة والثقافیѧѧة وتقنین الأھمیѧѧة الإ،نطѧاق الѧѧتحكم فѧѧي وتѧائر الفھѧѧم والنظریѧѧة

 إضѧعاففبعیѧدا عѧن  ،(*) جتمѧاعيتعزز وتقѧوي ھیكلیѧة التضѧامن الإ،الذي أضحى آلیة فعالة

تأكیѧѧѧدا  و الصѧѧراع والتѧѧѧدرج الطبقѧѧѧي،سѧѧѧق التنظیمѧѧѧي فѧѧي خضѧѧѧم مؤشѧѧѧرات القوةرصѧѧانة الن

فلھѧѧѧا الѧѧѧوظیفي یلعѧѧѧب اوالمعبѧѧѧرة عѧѧѧن تك،تسѧѧѧاق المѧѧѧنمط بѧѧѧالعلائق المتضѧѧѧامنة للتضѧѧѧامن والإ

خѧتلاف والتبѧاین فرغم الإ،لتفعیѧل محتویѧات البنیѧة التنظیمیѧة طلیعیѧاالتضامن العضوي دورا 

والتѧѧي سѧѧاھم تقسѧѧیم العمѧѧل والتخصѧѧص فѧѧي " اللاتجѧѧانس"بѧѧین جمیѧѧع الفѧѧاعلین  الواضѧѧحین

ویبѧدوا ذلѧѧك  ،اختفѧاء التشѧѧابھ العقلѧي والخلقѧي بѧین الأفѧѧراد لزیѧادة الفردیѧة إطѧارفѧي  ،تثمینھѧا

التي تصبح  شیئا فشیئا اقѧل تشѧابھ  وأخلاقیاتھمأرائھم ،معتقداتھم ، الأفراد أذواقواضحا من 

  .تزید من حدة التضامن والتكافل التنظیمي أنھاإلا ) 108ص،1982 :محمد علي محمد(

استضاءة بما سبق كیف یمكѧن أن نفسѧر التنѧاقض المفѧاھیمي الѧذي یجمѧع بѧین زیѧادة الفردیѧة 

  جتماعیة ھو التماثل أم التباین؟ جتماعي؟ وھل المحرك للعلاقات الإضامن الإوالت
  

تقѧنن تѧأثره بظѧروف  ،بصѧیرة نفѧاذة كشѧفت عѧن النزعѧة المحافظѧة الѧدوركایمينتقادات التي وجھت للمنظور جسدت الإ(*) 
إلѧى القѧول بѧأن  "روبѧرت نیسѧبت "لھѧذا دعѧى ،جتمѧاعي والسیاسѧي والثقѧافي الѧذي كѧان سѧائدا فѧي فرنسѧاعصره وبالمناخ الإ

  "كان یقوم بصیاغة مشكلات العصر الذي عاش فیھ على ھیئة فروض یحاول التحقق منھا:" "دوركاییم"
  .)137ص ،1982: محمد علي محمد( 

السلطة 
 الأخلاقیة 

  محدداتھا 

 الشرعیة

القواعد المعیاریة الأخلاقیة  -
  

)الدین (المنظومة الرمزیة   -  

الكفاءة، ( يالمھن التنظیم -    
)، الخبرة الفردیةالمھارة         

 سماتھا 
التخصص في العمل   -  

الحریة مطلوقة ومدعومة -  
                التعاقد المھني - 

              التباین في الواجبات -                                        
والمسؤولیات                
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جتماعیѧة حیѧث تعتبѧر المحѧور الشѧيء الكثیѧر عѧن السѧلطة الإ " دوركѧاییم " تتضمن كتابѧات 

فالتضѧѧامن  ،جتمѧѧاع عنѧѧده وكآلیѧѧة صѧѧلبة تحقѧѧق النظѧѧامالأساسѧѧي الѧѧذي یرتكѧѧز علیѧѧھ علѧѧم الإ

حیث یظھران أنھمѧا مترادفѧان یعمѧلان علѧى تكѧوین " ،ربط فكرة السلطة بالنظام ؛جتماعيالإ

بالواجب أو حتѧى  إحساسوتشكیل الشخصیة الفردیة وبدون السلطة لا یمكن أن یكون ھناك 

  " بالحریة الحقیقیة

  ) 126ص  ،2003:عبد الله محمد عبد الرحمن(

  
  

  .منظومة السلطة الأخلاقیة ):10(الشكل رقم 
  

في منحѧѧѧي یعѧѧѧزز ھتمامات و المصѧѧѧالح الفردیѧѧѧة،لوضѧѧѧع التنѧѧѧوع والتبѧѧѧاین فѧѧѧي المقاصѧѧѧد،الإف

الجماعة  لابد من وجود نظام یلزم الفرد باحترام مصالحلتضامن فتحقیق الأھداف التنظیمیة،ا

ھѧѧذا النظѧѧام الѧѧذي یضѧѧع "وھѧѧذا یѧѧدور فѧѧي محѧѧور النظѧѧام الأخلاقѧѧي لتѧѧزام بقواعѧѧد محددة،والإ

فالسѧلطة إذن ،الأحكام والقوانین التي تحدد ما ینبغي أن یقوم بھ الفѧرد وعѧدم الإخѧلال بالكѧل 

تكمѧن فѧѧي حقیقѧة وجѧѧود القѧیم الأخلاقیѧѧة التѧي یتوقѧѧف اسѧتمرارھا وذیوعھѧѧا علѧى وجѧѧود نمѧѧط 

بѧأن  " ":دوركاییم " لھذا یؤكد ،لأفراد وسلوكھمیمارس تأثیره وفعالیتھ على فكر ا ،سلطوي

" المجتمع الحق والأخلاقیات الحقة لا توجدان إلا إذا اتضحت السلطة في سلوك الفرد وعقلھ

  ).55ص  بدون سنة نشر،:إسماعیل علي سعد(

"كنظام"السلطة الاخلاقیة 

تمارس تأثیرھا على فكر وسلوك 
الفاعلین

في ضوء النظام الاخلاقي
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مي الѧѧذي یكفѧѧل لѧѧھ الإحسѧѧاس فالسѧѧلطة الأخلاقیѧѧة ھѧѧي سѧѧداة شخصѧѧیة الفاعѧѧل والمنحѧѧى النظѧѧا

بأنھѧا مطلوقѧة ومدعومѧة فѧي  لدوركایمیѧةوالحریة الحقیقیة التي حددتھا المنطلقات ابالواجب،

فمرونة الضبط التنظیمي تقتضي حریة كل فرد في التصرف بعѧد أن یلتѧزم بالحѧد  ،أن واحد

  ) 109، ص 1982:محمد علي محمد(الأدنى من القواعد المقررة للسلوك 

إنمѧا یؤكѧد فیقѧنن علѧى "وجتمѧاعي، یلغѧي القھѧر الإوبنѧاءة لا كآلیѧة فعالѧة(*) طالما أن التعاقѧد 

ولا  الظѧروف الفیزیقیѧة، الأجѧور،  طѧول یѧوم العمѧل:ومعروفѧة مقѧدما مثѧل ، عناصر محددة

فѧي سѧیاق التنظѧیم المھنѧي الѧذي  ،)57ص  ،1992: مھѧى سѧھیل المقѧدم("یتركھا للمتعاقدین

لیقѧѧنن التخصѧѧص وأھمیѧѧة اسѧѧتثمار  ،رسѧѧتقراطيالأألغѧѧى القیѧѧود الوراثیѧѧة والتسلسѧѧل الطبقѧѧي 

بѧѧالواقع  لتحѧѧاقالاكѧѧدلالات مخصوصѧѧة مѧѧن اجѧѧل  ،القѧѧدرات والمѧѧؤھلات والخبѧѧرات الفردیѧѧة

الذي لا یقوم لھ قائمة إلا في ضѧوء التضѧامن المنطقѧي الѧذي یعѧد شѧرط للتضѧامن  ،التنظیمي

  ) 50، ص2007: بیر بوردیو(الأخلاقي 

  
  .المنطقي والتضامن الأخلاقيالعلاقة بین التضامن ):11(الشكل رقم 

  
  
  
  
  

تقسیم العمل في المجتمع كان تحلیل القیود الاجتماعیة على الحریة الشخصѧیة غیѧر  "دوركایم"في الوقت الذي كتب فیھ  (*)
  ).57ص-1992: مھي سھیل المقدم(من ساھم في ھذه الفكرة أنظر  زمن أبر "دوركاییم"لذلك یعد  ،متقدم نسبیا

اداة معرفة 
قدرات،مؤھلات "

"وكفاءات 
التظامن 
المنطقي شرط

أداة تواصل •
تحدید "

الحقوق 
"والواجبات

نظام أخلاقي•

التظامن 
الاخلاقي 
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التي تخلق الدافع لدى الفئات )*( "الدین"الذي تترسخ دعائمھ في ضوء المنظومة الرمزیة   

ولقد اتبع في ،للتمسك بالقواعد والمعاییر التنظیمیة،لتزام الأخلاقيالفاعلة وتعزز معنى الإ

". إن المجتمع موجود داخل الفرد:" ذلك منطق نظریتھ التي تقر  

عѧن  "بونالѧد"فیؤكѧد فѧي ھѧذا المضѧمار ،التحلѧیلات السوسѧیولوجیةمنتھ العدیѧد مѧن ثوھذا ما 

  )284ص  بدون سنة ،:ارغإبراھیم أبو ال(أھمیة الدین في الدولة كنسق للحقوق والواجبات 

نیѧѧة التنظیمیѧѧة؟ وھѧѧل یكفѧѧي بالأخلاقѧѧي فѧѧي تفعیѧѧل آلیѧѧات ال سѧѧاقتالإلكѧѧن إلѧѧى أي مѧѧدى یسѧѧاھم 

  تعید ترتیب البناء الاجتماعي؟ ،قیام ثورةتنظیم وتدعیم المعاییر الأخلاقیة لكبح 

لإثѧѧراء التѧѧراث المعرفѧѧي  الѧѧدوركایميبھѧѧا المنظѧѧور  أنѧѧاطرغѧѧم الѧѧدلالات المخصوصѧѧة التѧѧي 

قد تحمس أكثر  " دوركایم" إلا أن بعض الإنزلاقات جعلت الكثیر یقر بأن  ،والسوسیولوجي

الذي أدى بѧھ إلѧى تجاھѧل الكثیѧر مѧن المؤشѧرات والعوامѧل  الأمر ،من اللازم لسوسیولوجیتھ

فتمسѧѧѧكھ بتحلیѧѧѧل  ،كالصѧѧѧراع والتغیѧѧѧر التنظیمѧѧѧي،أھمیتھѧѧѧا داخѧѧѧل الواقѧѧѧع  التنظیمي التѧѧي لھѧѧѧا

دراسة الصراع كعملیѧة  إھمالبھ إلى  أديجتماعي قد ودراسة مشكلة التضامن والتماسك الإ

  اجاتھ دون التطرق للجماعات ھذا فضلا عن التفاتھ فقط إلى المجتمع وح ،أساسیة

  )**( "الفرعیة

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
فѧѧي إبѧѧراز الوظیفѧѧة  لدوركایمیѧѧةإلѧѧى فضѧѧل التحلѧѧیلات ا :فѧѧي مرجѧѧع السѧѧلطة والرمѧѧز "ر بوردیѧѧویѧѧبی " أكѧѧدت تحلѧѧیلات*)*(

 أدواتفѧѧالرموز ھѧѧي ،جتماعیѧѧة للرمزیѧѧة وھѧѧي وظیفѧѧة لا تقتصѧѧر علѧѧى وظیفѧѧة التواصѧѧل الѧѧذي یتحѧѧدث عنѧѧھ البنیویѧѧون الإ
  )84،ص2007:ر بوردیویبی .(جتماعيالتضامن الإ

 فاھتمامѧھ،حاول أن یقدم نموذج للمجتمع یخلو من ذلك التأكید المفرط على القوة ، الصراع السیاسي والتدرج الطبقي ) *(* 
محافظѧا جتماعي والسیاسي ومن ثم حѧاول أن یقѧدم نسѧقا فكریѧا یمثѧل فѧي الحقیقѧة ردا بالتضامن یعكس خوفھ من الصراع الإ

  )96ص  ،1982:محمد علي محمد(على الفكر الماركسي 
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-IV  روبرت میشلز والمدخل التنظیمي للسلطة الأولوجاركیة:   
                تتضمن إن التاریخ یخبرنا أن حركات الدیمقراطیة ما ھي إلا موجات متعاقبة              

          یددتعود إلى الظھور من ج أنعلى نفس العدد ولكنھا مع ذلك ما تلبث  دائما                     
"روبرت میشلز"                                                       

  
  

                     

 
                

 
.بین المحددات والسمات السلطة الأولوجاركیة ):12(الشكل رقم   

  
بترسѧیمة مفاھیمیѧة تقѧنن وتѧثمن المѧدلول التشѧاؤمي حѧول ـѧ  "المیشѧلزیة "ھیكلت التحلѧیلات 

 أداة (*) ـ وعلى قیام النظѧام الѧدیمقراطي داخѧل الواقѧع التنظیمѧي ،قدرة الإنسان على الحریة

أن كѧل التنظیمѧات :تحلیѧل مفѧاده بتصوریة تنیط فѧي خضѧم طبیعѧة وھرمیѧة النسѧق التنظیمѧي 

تشھد نموا كبیرا في جھازھѧا الإداري نمѧوا یسѧتبعد تحقیѧق دیمقراطیѧة داخلیѧة الكبیرة الحجم 

بѧالرغم مѧا تعتنقѧھ ھѧذه التنظیمѧات مѧن ایѧدیولوجیات تؤكѧد المسѧاواة وتكѧافؤ الفѧѧرص  ،حقیقیѧة

  )64ص  ، 1975: السید الحسیني(والدیمقراطیة 
  

المѧوظفین عѧن العمѧل  وإبعѧادالعمѧال  بعѧادإو أوضѧاعھمقلیة یسعى دائما إلى تثبیت الحكѧام فѧي ان حكم الأ"میشلز"وضح (*)
  )65ص ،1975:سید الحسینيال( السیاسي

سماتھا 
البنائیة

محدداتھا 
الشرعیة

السلطة الاولوجاركیة

طبیعة التنظیم وھرمیتھ   -
ھیبة القادة "الحكم للاقلیة  -

"في ضوء نسق الادوار

التحكم في قنوات الاتصال 
ومایرتبط بھا من سلطة 

"الضبط المركزي "

عدم مشاركة العمال في إتخاذ 
القرارات 

المحسوبیة والعلاقات 
-الشخصیة

السیطرة الثلاثیة للالیات  
المعرفیة ،الفیزیقیة "

"والمالیة 
السیطرة على الموارد المالیة 

وقنوات المعلومات
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وراء إزاغѧѧة كѧѧل المیكانیزمѧѧات الكفیلѧѧة  نالمنطѧѧق الكѧѧامفكبѧѧر حجѧѧم الواقѧѧع التنظیمѧѧي قѧѧنن 

فضѧعف المنظومѧة (*)  تخѧاذ القѧراراتإفѧي  "المѧوظفین ،العمѧال " بمشѧاركة الفئѧات الفاعلѧة

 قیѧѧةیفیز،معرفیة"فѧѧي سѧѧیا ق سѧیطرة ثلاثیѧѧة الآلیѧѧات ،والمعرفیѧѧة لھѧѧذه الفئѧاتالفنیѧة ،التكوینیة

محѧل  متیѧاز لا یمكѧن عندئѧذ أن یكѧونإكفیلة بمѧنحھم قѧوة وللفئات الممارسة للسѧلطة، "مالیةو

        )148بدون سنة نشر، ص: إسماعیل علي سعد(**) ( محاسبة أو لوم من تابعیھا

إلѧى إعطѧاء  ،ذات الطابع السوسیولوجي المیشلزیةفي خضم ھذه السیاقات تشید التحلیلات  

قوالѧب بنائیѧة وتنظیمیѧة تعمѧل علѧى طمѧس  یѧافѧي ثنا ،الأولوجاركیѧةدلالة مخصوصѧة لظھور

فتعقѧѧѧد المشѧѧѧكلات التنظیمیѧѧѧة وحاجتھѧѧѧا إلѧѧѧى خبѧѧѧرة فنیѧѧѧة  " الأھѧѧѧداف الدیمقراطیѧѧѧة للتنظѧѧѧیم،

كفیѧل  ،تخѧاذ القѧراراتإومستوى مرتفع من التدریب على نظѧام الإدارة،وبكیفیѧة  ،متخصصة

 متیѧازات التѧي تمتلكھѧالتنفѧرد بھѧا الصѧفوة للإ ،الفئѧات العمالیѧة عѧن الوظѧائف الإداریѧة بإبعاد

لتحقیѧق المصѧالح ي الآنѧسѧتغلال والسѧعي تشجعھا بمرور الوقѧت علѧى تقنѧین آلیѧات الإوالتي 

ѧѧداف الخاصѧѧا ؛ةوالأھѧѧذه التجلیѧѧام ھѧѧة أمѧѧر :ت التنظیمیѧѧامتة غیѧѧة صѧѧات العمالیѧѧى الفئѧѧل تبقѧѧھ

  فالأوضاع التنظیمیة؟   السلطویة رادتھا لتغیر الأنساقإأم أن الوعي كفیل بتحریك  ،مبالیة

إلى سلبیة وعدم مبالاة الفئات العمالیة أمام ھذه التجلیات (***)  المیشلزیةأشارت التحلیلات 

بل أن الѧѧبعض یسѧѧعدھم أن ،ة فѧي حاجѧѧة إلѧѧى التوجیѧھ و الإرشѧѧادالأغلبیѧѧ طالمѧѧا أن،التنظیمیѧة 

  .یتحمل الأخرون المسؤولیات الإداریة والسیاسیة

إن فھѧـم السѧلطة الأولیجاركیѧة فѧي ضѧوء  ؛)151ص بدون سنة نشѧر، :علي سعد إسماعیل(

في كل قنѧوات حكم ممارسي السلطة تالبنائیة التنظیمیة تثمن  للأنساقالرؤیة الھیكلیة الشاملة 

عزز آلیـات الضبط بترسیمھ مركزیة بحتѧة تѧدعم تلت ،تصال وما یرتبط بھا من سلطة وقوةالإ

    .فترسخ أوضاعھا داخل البنیة التنظیمیة
  
إرادة  أسѧѧѧѧѧطورةالأغلبیѧѧѧѧѧة لا تѧѧѧѧѧرفض حكѧѧѧѧѧم الأجھѧѧѧѧѧزة الرسѧѧѧѧѧمیة بѧѧѧѧѧالرغم مѧѧѧѧѧن  بѧѧѧѧѧأن"میشѧѧѧѧѧلز"تحلѧѧѧѧѧیلات  تجسѧѧѧѧѧد (*) 

  الأغلبیة وعلى ھذا یرى أن الدیمقراطیة یستحیل قیامھا بمفھوم حكم المجموع
 ).151ص  نشر،بدون سنة  : على سعد إسماعیل(  

باسѧѧѧتخدام الكثѧѧѧѧرة أو القلѧѧѧة أو الفѧѧѧѧردة  ،الأمѧѧѧѧروة آخѧѧѧر فأنѧѧѧѧھ یمكѧѧѧن إزاغѧѧѧѧة أو الѧѧѧتخلص مѧѧѧѧن الصѧѧѧ "میشѧѧѧلز"یѧѧѧرى (**) 
  ).147، صنشربدون سنة : علي سعد إسماعیل(غیر أن ما یحدث في الواقع ھو إنما تستبدل بصفوة أخرى 

ستبصѧѧѧѧار تشѧѧѧѧیر الدراسѧѧѧѧة سѧѧѧѧتعراض وسѧѧѧѧبرغور التصѧѧѧѧور التنظیمѧѧѧѧي المیشѧѧѧѧلزي ولمزیѧѧѧѧد مѧѧѧѧن الإإ أعقѧѧѧѧابفѧѧѧѧي *) **(
م أخلاقѧѧѧي علѧѧѧى القیѧѧѧادة ولѧѧѧم یشѧѧѧك فѧѧѧي الوعѧѧѧود أو النزاھѧѧѧة الشخصѧѧѧیة لѧѧѧم یسѧѧѧتلزم أي ھجѧѧѧو "روبѧѧѧرت میشѧѧѧلز "البحثیѧѧѧة أن

  ).150ص نشر،بدون سنة  : علي سعد إسماعیلأنظر (لھؤلاء الرجال 
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  محكات النمط السلطوي : ثالثا
رواد ھتمѧام العدیѧد مѧن إبؤرة ،السѧلطويحضي البحث عن الأسѧس العقلانیѧة والفعالѧة للѧنمط 

رغم ،ھیكل منطلقѧѧاتھمتصѧѧب مقاصѧѧدھم فѧѧي قالѧѧب واحѧѧد،راسѧѧات السوسѧѧیوتنظیمیة،الذین الد

ط السѧѧلطوي التنظیمѧѧي مالمكѧѧرس للѧѧنت والآلیѧѧات المثمنѧѧة للنسѧѧق الفكѧѧري خѧѧتلاف المحكѧѧاإ

 والمتضمن في تلك العلاقات المتبادلة والتفاعلات التي توجد بѧین العناصѧر التѧي تѧدیم النسѧق 

  ) 400ص ،2001:علي عبد الرزاق جلبي وآخرون( 

في ،یعزي إلى فھم دینامیات التفاعل داخѧل النسѧق،الكامن وراء فھم النمط السلطويفالمنطق 

" بѧѧوكلي  "وھѧذا مѧا ذھѧѧب إلیѧھ  ،ضѧوء معرفѧة أھѧѧم المحكѧات ودورھѧا فѧѧي تشѧكیلھ وھندسѧѧتھ

مѧѧا أن فإ،ط لѧیس منفصѧѧلا عѧن البنѧѧاء الكليإن النسѧѧق السѧلطوي كوسѧѧیلة للضѧѧب: " موضѧحا
  )  400ص ،2001:لرزاق جلبي وآخرونعلي عبد ا"(یكون منبثقا عنھ أو مفروضا علیھ 

  :الموضح لبعض المحكات المكرسة للنمط السلطوي التنظیمي:) 13(انظر الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 خصال ممارس السلطة 
النسق القیمي والشخصي -  

مستوى الخبرة الفنیة -  
 

 خصائص السیاق الثقافي
الظروف الاجتماعیة  -

 والاقتصادیة
العقیدة السیاسیة الدولة -  

 

 خصائص النسق التنظیمي
فلسفة المنظمة -  
البنیة التنظیمیة -  

 

 خصال الفاعلین  " الأتباع "
مستوى النضج -  
الوعي المھني -  

 

 النمط
 السلطوي
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I - خصائص السیاق الثقافي المحیط بالمنظمة:  
السѧائدة والعقیѧدة السیاسѧیة للدولѧة أھѧم أبعѧاد السѧیاق قتصادیة جتماعیة والإثمنت الظروف الإ

وتطѧورات تѧتحكم فѧي وتѧائر الѧنمط السѧلطوي ،ویѧة معتبرةیالكفیل بإحѧداث تغیѧرات بن،الثقافي

  .حتكار آلیاتھإو

  :قتصادیة السائدةجتماعیة والإالظروف الإ - 1
نخفѧاض قیمѧѧة إرتفѧاع أو إوفق منحѧى ،یѧة إلѧى تجسѧید أھمیѧة ھѧذا البعѧدثتسѧعى الممارسѧة البح

أن الواقѧع التنظیمѧي سѧیعزز أنمѧاط  :الذي كرس مبادرات حثیثѧة تھیكѧل تفسѧیرا قوامѧھ،العمل

قتصѧѧادیة وتѧѧدني مسѧѧتوى فѧѧي ظѧѧل تѧѧدھور الأوضѧѧاع الإ ،تسѧѧییریة وسѧѧلطویة تتفѧѧق وأھدافѧѧھ

فھѧѧذه المحكѧات التѧѧي شѧѧكلت الثنائیѧѧة المتناقضѧة التѧѧي تخѧѧدم الفئѧѧة ،المعیشѧة وقلѧѧة فѧѧرص العمل

والعنصѧر الѧدینامیكي المحѧرك ،" وظائفѧھ " المسیرة في إطѧار السѧاكن البنѧائي  فѧي الموقѧف 

المقررة بѧѧدورھا لمختلѧѧف آلیѧѧات وأبعѧѧاد النسѧѧق والمعѧѧزز لأنمѧѧاط سѧѧلوكھ التنظیمیѧѧة، لوظائفѧѧھ

في مضѧمار یѧثمن الوظیفѧة الأساسѧیة ة والقھریѧة،وقیѧوده البیروقراطیѧ السلطوي بكѧل سѧلبیاتھ

أو  ،ستغلال المطلѧق للفئѧات الفاعلѧةلھذه التنظیمات في فرض نظام یدعم التقسیم الطبقي والإ

فѧي  ،الآلیة المیكانیكیة التѧي خضѧعت لسѧوء السѧیاقات التنظیمیѧة المسѧتدمجة للѧنمط السѧلطوي

  (*)ات الفاعلة خضم استشعار وطأة الظروف والأوضاع المزریة على الفئ

والتحكم فیھѧѧا نھѧѧا مخلوقѧѧا عѧѧاجزا یجѧѧب تقیѧѧد حركتѧѧھ،ینظѧѧر إلیھѧѧا صѧѧاحب العمѧѧل علѧѧى أ التѧѧي

وھكذا یتضح أن تقسیم العمل داخل الواقع التنظیمي یعكس السلطة المطلقة للتسییر وخضوع 

  ) 06ص،بدون سنة النشر: یوسف سعدون( عتبارھم أجزاء تابعة لسلطتھ إالفاعلین ب

عتبѧار إإلѧى أي مѧدى یمكѧن  :طلقات التحلیلیة السѧابقةنالذي یفرض في خضم الم لكن السؤال

فالخضѧوع السѧلبي مѧن قبѧل الفѧاعلین داخѧل ،سوء السѧیاقات الخارجیѧة كآلیѧة قھریѧة لسѧن بقاء

  الواقع التنظیمي ؟
  

النجاعѧѧѧѧة سѧѧѧѧتدمج الآلیѧѧѧѧة التسѧѧѧѧلطیة لتثمѧѧѧѧین إالѧѧѧѧذي  التѧѧѧѧایلوريلقѧѧѧѧد ذاع صѧѧѧѧیت الآلیѧѧѧѧات علѧѧѧѧى مسѧѧѧѧتوى المنظѧѧѧѧور (*) 
كثرة الیѧѧѧد العاملѧѧѧة وقلѧѧѧѧة ،الھجѧѧѧѧرة الریفیѧѧѧة إلѧѧѧى المدینѧѧѧة الأمریكیѧѧѧة( فѧѧѧي ضѧѧѧوء الظѧѧѧروف السѧѧѧائدة ،التنظیمیѧѧѧة عالیѧѧѧةوالف

لصѧѧѧاحب العمѧѧѧل فѧѧѧي ) الآلیѧѧѧة المیكانیكیѧѧѧة (التѧѧѧي قѧѧѧدمت إرھاصѧѧѧات مبدئیѧѧѧة تنبѧѧѧئ بالخضѧѧѧوع المطلѧѧѧق ) مناصѧѧѧب الشѧѧѧغل 
  .لسنة بیئة العمقالب یسخر من أن
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حد الرادیكالیین المحدثین أداة تصوریة ملائمѧة لتحدیѧد أباعتباره " رومر " لقد شكلت تحلیلا 

فمادام العمال یѧدخلون بمحѧض إرادتھѧم فѧي علاقѧات تبѧادل مѧع صѧاحب " ستغلال، علاقة الإ

ھѧي  "رومѧر " جر،فان النتیجة التي توصل إلیھا أمقابل  بحیث یبیعون لھ قوة عملھم،العمل 

عندما یحصل على القیمѧة الزائѧدة مѧن أفѧراد الطبقѧة ،العمل بأنھ غیر مستغل  عتبار صاحبإ

  ) 62ص،2005: یوسف سعدون"   ( العاملة 

  :العقیدة السیاسیة للدولة) 2
ذي قѧѧنن نقطѧѧة وري الѧѧمحѧѧالبنѧѧاء ال،الوظیفیѧѧة لبنѧѧاءات السѧѧلطة "  أسѧѧتون" تحلѧѧیلات كرسѧѧت 

مجموعѧѧة الوظѧѧѧائف " :للدولѧѧѧة علѧѧى أنھѧѧѧامفھѧѧوم العقیѧѧѧدة السیاسѧѧیة نطѧѧلاق تصѧѧوریة تѧѧѧثمن إ

 سѧѧواءالتѧѧي تجسѧѧد آلیاتھѧѧا وتسѧѧتدمج میكانیزماتھѧѧا العقیѧѧدة المطبقѧѧة  (*)" التعبیریѧѧة والأدائیѧѧة 

  .كانت ذات طابع اشتراكي أو رأسمالي 

تكرس النمط السلطوي المركѧزي علѧى ،شتراكيإن الدولة التي تستدمج العقیدة ذات طابع الإ

قѧѧل أالمنظمѧѧة فѧѧي تبعیѧѧة لبیئتھѧѧا كلمѧѧا كانѧѧت بنیѧѧة سѧѧلطتھا مركزیѧѧة ونѧѧھ كلمѧѧا كانѧѧت أعتبѧѧار إ

لѧى المنظمѧة من جھة أخرى فالرقابة الخارجیة الممارسة عمن جھة،و ستقلالیة في قراراتھاإ

والتشجیع على استخدام ذ القرارات في قمة الھرم السلطوي،تخاإسلطات لھا أثرھا في تركیز 

التي تقѧѧنن وترسѧѧخ مركزیѧѧة وشѧѧكلیة البنیѧѧة داخلیѧѧة،الإجѧѧراءات لغѧѧرض الرقابѧѧة الالقواعѧѧد و

فلقѧد حѧددت الدولѧة الأھѧداف الكبѧرى للتسѧییر " السلطویة داخل الواقѧع التنظیمѧي الجزائѧري 

شѧѧتراكي علѧѧى كونѧѧھ ذلѧѧك النظѧѧام الѧѧذي یѧѧتم بمقتضѧѧاه دمѧѧج مؤسسѧѧات فѧѧي النسѧѧق السیاسѧѧي الإ

یوسѧѧف .( سѧѧلطة السیاسѧѧیةفھѧѧو بمثابѧѧة تكتیѧѧك ثѧѧوري لإعѧѧادة توزیѧѧع ال...قتصѧѧادي للدولѧѧةالإ

تنظیمѧي تجعѧل الواقѧع ال وبھذا فالعقیدة السیاسیة المتبناه ؛)13 بدون سنة النشر،ص: سعدون

ومن ثѧم لѧم یكѧن لھѧا ایة الوزارة المختصѧة التابعѧة لھѧا،یمارس نشاطاتھ تحت وصالجزائري،

  ).(**تخاذ القرارات أو إصدار الأوامر إلا من خلال الرجوع إلى المركز إالحق في 
  

آمال وتطلعات مجموعة ما والمجتمع بكاملھ ثم أنھا تضمنھا في طریقھا المنطقي و وتعكس الوظیفة التعبیریة مصالح  (*)
وتصور  ،الصحیح وبالمقابل تكرس الوظیفة الأدائیة المحرك والأساس لكل التصرفات فھي التي تحدد السبب والباعث

  ) 72ص ،بدون سنة نشر:حسن ملحم(النظام السیاسي نوعیة السلوك الذي یجب أن یمارس تجاه 
لقد ظھر مفھوم مركزیة السلطة التي تمارسھا الدولة من خلال تدخلھا في تعیین المدیر العѧام ومѧدیر الوحدة،بالإضѧافة (**) 

أھمھѧا تباعѧѧد  إلѧى بѧاقي الإطѧارات العلیѧا التѧѧي تقѧوم بمھѧام التسѧییر،الأمر الѧѧذي أنجѧر عنѧھ العدیѧد مѧن المشѧѧاكل التنظیمیѧة مѧن
  .مراكز اتخاذ القرارات وضعف وعدم فاعلیة نسق الاتصال
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نѧѧزلا قѧات خطیѧرة ومنعرجѧѧات مبقرطѧة تكѧبح أنسѧѧنة إوبالمقابѧل فѧان الѧѧنمط السѧلطوي سѧیلقى 

فѧѧي ظѧѧل العقیѧѧدة ،النسѧѧق التنظیمѧѧي وتعѧѧزز آلیѧѧة وضѧѧرورة القھѧѧر وسѧѧن الجѧѧزاءات والعقѧѧاب 

ممѧارس السѧلطة قیѧدا مسѧتدمجا فѧي البنѧاء النفسѧي لطالما أن المعاییر التي تشكل ،الرأسمالیة 

قتصار دورھا إقد اضمحلت لغیاب تدخل الدولة في الحیاة التنظیمیة وفي ظل الرقابة الدائمة،

  .على الرقابة فقط

II - خصائص النسق التنظیمي:  
السلطوي شكل النسق التنظیمي بكل آلیاتھ و سیاقاتھ البنیویة،الدعامة المحوریة المقننة للنمط 

ففѧѧي ضѧѧوء الإطѧѧار المرجعѧѧي الموجѧѧھ لحركѧѧة النسق،والمصѧѧوغ لتوجھاتѧѧھ وطبیعѧѧة البنیѧѧة 

  .التنظیمیة،یتجسد النمط السلطوي لیھیكل في ضوء ھذه المعاییر خصائص النسق التنظیمي

تقѧنن المعѧاییر الرسѧمیة وغیѧر الرسѧمیة فѧي البنیѧة ):الإطار المرجعي ( فلسفة المنظمة  - 1

التѧي  ،لتجسید الإطار المرجعѧي المѧثمن لأسѧالیب السѧلوك،الب البنائیة الأساسیةالتنظیمیة القو

المنظمѧѧѧة مѧѧѧن ممارسѧѧѧي السѧѧѧلطة وھѧѧѧم بصѧѧѧدد ممارسѧѧѧة وتنفیѧѧѧذ واجبѧѧѧاتھم ومھѧѧѧامھم  ھѧѧѧاتتوقع

السلطویة،فتصѧѧѧѧѧبح بѧѧѧѧѧذلك ھѧѧѧѧѧذه التوقعѧѧѧѧѧات بمثابѧѧѧѧѧة أداة تصѧѧѧѧѧوریة ملائمѧѧѧѧѧة لفھѧѧѧѧѧم السѧѧѧѧѧلوك 

السѧѧѧلوك،الذي یلقѧѧѧى ذیوعѧѧѧا فѧѧѧي الواقѧѧѧع  المقبول،وكإحѧѧѧدى المقومѧѧѧات الأساسѧѧѧیة فѧѧѧي بنѧѧѧاء

  . مواكبة محددات ھذا النسق،لتصبح أفعالھ ترجمة لھ ممارس السلطةالتنظیمي،لیفرض على 

ستبصѧار أو فھѧم إفي ضوء ھذه السیاقات یتجسد النمط السلطوي وتتكرس آلیاتھ بمضѧامین و

  . أعمق

  :البنیة التنظیمیة - 2
لسѧلة تنظیمیة تعكس مسؤولیات وواجبѧات موقعیѧة متس دوارأتھیكل البنیة التنظیمیة مجموعة 

علѧѧى أسѧѧاس أن البنѧѧاء )  34ص ، 1999:معѧѧن خلیѧѧل عمѧѧر( تمثѧѧل درجѧѧة ونѧѧوع السѧѧلطة 

دوار تعѧزز فتقѧوي ھیكلیѧة أعلى شѧكل فالممارسات الفعلیѧة، التنظیمي یتضمن المواقع البنائیة

كѧة حبئق المتضامنة والمتقاربة والمعبرة عѧن تكافلھѧا الѧوظیفي لترصѧین لانمط بالعملنسق الا

وتعمل طیة التي تعزز نمط سلطوي دون آخر،في ضوء القوالب الضب،أركان البنیة التنظیمیة

  .جتماعي لجماعات العملالبناء الإ،على تفعیل محتویاتھ وفقا لنوع التنظیم الرسمي
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ن وتѧثمن الأسѧالیب سѧتقن"  يذات التنظیم الرأس"  ةاستضاءة بما سبق فان التنظیمات الرسمی

لضبط وتنمیط ،لي المواقع البنائیة العلیاغطیة التي یمارسھا عدد محدود من شاالقھریة والتسل

الأمر الѧذي منھا في التدرج البنائي التنظیمي،ولتعزیز مواقعھم البنائیة،سلوك الأدوار الأدنى 

سѧتغلال إتقوم ب،تتمتѧع بصѧلاحیات سѧلطویة واسѧعة قد یؤدي إلѧى بѧروز ادوار تنظیمیѧة فعالѧة

لكѧي  بتزاز مواقعھم التنظیمیة وسلب سلطاتھم فیحرفون سیاسة التنظیم عѧن تحقیѧق أھدافѧھإو

في ضوء الخلط بین نزاعاتھم الذاتیة نحو التسلط وسѧلطاتھم ،یصلوا إلى أغراضھم الخاصة 

من شانھ إضعاف رصانة النسѧق داخѧل  بعیدا عن كل ما،البنائیة التي تعزز الفعالیة التنظیمیة

  .البنیة التنظیمیة

سѧیعزز الѧنمط السѧلطوي اعلѧة الفئѧات الف حجѧمن التنظیم الأفقѧي الѧذي یشѧھد كبѧر إوبالمقابل ف

  .اللامركزي أكثر من المركزي

III - افي"توافق بین الثنائیة البنائیةالكرس عدم :خصال ممارس السلطةѧاعي إ جانب ثقѧجتم

مسѧایرة الھѧدف  وما تملیھ من تفكك نسقي وعجز تنظیمѧي عѧنـ "عوامل موقفیة وشخصیة و

ومحѧك  أساسѧيكمقوم ملائمة لتثمین أھمیة خصѧال ممѧارس السѧلطة، ریةأداة تصو ـ التنموي

وھذا ما قولبتھ معظم الدراسѧات ،ھام لفھم النمط السلوكي المعزز في واقع تنظیمي دون آخر

 ممارس السѧلطةخصال " تحلیلاتھا للسلطة كعامل وسط بین محك  یاالسوسیوتنظیمیة في ثنا

وفѧѧي ،ل الضѧѧبط ئتكѧѧرس وسѧѧیلة قویѧѧة مѧѧن وسѧѧاالمسѧѧیس فخصѧѧال ،" (*) والإطѧѧار المѧѧوقفي

المقابѧѧل یسѧѧѧاھم الѧѧنمط السѧѧѧلطوي فѧѧي تشѧѧѧكیل السѧѧلوك الإنسѧѧѧاني وبالتحدیѧѧد تشѧѧѧكیل الجانѧѧѧب 

  .ممارس السلطةعتبار ھذه الأخیرة أھم مؤشرات محك خصال إجتماعي للشخصیة بالإ

  

  

  
  
  
  

إلѧѧѧѧى السѧѧѧѧلطة بوصѧѧѧѧفھا إحѧѧѧѧدى عوامѧѧѧѧل ثѧѧѧѧلاث تشѧѧѧѧترك فѧѧѧѧي تكѧѧѧѧوین السѧѧѧѧلوك الإنسѧѧѧѧاني "  ریتشѧѧѧѧارد لابییѧѧѧѧر" نظѧѧѧѧر (*) 
فالسѧѧѧلطة تكѧѧѧرس موقѧѧѧف وسѧѧѧط ،وتتمثѧѧѧل القѧѧѧوة الثانیѧѧѧة فѧѧѧي التنشѧѧѧئة الاجتماعیѧѧѧة وتعتبѧѧѧر المواقѧѧѧف الاجتماعیѧѧѧة قѧѧѧوة ثالثة

   .الشخصیة والموقف الذي یمارس الفاعل فعلھ من خلالھبین 
  ) 400،ص  2001:علي عبد الرزاق جلبي وآخرون( 
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نھѧا صѧفات أمة التي تنظر للشخصیة علѧى أسѧاس ابعیدا عن الرؤیة الع:نسق الشخصیة - 1

ثمنت الدراسѧѧة الرؤیѧѧة والمنحѧѧى السوسѧѧیوتنظیمي فѧѧي إطѧѧار ،وجدانیѧѧة مكتسѧѧبة أو موروثѧѧة

بѧل یقѧنن  ،الذي لا یشѧیر إلѧى سѧمات فیزیقیѧة*) (جتماعي للشخصیة الجانب الإالتركیز على 

وھѧذا مѧا یحѧدد أھمیѧة  ،تجاھات والقیم وأنماط التفاعل مع الآخѧرینأیضا أھمیة العادات و الإ

علѧى أسѧاس ،محك الشخصѧیة كمنحѧى كѧامن وراء تكѧریس طبیعѧة الѧنمط السѧلطوي التنظیمي

  القیم والعادات  ،المعتقداتأنھا تنظیم فرید ومتمیز الأفكار و

دوار أبحیѧث یتجسѧد فѧي مراكѧز و)  291ص ، 2001:علي عبد الѧرزاق جلبѧي وآخѧرون( 

 وھذا ما یѧثمن ،و مع بقیة الفاعلینأثناء تفاعلھ مع نفسھ أ،یشغلھا الفرد داخل الواقع التنظیمي

لتأثیر الذي من خلال ا،التنظیمي  تحقیق الضبطلأھمیة نسق الشخصیة كوسیلة ناجعة وفعالة 

وتفسѧیره للموقѧف  تѧھعلѧى نظر، ممѧارس السѧلطةعززه مختلف مكونات النسѧق الشخصѧي للت

  .**)(متثالھ لآلیات الضبط إو اتھوكذا استجاب

رض توضѧیح الرؤیѧة وتعمیѧق النظѧرة الشѧمولیة دعѧت المحѧددات ولغѧفي سیاق ھѧذا التحلیѧل 

المقننѧѧѧة للعناصѧѧѧر المنظمѧѧѧة ذیوعا،الأكثѧѧѧر تحدیѧѧѧد أھѧѧѧم التصѧѧѧورات أو المحѧѧѧددات ،التحلیلیة

في ضوء ھѧذه المكونѧات إلѧى "  ممارس السلطة" وبالتالي كیف یستجیب ، ھوالمنمطة لسلوك

آلیѧѧات الضѧѧبط ؟ أو كیѧѧف تسѧѧاھم مكونѧѧات بنѧѧاء الشخصѧѧیة فѧѧي تحدیѧѧد الѧѧدور وتثمѧѧین النظѧѧرة 

  .وقف الكلي داخل الواقع التنظیميللآخرین وللم

  

  

 
مѧѧѧѧا یلاحѧѧѧѧظ أو یمكѧѧѧѧن ملاحظتѧѧѧѧھ باعتبارالشخصѧѧѧѧیة تعبѧѧѧѧرعن كѧѧѧѧل متكامѧѧѧѧل ضѧѧѧѧمن نظѧѧѧѧام  أي المجمѧѧѧѧوع الكلѧѧѧѧي لكѧѧѧѧل(*) 

  منسق من الجزئیات
  :نظر الشكل التاليأتجدر الإشارة إلى أن ھناك علاقة بین نسق الشخصیة والنسق السلطوي (**) 

  
  للشخصیة الاجتماعيیساھم في تحدید الجانب                

  
  وسیلة من وسائل تحقیق الضبط                     

  
  

  یوضح علاقة نسق الشخصیة بالنسق السلطوي) 14(یوضح الشكل 
          

النسق 
 السلطوي

نسق 
 الشخصیة
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.ممارسي السلطةالعناصر المنمطة لسلوك  أھم):15(الشكل رقم   
 

   :البناء الإدراكي المعرفي -أ
  
  
  
  
  
  
  حجم المثیر وشدتھ •                              الحاجات الفردیة                          •          
  حركة المثیر •        الاتجاھات والمعتقدات                                       •          
  تكرار المثیر •                         الخبرة                                       •          
  التباین •                          النفسي                               المزاج•          
  القدرات العقلیة •          
  
  
  

  الأسرة •                                                                                  
  المؤسسات التربویة •                                                                                     

  
  

.لممارس السلطةیوضح البناء الإدراكي المعرفي  ):16(الشكل رقم   

 البناء
 الإدراكي

السمات صیغ  

 الدافعیة

تجسید النمط 
 السلطوي

تساھم في تحدید 
ملامح شخصیة 

 الفاعل

عوامل متعلقة 
بممارس 
 السلطة

عوامل متعلقة 
 بالمنبھ

التصور 
 الفردي للعالم

عوامل متعلقة بالبیئة 
 الطبیعیة والاجتماعیة
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ختلافات شكل أعلاه في تكریس الفروق الفردیة والإالتساھم مختلف المؤشرات المجسدة في 

سѧتجابات إجي،فلكل شخص تصوره الفردي للعالم،لѧذلك فنحو الآخرین والعالم الخارللنظرة 

دراكاتھ لعالمھ وإنما تثمن طبقا لإ،لأشیاء و للآخرین لا تكرس في فراغلوردود أفعالھ  الفرد

الѧѧذي أضѧѧحى ، ردفالعملیѧѧة الإدراكیѧѧة  مѧѧن أھѧѧم المحѧѧددات المقولبѧѧة لسѧѧلوك الفѧѧ(*) المعرفѧѧي 

نظѧرا لتѧأثیره  ،علѧى إدراكѧھ للواقѧع الѧذي یعѧیش فیѧھ الإطلاعتفھمھ في الواقع التنظیمي عبر 

كمѧا  ،ھفواقع الفرد مفھوم شخصي یتأثر ویتحدد من خѧلال مدركاتѧ،على استجاباتھ للأحداث 

  .نجازه ونوعیة علاقاتھ مع الآخرین إیلعب دورا ھاما في كیفیة 

  )  97ص ،2004:ناصر دادي عدون(
  

  )*(*: الدافعیة -ب 
  
  
  
  
  

       
  حفاظ التوازن الفسیولوجي      توجیھ السلوك نحو الغرض                    القیام بحركات جسمانیة     

  أو الھدف       
  
  
  
  

  یكرس تعدد الدوافع           الحاجة إلى استثارة الدافع                اختلاف درجات الجاذبیة       
  بالبحث عن مشبع                 حسب ایجابیة أو سلبیة        

  الحوافز         
  
  
  
  

فѧѧѧѧѧي الشѧѧѧѧѧكل  لا نسѧѧѧѧѧتطیع فھѧѧѧѧѧم شخصѧѧѧѧѧیة الفѧѧѧѧѧرد إلا بѧѧѧѧѧالرجوع إلѧѧѧѧѧى ثقافتѧѧѧѧѧھ المحلیѧѧѧѧѧة ومختلѧѧѧѧѧف الآلیѧѧѧѧѧات المجسѧѧѧѧѧدة(*) 
وإھمالھѧѧѧѧا سѧѧѧѧѧیؤدي إلѧѧѧѧѧى الفھѧѧѧѧѧم الخѧѧѧѧاطئ لѧѧѧѧѧردود الأفعѧѧѧѧѧال والسѧѧѧѧѧلوكیات والتصѧѧѧѧرفات التѧѧѧѧѧي تحѧѧѧѧѧدث فѧѧѧѧѧي الحیѧѧѧѧѧاة ،أعلاه

  ) 91،ص2001: علي غربي، یمینة نزار( جتماعیة و العملیة الإ
أكѧѧѧѧدت تحلѧѧѧѧیلات الكثیѧѧѧѧر مѧѧѧѧن رواد الدراسѧѧѧѧات السوسѧѧѧѧیوتنظیمیة علѧѧѧѧى أن الѧѧѧѧدافع لѧѧѧѧیس شѧѧѧѧیئا مادیѧѧѧѧا یمكѧѧѧѧن رؤیتѧѧѧѧھ ) *(*

  مباشرة وإنما ھو حالة للكائن الحي یستحسن تسمیتھا بالدافعیة
  ) 110،ص 2005:جمال الدین لعویسات(  

مبدأ الطاقة 
 والنشاط

 مبدأ الغرضیة مبدأ التوازن

مبدأ جاذبیة 
 المشبعات

مبدأ الحتمیة  المشبع الحافز
 الدینامیكیة

المبادئ التي  تؤثر في الدافعیة لدى ممارس السلطة                                             ) 17(یوضح الشكل 
  ) 294 - 293 ص ص ،2001:علي عبد الرزاق جلبي وآخرون( المصدر  
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كقوة أساسѧѧیة مثیѧѧѧرة داة تصѧѧوریة ملائمѧѧة لفھѧѧѧم الدافعیѧѧة،شѧѧكلت المحѧѧاولات السѧѧѧیكولوجیة أ

ومن نشاط الفاعѧل نفسѧھ *) (السلوك المختلفة للسلوك وموجھة لھ یستنتج وجودھا من أنماط 

أي ھي حالة وراء ھذا الѧنمط، إنما،معنى ھذا أن الدافعیة ھي نمط السلوك الذي نلاحظھلیس 

  .ولیست السلوك نفسھ،الحالة التي توجد السلوك أنھا

  ) 295ص ، 2001:علي عبد الرزاق جلبي وآخرون( 

  :صیغ السمات -جـ 

  
  

السماتالدافعیة بصیغ ،البناء الإدراكي: العلاقة التي تربط ) 18(یوضح الشكل   
  

جتمѧѧاعي تѧѧثمن العلاقѧѧة بѧѧین البنѧѧاء الإدراكѧѧي والدافعیѧѧة اللبنѧѧة الأساسѧѧیة لضѧѧبط السѧѧلوك الإ

یتم مѧن خѧلال سѧماتھ التفاعلیѧة  لممارس السلطةجتماعي السلوك الإ أنعلى أساس ،وتوجیھھ

  .مع الغیر

مبریقیѧة تقѧرر وصѧف الشخصѧیة بѧالرجوع إلѧى نمѧوذج إمن الصعب الوقوف على منطلقات 

 تتكѧون "السѧمة " فالشخصیة تقولبھا صفة أو أكثѧر غالبѧة أو مسѧیطرة تعѧرف باسѧم  ، أوحد

مѧن التصѧرف بطѧرق متمیѧزة فѧي مواقѧف  ردتمكѧن الفѧ ،سѧتجابةمن طابع أو مѧزاج معѧین للإ

  السلطة ممارسنمط سمات الشخصیة الخاصة ب" وكمبدأ یمكن الجزم بان  ،جتماعیة مختلفةإ

  

  
تكѧѧѧرس مختلѧѧѧف المبѧѧѧادئ المجسѧѧѧدة فѧѧѧي الشѧѧѧكل أعѧѧѧلاه اخѧѧѧتلاف دوافѧѧѧع ممارسѧѧѧي السѧѧѧلطة فѧѧѧي تحدیѧѧѧد اتجѧѧѧاه السѧѧѧلوك *) ( 

  .ودرجة الإصرار علیھ

الدافعیة

تساھم في تحدید ملامح وسمات استجاباتھ 
الشخصیة عند تفاعلھ مع الآخر

البناء الإدراكي المعرفي
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ونتیجѧة ،جتماعیةلإنتیجة للعوامل الجسمیة ولنمو الفرد فѧي إطѧار محѧدد فѧي بیئتѧھ ا" :إنما ھو

  .)*("النجاح والفشل في إشباع حاجاتھ خبرات  و،لتاریخھ الطویل

ت المعرفیѧة و دعѧت الآلیѧا ،أبعادھѧاسѧتدمجتھ الدراسѧة فѧي ثنایѧا إبالرجوع إلى المنحѧى الѧذي 

لكشف الستار عن ،ستجابة الشخصیة المتبادلة أھم السمات الأولیة للإ المنھجیة الوقوف على

المعزز في البنیة التنظیمیة  ،العلاقة التي تربط بین السمات كمقوم شخصي بالنمط السلطوي 

   :ا نحاول تثمینھ في الجدول التاليوھذا م

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ولكنھѧѧѧا تتغیѧѧѧر فѧѧѧي بعѧѧѧض  ،سѧѧѧمات الشخصѧѧѧیة غیѧѧѧر قابلѧѧѧة للتغییѧѧѧر :بعیѧѧѧدا عѧѧѧن الأحكѧѧѧام المطلقѧѧѧة لا یمكѧѧѧن الجѧѧѧزم بѧѧѧان(*) 
 تعѧѧѧѧرض فیھѧѧѧѧا العامѧѧѧѧل لضѧѧѧѧغط أو مجوعѧѧѧѧة ظѧѧѧѧروف تضѧѧѧѧطره إلѧѧѧѧى التخلѧѧѧѧي عѧѧѧѧن مقومѧѧѧѧاتیالمواقѧѧѧѧف الحاسѧѧѧѧمة التѧѧѧѧي 

مѧѧѧѧن جھѧѧѧة أخѧѧѧѧرى إن ھѧѧѧѧذا التخلѧѧѧѧي لا یعѧѧѧѧزز معیѧѧѧѧار التفكѧѧѧѧك وإنمѧѧѧѧا ،للتكیѧѧѧѧف مѧѧѧѧع مختلѧѧѧѧف ھѧѧѧѧذه الملابسѧѧѧѧات  ،شخصѧѧѧیتھ
  . یكرس المرونة والدینامیكیة التي تتمیز بھا الشخصیة لمواجھة المواقف المتغیرة
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.ومؤشراتھا أبعادھاالسمات، صیغیوضح ):01(جدول رقم   
 

  
  نمط السلوك  

  
  الخاصیة البنائیة

  
  المؤشرات                   الأبعاد  

  
  

تتعلق بالدور  سمات
  واستعداداتھ

  
  

ھي السمات التي 
تحدد الأسلوب الذي 
یؤدي بھ الفرد دوره 

في علاقاتھ 
جتماعیة مع الإ

  الآخرین

  
كتفاء ستقلال أو الإالإ

  الذاتي

إلى أن  ردیمیل الف
وإلى ،یخطط لنفسھ

تأدیة عملھ بطریقة 
  خاصة

  
  السیطرة

إلى  الفردیمیل 
القسوة والشدة كما 
یمتاز بقوة العزیمة 

یمیل إلى  مسیسفھو 
  الأسلوب المباشر

  
  
  

سمات ترتبط 
  بالتفاعل مع الغیر

  
  
  

ھي استعدادات 
تكوین العلاقة 

  جتماعیةالإ

  
  تجاه نحو الغیرالإ

 ردتمتاز شخصیة الف
جتماعي بطابعھا الإ

بالدرجة الأولى إذ 
یظھر حاجة ملحة 

  للعطف والتقبل
  

  تجاه ضد الغیرالإ
في ھذا  ردشعار الف

الإطار أن البقاء 
كما ،للأصلح والأقوى

  انھ یبید الضعیف
تجاه بعیدا عن الإ

  الغیر
  المیل للخلوة والوحدة

  
  

سѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧمات تѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرتبط 
  بالتعبیر عن الذات

                                               
  

تعكس نفسھا في كل 
فیھ  موقف یتفاعل

الشخص مع 
  الآخرین

  
  ستعراضیةالإ

في إطار  ردیبالغ الف
ھذا النمط في مظھره 

كما یبحث ،وسلوكھ
عن الشھرة 
  والتصفیق

  
  العدوانیة

شخصیا یتسم بمیلھ 
لمھاجمة الغیر 

بطریقة مباشرة أو 
غیر مباشرة وكذا 

  كراھیة للسلطة
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تكѧѧرس المعطیѧѧات الجدولیѧѧة  بالإضѧѧافة إلѧѧى تأكیѧѧداتھا التحلیلیѧѧة للنسѧѧق القیمѧѧي والشخصѧѧي 

فѧѧي المجѧѧالات  ممارسѧѧي السѧѧلطةالوقѧѧوف علѧѧى الفѧѧروق التѧѧي قѧѧد تكѧѧون شاسѧѧعة فѧѧي سѧѧلوك 

   .المتشابھة والمختلفة

في ضѧوء  تعزز النمط السلطويصي كآلیة فعالة،یمكن تثمین أھمیة النسق الشخ،وفي الأخیر

باعتباره ،للبنѧاء الشخصѧيالعقلانѧي و البرجماتيالتي ھیكلت السیاق ،البارسونزیةالمنطلقات 

یقنن البنѧى ،فѧي إطѧار ثقѧافي(*) جتماعي بتكریس الفعل الإ لھ مقوماتھ الكفیلة،جتماعیاإفاعلا 

ѧة ةالرمزیѧѧفھا إیدیولوجیѧة بوصѧѧتركة البراجماتیѧѧات ،المشѧلال ترتیبѧѧا إومن خѧѧة یوفرھѧѧجتماعی

لحاجاتѧھ وتحقیقѧھ  إشѧباعا تѧھلتعظیم  الدءوبجتماعي في سعیھ فالفاعل الإ؛جتماعيالنسق الإ

  .حسب توقعاتھ للربح أو الخسارة یوجھ سلوكھ،إنما ھو فاعل براغماتي،لأھدافھ

   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

أربعѧѧѧة مقومѧѧѧات أساسѧѧѧیة یمتلكھѧѧѧا النسѧѧѧق الشخصѧѧѧي ویعطیھѧѧѧا القѧѧѧدرة علѧѧѧى الفعѧѧѧل  البرسѧѧѧونزیةجسѧѧѧدت المنطلقѧѧѧات (*) 
  :جتماعي وھيالإ
  جتماعیةالعمل لتحقیق الأھداف الشخصیة والإ - 1
  جتماعیةالتفاعل عاطفیا وشعوریا مع الأنماط والعلاقات الإ - 2
  ة أم مخفیةأكانت متغیرات ظاھر سواءجتماعي فھم المتغیرات المتضمنة في الموقف الإ - 3
  التفاعل مع المواقف المختلفة بجانب من جوانب الشخصیة فقط ولیس بجمیع جوانبھا  - 4
  ) 104ص،1999:مجد الدین عمر خیري خمش( 
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  :مستوى الخبرة الفنیة -2

 محاولة منھجیة لتشریح بعض ملامح النسق السوسیومھني،شكلت منطلقات النسق الشخصي

یھیكѧل فѧي ضѧوء الثنائیѧة  ،السلطوي وما یقننھ من نسق سѧلوكيالكفیلة بتكریس طبیعة البناء 

داخѧѧل البنیѧѧة  ،مѧѧع أتباعѧѧھ ممѧѧارس السѧѧلطةسѧѧلوك (*)  " وظیفѧѧة تنظیمیѧѧة،سѧѧمة شخصѧѧیة"

 المحѧاولات التنظیریѧة جھود مضنیة لمختلفتي سعت في ثنایا تفعیل محتویاتھا،ال،التنظیمیة 

" السѧلطة "الما أن تشكیل العملیѧات التنظیمیѧة ؛طممارسي السلطة خصائص سلوك لفھم أھم 

والتفاعѧѧل  ةیالمسѧѧؤولوھѧѧي متغیѧرات  ،یتѧأثر بمقومѧѧات أو متغیѧرات یثمنھѧѧا التنظѧѧیم الرسѧمي
وأخرى یحددھا التنظیم غیر الرسمي بكل ما یقدمھ من صور لمدى عمق التفاعѧل  ،الرسمي

  .تنظیمیة جتماعي بین الرؤساء و المرؤوسین داخل البنیة التصال الإوالإ

حد أھѧم المحѧددات الكفیلѧة ألممѧارس السѧلطة،جسد مسѧتوى الخبѧرة الفنیѧة ،ستضاءة بما سبقإ

وفقا لفئѧѧات تكشѧѧف عѧѧن مѧѧدى التѧѧزامھم ھم،وتصѧѧنیف سѧѧلوك،بتثمѧѧین آلیѧѧات النسѧѧق السلطوي

فمسѧتوى الخبѧرة الفنیѧة  ؛بالرسمیة المطلقة أو التسامح وتنمیط العلائق المتضѧامنة والإنسѧانیة

و مسѧتوى یة التѧي یتمتѧع بھѧا فѧي مجѧال العمѧل،رة الفنایعكس مستوى المھ"  السلطةلممارس 

كتساب ھذه الخبرة وتمكنھ من توظیفھا وتنمیتھѧا إسر علیھ یالقدرات العقلیة والإبداعیة التي ت

سѧѧتثماره معظѧѧم الدراسѧѧات والبحѧѧوث لإوھѧѧذا مѧѧا تسѧѧعى الفاعلین،علѧѧى نحѧѧو فعѧѧال فѧѧي قیѧѧادة 

في ضѧوء تجسѧѧید العلاقѧة التѧѧي ،واحتكار آلیاتѧھ،تѧѧائر النسѧق السѧѧلطويللتحكم فѧي و،التنظیمیѧة

سѧیعتمد ،ذو القدر المرتفع من الخبرة لممارسفا،تربط مستوى الخبرة الفنیة بالنمط السلطوي

السلطویة المحركة لسلوكھ والمنمطة لأدواره ،على توظیفھا كأحد المقومات والقوالب البنائیة

تشѧكل البنѧاء المحѧوري لتنظѧیم بنیѧة العمѧل داخѧل الواقѧع یة،بطریقة فعالѧة تسѧتند لأسѧس منطق

  .التنظیمي

  

  

  

  
والثѧѧاني یتضѧѧمن توزیѧѧع القѧѧوة والسѧѧلطة واتخѧѧاذ  ،یشѧѧیر الطѧѧرف الأول للثنائیѧѧة إلѧѧى مركѧѧب مѧѧن الخصѧѧائص والسѧѧمات(*) 

  .  القرارات في إطار تنظیمي معین
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إن العѧѧاملین : " تفسѧѧیرا لѧѧذلك الموقѧѧف قوامѧѧھ"  ایفانسѧѧیفتش" ویقѧѧدم فѧѧي ثنایѧѧا ھѧѧذا الطѧѧرح 

والتي تعني أن لدیѧھ قѧدرا لا بѧاس بѧھ مѧن المعѧارف  لممارس السلطةسیدركون الخبرة الفنیة 

علѧى أنھѧا مفیѧدة بالنسѧѧبة ؛الكفیلѧة بانجازھѧا علѧѧى نحѧو أفضѧل ،الخاصѧة  بالمھمѧة والمھѧارات 

ومѧن ثѧم سѧیقلل ،تѧأثیر فѧیھم مѧن خلالھѧا مما یساعد علѧى ال ،نجاز المھام الموكلة إلیھمإلیھم لإ

   (*)" من اعتماده على المصادر الأخرى للقوة كالقھر والعقاب  مارس للسلطةالممثل ھذا 

ال للتأثیر في مرؤوسیھ ر المنخفض من الخبرة كمیكانیزم فعذو القد مارسالمجھا مالتي یستد

السلطة في الواقع التنظیمي  أنطالما " لصلاحیات الممنوحة لھ بحكم منصبھ افي ضوء قوة 

  . "تستمد شرعیتھا من التعاقد القانوني لا من القیم التقلیدیة 

   ).355،ص1985:محمد علي محمد(  

الأمѧѧر الѧѧذي یجعلھѧѧا جѧѧزءا مѧѧن الظѧѧواھر ك المكانѧѧة مѧѧع الѧѧدور تѧѧداخلا كبیرا،فتتѧѧداخل بѧѧذل

ریة ملائمѧة لفھѧم الكثیѧر مѧن ووھذا ما یشكل أداة تص،جتماعیة التي تمارس الإلزام والقھرالإ

ولسѧѧوء ورداءة العلاقѧѧات السѧѧلطة ولسلطاتھم، يممارسѧѧمظѧѧاھر السѧѧخط والتجاھѧѧل لسѧѧلوك 

أو الشѧك ومѧن  الصѧراع ،التسلط،إذ یسودھا اللاتفاھم،نظیم الإنسانیة عموما بین مستویات الت

ل أخیرة نطلاق الإشاعات والتوترات والإضرابات كردود أفعالإثم تتكون الظروف المواتیة 

  ) 223صبدون سنة نشر،:بوخریسة بوبكر( یة معبرة عن ھذه الوضع

ѧѧذا التصѧѧداقا لھѧѧا  ورومصѧѧة أجراھѧѧین دراسѧѧیف" تبѧѧيایفانسѧѧا للѧѧدى "   ش و دونѧѧى إحѧѧعل

ھم وخاصѧѧѧѧة حتѧѧѧѧرام العѧѧѧѧاملین لرئیسѧѧѧѧإرتفعѧѧѧѧت درجѧѧѧѧة إنѧѧѧѧھ كلمѧѧѧѧا أ :المؤسسѧѧѧѧات الصѧѧѧѧناعیة

: طریѧѧѧف شѧѧѧوقي( أداء الجماعѧѧѧة  عالیѧѧѧةتدریبѧѧѧھ كلمѧѧѧا زادت ففیمѧѧѧا یتصѧѧѧل بمسѧѧѧتوى خبرتھ،

التѧѧي أفضѧѧت إلѧѧى سѧѧبر غѧѧور أھѧѧم المتغیѧѧرات  عالیѧѧةھѧѧذه الف ؛) 170ص،بѧѧدون سѧѧنة نشѧѧر

لمزیѧѧѧد مѧѧѧن و .ممѧѧѧارس السѧѧѧلطةالتѧѧѧي تتѧѧѧدخل فѧѧѧي تحدیѧѧѧد طبیعѧѧѧة إدراك العѧѧѧاملین لكفѧѧѧاءة 

  :الشكل التالي أھم ھذه المحدداتیوضح ،ستبصار ولتثمین المدلول التحلیليالإ

  
الإسѧѧѧتجابات الدفاعیѧѧѧة أمѧѧѧام  بѧѧѧإن مقدمѧѧѧة فѧѧѧي علѧѧѧم الѧѧѧنفس الإجتمѧѧѧاعيفѧѧѧي مرجعѧѧѧھ  "محمѧѧѧد مسѧѧѧلم"أكѧѧѧدت تحلѧѧѧیلات  

خطѧѧѧѧورة الشѧѧѧѧعور بѧѧѧѧنقص التقѧѧѧѧدیر أو عѧѧѧѧدم الإعتبѧѧѧѧار أو فѧѧѧѧي نھایѧѧѧѧة الشѧѧѧѧعور بالفشѧѧѧѧل تѧѧѧѧؤدي بصѧѧѧѧاحبھا إلѧѧѧѧى إسѧѧѧѧتعمال 

الѧѧѧذات فѧѧѧي نظѧѧѧر ج مѧѧѧن المѧѧѧأزق والمحافظѧѧѧة علѧѧѧى تقѧѧѧدیر لمواجھѧѧѧة الخطѧѧѧورة والخѧѧѧرو ،مختلѧѧѧف الوسѧѧѧائل التѧѧѧي تبѧѧѧدو لѧѧѧھ

  )116،ص) أ(2007: محمد مسلم.(الأخرین والمحافظة كذلك على مراقبة عملیة التفاعل 
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  محددات طبیعة إدراك الفاعلین لكفاءة ممارس السلطة):19(یوضح الشكل

  

IV- اعѧѧال الأتبѧѧاء :خصѧѧن البنѧѧا مѧѧزءا ھامѧѧل جѧѧر الفاعѧѧقي التنظیميالیعتبѧѧي ،نسѧѧو فѧѧذي یرنѧѧال

في ضѧوء تأكیѧد ،السلطة وتثمین فعالیتھا أنساقتحقیق كفاءة ،الوظیفیة حدود أبعاده ومنطلقاتھ

كآلیѧة وكمیكѧانیزم نѧاجح یعمѧل علѧى إرسѧاء القواعѧد بѧین مختلѧف الأطراف، لعلائقѧياجانب ال

ن أفتѧѧراض إعلى د الأعمѧѧدة الأساسѧѧیة لبنѧѧاء السѧѧلطة،حѧѧأوترسѧѧیم تلѧѧك الحѧѧدود التѧѧي تكѧѧرس 

جتماعیѧѧة نسѧѧیجھا فѧѧي شѧѧبكة مѧѧن العلاقѧѧات الإ یشѧѧغل موقعѧѧا ردمѧѧا ھѧѧو إلا فѧѧ ممѧѧارس السѧѧلطة

الذي یѧѧنمط بѧѧدوره آلیѧѧات اصѧѧات مبدئیѧѧة تشѧكل وتوجѧѧھ سѧѧلوكھ،الѧѧذین یقѧѧدمون إرھ ،الآخѧرون

مѧن " أي الأتبѧاع " وفقا لما یحققѧھ ومѧا یفشѧلون فѧي تحقیقѧھ ،أفعالھ التنظیمیة  وأنساقأدواره 

  .سلوكیة وأدائیة الیاتفع

ھا تفي خضم ھذا الطرح یسوقنا التحلیل إلى تغطیة أھѧم مؤشѧرات ھѧذا البعѧد والتѧي اسѧتدمج 

  .السلطة والوعي المھني يمع ممارس" الأتباع " الفاعلین :المعطیات البحثیة في 
  
  
  

• الاتجاه نحو 
ممارس السلطة

• نوع ممارس 
السلطة 

• درجة النجاح 
الفعلي لممارس 
السلطة

• مدى تطابق 
الادراك الشخصي 

"الفاعلین"للتابع 
یتحدد تبعا لعدد 

من العوامل 
الذاتیة 

والاجتماعیة مع 
الواقع الفعلي 
لممارس السلطة

تتحدد طبقا 
لمجریات الواقع 

الامبریقي

تكرسھا طبیعة 
المیولات ذات 
الطابع الایجابي 

او السلبي

تتحدد طبقا 
للعامل الجنسي 

ذكر وانثى"
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تحویѧѧھ مѧѧن بنѧѧى  تقѧѧنن الأنسѧѧاق الثقافیѧѧة بكѧѧل مѧѧا:ممѧѧارس السѧѧلطةسѧѧلوك الأتبѧѧاع مѧѧع  -1

والتأثیر فѧي سѧلوك الآخѧر وھѧذا مѧا ،ومحددا فعالا للتوجیھ السلوكيمصدرا للشرعیة ،رمزیة

في ثنایا تثمینھѧا (*) كرستھ الكثیر من التحلیلات التنظیمیة والمجھودات الفكریة بكل أبعادھا 

 جتمѧاعيل بمثابة بناء في النسѧق الإ،فكل فعفي ضوء سلوك الأتباع السلطويلتشكل السلوك 

      )  347ص 2003 : عبد الله محمد عبد الرحمن( لیة وكجزء من عملیة التفاعل الداخ

مع سلوكھم  ،حول الأتباع لممارس السلطة تساق التصورات الضمنیةإالأمر الذي ینیط إلى  

یمیѧل  ،على أساس أن ممارس السلطةلطابع السلطويلالفعلي وھذا ما یثمن المدلول الموقفي 

وھѧذا مѧا یحѧاول تأكیѧده الشيء عѧن الآخر،لى نحو مختلف بعض إلى التعامل مع كل فاعل ع

العدید من رواد الدراسات الذین أخذوا على عاتقھم منحى سوسیوتنظیمیا لكشف الستار عѧن 

  . مبریقیةآلیات العلاقة ومحدداتھا الإ

ذا المنحѧى الѧدیمقراطي مѧع تѧابع  ممѧارس السѧلطةن إلѧى أ"  كروفر" في ھذا المضمار ساق 

ن توجیھѧھ إومن یخشѧى المسѧؤولیة فѧستبدادیة،إى نحو أكثر دي یتصرف علستبداإذي منحى 

ѧیق،بشѧو لصѧى نحѧѧھ علѧل ومتابعتѧتھأیعد كل متواصѧبل لسیاسѧѧب السѧھ  ،نسѧѧز بكرامتѧن یعتѧوم

  ..." تكفیھ الإشارة أو التلویح بالمھانة دون إیقاعھا علیھ 

وفѧѧي نفѧѧس السѧѧیاق الѧѧذي یعѧѧزز المرونѧѧة  ؛) 140ص،بѧѧدون سѧѧنة نشѧѧر: طریѧѧف شѧѧوقي(  

حیث أشارت نتائج إحѧدى دراسѧاتھ إلѧى ،دعما واقعیا لھذا التصور"  ایلجان" ثمن السلطویة 

أن المشرفین یتبنون اتجاھات سلبیة حیال المرؤوسین ویمارسون نمطا لصیقا من الإشѧراف 

  .حیث یتدھور مستوى أدائھم  ،علیھم 

وھѧو بصѧدد  المعرفیة، ستدماج ممارس السلطة لطائفة من الآلیات والعملیاتإوھذا ما یقنن  

التفسیر السلبي لسلوك الأتباع فھذه التفسیرات تسھم في توجیھ استجاباتھ نحѧوه، خاصѧة تلѧك 

  .ومدى حریة الإشراف،وتوقعاتھ حول أداء العامل مستقبلا  التي تتصل بالجزاء،
  
  
  

الѧѧѧѧدور الѧѧѧѧذي یمارسѧѧѧѧھ  تؤكѧѧѧѧد المنطلقѧѧѧѧات الفكریѧѧѧѧة التѧѧѧѧي یزخѧѧѧѧر بھѧѧѧѧا التѧѧѧѧراث الإسѧѧѧѧلامي إلѧѧѧѧى أسѧѧѧѧبقیتھ فѧѧѧѧي تعزیѧѧѧѧز(*) 
فѧѧѧي ھѧѧѧذا "  زیѧѧѧاد الخلیفѧѧѧة الأمѧѧѧوي" یقدم ،الأتبѧѧѧاع فѧѧѧي توجیѧѧѧھ سѧѧѧلوك ممѧѧѧارس السѧѧѧلطة وبѧѧѧداعي الاختیѧѧѧار لا الحصѧѧѧر

وأمزج للعامѧѧѧѧة ،سѧѧѧѧس خیѧѧѧѧار النѧѧѧѧاس بالمحبѧѧѧѧة" :حیѧѧѧѧث یقѧѧѧѧول،السѧѧѧѧیاق تصѧѧѧѧورا نابعѧѧѧѧا مѧѧѧѧن ممارسѧѧѧѧاتھ المیدانیѧѧѧѧة للقیادة
             ....."وسس سفلة الناس بالإخافة،الرھبة والرغبة
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إسѧتراتیجیة ناجعѧة تقولѧب ،بكѧل أبعادھا(*)  التصورات المضѧمرةتشكل :الوعي المھني - 2

 عتبѧѧѧار المؤشѧѧѧرات النسѧѧѧقیةتأخѧѧѧذ بعѧѧѧین الإ،بطریقѧѧѧة موقفیة  السѧѧѧلطویةالمحѧѧѧددات السѧѧѧلوكیة 

حتیاجѧѧات التنظیمیѧѧة وكѧѧذا المتطلبѧѧات الوظیفیѧѧة ھѧѧي فالإوالتصѧѧورات الضѧѧمنیة للبعѧѧد المھني،

مѧدى ،مسѧتوى نضѧج التѧابع" لѧـختلافھ وفقѧا إ، والقادرة على تكریس النمط السلطويوحدھا 
ѧѧѧتیعابھا  ھاھتمامѧѧѧى اسѧѧѧدرة علѧѧѧة والقѧѧѧل ؛"بالمھمѧѧѧة لكѧѧѧب البنائیѧѧѧاین القوالѧѧѧاختلاف وتبѧѧѧفب

فѧإذا كѧان مسѧتوى نضѧج التѧابع ،دون آخر سѧلطويمبریقѧي تأكیѧد نمѧط اقع الإالویقتضي ،منھا

فان الفاعل الناضج وفقا  ،(**)بالعمل ومستوى دافعیتھ للأداء یعكس كلا من مستوى خبرتھ 

لھذا الطرح ھѧو القѧادر والراغѧب فѧي بѧذل المزیѧد مѧن الجھѧد لانجѧاز مھѧام العمѧل علѧى نحѧو 

تقلѧل مѧن " بطریقѧة  السѧلطويوفقѧا للآلیѧات المعقلنѧة والرشѧیدة التѧي تھیكѧل الأسѧلوب  ،أكمѧل

ویحیطѧѧھ ، یفضѧѧي إلѧѧى الإخѧѧلال بقواعѧѧد العملبما لا،المتابعѧѧة المباشѧѧرة والإشѧѧراف اللصѧѧیق

لان الفاعل لدیھ ،نسنة بیئة العملأفي إطار  ،بمزید من الرعایة ویبدي لھ مشاعر الود والثقة 

  :التي تعد نتاجا للتفاعل بین عدد من العناصر الفرعیة التالیة ،قدر مرتفع من الخبرة بالعمل
  .قدر من القدرات والمھارات الفنیة التي یحوزھا الفرد -أ

  .حجم وطبیعة الممارسات والخبرات التي اكتسبھا في مجال العمل -ب

  (***)المدة الزمنیة التي قضاھا في مجال العمل  - ج
  
  
  
  
  
  
  
  

علѧѧѧѧى الفѧѧѧѧاعلین ویسѧѧѧѧتعین بھѧѧѧѧا  ممѧѧѧѧارس السѧѧѧѧلطةتلѧѧѧѧك التصѧѧѧѧورات التѧѧѧѧي یتبناھѧѧѧѧا :بالتصѧѧѧѧورات المضѧѧѧѧمرةیقصѧѧѧѧد (*) 
  .كإستراتیجیة ناجحة لتوجیھ وإدارة سلوكھ معھم

إحѧѧѧѧداھا سѧѧѧѧلبیة ،بѧѧѧѧین نѧѧѧѧوعین مѧѧѧѧن الدافعیѧѧѧѧة یحѧѧѧѧتفظ بھѧѧѧѧا الفاعѧѧѧѧل داخѧѧѧѧل النسѧѧѧѧق التنظیمي" شسѧѧѧѧتر برنѧѧѧѧارد " میѧѧѧѧز (**) 
ان مѧѧѧن كѧѧѧل فѧѧѧرد تنظیمѧѧѧي لدیѧѧѧھ ھѧѧѧذان النوعѧѧѧ،ف" البواعѧѧѧث "و أخѧѧѧرى ایجابیѧѧѧة تعѧѧѧرف ب " الإسѧѧѧھامات " یطلѧѧѧق علیھѧѧѧا 

  ویعمل على إشباعھا بصفة مستمرة  ،الدوافع ویستمدھا من النسق التنظیمي
  ). 340 - 339ص،2003:عبد الله محمد عبد الرحمن(   

خبرات تزیѧѧѧد ،فقѧѧѧد یكسѧѧѧب فѧѧѧرد فѧѧѧي زمѧѧѧن أقѧѧѧل،مѧѧѧن ھѧѧѧذا المنطلѧѧѧق فѧѧѧان الѧѧѧزمن لا یعѧѧѧد المصѧѧѧدر الرئیسѧѧѧي للخبرة(***) 
  .عن التي یكسبھا آخر في فترة أطول
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 مسѧتوى" بعѧد  " بلانشارد   و ھیرسي" تعمیق المنطلقات التحلیلیة،كرست نظریة  یافي ثنا

كمتغیر معدل لسلوك ممارسي السѧلطة،ففي ضѧوء مسѧتویات النضѧج الأربعѧة التѧي "  النضج

یحدد سلوك ممارسي السلطة بطریقѧة تتناسѧق ،یجتازھا التابع عبر الزمن من الأدنى للأعلى 

ضج نالأدائیة فالتنظیمیة،فحین یكون مستوى  عالیةلتحقیق الفوتتناغم مع كل مستوى نضجي 

للتѧѧابع  ممѧѧارس السѧѧلطةفѧѧان الأسѧѧلوب الأمثѧѧل أن یحѧѧدد  " المسѧѧتوى الأول "التѧѧابع منخفضѧѧا 

  المطلوب منھ على نحو دقیق ویھتم بتزویده بالمعلومات التفصیلیة وتنمیة مھاراتھ الفنیة            

 للمسѧتوى الأعلѧىزا حول المھمة،وعنѧدما یصѧل نضѧج التѧابع أي یتبنى أسلوبا سلطویا مرتك

أي الرابѧѧع یفضѧѧل أن یتبنѧѧى ممѧѧارس السѧѧلطة أسѧѧلوبا مرتكѧѧزا حѧѧول العلاقѧѧات الإنسѧѧانیة،وان 

  .،لكي یصبح سلوكھ فعالاتباع لألیفوض الصلاحیات على نحو اكبر 

  ) 145،ص)أ(2007:محمد مسلم(
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  الوظیفیة لبناءات السلطةالدینامیكیة :رابعا
في إطѧѧار مختلѧѧف العلاقѧѧات التنظیمیѧѧة المحѧѧددة لصѧѧنع تتحѧѧدد آلیѧѧات تطѧѧور علاقѧѧات السѧѧلطة،

وتنفیذ النسق  صنعفي وضع یحدد إستبدادیة الفئات الإداریة في  ،واتخاذ القرارات التنظیمیة

 .أو تحدید وفتح مجال للمساھمة أو المشاركة العمالیة في اتخاذ القرارات المعیاري التنظیمي

ن علاقѧات السѧلطة تتطѧور داخѧل أ" فѧورم" و"  لѧریم "في إطار ھѧذا التوجѧھ یѧرى العالمѧان 

  :ل تدریجیا طبقا للمراحل التالیةالتنظیمات الصناعیة حیث یتم التحو

              ) 58 - 57،ص ص1996:طلعت إبراھیم لطفي(
  مرحلة العلاقات الاستبدادیة.  

 مرحلة العلاقات القانونیة.  

  مرحلة الوقوف على اتجاھات العاملین.  

  مرحلة الدیمقراطیة واتخاذ القرارات.  

  شتراكیةمرحلة الإ.  

i-  ى:ستبدادیةمرحلة العلاقات الإѧل جسدت ھذه المرحلة أولѧلطة  مراحѧات السѧور علاقѧتط

ففѧي ،التنظیمیة وتبلورت في شѧكل اسѧتبداد الإدارة وانفرادھѧا بعملیѧة صѧنع واتخѧاذ القرارات

إصدار من قیام الإدارة ب) العمال ،الإدارة( یندرج الموقف بین طرفي الإنتاج " ھذه المرحلة 

 تѧي یقبلھѧا العمѧالالنصѧائح ال إلѧى قیѧام الإدارة بإعطѧاء ،كمѧا ھѧي الأوامر لكي یطیعھا العمال

وأخیرا قیام الإدارة بتقدیم المعلومات التي یستمع إلیھا العمال ویقومѧون بالتصѧرف  ، ھيكما

  )46،ص)ب( 2007:محمد مسلم(  "المطلوب 

،فلا یعطѧѧي ممѧѧارس متثѧѧال لھѧѧالإإصѧѧدار الأوامѧѧر واھѧѧذه المرحلѧѧة تنظѧѧر للسѧѧلطة فѧѧي ضѧѧوء ف

                 أي امتیѧѧازات للأعضѧѧاء لѧѧلإدلاء بѧѧآرائھم وتوجھѧѧاتھم وھѧѧذا مѧѧا یتفѧѧق مѧѧع المنظѧѧور  السѧѧلطة

علѧѧѧى أسѧѧѧس موحѧѧѧدة  تفѧѧѧاقالاو الامتثѧѧѧالللسѧѧѧلطة و التѧѧѧي عالجھѧѧѧا فѧѧѧي ضѧѧѧوء "  الفیبѧѧѧري "

لیة انساق السلطة عاوبھذا تتحدد فامتثال قبل كل شيء، ھي مشكلة" فمشكلة السلطة "للامتثال

  متثال تفاق على أسس واحدة للإامتثال أعضاء التنظیم لقواعده وفي الإفي ضوء 

  ). 145ص ، )ب( 1999: علي عبد الرزاق جلبي(  
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معѧѧاییر السѧѧلطة التنظیمیѧѧة فѧѧي إطѧѧار لا یخѧѧرج عѧѧن الخضѧѧوع أو الإذعѧѧان  یھیكѧѧلوھѧѧذا مѧѧا 

  .مرختیار قبل صدور الأوكذا تعطیل الأحكام التقیمیة وأفعال الإ ،الإجباري للأوامر

ii - ة مرحلةالنعتت ھذه :مرحلة العلاقات القانونیةѧاومة ال بمرحلѧةالمسѧاس  جمعیѧى أسѧعل

لتماس والشكاوي المقدمة من في شكل التفاوض حول الإ ،لاتدرج الموقف بین الإدارة والعم

أو یѧѧتم عѧѧن طریѧѧق النقابѧѧة الفѧѧاعلین،الشѧѧكل صѧѧفة مباشѧѧرة مѧѧع  اسѧѧواء اخѧѧذ ھѧѧذ،لاطѧѧرف العم

ار تتجسѧد وفѧي ھѧذا الإطѧ؛المدافع الأول عѧن الحقѧوق العمالیѧة فѧي الواقѧع التنظیميباعتبارھا 

لأنѧھ إذا لѧم " باعتبارھا أكثر فائѧدة مѧن مشѧاركة العمѧال فѧي الإدارة أھمیة المساومة الجمعیة،

فلѧن تكѧن ھنѧاك وسѧیلة لحمایѧة  ،رغبѧة فѧي المشѧاركة فѧي اتخѧاذ القѧرارات الفѧاعلینیكن لدى 

الكثیѧѧر مѧѧن القѧѧادة  ھѧѧاعتبریالتѧѧي  ، حقѧѧوقھم ومصѧѧالحھم إلا عѧѧن طریѧѧق المسѧѧاومة الجمعیѧѧة

عتبارھا تѧѧѧѧؤدي إلѧѧѧѧى إیجѧѧѧاد شѧѧѧѧروط عمѧѧѧѧل ،بإالدیمقراطیѧѧѧة نحѧѧѧѧو خطѧѧѧѧوة أنھѧѧѧا أول،النقابیین

  .)*(مما یھیئ المناخ المناسب لتدعیم الدیمقراطیة الصناعیة،مناسبة

ختلافѧات بѧین تعمل علѧى التخفیѧف مѧن حѧدة الإ" روبرت دبن " یة كما ذكر مساومة الجمعفال

رغѧم . الإدارة والنقابة من خلال عملیة مستمرة من التفاعѧل تمثلھѧا تلѧك المسѧاومات الجمعیѧة

أنھѧѧا لا تمثѧѧل الآلیѧѧة الفعالѧѧة المدافعѧѧة عѧѧن المصѧѧالح العمالیѧѧة فѧѧي غیѧѧاب التمثیѧѧل العمѧѧالي فѧѧي 

  .الإدارة

iii -   ةѧѧاملینمرحلѧѧات العѧѧى اتجاھѧѧوف علѧѧذه :الوقѧѧي ھѧѧورا فѧѧلطة تطѧѧات السѧѧھدت علاقѧѧش

تقѧѧѧدیم مجموعѧѧѧة مѧѧѧن المعلومѧѧѧات المتعلقѧѧѧة  الفѧѧѧاعلینفي خضѧѧѧم طلѧѧѧب الإدارة مѧѧѧن ،المرحلѧѧѧة

وفي ھذا الإطار قد یستجیب العمال و یقدموا ھذه  المعلومات وقѧد ،بوضعھم وحیاتھم المھنیة

ن بھѧѧѧѧا للوقѧѧѧѧوف علѧѧѧѧى اتجاھѧѧѧѧات الفѧѧѧѧاعلین تسѧѧѧѧتعی رغم أن الإدارةھا،یمتنعѧѧѧѧون عѧѧѧѧن تقѧѧѧѧدیم

  .وحیاتھم المھنیة الفاعلینسترشاد  بھا عند اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون والإ

  
الѧدفاع عѧن مصѧالح العمѧال  إلѧىالتѧي ترمѧي ،تعد الدیموقراطیة الصناعیة من المفاھیم الجزئیة التي ترتبط بھا المشاركة ) *(

  :عناصر المشاركة في النقاط التالیة" دھر ندوف"وقد حدد ،الإجتماعیة و المھنیة والتدخل في السیاسة الإقتصادیة 

  .ظیم علاقات العملتنـ 

  .لحل نزاعات العمل، إضافة الى وجود أجھزة للوساطة والتحكیم إنشاء وتاسیس أجھزة التفاوض الجماعيـ 

  )127ـ126،ص ص2011:حامدخالد (
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iv -  راراتѧѧاذ القѧѧة واتخѧѧة الدیمقراطیѧѧر  :مرحلѧѧیم أ" روس " ذكѧѧل التنظѧѧلطة داخѧѧن الس

البیروقراطѧي یجѧب أن یمارسѧھا جمیѧع الأعضѧاء المسѧاھمین أو المشѧاركین بѧرأس المѧѧال أو 

بوجѧھ ونجد أن كلا من الدیمقراطیة والكفاءة الإنتاجیة تقتضѧي ،من خلال جھاز یمثلھم العمل

  یھم الأمر نإلا بعد استشارة تامة مع من یع،عام ألا یمارس المدیرون سلطاتھم

ووجھѧѧات قراطیѧѧة وأساسѧѧھا تبѧѧادل الآراء،ستشѧѧارة تعتبѧѧر خطѧѧوة ھامѧѧة نحѧѧو تحقیѧѧق الدیمفالإ

وفي ھѧѧذا الإطѧѧار عѧѧض المسѧѧائل المھنیѧѧة أو التنظیمیѧѧة،حول بالفѧѧاعلین،النظѧѧر بѧѧین الإدارة و 

منح الفرصѧة لجمیѧع العمѧال و ،في أیدي الأقلیة ي ضوء توزیع القوةف تتحدد علاقات السلطة

"  مѧارتن سѧیم" أرائھم و المشاركة في صنع عملیة اتخاذ القѧرارات وھѧذا مѧا ذكѧره  بإعطاء

عیة قѧد تعنѧي إن الدیمقراطیѧة الصѧنا" ،لمناقشة موضوع الدیمقراطیة الصѧناعیةافي مؤتمر 

عامل الفرصة الكاملة في أن یشارك ویطور نفسھ في بحیث یتاح لكل إعادة تنظیم الصناعة،

  ). 55ص ،1996: طلعت إبراھیم لطفي(  " حدود قراراتھ

v -  لطة:شتراكیةمرحلة الإѧات السѧدت علاقѧل ،تعتبر أھم المراحل التي جسѧوء تمثیѧفي ض

 علѧѧى أسѧѧاس أن التحدیѧѧد السѧѧابق للدیمقراطیѧѧة كѧѧان ضѧѧیق الحѧѧدود،العمѧѧال فѧѧي مجلѧѧس الإدارة

،رغم أن "عبارة عن تمثیل العمال بطریقة عادلة في إدارة الأعمال":فالدیمقراطیة الصناعیة

إلا أنھѧا ،جѧھ الدیمقراطیѧة الكفیلѧة بتحدیѧد علاقѧات السѧلطة الدیمقراطیѧةأحد أھم أوستشارة الإ

طѧابع قѧانوني  لإعطѧاء ھѧذه المشѧاركة ،في الجانѧب الإداري تبقى رھینة وجود ممثلي العمال

  .یفرض على الإدارة قبولھا،وتنظیمي

وبھѧѧذا فѧѧان المشѧѧاركة العمالیѧѧة فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرارات كفیلѧѧة لإعطѧѧاء عقلانیѧѧة ورشѧѧد للنسѧѧق 

  .المعیاري التنظیمي وھذا ما یحدد لنا موضوعیة النسق السلطوي

اسѧتاتیكیة تاریخیѧة،  فإننا نقنن بأسلوب منھجي ومستوى تحلیلي،یعبر عѧن نظѧرة وفي الأخیر

ولكن الѧذي یحѧدث ،بأن التغیر الإجتماعي لا یسیر من السیطرة المطلقة إلѧى الحریѧة المطلقѧة

أي أن "أن علاقات السیطرة والقوة،تتغیر تبعا للتحѧولات التѧي تطѧرأ علѧى بناءاتھѧا المختلفѧة،

غیѧر الضѧبط الأشكال المختلفة،التي تتخѧذھا السѧلطة،ترتبط بطبیعѧة وھѧدف الفعѧل وتكتیكѧات ت

  ) 34ص،بدون سنة نشر: إسماعیل علي سعد...." ( التنظیمي
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  متطلبات عقلانیة النسق السلطوي:اخامس
  
  

    
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   النسق السلطوي عقلانیة اھم متطلبات:) 20( یوضح الشكل
    

إلى ول تحدید مفھوم السلطة التنظیمیة،المحللین السولیولوجیین  حلقد أدى اختلاف منطلقات 

تجسدت في البحث عѧن أھѧم المنطلقѧات والمتطلبѧات رح مجموعة من المعطیات التنظیمیة،ط

  .ترمي إلى تحقیق الأھداف التنظیمیةالسلطة التنظیمیة عقلانیة ورشیدة،الكفیلة بجعل 

المعطیѧات البحثیѧة أھѧم المتطلبѧات التѧي ترنѧو فѧي ضѧوء محѧدداتھا  تقولبفي ھѧذا المضѧمار،

  .لآلیة السلطویةتكریس رؤیة نحو عقلانیة وتفعیل ا الداخلیة إلى

I - ي :القدرة على إدارة الجوانب الفنیة للعملѧع التنظیمѧل الواقѧل داخѧیعزز تنظیم بنیة العم

نطلقѧѧات السѧѧلطویة الرشѧѧیدة التѧѧي تفѧѧاق الملإ القالب الأوحѧѧد،بمختلѧѧف آلیاتѧѧھ وتعѧѧدد ممارسѧѧاتھ

تقѧѧنن آلیѧѧة القѧѧدرة  سѧѧیاقفي ھѧѧذا ال؛فالتنظیمیѧѧة الأدائیѧѧة عالیѧѧةتثمین الف،تھیكѧѧل منطقاتھѧѧا النسѧѧقیة

أحد أھѧم المنطلقѧات والمحكѧات على إدارة الجوانب الفنیة للعمل من طرف ممѧارس السѧلطة،

  :وھذا في إطار أبعاده التالیة،وكفاءة النسق التنظیمي بأسره،المبلورة لكفاءة الآلیة السلطویة

  

فعالیة نسق الإتصال 
 وتعزیز التواصل

تثمین الجوانب القیمیة 
.والأخلاقیة  

القدرة على إدارة 
 الجوانب الفنیة للعمل

نحو رؤیة لعقلانیة 
الآلیة السلطویةوتفعیل   

مراعاة الظروف 
الاجتماعیة والتنظیمیة 

 للفاعل

الإنسجام واللاتناقض في 
التعامل مع القواعد 

 التنظیمیة

انساق العلاقات 
الإجتماعیة وأنسنة بیئة 

 العمل
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  .تفویض السلطة وتنمیة الكوادر -1

  .القدرة على حل المشكلات الفنیة في العمل -2

  .القدرة على التنبؤ بالمشكلات في مجال العمل -3

وكبناء ینѧیط للآلیѧة السѧلطویة بالعقلانیѧة  كمطلب نسقي،الكفیلة بسبر أغوار أھمیة ھذا المحك

  .والرشد

مѧن أھѧم میكانیزمѧات  ،القدرة على حل المشاكل الفنیة في العمل وكذا القѧدرة علѧى التنبѧؤ عدت

مѧѧا أفضѧѧت بѧѧھ الكثیѧѧر مѧѧن الأطѧѧر النظریѧѧة والمحѧѧددات  ومѧѧا یعѧѧزز ھѧѧذا المنطلѧѧق،ھѧѧذا المحك

إن جوھر الإدارة ھو قѧوة التنبѧؤ : "أھمیة تلك القدرة بقولھ" ھنري فایول  "فلقد ثمن ،البحثیة

سیوفر على الواقع التنظیمѧي الكثیѧر وسѧیعزز  فوجود مثل ھذه القدرة" حدوثھا  بالأشیاء قبل

سѧѧتمراریة التنظیمیѧѧة فѧѧي ظѧѧل ضѧѧعف القѧѧدرة الذي یكѧѧبح الإ،قتصѧѧاديمكانتѧѧھ داخѧѧل الحیѧѧز الإ

  والأھم ھو غیاب مؤشر تفویضبتكار،،ضعف القدرة على التخیل والإستدلالیةالإ

الѧѧذي ینѧѧیط بتنمیѧѧة الفѧѧرد مѧѧن خѧѧلال تدریبѧѧھ علѧѧى اسѧѧتخدام مھاراتѧѧھ وتحمѧѧل (*) السѧѧلطة  

فعملیѧѧة تفѧѧویض ،)26،ص2009:عبѧѧد الوھѧѧاب سویسѧѧي ( سѧѧتقلالیة المسѧѧؤولیة وتكѧѧریس الإ

یرنѧѧو نحѧѧو تفعیѧѧل رصѧѧانة النسѧѧق داخѧѧل البنѧѧاء  ،تعتبѧѧر جѧѧزءا مѧѧن مخطѧѧط متكامѧѧل السѧѧلطة

ممارس الذي یقول  أن یحكمھا المنطق،عملیة بنجاحالسلطوي  ومن المطلوب حتى تتم تلك ال

لѧك ف إذا حدثت مشكلات من ھѧذا النѧوع فѧي المسѧتقبل :")الأتباع ( للفاعلین بمقتضاه  السلطة

  "ور قرارا بشأنھا بدلا من إحالتھا إلي طالسلطة أن ت

 علѧى ممارسѧة عملیѧة اتخѧاذ القѧرارات وتحمѧل مسѧؤولیة النتѧائج المترتبѧة لفاعلوبذلك یعتاد ا

  .علیھا

  

  

  

  
ویتطلѧѧب انجازھѧѧا تكѧѧاثف جھѧѧود ،إن مѧѧا یجعѧѧل مѧѧن التفѧѧویض عملیѧѧة ضѧѧروریة أن المھѧѧام المطلوبѧѧة مѧѧن الأتبѧѧاع كثیرة(*) 

كѧل صѧغیرة وكبیѧرة یعتبѧر  مجموعة من الفاعلین ومن ثم فان محاولة تعزیز فكرة المسѧیس الأوحѧد فѧي ضѧوء إشѧرافھ علѧى

  .فكرة سیئة
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II - انیةѧѧѧات الإنسѧѧѧى إدارة العلاقѧѧѧدرة علѧѧѧانیة:القѧѧѧات الإنسѧѧѧغل العلاقѧѧѧي  تشѧѧѧا فѧѧѧزا ھامѧѧѧحی

لمختلف أنسѧاقھا البنائیѧة ة آلیاتھا رھینѧة الإدارة الفعالѧة،التي تبقي فاعلیالممارسات السلطویة،

 والإنسѧانیة فѧي العلاقѧѧاتوالتسییر، العمѧل طѧابع العقلانیѧة فѧѧي التنظѧیمالتѧي تضѧفي علѧى بیئѧѧة 

بѧدون :بوخریسѧة بѧوبكر ( طالما أن خصوصیتھا ترتبط بنموذج التسییر والأنساق السلطویة 

فѧѧѧي خضѧѧѧم ھѧѧѧذه المنطلقѧѧѧات ثمنѧѧѧت المعطیѧѧѧات البحثیѧѧѧة بكѧѧѧل أبعادھѧѧѧا  ؛) 94ص ،سѧѧѧنة نشѧѧѧر

لتعمیѧѧѧѧѧѧق الرؤیѧѧѧѧѧѧة  نرجوھا،كمحاولѧѧѧѧѧѧة تنظیریѧѧѧѧѧѧة ومنھجیѧѧѧѧѧѧة*) ("  التفاعلیѧѧѧѧѧѧة الرمزیѧѧѧѧѧѧة"

یضѧѧطلع مѧѧن  كآلیѧѧة فعالѧѧة ،جتماعیѧѧةوالفھم العمیѧѧق للسѧѧلوك الإنسѧѧاني والعلاقѧѧات الإ،ولیةالشѧѧم

وسѧѧبر غѧѧور  سѧѧتعراضإفѧѧي أعقѧѧاب ،إلى عقلنѧѧھ النسѧѧق السѧѧلطوي وترشѧѧیده ،خلالھѧѧا المسѧѧیر

مختلѧѧف القѧѧدرات التѧѧي یجѧѧب أن یحѧѧتكم إلیھѧѧا  تكѧѧرس  التي أفضѧѧت آلیѧѧات،مختلѧѧف المحكѧѧات

والشѧكل التѧالي یبѧین بعѧض الآلیѧات التѧي تقѧنن ،فالتنظیمیةسѧلطویة لالمسیر لتحقیѧق النجاعѧة ا

   .)**(لأدواره وقدرتھ على إدارة العلاقات الإنسانیة ممارس السلطةاحتكام 

  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

.القدرة على إدارة العلاقات الإنسانیة أبعاد):21(الشكل رقم   
 

  
بؤرة انشغالھ حیث  ،الذي جعل من تحلیل السلوك الإنساني ذي معنى" ماكس فیبر " بدت جذور ھذا الاتجاه قویة عند (*) 

أصبح من العسیر تصور ھذا السلوك في التنظیم بمعزل عن بطانتھ النفسیة المتمثلة في القیم،المشاعر،الرغبات والمقاصد 
  ) 13بدون سنة نشر،ص :بوخریسة بوبكر( والغایات   

حیث ،والإجتماعیة وتدعیمھا  ستفادة من العلاقات الإنسانیةلإالعمل على ا أنأكدت الدراسات السوسیوتنظیمیة على ) **(
الثقة التنظیمیة ،المواطنة ،نشطة ظروف إنسانیة ومحاولة إستخدام المداخل الحدیثة كالعدالة التنظیمیة لأیسود معظم ا

  . ح باستغراق العاملین في علاقاتھم بوظائفھمكمداخل تؤكد على توفیر بیئة عمل مستقرة تسم
  )335،ص2007:عبد الحمید عبد الفتاح المغربي (
  

قدرة الاحتفاظ 
 بالدور

القدرة على إدارة 
 العلاقات الإنسانیة

القدرة على 

 مواجھة الصراع

ى  مواجھة 

القدرة على تحدید 
المسافات النفسیة 

في العلاقات 
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  حتفاظ بالدورقدرة الإ - 1
  

  
  حتفاظ بالدورلإابالقوى الكفیلة  أھم) 22(یوضح الشكل 

  )273بدون سنة نشر ،ص :طریف شوقي (المصدر 

یھیكل تنظیم بنیة العمل بكѧل أبعѧاده وآلیاتѧھ الأدوار السѧلطویة التѧي تعمѧل علѧى بنѧاء وتوحیѧد 

في ضѧوء تѧوفر ،استمرار یتѧھلحث النشاط الجمعي والحفاظ على  ،ودمج الأتباع فیھ الموقف

 عحتفѧاظ بѧھ ومنѧوالإ السلطويالأساسیة في بناء السلوك  لبنةمجموعة من القوى التي تقنن ال

  .ھالآخرین من الافتئات علی

سѧواء اتسѧمت بطریقѧة  السѧلطویةلأدواره  ممارس السلطةبمنع فقدان  فتوفر ھذه القوى،كفیل

تعѧزى بعѧض  إذ" ممѧارس السѧلطة فѧي ضѧوء الخصѧال السѧلبیة التѧي تسѧم  ،قسریة أم إرادیة

بѧѧالوثوب أولا علѧѧѧى المنѧѧاطق الحدودیѧѧѧة لأدواره  ،رات المتمیѧѧزةدخاصѧѧة ذوي القѧѧѧ فѧѧاعلینال

،حتى یصѧلون ثم لا یكتفѧون بѧذلك بѧل یرنѧون ویضѧطلعون للحصѧول علѧى المزیѧد ،واستلابھا

   ) 274ص،بدون سنة نشر: طریف شوقي"( مركزیة في صلاحیاتھ فینتزعونھا  مناطقإلى 

  

القدرة على 
الإحتفاظ بالدور

القدرة على مقاومة 
ضغوط الاخرین 

مطالبھم غیر لفرض 
المقبولة

التصرف بحریة في 
إطار البناء 

والسیاسات 
التنظیمیة

وضوح 
الصلاحیات 
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أدوات  (*)القѧѧدرة علѧѧى تحمѧѧل المسѧѧؤولیة واتخѧѧاذ القѧѧرارات ،وبالمقابѧѧل تقѧѧنن الخبѧѧرة الفنیة

وعدم انكماشھا وانحصار صلاحیاتھ وفعالیاتѧھ  السلطویةریة ملائمة للاحتفاظ بالأدوار تصو

  .داخل الواقع التنظیمي

  :القدرة على تحدید المسافات النفسیة في العلاقات الشخصیة -ب 
  )ب ( ممارس السلطة                   المسافة النفسیة                     )         أ ( ممارس السلطة 

  
. 

  
  

               
  الاحتجاب                                  رفع الكلفة                             

  
  إفرازات عدم القدرة على تحدید المسافات النفسیة): 23(یحدد الشكل 

  
  

تعѧزز وتقѧوي ھیكلѧة المسѧافة النفسѧیة بѧین ،حتفاظ بالѧدور بصѧیرة نفѧاذة تشكل القدرة على الإ

تأخذ بعین ،ورشیدةحرك في أرجائھ بطریقة معقولة توأتباعھ والمجال الذي ی ممارس السلطة

والمحافظة علѧى ،لتѧزام والفوضѧىبѧین الإ،نفلاتنضѧباط والإعتبار الحدود الفاصلة بѧین الإالإ

بغیة التحكم في وتѧائر العلاقѧات الإنسѧانیة علاقات الرسمیة والعلاقات الخاصة،التوازن بین ال

م القدرة على تحدید فرازات السلبیة لعدبعیدا عن الإ،المنشودة عالیةواحتكار آلیاتھا لتحقیق الف

كمѧا ھѧو  )الاحتجѧاب ،رفѧع الكلفѧة( فتѧین أساسѧیتین آالمسافة النفسیة والتѧي تتبلѧور فѧي شѧكل 

  .مبین في الشكل أعلاه

  
  

  

  

  

  

استضاءة بما سبق فان نقص الخبرة بالممارسات السلطویة والخوف من تحمل المسؤولیة تعزز وتقوي دینامیات عملیѧة (*) 

وینیط للفئѧѧات الفاعلѧѧة القیѧѧام بمختلѧѧف أدواره حتѧѧى تصѧѧبح بمثابѧѧة أدوارھѧѧم ،لأدواره قسѧѧریا وإرادیѧѧافقѧѧدان ممѧѧارس السѧѧلطة 

  الأصلیة
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،إذ وأتباعѧھ ممѧارس السѧلطةفي إطار ضیق المسافة بѧین "  كلفةرفع ال" یتجسد النمط الأول 

اعلین ئتمار لأوامره وتوجیھاتھ من قبل الفعنھا فقدان ھیبتھ بالتدرج لدرجة صعوبة الإ ینجر

یسѧتدمج الفѧاعلین إرھاصѧات مبدئیѧة تنبѧأ بظھѧور  ففي غیاب ھذا الفاصل المنطقѧي،أو الأتباع

فѧي غیѧاب الحѧدود  الѧذي یرنѧو) *" ( المصطباوي المسیس" جدید أطلق علیھ  سلطوينمط 

  .إلى تسخیر الإمكانیات التنظیمیة لخدمة العلاقات الشخصیة،نضباطالفاصلة والإ

                      أطلق علیѧѧѧھ،مخѧѧѧالف سѧѧѧلطويظھѧѧѧور نمѧѧѧط "  حتجѧѧѧابلإا" الثانیѧѧѧة وبالمقابѧѧѧل تكѧѧѧرس الآفѧѧѧة 

لحد یؤثر  ،لصعوبة التواصل الإنساني وضیق فجوة المسافة النفسیة )التلفزیونیة  السلطة( 

التقسѧیم طالمѧا أن ھѧذا الѧنمط یѧثمن "ومصѧداقیة الرسѧالة، بدرجة كبیرة علѧى قنѧوات الإتصѧال

وتلعѧب قاعѧѧدة  بطریقѧѧة تلعѧب فیھѧѧا الھیئѧة القیادیѧѧة دور المرسѧل الأبѧѧديتصѧال جتمѧاعي للإالإ

  "ن یحدث تبادل الأدوارأالتنظیم دور المستقبل السلبي دون 

تصѧѧالیة تتعѧѧرض إلѧѧى الأمѧѧر الѧѧذي یجعѧѧل الرسѧѧالة الإ ؛) 150ص ،2003:بѧѧوبكر جیملѧѧي(  

یة الرسѧѧѧالة تنѧѧوع مѧѧѧن التعѧѧدیل أو التغیѧѧѧر أو التوقیѧѧف أو الغربلѧѧѧة ممѧѧا یضѧѧѧعف مѧѧن مصѧѧѧداق

  .)*(*ومقاصدھا  

  : القدرة على مواجھة الصراع) 3

مѧѧن أبѧѧرز المنظѧѧرین السوسѧѧیولوجیین الѧѧذین ثمنѧѧوا أھمیѧѧة مؤشѧѧر  " كروزیѧѧھ میشѧѧال "یعتبѧѧر

 فѧي ضѧوء تحلیلѧھ لظѧاھرة البیروقراطیѧة وعلاقѧات السѧلطة ،الصراع داخѧل البنѧاء التنظیمѧي

فѧѧي ثنایѧا ھѧѧذه المنطلقѧات أن السѧѧلطة ھѧي مصѧѧدرا لكѧل الصѧѧراعات طالمѧا أن سѧѧعي  فأوضѧح

الفاعلین لتحقیق حریتھم داخل المنظمة یدفعھم دائمѧا للوصѧول فѧي صѧراع مѧن اجѧل السѧلطة 

التѧѧي تبنѧѧى علѧѧى أساسѧѧیین مقѧѧدرة الفاعѧѧل علѧѧى الѧѧتحكم فѧѧي منѧѧاطق الشѧѧك أي المنѧѧاطق غیѧѧر "

  (Michel krozier :1967 , p225) " نسقالمحددة في الإطار الرسمي، داخل ال
  
  

بینѧѧѧھ وبѧѧѧین أتباعѧѧѧھ   سѧѧѧیس یحѧѧѧتفظ بمسѧѧѧافة نفسѧѧѧیة معینѧѧѧةمإن الإنتاجیѧѧѧة سѧѧѧتزید فѧѧѧي ظѧѧѧل :أكѧѧѧدت نتѧѧѧائج البحѧѧѧوث(*) 
طریѧѧѧف "( لأنѧѧھ إذا اخѧѧѧتلط معھѧѧѧم أكثѧѧѧر مѧѧѧن الѧѧѧلازم علѧѧѧى نحѧѧѧو تكѧѧاد تتلاشѧѧѧى معѧѧѧھ المسѧѧѧافة النفسѧѧѧیة،فلن یسѧѧѧتطیع قیѧѧѧادتھم 

  )271ص،بدون سنة نشر: شوقي
یعѧѧѧد سѧѧѧلاح الغربلѧѧѧة مѧѧѧن أھѧѧѧم الأسѧѧѧلحة التѧѧѧي تمتلكѧѧѧھ الطبقѧѧѧة البیروقراطیѧѧѧة داخѧѧѧل التنظѧѧѧیم والتѧѧѧي تتسѧѧѧبب فѧѧѧي كثیѧѧѧر *) (*

  ) 149ص ،2003:بوبكر جیملي( في تغییر ممارسي السلطة       ،من الأحیان 
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لیات او المیكانیزمات الكفیلة بتجسید العجز عن مواجھة الا بعض:)24(یوضح الشكل 
 الصراع التنظیمي

 
 

یمثѧѧل الصѧѧراع مѧѧن المنظѧѧور البنѧѧائي الѧѧوظیفي ظѧѧاھرة مرضѧѧیة تظھѧѧر فѧѧي شѧѧكل تѧѧوترات او 

 وینشѧѧأ ھѧѧذاتصѧѧیب البنѧѧاء الإجتمѧѧاعي علѧѧى مسѧѧتوى الأنسѧѧاق الفرعیѧѧة  ،مظѧѧاھر لاوظیفیѧѧة

والتفاعѧل  جتماعیѧة فѧي إحѧداث التѧوازنلإضѧوابط والمعѧاییر وظیفتھѧا التفقد االصراع عندما 

  )   15ـ 14ص ص، 2011:خالد حامد(الطبیعي بین الأنساق الإجتماعیة

شѧѧكالھ داخѧѧل البنیѧѧة أتنѧѧوع وتبѧѧاین  فѧѧي ضѧѧوء )*( فالصѧѧراع مѧѧن أبѧѧرز المشѧѧاكل السѧѧلوكیة

عبѧر  وأتباعѧھتلك التي تحѧدث بѧین ممѧارس السѧلطة  ،شدھا تموقعا وتجسیداأومن ، التنظیمیة

  .مختلف المستویات السلطویة التنظیمیة
  

  

  

التراث السوسیولوجي بأن الصراع على امتلاك القوة لم یكن ولید عصر معین أو مجتمع بذاتѧھ، وإنمѧا  أدبیاتأوضحت  *)(

فالصѧراع علѧى تѧѧولي "قѧام منѧذ قامѧت الجماعѧة البشѧریة الأولیѧѧة، فأینمѧا وجѧد تجمѧع بشѧري نجѧد أن ھنѧѧاك حاكمѧا ومحكومѧا، 

  )35بدون سنة نشر، ص :على سعد إسماعیل" (الحكم ھو في جوھره صراع من أجل القوة

ضعف الخبرة الفنیة عدم التنبؤ 
بالمشكلات

العجز عن تشخیصھ 
والوقوف عن اسبابھ

العجز عن التخطیط 
لسبل التعامل معھ

ضعف القدرة على 
التنبؤ بھ

العجز عن تحدید 
المسافات النفسیة

عدم القدرة على 
الاحتفاظ بالدور

العجز عن مواجھة 
الصراع
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تتحѧѧدد عقلانیѧѧة النسѧѧق السѧѧلطوي فѧѧي مѧѧدى قѧѧدرة ممѧѧارس السѧѧلطة علѧѧى مواجھѧѧة الصѧѧراع 

طالمѧا أن المشѧكلة لیسѧت فѧي وجѧود الصѧراع مѧن عدمѧھ ، حیѧث لاتوجѧد والتحكم في وتائره 

فѧѧي كیفیѧѧة معالجتѧѧة بإسѧѧتخدام الإسѧѧѧتراتیجیات  منظمѧѧة تخلѧѧو مѧѧن الصѧѧراع ،وإنمѧѧا المشѧѧكلة

والتي تحدد المنطق الكامن للولوج لمختلف المیكانیزمات والآلیات التي یحتكم إلیھѧا ،المناسبة

على أربعة وسѧبعون مѧدیرا حѧول الطѧرق التѧي " بیرك"جراھا أي دراسة ممارس السلطة، فف

" عالیѧѧةأقلھѧѧا ف " نسѧѧحابالإوجѧѧد أن تلѧѧك الطѧѧرق تتѧѧراوح بѧѧین  ،یتعѧѧاملون بھѧѧا مѧѧع الصѧѧراع

  "عالیةف الأكثروھي " المواجھة و"  كحل وسط " التھدئة

 بمنظور یقѧنن، ممارس السلطةویتكرس أحد ھذه الأبعاد في ضوء القدرات التي یحتكم إلیھا 

والتى ھیكلتھا جھود الدراسات التنظیمیة فѧي شѧكل مبѧادئ تسѧم  بین الطرفین العلاقة العكسیة

   :ویمكن توضیحھا في النقاط المحوریة التالیة السلطویة بالحل البناء للصراعالممارسات 

موقفѧѧك  وأعѧѧرضحتѧѧى مѧѧع شѧѧدة إنفعѧѧال الطѧѧرف الأخѧѧر  حѧѧاول الإنفعѧѧال بمعقولیѧѧة:العقلانیѧѧة

  .بھدوء
   .اول فھم الطرف الأخرحتى لو لم یفھمك ،وأسأت وإستوضح عن جذور الصراع ح:التفاھم

   .قبل اخذ قرار یؤثر علیھالطرف الأخر شاور:التواصل
  .لا تخدع الطرف الأخر حتى لو حاول خداعك:الموثوقیة

  .لاتفرض امور على الطرف الأخر حتى ولو حاول ھو ذلك:التأثیر غیر القسري
  ) 2012kenanaonline∙com/ users / ahmedkordy:أحمد السید الكردي ( 

تأكید العجز عن مواجھة الصراع المقابل یجسد ضعف القدرات لدى ممارس السلطة إلى بو 

  " أنظر الشكل" وإدارتھ التنظیمي

  

  
 
 
 

عنھѧѧѧѧا مشѧѧѧѧاكل تنظیمیѧѧѧѧة عѧѧѧѧدة مѧѧѧѧن  رجѧѧѧѧالمعطیѧѧѧѧات الإمبریقیѧѧѧѧة أن تفشѧѧѧѧي ظѧѧѧѧاھرة الصѧѧѧѧراع التنظیمѧѧѧѧي تن أكѧѧѧѧدت - *)(
لتومѧѧѧاس " وھѧѧѧذا مѧѧѧا أشѧѧѧارت إلیѧѧѧھ نتѧѧѧائج دراسѧѧѧة  ،تھدیѧѧѧد الاسѧѧѧتقرار وتبدیѧѧѧد وقѧѧѧت المѧѧѧدیر المخصѧѧѧص للعمѧѧѧل أبرزھѧѧѧا

مѧѧѧѧن وقѧѧѧѧت عملھѧѧѧѧم لإدارة  %20حѧѧѧѧوالي  صصѧѧѧѧونخی أن المѧѧѧѧدیرین فѧѧѧѧي مسѧѧѧѧتوى الإدارة الوسѧѧѧѧطى والعلیѧѧѧѧا" وشѧѧѧѧمیث
  عاالصر
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III- تثمین الجوانب القیمیة والأخلاقیة :  

أن یѧѧѧدرك المنظمѧѧѧون والمؤسسѧѧѧات التنظیمیѧѧѧة خطѧѧѧر أن تحѧѧѧل القواعѧѧѧد  الأمѧѧѧریقتضѧѧѧي " 
  دانییل ھاردي"التنظیمیة محل الأخلاقیات

القاعدة الركینѧة التѧي ،لفنیة التي یمتلكھѧا ممѧارس السѧلطةالمھارة والخبرة ا ،لا تثمن الكفاءة  

رتكاز على قتداء والإوإنما تقنن أیضا في ضوء الإ ،یناط بھا تحقیق عقلانیة النسق السلطوي

یѧة لتحقیѧق الأھѧداف التنظیم عѧالالѧدور الف،یھѧا المعѧاییر الأخلاقیѧة والقیمیةتلعب ف ،آلیة صلبة

في ضѧѧѧوء ،التѧѧѧي تتكѧѧѧرس فѧѧѧي البنیѧѧѧة التنظیمیѧѧѧة، بعیѧѧѧدا عѧѧѧن المطѧѧѧامع والمطالѧѧѧب الشخصѧѧѧیة

نتھازیѧѧة الأنانیѧѧة والإ،انخفѧѧاض الѧѧوعي، ضѧѧعف الѧѧوازع الѧѧدیني "مؤشѧѧرات سѧѧلبیة یؤكѧѧدھا 

  (*)....نصیاع لقیم الثقافیة السلبیة السائدةجتماعیة، الإالإ

 
خلاقیةالقیمیة والأعجلة علاقة السلطة بتثمین الجوانب ) :25(الشكل   

 
أوضѧѧѧѧحت دراسѧѧѧѧة إمبریقیѧѧѧѧة نشѧѧѧѧرتھا المجلѧѧѧѧة التجاریѧѧѧѧة التѧѧѧѧي تصѧѧѧѧدرھا جامعѧѧѧѧة المنصѧѧѧѧورة فѧѧѧѧي إطѧѧѧѧار استقصѧѧѧѧاء  - *)(

شѧѧѧخص مѧѧѧن العѧѧѧاملین فѧѧѧي القطѧѧѧاع الحكѧѧѧومي وقطѧѧѧاع الأعمѧѧѧال، كشѧѧѧفت فیѧѧѧھ عѧѧѧن تفشѧѧѧي مظѧѧѧاھر الفسѧѧѧاد فѧѧѧي  800شѧѧѧمل 
حسѧѧѧب درجѧѧѧة شѧѧѧیوعھا فѧѧѧي الواقѧѧѧع  للأخلاقیѧѧѧةاالقطѧѧѧاع الحكѧѧѧومي علѧѧѧى نحѧѧѧو مریѧѧѧع، وفѧѧѧي رصѧѧѧودھا لأھѧѧѧم السѧѧѧلبیات 

  : : النتائج كما یلي تالتنظیمي كان
-  93احتل عدم احترام الوقت المرتبة الأولى شبھ إجماع وصل%   
-  89الرشوة جاءت في المرتبة الثالثة بنسبة%  
-  25سوء استعمال السلطة بـ%  
-  ـѧѧѧѧل بѧѧѧѧرار  العمѧѧѧѧاء أسѧѧѧѧي...  %44إفشѧѧѧѧر  وفѧѧѧѧت أكبѧѧѧѧي أفضѧѧѧѧع التنظیمѧѧѧѧلبیة الواقѧѧѧѧت سѧѧѧѧي ھیكلѧѧѧѧباب التѧѧѧѧل الأسѧѧѧѧتحلی

  ...))بأن منظومة القیم في المجتمع بأسره قد تراجعت %59نسبة 
  ) 59-58 ص ، ص2008 :حسنین المحمدي  بوادي(            

عقلانیة السلطة 
التنظیمیة

تنمیة توجھات 
قیمیة 

واخلاقیة 
إیجابیة

تنمیة قدرات 
ومؤھلات 
ممارس 
السلطة
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ھا وضѧارة سѧلبیة للفئѧات فعالѧة نافعѧة لممارسѧ،لممارسѧة اآلیѧة ثنائیѧة ،نتھازیةتقنن الأنانیة والإ

صѧیحة والمشѧورة خوفѧا نال إبداءفالامتناع عن  ؛التي تدخل في علاقات مع ممارسھا،الفاعلة 

كنتیجѧة لسѧیاق ھیكلѧي  (*) والتمسك بالسریة واحتكار المعلومات،للآخرینمن انتقال خبراتھ 

عѧѧة التѧѧي تنѧѧیط والناج عالѧѧةجتماعیѧѧة تѧѧدحض كѧѧل الجھѧѧود الفالإ والأنانیѧѧةنتھازیѧѧة قѧѧائم علѧѧى الإ

ي یجسѧد قѧیم اجتماعیѧة أخلاقیѧة متأصѧلة فѧي ذ، وفي نفѧس المنѧوال الѧعالیةمي الفللواقع التنظی

مѧة البنیة التنظیمیة یقنن الإنصیاع للقیم الثقافیة السلبیة موجھѧات نظریѧة تقѧدم إرھاصѧات عقی

تخلѧѧي  ممѧѧارس  السѧѧلطة عѧѧن كѧѧل مكنوناتѧѧھ ومنظوماتѧѧھ القیمیѧѧة المھنیѧѧة السѧѧلوكیة  تنبѧѧؤ عѧѧن

جتماعیѧѧة السѧѧلبیة ومѧѧا ینبѧѧع عنھѧѧا مѧѧن توجھѧѧات وانصѧѧیاعھ فخنوعѧѧھ للسѧѧیاقات التنظیمیѧѧة والإ

القѧѧوانین واللѧѧوائح الرسѧѧمیة لتѧѧثمن قواعѧѧد وأعѧѧراف جدیѧѧدة وتنظѧѧیم غیѧѧر رسѧѧمي فѧѧي  "تصѧѧدر

  . )**( " التعامل مع البنیة التنظیمیة

مخصѧوص  إطѧاربكل معاییرھا فѧي الفھѧم والتقѧدیر فѧي مѧتن  الماكیافیلیةقنن التحلیلات ت التي

فالسѧѧلطة ھѧѧي مقѧѧام "نفصѧѧالیة بѧѧین النسѧѧق السѧѧلطوي والقѧѧیم الأخلاقیѧѧة ومموضѧѧع للعلاقѧѧة الإ

رادع یمكѧѧر أو الفعѧѧل اللѧѧذان یمكѧѧر انطلاقѧѧا منھمѧѧا مѧѧن یمكѧѧر دون وازع  أسѧѧلوبالحضѧѧور أو 

 فѧѧي ظѧѧل ھѧѧذه"جارلانѧѧد"؛في خضѧѧم ھѧѧذا الطѧѧرح یشѧѧیر وخѧѧداع لیصѧѧل إلѧѧى مآربѧѧھبسѧѧوء نیѧѧة 

الظروف المتغیرة عن إحتمالیة فقدان الضوابط على السلوك إذ یصبح الضѧبط بمثابѧة موضѧة 

عفى علیھا الزمن بل أكثر من ذلك ،حیث أن الفاعلین الإجتماعین بفئاتھم الثقافیة یحاولون أن 

ة مما یؤدي إلى قبѧول السѧلوك المنحѧرف جѧزءا معیاریѧا داخѧل مع السلوكیات المنحرف ایتكیفو

ویعنى ھѧذا فѧي النھایѧة أننѧا فѧي حاجѧة إلѧى ضѧبط المعѧاییر حتѧى یقمѧع ویѧردع ...النسق الثقافي

  ) (jock young :2002,pp229- 232 السلوك المنحرف

  
 

أن السلطة في دول العالم الثالث ھي نتاج منطقي لنمط إنتاجي قائم على  :بعض التحلیلات السوسیولوجیة  أشادت *)(
الاستغلال كذلك ھو نتاج طبقي قائم على الصراع ومن ذلك یتضح أن الفساد الإداري یكمن في طبیعة البناء الاجتماعي 

. والعلاقات الاجتماعیة الاستغلالیة سواءا بین حائزي السلطة والصفوة ومن لا یحوزون علیھا  
) .283،ص 2009:بلال خلف السكارنة(  
عندما تكون توجیھات وقرارات أول رجل قیادي في  أنھ"آلان كنیدي"و"جولیان فیلیب" أكد في ھذا السیاق كل من)**( 

المنظمة منسجمة ومتسقة مع المنظومة الأخلاقیة والقیمیة في منظمتھ، سوف یلتزم جمیع الموظفین بھذه القیم ولكن عندما 
م في حالة من التناقض والإرباك وتتلاشى القی یتصرف ھذا القیادي بما یخالف ھذه القیم السائدة فیصبح الموظفون

) 40،ص 1992:عبد الرحمن ھیجان(المشتركة بینھم  
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IV- تصال وتعزیز التواصلنسق الإ عالیةف :  

  " وأعمھاھا حییالاتصال فھو م ماأ،وانھیارھا  ل مدعاة للقطیعة في العلاقاتإن الانفصا"

  ).85، ص2003:بن نوار صالح (

  تصѧالعلѧى أسѧاس الإ نسѧاق تعاونیѧة قائمѧةأإلى التنظیمѧات باعتبارھѧا  "شستر برنارد "نظر

وفѧي ھѧذا السѧیاق نظѧر للسѧلطة علѧى أسѧاس أنھѧا ،المشѧترك  (*) والھدف الإسھامالرغبة في 

تحكم كل  أنھاوالتي یفضلھا ویقبلھا عضو التنظیم على تصال في التنظیم،ر إلى طبیعة الإتشی

  :نھا تنطوي على جانبینإسلوك یسھم بھ ومن ثم ف

 تصال باعتباره ذي سلطة یعبر عن قبول الإ:  جانب ذاتي.  

 وعيѧѧب موضѧѧابع الإ:  جانѧѧى طѧѧیر إلѧѧة یشѧѧلطة مقبولѧѧون السѧѧلھ تكѧѧذي بفضѧѧال الѧѧتص.               

 ) 139ص  ،)ب(1999: علي عبد الرزاق جلبي( 

الѧѧذي  تصѧѧالعقلانیѧѧة ممارسѧѧات السѧلطة فѧѧي ضѧѧوء نسѧѧق الإ " شیسѧѧتر برنѧѧارد" وبھѧذا حѧѧدد 

الكفیلة بتحدیѧد تعѧاون ،تصѧالاتعتبر مركزا للمعلومات والإالتي ت،ینبثق من السلطة التنظیمیة

تصѧال لا یضѧمن التنظѧیم البعѧد التعѧاوني الأفراد وقبѧولھم للقѧرارات الإداریѧة فبѧدون نسѧق الإ

الكفیل بتحقیق الأھداف التنظیمیة وھذا في إطار توفر مجموعة من العوامل التѧي تѧتحكم فѧي 

   :عیةنسق الاتصال باعتباره نسق للسلطة الموضو

  ) .143ص، )ب (1999: علي عبد الرزاق جلبي( 

أو بعبѧѧارة أخѧѧرى یجѧѧب أن تكѧѧون ،تصѧѧال معروفѧѧة بالتحدیѧѧدن قنѧѧوات الإینبغѧѧي أن تكѧѧو -1

عن طریѧق تعیѧین كѧل فѧرد فѧي وضѧع محѧدد ،ستویات السلطة موضѧوعة بالتحدیѧدخطوط وم

  .بواسطة الإعلانات العامة وغیرھا

  ن السلطة العقلانیة تتطلب قنوات اتصال رسمیة ومحددة بالنسبة لكل عضو في التنظیم إ -2

  .تصال مباشرا وقصیرا بقدر الإمكان یجب أن یكون خط الإ -3

   
اھرة مѧѧن لѧѧوازم الاتصѧѧال ظѧѧ الآنیѧѧةأو  تѧѧزامنتشѧѧید الدراسѧѧة إلا أنѧѧھ رغѧѧم أن اللا لزیѧѧادة الدلالѧѧة والخصوصѧѧیة للتحلیѧѧل*) (

تصѧال إلѧى نسѧیج مѧن الصѧلات إذ قѧد یѧؤدي لا تѧزامن الإ" داخل الواقع التنظیمي لانقطاعياإلا انھ یمتاز بالطابع ،الاجتماعي
تصѧالي بوصѧفھا مѧن الأصѧول المكونѧة للعلاقѧة نقطاعات أو الفواصل في الزمن الإبین الرئیس والمرؤوس من ھنا تسمح الإ

بѧѧѧدون سѧѧѧنة : دلیفیѧѧѧك أمѧѧѧوران -ھѧѧѧوغ.ب.ج" (التѧѧѧابعین لѧѧѧھ  إلѧѧѧى بزیѧѧѧادة الفعالیѧѧѧة الناتجѧѧѧة عѧѧѧن فھѧѧѧم توجیھѧѧѧات المسѧѧѧؤول
  ).137صنشر،
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ینبغѧѧѧѧي أن تكѧѧѧѧون كفѧѧѧѧاءة الأشѧѧѧѧخاص الѧѧѧѧذین یشѧѧѧѧغلون مراكѧѧѧѧز الاتصѧѧѧѧالات كالرؤسѧѧѧѧاء  - 4

  والمشرفین كفاءة عالیة 

تصال من الѧرئیس ر الإمبمعنى أن ی،تصال بالكاملیجب أن یتم إعادة استخدام ضبط الإ - 5

وبھѧѧذا فѧѧإن عقلانیѧѧة القواعѧѧد ،وتسلسѧѧلھا  مرحلѧѧة لѧѧھ فѧѧي خѧѧط السѧѧلطةإلѧѧى القاعѧѧدة خѧѧلال كѧѧل 

التنظیمیѧѧة ودورھѧѧا فѧѧي ترشѧѧید السѧѧلطة یبقѧѧى رھѧѧین مجموعѧѧة مѧѧن المتطلبѧѧات یحѧѧددھا نسѧѧق 

  .تصال الفعال الإ

V - الانسجام واللاتناقض في التعامل مع القواعد التنظیمیة :  
ممارسات السلطة في الواقع التنظیمѧي النسق المعیاري المحدد لكل ،شكلت القواعد التنظیمیة

بطریقѧة  ،يجتمѧاعي فѧالتنظیممن خلال تحدیدھا لكل المبادئ والمنطلقѧات الموجھѧة للفعѧل الإ

المحددة من  و لھذا تعتبر القرارات  الواضحة؛في بالأغراض والأھداف التنظیمیة تعقلانیة 

  .أھم متطلبات السلطة التنظیمیة

الكثیر من رواد البحث  أذھانلنسق المعیاري التنظیمي شغلت عملیة البحث عن خصائص ا 

جسѧѧدتھا جھѧѧود الѧѧرواد  ،جѧѧل تحقیѧѧق عقلانیѧѧة لممارسѧѧات السѧѧلطة التنظیمیѧѧةأالتنظیمѧѧي مѧѧن 

 خاصیة الواقعیةولعل أول خاصیة للنسق المعیاري "جولدنر"  و" ربفی "الكلاسیكیین أمثال 

عتبѧار الواقѧع الѧذي سѧیطبق فیѧھ مѧن حیѧث وسѧط العمѧل التي تجعل ھذا النسѧق یأخѧذ بعѧین الإ

وبѧѧذلك فѧإن ھѧذه الخاصѧѧیة تنѧزل القاعѧدة التنظیمیѧѧة مѧن العѧالم الرمѧѧزي  أدائѧھونوعѧھ وطѧرق 

ة القاعѧدة فѧي إحѧداث عالیѧجتماعیѧة تѧؤثر علѧى فإالتجریدي لواقع یحمل متغیرات ومؤشѧرات 

الثانیѧѧة للنسѧѧق المعیѧѧاري تحدیѧѧد الخاصѧѧیة  وھѧѧذا مѧѧا یѧѧدخل فѧѧي إطѧѧار (*) الضѧѧبط التنظیمѧѧي

أي قابلیتھا للتعدیل بما یتماشѧى والواقѧع التنظیمѧي وطموحѧات  المرونةالتنظیمي المتمثلة في 

جتماعیة والتعاونیة لا یتحقѧق إلا فإنجاز الأفراد لأعمالھم في جو تحدده العلاقات الإ ،الأفراد

لعامѧل وسѧعیھ نحѧو الأداء متثѧال اإبإخضاع القواعد التنظیمیѧة إلѧى تعѧدیلات جوھریѧة كفیلѧة ب

  أو شعبیة عالیةإلى أنھ حینما تكون الإدارة ذات ف harrison c,white،لھذا یشیر الفعال

  
عالیѧѧة جتمѧѧاعي الكفیѧѧل بتثمѧѧین عقلانیѧѧة وفتقѧѧنن خاصѧѧیة الواقعیѧѧة أداة تصѧѧوریة ملائمѧѧة للولѧѧوج إلѧѧى الجانѧѧب الثقѧѧافي والإ  *)(

الالتѧزام بѧالقیم السѧائدة  -مراعѧاة الأعѧراف والعѧادات السѧائدة بѧالمجتمع: التالیѧةللنسق الاتصالي فالسلطوي في خضم الآلیѧات 
مواكبѧة التغییѧر فѧي القѧیم السѧائدة بѧالمجتمع نحѧو الأفضѧل  –مراعاة الإدارة لما تعارف علیھ الناس من معѧان  –المجتمع  في
  ).98، ص 2003: بن نوار صالح(
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یحقѧѧق مقتضѧѧیات قیمѧѧة العمѧѧل ، أمѧѧا إذا كانѧѧت عنѧѧد العѧѧاملین فإنѧѧھ یحѧѧدث تكامѧѧل بینھمѧѧا بمѧѧا  

القѧرارات فѧإن الإدارة تѧدخل مѧع العمѧال فѧي  اتخاذالإدارة تتسم بعدم الشفافیة والصرامة في 

 صدام ینعكس أثاره على إنجاز العمل داخل التنظیم الرسمي

harrison c,white :1992,p97) (كترسیمة  الحرفیةفي خضم ھذه  المنطلقات تعتبر ؛

فممѧارس السѧلطة یتعامѧل مѧع ،مفاھیمیة تعزز إضعاف رصѧانة النسѧق الإتصѧالي فالسѧلطوي 

والظѧروف المحیطѧة  الإنسѧانیةعتبѧارات اللوائح والقوانین بشكل حرفي بغѧض النظѧر عѧن الإ

یѧؤدى إلѧى إكتسѧاب المعرفѧة والمعلومѧات "رغم أن عѧدم الإلتѧزام بحرفیѧة اللائحѧة ، بالموقف

وحدوث التوافق المھني والإبداع ونمѧو القѧدرات والعمѧل مكن تطویر المنشأة الجدیدة بحیث ی

ضѧوء  لكن فѧي،)  sahab p,sinha and others :2002,pp101 -110"( الخلاق

علѧى دینامیكیѧة ومرونѧة القاعѧدة الأمریقضѧي  ،افتقاده للقѧدرة علѧى النفѧاذ إلѧى روح القѧوانین 

في خضѧم الفصѧل بѧین  *)( وعدالتھالنسق المعیاري  دقةمن جھة أخرى تتجسد  ؛التنظیمیة 

وبتوفر مختلѧѧف ھѧѧذه الخصѧѧائص ،رتبѧѧاط بѧѧین العامѧѧل وعملѧѧھلتطبѧѧع الإالحقѧѧوق والالتزامѧѧات 

اعѧѧѧل بѧѧѧین الفѧѧرد والعمѧѧѧل فѧѧѧي والقواعѧѧد التنظیمیѧѧѧة تصѧѧبح السѧѧѧلطة التنظیمیѧѧѧة أداة تعمѧѧق التف

لھѧѧذا فѧѧإن الانجѧѧاز المѧѧنظم المحكѧѧوم بقواعѧѧد محѧѧددة وواضѧѧحة ووجѧѧود نسѧѧق السѧѧلطة ،التنظیم

   .الرئاسیة یؤدیان إلى أداء العمل بطریقة متسقة تحقق الأھداف التنظیمیة 

  

  

  

  

  

  
تصѧالي فѧإن دقѧة النسѧق جتمѧاعي والثقѧافي كخاصѧیة مѧن خصѧائص النسѧق الإخاصیة الواقعیѧة تعѧزز الجانѧب الإ إذا كانت*)(

 الاتصѧѧالتѧѧوخي الصѧѧدق والإخѧѧلاص عنѧѧد مزاولѧѧة : المعیѧѧاري وعدالتѧѧھ تقѧѧنن الجانѧѧب الإنسѧѧاني فѧѧي ضѧѧوء المؤشѧѧرات التالیѧѧة

حѧق  الآخѧرینفي استلام وتسلیم ونقل المعلومات دون نقص أو زیادة ، دیمقراطیة الاتصال من حیث إعطاء  الأمانةمراعاة 

دون  الأفѧѧرادھمیتھم داخѧѧل المنظمѧѧة ونرفѧѧع مѧѧن معنویѧѧاتھم ، عدالѧѧة توزیѧѧع المعلومѧѧات علѧѧى النقѧѧد البنѧѧاء حتѧѧى نشѧѧعرھم بѧѧأ

  ).99، ص 2003: بن نوار صالح( .... محاباة
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VI - جتماعیة والتنظیمیة للعاملمراعاة الظروف الإ :  
مصѧѧداقیة فѧѧي تحدیѧѧد شѧѧرعیة القѧѧرارات وأسѧѧالیب  والأكثر،المرجѧѧع الѧѧواقعي الفاعѧѧلیعتبѧѧر 

لممارسѧѧات  عالیѧѧةیعѧѧد مؤشѧѧر لѧѧھ وزنѧѧھ فѧѧي مѧѧنح الف ن قبولѧѧھ لھѧѧذه الأسѧѧالیبإلѧѧذلك فѧѧ، تنفیѧѧذھا

عѧѧن  وعلیѧѧھ لا یمكѧѧن للسѧѧلطة فѧѧي اتخاذھѧѧا للقѧѧرارات التنظیمیѧѧة التغاضѧѧي،السѧѧلطة التنظیمیة

عنھا كفیل بخلق جو من الصراعات والتѧوترات  الإحجاملأن ،جتماعیة والتنظیمیةظروفھ الإ

عتراف بشرعیة السѧلطة التنظیمیѧة، وفѧي ھѧذا وعدم الإ،لإداریةددھا عدم قبول القرارات ایح

فѧѧѧراد لأھѧѧذه الظѧѧѧاھرة فѧѧي ضѧѧѧوء فكѧѧرة الحاجѧѧѧات الأساسѧѧیة ل " بیتѧѧر بѧѧѧلاو " الإطѧѧار حلѧѧѧل

فѧѧذھب إلѧѧى أن التѧѧدخل العقلѧѧي لوضѧѧع قواعѧѧد " ومیكانیزمѧѧات اشѧѧباعھا فѧѧي الواقѧѧع التنظیمѧѧي 

توقعѧة ممѧا یترتѧب علیѧھ تѧدخل رسمیة تشبع حاجات ظاھرة یؤدي إلى حاجات جدیѧدة غیѧر م

  )114، ص1986: محمد علي محمد( عقلي جدید 

عتبѧѧار العامѧѧل ومتطلباتѧѧھ الكفیلѧѧة بجعѧѧل لكѧѧل فѧѧرد منطقѧѧة القبѧѧول یقبѧѧل داخلھѧѧا یؤخѧѧذ بعѧѧین الإ

حینما اقѧر بѧان كفایѧة التنظѧیم " برنارد"  إلیھ أشارن أن یشك في سلطتھ وھذا ما بدو الأوامر

تѧوفر  إطѧارتتوقف على مدى قبول الأفراد للقѧرارات ولممارسѧتھ السѧلطة  ویتحقѧق ھѧذا فѧي 

  :مجموعة من الشروط ھي

  )140ص )أ(،1999:يلبجعلي عبد الرزاق (

 دلالѧةقنن ھѧذا الشѧرط فѧتح عѧدة مѧدارج تفكیریѧة لھѧا :  الاتصال مإذا أمكن للشخص فھ - 1

تѧي الدلالات ال تجسد المعیقات الدلالیة أھم الإطار وفي ھذا،الواقع التنظیميمخصوصة في 

الكلمѧات وتضѧارب معѧاني  وتنافر،شѧكل تنѧوع الѧدلالاتیإذ ،النسق الاتصѧالي عالیةتحد من ف

عѧѧل التبѧѧادل بѧѧین طرفѧѧي جلت العوامѧѧل التѧѧي یمكѧѧن أن تتشѧѧابك اللفѧѧظ والمغѧѧایرة الثقافیѧѧة مѧѧن

  .صعبا أمراالاتصال 

  ).135صبدون سنة نشر،:اموران ، ھوغ دلیفیك. ب.ج( 

  .واعتقد أن قراره لا یختلف مع ھدف التنظیم وفي وقف إصدار ھذا القرار -2

  .وذا أمكن  لھ التوفیق بین ھدف التنظیم ومصلحتھ الشخصیة -3

  .وكان قادرا على أن یستجیب ویذعن لھذا الھدف عقلیا وفیزیقیا  -4
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لبѧاحثین أن القѧرارات السѧلیمة التѧي تلقѧى قبѧولا مѧن طѧرف ومن جھة أخرى أقر العدید مѧن ا

العمال ھي القرارات المھتمة بالجوانب الإنسѧانیة فلكѧي یكѧون القѧرار مفیѧدا وعملیѧا یجѧب أن 

  : یتوفر فیھ بعدان أساسیان

 التكیف الموضوعي للقرار  

 القراردرجة تقبل الغیر لھذا. 

الأخیѧѧر فإنѧѧھ لا یمكѧѧن النظѧѧر إلѧѧى تѧѧأثیر إحѧѧدى المتطلبѧѧات التنظیمیѧѧة المجسѧѧدة لعقلانیѧѧة  وفѧѧي

فتحقیѧق ھѧذه العقلانیѧة یتأكѧد  الأخѧرىمنعزل عن بقیة المتطلبѧات  إطارالسلطة التنظیمیة في 

  .  في إطار العمل المتكامل لمختلف المتطلبات التنظیمیة
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 التنظѧѧѧیم الصѧѧѧناعي السѧѧѧلطوي فѧѧѧي سوسѧѧѧیولوجي لأزمѧѧѧة عقلنѧѧѧة النسѧѧѧق تحلیѧѧѧل: سادسѧѧѧا 
  :" العام والخاص"   الجزائري

 ѧدم ف تثمنѧةعѧѧة عالیѧة التنظیمیѧѧة البنیѧة المن،وعقلانیѧѧة الجزائریѧوء التجربѧѧامن في ضѧѧق الكѧط

فترقѧت فتباینѧѧت إ ،اقتصѧѧادي أخѧذت علѧѧى عاتقھѧا منحѧѧى سیوسѧیو،وراء بѧروز محѧѧاولات عدة

ھیكلѧت دلالات  ،قاعѧدة ركینѧةلتتفق علѧى إبѧراز اخѧتلالات النسѧق السѧلطوي ك،آلیاتھا البحثیѧة

ي طیلѧة ثلاثѧون سѧنة تقنن إرھاصѧات بیروقراطیѧة سѧلبیة كبلѧت الواقѧع التنظیمѧ ، مخصوصة

 سѧѧتیاء فѧѧي القاعѧѧدة وقضѧѧت علѧѧى روح المبѧѧادرة والإبѧѧداع عبѧѧرعѧѧززت الإ،  بآلیѧѧات مركزیѧѧة

 سѧتقلالیةقبل مرحلѧة الإالتي سایرت الواقع المؤسساتي ،مختلف مسارات المراحل التنظیمیة

فѧي طیاتھѧا المرجعیѧات  سѧتدمج،ة والوظیفیѧة تشѧكل ثنائیѧة متناقضةت قوالبھا البنائیدوالتي غ

نسѧاق التسѧییریة التي تفسѧر عѧدم عقلانیѧة الأ،قتصѧادیةالثقافیѧة والإ،جتماعیة الإ،یدیولوجیة الإ

  .والسبعینات وحتى الثمانینات ات، یفالسلطویة في مرحلة الستین
یكشѧف عѧن جملѧة مѧن التناقضѧات (*)  إن تحلیل البنیة السѧلطویة فѧي مرحلѧة التسѧییر الѧذاتي

فالسѧѧلطة " الذاتیѧѧة ومركزیѧѧة الوصѧѧایا  الإدارةتجلѧѧت فѧѧي عراقیѧѧل البیروقراطیѧѧة وفѧѧي مسѧѧألة 

ذ القѧرارات الفردیة في ھذه المرحلة قضت على كل مبادرة لتشѧكل أجھѧزة دیمقراطیѧة لاتخѧا

وھѧذا فѧي خضѧم ؛)137، ص 2001: قیرة، علي غربѧي إسماعیل" (على المستوى الوطني

  أدتالتѧي " المѧدیر ومجلس العمال، لجنة تسѧییر ،الجمعیة العامة" تعدد ھیئات التسییر الذاتي

التѧي تحتكѧѧر السѧلطة لمصѧѧلحتھا ،إلѧى انقسѧѧام المؤسسѧات إلѧѧى سلسѧلة مѧѧن المراكѧز التنظیمیѧѧة 

لقد تحول أعضاء الإدارة في ظل ": تقول" جولییت"وفي ھذا الصدد كتبت الباحثة الخاصة، 

حیث اسѧتمد ھѧؤلاء الأعضѧاء سѧلطتھم وقѧوتھم مѧن  ،التسییر الذاتي الصناعي إلى ملاك جدد

  "لیصبحوا في النھایة معارضین لتوجھات العمال -الحزب والجیش -جماعات خارجیة 

 )ian clegg: 1971, p167 (ذین منѧة الѧق ممارسѧییر، حѧة للتسѧوانین المنظمѧتھم القѧح

   .عملھمالسلطة وحریة التصرف في تنظیم ظروف 

  

  
تسѧѧییر العمѧѧال الѧѧدیمقراطي للمنشѧѧآت والمسѧѧتثمرات التѧѧي " یعѧѧرف التسѧѧییر الѧѧذاتي فѧѧي ضѧѧوء التجربѧѧة الجزائریѧѧة بأنѧѧھ  *)(

  ).122-12 ص ، ص1990: محمد السویدي" (ھجرھا الأوروبیون والتي تم تأمیمھا
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قتصѧѧѧادیا العدیѧѧѧد مѧѧѧن إجتماعیѧѧѧا وإلقѧѧѧد تضѧѧѧمن التسѧѧѧییر الѧѧѧذاتي الصѧѧѧناعي، باعتبѧѧѧاره تنظیمѧѧѧا 

التي جسدتھا الحقائق التاریخیѧة فѧي خضѧوع العامѧل لسѧیطرة قیѧادة بیروقراطیѧة  ،التناقضات

لیسѧت لھѧا الخبѧرة الكافیѧة بѧإدارة وتسѧییر جماعѧات العمѧل  ،برجوازیѧة إیدیولوجیѧةتستند إلى 

بسѧبب انعѧدام  ،ت ھذه الجماعات بعیدة كل البعد عن المشѧاركة فѧي اتخѧاذ القѧراراتحیث ظل

  )09بدون سنة نشر، ص: یوسف سعدون" (تصال بین الإدارة والعمالقنوات الإ

شѧتراكي ھѧѧدفا أساسѧیا لإرسѧѧاء وتقنѧین مشѧѧاركة لھѧذا كѧѧان لصѧدور میثѧѧاق وقѧانون التسѧѧییر الإ

الضѧѧیقة  ل یѧѧدحض الآلیѧѧات الكلاسѧѧیكیةعѧѧاتنظیمѧѧي فكمطلѧѧب ،الشѧѧغیلة فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرارات 

لھذا جسѧدت بعѧض التحلѧیلات  ؛للنسѧق السѧلطوي عالیةلیعزز العقلانیة والف،لمفھوم المشاركة 

داخѧѧل  ،قتصѧѧادیةأن التسѧѧییر الاشѧѧتراكي بمثابѧѧة تكتیѧѧك لإعѧѧادة توزیѧѧع السѧѧلطة السیاسѧѧیة والإ"

  )Rabah noureddine: 1982, p191(المؤسسة 

 وفق منظور مѧنمط بѧالعلائق المتضѧامنة،جتماعیةییر نسق الروابط والعلاقات الإتغ إطارفي 

تحولھ  مѧѧن مجѧѧرد ،قتصѧѧادیةجتماعیѧѧة والإمتیѧѧازات الإمجموعѧѧة مѧѧن الإ الفاعѧѧلیكفѧѧل إعطѧѧاء 

إنѧھ   "1973عام " ھواري بومدین" أجیر إلى مسیر ومنتج،وھذا ما أكدتھ تحلیلات الرئیس

لیس في نیتنѧا وضѧع حѧدود فاصѧلة بѧین كѧل مѧن الإدارة والحركѧة العمالیѧة،فمفھوم المشѧاركة 

ѧѧذا المفھѧѧل إن ھѧѧة، بѧѧات المحتملѧѧي التناقضѧѧوع فѧѧن الوقѧѧات عѧѧد المؤسسѧѧوف یبعѧѧع سѧѧوم سیض

  "العامل في طریقھ الصحیح

Mahfoud Ghezali :1981,p51)(  

تصѧال القرارات عѧن طریѧق فѧتح قنѧوات الإة في اتخاذ یمشاركة العمالاللكن ھل تدعیم فكرة 

لممارسات اكفیل بالقضاء على التناقضات التنظیمیة السابقة والتخفیف  من حدة المركزیة ؟ ف

  التنظیمیة المبقرطة؟

 إلغاءفي العمل على ،الأساسي لھذه المرحلة التنظیمیة النظریة حددت الھدف الأطررغم أن 

مبریقیѧѧة إلا أن المعطیѧѧات الإسѧѧلطة داخѧѧل المؤسسѧѧة،عѧѧادة توزیѧѧع الالقیѧѧود البیروقراطیѧѧة وإ

  : والواقعیة تكشف عن تناقضات عدة ھیكلتھا بعض المقومات التالیة

إن الظروف السیاسیة لم تكѧن قѧد تھیѧأت لبعѧث تجربѧة ثانیѧة لمشѧاركة الشѧغیلة فѧي اتخѧاذ  -1

   .القرارات على أنقاض تجربة التسییر الذاتي التي فشلت
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تصѧѧѧادیة أو العمومیѧѧѧة مѧѧѧن حیѧѧѧث أسѧѧѧالیبھا وطابعھѧѧѧا لا زالѧѧѧت تعѧѧѧیش فѧѧѧي قإن الإدارة الإ -2

التѧѧѧي  ،)191، ص2002: بشѧѧѧاینیة سѧѧѧعد(الماضѧѧي الكولونیѧѧѧالي وإدیولوجیاتѧѧѧھ وممارسѧѧѧاتھ 

تأكѧѧد " الإدارة"أفѧѧرزت إبعѧѧاد الفئѧѧات العمالیѧѧة عѧѧن اتخѧѧاذ القѧѧرار، لتنفѧѧرد بѧѧھ أقلیѧѧة مسѧѧیطرة 

  . (*) الجامد المبني على علاقات السلطةعلاقات التبعیة وتقنن المنطق البیروقراطي 

نسѧق عالیѧة یعكس عѧدم ف،الصѧفوة الإداریѧة أیѧديفاتجاه سلطة اتخاذ القرار نحو التمركز فѧي 

بعѧاد إكآلیѧة تكفѧل  ،تصѧال النѧازلد ھѧو الإفي خضم التأكید على نمط أوحѧ ،تصالیةالعملیة الإ

جتماعیѧة وكقاعѧѧدة إلسѧلطة كعملیѧѧة ا ھѧذه السѧѧیاقات یѧѧالتنھѧѧار فѧي ثنا؛فتھمѧیش الفئѧѧات العمالیѧة 

  .ركینة تنشد تحقیق التوازن والضبط داخل الواقع التنظیمي 

عرفت مرحلة ،وبنفس الوتیرة السلبیة التي ھیكلت الممارسات السلطویة في المراحل السابقة

أبعدت الواقع التنظیمي عѧن تحقیѧق  ،جتماعیةإقتصادیة وإختلالات إإعادة الھیكلة تناقضات و

صѧѧѧلبة تھیѧѧѧئ  الظѧѧѧروف الملائمѧѧѧة (**) س المنشѧѧѧودة،في غیѧѧѧاب میكانیزمѧѧѧات وأسѧѧѧ عالیѧѧѧةالف

للتخفیف من حدة المركزیة البیروقراطیة، التي قضت على روح المبادرة والإبѧداع رغѧم أن 

ضѧمان تحكѧم أفضѧل فѧي  ،تھدف في مضѧامینھا" والمالیة العضویة" إعادة  الھیكلة بنوعیھا 

فѧѧي مضѧѧمار تѧѧدعیم اللامركزیѧѧة وتوزیѧѧع  ؛للأنسѧѧاق السѧѧلطویةقواعѧѧد التسѧѧییر وتفعیѧѧل أكثѧѧر 

 والإنتاجیѧѧة الإداریѧѧة الأنشѧѧطةدون تمییѧѧز بѧѧین ،السѧѧلطة لتشѧѧمل مختلѧѧف المسѧѧتویات التنظیمیѧѧة

كترسیمة تنظیمیة تشجع روح ،وتثمین دور الكفاءات المھنیة والإطارات في اتخاذ القرارات 

إن الھدف الأساسѧي لإعѧادة " : لجھات الحكومیةلھذا جاء على حد تعبیر ا؛المبادرة والإبداع 

علѧѧى أسѧѧاس أن حجѧѧم المؤسسѧѧات ،شѧѧتراكي الھیكلѧѧة ھѧѧو تعمیѧѧق التطبیѧѧق الفعلѧѧي للتسѧѧییر الإ

قѧد أصѧبح فѧي حاجѧة إلѧى توزیѧع الصѧلاحیات بѧین الوحѧدة  ،ومستوى المركزیة المطبق فیھѧا

 )26بدون سنة،ص : یوسف سعدون" (المؤسسة والجھة الوصیة،الإنتاجیة
  
ممѧѧѧا یѧѧѧدعم ھѧѧѧذه المظѧѧѧاھر السѧѧѧلطویة، أن المѧѧѧدیر العѧѧѧام یعѧѧѧین مѧѧѧن قبѧѧѧل الوصѧѧѧایا ویمتѧѧѧد ذلѧѧѧك غالبѧѧѧا لѧѧѧیس بحسѧѧѧب   - *)(

والانتمѧѧѧاء السیاسѧѧѧي  ،العائلѧѧѧة الكبیѧѧѧرة ،الجھویѧѧѧة،المحابѧѧѧاة ،حسѧѧѧب مقѧѧѧاییس المحسѧѧѧوبیة  وإنمѧѧѧا مقѧѧѧاییس السѧѧѧلطة الوظیفیѧѧѧة
فیمѧѧѧارس سѧѧѧلطاتھ لѧѧѧیس بنѧѧѧاء علѧѧѧى القѧѧѧوانین وإنمѧѧѧا كمѧѧѧا ،جھѧѧѧة التѧѧѧي تقѧѧѧف وراءه الفیسѧѧѧتمد الشѧѧѧخص قوتѧѧѧھ ونفѧѧѧوذه مѧѧѧن  

  )791، ص 2002: بشاینیة سعد(یتراء لھ ویرید 
بالإضѧافة إلѧى حرمѧان المؤسسѧات مѧن مشѧاریع  ،تجسدت ھذه الأسس في الإطارات، المقرات، التجھیѧزات اللازمѧة  - **)(

الѧدیون التѧي  تغѧرق مѧن جدیѧد فѧي وبالتالي جعلھاالاستثمار والبحث العلمي، مما ضاعف من أعباء تلك المؤسسات المھیكلة 
 ).30-29 ص بدون سنة ،  ص: یوسف سعدون ( 1992ملیار دینار جزائري بحلول سنة  425تجاوزت 
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الواقع التنظیمي الجزائري من القیود التي كبلѧت عقلانیѧة ورشѧادة الأنسѧاق  ریرإن عملیة تح

ѧѧة أمѧѧلطویة التنظیمیѧѧع ومخ رالسѧѧاني مموضѧѧع إنسѧѧن واقѧѧر عѧѧعوبة، یعبѧѧى الصѧѧص وبمنتھѧѧص

أن التخلص من " :رغم ذلك قننت التحلیلات ،حیث لا یمكن لمسلمات شاملة أن تصدق دوما

التعقیدات البیروقراطیة ومركزیѧة اتخѧاذ القѧرارات وتحسѧین طѧرق التسѧییر یجعѧل المؤسسѧة 

                                 )31،ص1988: وحشاكعبد الله ب( "قادرة على تحمل مسؤولیاتھا تحملا كاملا

نتشال المؤسسة العمومیة مѧن حیѧز العراقیѧل ستقلالیة كمرحلة حتمیة لإلھذا جاءت مرحلة الإ

مѧѧن خѧѧلال الفصѧѧل بѧѧین الملكیѧѧة ،وصѧѧعوبات التسѧѧییر التѧѧي كانѧѧت مكبلѧѧة بѧѧالقیود المركزیѧѧة 

 بѧادرة لمسѧیري المؤسسѧات العمومیѧةمبإعطѧاء حریѧة ال،والتسییر وتكریس مبدأ اللامركزیѧة 

عتبѧѧѧار لشخصѧѧѧیة فھѧѧѧذه العملیѧѧة اسѧѧѧتھدف منھѧѧѧا إعѧѧادة الإ ؛قتصѧѧѧادیةفѧѧي اتخѧѧѧاذ القѧѧرارات الإ

ھѧذا مѧن جھѧة ومѧن جھѧة ،لى أنھا امتداد للمصالح المركزیةالمؤسسة بعدما كان ینظر إلیھا ع

سѧѧѧѧتراتیجیاتھا إووضѧѧѧѧع ،اتѧѧѧѧرك الحریѧѧѧѧة للمؤسسѧѧѧѧة بالتكفѧѧѧѧل بكѧѧѧѧل أعبائھѧѧѧѧا وأصولھ أخѧѧѧѧرى

التѧي تعمѧل ،ففي خضم ھذا النمط التنظیمي تعمل المؤسسѧة مѧع صѧنادیق المسѧاھمة ،الخاصة

على مراقبة المؤسسات وتوجیھھا لتصبح بعد ذلك مھمة الوصایا مھمة كلاسѧیكیة تقѧوم علѧى 

  .مراقبة تسییر وتنفیذ ھذه السیاسة في المؤسسة

التنظیمیة السابقة قد بѧات لامركѧزي  فѧي ظѧل وبھذا فإن النمط السلطوي المتبع في المراحل 

الذي یتѧیح فرصѧة اتخѧاذ القѧرارات مѧن القاعѧدة ویعمѧل علѧى تحسѧین  الأمر ،ستقلالیةنمط الإ

  تصالات ویدعم الروابط بین العمال والإدارة أسس الإ

لكѧѧن ھѧѧل سѧѧتعمل المؤسسѧѧات المسѧѧتقلة علѧѧى تكѧѧریس مبѧѧدأ اللامركزیѧѧة كѧѧنمط سѧѧلطوي كفیѧѧل 

أم أن اسѧѧѧتمرار الذھنیѧѧѧة التسѧѧѧیریة السѧѧѧابقة سѧѧѧیجعل مѧѧѧن مبѧѧѧدأ  ،التنظیمیѧѧѧة بتحقیѧѧѧق الأھѧѧѧداف

  اللامركزیة مجرد حبر على ورق؟ 

یخول لممѧѧارس سѧѧ ،سѧѧتقلالیةنظѧѧام الإ ظѧѧلفѧѧي  للمؤسسѧѧة واسѧѧعة تسѧѧییریة ھѧѧل مѧѧنح سѧѧلطات

  السلطة تكریس آلیات قھریة لإخضاع الفاعلین لسیطرتھم؟ 

وبالمقابل نتساءل عѧن واقѧع السѧلطة التنظیمیѧة فѧي القطѧاع الخѧاص؟ وھѧل دافѧع الѧربح الѧذي 

  یدعمھ القطاع الخاص لأقصى درجة ھو المحدد الرئیسي للنمط السلطوي المتبع؟ 
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أثناء حدیثھ عن أحد الفروق الواضحة بین القطاعین العѧام والخѧاص " العیاشي عنصر"ذكر 

والطѧرق  الإجѧراءاتل في القطاع  الخاص تعكѧس مزیجѧا مѧن أن نظم التسییر وتنظیم العم"

ھذا یمكننا مصادفة نماذج السلطة الأبویة جنبѧا إلѧى جنѧب مѧع لمنھا الحدیثة ومنھا التقلیدیة، و

) 26،ص1999 :العیاشي عنصѧر( التایلوریة والفوردیةشكال التسییر الحدیث القائم على أ

جعلѧѧѧھ یعطѧѧѧي للسѧѧѧلطة التنظیمیѧѧѧة مواصѧѧѧفات  ،فمرونѧѧѧة القطѧѧѧاع الخѧѧѧاص وتدعیمѧѧѧھ للѧѧѧربح

والحد من  ،دور جدید للوصایا والدولة عطاءإ إطارفي  لتایلوریةالمبادئ ا خاصة،تتماشى و

إلى زحف بیروقراطي غطى بأجنحتھ كѧل الأنشѧطة  أدىالذي ؛قتصادیة تدخلھا في الحیاة الإ

  "  جتماعیة وزیادة التبعیةقتصادیة وعمق من حدة الفوارق الإالإ

علѧى أسѧاس أنѧھ فѧي اقتصѧاد السѧوق تكѧون السѧیادة ) 188،ص1997: عبد الوھѧاب شѧمام (

الكبیѧѧرة والمبѧѧادرة للقطѧѧاع الخѧѧاص الѧѧذي یصѧѧبح ھѧѧو الموجѧѧھ والمنشѧѧط للاقتصѧѧاد الѧѧوطني 

الѧѧذي یتمثѧѧل فѧѧي الѧѧتحكم فѧѧي وتѧѧائر النشѧѧاط  ویتحѧѧول بѧѧذلك دور الدولѧѧة مѧѧن الѧѧدور التقلیѧѧدي

فѧѧي ظѧѧل  ،قتصѧѧاد فѧѧي القطѧѧاع الخѧѧاصلѧѧى توجیѧѧھ الإإ ،قتصѧѧادي بشѧѧكل مبقѧѧرط ومركѧѧزيالإ

  .ظروف تنافسیة تتطلب الاھتمام بالكفاءة والفعالیة

خاصѧѧة فѧѧي المؤسسѧѧات الخاصѧѧة التѧѧي تطغѧѧى ،الأمѧѧر والناھي،فѧѧرب العمѧѧل صѧѧاحب السѧѧلطة 

فلا مجѧѧѧال للمشѧѧѧاركة العمالیѧѧة فѧѧѧي اتخѧѧѧاذ  ،علیھѧѧا السѧѧѧلطة الأبویѧѧة والمركزیѧѧѧة فѧѧѧي أن واحѧѧد

  (*)لتصرفالقرارات ولحریة ا

  

  

 

  

 

 
یغلب على المؤسسات الخاصة الجزائریة الطابع العائلي أین تعود ملكیة المؤسسѧة لѧرب العائلѧة  ثѧم الأبنѧاء ثѧم الأقѧارب ) *(

وبالتالي تبقى الملكیة محدودة في الإطار العائلي وغالبا مѧا یكѧون المحاسѧب ھѧو الشѧخص الوحیѧد الأجنبѧي عѧن العائلѧة وھѧذا 

نمѧѧط تسѧѧییر المؤسسѧѧات الخاصѧѧة حیѧѧث أن نظѧѧام إتخѧѧاذ القѧѧرار یقѧѧوم علѧѧى إستشѧѧارة العائلѧѧة حتѧѧى خѧѧارج الطѧѧابع یѧѧؤثر علѧѧى 

 )107ـ 106،ص ص2011: إكرام میاسي(المؤسسة 
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فالعامل یعمل في خضم ظروف تحددھا مبادئ الإدارة العلمیة بطریقѧة میكانیكیѧة تنعѧدم فیھѧا 

أما العامل فھو  ،ر ترجع إلى رب العملفكافة السلطات والأوام،الروابط والعلاقات الإنسانیة

المنفѧѧذ الآلѧѧي وبالتѧѧالي ألا یمكѧѧن أن تكѧѧون السѧѧلطة التنظیمیѧѧة أكثѧѧر مركزیѧѧة واسѧѧتبدادیة مѧѧن 

والتي تبحѧث عѧن فѧرص العمѧل مھمѧا  ؟ القطاع العام بحكم وفرة الید العاملة في سوق العمل

 ،للمؤسسات الخاصѧة سلاح القھريوھذا ما یجعل النمط ،كانت طبیعة سلطة صاحب العمل 

 .لتدعیم وتعظیم الربح لأقصى درجة
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  ل تطور المقاربة الانسانیةومراحتسییر الموارد البشریة بین التحدیدات المفاھیمیة : أولا

I -  الإداریة والتنفیذیة" مفھوم تسییر الموارد البشریة في ضوء الوظائف"  (*)   

تمثѧѧل قضѧѧیة المѧѧوارد البشѧѧریة تحѧѧدیا بѧѧارزا وآلیѧѧة جوھریѧѧة فѧѧي التخطѧѧیط لمسѧѧتقبل  التنمیѧѧة 

التѧي قѧدمت ،والدراسѧات التنظیمیѧة  الإدارةفѧي ضѧوء المسѧاعي الحثیثѧة لѧرواد (**)  الشاملة

تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة كѧѧركن  عالیѧѧةكافیѧѧة لتصѧѧمیم تصѧѧور موضѧѧوعي ھیكѧѧل ف إرھاصѧѧات

بجعلھѧѧا أكثѧѧر جѧѧدارة ومقѧѧدرة علѧѧى مواكبѧѧة ، التنظیمیѧѧةأساسѧѧي یھѧѧدف إلѧѧى تعزیѧѧز القѧѧدرات 

جذب وتنمیة الأفѧراد : " تعریفا لھا بأنھا "الخزامي"لھذا أورد  ،التحدیات الحالیة والمستقبلیة

" الذین یمتلكون المواھب والخیال اللازمین للشركات لكѧي تتنѧافس فѧي بیئѧة متغیѧرة ومعقѧدة 

   ), ar.wikipedia.org 2012:ویكیبیدیا الموسوعة الحرة (

البرامج  ،على أساس أن تسییر الموارد البشریة لیس عملا روتینیا بل مجموعة من الوظائف

المصѧممة التѧي تجمѧع بѧین جمیѧع الطѧرق التنظیمیѧة التѧي تѧؤدي إلѧى اختیѧار فاعѧل  والأنشطة

فѧѧن :" بأنھѧѧا "Nigroنیجѧѧرو "فѧѧي ھѧѧذا السѧѧیاق أورد  ؛كѧѧفء ذي درایѧѧة بتطѧѧورات المحѧѧیط

اجتѧѧذاب العѧѧاملین واختیѧѧارھم وتعیѧѧنھم وتنمیѧѧة قѧѧدراتھم وتطѧѧویر مھѧѧاراتھم وتھیئѧѧة الظѧѧروف 

التنظیمیة الملائمة من حیث الكم والكیѧف لاسѧتخراج أفضѧل مѧا فѧیھم مѧن طاقѧات وتشѧجیعھم 

           2012:منیѧѧѧѧѧѧر العقѧѧѧѧѧѧوري" (علѧѧѧѧѧѧى بѧѧѧѧѧѧذل اكبѧѧѧѧѧѧر قѧѧѧѧѧѧدر ممكѧѧѧѧѧѧن مѧѧѧѧѧѧن الجھѧѧѧѧѧѧد والعطѧѧѧѧѧѧاء

www.ncb.ly/images/forum.png.( 
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إن أول شيء یلفت انتباه الدارس لموضوع الموارد البشѧریة ھѧو اخѧتلاف التسѧمیات المسѧتعملة، فѧالبعض یسѧتعمل كلمѧة  *)(
كما ھو الحال بالنسبة لغالبیة الدول العربیة، بینما یطغى استعمال كلمة تسییر في الواقع التنظیمѧي الجزائѧري كترجمѧة  إدارة

 ).98، ص2006: حمام محمد زھیر( Managementللمصطلح الانجلیزي 
الحدیثѧة التѧي تعѧزز أھمیѧة ستأخذ التحدیدات المفاھیمیة لنسق تسییر الموارد البشѧریة منحѧى حѧدیثا یقѧنن وجھѧة النظѧر   **)(

التنظیمیѧة، علѧى غѧرار وجھѧة النظѧر التقلیدیѧة التѧي تѧرى  عالیѧةودور النسق كآلیة تضمن تحقیق أعلى مسѧتویات الكفѧاءة والف
بѧأن تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة مѧѧا ھѧѧي إلا مجѧѧرد وظیفѧѧة قلیلѧѧة الأھمیѧة تقتصѧѧر علѧѧى القیѧѧام بأعمѧѧال روتینیѧѧة مثѧѧل حفѧѧظ ملفѧѧات 

 .يلذلك فإن تأثیرھا ضئیل على نجاح وكفاءة الواقع التنظیم ،قات الحضورالعاملین وضبط أو
وھذا في ضوء تجسید أھمیة الوظائف التنفیذیة لھذا النسق من تفعیل العملیة التوظیفیة تثمین 

ین أساسیین في تركیب تكقوالب بنائیة تھیكل صف ،العملیة التكوینیة وتعزیز العملیة التحفیزیة

في أداء الأعمال كترسیمة تنظیمیة تنیط للنسѧق  الرغبةف القدرةصفة : ا  المورد البشري ھم

المѧؤھلین ذوي القѧدرات المناسѧبة  الأفѧرادطالمѧا أنѧھ یتشѧكل مѧن مجمѧوع مѧن  ؛تحقیق أھدافھ

  تلك الأعمال بحماس واقتناع أداءلأنواع معینة من الأعمال والراغبین في 

 ) 19، ص2002:قیرة إسماعیلبلقاسم سلاطنیة،  ،علي غربي(

سلسلة من الإجѧراءات والأسѧس والقواعѧد المنمطѧة لسѧلوك الفѧاعلین لترصѧین  إتباعفي ثناي 

ھѧذه الأخیѧرة قѧو لبѧت " تنفیذیѧة وإداریѧة" وظائفѧھحبكة أركان النسق ولتعزیز وتقویة ھیكلیѧة 

ر جسѧѧدت القاعѧѧدة  الركینѧѧة للتحدیѧѧدات المفاھیمیѧѧة  المتعلقѧѧة بتسѧѧیی ،أسѧѧس منطقیѧѧة راسѧѧخة

فالوظائف الإداریة ھي بمثابة القاعѧدة التѧي تبنѧى علیھѧا نجاعѧة ھѧذا النسѧق  ،الموارد البشریة

بأخذھا فѧي الاعتبѧار الواقѧع التنظیمѧي ومѧا یقتضѧیھ مѧن متطلبѧات بشѧریة بمواصѧفات خاصѧة 

لتقوم الوظیفة التنفیذیة بتطبیق كافة المعاییر المحددة  في الوظѧائف الإداریѧة لضѧمان تحقیѧق 

تخطѧѧیط وتنظѧѧیم وتوجیѧѧھ ومراقبѧѧة  ھѧѧابأن: "" Flippo.E"لھѧѧذا عرفھѧѧا  ؛ق المخططѧѧةالأھѧѧدا

رض غѧѧالنѧѧواحي المتعلقѧѧة بالحصѧѧول علѧѧى الأفѧѧراد وتنمیѧѧتھم وتعویضѧѧھم والمحافظѧѧة علѧѧیھم ب

  )22، ص2000: صلاح عبد الباقي" (تحقیق أھداف المنشأة

ذلك القانون أو النظѧام : " بأنھا "Myres.Cو   ""Pigros.P "كما عرفھا في نفس السیاق

  )21، ص2000: صلاح عبد الباقي"(الذي یحدد طرق وتنظیم معاملة الأفراد

وانطلاقا من ھذین التعѧریفین تجسѧدت النظѧرة لتسѧییر المѧوارد البشѧریة فѧي الإطѧار الإداري 

الѧѧذي یشѧѧمل علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن العملیѧѧات المنسѧѧقة والمتكاملѧѧة التѧѧي تشѧѧمل أساسѧѧا  التخطѧѧیط 

التوجیھ وینتھي بالرقابة للكشف عن أھم الانحرافات التي خرجت ،التنظیم ،تحدید الأھداف و

  .عن الخطة المرسومة لتعدیلھا وھیكلتھا بما یتماشى والواقع التنظیمي
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علائق الوظیفیѧة والمتكاملѧة للوظѧائف الإداریѧة بѧالنافلة القول تنظر الدراسѧة فѧي إطѧار مѧنمط 

لنسق تسѧییر المѧوارد البشѧریة  -یة التنظیمیة وإشباع حاجات الفاعلین لزیادة الفعال ـوالتنفیذیة

نسق تنظیمي متخصص بأداء ادوار إداریة وتنفیذیة،تراعي تحقیѧق التѧوازن بѧین : " على أنھ

وأھѧѧداف المنظمѧѧة فѧي إطѧѧار تكѧѧاملي قوامѧѧھ ) اجتماعیѧѧة،اقتصѧادیة ،نفسѧѧیة ( حاجѧات الفѧѧاعلین

زیز الثقافة الإنسانیة في الواقع التنظیمي لتكوین قوة عمل زیادة الاھتمام بالمورد البشري بتع

 ...."مستقرة وفعالة

II - محددات دینامیة مھام نسق تسییر الموارد البشریة:  

 الأنمѧاطالتنظیمیѧة تحطѧیم قوالѧب  الإسѧتراتیجیةقنن إدراج تسییر الموارد البشریة كجزء من 

ѧق تخصصѧھ كنسѧي ھیكلتѧاري يالكلاسیكیة التѧق  ،استشѧام نسѧة فمھѧھ أھمیѧي طیاتѧدحض فѧی

ھویѧة المنظمѧة وخدمѧة اسѧتراتیجیاتھا لتعزیѧز  إثباتالتي تحمل لواء ،تسییر الموارد البشریة 

  .(*) فتنمیة آلیات المیزة التنافسیة،تفعیل 

إن المھام التي یعتنقھا نسق تسییر الموارد البشریة في الواقع التنظیمѧي لیسѧت ولیѧدة السѧاعة 

 یѧѧات فѧѧي ثنالبѧѧالتѧѧي قو(**)  عѧѧدد مѧѧن التطѧѧورات ھیكلتھѧѧا الكثیѧѧر مѧѧن المحѧѧدداتوإنمѧѧا نتیجѧѧة ل

التѧي ارتبطѧت بمواقѧѧع  ،الفھѧم والتقѧدیر البѧین لسѧیاقات تطѧѧور وتنѧامي مھѧام النسѧق،معاییرھѧا 

یعѧزي لھѧا ،التعمیم بسھولة لمحѧددات بعینھѧا  إمكانیةتنظیمیة مخوصصة ومموضعة تدحض 

  .ظیمي ھام لھراركیة ودینامیكیة ھذه المھام ستبصار سوسیو تنإتقدیم مضامین و

" مكنونѧات ومكونѧات الأفѧراد،مدلولات وإفرازات محیطات العمѧل :" استضاءة بما سبق تقدم

بصیرة نفاذة قننتھا المعطیات البحثیة لتحلیل الانتقال من نسق تخصصي استشاري إلى جزء 

الدراسة ستة مھام للنسق وفیما یلѧي وفقا لھذه المحددات عززت ؛من الاستراتیجیة التنظیمیة 

  ) أنظر الجدول(ح وربط بین تباین المحددات وتنوع المھام یتوض
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یشѧیر مفھѧوم المیѧѧزة التنافسѧیة إلѧѧى قѧدرة المنظمѧѧة علѧى صѧیاغة وتطبیѧѧق الاسѧتراتیجیات التѧѧي تجعلھѧا فѧѧي مركѧز أفضѧѧل *) (
 )13، ص2006: محمود أبو بكرمصطفى (العاملة في نفس النشاط  الأخرىبالنسبة للمنظمات 

تكشف المعطیات البحثیة عن صعوبة حصر المحددات المسؤولة عن تطور مھام نسق تسییر المѧوارد البشѧریة نظѧرا   **)(
 إقتضѧѧتولغѧѧرض التبسѧѧیط ،نامیكیѧѧة فѧѧي أسѧѧبابھا ومسѧѧبباتھا یالاخѧѧتلاف والد،لارتباطھѧѧا بآلیѧѧات زمانیѧѧة ومكانیѧѧة تقѧѧنن التعѧѧدد 

  مكنونات ومكونات الأفراد -مدلولات وإفرازات محیطات العمل : ین أساسیین ھمامحدد تأكیدالدراسة 

المحددات  المحددات الرئیسیة  
 الفرعیة

 المھام الفرعیة  المھام الرئیسیة

الانتقال من نسق 
 تخصصي استشاري 

  إلى 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مدلولات وإفرازات 
 محیطات العمل 

الاستجابة لمشاكل 
التصنیع 
 والتحضر

المھمة الروتینیة 
حفظ السجلات "

"والوثائق  

الاحتفاظ بسجلات  -
 التوظیف

الاحتفاظ بسجلات ساعات  -
 العمل والإنتاج للعاملین 

 
الاستجابة لمعرفة 

حركة "جدیدة 
"الإدارة العلمیة  

 
الاھتمام بالجوانب 

في العمل المادیة 
تأكید النظرة "

"الآلیة  

 
الاھتمام بالقوة العضلیة  -

والقدرات البدنیة والمادیة 
 للعاملین

تكریس التدریب المھني  -
 لزیادة المھارات المیكانیكیة 

الإبداعات 
والتشریعات 

+ حكومیةال
 النقابات العمالیة 

خلق التعاون 
الفعال بین الإدارة 

والمنظمات 
العمالیة وإعداد 
سیاسات جیدة 

للعلاقات 
 الصناعیة

كوسیلة لتحسین عملیة  -
 الاتصال بالعمال 

الابتعاد عن تطبیق القرار  -
 الشخصي

بدایة الاھتمام بالعامل 
 الإنساني 

الاستجابة 
 لتھدیدات النقابات 

القدرة على اتخاذ 
توسیع "القرارات 

صلاحیات 
وسلطات تسییر 
"الموارد البشریة  

 وضع سیاسات موحدة -
.للعاملین  

الرقابة المركزیة على  -
 نشاطات الأفراد 

تقدیم النصح والمشورة  -
 للمشرفین  

مكونات ومكنونات 
الأفراد الشخصیة 

 والموقفیة 

حركة العلاقات  -
 الإنسانیة 

دراسات  -
  ماسلووھیرزبرغ

تثمین الثقافة  -
 الإنسانیة 

الاھتمام بالعلاقات  -
الاستقرار  تأكید"الإنسانیة
 الإیجابي

تنمیة الإشراف والأبحاث  -
 المتعلقة بالأفراد 
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 .محددات دینامیة مھام نسق تسییر الموارد البشریة  :)02(الجدول رقم 

إن انتشار المصانع وتزاید حجم الأعمال ": حفظ السجلات والوثائق"المھمة الروتینیة  -1

وخاصة ما بعد الثورة الصناعیة وقیام التكنولوجیات المختلفة، حتى یومنѧا ھѧذا وتطѧور دور 

الدول في تنظیم العمالة والامتیازات التѧي نѧادى بھѧا كѧل مѧن الѧرأي العѧام والنقابѧات العمالیѧة 

ین العمѧل تعتبѧر مѧن أھѧم مѧدلولات إضافة إلى اشتداد التنافس المحلي والدولي في شѧتى میѧاد

دوار أالتѧѧي أفضѧѧت ) 38، ص2002: حسѧѧین إبѧѧراھیم بلѧѧوط" (وإفѧѧرازات محیطѧѧات العمѧѧل

  .وتنفیذیة من الطبیعي أن یستجیب لھا نسق تسییر الموارد البشریة إداریةومستلزمات 
یعتبر الاستجابة لمشاكل التصنیع والتحضر من أھم المحددات الفرعیة المبلورة لأول ظھور 

منظم لمھام تسییر الموارد البشریة كمحصلة لتفاعل عدة قوى وأمور تعكس سѧلبیات الثѧورة 

فѧѧزاد (التѧѧي غѧѧدت مثقلѧѧة بالمشѧѧاكل النفسѧѧیة والاجتماعیѧѧة ،الصѧѧناعیة علѧѧى الفئѧѧات العمالیѧѧة 

نخفѧض دخلھѧم أوالسѧأم وضѧعفت العلاقѧات الإنسѧانیة والودیѧة بѧین العѧاملین والشعور بالملѧل 

بالإضѧѧافة إلѧѧى أن كثیѧѧرا مѧѧن العѧѧاملین كѧѧانوا مѧѧن ،تسѧѧلط وقسѧѧوة الأنمѧѧاط الإشѧѧرافیة  زدادإو

مصѧѧطفى " (الѧѧذین لا یعرفѧѧون حقѧѧوقھم  الأمریكیѧѧةالمھѧѧاجرین الجѧѧدد إلѧѧى الولایѧѧات المتحѧѧدة 

لیاتھѧѧѧا السѧѧѧلبیة  البنѧѧѧاء آذه المؤشѧѧѧرات بكѧѧѧل لتعѧѧѧزز  ھѧѧѧ، )22، ص2005:نجیѧѧѧب شѧѧѧاویش

المحوري المنمط بالنظرة الھامشѧیة للفئѧات العمالیѧة كسѧلع تبѧاع وتشѧترى بعیѧدا عѧن المبѧادئ 

كتكتیك فعال یعبر عѧن حاجѧة ،التوجیھیة لأنسنة بیئة العمل وبعث وتعبئة العلاقات التنظیمیة 

لأسѧاس المقѧنن لѧبعض مصѧادر التغییѧر التنظیم للعمѧل العقلانѧي الѧذي بѧات القالѧب المبلѧور وا

 الأفѧراد فѧي دارةإالمداخل المكرسة لظھѧور  أھم(*)  لیمثل النسق  النوعي البنائي؛التنظیمي 

 
جزء من 

الاستراتیجیة 
 التنظیمیة 

 
مدلولات وإفرازات   

+ محیطات العمل 
مكنونات ومكونات 

 الأفراد 

 
التحولات التي  -

شھدتھا البیئات 
 المحلیة والعالمیة 

 
المھمة 

 الإستراتیجیة 

 
الإلمام بعمق ومضمون  -

 رسالة المؤسسة 
تجدید جوانب القوة  -

والضعف في إمكانیات 
 الموارد البشریة 

تنمیة إستراتیجیة المؤسسة  -  
إثبات ھویة المؤسسة  -  
دفع الأفراد إلى الإنتاجیة  -  
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سѧتحدثت مجѧالات واسѧعة مѧن بѧرامج إقولبة بعѧض التغیѧرات فѧي الأھѧداف والقѧیم التѧي  ثنایا

الصѧعبة إلѧى إلقѧاء  وقѧاتالأتتمثѧل فѧي تقѧدیم القѧروض للعѧاملین فѧي :الرعایة الأبویѧة المقیѧدة 

عتقѧѧادا مѧѧن أربѧѧاب الأعمѧѧال بѧѧأن العѧѧاملین إكѧѧل ذلѧѧك ؛محاضѧѧرات تثقیفیѧѧة فѧѧي أوقѧѧات الرخѧѧاء 

مصѧѧѧѧطفى نجیѧѧѧѧب (كبѧѧѧѧر أسѧѧѧѧیقدرون ذلѧѧѧѧك وسѧѧѧѧیكونون سѧѧѧѧعداء وعندئѧѧѧѧذ سѧѧѧѧیبذلون جھѧѧѧѧدا 

  )22، ص2005شاویش
للتغییѧر التنظیمѧي تنبѧع مѧن مصѧادر عدیѧدة  للتغییر التنظیمي بأن القѧوة الدافعѧة یرى المدخل المھتم بالمصادر المحركة *)(  

لھا علاقة بالنسق الذي ینظر إلیھ كوسیلة لدعم مختلف مصادر الدفع الھادفة إلى تغییر بعض التنظیمات لھѧذا ومѧن أھѧم ھѧذه 

 صبѧѧدون سѧѧنة، :یوسѧѧف سѧѧعدون(المصѧѧدر البیئѧѧي، الأھѧѧداف والقѧѧیم المصѧѧدر التقنѧѧي، المصѧѧدر البنѧѧائي: المصѧѧادر مѧѧا یلѧѧي

  )27-26ص

ولترصین حبكة أركان تكیѧف الفѧاعلین الجѧدد والتخفیѧف مѧن حѧدة الضѧغوطات القاسѧیة التѧي 

عمѧѧد بعѧѧض أربѧѧاب العمѧѧل إلѧѧى تعیѧѧین مشѧѧرفین اجتمѧѧاعیین ،ھیكلѧѧت كѧѧل مؤشѧѧرات الإحبѧѧاط 

فوجѧѧدوا  ،والبحѧث عѧѧن طѧرق منھجیѧѧة منظمѧѧة تتكفѧل بشѧѧؤون العمالѧة بѧѧدلا مѧѧن أربѧاب العمѧѧل

تمѧام ووسѧیلة اتصѧال ھالا،العمال في إدارة الأفراد المكان المناسب الذي ثمѧن شѧكلیا السѧماع 

فѧѧي ضѧѧوء خѧѧوف وضѧѧعفھا وعѧѧدم تھیأتھѧѧا للمطالبѧѧة  ،بیѧѧنھم وبѧѧین مѧѧدیري الإنتѧѧاج ،أعلѧѧىإلѧѧى 

  ستغلال وجبروت أرباب العمل إ أمامبحقوقھا 

فعѧلا تغیѧرت التوجھѧات القیمیѧة لأربѧاب ھل :ھذه التجلیات  یالكن السؤال الذي یطرح في ثنا

 عالیѧѧةالف الكفѧѧاءة والأعمѧѧال وعѧѧززوا إدارة الأفѧѧراد كآلیѧѧة وسѧѧاطة ترجѧѧو مѧѧن خلالھѧѧا تحقیѧѧق 

  التنظیمیة؟ 

عتنقت مھام روتینیѧة تجلѧت إأقرت التحلیلات أن كثیرا من  إدارات الأفراد في ھذه المرحلة 

فظ بسѧجلات تو لѧذلك كانѧت تحѧ"ملین  مقوماتھا فѧي حفѧظ السѧجلات والملفѧات الخاصѧة بالعѧا

كالإسѧم  ،معلومѧات خاصѧة بالعѧاملین ،تاریخ التعیین :لوحات مثل في تالتوظیف التي  ضمن

مكان الولادة، الوظائف أو الأعمال التي شغلھا بنجاح في الشركة، كذلك كانت إدارة الأفراد 

ض إعѧѧѧداد ودفѧѧѧع فѧѧѧي المنشѧѧѧـأة تحѧѧѧتفظ بسѧѧѧجلات سѧѧѧاعات العمѧѧѧل والإنتѧѧѧاج للعѧѧѧاملین لأغѧѧѧرا

  ..."الأجور
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سѧѧتدمجت لإدارة الأفѧѧراد كترسѧѧیمة إفھѧѧذه المھѧѧام التѧѧي ) 22، ص2005:مصѧѧطفى شѧѧاویش(

تنبѧѧئ بѧѧأن ھѧѧذا التطѧѧور الѧѧذي حضѧѧیت بѧѧھ مѧѧا ھѧѧو إلا بѧѧلاء  إرھاصѧѧاتتنظیمیѧѧة إداریѧѧة قѧѧدمت 

 .لأن حفظ السجلات والوثائق لا یشكل المنطق الكامن لأھمیة الأنساق الإداریة ،ومصیبة 

  "یة تأكید النظرة الآل"الاھتمام بالجوانب المادیة للعمل  -2

 آلیة محوریة لسبرغور مھام  نسق (*)  مبریقیة للتغییر في التنظیماتھیكلت المداخل الإ

 

 

 
فѧي ضѧوء ثلاثѧة مѧداخل أساسѧیة ھѧي  غیѧرتشیر بعض المعطیات البحثیة أنھ تم معالجѧة المصѧادر الدافعѧة والمحركѧة للت *) (

التنظیمѧي لمزیѧد  غیѧرعن نماذج نظریة للت ةحثاالبإضافة للمداخل ، المداخل الامبریقیة غیرالمداخل الماركسیة والرادیكالیة للت
   )30ص،نشربدون سنة :  یوسف سعدون (طلاع أنظرمن الا

عتنقتھѧا المنطلقѧات إتسییر الموارد البشریة في ضوء تعزیѧز التغیѧرات التقنیѧة والمادیѧة التѧي 

لقضѧѧیة التغییѧѧر علѧѧى مسѧѧتوى تنظیمѧѧات العمѧѧل الصѧѧناعیة إثѧѧر  عالѧѧةكمحѧѧددات فیلوریѧѧة االت

بسبب أسالیب العمل المطبقة في المشروعات ،التدھور الذي ظل ینخر رأس المال الصناعي 

أسѧالیب موروثѧة وغیѧر مخططѧة تتѧرك للعمѧال كامѧل الحریѧة  بأنھاكتشف أوالتي  ،الصناعیة

علѧي " (الإنتѧاجبعѧض الآلات وتبѧذیر فѧي  إتѧلافوحتѧى  الإنتѧاجمما نتج عنھ تباطؤ عملیѧات 

  )48، ص1984عبد الرزاق جلبي ، 

وفي خضم ھذه السѧیاقات ولغѧرض دحѧض ھѧذه السѧلبیات وزیѧادة الإنتѧاج عمѧدت الدراسѧات 

سѧѧتھدفت طѧѧرق وأسѧѧالیب إیلوریѧѧة إلѧѧى إدخѧѧال بعѧѧض التعѧѧدیلات والتغیѧѧرات اوالمنطلقѧѧات الت

بتعزیز مبادئ منھجیѧة منظمѧة تجعѧل مѧن العمѧل الوحѧدة التنظیمیѧة الرئیسѧیة ،العمل والإنتاج 

لیعمѧѧل نسѧѧق تسѧѧییر المѧѧوارد ،ومѧѧن السѧѧلوك الإنسѧѧاني سلسѧѧلة مѧѧن الأنشѧѧطة المادیѧѧة المنتظمѧѧة 

   :ثلاثة من صفات العامل  البشریة في ضوء التركیز على محددات

  .وتتمثل في الحد الأقصى لما یستطیع الفاعل إنتاجھ  :الطاقة -

وھي الوقت الذي یستغرقھ الفاعل من مستوى كفاءة محѧدد ویبѧذل كمیѧة معلومѧة  :السرعة -

  .من الجھد لإنجاز عمل معین 
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وتعني قدرة  الفاعل على الاستمرار في بذل المجھود العضلي فѧي مواجھѧة  :الاستمراریة -

  ،علي)36، ص2002: قیرة إسماعیل ،علي غربي، بلقاسم سلاطنیة(الشعور بالتعب 

  .ختیار العلمي للعاملین في إطار الاھتمام بالقوة العضلیة والقدرات البدنیة والمادیة الإ -

لبشѧѧѧري مѧѧѧن خѧѧѧلال تكѧѧѧریس التѧѧѧدریب المھنѧѧѧي لزیѧѧѧادة ھتمѧѧѧام بتنمیѧѧѧة وتطѧѧѧویر المѧѧѧورد االإ -

  .المھارات المیكانیكیة 

تعمѧѧل علѧѧى تأدیѧѧة العمѧѧل بالطریقѧѧة المطلوبѧѧة ،سѧѧتخدام الحѧѧوافز الاقتصѧѧادیة كآلیѧѧة إغѧѧراء إ -

  .في ضوء تحدید الظروف والشروط المحیطة بالعمل  ،وبالسرعة أو المعدل المطلوب

د ارالمѧѧو"ھامѧا بلѧѧور تخصѧѧیص مصѧلحة مسѧѧتقلة یعѧѧد سѧѧببا  الإدارةرغѧم أن تطبیѧѧق نظریѧات 

ھتمام المتزاید إلا أن دحض الثقافة الإنسانیة والإ،ھتمامات العمالة إتتكفل بشؤون و" البشریة

دارة لإكثѧر علѧى تطبیѧق أسѧالیب اأبالتغیرات النوعیة فѧي ظѧروف وشѧروط العمѧل والتركیѧز 

بحیѧث  ،الآلیѧة والمیكانیكیѧة للفѧاعلینالعلمیة ھیكلت قوالب بنائیة وأداة تصوریة لفھѧم النظѧرة 

ثم أفقده ھذا الوضѧع شخصѧیتھ وكرامتѧھ  نوم،أصبح العامل جزء من الآلة التي یعمل علیھا 

لتتفاقم السلبیات في الواقع التنظیمي كترسیمة تثمن نھایة لبدایة اھتمامات أخري لنسق تسییر 

لیة والتشѧریعات الحكومیѧة دفعѧا في خضم محكات تلعب فیھا النقابات العما،الموارد البشریة 

  للعلاقات الصناعیة عالا ف

  "إعداد سیاسات جیدة للعلاقات الصناعیة" والعمال  الإدارةخلق التعاون الفعال بین  -3
وإنمѧѧا مھمتѧѧھ الیѧѧوم البحѧѧث عѧѧن ،إن البحѧѧث عѧѧن الѧѧربح الأقصѧѧى لѧѧیس مѧѧن مھѧѧام المسѧѧیر  

كѧѧل مѧѧن العمѧѧال والمسѧѧیرین مسѧѧتوى مѧѧن التفѧѧاھم المقبѧѧول حѧѧول أھѧѧداف المؤسسѧѧة بѧѧین 
وأصبحت الیوم دائرة الموارد البشریة ذات أھمیة قصوى  ،وأصحاب العمل أو رأس العمل

  "druker"في المؤسسات الاقتصادیة 
أفضѧѧت نتѧѧائج الثѧѧورة الصѧѧناعیة وسѧѧلبیات الإدارة العلمیѧѧة إفѧѧرازات تѧѧتمخض عѧѧن حركتھѧѧا 

  (*) وتنبثق عنھا تدخل التشریعات الحكومیة

نسق تسییر الموارد البشریة وتنظیم  إستراتیجیةتؤثر على  عالةالعمالیة كمحددات ف والنقابات

العمѧѧل خاصѧѧة مѧѧع التطѧѧورات التѧѧي شѧѧھدتھا الجوانѧѧب الاجتماعیѧѧة، النفسѧѧیة والمھنیѧѧة للعمѧѧال 

تصѧال لتحسѧین عملیѧة الإ" أربѧاب العمѧل"لتѧزم مناھجѧھ یكقفزات نوعیة تنھل من مصѧادره و
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ھتمѧѧام للإ ضѧѧروریاالتѧѧي غѧѧدى ظھورھѧѧا مطلبѧѧا  ،النقابѧѧات العمالیѧѧةبالفѧѧاعلین ولإبعѧѧاد تѧѧدخل 

متخصصѧة لخلѧق  إدارةومن ثم تعѧززت أھمیѧة وجѧود ؛والمنظمات العمالیة  الإدارةبعلاقات 

  .جو من التعاون الفعال وإعادة تعبئة سیاسات جدیدة للعلاقات التنظیمیة

المھام یكشѧف عѧن الѧدوافع الخفیѧة ستقصاء المكین لدواعي تثمین ھذه إن الفحص الدقیق والإ

  الذین عمدوا إلى تقویة مركز نسق تسییر الموارد البشریة في المنظمة ،لأرباب العمل

  

  
  

قامت الحكومة الأمریكیة بالمبادرة في بعض جوانب تنمیة العاملین فساھمت في مجال الأفراد عن طریق وضع  *)(
تطویر فروع قوانین العمل على مستوى الحكومة المركزیة والولایات والتي نظمت  1910إذ تم في سنة :تشریعات 

 إصاباتساعات العمل ظروف العمل والسلامة ، كما تم استحداث الضمان الاجتماعي للعاملین وكذلك تعویضات ،الأجور 
  )23، ص2005: مصطفى نجیب شاویش(العمل 

ة من جھة وخوفا من الوقوع في مشاكل مع الحكومة التѧي زاد لدحض تدخل النقابات العمالی

الѧذین یتطلѧѧب ،تѧدخلھا لتقنѧین وتنمیѧة قѧѧوانین علاقѧات العمѧل بѧین العمѧѧال وأصѧحاب الأعمѧال 

  لتزام بتطبیق التشریعات الحكومیة بتعاد عن تطبیق القرار الشخصي والإمنھم الإ

وإرسѧاء بعѧض الخطѧط كوسѧیلة ولأجل تحقیق ھѧذه الأھѧداف عمѧد أربѧاب العمѧل إلѧى وضѧع 

والتѧي بموجبھѧا یمكѧن وضѧع نѧوع مѧن  ،خطط تمثیل العاملین:تصال بالعمال مثل لتحسین الإ

لѧѧم للعѧѧاملین ولیكѧѧون لھѧѧم صѧѧوت فѧي القѧѧرارات التѧѧي تѧѧؤثر علѧѧى القѧѧوى العاملѧѧة ظإجѧراءات ت

وتعزیѧز أیضѧا خطѧط المشѧاركة بالأربѧاح  فѧي ) 24، ص2005: مصطفى نجیѧب شѧاویش(

قتراحѧات الكفیلѧة لتتحѧدد مسѧؤولیاتھم فѧي تقѧدیم الإ ،الفاعلین بدور زیادة الأربѧاحسیاق وعي 

ھѧل :ھتѧداء الѧواعي بالمسѧاعي الخفیѧة لأربѧاب الأعمѧال لكن فѧي ضѧوء الإ ؛بتحسینھ وزیادتھ

ستعزز ھذه الخطط قفѧزات نوعیѧة لأنسѧنة مھѧام نسѧق تسѧییر المѧوارد البشѧریة؟ أم أن النظѧر 

إنسѧاني مخوصѧص ومموضѧع یكشѧف عѧن شѧكلیة تطبیقھѧا فѧي مواقѧع للبنیة التنظیمیة كواقѧع 

  تصالي في مواضع أخرى؟وتثمینھا كآلیة لتفعیل النسق الإ

  "توسیع صلاحیات وسلطات النسق"تخاذ القرارات إالقدرة على  -4
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لغرض تعزیز قوالب الأنماط الثابتѧة التѧي ھیكلتھѧا مھѧام نسѧق تسѧییر المѧوارد البشѧریة بعیѧدا 

سѧتجابة لتھدیѧدات النقابѧات العمالیѧة إلѧى تثمѧین إعمدت ھذه المرحلѧة ك ،بیئة العملنسنة آعن 

قواعѧد وآلیѧات تقѧنن أھمیѧة العنصѧر البشѧري  إرسѧاءفي خضم ،قفزة نوعیة لمھام ھذا النسق 

التѧي كانѧت علѧى عѧداء طیلѧة  )*(واع من قبل أرباب الأعمѧال لإبعѧاد تѧدخل النقابѧات كاھتداء

بوضع أجور غیر مناسبة وطѧرد عѧاملین مѧن ذوي  الإدارةنھایة الثلاثینات حیث أنھا اتھمت 

النقل والترقیة على أساس المحسوبیة و إعطاء  إجراءالخدمة الطویلة دون وجھ حق وكذلك 

 " قدر بسیط من العنایة لكرامة  العامل

  )www.alukah.net/ culture 2010:محمود حسین عیسى (

 

  
ھیكلت ھذه المرحلة كترسیمة مفاھیمیة تغییر مصѧطلح إدارة الافراد،بѧإدارة العلاقѧات الصѧناعیة،لرعایة جمیѧع العѧاملین )*( 

التنظیمیة،فقѧد زاد تمركزھѧا والعلاقات مع النقابѧات بشѧكل مباشѧر؛ھذه الاخیѧرة التѧي لѧم یѧتم إبعادھѧا بشѧكل كلѧي داخѧل البنیѧة 

 .وتموقعھا ،كمقوم فاعل یعالج التظلمات ،مع التفاوض مع الادارة فیما یتعلق بعقود العمل

  

أسѧباب التظلمѧات التѧي جعلѧت  إزالѧةتھامات إفرازات تمخض عن حركتھѧا إنبثق عن ھذه الإ

ѧѧاعلین یلجѧѧات أالفѧѧى النقابѧѧدت ،ون إلѧѧذا عمѧѧق  الإدارةلھѧѧلطات نسѧѧلاحیات وسѧѧیع صѧѧى توسѧѧإل

تسییر الموارد البشریة حاملا على عاتقѧھ وضѧع سیاسѧات موحѧدة للفѧاعلین ترتیبھѧا وإدارتھѧا 

وبھѧѧذا أصѧѧبح ،إضѧѧافة إلѧѧى عملیѧѧة الرقابѧѧة المركزیѧѧة علѧѧى نشѧѧاطاتھم داخѧѧل الواقѧѧع التنظیمѧѧي 

معالجѧѧة شѧѧكاوى  الأجѧѧور إدارة،الخدمѧѧة  إنھѧѧاء ،النسѧѧق مسѧѧؤول بشѧѧكل كامѧѧل عѧѧن التعیѧѧین

  )37،ص2011:نور الدین حاروش (وتظلمات النقابة وتقریر من سیتم نقلھ وترقیتھ 

في المقابل أعادت بعض المواضع التنظیمیة النظر في موقع النسѧق داخѧل الھیكѧل التنظیمѧي 

 إلѧى،والرشѧد  عالیѧةتساع مھامھ وترسѧخھا كقوالѧب بنائیѧة تشѧید مѧن خلالھѧا تأكیѧد آلیѧات الفإو

كدلالة مخصوصѧة تنطلѧق  ،نبثق عن محكاتھا تقلیل أھمیة ھذا الدور الریادي للنسقإسیاقات 

  وقدرتھا على خلق،من التأثیر الذي یمارسھ في ضوء مھامھ على الوظیفة الإشرافیة 

لھذا وفي خضѧم ھѧذه المنطلقѧات قولبѧت ھѧذه التنظیمѧات  ؛أطر وممارسات دیمقراطیة رشیدة

  ." تقدیم  النصح والمشورة للمشرفینفي " مھام نسق الموارد البشریة 
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مبدئیة  إرھاصاتلكن رغم التباین والتدرج في تجسید مھام النسق إلا أن ھذه المرحلة قدمت 

لتعزیز محك مكنونات ومكونات الأفѧراد داخѧل الواقѧع التنظیمѧي فѧي ثنѧاي بѧروز وفѧتح عѧدة 

  .لیات الثقافة الإنسانیة نسنة البیئة التنظیمیة وإرساء آأمدارج تفكیریة تحمل على عاتقھا 

  : تثمین الثقافة الإنسانیة -5
بѧѧات مѧѧن المبتѧѧذل القѧѧول أن لѧѧدى الصѧѧناعة الخبѧѧرة الفنیѧѧة الأساسѧѧیة للإفѧѧادة مѧѧن العلѧѧوم 

م كیѧف لن أن نѧتعلآالفیزیائیة والتكنولوجیا في منفعة الجنس البشري المادیة، وإن علینѧا ا
  " البشریة فعالة حقانسخر العلوم الاجتماعیة لجعل التنظیمات 

  "ماتیسون ایقانسیقش"

ھتداء إكقاعدة ركینة و إنسانیةھتمام بالعنصر البشري في ضوء تعزیز وتثمین ثقافة غذى الإ

نظѧرة طاقویѧة جسѧدیة  مصѧادرهواع یدحض في طیاتھ كѧل المضѧامین الآلیѧة التѧي تنھѧل مѧن 

التѧي تعنѧي بѧدمج ، الإنسѧانیةات جتماعیة قوامھѧا العلاقѧ،إإلى نظرة نفسانیة  التایلوریةقوامھا 

التѧѧي لا  عالیѧѧةجتمѧѧاعي لخدمѧѧة الفعتبѧѧار الإفѧѧي سѧѧیاق تنظیمѧѧي ھیكѧѧل الإ،بالمشѧѧاعر  الأدوار

مكنونѧѧات  إدمѧѧاجترسѧѧوا علѧѧى مѧѧدارج متینѧѧة مѧѧا لѧѧم یفلѧѧح نسѧѧق تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة فѧѧي 

   .ومكونات الفاعلین كترسیمة  تنظیمیة تدعوا إلى ربط التنظیم بالحاجات الاجتماعیة للأفراد

شكلت ھذه المنطلقات دلالات مخصوصة تنیط للنسѧق حمѧل لѧواء سѧلوك الفѧاعلین قبѧل وبعѧد 

فѧالأولى  الموقفیѧةو خصائصھم الشخصѧانیةفي خضم سبر غور ،نضمامھم إلى بیئة العمل إ

موقѧѧع الریѧѧادة ،)مبѧѧادئھم ، میѧѧولھم ، قѧѧیمھم ومعتقѧѧداتھم  ،قѧѧدراتھم(لات الرمزیѧѧة تعطѧѧي للѧѧدلا

ومنھѧѧا  :لتكѧѧریس مكنونѧѧات تѧѧرتبط بشѧѧروط ومزایѧѧا مطلوبѧѧة مѧѧنھم عنѧѧد دخѧѧولھم سѧѧوق العمѧѧل

  .الاستعداد الوظیفي والتقید بمتطلبات العمل والحاجة للالتزام بالأھداف ،الذكاء

الفاعلѧѧة مѧѧع الواقѧѧع التنظیمѧѧي الѧѧذي یھیكѧѧل فѧѧي ضѧѧوء آلیاتѧѧھ أمѧѧا الثانیѧѧة فتبلѧѧور تفاعѧѧل الفئѧѧات 

  ).سلبي أم ایجابي(اللاستقرار أو الاستقرار  مظاھرمعاییره و

  :ـ المھمة الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة 6
الفاعل لیس فردا ولكن قبل كل شئ تنظیم ،فالفرد داخل التنظیم ھو عنصر للتسییر "

  " سلوكھ نتیجة لإستراتیجیة عقلانیة ،لكن ھذه العقلانیة لیست خالصة... العقلاني 
  عبد العالي دبلة
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ھیكلت التحولات التي شھدتھا البیئات المحلیة والعالمیة نقطة إنطلاق تصوریة تنبئ بظھور 

الباحثین كترسیمة  اھتمامالتفكیر بشأن إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة،التي نالت  وتطور

   .ترسم مسار المنظمة وتبین غایاتھا على المدى البعید مستقبلیة

تبلور إستراتیجیة الموارد البشریة في خضم ھذه المنطلقات تم تضمین دلالات مفاھیمیة 

ممارسات وسیاسات تتعامل من خلالھا المنظمة خطة معاصرة طویلة المدى، تشتمل على ك"

البشري في العمل، وتتفق وتتكامل وتتناسق ھذه الخططُ والممارسات ) العنصر(مع المورد 

العامة للمنظمة، في ظل متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة  الإستراتیجیةوالسیاسات مع 

 "التي تعمل من خلالھا المنظمةُ 

 ) www.alukah.net/ culture، 2012:محمود حسین عیسى(

المنظمة، وتقع في  إستراتیجیةإدارة الموارد البشریة جزء لا یتجزأ من  فإستراتیجیة 

حیث المستوى [الواقع التنظیميداخل  الإستراتیجیةالمستوى الثالث من ھرم اتخاذ القرارات 

، والمستوى الاستراتیجي العامیُتخذ فیھ القرارُ المتعلق بتحدید الخیار : الأول في ھذا الھرم

یُتخذ فیھ القراراتُ المتعلقة بوحدات الأعمال، وتحدید نشاطاتھا الرئیسیة، ومجالات : الثاني
فیتخذ فیھ القراراتُ المتعلقة بتحدید وظائف : ، أما المستوى الثالثالاستثمار فیھا

الإنتاج  كالتسویق،: الوظائف إستراتیجیةوھو مستوى ].وممارسات وحدات الأعمال

ن مجموعُھا  ...المشتریات، والمبیعات ومن ھذا المنطلق نجد  ؛المنظمة إستراتیجیةوالتي یكوِّ

أن وظائف وممارسات إدارة الموارد البشریة تعمل جمیعھا في خدمة استراتیجیات 

المنظمة، تحت مظلة التكامل  إستراتیجیةالأخرى، أي في خدمة ) الوظائف(الإدارات 

 ً   .)*(والتوافق معا
وھذا ما یقدم إرھاصات تقنن الفھم والرؤیة الشمولیة الواضحة لأھم المحكات المبلورة 

دراسة وتحلیل متطلبات :لتكوین إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة؛فتتعزز في ضوء ذلك

ینجر عن تأكیدھما  عالین،إضافة إلى دراسة وتحلیل البیئة كشقین فتحقیق رسالة المنظمة

  .تحسین أداء الفاعلین ،تطویر الثقافة التنظیمیة وذلك لزیادة الإبداع والإبتكار والمرونة
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نفترض أن إحدى الشركات قررت بناءَ استراتیجیة عامة تعملُ من خلالھا على .. لتوضیح عملیة التكامل الاستراتیجي *)(

الطلبُ علیھ بدرجة كبیرة، والتحول إلى منتج جدید علیھ طلبٌ مرتفع، وتتوقعُ الشركة تغییر منتجھا الحالي الذي انخفض 
  .تحقیقَ أرباح وفیرة من وراء إنتاجھ وبیعھ

وفي ظل ھذه الاستراتیجیة الجدیدة قامت إدارة الموارد البشریة بوضع استراتیجیة تتكامل وتتطابق مع استراتیجیة الشركة 
  :واحتوت على الآتي

  .توصیف وظائف جدیدة، وتصمیم أعمال جدیدة، تخدمان وتتماشیان مع المنتج الجدید - 1
تحدید الاحتیاجات التي تتطلبھا المنظمة لخدمة المنتج الجدید من الموارد البشریة، مع تحدید حجم الموارد البشریة  - 2

ً لعدم توفر المھارات العالیة فیھم،    .والتي یتطلبھا المنتج الجدیدالقدیمة التي سیتم الاستغناء عنھا نظرا
تصمیم حملة استقطاب شاملة لسوق العمل، بھدف إیجاد وتوفیر الموارد البشریة ذات الكفاءة والمھارة العالیة،  - 3

  .للاختیار من بینھا؛ لتوظیفھ وتعیینھ في المنظمة لتلبیة حاجاتھا الجدیدة لمواجھة متطلبات المنتج الجدید
یبیة وتأھیلیة مستخدِمةً في ذلك الوسائلَ والمناھج العلمیة التدریبیة الحدیثة، والمعرفة إعداد ووضع برامج تدر - 4

التكنولوجیة المتقدمة في مجال صناعة المنتج الجدید، وذلك للموارد البشریة الجدیدة، وما ستبقي علیھ المنظمة من الموارد 
  ) kenanaonline . com/ users / ahmedkordy،2012:أحمد السید كردي (.البشریة القدیمة

  
الأمرالذي یستدعي معرفة فتضمین الإستراتیجیة التي یجب أن یبقیھا الواقع التنظیمي 

  (*) للتعامل مع تأثیرات المتغیرات البیئیة

  : "crozier.M" وھذا ما تأكده تحلیلات 

فلیس للإستراتیجیة معنى إن لم تكن مبنیة على أولویات وتحتوي في نفس الوقت على "

  "توجھات دفاعیة وھجومیة

 الإستراتیجیةالأبعاد وفي الأخیرتكرس المعطیات البحثیة في شكل نقاط محوریة لأھم 

  :لأدوار ومھام إدارة الموارد البشریة فیما یلي

ً، والذي  -1 ً معاصرا ً علمیا تأمین المورد أو العنصر البشري المناسب والمؤھل تأھیلا

واضحة ومحددة تتكامل وتتوافق مع  راتیجیةإستتحتاجھ المنظمة، وذلك من خلال 

 .العامة للمنظمة الإستراتیجیة

وھي تقوم بإعداد استراتیجیتھا وتحدید دورھا داخل  -على إدارة الموارد البشریة  -2

نتشرت أو إتجاھات الحدیثة والمتطورة التي مع الإ الإستراتیجیةأن تتماشى ھذه   ـالمنظمة
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ً فيإالمتوقع  الإداریة، الإنتاجیة : المدى المنظور، وذلك في جمیع المجالات نتشارھا عالمیا

  .وغیرھا من مجالات البیئة الخارجیة.. التسویقیة، والقانونیة

ینبغي للمنظمة أن توفر العناصر البشریة المؤھلة والمتخصصة والمحترفة للعمل في  -3

والأعمال المنوطة بھا  إدارة الموارد البشریة، حتى یتسنى لھذه الإدارة القیام بمھامھا،

ً عن تحقیقھا لآمال المنظمة المنعقدة علیھا   ..والمتوقعة وغیر المتوقعة منھا، فضلا

  

  
  
  
. حѧة لمعرفѧة سѧبب نجاحھѧا بѧل وتمیزھѧاأظھرت نتائجُ دراسةٍ أجریت على عدد من الشركات الیابانیة والأمریكیة الناج(*)  

  :الآتيَِ 

ستراتیجیة جیدة ومناسبة لمواردھا البشریة وإدارتھا، فالتحدیث والتمیز الذي حققتھ أن ھذه الشركات قد اھتمت بوضع إ - 1
ُ موارد بشریة ذات فاعلیة، وقرارات توظیف تخدم إستراتیجیة ھذه الشركات   .كان وراءَه إدارة

، وتوفیر تعلیم أن ھذه الشركات تضعُ برامجَ استقطابٍ فعالة لجذب أفضل المھارات البشریة الموجودة في سوق العمل - 2
وتدریب مستمرین لھا، لحمایتھا من مخاطر العمل، وتصمیم الوظائف بطریقة توفر لشاغلھا عنصرَ الإثارة والتحدي 

ً للعمل بالنسبة للموارد البشریة ً محببا   .وتحمل المسؤولیة، مما جعل ھذه الشركات مكانا
اسات المتعلقة بالموارد البشریة، على إدارة الموارد البشریة القیامُ بتحدیث البرامج والسی -4

وجعلھا متوافقة مع الاتجاھات الحدیثة المتعلقة بالموارد البشریة، وھذه البرامج وتلك 

ُ الإنتاجیة والفعالیة والجودة مما یؤدي إلى نجاح المنظمة  السیاسات الحدیثة من شأنھا زیادة

  .وازدھارھا

التكامل والتنسیق والتعاون مع الإدارات على إدارة الموارد البشریة أن تعمل من خلال  -5

الأخرى داخل المنظمة، لكي تضمن نجاح استراتیجیتھا، فمسؤولیة إدارة الموارد البشریة 

مسؤولیة تشترك فیھا جمیع الإدارات عن طریق مدیریھا، وخاصة الإدارة المباشرة، 

ة الموارد البشریة والإدارة الوسطى، وھما الإدارتان المنوط بھما وضعُ استراتیجیة إدار

 .موضعَ التنفیذ على أرض الواقع العملي
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  : لنسق تسییر الموارد البشریة المقاربات السوسیولوجیة:ثانیا
التنظیمیѧѧة مزقѧѧا مѧѧن الѧѧرؤى والمѧѧداخیل النظریѧѧة جسѧѧدتھا جھѧѧود العدیѧѧد مѧѧن  عالیѧѧةشѧѧكلت الف

المفكرین في المجال التنظیمѧي الѧذین حѧددوا مختلѧف الآلیѧات والمیكانیزمѧات كسѧیاقات تنھѧل 

ѧѧѧزم مناھجѧѧѧادره وتلتѧѧѧن مصѧѧѧثمن ،ھ مѧѧѧخ یѧѧѧیس راسѧѧѧاتكتأسѧѧѧور  إرھاصѧѧѧمیم تصѧѧѧة لتصѧѧѧكافی

ھتمѧام تتبلѧور فѧي خضѧم ھѧذه التجلیѧات الإل ؛موضوعي عن كیفیѧة تحقیѧق الأھѧداف التنظیمیѧة

  . كفیلة بتحقیق الأھداف المتوخاة عالةالمتنامي لنسق الموارد البشریة كعملیة تنظیمیة وكآلیة ف

الوقѧوف علѧى ثلاثѧة مѧداخل ،المنھجیѧة  أبعادھѧاتحاول الدراسة في ضوء معطیاتھѧا البحثیѧة و

 و الآلیѧѧѧѧات،الأسѧѧѧѧس " نظریѧѧѧѧة أساسѧѧѧѧیة شѧѧѧѧكلت سѧѧѧѧیاقات ومѧѧѧѧدارج تفكیریѧѧѧѧة تعكѧѧѧѧس تبѧѧѧѧاین

 .عالیةلھیكلة الكفاءة والف" أھمیة نسق تسییر الموارد البشریة "لتأكد تقارب " المیكانیزمات 

I-  الآليالنموذج "الإدارة العلمیة :  

بدایѧة القѧرن العشѧرین مѧع بѧروز المѧدن  الخاصة فѧيقتصادیة ھیكلت السیاقات والظروف الإ

المنطق الكامن خلف طائفة ،الصناعیة بالمصانع و الورشات الصغیرة والتطور التكنولوجي 
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دفعتھا مختلف الظروف " الربح السریع  "تسعى لتحقیق لأفكار متجددة  من العوامل الممھدة

 "تѧایلور"الصناعي علѧى قولبѧة جھѧود  الإنتاجالمحیطة بالمجتمع الأمریكي ونظام  والأسباب
 الإنتاجیѧѧةفقѧѧد كѧѧان انخفѧѧاض الكفایѧѧة ،توجیѧѧھ العنصѧѧر البشѧѧري نحѧѧو الأداء الفعѧѧال  إطѧѧارفѧѧي 

بسب طبیعة الید العاملة التي كانت عدیمة الخبرة والتدریب ،لمختلف المشروعات الصناعیة 

یفكѧر فѧي  "تѧایلور "أأن بѧد،ولا تبذل كل جھدھا فѧي أداء مختلѧف الأعمѧال،بالعمل الصناعي 

میكѧانیزم ذو  أو آلѧةلا إالعامѧل مѧا ھѧو:رى بأن تلیة التي طار الفكرة الآإحل ھذه المشكلة في 

  )46ص،)ب(1999على عبد الرزاق جلبي "(تركیب عقلي غامض یتصل بھذه الآلة 

التѧي دعѧت  "أركѧان التایلوریѧة"لتترسخ ھذه الآلیات كترسیمة نظریة تعلن عن فلسفة مبادئ 

بالاختیѧѧار العلمѧѧي ،سѧѧتعمال الإدارة  العلمیѧѧة  فѧѧي تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة للمؤسسѧѧة إإلѧѧى 

ولتوضѧیح ملامѧح  ؛وتطویر معѧارف العمѧال وتѧدریبھا لأداء نشѧاطاتھم بشѧكل أكثѧر مردودیѧة

وقѧوف علѧى بعѧض خصائصѧھ  المنمطѧѧة للھѧذا الإطѧار التصѧوري تسѧوق المعطیѧات البحثیѧة 

  : رد البشریةنسق الموا ةلأھمی

یجب أن یكون الحصول على ،رض الأساسي من وجود قسم لتسییر الموارد البشریةغال  -

   .كبر رفاھیة ممكنة لصاحب العمل مصحوب بأكبر رفاھیة ممكنة للعاملأ

         قسم تسییر الموارد البشریة یتحمل مسؤولیة جمع المعلومات التقلیدیة التي كان العمال  -

ھا وصیاغتھا في شكل قوانین وقواعد ومعادلات تساعد العامل بشكل یملكونھا ثم تبویب

 .كبیر في انجاز عملھ

جل تحقیق أعلى منتوج أوذلك من  ،تقسیم العمل وتحدیده كمیا،وتجزئتھ إلى أبسط أشكالھ -

 )*(داء في الأ عالیةوضمان ف

بحیث یكون في مستوى نشاطھم الجسمي ،ختیار العمال وفق مستلزمات العمل إینبغي    -

 )**(و الذھني 

دریب العمال لأداء مھامھم وفق ما یتطلبھ مخطط تحلیل العمل بالإضافة إلى المراقبة ت  -

 .المباشرة للعمل، ھذه المھمة یقوم بھا المشرفون المسیرون للموارد البشریة

 الإجراءاتللأوامر و  متثالھمإالمكافآت المالیة الیومیة للعامل كحافز مادي لضمان   -

لحافز المادي الذي شكل اإذ ترتبط مجھوداتھ وقدراتھ على الأداء بتوفر ؛ المفصلة للعمل
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ھتمامھ إلى تنمیة العنصر البشري إیتجھ بفكره و" تایلور"القاعدة الأساسیة التي جعلت 

لھذا تعتبر الإدارة العلمیة مدخلا  ،والنھوض بمجھوداتھ لحل مشكلة الكفایة الإنتاجیة

على مختلف الأسالیب ووسائل التحلیل لتحدید الحركات " تایلور"عملیا اعتمد فیھ 

الضروریة والوقت اللازم لأداء الأعمال، فالعمال الذین ینجزون أكثر من المعاییر 

 نظام المعدل المتغیر للقطعة المحددة یتحصلون على أجور أعلى وفق

  

  

  

  
تعتمد على التجربة ،في نظریة  "تایلور"العلمیة والعقلانیة التي صاغھا  المبادئ أنبكشفت بعض التحلیلات  *)(

  انظر الأولفي المقام  الإنتاجویتمثل  طابعھا الوظیفي في استھدافھا  تحقیق  زیادة ،والملاحظة العلمیة والقیاس 

  )  24ص،2008: وأخرونبوخریسة بوبكر(
  إن كل عامل یجب أن یعطى لھ أعلى مستوى من العمل یناسب قدرتھ وحالتھ الجسمیة : " تایلورفي ھذا الإطار یقول ) **(

فѧѧوق  أنتجھѧѧاحصѧѧول العامѧѧل علѧѧى معѧѧدل أعلѧѧى مѧѧن الѧѧدفع لكѧѧل قطعѧѧة  "علѧѧى: الѧѧذي ینطѧѧوي

  .)17، ص2000:روایة محمد حسن" (المعیار المحدد للإنتاج الیومي

فѧي مختلѧف التنظیمѧات التѧي طبقѧت  1914نتشѧارا واسѧعا حѧوالي إلقد لاقت ھѧذه التوجھѧات 

كاختیѧѧار وتѧѧدریب العمѧѧال ، فمѧѧثلا قѧѧام :خاصѧѧة فѧѧي إدارة الأفѧѧراد (*) مبѧѧادئ الإدارة العلمیѧѧة 

مسѧѧؤولي إدارة الأفѧѧراد بعمѧѧل دراسѧѧات الѧѧزمن والحركѧѧة ودراسѧѧات الإجھѧѧاد وطبقѧѧوا تحلیѧѧل 

  .التحفیزیة الأجورالعمل وخلقوا برامج 

كثیѧѧر مѧѧن الفجѧѧوات والإنزلاقѧѧات التѧѧي ظلѧѧت تنخѧѧر المبѧѧادئ والأھѧѧداف ذلѧѧك ونظѧѧرا لرغѧѧم 

التایلوریة، ترسخ فشل منطلقاتѧھ فѧي قولبѧة أھمیѧة نسѧق تسѧییر المѧوارد البشѧریة فѧي مختلѧف 

یكشѧف عѧن نمѧوذج آلѧي یعمѧل ،في قالب تأسس كتقلیѧد تنظیمѧي راسѧخ  ،التنظیمات الصناعیة

غیѧر الرسѧمیة، یتجاھѧل الجانѧب الاجتمѧاعي والإنسѧاني  في إطار یحجب المشاعر والعلاقات

ن الاتجѧاه بѧأ:" في ضوء ھذه  السیاقات  "بوجیھ"لیعلن  ؛ویحط من مھارتھ وقدراتھ،للعامل 

لѧدى العامѧل، حیѧث  رةالتایلوري یمثل تنظیما زائدا عن الحد، ویقضي على كل بѧادرة للمبѧاد

  . )**("حولھ إل إلى آلة ذاتیة
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عرفت التایلوریة باعتبارھا أھم النماذج الآلیة، تنفیذا واسعا في المصانع والورشات طالما یضن أصحاب العمل أن  - (*) 
قصارى جھدھم وباعتباره القاعدة الأساسیة في معاملة وتسییر الموارد بذل المقابل المادي وحده كفیل بدفع العمال إلى 

المجتمعات وتضخم المدن الصناعیة وانشطار العائلات الكبرى وضعف مرتكزین على تغیر ،البشریة في مؤسساتھم 
  .الوازع الدیني والأخلاقي الذي ھیكل ضعف العلاقات الاجتماعیة وتغلب الروح الفردیة 

  :مریكي الى إستجوابھ فكان رده كما یليفرازات السلبیة للمنطلقات التایلوریة بالكونغرس الإدفعت الإ)**(
  لیست كما تعتقدون أنھا إبتكار لتحقیق الكفاءة ولیست إختراع لتحقیق الانتاجیة ولیست نظاما للاجور دارة العلمیةإن الإ

فھذه كلھا إلا وسائل ،جور او نظاما لدراسة الحركة والوقت أو ساعة للرقابة أو نظام لتجزئة العمل ،إنھا لیست نظاما للأ
  )22،ص2009:سویسي عبد الوھاب (دارة العلمیة ولیست الادارة العلمیة للإ

II - العنصر الإنساني أھم عناصر المشروع": مدرسة العلاقات الإنسانیة"   

ھیكلت المبادرات الحثیثة والمحѧاولات التنظیمیѧة التѧي جسѧدتھا مجھѧودات مدرسѧة العلاقѧات 

ھتمѧام بالعوامѧل الاجتماعیѧة والسѧیكولوجیة فѧي موقѧف قولبѧة الإ ،مبدئیѧة إرھاصاتالإنسانیة 

نخفѧاض إنخفѧاض معѧدلات الإنتѧاج، التѧي بلورتھѧا إكترسیمة منھجیѧة تكفѧل الحѧد مѧن ،العمل 

فتمخضѧت عѧن ھѧذه الحركیѧة (*) الروح المعنویة للفاعلین وزیادة مشكلات العمل الصناعي 

ھتѧѧداء واع لواقѧѧع إفѧѧي شѧѧكل مجموعѧѧة مѧѧن التجѧارب عبѧѧرت عѧѧن نظѧѧرة و" مѧѧایو"مجھѧودات 

إن العنصѧѧر الإنسѧѧاني ھѧѧو أھѧѧم  :"یحمѧѧل شѧѧعار  جتمѧѧاعيإتموقѧѧع بثقѧѧة وقѧѧوة كنسѧѧق  ،تنظیمѧѧي

  "عناصر المشروع 

یعلѧن ،تجاه الھام والإطѧار التصѧوري الѧذي ھیكѧل منطلقѧات ھѧده المدرسѧة إن الكشف عن الإ

تجسد بدایة في التحقق من أثѧر ظѧروف العمѧل ،عن تدرج فكري ومنھجي في سیاق مرحلي 

ھذه المرحلة على توجیھ التفكیر لأھمیة وعملت نتیجة ،على كفایة العمل والإنتاج  ھومتغیرات

ونحѧو زملائھѧѧم فѧي الواقѧѧع ،تجاھѧات العمѧѧال نحѧو نظѧѧم العمѧل كنظѧѧام الحѧوافز والترقیѧѧة إأثѧر 

فتجسѧѧѧدت بѧѧѧذلك فحѧѧѧوى نتѧѧѧائج المرحلѧѧѧة الثانیѧѧѧة فѧѧѧي أن  ؛التنظیمѧѧѧي علѧѧѧى الكفایѧѧѧة الإنتاجیѧѧѧة
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والأفѧѧراد وتجѧѧاه  التѧѧي تجعѧѧل العمѧѧال یقیمѧѧون نمѧѧط مѧѧن العلاقѧѧات تجѧѧاه كѧѧل مѧѧنھم تجاھѧѧاتالإ

  رؤسائھم وأعمالھم وسیاسات الشركة ككل ھي التي تؤثر في إنتاجھم أكثر من غیرھا

وعملѧѧت نتѧѧائج ھѧѧذه المرحلѧѧة علѧѧى تكѧѧریس ) 67، ص)أ( 1999:علѧѧي عبѧѧد الѧѧرزاق جلبѧѧي( 

تجاھѧѧѧات والمشѧѧѧاعر مѧѧѧا ھѧѧѧي أنѧѧѧواع الإ: نتѧѧѧائج المرحلѧѧѧة الثالثѧѧѧة التѧѧѧي انطلقѧѧѧت مѧѧѧن السѧѧѧؤال 

  ؤثر أكثر من غیرھا في إنتاجیة العمال؟ستجابات التي توالإ

  

  

  

  

  
خاصة في المؤسسات  تایلورلأتمتة الآلات وتنظیم  العمل على طریقة  المضطردمع الاتساع  1920لك أنھ مند عام ذ *)(

أنظر  ،ھتمام بالعمللدى العمال الذین بدؤا یشعرون بانخفاض معنویاتھم وفقدان الإ والتلكؤالأمریكیة برزت ظاھرة الجمود 
)25، ص2008:بوخریسة بوبكر وآخرون(  

وبھذا تفطن رواد مدرسة العلاقات الإنسانیة إلى أھمیѧة التنظیمѧات غیѧر الرسѧمیة فѧي الواقѧع 

جتماعیة محددة للتفاعلات والعلاقات بین أفراد التنظیم كترسیمھ إالتنظیمي باعتبارھا ظاھرة 

جماعѧѧات العمѧѧل علاقѧѧات  ،جتماعیѧѧةالإھتمѧام بѧѧالزمر منھجیѧة وبنѧѧاء محѧѧوري یؤكѧѧد أھمیѧѧة الإ

التنظیمیѧѧة لتعمѧѧل ھѧѧذه النتѧѧائج علѧѧى قولبѧѧة جھѧѧود التنظیمѧѧات عالیѧѧة الصѧѧداقة لرفѧѧع الكفѧѧاءة والف

رئѧیس شѧركة تقѧوم  بتصѧنیع كѧل أنѧواع الآلات " باردیѧھ"الصناعیة خاصѧة فѧي فرنسѧا فعمѧد 

مدرسѧѧة العلاقѧѧѧات المѧѧوارد البشѧѧѧریة علѧѧى تثمѧѧین مبѧѧѧادئ  إدارةالأوتوماتیكیѧѧة بالتنسѧѧیق مѧѧѧع 

فلقد ادخل نظام الإجازات بالأجر والمكافѧآت وفѧق الأقدمیѧة وابتكѧر أسѧلوبا یحفѧز " الإنسانیة 

یوسѧѧѧѧف أبѧѧѧѧو " (العمѧѧѧѧال ویتѧѧѧѧیح لھѧѧѧѧم التعѧѧѧѧاون فѧѧѧѧي إدارة العمѧѧѧѧل لكسѧѧѧѧب ثقѧѧѧѧتھم وتضѧѧѧѧامنھم

ھѧذه المنطلقѧѧات التѧي ھیكلھѧѧا  یѧѧالكѧن السѧѧؤال الѧذي یطѧѧرح فѧي ثنا،)163،ص2010:الحجѧاج

  في إطار تسییر الموارد البشریة؟ نساني ما ھي أھم مبادئھ وخصائصھالنموذج الإ

ھذا السؤال قالب بنائي عمدت الدراسة في مضماره كمحاولة لتأكید التحلیل وتعمیق  كرس

  :الرؤیة الشمولیة لموقع الفاعل، والوظائف التنفیذیة للنسق، والشكل التالي یوضح ذلك

  
العملیة 
 التوظیفیة

مرونة 
وشفافیة 
النسق 
 الاتصالي
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 الفاعل مجموعة من الإمكانیات

التنظیم ھو وحدة                                                                                             المواھب القدرات ،  
اجتماعیة إنسانیة                                                                                                                  

              

                                                                                

  

  الفاعل ھو 
  رأسمال   
  

    
           التنظیم الكفء ھو  القادر على  

  إشباع  ھذه الرغبات              الفاعل ھو كتلة من المشاعر
  و الرموز الأحاسیس القیم

    
: نموذج العلاقات الإنسانیة في إطار تسییر الموارد البشریة تحت شعار خصائص )26(یوضح الشكل

  العنصر الإنساني ھو أھم عناصر المشروع

  استضاءت بمعطیات الشكل السابق توضح الدراسة مرتكزات وخصائص النموذج في النقاط 

  : التالیة

بنظѧѧرة جسѧѧدیة  بعیѧѧدا عѧѧن المѧѧدلول المفѧѧاھیمي المѧѧنمط: قتѧѧدارتثمѧѧین المفھѧѧوم العقلѧѧي للإ -1

جتمѧاعي تѧنھض مدرسѧة العلاقѧات الإنسѧانیة وعضلیة للفاعѧل وتأكیѧدا للمѧدلول الإنسѧاني والإ

لإلتحѧاق  ،قتѧدارلتعزز وتقوي ھیكلیѧة النسѧق علѧى مسѧلمات وآلیѧات تѧثمن المفھѧوم العقلѧي للإ

طالمѧѧѧا أن الفاعѧѧѧل ھѧѧѧو مجموعѧѧѧة مѧѧѧن الإمكانیѧѧѧات، القѧѧѧدرات، الخبѧѧѧرات  ،الفѧѧѧاعلین بѧѧѧالتنظیم

سѧتقطاب وتوظیѧف إعلѧى ،دعمھ تطبیق الأسالیب العلمیة الحدیثѧة یاھب تكفل في سیاق والمو

  .)*(فئات فاعلة لھا دافعیة ومقدرة على تحقیق أعلى مستویات من الأداء الفعال

ولتفعیل محتویات ھѧذه المنطلقѧات عمѧدت مدرسѧة العلاقѧات الإنسѧانیة إلѧى تѧوفیر مختصѧین  

جتماعیѧة أو التنظیمیѧة بغیѧة الѧتحكم فѧي وتѧائر لعلѧوم الإذوي مؤھلات علیا وتكوین في أحѧد ا

نتقاء إمختلف السلوكیات المتوقعة والمساھمة بطریقة مباشرة في تسییر الموارد البشریة من 

ختبѧار الѧذكاء إك" ختبѧارات العلمیѧة لھѧذا فѧإن تثمѧین الإ ،تكوین بمѧا یخѧدم الأھѧداف التنظیمیѧة

العملیة 
 التكوینیة

العملیة 
 التحفیزیة

إشباع 
الرغبات 

 والحاجات 

تطبیق مبدأ   
إنشاء  

العلاقات 
 الإنسانیة

 ضمان تكیف الجماعة مع 
   الأھداف التي یجب تحقیقھا

 
رفع الكفاءة الإنتاجیة 

   
 ازدھار 

 الفاعل 
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جتمѧاعي عتماد على فحѧص وكشѧف الجانѧب النفسѧي والإوكذا الإ،المقدرة، الكفاءة في الأداء 

  .ختبار والتوظیفللمرشح، تعتبر كأعمدة أساسیة وكمنوال تنظیمي للإ

تنظѧѧر المدرسѧѧة للعملیѧѧة :"التكѧѧوین فѧѧي العلاقѧѧات الإنسѧѧانیة:"تعزیѧѧز العملیѧѧة التكوینیѧѧة -2

لتموقѧѧع بثقѧѧة وقѧѧوة النظѧѧرة  ،التكوینیѧѧة كقاعѧѧدة ركینѧѧة تنھѧѧل مѧѧن مصѧѧاردھا وتلتѧѧزم بمناھجھѧѧا

فѧي سѧیاق یأخѧذ بالحسѧبان تحسѧین  ،سѧتثماره وتنمیتѧھإعتبار أنѧھ رأسѧمال یجѧب إللفاعل على 

  .أسالیب التدریب والتكوین مع التكنولوجیات وآلیات الإتصال الحدیثة لتلبیة متطلبات السوق
یѧة متأصѧلة داخѧل إن النظر للعملیة التكوینیة وفѧق ھѧذه المحѧاولات التنظیریѧة كظѧاھرة تنظیم

ستقصѧѧاء مكѧѧین لأھمیتѧѧھ فѧѧي تنمیѧѧة العلاقѧѧات إالبنیѧѧة التنظیمیѧѧة یكشѧѧف عѧѧن فحѧѧص دقیѧѧق و

الإنسانیة كآلیة لتغییر الاتجاھات وأنماط السلوك وھذا في إطار زیادة المؤھلات والمھѧارات 

  )85، ص2003، 2002بشاینیھ سعد، : (التالیة

  
  المنجز من قبل فرد واحد یرتبط قبل كل شئ بطاقتھ الاجتماعیةبأن العمل ": lesnard ,cتحلیلات  أكدت )*(

Lesnard :1994,p235)(  

  .زیادة مھارة الأفراد على الاتصال  -

  .)، كلام، أداء، صوت إشارات(زیادة الوعي بمختلف مستویات الاتصال  -

  .الآخرینزیادة المھارة على التكیف في العمل داخل الجماعة وفق سلوك  -

قننѧѧѧت الكثیѧѧѧر مѧѧѧن :"تثمѧѧѧین منطѧѧѧق التفاعلیѧѧѧة الرمزیѧѧѧة: "الحѧѧѧوافز المعنویѧѧѧةتطبیѧѧѧق  -3

المحѧاولات السوسѧѧیوتنظیمیة النظѧر للنمѧѧوذج الإنسѧاني باعتبѧѧاره جѧزءا مѧѧن النظریѧة الكبѧѧرى 

إلѧѧى تحقیѧѧق فھѧѧم أكبѧѧر  ، ریѧѧةیالتѧѧي تنشѧѧد فѧѧي سѧѧیاقاتھا التحلیلیѧѧة والتنظ" التفاعلیѧѧة الرمزیѧѧة"

خѧذ مѧن تلبیѧة تطѧر مفاھیمیѧة تѧثمن عملیѧات التعѧاطف وتأمج سѧتدإللسلوك الإنساني فѧي قالѧب 

مѧنھج  ،جتماعیة والنفسیة وكذا المشاركة والإحساس بالموقف الذي یوجدون فیѧھالحاجات الإ

طالمѧѧا أن الفاعѧѧل ھѧѧو كتلѧѧة مѧѧن المشѧѧاعر، القѧѧیم  ،جتمѧѧاعي إنسѧѧاني كفیѧѧل بتحقیѧѧق أھѧѧدافھم إ

ѧѧوذج فѧѧذا النمѧѧق ھѧѧل منطѧѧي یعمѧѧیس التѧѧوز والأحاسѧѧدأ الرمѧѧق مبѧѧى تطبیѧѧد علѧѧم التأكیѧѧي خض

الحوافز المعنویة ومراعاة الأذواق، المیول الشخصیة، استشاراتھم في كل ما یخѧص الشѧكل 
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كآلیѧѧة تنشѧѧد مѧѧن خلالھѧѧا تѧѧوفیر أقصѧѧى درجѧѧات مѧѧن  ؛المظھѧѧر الخѧѧارجي والجمѧѧالي للمنظمѧѧة

  .الراحة والأمان للفئات الفاعلة

كرسѧت الخاصѧѧیة ":كوسѧѧیلة لتحسѧین الإنتاجیѧѧة"إشѧباع الحاجѧات والرغبѧѧات الإنسѧانیة  -4

السالفة الذكر بصیرة نفѧاذة  تѧدعو مѧن خلالھѧا مدرسѧة العلاقѧات الإنسѧانیة إلѧى ربѧط التنظѧیم 

والكفѧاءة التنظیمیѧة  عالیѧةمنطلقین من منطق أساسي یحѧدد الف ،جتماعیة للفاعلینبالحاجات الإ

في ضوء توفر الوسائل التي تساعد  وھذا،في مضمار القدرة على إشباع الرغبات الإنسانیة 

  )41،ص2002: قیرة إسماعیلعلي غربي، بلقاسم سلاطنیة، : (على توفیر ذلك ومنھا
  .جتماعیة في العمل تشجیع تكوین الجماعات الإ -أ 

  .توفیر القیادة الدیمقراطیة  -ب

شѧѧѧجیع تنمیѧѧѧة الإتصѧѧѧالات بѧѧѧین الإدارة والجماعѧѧѧات المختلفѧѧѧة فѧѧѧي التنظѧѧѧیم وبالمقابѧѧѧل ت -جѧѧѧـ 

  .الإتصالات بین تلك الجماعات

ترمѧي ھѧذه الخاصѧیة ":جتمѧاعي مفتѧوحإتفاعѧل : " تطبیق مبدأ إنشاء علاقات إنسѧانیة -5

إلى إقامة علاقات إنسانیة مباشرة مؤیدة لمبدأ لامركزیة القرار، تقوم على تقسیم المھѧام بѧین 

المصالح التنفیذیة والمسؤولین في المیدان، تھدف إلى حل المشاكل المیدانیة في مواقعھا مѧع 

وظیفي ومѧا یتبعھѧا عتبار لدرجاتھم في السلم الѧإأولویة العلاقات المباشرة مع الأعضاء دون 

لھѧѧذا تفضѧѧل المقѧѧابلات الشخصѧѧیة علѧѧى الأوامѧѧر المكتوبѧѧة أو الإتصѧѧالات  ،مѧѧن مسѧѧؤولیات

  .)*(الھاتفیة
لا یمكѧن تحقیѧق الخصѧائص والمرتكѧزات السѧابقة فѧي : تصѧالمرونة وشفافیة عملیة الإ -6

ج عتبѧѧار أن التطبیѧѧق العملѧѧي لنمѧѧوذإتصѧѧالي یمتѧѧاز بالمرونѧѧة والشѧѧفافیة علѧѧى إغیѧѧاب نسѧѧق 

تصѧѧال یسѧѧمح العلاقѧѧات الإنسѧѧانیة فѧѧي تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة یѧѧتم بالاعتمѧѧاد علѧѧى نظѧѧام للإ

كبѧر قѧدر مѧن أبھدف إزالѧة الغمѧوض حѧول المھѧام وضѧمان ،بمرور المعلومات من الجانبین 

تصѧال تتمثѧل فѧي انتقѧال المعلومѧات والآراء والمشѧاعر وتبادلھѧا ذلك أن مظاھر الإ"الشفافیة 

  .)27، ص 2008: بوخریسھ بوبكر وآخرون" (ضحة في حینھابصورة دقیقة ووا

ولكن رغѧم جھѧود مدرسѧة العلاقѧات الإنسѧانیة التѧي شѧكلت دورا واضѧحا فѧي تنمیѧة المѧوارد 

إلا أن الكثیѧѧر مѧѧن الثغѧѧرات المنھجیѧѧة والنظریѧѧة وحتѧѧى  ،البشѧѧریة ورفѧѧع روحھѧѧا المعنویѧѧة 
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فلقѧѧد اعتمѧѧد  ؛المѧѧوارد البشѧѧریةالأدیولوجیѧѧة وقفѧѧت كحѧѧاجز أمѧѧام عقلانیѧѧة ورشѧѧد نسѧѧق تسѧѧییر 

وزملائѧѧھ علѧѧى مفھѧѧوم مبسѧѧط للعنصѧѧر الإنسѧѧاني الѧѧذي ینѧѧتج أكثѧѧر فѧѧي وجѧѧود جماعѧѧة " مѧѧایو"

فالحѧѧافز ،متماسѧѧكة ویسѧѧیطر علیھѧѧا مؤشѧѧر الإحسѧѧاس والمشѧѧاعر متجاھلѧѧة الفѧѧروق الفردیѧѧة 

المعنوي الذي یحرك شخص ما غیر الحافز والѧدافع الѧذي یوجѧھ فاعѧل أخѧر اتجѧاه الأھѧداف 

  .التنظیمیة

إن أعمѧѧال مѧѧایو تمثѧѧل " : بѧѧراون"دیولوجیѧѧة ذكѧѧر ومѧѧن جھѧѧة أخѧѧرى وفѧѧي إطѧѧار الثغѧѧرات الإ

فتѧزداد إنتѧاجیتھم وتقѧل ،وسائل ماكرة لتھدئة العمال وجعلھم یشѧعرون بالرضѧا عѧن أعمѧالھم 

  ھذا فضلا عن النظرة والرؤیة،)87، ص)ب(1999: على عبد الرزاق جلبي(" مطالبھم 

  

  

  

  
ھ لѧیس مѧن الظѧروري أن نغیѧر المجتمѧع غتѧراب إلѧى أنѧإلѧى تحریѧر الفѧرد مѧن الإ الساعیة "ھابرماس" حلیلاتأشادت ت )*(

حیѧث نجѧد أحѧدا  الأفѧرادلتحسین وضع الفرد بل یجب أولا وقبل كل شئ تغییر العلاقات التي ھي بشكل عام غیر عادلة بین 

  )46،ص 2011:عبد العالي دبلة (مھیمن وآخر مھیمنا علیھ 

تسѧѧاق والتѧѧوازن وتنفѧي وتغفѧѧل آلیѧѧات القѧѧوة والصѧѧراع داخѧѧل المحافضѧة التѧѧي تؤكѧѧد آلیѧѧات الإ

  .(*) الواقع التنظیمي

III-  الفئات الفاعلة ھي موارد رئیسیة للتنظیم: "مدخل الموارد البشریة"  

ھتمام بالعنصر البشѧري باعتبѧاره شكل ھذا المدخل أھم المنطلقات الحدیثة نسبیا في قولبة الإ

نفسѧѧیة ،فѧѧي إطѧѧار نظѧѧرة نمطتѧѧھ ككتلѧѧة فیزیولوجیѧѧة ،أھѧѧم المѧѧوارد الفعالѧѧة والرئیسѧѧیة للتنظѧѧیم 

علѧѧى غѧѧرار النظѧѧرة الكلاسѧѧیكیة التѧѧي تعتبѧѧره عنصѧѧر مѧѧن عناصѧѧر الإنتѧѧاج، وكѧѧذا  ،جتماعیѧѧةإ

   .الأحاسیس والقیم،التي قولبتھ ككتلة من المشاعر  الإنسانیةالنظرة 

تأكید ھذه النظرة الجدیدة، یكشѧف فѧي طیاتھѧا عѧن السѧعي الѧدءوب لتحقیѧق أھѧداف ثنائیѧة  إن

حداھما إبحیث أن تحقیق مكاسب في "  أھداف المنظمة، حاجات الأفراد" ذات طابع تكاملي 

  "الشكل التالي یوضح ذلك"یكون على حساب الأخرى 

  

 خلق

 القدرة

 التنافسیة
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علاجھѧا إقامѧة نظѧام اتصѧال ،إن الصراع وفق نظرة رواد مدرسة العلاقѧات الإنسѧانیة لا یعѧدو أن یكѧون حالѧة مرضѧیة (*)  

جید وإدخال حوافز جدیدة وھذا موقف لم یمكنھم بالطبع من إقامة تمیز بین  الصراعات الشخصѧیة التѧي تنشѧأ علѧى مسѧتوى 

  في  بناء المجتمع وطبیعة التنظیمالفرد والصراع الاجتماعي الذي تكمن أسبابھ وعواملھ 

)159- 158ص  ، ص 1975   :السید الحسیني(    
  :وھذا انطلاقا من مختلف المبادئ المبلورة لھذا المدخل

سѧتثمار یمكѧن أن یحقѧق الإ،سѧتثمار إذا أحسѧنت إدارتѧھ وتنمیتѧھ إإن الأفراد ھم عبѧارة عѧن  -

  .مكاسب طویلة الأجل للمنظمة في شكل زیادة الإنتاجیة 

لابѧѧد أن توجѧѧھ السیاسѧѧات والبѧѧرامج والممارسѧѧات لإشѧѧباع الحاجѧѧات النفسѧѧیة والاقتصѧѧادیة  -

   .للفرد

  .ستغلال مھاراتھم لأقصى حد إبحیث تشجع الأفراد على تنمیة و،لابد أن تھیأ بیئة العمل  -

بѧѧرامج وممارسѧѧات المѧѧوارد البشѧѧریة یجѧѧب أن توضѧѧع وتنفѧѧذ مراعیѧѧة تحقیѧѧق التѧѧوازن بѧѧین  -

  )21، ص2000: روایة محمد حسن(فراد وأھداف المنظمة حاجات الأ

إن النظرة التي أفضت بھا منطلقѧات ھѧذا المѧدخل للفئѧات الفاعلѧة باعتبارھѧا كمѧوارد رئیسѧیة 

التنظیمیѧة، تكشѧف عѧن بصѧیرة نفѧاذة لأسѧس رشѧیدة وعقلانیѧة  عالیѧةوقواعد ركینѧة تجسѧد الف

طالما أن الموارد غیر البشѧریة تبقѧي  ،ریةتھیكل للوظائف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البش
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عدیمة الجدوى والفاعلیة فѧي غیѧاب مѧوارد بشѧریة مسѧؤولة عѧن التخطѧیط والتنفیѧذ، التوجیѧھ 

والتنسیق، تحدید المتطلبات الوظیفیة وتوزیع المھام والمسؤولیات، فѧي قالѧب یعكѧس النظѧرة 

مجموعѧة مѧن العملیѧات  متكامѧل ومتѧرابط یتضѧمنsystem النظامیة للنسق باعتبѧاره نظѧام 

داریة الإالتي توجھ العملیات والممارسات ،في إطار وجود مجموعة من السیاسات المتناسقة 

ویتماشѧѧى مѧѧع المفѧѧاھیم الجدیѧѧدة لإدارة المѧѧوارد ،بمѧѧا یتناسѧѧق وأھѧѧداف المؤسسѧѧة مѧѧن جانѧѧب 

 .البشریة والنظرة الصحیحة للعنصر البشري الجدیدة 

 )51، ص2002: سماعیل قیرةعلي غربي، بلقاسم سلاطنیة، ا(

 

 

 

 

 

 
 

 

فعالیة اداء الموارد 
تتجسد كمطلب في ضوءالبشریة 

  أجیراعتبار الفاعل شریكا ولیس * 

الشاملة التي السلطةتوافر نمط من * 
یحتاج إلى نمط (تشجع، وتساعدالإنسان 

)السلطةمتحرر من 

توفیر العمل الجماعي والمشاركة الإیجابیة * 
زیادة الفعالیة في ضوء توافر فریق عمل ( 

)متجانس

النظر للفئات الفاعلة على أنھا طاقات * 
 فكریة ومصدر للمعلومات اتذھنیة وقدر
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المѧѧوارد البشѧѧریة للفئѧѧات الفاعلѧѧة كمرتكѧѧزات أساسѧѧیة دخل نظѧѧرة مѧѧ ) 28( یوضѧѧح الشѧѧكل

  لتثمین الفعالیة الأدائیة

أسیاسة تعمل على إطلاق مرتكزات الفلسفة الجدیدة للنسق على  یاالتي ترتكز في ثنا

  فعالیات الأداءد في مضمونھا رفع الطاقات البشریة كآلیة تجس

في سیاق بنائي یعزز ،مصداقا لھذا التصور الذي یناط بھ حمل لواء رسالة وأھداف المنظمة 

عتبѧѧار أن إعلى ،الفھѧѧم والرؤیѧѧة الھیكلیѧѧة الشѧѧاملة للمھѧѧام المنوطѧѧة للوظѧѧائف التنفیذیѧѧة للنسѧѧق

النجاعѧѧة وظیفیѧѧة، التكوینیѧѧة والتحفیزیѧѧة كفیѧѧل بتحطѧѧیم قوالѧѧب عѧѧدم تترشѧѧید وتفعیѧѧل العملیѧѧة ال

  . عالیةوالف

  

  

  

  

  

  

 واقع ھذه الوظائف في ضوء الفلسفة التي ینھض علیھا المدخل :)29(یوضح الشكل 
  عالةكآلیة عقلانیة لتنمیة موارد بشریة ف

 
 

  

   مرتكزاتھا                 

   الفاعل ھو   طاقة ذھنیة      

  وقدرة    فكریة          

 

 

  مرتكزاتھا      

  المھارات  -
 الخبرات  -
 مستوى التعلیم ونوعھ -
 الخصائص الشخصیة -

العملیة 
 التوظیفیة

العملیة 
ةحفیزیالت  

 إن التنمیة البشریة ھي أساسا
   الإنسان الفكریةشحذ لقدرات 

 وتوظیفھا في العمل

 

العملیة 
كوینیةالت  

ترشید وعقلنة    
 الوظائف التنفیذیة

رفع فعالیات  
 الأداء
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  الفاعلا                                                 الفاعل 

                                                                                  

    ھو استثمار                                              یعمل برغبة          

  مرتكزاتھا                                                                               

 

 

  

 

 

).53 ،52، 51، 50ص  ص ،2002: ، علي غربي، سلاطنیة بلقاسم إسماعیل قیرة (:المصدر  

 

إن تفعیل وترشید العملیة التوظیفیة في قالب یѧدحض كѧل الآلیѧات الشخصѧیة ویѧثمن المفھѧوم 

ختیѧѧار والمتابعѧѧة یھیكلѧѧھ إتبѧѧاع الأسѧѧالیب العلمیѧѧة فѧѧي الإ ،العقلѧѧي للاقتѧѧدار كمنѧѧوال تنظیمѧѧي

بمحتوى العمل وما یثیره من طاقات ذھنیѧة ومѧا یمثلѧھ مѧن "ھتمام ھذا المدخل إتتمخض عنھ 

  " وعقلھ الإنسانتحدیات تستفز فكر 

  )52، ص2002 :قیرة، علي غربي ، بلقاسم سلاطنیة إسماعیل(

علѧى شѧحذ ھѧذه القѧدرات  -تثمینھѧا داخѧل البنیѧة التنظیمیѧةفѧي ضѧوء  -لتكمل العملیة التكوینیة

الفكریѧة وتنمیتھѧѧا كمنѧѧوال تنظیمѧѧي ینѧѧاط بѧѧھ الѧѧتحكم فѧѧي التسѧѧییر، ومواكبѧѧة التحѧѧولات الحالیѧѧة 

فѧѧي مضѧѧمار یѧѧثمن دور الكفѧѧاءات البشѧѧریة لتحقیѧѧق المیѧѧزة ،سѧѧتجابة للتغیѧѧرات المسѧѧتقبلیة والإ

وتعزیѧز نمѧѧط تحفیѧѧزي فعѧѧال یرنѧѧو فѧѧي ضѧѧوء  تѧѧوافر ،التنافسѧیة والتѧѧي یتطلѧѧب تحقیقھѧѧا أیضѧѧا

محدداتھ الداخلیة إلى جعل الفاعل كشѧریك ولѧیس أجیѧر، أنسѧنة بیئѧة العمѧل ودعѧم المشѧاركة 

  .الجماعیة كقوالب بنائیة لتقدیم النصح وحل المشاكل التنظیمیة

  : نسق تسییر الموارد البشریة فعالیة: ثالثا

اعتبار العنصر البشري شریكا   -
 ولیس أجیرا

توفیر العمل الجماعي والمشاركة الایجابیة  -
لعناصر الموارد البشریة في حل مشاكل 

                   المؤسسة وتطویر أوضاعھا 
ق مناخ مناسب للعلاقات الإنسانیةخل -     

تنمیة 
المورد 
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شكلت آلیات المنطلقات النظریة، مزقا من الرؤى والمدارج التفكیریѧة التѧي ترنѧو فѧي خضѧم 

عالیѧة الكفیلة بتحقیق الف (*)ختلاف سیاقاتھا المنھجیة والتنظیریة، البحث عن أھم المحكات  إ

عقلانیѧѧة تنمیѧѧة كترسѧѧیمة تنظیمیѧѧة تقѧѧنن فѧѧي طیاتھѧѧا وتھیكѧѧل  ،لنسѧѧق تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة

  .كمطلب ضروري لترسیخ آلیات المیزة التنافسیة لبشریةالموارد ا

  

  

  

  

  

  

للنسق فلقد عالیة لا یمكن الجزم من الناحیة النظریة والإمبریقیة أن توافر محكات محددة كفیلة بتعزیز وتثمین الف*) (
 ت، لھدا نحعالیةھذه الفاختلفت نظرة المحللین ورواد الدراسات التنظیمیة إلى الآلیات والقوالب كمنطق كامن وراء تحقیق 

لتتأكد في ھدا المضمار تعزیز وترسیخ محكات دون ،الدراسة منحى منھجي یأخذ بعین الاعتبار المؤشرات البحثیة 
  .لنسق تسییر الموارد البشریة التنفیذیةالوظائف  عالیةأخرى، كإرھاصات تكفل ف

قمع آلیات المیزة التنافسیة):  30(یوضح الشكل

  
آلیات المیزة التنافسیة

الفاعلیة 
التنظیمیة

عقلانیة تنمیة 
المورد 
البشري

فعالیة نسق 
الموارد 
البشریة
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 و ینمط أھم المحكات التي ثمنتھا المعطیات البحثیة كمتطلبات تنظیمیة :)31(والشكل 
  النسق عالیةلتأكید ف فردیة

  

  

  

  

I - لمحكات التنظیمیة ا     :  
كمطلب ضروري أداة تصѧوریة ملائمѧة ضѧمنتھا المسѧاعي الحثیثѧة التنمیة البشریة أفضت   

كافیة لتصمیم تصور موضوعي لمختلف الدراسات والبحوث السوسیو تنظیمیة كإرھاصات 

التѧѧي تنѧѧیط لنسѧѧق تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة تحقیѧѧق أعلѧѧى مسѧѧتویات  ،عѧѧن المحكѧѧات التنظیمیѧѧة

  .عالیةالكفاءة والف

والعمل الإبѧداعي، تأكیѧد مѧداخل فاعلѧة  بتكاريلإامین الثقافة التنظیمیة، تدعیم التفكیر ضإن ت

المعطیات المبحثیة كѧدلالات مخصوصѧة  لمنع وإدارة الضغوط تعتبر كھیكلیة تنظیمیة ثمنتھا

  .المنشودة لتنمیة العنصر البشري فعالیةالللولوج إلى 

توفیر البیئة التنظیمیة التي تدعم •
التفكیر ألابتكاري والعمل الإبداعي 

• تضمین الثقافة التنظیمیة   
• منع وإدارة فعالة لتأكید مداخل 

))ضغوط العمل((الضغوط 

محكات تنظیمیة

إمكانیات الأفراد الجسدیة  -•
العقلیة والنفسیة  

تعاون الفاعلین مع النظام  -•
التحفیزي

حب الفاعلین للعمل والالتزام  -•
الصادق بھ 

محكات فردیة

فعالیة نسق تسییر 
الموارد البشریة
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تعتبѧѧر الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة مѧѧن أھѧѧم المرجعیѧѧات التѧѧي ینھѧѧل مѧѧن :تضѧѧمین الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة -1

نسق تسییر الموارد البشریة، كترسیمة تنظیمیة یتأسѧس ویترسѧخ  ھامناھجبویلتزم  ھامصادر

  في مضمار قوالبھا وآلیاتھا تثمین المحددات الأساسیة لنجاعة وعقلانیة السلوك التنظیمي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مجموعѧѧѧة القѧѧѧیم والرمѧѧѧوز والمثѧѧѧل العلیѧѧѧا "للثقافѧѧѧة التنظیمیѧѧѧة تعѧѧѧزز المѧѧѧدلولات المفاھیمیѧѧѧة 

فتراضات الموجھѧة والمشѧكلة لѧلإدراك، وطѧرق التفكیѧر المحѧددة والموجھѧة والمعتقدات والإ

في سیاق بنائي منمط بالعلائق الوظیفیѧة المتضѧامنة التѧي ؛نساق التفاعلات ألأنماط السلوك و

طالمѧѧا أن الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة ،ارد البشѧѧریة تعمѧѧل علѧѧى ترصѧѧین حبكѧѧة أركѧѧان نسѧѧق تسѧѧیر المѧѧو

ترمѧѧي فѧѧي مضѧѧامینھا إلѧѧى تعزیѧѧز وتقویѧѧة ھیكلیѧѧة النسѧѧق فالبنѧѧاء التنظیمѧѧي، وھѧѧذا فѧѧي خضѧѧم 

المنظѧѧѧور الѧѧѧوظیفي الѧѧѧذي اسѧѧѧتدمجتھ المنطلقѧѧѧات الثقافیѧѧѧة التنظیمیѧѧѧة كقاعѧѧѧدة ركینѧѧѧة لتحقیѧѧѧق 

  :الوظائف التالیة

ء، حیѧث یسѧاھم فѧي خلѧق العѧادات والقѧیم تحدید ھویة المؤسسѧة وإعلامھѧا لجمیѧع الأعضѧا -أ

  وإدراك الأفراد لھذه المعاني التي تساعد على تنمیة الشعور بالھدف العام

الثقافة 
 التنظیمیة

دلالات وبنى 
رمزیة 
مفاھیم 

وطرق تفكیر 
 مشتركة

تشكیل طرق تفكیر 
 وإدراكات الفاعلین

تجدد أنماط الأفعال 
والسلوكات 

الالتزام بمراسیم (
 ) وتعالیم محددة

                    توجھ وتحكم أنساق العلاقات 
  والتفاعلات التنظیمیة

التفاعل والانصھار داخل ( 
 )مجموعات العمل

    تحقیق عقلانیة و
  السلوك  عالیةف

 التنظیمي 

تنمیة الموارد  
 البشریة

تحقیق المیزة 
 التنافسیة

أساسھا تضمین ثقافة 
  تنظیمیة قویة 

السلوك التنظیمي  عالیةالثقافة التنظیمیة، ف(  الثلوثالعلاقة بین  :)32(یوضح الشكل   
  )تحقیق المیزة التنافسیة

 78-77، ص ص 2006: مصطفى محمود أبو بكر: المصدر
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سѧѧتقرار النظѧѧام مѧѧن خѧѧلال تشѧѧجیع الثقافѧѧة علѧѧى التكامѧѧل والتعѧѧاون بѧѧین أعضѧѧاء إتѧѧرویج  -ب

  التنظیم 

السѧѧلوك فѧѧي ضѧѧوء تھیئѧѧة إطѧѧار مرجعѧѧي للعѧѧاملین یسѧѧاعدھم علѧѧى فھѧѧم اتجاھѧѧات  توحیѧѧد -ج

  .وأنشطة المؤسسة ویرشدھم للسلوك المناسب في المواقف المختلفة

إن تѧѧدعیم وتقویѧѧة ھѧѧذه المنطلقѧѧات الوظائفیѧѧة للثقافѧѧة التنظیمیѧѧة كقوالѧѧب بنائیѧѧة، كفیلѧѧة بزیѧѧادة 

تفѧاق فیمѧا تصѧال والإالعمѧل وفعالیѧة نظѧام الإجتماعي، جماعیة التنظیمیة، الترابط الإ عالیةالف

یتعلѧѧق بѧѧالقیم والمبѧѧادئ التѧѧي تجعѧѧل مѧѧن الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة تھیكѧѧل الفاعلیѧѧة الأدائیѧѧة، الرضѧѧى 

كѧل "وتѧدحض فѧي طیاتھѧا المنھجیѧة والتنظیمیѧة (*) ) إیجѧابي ( الوظیفي فالاستقرار المھني 

 jacque"(غتراب واللامبѧѧالاتآلیѧѧات الانعزالیѧѧة والكراھیѧѧة بѧѧین الأفѧѧراد والشѧѧعور بѧѧالإ

Orsoni-j, p.Heler: 1994, p180(  

  

  
أن الثقافѧة ذات القѧیم الخاطئѧة والضѧعیفة یمكѧن إدراكھѧا علѧى مسѧتوى الأفѧراد مѧن بѧكشفت بعѧض التحلѧیلات التنظیمیѧة  -*)(

فѧي حѧین یمكѧن  ،وعѧدم الإنتضѧامنخفاض الإنتاجیة، عدم الكفاءة والغیابات، اللامبالاة إخلال النقص في الدافعیة المتجلي في 

، عѧدم القѧدرة علѧى التنبѧؤ والѧبطء رةسوء التسѧییر المتجلѧي فѧي غیѧاب المبѧاد یاالوقوف علیھا على مستوى المؤسسات في ثنا

   إلخ ....في اتخاذ القرارات، سیطرة غیر الأكفاء على الأكفاء
ل كمنطلقѧѧات نوعیѧѧة وقویѧѧة یجعلھѧѧا تھیكѧѧ عالѧѧةلھѧѧذا فѧѧإن تضѧѧمین الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة بطریقѧѧة ف

سѧتعدادھم لتحمѧل إبتكѧار والتجدیѧد والتركیز على رغبة الأفѧراد وقѧدراتھم علѧى الإ،وأساسیة 

تحمѧل  ،خلѧق وتѧدعیم"تخاذ القرارات إالمخاطر فضلا عن وجود ھیاكل إداریة تدعم مرونة 

  )148، ص  2008ـ  2007:كمال بوقرة " (المسؤولیة

وتطبع على الثقافة التنظیمیة صبغة مرونیة تتماشѧى  وسرعة الاستجابة للتغیرات التي تصبغ

وتѧѧѧتلائم مѧѧѧع التحѧѧѧولات المسѧѧѧتمرة التѧѧѧي تتعامѧѧѧل مѧѧѧع قѧѧѧیم منسѧѧѧجمة ومتجانسѧѧѧة مѧѧѧع الواقѧѧѧع 

قѧѧیم تقѧѧوم علѧѧى التفكیѧѧر العقلانѧѧي البعیѧѧد عѧѧن الغیبیѧѧات وكѧѧذلك ":المجتمعѧѧاتي بكѧѧل تجلیاتѧѧھ 

علیѧѧھ روح المنافسѧѧة  فѧѧي عصѧѧر تسѧѧیطر ،متطلبѧѧات العمѧѧل والقواعѧѧد التѧѧي تحكمѧѧھ وتنظمѧѧھ

والرغبة في تحقیق التقدم والنجاح مع توفیر أكبر قدر من الحریة الشخصیة وترسیخ مبѧادئ 

  )jacque orsoni-j-pHelerM :1994,p34" (الدیمقراطیة
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ین خطѧط التغییѧر الثقѧѧافي فѧي مضѧѧمار یѧثمن ویѧدعم سیاسѧѧة المѧوارد البشѧѧریة صѧѧلھѧذا فѧإن تر

من الثقافة التنظیمیة الماھیة الخفیة التي تجعѧل مѧن العملیѧة تجعل ،یقتضي تأكید آلیات عملیة 

سѧتحقاق ومن العملیة التحفیزیѧة نظامѧا للإ ،تصالیة مزقا یسھل حركھ الأفكار والممارساتالإ

ومن العملیѧة التوظیفیѧة والتكوینیѧة معیѧارا  ،العادل العقلاني والمنمي الحاجة للانجاز والتمیز

تبقى في سیاق یؤكد بأن السیاسات  -م، طالما أن الثقافة التنظیمیةلتثمین النظام وتأكید الإنتظا

) الموجھѧة و المحѧددة ،المشѧكلة( القاعدة الركینة -نتاج التكفل الفعلي بالثقافة التنظیمیة عالةالف

لكل طرق التفكیر، أنماط السلوك وأنسѧاق التفѧاعلات التنظیمیѧة والتѧي تصѧنع الفئѧات الفاعلѧة 

  .ت لتحقیق النجاح التنظیميضمن أولویة الأولویا

  :بتكاري والعمل الإبداعيتوفیر البیئة التنظیمیة التي تدعم التفكیر الإ -2
أشѧѧارت التحلѧѧیلات ،فѧѧي ثنѧѧاى سѧѧبور غѧѧور المѧѧدلولات المفاھیمیѧѧة للثقافѧѧة التنظیمیѧѧة القویѧѧة 

بتكاریѧة سѧتعدادات الفئѧات الفاعلѧة وقѧدراتھا الإمبریقیة إلى تعزیزھا وتقѧدیرھا لإالنظریة والإ

  .عالیةوالتجدیدیة كآلیة فاعلة لترسیخ میكانیزمات النجاعة والف

  

  

بتكѧѧاري والعمѧѧل أن تѧѧدعیم التفكیѧѧر الإ -فѧѧي سѧѧیاق منھجѧѧي  -لھѧѧذا بلѧѧورت الدراسѧѧة البحثیѧѧة

لنسѧѧق تسѧѧییر عالیѧѧة الإبѧѧداعي یعѧѧزي مѧѧن أھѧѧم المحكѧѧات التنظیمیѧѧة التѧѧي ینѧѧاط بھѧѧا تحقیѧѧق الف

ات فرعیة تدعمھا الحریة في التجربة والتطبیق وتثمنھا جملة محدد یاالموارد البشریة في ثنا

  "أنظر الشكل"  عالةمن البرامج التكوینیة، وتعززھا نظم تحفیزیة ف

   بتكاري والعمل الإبداعيتدعیم التفكیر الإمحددات ):33(الشكل رقم   

  

  

  

  

  

تدعیم التفكیر 
بتكاري لإا

 والعمل الإبداعي

بیئة 
 تنظیمیة

 محدداتھا یقتضي

      تدعیم الحریة في تطبیق  -
          وتجربة أسالیب وأدوات

 ومناھج جدیدة
    تثمین جملة من البرامج  -

       لتعمیق الرغبة ((التكوینیة 
)) وخلق تنمیة التفكیر الإبداعي  

تطویر نظم تحفیزیة فعالة   -  
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الابتكѧار والإبѧداع عملیѧة متكاملѧة فѧي آلیاتھѧا ومضѧامینھا ستعداد ومھѧارات إتعد قضیة تنمیة 

للتوصѧل إلѧى شѧيء جدیѧد نѧافع للفѧرد كنسѧق  ،لتوظیف القرارات الذھنیة لدى الفئѧات الفاعلѧة

جزئѧѧي وللمنظمѧѧة كإطѧѧار كلѧѧي، طالمѧѧا أنھѧѧا محѧѧك رئیسѧѧي ومنѧѧوال تنظیمѧѧي ینѧѧاط بѧѧھ تحقیѧѧق 

 لإطѧѧѧѧѧارهالترابطیѧѧѧѧѧة والتكاملیѧѧѧѧѧة  ةوالتقѧѧѧѧѧدم التنظیمѧѧѧѧѧي فѧѧѧѧѧي إطѧѧѧѧѧار یأخѧѧѧѧѧذ بѧѧѧѧѧالنظر عالیѧѧѧѧѧةالف

  "كمنتج عملیة وقدرات"المفاھیمي

  

  

  

  

    .المنظومة المفاھمیة للابتكار والإبداع):34(الشكل رقم   

فѧѧي سѧیاقھا المرحلѧѧي عѧѧن الآلیѧة التѧѧي یѧѧتم مѧن خلالھѧѧا التفكیѧѧر وتوظیѧف تلѧѧك القѧѧدرات  لѧتعلن

  . والمھارات بأسلوب أو نظام ومن خلال إطار مرحلي ینتھي بتقدیم ھذا المنتج

درجة عالیة من القدرة على التخیل والتحلیل وعمق الإحساس ( تتضمن بعض ھذه القدرات 

  )ب القدرة على خلق أفكار بدائل وإجاباتبالواقع، المواقف والمشكلات، بجان

لنسѧق تسѧییر  عѧالستثمار فإبتكار والإبداع كقاعدة ركینة لتثمین إن تعزیز وتنمیة مھارات الإ

الموارد البشریة، یقتضي توفیر بیئة تنظیمیة تدعم التفكیر والعمل الإبداعي في خضم بلѧورة 

  :منحى تنظیمي یرتكز على القوالب البنائیة التالیة
 

 المنتج عملیة قدرات
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    .فعالیة نسق تسییر الموارد البشریة في ضوء تنمیة مھارات الابتكار):35(الشكل رقم   
  
یشیر تدعیم وتأكیѧد القѧدرات : تدعیم الحریة  في تطبیق وتجربة أسالیب ومناھج جدیدة -أ 

یتطلѧب خلقھѧا تنمیتھѧا وتوظیفھѧا ( بتكار في جوھرھا إلى عملیة محوریة الذاتیة للتطویر والإ

 و الجھѧѧود حѧѧول محѧѧور یتضѧѧمن أربѧѧع عناصѧѧر رئیسѧѧیة ھѧѧي الفѧѧرد، البیئѧѧة، المѧѧنھج أن تѧѧدور

فتѧوافر سѧمات ، صѧفات ومھѧارات  )183، ص2006: مصطفى محمود أبѧو بكѧر" (الھدف

فردیة غیر كافیة للوصول إلى المنتج أو الھدف في غیاب بیئة تأخѧذ بعѧین الاعتبѧار المرونѧة 

طالمѧا أنھѧا عملیѧة ،" المѧنھج" اثѧة خاصѧة مѧن ناحیѧة  والدینامیكیة لتقنین مؤشر الجѧدة  والحد

تخضع للفھم المنھجي الذي یھیكل في سیاقاتھ البنائیѧة، رغبѧة تنظیمیѧة تحѧرر فѧي مضѧمارھا 

من أیة قیود أو إجراءات تدحض وتعرقل في طیاتھا كل " المبتكرة والمبدعة"الفئات الفاعلة 

عیم وتѧѧائر الحریѧѧة فѧѧي التطبیѧѧق والتجربѧѧة لھѧѧذا فѧѧإن تѧѧد،بتكѧѧار والإبѧѧداع والمبѧѧادأة معѧѧالم الإ

بتكѧار وتثمینѧھ كمنطѧق كѧامن المؤدیѧة للإقѧدام والمبѧادرة، لتشѧجیع الإ فروظѧیستدعي خلق ال

الفردیة التي ترسخت كأداة تصوریة تكشف في مضامینھا أنھѧا محصѧلة لإدارة  عالیةیؤكد الف

  (*)نسق تسییر الموارد البشریة بشتى أسالیب الخلق والإبداع 

اتیة ذتأكید القدرات ال
للتطویر والابتكار 

نسق تسییر  عالیةف
الموارد البشریة  

تجدد، تطور الواقع 
التنظیمي  
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 لتعمیѧѧق الرغبѧة وخلѧق وتنمیѧة التفكیѧر الإبѧѧداعي: تثمѧین جملѧة مѧن البѧرامج التكوینیѧة -ب

أن  -التي تراعѧي مقتضѧیات التطѧور للنھѧوض بѧالواقع التنظیمѧي -مبریقیةكرست الشواھد الإ

تأكیѧѧد فتحقیѧѧق فعالیѧѧات الأداء بѧѧات مطلѧѧب أساسѧѧي لѧѧن یتموقѧѧع بثقѧѧة وقѧѧوة دون فحѧѧص دقیѧѧق 

بتكاریѧѧѧة وقѧѧѧدرات إبداعیѧѧѧة إواستقصѧѧѧاء مكѧѧѧین لمѧѧѧا لѧѧѧدى مواردھѧѧѧا البشѧѧѧریة مѧѧѧن مھѧѧѧارات 

 یѧاذلѧك إلا فѧي ثنا اءولѧن یتѧر ،والمѧوارد الإمكانیѧاتسѧتفادة مѧن كإرھاصات كافیѧة لتعظѧیم الإ

سѧѧیاقات وھیكلیѧѧة تنظیمیѧѧة تѧѧثمن جملѧѧة مѧѧن البѧѧرامج التكوینیѧѧة لتعمیѧѧق الرغبѧѧة ، خلѧѧق وتنمیѧѧة 

  :التفكیر الإبداعي

  وقبول التحدیات المبادأةستعدادات الأفراد وتعمیق رغبتھم في إالعمل على تنمیة   -

دراتھم على التفاعل قلدى الأفراد وتنمیة مھارات التعاون لدیھم وتحسین  عمیق الرغبةت -

: مصطفى محمود أبو بكر(الجماعي والعمل كفریق متجانس یعمل في منظومة مترابطة 

  )193، ص2006

ثیق العلاقة مع مراكز البحث والمعرفة ومصادر المعلومات بالإتصالات المباشرة تو -

لأفراد والباحثین، الدخول في مشروعات بحوث وتطویر عقود، الاستفادة من خبرات ا

  .مشتركة

 
 
 

أن مسѧؤولیة تأكیѧد وتѧدعیم التفكیѧر والعمѧل الإبѧداعي علѧى : )73، ص2002: حسن إبراھیم بلوط (أفضت تحلیلات  - *)(

  :مستوى الفئات الفاعلة یقتضي من المدراء الناجحین مایلي

 -  الأفراد واستخدامھافتش عن الأفكار المبدعة والخلاقة بین.  
 - استعلم عن حاجات الأفراد وتجاوب مع المحق منھا ولا تنسى تحفیز الأفراد حیثما استطعت.  
 - نظم العمل بالطریقة التي تعطي الأفراد الفرصة للتعبیر عن التزامھم بھ.  

وتحقیقھѧѧا  -كوظیفѧѧة تنفیذیѧѧة لنسѧѧق تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة -لھѧѧذا فتثمѧѧین العملیѧѧة التكوینیѧѧة

البѧرامج التكوینیѧة وقѧدراتھا علѧى خلѧق  عالیѧةأو عѧدم ف عالیѧةلأھدافھا المسѧطرة یبقѧى رھѧین ف

  . الظروف المؤدیة إلى الإقدام والمبادرة

لغѧѧرض تعمیѧѧق الرؤیѧѧة والمنظѧѧور الشѧѧمولي لأھمیѧѧة تѧѧدعیم : تطѧѧویر نظѧѧم تحفیزیѧѧة فعالѧѧة -ج

مبریقیѧة وأكѧدت شѧمولیة مدلولاتѧھ الإ بتكѧاري والعمѧل الإبѧداعي، أقѧرت التحلѧیلاتالتفكیر الإ
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رتفاع الفعالیات الأدائیة للفئات إالتي ھیكلتھا ،التي اتسعت معالمھا وفاقت السیاقات المباشرة 

الفاعلة، لتتموقع في سیاق یدحض المنحى الآلي ویثمن المنحى الإنساني بكل مكنوناتھ، كأداة 

بتكاري وتحقیق التوازن عیم التفكیر الإتصوریة تشكل المنطق الكامن المعزز للعلاقة بین تد

  :)36( النفسي  أنظر الشكل

  

  
  
  

  

  

  

كظѧاھرة صѧحیة  ،بتكѧاري والعمѧل الإبѧداعيلھذا تنظѧر المعطیѧات البحثیѧة لتѧدعیم التفكیѧر الإ

ستفادة منھا تحقیق حالة من التوازن النفسي لدى الفرد وتقلیل ینتج عن اكتشافھا، تنمیتھا والإ

كتشѧاف مھѧѧارة التفكیѧѧر والقѧѧدرة علѧѧى الإبѧѧداع إف"للضѧѧغوط النفسѧѧیة والتѧѧوتر حتمѧال تعرضѧѧھ إ

وتنمیتھѧѧا وتوظیفھѧѧا یعطѧѧي قیمѧѧة إضѧѧافیة لحیѧѧاة الإنسѧѧان ویسѧѧاعده علѧѧى الاسѧѧتمتاع الأفضѧѧل 

  " لحیاتھ

یتأكد المحك
كظاھرة صحیة

یؤدي تدعیمھ 
محك تنظیميإلى

التفكیر الابتكاري والعمل 
الإبداعي

تحقیق أھداف مباشرة 
)الفاعلیة الأدائیة( 

الجانب السلوكي

الجانب الفعلي

تحقیق أھداف غیر 
مباشرة

)التوازن النفسي( 
الجانب النفسي



سوسيولوجية رؤية" البشرية الموارد تسيير نسق                        : الثالث الفصل  
 

 
117 

سѧѧتقرار تحقیѧѧق الأمѧѧان الѧѧوظیفي لتأكیѧѧد الإ"لھѧѧذا فѧѧإن تھیئѧѧة منѧѧاخ تنظیمѧѧي أمѧѧن ومطمѧѧئن 

ع تنمیة قدراتھم للتعبیر الموضوعي الھѧادف وتقѧدیم مѧا لѧدیھم مѧن للفئات الفاعلة م" الإیجابي

   .یعتبر من أھم الآلیات التي ترتكز علیھا نظم التحفیز الفعالة ،ومقترحات وتحفظاتأراء 

ھل ستثمن المؤسسة المستقلة ھذه الآلیѧات : لكن السؤال الذي یطرح في خضم ھذه السیاقات

للفئѧات ) یجѧابيالإ( سѧتقرار المھنѧي في مضѧمارھا الإ النفسیة كأداة تصوریة وتنظیمیة تعزز

ستنزاف وإسѧراف فѧي مواردھѧا المالیѧة قѧد یضѧعف رصѧانة النسѧق إالفاعلة؟ خاصة وأن أي 

  ؟فتقل كفایتھا الإنتاجیة مما یحیلھا للخوصصة 

وصѧѧعوبة الظѧѧروف  -فѧѧي ضѧѧوء قلѧѧة فѧѧرص العمالѧѧة -قتصѧѧادیةوھѧѧل سѧѧتھیكل المنطلقѧѧات الإ

سѧیاقاتھ التنظیمیѧة  یѧاالركینة لتوجھات القطاع الخاص التي تѧدحض فѧي ثناالمعیشیة، القاعدة 

  قصى درجة كل آلیات التحفیز المعنوي؟للأالتي تدعم الربح 

  ":ضغوط العمل" لمنع وإدارة الضغوط  عالةتأكید مداخل ف -3
المثیرات مجموعة "تشیر المدلولات المفاھیمیة لضغوطات العمل في سیاقاتھا التنظیمیة إلى 

التي تتوفر في بیئة العمل وینتج عنھا سلوك معین للفرد، كرد فعل لتأثیر ھذه المثیرات على 

  )3،ص  2006:مصطفى كامل أبو العزم عطیة " (حالتھ النفسیة والجسمانیة

  

  

  

  

  

لتتمخض عن ھذه الآلیات قوالب سلبیة تكشف في طیاتھا عن بعض المدارج التفكیریѧة التѧي 

  تكرست معالمھا وتأكدت حیثیاتھا،یر الموارد البشریة بنظرة غیر عقلانیة ھیكلت نسق تسی

  تثمن ،لتترسخ في خضم ھذه السیاقات آلیات ومحددات ؛الأداء عالیاتبالإنخفاض المستمر لف

یتأكѧد  ؛(*) لمنѧع وإدارة الضѧغوط التنظیمیѧة نѧاجعالمنحى التنظیمي كقاعѧدة ركینѧة وكمѧدخل 

عن حركتھا وتوجھاتھا سیاق رشѧید وعقلانѧي یھیكѧل نسѧق تسѧییر المѧوارد البشѧریة فѧي مѧتن 

  : تھیئة متفتحة ومتقبلة للآلیات والركائز التالیة
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  : یم التوافق بین الفاعل وبیئتھ التنظیمیةعظت -أ
 ، أھѧѧم"تنظیمیѧѧة، جماعیѧѧة، فردیѧѧة"تعتبѧѧر المصѧѧادر التنظیمیѧѧة فѧѧي خضѧѧم ثلاثیѧѧة مسѧѧتویاتھا 

مسببات ضغوطات العمل والتي تكبح إمكانیѧة التوافѧق مѧع البیئѧة التنظیمیѧة فتحقیѧق الأھѧداف 

  .التنظیمیة 

تقѧѧف المعطیѧѧات البحثیѧѧة ،تأكیѧѧد المسѧѧتوى التنظیمѧѧي كمصѧѧدر للضѧѧغوطات المھنیѧѧة  یѧѧافѧѧي ثنا

لتكشѧѧف السѧѧتار علѧѧى أھѧѧم المسѧѧببات التنظیمیѧѧة التѧѧي تѧѧدحض فѧѧي سѧѧیاقاتھا إمكانیѧѧات التكیѧѧف 

  . فق مع الواقع التنظیمي ومتطلباتھفالتوا

  

  
  

  

  

  

  

  

  

تؤكد مداخل المنع على إحكام السیطرة للتخلص والحد من كل مسباب الضغوط التنظیمیة، بینما ترمي مداخل إدارة  -  *)(
التكیف الضغوط على تقنین وتثمین برامج، آلیات ووسائل تقلل من حدة ھذه الضغوط من جھة وتساعد الفئات الفاعلة على 

  والتأقلم والتوافق مع المتطلبات التنظیمیة

  *)( غموض، تعارض وزیادة أعباء الدور  -

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تعارض الدور 

تداخل وتعارض واجبات الوظیفة  -
مع مسؤولیات الفرد الأسریة 

 وھوایاتھ الشخصیة 
تعارض المھام الوظیفیة مع  -

 میولھ اتجاھاتھ، طموحاتھ
تلقي الفرد توجیھات وأوامر  -

 عدیدة من مصادر متعددة 
 ضعف العمل

الحالة الجسمانیة 
 والنفسیة

 سلوك الفرد

 غموض الدور

عدم ملائمة إمكانات الفرد وقدراتھ  -
 مع ظروف ومتطلبات الوظیفة 

عدم دقة المعلومات والبیانات  -
  الوظیفیة 

ضعف استیعاب الفرد لمختلف  -
 الجوانب الوظیفیة 
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 : عناصر لتوضیح مفھوم الدور ھذه العناصر ھي خمسة (Thomas-E and Biddle: 1966, P91) حدد – *)(

وكل دور یؤدیھ الفرد ینتج عنھ ،وتعني السلوك الظاھر للفرد عند القیام بأداء دور معین : إنتاجیة الدور - 1  
  .سلوك لفظي أو غیر لفظي یمكن ملاحظتھ

وتعني كیف یجب على الفرد تنفیذ مھام  :ویطلق علیھا أحیانا توقعات الدور ومسؤولیاتھ: متطلبات الدور - 2  
 .یتھ، فكل دور لھ مسؤولیات محددة على شاغل الدور أداؤھا والوفاء بالتزاماتھا لالدور ومسؤو

جتماعیة عتبارات الإویعني مدى قیام الفرد بمھام الدور ومسؤولیاتھ بصورة مقبولة وفقا للإ: تقویم الدور - 3  
  .یمارس فیھ الدور  والثقافیة السائدة في المحیط الذي

فكل دور لھ توصیف ،ویتعلق باتجاھات  الآخرین حول ما یجب أن یكون علیھ أداء الدور : توصیف الدور - 4  
 .محدد یتضمن الإطار المرجعي الذي ینظر للأداء من خلالھ 

عتراف ضمن الإكما یت ،التغییر في أداء الدور ثنحو إحداویعني أفعال الآخرین الموجھة : الاعتراف بالدور - 5  
 بأفعال الثواب والعقاب التي تصدر من الآخرین وتكون بمنزلة الحافز والمثبط لما ینتج عن الأداء

 
جتمѧاعي الѧذي یقѧام تؤكد البنیѧة الإداریѧة والتنظیمیѧة لأیѧة واقѧع مؤسسѧاتي عѧن ذلѧك البنѧاء الإ

معالمھا في  لتحقیق أھداف محددة تترسخ وتتأكد" نطلاقا من نیة صریحةإ"بطریقة مقصودة 

لتكشѧف ؛(*) تحدید الوزائع البنیویة التي تفرض على الجماعات داخѧل الواقѧع التنظیمѧي یاثنا

عتبارھѧا الوجѧھ الѧدینامیكي الѧذي یتجلѧى فѧي أنمѧاط السѧلوكات إنساق الأدوار، بأعن سیاقاتھا 

التي تنفرع وترتبط بمقام معѧین وتكѧون متوقعѧة ومنتظѧرة مѧن قبѧل أعضѧاء الجماعѧة لتحقیѧق 

سѧѧتقرار المھنѧѧي الإیجѧѧابي الرضѧѧى الѧѧوظیفي، الإ"التѧѧي تنشѧѧد وتسѧѧتدمج ،الأھѧѧداف التنظیمیѧѧة 
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، كقوالѧѧѧب بنائیѧѧѧة تعكѧѧѧس التحدیѧѧѧد العقلانѧѧѧي والرشѧѧѧید لھѧѧѧذه الوزائѧѧѧع "رتفѧѧѧاع فعالیѧѧѧات الأداءإ

البنبویѧѧة؛ وفѧѧѧي غیѧѧاب ھѧѧѧذا التحدیѧѧد والتأكیѧѧѧد العقلانѧѧي تسѧѧѧتدمج المعطیѧѧات الواقعیѧѧѧة بعѧѧѧض 

  لدى الفاعل كنتیجة  (**) درجة من الإرھاق الجسماني أو النفسانيالمظاھر التي تقنن 

 )37(وھذا مѧا تكشѧف عنѧھ معطیѧات الشѧكل " غموض، تعارض، أو زیادة أعباء الدور "لـ 

وللتخفیف أو الحد من ھذه الضغوطات ولغرض تحقیق التوافق بین الفاعل وبیئتѧھ وتعظیمѧھ 

صѧات مبدئیѧة تكشѧف عѧن عقلانیѧة العملیѧة علѧى بعѧدین أساسѧیین، كإرھا مدخل التوافقركز 

تغطѧѧѧي  غیѧѧѧر الرسѧѧمیة التѧѧѧي  تتوافѧѧق أووالرسѧѧمیة  بالمكافѧѧѧآتبإمѧѧѧداد الموظѧѧف "التحفیزیѧѧة 

طالما أن التوافق یتعلق بالمدى " ، وفي موضع أخر  عن رشادة العملیة التوظیفیة"احتیاجاتھ

وفѧي ؛"توقعѧات المنظمѧةالذي تتوافق فیھ مھارات وقدرات وخبرات الأفراد مع متطلبѧات أو 

لتوافѧق بѧین استخدامھا في تعظѧیم إخضم ھذه التجلیات توجد العدید من السیاسات التي یمكن 

  : الفرد وبیئتھ ومنھا

سѧتقطاب التѧي تسѧاعد فѧي من خلال برامج الإ،لتحاق الفرد بالعمل إتبدأ عملیة التوافق قبل  -

وبالتالي إمكانیѧة  ،شغل الوظیفة تواشتراطاتزوید المتقدم بصورة واضحة عن مھام ومزایا 

  .الحكم على مدى توافقھا مع احتیاجاتھ وتوقعاتھ

  
 تعطي البنیة الإداریة إیضاحات عدیدة حول نسق تقسیم العمل وتوزیع المھام، المواقع، الأدوار والألقاب والوظائف *)(

صیغا شكلیة تنظیمیة للعمل وذلك من خلال تصال ترسم فإضافة إلى أنھا تحدد في الشكل الخطوط الھرمیة وشبكات الإ
 )143، صنشربدون سنة : نظیر جاھلترجمة : أ، موران-د، لیفیك -ج،ب، ھوغ(ة المھام والمسؤولیات زئتج
الإحساس بالتوتر في العمل نتیجة التخوف من مستوى الأداء ، إدراك : ینتج ھذا الإرھاق الجسماني والنفساني نتیجة **)(

تجاه إلى سلوك بعض نتیجة المقارنة بین الجھد المبذول والنتائج ، الإ ،ر الذات، الشعور بالحیرة والقلقدرجة أقل من تقدی
مثل  :العادات السیئة مثل التدخین وغیرھا، المعاناة في بعض الظواھر الصحیة الدالة على وجود حالة صحیة غیر طبیعیة

  .ارتفاع ضغط الدم، ارتفاع نسبة الكولیسترول
القѧدرات ،متلاك المتقدم للوظیفѧة إختبار الفعالة والتي تنجح في الكشف عن مدى لإبرامج ا -

  .والمھارات والمعرفة والخبرات اللازمة لتحقیق الأداء الجید لھا 

   .الربط بین میول ونزعات الأفراد وتفضیلاتھم لأبعاد معینة -

حیث یمكن إثѧراء الوظѧائف أو تخفیѧف أعبائھѧا ،تصمیم الوظیفة أو إعادة تصمیم الوظائف  -

  .أو تأكید المشاركة في القرارات المتعلقة بھا  أدائھاأو تخفیف التناوب في 

  )161-160ص ، ص2006: مصطفى محمود أبو بكر(
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  : تثمین برامج التنمیة الصحیة -ب
لأھمیѧة  یكشف تثمین برامج التنمیة الصحیة داخل الواقع التنظیمي عن وعѧي وبصѧیرة نفѧاذة

 والآثѧѧارطالمѧѧا أن تأكیѧѧد ھѧѧذه البѧѧرامج یكشѧѧف عѧѧن الأسѧѧباب ،منѧѧع وإدارة الضѧѧغوط المھنیѧѧة 

  .المحتملة للضغوط

تركز برامج التنمیة الصحیة في قوالبھا ومضامینھا على الحالة الصحیة للفئات الفاعلة سواء 

فأي نشاط قد یقوم بھ التنظѧیم یسѧتھدف التحدیѧد والمسѧاعدة فѧي ،كانت نفسیة، جسدیة وعقلیة 

منع أو علاج مشكلات أو مخاطر صحیة معینة أو التغلѧب علѧى عѧادات صѧحیة سѧیئة یѧدخل 

 2006:كامѧѧل أبѧѧو العѧѧزم عطیѧѧةمصѧѧطفى (ضѧѧمن مسѧѧمى بѧѧرامج اللیاقѧѧة أو التنمیѧѧة الصѧѧحیة 

  )176ص

في خضم المسѧاھمة  ،وتفعیل محتویاتھأركان الواقع التنظیمي  حبكةالتي تعمل على ترصین 

كمقѧوم أساسѧي وكѧأداة " الحصѧول علѧى أعضѧاء أصѧحاء"في تأكید وتثمѧین الجانѧب الصѧحي 

تصوریة تنیط للفئѧات الفاعلѧة تحقیѧق أعلѧى مسѧتویات الأداء وللواقѧع التنظیمѧي تحقیѧق أعلѧى 

ر أحѧѧد الوسѧѧائل وارتفѧѧاع الكفایѧѧة الإنتاجیѧѧة؛ فممارسѧѧة الریاضѧѧة مѧѧثلا تعتبѧѧ عالیѧѧةمسѧѧتویات الف

كمѧѧا أن الفحѧѧص الطبѧѧي المنѧѧتظم مناسѧѧبا لإدارة ،المعروفѧѧة للѧѧتخلص مѧѧن الضѧѧغط أو التѧѧوتر 

لكѧن لا یمكѧن قولبѧة الجوانѧب الإیجابیѧة لھѧذا البرنѧامج  ؛الضغوط التي قد یتعرض لھا الفاعل

بنائي  سواء بالنسبة للفاعل أو المنظمة بطریقة منھجیة تقنن المنحى الحتمي إلا إذا توافر فھم

   :ساسیة التالیةشامل یسترشد بالجوانب الأ

  .المشاركة في تصمیمھ وتنفیذه وتطویرهوللبرنامج  الأفرادقبول  -

  .دارة العلیاالدعم الفكري او المادي او البشري من الإ -

  .ستمراریة والتواصلبالإ لتزامالإ -

  .التقییم و أو التنفیذ أفراد سواء عند التخطیط للبرامج المشاركة الفعالة للأ -

  .ھداف موضوعیة واضحة للبرنامجأتحدید  -

  حترام الجوانب الشخصیة للمشاركین إالحفاظ على الخصوصیة و  -

  )2006،146:بو بكر أمصطفى محمود (

  :عدالة وعقلانیة النسق السلطوي -ج
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والتѧѧي إسѧѧتدمجتھا فѧѧي "  لمحكѧѧات عقلانیѧѧة النسѧѧق السѧѧلطوي"إستضѧѧاءة بمناقشѧѧاتنا البحثیѧѧة 

نسѧق الاتصѧال وتعزیزالتواصѧل ،تثمѧین  عالیѧةف"فѧيسیاقاتھا المبلورة لمعاییر عقلانیة النسѧق 

الفنیѧѧة للعمѧѧل ،أنسѧѧاق العلاقѧѧات  خلاقیѧѧة ،القѧѧدرة علѧѧى إدارة الجوانѧѧبمیѧѧة والأیالجوانѧѧب الق

واللاتنѧѧاقض فѧѧي جتماعیѧѧة ،مراعѧѧات الظѧѧروف الاجتماعیѧѧة والتنظیمیѧѧة للعامѧѧل والانسѧѧجام الإ

بات ینجر عن تѧدعیمھا وتثمینھѧا منѧع وإدارة الضѧغوط لكمتط" التعامل مع القواعد التنظیمیة 

عدم عقلانیة ورشادة الممارسات السلطویة وسیاسات العمل كفیل بتكریس  أنطالما  ،المھنیة

  ) *(مظاھر ضغوط العمل 

یكѧѧون الواقѧѧع  أنمѧѧي یكتسѧѧي إن تحقیѧѧق الفعالیѧѧة لنسѧѧق تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة كمطلѧѧب تنظی

  وھذاماأفضت بھ بعض التحلیلات التي ھیكلت منطلقاتھا ،التنظیمي داعما لنجاعة النسق 

ساسѧي لتحریѧك آلیѧات بمنحى تنظیمѧي یتخѧذ مѧن النسѧق السѧلطوي القالѧب البنѧائي والمقѧوم الأ

النسѧѧѧق ن یكѧѧѧون أ لزامیѧѧѧةلإالمبلѧѧورة ل اتتبلѧѧѧور المحѧѧѧدد،وتأكیѧѧѧدھا كѧѧѧأداة تصѧѧوریة  عالیѧѧةالف

تضѧمین ؛وفیما یلѧي السلطوي متجاوب مع حاجات ومستلزمات نسق تسییر المѧوارد البشѧریة

  :ھم ھذه المحكات في النقاط المحوریة التالیةلأل

  

مبریقیѧѧة عѧѧن بعѧѧض المظѧѧاھر السѧѧلبیة المرتبطѧѧة بإحسѧѧاس الفئѧѧات الفاعلѧѧة بعѧѧدم عقلانیѧѧة كشѧѧفت بعѧѧض المعطیѧѧات الإ) *( 
  :وتجلت في ورشادة النسق السلطوي 

  حباطإحساس الفرد بوجودغموض یتعلق بفرض المكافأة ویرتبط ذلك بشعور من الإ -

إحساس الفرد بعدم ملائمة او عدم عدالة قواعѧد وسیاسѧات العمѧل والاعتقѧاد بأنھѧا لاتتѧیح فѧرص حقیقیѧة للترقѧي ، ومѧن ثѧم  -

حسѧاس بدرجѧة مرتفعѧة مѧن ضѧغط لإا،وعادة یѧرتبط ذلѧك بعور الفرد بإتساع الفجوة بین توقعاتھ وما تتیحھ المنظمة شیزداد 

  .العمل

  

مثل مكافأة فریѧق :إحداث تغییر في كل مایسبب ضیق أو قلق أو توتر للعاملین بالمنظمة  -

  .العمل و تشجیع التنافس بین العاملین والإدارات

مدریكین لما یحدث بالواقع التنظیمي من نمو مھني وشخصي أو  جعل العاملین بالمنظمة -

  ).*(دفعھم على إستغلال فرص التقدم

  .محبب للعاملین بالمنظمة جعل مكان العمل -

  .عدم المبالغة في زیادة ساعات العمل -
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  .)**(التحاور مع العاملین الذین یشعرون بالملل من العمل ومحاولة إزالتھ  -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

للعѧاملین كآلیѧة لتظمѧین الإسѧتغراق التنظیمѧي وبالتѧالي قامت إحداى الشركات بالإفصاح عن البیانات المالیة الخاصة بھا ) *(

   (PATEL .C :1991,P333  )     .یشعر الفاعل بقیمتھ وأھمیتھ ومایدور حولھ بالشركة مما یجعلھم أكثر ولاء

 المھنیة بلورت بعѧض المحѧاولات التنظیمیѧة أھѧم الآلیѧات التѧيلنجاعة المحكات السلطویة السابقة في كبح الضغوطات ) **(

  :یجب أن یتحلى بھا ممارسي السلطة ویمكن توضیحھا في النقاط المحوریة التالیة

  .لاتكن دقیقا جدا أو عنیفا جدا مع المرؤوسین    -

  .عامل المرؤوس على أنھ شخص ناضج ولیس مجرد ترس في آلة أوإنسان آلي -

  یجب علیك عند إعطاء وعد الوفاء بھ -

  .المسؤلیات والأداءزود العاملین بالصلاحیات والسلطات حسب  -

  .شجع العاملین أن یكتبوا قائمة بالضغوط والمتاعب التي تواجھھم     - 

  .أن تفھم ردود أفعال الموظفین تجاه الضغوط وانھا تتفاوت یجب علیك -

  .لاتحاول أن تتخلص من ضغوطك أبدا بإذاء المرؤوسین أو توجیھ إنتقادات  فیھا مھانة أو مذلة لھم -

  )186-185،ص ص2006:العزم عطیةمصطفى كامل ابو (

 : التنفیذیة ؛أبعادھا ومحددات عقلانیتھا الوظائف ـ رابعا
قبل التطرق لأبعاد الوظائف التنفیذیة إسѧتدعت المتطلبѧات البحثیѧة فѧي سѧیاقاتھا المنھجیѧة 

الواقѧѧع  وأبعѧѧادبمѧѧا یتماشѧѧى تحدیѧد الدلالѧѧة المفاھیمیѧѧة للوظѧѧائف التنفیذیѧѧة كآلیѧѧة للآجرآتھѧѧا 
  .البحثي
الترسیمة المفاھیمیة المتعلقة بنسق تسییر الموارد البشѧریة كمنظومѧة لھѧا خصائصѧھا  ھیكلت

طالمѧا أنھѧѧا ،إرھاصѧا مبѧدئیا لتضѧمین الدلالѧѧة المفاھیمیѧة لوظائفѧھ التنفیذیѧة ،المادیѧة والفكریѧة 
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جѧزء مѧن أجزائѧѧھ المترابطѧة والمتفاعلѧѧة فیمѧا بینھѧا بصѧѧورة متكاملѧة ومسѧѧتمرة مѧع متطلبѧѧات 

 )*(التنظیمي الواقع

تشیر بذلك إلى تلك المھام والواجبѧات التѧي تѧؤدي إلѧى تنسѧیق المѧوارد البشѧریة مھمѧا كѧان ف"

  )57،ص 2002:علي غربي ،بلقاسم سلاطنیة،إسماعیل قیرة" (أو حجمھانوعھا 

مفھومѧѧѧا لھѧѧѧا " لمحمѧѧѧود أبѧѧѧو بكѧѧѧر"ولتضѧѧѧمین معѧѧѧالم الوضѧѧѧوح كرسѧѧѧت الدلالѧѧѧة المفاھیمیѧѧѧة 

  ت التي یتم إجرائھا على مدخلات النظام للحصول على الأھداف مجموعة الإجراءا:"مفاده

 )57،ص 2007:مصطفى محمود أبو بكر" (أو المخرجات المطلوبة

، تدریب ،حѧوافز ورعایѧة صѧحیة اختیارإجراء أو عملیة من ھذه العملیات سواء أكانت  فأي

منظومѧѧة  تمثѧѧل نظامѧѧا فرعیѧѧا متكѧѧاملا مѧѧن حیѧѧث المѧѧدخلات ،العملیѧѧات و المخرجѧѧات داخѧѧل

  :وھذا مابلورتھ معطیات الشكل التالي الموارد البشریة

  

  

  

  

  

وظائف الموارد البشریة خلال عقѧدین مѧن الزمѧان تقریبѧا إلѧى تغیѧرات جوھریѧة و أساسѧیة وبطریقѧة تدریجیѧة  تعرضت) *(

المنظمѧѧѧات فرضѧѧѧتھا طبیعѧѧѧة التغیѧѧѧرات والتحѧѧѧولات التѧѧѧي طѧѧѧرأت علѧѧѧى ،فѧѧѧي وظѧѧѧائف وممارسѧѧѧات إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة 

والشѧركات الكبѧѧرى وإسѧѧتراتیجیتھا والتѧي تولѧѧدت عѧѧن التغیѧѧرات الكبѧرى فѧѧي البیئѧѧة العالمیѧѧة والبیئѧة الإقلیمیѧѧة والمحلیѧѧة بھѧѧذه 

 .المنظمات 
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الثلوث الوظائف التنفیذیة ،المدخلات ومخرجات العلاقة بین :)38(یوضح الشكل رقم 

  منظومة الموارد البشریة
  

الإسѧѧتراتیجیة لوظѧѧائف نسѧѧق تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة تعѧѧد نقطѧѧة إنطѧѧلاق إن تأكیѧѧد النظѧѧرة 

التѧѧي تضѧѧمن فѧѧي ،تصѧѧوریة لتثمѧѧین الفھѧѧم والرؤیѧѧة الشѧѧمولیة لمختلѧѧف  ھѧѧذه العملیѧѧات الفعالѧѧة 

كآلیة ومنحى منھجي فتنظیمي لتحقیѧق سیاق محكات عقلانیتھا تنمیة إستغراق الفئات الفاعلة 

العملیة التي تبني علѧى "؛فالوظیفة التنفیذیة في شقھا الأول تشیر إلىمتطلبات المیزة التنافسیة

أساس إستقطاب وإختیار العنصر البشري المتعدد المواھب،المھارات والقدرات والإمكانیات 

  "التي تمكنھ من العمل لوظائف متعددة داخل المنظمة

 )120،ص2005:عمر وصفي عقیلي ( 

 والتطویر المواكبة للتحولات السریعة الإیقاع التغییررة الكابحة لسیرو قاتلفبعیدا عن المنط

سواء للوظیفة أو الفئات الفاعلѧة،یبلور أسѧلوب العمѧل  ،في محیط البیئة الداخلیة أو الخارجیة

  آتون فرق العمل كممارسة فعالة لوظائف إدارة الموارد البشریة التي تسیر بخطىفي 

  

  

• الفئات الفاعلة

لمدخلاتا

• الوظائف 
التنفیذیة

العملیات
• تركیبة 
وخصائص 
الموارد البشریة

لمخرجاتا
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 )*(دائما في وجھ الضغوط الداخلیة والخارجیة  متقدمة 

آلیѧѧة لѧѧدعم المѧѧورد البشѧѧري ومسѧѧاندتھ فتمكینѧѧھ مѧѧن یقѧѧنن دلالѧѧة الشѧѧق الثѧѧاني ك الѧѧذي الأمѧѧر

تعلѧѧم (یتخѧѧذ مѧѧن الثلѧѧوث  ھѧѧي نظѧѧام مسѧѧتدام:"إسѧѧتخراج أفضѧѧل مѧѧا عنѧѧده فالوظیفѧѧة التنفیذیѧѧة 

 "كمعالم تنظیمیة لرفع الكفاءة المھنیة) تدریب،تنمیة

  ) 2012www.ahmedkordy.com:شعبان حامد سعید(

الفردیة فالتنظیمیة ؛ وما یعزز  الاستثماراتأنواع أن الوظیفة التكوینیة ھي من أفضل  طالما

مجموعѧة مѧن "قیمة ھذه الدلالة المفاھیمیة الشق الثالث الذي نمط الوظیفة التنفیذیة في سیاق 

تتماشى مع التوجѧھ  )محیطیة(الإجراءات التي ترمي إلى تصمیم وإعداد سیاسة تحفیز فعالة 

والانتمѧاء   ادة درجѧة الѧولاءالذي یرسو على معѧالم الكفѧاءة والفعالیѧة لزیѧ" الحدیث المعاصر 

سیاسѧات واضѧحة للترقیѧة والإھتمѧام وذلك من خلال وضع ھیكѧل عѧادل للأجѧور ،الحѧوافز ،

 .بأنسنة الواقع التنظیمي والعمل على تدعیمھ وتضمینھ

العملیѧѧة التوظیفیѧѧة "إنطلاقѧѧا مѧѧن ھѧѧذه الحیثیѧѧات المفاھیمیѧѧة تبلѧѧور الدراسѧѧة فѧѧي سѧѧیاق أبعادھѧѧا

أجѧرآة مفھѧوم الوظѧائف التنفیذیѧة لنسѧق تسѧییر المѧوارد "عملیѧة التكوینیѧةالعملیة التحفیزیѧة وال

 :البشریة كالتالي
  
  
  
  
 
  
 
أن إعѧادة تصѧمیم أدوار،مھѧام ،مسѧؤولیات ":مدخل إعѧادة الھندسѧة "معاصر لھیكلة الوظائفأكدت مرتكزات أھم مدخل ) *(

وصلاحیات الأعمال والوظائف وتحویلھا من أدوار فردیة إلى أدوار جماعیة على شѧكل فѧرق عمѧل یتѧاح لأعضѧائھا المزیѧد 

فѧرق العمѧѧل فѧي المنظمѧة قѧدرا مѧѧن  مѧن الإسѧتقلالیة ،الحریѧة ،المرونѧة والتطѧѧویر فѧي أدائھѧا وھѧذا یسѧѧتدعي ضѧرورة إعطѧاء

 ،یتیح لھا مزاولة أعمالھا بمرونة وحریة وھذا یستلزم دفع تفویض السلطات من أعلى إلى قاعدة الھرم التنظیمي      السلطة 

 )  www. Alukah.net/ culture،2010:عیسى حسین (
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،التѧي )وتحفیѧزتوظیف،تكѧوین (ھي مجموعة العملیات والممارسѧات المترابطѧة ،المتفاعلѧة  "

لتعیѧین ،تنمیѧة   یتم إجراءھا على مدخلات نظام الموارد البشریة بصѧورة متكاملѧة ومسѧتمرة

وتطویر قدرات الفاعل الفكریة ،المھاریة والسلوكیة لتضمین الرغبة فإستغراق الوظیفي فѧي 

 خضم تكریس قالب بنائي تھیكلھ مجموعة من السیاسات والوسائل لإستمالة الفئات الفاعلة

 " (*)لتحقیق الفعالیة الفردیة،الآدائیة فالتنظیمیة كإستراتیجیة لتضمین معالم المیزة التنافسیة

 
 
 
 
 

إن إختیار ھذه الممارسات أو العملیات وتضمینھا في خضم الحیثیات البحثیة دون غیرھا من الوظائف التنفیذیѧة یكشѧف عѧن 

 :                      بالمتغیر المستقل ،كدلالة لتوضیح وتبریر معالم الإختیار  إختیار منھجي ھیكل المحددات التالیة و التي لھا علاقة

 :العملیة التوظیفیة اختیارمبررات  )1 

ـѧ إرتبѧاط طریقѧѧة التوظیѧف فѧѧي الواقѧع التنظیمѧي الجزائѧѧري بدرجѧة كبیѧѧرة بالمنظومѧة الثقافیѧة ،القیمیѧѧة والأخلاقیѧة لممارسѧѧي 

 .السلطة

 .اللارسمیة داخل نسق الفعل التنظیمي الرسمي الجزائري وعلاقتھا بتحدید الألیات التوظیفیةـ تنامي معاییر 

داخѧѧل البنیѧѧة التنظیمیѧѧة العامѧѧة والخاصѧѧة طالمѧѧا أن ھѧѧذا الѧѧنمط یعكѧѧس ـѧѧ علاقѧѧة طریقѧѧة التوظیѧѧف بѧѧالنمط السѧѧلطوي المكѧѧرس 

  .السلطویةتركیبة بنیة حاجات الأفراد التي تشكل دافعا لسلوكھ في مختلف المواقف 

  :العملیة التكوینیة اختیارمبررات ) 2

لѧѧدحض المنظومѧѧة التكوینیѧѧة وكѧѧبح أدوارھѧѧا  دورا فعѧѧالـѧѧ یلعѧѧب الأصѧѧل الاجتمѧѧاعي والثقافѧѧة الإجتماعیѧѧة لممѧѧارس السѧѧلطة 

  .التطوریة والتنمویة

القѧرار كمنѧوال تنظیمѧي یجعѧل مѧن وسѧائل تطѧویر فتنمیѧة شخصѧیة الفئѧات الفاعلѧة  اتخѧاذالمشѧاركة العمالیѧة فѧي  یعد غیابـ 

  .یقننوھاالتي  والأسسترتبط بطبیعة ممارسي السلطة  ،محل رھانات عدیدة وازدھارھا

  :العملیة التحفیزیة اختیارمبررات ) 3

والنزاعѧات ) الأجѧرخاصѧة (ین سیاسѧة التحفیѧزقوي ب ارتباطـ ماتشھده الوقائع العینیة الحالیة داخل التنظیمات الجزائریة من 

  .العمالیة في سیاقھا الفردي أوالجماعي

  .والإنتاجیة داخل الواقع التنظیمي الجزائريـ إنفصالیة العلاقة بین المنظومة التحفیزیة والمردود الإقتصادي 

الحكومیѧة بѧالجزائر ،فھѧي مѧن الموضѧوعات ـ تعد مكافآت العمل إحدى أھم المشكلات الإجتماعیѧة التѧي تواجھھѧا السیاسѧات 

  .الأكثر حساسیة وجوھر الحوار الدائم بین أطراف العلاقات الصناعیة
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:لیات التنظیمیةلآبین التفعیل وا العملیة التوظیفیة -   I 

العملیة التوظیفیة القاعدة الركینة الكفیلة بمد الواقѧع التنظیمѧي بѧالموارد البشѧریة الفاعلѧة 
  لتحقیق المیزة التنافسیةكإرھاص مبدئي 

قبل التطرق إلѧى المسѧار المرحلѧي للعملیѧة التوظیفیѧة تقتضѧي المعالجѧة البحثیѧة فѧي سѧیاقاتھا 

والتخطیط باعتبارھم أھم المقومات واللبنات الأساسѧیة  صیفالولوج  بمرحلة التو،المنھجیة 

خطѧѧوة ضѧѧروریة طالمѧѧا أن  توصѧѧیف الوظѧѧائف بمثابѧѧة ،التѧѧي تسѧѧتند إلیھѧѧا الإدارة الحدیثѧѧة 

إذن الإلمѧѧام الكامѧѧل  "لمسѧѧاعدة المؤسسѧѧة علѧѧى إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة إدارة سѧѧلیمة و فعالѧѧة 

الوظائف یمكن الإدارة أولا من تنظѧیم ھѧذه المѧوارد و ثانیѧا وضѧع ،بالواجبات و المسؤولیات

  "سیاسات التوظیف على أسس سلیمة و ناجحة 

 )73ص  2002:إسماعیل قیرة  ،بلقاسم سلاطنیة،علي غربي(

  
                                                          

                                                                                                 
تخطیط الموارد البشریة و  ،توصیف الوظائف ،العلاقة بین تحلیل  :)39( یوضح الشكل

 عملیة التوظیف

  )273ص ،بدون سنة: محمد أیمن عبد اللطیف عشوش :  ( المصدر  

التوظیف  

تحلیل وتوصیف 
الوظیفة

توصیف الوظیفة مواصفات شاغل 
الوظیفة

تخطیط الموارد 
البشریة

الوظائف 
المطلوبة شغلھا
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الملاحظѧѧة و التسѧѧجیل وصѧѧولا للإحاطѧѧة  ،رتكѧѧاز عملیѧѧة التوظیѧѧف علѧѧى الدراسѧѧةإفѧѧي سѧѧیاق 

ؤولیات الخاصة بالوظائف و الشѧروط الواجبات و المس ،الشاملة بمكونات و عناصر العمل 

محمد أیمن عبد اللطیѧف ( ظروفھ ومسؤولیاتھ  ،اللازمة لشغلھا و التي تحتمھا طبیعة العمل 

  )171ص  ،بدون سنة: عشوش 

  
   الموضح للعلاقة بین العملیة التخطیطیة والتوظیفیة):40(الشكل 

حتیاجѧѧات الواقѧѧع التنظیمѧѧي مѧѧن إعلѧѧى تحدیѧѧد  ،لتعمѧѧد العملیѧѧة التخطیطیѧѧة فѧѧي ھѧѧذه السѧѧیاقات

عѧداد و أ إلѧى تقѧدیرفھي كأسلوب علمي ترمي  ،الموارد البشریة في إطارھا الكمي و الكیفي

ѧوبین لѧѧھ و المطلѧادرین علیѧل و القѧي العمѧѧراغبین فѧراد الѧواع الأفѧطة و  لإأنѧѧطلاع بالأنشѧض

الѧѧѧѧدین نѧѧѧѧور ( لتحقیѧѧѧѧق أھѧѧѧѧداف المنظمѧѧѧѧة خѧѧѧѧلال فتѧѧѧѧرة زمنیѧѧѧѧة مقبلѧѧѧѧة  ،المھѧѧѧѧام اللازمѧѧѧѧة

للإعѧѧداد الجیѧѧد لأعمѧѧال  -لھѧѧذا تترسѧѧخ فعالیѧѧة العملیѧѧة التخطیطیѧѧة،)44،ص2011:حѧѧاروش

صѧѧیف،فدقة وكفایѧѧة البیانѧѧات وحѧѧداثتھا ھѧѧي رتكѧѧاز و تضѧѧمین عملیѧѧة التولإعلѧѧى ا -التوظیѧѧف

  .الاساس المنطقي لرشادة عملیات التوظیف

  

  

  

تخطیط الموارد البشریة

الإعداد الجید لأعمال التوظیف 

,)الاستقطاب،الاختیار،التعیین
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 :عملیات التوظیف -1

 استقطاب المرشحین لشغل وظائف الشاغرة

  

  

  

  

  إجراء مقابلات التوظیف

  

  

  

  

  إجراء اختبارات التوظیف

  

  

  

  

  ختیار و التعیین و التسكینلإقرارات ا

  

  

 

  . أھم المراحل التي تنھض علیھا العملیة التوظیفیة ) 41(یوضح الشكل (

 ) 289بدون سنة،ص :اللطیف عشوش محمد أیمن عبد( المصدر  

  

نشوء الحاجة إلى 
 وظائف  شاغرة

تحدید مصادر و وسائل 
 الاستقطاب

استلام و توثیق طلبات 
 التوظف

لإجراء  ضیرالتح
 المقابلات

 تقییم نتائج المقابلات تنفیذ    المقابلات

لإجراء  التحضیر
 الاختبارات

 تنفیذ    الاختبارات

 

 تقییم نتائج الاختبارات

 

تعیین و تسكین المرشح  الاتفاق النھائي مع المرشح اختیار المرشح الأنسب
 الذي تم اختیاره
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إذ ترمѧي فѧѧي ،بѧرز الوظѧائف التنفیذیѧة لنسѧق المѧوارد البشѧریة أتعتبѧر العملیѧة التوظیفیѧة مѧن 

البنیѧة التنظیمیѧة  دمѧ) تعیین و تسѧكین ،ختیارإ،سѧتقطابإ( سیاق وظائفھا الفرعیة و عملیاتھѧا 

  القادرة على تحقیق المتطلبات الوظیفة فالأھداف التنظیمیة  عالةبالموارد البشریة الف

  )41( نظر الشكلأ 

  :ستقطاب بین الأھداف و المراحل وظیفة الإ -أ
سѧѧѧتقطاب أول مراحѧѧѧل عملیѧѧѧة التوظیѧѧѧف و التѧѧѧي تترسѧѧѧخ معالمھѧѧѧا المعرفیѧѧѧة تعѧѧد عملیѧѧѧة الإ"

بالبحث عѧن المѧوارد البشѧریة الراغبѧة و القѧادرة ،الوظائف الشѧاغرةكمنظومة متكاملة لشغل 

تمھیѧѧدا لجلѧѧبھم و تعییѧѧنھم و تسѧѧكینھم داخѧѧل الوظѧѧائف  ،علѧѧى أداء العمѧѧل مѧѧن كافѧѧة المصѧѧادر

    "ختبارات المناسبة لطبیعة الوظائف التي یشغلھا الشاغرة من خلال الإ

رتكاز على منحى منھجي لتضمین في سیاق الإ  -ستقطاب یرمي في مضامینھ و أھدافھ فالإ

في خضم تكوین قاعدة معلومات عن  ،إلى البحث عن الفئات  الفاعلة المؤھلة -عالیةآلیات الف

 *).(ن المحتملین من كافة  المصادرجمیع المرشحی

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 
اللازمین لھا بالنوعیات و تمثل عملیة الاستقطاب احد أھم المنطلقات الإداریة لضمان حصول المنظمة على الأفراد ( * ) 

       ھا تحركات المنافسینبالتي تحقق لھا التفوق في عملیاتھا و تكوین قدرات تنافسیة تواجھ  ،مستویات المھارة المتمیزة
).106،ص 2010:یوسف أبو الحجاج (     
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البشریة وعملیة تخطیط الموارد ،تحلیل الثلوثالعلاقة بین ):42( یوضح الشكل
 .ستقطابالإ

    

  دف   الھ               

       الھدف         تخطیط الموارد البشریة                                        

الرئیسي                                                                             

 

الأھداف الفرعیة                                                                                            

 

 

                                                         حفز و تشجیع                   الوصول إلى           توجھ ایجابي              حصول المنظمة          
  المصادر أفضل             العناصر المتمیزة         لإدارة معاصرة         على الأفراد اللازمین    

 التي یمكن البحثل          الباحثین عن عممن                                        بالنوعیات و     لھا
                                                    المتمیزة فیھا عن العناصر        التقدم بطلبات التوظف                       المستویات المھارة          

  ةالمطلوب
                                                                                          
  :مراحل عملیة الاستقطاب  •

لى قوالب ع ھارتكازإیقتضي الأمر ،لضمان فعالیة أھداف ھذه العملیة داخل البنیة التنظیمیة 

مصѧѧѧادر  تحدیѧѧѧد -وظѧѧѧائف شѧѧѧاغرة ثѧѧѧمإلѧѧѧى شѧѧѧغل  نشѧѧѧأة الحاجѧѧѧةب -: بنائیѧѧѧة مرحلیѧѧѧة تبѧѧѧدأ

  ستلام و توثیق طلبات التوظیف إنھایة  ب،الاستقطاب

  : نشأة الحاجة إلى شغل وظائف شاغرة 
حتیاجѧѧات مѧѧن مین الإأق خطѧѧة تѧѧیѧѧتطب ،حѧѧد الفѧѧاعلین أفصѧѧل أو انتھѧѧاء خدمѧѧة ،تعتمѧѧد الترقیة

  "الذین شغرت وظیفة لدیھم"ؤولین سكإرھاصات كافیة یعلن في سیاقھا الم،الموارد البشریة 

  عن طلب شغل وظیفة شاغرة

   

تحلیل و توصیف 
 الوظائف

         عملیة

      الاستقطاب

 

                    
تكوین قاعدة معلومات 
 عن جمیع المرشحین
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 إلѧى  تشیر المصادر في مѧدلولاتھا المفاھمیѧة علѧى غѧرار الوسѧائل:تحدید مصادر الاستقطاب

لѧѧѧى فئѧѧѧات فاعلѧѧѧة مؤھلѧѧѧة لشѧѧѧغل الوظѧѧѧائف عالأنسѧѧѧاق المكانیѧѧѧة التѧѧѧي یمكѧѧѧن الحصѧѧѧول منھѧѧѧا 

  .(*) التي تعد في الكثیر من الأحیان المحك الرئیسي لتثمین مصدر دون آخر ،الشاغرة
تѧѧثمن بعѧѧض الأبنیѧѧة التنظیمیѧѧة المصѧѧادر الداخلیѧѧة كمحكѧѧات أساسѧѧیة :  المصѧѧادر الداخلیѧѧة -

الانتماء و ،الرضѧѧي،ماسحال  ̋درجѧѧة  ءكѧѧازسѧѧتقطاب الفئѧѧات الفاعلѧѧة كترسѧѧیمة تنظیمیѧѧة للإ

البنѧѧائي الفاعѧѧل الѧѧذي تتѧѧوفر فیѧѧھ الفئѧѧات  القالѧѧب  لھѧѧذا تعѧѧد المنظمѧѧة،(**) "لتѧѧزام التنظیمѧѧيالإ

  .الفاعلة المطلوبة 

سѧباب لأفي خضم ھذه السیاقات یكرس الواقѧع التنظیمѧي كخطѧوة أولѧي المصѧادر الداخلیѧة ل 

  :التالیة 

الأمر مسؤولیة مسѧتمرة  في حقیقة ھوخل المنظمة ذاتھا كتشاف عناصر متمیزة من داإإن  -

  .لى الإدارة المعنیة الوفاء بھ عنبغي یلتزام إو 

  .قل كثیرا من حالة البحث الخارجي أإن تكلفة البحث الداخلي و الوقت اللازم لھ  -

یتمیѧѧزون بمعرفѧѧة ،ختیѧѧارھم لشѧѧغل الوظѧѧائف مѧѧن داخѧѧل المنظمѧѧة إكتشѧѧافھم و إإن مѧѧن یѧѧتم  -

عملیѧѧات سیاسѧاتھا و أھѧѧدافھا و یѧدركون قواعѧѧد العمѧѧل و ظروفѧھ و مѧѧن ثѧѧم لا یحتѧاجون إلѧѧى 

  .التھیئة و التدریب الأولي
  

بعѧѧض الدراسѧات السوسѧیوتنظیمیة إلѧى بعѧض المحكѧات الكفیلѧѧة  أشѧادت ،سѧتقطابي دون آخѧر إلغѧرض تكѧریس مصѧدر (*).

  :بتكریس مصدر دون آخر داخل الواقع التنظیمي ومن ضمنھا مایلي

  .اختلاف السیاسة التنظیمیة كفیلة بتباین المصادر )1

سѧѧتقطابیة تختلѧѧف عѧѧن الواقѧѧع إإن اھتمѧѧام الواقѧѧع التنظیمѧѧي بالفئѧѧات الفاعلѧѧة لدیѧѧھ و روحھѧѧم المعنویѧѧة قѧѧد یعѧѧزز مصѧѧادر  )2

  .التنظیمي الذي یرمي إلى جذب الأفراد المؤھلین و الذین لدیھم طموحات مستقبلیة

و من ھذه الظѧروف التغیѧرات فѧي  الظروف البیئیة الخارجیة ذات تأثیر قوي على عملیة الحصول على الموارد البشریة )3

  .سوق العمل و مدى توافر المھارات و قوانین العمل

أو وضѧѧع شѧѧروط أو  ،سѧѧتثمارات طاقѧѧات لѧѧبعض الأفѧѧرادإكتѧѧأثیرات الدولѧѧة فѧѧي التأكیѧѧد علѧѧى زیѧѧادة : العوامѧѧل السیاسѧѧیة )4

 )70-69ص ص ،2000: علي حسین علي ،سھیلة محمد عباس( ضوابط معینة  تتعلق بالكفاءة 

یحѧرم المنظمѧة مѧن الحصѧول : وبھا بعض العیوب أھمھا شستقطاب إلا انھ یرغم نجاعة و أھمیة المصادر الداخلیة للإ (**)

  ددة و من ثم تفقد المنظمة فرصا مھمة للتطویر و التحدیث الفكري و احتمالات الابتكار و الإبداع  جعلى خبرات مت

  .)  149ص   ، 2008: علي سلمى ( 

  



سوسيولوجية رؤية" البشرية الموارد تسيير نسق                        : الثالث الفصل  
 

 
134 

اكتساب لإالمنظمة  ذهھاد ختیار من داخل المنظمة یعد بمثابة حافز لأفرستقطاب و الإإن الإ-

  .المزید من الخبرات و المھارات 

لا تقل المصادر الخارجیة للاستقطاب أھمیة عن المصѧادر الداخلیѧة :(*) المصادر الخارجیة

و تشتمل ؛و التحدیث لتثمین الرغبة في التجدید  ،طالما أنھا المنطق الكامن خلف فتح المجال

قائمة المصادر الخارجیة التي یمكن للمنظمات البحث فیھѧا عѧن المѧوارد البشѧریة المسѧتھدفة 

  :مایلي

  .لإعلانات بمختلف أشكالھا و وسائلھا ا• 

  .الطلبات التي یتقدم بھا الباحثون عن عمل دون طلب من المنظمة• 

  .التوظیف نترنت التي تدیرھا جھات متخصصة في لأمواقع ال• 

المعاھد و الجامعات و مراكز التدریب المتخصصة التي یمكن الحصѧول منھѧا علѧى قѧوائم • 

  .بأسماء و خبرات الخریجین

سѧѧواء كانѧѧت  مكاتѧѧب تѧѧدار بواسѧѧطة  ،وكѧѧالات التوظیѧѧف المتخصصѧѧة بمختلѧѧف أشѧѧكالھا • 

مؤسسѧѧات شѧѧتراك مѧѧع أو مكاتѧѧب توظیѧѧف بالإ " الحكومات،الولائیѧѧة،الفیدرالیة"تحѧѧادات  الإ

  .یف خاصة ظمعینة و أخیرا مكاتب تو

ل مѧѧن أصѧѧحاب الأعمѧѧال و الأفѧѧراد كѧѧفھѧѧي تѧѧؤدي خѧѧدمات ل ،تحѧѧادات المھنیѧѧةالنقابѧѧات و الإ• 

 .الباحثین عن العمل

الفѧرص  لإتاحѧة أسواق التوظیف التي تنظمھا الجامعات و المعاھد و الھیئات المتخصصѧة• 

ѧѧین ممثلѧѧائف و بѧѧن وظѧѧاحثین عѧѧین البѧѧي بѧѧائف للتلاقѧѧغل الوظѧѧى شѧѧاعیة إلѧѧات السѧѧي المنظم

  ). 150ص  ، 2008: علي السلمي (بھا الشاغرة 

 

 

 

 

   
  .الإقلیمیة و الدولیة  ،تشیر المصادر الخارجیة إلى أسواق العمل المحلیة (*) 
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سѧتقطاب رغم تنوع قائمة المصادر الخارجیة و رغم المزایا التي یتمیز بھا ھنا النمط من الإ

سѧѧتقطابي إلا أن لھѧѧذا المصѧدر الإ،فѧي سѧیاق كبѧѧر الوعѧاء الѧѧذي یضѧم المواھѧѧب و المھѧارات 

  :بعض السلبیات أو المساوئ التي تشوب ھذا المدخل و تتجلى فیما یلي 

  .بھمتصال ستعدادات الحالیة في المستقبل أو الإصعوبة جذب و تقییم الأفراد ذوى الإ -

عѧین مѧن الخѧارج وقتѧا أطѧول للتعѧرف علѧى العمѧل للتكیѧف مѧع احتمال أن یتطلب الفرد الم -

  .ب مشاكل للمؤسسةسبالمؤسسة مما ی

خاصѧة الأفѧراد  ،تجاه للتعیین من الخارج یسѧبب مشѧاكل نفسѧیة للأفѧراد داخѧل المؤسسѧةالإ -

  .الذین یشعرون بأنھم مؤھلین لتولي ھذا المنصب

  :استلام وتوثیق طلبات التوظیف 
الفئѧѧات الفاعلѧѧة الراغبѧѧة فѧѧي شѧѧغل الوظѧѧائف الشѧѧاغرة باسѧѧتكمال طلѧѧب یعتمѧѧد عѧѧدد كبیѧѧر مѧѧن 

  :یناط لمسؤولي إدارة الموارد البشریة القیام بمایلي  و في سیاق ذلك،التوظیف

  .استلام طلبات التوظف• 

  .لى طلبات التوظف و تحدید الصلاحیة المبدئیة للمتقدم عطلاع الإ• 

  . الأفراد الذین سیتم إجراء مقابلات التوظف معھم تنظیم و ترتیب ھذه الطلبات و تحدید• 

  . إلیھاحفظ طلبات الوظائف بالشكل المناسب لتسھیل عملیة  الرجوع • 

  ).  78،ص 2009:جین وكریس شیرشھاوس(  

  :ختیارعملیة الإ -ب
ختیѧار فѧي تعتمѧد عملیѧة الإ ،ستقطابیة و تحقѧق أھѧدافھا بنجاعѧة و فعالیѧةاثر انتھاء العملیة الإ

ة التѧي تѧتلاءم مواصѧفاتھا مѧع متطلبѧات ؤامینھا المنھجیة إلى انتقاء الموارد البشѧریة الكفѧضم

ختیار تھدف إلى تحقیق التوافق بین متطلبات وواجبات الوظیفة فعملیة الإ،الوظائف الشاغرة

 (*)شغل ذات الوظیفة لو تبین مؤھلات وخصائص الشخص المتقدم 
 

 

لى الشخص الذي یتفق مؤھلھ مع متطلبات الوظیفة فقط عیار تھدف إلى الحصول ختلیس معنى ھذا أن عملیة الإ(*) 
ولكنھا تھدف إلى تحقیق أكبر قدر من التوافق بین عناصر و مكونات كل من مواصفات الشخص و متطلبات الوظیفة على 

  )95.96ص ص ، 2002: إسماعیل قیرة،بلقاسم سلاطنیة ،لي غربيع(̋ حد سواء 
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تѧثمن فѧي ھѧذا  ،لأھѧداف التѧي ترنѧو العملیѧة الاختیاریѧة الولѧوج إلیھѧالھذا ولضمان  النجاعѧة 

في مضامینھا و  ةالمتناسقة و المتكافل ،المتضامنة  ،السیاق مجموعة من المراحل المتدرجة 

  :المراحل  هوفیما یلي تذكیر بھذ ؛أھدافھا

  :مقابلات التوظیف
في خضم تأكید معالم التوافق بین المتطلبѧات الوظیفیѧة  تتموضع أھمیة  ھذا الإطار المرحلي

ن یتسنى ذلك إلѧى فѧي إطѧار تواجѧد لو ،(*)وصفات الفئات الفاعلة المتقدمة لشغل الوظائف  

عѧن إجѧراء المقابلѧة  المسѧؤول أو المسѧؤولینالتي یتحدد طرفھا الأول في  ،ثنائیة الأطراف

  .ثبات جدارتھ لشغل الوظیفةالذي یحاول إ المرشحالطرف الثاني فیمثلھ  ماأ

 ضیربمرحلة التحتبدأ  :مراحل أساسیة ةثلاثبیمر ھذا الإجراء  عالیةولتثمین ھذه المحكات بف

وضѧѧع خطѧѧة مقѧѧابلات ،إجرائھا عѧѧنالمسѧѧؤول ،التѧѧي تتضѧѧمن تحدیѧѧد نѧѧوع و عѧѧدد المقابلات

وتعد ھذه المرحلة كإرھاصات مبدئیѧة  ؛إضافة إلى تحدید مكان و مواعید إجرائھا ،التوظیف 

لتكریس المرحلة التنفیذیة التي ترنو إلى تحدید مدى صلاحیة الفئات الفاعلة  لشغل الوظیفѧة 

        ̋ سѧѧتجوابھم مѧѧن خѧѧلال الأسѧѧئلة التѧي تطѧѧرح علѧѧیھم كآلیѧѧة لتأكیѧѧد المرحلѧѧة النھائیѧѧةإفѧي خضѧѧم 

 . یار الأفضل و الأكفأختإالتي ترمي إلى  " مرحلة تقییم نتائج المقابلات "

تعرف الاختبارات بأنھا تلك الإجراءات التي تتبع لقیاس مدى توفر خصائص  " :الاختبارات

   ) 375ص  ،2003: احمد ماھر(̋"معینة في الفرد 

قѧѧدرات الذھنیѧة و المسѧѧتویات العلمیѧة وكѧѧذا الفھѧي قاعѧѧدة ركینѧة و وسѧѧیلة فعالѧة للكشѧѧف عѧن 

وبالتѧѧالي فھѧѧي وسѧѧیلة فعالѧѧة للكشѧѧف عѧѧن القѧѧدرات  .الفاعلѧѧةمѧѧؤھلات و اسѧѧتعدادات الفئѧѧات 

  .الحقیقیة لھؤلاء الأفراد
 

 

 

 
 ترمي المقابلات أیضا إلى سد الثغرات الموجودة ببیان السیرة الذاتیة للمرشحین ،إضافة إلى ھذه الوظیفة الأساسیة(**)  

تحدید ما  وطموحاتھم  ،مھاراتھم  ،خبرتھم  ،و كذا التعرف أكثر وعن قرب على ھؤلاء المرشحین من ناحیة مؤھلاتھم 
 ) 288ص ،بدون سنة :  محمد أیمن عبد اللطیف عشوش( إذا كانت صفاتھم الشخصیة تؤھلھم لشغل الوظائف 
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   الأنماطبرز ھذه أومن (*) لأھمیتھا ،ختبارات  بأنماطھاتثمن الكثیر من المنظمات الإ

 :مایلي 

ختبѧارات إلѧى قیѧاس مسѧتوى عقلیѧة المرشѧح مثѧل ھѧذه الإتھدف  :اختبارات القدرات الذھنیة 

كقیاس الذاكرة والقدرة على التركیز السلیم وفھم المسائل والأمور وتحلیѧل  ،ومقدرتھ الذھنیة

  ) 162ص ، 2010:عباس حسین جواد  ،نجم عبد الله العزاوي ( تجاھات الحقائق والإ

لھذا یسѧѧѧتعین الواقѧѧѧع ،الاسѧѧѧتدلالكمѧѧا أنھѧѧѧا تسѧѧѧتخدم لمعرفѧѧة سѧѧѧرعة الإدراك و القѧѧѧدرة علѧѧى 

التنظیمي بعلمѧاء الѧنفس و المختصѧین كآلیѧة مرجعیѧة للملاحظѧة الدقیقѧة ومعرفѧة مѧدى قابلیѧة 

  .ستفادة من خبراتھ وتجاربھ الماضیة لمواجھة المواقف الجدیدةالفئات الفاعلة للإ

 2002:قیѧرة إسѧماعیل ،بلقاسѧم سلاطنیة. علѧي غربѧي(أشادت تحلѧیلات   :اختبارات الأداء 

 الأولѧىختبارات تقѧوم غلѧى فرضѧیتین أساسѧیتین تتمثѧل بأن فكرة الإ) 102 - 101ص ص 
فѧѧي أن المھѧѧارات و القѧѧدرات الإنسѧѧانیة المختلفѧѧة موزعѧѧة علѧѧى الأفѧѧراد توزیعѧѧا یقѧѧرب مѧѧن 

 الفرضѧѧیة الثانیѧѧةأمѧا ؛التوزیѧع الطبیعѧѧي و تحѧاول الاختبѧѧارات الكشѧف عѧѧن الأقلیѧة الممتѧѧازة 

 .حتمالات النجاح في العمѧلإارتباط بین توافر درجة معینة من المقدرة و بین  فمؤداھا ھناك

ختبѧارات بѧالتنبؤ بمѧدى نجѧاح یعتمѧد ھѧذا الѧنمط مѧن الإ ،في سѧیاق ھѧذه المنطلقѧات المنھجیѧة 

بأعبѧاء ستعدادات البدنیة و الفكریة للنھѧوض قي خضم قیاس الإ،نجاز مھام معینة المرشح لإ

 .الوظیفة عملیا 

 

 

 

 

 

  
:تتكرس أھمیة الاختبارات فیمایلي  ) (*  

 1) تكشف عن خصائص و سمات الأفراد
تقدم مقاییس موضوعیة وكمیة للسلوك تستخدم في التنبؤ بسلوك الفرد )2  
تفید في التعرف على نقاط القوة و الضعف لدى العاملین )3  
الاختبارات معاییر للمقارنة بین الأفراد من خلال قیاس صفات و مھارات معینة في كل من المتقدمین  توفر )4  
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الѧѧنفس البشѧریة وكشѧѧف السѧتار عѧѧن أھѧѧم  أغѧوارلسѧѧبر  :اختبѧارات الشخصѧѧیة و الاھتمامѧات 

قوة ،مسѧѧتوى الثقѧѧة بѧѧالنفس ،حب السѧѧیطرة أو الخضѧѧوع ،یاقѧѧةكال"جوانѧѧب شخصѧѧیة الفاعѧѧل 

ختبѧارات كآلیѧة مرجعیѧة لقیѧاس یعمد الواقع التنظیمي إلى تثمین ھذا النمط من الإ ، " الإقناع

  .و كذا قیاس السمات أو السلوكیات الأساسیة للفئات الفاعلة،توجھات الشخصیة المھنیة

اللبѧѧة الأساسѧѧیة لمعرفѧѧة مѧѧدى ،یعتبѧѧر جھѧѧاز كاشѧѧف الكѧѧذب  :اختبѧѧارات النزاھѧѧة أو الشѧѧفافیة 

الفاعلة المتقدمѧة لشѧغل الوظیفѧة الشѧاغرة و یعتمѧد ھѧذا الجھѧاز علѧى  نزاھة أو شفافیة الفئات

تعكس مѧدى صѧدقھ أو نزاھتѧھ  ،قیاس درجة التغییر التي تطرأ على الوضع الطبیعي للفرد "

لѧى وجѧود ھѧذه الصѧفة فѧي شخصѧیتھ مѧن عسѧتدلال في الإجابة عن ھذه الأسئلة و بالتѧالي الإ

  .) anthony and others :1999,p272( "عدم وجودھا 

لا تعتمѧѧد المتطلبѧѧات الوظیفیѧѧة علѧѧى المھѧѧارات و القѧѧدرات الفنیѧѧة و  :الفحوصѧات الطبیѧѧة  -ج

بل لسلامة الصѧحة واللیاقѧة البدنیѧة دور یؤھѧل الفئѧات ،النفسیة كآلیة مرجعیة لتدعیم الفاعلیة 

  .(*)نجاز الأعمال التي سیشغلونھا في المستقبل الفاعلة لإ

ختیاریѧة بمحѧدداتھا و محكاتھѧا بعد إنھاء إجѧراءات العملیѧة الإ: عملیة التعیین و التسكین-د 

التѧѧي یقتضѧѧي ،تعتمѧѧد إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة فѧѧي خضѧѧم ھѧѧذه السѧѧیاقات إلѧѧى قѧѧرارات التعیѧѧین 

تفعیلھا تنمیط مجموعة من المحكات التي ترسخ في مضѧامینھا تسѧكین المعѧین علѧى الوظیفѧة 

  المناسبة لھ 
الاسѧتعداد و الخبѧرة السѧابقة و المعرفѧة  ،التدریب ،على التعلیم ىوتنبن) القدرات (لجدارة ا• 

   .الفنیة

  .الاتجاھات و المواصفات النفسیة و الاجتماعیة،الخصائص الشخصیة و تشمل الدافعیة• 

  . القدرة على ضبط النفس و على التكیف و منھا إدراك الذات و إدراك الآخرین • 

ولا یتوقف تعیین الفئات الفاعلѧة علѧى مقارنѧة ھѧذه  ؛)  158ص  ، 2008: علي السلمي(  

  ستكمال مسوغات التعیین إستفاء و إالمحكات فقط و إنما یتم التعیین بصفة مؤقتة حتى 
   

 

بمعنى انھ یجب تصمیم معاییر الفحص في ضوء  ،إن الفحوصات الطبیة لیست نمطیة لكل الوظائف و لكل المنظمات (*)
) 309ص ،بدون سنة :  محمد أیمن عبد اللطیف عشوش(  متطلبات الوظیفة    
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تخضѧع فیѧھ  تسѧعة أشѧھرإلى  ثلاثةختبار تتراوح مدتھ من إكما یتم وضع ھذه الفئات تحت  

  *)(بعة لإقرار مدى التعیین الدائم ھذه الفئات للملاحظة و المتا

بتكارلإبداع والإنحو رؤیة لتضمین ثقافة ا:التكوینیة العملیة -  II 

  :العملیة التكوینیة كمنظومة متكاملة  ـ1

باعتبارھѧا  -للفئѧات الفاعلѧة  "̋مѧدخل المѧوارد البشѧریة "بھا منطلقѧات  أفضتإن النظرة التي 

تكشѧف عѧن بصѧیرة نفѧاذة لأسѧس  -التنظیمیѧة  عالیةكموارد رئیسیة و قواعد ركینة  تجسد الف

ن المѧوارد أطالما ،رشیدة و عقلانیة تھیكل الوظѧائف التنفیذیѧة لنسѧق تسѧییر المѧوارد البشѧریة

في خضѧم ھѧذه السѧیاقات ؛غیѧاب مѧوارد بشѧریةب الفعالیѧةغیر البشریة  تبقى عدیمة الجѧدوى و

تنافسѧѧیة للواقѧѧع سѧѧتراتیجي كفیѧѧل بتحقیѧѧق المیѧѧزة الإترسѧѧخت أھمیѧѧة العملیѧѧة التكوینیѧѧة كنشѧѧاط 

فالعنصر البشري ھو مصدر  ؛ستخدام الكفء للموارد البشریة لإتفعیل ا ثنایا في ،التنظیمي 

ن یتعامѧѧل ألھѧѧذا لا بѧѧد ،الأفكѧѧار و الأداة الرئیسѧѧیة فѧѧي تحویѧѧل التحѧѧدیات إلѧѧى قѧѧدرات تنافسѧѧیة 

تكوینیѧة علѧى مع العملیѧة ال - عالیةالذي ینشد تحقیق أعلى مستویات من الف -الواقع التنظیمي 

  :النحو التالي 

تعظѧیم فѧي بنѧاء و  تѧھنشاط ھѧادف ینبغѧي أن یѧتم التعامѧل بشѧأنھ بالجدیѧة المتناسѧبة مѧع أھمی• 

  .كفاءة الموارد البشریة 

توفر لھ كل  أنو ،یحاط بكل الضمانات أنستثمار مستقبلي یجب إإن التكوین ھو بالأساس • 

  .المقومات الصحیحة لتحقیق العائد منھ 

  .و یستخدم تقنیات متطورة  مقننةإن التكوین نشاط علمي یستند إلى أسس و مناھج • 

  ستراتیجیات المنظمة إإن التكوین مھمة إداریة إستراتیجیة تنطلق في تكامل مع •

  ). 239ص  ،بدون سنة: .علي السلمي( 

  
الشؤون الإداریة و  إدارةتنظم إدارة الموارد البشریة بالتعاون مع ، بعد إنھاء إجراءات التحاق الفئات الفاعلة بالعمل  *)(

:ستلام وظائفھم وتشملالإدارات المعنیة إجراءات استقبال الأفراد الجدد و تھیئتھم لإ  
الاستقبال في الیوم الأول بمقر المنظمة )1   

تعریف عام بالمنظمة و تاریخھا و أھدافھا )2  
قواعد العمل بھا و كذا التعریف بالإدارة التي سیعمل بھاالتعریف بسیاسات المنظمة و  )3  
  )159ص  ،2008:علي السلمي( شرح واجبات الوظیفة و مھامھا و تفصیل أسالیب العمل  )4
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شѧكلت مختلѧف ھѧѧذه المرتكѧزات لبنѧѧة أساسѧیة و قاعѧѧدة ركینѧة تѧѧثمن فѧي طیاتھѧѧا إطѧارا فكریѧѧا  

   :التكامل في نظام التكوین كالتالي إیضاحمكن لتضمین النظرة المتكاملة للعملیة التكوینیة و ی

التجѧѧѧانس و التفاعѧѧѧѧل الایجѧѧѧابي بѧѧѧѧین المكونѧѧѧات الأساسѧѧѧѧیة التѧѧѧي یقѧѧѧѧوم علیھѧѧѧѧا ،التكامل• 
المعѧѧارف و المعلومѧѧات المطلѧѧوب إكسѧѧابھا ،لخبѧѧرات ا ،الأفѧѧراد المطلѧѧوب تكѧѧوینھم:التكѧѧوین

  للمتكونین و القائمین بالعمل التكویني 

تجھیѧѧز  ،تصѧѧمیم البѧѧرامج ،تحدیѧѧد الاحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة :التكوینیѧѧةالتكامѧѧل فѧѧي الأنشѧѧطة  •

  .المتابعة و التقییم،تنفیذ البرامج،المعدات

النتѧائج البشѧریة  ،النتائج السلوكیة المتمثلة فѧي السѧلوك الجدیѧد  :التكامل في نتائج التكوین •

ѧاملین الѧن العѧات ذالتي تتمثل في إعداد متزاید مѧدیھم معلومѧوفر لѧرات ین تتѧلاح ( أو خبѧص

  ). 219ص  ،2000 :عبد الباقي

  " رؤیة لتضمین و تفعیل العملیة التكوینیة نحو  "إشكالیة التكوین)2

النظر للعملیة التكوینیة كنشاط تكمیلي بعیѧدا عѧن الفھѧم البنѧائي الشѧامل كمھمѧة إداریѧة  أفضى

التكѧوین فѧي التنظیمѧات لب إشѧكالیة ،تكامѧل مѧع اسѧتراتیجیات المنظمѧة ق فѧيلإستراتجیة تنط

النسѧѧѧق رصѧѧѧانة  سوسѧѧѧیولوجي لمعѧѧѧالم إضѧѧѧعافستبصѧѧѧار إالتي ترسѧѧѧخ فھѧѧѧم و ،غیѧѧѧر الفعالѧѧѧة

  .التنظیمي 
نعѧѧѧزال مѧѧѧن ظѧѧѧاھرة الإ یجعѧѧѧل  ،العملیѧѧѧة التكوینیѧѧѧة كمنظومѧѧѧة متكاملѧѧѧة دحѧѧѧضإن غیѧѧѧاب و

  ؛أھمنحباس التكوین في الفاعل إغیاب مبدأ التمكین و ،غیاب منھج استراتیجي،المتعددة

  :والشكل التالي یوضح ذلك ،محكات المبلورة لإشكالیة التكوین ال
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  لب إشكالیة التكوین  :)43( یوضح الشكل   

  ) 228 -227ص ص  ،بدون سنة:علي السلمي( المصدر 

نعѧزال العملیѧة التكوینیѧة عѧن إفѧي  المعضѧلة تبѧرز ملامѧح ھѧذه  :ظاھرة الانعѧزال المتعѧدد -أ

نعѧزال ھѧذه الأخیѧرة عѧن أھѧداف و اسѧتراتیجیات إفضلا عن  ،باقي وظائف الموارد البشریة

  .الواقع التنظیمي 

یكشѧف ھѧذا المحѧك عѧن غیѧاب توجھѧات إسѧتراتجیة تѧربط : سѧتراتیجيلإغیاب المنھج ا -ب

  .العملیة التكوینیة بأھداف الموارد البشریة فأھداف الواقع التنظیمي 

ثمة بعد أخر لإشكالیة التكوین تتمثل في افتقاد العلاقѧة بѧین التكѧوین  :غیاب مبدأ التمكین -ج

الابتكѧار و  ،الإبداع ،مباشرة التصرف إلى و بین تكوین صلاحیات الفرد في العمل و دفعھ 

  .لقرارات اتخاذ إتحمل المسؤولیات و 

وضѧوح  عѧدم ،مبریقیѧةالإ ھѧاتبلѧور ھѧذه المعضѧلة فѧي تجلیات:انحباس التكوین في الفاعѧل -د

فضѧѧѧلا عѧѧѧن غیѧѧѧاب أثارھѧѧѧا  ،یѧѧѧات العملیѧѧѧة التكوینیѧѧѧة داخѧѧѧل مجѧѧѧال العمѧѧѧل الانعكاسѧѧѧات و فع

في شكل نتائج تقضي بارتفاع القدرات المھارات و تغیر في أنمѧاط السѧلوكیات  ،ة سالمحسو

  .تجاھاتو الإ

غیاب مبدأ التمكین غیاب المنھج الإستراتیجي

انحباس التكوین في الإنسان ظاھرة الإنعزال المتعدد

لب إشكالیة 
التكوین



سوسيولوجية رؤية" البشرية الموارد تسيير نسق                        : الثالث الفصل  
 

 
142 

تحقیѧق عزز اللبنات التنظیمیة التي تحمل على عاتقھѧا ت:عملیة التكوینیةال فعالیةمحكات  - 3

صѧقل قѧدرات  ؛مبریقیѧةمحدداتھا النظمیة ودلالاتھا الإ،المیزة التنافسیة في سیاقاتھا المعیاریة

فتعظѧѧѧѧѧیم الأداء  ،الجمѧѧѧѧѧاعي،مواردھѧѧѧѧѧا البشѧѧѧѧѧریة وتنمیѧѧѧѧѧة مھارتھѧѧѧѧѧا لتطѧѧѧѧѧویر الأداء الفردي

ستثماریا یرنو فѧي ضѧوء إكقاعدة ركینة وجھدا  في مضمار تثمین العملیة التكوینیة؛التنظیمي

  .نیة وراشدة محدداتھ إلى تنمیة مواردھا البشریةعقلا

ھتمѧام السѧواد الأعظѧم مѧن إ ،لیѧة العملیѧة التكوینیѧةعافي خضم ھذا الطرح بلور البحث عѧن ف

 عالیѧѧةرواد الدراسѧѧات الѧѧذین تقاربѧѧت مقاصѧѧدھم رغѧѧم تبѧѧاین المحكѧѧات المكرسѧѧة لتضѧѧمین الف

الدراسة المحكات التالیة التي بلورھا ضمنت معطیات ،وتماشیا مع الأھداف البحثیة وأبعادھا

  :الشكل التالي
    

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  للعملیة التكوینیة  عالیةأھم المحكات الكفیلة بتجسید الف): 44(یوضح الشكل 

  ).61-60ص ص ،2007:حسن أحمد الطعاني (المصدر 

التنظیمیةلمحكات التكوینیة ا  
تثمین ھدف للعملیة التكوینیة -  

امبریقیة العملیة التكوینیة -  

تعزیز الأسس العلمیة  -
والمعرفیة من قبل ممارسي 

 السلطة

النفسیة   المحكات التكوینیة  
الدوافع -  

مبدأ التدرج -  

العائد من العملیة التكوینیة -  

 

تضمین العمل الجماعي -  

تعزیز موقف سوسیولوجي بین  -
 ھیئة التكوین والفاعلین

إلمام المكون بالخلفیة المرجعیة  -
 للفاعلین 

 المحكات التكوینیة الاجتماعیة

فعالیة 
العملیة 
 التكوینیة
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یعѧد ھѧذا المحѧѧك المقѧوم الأساسѧي الѧѧذي یجعѧل مѧن العملیѧѧة :المحكѧات التكوینیѧة التنظیمیѧѧة -أ

ѧѧѧة فالتكوینیѧѧѧة متكاملѧѧѧةة كمنظومѧѧѧزز و رشیدة، عالѧѧѧة وتعѧѧѧي التنظیمیѧѧѧمن المرامѧѧѧھ تضѧѧѧقدرات

ولن یتسنى للواقع التنظیمѧي ذلѧك إلا فѧي سѧیاق المتطلبѧات ،المحوریة لتحقیق المیزة التنافسیة

  :الفرعیة التالیة

ن تضمین العملیة التكوینیة كمنظومة متكاملة یقتضѧي إ(*) :تثمین ھدف للعملیة التكوینیة - 

نطѧѧلاق العملیѧѧة إتضѧѧمن  ،الأمѧѧر تعزیѧѧز مجموعѧѧة مѧѧن المبѧѧادئ وترسѧѧیخھا كمنѧѧاحي منھجیѧѧة

سѧѧتراتیجیات إوبѧѧین أھѧѧداف و،تѧѧربط بѧѧین أھѧѧداف فعالیاتѧѧھ  ،التكوینیѧѧة مѧѧن رؤیѧѧة إسѧѧتراتیجیة

لھذا لابѧѧد أن یكѧѧون التكѧѧوین ھѧѧادف بطبیعتѧѧھ وموجѧѧھ فѧѧي ؛المنظمѧѧة وإدارة المѧѧوارد البشѧѧریة

  :أسلوبھ یرمي تحقیق مایلي

.  زیادة معارف ومعلومات المتكونین • 

.تنمیة الاتجاھات السلیمة للفرد نحو تقدیره لقیمة عملھ وأھمیتھ والآثار الاجتماعیة  • 

.تنمیة الروابط الإنسانیة السلیمة  • 

  زیادة الاستقرار في العمل بما یؤدي إلى رفع الروح المعنویة  •

  ).32-31ص ص ،2007:حسن أحمد الطعاني (

ك ربط المادة التكوینیة بمشاكل العمل الواقعیѧة نقصد بھذا المح:امبریقیة العملیة التكوینیة -

بالشكل الѧذي یجعلھѧا  ،كمنوال تنظیمي لإحداث التفاعل بین الفئات المتكونة وبیئتھا التنظیمیة

  .ما یتماشى مع المتطلبات و الأھداف التنظیمیةبتعید تكوین سلوكیاتھا وتصرفاتھا 

لحѧѧل  ناجعѧѧةتعѧѧد لبنѧѧة  ،تضѧѧمین مشѧѧاكل العمѧѧل كمنحѧѧى منھجѧѧي لتكѧѧریس المѧѧادة التكوینیѧѧة إن

مظѧاھر  و الصѧراع ،نقطѧاع عѧن العمѧلالإ ،الكثیر من المعضلات التنظیمیة كحѧالات التغیѧب

  .للاستقرارا
  

  

الفعلي وتأسیسا على  و وضع ھذه النتائج موضع التنفیذ،ترجمة نتائجھ إلى واقع عملي،یتعین لتحقیق أھداف التكوین(*) 
ھذا یجب أن یمنح الفاعل بعد تكوینھ السلطة أو الفرصة لتطبیق ما توصل إلیھ من حلول عملیة أو اقتراحات بناءة جدیدة 

  )97ص  2007:عبد الرحمن توفیق (في مجالات العمل انظر المصدر 
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  :تعزیز الأسس الفكریة والعلمیة من قبل ممارسي السلطة -
  :"ة من قبل ممارسي السلطةالنظرة الایجابی"

أھدافھا ونتائجھا ط المنظومة التكوینیة في مبادئھا،تبلور الأسس السلطویة المعرفیة أھمیة رب

بمختلف عناصر و مكونات المنظمة كآلیة تكشѧف فѧي سѧیاقاتھا النظریѧة ومحѧدداتھا الواقعیѧة 

یѧادة ترمѧي إلѧى ز" مѧن قبѧل ممارسѧي السѧلطة " یجابیѧة للعملیѧة التكوینیѧة إعن نظرة فاعلة و

زیادة إنتاجیتھ وبالتالي ،) الحافز المعنوي(فرص الترقیة زیادة قدرة الفاعل على العمل بثقة،

فربط العملیة التحفیزیة بالتكوینیة كثیرا مѧا یѧتم دحضѧھا داخѧل ،) الحافز المادي(زیادة دخلھ 

في إدراجھا النظѧر لتتبناھا أبنیة أخرى ترى ،أبنیة تنظیمیة ترسخ أسس سلطویة غیر رشیدة 

  .للعملیة التكوینیة كمنطق كامن خلق تضمین المیزة التنافسیة

رتكاز علѧى لایمكن تفعیل العملیة التكوینیة في خضم الإ :المحكات التكوینیة الاجتماعیة -ب

عنѧѧد إعѧѧداد ،تبلور المѧѧدلول الإنسѧѧاني للمنظمѧѧة عѧѧن محكѧѧات سѧѧیكولوجیة، ئكلیѧѧة بمنѧѧ محكѧѧات

  .البرامج التكوینیة

تعتبѧѧر ،ن أنسѧѧنة العملیѧѧة التكوینیѧѧة و تضѧѧمین العمѧѧل الجمѧѧاعي إ:تضѧѧمین العمѧѧل الجمѧѧاعي -

تجاھاتھѧا إفي خضѧم توحیѧد وتنسѧیق  ،لتغییر أو تعدیل سلوك الفئات الفاعلة عالةكمرتكزات ف

  .لتحقیق الأھداف التنظیمیة

ا طلیعیѧا تبلور كفاءة المدرب دور:تعزیز موقف سیكولوجي بین ھیئة التكوین و الفاعلین -

الحѧوار " تصѧالیة طالما أن مھارتѧھ الإ،لیات العملیة التكوینیةاوإرھاص كاف لتضمین كل فع
تѧѧثمن جѧѧو مѧѧن الѧѧدفء والثقѧѧة بѧѧین ھیئѧѧة التكѧѧوین والفئѧѧات "  إثارة التفاعѧѧل،الإصѧѧغاء،الإقناع

ختیѧѧار لھѧѧذا یشѧѧید الكثیѧѧر مѧѧن رواد الدراسѧѧات و البحѧѧوث التنظیمیѧѧة إلѧѧى أھمیѧѧة الإ؛المتكونة

علѧѧى أسѧѧاس أن جѧѧودة منظومѧѧة التكѧѧوین تبقѧѧى رھینѧѧة ،العقلانѧѧي والرشѧѧید للفئѧѧات المكونѧѧة 

  .ممارسات ھیئة التكوین

ستشѧعار وتمثѧل إحین تفشل ھیئة التكѧوین فѧي :إلمام المكون بالخلفیة المرجعیة للمتكونین -

 عاف رصѧѧѧѧانة نسѧѧѧѧق العملیѧѧѧѧةفѧѧѧѧان ذلѧѧѧѧك كفیѧѧѧѧل بإضѧѧѧѧ ،الخلفیѧѧѧѧة المرجعیѧѧѧѧة للفئѧѧѧѧات الفاعلѧѧѧѧة

فالمنظومѧѧة المتكاملѧѧѧة لتكѧѧوین وتنمیѧѧѧة المѧѧѧوارد البشѧѧریة یبقѧѧѧى رھѧѧین فھѧѧѧم واضѧѧѧح ؛التكوینیة

المھارات ومستویات المعرفة المتاحة لھا یكل القدرات،فھ"ركیبة ھذه الفئات وإدراك متجدد لت
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تتماشѧѧى أو تتنѧѧاقض مѧѧع متطلبѧѧات  ،ومѧѧا تتمتѧѧع بѧѧھ مѧѧن خصѧѧائص فكریѧѧة و توجھѧѧات سѧѧلوكیة

  ). 258ص ، 2008:علي السلمي " (نجاز وتفعیل الأنشطة وتحقیق الأھداف الإ

  :المحكات التكوینیة النفسیة -ج 

الداخلیѧѧة تبلѧѧور الѧѧدوافع فѧѧي سѧѧیاقاتھا السѧѧیكولوجیة مجموعѧѧة البواعѧѧث والطاقѧѧات :الѧѧدوافع -

لھذا فان مدى نجاعة  ،الأفعال والسلوكیات نحو الأھداف المرسومةالكفیلة بتحریك القدرات،

اسѧتعداد وإرادة لقѧدرات التنظیمیѧة علѧى تحریѧك رغبة،البرامج التكوینیة یبقى رھین ا عالیةوف

  .كترسیمة منھجیة فتنظیمیة لتنمیة قدراتھا بكل جوانبھا،الفئات الفاعلة 

ر التѧي تبلѧو،یعتبر التدرج في نقل المعلومة مѧن أھѧم مبѧادئ العملیѧة التكوینیѧة :مبدأ التدرج -

درج إلѧѧى تѧѧالموضѧѧوعات البسѧѧیطة ثѧѧم ی"فѧѧي مѧѧدلولاتھا المفاھیمیѧѧة أن یبѧѧدأ التكѧѧوین بمعالجѧѧة 

 "معالجة أكثر المشكلات تعقیدا لالأكثر صعوبة وھكذا حتى یصل 

anthony and others :1999 ,p337) (ع ؛ѧإن ترسیخ ھذه المرحلیة في الطرح تتسق م

لھذا یلعب مبدأ التѧدرج دورا فѧاعلا فѧي ،" ...ةالمھار،القدرة،الرغبة،السن"ات الفردیة قروفال

  .عملیة التكوینیةالیات التحریك فع

  :یمكن تكریس ھذا المحك في النقاط التالیة:العائد من العملیة التكوینیة -

  .المھارات كآلیة لمواجھة المتطلبات التنظیمیة،زیادة القدرات •

  .یجابيإستقرار القدرة على مواجھة الأعباء المھنیة كمنطلق للإ •

  .رفع الكفاءة الإنتاجیة كمنحى لتثمین الحوافز المادیة والمعنویة •

III- بین التعزیز ودحض الإستخدام الألي:العملیة التحفیزیة:  

ھتѧداء واعѧي واستقصѧاء مكѧین لأھمیѧة تفعیѧل إة فѧي سѧیاقاتھا عѧن ید البشررتعبر تنمیة الموا

لأھѧداف للور الرغبة فѧي العمѧل  كترجمѧة بمتینة تكونھا ترسو على قواعد ،العملیة التحفیزیة

ممѧا یوجѧھ سѧلوكھ  ،د النقص في مسѧتوى إشѧباع حاجاتѧھ المتنوعѧةسستجابة لإالذاتیة للفرد و 

وھѧѧذا مѧѧا تبلѧѧوره " لفѧѧرد اوأداءه بالشѧѧكل الѧѧذي یضѧѧمن لѧѧھ تحقیѧѧق أھѧѧداف المنظمѧѧة وأھѧѧداف 

  :معطیات الشكل التالي
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   تغذیة عكسیة                                                       

 

كیفیة حصول الرغبة في العمل لدى الفاعل ):45( یوضح الشكل  
) 334ص،2010:عباس حسین جواد ،نجم عبد الله العزاوي:( المصدر   

 
الكثیѧر  أذھѧان مسѧتقطبة،تموقعت بثقة وقوة أھمیة العملیة التحفیزیةفي خضم ھذه المنطلقات 

أنماطھا ،من رواد البحث والدراسات السیكوتنظیمیة كمد ارج تفكیریة كرست تعدد مدلولاتھا

  فعالیاتھافمحددات 

مجموعѧة "تبلѧور الحѧوافز :ر النظریѧةطѧمنظومة التحفیز بѧین المѧدلولات المفاھمیѧة والأ -1

سѧѧتمالة الفѧѧرد نحѧѧو أداء الوظیفѧѧة المعھѧѧودة إلیѧѧھ لإوالوسѧѧائل التѧѧي تصѧѧمم وتكیѧѧف ،السیاسات

ما دامѧت تѧؤدي بالنھایѧة إلѧى تحقیѧق أھدافѧھ ،بالشكل الذي ینسجم مѧع تحقیѧق أھѧداف المنظمѧة

  "الشخصیة وإشباع حاجاتھ إلى المستوى المرغوب 

 )decenzo and robbins :1999,p201 (، ةѧة مخصوصѧات دلالѧذي بѧارعتالѧتس 

ل من ھناسق مع محكاتھا التنظیریة تنتالنظریات لإدراكھ وتضمینھ بتثمین منظومة تحفیزیة ت

  .مصادرھا وتلتزم بمناھجھا
فھѧي  ،لمفاھیمي للعملیة التحفیزیة فѧي سѧیاقاتھا المادیѧةاالمدلول  التایلوریةحددت المنطلقات 

تتجسѧѧد فѧѧي مѧѧنح  ،المادیѧѧة تشѧѧیر إلѧѧى مجموعѧѧة القѧѧیم التѧѧي تشѧѧبع حاجѧѧات الفѧѧرد مѧѧن الناحیѧѧة

 عالیѧةكبѧر قѧدر ممكѧن مѧن الفألتحقیق ،جل رفѧع روحھѧم المعنویѧةأتشجیعات مالیة للعمال من 

تنظѧیم الللمنطق النوعي الذي ینظѧر للسѧلوك الإنسѧاني فѧي  ةھي بلور الحوافز المادیةفتثمین 

 وقѧیم الجماعѧة أھمیѧة معѧاییر دحѧض یافي  ثنا،كسلسلة متتابعة من الأنشطة المالیة المنتظمة 

" الѧذي عѧزز العملیѧة التحفیزیѧة  المنظѧور الإنسѧانيالتي كانت تحتل موقع الریادة في خضم 

قتصادیة ت غیر الإفآافالمك" التنمیة الذاتیة"لتحقیق ،ةتكقوة محركة لطاقات الفرد وإثارة دافعی

جھد الفاعل 
 المبذول

تحقیق أھداف 
 المنظمة

إشباع حاجات 
 الفرد وأھدافھ
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كمجموعѧة " للتتبلور الحѧوافز ؛لتحقیѧق المزیѧد مѧن الإشѧباع النفسѧي للعامѧل فعѧالاتلعѧب دورا 

من شانھا أن تحرك السلوك الذاتي باتجѧاه ،ھیدافعالستخدامھا في إثارة إي رالمثیرات التي یج

  "إشباع حاجات معنویة یرغب في الحصول علیھا 

المشѧاركة فѧي اتخѧاذ القѧرارات ،الترقیة،التقدیر،كالمدح )145ص ، 2006:لوكیا الھاشمي( 

  ..وإقامة علاقات اجتماعیة مع الآخرین

نسنة بیئة العمل كقوالѧب أوتضمینھا داخل بنیة تنظیمیة تأخذ من  الحوافز المعنویةنمیط ن تإ

سѧѧتقرار إتعѧد منѧوال تنظیمѧي لتضѧمین  ؛جتماعیѧة والنفسѧیةبنائیѧة فاعلѧة لترسѧیخ الحاجѧات الإ

  .التنظیمیة عالیةیجابي لتحقیق أعلى مستویات من الفإمھني 

إلا أنѧھ عѧرف ،التراث المعرفي لمنظومة التحفیزورغم مساھمة المنظور الإنساني في إثراء 

فѧالتركیز علѧى الحѧوافز والمكافѧآت غیѧر  ،مبادئѧھ وأھدافѧھ خرقات التي ظلت تننزلابعض الإ

فقد البنیة التنظیمیة عنصرا ھاما مѧن عناصѧر أأھمیة الحوافز المادیة قد  دحضقتصادیة والإ

  .تفسیر السلوك الإنساني

 حѧوافز فاعلѧةتعزیѧز   علѧى عاتقھѧا عض المنطلقات النظریѧةأخذت ب حیثیاتفي سیاق ھذه ال

مجموعѧة القѧیم المادیѧة "داخل البنیة التنظیمیة بالنظر للعملیة التحفیزیة علѧى أنھѧا " محیطة "

والمعنویة الممنوحة للأفراد العاملین في قطاع معین والتي تشجع الحاجة لدیھم وترسلھم إلى 

  ).146ص ، 2006:لوكیا الھاشمي"( سلوك معین 

داخلة ضمن مجموعة تستراتیجي ینظر للعملیة التحفیزیة كنظام من العلاقات المفالمنظور الإ

عبѧاس حسѧین جѧواد ، العزاوينجѧم عبѧد الله:( من المتغیرات البیئیѧة داخѧل وخѧارج المنظمѧة 

  الفاعل تعتبر أھم مكونات منظومة التحفیز التي ،الوظیفة،فموقف العمل ) 335ص،2010

    "أنظر الشكل" الحافز الفاعلترسخ 
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  " الحافز الفاعل"مكونات منظومة التحفیز  ):46( ضح الشكلیو

  ) 336ص،2010:عباس حسین جواد ،نجم عبد الله العزاوي:( المصدر

مѧѧن خѧѧلال التѧѧأثیر المتبѧѧادل بѧѧین المحكѧѧات الѧѧثلاث انطلاقѧѧا  ىھѧѧو الѧѧذي یبنѧѧ فالحѧѧافز الفاعѧѧل

رغبѧѧѧاتھم ،اتجاھاتھم،تأكیѧѧѧد التبѧѧѧاین و التفѧѧѧاوت بѧѧѧین الفئѧѧѧات الفاعلѧѧѧة مѧѧѧن حیѧѧѧث میولھم:مѧѧѧن

حترام كما إالمتطلبات الوظیفة وما تمنحھ لشاغلھا من ألقاب و یاوفي ثنا،ومستویات طموحھم

لفاعل والمنظمة أثرھا الواضح في تضمین النمط أن للبیئة الداخلیة و الخارجیة التي تحیط با

  .السیاسي والثقافي ،قتصاديالإ،جتماعيالتحفیزي الذي یتماشى والسیاق الإ

جتماعیة و المادیة إذ تتخذ من منصب تمثل العوامل النفسیة الإ" فالحوافز المحیطة ھي التي 

وسیاسة المنظمة إضѧافة  الترقیة،المسؤولیة،الاتصالات،طبیعة العمل والانجاز،محیطھ،العمل

بعѧاد الواقѧع المجتمعѧاني كآلیѧات لإثѧارة الفاعѧل لیقѧوم بنشѧاط معѧین بحیѧث یمكѧن لھѧا أن إلѧى أ

توجھ نحو أھداف محددة سواء كانت ھѧذه الأھѧداف مسѧتھدفة ومخططѧة أو أھѧداف یفرضѧھا 

  )202ص،1992:ان محمد زیم" (الواقع 

تلѧѧك "  أنھѧاتنظѧر المعطیѧѧات البحثیѧة للعملیѧة التحفیزیѧة علѧى ،تماشѧیا مѧع أبعѧاد الواقѧع البحثي
وتعكس درجة الرغبة و التحمس في سیاق عقلانیة ورشادة ،القوة التي تحرك طاقة الفاعل

موقف 
 العمل

 الفرد الوظیفة

الحافز الفاعل 
"المحیطي"  
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الممارسات والوسائل التي تبلور المحددات الداخلیة والخارجیة للواقع التنظیمي كترسیمة 
  ."علةستقرار ایجابي للفئات الفاإتنظیمیة لتضمین 

یعѧѧد إرھاصѧѧا كافیѧѧا لتكѧѧریس أھمیѧѧة ،لمفѧѧاھیمي لمنظومѧѧة التحفیزان الولѧѧوج علѧѧى المѧѧدلول إ

التي غѧѧѧѧدت أداة مھمѧѧѧѧة فѧѧѧѧي أیѧѧѧѧدي ممارسѧѧѧѧي ،العملیѧѧѧѧة التحفیزیѧѧѧѧة داخѧѧѧѧل البنیѧѧѧѧة التنظیمیѧѧѧѧة

الإنتاجیѧة ،المنظمة،غیره"یستخدمونھا كمنطق كامن خلѧق تنظѧیم سѧلوك الفاعѧل نحѧو ،السلطة

طلقѧѧات یمكѧѧن تكѧѧریس أھمیѧѧة العملیѧѧة التحفیزیѧѧة فѧѧي النقѧѧاط نھѧѧذه الم فѧѧي خضѧѧم ؛" وعملیاتھѧѧا

  :المحوریة التالیة

الأمر الѧѧذي یѧѧنعكس علѧѧى ،المسѧѧاھمة فѧѧي إشѧѧباع حاجѧѧات الفѧѧاعلین ورفѧѧع روحھѧѧم المعنویѧѧة• 

  .زیادة إنتاجیتھم وتعزیز انتماءاتھم وعلاقاتھم مع المنظمة

بما ینسѧجم وأھѧداف المنظمѧة وتطلعاتھѧا  ،االمساھمة في إعادة تنظیم منظومة التناسق بینھ•  

  .وقدراتھا على تلبیة مطالب الفاعلین

  . بتكاریة لدى الفاعلین بما یضمن ازدھار المنظمة وتفوقھاتنمیة الطاقات الإبداعیة والإ• 

  تنمیة عادات أو قیم سلوكیة جدیدة تسعى المنظمة إلى وجودھا في صفوف العاملین•  

  )155ص ، 2006:لوكیا الھاشمي( 

  :أنماط عملیة التحفیز -2

ة یوالسیاقات المؤسسѧ،ر النظریةطالأ،مدلولات المفاھمیةالأنماط عملیة التحفیز بتباین  تباینت

 .و ممارساتھا السلطویة،شى ومحكاتھا التنظیمیة و البیئیةاالتي تضمن نمط دون آخر بما یتم

دعامѧѧة التطبیѧѧق ،البدائل ،الأطراف،الفاعلیѧѧة"ھѧѧذا الطѧѧرح قننѧѧت المعطیѧѧات البحثیѧѧة  ثنایѧѧافѧѧي 

  :التحفیز أھم المرتكزات واللبنات الكفیلة بتنمیط منظومة " وطبیعتھا

  أنماط الحوافز من حیث فاعلیتھا-أ

  ":فاعلة أو محیطیة"حوافز ایجابیة  -
ھذا النمط من أفضل الأسالیب في تحریك الأفراد العاملین في معظم الحالات لأنھѧا  یعتبر " 

  "ف العمل المحیطة تشیع محیطا صحیا مناسبا في ظرو

  )144،ص 2011:نور الدین حاروش(
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تنمیѧة  ،السѧلوك المرغѧوب إحداث على حثھا،على أساس أنھا تعمد إلى تشجیع الفئات الفاعلة

  .روح الإبداع وتقویة الرابط بین الحافز والأداء

فالممارسات التنظیمیة الرشیدة والعقلانیة ھي التي ترمي إلى تضمین إشباع حاجیات 

في  المستوى الأوسطوتعزیز حاجیات ،ھتمام برفاھیة العاملمن خلال الإ المستوى الأدنى

 المستوى الأعلىإضافة إلى تثمین إشباع حاجیات ،القرار تخاذإمشاركة الجماعة في سیاق 

  .توجیھ الدعوة للعاملین لتحمل المسؤولیة الفردیة إطار في

  حوافز سلبیة -
ھي التي تھدف إلى التأثیر في سلوك العاملین عن طریق أسلوب العقاب والوعید والتأدیب  

   (*) المتمثل في جزاءات مادیة كالخصم من الأجر أو الحرمان من العلاوة والترقیة

فالحافز السلبي یتضمن جانب التخویف و العقاب وغیرھا من الآلیات ذات الطبیعة الإلزامیة 

أو النقل ،الحرمان من الإجازة،تخفیض الراتب،التھدید بالفصل"صورتھا في التي تتبلور 

فھده المحكات  ؛)90ص ،1999:عبد المعطي محمد عساف"(لمكان بعید وغیر مرغوب

 ضتعتمد على إجبار الفئات الفاعلة على التصرف بصورة معینة لدخ،القھریة والإلزامیة

  .معینالسلوك غیر المرغوب ولیس بھدف الترغیب بعمل 

ن الممارسات السلطویة التي تعمد إلى تضمین ھدا النمط التحفیزي بطریقة غیر رشیدة إ

  :ضارة للتخویف والعقاب من ضمنھا ثارآقد یبلور الكثیر من المثالب و، وسلیمة

فرض العقاب على العاملین دون توضیح أسبابھ قد یولد لدیھم الخوف مما یضع شبح  إن•

  .دائما أمامھمالعقاب 

 إن العقاب یؤدي إلى عدم التعاون بین العاملین وقد یجعلھم یخافون من الوقوع في الخطأ• 

یتحمل أیة مسؤولیة في العمل مخافة  لا ،إن إنزال العقاب على الفرد یجعلھ دائما متردد•

  .الوقوع في الخطأ
  

 
ا مفیدا ذوقد یكون ھ،لتحقیق الطاقة والولاء من قبل العاملین  عالةرین بان العقاب أو التھدید أداة فییرى الكثیر من المد(*) 

.وسائل وحافز قویا لتقویم الفرد لسلوكھالأكثر من غیره من   
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  :أنماط الحوافز من حیث الأطراف ذات العلاقة -ب
ھي الحوافز التي تركز على إیجاد روح التنافس الفردي وھي التي تمѧنح :الحوافز الفردیة -

فتضѧمین ھѧذا الѧنمط مѧن الحѧوافز  (*)أو نتیجة انجاز عمل معین،لمضاعفة الأداءلفرد معین 

جتماعي أو إ،طѧѧابع نفسѧѧي ذات سѧѧواءلإشѧѧباع مجموعѧѧة الحاجѧѧات الفردیѧѧة  عالѧѧةیغѧѧدوا كآلیѧѧة ف

  .مادي

التعѧѧاون بѧѧین ،علѧѧى العمѧѧل الجماعي"یركѧѧز ھѧѧذا الѧѧنمط مѧѧن الحѧѧوافز :الحѧѧوافز الجماعیѧѧة -

التѧѧي قѧѧد توجѧѧھ إلѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن ،الرعایѧѧة الصѧѧحیة والاجتماعیѧѧة ،العѧѧاملین كالمزایѧѧا العینیة

الأفراد العاملین في وحدة إداریة أو قسم أو إدارة واحѧدة لحفѧزھم علѧى تحسѧین ورفѧع كفѧاءة 

  )144،ص2011:نور الدین حاروش" (الأداء والإنتاجیة

إلѧى زیѧادة جتماعیة والمادیѧة الإ،فالحوافز الجماعیة ترمي في خضم ترسیخ الحاجات النفسیة

و زیادة رغبتھم في تحقیق المصلحة ،تقویة الروابط وإثارة التنافس بینھم،التعاون بین الأفراد

  )*(* العامة والأھداف المشتركة

  

  

  

  

  

  

  

  
 

  مادیة أو معنویة،تشیر المعطیات البحثیة في خضم ھذا الطرح أن الحوافز الفردیة قد تكون ایجابیة أو سلبیة (*) 

  :المرامي لا بد من الوقوف على الآلیات المرجعیة التالیة لتحقیق ھذه )*(*

فكلما كانت ھذه المعاییر عادلة زاد إقبال الأعضѧاء علѧى العمѧل ،تحدید المعاییر التي توزع الحوافز على الأفراد بناء علیھا •

رون بѧѧالغبن وبѧѧأن جھѧѧودھم المحابѧѧاة فѧѧإنھم یشѧع وبھاغیѧѧر عادلѧѧة أو تشѧ أنھѧاإذا لمسѧѧوا  أمѧѧا،للحصѧول علѧѧى الحѧѧوافز المتاحѧة 

  .ثبات الذات ناقصة أو محبطة  إحترام والتقدیر وللإل حاجاتھم ظفت،تضیع وسط الجماعة
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  :أنماط الحوافز من حیث البدائل المتاحة -ج
وتقدم للأفراد نظیر  ،یقصد بھا الحوافز المخصصة لإشباع حاجة معینة:حوافز أساسیة -

بھذه المجھودات حصلوا على ھذه الحوافز سواء كانت فإذا قاموا ،القیام بمجھودات معینة

  .فردیة أو جماعیة،حوافز مادیة أو معنویة

یرمي ھذا النمط من الحوافز في مدلولاتھ المفاھمیة إلѧى تقѧدیم بعѧض المزایѧا :حوافز بدیلة -

فھѧѧي فѧي خضѧѧم ھѧѧذا الطѧѧرح تعѧѧوض  ؛ھѧا عѧѧن الحѧѧوافز الأساسѧѧیةتھѧѧا وقمتالتѧي تقѧѧل فѧѧي درج

كقلѧѧة "خاصѧѧة إذا كانѧѧت اللبنѧѧة التنظیمیѧѧة تھیكلھѧѧا الكثیѧѧر مѧѧن المعوقѧѧات  ،الحѧѧوافز الأساسѧѧیة

لھذا تلجѧأ الإدارة إلѧى تضѧمین ھѧذا الѧنمط مѧن الحѧوافز ...."ضخامة عدد العاملین،الإمكانیات

  (*). حتى لا یسبب لھم إحباطا أو شعور بالحرمان

  :حیث دعامة التطبیقأنماط الحوافز من -د
المنشѧѧѧѧودة مѧѧѧѧن المنظومѧѧѧѧة التحفیزیѧѧѧѧة تقѧѧѧѧنن اللبنѧѧѧѧات  عالیѧѧѧѧةلتحقیѧѧѧѧق الف:النظѧѧѧѧام واللѧѧѧѧوائح -

ق الحѧوافز كإرھاصѧات یѧھا آلیѧات تطبنقواعد معیاریѧة وتنظیمیѧة تѧنمط فѧي مضѧامی،التنظیمیة

مبدئیة لѧدحض الغمѧوض واللѧبس الѧذي قѧد یھیكѧل تقѧدیم الحѧوافز واختلافھѧا مѧن فئѧات فاعلѧة 

  .لأخرى

أھمیѧѧѧة تضѧѧѧمین  ةالعقلانیѧѧѧ ةتѧѧѧثمن الممارسѧѧѧات السѧѧѧلطوی:الأسѧѧѧلوب السѧѧѧلطوي أو القیѧѧѧادي -

دحѧѧѧض  یѧѧابتكѧѧѧار فѧѧي ثنامنظومѧѧة التحفیѧѧز بمѧѧا یتماشѧѧѧى والتغیѧѧرات ومتطلبѧѧات التجدیѧѧد والإ

قدراتѧѧѧھ ،فمرونѧѧѧة السѧѧѧلوك القیادي ،الممارسѧѧѧات التقلیدیѧѧѧة المنمطѧѧѧة للحѧѧѧوافز بمنѧѧѧاظیر آلیѧѧѧة

خѧѧتلاف الحѧѧوافز مѧѧن فѧѧرد لآخѧѧر حسѧѧب إلتعزیѧѧز  عѧѧالتعد محѧѧك ف،سѧѧتنباطیةسѧѧتدلالیة والإالإ

  .كفاءتھ والسیاق الاجتماعي الذي یحیا فیھ،مستواه الإداري،أھدافھ

النمو والتطѧور داخѧل الواقѧع التنظیمѧي  ،یشیع جوا من الحركیة" فھذا النمط من الممارسات 

  "للحصول على الحوافز الموجودة  تنعكس على العمل و الأفراد وتدفعھم إلى الأداء الممتاز

  .)30،ص2001:شوارتز أيأندرو ( 
  

.  

حتى لا تصبح الحوافز البدیلة كمصدر لعدم الرضا لدى العاملین لابد أن توضح الأسس والمعاییر التي تعطي بناءا (*) 

  .وان تفھم الفئات الفاعلة ھذه الأسس وتقتنع بھا،علیھا الحوافز الأساسیة والبدیلة 
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  :أنماط الحوافز من حیث طبیعتھا أو قیمھا -و
تشمل الحوافز المادیة كل الطرق المتعلقة بدفع مقابل مادي على أساس  " :الحوافز المادیة -

فھي ذات طѧابع مѧالي أو نقѧدي ترمѧي إلѧى إشѧباع  " الإنتاج لزیادتھ من حیث الكم أو تحسینھ

ھم مѧن یقصѧارى جھѧدھم وتجنیѧد مالѧدحاجات الإنسان الأساسѧیة فتشѧجیع العѧاملین علѧى بѧذل 

  (*)قدرات لرفع الكفاءة الإنتاجیة وتحسین الأداء 

ھیكلتھѧѧا الكثیѧѧر مѧѧن  ،نѧѧھ تشѧѧوبھ بعѧѧض المثالѧѧبألكѧѧن رغѧѧم أھمیѧѧة ھѧѧذا الѧѧنمط التحفیѧѧزي إلا 

  :ر النظریة یمكن بلورتھا في النقاط التالیةطالدراسات والأ

ي الѧѧذي غالبѧا مѧѧا یѧؤثر علѧѧى صѧѧحتھم نلمضѧإنھѧا تѧѧدفع الفئѧات الفاعلѧѧة إلѧى العمѧѧل الشѧѧاق وا -

  .وحالاتھم النفسیة

أنھѧѧا تصѧѧقل الجانѧѧب الاجتمѧѧاعي والإنسѧѧاني فѧѧلا تقѧѧیم وزنѧѧا للأعبѧѧاء العائلیѧѧة أو الظѧѧروف  -

  الشخصیة 

ھذا الأسلوب المادي في تقییم الحوافز لا یصلح أساسا لتحدید المقابل المالي لكثیѧر مѧن  إن -

لھذا لابد أن تقوم الحوافز المادیѧة علѧى ؛الأعمال التي لا یحدد الأجر فیھا على أساس الإنتاج

ن تشѧجع علѧى أو،كل من العامل و المنظمѧة التѧي یعمѧل بھѧا  إنصافتكفل مثلى أساس خطة 

ن تتناسب مѧع كفѧاءة الفѧرد ومѧا أو،ھود المتناسقة من جانب العاملین والمسیرین ستمرار الجإ

  )*(*یبذلھ من جھد متمیز 

  

  

  

  

  

  
تمكنھ من الحصول ،جتماعیة نتیجة لما توفره للفرد من قدرة شرائیةإتشتمل الحوافز المادیة أیضا على معان نفسیة و(*) 

  .أسرتھعلى السلع والخدمات التي یحتاجھا ھو وأفراد 

التشجیعیة ،المكافأت عن  المكافأة،الأجر:مایلي في جوانبھا الإیجابیة و السلبیة برز صور الحوافز المادیة أمن ) *(* 

  .،تاخیر الترقیةالمكافأت والحرمان منالإقتراحات والإختراعات ،المشاركة في الأرباح، 
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إشѧѧباع حاجاتѧѧھ الأخѧѧرى ھѧѧي الحѧѧوافز التѧѧي تسѧѧاعد الإنسѧѧان وتحقѧѧق لѧѧھ :الحѧѧوافز المعنویѧѧة -

وتحقیق التعѧاون ،فتزید من شعور العامل بالرضا فѧي عملѧھ و ولائѧھ لѧھ،النفسیة والاجتماعیة

 المشѧاركة فѧي اتخѧاذ القѧرارات،التقѧدیر بالجھѧد الوظیفي ،الترقیѧة صفѧر:ومنھا  ؛بین زملائھ

  .قتراحاتوإبداء الرأي والإ،التعبیرعن الذات  صوفر

نسѧنة بیئѧة العمѧل و أتثمѧین  یѧاإلى تضمین الحوافز المعنویѧة فѧي ثناترمي السیاقات التنظیمیة 

عتبѧارات النفسѧیة والمعنویѧة أقѧوى مѧѧن طالمѧا أن تѧѧأثیر الإ،تعزیѧز مبѧادئ المنظѧور الإنسѧاني 

فѧالحوافز المعنویѧة ھѧي مجموعѧة الѧدوافع التѧي تسѧتھدف تحقیѧق الحاجѧات  ؛التأثیرات المادیة

فѧي الغالѧب الأعѧم تتجسѧد فѧي حسѧن معاملѧة العامѧل وإزالѧة النفسیة والإنسانیة وھي ،العاطفیة

 ةوكѧل مѧا مѧن شѧانھ تقویѧ،مكافأة المجدین وتقѧدیم الخѧدمات الترفیھیѧة ،الشكوى،أسباب التذمر

  .لھم الإنسانیةاروحھم المعنویة وتنمیة أم

  :برز الحوافز المادیة والمعنویةأیوضح  ):47( والشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

   102ص،1996:محمد عبد الفتاح یاغي:المصدر

 أنواع الحوافز

 معنویة مادیة

تتعلق بالعمل  غیر مباشرة مباشرة
 نفسھ

تتعلق ببیئة العمل 
 سھ

 الاجر

 العلاوات

 المكافآت

 الارباح

 المواصلات

 القروض

 العلاج

 الاسكان

 التغذیة

 الاشراف

 الزمالة

 ظروف العمل

 المشاركة مع الادارة

ضوضاء، إضاءة 
 تھویة

:الخصائص  

 الاستقلالیة

 السلطة

 المسؤولیة

 المعلومات
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  الفعالیةمنظومة التحفیز في ضوء محكات  – 3
  "  التحفیز بین المحددات والمعوقات عالیةف" 

یѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات أداء العامѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧؤرة إھتمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧام رواد الدراسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات الفع لѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧور إنخفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاضب

شѧѧѧѧف السѧѧѧتار عѧѧѧѧن أھѧѧѧѧم المحكѧѧѧات والآلیѧѧѧѧات الكفیلѧѧѧѧة كالسوسѧѧѧیوتنظیمیة،كمنحى تنظیمѧѧѧѧي ل

سѧѧѧواد الأعظѧѧѧم مѧѧѧن رواد الدراسѧѧѧات ان الاعتبѧѧѧر  فѧѧѧي ھѧѧѧذا السѧѧѧیاق ؛بتعزیѧѧѧز ھѧѧѧذه المعضѧѧѧلة

ѧѧѧرز المحكѧѧѧن أبѧѧѧید،یعد مѧѧѧل ورشѧѧѧور فاعѧѧѧة بمنظѧѧѧة التحفیزیѧѧѧمین العملیѧѧѧدم تضѧѧѧي عѧѧѧات الت

  "إنخفاضھ " لھا علاقة مباشرة أو غیر مباشرة،بأداء الفاعل  

  

  
  

  

  داء الفاعلأالعلاقة بین العملیة التحفیزیة و):48(یوضح الشكل رقم 

  

  

  

  

العملیة التحفیزیة 
تؤثر على

الجانب 
السلوكي 
مباشرة

الجانب 
النفسي 
للفاعل



سوسيولوجية رؤية" البشرية الموارد تسيير نسق                        : الثالث الفصل  
 

 
156 

إن البحѧѧѧث عѧѧѧن أعلѧѧѧى مسѧѧѧتویات مѧѧѧن الفعالیѧѧѧة لأداء الفاعѧѧѧل،دعى الباحѧѧѧث إلѧѧѧى تضѧѧѧمین 

،كدلالѧѧѧѧة مخوصصѧѧѧѧة (*)التحفیѧѧѧѧز بعѧѧѧѧض المحكѧѧѧѧات الكفیلѧѧѧѧة بتفعیѧѧѧѧل وعقلانیѧѧѧѧة منظومѧѧѧѧة 

 تولتثمین وتضѧѧѧѧѧѧمین ھѧѧѧѧѧѧذه الأھѧѧѧѧѧѧداف بلѧѧѧѧѧѧور؛ومموضѧѧѧѧѧѧعة لتعزیѧѧѧѧѧѧز المیѧѧѧѧѧѧزة التنافسѧѧѧѧѧѧیة

جѧѧѧѧي ومعرفѧѧѧѧي كمنحѧѧѧѧى منھ،المعطیѧѧѧѧات البحثیѧѧѧѧة المحكѧѧѧѧات المجسѧѧѧѧدة فѧѧѧѧي الشѧѧѧѧكل أدنѧѧѧѧاه 

 لتفعیل منظومة التحفیز

 

 

 

 

 

 
 

 

  

  

  

  عالةحلقة منظومة التحفیز الف ):49(یوضح الشكل

  

  

  

  

  

  

  
أساسѧѧѧѧѧا حسѧѧѧѧѧب المرتكѧѧѧѧѧزات والأطѧѧѧѧѧر النظریѧѧѧѧѧة المتبناة،أمѧѧѧѧѧѧا  ینبѧѧѧѧѧعمنظومѧѧѧѧѧة التحفیز، عالیѧѧѧѧѧةإن تبѧѧѧѧѧاین محكѧѧѧѧѧات ف(*) 

  .المعطیات البحثیة فعززت بعض المحكات بداعي الإختیار المنمط بأسس منھجیة تتماشى وأبعاد الدراسة

تثبیط 
 الحوافزالألیة

تثمین أھداف 
 العملیة التحفیزیة

دینامیكیة منظومة 
 التحفیز

 منظومة الإحتیاجات
 والدوافع

تدعیم نظام یتمیز 
 بلإستمراریة

العملیة فعالیة 
 التحفیزیة



سوسيولوجية رؤية" البشرية الموارد تسيير نسق                        : الثالث الفصل  
 

 
157 

  :تثمین أھداف العملیة التحفیزیة -أ
كآلیѧѧѧѧة أساسѧѧѧѧیة لتفعیѧѧѧѧل منظومѧѧѧѧة التحفیز،یعمѧѧѧѧل ممارسѧѧѧѧي السѧѧѧѧلطة والفئѧѧѧѧات المسѧѧѧѧؤولة 

أھѧѧѧѧداف العملیѧѧѧѧة التحفیزیѧѧѧѧة لكѧѧѧѧل مѧѧѧѧن العمѧѧѧѧال والأفѧѧѧѧراد المسѧѧѧѧؤولین عѧѧѧѧن علѧѧѧѧى وضѧѧѧѧوح 

كمѧѧا یجѧѧب أن یكѧѧون العائѧѧد مѧѧن تطبیقھѧѧا أعلѧѧى مѧѧن تكلیفھѧѧا،وإلا لمѧѧا كѧѧان ھنѧѧاك " تطبیقھѧѧا،

،ص 2006:لوكیѧѧѧѧا الھاشѧѧѧѧمي" (معنѧѧѧѧى لبѧѧѧѧذل الجھѧѧѧѧد والتكلفѧѧѧѧة فѧѧѧѧي مجѧѧѧѧال غیѧѧѧѧر منѧѧѧѧتج 

158.(  

  :منظومة الإحتیاجات والدوافع -ب
جѧѧѧانس فѧѧѧي مدلولاتѧѧѧھ،كل معѧѧѧاني الإختلاف،كإرھѧѧѧاص مبѧѧѧدئي لتضѧѧѧمین بلѧѧѧور مؤشѧѧѧر اللات

ترسѧѧѧѧخھا البنیѧѧѧѧة التنظیمیѧѧѧѧة لتحقیѧѧѧѧق النجاعѧѧѧѧة والعقلانیѧѧѧѧة للعملیѧѧѧѧة  الفروقѧѧѧѧات الفردیѧѧѧѧة،التي

  .التحفیزیة في ثناي الإلمام بمنظومة الإحتیاجات والدوافع لبتي تحكم السلوك

  :امیكیة منظومة التحفیزندی -جـ
التحفیѧѧѧѧز للسѧѧѧیاق الثقѧѧѧافي والإقتصѧѧѧѧادي للمنظمѧѧѧة بعѧѧѧین الإعتبار،یجعѧѧѧѧل منظومѧѧѧة أخѧѧѧذ  إن

واكѧѧѧب مقتضѧѧѧیات الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملة والمیѧѧѧزة یضѧѧѧاھي آلیѧѧѧات التطور،ویمنھѧѧѧا نسѧѧѧقا مفتوحا،

  .التنافسیة

  :تثبیط الحوافز الآلیة  -د
تماشѧѧѧѧیا مѧѧѧѧѧع مضѧѧѧѧѧامین المحكѧѧѧѧѧات السابقة،ترسѧѧѧѧخ الممارسѧѧѧѧѧات السѧѧѧѧѧلطویة،ركائز لتفعیѧѧѧѧѧل 

القѧѧѧѧدرات الإبداعیѧѧѧѧة والإبتكاریة،الجھѧѧѧѧد " فتھیكѧѧѧѧل فѧѧѧѧي ھѧѧѧѧذا السѧѧѧѧیاق ،منظومѧѧѧѧة التحفیѧѧѧѧز 

المسѧѧѧتوى المھني،كمنѧѧѧوال تنظیمѧѧѧي یѧѧѧدحض مѧѧѧنح الحѧѧѧوافز علѧѧѧى و  المѧѧѧؤھلات،المبѧѧѧذول 

ѧѧѧة،المحاباة والعلاقѧѧѧن المزاجیѧѧѧل مѧѧѧي یجعѧѧѧو آلѧѧѧة نحѧѧѧعف المنظومѧѧѧى ضѧѧѧیة وحتѧѧѧات الشخص

المنشѧѧѧودة عالیѧѧѧة التكوینیѧѧѧة والإسѧѧѧتدلالیة للفئѧѧѧات المسѧѧѧؤولة كمنطѧѧѧق كѧѧѧامن خلѧѧѧف تثبѧѧѧیط الف

  (*) .للعملیة التحفیزیة 

  

  
 كالتھѧѧѧѧѧاون: سѧѧѧѧѧلبیة تنظیمیѧѧѧѧѧة مظѧѧѧѧѧاھر ارللعمل،إنتشѧѧѧѧѧ الѧѧѧѧѧدافع آلي،ضѧѧѧѧѧعف بشѧѧѧѧѧكل الحѧѧѧѧѧوافز تضѧѧѧѧѧمین عѧѧѧѧѧن یترسѧѧѧѧѧخ(*) 

  .المجد وغیر المجد بین یساوي التنظیمي الواقع أن طالما، واللامبالات،التسیب
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  : تدعیم نظام یتمیز بالإستمراریة -و
لѧѧѧدى الفئѧѧѧات الفاعلѧѧѧة  یѧѧѧةمѧѧѧن أجѧѧѧل تحقیѧѧѧق الأھѧѧѧداف التنظیمیѧѧѧة وتضѧѧѧمین العملیѧѧѧة التحفیز

كآلیѧѧѧة لزیѧѧѧادة الѧѧѧدفع وتعزیѧѧѧز قѧѧѧدراتھم ومیѧѧѧولاتھم الأدائیة،لابѧѧѧد أن تتسѧѧѧم منظومѧѧѧة التحفیѧѧѧز 

  .بالإستمراریة بعیدا عن الطرح المؤقت أو الموسمي

فعملیѧѧѧѧة التحفیѧѧѧѧز تبقѧѧѧѧي القلѧѧѧѧب النѧѧѧѧابض،وأداة تصѧѧѧѧوریة ملائمѧѧѧѧة لتحریѧѧѧѧك الدافعیѧѧѧѧة،تثمین 

  .من الأداء عالةیفي،ترسیخ مستویات فظالرضا الو
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  :تنمیة المورد البشري بین المحددات و المعوقات - خامسا

  "العام والخاصمناقشة بحثیة لواقع التنظیم الصناعي الجزائري   "
قتصѧѧادیة التѧѧي تجسѧѧدت أھمیѧѧة تنمیѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة فѧѧي خضѧѧم التناقضѧѧات التنظیمیѧѧة و الإ

طار إففي  ؛نتقال من مرحلة تنظیمیة لأخرى الإ من خلال،میزت الواقع التنظیمي الجزائري

و المیكانیزمѧѧѧѧات المحركѧѧѧѧة لأداء و كفایѧѧѧѧة المؤسسѧѧѧѧات الاقتصѧѧѧѧادیة   لیѧѧѧѧاتالآالبحѧѧѧѧث عѧѧѧѧن 

الأمر الѧذي شѧكل لبسѧا أمѧام ،ھتمام بالتنظیم وما یحویھ من فعالیاتالإ ةالجزائریة دون مراعا

أعطѧوا لنسѧق تسѧییر المѧوارد البشѧریة الذین ،قتصѧادیینجتماعیین و الإالعدید من المحللین الإ

في إطار تثمین طѧرق تنظیمیѧة  ،ستقرار و التوازن للواقع التنظیميدورا طلیعیا في إعادة الإ

تحدد نجاعة وظائفھا الإداریة و التنفیذیة كمنطق كامن خلف تنمیة موارد بشѧریة   و عقلانیة

  .و مستقرة  عالةف،منتجة

تھمѧѧیش الإطѧѧارات و  ،طیر أنظیمیѧѧة مѧѧن خѧѧلال نقѧص التѧѧفتقѧѧرت إلیѧѧھ مؤسسѧاتنا التإوھѧذا مѧѧا 

و غیرھѧا مѧن المؤشѧرات التѧي قولبѧت طبقѧة عمالیѧة .... موضѧوعي الالتعین الشخصي غیر 

تجسѧدت ،لیتشكل لدیھا وعیا حقیقیا بأوضاعھا ،صناعیة تفاعلت مع مختلف الوقائع التنظیمیة

وھѧѧѧѧو مѧѧѧا كرسѧѧѧѧتھ كفعل جمѧѧѧاعي ،بمختلف أشѧѧѧكالھا السوسѧѧѧѧیولوجیة،فѧѧѧي شѧѧѧكل صѧѧѧѧراعات

التѧي '' أو كفعل فردي او ما یعرف بالصراع المحѧول كظѧاھرة التغیѧب ،الإضرابات العمالیة

'' تمثل سلوكات فردیة ذات علاقة جدلیة بالمحیط الѧداخلي و الخѧارجي للمؤسسѧة الصѧناعیة 

فھذا مѧا ینطبѧق علѧى مرحلѧة التسѧییر  ؛) 173ص  ،2001: علي غربي  –قیرة  إسماعیل(

ضطرابات و الفوضى في ضوء الأسلوب التقلیدي التلقائي الذي التي باتت ملیئة بالإ ،الذاتي 

غیاب آلیات الرقابة  ،في إطار غیاب الموارد البشریة ذات الكفاءة ،میز تنظیمھا و تسییرھا 

نعѧدام الإطѧارات وسیاسѧة إالѧذي جسѧدتھ قلѧة و  ،نعѧدام التخطѧیط و التنظѧیم إو التوجیھ وكѧذا 

أي التوظیѧف  –  عتباطیاإفتوظیف العمال كان  ، تستند إلى الخبرة أو الكفاءة التعیین التي لا

الأمѧر " أي العمѧل '' الجزائѧري  اعѧلجتماعیѧة للفقصد تلبیة الحاجѧة الإ –جل التوظیف أمن 

خѧѧتلالات التنظیمیѧѧة التѧѧي عرقلѧѧت السѧѧیر الѧѧذي لعѧѧب دورا ھامѧѧا فѧѧي إرسѧѧاء مجموعѧѧة مѧѧن الإ

نعدام رؤوس الأموال وظھور إوعملت من جھة أخرى في خضم  ،اجیة نتالحسن للعملیة الإ
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 %4.7بنسѧبة  1969مѧن سѧنة  أمنافسة القطاع الخاص إلى انخفاض مؤشرات التوظیف بد
 )28ص  ،1982: شنھو أعبد اللطیف بن . ( 1973سنة 

ستقصاء المكین لواقѧع تنمیѧة المѧوارد البشѧریة فѧي التنظѧیم الجزائѧري الفحص الدقیق والإ إن

 آلیاتالمعوقات التي تدحض في طیاتھا  أھمل الواقع البحثي یضمن منحى منھجي یجسد یجع

في سیاق غیاب ممارسات عقلانیة  –ستقلالیة قبل مرحلة الإ –  للموارد البشریة عالةتنمیة ف

  التكوینیة والتحفیزیة ویمكن في ضوء ھذه التجلیات  ،العملیة التوظیفیة  ، السلطویة للأنساق

  :معوقات تنمیة المورد البشري في إطار مرحلة التسیر الذاتي ذكر أھم  

 خضوع الفئات الفاعلة لسیطرة قیادة بیروقراطیة عدیمة الخبرة التنظیمیة.  

معارضة النسق السلطوي بكل آلیاتھ لتوجھات ،طموحات ومصالح العمال.   

 والعقلانیةخضوع العملیة التوظیفیة لمعاییر إعتباطیة بعیدة عن الأسس العلمیة.   

غیاب العملیة التكوینیة ،الأمر الذي أدى إلى غیاب الإطارات و الید العاملة المدربة.  

ن إѧعب مѧا صѧنجر عن عدم تثمین العملیة التكوینیة نقص الوعي بالنسبة للطبقة العاملة مم

بѧدون :یوسѧف سѧعدون ( مھمة إحداث تغییر إجتماعي حقیقي للبنى الإجتماعیة و الإقتصѧادیة

  ) 10سنة نشر ،ص 

دحض العملیة التحفیزیة،فلقد ظل العمال یعملون دون مكافآت.  
شѧѧتراكي وبمقتضѧѧاه وأمѧѧام ھѧѧذا الوضѧѧع دخلѧѧت المؤسسѧѧات الجزائریѧѧة مرحلѧѧة التسѧѧییر الإ 

و الإداریѧة وكیانھѧا وفѧق مراحѧل   أصبحت مختلف القطاعات الصناعیة تنظم ھیاكلھا المالیة

لإطار التنظیمي لتعبئة العمѧال و إشѧراكھم فѧي العملیѧة الإنتاجیѧة فلقد شكل ا ؛التنمیة الوطنیة 

إطارا تشریعیا و تنظیمیا شѧاملا یتعلѧق بأشѧكال السѧیر "الذي وضع  ،لب التسییر الاشتراكي 

 –علي غربي ".(ومراقبة المؤسسة في إطار قواعد متجانسة تنظم مجموع الھیاكل الإنتاجیة 

ا كثافѧѧѧة رأس مѧѧѧال وسѧѧѧیادة التكنولوجیѧѧѧا التѧѧѧي أساسѧѧѧھ) 172ص  ،2001: قیѧѧѧرة  إسѧѧѧماعیل

فتقѧѧار الكلѧѧي والجزئѧѧي ا الإطѧѧار ونتیجѧѧة للإذففѧѧي ھѧѧ ،تتطلѧѧب مھѧѧارات عالیѧѧة وعمѧѧال مھѧѧرة 

للعناصر البشریة القادرة على القیام بعملیة التصنیع الواسعة و المتسارعة في أن واحد  أدى 

مѧѧن  %58 ـبѧѧ 1978حیѧѧث قѧѧدرت نسѧѧبتھا عѧѧام  ،اسѧѧتیراد العمالѧѧة الأجنبیѧѧة   بالدولѧѧة إلѧѧى

وھذا ما جسد لنا واقع تنمیة الموارد البشریة في خضم فراغ الإدارة من  ،إطارات المؤسسة 
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ومرد ذلك للسیاسة البیروقراطیѧة وجھѧل  ،الإطارات القادرة على تسییر وتنفیذ خطة التنمیة 

مما أدى إلى  ،مھا بھذه الإطارات ھتماإطیر و بالتالي عدم أالمسؤولین و المسیرین لمھمة الت

ومن جھة أخѧرى ترتѧب عѧن  ؛عدم التحكم بین المستوى التكنولوجي وقدرات القوى العاملة 

تجسدت في ضوء التفرقѧة بѧین العمѧل  ،ھذا الوضع تشكل بؤرة من التوترات و الصراعات 

مختلفѧة و العمѧل ال  وكѧذا التفرقѧة بѧین مسѧتویات ،الیدوي و الفكري علѧى مسѧتوى المؤسسѧة 

  ومن جھة أخرى تقلص سلم الأجور و المرتبات  ،كیفیات التنقیط للترقیات و العلاوات 

ضѧѧطرابات  ففѧѧي ھѧѧذا الإطѧѧار عرفѧѧت مؤسسѧѧات القطѧѧاع العѧѧام وحتѧѧى الخѧѧاص موجѧѧة مѧѧن الإ

 (*)ترمي بالخصوص إلى رفع الأجور 

دفѧѧع الأمѧѧر إلѧѧى إجѧѧراء سلسѧѧلة مѧѧن  ،وبعѧѧد الوضѧѧعیة التѧѧي ألѧѧت إلیھѧѧا المؤسسѧѧات العمومیѧѧة 

تھدف إلى إعѧادة تنظѧیم المؤسسѧة  ،لإرساء سیاسات جدیدة وطموحة  ،الإصلاحات الھیكلیة 

عتبѧار المѧوارد البشѧریة إنطلاقا مѧن إ ،الجزائریة وجعلھا تسایر مقتضیات المؤسسة المنتجة 

بھѧا ھیئѧات المؤسسѧة  في إطار تشѧجیع المبѧادرات المبدعѧة التѧي تقѧوم،عماد العملیة التنمویة 

الھیكلة  إعادةھدف لمرحلة  أھم نأعتبار إعلى   بھدف الاستعمال العقلاني للكفاءات البشریة

 :ھو تنمیة القدرات و الكفاءات الوطنیة وذلك عن طریق 

  ت الحقیقیة للعمل المنتجآالمكاف.  

   ة التطور التكنولوجي العاملین والموظفین لمسایر وتأھیلنظام التدریب و التكوین لتھیئة

الرجѧѧل  مبѧѧدأالعѧѧاملین وتحقیѧѧق  الأفѧѧرادرفѧѧع مѧѧن كفѧѧاءة المѧѧن اجѧѧل تسѧѧھیل عقلانیѧѧة التسѧѧییر و

  .المناسب في المكان المناسب 

  رغم ھذه المحددات التي قننتھا ھذه المرحلѧة التنظیمیѧة كآلیѧة عقلانیѧة لتنمیѧة الفئѧات الفاعلѧة

  ستمرار التسییر البیروقراطيإظھر فشل ھذه المرحلة في إطار أالوضع التنظیمي   أن إلا

 

 
قѧر بѧأن الإضѧرابات ی"علѧي الكنѧز"وھذا مѧا جعѧل  %33.11نسبة:القطاع العام خلال فترة السبعینیات  مثلت إضرابات) *(

الخطѧاب الرسѧمي في ھذه الفترة اصبحت من الحقائق الممارسة من طرف العمال في القطاعین العام والخاص متحدیة بذلك 

ھѧذه الشѧعارات التѧي تخѧالف الأوضѧاع والتناقضѧات التѧي یعیشѧھا ..." العاملمالك ومنتج،العدالة الإجتماعیة، التنمیة الشاملة "

 )238،ص2011:خالد حامد(العمال ولشعورھم باللامساواة وسوء أوضاعھم
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سѧѧوء متابعѧѧة سѧѧتقلالیة المؤسسѧѧة  فѧѧي التخطѧѧیط واتخѧѧاذ القѧѧرارات وإالѧѧذي أدى إلѧѧى ضѧѧیاع  

فھѧذا مѧا ،العمال و المؤطرین لعملیة إعادة الھیكلة أو إجرائھѧا بطѧرق غیѧر شѧفافة وواضѧحة 

ممѧا أدى إلѧى تفشѧي  ،جسدتھ طریقة التوظیف التي تمت وفق طرق ومقاییس غیѧر واضѧحة 

  )*(ن تحدید الأجور لا یتم وفق مرد ودیة العمال إومن جھة أخرى ف ؛المحسوبیة 

 أإن نظام الأجور وصعوبة الترقیة قѧد بطѧ:  "شنھوأعبد اللطیف بن "یقول وفي ھذا الصدد 

ھمѧѧѧم العمѧѧѧال المѧѧѧؤھلین و المھѧѧѧرة إلѧѧѧى درجѧѧѧة جعلѧѧѧت الѧѧѧبعض یجھلѧѧѧون بѧѧѧان الوضѧѧѧع یمثѧѧѧل 

  .إستراتیجیة حقیقیة من طرف السلطة لإبعاد العمال لبلوغ السلطة في المؤسسة 

  )67ص ،1982 :شنھو أعبد اللطیف بن (

اقع تنمیة الموارد البشریة في خضم طریقة التوظیف غیر الموضوعیة  وقلѧة وبھذا یتجسد و

الإطѧѧارات المسѧѧیرة  وتھمѧѧیش العملیѧѧة التكوینیѧѧة التѧѧي جعلѧѧت فعالیѧѧات الأداء فѧѧي انخفѧѧاض 

لھѧذا باتѧت مرحلѧة الاسѧتقلالیة مرحلѧة حتمیѧة ترمѧي لإعطѧاء المؤسسѧات دفѧع جدیѧد   ،مستمر

اء بالطریقة التي تراھѧا مناسѧبة  والقضѧاء علѧى مظѧاھر بإتباع طرق لتحفیز العمال على الأد

ھتمѧѧام وھѧѧذا فѧѧي إطѧѧار الإ ،الإھمѧѧال والتبѧѧذیر التѧѧي یتسѧѧبب فیھѧѧا بعѧѧض المسѧѧؤولین و العمѧѧال 

للمؤسسѧة المسѧتقلة   أكثѧرفعالیѧة  إعطاءجل أباختیار العمال والمستخدمین بطریقة رشیدة من 

  .كونھا تتعامل ومنطق المنافسة الحرة ومتغیرات السوق 

تنظیمیѧة لѧѧدحض ثقافѧѧة التھمѧѧیش وتضѧѧمین ثقافѧѧة  كإرھاصѧѧاتسѧѧتقلالیة لھѧذا تعتبѧѧر مرحلѧѧة الإ

فѧѧي ضѧѧوء تثمѧѧین تنمیѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة كمنطѧѧق كѧѧامن ،الابتكѧѧار وروح المبѧѧادرة  ، الإبѧѧداع

  .ستمراریة في الحیز الاقتصادي فالا عالیةخلف تعزیز معالم الف

  

  

  
أن :  للإضѧѧرابات العمالیѧѧة فѧѧي الجزائѧѧر فѧѧي الجزائѧѧر تتحѧѧرك ،دراسѧѧة سوسѧѧیولوجیة"جѧѧابي عبѧѧد الناصѧѧر"أكѧѧدت دراسѧѧة 

كثѧر مѧن لأمѧن مجمѧوع المطالѧب المسѧجلة ،وا %67.81مѧا نسѧبتھ  )1985ـѧ 1972(لفترةالمطالب الأجریة شكلت خلال ا

مѧن النسѧبة المѧذكورة ، الأمѧر الѧذي یعكѧس تѧدھور وضѧعیة العامѧل  %31.83الأجور لوحѧده مثѧل ذلك فإن التاخر عن دفع 

" فخصوصѧیة النظѧام الشѧعبوي علѧى المسѧتوى السیاسѧي"وبؤسھ؛كما أن المطالب الأجریة تجد معارضة أقѧل عنѧد التفѧاوض 

  .جعلت الأجور تقوم مقام المطالب الأخرى والتي تكون المطالبة بھا غیر ممكنة
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ذلѧك فقѧد شѧھد نسѧق تسѧییر المѧوارد البشѧریة تناقضѧات واضѧحة  حѧددتھا خاصѧة كثѧرة  رغѧم

وتسѧѧریحات العمѧѧال فѧѧي إطѧѧار عѧѧدم عقلانیѧѧة نسѧѧق تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة  ،الإضѧѧرابات 

خر دفع الأجور الذي كان أھѧم سѧبب دفѧع إلѧى أكت ،بوظائفھ الإداریة و بالخصوص التنفیذیة 

ماھي المعاییر : وھذا ما جعل السؤال التالي یطرح؛)*( الفردیةتكریس نزاعات العمل زیادة 

 ؟ عالةوالضوابط العقلانیة الكفیلة بجعل نسق تسییر الموارد البشریة یحقق تنمیة بشریة ف

ستخدام الأمثل للطاقѧات و فتلك المعاییر تبقى مرھونة بملامح بنیة العمالة في الجزائر  و الإ

فرغم الموجودات المختلفة المتراكمة عبرا كثر من ثلاثѧین  ،الموارد البشریة التي تتمیز بھا 

ѧѧي التѧѧة فѧѧة البطیئѧѧاولات التنمویѧѧن المحѧѧنة مѧѧي الأداء أسѧѧاءة فѧѧل و الكفѧѧا  ،طیر و التأھیѧѧإلا أنھ

الأمѧر الѧذي  ؛لبشѧریة سѧتخدام الأمثѧل للمѧوارد امازالت تعاني من مظاھر التخلѧف وسѧوء الإ

التѧي ترمѧي  خاصѧةیجعل للمعاییر و الضوابط العقلانیة تحتل موقعا خاصا في المؤسسѧات ال

رتفاع الرواتب في حالة التعدیل الھیكلѧي إإلى ضبط قوة الحركة العمالیة وكذا السیطرة على 

.  

  

  

  

  

  

  

  
ورب العمѧل مѧن جھѧة ،و مجموعة من العمال مѧن جھѧة أإلى النزاعات التي تقوم بین العامل :  نزاعات العمل الفردیةتشیر 

  ثانیة ، ویكون موضوعھا حق ذاتي للعامل ، آى یتعلق بتنفیذ علاقة العمل الفردیة او بعقد العمل

تحѧѧول المؤسسѧѧات الإقتصѧѧادیة نحѧѧو إقتصѧѧاد السѧѧوق وخاصѧѧة نتیجѧѧة  إن إرتفѧѧاع مؤشѧѧرات نزاعѧѧات العمѧѧل الفردیѧѧة فѧѧي ظѧѧل

أن العامѧѧل ھѧѧو الضѧѧحیة :یؤكѧѧد حقیقѧѧة ھامѧѧة وھѧѧي" العجѧѧز المالي،تسѧѧریح العمال،سѧѧوء التسѧѧییر"الوضѧѧع المتѧѧأزم الѧѧذي تعرفѧѧھ

الأجور وملحقاتھا،إنھѧاء علاقѧة العمل،الترقیѧة ،حѧوادث (الأولى لھذه النزاعات ، وذلك لأنھا تدور حول علاقة العمل الفردیة

للإتفاقیات الجماعیة وتشѧریعات العمѧل ، آي أن إرتفѧاع نتیجة لعدم إلتزام صاحب العمل بتنفیذ ھذه العلاقة وخرقھ ...) العمل

  )240- 29صص ،2011:الد حامدخ(لعامل وھضم حقوقھمؤشراتھا یعبر بوضوح عن تدھور وضعیة ا
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ممѧѧا  ،عѧѧدل وأكثѧѧر ارتباطѧѧا بالإنتѧѧاج و الجھѧѧد المبѧѧذول أفیتقاضѧѧى العمѧѧال والموظفѧѧون أجѧѧور 

یعتبѧر مѧѧن عوامѧل رفѧѧع مسѧتوى الإنتاجیѧѧة و الشѧعور بالمسѧѧاواة وتشѧجیع التطѧѧویر و الإبѧѧداع  

ن التوظیѧف فѧي القطѧاع إومѧن جھѧة أخѧرى فѧ ؛وھذا في خضم إتبѧاع سیاسѧة الأجѧر بالقطعѧة 

الخاص لا یخضع لشروط ومؤھلات علمیة على أساس أنھا تستند في أعمالھا الإنتاجیة على 

ѧر مؤھلѧة غیѧریة  ،ة ید عاملѧوارد البشѧییر المѧق تسѧل نسѧذي یجعѧر الѧد لا أالأمѧدا وقѧل تعقیѧق

بل حكرا ،التوجیھ و الرقابة  –ھ من أھمیة في التخطیط ییخضع للوظائف الإداریة وما تكتس

جل تدعیم الربح لأقصى درجة في خضم أعلى الوظائف التنفیذیة التي تعتمد علیھا أكثر من 

  .ملة الاستغلال المتواصل للقوى العا



 

 




 

 

                                

 
 

                               
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  :بین الدلالات والإنعكاسات التنظیمیة النمط السلطوي ـ  أولا

    I - النمط السلطوي و الاستقرار المھني للفاعل:  

التѧي توجѧھ ،الغایѧات و علیھѧا نقѧیم المرتكزات ننھѧلھیكل النمط السلطوي قوالب بنائیѧة منھѧا 

نѧاجع مطلѧب  ىالذي غد"  الایجابي" ̋الخطى البحثیة للكشف عن مكونات الاستقرار المھني 

فѧѧي مضѧѧمار ھѧѧذه السѧѧیاقات  ؛فتحقیق المیѧѧزة التنافسѧѧیة ،عالیѧѧةالف،لترسѧѧیخ كѧѧل معѧѧالم العقلانیة

مبریقیѧة دعامѧة تعدد المنطلقات النظریة فالإ قنن،ستقرار المھنيتثمین و تضمین الإ ولغرض

من خѧلال طѧرح و تبنѧي ممارسѧات و أنمѧاط ،نھا معاییرھا في الفھѧم و التقѧدیرلكل م،تنظیمیة

ففѧѧي خضѧم سѧѧیاقات  ؛"̋ سѧلبیا "كѧѧان أم  "ایجابیѧا"̋سѧѧتقرار فتفѧرض الإ ،ترسѧѧخ،سѧلطویة تأكد

ترسخ المنطلقات المیكانیكیة في ،بكل مكوناتھ  الآليوتثمن المنحى  الإنسانيالمنحى  تدحض

أداة تصѧѧوریة تشѧѧكل المنطѧѧق الكѧѧامن ،ضѧѧوء تعزیѧѧز مبѧѧادئ و مرتكѧѧزات سѧѧلطویة تعویضѧѧیة

  .الفئات الفاعلة داخل البنیة التنظیمیة  ستقرارلإالمعزز 

فتجریѧѧد الفاعѧѧل فѧѧي موقѧѧع العمѧѧل مѧѧن كѧѧل إحسѧѧاس بالاسѧѧتقلالیة أو المشѧѧاركة بѧѧالرأي فѧѧي  -

  .العملیة الإنتاجیة

   .ضمان أن یكون الفاعل مطیعا دون مناقشة لأوامر السلطة التنظیمیة -

  تقید قدر الاستطاعة من فرص إقامة علاقات إنسانیة في موضع العمل -

الواقѧع التنظیمѧي لتقیѧد  إلیھѧاتعѧد محكѧات یرتكѧز  ) 73ص  ،1994: اعتماد محمѧد عѧلام(  

  (*)سلوك الفئات الفاعلة و ضمان استقرارھا 

مѧѧدى یتجاھѧل الواقѧѧع التنظیمѧѧي أن الفاعѧل بعكѧѧس الآلѧѧة یطѧور وعیѧѧا یسѧѧمح لѧѧھ  لكѧن إلѧѧى أي 

 بمعرفة و تقدیر دلالة الخیارات أو الاستراتیجیات التي ینتقیھا ؟

 

 

  
و  المنظمѧѧѧات العربیѧѧѧة ̋تبنѧѧѧي سѧѧѧیاقات منھجیѧѧѧة مقارنѧѧѧة بѧѧѧین  إطѧѧѧارأشѧѧѧادت بعѧѧѧض التحلѧѧѧیلات السوسѧѧѧیوتنظیمیة فѧѧѧي  (*)

أن الفاعѧѧѧل فѧѧѧي المنظمѧѧѧات الغربیѧѧѧة یسѧѧѧھل علیѧѧѧھ تѧѧѧرك العمѧѧѧل أو تغییѧѧѧره حѧѧѧین یشѧѧѧعر أن عѧѧѧدم رضѧѧѧاه عنѧѧѧھ قѧѧѧد   ̋ الغربیѧѧѧة
بینما ،دون أن تحیѧѧѧѧѧق بѧѧѧѧѧھ أضѧѧѧѧѧرار اقتصѧѧѧѧѧادیة أو اجتماعیѧѧѧѧѧة ،بلѧѧѧѧѧغ درجѧѧѧѧѧة قѧѧѧѧѧد تھѧѧѧѧѧدد اسѧѧѧѧѧتقراره النفسѧѧѧѧѧي أو الاجتمѧѧѧѧѧاعي

فѧѧѧي عملѧѧѧھ مھمѧѧѧا اشѧѧѧتدت  مطالѧѧѧب فѧѧѧي مثѧѧѧل تلѧѧѧك الظѧѧѧروف بالبقѧѧѧاء ،رص العمѧѧѧلفѧѧѧالعامѧѧѧل فѧѧѧي مجتمعاتنѧѧѧا حیѧѧѧث تنѧѧѧدر 
 بѧѧѧѧدون سѧѧѧѧنة:  طریѧѧѧѧف شѧѧѧѧوقي( حتѧѧѧѧى وان بلغѧѧѧѧت مسѧѧѧѧتوى قѧѧѧѧد یسѧѧѧѧبب لѧѧѧѧھ الإحبѧѧѧѧاط أو الاضѧѧѧѧطراب النفسѧѧѧѧي ،معاناتѧѧѧѧھ 

  ) 220ص نشر،
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علѧѧى عاتقھѧѧا تضѧѧمین أھمیѧѧة  ،لھѧѧذا أخѧѧذت المنطلقѧѧات النظریѧѧة المثمنѧѧة لأنسѧѧنة بیئѧѧة العمѧѧل

سѧیكولوجي یجعѧل الأفѧراد  "كإرھاصات كافیة لبلѧورة دافѧع التلاؤمیة الممارسات السلطویة 

و مѧѧن ثѧѧم نتوقѧѧع أن  ،المشѧѧاركین فѧѧي التنظѧѧیم أكثѧѧر ارتباطѧѧا و اعتѧѧزازا بعملھѧѧم و بمؤسسѧѧتھم

تѧѧدفعھم تلѧѧك الأحاسѧѧیس و العواطѧѧف نحѧѧو المسѧѧاھمة فѧѧي رفѧѧع مѧѧرد ودیѧѧة المؤسسѧѧة فتحقیѧѧق 

   ) 13ص  نشر، بدون سنة: یوسف سعدون (  "أھدافھا الاقتصادیة  

و التفویض ھي سیاقات بنائیѧة تكشѧف فѧي طیاتھѧا عѧن السѧعي الѧدءوب طالما أن اللامركزیة 

  .*)(  الأھداف المؤسسیةو،الأناویة الحاجات :لتحقیق أھداف ثنائیة ذات طابع تكاملي 

كѧѧي  ،ستشѧѧارة و المشѧѧاركة التشѧѧجیع للفئѧѧات الفاعلѧѧةمصѧѧداقا لھѧѧذا التصѧѧور تѧѧوفر الإدارة بالإ

فإفسѧاح المجѧال لھѧم للمشѧاركة فѧي "،أھѧداف المؤسسѧةطاقاتھم الخلاقѧة ناحیѧة  یقوموا بتوجیھ

 "نویѧةمھمѧة لإشѧباع الحاجѧات الاجتماعیѧة و الأ ةیѧوفر فرصѧ،القرارات التي لھا تѧأثیر علیھم

و مھمة  عالةالتي تعد بمثابة حوافز ف) 572- 571ص  ،ص1999:ش تماتیسون  ایفانسیف(

  .لسلوكھ و لتضمین استقرار ایجابي داخل البنیة التنظیمیة 

II - النمط السلطوي و استخدامات النسق التحفیزي:  

لممارسѧѧѧѧة السѧѧѧѧلطة أوجѧѧѧѧھ عدیѧѧѧѧدة و كیفیѧѧѧѧات مختلفѧѧѧѧة و متباینѧѧѧѧة و یعتمѧѧѧѧد كѧѧѧѧل وجѧѧѧѧھ منھѧѧѧѧا 

و تѧѧѧؤدي كѧѧѧذالك إلѧѧѧى نتѧѧѧائج ،لآخѧѧѧراووسѧѧѧائل تختلѧѧѧف عѧѧѧن الوجѧѧѧھ ،علѧѧѧى إمكانیѧѧѧات وقدرات

لھѧѧѧѧѧѧѧذا تھیكѧѧѧѧѧѧѧل الأنمѧѧѧѧѧѧѧاط  ،) 38ص  ،1999: سѧѧѧѧѧѧѧالم القمѧѧѧѧѧѧѧودي ( و غایѧѧѧѧѧѧѧات مختلفѧѧѧѧѧѧѧة 

إرھاصѧѧѧѧѧات كافیѧѧѧѧѧة لتصѧѧѧѧѧمیم ،امینھا المعرفیѧѧѧѧѧة و دلالاتھѧѧѧѧѧا التوجیھیةضѧѧѧѧѧالسѧѧѧѧѧلطویة فѧѧѧѧѧي م

مكرسѧѧѧѧѧاتھا مѧѧѧѧѧن الأنمѧѧѧѧѧاط و بѧѧѧѧѧین  ھѧѧѧѧѧاتصѧѧѧѧѧور موضѧѧѧѧѧوعي عѧѧѧѧѧن المѧѧѧѧѧدلول العلائقѧѧѧѧѧي بین

 : الشكل التالي یوضح ذلك و ةالتحفیزی

 

 

  
  :نویة نوعان لآإلى أن الحاجات ال) 567- 546ص  ص   ،1999: ماتیسون  ایفانسیفش(تشیر تحلیلات ) *(
  .الكفاءة و المعرفة ،الانجاز ،الحاجة للثقة بالنفس و الاستقلال،الحاجات التي لھا علاقة بتقدیر المرء لذاتھ) 1
  "الحاجة للمكانة و التمیز و التقدیر و الفوز باحترام الزملاء "الحاجات التي لھا علاقة بسمعة المرء ) 2
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  یوضح العلاقة بین الأنماط السلطویة و التحفیزیة :)50( الشكل رقم 

الكیفیѧة التѧي تѧتمكن السѧلطة مѧن خلالھѧا مѧن  " :على أساس أنھѧا  السلطة التعویضیةعرفت 

عن طریق مكافآت ایجابیة و منح شيء یتضمن قیمة ما  ،تھا و إخضاع الغیر لھارادفرض إ

فѧي سѧیاق إجѧراء  ،) 40ص  ،1999: سѧالم القمѧودي (  ".... للفرد الذي یتقبѧل الخضѧوع 

مقارنة بین الخضوع و الإذعان و بین الإغراءات المادیة التي تعلي من شان المنفعة الفردیة 

ھو المنطق النوعي الѧذي  فالحافز المادي،من اجل إخضاع الفرد و كسب ولائھ و إخلاصھ 

كآلیة تنظیمیة للولوج إلѧى المرامѧي  ،للمنظور التایلوريكرس في مضمار المساعي الحثیثة 

  : التالیة 

طالما أن السѧلطة التعویضѧیة ،و الخضوع من طرف الفئѧات الفاعلѧة متثالسھولة تحقیق الإ -

  .ھي المنحى لكسب الولاء بطریقة أیسر 

في ظل ما تثمنھ السلطة التعویضیة من أنماط تحفیزیة مادیة تبقѧى الفئѧات الفاعلѧة معزولѧة  -

 (*)المكاسب  ھنغمس في سیاق تنظیمي تھیكلتل،عن الممارسات السلطویة 

ر في التطبیق و السھولة في كسب الѧولاء یسال ھذا نأ ) 42ص ،1999: لسالم القمودي ( أشادت التحلیلات النقدیة  (*)

رغم أنھѧا ترفѧع شѧعارات المسѧاواة و الحریѧة ،الطاعة إنما یأتیان في حقیقة الأمر على حساب مجموعة من المبادئ و القیمو 

 .تفرغھا من محتواھا  و من قیمتھا و من معناھا الإنساني  ،إلا أنھا في الحقیقة ترفعھا بكیفیة فردیة أنانیة نفعیة

النمط التحفیزي

السلطة المعرفیة 
الحافز "

"المحیطي

السلطة 
التعویضیة 

"الحافز المادي "
السلطة التلاؤمیة 

الحافز"
"المعنوي  
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و انѧھ فѧي ،لوكھ موجھ إلى تحقیق أھѧداف محѧددةسو بالتالي ف،طالما أن الفاعل ھو آلة رشیدة

و مѧѧن ثѧѧم كѧѧان  التصѧѧور أن العامѧѧل ،إلѧѧى تحقیѧѧق أقصѧѧى منفعѧѧة ممكنѧѧة ىعیسѧѧسѧѧلوكھ الرشѧѧید 

العاقل لا بد أن یزید إنتاجھ إذا كانت ھذه الزیادة في الإنتاج تؤدي إلى زیادة المنفعѧة المادیѧة  

  )  99ص ص  نشر،بدون سنة : علي السلمي ( 

حاظ لالفئات الفاعلة آلیا في  تغرار ھذه المنطلقات و الممارسات السلطویة التي قولبوعلى 

كسѧѧیاقات منھجیѧѧة و تنظیمیѧѧة  الحѧѧوافز المعنویѧѧةتجѧѧاه الإنسѧѧاني یثمن الإ،قتصѧѧادیةالحѧوافز الإ

تسѧѧتدمج معѧѧاني  ،اجتماعیة و حضѧѧاریة  ،تصѧѧور الفئѧѧات الفاعلѧѧة كآلیѧѧة ذات تركیبѧѧة  نفسѧѧیة

السѧلوكیة  الأنسѧاقو تحمل المسؤولیات كإرھاصات مبدئیة لتحریك فتفعیѧل التفویض ،التقدیر

و لن یتسنى ذلك إلا في خضم تبني ممارسات سѧلطویة تعѧزز و تكѧرس الأسѧس  ؛و الأدائیة 

 لتلاؤمѧياالѧنمط السѧلطوي  ةفي خضم ھذا المنحى تبلور مدرسة العلاقات الإنسانی،الاقناعیة

السѧѧѧلطة  أن علѧѧѧى أسѧѧѧاس*) ) (سѧѧѧتقرار الإ،الإلزام،الإقناع( معѧѧѧالم  ترسѧѧѧیمكبنѧѧѧاء محѧѧѧوري ل

التلاؤمیة ھي نتائج لسلسلة من عملیات الإقناع العلنیة و الموضѧوعیة لمѧا یریѧد المجتمѧع مѧن 

  )43ص،1999: سالم القمودي("ام عال تماعيفي السیاق الاج،الفرد أن یؤمن بصحتھ ذاتیا 

أداة تصѧѧوریة  " التѧѧأثیر النفسѧѧي "یتخѧѧذ مѧѧن العملیѧѧة التأثیریѧѧة  لتلاؤمѧѧيافѧѧالنمط السѧѧلطوي 

لترسیخ مضامین و استبصار سوسیوتنظیمي یبلور قدر من التوازن في العلاقة بѧین السѧلطة 

 فیكون في النشاط عدل و،نسجام العلاقة بینھمافتسود الثقة و الوفاق و الإ  "و الفئات الفاعلة 

لѧى عقتناع و یقѧوم لى الإقناع و الإعو ھو ما یعتمد ،و في الخضوع واجب و كرامة  فضیلة

  "̋.....و قبل ذلك یقوم على الأمن و الطمأنینة و السلام و الأمان "حریة الرأي"الحریة  

یمكن أن تكون السلطة التلاؤمیة أكثر تعسفیة و  ألالكن  ؛ ) 31ص ، 1992: آلفن توفلر  (

طالما أنھا تجعل من آلیات الخضوع مظھѧرا طبیعیѧا للفئѧات الفاعلѧة فѧي سѧیاق أسѧس  ،قھریة

اقناعیة تجعل من الحضور الأخلاقي  و التعبیر غیر الرسمي الملاذ الأخیر لتعزیѧز السѧلوك 

 الفاعل ؟

 

و مسѧتوى ھѧذا التعامѧل  ،الآخѧرمن درجة التعامل مѧع "̋إن ھذا التنمیط للأشكال السلطویة ینبع من قالب منھجي یجعل  *)(
فحسب موقف الأخر و قبولھ لشكل و نوع السلطة و لكیفیة تعاملھا معѧھ و الاختلاف،أساس  " وكیفیة أو طریقة التي یتم بھا

  .رضاه عنھا یتحدد النمط السلطوي
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یѧة لتضѧمین نمѧѧط مѧѧن البعѧد الأوحѧد كمѧѧد ارج تفكیراتخѧذت  بعیѧد عѧن المنѧاحي النظریѧѧة التѧي

من السلطة المعرفیة قوالب بنائیѧة لترسѧیخ  المنظور الاستراتیجياتخذ ، رتحفیزي دون الآخ

الѧتلاحم و  - الاستحواذ على القلѧوب( تعزز الخماسیة التالیة  ،و تثمین أنماط تحفیزیة فاعلة
 - بملكیѧѧتھم للمشѧروع و شѧراكتھم فیѧѧھ إشѧعار العѧاملین - الانѧدماج بѧین الإدارة و العѧѧاملین

كمنѧѧѧوال تنظیمѧѧѧي لتأكیѧѧѧد معѧѧѧالم  ،) التمكѧѧѧین و تحریѧѧѧر الفعѧѧѧل - التѧѧѧدریبتعزیѧѧѧز التعلѧѧѧیم و 

تحѧتكم فѧي ممارسѧاتھا الواقعیѧة علѧى امѧتلاك  السلطة المعرفیѧةطالما أن ،الایجابي الاستقرار

ینھѧل منھѧا ممارسѧѧي السѧلطة أھѧم المعѧѧاییر لفھѧم و تقѧѧدیر  ، ومعѧѧارفكفاءة ،ةیѧمھѧارات وظیف

 :فیما یلي توضیح الآلیات التحفیزیة السابقة و  ،الأنماط التحفیزیة العقلانیة 

وھذا عبѧر بلѧورة رؤیѧة تفجѧر الطاقѧات الكامنѧة و تعطѧي صѧورة  :ستحواذ على القلوبالإ• 

للمستقبل تستقر في القلب فتكون باعثا و محركا یسѧتحق بالفعѧل النھѧوض مبكѧرا و الإسѧراع 

  ) 94ص  ،2007: عامر عوض( إلى العمل 

تشكل ھذه الآلیة القلѧب النѧابض لشѧحذ الھمѧم و :و الاندماج بین الإدارة و العاملین التلاحم• 

لѧѧѧلآراء و "̋فѧѧѧي سѧѧѧیاق تثمѧѧѧین معѧѧѧاني الإصѧѧѧغاء  ،المنشѧѧѧودة عالیѧѧѧةتحریѧѧѧك الأفعѧѧѧال نحѧѧѧو الف

  .مع الفئات الفاعلة"خبرات و معلومات"و التواصل المتبادل "̋المقترحات 
لن یتسنى تحقیق ھذا المطلب إلا فѧي :العاملین بملكیتھم للمشروع و شراكتھم فیھ  إشعار• 

  :سیاق تثمین مطالب فرعیة تحددھا 

  .كسر الحواجز السیكو تنظیمیة بین الفئات الفاعلة و المستویات الإداریة -

ت اتجѧاه عقلانیة الأنظمة الاتصالیة و شفافیتھا كمنطق كامن لتعزیز آلیات الثقة و المستویا -

  الواقع التنظیمي

لیس فقط في اتخاذ القرارات و رسم خطط بل في النتѧائج  المشاركة الفعلیة للفئات الفاعلة  -

  .المادیة أیضا

كمھمѧѧѧة إداریѧѧѧة  -تدریبیѧѧѧةإن العمѧѧѧل علѧѧѧى تضѧѧѧمین العملیѧѧѧة ال:تعزیѧѧѧز التعلѧѧѧیم و التѧѧѧدریب̋• 

بمثابة الحضانة لتفجیر طاقات  یعتبر -في تكامل مع استراتجیات المنظمة ة تنطلق إستراتیجی

  و إمكانیات الفئات الفاعلة

  ̋ الابتكاريتثمین العمل الإبداعي و   ̋ :التمكین و تحریر الفعل• 
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یھیكل مبѧدأ ،كمنظومة متكاملѧة التكوینیةو بالنظر للعملیة ،ا للمنطلقات التحلیلیة السابقةتضمین

صѧѧلاحیات الفѧѧرد فѧѧي العمѧѧل و دفعѧѧھ إلѧѧى التمكѧѧین ربѧѧط العلاقѧѧة بѧѧین التѧѧدریب و بѧѧین تكѧѧوین 

    .ذ القراراتمباشرة التصرف و الإبداع و تحمل المسؤولیات و اتخا

  :في ظل المقاربات الثقافویة أسس السلطة التنظیمیة:  ثانیا
  العلاقѧات الإنسѧانیة لتثبیѧتولیة الأساسیة الأفلأنھا تشكل  ،إذا كانت السلطة مھمة في الواقع 

 التѧيوالیة السѧلطة  آمن خلال ،ن المؤسسة بناء إنساني یثبت ما یتضمنھ من علاقات أطالما 

  .أسسھا و مصادرھا تفاعلالة دھیكلتھا المنطلقات السوسیو تنظیمیة ك

  ̋  مصادرھاx الأسس   ̋تفاعل  دالة= السلطة 

تلѧѧك الأبعѧѧاد التѧѧي  :مبریقیѧѧة إلѧѧىفѧѧي معطیاتھѧѧا التنظیریѧѧة و معالمھѧѧا الإ أسѧѧس السѧѧلطةتشѧѧیر 

كإرھاصѧѧات كافیѧѧة لتوجیѧѧھ و تحریѧѧك السѧѧلوك و لتضѧѧمین  ،یحѧѧتكم إلیھѧѧا ممارسѧѧي السѧѧلطة

فتبلور في طیاتھا المنھجیة القوالب البنائیة التي منھѧا ینھѧل ممارسѧي  المصادرما أ ؛الامتثال 

  .السلطة الأسس المتباینة

  . الأسس یوضح العلاقة بین الأنماط السلطویة و )51( الشكل التالي
                                  

                      

  

تضمین 
كل معاني 

الامتثال

السلطة القسریة 
الوازع القھري "

"

السلطة 
التعویضیة 

المكافآت "
المادیة والرمزیة 

"

السلطة المعرفیة 
الاحاطة او "

التحكم 
"بالمعلومات

  التلاؤمیة السلطة
" الاقناع"
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 I - لѧѧیة الفاعѧѧة شخصѧѧل وتنمیѧѧة للعمѧѧب الفنیѧѧتثماریا :الجوانѧѧد اسѧѧة جھѧѧة التكوینیѧѧد العملیѧѧتع

لتطѧѧѧویر الأداء الفѧѧѧردي و  ،یرمѧѧѧي إلѧѧѧى صѧѧѧقل قѧѧѧدرات المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة و تنمیѧѧѧة مھاراتھѧѧѧا

التѧѧي تطلبھѧѧا  ،مقابلѧѧة الاحتیاجѧѧات الحالیѧѧة أو المسѧѧتقبلیةبالشѧѧكل الѧѧذي یمكنھѧѧا مѧѧن  الجمѧѧاعي

  السلوكیات،اتصصالتخ،المعارف،یما یتعلق بالمھاراتمختلف الوظائف و ذلك ف

فѧي خضѧم ھѧذا السѧیاق  ؛)368ص  ، نشѧر بѧدون سѧنة: محمد أیمن عبد اللطیف عشوش (  

تعمѧѧل العملیѧѧة  ،وبѧѧالنظر للعملیѧѧة التكوینیѧѧة كمنظومѧѧة متكاملѧѧة و كآلیѧѧة إسѧѧتراتجیة  لمفѧѧاھیميا

یة الفاعل تضمن تنمیة لشخص " مبدأ الذاتیة "التكوینیة على إرسال منطلقات وتثمین مبادئ 

الارتكѧاز علѧى ممارسѧات سѧلطویة  یѧاالتي تكرس ھذه الحیثیات فѧي ثنا،داخل البنیة التنظیمیة

أھѧم الأسѧس و الأبعѧاد الكفیلѧة بتطѧویر و  ،من الاھتمام بالجوانب الفنیة للعمѧل جعلت معرفیة 

  تنمیة شخصیة الفئات الفاعلة 
 

 

          

تفویض السلطة                                                                           
تنمیة                                                                                                               

شخصیة                                                                                                           
الفاعل                                                                                                           

                                                                                               

 

 

 

.العملیة التكوینیة أبعاد و السلطة المعرفیة أسسالعلاقة بین :) 52( الشكل رقم  یوضح  

  

  

  

 السلطة المعرفیة

الكفاءات , المعارف
الاھتمام بالجوانب 

 التقنیة للعمل
تضمین العملیة   

التكوینیة  
متكاملةكمنظومة   

فعالیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة الأداء 
الفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧردي 

 فالمنظماتي 

 تفویض السلطة  
 اركةѧѧѧѧѧѧي ا المشѧѧѧѧѧѧاذ فѧѧѧѧѧѧتخ

  القرارات
 داعي وѧѧѧѧѧل الإبѧѧѧѧѧین العمѧѧѧѧѧتثم 

 إلابتكاري
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لѧذلك یسѧعى  ،عملیة تغییر مقصѧودة لأيبمثابة المحرك الفعلي  عالیعتبر الواقع التنظیمي الف

منحѧѧى الكفѧѧاءة المھنیѧѧة و تطѧѧویر الشخصѧѧیة الإنسѧѧانیة ك،رفѧѧع مسѧѧتوى المھارة إلѧѧىسѧѧتمرار إب

طالما انھ یغذي لدیھم تحمل المسؤولیة واتخاذ القرار  ،والنجاعة،تنظیمي لتحقیق معالم التمیز

 .ویجعلھم أكثر ثقة في ذواتھم

وازدھارھѧا (*) مѧن أھѧم وسѧائل تطѧویر شخصѧیة الفاعѧل  المشاركة في اتخاذ القѧرارات تعد

ما توفره من امن وطمأنینة نفسیة وسلم اجتماعي ورفع معنویات الأفراد  إلى" وذلك بالنظر 

  "بیئة العمل ودیمقراطیة علاقة العمل أنسنھثناء أدائھم لأعمالھم عبر أ

 )221ص ،2002:بشاینیة سعد ( 

تعمѧل  -في سیاق تنمیة الشخصѧیة  -في نفس المنوال الذي یرنوا إلى تحقیق المیزة التنافسیة 

فѧѧي  ،علѧѧى تفعیѧѧل محتویѧѧات النسѧѧق التنظیمѧѧي وتقویѧѧة وتعزیѧѧز ھیكلیتѧѧھ العملیѧѧة التفویضѧѧیة

كجѧѧѧزء مѧѧѧن مخطѧѧѧط متكامѧѧѧل وعملیѧѧѧة مسѧѧѧتمرة تھѧѧѧدف إلѧѧѧى إفسѧѧѧاح  إلیھѧѧѧامضѧѧѧمار النظѧѧѧر 

مѧارس دورھѧا مѧن خѧلال تنمیѧة قѧدراتھم وتولیѧد الثقѧة لѧدیھم ت،لظھѧور قیѧادات ناشѧئة "المجال

وھѧѧذا ؛)260ص  نشѧѧر، بѧѧدون سѧѧنة :طریѧѧف شѧѧوقي"(وتѧѧدریبھم علѧѧى  تحمѧѧل المسѧѧؤولیات 

انطلاقѧѧا مѧѧن فھѧѧم بنѧѧائي شѧѧامل ینظѧѧر للعملیѧѧة التفویضѧѧیة كآلیѧѧة  "سѧѧلزینك"مایدعمѧѧھ نمѧѧوذج 

  )*(*وثقتھم ورفع روحھم المعنویة  ،تدریبیة لتنمیة المساعدین وزیادة كفاءاتھم 

  داخل سیاقات بنیویة تھیكلھا الممارسات السلطویة المعرفیة  العملیة التفویضیةإن تضمین 

  

  

  
أشѧѧѧارت أدبیѧѧѧات البحѧѧѧوث السѧѧѧیكوتنظیمیة إلѧѧѧى بعѧѧѧض الأسѧѧѧالیب و الآلیѧѧѧات الكفیلѧѧѧة بتنمیѧѧѧة الشخصѧѧѧیة ومѧѧѧن أھمھѧѧѧا (*) 

  :الوسائل الثلاث التالیة
  .على إمكانیاتھ وثقتھ بكفاءتھ وتقدیره لذاتھتعرف الشخص  )1
  .عضویة الجماعات والوظائف الاجتماعیة التي یؤدیھا الفرد في الجماعة )2
 )145ص ،2003:  بثینة حسین عمادة(تكوین الضمیر والذات المثلي  )3
كѧѧѧѧل المنظمѧѧѧѧات علѧѧѧѧى تبنѧѧѧѧي العملیѧѧѧѧة التفویضѧѧѧѧیة و تضѧѧѧѧمینھا داخѧѧѧѧل البنیѧѧѧѧة التنظیمیѧѧѧѧة وھѧѧѧѧذا مѧѧѧѧرده إلѧѧѧѧى  تسѧѧѧѧتندلا *)*( 

  :الآلیات التالیة 
  .عدم الثقة في أن الآخرین سیكملون المھمة)1
  .ة الوقت بالتدریبععدم الرغبة في إضا)2
  .الخوف من فقدان السیطرة والسلطة)3
  ) 35ص ،2009 :،ترجمة ھند رشیدي ا سكيفان ھورن وبر(الخوف من المجازفة انظر )4
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لترسѧѧیم وبنѧѧاء حѧѧدود العملیѧѧة التفویضѧѧیة وإرسѧѧاء مرتكزاتھѧѧا ،سѧѧتدمج أعمѧѧدة أساسیةتیجعلھѧѧا 

  :تثمنھا المتطلبات التالیة  رصینةكدلالات 

  .ن یكون المفوض إلیھ مؤھلا لھذا التفویضأ -

  .النفس وبالمفوض إلیھبتوافر الثقة الكاملة  -

  .الموظف والتشاور معھ قبل التفویضتدریب  -

  .علنیا واضحا ومحددا،شخصیا،مكتوبا،ن یكون التفویض قانونیاأ -

  .عدم تفویض الأعمال الثقیلة والروتینیة إلى نفس الموظف -

  .متابعة المفوض إلیة من خلال النتائج والمعاییر والتقاریر الدوریة عن سیر العمل -

فѧان ھѧورن (المفوض إلیھ في حالة حѧدوث أي تغییѧر فѧي السیاسѧات والخطѧط العلیѧا  إبلاغ -

                                 ) 36 - 35 ص ص،2009: ترجمھ ھند رشیدي ،وبرا سكي

 وفي نفس السیاق ولغرض توضیح الرؤیة وتعمیق النظرة الشمولیة لتنمیة شخصѧیة الفاعѧل  

كبنѧاء محѧوري یقѧنن مѧن  لابتكѧارياالعمѧل الإبѧداعي و  رفیѧةالسѧلطویة المعتثمن المنطلقات 

 إن لم ابتكر و أبدع فسأصبح تابعا وأنا أرید أن أكون"خلالھ ممارس السلطة المقولة التالیة 

یكون داخل بناءات تنظیمیѧة ترسѧخ ) *( لابتكاريافتضمین العمل الإبداعي و  "قائدا لا تابعا

یرتكѧѧѧز علیھѧѧѧا ممѧѧѧارس السѧѧѧلطة كمطلѧѧѧب ضѧѧѧروري لجعلھѧѧѧا بیئѧѧѧة تتقبѧѧѧل  ،المحكѧѧѧات التالیѧѧѧة

  :الإبداعات بأنواعھا 

  .لا تجعل القواعد تعیق أي فكرة إبداعیة )1

  .إنشاء نظام لتلقي الأفكار والاقتراحات )2

  .على الإنسان  اغرس في عقول وأنفس الفاعلین بان لا مستحیل )3

  .لتحفیز و تكریم الموظفینوضع طرق و أسالیب رسمیة و غیر رسمیة  )4

  .طبق أسلوب الإدارة على المكشوف )5

  .وھذه كلمة یابانیة تعني التطور المستمر"كایزن"علم الموظفین نظام  )6

  قم بحذف وشطب كل ما یعیق الإبداع من نظم وقوانین وقواعد )7
  
  
ویعتبر ،لابتكѧѧѧѧѧاريایسѧѧѧѧѧتعین ممارسѧѧѧѧѧي السѧѧѧѧѧلطة بطѧѧѧѧѧرق وأسѧѧѧѧѧالیب متباینѧѧѧѧѧة لتضѧѧѧѧѧمین التفكیѧѧѧѧѧر الإبѧѧѧѧѧداعي والعمѧѧѧѧѧل  )*( 

 . من أھمھا الذھني عصفأسلوب ال
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II - الصراع التنظیمي بین الأسس المعرفیة والمعاییر القھریة:  

اھتمѧام المنظѧѧرین ورواد  قولبѧѧتیعتبѧر الصѧراع التنظیمѧѧي مѧن أھѧم المظѧѧاھر التنظیمیѧة التѧي 

مبلѧѧورة مѧѧدارج تفكیریѧѧة  ،ین اختلفѧѧت مقاصѧѧدھم بѧѧاختلاف منطلقѧѧا تھѧѧمذالѧѧ،الدراسѧѧات البحثیة

 )الوظیفة + الاختلال الوظیفي (تھیكل الصراع من منطق متصل بعدى

وفي سیاق  ،لرواد النظرة التفاعلیة التي بلورة الصراع بنظرة وظیفیةالمضنیة رغم الجھود 

كآلیة عقلانیة  ،على إحداث التغییر والتطویر المبدع للفئات ، یعملوظائف النظامبنائي یخدم 

  إلا أن المعطیات البحثیة تنحو ،لتضمین استمراریة وبقاءه في الحیز الاقتصادي

  

  

  

 )301ص .2006:ھاني الرحمن صالح الطویل (المصدر  البقاء/ الصراع ):53( نموذج 

،بالنظر  الاختلال الوظیفيبعد  طیاتھا المنھجیة فالمعرفیةر في تبلو"تقلیدي" منحى كلاسیكي

ھѧو نѧوع مѧن الѧنقص "  :فالصراع ،وكأحد نتائج ممارسات السلطة،للصراع كمظھر تنظیمي

والقصѧѧور النѧѧاتج عѧѧن الھیكѧѧل التنظیمѧѧي وعѧѧدم قѧѧدرة الإدارة علѧѧى تكѧѧوین الھیكѧѧل التنظیمѧѧي 

  ....."فضعف قنوات الاتصال وعدم قدرة وضوح الأھدا،المناسب 

  ) 259ص ، 2007 :عامر سالم عوض (

  

صراع

تغییر

تكیف 
وبقاء



التسییر السوسیولوجي للموارد البشریة في ظل أبعاد البنیة السلطویة                : الرابع الفصل  
 

 
175 

الأھѧѧداف والممارسѧѧات فیѧھ بشѧѧكل أساسѧي الظروف،الموقѧف الѧѧذي تتعѧѧارض  :فالصѧراع ھѧѧو

ي سѧیاق تبنѧي ف،الآلیات البحثیѧة كمحѧك أساسѧي لتفشѧي ھѧذه المعضѧلةالسلطویة التي ضمنتھا 

  )*(أسس سلطویة معرفیة 

فѧإذا ؛یحتكم إلیھا ممارسي السلطة لتحقیق مطامحھم و مآربھم الشخصѧیة  ،كترسیمة تنظیمیة

لھѧا قواعѧدھا  "المعرفѧة لعبѧة سѧلطة"  تحولت المعرفة إلى سلطة فإنھѧا قѧد تتحѧول إلѧى لعبѧة

فیتخذھا بذلك ممارسي السلطة كأداة ، )47ص،1999:سالم القمودي ( الشریرة   الخیرة أو

الصѧѧراع  تغѧѧذيعѧѧن ذلѧѧك الظѧѧروف و الشѧѧروط التѧѧي  لیѧѧتمحض،لتكѧѧوین فئѧѧات دون أخѧѧرى 

العѧѧداوات ،ةبھكالمجا "یتبلѧѧور فѧѧي سѧѧلوك علنѧѧي بصѧѧور متعѧѧددة ،یѧѧا بشѧѧكل ظѧѧاھرنضѧѧمنیا فعل

   " والمشاحنات

المفضѧѧل وبمѧѧا یمنѧѧع ناتجѧѧھ  فѧѧراد علѧѧىالأحصѧѧول احѧѧد ھѧѧو كفѧѧاح نشѧѧط مѧѧن اجѧѧل فالصѧѧراع 

  مما یسبب في حدوث العداء أو الكراھیة بینھم ،ھم المفضلةجالآخرین من الحصول على نوات

إلѧѧѧѧѧѧѧى التبѧѧѧѧѧѧѧاین فѧѧѧѧѧѧѧي الخلفیѧѧѧѧѧѧѧة والѧѧѧѧѧѧѧذي تعزیѧѧѧѧѧѧѧھ أدبیѧѧѧѧѧѧѧات البحѧѧѧѧѧѧѧوث السوسѧѧѧѧѧѧѧیوتنظیمة  

الثقافیѧѧѧѧة و الاجتماعیѧѧѧѧة وحتѧѧѧѧى الاقتصѧѧѧѧادیة إذ تتѧѧѧѧأثر ھѧѧѧѧذه الاختلافѧѧѧѧات بعѧѧѧѧاملین ،الفكریة

  :ھما

ز الذي یؤدي إلى نجاللایتأثر بمستوى الطموح ورغبة الفرد : "عدم التقبل"  المرفوضیة )1

  .خلق نوازع الصراع بین الأفراد

فیتأثر بدرجة تعقید القѧرار وتѧداخل الصѧور التѧي یمتلكھѧا الفѧرد ":عدم التأكد"المجھولیة  )2

  )263ص،2007:عامر سالم عوض (ت الممكنة إزاء البدائل أو القرارا
 

 

 

 

بѧѧѧѧین المصѧѧѧѧادر الرئیسѧѧѧѧیة الثلاثѧѧѧѧة للسѧѧѧѧلطة  عالیѧѧѧѧةإن المعرفѧѧѧѧة ھѧѧѧѧي الأكثѧѧѧѧر تنوعѧѧѧѧا مѧѧѧѧن حیѧѧѧѧث الف "تѧѧѧѧوفلر "یعتبѧѧѧѧر )*(
مѧѧѧن النقѧѧѧیض إلѧѧѧى  و التحویѧѧѧلإذ یمكѧѧѧن اسѧѧѧتعمالھ للعقѧѧѧاب و المكافѧѧѧأة و الإقنѧѧѧاع بѧѧѧل " ریة قسѧѧѧ ،تعویضѧѧѧیة ، التلاؤمیѧѧѧة"

  )46ص،1999: سالم القمودي( النقیض 
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الأنانیة  -    

الانصیاع للقیم -  

أو        بیة                            الثقافیة السل  

الخوف من نجاح الأخر -  

                   

               
)فعالیة المنظمة  -الصراع  -السلطة (العلاقة بین  ):54( یوضح الشكل  

 
  

  

عدم تكوین الفئات        
 الفاعلة 

تكوین فئات دون          
 أخرى         

 و صراع بین الفئات المكونة
 غیر المكونة

صراع بین الفئات غیر المكونة 
 مع ذاتھا

السلطة 
 المعرفیة

 تكѧѧѧوین فئѧѧѧات دون
 أخرى

ارتفاع معدلات •
دوران الوظائف

ضعف الانتماء •
للمنظمة

إعاقة العمل •
 التعاوني وتقلیل
روح الجماعة

مؤشرات 
الصراع

تكبید المنظمة 
تكالیف مرتفعة 

والفشل في 
تحقیق اھدافھا

عدم فعالیة
المنظمة

عدم 
عقلانیة 

الممارسات 
االسلطویة
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فѧي سѧیاق تبنѧي أسѧس سѧلطویة ،إن تفشي مثل ھذه المظاھر السلبیة داخل الواقع التنظیمѧي  -

البنѧاءات التنظیمیѧة من الكثیر من لھذا تض ،والعقلانیة عالیةالفمعالم  بكبحكفیل معرفیة سلبیة 

كمحكѧѧات لإدارة الصѧѧراع وتحویلѧѧھ لمنافسѧѧة شѧѧریفة مبدعѧѧة توجѧѧھ الѧѧنمط  ،معѧѧاییرقوالѧѧب و

  .السلوكي نحو إحداث التغیر والتطویر المبدع

 

 

 

 

  أھم المحكات التنظیمیة لإدارة الصراع  :)55( یوضح الشكل

  ).280 279ص ص ،2007:عامر سالم عوض ( 

  

  

  

  

  

معالجة الصراع 
الفردي 

معالجة صراع الفاعل 
مع العاملین

معالجة صراع الفاعل 
مع ممارسي السلطة

اشباع حاجیاتھ التنظیمیة •
تفھم دوافع الفرد•
بناء الفرد وإبراز أھمیتھ للمنظمة•
ایجاد نوع من التوافق بین توقعات الفرد •

وما یملیھ الواقع التنظیمي

تدعیم العلاقات الاجتماعیة والولاء وبث •
روح التضحیة 

بناء الثقة وإزالة التوتر•

موضوعیة وعدالة القوانین وتثمین •
المعاییر القیمیة والاخلاقیة 

التركیز على جانب العلاقات الانسانیة •
وتوضیح اسالیب واجراءات العمل
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 III-  الأخلاقیة وطریقة التوظیف،القیمیةالجوانب:  

ة ورشѧادة الواقѧع نѧتشیر مضامین الثقافة التنظیمیة في سیاقاتھا الھادفة وأدوارھѧا الفاعلѧة لعقل

باعتبارھا شاملة لمجموعѧة مѧن المعتقѧدات ،البرمجة الجماعیة للعقل الإنساني "التنظیمي إلى 

 "ریقѧة التѧي وفقѧا لھѧا تمѧارس السѧلطةوالط ،الراسخة حول الكیفیة التي یѧتم بھѧا تنظѧیم العمѧل

تثمѧین المنطѧق الѧذي یѧرى  یѧافѧي ثنا،)251ـ  250،ص ص 2008ـ  2007:كمال بوقرة (

 الترسѧѧѧیمة المنطقیѧѧѧة للمفاضѧѧѧلة بѧѧѧین الفئѧѧѧات الفاعلѧѧѧة  :بѧѧѧأن مصѧѧѧلحة البنیѧѧѧة التنظیمیѧѧѧة ھѧѧѧي

الآلیѧѧѧة المنھجیѧѧѧة والمعرفیѧѧѧة لممارسѧѧѧة المѧѧѧؤھلات العلمیѧѧѧة والعملیѧѧѧة ھѧѧѧي  فالكفѧѧѧاءة،الخبرة،

  .یفیة خصوصاظولتفعیل العملیة التو،الوظائف التنفیذیة للنسق عموما 

ھل یمكن القول بان تضمین ثقافة تنظیمیة قویة كفیل بعقلانیة الطرق ،في سیاق ھذا المنطلق 

لتوظیفیة وفق في تحریك العملیة ا عالیفیة؟ أم أن للإسقاطات الأخلاقیة و القیمیة دور فظالتو

  الشخصیة؟البراغماتیة منطق 

 نحرافالفساد والإ" اعتبرت الكثیر من الدراسات السوسیوتنظیمیة أن الإسقاطات الأخلاقیة 

فرغم أن السیاقات التنظیریة ،لكل الممارسات السلطویة ھي الآفة الخطیرة"  الأخلاقي

إلا  ؛متطلبات الجودة الشاملةلتكریس ، عالتضمن السلطة المعرفیة وأسسھا كقالب بنائي ف

تعتبر كأسس  ،نحراف الأخلاقينساق قیمیة ثقافیة سلبیة وتعزیز الفساد و الإأأن تثمین 

 النزوات القدرات والصلاحیات لتحقیق،تسخر من خلالھا كل الخبرات،سلطویة غیر عقلانیة

                                                                                   وإشباع الرغبات 

طریقة التوظیف غیر العقلانیة في سیاق تبني أسس السلطة :)56(وھذا ما یوضحھ الشكل 
یةالمعرف  
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مظѧاھر  ، لتغطیѧةاكتشѧافھاأسالیب یصعب  ، سیبتكرالخبرة مرتفع«السلطة فإذا كان ممارس 

ناعیѧة مرتفعѧة إقن كانت لدیھ قѧدرة إو ...إفساده وسیسخر خبراتھ في الانفراد باتخاذ قرارات

لن یأتي إلا  ،تباع بان تحقیق مصالحھمحیث یقنع الأ،في الإقناع المغلوط سیمیل إلى توظیفھا

   ....."من خلال ما یرتئیھ لھم والذي قد یكون على حساب مصلحة العمل

إسѧѧاءة ،سѧѧتغلال النفوذإ، لھѧѧذا تعتبѧѧر المحابѧѧاة،)303ص  نشѧѧر، سѧѧنة بѧѧدون :طریѧѧف شѧѧوقي(

نحرافѧات الأخلاقیѧة مѧن أھѧم و أكثѧر الإ ،قنѧاع المغلѧوطحتیال علیھا و الإالقوانین و الإ تفسیر

طالمѧا أن ،وكترسیمة تنظیمیة لتوظیف فئѧات فاعلѧة دون أخرى،شیوعا لدى ممارسي السلطة

توظیѧѧف الأكثѧѧر نفعیѧѧة لتحقیѧѧق المطѧѧامح و  :التنظیمѧѧي ھѧѧو الإجѧѧراءالمنطѧѧق المعѧѧزز لھѧѧذا 

   "  ممارسي السلطةل" النزوات  الشخصیة

یعѧد القالѧب البنѧائي لتضѧمین  ،ن استشراء مثل تلك الآفة في السѧیاق التنظیمѧيإ:المحاباة )1 

طالما أن معیѧار المفاضѧلة یبلѧور  ؛بیط الفئات الفاعلة المنتجةثت ،والفئات الفاعلة غیر المنتجة

ѧھ ترسѧي طیاتѧأنخ یفѧة وثقافیѧاق قیمیѧز الطائفيسѧن التمییѧل مѧلبیة تجعѧغوط ،لخضوعا،ة سѧѧض

یѧة وعقلانیѧة الطѧرق لمضعف الوازع الدیني كإرھاصات كافیѧة لعѧدم ع،الجماعات المرجعیة

       .التوظیفیة 

اسس السلطة المعرفیة الكفاءة،المعرفة،الخبرة امتصاص القیم الثقافیة 
السلبیة

تثمین الفساد والانحراف 
الاخلاقي

استغلال النفوذ والاقناع 
المغلوط

تحقیق المطامح 
الشخصیة

عدم عقلانیة طرق 
العملیة التوظیفیة 
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تشكل القواعد المعیاریة التنظیمیة المحددات و  :حتیال عنھاالقوانین والإ تفسیرإساءة  )2 

لكن نظرا للتغیرات والتطѧورات ،والأوجھ السلوكیة،طات لمختلف الممارسات التنظیمیةمنمال

لھѧذا ،ظیمیةمن أھѧم المعوقѧات التن،سѧتخدام القѧوانین بطѧابع آلѧيإر مѧن ل الأمجعالمجتمعاتیة ی

كقاعѧدة ركینѧة تѧنمط أفعѧال وممارسѧات  لابتكѧارياالتفكیر الإبѧداعي و ،تثمن المداخل الفاعلة

یسѧتخدم  "نصیاع للقѧیم الثقافیѧة السѧلبیة لكن في سیاق الإ ؛" ممارسي السلطة"الفئات الفاعلة 

القانون لتحقیѧق  تفسیرا في ضوء إساءة یبستخداما مرإالسلطة ھذه الرخصة  بعض ممارسي

   ..."لآخرین على حساب المنظمةلمنافع شخصیة لھم أو 

          ).305ص ،نشر بدون سنة:طریف شوقي(

یر بتسخ ممارس السلطةیتمثل في قیام ،ستغلال النفوذلإبسط تعریف أن إ:ستغلال النفوذإ )3

طالما أن ممѧѧارس ،ت المنظمѧѧة فѧѧي خدمѧѧة مصѧѧالحھ الخاصѧѧةتباعѧѧھ وإمكانیѧѧاأطاقاتѧѧھ وجھѧѧود 

متینѧة وتحѧاول تحطѧیم لѧى قواعѧد عترسѧوا  السلطة ھѧو حلقѧة وصѧل بѧین تلѧك الفئѧات التѧي لا

كاھتѧداء واع یقѧدم فѧي ،(*)في سѧیاق ھیكلѧة نظѧام الحمایѧة ،قوالب الجѧدارة و الأنمѧاط العلمیѧة

وخѧѧѧدمتھم  و ذلѧѧѧك لقѧѧѧاء ولائھѧѧѧم مضѧѧѧماره ممارسѧѧѧي السѧѧѧلطة لإتبѧѧѧاعھم الحمایѧѧѧة و المسѧѧѧاعدة

 سѧتنزافإالأمر الذي یؤدي إلى تفشي نسق من العلاقات ذات طابع انتھازي یحث علѧى لھم،

إذ تتموقѧع بثقѧة وقѧوة فѧѧي إطѧار ضѧعف الѧوازع الѧدیني أو الرغبѧة فѧѧي ) *(* طاقѧات المنظمѧة

  .جتماعیة متمیزة إإحراز مكانة 

التѧي  " يیلمیكیѧاف " لتثمین مدلول ھѧذا المحѧك نضѧمن مقولѧة):السفسطة(الإقناع المغلوط )د

مھѧم أن یقѧال عنѧك لیس المھم أن تكون رحیما بشعبك إنما ال "اسري بھا كنصیحة إلى أمیره 

لكن لѧیكن لѧك فѧي ذلѧك فѧن یخѧدع النѧاس عѧن ،فاقس مѧا شѧئت و ابطѧش بمѧن شѧئت،انك رحیم

 " فإذا أنت فѧي ظѧنھم الأمیѧر الѧذي یحنѧو علѧى البѧائس و یعطѧف علѧى المرحѧوم،حقیقة نفسك

 لممارسѧي،قناعیةفѧي خضѧم ھѧذا المنحѧى تلعѧب القѧدرات الإ) 11،ص1999:سالم القمѧودي(

  ستمالة الفاعلین وإقناعھم بمدى صواب وصحة ممارستھملإالمنطق الكامن ،السلطة

  
  .یقصد بنظام الحمایة تعیین الشخص بناءا على توصیة أصحاب النفوذ(*) 

نظرا لان معظѧم جھѧوده تنصѧرف إلѧى قضѧاء مصѧالحھ  بالسنترالیةوصفت تحلیلات طریف شوقي ھذا النمط القیادي ) **(
  )305ص ،بدون سنة:طریف شوقي."(ومصالح أقربائھ وأصدقائھ
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  "المحددات والمعوقات  " :عقلانیة القرارات التنظیمیة - ثالثا

I- ستخدام الآلي للحوافزعقلانیة القرارات بین التطبیق الخاطئ للقوانین والإ:  

عقلانیة وفعالیة القرارات كمنحى تنظیمي لترشید السلوك " برت سیمونھر"ثمنت تحلیلات 

رتكѧاز في سѧیاق الإ،فل للواقع التنظیمѧي تحقیѧق أھدافѧھالتي تك،وتحقیق أعلى درجات الفعالیة

  مرونتھا وقدراتھا ،ا الممارسات السلطویة في كفاءتھاتبلورھ،على محكات صلبة

ستخدام الكفء للحوافز وصѧعوبة عدم الإ،التي یتھیكل عن غیابھا أو ضعفھا (*) ستنباطیةالإ

كفاءتѧѧھ والسѧѧیاق ،مسѧѧتواه الإداري،تلافھѧѧا مѧѧن فاعѧѧل لأخѧѧر حسѧѧب أھدافھاخضѧѧرورة إدراك 

لھѧذا فѧان عѧدم عقلانیѧة القѧرارات والتطبیѧق الخѧاطئ للقѧوانین ...." جتماعي الذي یحیا فیھالإ

حوافز على نحو وعدم وضوح مدلول المساواة في ذھن ممارسي السلطة یجعلھم یكرسون ال

 "الأمر الذي یبلور منحى تنظیمي یخѧل بفلسѧفتھا التѧي ،ي ویقدمونھا بصورة منتظمة للكافةآل

تنص على أنھا تھدف إلѧى تقѧدیر المجتھѧد حتѧى یسѧتمر فѧي عطائѧھ وحѧث الأقѧل جھѧدا لیبѧذل 

  )296ص  نشر، بدون سنة:طریف شوقي(المزید من الجھد 
                            

 

 

 تثمین                  الاستخدام الآلي    

للحوافز                    الحرفیة                                                                           

                                                           

 

                                  تولید مشاعر                طول الإجراءات        كف فرص التطویر    
الإحباط لدى                   التي تؤدي إلى     والابتكار                 

المتعاملین مع                     إھدار الوقت  
 ممارسي السلطة

 
.القرارات التنظیمیة واستخدامات الحوافز العلاقة بین :)57( یوضح الشكل  

)292ص  ،بدون سنة:طریف شوقي(المصدر   
 

"القدرة على تغییر الوجھة الذھنیة وتعدیل السلوك و التكیف مع الظروف المتغیرة "نقصد بمرونة السلوك السلطوي (*)     

معوقات 
 معرفیة

معوقات 
 دافعیة

معوقات 
 قیمیة أخلاقیة

معوقات عقلانیة 
القرارات 

 تثمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧین
 الحرفیة

الإستخدام 
الآلي 
 للحوافز
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نخفاض المرونѧѧة الفكریѧѧة أھѧѧم إ،سѧѧتدلالیةیھیكѧѧل ضѧѧعف القѧѧدرة الإ:المعوقѧѧات المعرفیѧѧة) 1

 الأمر الѧѧذي،الإبداعیѧѧة المعوقѧѧات المعرفیѧѧة التѧѧي تأكѧѧد فѧѧي طیاتھѧѧا ضѧѧعف القѧѧدرات العقلیѧѧة و

دون النفѧѧاذ إلѧѧѧى  ،یجعѧѧل مѧѧن الحرفیѧѧة المنطѧѧق الكѧѧامن خلѧѧق الوقѧѧوف عنѧѧد حѧѧدود القѧѧوانین

الѧذي یعتمѧد فѧي  الآلѧيوا العملیة التحفیزیة في خضم ھذه السیاقات تقنن المنحѧى غدفت،روحھا

عتبѧار السѧیاقات دون الأخѧذ بعѧین الإ،لسلطة إلѧى تطبیقھѧا بشѧكل حرفѧي آلѧيإطاره ممارسي ا

ѧѧق لتتنا،ةالمرجعیѧѧار المغلѧѧن الإطѧѧة مѧѧد القانونیѧѧرج القواعѧѧي تخѧѧورات التѧѧق التغیرات والتطѧѧس

ففѧѧي خضѧѧم ضѧѧعف مرونѧѧة السѧѧلوك السѧѧلطوي وصѧѧعوبة ،وتتنѧѧاغم مѧѧع مѧѧا یطѧѧرأ مѧѧن تغیرات

وھذه ما یقنن الشق الثѧاني ،الحرفیة سمة ممیزة للسلوك السلطويتصبح  اقتراح أفكار أصیلة

فكل ممارسي للسلطة یواجھ مجموعة من  ،" خبرات الآخرینالتعامل مع "بالحرفیة الخاص 

  "نشؤھا  عن خصوصیة الظروف المسؤولة منالمشكلات ذات طبیعة متفردة مستمرة 

  )291ص  ،بدون سنة:طریف شوقي(

تشѧѧكل الدافعیѧѧة الآلیѧѧة التѧѧي تعѧѧزز العقلانیѧѧة والرشѧѧد لعملیѧѧة اتخѧѧاذ :المعوقѧѧات الدافعیѧѧة )2

تجاه تحقیق إتجاه والإصرار في الجھد بلیة التي تتضمن الشدة والإالعم"طالما أنھا ،القرارات

عدم السعي نحو ،ولكن في خضم غیاب التحدي )112ص، 2003: ماجدة العطیة" (الھدف 

تتموقع قوالѧب سѧلبیة تھیكلھѧا تضѧاؤل معلوماتѧھ ،وغیاب المحاولات المنظمѧة للتنمیѧةالمعرفة 

  .خبراتھ وقصورھا عن اللحاق بالمستجدات على الساحة التقنیة والمھنیة  ضحالةو

لعملیѧة اتخѧاذ عالѧة یجعل منھѧا ترسѧیمة غیѧر ف،الحیثیات داخل البنیة التنظیمیة تكریس ھذه إن

رغم أن الكثیѧѧر مѧѧن الممارسѧѧات ،ثمن المنحѧѧى الآلѧѧي لتطبیѧѧق الحѧѧوافزالأمѧѧر الѧѧذي یѧѧ،القرار

أھمیة الدافعیة لتأكید معالم العقلانیة والرشѧد للممارسѧات  ةحلیلیتالبحثیة تقنن في مضامینھا ال

القѧرار مصѧѧدر قѧѧوة  لѧѧم تعѧد السѧѧلطة و اتخѧѧاذ"  لیكѧѧرت "قѧولفعلي حѧѧد ،السѧلطویة فالتحفیزیѧѧة

  لتزام بأھداف الجماعة و المعرفة والحكمة والكفاءة بل الأفكار الأصیلة و الإ،المؤثرین الجدد

ة أفضѧѧت العملیѧѧة التحفیزیѧѧة كمطلѧѧب ضѧѧروري أداة تصѧѧوری:معوقѧѧات قیمیѧѧة وأخلاقیѧѧة )3

كإرھاصات ،لدراسات و البحوث السوسیوتنظیمیةلمختلف ا،ملائمة ضمنتھا المساعي الحثیثة

حتفاظ في ذات الوقت داء مع الإالأمن "لتزام وتحقیق مستویات أعلى وأسمى  كافیة لبناء الإ

فѧѧي  إلایتسѧѧنى ذلѧѧك للبنیѧѧة التنظیمیѧѧة  ولѧѧن، علاقѧѧات عمѧѧل ایجابیѧѧة بѧѧین المѧѧدراء ومرؤوسѧѧیھمب
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في خضم تنمیة توجھѧات قیمیѧة ،الإداریةصور موضوعي وعقلاني للقرارات تإطار تصمیم 

فѧي اتجѧاه ،مھѧارات وكفѧاءات متخѧذ القرار ،التي یترتѧب عѧن غیابھѧا تضѧمین قѧدرات،ایجابیة

تصѧѧѧѧنیع الحقѧѧѧѧوق الفردیѧѧѧѧة  أو،یكѧѧѧѧبح تحقیѧѧѧѧق المصѧѧѧѧلحة العامѧѧѧѧة لحسѧѧѧѧاب النفѧѧѧѧع الشخصѧѧѧѧي

سق القیم الذي یتبناه نف" وأداءوترسیم سلم تحفیزي یساوي فیھ المكد مع الأقل كفاءة ،المتباینة

بѧدون : طریف شوقي "(ممارس السلطة یعد محددا رئیسا للطابع الأخلاقي لسلوكھ الإداري 

 كفیѧѧلرغѧѧم أن كѧѧبح ودحѧѧض مثѧѧل ھѧѧذه الأنسѧѧاق القیمѧѧة والأخلاقیѧѧة ،)342ص  نشѧѧر، سѧѧنة

  (*)مدى عقلانیة القرارات ومدى قبولھا من قبل الفئات الفاعلة  بالتأثیر على

:بتكاريلإاعقلانیة القرارات التنظیمیة وتثمین العمل الإبداعي و التفكیر  - II 

ھتمѧام العدیѧد مѧѧن إبؤرة ،حضѧي البحѧث عѧن الأسѧس العقلانیѧة و الرشѧیدة للقѧرارات الإداریѧة

الذین تصѧѧب مقاصѧѧدھم فѧѧي البحѧѧث عѧѧن أھѧѧم المحكѧѧات و ،السوسѧѧیوتنظیمیةرواد الدراسѧѧات 

كمنطق كامن خلق تعزیز ،الآلیات التي تبلور نظرة البنیة التنظیمیة لنسق القرارات التنظیمیة

كترسѧѧیمة روتینیѧѧѧة تترسѧѧخ بمنѧѧىء عѧѧѧن  أممعѧѧالم المیѧѧѧزة التنافسѧѧیة  ،لتأكیѧѧدمقومѧѧات الفاعلیة

تخѧاذ القѧرار إفي خضم النظر لعملیة   لمنظورات المیكانیكیةوھذا ما قننتھ ا،فعالیةمحددات ال

الولوج لمختلف  آوتخاذه إسواء من ناحیة كیفیة  بالأھمیةلم یحضى "  نظام مغلق "على أنھا 

  .المؤثرة فیھ والآلیاتالعوامل 

  

  

  

  

  
  
  
  

فثمѧة حѧالات كثیѧرة مѧن  ،أن سوء تطبیѧق الحѧوافز قѧد یѧؤثر علѧى مѧدى قبѧول القѧرار مبریقیةتشیر الكثیر من الشواھد الإ(*) 

التمارض والتظѧѧاھر بعѧѧدم ،ومن الوسѧѧائل الأخѧѧرى الشѧѧائعة،سѧѧتقالات الطوعیѧѧة مѧѧن مختلѧѧف أنѧѧواع المنظمѧѧات لھѧѧذا السѧѧببالإ

  )288ص ، 1999: ش تسیفنافإوس سماتی(المقدرة 
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تخѧاذ القѧرارات لا تنبѧع إلمفѧاھیمي لعملیѧة االآلیة والمیكانیكیة التي طبعت المدلول  ان النظرة

التي ،الواقѧع التنظیمѧي ومسѧتویاتھ المتعѧددة آوة بنیѧمن فراغ وإنمѧا تصѧب مѧن قالѧب طبیعѧة ال

ѧѧة تجسѧѧة والوظائفیѧیاقاتھا البنیویѧѧي سѧѧو فѧلطیةیترنѧѧالم التسѧѧل معѧة،د كѧѧإھمال ،المركزیة المطلق

تخѧѧاذ القѧѧرارات إالمشѧѧاركة فѧѧي  آوالعنصѧѧر البشѧѧري وبالتѧѧالي دحѧѧض كѧѧل إمكانیѧѧة للمسѧѧاھمة 

فѧالقرارات التنظیمیѧة ھѧي وسѧیلة  "الأمر الذي قد یكون لھ انعكاسѧاتھ علѧى مسѧتقبل المنظمѧة 

سѧѧتراتیجیات للمنظمѧѧة لتحقیѧѧق أھѧѧدافھا علمیѧѧة وفنیѧѧة حتمیѧѧة ناجحѧѧة لتطبیѧѧق السیاسѧѧات والإ

  )88ص ،2008: حسین بالعجوز "(موضوعیةبصورة علمیة و

عززت مدرسѧة العلاقѧات الإنسѧانیة ،بعیدا عن ھذه المدلولات التѧي ھیكلتھѧا المنطلقѧات الآلیѧة

 ألامركزیѧةأھمیة العامل البشري في اتخاذ القرارات الإداریة وذلك عѧن طریѧق تاكیѧد معѧالم 

إلا انѧѧھ بلѧѧور ،خѧѧاذ القѧѧراراترغم أن ھѧѧذا الاتجѧѧاه النظѧѧري لѧѧم یھѧѧتم بعملیѧѧة ات،والدیمقراطیѧѧة

وبالمقابѧѧل وفѧѧي إطѧѧار ؛عقلانیѧѧة القѧѧرارات فѧѧي ضѧѧوء المشѧѧاركة العمالیѧѧة فѧѧي اتخѧѧاذ القرارات

عملیة اتخѧѧاذ ،ھیكلت المدرسѧѧة السѧѧلوكیة،تثمѧѧین مѧѧدلول الرجѧѧل الإداري بѧѧدلا مѧѧن الاقتصѧѧادي

حسین " (دارة فھي قلب الإ،تمثل جوھر التنظیم الإداري ھیكلیا وإجرائیا"القرارات على أنھا 

" ھربرت سیمون"وسلوك یقتصي الطابع المرحلي الذي جسده ،)40ص ،2008: بالعجوز 

  :في  ثلاثة مراحل أساسیة وھي 

التѧي تسѧتند  قѧفالمواوتكوین فكرة عن البیئة التѧي سѧیتخذ فیھѧا القѧرار :  مرحلة الاستخبار -

  .على قرارات من نوع معین

  .تحدد البدائل والتحلیل المناسب لنتائج كل بدیل  :التصمیممرحلة  -

  .المرضياختیار البدیل  :الاختیارمرحلة  -

تأكیѧѧد أھمیѧѧѧة العملیѧѧѧة ،ار بѧѧѧین البدائلیѧѧѧختوالنجѧѧѧاح فѧѧي الإیقتضѧѧي تطبیѧѧѧق ھѧѧذه المراحѧѧѧل  إذ

لانیة المنشѧودة قتحقیق الع،ن تثمینھا داخل البنیة التنظیمیةكترسیمة تنظیمیة ینجر ع التكوینیة

أناط المنظѧور النظѧامي ،المعزز لأھمیة عملیة القرارات وفي نفس السیاق،قرارات الإداریةلل

نجѧѧاح أي  قѧѧرار یقتѧѧرن بشѧѧكل مباشѧѧر بمѧѧدى ن إ " مفتѧѧوحفѧѧي ضѧѧوء تأكیѧѧد معѧѧالم النظѧѧام ال

لھѧذا یعتبѧر العامѧل البیئѧي أھѧم المحكѧات المبلѧورة " صلاحیة وقابلیتѧھ فѧي التعامѧل مѧع البیئѧة 

التѧѧي  الأدواركأداة تصѧѧوریة تعѧѧزز فѧѧي ثنایاھѧѧا مختلѧѧف انسѧѧاق ،ارات الإداریѧѧةلعقلانیѧѧة القѧѧر



التسییر السوسیولوجي للموارد البشریة في ظل أبعاد البنیة السلطویة                : الرابع الفصل  
 

 
185 

التي تجعل مѧن تѧدعیم التفكیѧر ،نظمات في ظل التغیرات المستقبلیةمدیري الم بأدائھایضطلع 

طالما انھ ،یة القراربتكاري كآلیة ضروریة تعلن في طیاتھا المنھجیة عن عقلانالإبداعي والإ

  "وتكریسھتخاذه إمھابا بمجرد  أوین بدائل ویصبح رسمیا یعتمد من ب،تصرف واع "

  )127ص ،2007: عباس محمود مكي (

حول محѧѧددات عقلانیѧѧة القѧѧرارات ،لمعѧѧالم الفكریѧѧة للسѧѧیاقات النظریѧѧةرغѧѧم اخѧѧتلاف وتبѧѧاین ا

كمحѧدد أساسѧي لتثمѧین العملیѧة ،تخѧذ مѧن عقلانیѧة القراراتإ ،لا أن المنحى البحثيإالتنظیمیة 

  لتوظیف القѧѧرارات الذھنیѧѧة لѧѧدى الفئѧѧات،مѧѧة متكاملѧѧة فѧѧي آلیاتھѧѧا ومضѧѧامینھاكمنظوالتكوینیѧѧة 

د كنسѧѧق جѧѧزئ وللمنظمѧѧة كإطѧѧار للتوصѧѧل إلѧѧى شѧѧيء جدیѧѧد نѧѧافع للفѧѧر " ممارسѧѧي السѧѧلطة "

و التقѧدم التنظیمѧي فѧي  عالیѧةیناط بѧھ تحقیѧق الف،أنھا محك رئیسي ومنوال تنظیمي طالما،كلي

السلطة المتمیزون على دفع الناس  الھذا یحرص ممارسو،ضوء عقلانیة القرارات التنظیمیة

واطلاعھѧѧم فیعمѧѧدون إلѧѧى مشѧѧاركة خبѧѧراتھم مѧѧع مرؤوسѧѧیھم ،لتنمیѧة عقѧѧولھم وتقویѧѧة عزائمھم

  )211ص ، 2005: ن توفیق عبد الرحم(على كل جدید 

إلى ،لسѧѧلطة لعقلنѧѧھ القѧѧرارات التنظیمیѧѧةمѧѧن ممارسѧѧي ا ولترسѧѧیخ ھѧѧذه الحیثیѧѧات یعمѧѧد الكثیѧѧر

إرساء المحكات التالیة التي ترمي في مضامینھا القریبة وأھدافھا المستقبلیة تضѧمین التفكیѧر 

   :الإبداعي والعمل الابتكاري

   .تشجیع الآخرین على تجربة أفكار إبداعیة خلاقة/ 01

  .اقتراح أسالیب جدیدة لتناول المشكلات/ 02

  .طلاع على مصادر المعلومات والأفكار الجدیدةمساعدة الآخرین على الإ /03

  .مشاركة الخبرة الذاتیة مع الآخرین بحریة / 04

 .)213ص ،2005: ن توفیق عبد الرحم( قیادة الآخرین نحو تنمیة رؤیة جدیدة/ 05
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  مجالات الدراسة:أولا
ѧامن خلѧق الكѧي فتبلور مجالات الدراسة في سیاقاتھا المنھجیة المنطѧع التنظیمѧریح الواقѧتش 

عѧن "البشѧریة،الزمنیة،المكانیة " كترسیمة منھجیة تكشف في خضم أبعادھا،في أبنیتھ وفحواه

  المحكات المكرسة التي تتماشى وأھداف الدراسة وفرضیاتھا

I- النطاق الجغرافي الذي یحوي ھذا البعد في مدلولاتھ المفاھمیة،یعكس :(*)المجال المكاني

لھѧѧѧذا طѧѧѧار طبیعѧѧѧة الموضѧѧѧوع وخصѧѧѧائص المنھج،والѧѧѧذي تѧѧѧم تضѧѧѧمینھ فѧѧѧي إ،مѧѧѧع البحثتمج

قتصادیتین إحداھما عامѧة والأخѧرى إإجراء الدراسة بمؤسستین   استدعت المعطیات البحثیة

  .ة مع أبعاد ومؤشرات الدراسةئص والمتطلبات التنظیمیة المتماشیخاصة تتوافر فیھا الخصا

  "عمار قرفي"من قبل السید،1966تأسست عام :مؤسسة دار الشھاب للطباعة و النشر - 1

كانت في البدایة عبارة عن مؤسسة مصغرة تشغل ما بین خمسѧة عشѧر إلѧى عشѧرون عѧاملا 

تتمثل في طباع الفواتیر وسندات الطلѧب وخدمѧة الطوابѧع ومѧا شѧابھ صصات محدودة،في تخ

ھ تجربتھѧا فѧي ھѧذا الإخوة العمراني من جھة ولحداث كمالیةإذلك لضیق المقر المتواجد قرب 

نتقѧال إلѧى المقѧر سѧتمر الحѧال علѧى مѧا ھѧو علیѧھ إلѧى أن تѧم الإإولقد ،المجال من جھة أخرى

ة بالشروع في طبع الكتѧب فتتاحھ في أوائل الثمانیات و الذي سمح للمؤسسإالذي تم ،الحالي 

الشѧیخ "و "الشѧیخ محمѧد الغزالѧي"مثل مؤلفѧات ،ولقد كانت البدایѧة بالكتѧب الدینیѧةوتوزیعھا،
أبѧو بكѧر "ن كان أول كتاب في ھذا المیدان ھو للعلامة الجزائري إو" البوطي"و"القرضاوي

وقѧد سѧѧمح ذلѧѧك للمؤسسѧة بالمسѧѧاھمة فѧѧي " منھѧѧاج المسѧѧلم"نѧوان عویحمѧѧل " يجѧابر الجزائѧѧر

ثم تطѧورت العملیѧة تعلق بالجانب الإسلامي مѧن حیѧاتھم،إرواء عطش القراء لمعرفة كل ما ی

السѧѧعید "وجѧѧھ نحѧѧو طبѧѧع الكتѧѧب شѧѧبھ المدرسѧѧیة فѧѧي شѧѧتى المѧѧواد مثѧѧل كتѧѧب بعѧѧد ذلѧѧك وتѧѧم الت

كدعم مѧن ،1982في العلوم الطبیعیة في أوائل سنة " بودر الربیع"في الریاضیات و" وزاني

وقѧѧد فѧѧرض ھѧѧذا النشѧѧاط المتزایѧѧد علѧѧى المؤسسѧѧة تطѧѧویر  ،المؤسسѧѧة لترقیѧѧة مسѧѧتوى الطالѧѧب

  .إلى الضعف دد العمالیثة من ألمانیا ورفع عآلاتھا بجلب أخرى حد
الذي یѧولي لحجѧم عینѧة ،مبررات منھجیة تنبع من خصائص المنھج المقارن ،إن لاختیار الواقع التنظیمي العام والخاص(*) 

قتѧѧѧراب حجѧѧѧم جمھѧѧѧور إوھѧѧѧذا مѧѧѧا وجѧѧѧدناه فѧѧѧي التنظیمѧѧѧین فѧѧѧي سѧѧѧیاق ،الدراسѧѧѧة دورا محوریѧѧѧا لنجاعѧѧѧة الممارسѧѧѧات البحثیة

  .بعاد ومؤشرات الدراسةأإضافة إلى تغطیة البنیة التنظیمیة العامة والخاصة لمختلف ،البحث
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بالكتاب الشبھ المدرسي والتخصص  ھتمامالاتوجھت سیاسة المؤسسة إلى  1991ومنذ سنة 

وقسѧنطینة بھѧدف تقریѧب الكتѧاب مѧن فروع للشركة في كل مѧن الجزائر،كما تم فتح عدة ،فیھ

ى فѧي المسѧاھمة بتѧوفیر المѧادة العلمیѧة جلفیتالمسѧتقبلیة للمؤسسѧة، عѧن المشѧاریع أمѧا ،القارئ

  .المطلوبة من طرف القارئ بأسعار تكون في متناول الجمیع

 عѧن طریѧق تѧم إنشѧاء المؤسسѧة:قتصادیة لأشغال الطباعة بباتنةالمؤسسة العمومیة الإ - 2

المنطقѧة  فѧيوتمركѧزت  06/09/1973فѧي N=12170/D6AACI/AEالمرسوم الوزاري  

سѧѧѧѧتقلالیة فѧѧѧѧي وانطلقѧѧѧѧت فѧѧѧѧي العمѧѧѧѧل وفѧѧѧѧق نظѧѧѧѧام الإ،1991الصѧѧѧѧناعیة بباتنѧѧѧѧة منѧѧѧѧذ سѧѧѧѧنة 

اثنѧѧین ملیѧѧون  "ـلѧѧوزیر الداخلیѧѧة وقѧѧد حѧѧدد رأسѧѧمالھا بѧѧ 286بعѧѧد القѧѧرار رقѧѧم ،1996مѧѧارس

ستثنائیة التѧي اثر انعقاد اجتماع الجمعیة الإ 1997جزائري لیرفع ھذا المبلغ في سنة  "دینار

  ." عشرة ملیون دینار" المجلس الإداري إلى  قتراحاتإتبنت 

  :تنظیمھا
تحѧѧوي المؤسسѧѧة علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن المصѧѧالح و الإدارات مشѧѧكلة بѧѧذلك الھیكѧѧل التنظیمѧѧي 

  :للمؤسسة وھي كما یلي

  .رئاسة المدیریة العامة -

  .المصلحة الإداریة و المالیة -

 ]فرع المبیعات والمشتریات[ المصلحة التجاریة -

ورشة ،ورشة القص و التصفیف–ورشة الطباعة -تشمل ثلاثة ورشات  [لتقنیة المصلحة ا -

  ]التعدیل النھائي و التغلیف 

  .بالإضافة إلى ھذه الو رشات توجد مصلحة المخبر والصیانة

  :نشاطاتھا
ومѧѧن جھѧѧة أخѧѧرى یمتѧѧد نطѧѧاق ،النشѧѧاط الأساسѧѧي للمؤسسѧѧة ھѧѧو تحقیѧѧق كѧѧل أعمѧѧال المطبعѧѧة 

إذ طورت المؤسسة في عملیة صنع الكراریس المدرسیة ،نشاطاتھا عبر العدید من الولایات 

  .1979منذ سنة
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II- يѧة:المجال الزمنѧراه المرحلیѧة وأطѧھ المنھجیѧي مدلولاتѧي فѧال الزمنѧس المجѧلفترة ،ایعك

كمنѧوال منھجѧي لتكѧریس العلاقѧة مبریقي،تشѧریح الواقѧع التنظیمѧي الإ یسѧتغرقھا الزمنیة التي

                                                                .بین الأنساق السلطویة و الوظائف التنفیذیة لإدارة الموارد البشریة

وتماشѧѧѧیا مѧѧѧع خصѧѧѧائص المѧѧѧنھج المقѧѧѧارن ومѧѧѧا یقتضѧѧѧیھ مѧѧѧن دقѧѧѧة ،فѧѧѧي خضѧѧѧم ھѧѧѧذا الطرح 

مجѧال الزمنѧي إلѧى مѧرحلتین خصصѧت المرحلѧة الأولѧى تم تقسѧیم ال،وموضوعیة في الطѧرح

  .ستمارة المقابلات في المرحلة الثانیةإبینما تم تطبیق دلیل و،للدراسة الاستطلاعیة

یدور لما  ولإعطاء صورة شاملة ومعبرة،للنفاذ إلى قلب الواقع التنظیمي:المرحلة الأولىـ 1

سѧѧتطلاعیة دامѧѧت إالقیѧѧام بجولѧѧة  سѧѧتدعت المعطیѧѧات البحثیѧѧة،إفѧѧي التنظیمѧѧین مجѧѧال الدراسة

كمنѧوال منھجѧي للوقѧوف علѧى الواقѧع  28/03/2010الѧى20/03/2010بدایة من  أسبوعین

طبیعة الجانѧѧѧѧب التقنѧѧѧѧي أو ،ورشѧѧѧѧاتھاعѧѧѧѧدد مصالحھا،"ظیمѧѧѧѧین مجѧѧѧѧال الدراسѧѧѧѧة الفعلѧѧѧѧي للتن

عدد الفئѧѧات الفاعلѧѧة ،آلیѧѧات المنافسѧѧةو  العمѧѧل قسѧѧتجابتھ لمتطلبѧѧات سѧѧوإالتكنولѧѧوجي ومѧѧدى 

وتم التعرف علѧى كѧل ھѧذه الحیثیѧات فѧي خضѧم المقѧابلات التѧي " الإجمالیة وفي كل مصلحة

  .بالتنظیم العام الموارد البشریةومسؤول إدارة ،وجھت إلى مدیر التنظیم الخاص

ستمارات المقابلات كآلیة لھیكلتھا إریب ستطلاعیة من تجمكنت الجولة الإ.خروفي سیاق آ

ھذا الأخیر الذي بلور إرھاص "أي طبیعة جمھور البحث" بما یتماشى والمجتمع الأصلي

.منھجي كافي لتحدید الوقت المناسب لجمع البیانات  

 2010/  04/  01أسѧابیع مѧن تѧاریخ   ثمانیѧة استغرقت المرحلة الثانیة:لمرحلة الثانیةا - 2

وتضمین رؤیѧة ھیكلیѧة شѧاملة لأبعѧاد ومؤشѧرات ،لغرض تعمیق الفھم 2010/ 05/  29إلى 

دلیل ،سѧتمارة المقابلѧةإ "ستدع ھذا الإطار المرحلي تطبیق إجѧراءات بحثیѧة ثمنتھѧاإ،الدراسة 

یھیكل المѧنھج المقѧارن إرھѧاص مبѧدئي ،ولتحقیق نتائج أكثѧر دقѧة ومصѧداقیة،" المقابلة الحرة

الصѧباحیة " س الفترة الزمنیة في سیاق تكریس نف،لتصمیم تصور موضوعي للواقع البحثي 

  (*)للمقارنة بین التنظیمین"والمسائیة 
وھѧذا تماشѧیا مѧع "  في الفترة الصباحیة والمسائیة "تم تخصیص ساعة ونصف لمؤسسة وساعة ونصف للتنظیم الأخر (*) 

قѧѧد تحѧѧدث تغیѧѧرات جذریѧѧة أساسѧѧیة فѧѧي الفتѧѧرة الزمنیѧѧة التѧѧي تقѧѧع بѧѧین المقارنѧѧة الأولѧѧى " مѧѧایلي قѧѧننالآلیѧѧة المنھجیѧѧة التѧѧي ت
" الأمѧر الѧذي یѧѧؤثر علѧى صѧدق نتѧائج المقارنѧة و ثباتھѧѧا  ]عنѧد مقارنѧة ظѧاھرة معینѧة فѧѧي فتѧرتین زمنیتѧین مختلفتѧین[والثانیѧة

  ).134ص ،1997:معن خلیل عمر( انظر
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III - ريѧѧال البشѧѧالمج:ѧѧدد الإجمѧѧغ العѧѧي یبلѧѧة فѧѧات الفاعلѧѧر الالي للفئѧѧب تقریѧѧام حسѧѧیم العѧѧتنظ

حسѧѧѧѧѧب تقریѧѧѧѧѧر  اثنѧѧѧѧѧان وأربعѧѧѧѧѧونعѧѧѧѧѧاملا بعѧѧѧѧѧدما كѧѧѧѧѧان  سѧѧѧѧѧتة وخمسѧѧѧѧѧون 20/03/2010

  .ل التالي یوضح ذلكووالجد. 03/02/2002
 المصالح عدد الفئات الفاعلة

 الإدارة العامة 02
 مصلحة المحاسبة والتسییر المالي 03
المورج البشریةإدارة  08  
 المصلحة التجاریة 05
 المصلحة التقنیة 38
 المجموع 56

  

  .العام یوضح توزیع الفئات الفاعلة حسب مصالح الواقع التنظیمي ):03(الجدول رقم 

عاملا بعدما كان حسب  خمسة وستونتنظیم الخاص البالمقابل یبلغ عدد الفئات الفاعلة في 

والجدول التالي  " عامل وثلاثوناثنان  "بـ یقدر  2002تقریر السداسي الأول من سنة 

:یوضح ذلك  

 المصالح العدد
 الإدارة العامة 02
الموارد البشریة المحاسبة وإدارة  02  
 الإعلام الآلي ومعالجة الصور 05
 المخبر 02
 التجاریة 06
 التقنیة 42
 المجموع 65

. 

  .حسب المصالح الموجودة في التنظیم الخاص توزیع الفئات الفاعلة ):04(الجدول رقم 
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  :المنھج المستخدم - ثانیا
   "مھما كان موضوع البحث فان قیمة النتائج تتوقف على قیمة المناھج المستخدمة" 

  فاستیجر كاتز

لتѧѧزم بمناھجھѧѧا فѧѧي سѧѧیاق نتھیكѧѧل الممارسѧѧات المنھجیѧѧة قاعѧѧدة ركینѧѧة ننھѧѧل مѧѧن مصѧѧادرھا و

كآلیѧѧة منھجیѧѧة لترسѧѧیخ معѧѧالم المѧѧنھج  -طبیعѧѧة الموضѧѧوع بأبعادھѧѧا ومؤشѧراتھا -قاعѧدة ركینѧѧة

  .المطبق

دعѧѧѧت ،فѧѧي خضѧѧѧم ھѧѧѧذه الحیثیѧѧات وتماشѧѧѧیا مѧѧѧع طبیعѧѧة الواقѧѧѧع البحثѧѧѧي وتوجھاتѧѧھ النظریѧѧѧة 

بѧین  مغѧایرة ففي إطار عقѧد مقارنѧات؛المنھج المقارنالإجراءات المنھجیة والفنیة إلى إتباع 

توجھѧت  - عامѧة وخاصѧة -ر القانونیة التي حددتھا طبیعѧة الملكیѧة في الأط تنظیمین یختلفان

علѧى وصѧف "  التحلیلیةو الوصفیة،المنھجیة" الدراسة إلى تضمین معالم ھذا المنھج لقدرتھ 

فѧي إطѧار تكѧریس  ،علѧى المسѧتوى التنظیمѧي مجѧال الدراسѧة ختلافوالإوإبراز أوجھ الشبھ 

،  أسسѧھ "خѧتلاف إعѧن  رتستخدم كقاعدة للمقارنة ینج"  كوحدة معیاریة " النسق السلطوي 

ختلاف في طبیعة الواقع الفعلѧي للوظѧائف التنفیذیѧة لنسѧق المѧوارد إ"  قراراتھ طبیعھ،أنماطھ

كѧان  فالتحلیل المقارن الذي ضمنتھ التوجھѧات المنھجیѧة وبلورتѧھ الأھѧداف النظریѧة،البشریة

ولتوضѧیح بمثابة الترسѧیمة المنھجیѧة واللبنѧة الأساسѧیة لفھѧم متعمѧق لدینامیѧة البنیѧة التنظیمیѧة 

  .وكشف عملیاتھا التنظیمیةأبعادھا،

كمنѧاحي  مؤشرات الوحدة المعیاریة للمقارنѧةتضمین معالم ھذا المنھج یستدعي تكریس  إن

طالمѧѧا أن المقارنѧѧة عملیѧѧة  ،مѧѧینخѧѧتلاف بѧѧین النسѧѧقین التنظیتبѧѧرز أوجѧѧھ الشѧѧبھ والإ ،منھجیѧѧة

  :منھا منھجا خاصا  ،أكثر الإنسانيوجانبا رئیسیا للفكر  والإدراكرئیسیة في المعرفة 

فالنمط السلطوي كتركیبة بنیویة لحاجات الفاعل والعاكس لدوافع السلوك في مختلف  -

  .المواقف القیادیة

  .متثال السلطویة المبلورة لتوجیھ وتحریك السلوك وتضمین الإ الأسس -

طبیعة القرارات التنظیمیة والعملیة التفویضیة كعملیة تسیریة لھا أثارھا الفاعلة علѧى  -

 .الاداء
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تعد قوالѧب تھیكѧل منحѧى یبحѧث عѧن تنѧاول علمѧي وعملѧي جدیѧد فѧي تسѧییر الواقѧع كلھا  

  التنظیمي الجزائري

  :أدوات جمع البیانات - ثالثا
لѧذا ،ینبغي بنѧاء أداة خاصѧة لكѧل دراسѧة نریѧد القیѧام بھا،في إطار كل تقنیѧة مѧن التقنیѧات "

تتمتع ھذه التقنیة ببنیة وممیزات تجعلھا قادرة علѧى الحصѧول علѧى المعطیѧات الضѧروریة 

  )233ص ، 2004:موریس انجرس(  "  والكافیة للدراسة

"  التنفیذیةوظائفھ "لیة وعقلانیة نسق تسییر الموارد البشریة عاتطلعنا منا إلى تحدید مدى ف

ѧѧق الإشѧѧة وفѧѧاه المنھجي،رعت الدراسѧѧة للإتجѧѧة الكفیلѧѧن الأدوات المنھجیѧѧة مѧѧتعانة بمجموعѧѧس

طالما أنھا نقطة التلاقي بین البنѧاء ل الدراسة،بجمع البیانات ذات الصلة الوثیقة بالظاھرة مح

  .والواقع التنظیمي من جھة أخرى،المفھومي لمشكلة البحث من جھة 

دلیل المقابلѧة ،سѧتمارة المقابلѧةإ،من الملاحظѧة المباشرة وجھ،أفادت الدراسةتماشیا مع ھذا الت

  .الوثائق والمستندات،أداة المقارنة،الحرة

i- یولوجی:الملاحظة المباشرةѧة سوسѧة دراسѧن  ةلا تخلوا أیѧا إمѧة مھمѧتخدام أداة الملاحظѧس

فرضѧѧھ تصѧѧورنا مطلب ی،،فبنѧѧاء إطѧѧار الملاحظѧѧةأھدافھا ومسѧѧتوى تحلیلھا،كѧѧان موضѧѧوعھا

فѧѧي إطѧѧار معایشѧѧة أفѧѧراد التنظیمѧѧین ،جѧѧل الفھѧѧم العمیѧѧق لحیثیѧѧات الإشѧѧكالیة أالنظѧѧري مѧѧن 

الѧذي یسѧتند  وفق النسق المعیاري التنظیمي،والوقوف على مختلف نشاطاتھم و كذا علاقاتھم

ѧѧتوى تنظیمѧѧل مسѧѧھ كѧѧة،إلیѧѧل الدراسѧѧین محѧѧع التنظیمѧѧي واقѧѧة ي فѧѧة الواقعیѧѧن المطابقѧѧللتمكن م

خѧذ الملاحظѧات المباشѧرة كѧدلائل فأ؛معھ من معلومات في السیاق النظرية لما تم جوالنظری

حكرا علѧى جانѧب مѧن ،لا تعѧدوا أن تكѧون أداة مرحلیѧة،حیة تدعیمیة لما یدلي بѧھ المبحوثѧون

فھم وتفسیر متغیرات ق في في مختلف جوانبھ ومراحلھ للتعم إنما تصاحبھ ،وجوانب البحث

  الدراسة 

كآلیѧة منھجیѧة لكشѧف  (*)الملاحظة دلیلفي خضم ھذه المعطیات عمدت الدراسة إلى إعداد 

أبعادھا ،تماشیا مع إشكالیة الدراسة ،الملاحظة  جتماعي ولفرز ولتضمین ما یستحقالفعل الإ

  :ویمكن تكریس ذلك في النقاط التالیة ،ومؤشراتھا
  رةالدلیل الخاص بالملاحظة المباش –انظر الملاحق  (*)
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خاصѧѧة علѧѧى " نعلѧѧى مسѧѧتوى التنظیمѧѧی" ملاحظѧѧة أھѧѧم الفѧѧروق فѧѧي المصѧѧالح التنظیمیѧѧة  •

  .مستوى المصلحة التقنیة

ملاحظѧѧѧة مختلѧѧѧف المراحѧѧѧل التѧѧѧي تمѧѧѧر بھѧѧѧا العملیѧѧѧة الإنتاجیѧѧѧة مѧѧѧع تسѧѧѧجیل أوجѧѧѧھ الشѧѧѧبھ  •

  .ختلاف على مستوى التنظیمینوالإ

طѧѧرق ممارسѧѧة مجتمѧѧع البحѧѧث لنشѧѧاطاتھم الإنتاجیѧѧة وعلاقѧѧاتھم فیمѧѧا بیѧѧنھم وبѧѧین  ملاحظѧѧة •

  .خاصة"  المشرفین "ممارسي السلطة 

  .   جتماعیة والمھنیةندفاعھم وتحمسھم في العمل وظروف البیئة الإإملاحظة مدى  •

• ѧة معرفة مدى تحكم العامل على الآلة من خلال ملاحظة طریقة العمل على الآلات ومعرف

  .بساطتھا أو تعقیدھا،أو قدمھا حداثتھامدى 

كآلیة للوقوف على بعض  " اللامبالاةكالجدیة،التھاون،" بعض المظاھر السلوكیة  ملاحظة •

  ملامح الأنماط السلطویة

II - ةكآلیة منھجیة " المقابلة غیر المقننة" قولبت المعطیات البحثیة أداة :المقابلةѧبر  فعالѧلس

والتعمѧѧق فѧѧي تفسѧѧیره   الموضѧѧوع یѧѧاولقѧѧدرتھا علѧѧى الغѧѧوص فѧѧي خبا،مبریقيغѧѧور الواقѧѧع الإ

صѧممت الدراسѧة ثلاثѧة ،خѧتلاف النѧوعي بѧین فئѧات المبحوثینوبمراعاة الإوتحلیل متغیراتѧھ،

أسѧئلة حѧول الѧنمط الإشѧرافي ومѧدى قدرتѧھ  الدلیل الخاص بالمشѧرفینمن ضت،دلائل للمقابلة

  .عالةیة بین جماعات العمل كآلیة ضبطیة فجتماععلى تدعیم الروابط والعلاقات الإ

أسئلة تكشف فѧي مضѧامینھا  الدلیل الخاص بمسؤولي مصلحة الموارد البشریةكما تتضمن 

في خضم كشف الستار عن  ،عن كیفیة تأكید معالم العقلانیة والرشادة لنسق الموارد البشریة

وكیف تعمѧѧل علѧѧى ،متكاملѧѧة مѧѧدى تثمѧѧین العملیѧѧة التكوینیѧѧة كمنظومѧѧة،واقѧѧع العملیѧѧة التوظیفیة

كما تم تضمین أسئلة أخرى  تبحث عن المحكات الكفیلة بتكاري،عي والإتدعیم التفكیر الإبدا

  .بتحقیق النجاعة لمنظومة التحفیز

كشѧѧف لكآلیѧѧة منھجیѧѧة " العѧѧام والخѧѧاص " إلѧѧى مѧѧدیري التنظیمѧѧین أمѧѧا الѧѧدلیل الأخیѧѧر فوجѧѧھ 

ھم الأسѧس التѧي ترتكѧز أداخل البنیة التنظیمیة والستار عن آلیات الضبط التنظیمیة المكرسة 

  .علیھا
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حكات عقلانیة القرارات التنظیمیة و كیف تتأكѧد معѧالم عقلانیѧة م أھموفي سیاق آخر معرفة 

  :تم إجراء ستة مقابلات تمت كالتالي وبناءا على ما سبق، الممارسات السلطویة

الѧى  09.00مѧن:سѧاعة 04/2010  /01المدیر العام للمؤسسة العمومیة یѧوم ):1(مقابلة رقم

  . سا10.00

الѧى 11.00مѧن:سѧاعة 04/2010 / 01المدیر العام للمؤسسѧة الخاصѧة یѧوم  ):2(مقابلة رقم

  .سا12.00

 05/04/2010مسѧѧؤول مصѧѧلحة المѧѧوارد البشѧѧریة للمؤسسѧѧة العمومیѧѧة یѧѧوم ):3(مقابلѧѧة رقѧѧم

  .سا15.00الى  14.00من:ساعة

 04/2010/ 05مصѧلحة المѧوارد البشѧریة للمؤسسѧة الخاصѧة یѧوم   مسѧؤول):4(مقابلة رقم

  .سا10.00الى  09.00من:ساعة

 مѧن:سѧاعة 04/2010/  06مسؤول المصلحة التقنیة للمؤسسة العمومیة یوم :)5(مقابلة رقم

  .سا11.00الى 10.00

 مѧن:ساعة  04/2010/ 06مسؤول المصلحة التقنیة للمؤسسة الخاصة یوم  ):6(مقابلة رقم

  .سا15.30الى 14.00

III - ھي الإجراء الأكثر تجزئة في مراحل البحث العلمي المیداني أین یصل  " :ستمارةالإ
  "البحث إلى أقصى دقائقھ لتبدأ بعد ذلك مرحلة التركیب 

  .)118،ص 2009:علي غربي(

یعزي للوقѧوف علѧى فھѧم متكامѧل ،تطبیѧق أداة اسѧتمارة المقابلѧة إن الغرض المنھجي خلѧف -

لھѧذا ،ونسѧق المѧوارد البشѧریة علѧى مسѧتوى التنظیمѧین ،ة لواقع النسق السلطويعمقم ورؤیة

سѧؤالا "  تسѧعة وخمسѧون "سѧتمارة المقابلѧة التѧي تضѧمنت إستعانت الدراسة بأداة إالغرض 

مبحѧѧوث یمثلѧѧون التنظیمѧѧین فѧѧي "  ثمѧѧانون"بعضѧѧھا مفتوحѧѧة والأخѧѧرى مغلقѧѧة وجھѧѧت إلѧѧى 

  .المصالح الإنتاجیة

یجعѧѧل مѧѧن الطѧѧابع المرحلѧѧي فѧѧي الطѧѧرح مطلѧѧب ،سѧѧتمارة فѧѧي الواقѧѧع البحثيإن تضѧѧمین الإ -

  منھجي یستدعي تبویبھا إلى مجموعة من المحاور تتماشى ومتغیرات الدراسة 
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مجموعة مѧن الأسѧئلة،تبلور فѧي معطیاتھѧا  قتصادیةجتماعیة والإمحور الخلفیة الإتضمن ـ  

  .أھم الخصائص المھنیة للفئات الفاعلة

 قѧѧد تѧѧم تبویبѧѧھ إلѧѧى محѧѧاور فرعیѧѧة ثѧѧلاث تماشѧѧیا ومؤشѧѧراتھفل لنسѧѧق السѧѧلطويا محѧѧورأمѧѧا  -

الأسѧس ،فتضمین ھذا المحور یعد كمنوال منھجي لإماطѧة اللثѧام عѧن طبیعѧة الѧنمط السلطوي

ھѧم المحكѧات التѧي أالسلطویة المكرسة داخل البنیة التنظیمیة وكذا واقع القرارات الإداریѧة و

  .م فیھ العامل السلطة التنظیمیة بالمؤسسةیقییسؤال مفتوح بنا ھذا المحور ینھأو،اھترسخ

فѧي خصѧم تبویѧب  "وظائفѧھ"حور نسق الموارد البشѧریة موبنفس النمطیة تبلورت أسئلة  -

العملیѧѧة التوظیفیѧѧة المكرسѧѧة فѧѧي  عالیѧѧةتكشѧѧف فѧѧي سѧѧیاقاتھا عѧѧن مѧѧدى ف،ثلاثѧѧة محѧѧاور فرعیة

إضافة إلى كشف الستار عن مѧدى تثمѧین العملیѧة التكوینیѧة وتعزیѧز العملیѧة ،الواقع التنظیمي

  .المنشودة عالیةفللالتحفیزیة 

سѧتمارة المقابلѧة وھندسѧة إمتطلبات المنھجیة والشروط العلمیѧة فیمѧا یتعلѧق ببنѧاء التماشیا مع 

قصد ،اتھمستفادة من توجیھأسئلتھا تم تحكیمھا من قبل مجموعة من الأساتذة ذوي الخبرة للإ

ارة على عدد ستمكآلیة منھجیة ثانیة لإجراء تطبیق أولي للإ،بریقيمالنزول بھا إلى الواقع الإ

مѧѧن ناحیѧѧة " وسѧѧلامة بناءھѧѧا الѧѧداخلي  تسѧѧاقإكتشѧѧاف مѧѧدى إھѧѧدف محѧѧدود مѧѧن المبحѧѧوثین ب

حتكمѧت الدراسѧة فѧي قیѧاس إلھذا ؛ھѧا أو ترتیѧب عناصѧرھایر یعتالذي الأسلوب أو الغموض 

 المحѧك الأولحمѧل ،البیانѧات التѧي ضѧمنتھا اسѧتمارة البحѧث إلѧى ثلاثѧة محكاتصѧدق و بѧاتث

بتلك التѧѧѧي تѧѧѧرتبط بھѧѧѧا وتوجѧѧѧد فѧѧѧي وثѧѧѧائق وسѧѧѧجلات ،مقارنѧѧѧة البیانѧѧѧات اللفظیѧѧѧة،علѧѧѧى عاتقھ

لیسѧتعین ،المبحوثین إجابѧاتتساق الѧداخلي فѧي فثمن ملاحظة الإالمحك الثاني أما ،المبحوثین

نѧا في خضѧم مѧا سѧجلتھ ملاحظت أوفیة في سیاق المقابلات الحرة بالشواھد الكی المحك الأخیر

وإضѧافة أسѧئلة  سѧتمارة البحѧث،تم تغییѧر بعѧض الأسѧئلةلإختبار القبلѧي الإ وبعد ھذا،المباشرة

  (*).أخرى تتسق وطبیعة المبحوثین وتتماشى وطبیعة الواقع البحثي

  

  
موضحة بذلك جل التغیرات  ،المقابلة قبل وبعد تحكیمھا ستماراتإضمنت الدراسة في ملاحقھا بعض النماذج عن (*) 

  . التي مست ھندسة الأسئلة
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IV- التحلیل الإحصائي:  
أن أعمل في كل الآحوال من الإحصاءات الكاملة ، والمراجعات الشاملة ، ما یجعلني على 

  .ثقة من أنني لم أغفل شیئا
  روني یكارت

  
ختبѧار تصѧورنا النظѧري وفѧѧي إالمنھجي،إسѧھامھا فѧي  قتѧرابمѧن المھѧام المنوطѧة لأدوات الإ

  .تقدیم تحلیل تنظیمي،یتسم بالشمول والعمق

سѧѧتدماج ھѧѧذه الآلیѧѧات ولترسѧѧیخ فھѧѧم متكامѧѧل للبنیѧѧة التنظیمیѧѧة العامѧѧة والخاصѧѧة،ھیكلت لإو

المعطیات البحثیة بعد جمع البیانات الكمیة،خطة محѧددة لمعالجتھѧا وتحلیلھѧا إحصѧائیا،لتدعیم 

لاف بѧین خѧتمقارنة التي ثمنتھا الدراسة كمنحѧى منھجѧي یرنѧو لكشѧف أوجѧھ الشѧبھ والإأداة ال

  .التنظیمین مجال الدراسة

وتماشیا مع توجھاتنا النظریة التي ترمي إلѧى رصѧد العلاقѧة بѧین أبعѧاد ومؤشѧرات موضѧوع 

سѧѧتعانت إقتѧران والتوافѧѧق ومѧѧل الإارتباطѧѧات عѧѧن طریѧق معالدراسѧة الإ ، استعرضѧѧتالبحѧث

 .(*)جھا كإرھاص مبدئي للمقارنة بین التنظیمین محل الدراسةبنتائ

  
  
  
  
  
  

  :ستعان بالنوامیس التالیةإ الریاضیة الكفیلة بحساب معامل التوافق والاقتران،إلا أن الباحث الأسالیبرغم تنوع (*) 

= ن : معامل الاقتران
أدିب ج
أدାب ج

  

ට1  =ق :  معامل التوافق − ଵ
مج

  

=  مجحیث 
مربع تكرار كل خلیة في الجدول

تكرار الصف୶ تكرار العمود لكل خلیة
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V ابقة :والمستندات الوثائقـѧة السѧلأدوات المنھجیѧة لѧأداة مكملѧتندات كѧتعتبر الوثائق والمس

   وكإحѧѧدى المصѧѧادر التѧѧي یعتمѧѧد علیھѧѧا الباحѧѧث أثنѧѧاء جمѧѧع البیانѧѧات عѧѧن الواقѧѧع التنظیمѧѧي

فالوثѧائق والمسѧتندات تعѧد كآلیѧات منھجیѧة تفرضѧھا دراسѧة ظѧواھر تصѧعب علѧى الملاحظѧة 

مختلѧѧف فئѧѧات لونظرا لأنھѧѧا تغنینѧѧا عѧѧن توجیѧѧھ الأسѧѧئلة ،سѧѧتمارة المقابلѧѧةإوتستعصѧѧى علѧѧى 

تمكنت الدراسة من الحصول على مجموعة من الوثائق والمستندات قصد إجراء ،المبحوثین 

العراقیѧل  ورغم؛لتنظیمѧي ومنظومѧة القواعѧد والمعѧاییر التنظیمیѧةمقارنة بѧین الواقѧع الفعلѧي ا

الذھنیѧة  فѧي سѧیاق"  خاصѧة فѧي التنظѧیم الخѧاص "والصعوبات التي واجھت الواقѧع البحثѧي 

  :تم الحصول على الوثائق التالیةالتسییریة للمالك الخاص،

  .ایشتھامستندات توضح تاریخ نشأة التنظیمین ومختلف المراحل التنظیمیة التي ع •

  .نظام العقوبات •

بعѧѧѧѧاد أالھیكѧѧѧѧل التنظیمѧѧѧѧي للوقѧѧѧѧوف علѧѧѧѧى طبیعѧѧѧѧة البنѧѧѧѧاء التنظیمѧѧѧѧي ومѧѧѧѧا یحویѧѧѧѧھ مѧѧѧѧن  •

  .كالمركزیة والتقنین،تنظیمیة

  .إجراءات التوظیف •

 القانون الداخلي للتنظیم العام.  
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                                            :ختیار مجتمع البحث وخصائصھإأسلوب  - رابعا

جل تحدید نوع المعاینة الذي سیستعمل لابد من مراعاة أومن ،مھما كان نوع البحث"

                                                     ).297ص ، 2004:نجرسأموریس   (  "         إمكانیة الانجاز والتكلفة:عاملین ھامین

I -  تبلور المعاینة في سیاقاتھا المنھجیة مجموعة العملیات التي یستعین بھا الباحث كآلیة

فھي تجسد كیفیة اختیار الحیز البشري الذي سیخضع ،لتكوین عینة من مجتمع البحث

أھداف الواقع البحثي ،تھاأبعادھا ومؤشرا،الدراسةلكن بالرجوع إلى طبیعة إشكالیة ، للدراسة

لمصلحة التقنیة العمال  بالعینةومنھجھ تم التعامل مع عمال الورشات من خلال إجراء مسح 

  :ختیار المنھجي كالتاليبالتنظیمین مجال الدراسة ویمكن توضیح مبررات ھذا الإ

المصلحة التقنیة بمثابѧة القاعѧدة الركینѧة التѧي تكشѧف عѧن كѧل صѧور الممارسѧات  عمالیعد •

  ".خاصة من قبل المشرف "السلطویة 

تخѧѧѧاذ إمشѧѧاركتھا أو عѧѧدم مشѧѧاركتھا فѧѧي "تعتبѧѧر اللبنѧѧة الأساسѧѧیة التѧѧي تعلѧѧن فѧѧѧي خضѧѧم  •

عѧѧن مѧѧدى عقلانیѧѧة القѧѧرارات الإداریѧѧة فѧѧي الواقѧѧع البحثѧѧي وكѧѧذا واقѧѧع العملیѧѧة "القѧѧرارات 

  .التفویضیة

 .بتكاريتكشف عن مدى تثمین العملیة التكوینیة وكذا واقع التفكیر الإبداعي والإ •

ھم المحكѧات التѧي تحѧتكم أتعد آلیة ضروریة لكشف طبیعة العملیة التوظیفیة والتحفیزیة و  •

  .إلیھا في السیاق البحثي

II - ثѧѧѧع البحѧѧѧائص مجتمѧѧѧث،:خصѧѧѧور البحѧѧѧح جمھѧѧѧد ملامѧѧѧة لتحدیѧѧѧى الخلفیѧѧѧوف علѧѧѧتم الوق

تنیط ،والتي تم تضمینھا لأغراض منھجیة ومعرفیةقتصادیة لمفردات البحث،ماعیة والإجتالإ

  .للباحث كشف الملامح العامة لأبعاد الدراسة
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والجنسیوضح توزیع مفردات البحث حسب فئات العمر :)05( جدول رقم  

 

)2( ،س)1(س:المصدر  

معرفѧѧѧѧي لبلѧѧѧѧورة الذھنیѧѧѧѧة  تلعѧѧѧѧب المتغیѧѧѧѧرات النوعیѧѧѧѧة والعمریѧѧѧѧة دورا طلائعیѧѧѧѧا كمنѧѧѧѧوال

  .ولكشف حیثیات العملیة الإنتاجیة بمتطلباتھا المھنیةالتسییریة،

أن أغلبیѧة بѧمبریقیѧة فѧي سѧیاقاتھا الجدولیѧة الكمیѧة في خضѧم ھѧذا الطѧرح تعلѧن المعطیѧات الإ

 "  ثلاثѧة و ثلاثѧون مفѧردة"  بـفي التنظیمین مجال الدراسة وقدرت  ذكورمفردات العینة ھم 

وھѧذا مѧا یѧѧدخل فѧي إطѧار تحلیѧѧل ،فѧي التنظѧѧیم الخاص " ثلاثѧѧون مفѧردة" فѧي التنظѧیم العѧام و

 "الستینات والسبعینات " جتماعیة والثقافیة للمجتمع الجزائري في تلك الفترة الخصائص الإ

ومن جھѧة أخѧرى ضѧمنت ھѧذا مѧن جھѧة، (*)التي تقلل من مشاركة المرأة فѧي میѧدان العمѧل 

الدراسة بالإضافة إلى شواھدھا  الكمیة أخѧرى كیفیѧة سѧجلتھا ملاحظتنѧا المباشѧرة ومقابلاتنѧا 

فنظѧѧرا لمتطلبѧѧات العملیѧѧة الإنتاجیѧѧة "  مسѧѧؤول المصѧѧلحة التقنیѧѧة بѧѧالتنظیم العѧѧامالحѧѧرة مѧѧع 

حتیاجات التنظیمیѧة لھذا اقتضت الإ،تثمن القوى العضلیة لتسییر الآلات وظروف العمل التي

فھѧѧذه " التغلیف النھѧѧائي ،التلصѧѧیقك" فѧѧي المرحلѧѧة النھائیѧѧة مѧѧن الإنتѧѧاج  النسѧѧوةتوظیѧѧف فئѧѧة 

     . *)*("المراحل لا تحتاج إلى قوة عضلیة 

ألف  140یشكل ظاھرة قلیلة الأھمیة إذ لا یلمس إلا حوالي  ن العمل النسويبأ)  82،ص 1989:سفیر ناجي( أوضح (*) 
  من عدد العملین وھذا في فترة السبعینات % 6مرأة أي بنسبة إ

  11.00إلى  10.00،من الساعة  6/4/2010یوم  :مع مسؤول المصلحة التقنیة) 05(مقابلة رقم (**) 
                                                               

   ذكر    أنثى       
 الجنس  ق ع  ق خ   ق ع   ق خ  ق ع  ق خ

 السن
  ت % ت % ت % ت % ت % ت %
 11  07 66,66 08 60 03 10 03 12,12 04 20 - 26   
 12  05 16,66 02 40 02 33,33 10 9,09 03 27 - 33   
 14  01 16,66 02 / / 36,36 12 3,03 01 34 - 39   
 04  11 / / / / 13,33 04 33,33 11 40 - 46   
 01  10 / / / / 3,33 01 30,30 10 47 - 53   
 /  01 / / / / / / 12,12 04 54 - 60   

100%  42 100%  38 100%  12 100%  05 100%  30 100%  المجموع 33 
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أما فیما یخص الفئات العمریة فلقد أقرت الشواھد الكمیѧة عѧن قلѧة فئѧة الشѧباب فѧي التنظѧیم   

فالنسѧب المئویѧة ،العام، مقابѧل إرتفاعھѧا فѧي التنظѧیم الخѧاص ، وھѧذا مѧا بلѧوره توزیѧع السѧن 

بالنسبة  %30.30تلیھا نسبة  %33.33قدرت ب أربعون سنةللفئات التي تزید أعمارھا عن 

، فقلة فئة الشباب مѧرده إلѧى الѧنمط التنظیمѧي ]   53ـ  47[للفئات التي تتراوح أعمارھا بین 

بأن المؤسسة مساھمة ومدینة للدولة طیلة :"مدیر التنظیم العام، فلقد أقر " الإستقلالیة"المتبع 

  .*)("لھذا نتعامل مع الموارد المالیة بحذر خمسة عشر سنة ،

ѧѧل فѧѧبابرإن إوبالمقابѧѧة الشѧѧاع فئѧѧف  تفѧѧة التوظیѧѧار سیاسѧѧي إطѧѧدخل فѧѧاص یѧѧیم الخѧѧي التنظѧѧف

التي تجعل من الفئات ،تضمین عقود العمل الشھریة ، وإستراتیجیة التنظیم الخاص،الموسمیة

 .الشابة كمنطق كامن خلف تعزیز فتدعیم الربح لأقصى درجة

مستویات التعلیمیة  الیوضح توزیع مفردات البحث على :)06(جدول رقم  

 

)4(س :المصدر  

 

 

  
  
  
  
  
 10.00إلى  09.00،من الساعة  1/4/2010یوم . مع مدیر التنظیم العام)  01(مقابلة رقم *) (

المستوى  ق ع  ق خ 
 التعلیمي

  ت % ت %
 أمي 02 5,26% / /

 یقرا ویكتب 06 15,78% 01 2,38%
 ابتدائي 07 18,42% 02 4,76%

 متوسط 08 %21,05 20 47,61%
 ثانوي 15 39,47% 19 45,23%
 جامعي / / / /
100%  42 100%  المجموع 38 
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یعتبر المستوى التعلیمي من أھم المحكات الكفیلة بتقدیم إرھاصات كافیة للتحكم والتكیف مع 

ѧѧروط التكنولوجیѧѧائج  ةالشѧѧوغ نتѧѧي الفإوبلѧѧع التنظیمѧѧمن للواقѧѧة تضѧѧیجابیѧѧودةعالیѧѧففي ،ة المنش

ستطاعت الدراسة أن تحصل إ،التنظیمینستویات التعلیمیة لمفردات العینة في د المإطار تحدی

تجسد أھمیة المستوى التعلیمي والثقافي بالنسبة للفئات التي تمارس  كیفیةعلى بیانات كمیة و

ن المسѧѧتوى أبѧѧ"  مѧѧدیر التنظѧѧیم الخѧѧاصقѧѧر أفلقѧѧد ،أعمѧѧالا تتصѧѧل مباشѧѧرة بالعملیѧѧة الإنتاجیة

لأعمѧال الروتینیѧѧة لفنظرا ،لا یعѧѧد كعѧائق أمѧѧام تحقیѧق المتطلبѧات الإنتاجیѧѧة التعلیمѧي المحѧدود

  ........."(*)ن المستوى التعلیمي لا یلعب دورا كبیرا إوسھولة طرق العمل ف

الѧѧذي لا یتجѧѧاوز  المسѧѧتوى المحѧѧدود يذولھѧѧذا نجѧѧد أغلبیѧѧة مفѧѧردات العینѧѧة فѧѧي التنظیمѧѧین 

والمسѧѧѧتوى الثѧѧѧانوي بنسѧѧѧبة  % 47,61 المسѧѧѧتوى المتوسѧѧѧط فѧѧѧي التنظѧѧѧیم الخѧѧѧاص بنسѧѧѧبة

  .في التنظیم العام 39,47%

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  12.00إلى  11.00:على الساعة 2010/  04/ 01مع مدیر التنظیم الخاص یوم  ) 02( مقابلة رقم(*) 
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.یبین توزیع مفردات البحث حسب الوضعیة المھنیة:)07( جدول رقم  

 

 

 

       

 

)6(س:المصدر    

جسد الجدول معطیات كمیة تقنن محدودیة لمفردات عینة البحث،لسبر أغوار الوضع المھني 

في التنظیم  " ثمانیة وعشرون مفردة"  بـالـتأھیل في التنظیمین العام والخاص والتي قدرت 

 فرغم أھمیѧة مسѧتوى التكѧوین المھنѧيفي التنظѧیم الخѧاص، " ثلاثة وثلاثون مفردة" العام و 

 ة للѧѧتحكم فѧѧي متطلبѧѧات الإنتѧѧاج وعكѧѧدلالات مخوصصѧѧة ومموضѧѧ،المھنیѧѧة والتقنیة المعرفѧѧة

  ھیكلتھا الشواھد الكیفیةإلا أن للسیاق البنائي التنظیمي العام والخاص مناحي أخرى ،التنظیم 

الذي أعزى محدودیة التأھیѧل "  مسؤول المصلحة التقنیةفي إطار المقابلة التي أجریت مع 

إلى دحض المنظومة التكوینیة و تضمین الخبرة كمنوال للѧتحكم فѧي وتѧائر العملیѧة الإنتاجیѧة 

  *)( ...."والتأقلم مع المتحولات والتغیرات التنظیمیة والتكنولوجیة

  

  

  

  

  

  

  

  
  11.00إلى  10.00:الساعة من 2010/  04/   06مع مسؤول المصلحة التقنیة بالتنظیم العام یوم ) 05( مقابلة رقم*) (

الوضع     ق ع  ق خ 
 المھني

  ت % ت %
 بسیط 24 63,15% 31 83,80%
 متخصص 04 10,52% 02 4,77%

 مؤھل 10 26,31% 09 21,43%
100%  42 100%  المجموع 38 
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".فترة العضویة " یوضح مدة ممارسة العمل : )08( جدول رقم  

 

 

 

 

 

 

)7(س:المصدر  

 علاقاتѧѧھ،قѧѧة باتجاھاتھیذات صѧѧلة وث،إن الفتѧѧرة التѧѧي یقضѧѧیھا الفاعѧѧل داخѧѧل البنیѧѧة التنظیمیѧѧة

. فѧي التنظѧیم  ور رغبة وشѧعورا قویѧا للبقاءعضѧواالذي یبل (*)لتزامھإودرجة ،معدلات أدائھ

ضѧѧمنت الدراسѧѧة ،لتحدیѧѧد مѧѧدى خبѧѧرة وأقدمیѧѧة الفئѧѧات الفاعلѧѧة فѧѧي التنظیمѧѧین العѧѧام والخاص

من المجموع الكلي للعینة في  %28,94مبریقیة الكمیة التي أوضحت أن نسبة المعطیات الإ

فھذه الأقدمیة كفیلة بمد العمѧل الخبѧرة  ]سنة  15 – 11 [التنظیم العام حددت مدة عملھا من 

ولتفسیر طول فترة لتنظیمیة،ا ھاومحددات ةواقع الفعلي لنسق السلطلل ةكرسم،الالفنیة والمھنیة

سѧتعانت الدراسѧة بѧѧبعض الشѧواھد الكیفیѧة التѧѧي أمكѧن الحصѧѧول إ،العضѧویة فѧي التنظѧѧیم العام

سѧتمراریة الفئѧات الفاعلѧة إأعѧزى أقدمیѧة و"الѧذي ،مدیر التنظѧیم العѧامعلیھا من خلال مقابلة 

  "(**) قتصادي المزري وقلة فرص العمل وكذا الظروف التنظیمیة المناسبة للوضع الإ

  

  

بمعالجѧة العلاقѧة بѧѧین البیروقراطیѧة والشخصѧیة،وذھب فѧѧي ھѧذا الصѧدد إلѧѧى أن الفѧرد یشѧѧھد " روبѧرت میرتѧѧون " ھѧتم إ(*) 
لتѧѧѧѧزام المطلѧѧѧѧق داخѧѧѧѧل التنظیمѧѧѧѧات البیروقراطیة،تضѧѧѧѧفي علѧѧѧѧى شخصѧѧѧѧیتھ أبعѧѧѧѧاد جدیѧѧѧѧدة،مثل الإ جتماعیѧѧѧѧةإعملیѧѧѧѧة تنشѧѧѧѧئة 

  )104،ص1985:محمد علي محمد...."(ستقرارنتظام،الإبالنظام،الإ
" لتѧѧѧزام البقѧѧѧائي الѧѧѧذي ضѧѧѧمن الإ) 343،ص2007:عبѧѧѧد الحمیѧѧѧد عبѧѧѧد الفتѧѧѧاح المغربѧѧѧي (ھѧѧѧذا مѧѧѧا یتناسѧѧѧق وطѧѧѧرح (**) 

مي یشیر إلى وعي الفرد بالتكلفة المرتبطة بتѧرك المنظمѧة،كما أن الأفѧراد الѧذین لѧدیھم التѧزام كأھم نمط إلزا  "ستمراريالإ"
نتیجѧة تركѧھ  ،بقائي عالي یبقون في التنظیم لمجرد الحاجة الماسة لѧذلك، أي بسѧبب مѧا قѧد یتحملѧھ الفѧرد مѧن تكѧالیف متوقعѧة

  .للعمل

مدة العمل  ق ع  ق خ 
 بالمؤسسة

  ت % ت %
سنوات5اقل من  04 10,52% 12 28,57%  
14,28% 06 23,68% 09 06 – 10  
23,80% 10 28,94% 11 11 – 15  
26,19% 11 26,31% 10 16 – 20  
سنة فاكثر 21 04 10,52% 03 7,14%  
100%  المجموع 38 100% 42 
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حیѧث فѧي مجѧال العمل، اقدمیةلیست لدیھا وبالمقابل نجد أن أغلبیة مفردات التنظیم الخاص 

 سؤول مصلحة الموارد البشریةم وھذا راجع حسب ما أدلي بھ %28,57قدرت نسبتھا بــــ

ومن ،طѧѧابع الموسѧѧمي والشѧѧھريالذات ،إلѧѧى سیاسѧѧة التوظیѧѧف التѧѧي یطبقھѧѧا صѧѧاحب العمѧѧل" 

  "(*)جتماعي جھة أخرى لتجنب الإعلان عنھم لدى مصلحة الضرائب والضمان الإ

  الأصل المھني لمفردات البحث:  )09( جدول رقم

 

)8(س:المصدر  

یعد ،إن الولوج علѧى الأصѧل المھنѧي للفئѧات الفاعلѧة داخѧل البنیѧة التنظیمیѧة العامѧة والخاصѧة

ستخدام إمبریقیة في ضعف بنیتھا التأھیلیة سوء كمنوال منھجي فمعرفي قولبتھ المعطیات الإ

في التنظѧیم  " ثمانیة وثلاثون مفردة" من مجموع  " عشر مفردةثمانیة  "فنجد ،قوة عملھا

ستة عشѧر  " وفي نفس المضمار نجد،العام كانت تمارس مھن لھا علاقة بالأعمال المطبعیة
وقوام ذلѧك یعѧزى  لھا علاقة بالأعمال المطبعیةفي التنظیم الخاص تمارس أعمالا  " مفردة

مѧد إلѧى توظیѧف فئѧات لھѧا نفѧس أصѧولھ العرقیѧة عنیة التسییریة لѧرب العمل،الѧذي یالذھ"إلى 

طالمѧا أن متطلبѧات العملیѧة الإنتاجیѧة لا ....في إطار تثمین المعاییر اللاشخصیة،والعشائریة 

  )*....."(*تقتضي البحث عن الأصول المھنیة

  10.00إلى  09.00: الساعة من 2010/  04/  05مع مسؤول مصلحة الموارد البشریة یوم  ) 04( مقابلة رقم*) (

 10.00إلى  09.00:الساعة من 2010/ 04/  05مع مسؤول مصلحة الموارد البشریة یوم ) 04( مقابلة رقم) *(*

 الأصل المھني ق ع  ق خ 
  ت % ت %
 سائق 01 2,36% / /

 عامل في مؤسسة خاصة 08 21,05% 04 9,52%
 میكانیكي 05 13,15% 15 35,71%
 مجلد  08 21,05% 10 23,80%
 عامل في مطبعة خاصة 10 26,31% 06 14,28%
 بطال 05 13,15% 07 16,66%
 أعمال حرة 01 2,36% / /
100%  42 100%  المجموع 38 



 

 




 




 
 

 

 

 

   



 التنفیذیة بالوظائف السلطوي النمط علاقة                                    :السادس الفصل
 

 
206 

  

  :النمط السلطوي والخصائص المھنیة للفئات الفاعلة -  أولا

  .العلاقة بین خبرة العامل ومدى إدراكھ للنمط السلطوي المطبق یوضح:)10( جدول رقم

  

  

 )9( ،س)7(س :المصدر

النمط    سلطة معرفیة سلطة قھریة سلطة تلاؤمیة سلطة تعویضیة    
 السلطوي

 مدة ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ
 ممارسة العمل ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت %

 سنوات 5اقل من 01 20 02 22,22 01 4,54 02 8,69 / / 01 100 02 25 07 77,77 04  12 

 سنوات10الى06 01 20 02 22,22 05 22,72 04 17,39 01 33,33 / / 02 25 / / 09  06 

 سنة 15إلى  11 02 40 02 22,22 07 31,81 08 34,78 01 33,33 / / 01 12,5 / / 11  10 

 سنة 20إلى  16 01 20 03 33,33 05 22,72 06 26,08 01 33,33 / / 03 37,5 02 22,23 01  11 

 سنة فأكثر 21 / / / / 04 18,18 03 13,04 / / / / / / / / 04  03 
100%  

 
42 100%  

 
38 100%  

 
09 100%  

 
08 100%  

 
01 100%  

 
03 100%  

 
23 100%  

 
22 100%  

 
09 100%  

 
 المجموع 05
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التѧي تشѧѧكل دافعѧѧا  یتموضѧع الѧѧنمط السѧلطوي فѧѧي خضѧم تركیبѧѧة بنیѧة حاجѧѧات الفئѧات الفاعلѧѧة

  .للممارسات السلطویة في مختلف المواقف التنظیمیة

إن ترسیخ ھذا المدلول كدلالات تصوریة وكممارسة سѧلوكیة بینѧة فѧي ذھنیѧة الفئѧات الفاعلѧة 

كقاعدة مكینة للولوج إلى النمط "  فترة العضویة" ستقصاء وتضمین الخبرة المھنیة إیتطلب 

في ھذا المضمار أعلنت المعطیات الجدولیة  ؛السلطوي المطبق في التنظیمین مجال الدراسة

تلیھѧا نسѧبة ،بقھریѧة الѧنمط السѧلطويمن مفردات التنظѧیم العѧام أقѧرت  %31,81أن نسبة  ب

أكѧدت بѧدورھا  ]سѧنة  20إلѧى  16مѧن [من الفئات التي تراوحت فترة عضѧویتھا  22,72%

ѧѧريالمعѧѧنمط القھѧѧا ؛م الѧѧات أمѧѧذه البیانѧѧائیة لھѧѧدلالات الإحصѧѧنا الѧѧل  إذا فحصѧѧتخدام معامѧѧباس

نѧھ كلمѧا زادت فتѧرة العضѧویة أعنѧى ذلѧك ی) 0,41(قوي قѧدره  رتباطإفنجد أن ھناك ،التوافق

  ط السلطوي المكرس داخل البنیة التنظیمیة نمة من ترسیخ العلكلما تمكنت الفئات الفا

غیѧѧاب " التѧѧي ثمنѧѧت بعѧѧض الشѧѧواھد الكیفیѧѧة كآلیѧѧة تحلیلیѧѧة تكشѧѧف اللثѧѧام عѧѧن  (*)العامѧѧة 

 بالفئѧات الفاعلѧة" المѧدیر " في العلاقѧات التѧي تѧربط ممѧارس السѧلطة  جتماعیةالدینامیكیة الإ

الكمیѧѧة فѧѧي التنظѧѧیم الخѧѧاص الѧѧذي یѧѧدحض فѧѧي سѧѧیاق الممارسѧѧات  الوقѧѧائعھѧѧذا مѧѧا دعمتѧѧھ 

 مѧѧѧن مجمѧѧѧوع %34,7فأقرت بѧѧѧذلك نسѧѧѧبة ،السѧѧѧلطویة كѧѧѧل الأسѧѧѧس والمبѧѧѧادئ الدیمقراطیѧѧѧة

لا یأخذ بعین  "المدیر" مارس السلطة مف  ،بقھریة النمط السلطويالتنظیم الخاص  مفرادات

علѧѧى أسѧѧاس تصѧѧور  یѧѧتمفالتفاعѧѧل بیѧѧنھم لا ،جتماعيتصѧѧال الإعتبѧѧار حاجѧѧات أتباعѧѧھ للإالإ

تحكمھ میكانیزمات الإدارة الاولیجاركیة التѧي  ،وإنما على أساس تصور ھیكلي.....دینامیكي

  )*" (*تسیطر على كل حیثیات البنیة التنظیمیة 

  

  

  

  

  

  .رتباط قوي بین المتغیرینإوھو ما یكشف عن  )0,57بـ (معامل التوافق داخل البنیة الخاصة قدر (*) 
 10.00إلى  09.00:الساعة من 2010/ 04/  05مع مسؤول الموارد البشریة  یوم  )  04(مقابلة رقم ) *(*
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.یوضح مستویات تفویض السلطات والمسؤولیات:)11( جدول رقم  

 تفویض نعم لا 
  السلطات

 الوضع
 المھني

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %
 بسیط 29 74,35 24 63,15 31 73,8 29 74,35 24 63,15 31 73,8
 متخصص 01 2,56 04 10,52 02 4,76 01 2,56 04 10,52 02 4,76

 مؤھل 09 23,07 10 26,31 09 21,42 09 23,07 10 26,31 09 21,42
100%  42 100%  39 100%  39 100%  42 100%  39 100%  المجموع 39 

)10(،س)6(س:المصدر  

یعتبѧѧر بعѧѧد تفѧѧویض السѧѧلطات والمسѧѧؤولیات أحѧѧد أھѧѧم الأبعѧѧاد المحѧѧددة لطبیعѧѧة الممارسѧѧات 

التѧي تتبنѧى مبѧادئ  ،خاصѧة فѧي البنیѧة التنظیمیѧة العامѧة"(*) الإشѧرافیة بالتحدیѧد " السلطویة 

لتѧѧدریب وتنمیѧѧة الفئѧѧات  عѧѧالالعملیѧѧة التفویضѧѧیة كمحѧѧك ف یѧѧثمن ،سѧѧتقلالیة كѧѧنمط تنظیمѧѧيالإ

أم أن ،مبریقѧي للتنظیمѧین محѧل الدراسѧة لكن ھل تترسخ ھذه المعالم داخѧل الواقѧع الإ؛الفاعلة

.                              لعѧѧѧѧѧѧدم عقلانیѧѧѧѧѧѧة الممارسѧѧѧѧѧѧات السѧѧѧѧѧѧلطویة دور فѧѧѧѧѧѧي دحѧѧѧѧѧѧض مثѧѧѧѧѧѧل ھѧѧѧѧѧѧذه المبѧѧѧѧѧѧѧادئ؟

ھѧذه البیانѧات الكمیѧة وفѧي إطѧار تحدیѧد ملامѧح العلاقѧة بѧین الوضѧع المھنѧي وعملیѧة  یѧافي ثنا

وھѧѧذا مѧѧا   ،فѧѧالتفویض حكѧѧرا علѧѧى كѧѧل الفئѧѧات المھنیѧѧة،نعزالیѧѧة العلاقѧѧة إتضѧѧح إ،التفویض

  ) 0,22بـ (أوضحتھ الدلالات الإحصائیة باستخدام معامل التوافق الذي قدر 

بعѧض  إلى تفویض یعمدن المشرف أمن مجموع مفردات التنظیم العام تقر ب % 68,18 فـ 

إذ تعطѧي  ،مسؤولیاتھ وسلطاتھ للفئات الفاعلة التي طالت فترة عضویتھا في الواقع التنظیمي

جتماعیѧѧة التѧѧي طغѧѧت علѧѧى الممارسѧѧات میѧѧا یѧѧدخل فѧѧي إطѧѧار الطبیعѧѧة الإلرأیھѧѧا تحلѧѧیلا تنظی

  .الإشرافیة

  
  
  
  
  
  
  

ن نقل ممارس السلطة لجانب من أعبائھ ومسؤولیاتھ إلى بعض عتقنن العملیة التفویضیة في سیاقاتھا المفاھمیة (*) 
     .معاونیھ وھذا ما یتماشى ومبادئ الاستقلالیة
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تنفیذ بعض  أوالتفویض لاتتعدى المراقبة  الأولى،كما أن عملیة بالدرجةفالمشرف ھو عامل 

مѧѧن  % 56,25بѧѧـ  وبالمقابѧѧل أقѧѧرت أغلبیѧѧة مفѧѧردات التنظѧѧیم الخѧѧاصالأعمѧѧال الروتینیѧѧة؛ 

،فمبادئ الواقѧع التنظیمѧي الخѧاص بغیاب العملیة التفویضیة مجتمع البحث،مجموع مفردات 

ستشѧارة أو تحمѧل الآلیات التي یرتكز علیھا،جعلت مѧن العمѧال آلة،بعیѧدا عѧن أیѧة موضѧع للإ

 .)*(المسؤولیات 

والتѧي  مدیر التنظیم الخاصقننتھ الشواھد الكیفیة في سیاق المقابلة التي أجریت مع  ما وھذا

لѧزم علѧѧى  الاقتصѧاديلكѧѧي تѧنجح المؤسسѧة فѧѧي أداء مھامھѧا فѧي الواقѧѧع :" مѧایليععبѧر فیھѧا 

صاحب العمل فصل المھام التخطیطیة عن التنفیذیة وتحدید المسؤولیات بدقة والنظر للعامل 

 ).*(*" على أنھ أنجع لتحریك الآلة ولیس لیتخذ القرار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عد كباثولوجیا تنظیمیة تبلور في مضامینھا ی،العملیة التفویضیة ن غیاب ودحضأعن  ) 11(ستمارة رقم یبلور سؤال الإ(*)
 .عتراف بعجزهتردد المدیر في الإـ     :عن

         .تقالید العمل القدیمة أو الموروثةـ 
  .الرغبة في زیادة القوة والنفوذ في الواقع التنظیمي ـ          

  12.00الى 11.00الساعة من 2010/ 04 / 01:  مع مدیر التنظیم الخاص یوم)  02(مقابلة رقم ) **( 
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  .أھداف عملیة التفویض في سیاق الخبرة المھنیة:) 12(  جدول رقم                 

  

)12( ،س)7(س :المصدر  

  

  

  

  

  

  

  

تحسین وتوثیق العلاقات     
 الإنسانیة

إتاحة الفرصة للمبادرة  الإسراع في تنفیذ القرارت
 والإبداع

تحمل التھرب من 
 المسؤولیة

أھداف  عملیة 
 التفویض

 مدة ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ
 ممارسة العمل ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت %

سنوات 5اقل من 01 6,66 / / 02 40 03 33,33 01 10 05 20 / / 04 100 04 10,52 12 28,57  

سنوات10الى06 03 20 / / 02 40 02 22,22 01 10 04 16 03 37,5 / / 09 23,68 06 14,28  

سنة 15إلى  11 06 40 / / / / 01 11,11 01 10 09 36 04 50 / / 11 28,94 10 23,8  

سنة 20إلى  16 03 20 02 50 / / 02 22,22 06 60 07 28 01 12,5 / / 01 26,31 11 26,19  

سنة فأكثر 21 02 13,33 02 50 01 20 01 11,11 01 10 / / / / / / 04 10,52 03 7,14  
100%  
 

42 100%  
 

38 100%  
 

04 100%  
 

08 100%  
 

25 100%  
 

10 100%  
 

09 100%  
 

05 100%  
 

04 100%  
 

 المجموع 15
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س نѧبض الفئѧات الفاعلѧة فѧي جѧت الدراسѧة إلѧى دعمѧ،)11(تماشیا مع معطیات الجѧدول رقѧم 

جھѧت المعطیѧات تإلھѧذا  ،التنظیمѧین للوقѧوف علѧى مѧدى إدراكھѧا لأھѧداف العملیѧة التفویضѧیة

التѧي حѧددتھا ،(*)الخبرة المھنیة وأھداف العملیة التفویضѧیة العلاقة بینمبریقیة إلى رصد الإ

 بتحسѧین وتوثیѧق العلاقѧات ]سنة  15إلى  11من [ الفئة التي تراوحت مدة ممارستھا للعمل

أقѧѧرت بѧѧأن  % 40نسѧѧبة تلیھѧѧا  ، مѧѧن مجمѧѧوع مفѧѧردات التنظѧѧیم العѧѧام %50بنسѧѧبة  الإنسѧѧانیة

التي ،ھѧو الھѧدف الأساسѧي لترسѧیخ معѧالم العملیѧة التفویضѧیة التھѧرب مѧن تحمѧل المسѧؤولیة

ترسѧѧѧѧخ بالنسѧѧѧѧبة للمشѧѧѧѧرفین إسѧѧѧѧتراتیجیة عقلانیѧѧѧѧة ومخرجѧѧѧѧا تكتیكیѧѧѧѧا فѧѧѧѧي خضѧѧѧѧم الخلفیѧѧѧѧة 

   .السوسیوثقافیة التي تبلور قیم وتقالید مضادة للثقافة الصناعیة

 %36نسѧبة ب ]سѧنة  15إلى  11من [وبالمقابل أوضحت الفئات التي تتراوح فترة عضویتھا 

في التنظیم الخاص  %28بنسبة  ]سنة  20إلى  16من [ والفئات التي تتراوح فترة عضویتھا

،وإذا مѧا تأملنѧا البیانѧات التѧي "في تنفیذ القرارات الإسراع "یة ھوأن أھداف العملیة التفویض

لنѧا خصѧائص البنیѧة التنظیمیѧة التѧي تكѧرس  تضحتلاحصلت علیھا الدراسة في ھذا الصدد 

  .معاییر وسلوكیات تجعل من ممارس السلطة مصدرا للتفكیر والقرار التنظیمي

  

 

 

 

  

  

  

  

  

في ) 0,57( هرتباط قوي في التنظیمین قدرإكشف التحلیل الإحصائي لھذه البیانات باستخدام معامل التوافق عن وجود (*) 
في الخاص) 0,64( العام و 
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  :النمط السلطوي ومؤشرات نسق الموارد البشریة - ثانیا        

  .النمط السلطوي وآلیات التوظیف: )13(جدول رقم          

 

  

  

 )36( ،س)9(س:المصدر

والفردیة الخصائص الشخصیة الوساطة     ستحقاقالجدارة والإ   آلیات التوظیف  
  ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ

 النمط السلطوي ت % ت % ت % ت % ت % ت % م ت % م ت %
معرفیةالالسلطة  03 30 04 50 01 09,09 03 10 01 5,88 02 50 05 13,15 09 21,42  
قھریةالالسلطة  05 50 03 37,5 07 63,63 18 60 10 58,82 02 50 22 57,89 23 54,76  
تلاؤمیةالالسلطة  01 10 / / /  / 01 3,33 02 11,76 /  / 03 7,89 01 2,38  

تعویضیةالالسلطة  01 10 01 12,5 03 27, 27 08 26,66 04 23,52 / / 08 21,05 09 21,42  
100%  42 100%  38 100%  04 100%  17 100%  30 100%  11 100%  08 100%  المجموع 10 
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ف التنظیمین مجѧال الدراسѧة إلѧى توضѧیح أسѧس ومعѧاییر التوظیѧترمي المعطیات الكمیة في 

التي بلورتھا الآلیات التحلیلیѧة فѧي ،لإرساء عملیة الانتقاء  التي تعد كمنوال منھجي وتنظیمي

إن تنمѧѧیط ھѧѧذه ؛وأخیѧѧرا الوسѧѧاطة ،الخصѧѧائص الشخصѧѧیة والفردیѧѧة، الاسѧѧتحقاقالجѧѧدارة و

وھѧѧذا مѧѧا ،اق تعزیѧѧز أنمѧѧاط سѧѧلطویة متباینةنبѧѧع مѧѧن فѧѧراغ وإنمѧѧا تترسѧѧخ فѧѧي سѧѧییالمعѧѧاییر لا 

من مجموع مفردات التنظیم العѧام  سبعة مفرداتفیھا  أقرتالتي ،تجسده المعطیات الجدولیة

 "علѧى التѧوالي "  خصائص الشخصیة والوساطةن ،أ% 63,63 بنسبة عشرة مفرداتتلیھا 

ستقلالیة تنمط رغم أن مبادئ الإ،تعد أھم المعاییر المكرسة من قبل النمط السلطوي القھري 

وتضѧѧمن مبѧѧدأ الجѧѧدارة كآلیѧѧة إسѧѧتراتیجیة للحصѧѧول علѧѧى القѧѧدرات والمѧѧؤھلات التѧѧي تضѧѧمن 

سѧتدماج ھѧذه إإلا إن ؛تى تجسید معالم المیزة التنافسیةالبقاء وح،ستمراریةللواقع التنظیمي الإ

وقد أفادتنا مقابلاتنا الحرة مع یق العقلانیة والفعالیة المنشودة،المعاییر البالیة قد یعیق من تحق

من الحصول على آلیات العملیѧة التوظیفیѧة والتѧي أكѧدھا فѧي نقѧاط  مسؤول الموارد البشریة

  :ثلاث ھي 

 تسمح بمعرفة قدراتھ البدنیة لشغل المنصب المطلوب،فحوص طبیة. 

 متحانات تسمح بتقدیم وتحدید معارفھ وكفاءتھ المھنیةإختبارات وإ. 

  سنة ویجب أن یرفق المترشح القاصر  16الحد الأدنى للعمر المطلوب للتوظیف ھو

 (*).ترخیصا من ولیھ الشرعي 

عتبارھѧا إب ،المعطیѧات البحثیѧة للفئѧات الفاعلѧة تتوجھ ،د من صدق وثبات ھذه الآلیاتوللتأك

مѧѧین فأدلѧت بѧذلك عѧن عѧدم تث ،المحѧك الѧواقعي الѧذي یكشѧف السѧتار عѧن الحیثیѧѧات التنظیمیѧة

  (**).متحانات ولا حتى المقابلات التوظیفیة ختبارات والإالإ

من مجمѧوع  % 60 بنسبةثمانیة عشر مفردة وبالمقابل وتدعیما للمنطلقات التایلوریة أقرت 

دورا فعѧلا فѧي تحدیѧد  لمعیار الخصائص الجسمانیة والفردیѧةن بأ "مفردات التنظیم الخاص

  .(***) "التوظیفیة النمط القھري لآلیات ومعاییر العملیة
  

   15.00الى 14.00:الساعة من 2010/ 04/    05:  مع مسؤول الموارد البشریة یوم) 03 (مقابلة رقم (*) 
  .)40(،)39(ھذا التحلیل متعلق بأسئلة الاستمارة *) (*

فق قدر باستخدام معامل التوالنمط القھري رتباط نسبي بین آلیات التوظیف واإتبلور الدلالات الإحصائیة عن وجود (***) 
  .0,41رتباط قوي بالنسبة للخاص قدر بـإبالنسبة للعام و 0,34بـ 
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.یوضح العلاقة بین أھداف عملیة التفویض والضغوط المھنیة:)14( جدول رقم  

 الضغوط نعم لا 
 المھنیة

 أھداف
 عملیة

 التفویض

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

التھرب من  11 52,38 03 9,37 04 23,52 01 10 15 39,47 04 9,52
تحمل 

 المسؤولیة
إتاحة  01 4,76 07 21,87 04 23,52 02 20 05 13,15 09 21,42

الفرصة 
للمبادرة و 

 الإبداع
الإسراع  08 38,09 20 62,5 02 11,76 05 30 10 26,31 25 59,52

في تنفیذ 
 القرارات

تحسین  01 4,76 02 6,25 07 41,17 02 20 08 21,05 04 9,52
وتوثیق 
العلاقات 
  الإنسانیة

100%  42 100%  38 100%  39 100%  17 100%  32 100%  المجموع 21 
  

  )37(،س)12(س:المصدر

الفئѧات الفاعلѧة فیمѧا بیѧنھم مѧن حیѧث  ختلافإھا الجدولیة عن اتتقر المعطیات الكمیة في سیاق

ومѧا تملیѧھ مѧن  لمؤدیة إلى إحѧداث الضѧغوط المھنیѧةقدرتھم على مقاومة العوامل والأسباب ا

تھم الجسѧѧمیة والنفسѧѧیة علѧѧى اوفقѧѧا لقѧѧدر ،سѧѧلوكیة بѧѧدرجات متفاوتѧѧة،إحѧѧداث تغیѧѧرات نفسیة

بأن  % 52,38ة بنسبإحدى عشر مفردة ومن ھنا أقرت ع ھذه المؤثرات،التوافق والتكیف م

لتكѧریس  عالѧةتثمین العملیة التفویضѧیة لأغѧراض التھѧرب مѧن المسѧؤولیة تعѧد كمیكانزمѧات ف

فیѧѧھ  ودعمѧت الفئѧات العمالیѧѧة ھѧذا الإدلاء بتحلیѧل كیفѧي أوضѧحت(*)  ضѧغوط مھنیѧة ھدامѧة

  .اوبالتالي تعد عبئا على كاھلھ،اھاتقدرات وخبرلعبء الوظیفي الذي یفوق إمكانیات،زیادة ا

  

یعد الھدف من العملیة التفویضیة ھنا كضغط مھني ھدام یؤدي إلى سوء علاقات الفرد مع المحیطین ویكون أكثر (*) 
راض جسمیة ونفسیة  عوالحالة الذھنیة للفاعل یصاحبھا ظھور أ ،دني مستوىأوالأداء العقلي لھ یكون عند  ،توترا

  )15،ص2006:مصطفى كامل أبو العزم عطیھ(
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من مجموع مفردات التنظیم العام  % 38,09بنسبة ثمانیة مفردات وفي نفس السیاق عبرت 

رغѧم أنھѧا ،ن الإسراع في تنفیذ القѧرارات یعѧد كآلیѧة أخѧرى لتضѧمین الضѧغوطات المھنیѧة بأ

إلا أنھا تجعل الفئات العمالیة تعاني من توتر على فترات ،وقتیة وتظھر على فترات متقطعة 

  .  متطلبات المحدثة لھا وتحقیقھاالالتوافق مع ا ھأثناء محاولت

مѧن مجمѧوع مفѧردات التنظѧیم الخѧاص  عشرون مفѧردةحیثیات ھذا الطرح أقرت  معتماشیا 

بخلѧق  ةكفیلѧ" بأن الإسراع في تنفیذ القرارات ومتطلبѧات العملیѧة الإنتاجیѧة  %62,50بنسبة 

والѧذي یѧنظم فѧي خضѧم سѧمات رب  ،ذلك التنظیم الدینامي الذي یكمن بداخل الفئات العمالیѧة

 التنظѧѧیم التكیѧѧف مѧѧع متطلبѧѧاتتملѧѧي علیھѧѧا  التѧѧي ،كѧѧل الأجھѧѧزة النفسѧѧیة والجسѧѧمیة ،العمѧѧل

  *)(  "الخاص

 تعلاقة بین المتغیرین في التنظیم الخاص قدرالتماشیا مع ھذا الطرح یبلور معامل التوافق  

 المھنیѧة داخѧل البنیѧة العامѧة تفویضѧیة والضѧغوطالوعلاقة قویة بین أھداف العملیѧة  0,19بـ 

  .0,51 قدرت بـ

مѧن مجمѧوع مفѧردات التنظѧیم الخѧاص أن  %21,87بنسѧبة سѧبعة مفѧردات  وبالمقابل أقرت 

 )*(*تعد ضغوطا بناءة ولیست ھدامة ،الراجعة إلى إتاحة الفرصة للمبادرةالضغوط المھنیة 

أعزى أھمیة التفویض  :"كیفیا الذي أدلي بتحلیلا ة التقنیةمسؤول المصلح أوضحھوھذا ما 

الطاقѧة اللازمѧة لتمكینھѧا مѧن تطѧویر أداءھѧا ونظѧام ،في إعطاء بعض الفئѧات السوسѧیومھنیة 

  *)*(*" عالةفتدفعھا بذلك إلى تقدیم حلول للمشكلات التي تواجھھا بطرق ف عملھا

 

 

  

  

  

 10.00إلى  09.00:الساعةمن  2010/ 04 /  05: ؤول الموارد البشریة یوممع مس) 04( مقابلة رقم (*) 
مما  ،عي لما یدور حولھوو ،دراكالإولدیھ القدرة على ،تجعل الضغوط البناءة الإنسان على درجة عالیة من الیقظة) *(*

  یمكنھ من اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب وبصورة أكثر واقعیة وموضوعیة
  )15ص،2006:مصطفى كامل أبو العزم عطیھ( 
  15,30إلى  14.00:الساعة من 2010/ 04/   06:  مع مسؤول المصلحة التقنیة یوم )06( مقابلة رقم *) *(*
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.یوضح العلاقة بین النمط السلطوي وتلقي العملیة التكوینیة:)15( جدول رقم  

   العملیة نعم لا 
 التكوینیة

 النمط
 السلطوي

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %
سلطة  01 100 02 50 04 10,81 07 18,42 05 13,15 09 21,42

 معرفیة
سلطة  / / / / 22 59,46 23 60,52 22 57,89 23 54,76

 قھریة
سلطة  / / / / 03 8,10 01 2,63 03 7,89 01 2,38

 تلاؤمیة
سلطة  / / 02 50 08 21,62 07 18,42 08 21,05 09 21,42

 تعویضیة
100%  42 100%  38 100%  38 100%  37 100%  04 100%  المجموع 01 

  

  )43( ،س)09(س:المصدر

العملیѧة التكوینیѧة كمنظومѧة متكاملѧة وكأحѧد ،سѧتقلالیة فѧي مѧدلولاتھا التنظیریةتثمن مبادئ الإ

 كѧبح ھѧذهلكѧن (*) وضѧمان التنمیѧة الاقتصѧادیة  ،عوامل الترقیة الاجتماعیة والمھنیة للعمѧال

یكشف عѧن ممارسѧات قھریѧة تعیѧق بمضѧامینھا إقامѧة  ،الدراسةالعملیة في التنظیمین مجال 

مѧن  % 59,46بنسѧبة اثنان وعشرون مفردة وھذا ما أقرتھ ،حركیة منطقیة ومعقولة للمھام 

مѧѧن مجمѧѧوع  %60,52بنسѧѧبة  ثلاثѧѧة وعشѧѧرون مفѧѧردةمجمѧѧوع مفѧѧردات التنظѧѧیم العѧѧام و 

  (**) مفردات التنظیم الخاص

ن التكѧѧوین یعѧѧد أصѧѧحیح " بتحلیѧѧل مفѧѧاده  مѧѧدیر التنظѧѧیم العѧѧام ، أدلѧѧيتماشѧѧیا مѧѧع ھѧѧذا الطѧѧرح

إلا أن الحالѧة المالیѧة للمؤسسѧة لا تسѧمح بتѧأمین تكѧوین دائѧم لجمیѧع  ،التزاما ذا فائدة تنظیمیѧة

   *)*" (*العمال 

  
  
  
  
  

  .المادة الخامسة والعشرون والسادسة والعشرون من القانون الداخلي للواقع التنظیمي العام ھذا ما تضمنھ(*) 
  )44(ھذا التقریر متعلق بالسؤال رقم (**) 

  10.00إلى  09.00:الساعة من 04/2010 /01: مع مدیر التنظیم العام یوم)  01(مقابلة رقم *) *(*
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نظѧѧیم الخѧѧاص تحلѧѧیلا لѧѧدحض العملیѧѧة فѧѧي الت مسѧѧؤول المѧѧوارد البشѧѧریةوبالمقابѧѧل أعطѧѧي 

لقѧѧد تѧم إرسѧѧال أربعѧѧة مفѧردات لألمانیѧѧا لغѧѧرض تحѧدیث معѧѧارفھم النظریѧѧة " التكوینیѧة قوامѧѧھ 

لھѧѧѧذا ...إلا أنھѧѧѧم لѧѧѧم یعѧѧѧودوا  -ھѧѧѧذا فѧѧѧي المراحѧѧѧل الأولѧѧѧي لتأسѧѧѧیس المؤسسѧѧѧة  -والتطبیقیѧѧѧة 

حركتھا،والتحكم فیھا ویتضح ذلك مѧن  فالرأسمالي یسعى للتقلیل من دور القوى العاملة،تقیید

خلال دحض كل الآلیات الكفیلة بإرساء الوسائل الضروریة لتنمیتھѧا،لتبقى كѧأجزاء خاضѧعة 

  " (*)وتابعة لسلطة صاحب العمل 

.یوضح العلاقة بین النمط السلطوي وتلقي المكافآت:)16( جدول رقم  

 

 تلقي نعم لا 
 المكافآت 
   

 النمط
 السلطوي

 خق  ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

سلطة  02 18,18 02 28,57 03 11,11 07 20 05 13,15 09 21,42
 معرفیة

سلطة  02 18,18 01 14,28 20 74,07 22 62,85 22 57,89 23 54,76
 قھریة

سلطة  01 9,09 / / 02 7,40 01 2,85 03 7,89 01 2,38
 تلاؤمیة

سلطة  06 54,54 04 57,14 02 7,40 05 14,28 08 21,05 09 21,42
 تعویضیة

100%  42 100%  38 100%  35 100%  27 100%  07 100%  المجموع 11 
  

  )51(س،)09(س:المصدر

  

  

  

  

  
  

قوي نسبیا بین النمط السلطوي  رتباطإمعامل التوافق للتنظیمین محل الدراسة عن  بلور ،تعزیزا لھذه التحلیلات الكیفیة(*) 
  بالخاص 0,34.في العام و 0,38.بـ ، قدروتلقي العملیة التكوینیة
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م قیمѧة یالتѧي بواسѧطتھا تقیѧ،العملیة والحقیقیة  تعتبر مكافآت العمل إحدى المقومات الأساسیة

  .قنن العمل كمعیار للثواب والعقابترسیخا للشعار الذي ی،العمل

وبالرجوع إلѧѧѧى المعطیѧѧѧات الكمیѧѧѧة للبنیѧѧѧة التنظیمیѧѧѧة ،لمبدئیѧѧѧةفѧѧѧي ضѧѧѧوء ھѧѧѧذه الإرھاصѧѧѧات ا

 )مادیѧѧة أومعنویѧѧة ( لا یتحصѧѧل علѧѧى مكافѧѧأةوإنتاجѧѧا نلحظ أن الأكثѧѧر قѧѧدرة ومثѧѧابرة ،العامѧѧة
تتنافى ،بل فѧѧي كثیѧѧر مѧѧن الأحیѧѧاء یھمѧѧش ویعѧѧزل بطریقѧѧة بیروقراطیѧѧة قھریѧѧة،تتناسѧѧب وأدائѧѧھ

مѧن مجمѧوع مفѧردات  %74,07بنسѧبة عشѧرون مفѧردة وھذا ما أقرتھ  ،ستقلالیةومبادئ الإ

مѧѧن مجمѧѧوع  %62,85بنسѧѧبة اثنѧѧان وعشѧѧرون مفѧѧردة وبالمقابѧѧل أقѧѧرت ؛(*) التنظѧѧیم العѧѧام

سѧѧتدمجتھ إوھѧѧذا مѧѧا ،داخѧѧل البنیѧѧة التنظیمیة تلقѧѧي المكافѧѧآت بغیѧѧاب الخѧѧاص مفѧѧردات التنظѧѧیم

بѧѧالتنظیم العѧѧام   0,49الѧѧذي قѧѧدر بѧѧـ ،سѧѧتعانت بمعامѧѧل التوافѧѧقإالمعطیѧѧات الإحصѧѧائیة التѧѧي 

كدلالات منھجیة تكشف عن علاقة قویة نسبیا بین الѧنمط السѧلطوي ،بالتنظیم الخاص 0,39و

مѧدیر سѧتعانت الدراسѧة بتحلѧیلات كیفیѧة أقѧر فیھѧا إولتحلیѧل ھѧذه المعطیѧات  ؛وتلقي المكافآت
وأھѧم مѧا  ،حساسѧیة إن مكافآت العمل ھѧي مѧن الموضѧوعات الأكثѧر:" یلي عما العام التنظیم

تبلور ،الدعامѧة الأساسѧیة لھѧا اعلѧة،فمكافآت العمѧل التѧي یشѧكل الأجѧریشغل أذھѧان الفئѧات الف

العمالیѧѧة  النزاعѧѧات بѧѧین الفئѧѧات باسѧѧتمرار جѧѧوھر العلاقѧѧات الصѧѧناعیة وحتѧѧى التناقضѧѧات و

  " (**)لكن ھذا الشيء الأخیر غائب في الواقع الخاص والمسیرة،

فѧي التنظѧیم العѧام تحلѧیلا یكشѧف فیѧھ عѧن الطѧابع الآنѧي  المѧوارد البشѧریة مسؤولو أضاف 

  :للمكافآت تماشیا مع الوضعیة المالیة للمؤسسة،وقسمھا إلى خمسة أنماط وھي 

 .قدمیةمكافآت الأ -
 ).الفئات التي تعمل في ظل ظروف فیزیقیة مزریة جدا ( مكافآت الأوساخ  ،ومكافآت المخاطر -
نظѧرا لمخѧاطر الغبѧار الѧذي یترسѧخ عѧن ھѧذه (التي تعمل علѧى قѧص الأوراق  مكافآت موجھة للفئات -

 ).العملیة
  .مكافآت تشجیعیة -

  
  

 (*)ѧد مكافѧكلات الإ تآتعѧم المشѧدى أھѧل إحѧة والإالعمѧالجزائرجتماعیѧة بѧات الحكومیѧا السیاسѧي تواجھھѧادیة التѧى  ،قتصѧѧعل
حاضѧرا أو  ،سیاسѧة أجѧور ممكنѧة آیѧةوذلك بالنظر إلى العناصѧر التѧي تتضѧمنھا  قتصادیةجتماعیة والإختلاف مشاریعھا الإإ

  ) 283ص،2002:شباینیة سعد" ( مستقبلا 
 10.00إلى  09.00:الساعة من 04/2010/  01:مع مدیر التنظیم العام یوم ) 01(مقابلة رقم (**) 
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  .یوضح العلاقة بین النمط السلطوي وتلقي الجزاء:)17( جدول رقم

  مدى تلقي  نعم لا 
 الجزاء
   

 النمط
 السلطوي

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

سلطة  01 4,34 02 2,69 04 26,66 07 43,75 05 13,15 09 21,42
 معرفیة

سلطة  20 86,95 20 76,92 02 13,33 03 18,75 22 57,89 23 54,76
 قھریة

سلطة  01 4,34 / / 02 13,33 01 6,25 03 7,89 01 2,38
 تلاؤمیة

سلطة  01 4,34 04 15,38 07 46,66 05 31,25 08 21,05 09 21,42
 تعویضیة

100%  42 100%  38 100%  16 100%  15 100%  26 100%  المجموع 23 
  

  )52(،س)09(س:المصدر

الھѧѧѧدف مѧѧѧن الوظѧѧѧائف عѧѧѧن سѧѧѧتطاعت الدراسѧѧѧة أن تحصѧѧѧل علѧѧѧى بیانѧѧѧات تكشѧѧѧف بѧѧѧدورھا إ

فأقرت أعلى ،أو التوجیھ والمساعدة" الجزاء " في إطار التحكم والقھر  الإشرافیة التي تدخل

بقھریѧة الممارسѧات  ،علѧى التѧوالي %76,92و  % 86,95نسبة في التنظیم العام والخاص 

  أثناء ممارسة العملیات ،عند وقوع المرؤوسین في أخطاء ، تجاھھا نحو العقابوإالإشرافیة 

التѧي تعلѧن فѧي  ،سѧتخدام معامѧل التوافѧقإنتائج ،المعطیات الكمیةوما یدعم ھذه  (*)الإنتاجیة 

داخѧل البنیѧة العامѧة  0,59مضامینھا الرقمیة عن وجود علاقة قویة بین المتغیرین قѧدرت بѧـ 

دعمѧѧت الدراسѧѧة ،ولترسѧѧیخ معنѧѧى سوسѧѧیوتنظیمي لھѧѧذه البیانѧѧات ؛فѧѧي البنیѧѧة الخاصة 0,51و

إن : " الѧذي اقѧر مѧا یلѧي رئیس المصѧلحة التقنیѧةمن خلال مقابلة معطیات كیفیة،تحلیلاھا  ب

قتصѧادیة التѧي في الواقع التنظیمي العѧام بحكѧم الظѧروف الإ الأنجعالممارسات التسلطیة ھي 

  تجاه نحوجتماعیة والإالروابط الإفتدعیم الصلات و،الفعال الأداءتفرض على المؤسسة 

  
إن كѧѧل خطѧأ مھني،إھمال،مخالفѧѧة لقواعѧѧد الأمѧѧن :أقѧرت المѧѧادة السادسѧѧة وثلاثѧون مѧѧن القѧѧانون الѧѧداخلي للمطبعѧة الولائیѧѧة(*) 

سѧاعة مѧن  24یجѧب الإعѧلان عنѧھ خѧلال ،نضѧباط العام،یشѧكل خطѧأ مھنیاوبصفة عامة كѧل إخѧلال بالالتزامѧات المھنیѧة والإ

أخطѧاء مѧѧن الدرجѧѧة :المѧادة السѧѧابعة وثلاثѧѧون الأخطѧاء المھنیѧѧة إلѧѧىطѧرف المسѧѧؤول التسلسѧѧلي للعامѧل المخطئ،وقѧѧد صѧѧنفت 

  "القانون الداخلي" الأولى،الثانیة والثالثة ولمزید من التوضیح انظر الملاحق 
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یات الوالمساعدة سوف یرجع المؤسسة إلى المراحل التنظیمیة السابقة،التي جعلت فعالتوجیھ 

لأسѧѧلوب الأنجѧѧع لجعѧѧل العامѧѧل یعمѧѧل بجѧѧد لھذا فالعقѧѧاب ھѧѧو ا،نخفѧѧاض مسѧѧتمرإالأداء فѧѧي 

  *)" (مكانتھا في الحیز الاقتصادي  ولتحافظ المؤسسة على

مѧا أقرتѧھ الفئѧات العمالیѧة مѧن حѧدوث  ،وما یزید في تعمیق الرؤیѧة الشѧمولیة للعملیѧة العقابیѧة

وھي تعني إدخال طرف ثالث للتѧأثیر علѧى العلاقѧات ،التفاوت في تطبیق الجزاءات التأدیبیة 

والتѧي تتكѧرس وتظھѧر فѧي ظѧل نمѧو المعѧاییر غیѧر ،جتماعیة بین طرفین فѧي موقѧف معینالإ

  " الوساطة" الرسمیة 

ن الجزاءات تتخذ شكلا متѧدرجا وفѧق لنѧوع بأ"  مدیر التنظیم الخاص" وفي المقابل صرح 

سѧѧتحقاق العѧѧلاوة وخصѧѧم مѧѧن الأجѧѧر إثѧѧم تأجیѧѧل موعѧѧد  ،وتبѧѧدأ غالبѧѧا بالإنѧѧذار كتابѧѧة،المخالفة

دلاءات الفئات الفاعلة التي ألغت إوھذا ما یتنافى و،..."لحرمان من نصف العلاوة الدوریةوا

الشѧѧѧكل التѧѧѧدریجي للجزاءات،فѧѧѧي خضѧѧѧم میѧѧѧل المѧѧѧدیر إلѧѧѧى الطѧѧѧرد النھѧѧѧائي و إلغѧѧѧاء المھѧѧѧام 

             "الوظیفیة

كفѧѧاءة نعكѧس علѧى الإفالعامѧل الجزائѧري ورث عѧن التنظѧیم العѧѧام الإھمѧال واللامبالاة،الѧذي  

  .الإنتاجیة،لھذا یعتبر الجزاء أھم المیكانیزمات التي یدعمھا التنظیم الخاص

    

  

  

  

  

  

  

 .11.00إلى  10.00:الساعة من 04/2010 / 06:  مع مسؤول المصلحة التقنیة)  05(مقابلة رقم *) ( 
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                              :مین مجال الدراسةظیالنتائج العامة المتعلقة بالنمط السلطوي في التن - ثالثا
 لكافيص ارھاالكمیة و الكیفیة المنطق النوعي والإ ھامبریقیة في سیاقاتالمعطیات الإ تبلور

الѧѧنمط تفسѧѧیر لسѧѧھام تحلیلѧѧي خѧѧاص إالتي قѧѧدمت ،یمیѧѧةظلتصѧѧمیم تصѧѧور فعلѧѧي للممارسѧѧة التن

 إلѧѧيوتم التوصѧѧل ،ق تسѧѧیر المѧѧوارد البشѧѧریةنسѧѧالتنفیدیѧѧة ل بالوظѧѧائف تѧѧھالسѧѧلطوي فѧѧي علاق

  :یا والفرضیات الفرعیة للدراسةشتما،النتائج التالیة

I  -  ھولة عواقع قابل للت إلي،ریةظمیة من الوجھة النیظتحیلنا السلطة التنلاѧمیم بس

طالما ،ةییمѧات  المؤسسѧظنعلى جمیѧع الت دقتص أنحیث یمكن لمسلمات شاملة  أو

یضѧمن نمѧط ،عضمخوصѧص وممو إنسѧانيیة تخضѧع لواقѧع الممارسات السѧلطو أن

كشف عѧن ت،ةبریقیة مدلولات تتموقع بثقة وقوملكن للسیاقات الإ،خرآسلطوي دون 

یم العѧѧام ظѧѧا فѧѧى التننیكتسѧѧت طابعѧѧا شخصѧѧاإنھѧѧا أرغѧѧم ،قھریѧѧة الѧѧنمط السѧѧلطوي 

ین عمѧѧدو ذالالسѧѧلطة،الشخصѧѧیة المبقرطѧѧة لممارسѧѧي  بالسѧѧماترتبѧѧاط محѧѧدداتھا لإ

ي ھمیتھѧا فѧأیفیة وحتѧى ظو الرشیدة للمتطلبات التو ات العقلانیةعلى كبح الممارس

یمѧین مجѧѧال الدراسѧѧة ظالتن يلتجعل منھѧا فѧѧ،یمیѧѧةظھѧѧداف والفعالیѧات التنتحریѧك الأ

ѧѧѧѧر الموضѧѧѧѧات غیѧѧѧѧاییر والمیكانیزمѧѧѧѧیخ المعѧѧѧѧامن لترسѧѧѧѧق كѧѧѧѧة " عیةومنطѧѧѧѧفالجھوی

    .نتاجیةت الإءااسخا داخل الفضارباتت تقلیدا " المحسوبیة ،الزبائنیة

II  -  ي التنѧѧة فѧѧة التكوینیѧѧي العملیѧѧیظتكتسѧѧال ا نیمѧѧي مجѧѧیا فѧѧعا ھامشѧѧة وضѧѧلدراس

 ث حركیѧة جدیѧدة فѧيعѧیمیѧة بظالتن راسات القھریѧة التѧي لا تنѧیط للبیئѧةخضم المما

الاقتصѧادي " ة نوعیة للقضاء على مظѧاھر التخلѧفكقفز،قتصادي التنظیم الإعمق 

سѧتقرار الѧذي كالإ"ومѧا ترسѧب مѧن مشѧاكل وظѧواھر سѧلبیة " الاجتماعي والثقافي 

لكѧن تبقѧى مجѧرد محѧددات نظریѧة ؛نیѧة ییعد مؤشرا دالا علѧى دحѧض العملیѧة التكو

الѧѧذي ینفѧѧي العلاقѧѧة بѧѧین ،" العѧѧام و الخѧѧاص" بعیѧѧدة عѧѧن محكѧѧات الواقѧѧع التنظیمѧѧي 

 يفѧ،ھنىسѧتقرار الملیѧات الإآز بذلك عزفتت،ستقرار المھنياللإ عدم تلقي التكوین و

نفرادیة إف،قتصѧѧѧادیةجتماعیѧѧѧة و الإسѧѧѧیاق الممارسѧѧѧات السѧѧѧلطویة و المتطلبѧѧѧات الإ

ولѧد روح الѧولاء الѧذي ،شخصѧانیتھا فѧي العام،ویم الخاصظѧبویة السلطة فѧي التنآو
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مѧѧن عمѧѧق  ىھذا المنطѧѧق المسѧѧتوح،مسѧѧیسفѧѧرض منطѧѧق السѧѧید بѧѧدلا مѧѧن الرجѧѧل الی

  و الفعال داخل مؤسساتنا المجتمعیةالتناقضات 

                                                     "السѧѧѧѧلبي"سѧѧѧتقرار المھنѧѧѧىكѧѧѧل مظѧѧѧاھر الإ تѧѧѧتمخض عѧѧѧن حركتѧѧѧھ و تنبثѧѧѧق عنѧѧѧھ

III - ة إنѧѧة التحفیزیѧѧمین العملیѧѧظكمن تضѧѧوا علѧѧة ترسѧѧة متكاملѧѧة قو ىومѧѧد متینѧѧاع

 لسѧد الѧنقص، اتھسѧتجابإو الذاتیѧة للفѧرد للأھѧدافكترجمѧة ،تبلور الرغبة في العمل

ل الѧذي یضѧمن بالشѧك داءهأومما یوجھ سلوكھ ،حاجاتھ المتنوعة إشباعفي مستوى 

ة ممارسѧات سѧلطویة عقلانیѧة تتركѧز تبقى رھین،وأھدافھ مةظالمن أھدافلھ تحقیق 

عتبѧѧѧارات خارجѧѧѧة عѧѧѧن إى ولیس علѧѧѧ،قѧѧѧدار و نوعیѧѧѧة العطѧѧѧاء مѧѧѧن العѧѧѧاملینلѧѧѧى مع

ام ظѧѧالѧѧذي یشѧѧھد فیѧѧھ ن العѧѧاممبریقѧѧي اقѧѧع الإكمѧѧا ھѧѧو الحѧѧال فѧѧي الو،موضѧѧوع العمل

التي ،یمیѧѧة السѧѧابقةظحتلھѧѧا عبѧѧر مختلѧѧف المراحѧѧل التنإي ة التѧѧنفѧѧس المكانѧѧ حѧѧوافزال

لیѧات بالآ المكبلѧةستمرار نفѧس الذھنیѧة القھریѧة إف،وعیتھضتحیزه وعدم مو تكرس

یة قیم ومضامین عقلانیة تحѧرك قѧدرات أبعید عن  الحوافزام ظجعل ن،الشخصانیة

  .داء الفعالمھارات الفاعل نحو الأ و

لتقلیل من قیمѧة ل - كما وصفت  - ينشیطاكمشروع  التایلوریةكانت  إذاو  بالمقابل 

اتھ یم الخѧѧاص فѧѧي ضѧѧوء ممارسѧѧظѧѧینمط التنكالآلѧѧة،بحیѧѧث یصѧѧبح ،الفاعل وأھمیѧѧة

ط الفئات یمي یربظكمنوال تن یثمن الحوافز المادیةآلي،القھریة شكل العمل بطابع 

سѧتبدال وقѧت العمѧل إقائمѧة علѧى ة ضѧمح ةلیѧآیمѧي بعلاقѧة ظالفاعلة مѧع الواقѧع التن

تѧھ التي تتمخص فѧي ضѧوء مقارن،قة التنافریة بین العمل والعاملرغم العلا؛جربالأ

الضѧѧبط  آلیѧѧاتلتѧѧزام بعلѧѧى الإ مجبѧѧرالفاعѧѧل  أنلا ،إھѧѧد المبѧѧذول والعائѧѧدجبѧѧین ال

التعویضѧѧي وتكѧѧریس الحѧѧوافز  يي تنفѧѧي العلاقѧѧة بѧѧین الѧѧنمط السѧѧلطویمیѧѧة التѧѧظالتن

  .المادیة
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  :رتباط الأسس السلطویة بمؤشرات النسق السلطويإ  - أولا

.یبین علاقة العملیة التفویضیة بتنمیة الفئات الفاعلة:)18( جدول رقم  

   تنمیةمدى  نعم لا 
 الكوادر

  مدى 
 تثمین

 العملیة
 التفویضیة

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

 نعم 08 66,66 01 100 14 53,84 02 4,88 22 57,90 03 7,14
 لا 04 33,33 / / 12 46,16 39 95,12 16 42,10 39 92,86

100%  42 100%  38 100%  41 100%  26 100%  01 100%  المجموع 12 
   

)15(،س)10(س:المصدر  

التѧѧѧي تتمیѧѧѧز  ،سѧѧѧتقلالیةتحتѧѧѧل العملیѧѧѧة التفویضѧѧѧیة دلالѧѧѧة مخصوصѧѧѧة جѧѧѧدا ضѧѧѧمن مبѧѧѧادئ الإ

وتقویة العلاقات الإنسانیة ،بالدینامیكیة في توجیھ الموارد البشریة وإعدادھا لتحمل المسؤولیة

أربعѧة عشѧر وھذا ما تنفیѧھ المعطیѧات الجدولیѧة التѧي أقѧرت ؛بتكاروإتاحة فرص الإبداع والإ

العملیة التفویضیة لا ترمѧي بان  :من مجموع مفردات التنظیم العام %53,84نسبة ب مفردة
 مسѧؤولھѧذا الطѧرح  یѧاوقѧدم فѧي ثنا(*) تنѧوب المشѧرف عنѧد غیابѧھ  إلى تنمیة فئѧات فاعلѧة

مراض الجھاز البیروقراطي في التنظیم الصناعي إن أ:" تحلیلا كیفیا مفاده لبشریةالموارد ا

الرغبѧة فѧي  فعѧدمحتكѧار الخبѧرات الفنیة،إت في تثمنبناء ثقافة سلبیة،ي،أوصلتھا إلى الجزائر

تعѧѧد یطرة والسѧѧلطة والخѧѧوف مѧѧن المجازفة،الخوف مѧѧن فقѧѧدان السѧإضѧاعة الوقѧѧت بالتѧѧدریب،

   " (**)مؤشرات كافیة للتفسیر 

  

  

  

  
للكشف عن ضعف العلاقة داخل البنیة العامة  التي إستخدمت معامل الإقتران حصائیةالإما أقرتھ الدلالات  ھذا(*) 

  "  1 "  رتباط طردي تام داخل البنیة التنظیمیة الخاصة إذ قدر بـإوعن وجود  "0,26"
  15.00إلى  14.00: من الساعة 2010/  04/  05مع مسؤول مصلحة الموارد البشریة یوم ) 03( مقابلة رقم(**) 
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مѧѧن مجمѧѧوع  %95,12بنسѧѧبة  تسѧѧعة وثلاثѧѧون مفѧѧردةوبالمقابѧѧل أقѧѧرت الأغلبیѧѧة السѧѧاحقة بѧѧـ 

التѧѧي تѧѧدحض فѧѧي طیاتھѧѧا تنمیѧѧة روح  بغیѧѧاب العملیѧѧة التفویضѧѧیةمفѧѧردات التنظѧѧیم الخѧѧاص 

رب العمѧѧل الجامحѧѧة لتركیѧѧز السѧѧلطات تحѧѧت أسѧѧباب بتثمѧѧین رغبѧѧة  ،لالیةسѧѧتقالمسѧѧؤولیة والإ

سѧѧتعمالھم إاءة إسѧѧ،وعѧѧدم وجѧѧود مرؤوسѧѧین أكفاء" وأعѧѧذار نمطتھѧѧا المعطیѧѧات الكیفیѧѧة فѧѧي 

  "نعدام الثقة إللسلطة و

 الفریѧق داخѧل الواقѧѧع التنظیمѧي الخѧѧاص وروح ،إن بنѧاء عامѧل الثقѧѧة،وبعث العمѧل الجمѧѧاعي

  .كتھیئة متفتحة ومتقبلة لأنسنة بیئة العمل ،ض عن تغییر الذھنیة التسییریة لرب العملخیتم
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یوضح العلاقة بین فترة العضویة وطبیعة ممارسي السلطة:)19(جدول رقم  

 

ستعراضي یبحث عن إ عدواني    
 الشھرة

 تجاه نحوجتماعي یثمن الإإ
 الغیر

ومستخف بالعمال متسلط  طبیعة     
  ممارسي

 مدة ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ

العمل ممارسة ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت %  

سنوات 5اقل من 02 16,66 07 26,92 / / 02 40 01 12,5 02 50 01 25 01 14,28 04 10,52 12 28,57  

سنوات10الى06 04 33,33 03 11,53 / / / / 03 37,5 01 25 02 50 02 28,57 09 23,68 06 14,28  

سنة 15إلى  11 02 16,66 06 23,01 06 42,85 01 20 02 25 / / 01 25 03 42,85 11 28,94 10 23,80  

سنة 20إلى  16 03 25 08 30,76 05 35,71 01 20 02 25 01 25 / / 01 14,28 01 26,31 11 26,19  

سنة فأكثر 21 01 8,33 02 7,69 03 21,42 01 20 / / / / / / / / 04 10,52 03 7,14  
100%  
 

42 100%  
 

38 100%  
 

07 100%  
 

04 100%  
 

04 100%  
 

08 100%  
 

05 100%  
 

14 100%  
 

26 100%  
 

 المجموع 12

  

  

  

)16( ،س)7(س :المصدر
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تشكل فترة العضویة البناء المحوري الذي ننھل منھ الفھم لكثیر من جوانѧب البنѧاء التنظیمѧي 

موقعѧѧا فѧѧي شѧѧبكة مѧѧن العلاقѧѧѧات  ونأفѧѧراد یشѧѧغل" طالمѧѧا أنھѧѧم  ،وطبیعѧѧة ممارسѧѧي السѧѧلطة

ستبصѧار إالمعطیѧات الجدولیѧة لتقѧدیم مضѧامین و تجھѧتإلھѧذا ،"الآخرون نسیجھاجتماعیة الإ

فأوضѧحت بѧذلك الفئѧѧات التѧي تراوحѧت فتѧѧرة  ،الواقѧع التنظیمѧي العѧѧام "  مѧѧدیر"ن لطبیعѧة ییѧب

تلیھѧѧѧا الفئѧѧѧات التѧѧѧي تراوحѧѧѧت فتѧѧѧرة ، %42,85بنسѧѧѧبة  ]سѧѧѧنة 15إلѧѧѧى  11[عضѧѧѧویتھا مѧѧѧن 

 ھѧѧو شѧѧخصبѧѧأن مسѧѧیر التنظѧѧیم العѧѧام  %35,71بنسѧѧبة  ]سѧѧنة 20إلѧѧى  16[عضѧѧویتھا مѧѧن 

ت فتѧرة عضѧویتھا أقѧل مѧن على غرار الفئات التي تراوح تجاه نحو الغیرلإجتماعي یثمن اإ

  .لتسلطیھ المدیر واستخفافھ بالفئات العمالیةقدمت بصیرة نفاذة سنوات  5

مسѧؤول الدراسة بمعطیѧات كیفیѧة مدعمѧة مѧن قبѧل  إستعانتتعزیز وتقویة ھیكلیة التحلیل،ول 
إن المدیر الحالي كان موظف في المصلحة التجاریة لفتѧرة :" مفادھا مایلي التقنیة المصلحة

جتماعي نحو الفئات التي طالت فترة عضویتھا داخل الواقѧع تجاه الإمعتبرة وھذا ما بلور الإ

إضѧѧѧѧافة للعوامѧѧѧѧل الموقفیѧѧѧѧة جتماعي،الإوبالمقابѧѧѧѧل ھیكѧѧѧѧل البنѧѧѧѧاء الثقѧѧѧѧافي ؛"(*) التنظیمѧѧѧѧي 

الѧذي  ،مة لتحدید سمات ممارس السلطة فѧي التنظѧیم الخѧاصأداة تصوریة ملائكوالشخصیة 

بѧأن رب العمѧل  ]سѧنة 20إلѧى  16[تراوحѧت فتѧرة عضѧویتھا مѧن  ثمانیة مفرداتأقرت فیھ 

فھѧذا  ،أقѧرت بѧنفس الѧنمط السѧلوكي %30,76بنسѧبة  سѧتة مفѧرداتتلیھѧا ، مستخف بالعمѧال

والتفاعلات مع الإطار المرجعѧي  جتماعیةالنسق السلوكي بمعاییره وقیمھ ھو نتاج للثقافة الإ

جتماعیѧة سѧتعدادات تكѧوین العلاقѧة الإإالتѧي تجعѧل رب العمѧل یقѧنن (**) والمحددات البیئیѧة 

  .تجاھھابضد الغیر ولیست 
  

  

  

  

11.00إلى  10.00من الساعة  ،6/4/2010یوم  :مع مسؤول المصلحة التقنیة للمؤسسة العامة ) 05(مقابلة رقم(*)   
بأنھ لن نستطیع فھم اتجاھات و سلوكات ممارس السلطة إذا لم ننظر إلیھا ) 84ص،1984:خلوفممحمد بو( أشار (**) 

في الحقیقة ھو نتاج خالص لثقافة  ،إلى الطبیعة الإنسانیة راجعا في سیاقھا التاریخي وإذا لم ندرك أن الكثیر مما نعتبره
رھاعینة في مرحلة معینة من تطوم
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.یوضح علاقة الأسس السلطویة بتضمین أسس القرارات التنظیمیة:)20(جدول رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

)28(،س)17(س:المصدر  

 

أسس القرارات       التفكیر الإبداعي المشاركة العمالیة الخبرة    
التنظیمیة             

            الأسس   ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ
 السلطویة ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت %

 الإقناع 01 20 / / 01 9.09 01 33,33 / / 01 3,12 02 5,26 02 4,76
 القھر والجبر / / 01 14,28 05 45.45 / / 15 68,18 20 62,5 20 52,63 21 50

 المكافآت المادیة 01 20 02 28,57 03 27.27 / / 06 27,27 08 25 10 26,31 10 23,80
 الخبرة والمعرفة 03 60 04 57,14 02 18,18 02 66,64 01 4,54 03 9,37 06 15,78 09 21,42

100%  
 

42 100%  
 

38 100%  
 

32 100%  
 

22 100%  
 

03 100%  
 

11 100%  
 

07 100%  
 

 المجموع 05
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مѧѧن مجمѧѧوع مفѧѧردات % 18,18بنسѧѧبة   مفѧѧردتینتلیھѧѧا  %60بنسѧѧبة  مفѧѧرداتثلاثѧѧة أقѧѧرت 

ة عالѧكآلیѧات ف تفكیر الإبداعي والمشѧاركة العمالیѧةالأن الأسس المعرفیة تنمط بالتنظیم العام 

ؤثر یѧتنظیمѧي  كمنحى ستشارة والمشاركةالتي تأخذ من طابع الإ ،تخاذ القرارات التنظیمیةلإ

ولقѧد ،تجاھات منسجمة مع أھѧداف المنظمةإویؤدي إلى تكوین ،للأفرادفي التكوینات النفسیة 

إن تعزیѧز المشѧاركة " بتحلیلا كیفیѧا فѧي خضѧم ھѧذا الطѧرح مفѧاده  مدیر التنظیم العامأفضى 

مѧѧن منطلѧѧق أنھѧѧا  ،بتكѧѧاري فѧѧي الواقѧѧع العملѧѧيوتѧѧدعیم التفكیѧѧر الإبѧѧداعي والعمѧѧل الإ،العمالیة

وھѧو أمѧر یعѧزز مѧن موجѧوداتھم فѧي "(*) الإداري  جتمѧاعيستساھم فѧي تعزیѧز الرصѧید الإ

  .إطار الشھرة والمسؤولیة

كѧأھم  الخبѧرةوھѧي أعلѧى نسѧبة مѧن تضѧمین  %68,18بنسѧبة خمسة عشر مفѧردة إن تأكید 

سѧѧتمرار الذھنیѧѧة إیكشѧѧف عѧѧن  ،فѧѧي الواقѧѧع التنظیمѧѧي العѧѧام (**) أسѧѧس القѧѧرارات التنظیمیѧѧة 

وفѧي نفѧس الإطѧار ،التي لا ترمѧي لتѧذویب الفѧوارق بѧین الفئѧات المھنیѧة ،المبقرطѧة  التسیریة

من مجمѧوع مفѧردات التنظѧیم الخѧاص عѧن توجیѧھ  %62,50بنسبة  عشرون مفردةعززت 

تخاذ القرارات التنظیمیة، وھذا ما ضمنتھ نتائج معامل لإكآلیة  الخبرةالأسس القھریة لتدعیم 

فѧѧي الخاص،تأكѧѧد قѧѧوة ) 0,65(فѧѧي العѧѧام و) 0,53(التوافѧѧق فѧѧي التنظیمѧѧین محѧѧل الدراسة،فѧѧـ 

دحѧض ینمط تماشیا مع ھذا الطرح ؛القرارات التنظیمیة وأسسالعلاقة بین الأسس السلطویة 

الذي یمیل إلى التعامل مع القوة " الإفادة من خبرة عنصر العمل النظرة التقلیدیة لرب العمل 

وبالتالي فانھ سوف یخسѧر zéro – Sum.game     على أنھا كمیة ثابتة وھي لعبة صفریة 

فѧالخبرة فѧي ،(***)تخѧاذ القѧرارات إجزء من قوتھ إذا فسح المجѧال للعѧاملین بالمشѧاركة فѧي 

تجѧاه التغلѧب إ وبذل الجھѧد فѧيالإشراف الفعلѧي علѧى حѧل المشѧكلات، عنتتولد تخاذ القرار إ

  .لتحكم في التسییریجابیة منھا مصدر قوة وفعالیة للتبقي الجوانب الإعلى تلك المشكلات،
 

  .10.00إلى  09.00:الساعة من 2010/ 04 / 01مع مدیر التنظیم العام یوم  )  01(مقابلة رقم(*) 
رة القد:دراسة میدانیة إلى أھمیة المواصفات التالیة في الخبرة 15من خلال أكثر من  " رالف استوجدیل"لقد توصل (**) 
إن مثل ھذه المواصفات ؛وقفالمسؤولیة وروح المشاركة والقدرة على تفھم المالقدرة على تحمل نجاز،كفاءة الإ،الذاتیة

  . مشكل موضوع القرارالللتعامل بكفاءة وفعالیة مع  تكون لدى ممارس السلطة القدرة والتأھیلضروریة،ل
.10.00إلى  09.00:ةالساع من 2010/ 04 /05یة یوم مع مسؤول مصلحة الموارد البشر) 04( مقابلة رقم(***) 
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یوضح مدى دحض الجوانب القیمیة والأخلاقیة لتحقیق المطامح :)21( جدول رقم
.الشخصیة  

مدى   نعم لا 
  إستغلال 
 النفود

  مدى 
  الإحتكام

جوانبلل  
القیمیة 

 والأخلاقیة

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

 نعم 03 13,04 07 25,93 07 46,67 10 66,67 10 26,31 17 40,48
 لا 20 86,96 20 74,07 08 53,33 05 33,33 28 73,69 25 59,52

100%  42 100%  38 100%  15 100%  15 100%  27 100%  المجموع 23 
 

)18(،س)26(س:المصدر  

إن المتفحص للتشریع التنظیمي الجزائري فѧي مختلѧف مراحلѧھ وأبعѧاده التنظیمیѧة یلحѧظ أنѧھ 

التѧي  ،اعتمد على وضع میكانیزمات قانونیة ضمن تصور ھیكلي ثابت المستویات التنظیمیѧة

تنمط ممارسѧѧات ،لجوانѧѧب الأخلاقیѧѧةلواللامعیاریѧѧة بترسѧѧیخ قѧѧیم لا تحѧѧتكم  ضعتریھѧѧا التنѧѧاقی

ا مѧѧا أقرتѧѧھ ذوھѧѧ،لتحقیѧѧق المطѧѧامح الشخصѧѧیة (*) سѧѧتغلال النفѧѧوذ إكینѧѧة سѧѧلبیة قاعѧѧدتھا الر

اللامعیاریة ویمكن تفسیر من مجموع مفردات التنظیم العام، %86,96بنسبةعشرون مفردة 
قتصѧادیة لضѧغوط الإاي ف" منھا المعطیات البحثیة  تستفادإالتي  الكیفیة في سیاق التحلیلات

تعѧѧد دعѧѧائم تفقѧѧد التي ،وضѧѧغوط الفئѧѧات التكنوقراطیѧѧة،ضѧѧعف الѧѧوازع الدیني، جتماعیѧѧةوالإ

القاعѧدة العامѧة  نأرغѧم ؛...."یواجھ الأفراد حالѧة اللامعیاریѧة وھنا المعاییر قوتھا وسیطرتھا

لكѧن واقѧع  ،اتمتیѧازإوواجبات والتزامات لا حقوق و ،تثمن أن المسؤولیة تكلیف لا تشریف

مѧن مجمѧوع مفѧردات التنظѧیم  نیة مفѧرداتثماوبالمقابل ضمنت ؛(**)الحال ینطق بغیر ذلك 

رغم ذلѧك فھѧو لѧیس بحاجѧة للجوانب القیمیة والأخلاقیѧة،حتكام رب العمل إالخاص عن عدم 

  .ستغلال نفوذه فھو المالك والمسیرإإلى 

شر في معظم مجتمعات العالم المتقدم والنامي وھي فعل مع عزم من اجل تین،ستغلال النفوذ یعد سلوكا منحرفاإإن (*) 
  (David levinson :2002,Part3 :1160)   متیازات من خلال الوظیفة الرسمیةكسب بعض الإ

مع ذلك فإن الدراسة إستطاعت،أن تحصل على إرتباط قوي بین مدى الإحتكام للجانب القیمي،وإستغلال النفوذ وذلك (**) 
.بالتنظیم الخاص) -0,702(بالعام،) - 0,707(الذي قدر بـ  الاقترانبإستخدام معامل   
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  :الأسس السلطویة ومؤشرات نسق الموارد البشریة - ثانیا

 .یوضح العلاقة بین الأسس السلطویة والنمط التحفیزي:)22( جدول رقم

 

 

)50(،س )17(س :المصدر

 مادي معنوي الاثنین    
 

 النمط          

  التحفیزي          ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ
 الأسس            

 السلطویة  ت % ت % ت % ت % ت % ت % م ت % م ت %
 الإقناع / / 01 3,57 02 40 01 25 / / / / 02 5,26 02 4,76

 والجبر القھر 15 68,18 18 64,28 01 20 01 25 04 36,36 02 20 20 52,63 21 50
 المكافآت المادیة 07 31,82 08 28,57 01 20 01 25 02 18,18 01 10 10 26,31 10 23,80
 الخبرة والمعرفة / / 01 3,57 01 20 01 25 05 45,45 07 10 06 15,78 09 21,42

 المجموع 22 100% 28 100% 05 100% 04 100% 11 100% 10 100% 38 100% 42 100%
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یعتمѧد كѧل وجѧھ منھѧا علѧى إمكانѧات فѧة ومتباینة،ممارسة السلطة أوجھ عدیѧدة وكیفیѧات مختلل
تجعل المنظومѧة التحفیزیѧة تѧنمط الآلیѧات المادیѧة أو سس تؤدي إلى نتائج وغایات مختلفѧة،وأ

بإستخدام معامل التوافѧق  معطیات الجدولیةلل التحلیل الإحصائي وھذا ما كشف عنھ،المعنویة
بالنسѧبة ) 0,59(بالنسبة للبنیة العامѧة و ) 0,63(متغیرین قدره المبینا وجود علاقة قویة بین 

تضѧѧمن  والمكافآت المادیѧѧة،الأسѧѧس السѧѧلطویة التѧѧي تعѧѧزز الجوانѧѧب القھریѧѧةف،للبنیѧѧة الخاصة
رغم   ،لتحریك الرغبات نحو مستویات أدائیة عالیة عالف میكانیزمك النمط التحفیزي المادي

تحلѧیلات الكیفیѧة للفئѧات العمالیѧة التѧي الحسѧب ز المادي كان حكرا على الأجر فقط،أن الحاف
فالمؤسسة أصبحت ملكا ،ظیميقتصادیة المزریة للواقع التنالوضعیة الإ" أرجعت السبب إلى 

  .لھذا دخلنا في مدیونیة مع الدولة حددت بخمسة عشر سنة للعمال،
لتحѧافظ المؤسسѧة  ،سѧتقلالیة تقتضѧي التعامѧل مѧع مواردھѧا المالیѧة بطریقѧة عقلانیѧةفآلیات الإ

عشر مفردة وفي سیاق التنظیم الخاص أقرت ثمانیة ؛(*)لى وضعھا في الحیز الاقتصادي ع
فѧي خضѧم  بتضمین الحوافز المادیة % 28,57بنسبة  ثمانیة مفرداتتلیھا  %64,28بنسبة 

التѧي تنظѧر  التایلوریةن ھذا التوجھ یتماشى والمنطلقات ؛إالأسس السلطویة القھریة والمادیة
وھѧذا فѧي إطѧار الظѧروف ك العامل،نѧھ الأوحѧد فѧي تحریѧأقتصѧادي علѧى للأجѧر أو الѧدافع الإ

مѧل یعمѧل االتي تجعل العقتصادیة السیئة،جتماعیة والإف الإالخاصة باقتصاد السوق والظرو
  .بجد مھما كانت الظروف التنظیمیة

خمسѧة فѧأقرت (**) في التنظیمین مجѧال الدراسѧة  فلقد قل صیتھا،الحوافز المعنویةأما عن 
سѧات السѧلطویة التѧي أسسѧھا بترسѧیخ الممارالعام،من مجموع مفѧردات التنظѧیم فقط  مفردات
تخѧѧاذ القѧѧرار إكالمشѧѧاركة فѧѧي زیѧѧة المعنویة،لѧѧبعض الأنمѧѧاط التحفی"الخبرة والمعرفѧѧة الإقنѧѧاع،
تضѧمین من مجموع مفردات التنظیم الخاص،توضѧح  تأربعة مفرداوبالمقابل نجد ،والترقیة

یبلѧور دحѧض الجانѧب الإنسѧاني  ،لكن ضعف تنمیطھا یعكѧس تحلѧیلا كیفیѧا؛الحوافز المعنویة
  .التنظیمیة الخاصةة تحدد معقولیة الممارسات السلطویة في البنیة مجتماعي كسالإ

  
  

أي أنھا معرضة قتصادیة والمالیة،اس القوانین الإإن المؤسسة المستقلة یطبق علیھا القانون التجاري وتعامل على أس(*) 
                                                               .)1988المؤرح في جانفي  04ـ  88القانون رقم ( للتصفیة في حالة عجزھا

الذي كشف عن عدم فعالیة التنظیمات الرسمیة العامة في مجال " یوسف سعدون  "تتماشى ھذه النتائج مع تحلیلات (**)  
  لعاملین والمسیرین   خاصة إلغاء الحوافز المادیة منھا والمعنویة ل......ة والفعالیةیكفاالجل رفع أمن  ،التحفیز

  )34صنشر، بدون سنة:یوسف سعدون ( 
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لتحاق بالواقع التنظیميستغلال ممارسي السلطة لمركزھم وطریقة الإإیوضح  مدى :)23( جدول رقم  

  

 

 

 

)35( ،س)18(س:المصدر  

 

 

ثنین معاالإ     العلاقات الشخصیة و المحاباة الطرق العلمیة   
 

 كیفیة            
الالتحاق          
بالمؤسسة          

مدى          ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ
استغلال          

النفوذ    
  ت % ت % ت % ت % ت % ت % م ت % م ت %

 نعم 15 88,23 04 100 / / 03 37,5 08 72,73 20 66,67 23 60,53 27 64,28
 لا 02 11,77 / / 10 100 05 62,5 03 27,27 10 33,33 15 39,47 15 35,72

100%  42 100%  38 100%  30 100%  11 100%  08 100%  10 100%  04 100%  المجموع 17 
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لتعمѧل فѧي الواقѧع التنظیمي، بѧدخول الفئѧات المسѧیرة" الشخصѧیة " تتنامى معاییر اللارسمیة 

القواعѧد التѧي یتعѧاملون فѧي  لتكون بمثابѧةالقیمیة على ترسѧیخ تلѧك المعѧاییر، سیاق منظوماتھا

لتجعل من  تنظیمي الرسميوبھذا تنموا الممارسات غیر الرسمیة داخل نسق الفعل الضوئھا،

 یѧافأقرت في ثنا؛(*) لتحقیق مطامحھا الشخصیة  فعالةكآلیة  بات والعلاقات الشخصیةاالمح

 بأنھѧا،مѧن مجمѧوع مفѧردات التنظѧیم العام %88,23بنسѧبة  خمسѧة عشѧر مفѧردةھѧذا الطѧرح 

  (**)"شخصیة " وظفت بطرق غیر علمیة 

توظیف فئѧات وفѧق أسѧس ومعѧاییر ،تدعیم العلاقات الشخصیة والعشائریة،ستغلال النفوذإن إ

وھѧذا مѧا دعمتѧھ التحلѧیلات الكیفیѧة  ،(***)معیاریة لا كفیل بجعل البنیة التنظیمیة،غیر علمیة

إلѧѧѧى ضѧѧѧعف الѧѧѧوازع " والنفѧѧѧوذ سѧѧѧتغلال المركѧѧѧز إللفئѧѧѧات العمالیѧѧѧة التѧѧѧي أوضѧѧѧحت أسѧѧѧباب 

جتماعیة التي غѧدت كمنطѧق كѧامن خلѧف قتصادیة والإضغوط الرؤساء والضغوط الإالدیني،

  "(****) لمعاییر لقوتھا وسیطرتھاضعف القواعد الأخلاقیة وفقدان ا

فلا یحتاج بذلك إلى ،العمل في التنظیم الخاص ھو نفسھ مالك الواقع التنظیمي فربوبالمقابل 

مѧن مجمѧوع مفѧردات خمسة عشѧر مفѧردة فأقرت ،ستغلال نفوذه لتوظیف فئات دون أخرىإ

لتحѧاق بѧѧالواقع ھѧѧا مѧن الإتھѧي التѧي مكن مؤھلاتھѧا وعلاقتھѧا الشخصѧѧیةالتنظѧیم الخѧاص بѧѧأن 

فیѧѧتم إعѧѧلام  ،ختیѧѧارات نفسѧѧیةإلكѧѧن دون إجѧѧراء مقѧѧابلات قبѧѧل التوظیѧف ولا حتѧѧى ،التنظیمѧي 

 .**)*(**الفاعل ببعض حیثیات المنصب وفقط 
  

  

رى الفساد والذي یعني بھ في شتساع یستنحراف وبھذا الإنحراف واللامعیاریة إلى اتساع الإیؤدي التسامح في الإ(*) 
 "لوظیفة أو النفوذ أو الموارد لتحقیق ثروة ومصالح اقتصادیة  ستغلالإ"  موسوعة الجریمة 

2002 ,Part2 :1205):David levinson(  
،أما في 0,60في خضم ھذا الطرح عزز معامل التوافق قوة العلاقة بین المتغیرین داخل البنیة العامة قدرت بـ  (**)

  .العلاقة بین المتغیرین وضعف انخفاضوھذا ما یقنن  0,31الخاص فقدر معامل التوافق بـ 
نفصال بین الأھداف والوسائل التي ناجما عن الإ ،ھي تخبطا في الفعل"روبرت میرتون " إن حالة اللامعیاریة عند (***) 

  .جتماعي للوصول إلى الأھداف یتیحھا البناء الإ
إن إنتاج السلوك المنحرف داخل التنظیمات الرسمیة بمرتبط باللیبرالیة الجدیدة والعمالة " جوك یونج " أكد (****) 

مشیرا إلى تأثیر الحرمان ،نحراف في ظل ھذا السیاق خاصیة متأصلة للتكیف مع الأوضاع الجدیدةالجدیدة وأصبح الإ
  )PP :234 ,240):Jock , Young, 2002المطلق إلى جانب الحرمان النسبي في اقتراف العامل السلوك المنحرف  

  )40( –) 39(ھذا التحلیل متعلق بأسئلة الإستمارة رقم (****) 
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علاقة بین الأسس السلطویة والصراعات الداخلیة بین الفئات الیبین :)24(جدول رقم
  .الفاعلة
  

الصراع  نعم لا 
  بین

 العمال
  

  الأسس 
 السلطویة

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

 الإقناع / / / / 02 22,22 02 5,26 02 5,26 02 4,76
 القھر والجبر 17 58,62 04 100 03 33,33 17 44,73 20 52,63 21 50

المكافآت  08 27,59 / / 02 22,22 10 26,31 10 26,31 10 23,80
 المالیة

 الخبرة 04 13,79 / / 02 22,22 09 23,68 06 15,78 09 21,42
 والمعرفة

100%  42 100%  38 100%  38 100%  09 100%  04 100%  المجموع 29 
 

)48(،س)17(س:المصدر   

ثمانیѧة تلیھѧا  ،مѧن مجمѧوع مفѧردات التنظѧیم العѧام% 58,62بنسبة  مفردة سبعة عشرأقرت 

والمكافآت المادیѧѧة التѧѧي ترتكѧѧز ،الجبریѧѧة –ن الأسѧѧس القھریѧѧة بѧѧأ ،%27,59بنسѧѧبة  مفѧѧردات

تعزیز مظѧاھر الصѧراعات بѧین العمال،بسѧبب تنمیѧة فئѧة كفیلة ب ،الممارسات السلطویةعلیھا 

لیغدوا نشѧѧقاق،یسѧود بѧѧذلك الجمѧѧود وإتاحѧѧة الفرصѧѧة لتѧѧراكم مشѧѧاعر العѧѧداوة والإلدون أخرى،

  (*)ومناقضا لأھدافھ   جتماعي،ومھددا بتمزیق وحدتھالصراع كمعوقا للبناء الإ بذلك

ѧѧاإد لقѧѧة بمعطیѧѧتفادت الدراسѧѧا ت كیفیة،سѧѧف فیھѧѧةكشѧѧلحة التقنیѧѧؤول المصѧѧات  مسѧѧن حیثیѧѧع

ثیѧر وبسبب انتشار كبسبب الأسس السلطویة غیر العادلة،"  : في التنظیم العام قائلا الصراع

ارس بشѧكل علنѧي مѧن قبѧل مفѧردات أصبح الصراع مدركا ویممن معالم التسیب واللامبالاة،

  ..."المشاحنات،العداواتكالمجابھة،شكالا وأسالیب متباینة وتأخذ ھذه الممارسة أ ،رشاتالو

  

  

  

لكن في سیاق حیثیات المؤسسة  ،إن الصراع أمر حتمي طالما اقترن السلوك الإنساني بالرغبات والأھداف المتنوعة(*) 
  .المستقلة یعد الصراع غیر وظیفي لا یحقق أھداف المنظمة الإستراتیجیة
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جتمѧѧاعي مسѧѧار الفعѧѧل الإلجدولیѧѧة المتعلقѧѧة بѧѧالتنظیم الخاص،وبالمقابѧѧل تبلѧѧور المعطیѧѧات ا 

عشѧѧرة تلیھѧѧا  %44,73بنسѧѧبة  سѧѧبعة عشѧѧر مفѧѧردةفѧѧأقرت  ،وتكاملѧѧھ مѧѧع القواعѧѧد الرسѧѧمیة

 تعد كمنحѧى تنظیمѧي" المادیة   ھریةالق" على أن الأسس السلطویة  %26,31بنسبة مفردات

نسحاب من جعل من الإفالفئات العمالیة تضمن أنماط صراعیة ت،راعات المدركةلدحض الص

لعوائѧد التѧي ن تكѧالیف المواجھѧة أكثѧر مѧن اكقوالѧب سѧلوكیة تعѧي أ ،الموقف أو كبت رغباتھ

بѧѧین الظѧѧاھرتین بإسѧѧتخدام معامѧѧل  العلاقѧѧة لھѧѧذا تعѧѧززت ضѧѧعف *)(یأمѧѧل الحصѧѧول علیھѧѧا 

  .0,26التوافق والذي قدر بـ 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

فترسم المعني والرموز التي تكسبھا  ،المعتقداتلسلطویة تستمد معطیاتھا من القیم،تشیر الدراسات إلى أن الأسس ا(**)  
  قوة رمزیة تجعل الفعل التنظیمي إما في تكامل مع القواعد الرسمیة أو یدخل معھا في صراع 

 2003,P :145 ):Tim Hallett( 



           التنفیذیة بالوظائف التنظیمیة السلطة أسس علاقة                             :السابع الفصل
 

 
237 

  .السلطویة والترقیةعلاقة بین الأسس الیبین :)25(جدول رقم  

  تلقي نعم لا 
 الترقیة

  
  الأسس 

 السلطویة

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

 الإقناع 01 25 01 50 01 2,94 01 2,5 02 5,26 02 4,76
 القھر والجبر / / / / 20 58,82 21 52,5 20 52,63 21 50

المكافآت  01 25 / / 09 26,47 10 25 10 26,31 10 23,80
 المالیة

الخبرة  02 50 01 50 04 11,76 08 20 06 15,78 09 21,42
 والمعرفة

100%  42 100%  38 100%  40 100%  34 100%  02 100%  المجموع 04 
 

)54(،س)17(س:المصدر  

تكشѧѧف المعطیѧѧات الجدولیѧѧة فѧѧي معطیاتھѧѧا الكمیѧѧة عѧѧن تصѧѧور الفئѧѧات الفاعلѧѧة لفѧѧرص التنقѧѧل 

 والمعوقات التѧي تنشѧأ أمѧامھم فѧي سѧیاق الأسѧس التѧيالتسلسل التنظیمي، مھني الصاعد فيال

مѧѧن مجمѧѧوع مفѧѧردات  عشѧѧرون مفѧѧردةفأعلنت بѧѧذلك ترتكѧѧز علیھѧѧا الممارسѧѧات السѧѧلطویة،

 لا تتѧѧیح لھѧѧم فرصѧѧة التقѧѧدمبѧѧأن الأسѧѧس القھریѧѧة والجبریѧѧة  %58,82التنظѧѧیم العѧѧام بنسѧѧبة 

  .الوظیفي

سѧѧتھدف تغییѧѧر مكانѧѧة العمѧѧال فѧѧي البنѧѧاء التنظیمѧѧي لا یقراطیѧѧة تجعѧѧل الواقѧѧع فتѧѧدعیم البیرو

مسѧؤول وھذا ما كرستھ شواھدنا الكیفیة في إطار المقابلة الحرة التي أجریت مع  ،التنظیمي
إن إدراك المكانѧة الحقیقѧة أو التقѧویم الموضѧوعي : " قر فیھا مѧایليأوالتي  المصلحة التقنیة

اسѧتمرار الذھنیѧѧة المبقرطѧة التѧѧي لا تكتѧѧرث یѧѧوحي بوضѧاع العمѧѧال فѧي التسلسѧѧل التنظیمي،لأ

  " (*) بالمستقبل المھني للعمال وتجعلھم یشغلون الأوضاع الدنیا في بناء السلطة 

  

  

  
  

  11.00إلى  10.00:من الساعة 2010/ 04/  06مع مسؤول المصلحة التقنیة یوم  ) 05(مقابلة رقم(*) 
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من مجموع مفردات التنظیم الخاص بدونیة وضѧعھا  واحد وعشرون مفردةوبالمقابل أقرت 

إن تحیѧѧѧز رب العمѧѧѧل فѧѧѧي إطѧѧѧار " وأعطیѧѧѧت لѧѧѧذلك تحلѧѧѧیلا قوامѧѧѧھ  وغیѧѧѧاب التقѧѧѧدم المھنѧѧѧي

 لغѧѧي بѧѧدوره وجѧѧود ھѧѧذه الممارسѧѧة التنظیمیѧѧة أ ،إلیھѧѧاراطیѧѧة التѧѧي یسѧѧتند الإسѧѧتراتیجیة الأوتوق

فھѧو بھѧذه الممارسѧة المركزیѧة  "فقد العامل حقھ المھني في إثبات وجوده وقدراتھ المھنیѧة وأ

  *)(ارات العامل نحو الأداء الأنجع لغي أھم حافز یحرك مھأ
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

بان غیاب التقدم الوظیفي یعتبر مؤشرا لمظاھر الخلل الѧوظیفي :)120ص ،1985:محمد علي محمد( أشارت دراسة (**) 
روقراطیѧѧة وتعقیѧѧد البنѧѧاء التنظیمي،ففѧѧي ضѧѧوء ھѧѧذه التوجھѧѧات النظریѧѧة والمحѧѧددات العینیѧѧة أكѧѧدت الѧѧذي یصѧѧاحب نمѧѧو البی

بѧالتنظیم العѧام  0,43الدلالات الإحصائیة بإستخدام معامل التوافق،عن وجود علاقة قویة نسѧبیا بѧین الظѧاھرتین إذ قѧدرت بѧـ 
  بالتنظیم الخاص 0,41و 
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  یبین مواضع إھتمام ممارس السلطة في ثنایا طبیعة ممارساتھ): 26(جدول رقم 

تنمیة وتطویر قدرات  توفیر الموارد المالیة تطویر التكنولوجیا تحسین طرق التسییر    
 المورد البشري

 مواضع   
  الإھتمام

 طبیعة ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ
 ممارس السلطة ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت %

متسلط  / / / / 8 53,33 6 60 4 40 20 68,96 / / / / 12 31,57 26 61,9
ومستخف 

 بالعمال
إجتماعي یثمن  1 100 / / 2 13,33 / / 2 20 3 10,34 9 75 2 66,67 14 36,84 5 11,9

الإتجاه نحو 
 الغیر

 إستعراضي / / / / 3 20 / / 3 30 4 13,80 2 16,67 / / 8 21,05 4 9,52

 عدواني / / / / 2 13,33 4 40 1 10 2 6,90 1 8,33 1 33,33 4 10,52 7 16,66
100%  

 
42 100%  

 
38 100%  

 
3 100%  

 
12 100%  

 
29 100%  

 
10 100%  

 
10 100%  

 
15 100%  

 
/ 100%  

 
 المجموع 1

  

  

)42(،)16(س :المصدر  
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" ،ولغرض كشѧف مواضѧع إھتمѧام ممѧارس السѧلطة ) 19( تماشیا مع معطیات الجدول رقم 

الدراسة بمعطیات كمیة،أقرت فیھا الفئѧات الفاعلѧة  تي،إستعانمداخل الواقع التنظی  "المدیر"

،تلیھѧا % 53.33تجاه نحو الغیѧر بنسѧبة التي بلورت المدیر التنظیمي بالمستخف والمثمن للإ

،علѧى حسѧاب تنمیѧة وتطѧویر المѧوارد بإھتمام رب العمل بتطѧویر النسѧق الفنѧي  % 13.33

فاعلة كسѧلع،وعاملا للإنتѧاج یجѧب البشریة،وھذا ما یكشف عن ذھنیة تسییریة تنظر للفئات ال

فѧѧالتنظیم الرأسѧѧمالي یسѧѧعى جاھѧѧدا إلѧѧى القیѧѧام بتطبیѧѧق التحѧѧول "إسѧѧتخدامھا بطریقѧѧة مربحѧѧة  

التكنولوجي وتعدیل أسالیب السیطرة سعیا منھ إلѧى إخفѧاء الطѧابع الظѧالم والمسѧتغل بواسѧطة 

مسѧؤول المصѧلحة التقنیѧة ،وھذا ما أكدتھ التحلیلات الكیفیة،التي عبر فیھѧا "الترشید التنظیمي

یتطلѧѧب تѧѧوفیر مѧѧوارد  إن تثمѧѧین البعѧѧد التكنولѧѧوجي ومحاولѧѧة تجدیѧѧده بإسѧѧتمرار:" يلعѧѧن مѧѧای

ومع ذلك قد یجد التنظیم الخاص نفسھ مجبرا على اللجوء ،مالیة،وھذا ما یفتقده التنظیم العام 

  التقنیة خلال مسارھا  اكھ التام لأھمیة ھذه المیكانیزماترإلى ھذا الخیار نظرا لإد

  " (***)التنموي 
لكن ألا یمكѧن أن یتموضѧع ھѧذا الإھتمѧام كآلیѧة أكثѧر قھریѧة وإسѧتغلالیة،ویدعم الضѧبط الѧذي 

 .تمارسھ الفئات المسیرة ؟

 

 

 

 

 

  
أن التصنیع في الجزائر إنطلق في غیاب منظمات وطنیة وجھویة )  255،ص 2002:بشاینیة سعد(أكدت تحلیلات  *)(

وى المؤسسات أو الورشات تتولى متابعة ومراقبة ظروف العمل،من خلال الدراسة المستمرة لمراكز ستعلى م أوحتى
العمل حتى تتناسب وقدرات الفرد ومؤھلاتھ وإستعداداتھ النورفیزیولوجیة،بإضافة إلى توعیة الأفراد بأھمیة المحافظة على 

  .تمنع تدھور ظروف عملظروف عمل جیدة،وكذلك رسم سیاسة متطورة ودینامیكیة 
كشفت ملاحظاتنا المباشرة واقع ظروف العمل الفیزیقیة داخل ورشات تنظیم العام،وحددتھا في النقاط المحوریة  (**)
  الإنارة الناقصة والضجیج المروع –إرتفاع مستوى الرطوبة،وسوء التھویة  - :التالیة
11.00إلѧѧѧѧى  10.00:مѧѧѧѧن السѧѧѧѧاعة 2010/ 04/  06مѧѧѧѧع مسѧѧѧѧؤول المصѧѧѧѧلحة التقنیѧѧѧѧة یѧѧѧѧوم  ) 05(مقابلѧѧѧѧة رقѧѧѧѧم  (***)
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 :النتائج العامة المتعلقة بالأسس السلطویة  - ثالثا
بلѧورة مѧا  إلى،التحلیلیѧة و منطلقاتھѧا التنظیریѧةمینھا ضѧامبریقیة في مو ھذه التوجھات الإرنت

تحریѧك سѧلوك الفئѧات الفاعلѧة لتوجیھ و،بعاد تقع ضمن سیطرتھم ألدى ممارسي السلطة من 

  .التنفیذیة الوظائفدحض مؤشرات  أویل عكافي لتف صرھاإك

س السѧѧѧلطویة بمؤشѧѧѧرات العملیѧѧѧة سѧѧѧبعلاقѧѧѧة الأ ةتین المتعلقѧѧѧیتین الفѧѧѧرعضѧѧѧطلاقѧѧѧا مѧѧѧن الفرإن

 :ت المعطیات البحثیة إلى النتیجتین التالیتین صخل،یفیة و التكوینیةظالتو

I-   مینѧѧات أان تضѧѧد نق،الأعمالخلاقیѧѧتعѧѧول و إة طѧѧرعي المعقѧѧاء الشѧѧوریة للبنѧѧلاق تصѧѧنط

و  "الإجتماعیѧѧة " ومѧѧة القیمیѧѧة ظالمن تѧѧثمنالتѧѧى  الرسѧѧمیةاھر البنائیѧѧة ظѧѧو لتѧѧدعیم الم،الرشѧѧید

  .یفیة ظیل العملیة التوعلتف،الذاتیة المرتبطة بشخصیة ممارسي السلطة

تكشѧف ،فѧي مجѧال السѧلطة التنظیمیة القیمѧيم حتكѧاسѧتثمار ذلѧك الفھѧم لѧدور الإلإ نسѧعىحین 

ة القھریѧѧة المادیѧѧة تعمѧѧل علѧѧى السѧѧلطوی سѧѧسالأ إن :مبریقیѧѧة عѧѧن تفسѧѧیر قوامѧѧھالمعطیѧѧات الإ

واستبصѧار سوسѧیولوجي ھѧام  مضѧامینا مѧا یرسѧخ ذوھѧ،رسمیة للتوظیفاللاالمعاییر  يتنام

خلاقیѧات العمѧل أع فتراج،خلاقیѧةنظیمي العام للجوانب القیمیѧة والأحتكام الواقع التإلفھم عدم 

فѧي العلاقѧات  ابѧاةالمحمѧن  تجعѧل" القیمي والفكѧري،العقائѧدي " لتزاملیات الإآسیاق كبح  يف

  .لتحقیق المطامح الشخصیة فالتنظیمیة عالةلیة فآالشخصیة ك

للتكیف ،صلة داخѧل البنیѧة التنظیمیѧة العامѧةأمت نحراف سمات بنائیةوالإ كانت اللامعیاریة إذا

یدحض "  رب العمل"  الأحرىب أویم الخاص ن التنظإف،وضاع المجتمعیةوالأمع المتطلبات 

ھѧداف والوسѧائل نفصѧال بѧین الأناجم عѧن الإ،عن تخبط في الفعل لیات التي تعبرالآمثل ھذه 

والعلمیѧة  المحѧددات الشخصѧیة تѧنمطمادیѧة ة،التѧي ینمطھѧا رب العمѧل قھری الأسس أنفرغم 

فھو المالك والمسیر وممѧارس ،خرىنفوذه لتوظیف فئة دون أ معا،إلا أنھ لا یحتاج لإستغلال

  .السلطة

II - ي إنѧق التنظیمѧѧة النسѧة  نجاعѧین حبكѧѧھوترصѧѧھ ، أركانѧѧن قدرتѧر عѧѧلال التعبیѧن خѧѧتم مѧی

لیѧѧѧات الضѧѧѧبط والممارسѧѧѧات آ تسѧѧѧاعد،تنظیمیةكترسѧѧѧیمة   تاكѧѧѧعلѧѧѧى تكѧѧѧوین وتضѧѧѧمین مح

ة بѧѧین مختلѧѧف المسѧѧتویات اخلیѧѧشѧѧكال الصѧѧراعات الدأ كѧѧل لѧѧى التفѧѧوق ودحѧѧضع،السѧѧلطویة 

یѧѧѧة رسسѧѧѧھ السѧѧѧلطویة القھأ الواقѧѧѧع التنظѧѧѧیم الخѧѧѧاص فѧѧѧي ثنایѧѧѧاسѧѧѧتدمجھ إوھѧѧѧذا مѧѧѧا ،التنظیمیة
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بمنطѧѧق متنѧѧاغم مѧѧع  وكرسѧѧت الفعѧѧل التنظیمѧѧي   التي كبحѧѧت الصѧѧراعات المدركѧѧة،الرمزیѧةو

     .القواعد الرسمیة

فѧѧي تشѧѧخیص  یھاالمتكѧѧررة لممارسѧخفاقات للإ،ومѧѧود الممارسѧات السѧѧلطویةجن لإفѧѧ بالمقابѧل 

دور فѧѧي تجسѧѧد الصѧѧراع ،ت داخѧѧل البنیѧѧة التنظیمیѧѧة العامѧѧةوحѧѧل جѧѧل التناقضѧѧات والمشѧѧكلا

خیرة وعمѧدھا إلѧى ھذه الأ ریةفقھ،سلطویةالسس الأو دافھختلال وظیفي تتعارض فیھ الأإك

 .الصراع ضمنیا فعلنیا یةدى المنطق الكامن لتغذغ أخرىتكوین وتنمیة فئة دون 
  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



 

  



  

 

      

 

  
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  .الخصائص المھنیة للفئات الفاعلةطبیعة القرارات التنظیمیة في ضوء  -  أولا

 .طلاع على قوانین المؤسسةیوضح العلاقة بین المستوى التعلیمي وكیفیة الإ):27( جدول رقم

  

  

)20(،س)04(س:المصدر   

جتماعاتالإ       طلاع  كیفیة الإ المشرفین اللوائح 
على                        ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ

القوانین                     
 المستوى التعلیمي ت % ت % ت % ت % ت % ت % م ت % م ت %
 أمي 02 15,38 / / / / / / / / / / 02 5,26 01 /

 ابتدائي 01 7,59 02 4,76 05 21,74 / / 01 50 / / 07 18,42 02 4,76
 ثانوي 05 38,46 19 45,23 10 43,48 / / / / / / 15 39,47 19 45,23
 یقرا و یكتب 04 30,76 01 2,38 02 8,69 / / / / / / 06 15,78 01 2,38
 متوسط 01 7,69 20 47,61 06 26,08 / / 01 50 / / 08 21,05 20 4,76

 جامعي / / / / / / / / / / / / / / / /
100%  42 100%  38 100%  / 100%  02 100%  / 100%  23 100%  42 100%  المجموع 13 
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حѧتكم إلیھѧا الواقѧع التنظیمѧي العѧام مرونѧة وفعالیѧة فѧي طѧرح یتجسد مبѧادئ الاسѧتقلالیة التѧي 

امین،أساسѧѧѧѧھا بعѧѧѧѧد جѧѧѧѧوھري قوامѧѧѧѧھ  مضالعدیѧѧѧѧد مѧѧѧѧن القضѧѧѧѧایا التنظیمیѧѧѧѧة المنطویѧѧѧѧة علѧѧѧѧى 

مبریقي فѧي ثنایѧا الواقع الإ لداخاالتي ھیكلت لبسا وتناقضا جزئیا  "  الدیمقراطیة التنظیمیة"

التѧي أقѧرت فیھѧا ،طѧلاع علѧى القѧوانین داخѧل البنیѧة التنظیمیѧة ماطة اللثام لمنحى وطѧرق الإإ

أساسѧیا تمثل مصدرا  اللائحةمفردة من المجموع الكلي لمفردات العینة بأن  وعشرون ثلاثة

غѧم محدودیѧة المسѧتوى ر،ختصاصات محدداتھ وطبیعة العمل والإیستقي منھ التنظیم أھدافھ،

البحث التي تقدم إرھاصѧات كافیѧة لتضѧمین دور المشѧرف  جمھورالتعلیمي لأغلبیة مفردات 

مفردات التنظیم العѧام  من مجموع مفردةثلاثة عشرا ما أقرتھ ذوھ؛(*) في إیصال المعلومة 

یحقѧѧق لا تصѧѧالات الھابطѧѧة المكتوبѧѧة،فѧѧاء بالإكتإن الإ" التѧѧي أعطѧѧت لتحلیلھѧѧا تفسѧѧیرا قوامѧѧھ 

فقѧط  ھتمѧام العمѧال ینصѧبإكѧذلك إن تصѧالات فѧإدراك أھمیتھا،ھم ھذه الإبفیتعلق فیما  عالیةف

  . "على المسائل التي تتصل بھم

أقѧر سؤول المصلحة التقنیة مالتي أدلي بھام  یفیةوما زاد في تدعیم ھذا التحلیل الشواھد الك

اللوحѧة دوریѧا ونѧادرا مѧا یفكѧر  إن ھذه المنشورات بمثابة أوراق تلصѧق علѧى " :فیھا ما یلي

ن مѧا یوجѧد بھѧا لѧن یفیѧدھم فѧي أكما ،أحد في قراءتھا لأنھا في الغالب لا تتضѧمن شѧیئا جدیѧدا

  " (**)حل مشاكلھم أو تحسین أوضاعھم 

طѧلاع علѧى القѧوانین تكѧون ن طریقѧة الإبأوبالمقابل أوضحت جمیع مفردات التنظیم الخاص 

شى وملاحظاتنا المباشرة والمقابلات الحرة التي كشفت عѧن اوھذا ما یتم،مقبل المشرفمن 

  تصالات الھابطة المكتوبةلیات الإآدحض كل 

مѧѧل كѧѧالأعمى ورب العمѧѧل كالعصѧѧا التѧѧي تقѧѧوده إلѧѧى افالعمѧѧل عنѧѧد الخѧѧاص یجعѧѧل مѧѧن الع" 

  " (***)فإذا كانت اللوائح القانونیة فوق الجمیع فان رب العمل فوق القانون ،الطریق
  

التي تلѧزم ،لعملیة الإشرافیة باعتبارھا مظھر للتنظیم ومن أھم آلیѧات الضѧبط التنظیمѧي تركѧز علѧى فكѧرة المسѧؤولیةإن ا) *(

تفسѧیر سیاسѧة :المشرف بتحقیق الأھداف التنظیمیة فѧي ضѧوء ممارسѧاتھ الإشѧرافیة ومѧا تتضѧمنھ مѧن وظѧائف وادوار أھمھѧا

  ن كان كل شيء یدور إبان دور المشرف ھنا یشبھ محور العجلة و" ي لبلھذا یقول على عبد الرازق ج؛المؤسسة للعاملین 

  )123،ص)أ(1999: الجلبيعلى عبد الرازق "( حولھ 

  11.00إلى  10.00:الساعة من 04/2010 / 06مع مسؤول مصلحة التقنیة یوم  ) 05( مقابلة رقم (**) 

 15.30إلى  14.00 :الساعة من 04/2010 / 06مع مسؤول مصلحة التقنیة الخاص یوم  )  06(مقابلة رقم (***) 
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علاقة بین المستوى التعلیمي ومدى تلقي الصعوبات لفھم الیوضح :)28( جدول رقم
  .القرارات

مدى تلقي  نعم لا 
  صعوبات
 الفھم

  
  المستوى 
 التعلیمي

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

 أمي / / / / 02 15,38 / / 02 5,26 / /
 ابتدائي 02 08 01 04 04 30,76 / / 07 18,42 02 4,76
 یقرا ویكتب 06 24 02 08 01 7,69 / / 06 15,78 01 2,38

 متوسط 07 28 13 52 01 7,69 07 41,17 08 21,05 20 47,61
 ثانوي 10 40 09 36 05 38,46 10 58,83 15 39,47 19 45,23

 جامعي / / / / / / / / / / / /
100%  42 100%  38 100%  17 100%  13 100%  25 100%  المجموع 25 

 

)21(،س)04(س:المصدر  

سѧتقلالیة علѧى معѧاییر أساسѧھا وضѧوح الإجѧراءات  واللѧوائح الإداریѧة التѧي رتكѧز آلیѧات الإت

لتتحدد صѧائص الفردیѧة والمھنیѧة للمرؤوسѧین،عتبѧار الختبني في إطѧار شѧامل یأخѧذ بعѧین الإ

الѧذي  ،مبریقѧي العѧامبذلك الفعالیة والرشد للقرارات الإداریة وھذا ما لا یتجسد في الواقع الإ

ھمھѧѧا بصѧѧعوبة فمفѧѧردة  ثمانیѧѧة وثلاثѧѧونمفѧѧردة مѧѧن مجمѧѧوع  خمسѧѧة وعشѧѧرونفیѧѧھ  رتقѧѧأ
في  ترسیخ القوانین باللغة الفرنسیة،فمحدودیة المستوى التعلیمي،للقرارات واللوائح الإداریة

جتماعیة في التنظیم نتیجة إكفیل بتكریس مشاكل وجدانیة و"ضعف الأدوار الإشرافیة خضم 

  "(*)بین ممارسي السلطة والمرؤوسین ختلاف الشخصیة والثقافةلإ

فالمؤسسة مجال الدراسة لا تسѧتوعب متغیѧرات الإنتѧاج وعواملѧھ ولا تملѧك آلیѧات دینامیكیѧة 

ستخدام معامل التوافق الذي إللبیانات المجدولة،ب لذلك،وھذا ما ثمنتھ نتائج التحلیل الإحصائي

  بالبنیة الخاصة 0,27بالتنظیم العام و0,44  قدربـ

  

  15.00إلى  14.00:من الساعة 2010 / 05/04:مع مسؤول الموارد البشریة یوم )3(مقابلة رقم ) *(
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 أوفھدف رب العمل ھو تحدید مجѧرى السѧلوك  التي تقر عن ضعف العلاقة بین الظاھرتین 

عتѧѧراف بالتبѧѧاین فѧѧي أسѧѧلوب التفكیѧѧر بѧѧین المسѧѧتویات الإداریѧѧة وأولئѧѧك الѧѧذین الفعѧѧل دون الإ

،فرب العمل یبلغ المشرف القرارات التѧي لا *)(أدنى مستوى في التسلسل الرئاسي یشغلون 

  (**)م الإداریة یل المفاھستیعاب العامل فوعیھ بكامإترتكز على معاییر أساسھا الوضوح و

.قتراحات العمالیوضح العلاقة بین الوضع المھني وتقبل الإ:)29( جدول رقم  

مدى تقبل  نعم لا 
  إقتراحات
 العمال

  
  الوضع 
 المھني

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

 بسیط / / / / 24 66,66 31 79,49 24 63,16 31 73,80
 متخصص / / 01 33,33 04 11,11 01 2,56 04 10,52 02 4,76

 مؤھل 02 100 02 66,67 08 22,22 07 17,95 10 26,32 09 21,42
100%  42 100%  38 100%  39 100%  36 100%  03 100%  المجموع 11 

 

)23(،س)06(س:المصدر  

كآلیѧѧة لضѧѧبط عملیѧѧة ممارسѧѧة السѧѧلطة علѧѧى المسѧѧتوى التنظیمѧѧي  سѧѧتقلالیةضѧѧمنت مبѧѧادئ الإ

لѧѧتمكن مѧѧن ،تخѧѧاذ القѧѧرارات إبإدخѧѧال مفѧѧاھیم جدیѧѧدة كقاعѧѧدة لثقافѧѧة تنظیمیѧѧة تѧѧثمن لامركزیѧѧة 

وھذا ما یتنافى والواقع  ،نتشار المعلومات على نطاق واسع وتكریس قیم وأخلاقیات التنظیمإ

بعѧدم تقبѧل  مفѧردة ذات وضѧع مھنѧي بسѧیط وعشرونأربعة فلقد أقرت ،الفعلي للتنظیم العام 
تقبѧل الإدارة عѧن  فقѧط  مفѧردتینالفئѧات المؤھلѧة فأوضѧحت  أما،من قبل الإدارة اقتراحاتھا 

  قتراحاتھملإ

  
 
 

ن الاختلاف اللغوي یؤدي إلى الاختلاف في إدراك وتنظیم بأھذا ما یتماشى والتحلیلات السوسیوتنظیمیة التي أقرت (*) 
  الواقع                              

إن العمѧال غالبѧا مѧا " في سیاق الخلفیة التسѧییریة لѧرب العمѧل إلѧى نتیجѧة مؤداھѧا " زالزنیك ،أبراھام" خلصت دراسة (**) 

كما أنھѧم لا یقتنعѧون دائمѧا بمѧا تنطѧوي علیѧھ ،شѧكلاتجتماعي برؤسائھم حیث تعترضھم بعѧض المتصال الإیمتنعون عن الإ

   )206،ص1985:محمد محمد علي.."(القرارات والرسائل الرسمیة
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 .*)("الدیمقراطیѧة الصѧناعیة " رسѧمیة المباشѧرة والسیاق تجسید طرق المشاركة غیر في  

الدراسѧة بشѧواھد كیفیѧة  سѧتعانتإ العمالیѧة لتعمیق المدلول والرؤیة الشمولیة لواقع المشѧاركة

مشیرا إلى أن لامركزیة اتخاذ القرارات لѧم تكѧن "  مسؤول الموارد البشریةقننتھا تحلیلات 

للجنѧѧة رغѧѧم أن السѧѧیاقات النظریѧѧة تعطѧѧي ،تفѧѧویض بالإمضѧѧاءواقѧѧع الأمѧѧر عملیѧѧة تتعѧѧدى فѧѧي 

إلا علامیة،ستشاریة أو الإلمشاركة الإلا باعتبارھا كھیئة محددة لمستوى ااالمشاركة دورا فع

أرادت من خلالھا السلطة الإداریة تعیین فئات عمالیة صوریة تѧدعم بھѧا  ،أن وجودھا شكلي

  *)(*"حتجاج العمالي على تصرفاتھا قوتھا في حالة الإ

فѧإذا كѧان الواقѧع التنظیمѧي العѧام یكشѧѧف عѧن سѧلوكات وممارسѧات بیروقراطیѧة تعیѧق السѧѧیر 

  واقع التنظیم الخاص؟ الحسن لأھداف البنیة التنظیمیة ،فما ھو

فالسѧلطة  ،بعѧدم تقبѧل اقتراحѧات العمѧالمفردة ذات وضع مھني بسیط  واحد وثلاثونأشادت 

وقدمت الدراسѧة فѧي خضѧم ھѧذه المضѧامین ھي المركѧز الأوحѧد للسѧیطرة والضѧبط،الإداریة 

إشѧѧراك الفئѧѧات الفاعلѧѧة فѧѧي الإدارة یرمѧѧي فѧѧي مضѧѧامینھ إلѧѧى تѧѧذویب " دعمѧѧا كیفیѧѧا مفѧѧاده أن 

*)  **"(رب العمѧل یدحضѧھ  جتماعیة والإنسانیة وھذا ما الفوارق الطبقیة وتعزیز المعالم الإ

حیثیات البنیة  كل تسیطر علىیجعلنا نتساءل عن إمكانیة وجود إدارة أولیجاركیة  الأمرالذي

  .التنظیمیة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  .تتم من خلال ممثلین منتخبین من طرف العمال ینوبون عنھم في ھیئات اتخاذ القرارات*) (

من خلالھا الأسس اللامركزیة التي دعمت أھمیة إضافة  ستقلالیة حددت إستراتیجیة فعالة تكرستلإرغم أن مبادئ ا*) (*
ھذا ما تم توضیحھ في " عنصر جدید من عناصر الخبرة المتصلة بالعملیة الإنتاجیة لعقلانیة وترشید القرارات الإداریة 

  "المناقشة البحثیة للنسق السلطوي في التنظیمین العام والخاص 
  15.30إلى  14.00:من الساعة 04/2010/  06التقنیة الخاص یوم مع مسؤول مصلحة )  06(مقابلة رقم (***) 
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.یوضح العلاقة بین طول فترة العضویة وبعد اللائحیة: )30( جدول رقم  

مدى  نعم لا 
الإلتزام 
  بحرفیة
 اللوائح

  
  فترة 

 العضویة

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

اقل من  04 23,53 04 36,36 / / 08 25,80 04 10,52 12 28,57
سنوات5  

 10إلى  6 04 23,53 02 18,18 05 23,81 04 12,90 09 23,68 06 14,28
 سنوات

 15إلى  11 04 23,53 02 18,18 07 33,33 08 25,80 11 28,94 10 23,80
 سنة

 20إلى  16 04 23,53 03 27,27 06 28,57 08 25,80 10 26,31 11 26,19
 سنة

سنة  21 01 5,88 / / 03 14,28 03 9,67 04 10,52 03 7,14
 فأكثر

100%  42 100%  38 100%  31 100%  21 100%  11 100%  المجموع 17 
)29(،س)07(س:المصدر  

ستقصاء المكین لبعد الحرفیة داخل الواقع التنظیمي یكشف عѧن مѧدى الفحص الدقیق والإ إن

دینѧѧامیكي  ضѧمن تصѧѧور ھیكلѧي،مفتوح نسѧقك" العѧام والخѧѧاص " نفتاحیѧة الواقѧع التنظیمѧѧي إ

وھѧذا مѧا تكشѧف عنѧھ المعطیѧات ،لیѧات سѧوق العملآیتماشى مع ما یملیھ أو تقتضѧیھ ،الأبعاد 

  التي تتراوح فترة عضویتھا من من الفئات%  33,33فنسبة  ،الكمیةمناحیھا  الجدولیة في

وھѧذا مѧا  ،لتѧزام بحرفیѧة اللѧوائحلإة عѧدم اورترى ضرفي التنظیم العام ] سنة  15إلى 11 [

  من المجموع الكلي لمفردات جمھور% 25,8 تقره مفردات التنظیم الخاص بنسبة

لتѧزام لإالفئات الفاعلة وعیا تنظیمیا یѧدحض آلیѧات اسب كأفطول فترة العضویة  ،*)(البحث 

لإبѧѧداع  لتقیѧѧد إن الإلتѧѧزام بالحرفیѧѧة :" إذ تعطѧѧي لѧѧذلك تحلѧѧیلا كیفیѧѧا قوامѧѧھ  ،اللائحѧѧةبحرفیѧѧة 

  "(**)فائدة،كما یعوق تسییر العمل على نحو أفضل روتین دون 

  
قد یؤدي عدم الالتزام بحرفیة اللائحة إلى اكتساب المعرفة : " David levinsonھذا ما یتماشى مع تحلیلات *)( 

ونمو القدرات والعمل الخلاق واستخدام ،بحیث یمكن تطویر المنشأة وحدوث التوافق المھني والإبداع،والمعلومات الجدیدة
  )Part2 :1160):David levinson, 2002"  المھارات في جل مواقف الحیاة الیومیة

ھیكلت الدلالات الإحصائیة المستخدمة لمعامل التوافق عن وجود علاقة منخفضة بین المتغیرین داخل البنیة (**) 
   0 اصة إذ قدرت بـنعدامھا داخل البنیة الخإو 0,36قدرت بـ ،العامة
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حتكام القرارات التنظیمیة للجوانب القیمیة والأخلاقیة في إیوضح مدى :)31(جدول رقم
 سیاق بعد الخبرة المھنیة

الإحتكام   لا 
للجوانب 
  القیمیة و
 الأخلاقیة

مدة 
  ممارسة 

 العمل

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

  ق خ

  % ت % ت % ت % ت % ت نعم

اقل من  04 40 10 58,82 / / 02 08 04 10,52 12 ق ع
سنوات5  

 10إلى  6 04 40 02 11,76 05 17,85 04 16 09 23,68 06 ت
 سنوات

 15إلى  11 01 10 04 23,53 10 35,71 06 24 11 28,94 10 23,80
 سنة

 20إلى  16 01 10 01 5,88 09 32,14 10 40 10 26,31 11 26,19
 سنة

سنة فأكثر 21 / / / / 04 14,28 03 12 04 10,52 03 7,14  
100%  42 100%  38 100%  25 100%  28 100%  17 100%  المجموع 10 

)26(،س)07(س:المصدر  

جتمѧاعي حتѧى یѧتم الآلیات التѧي تضѧبط الفعѧل الإتكام للجوانب القیمیة والأخلاقیة،حیعكس الإ

ملامح العلاقات وترسم القیم والمعاییر التي تنظم العمل،متثال لمقتضیاتھا في خضم تحدید الإ

التي كشفت مفرداتھ ذات خبرة مھنیة ) *(المرغوب فیھ والمرغوب عنھ في البناء التنظیمي 

بعѧدم احتكامѧھ مѧن مفѧردات التنظѧیم العѧام  % 35,71بنسѧبة ] سنة  15إلى  11[تتراوح من 

من الفئات التي لھا خبرة مھنیѧة تتѧراوح  % 32,14تلیھا نسبة  ،للجوانب القیمیة والأخلاقیة

أما الفئات التѧي لیسѧت لѧدیھا خبѧرة كافیѧة بحیثیѧات الواقѧع التنظیمѧي  ؛]سنة  20إلى  16[من 

لھѧѧذا  ،التنظیمیѧѧة بالجوانѧب القیمیѧѧة والأخلاقیѧѧة القѧѧرارات باحتكѧام %40العѧام فѧѧأقرت نسѧѧبة 

حتكѧѧام للجانѧѧب لإعلاقѧѧة بѧѧین فتѧرة العضѧѧویة ومѧدى االكشѧفت التحلѧѧیلات الإحصѧائیة عѧѧن قѧوة 

داخѧل البنیѧة  0,55 فقدر معامل التوافق فѧي ضѧوء المعطیѧات الجدولیѧة بѧـخلاقي،القیمي والأ

   .داخل التنظیم الخاص 0,52العامة و

  

  
ھتمامھ بѧدور القواعѧد الأخلاقیѧة والضѧمیر الجمعѧي إھتموا بالمعاییر في إطار إمن الرواد الأوائل الذین  "دور كایم"یعد (*) 

  في تحقیق التوازن داخل النظام
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بمكانة بѧارزة فѧي منظومѧة  ىتحضستقلالیة تجعل من قیم العمل الأخلاقیة رغم أن مبادئ الإ

ونفѧس النتیجѧة تتعѧزز ،جتماعي وحجر الزاویة فѧي تلѧك المنظومѧة بل إنھا تعد القلب الإ،القیم

بعѧدم أكدت  اثنان وأربعون مفردةمن مجموع  فخمسة وعشرون مفردة في التنظیم الخاص
وتثمن في ھذا المضمار المعطیات البحثیة التنظیم الخاص بالقیم والمعاییر الأخلاقیة  حتكامإ

یمكѧن النظѧر إلѧى روح الرأسѧمالیة : " بمایليمسؤول الموارد البشریة تحلیلا كیفیا بلور فیھ 

 حتجاه السعي نحو الربح بطریقة تصѧبإكنسق معیاري یتضمن عددا من الأفكار منھا تشجیع 

  )*" (*كارا مثل الوقت من ذھب،كسب المال غایة مشروعة في حد ذاتھاالرأسمالیة أف

تخѧѧاذه إالعمѧل أثنѧاء رب وھѧذا مѧا یجعѧل الرأسѧѧمالیة ھѧي النظѧام الأخلاقѧѧي الѧذي یحѧتكم إلیѧѧھ  

  *)*(*قتصادي في المقام الأول لإللقرارات التنظیمیة التي تؤكد النجاح ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  10.00إلى  09.00:الساعةمن  2010/  04/   05مسؤول مصلحة الموارد البشریة یوم  مع ) 04( مقابلة رقم ) *( 
جتمѧاعي یمكѧن التعѧرف أھمیة المنظور الأنثربولوجي في رؤیة القیم كخاصیة متأصلة في البنѧاء الإ" wouds " أكد ) **( 

   (wouds :2001 ; p 687 ,688)علیھا من خلال الرموز الأخلاقیة
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القرارات التنظیمیة في ضوء مؤشرات النسق السلطويعقلانیة  - ثانیا  
.قتراحات العمالیةیوضح العلاقة بین الأسس السلطویة ومدى تقبل الإ: )32( جدول رقم  

مدى تقبل  نعم لا 
  الإقتراحات

  الأسس 
 السلطویة

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %
 الإقناع 02 100 / / / / 02 5,13 02 5,26 02 4,76
 القھر والجبر / / / / 20 55,55 21 53,84 20 52,63 21 50

المكافآت  / / / / 10 27,77 10 25,64 10 26,31 10 23,80
 المالیة

الخبرة  / / 03 100 06 16,66 06 15,38 06 15,78 09 21,42
 والمعرفة

100%  42 100%  38 100%  39 100%  36 100%  03 100%  المجموع 02 
 الإقناع 02 100 / / / / 02 5,13 02 5,26 02 4,76

 

)23(،س)17(س:المصدر  

یتحѧدد وجѧود الكثیѧر مѧن الممارسѧات التنظیمیѧة وفѧق الأسѧس السѧلطویة المكرسѧة فѧي الواقѧѧع 

العمالیة في  قتراحاتس نبض مدى تقبل الإجلھذا توجھت المعطیات الجدولیة إلى ،التنظیمي

  "العام والخاص " التنظیمین محل الدراسة 

فѧѧي تعزیѧѧز عقلانیѧѧة "  عقنѧѧاالإ" ترسѧѧخ المعطیѧѧات الكمیѧѧة دور الآلیѧѧات السѧѧلطویة التلاؤمیѧѧة 

فѧي  ثمانیة وثلاثѧون مفѧردةمن مجموع  مفردتینورشادة القرارات التنظیمیة وھذا ما أقرتھ 

ن الأسѧس السѧلطویة التѧي یثمنھѧا الѧنمط بѧأالتѧي أوضѧحت  مفردات ستةأما (*) التنظیم العام 

قتراحѧѧات لإفѧѧأقرت عѧѧدم قبѧѧول الجھѧѧاز الإداري "  الخبѧѧرة والمعرفѧѧة" فѧѧي لѧѧىجالسѧѧلطوي تت

فتحدیداتنا النظریة لمدلول الأسس السلطویة داخل التنظیمات التѧي تتضѧمن ؛" الفئات العمالیة

قیѧѧة التѧѧي تكشѧѧف عѧѧن تثمѧѧین أسѧѧس قھریѧѧة مبریمبѧѧادئ الاسѧѧتقلالیة تبقѧѧى رھینѧѧة المنطلقѧѧات الإ

  تسѧیریةالذھنیѧة السѧتمراریة إلѧتعلن عѧن ،تدحض كل آلیѧات الممارسѧات الدیمقراطیѧة جبریة 

  .متأصلة في البنیة التنظیمیة العامةالمبقرطة وال

  
وبالتѧالي یتوقѧѧف نجѧѧاح ھѧاتین الفئتѧѧین ھمѧا ممثلѧѧین منتخبѧین مѧѧن طѧѧرف العمѧال ینبѧѧون عѧنھم فѧѧي ھیئѧѧات اتخѧاذ القѧѧرارات (*) 

  :على توافر عاملین جوھریینالمشاركة في إتخاذ القرارات 
  .رغبة العاملین في تحمل المسؤولیة الخاصة بالمشاركة وتوفر المھارات والقدرات  – 1
لما ینѧتج  واقعي وحقیقة ملموسة من خلال احترامھا وتقبلھا أمرإیمان الإدارة بان مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات  – 2

  ) 290،ص2007:عبد الحمید عبد الفتاح المغربي" (  الجھود المشتركة عن تلك
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أن الأسѧس )% 53,84( نسѧبة بمفѧردة فѧي التنظѧیم الخѧاص  واحد وعشرونوبالمقابل أقرت 

تلیھا ، تخاذ القراراتإإبعاد كل آلیات المساھمة والمشاركة في القھریة والجبریة تعتمد على 

 "المكافѧآت المادیѧة" مطھا التنظѧیم الخѧاص نترى أن الأسس السلطویة التي ی عشرة مفردات

مسѧئولیتھ فѧي العمѧل ومشѧاركتھ فѧي قیمѧة خاصѧة للعامѧل فتنفѧي إرادتھ،إضѧفاء لا تعمل علѧى 

  .عملیة اتخاذ القرارات

ت الإحصѧائیة المسѧتعینة بمعامѧل التوافѧق عѧن لاأقرت الدلا،ھذه التحلیلات العینیة في خضم 

  0,46علاقة قویة نسبیا بین المتغیرین قدرت بـ  وجود 
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یوضح العلاقة بین سمات ممارس السلطة وموقف العمال من القرارات :) 33( جدول رقم
" نزاعات العمل"  التنظیمیة  

 
        موقف نعم لا 

من  العمال
 القرارات
  التنظیمیة

سمات 
ممارس 
 السلطة

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

متسلط  04 50 / / 08 26,66 26 61,90 12 31,58 26 61,90
مستخف 
 بالعمال

اجتماعي  / / / / 14 46,66 09 11,90 14 36,84 05 11,90
یثمن الاتجاه 

 نحو الغیر
استعراضي  01 12,5 / / 07 23,33 04 9,52 08 21,05 04 9,52

یبحث عن 
 الشھرة

 عدواني 03 37,5 / / 01 3,33 07 16,66 04 10,52 07 16,66
100%  42 100%  38 100%  42 100%  30 100%  / 100%  المجموع 08 

)31(،س)16(س:المصدر  

جتماعیة تستمد أسسھا ومصادرھا من ذاتیѧة وشخصѧیة إإن السلطة كظاھرة سلوكیة تنظیمیة 

فѧѧي ترسѧѧیخ  عѧѧالاالتѧѧي تلعѧѧب دورا ف ،قدراتѧѧھ التنظیمیѧѧة وصѧѧفاتھ،إمكانیاتѧѧھ ب ممѧѧارس السѧѧلطة

وھѧذا مѧا عمالي لسمات مدیر التنظѧیم العام، نساق السلوكیات المبلورة لوعيأأنماط الأفعال و

توقفھѧا  نأعلنѧت عѧ % 37,5مفѧردات بنسѧبة ثلاثѧة تلیھѧا  %50مفردات بنسѧبة أربعة أقرتھ 

وأعطѧѧت (*) بسѧѧبب تصѧѧرفات وسѧѧلوك مѧѧدیر المؤسسѧѧة السѧѧابق "  نصѧѧف یѧѧوم" عѧѧن العمѧѧل 

ینظѧر إلینѧا  سѧریع الغضѧب،متعالي،أن المѧدیر شѧخص مستخف" لإدلائھا تحلیلا كیفیا قوامѧھ 

 لوجوده جالسѧѧا فѧي فتѧѧرة عملѧѧھ،حѧѧد العمѧѧال رغѧم كبѧѧر سѧنھ وشѧѧتمھأفلقد أھѧان ،نظѧرة ھامشѧѧیة

باح فكѧѧان علینѧا اثѧر ھѧذه الحادثѧѧة  وأصѧابھ إرھѧѧاق فѧي فتѧرة الصѧ،ل اللیلاشѧتغل طѧوإفالعامѧل 

خصѧم یѧوم مѧن " سѧنھ تخѧذ موقفѧا لأسѧلوب معاملتѧھ وللقѧرار الѧذي نأن  )التي لیست جدیѧدة (

   "أجره
  

وقѧد كѧان مѧدیر المصѧلحة  2010لقد تم إحالة المدیر السابق على التقاعد وتم توظیف مدیر للبنیة العامة في شѧھر فیفѧري(*) 
  التجاریة بالمطبعة
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ھѧѧذا الموقѧѧف مѧѧن قبѧѧل الفئѧѧات الفاعلѧѧة یعكѧѧس أھѧѧم تجلیѧѧات العѧѧالم الرمѧѧزي والقیمѧѧي  تخѧѧاذإإن 

ومѧا رسѧخ ھѧذه المعѧѧالم ،*)" (النیѧѧف والحقѧرة " مѧع الجزائѧري المسѧتمد مѧن خصѧائص المجت

 0,49مبریقیة معامل التوافق الذي أعلن عن وجود علاقѧة قویѧة بѧین المتغیѧرین قѧدرت بѧـ لإا

نعѧѧدام إلھѧѧذا المعامѧѧل داخѧѧل البنیѧѧة التنظیمیѧѧة الخاصѧѧة عѧѧن  أوضѧѧحت الدلالѧѧة الإحصѧѧائیة كمѧѧا

  0بـ  تالعلاقة بین الظاھرتین إذ قدر

أقرت مفردات التنظیم الخاص عѧن غیѧاب التحركѧات العمالیѧة إزاء القѧرارات  فلقد وبالمقابل

أوضѧѧحت أن المѧѧدیر متسѧѧلط  % 61,90بنسѧѧبة  سѧѧتة وعشѧѧرون مفѧѧردةالتنظیمیѧѧة رغѧѧم أن 

لتجعل ،فالذھنیة التسیریة لرب العمل تكبح أیة محاولة لمعارضة القرارات،ومستخف بالعمال

  .العامل یلتزم بضوابط العمل طوعا أو كراھیة

 مسؤول مصلحة الموارد البشѧریةتدعیما لھذا الطرح قدمت الدراسة شواھد كیفیة عبر فیھا 

التѧي قѧد ،كیة وھذا ما یكبح أیة ممارسة سلورب العمل، عن تخوف العمال من ردود أفعال" 

  )*..." (*تفقد العامل مكانتھ المھنیة

  

  

  

  

  

  

  
دلالѧѧة المفاھمیѧѧة الحѧѧول اقتѧѧراح نمѧوذج تنظیمѧѧي مفتѧѧوح مرسѧѧخا " بوخریسѧѧة بѧѧوبكر  "ھѧذا مѧѧا تѧѧم توضѧѧیحھ فѧѧي دراسѧة (*) 

وقلما یوجد جزائري لѧم یسѧمع بھѧا أو ،ربما تكون ھي الأكثر دلالة في المجتمع الجزائري،كلمة النیف من الأنفة" للمصطلح 
وھو مفھوم رمѧزي یتضѧمن جملѧة مѧن المكونѧات أو الصѧور التѧي یحѧاول كѧل فѧرد تحقیقھѧا أو ،یعتبرھا جزءا ھاما من قیمھ 

  ) 213بدون سنة نشر،ص :بوخریسة بوبكر (  "عتراف الآخرین لھ بھا إیحصل على 
قد  لما إن العمال یخافون التعامل مع الخواص الجزائریین نظرا":بوخریسة بوبكر ل "مبریقیة كشفت الدراسة الإ) **(

فالخوف ھو نوع من تكم إلى ضوابط أو قوانین تنظیمیة،ینتظرھم من عملیات التسریح أو الطرد العشوائي الذي لا یح
صعب التخلي عنھا بھذه البساطة یوموقع أو مكانة مھنیة یخشى فقدانھا والتي الدفاع الذاتي والتلقائي عن مكسب،محاولة 

في الظروف الاقتصادیة الراھنة التي تتمیز بالندرة في فرص العمل وظروف المعیشة المزریة التي تعاني منھا الطبقة 
  ) 203ص ،بدون سنة نشر:بوخریسة بوبكر ( العاملة في مختلف بیئات العمل الصناعي 
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فنیة لممارسي السلطة وتلقي یوضح العلاقة بین مستوى الخبرة ال:)34( جدول رقم
 الصعوبات من قبل العمال

تلقي  نعم لا 
  الصعوبات

القدرة          
على حل 
المشاكل 

 الفنیة

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

 نعم 05 20 25 100 10 76,92 13 76,47 15 39,47 38 90,48
 لا 20 80 / / 03 23,08 04 23,53 23 60,53 04 9,52

100%  42 100%  38 100%  17 100%  13 100%  25 100%  المجموع 25 
 

)21(،س)13(س:المصدر  

ء لتѧزام بѧأداإن السلطة كمظھر للتنظیم ترتكز أساسا على فكرة المسؤولیة التي تشѧیر إلѧى الإ

وإذا ما تأملنا البیانات التѧي حصѧلت تسھم في تحقیق أھدافھ،مھام وواجبات معینة في التنظیم،

لنا أن ضعف قدرة المشرف على حل المشكلات الفنیة  تضحلأعلیھا الدراسة في ھذا الصدد 

عشѧرون كفیلة بجعل الفئات العمالیة تتلقى صعوبات لما یصلھا من معلومات وھذا ما أكدتѧھ 
ي واحѧد قوامѧھ ھروتفسیر ذلك على أساس بعد جѧومن مجموع مفردات التنظیم العام، ةمفرد

بتكاریة وعدم قدرتھ على تحویل أفكاره إلى إجراءات ضعف القدرة الإنقص خبرتھ الفنیة،" 

فѧي التنظѧیم الخѧاص العلاقѧة  خمسة وعشرون مفѧردةوبالمقابل لم تكرس ؛" (*)قابلة للتنفیذ 

  .بین تلقیھا الصعوبات وضعف الأدوار الإشرافیة

 یѧѧدادراك الوظѧائف المحѧددة للرؤسѧاء تحدإإلѧѧى نقѧص الѧوعي الكѧافي بѧѧ عѧزىی التأكیѧدإن ھѧذا 

  )**(.تصال المباشر بھمجتماعي والإرسمیا في سیاق تراجع التفاعل الإ

  

  
  
  
  

  .ستمارة المقابلةإالمأخوذ من  )14(ھذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالسؤال(*) 
وجѧود ارتبѧاط طѧردي تѧام بѧین المتغیѧرین محѧل عѧن  قتѧرانرغم ذلك قننت الѧدلالات الإحصѧائیة المسѧتعینة بمعامѧل الإ) **(

أي وجѧود علاقѧة قویѧة بѧین القѧدرة علѧى ) -0,86(ر داخل البنیة التنظیمیة العامѧة بѧـ بینما قد) 1( الدراسة والذي تم تقدیره بـ
  حل المشكلات وتلقي الصعوبات
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  .عقلانیة القرارات التنظیمیة ومؤشرات نسق الموارد البشریة - ثالثا          

  .یوضح العلاقة بین مدى تضمین الجوانب القیمیة والأخلاقیة وطرق التوظیف:)35( جدول رقم         
  

  

  

)35(،س)26(س:المصدر

ثنین معاالإ     العلاقات الشخصیةو المحاباة   
 

طرق      طرق علمیة
 التوظیف 

الاحتكام    ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ
 للجوانب   

 القیمیة الأخلاقیة ت % ت % ت % ت % ت % ت % م ت % م ت %
 نعم 07 70 08 100 / / 02 50 03 27,27 07 23,33 10 26,32 17 40,48
 لا 03 30 / / 17 100 02 50 08 72,73 23 76,67 28 73,68 25 59,52

100%  42 100%  38 100%  30 100%  11 100%  04 100%  17 100%  08 100%  المجموع 10 
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 كالكفѧاءة"ستقلالیة بمؤشرات موضѧوعیةادئ الإتجسدت معالم العملیة التوظیفیة في ضوء مب

كقوالب بنائیة تنیط للبنیة التنظیمیة تحقیق أھدافھا والمحافظة على  "المعرفة العلمیة  ،الخبرة

الذي  العام،دورا فعالا في سیاق التنظیم  التوظیف بالعقدلھذا حظي (*) ستمراریتھا إكیانھا و

معطیѧات البأنھا ووظفت بطرق علمیة وھذا ما تنمطھ  %70بنسبة  سبعة مفرداتأقرت فیھ 

أوضѧح بأنѧھ ھنѧاك  " مسѧؤول المѧوارد البشѧریةالكیفیة فѧي خضѧم المقابلѧة التѧي أجریѧت مѧع 

تم إدماجھا داخل الواقع التنظیمي في سیاق المنشور ،خمسة مسجونین یعملون في الو رشات

والمتعلق بكیفیة تطبیѧق عقوبѧة العمѧل  2009أفریل  21المؤرخ في  09/  02الوزاري رقم 

مѧѧن مجمѧѧوع مفѧѧردات التنظѧѧیم العѧѧام أقѧѧرت بأنھѧѧا  سѧѧبعة عشѧѧر مفѧѧردةأمѧѧا ،**)("للنفѧѧع العѧѧام 

فتنامي معѧاییر اللارسѧمیة  ؛أساسھا المحاباة والعلاقات الشخصیةوظفت بطرق غیر علمیة 

والأخلاقیة وھذا ما یشكل  حتكام الواقع التنظیمي للجوانب القیمیةإللتوظیف یكشف عن عدم 

لبسا في تحدید وتعریѧف المؤسسѧة المسѧتقلة التѧي یجѧب أن تعمѧل وفѧق میكانیزمѧات تسترشѧد 

شكال أفحالة اللامعیاریة التي یشھدھا الواقع التنظیمي العام أدى إلى ظھور ،بالعلمیة والعقلنة

فیѧة تѧؤدي بممارسѧي تنظیمیѧة وثقا،ناجمة عѧن ظѧروف بنائیة،نحرافیة متباینة في بیئة العمل إ

  .نتھاكھاإالسلطة إلى الخروج عن المقتضیات المعیاریة و

مѧن مجمѧوع مفѧردات التنظѧیم الخѧاص عѧن توجѧھ رب العمѧل  ثلاثون مفردةوبالمقابل أقرت 

عتمѧاد علѧى العمѧل العѧائلي طار الإإفي التوظیف في  ترسیخ الطرق العلمیة والشخصیةإلى 

  عملیةبفض من تكالیف الإنتاج والنفقات المتعلقة فالخاص یتجھ إلى توظیف الأقارب،لیخ

  

  

  

  
ستقلالیة منح المؤسسة الإنتاجیة سلطات واسعة في تسییر شؤونھا الخاصة وذلك فѧي إطѧار أسѧلوب تنظیمѧي إن نظام الإ(*) 

عѧѧѧѧن مجѧѧѧѧالات عدیѧѧѧѧدة مثѧѧѧѧل  یقѧѧѧѧوم علѧѧѧѧى اللامركزیѧѧѧѧة الإداریѧѧѧѧة وبموجѧѧѧѧب قѧѧѧѧوانین الاسѧѧѧѧتقلالیة تكѧѧѧѧون الإدارة مسѧѧѧѧؤولة
  ) 31ص ،بدون سنة نشر:یوسف سعدون.( التوظیف،التكوین،الترقیة،التأدیب

عیѧѧة العمѧѧل ون إن عقوبѧѧة العمѧѧل للنفѧѧع العѧѧام تعѧѧد صѧѧورة مѧѧن صѧѧور عصѧѧرنة  العدالѧѧة والتѧѧي تختѧѧار للفئѧѧات المسѧѧجونة(**) 
كما أن العقوبѧѧة لا تسѧѧجل علѧѧى صѧѧحیفة ،النفعیѧѧةوالمؤسسѧѧة بمѧѧا یѧѧتلاءم مѧѧع مѧѧؤھلاتھم العلمیѧѧة والبدنیѧѧة لقضѧѧاء ھѧѧذه العقوبѧѧة 
 06/  07حصѧة تلفزیونیѧة بثѧت یѧوم الاثنѧین " ( السوابق القضائیة وفي حالة مخالفة الشخص یتم إخضاعھ للعقوبة الأصلیة 

  )مساءا  السادسة: على القناة الجزائریة على الساعة 2010/
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  مدیر  ھاالشواھد الكمیة بأخرى جسدولقد دعمت الدراسة ھذه ،التعیینختیار والإ،التخطیط
 :                                                                            مایلي الذي أكد التنظیم الخاص

إن طریقة التوظیف المكرسة في الواقع التنظیمي ھي بالعقد الشھري ویتم تجدیده كل شھر " 

  *)("لكثیر من النفقات كما أن توظیف الأقارب الأكفاء یقلل ا

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
بأن الخاص أكفأ من العام )  76ص،1993:أحمد عبد الخالق( كشفت دراسة مع تحلیلات مدیر التنظیم الخاص، تماشیا*) (

  فیما یتعلق بخفض نفقات التشغیل
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  .اللوائحیة وأسس الترقیةیوضح العلاقة بین بعد ):36( جدول رقم

  

أسس          الكفاءة قدمیةالأ ثنین معاالإ وجود مناصب شاغرة العلاقات الشخصیة    
 الترقیة   

الالتزام 
بحرفیة 
   اللوائح

 ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ
 ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % م ت % م ت %

 نعم / / / / 10 100 08 100 / / 01 20 02 66,66 01 16,66 05 100 01 33,33 17 44,74 11 26,19
 لا 11 100 20 100 / / / / 09 100 04 80 01 33,33 05 83,33 / / 02 66,66 21 55,26 31 73,81

100% 
 

42 100% 
 

38 100% 
 

03 100 
 

02 100% 
 

06 100 
 

03 100 
 

05 100 
 

09 100 
 

08 100 
 

10 100 
 

20 100 
 

 المجموع 11

 

 

 )55(،س)29(س:المصدر
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ھتمام المعطیات الجدولیة الكمیة نحو بیان أسس التقѧدم الѧوظیفي أو التنقѧل المھنѧي إینصرف 

 عشѧرةفأقرت بѧذلك ،الصاعد في التسلسل التنظیمي في سѧیاق تثمѧین أو دحѧض بعѧد الحرفیѧة

س اكأسѧѧ الأقدمیѧѧةمѧѧن مجمѧѧوع مفѧѧردات التنظѧѧیم العѧѧام بѧѧأن بعѧѧد الحرفیѧѧة یضѧѧمن  مفѧѧردات

مѧѧن مجمѧѧوع مفѧѧردات التنظѧѧیم  ثمانیѧѧة مفѧѧرداتوھѧѧذا مѧѧا كرسѧѧتھ أیضѧѧا ،موضѧѧوعي للترقیة

  .الخاص

یجعلھѧا تسترشѧد بألیѧات عقلانیѧة  سѧتقلالیةرغم أن الرؤیة الھیكلیة الشاملة لأسس ومبѧادئ الإ

قي بمعطیاتѧھ الكمیѧة والكیفیѧة یمبرإلا أن الواقع الإ،(*)لمناخ التنظیمي كفیلة بتحقیق الفعالیة ل

تعتمѧѧد علѧѧي  سѧѧتمرار الذھنیѧѧة التسѧѧیریة التѧѧي تحѧѧدد مكانѧѧة الفѧѧرد وفѧѧق معѧѧاییر تقلیدیѧѧة إیجسѧѧد 

مѧن  خمسة مفرداتفنجد ،والانجاز  الكفاءةمعاییر بعیدا عن الأقدمیة و العلاقات الشخصیة 

وظیفي ام كرست أسس ذاتیة لتوضح تصѧورھم لفѧرص التقѧدم الѧمجموع مفردات التنظیم الع

فھѧذه المعѧاییر الشخصѧیة التѧي فرضѧتھا ،"الوسѧاطة والقرابѧة  ،المحسѧوبیة "والتي تتجلѧى فѧي

  .(**) تجعل الأقرب للإدارة ھو الأقرب للترقیة،مراكز القوة
  
  
  

  

  

  

  

  

  

لیѧة المنѧاخ التنظیمѧي والتѧي یقصѧد بھѧا تلѧك العوامѧل التѧي تكѧون فعاتعمل مبادئ الاستقلالیة على دحض القѧوى المعیقѧة ل(*) 
  :ذات تأثیر سلبي على المناخ التنظیمي ومنھا

 اعتماد أسلوب الترقیة على أساس الأقدمیة. 
 عدم اھتمام الإدارة بمشاعر المرؤوسین وتطلعاتھم وتركیزھا على الإنتاج. 
 29،ص2007:عبد الحمید عبد الفتاح( بتكار والإبداع داخل المنظمة عدم التشجیع على الإ .( 
رسخت المعطیات الجدولیة،قاعدة ركینѧة أوضѧحت فѧي سѧیاقاتھا،التحلیلات الإحصѧائیة المسѧتعینة بمعامѧل التوافѧق عѧن (**) 

  .في الخاص) 0,64(في العام و ) 0,69(وجود علاقة قویة بین الظاھرتین في التنظیمین مجال الدراسة،وقدرت بـ 
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  .الأخلاقي للقرارات التنظیمیةویوضح معاییر تطبیق المنظومة التحفیزیة في سیاق الجانب القیمي : ) 37( جدول رقم

  

  

 )57(،س)26(س:المصدر

  

  

  

  

ثنین معاالإ      شخصیة 
 

طرق      رسمیة
 التوظیف 

الاحتكام    ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ ق ع ق خ
 للجوانب   

 القیمیة الأخلاقیة ت % ت % ت % ت % ت % ت % م ت % م ت %
 نعم 07 70 10 58,82 / / 02 15,38 03 25 05 41,67 10 26,32 17 40,48
 لا 03 30 07 41,18 16 100 11 84,62 09 75 07 58,33 28 73,68 25 59,52

100%  42 100%  38 100%  12 100%  12 100%  13 100%  16 100%  17 100%  المجموع 10 
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رغم المسѧاعي الحثیثѧة التѧي تنمطھѧا الممارسѧات السѧلطویة المعرفیѧة لتضѧمین معѧاییر فاعلѧة 

نحرافات الأخلاقیة دورھا كإرھاصات كافیة  لتصمیم تصѧور لإإلا إن ل،مة التحفیزیة وللمنظ

قتصѧادیة ویجعѧل شخصي یدحض مѧا للمعنویѧات والѧدوافع مѧن تѧأثیر علѧى الأھѧداف الإ،ذاتي

وھѧذا مѧا ؛(*) لتحقیق المطامح الشخصیة المنحى التنظیمي الكامن خلف المنظومة التحفیزیѧة

مفѧѧردة فѧѧي  سѧѧتة عشѧѧرمѧѧن مجمѧѧوع  %100أقرتѧѧھ مفѧѧردات التنظѧѧیم العѧѧام والخѧѧاص بنسѧѧبة 

  .لخاصفي التنظیم ا %84,62التنظیم العام و

كفیل بجعلھѧا مركѧزا ،داخѧل البنیѧة التنظیمیѧة المسѧتقلة لاقیѧةخالأإن ترسیخ مثل ھذه المعѧاییر 

الأمѧر الѧѧذي یجعلھѧѧا تحѧѧول المنظومѧѧة  "،لتطѧویر التناقضѧѧات ونشѧѧوء النزاعѧѧات والصѧѧراعات

  *)*" (التحفیزیة من مجرد أداة تفعیل إلى قوة محددة لملامح وصفات ممارسي السلطة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

لدلالات الإحصائیة المستعینة بمعامل التوافق والذي كشف عن وجود علاقة قویة بین عززت ھذه التحلیلات ا(*) 
  في الخاص )0,34(یكشف عن وجود علاقة منخفضة بین المتغیرین قدرت بـ كما ،في العام  )0,53(الظاھرتین قدرت بـ 

منة في المنظمات التي من طاقاتھم الكا %50لدراسات الغربیة  إن الموظفین یستخدمون اقل من أثبتت الكثیر من ا(**) 
كما أوضحت ھذه الدراسات أن ھذا الضیاع ناتج عن أسباب لا ترجع إلى الموظف نفسھ بقدر ما ترجع جزئیا یعملون بھا،

الأفراد للعمل وبالتالي في إسھاماتھم  في دوافع سببھإلى الإدارة وممارسات السلطة وأن معظم ھذا الضیاع یكمن 
)90ص،2007:عبد الحمید عبد الفتاح" (والتزامھم 
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.یوضح العلاقة بین أسس القرارات التنظیمیة وتثمین العملیة التكوینیة:)38(جدول رقم  

تلقي  نعم لا 
  التكوین

أسس 
القرارات 
 التنظیمیة

 ق خ ق ع ق خ
 

 ق ع
 

 ق ع ق خ

 ت % ت % ت % ت % ت % ت %

التفكیر  / / 01 25 05 13,51 06 15,79 05 13,16 07 16,67
 الإبداعي

 الخبرة / / / / 22 59,46 32 84,21 22 57,89 32 76,19
المشاركة  01 100 03 75 10 27,03 / / 11 28,95 03 7,14

 العمالیة
100%  42 100%  38 100%  38 100%  37 100%  04 100%  المجموع 01 

  
  )43(،س)28(س:المصدر

  
تلعب القرارات التنظیمیة العقلانیة التي تسترشد بالتفكیر الإبداعي والمشاركة العمالیѧة دورا 

جتماعیѧة إترمѧي إلѧى تشѧكیل بنیѧة (*) رئیسیا في تفعیѧل العملیѧة التكوینیѧة كمنظومѧة متكاملѧة 

                                                   .الفردیѧѧة فالتنظیمیѧѧة عالیѧѧةالمھѧѧارة الفنیѧѧة لھѧѧدف بلѧѧوغ الكفѧѧاءة والف ،تنظیمیѧѧة تتمیѧѧز بالمعرفѧѧة

بѧدحض آلیѧات العملیѧة تخѧاذ القѧرارات كفیѧل لإكأھم آلیة بنائیѧة " الخبرة " إن الارتكاز على 
 مѧѧن مجمѧوع مفѧѧردات التنظѧѧیم العѧѧام اثنѧѧان وعشѧرون مفѧѧردةوھѧѧذا مѧѧا كشѧف عنѧѧھ  التكوینیѧة

خالیة من أیة مضامین وقیم عقلانیة تأھلھѧا لأن تلعѧب دورھѧا فѧي فأسس القرارات التنظیمیة 

  والأھداف تتناسق  في غیاب برامج ومناھج تكوینیة ،تشكیل قوة عاملة ومؤھلة

مѧѧل التوافѧѧق عѧѧن ضѧѧعف العلاقѧѧة بѧѧین أسѧѧس الھѧѧذا قننѧѧت نتѧѧائج تطبیѧѧق مع ؛(**)التنظیمیѧѧة 

  . )0,24(كوین وقدر في ضوء ذلك بـ تلقي التالقرارات و

رتكاز آلیѧات عن إ،من مجموع مفردات التنظیم الخاص ن وثلاثین مفردةااثنبالمقابل أعلنت 

  .على الخبرة اتخاذ القرارات

  
  

نحѧو رؤیѧة لتضѧمین ثقافѧة :العملیѧة التكوینیѧة :الفصѧل الثالѧث فѧي النقطѧة المحوریѧة الموسѧومة ھذا ما تم تضمینھ فѧي (*) 
  "  الإبداع والإبتكار

والإحسѧѧاس الѧѧدائم بالملѧل مѧѧن العمѧѧل وفقѧѧدان القѧѧدرة علѧѧى " بالتعѧѧب الصѧѧناعي " مѧن أھѧѧم نتѧѧائج ھѧѧذا الطѧѧرح مѧا یعѧѧرف (**) 
  ). 177بدون سنة نشر،ص:علي السلمي( التعبیر عن الابتكار الذاتي   
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للفئѧات العمالیѧة رغѧم  أن مѧا  بتكѧاريلإافرب العمل لا یھمھ تدعیم التفكیر الإبѧداعي والعمѧل 

رتكازه علѧى جانѧب فنѧي تكنولѧوجي إمبریقي الخاص ھو أقرتھ ملاحظاتنا المباشرة للواقع الإ

  *)(كإرھاص كافي للتحكم التكنولوجي ،حدیث یحتاج إلى تكوین

صѧحیح أن الآلات حدیثѧѧة "دعمѧا تحلیلیѧѧا مفѧاده  التنظѧѧیم الخѧاصوقѧدم فѧي ھѧѧذا الإطѧار مѧدیر 

سѧتخدامھا لا یحتѧاج عملیѧة تكوینیѧة التѧي تكلفنѧا أمѧوالا باھظѧة،فیكفي أن إیѧر لكѧن كلفتنا الملای

أمѧا أعمѧال الصѧیانة فѧإنني متخصѧص فѧي  ....ھѧانوجھ للعامل كیѧف یشѧتغل علیھѧا،وكیف یوقف

  )**..."(لكذ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
فѧѧي تثمѧѧین العملیѧѧة التكوینیѧѧة وتѧѧدعیم التفكیѧѧر الإبѧѧداعي والابتكѧѧاري قѧѧام   یѧѧةتѧѧدعیما لѧѧدور عقلانیѧѧة القѧѧرارات التنظیم*) ( 
ببحوث تجریبیة على المنتجات التي یجب توافرھا في بѧرامج تѧدریب العمѧال وتوصѧلا إلѧى النتѧائج "   كلیمنتو توماسون "

  :التالیة
-   ѧن انجѧال مѧتمكن العمѧى یѧل حتѧرق العمѧوات وطѧح خطѧذي یوضѧو الѧة البرنامج الناجح ھѧیھم بدقѧتند إلѧذي یسѧل الѧاز العم

 .وسھولة
 .أن یقوم البرنامج على أساس تدریب العمال على تحمل المسؤولیة حتى یتعودوا على تأدیة عملھم بإخلاص وإتقان -
  )118ص ،2003:بشاینیة سعد( دارة بوجھ عام وذلك لصالح العمل ونجاحھ الإتنمیة الشعور بالمسؤولیة بین العمال و  -
مبریقیѧة داخѧل البنیѧة الخاصѧة إلا أن معامѧل التوافѧق یضѧمن وجѧود رغم المعالم المعرفیѧة التѧي رسѧختھا المعطیѧات الإ) **( 

  )0,65(قدرت بـ  علاقة قویة بین المتغیرین
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.والحوافز التي تثیر قدرات الفئات الفاعلة جتماعیةلإالة ایوضح العلاقة بین الح): 39(جدول رقم  

 

  

  الحوافز   
  

 الحالة
  الاجتماعیة

المشاركة في   الترقیة  زیادة الأجر
  اتخاذ القرارات

نظام الاتصال 
  الفعال

    قیادة ذات كفاءة  التكوین

  ق خ  ق ع  ق خ  ق ع  ق خ  ق ع  ق خ  ق ع  ق خ  ق ع  ق خ  ق ع  ق خ  ق ع
  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت

  54,76  23  34,21  13  85,71  06  /  /  25  02  60  03  80  04  /  /  /  /  100  02  100  06  66,67  06  31,2  05  9.1  02  أعزب

  42,86  18  57,89  22  14,29  01  /  /  75  06  40  02  20  01  /  /  /  /  /  /  /  /  33,33  03  62,5  10  77.27 17  متزوج

  2,38  01  5,26  02  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  6,5  01  9.1  02  مطلق

  /  /  2,63  01  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  /  4.55  01  أرمل

 100 42 100  100  100  07  /  /  100  08  100  05  100  05  /  /  /  /  100  02  100  06  100  09  100  16 100 22  المجموع
 

 

  )56(،س)03(س:المصدر  
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إجراءات وأسالیب تلجأ إلیھѧا التنظیمѧات لكѧي تѧتمكن مѧن  مرالأتھیكل نظم الحوافز في واقع 

للأھداف التنظیمیة بما یتوافق مع رغبات الفئات الفاعلة وأھمیتھا نجاز ممكن إتحقیق أقصى 

  .بالنسبة لھم

التي تضمنھا البنیѧة التنظیمیѧة فѧي سѧیاق الحالѧة  إن التوافق بین رغبات الأفراد وبین الحوافز

التي أشارت في سیاقاتھا الكمیة  یعد ھدف المعطیات الجدولیة(*) جتماعیة للفئات العمالیة الإ

كمؤشѧѧر قѧѧوي الزیѧѧادة فѧѧي الأجѧѧر فѧѧي التنظیمѧѧین مجѧѧال الدراسѧѧة تѧѧنمط  المتزوجѧѧةأن الفئѧѧات 

 %77,27بنسѧبة سبعة عشر مفردة وھذا ما كشفت عنھ (**) ستقرارھا إلتزامھا وإلتعزیز 

ذه وتماشѧѧیا مѧѧع ھѧѧ،فѧѧي التنظѧѧیم الخاص %62,5بنسѧѧبة عشѧѧرة مفѧѧردات فѧѧي التنظѧѧیم العѧѧام و

التحلیلات الكمیة عززت نتائج الدلالات الإحصائیة لمعامѧل التوافѧق عѧن وجѧود علاقѧة قویѧة 

ومن بѧین ،داخѧل البنیѧة الخاصѧة 0,49داخѧل البنیѧة العامѧة و  0,54بین المتغیѧرین قѧدرت بѧـ 

 جتماعیѧةالظѧروف الإ" التفسیرات التي یقدمھا العمال لتوضیح آلیات تضمینھم لھذه الحوافز 

  " حتیاجات المعیشةفالأجر الشھري غیر كافي لتلبیة الإ،الصعبة المتدنیة ةیوالمعیش

یتماشѧѧى والѧѧوعي المھنѧѧي بالممارسѧѧات التنظیمیѧѧة المبقرطѧѧة التѧѧي تكѧѧبح كѧѧل  الإدلاءھѧѧذا  إن 

فقѧط ثلاثة مفѧردات فـ  أو فرص التقدم الوظیفي وھذا ما یتوافق والمعطیات الرقمیة رالمظاھ

أعلنت عن رغبتھا في التنقѧل المھنѧي الصѧاعد فѧي "  المتزوجةئات من الف "في التنظیم العام 

تسѧییر  ، نسѧقالتحفیزیѧةفمفردات التنظیم العام والخاص تعطي للمنظومѧة ،التسلسل التنظیمي

كل البعد عن المعاییر الموضѧوعیة الكفیلѧة بإعطѧاء  ةتقیما سلبیا یجعلھا بعید،الموارد البشریة

  "(***)لكل ذي حقا حقھ

یبلور المنطѧق الكѧامن خلѧف تعزیѧز ،الوعي المھني بالواقع العیني للممارسѧات التنظیمیѧةفھذا 

  .فتضمین الحوافز التي تثیر قدرات الفئات الفاعلة
  

تعكس سات العلمیة،كما أن رغبѧات العامѧل،أن تلك الرغبات تتغیر تبعا لظروف البیئة وذلك ما أكدتھ الدرا"  دفیز" أكد  (*)
وھѧѧذه الرغبѧѧات إمѧѧا أن تخلѧѧق متاعѧب للعامѧѧل أو تѧѧؤدي إلѧѧى مشѧѧاكل عѧѧدم ،فلѧѧدى كѧѧل عامѧѧل رغباتѧѧھ الخاصѧة ،مسѧتوى تطلعھ

  )180ص،بدون سنة:علي السلمي(التكیف نظرا لما لدیھ من رغبات خاصة یحاول أن یحققھا أثناء العمل  
القѧائلین بѧأن الناحیѧة المادیѧة أو التقѧدیر المѧالي یѧأتي فѧي  مѧع" Morse" و مѧورس "  Friedman" لا یتفق فریدمان  (**)

 )202ص،2001:جبارة عطیة جبارة( ذیل العوامل الأخرى لأداء العمل أو على الأقل لیس العامل الأھم    
 )59(ـ  )58(  تعد ھذه التحلیلات بمثابة بلورة معرفیة للسؤال المتعلق باستمارة المقابلة س(***) 
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  یمىظیمیة في السیاق التنظج العامة المتعلقة بعقلانیة القرارات التنالنتائ -رابعا 
 :العام والخاص  

حѧت ،ن"العѧام والخѧاص "یة الشمولیة للواقѧع الامبریقѧي ؤولتعمیق الر،لبلورة فھم بنائي شامل

قلانیѧة القѧرارات التنظیمیѧة منحѧا عالمتعلقة ب المعطیات البحثیة في خضم محداداتھا المحوریة

 :ةالوصول للنتائج التالی ةوالكیفی ةالكمی ھمعطیاتمنھجي معرفي یعزى من خلال 

" العامѧة و الخاصѧة" ةالتنظیمیѧ ةداخل البنی ةم تنمیة شخصیة الفئات الفاعلالمعلم تترسخ  -1

و  لیاتھا،آلعدم عقلانیة القرارات التنظیمیة في اسسѧھا ة،ي سیاق ما كرستھ المعطیات البحثیف

ض المشѧاركة العمالیѧة والعملیѧة ودح،سѧاسأفلتضѧمین الخبѧرة ك،تھا المعیاریة والقیمیةمنظوم

ص وكبح لفѧѧر،بداعیѧةد للعملیѧة الابتكاریѧѧة والإیѧتقی،رفیѧѧة اللائحةحلتزام بالإو،لیѧةآتفوضѧیة كال

لمؤسسة المستقلة مجال الدراسѧة  لѧم فاة،،وإیجاد الشعور بالمسؤولیالتدریب واكتساب الخبرة

التي تѧنھض علѧѧى ،جدیѧѧدةالة یѧیѧѧرات الھیكلیممارسѧاتھا القھریѧѧة بمواكبѧة التغ تسѧمح فѧي ضѧѧوء

كѧدلالات تنظیمیѧة  " تفویض،بتكار،إتنظیم" منطق كامن یجعل ممارس السلطة یعزز الثلاثیة

 .والتسѧѧѧیریة  الإداریѧѧѧة ةنظمѧѧѧصѧѧѧلاح الألإ ةسѧѧѧتراتجیة صѧѧѧناعیإوك،القرار لعقلانѧѧѧة وترشѧѧѧید

التفویض والمشѧاركة فѧي ،لیات المساھمةآبعاد كل ،إالخاص ابل یشھد  الواقع التنظیميوبالمق

 أوالѧѧѧѧذي لایتѧѧѧѧرك  الحریѧѧѧѧة للحركѧѧѧѧة ،" الجѧѧѧѧزر والعصѧѧѧѧا "تنمیطѧѧѧѧا لنظѧѧѧѧام،القرارات ذاتخѧѧѧѧا

فلا ،رادتѧھإن تستغلھ وتحركھ وتراقب أ " ي المؤسسةأ" فالفاعل وكیل سلبي یمكنھا ،الحدیث

دعمѧѧھ السѧѧیاق السوسѧѧیوثقافي مѧѧا یوھѧѧذا ،بتكاريشخصѧѧیتھ وتѧѧدعیم تفكیѧѧره الإ یھمھѧѧا تنمیѧѧة

لستم "  التایلوریةالمعرفة ،تقنینا للمقولة  یسیطر فیھا رب العمل على ة،التيالخاص ةللمنظم

  ".ھنا للتفكیر 

الدینامیكیѧѧѧة فѧѧѧي تطبیѧѧѧق قѧѧѧوانین  و المرونѧѧѧة سѧѧѧھاوأسفѧѧѧي مبادئھѧѧѧا  تقتضѧѧي الاسѧѧѧتقلالیة  - 2

 القیمیѧѧةعѧѧدم الاحتكѧѧام للمنظومѧѧة ،حرفیةاللكѧѧن تضѧѧمین  بعѧѧد ،المؤسسѧѧة ولوائحھѧѧا التنظیمیѧѧة 

عѧن الاسѧتخدام  تعلن فѧي مضѧامینھا،ا المعطیѧات الامبریقیѧةلیѧات كشѧفت عنھѧآكلھا ،الاخلاقیة

تصѧور تطبیѧق المنظومѧة التحفیزیѧة شخصѧیة،كافیة لتصѧمیم  ن معѧاییرأطالمѧا ،للحوافز الآلي

كما ،الفعѧال للمؤسسѧةى السѧیر النظѧامي وثیر علѧأوالѧدوافع مѧن تѧ یدحض مѧا للمعنویѧات،ذاتي

  .اعدساس موضوعي للانتقال المھني الصأك یةقدمیة والمعاییر الشخصیضمن الأ
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 ضѧییقعمѧدت علѧى ت،أخلاقيلیھѧا رب العمѧل كنظѧام إ محѧتكیسѧمالیة التѧي أو بالمقابل فان الر

بعیѧدا ،الإنتاجیةلزیادة  عالةكمعالم ف،الحرفي دحض الالتزامإلى  إضافة،فانسداد مجال الترقیة

 ق،فѧربوالعمѧل الخلا القѧدراتونمو ،بѧداعحداث التوافѧق المھنѧي والإ،إھأنمѧن شѧ عن كѧل مѧا

والممارسات الإكراه  یلعب فیھا،داة تصوریةأك التحفیزیةومة ظالعمل یتخذ من ھیراركیة المن

 .التنظیمیة الأھدافالقھریة دورا فعالا لتحقیق 
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 "الدراسةقراءة سوسیولوجیة لنتائج " الخاتمة 

لكل منھѧا ،فتح عدة مدارج تفكیریѧة كمقاربѧات سوسѧیولوجیة،ھیكل موضوع السلطة التنظیمیة

ة جتماعیإترسیمة مفھومیة تضمن السلطة كعملیة  كرستإلا أنھا ،معاییرھا في الفھم والتقدیر 

، لتحقیѧق التموقѧع بثقѧة وقѧوة للفعالیѧة  التنظیمیѧةوكعامل توازن ومنظم للتفاعلات داخل البنیѧة 

التي بلѧѧورت إرھاصѧѧات كافیѧѧة لإرسѧѧاء وتوجیѧѧھ البحѧѧوث ؛وتنمیѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریةالتنظیمیة،

مبریقیѧѧѧا للواقѧѧѧع التنظیمѧѧѧي متسѧѧѧاند وظیفیѧѧѧا وكفئѧѧѧا إلضѧѧѧبط مѧѧѧدخل تحلیلیѧѧѧا  ،السوسѧѧѧیوتنظیمیة

تنظیمیة وتنبثق عنھѧا دراسѧتنا تتمخض عن حركتھا السوسیو  الذي بلور إفرازات ،الجزائري

نسق السلطة التنظیمیة وعلاقتھ بالوظائف التنفیذیѧة لنسѧق تسѧییر المѧوارد " : الموسومة بـ

التѧѧي أخѧѧذت منحѧѧى تنظیمیѧѧا فѧѧي خضѧѧم تضѧѧمین السѧѧلطة كنسѧѧق متصѧѧل الأجѧѧزاء "  البشѧѧریة

لعقلانیѧѧة النسѧѧق " المتكامѧѧل والمنسѧѧجم  ،عتمѧѧاد المتبѧѧادلللإ" فѧѧي كیѧѧان واحѧѧد یرنѧѧو ، المتكاملѧѧة

وھѧѧѧذا فѧѧѧي إطѧѧѧار خصѧѧѧائص البنѧѧѧاء التنظیمѧѧѧي الیѧѧѧة المنشѧѧѧودة للوظѧѧѧائف التنفیذیة؛الكلѧѧѧي فالفع

واقѧѧع كѧѧلا مѧѧن  ومناقشѧѧةركزنѧѧا علѧѧى تحلیѧѧل  وعلیѧѧھ؛للمؤسسѧѧات العامѧѧة والخاصѧѧة الجزائریة

رات نسق الموارد في علاقتھم بمؤش أسسھا وعقلانیة القرارات التنظیمیة،الأنماط السلطویة

  .البشریة

تسѧѧاق النسѧѧق السѧѧلطوي مѧѧع مبѧѧادئ إجسѧѧدت الدراسѧѧة عѧѧدم  مبریقیѧѧةفѧѧي خضѧѧم الشѧѧواھد الإ

ففѧѧي إطѧѧار یحѧѧدده سѧѧیاق التغیѧѧرات التѧѧي طѧѧرأت علѧѧى النسѧѧق ،ومتطلبѧات المؤسسѧѧة المسѧѧتقلة

  مواصفات جدیدة  كتسبت المؤسسة العمومیة،إالسوسیواقتصادي للمجتمع الجزائري

التي تنشѧد الرشѧد والعقلنѧة  ستقلالیةقولبتھا مبادئ الإ،مستوى بنیتھا التنظیمیة على –نظریا  –

ھذه الفعالیات بقیت رھینة ممارسات وسلوكات بیروقراطیة سѧلبیة ؛في شروطھا وممارساتھا 

التي ،جتماعیة على مستوى منظوماتھا التكوینیة والتعلیمیѧةعكستھا إفرازات البنیة الإ،موروثة

وتعدیل خصائص البنیѧة التنظیمیѧة وفѧق المعѧاییر الموضѧوعیة التѧي تتماشѧى لم تسمح بتطویر 

  . ومنطق العقلانیة والفعالیة
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حول أنماط القیادة فѧي إطѧار التغیѧر التنظیمѧي "  لوصیفسعید "ماھیكلتھ وثمنتھ دراسة  وھذا

الفعالیة في المؤسسة لا یمكن تحقیقھا إلا إذا فھѧم المسѧیرون :للمؤسسة الجزائریة موضحا أن 

النسѧѧق وآمنѧѧوا بھѧѧا وتمكنѧѧوا مѧѧن دمѧѧج المؤسسѧѧة فѧѧي محیطھѧѧا  بھѧѧاھѧѧذه الدینامیكیѧѧة التѧѧي یتمتѧѧع 

  " الموقفي،النسقي التناولعلى  تقوم تسییر فلسفة وتبنى،الطبیعي

  )154ص،2006:عنصریوسف (

بعیѧѧѧѧدا عѧѧѧѧن الممارسѧѧѧѧات  نمط السѧѧѧѧلطوي قھѧѧѧѧريالѧѧѧѧبات ،فوفقѧѧѧѧا لھѧѧѧѧذه المنطلقѧѧѧѧات الواقعیѧѧѧѧة

قتصѧѧادي والثقѧافي الѧѧذي الإ ،جتمѧاعيملیھѧѧا ویحѧددھا السѧѧیاق الإیالتي ھѧѧي متطلبѧات ،العقلانیѧة

دیولوجیѧة إإضѧافة إلѧى آلیѧات داخلیѧة تتعلѧق بغیѧاب التقالیѧد الصѧناعیة و،تتواجد فیѧھ المؤسسѧة 

یة التوظیفیѧة لا ترسѧوا علѧى قواعѧد التي تأسست عنھا تقالید راسخة للعمل،قتصادي التسییر الإ

المكѧѧѧین للمعѧѧѧاییر  قصѧѧѧاءستفالفحص الѧѧѧدقیق والإ؛داء واعѧѧѧي لتعیѧѧѧین فئѧѧѧات فاعلѧѧѧةتѧѧѧمتینѧѧѧة كإھ

الخصѧائص و المحسѧوبیة،جھویةال"  لثلѧوثمبریقیة عن تقنین ایعلن في سیاقاتھ الإ،التوظیفیة

 "بشѧاینیة سѧعد"خصبا للبنیة التنظیمیة العامة والتي بلورتھا تحلیلات  كمرتعا" فزیولوجیة ال

المتعلقѧة بتنظѧیم القѧوى  لسѧیئةفكل التشѧغیلات ا" كدلالات لأزمة المؤسسات العامة الجزائریة 

                  إدیولوجیѧѧѧѧѧѧة      تتخللھѧѧѧѧѧا عوامѧѧѧѧѧѧل أخѧѧѧѧѧرى بل،فنیѧѧѧѧѧة،كلھѧѧѧѧѧا قضѧѧѧѧѧѧایا تكنولوجیة لیسѧѧѧѧѧت،العاملة

  )325ص،2002:بشاینیة سعد" ( ماعیة وثقافیةجتإ،قتصادیةإ

تترسѧخ وتتحѧول  ،حد المعالم السلوكیة والقیمیة المحددة الممارسѧات وردود الأفعѧالالتي تعد أ

  (*) تقالید وقیم تنمط الممارسات السلطویة فتحدد خصائص البنیة التنظیمیة،إلى عادات

وتنظیمیة تذبذب العملیة التفویضیة وتأرجحھѧا  جتماعیةإ كمقولةنھیار السلطة ولعل ما یؤكد إ 

ن بنѧѧاء السѧѧلطة ینطѧѧوي علѧѧى ،طالما أبѧѧین التھѧѧرب مѧѧن المسѧѧؤولیة وتوثیѧѧق العلاقѧѧات الإنسѧѧانیة

فإرسѧاء مثѧل ھѧذه ،لѧھ دلالتѧھ فѧي الحیѧاة التنظیمیة  یتمثل في التفاعل الذي،جانب سوسیولوجي

وإفشѧاء ،لین وتطѧویر شخصѧیتھم وتفتحھاجتماعیة یؤدي إلى النھوض بالأفراد العامالعملیة الإ

نتقѧال مѧن فلقد أصبح من الضѧروري حالیѧا الإ "،جتماعي داخل الواقع التنظیمي العامالسلم الإ

  كتسابھا لا إمفھوم سلطة الخضوع إلى مفھوم سلطة التفاوض التي تقوم على المعارف وأن 
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التطѧѧور الاقتصѧѧادي یقѧѧوم علѧѧى تطѧѧویر الثقافѧѧة ولكѧѧن  بѧѧأن) 321ص،2002:بشѧѧاینیة سѧѧعد( أوضѧѧحت تحلѧѧیلات (*) 
بأسѧѧالیب ،فالمؤسسѧѧة بھیاكلھا،بسѧѧبب ذلѧѧك یعѧѧاني الأفѧѧراد مѧѧن الاغتراب،أھمیѧѧة لھѧѧذا الجانب آيالمؤسسѧѧة العامѧѧة لا تعیѧѧر 

  . الأفرادینشد إلیھ بإنتاجھا یجب أن تشكل نموذجا ،تسییرھا وتنظیمھا 
  "لتنظیم وإنما على أساس الكفاءاتعلى أساس الوضعیة الھیكلیة في سلم ایكون 

  ھذا الطرح یتطلب تجاوز مفھوم تفویض السلطةو)  155ص،2006:یوسف عنصر( 

الѧذي   ؛وھذا ما لا یتضѧمن فѧي الواقѧع التنظیمѧي العѧام"  عتراف بسلطة الغیرلإا" إلى مفھوم  

لا یرمѧѧي فѧѧي معطیاتѧѧھ الواقعیѧѧة إلѧѧى ترسѧѧیخ مفѧѧاھیم جدیѧѧدة كقاعѧѧدة لثقافѧѧة تنظیمیѧѧة للمؤسسѧѧة 

فالتأھیل والرسѧكلة الدوریѧة باتѧت ضѧربا ،دحض العملیة التكوینیةالمستقلة التي بلورت أیضا 

" سѧلبي " سѧتقرار مھنѧي إسѧتدماج إعمدت المنطلقѧات السѧلطویة إلѧى  رغم ذلك (*)من الخیال 

رتبѧѧاط الإ" سѧѧتمراري كѧѧأداة تصѧѧوریة ملائمѧѧة لترسѧѧیخ أن لتѧѧزام البقѧѧائي أو الإلإیعѧѧزز آلیѧѧات ا

مѧѧن الرضѧѧي والتكیѧѧف مѧѧع السیاسѧѧة  عѧѧاليوالتكامѧѧل مѧѧع التنظѧѧیم الصѧѧناعي لا یعكѧѧس مسѧѧتوى 

الѧѧѧѧذي تحѧѧѧѧدد وضѧѧѧѧعھ ،سѧѧѧѧتقرار المھنѧѧѧѧي مفѧѧѧѧروض علѧѧѧѧى العاملفالإ (**)التنظیمیѧѧѧѧة القائمѧѧѧѧة 

في سیاق ھیكلیة تنظیمیة تعمل علѧى  ،شخصي والمھنيتكبح كیانھ ال بطریقة میكانیكیة،المھني

وتجعѧل مѧѧن الѧنمط السѧѧلطوي القھѧري ینѧѧیط لممارسѧѧي ،إضѧعاف رصѧѧانة المنظومѧة التحفیزیѧѧة

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

تتوقف علѧى مѧدى تحفیѧز القѧدرات البشѧریة  ستقلالیةن القوى المحركة لتفعیل مبادئ الإأرغم 

الفعالیѧѧة مѧѧن خѧѧلال بعѧѧض ":فѧѧي دراسѧѧتھ"  بویایѧѧة محمѧѧد الطѧѧاھر" الكامنѧѧة وھѧѧذا مѧѧا أكѧѧده 

قتصѧѧاد الѧѧوطني فمشѧѧكلات المؤسسѧѧة الجزائریѧѧة خاصѧѧة والإ؛"المؤشѧѧرات الثقافیѧѧة التنظیمیѧѧة

كما أن ؛بالبعد الإنسѧاني بقدر ما  ترتبط،رغم أھمیتھا لا ترتبط بالجوانب التقنیة والمادیة،عامة

علѧѧى ،عتنѧѧاء بالثقافѧѧة الشخصѧѧیة للعامѧѧل حترام والإالحقیقѧѧة مرتبطѧѧة بشѧѧكل قѧѧوي بѧѧالإالفعالیѧѧة 

 ) 236ص،2006:صالح بن نوار( نھا من العوامل الحساسة في إنجاح الأعمال أعتبار إ

  

  
فمن جھѧة ثقѧل الطѧابع الاقتصѧادي ؛والتنمیѧة لم تتھیأ لھѧا ظѧروف التطѧور،كما كشف البحث  إن القوى العاملة بالجزائر   (*) 

قتصѧѧادي جتمѧاعي الإومѧن جھѧة ثانیѧة التوجѧھ الإ،التѧѧي یحѧددھا ھѧو  للنظѧام السیاسѧي الѧذي لا یسѧمح بѧأي تطѧور خѧارج الآخѧر

بشѧѧѧاینیة ( " جتمѧѧѧاعي لممارسѧѧѧي السѧѧѧلطة جتماعیѧѧѧة والأصѧѧѧل الإبالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى عامѧѧѧل الثقافѧѧѧة الإ،للحركѧѧѧة النقابیѧѧѧة وأھدافھا

  )332ص،2002:سعد
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فھѧي معقѧدة ،الوضعیة التي آلѧت إلیھѧا  فإننا نتفھم كثیرا،حین ننظر إلى البیئة التي ترعرعت فیھا المؤسسات العامة (**)      
 .من أن تمتلك كل الوسائل لمواجھتھا"في ظل ظروفھا الاقتصادیة المزریة " وغیر مستقرة لم تتمكن المؤسسة 

  
نحرافѧات التѧي ظلѧت تنخѧر مبѧادئ نزلاقѧات والإللإ ةھیكѧل بصѧیرة نفѧاذ مبریقѧيلكن الواقع الإ

ولا المكافآت التي  فلا الأجر؛وأھداف التنظیم العام سواء ما تعلق بالحوافز المعنویة أو المادیة

المتطلبات الفزیولوجیѧة للمھѧارة والتأھیѧل المھنѧي ،تنѧاغم مѧع الإنتاجیѧةتزمني الكتست الطابع إ

وھذا ما ؛قتصادي وما یستدعیھ من تطور عام في القدرة الشرائیة ضع الإللمھمة ولا حتى الو

إن الأجѧѧور فѧѧي الجزائѧѧر لا علاقѧѧة لھѧѧا بالإنتاجیѧѧة :"موضѧѧحا "بشѧѧاینیة سѧѧعد"ثمنتѧѧھ تحلѧѧیلات 

قتصادي ولا الجھد المبذول لإاتطور الجتماعیة لا تعكس لا إفھي أجور ،قتصاديوالمردود الإ

فѧي التنظѧیم  وبالمقابѧل یشѧھد الѧنمط السѧلطوي؛ )289ص،2002:بشѧاینیة سѧعد(  "في العمل 

التѧѧي بلѧѧورت الأولیجاركیѧѧة والتایلوریѧѧة كقاعѧѧدة ركینѧѧة ) *( نفѧѧس الحیثیѧѧات القھریѧѧة الخѧѧاص

قصѧѧد التوجѧѧھ القیمѧѧي للأفعѧѧال والممارسѧѧѧات  ،القیمѧѧي أو المعیѧѧاري لتكѧѧریس وبلѧѧورة النسѧѧق

التنظѧѧیم "  لѧѧوثبمعѧѧاییر غیѧѧر رسѧѧمیة تبلѧѧور الث فѧѧي قالѧѧب یѧѧنمط العملیѧѧة التوظیفیѧѧة،السѧѧلطویة 

تجعل رب العمل یسعى دوما إلى "  كدلالات تنظیمیة"  الآلیات الجسمانیةو المحاباة،العائلي

   )**(" ستقرار المھني تطبیق المزید من الضبط في العمل لترسیخ الفعالیة والإ

عتبѧѧر أو،بمثابѧѧة أدوات التنظیمѧѧات" :" بیѧѧرو" عتبѧѧر إستبصѧѧار أو فھѧѧم سوسѧѧیولوجي معمѧѧق لإ

لتѧѧѧي یѧѧѧتم تلبیتھѧѧѧا وتحقیѧѧѧق خѧѧѧدمتھا ھѧѧѧي مصѧѧѧالح وأھѧѧѧداف أصѧѧѧحاب ا المصѧѧѧالح والأھѧѧѧداف

  "المشروعات التنظیمیة وذلك قصد تثبیت مصالحھم وسیادتھم 

تعزیѧѧز وتموقѧѧع ،ض عنھѧѧا خѧѧفѧѧانبثق عѧѧن ھѧѧذه الحركیѧѧة وتم )221ص،2006:رابѧѧح كعبѧѧاش( 

سѧتثمار إطالمѧا أن رب العمѧل یتجѧھ نحѧو كوینیѧة غیѧاب تثمѧین العملیѧة التفي ،سѧتقرار بثقѧةالإ

مѧѧن  ،بدلاالمشѧѧاریع البسѧѧیطة والمنتجѧѧة التѧѧي تعتمѧѧد عملیاتھѧѧا الإنتاجیѧѧة علѧѧى القѧѧوة العضѧѧلیة

  .القدرات العلمیة والخبرات المھنیة

التѧي ھѧي إفѧرازات للممارسѧات البیروقراطیѧة  ـنتھѧازي والطفیلѧي فالتنظیم الخاص بطبعѧھ الإ

  لیحصل على ید عاملة مؤھلة ،یستفید من عملیات التسریح العمالي في القطاع العام  -السلبیة 

  
سھولة أو حیث یمكن لمسلمات شѧاملة أن تصѧدق علѧى جمیѧع التنظیمѧات برغم أن السلطة لا تحیلنا إلى واقع قابل للتعمیم  (*)

  .یةالصناع
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فقلѧة ،قتصѧادي الجزائريجتمѧاعي والإیكشف عѧن وعѧي الفئѧات العمالیѧة بالسѧیاق الإ،ستقرار المھنيإن ترسیخ معالم الإ )*(* 
ھتداء واعي للاستقرار بعیدا عن تضمین العلاقة بین تثمین العملیة التكوینیة إتبلور ،مناصب الشغل وصعوبة الحصول علیھا

  ..ستقرار مھني ایجابيإوتضمین 
التكوینیة مرتبطѧة بالذھنیѧة ھذا من جھة ومن جھة أخرى  فان متطلبات العملیة ،وذات خبرة  

ن أفѧي "محمѧد ریѧاض الأبѧرش،مرزوق نبیѧل"التѧي بلورتھѧا تحلѧیلات،التسییریة لѧرب العمѧل 

ن كѧѧل أو ]...[قتصѧѧاد تسѧѧیطر علیѧѧھ القلѧѧة المسѧѧتغلة لشѧѧعوبھا إلѧѧیس أكثѧѧر مѧѧن  قتصѧѧاد الحѧѧرالإ

معادیѧة للطبقѧة ،نتھازیةإمستغلة و،رجعیة الخاص ھي عناصر جشعة فاسدة قتصادعناصر الإ

  ]...[ھمھا الربح قبل كل شيء  والعاملة 

وازن بدقѧة بѧین التكلفѧة یѧ أي،ادي الخѧاصقتصѧقواعѧد الحسѧاب الإ،طبѧق القطѧاع الخاصیلھذا 

الѧذي  الأمѧر" قتصѧادي فѧي آن واحѧد وھو في ذلك یحاول تعظیم الربح المحاسبي والإ،والعائد

بعیѧѧدة عѧѧن الأطѧѧر الموضѧѧوعیة والمحكѧѧات  متحیѧѧزةواقѧѧع المنظومѧѧة التحفیزیѧѧة بطریقѧѧة حѧѧدد 

فѧإذا كانѧت مصѧلحة الرأسѧمالي تتحقѧق فقѧط مѧن خѧلال شѧراء القѧوى العاملѧة التѧي "  ؛العقلانیة

وھي الصѧراع أو التعѧارض بѧین ،ھѧذا الوضѧع سѧیؤدي إلѧى نتیجѧة واحѧدة فѧإن،تحقق لѧھ الربح

وصѧاحب العمѧل الѧذي یشѧتریھا ثѧم یسѧتغلھا فѧي تحقیѧѧق  ،یبیѧع قѧوة عملѧھمصѧالح العامѧل الѧذي 

   *)( "فائض القیمة

الѧنمط السѧلطوي بآلیѧات ضѧمنت ،مبریقیة في سѧیاقھا العѧام والخاصوإذا كانت المعطیات الإ
علѧѧى أسѧѧس غѧѧدت  رتكѧѧازباتѧѧت تشѧѧكل دافعѧѧا لسѧѧلوك ممѧѧارس السѧѧلطة فѧѧي خضѧѧم الإ،قھریѧѧة

" لممارس السلطة والفئѧات العمالیѧة " كتصور ھیكلي مرتبط بالوضعیة التنظیمیة لكل منھما 

حتكѧام المكرسѧة داخѧل البنیѧة التنظیمیѧة العامѧة ألغѧت الإ الأسѧس القھریѧة وحتѧى المادیѧةن إف

ي تسѧتقي لتكون بمثابة الوعاء الذ،على الجوانب القیمیة والأخلاقیة لتتنامى معاییر اللارسمیة

والقواعѧد التѧي یتعѧاملون فѧي ضѧوئھا مѧع  المعѧاییر المنظمѧة للعمѧل –الفئѧات المسѧیرة  –منھ 

یتنѧѧافى ومتطلبѧѧات  یجعل الواقѧѧع التنظیمѧѧي العѧѧام،فسѧѧوء تفعیلھѧѧا وترشѧѧیدھا؛العملیѧѧة التوظیفیة

من ،شروط العمل المنѧتج،التي تنشد مسایرة مقتضیات المؤسسة المنتجة ،ستقلالیة الحقیقیةالإ

  تثمن العملیة التوظیفیة التي متطلبات الأنظمة العلمیة،خلال خضوعھا إلى فرضیات
 

كبѧر قѧدر مѧن الѧربح داخѧل أإن اندفاع رب العمل نحѧو تحقیѧق )" 7ص،بدون سنة:یوسف سعدون( ھذا ما أقرتھ تحلیلات  (*)

مѧن خѧلال  بѧین العامѧل ورجѧل الإدارةكفیѧل بتعزیѧز العѧداوة ،المشروعات الصناعیة بتخفѧیض الأجѧور إلѧى المسѧتویات الѧدنیا 
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سѧѧتمراریة عملیѧات الإنتѧѧاج دون مراعѧاة لظѧѧروف إسѧتقرار والسѧعي الѧدائم لھѧѧذا الأخیѧر إلѧѧى زیѧادة الѧѧربح والمحافظѧة علѧѧى الإ

 .ومتطلبات القوى العاملة

معѧѧارف العامѧل وكѧѧذا مسѧѧتواه العلمѧي والفنѧѧي فѧѧي ،وتجعلھѧا كضѧѧرورة تنمویѧة تضѧѧع إمكانات

  .)*(خدمة المؤسسة

نحѧѧراف الفئѧѧات المسѧѧیرة عѧѧن متطلبѧѧات إو،فحالѧѧة اللامعیاریѧѧة التѧѧي یعیشѧѧھا الواقѧѧع التنظیمي

یبلور أداة تصѧѧѧѧѧوریة لتضѧѧѧѧѧمین الظѧѧѧѧѧروف البنائیѧѧѧѧѧة ،الرشѧѧѧѧѧد وآلیѧѧѧѧѧات التوظیѧѧѧѧѧف العقلانیѧѧѧѧѧة

قتصѧѧادیة المكرسѧѧة لخѧѧروج ممارسѧѧي السѧѧلطة عѧѧن المقتضѧѧیات الثقافیѧѧة وحتѧѧى الإ،التنظیمیة

فѧي سѧیاق ربطѧھ بѧین الأزمѧات "  الدوركایمیѧةثمنتѧھ التحلѧیلات  وھذا مѧا؛نتھاكھاإالمعیاریة و

تضѧعف القواعѧد الأخلاقیѧة وتفقѧد المعѧاییر  قتصѧادیةففي الأزمات الإ؛نحرافقتصادیة والإالإ

التѧѧي ضѧѧبطت مѧѧدخلا تحلیلیѧѧا  )**( "وھنا یواجѧѧھ الأفѧѧراد حالѧѧة اللامعیاریѧѧة ،وسѧѧیطرتھا قوتھѧѧا

في الѧدول العربیѧة التѧي تعѧاني  یتأسف لحال الكثیر من منظماتنا مبریقیاإوظیفیا وكفئا  تساندام

  من أزمة قیمیة ونكوص في بناء ثقافة المنظمة على أسس سلیمة وبالتأكید 

  "على وجود ممارسات لا تستند إلى سلوك أخلاقي  الأمرسوف ینعكس ھذا 

  )375،ص2009:بلال خلف السكارنة( 

إلا أن متطلبѧات العملیѧة ، ھداف عن الوسѧائلالأنعزالیة إحالة اللامعیاریة تشیر إلى  أن ورغم

ن أطالمѧا ،سѧتحواذ النفوذإالتوظیفیة فѧي التنظѧیم الخѧاص لا تسѧتدعي دحѧض القѧیم الأخلاقیѧة و

  .رب العمل ھو المالك والمسیر

  

  

  
أن البحѧث عѧن تنѧاول علمѧѧي وعملѧي جدیѧد فѧي تسѧییر المؤسسѧѧات :فѧي دراسѧѧتھ السѧابقة  "سѧعید لوصѧیف"أكѧد الباحѧث ) *( 

من تقدیم تحلیل نقدي عام یسѧاعد علѧى فھѧم المشѧاكل التنظیمیѧة التѧي تعѧاني  یمنعناغیر أن ذلك لم سھلا، أمراالجزائریة لیس 
 :منھا المؤسسات الجزائریة

  ال كثیرا ما استندت عملیة تسییر المؤسسات إلىѧة والخیѧة والكافیѧة اللائقѧرة التنظیمیѧون النظѧتكنوقراطین  لا یملك
 .الفكري والعلمي في التسییر

 الأثر السلبي الذي أحدثتھ الأدیولوجیا وتسیس العملیة التنظیمیة. 
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 اد الخلطѧذي یةالذي وقع بین مفھوم السیاسة الاقتصѧي الѧلوب التنظیمѧوم الأسѧب ومفھѧا  یتطلѧا ومنھجѧاولا تنظیمیѧتن
 )     156-155ص ص،2006:یوسف عنصر(  خاصا ییر یاتس

وجѧѧد تصѧور واضѧح لمѧѧا          یبحیث لا ،جتماعیѧةحینمѧا تسѧѧود حالѧة مѧن الغمѧوض وتضѧѧارب فѧي القѧیم الإ,تتفѧاقم اللامعیاریѧة )**(
  مرضیة حالة نحراف حینئذ تعد ھو صواب وما ھو خطأ ومن ثم تؤدي حالة اللامعیاریة إلى الإ

   )562ص،2007:محمد علام وآخرون إعتماد( 
تعѧѧد الآفѧѧة الرئیسѧѧیة للنسѧѧق السѧѧلطوي لѧѧیس علѧѧى المسѧѧتوى العملیѧѧة ،الأخلاقیةالإسѧѧقاطات إن 

ن تكѧوین فئѧة دون أخѧرى كفیѧل أطالما  *)(التوظیفیة فقط وإنما على مستوى العملیة التكوینیة 

  .بتضمین آلیات الصراع بكل أنماطھ

ھѧѧذا الطѧѧرح تعѧѧد التنظیمѧѧات العامѧѧة مركѧѧزا لتطѧѧویر التناقضѧѧات وإحسѧѧاس العامѧѧل  یѧѧافѧѧي ثنا

إضافة لعدم منحѧھ ،نتیجة عدم ملكیتھ لوسائل الإنتاج أو ما ینتجھ داخل المنظمة" غتراب بالإ

بتكار نظرا للرقابة والروتین الѧذي یعیشѧھما فرصة التعبیر عن ذاتھ من خلال السماح لھ بالإ

    ) 172ص،2006:صالح بن نوار( "   ذوق طعم العمل الذي ینجزه ت یفقده  مما یومیا

   *)(* متباینة بمظاھر فرغم وضوح ملامح الصراع داخل البنیة التنظیمیة

.العداوة ، كالمجابھة"

كآلیѧة ،تعمѧل علѧى ترسѧیخ المزیѧد مѧن الضѧبط  إلا أن الأسس القھریة التي ینمطھѧا رب العمѧل

وسѧتكون " لكنھا ستعبر عن وجود جماعة معزولة بنائیѧا داخѧل التنظѧیم الواحѧد  ،تكتیكیة فعالة

 تجھت الذھنیة التسییریة إلى التعبیر عن مصѧالح الرأسѧمالإن إمنذ  ھذه العلاقة أكثر وضوحا

الخاص ومنح أسلوب الإنتاج القدرة على السѧیطرة علѧى الآخѧرین وكѧبح مظѧاھر الصѧراعات 

   )5ص،بدون سنة:یوسف سعدون" ( بینھم 

فھم بنائي شامل للممارسات السلطویة ك مبریقیة للتنظیم العامستضاءة بما قدمتھ التحلیلات الإإ

تكشѧѧف ؛التنظیر ةیوالتѧѧي عمѧѧدت إلѧѧى إضѧѧعاف رصѧѧانة النسѧѧق ومصѧѧداق ،بأنماطھѧѧا وأسسѧѧھا

المعطیѧѧѧѧات البحثیѧѧѧѧة أیضѧѧѧѧا عѧѧѧѧن عѧѧѧѧدم عقلانیѧѧѧѧة القѧѧѧѧرارات التنظیمیѧѧѧѧة فѧѧѧѧي ضѧѧѧѧوء آلیѧѧѧѧات 

  "ستخدام الآلي لمنظومة التحفیز الإو المشاركة،التفویض"

  
  :اننحدار الثقافة في منظماتإمن مظاھر الأزمة الأخلاقیة والسلوكیة و (*) 

 ستراتیجي أو غیابھ من المنظمةتشوش الفكر الإ. 
 شیوع ثقافة إرضاء المسؤولین أولا بغض النظر عن الجوانب الموضوعیة في العمل. 
  رѧب كبیѧا جانѧرارات فیھѧذین قѧالیب ومتخѧین أسѧة متبعѧتثبت المسؤولین الكبار بمناصبھم الإداریة لأطول فترة ممكن

 .خلاقیةلأمن ال
 بتعاد عن تشجیع المبادرات والإبداع یل الحلول الجاھزة والإضتف. 
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 377-376ص،ص 2009:بلال خلف السكارنة(  .الاھتمام برؤوس الأموال دون الاھتمام بالمورد البشري .( 
 : ما یزید من تدعیم مظاھر الصراع داخل الواقع التنظیمي العام ما كشفت عنھ تحلیلات  )*(*

(Harrison C , White :1992,p 97)  دهѧمار تأكیѧي مضѧیا" فѧاه عكسѧذ اتجѧد یأخѧبط قѧن ،أن الضѧأتي مѧحیث ی
 كما أنѧѧھ كلمѧѧا كانѧѧت الممارسѧѧات السѧѧلطویة محكمѧѧة،أدنѧѧى إلѧѧى اعلѧѧي مѧѧن خѧѧلال احتجѧѧاج العمѧѧال علѧѧى العمѧѧل والمѧѧدرین

  "حتمالات الصراع إزدادت ، إوعدم الثقة واتسمت العلاقات بین المسیرین والتباع بالشك
تبط بالممارسѧات ظل محل رھانات عدیѧدة تѧر تخاذ القرارات والتسییرإإن إشراك الشغیلة في 

نھیѧار الدیمقراطیѧة وتوسѧیع القѧوة والتمѧایز بѧین مختلѧف إالتي عمѧدت علѧى ،والأسس القھریة 

وتشوھا في تحدید وتعریف المؤسسة المستقلة التي لبسا وھذا ما یشكل ،الفئات السوسیومھنیة 

التѧѧي جعلѧѧت ،ترمѧѧي إلѧѧى تعزیѧѧز المنѧѧاحي اللامركزیѧѧة ودحѧѧض مختلѧѧف القیѧѧود البیروقراطیѧѧة 

فھي مسѧѧتبدة برأیھѧѧا ؛ممارسѧѧي السѧѧلطة أو الإدارة مركزیѧѧة تحتكѧѧر وظیفѧѧة التسѧѧیر والتوجیѧѧھ

 دتنمط المبادئ التایلوریة كمنوال تنظیمѧي یعمѧد إلѧى تضѧیق وبѧإطرا،راتھا راتخاذ قإمركزیة ب

نتھѧاز إفتفشѧت بسѧبب ذلѧك سѧلوكیات " تخѧاذ القѧرارات أو نفیھѧا تمامѧا إالمساھمة العمالیѧة فѧي 

وكѧѧبح تنمیѧѧة  سѧѧتخدام الآلѧѧي للحѧѧوافزنمѧѧط الإالѧѧذي الأمر،ایѧѧل علѧѧى القѧѧوانین الفѧѧرص والتح

 *)("  الحرفیѧة،الخبرة" الأسس التي تضمنھا القرارات التنظیمیة شخصیة الفاعل في سیاق 

رغѧѧѧم أن مبѧѧѧادئ ،التѧѧѧي تأسسѧѧѧت وتحولѧѧѧت إلѧѧѧى تقلیѧѧѧد راسѧѧѧخ داخѧѧѧل البنیѧѧѧة التنظیمیѧѧѧة العامѧѧѧة 

لتنمیѧة  فعالѧة سѧسبتكѧاري كأومتطلباتھا تفرض تدعیم التفكیر الإبداعي والعمل الإ ستقلالیةالإ

  .شخصیة الفئات الفاعلة

فترسѧیخ مثѧل ھѧذه المیكانیزمѧات یحتѧاج إلѧى تھیئѧة متفتحѧة ومتقبلѧة لأھمیѧة المشѧاركة العمالیѧة 

شѧѧاركة فزیѧѧادة الم"  :" مѧѧاركیوز" وعقلانیѧѧة القѧѧرارات التنظیمیѧѧة وھѧѧذا مѧѧا قننتѧѧھ تحلѧѧیلات 

جتمѧاعي الدیمقراطیة للجماھیر العمالیة في الإدارة التنظیمیѧة یشѧكل خطѧوة تمھیدیѧة للتغیѧر الإ

سѧتبدال وسѧѧائل الضѧѧبط الحالیѧѧة فѧѧي إالѧѧذي یبلѧѧور فѧѧي ضѧوء ضѧѧرورة العمѧѧل علѧѧى ،التѧدریجي 

  ). 28ص ،1990:سعد عید مرسي بدر" (العملیات الإنتاجیة بوسائل ضبط تكون أقل قھرا 
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) 221ص،2002:ینیة سعدبشا( جتماع فأناطت تحلیلات لرواد علم الإالمضنیة  ھذا ما عبرت عنھ الكثیر من الجھود) *(    
وذلѧك ،زدھارھѧا المشѧاركة فѧي اتخѧاذ القراراتإمن أھم وسائل تطویر وتنمیة شخصیة العامل و" تحلیلا للواقع البحثي قوامھ 

عبر أنسѧنة بیئѧة ،جتمѧاعي ورفѧع معنویѧات الأفѧراد أثنѧاء أدائھѧم لأعمѧالھمإبالنظر إلى ما توفره من أمن وطمأنینة نفسیة وسѧلم 
  .العمل ودیمقرطة علاقات العمل
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ومن جھѧة أخѧرى كѧان تضѧمین بعѧد الحرفیѧة دورا فعѧالا فѧي تفریѧغ الترقیѧة مѧن كѧل العناصѧر 

وھѧذا ،ھي الصورة المعقولة والقانونیة داخѧل البنیѧة التنظیمیѧة العامѧة فالأقدمیة ، الموضوعیة

فضیق مجال الترقیة أدى  ؛الذي یغدو یتمیز بعدم الثقة،ضطراب سلوك الأفراد إما یؤدي إلى 

فѧي  "اینیة سعدبش"الذي یبقى رھین أفاق جدیدة حددھا  ،ضطراب بنى التنظیمإ وإلى جمود 

فان تنظѧیم العمѧل بالمؤسسѧة یجѧد ، قتصاديإإذ بدون توسع  ؛قتصادیةجتماعیة والإالإ ةالفعالی

  .)250-249صص ،2002:بشاینیة سعد( " نفسھ محصورا ومحدود القدرات والآفاق 

السوسѧѧیوتنظیمیة عѧѧن غیѧѧاب الفѧѧروق بѧѧین بنیѧѧة المؤسسѧѧة العامѧѧة  نѧѧاوبالمقابѧѧل تكشѧѧف تحلیلات

فرب العمѧѧل ھѧѧو المركѧѧز الأوحѧѧد للسѧѧیطرة ؛القѧѧرارات التنظیمیѧѧةفیمѧѧا یتعلѧѧق بواقѧѧع  والخاصѧѧة

نѧور "لھѧذا أكѧد  ،جتماعیة ولا تضمین التفكیر الإبداعيوالضبط فلا یھمھ تدعیم الحساسیة الإ
تخاذ إن مشكل المؤسسة الجزائریة ھو لیس بالضرورة في صعوبة وسھولة بأ": "الدین زمام

قتصѧѧاد وفѧѧي طبیعѧѧة الإ،نخبѧѧة المسѧѧیرة ذاتھѧѧا ولكѧѧن ھѧѧو فѧѧي سѧѧلوك وتركیبѧѧة ال،القѧѧرار فیھѧѧا 

  )178ص،2002:نور الدین زمام(" الجزائري ذاتھ الشدید التخارج 

خضѧم الحیثیѧات التحلیلیѧة یمكѧن القѧول أن عقلانیѧة الوظѧائف التنفیذیѧة لنسѧق في في الأخیر و

أسسѧھا  ،تضѧمن فѧي أنماطھѧا"تسییر الموارد البشریة بقیت رھینة ممارسات سѧلطویة قھریѧة 

تثمین العملیѧѧة التكوینیѧѧة وتعزیѧѧز العملیѧѧة ،تفعیѧѧل العملیѧѧة التوظیفیѧѧة" كѧѧبح الثلاثیѧѧة " قراراتھѧا 

سѧتمرار الذھنیѧة التسѧیریة المبقرطѧة المكبلѧة بѧالقیود البالیѧة التѧي إوھذا في إطار " التحفیزیة 

من تصور ستدماجھا ضإالتي تم  ،ستقلالیةجعلت التنظیم ینحرف عن آلیات ومیكانیزمات الإ

ھیكلѧѧي ثابѧѧت الأبعѧѧاد یعلѧѧن فѧѧي سѧѧیاقاتھ الواقعیѧѧة عѧѧن عجѧѧز البیروقراطیѧѧة عѧѧن تأكیѧѧد قѧѧدرتھا 

ممѧا قѧنن مظѧاھر سѧلوكیة سѧاھمت فѧي ،حتكار النفوذ وتواطѧؤ المصѧالح إو،للتخطیط والكفاءة

  .تجرید البنیة التنظیمیة العامة من القیم الأخلاقیة البناءة والرموز الثقافیة الفعالة

مجسدة :بلورتھ العدید من الدراسات التي تأخذ بالسیاق السوسیوتنظیمي في تحلیلاتھا وھذا ما

عѧالم "  أنفѧرغم أنھѧا مسѧتقلة إلا ،عناصر الإنتاج والعمل  ةتجاھل المؤسسات العمومیة لقیم

كمѧѧا أن المحѧѧیط الخѧѧارجي ،حتѧѧى التبѧѧذیر مѧѧا یѧѧزال یطبѧѧع أغلѧѧب عمالھا و تكѧѧال والتھѧѧاونالإ

سѧѧѧѧѧمراء  –إسѧѧѧѧѧماعیل بوخѧѧѧѧѧاوة أ " ( شѧѧѧѧѧتراكیة عمѧѧѧѧѧل بالذھنیѧѧѧѧѧة الإللمؤسسѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧا یѧѧѧѧѧزال ی

  )103ص،2002:دومي
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ممارسѧي السѧلطة وحتѧى الدولѧة  مѧن فتقѧاد كѧللإنѧة ھامشѧیة فبات العمل یحتل شیئا فشѧیئا مكا

وإذا كان الحال على ،جتماعیة نحو العمل الحیاة الإ مجالاتوارد ثقافیة تؤھلھم لتوجیھ كل مل

جتماعیѧة إنبعѧاث طبقѧات إلѧى أن الشѧعبویة حاصѧرت كѧل إمكانیѧة لإ ھѧذه الكیفیѧة فѧذلك یرجѧع

  )81ص،2007:بشیر محمد( حقیقي لتغییر تاریخي  ھأخرى قادرة على أن تكون موج

بالمقابѧѧل یѧѧتمخض نفѧѧѧس الوضѧѧع فѧѧي السѧѧѧیاق التنظیمѧѧي الخѧѧاص لكѧѧѧن بآلیѧѧات أكثѧѧر قھریѧѧѧة 

مبریقیѧا لتطѧابق سѧلوكیات إتعѧد مѧدخلا تحلیلیѧا كفئѧا  المشѧلزیةفالمنطلقات السѧلطویة ،وجبریة

فرغم عدم عقلانیة ؛لتكریس الفعالیة الأدائیة المنشودة )*(العامل مع النظام القیمي والمعیاري

الأداء  تن فعالیاأإلا ،و رشادة تسیر نسق الموارد البشریة وتحطیمھ لقوالب الأنماط العلمیة 

 Schumacherیѧد مѧن المفكѧرین وعلѧى رأسѧھم وھѧذا مѧا جعѧل العد ؛رتفѧاع مسѧتمرإفѧي 

E.F.   يѧي ترمѧة التѧالیبھا التنظیمیѧز  یبلور أفضلیة الإدارة والتسییر الخاص وأسѧى تعزیѧإل

حتكامھѧѧا إفѧѧي خضѧѧم  "فعالیѧѧة الأداء تحقیѧѧق الأھѧѧداف، ضѧѧمان الѧѧربح المتواصѧѧل " الثلاثیѧѧة 

  لمیكانیزمات قاھرة تطبعھا الأطر الإدیولوجیة لرب العمل

E.F.Schumacher :1978,PP 271 -272)         (  

إن تضمین وتثمین تنمیة الموارد البشریة داخل البنیة التنظیمیة العامة والخاصѧة یحتѧاج إلѧى 

التحلیلیة الوقوف  مارساتدوا بالمجویة معتبرة وتطورات تنظیمیة عمیقة ییإحداث تغیرات بن

سѧѧتثمار وتعمیѧѧق الفھѧѧم والرؤیѧѧة نسѧѧعى مѧѧن خلالھѧѧا لإ،قتراحѧѧات وتوصیاتإعلیھѧѧا فѧѧي شѧѧكل 

  . الشمولیة للبنیة التنظیمیة الجزائریة

  

  

  

  

  

كدلیل علѧѧى وجѧѧود قѧѧوتھم فقѧѧوتھم ،سѧѧتغلالھاإلا یمѧѧارس الرأسѧѧمالیون تحكمھѧѧم ولا یسѧѧتعملون ضѧѧبطھم علѧѧى الطبقѧѧة العاملѧѧة و
 .)233ص،2006:رابح كعباش( بذاتھا حتى في الحالات التي لا تظھر فیھا ممارساتھا ،موجودة
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                               :قتراحات و توصیات إ
 الأدبیѧѧѧاتسѧѧѧتلھمتھا إ التѧѧѧيالمعالم المنھجیѧѧѧة ،مبریقیѧѧѧةتھیكѧѧѧل المرجعیѧѧѧات التنظیریѧѧѧة و الإ -

        الجزائѧري المؤسسѧاتيعѧن الواقѧع عالѧة كضرورة لخلق ممارسات تنظیمیѧة فالسوسیولوجیة،

 نسѧѧجامن الإالتطبیقیѧѧة كآلیѧѧة لتضѧѧمیة وتجلیاتѧѧھ یѧѧتتخѧѧذ مѧѧن حقولѧѧھ العین"  خاصѧѧا أوعامѧѧا  "

التي تجعل من طѧابع  بعیدا عن المفارقةالواقع العیني، الأساسیةلنمو حسي قاعدتھ ،والتكامل 

یمكن تعمیمھѧا علѧي بقیѧة المؤسسѧات  كاتمقاییس و مح إیجادن لصعوبة الملكیة الملاذ  المقن

   .الأخرى

 من خلال ھذه السطور ھو تكریس محكات تنظیمیة فѧي سѧیاقھا الكلѧي  إلیھنصبوا  الذي إن -

جتماعیѧة الإ،أخѧذین مѧن الخصوصѧیة الثقافیة،تجسد داخل البنیة التنظیمیѧة العامѧة و الخاصѧة 

ѧѧاتذالمتجѧѧي ذھنیѧѧة رة فѧѧات الفاعلѧѧلطة و الفئѧѧي السѧѧѧممارس ѧѧѧات التѧѧѧل المؤسسѧѧل داخѧѧي تعم

  :تسییري فعال قتراحات التالیة كنموذج قیمیة لبلورة الإویة ثقاف اتكمقارب،الصناعیة 

I -  مستوى التنظیمي ككل                                                                       العلى  

  :خلاقیةمیة قویة،تثمن القیم و الرموز الأتضمین ثقافة تنظی -1

میѧѧة كفیلѧѧة بتحدیѧѧد السѧѧلوك ھو تضѧѧمین ثقافѧѧة تنظیتفتقѧѧده تنظیماتنѧѧا العامѧѧة و الخاصѧѧة، مѧѧا إن 

  :،و یتسنى ذلك من خلالفعل القیمي،ومعززة للالنظامي

و نشѧر الѧوعي بقیمѧة الممارسѧات  حیاء الرموز المعیاریѧة،لإ أخلاقيثمین الدین كدستور ت -أ

 ففѧѧي عѧѧر خلاقѧѧيأومѧѧاھو غیѧѧر    خلاقѧѧيأمѧѧا ھѧѧو ،لѧѧذلك فمѧѧن الضѧѧروري تحدیѧѧد الأخلاقیة

  .جتماعیة الفاعلة لتزم بھا الوحدات الإلكي ت،المؤسسة

نحو السѧلوك التنظیمѧي الحدیث،وھѧذا  الأفرادتجاھات و معاییر إقیمي في حدیث ت إجراء -ب

للمنظمة،الذي یساعد علي فھم و تفسیر سلوك  الاجتماعيقافي الث بالإطارام متفي ضوء الإھ

 لأھمیѧةو النفسѧاني و  جتمѧاعيالاخصѧائي لѧدور الأ تأكیѧدوفي ھѧذا یؤمنون بھѧا، حتى الأفراد

   .داخل البنیة التنظیمیة دھمتواج

 مةجراءاتھ ،ورسم البرامج المنظإمل وسالیب العالخطط الشاملة المحددة لأوضع  - ج

                                                                                                              .التنافسیة تحقیق المیزة للجھود و الموارد و  الھادفة إلى
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      II - ى على مستوى النسق السلطو                                                                                                                             
 السلطةقتراحات حول إول بوضع یتعلق الأ:یین فرعیینتتموضع تصوراتنا على مستو

 ممارسسمات  یتعلق بھیكلة ھذه التوصیات حول مستوى الثانيكظاھرة تنظیمیة و ال

ذاتیة و شخصیة و مصادرھا من  أسسھاكظاھرة سلوكیة تستمد  إلیھا بالنظروھذا ،السلطة

        . مو قدراتھ إمكانیاتھمممارسیھا بصفاتھم 

                                                                                    :الأولالمستوى  -  1

                                                  .بتعاده عن التسلط إمرونة النمط السلطوي و  -أ

   .الأخلاقيحتكام القیمي و لإوفي ھذا تضمین لیة،مانة و مسؤولعتبار التسییر أإ -ب

 الفئѧات الفاعلѧة المنطѧق الكѧامن خلѧف عتبѧارإو" جتماعیѧةالحساسѧیة الإ "ة بیئة العملننسأ -ج

  .الأھدافتعزیز وبلورة 

لیѧѧѧة لإتاحѧѧѧة فѧѧѧرص للمبѧѧѧادرة و تحسѧѧѧین و توثیѧѧѧق العلاقѧѧѧات تثمѧѧѧین العملیѧѧѧة التفویضѧѧѧیة كآ -د

  .الإنسانیة

مѧن خبѧرة  سѧتفادةالانھѧا تمكѧن مѧن تخѧاذ القرارات،طالمѧا أإاركة العمالیة في تضمین المش -و

  .خلاقیات التنظیمأعنصر العمل و تكریس القیم و 

فѧي العلاقѧات  جتماعیѧةا،فلغرض خلѧق دینامكیѧة تصѧال و تعزیѧز التواصѧلعیل نسѧق الإتف -ه

وبة، و لات الھابطة المكتاتصھتمام بالإلا بد من الإین،بالمرؤوسالتي تربط ممارسي السلطة 

غѧѧة فتقنین اللزائریѧѧة،طالمѧѧا انѧѧھ مشѧѧكلة رئیسѧѧیة فѧѧي المؤسسѧѧة الجللغوي،التركیѧѧز علѧѧى البعѧѧد ا

ریѧѧب علѧѧى تع تأكیѧѧدوفѧѧي ھѧѧذا و تنظѧѧیم الواقѧѧع ، إدراكخѧѧتلاف فѧѧي الفرنسѧѧیة كفیѧѧل بسѧѧن الإ

و  الأفكѧارالتفكیѧر و تسѧھیل حركѧة  فѧيلتبѧاین ھي التي تعتѧرف با فعالةتصالات الاللوائح،فالإ

  .الممارسات بالشكل الذي یثري و ینمي ثقافة المؤسسة

  :المستوى الثاني - 2

 الإداریة الأسسمدربین بشكل نظامي ومتكونین على "  السلطة يممارس أي "یكونوا  أن -أ

                    .والممارسات التسیریة وھذا ماھو غائب داخل تنظیماتنا الصناعیة 

مجموعѧѧة  أعضѧاءویركѧز علѧѧى تنمیѧة كفѧѧاءات  " تطѧѧویر -أداء -عمѧل" یقѧنن الثلاثیѧѧة  أن -ب

 .العمل
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یجابیѧة داخѧل وخѧارج إالتركیز على التواصل مع مجموعة  العمل وتثمین علاقات عمل  -ج

 .المنظمة

.                                                               العمل أخلاقیاتقدرتھ على تمثل  -د

 .      لدیھ المھارة الكافیة لتضمین قیم المواطنة والعدالة التنظیمیة تكون أن -و

III -  على مستوى نسق الموارد البشریة: 

 ستغراق الوظیفيلإالتنظیمیة وتنمیة ا تضمین قیم المواطنة ...تعزیز الالتزام التنظیمي ـ 1

نھ یبقي أ إلاالصناعیة، د المورد البشري في تنظیماتھارغم التھمیش والقھر الذي یمارس ض

حویѧل التحѧدیات إلѧى قѧدرات الرئیسѧیة لت الأداةو  الأفكѧارنف ممارسي السلطة مصدر رغم أ

  :بتضمین النقاط التالیة إلا،ولن یتسنى ذلك تنافسیة

                               تѧѧѧѧѧدحض مѧѧѧѧѧѧا  ة فѧѧѧѧѧѧي سѧѧѧѧѧیاق الممارسѧѧѧѧѧѧات الرسѧѧѧѧѧمیة التѧѧѧѧѧѧيیفیѧѧѧѧѧتفعیѧѧѧѧѧل العملیѧѧѧѧѧѧة التوظ -أ

 خѧرآ تأكیدھذا  ختیار و التعیین،وفينظم الإ يدوار فأمن "  ،الوساطة،المحسوبیةللمحابات "

   .الأخلاقيالقیمي و  على الجانب حتكام ممارسي السلطةإلضرورة 

ختبѧѧارات العلمیѧѧة الإعѧѧوة لتضѧѧمین جعѧѧل العملیѧѧة التوظیفیѧѧة تنѧѧاھض التطѧѧورات وھѧѧذا د -ب

  .التوظیفیة والمقابلات

والحوافز المادیة بما نظم المكافآت  ھیكلة إعادة،تعمل على عالةتحفیزیة ف منظومةتعزیز  -ج

كیѧد علѧى ا تأذب لما یبذلونھ مѧن جھѧد ،وفѧى ھѧیسمح للعاملین بالحصول على المردود المناس

دعوة لѧدحض كѧ ،نجѧاز و التمییѧزترمى للإ التيجرائیة،لتوزیعیة والإالعدالة التنظیمیة ا آلیات

  .التحفیزیة ومةلي للمنظالآستخدام الإ

،ھذا طلبѧات نسѧق تسѧییر المѧوارد البشѧریةومت أھѧدافتثمین منظومة تكوینیѧة متكاملѧة مѧع  -د

 نѧѧدعوا إلѧѧى تنمیѧѧة مھѧѧارات التفكیѧѧر فإننѧѧاا ذالمطلѧѧب ظѧѧل غائبѧѧا طیلѧѧة المراحѧѧل التسѧѧیریة،لھ

 بإعطاء،مثل ھذه القدرات  بإخراججعل المؤسسة تضمن الطرق العلمیة الكفیلة ب الإبتكاري،

بتكѧار و بتوفیر بیئѧة مسѧاندة للإلѧدیھم،مھارات النقد البناء المرؤوسین فرصة للتغییر،و تنمیة 

ممارسѧѧѧѧي السѧѧѧѧلطة لمѧѧѧѧا لѧѧѧѧدیھم مѧѧѧѧن  عѧѧѧѧن تѧѧѧѧوفیر تأكیѧѧѧѧدھѧѧѧѧذا كلѧѧѧѧھ  ،و فѧѧѧѧيللإبѧѧѧѧداعمدعمѧѧѧѧة 

  .بتكارھم على الإیمن تحفیز مرؤوس المھارات لتمكنھمو  الإمكانیات،القدرات
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،و تضѧѧمین وتفعیѧѧل فѧѧرص التنقѧѧل المھنѧѧي الصѧѧاعد بالمسѧѧتقبل المھنѧѧي للعمѧѧال كتѧѧراثالإ -و

سѧتمراریة الإ أنو العلاقات الشخصѧیة ،طالمѧا  الأقدمیةبعیدة عن  موضوعیةلیات بآ، أمامھم

خѧѧتلالات بیѧѧت الممارسѧѧات البیروقراطیѧѧة و الإلتث تأكیѧѧدھѧѧذه العملیѧѧة ھѧѧو  أفѧѧاقییق تضѧѧ فѧѧي

   .الوظیفیة داخل النسق التنظیمي

  .دارة الضغوط المھنیةإالعمل على منع وو  وصحیة أمنةتوفیر ظروف عمل  -ه
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 ملخص الدراسة 

لإرسѧاء الآلیѧات ،ھیكل البحث عن الفعالیة التنظیمیة مزقѧا مѧن الѧرؤى والمѧداخیل التنظیریѧة 

أحѧد الأعمѧدة الأساسѧیة الكفیلѧة  التي تتعامل مѧع الأبعѧاد التنظیمیѧة،بإعتبارھا ،وترسیم الحدود

بتضمین العقلانیة وترشید البنیة التنظیمیة،فغدت السѧلطة التنظیمیѧة فѧي سѧیاق ھѧذه المسѧاعي 

والتنظیمѧѧѧѧي الكفیѧѧѧل بتصѧѧѧѧمیم تصѧѧѧور موضѧѧѧѧوعي  الحثیثѧѧѧة،الإرھاص السѧѧѧلوكي،الإجتماعي

ھم ممارسات أحد ائف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البشریة،طالما أن النسق السلطوي أظللو

رشѧادة أسسѧھ ،ة أنماطѧھ فعالیѧیرنѧو فѧي خضѧم  ،وصاحب القوة الرشیدة فѧي التنظѧیم ،الضبط

  ".التوظیف،التكوین،الحوافز " على تفعیل الثلاثیة التنفیذیة  قراراتھوعقلانیة 

بالوظѧѧائف التنفیذیѧѧة  وعلاقتѧѧھالسѧѧلطة التنظیمیѧѧة نسѧѧق " إن موضѧѧوع الدراسѧѧة الموسѧѧوم بѧѧـ 
یعѧد محاولѧة  – دراسة مقارنة لمؤسسѧتین عامѧة وخاصѧة –ارد البشریة لنسق تسییر المو

سوسѧѧѧیولوجیة لھѧѧѧا دلالѧѧѧة مخوصصѧѧѧة فѧѧѧي التنظѧѧѧیم الصѧѧѧناعي الجزائري،طالمѧѧѧا تتخѧѧѧذ مѧѧѧن 

منوال تنظیمѧي لإبѧراز المنطѧق الѧذي یحكمѧھ التمفصѧل  ،المقاربات التنظیریة والمعالم العینیة

كنتѧاج لسѧیاق ھیكلѧي قѧائم علѧى دحѧض الجوانѧب ،وإنھیار السلطة كعملیة إجتماعیة فتنظیمیة 

لجعѧѧل المؤسسѧѧة  ،القیمیѧة والأخلاقیѧѧة وعѧѧدم تضѧمین ثقافѧѧة تنظیمیѧѧة قویѧة لھѧѧا معالمھѧѧا الفعالѧة

الصѧѧناعیة عامѧѧة أو خاصѧѧة تنѧѧاھض مقتضѧѧیات سѧѧوق العمѧѧل والتنظѧѧیم المنتج،ولتعزیѧѧز ھѧѧذه 

یة،صѧیغت فیѧھ الإشѧكالیة ھیكلت المعطیѧات البحثیѧة إطѧارا للمقاربѧة المنھجیѧة النظر الأھداف

ھل لعقلانیѧة نسѧق السѧلطة التنظیمیѧة علاقѧة بفعالیѧة الوظѧائف التنفیذیѧة  :على النحو التالي
  لنسق تسییر الموارد البشریة ؟

  :تحددت فرضیات الدراسة كالتالي ،وللإجابة على سؤال الإنطلاقة

  :الفرضیة الرئیسیة
لنسѧѧق السѧѧلطة التنظیمیѧѧة العقلانیѧѧة علاقѧѧة بفعالیѧѧة الوظѧѧائف التنفیذیѧѧة لنسѧѧق تسѧѧییر المѧѧوارد  

  .البشریة

  :الفرضیات الفرعیة

  .تعمل السلطة التنظیمیة العقلانیة على تفعیل العملیة التوظیفیة  – 1

  .تساھم السلطة التنظیمیة العقلانیة بتثمین العملیة التكوینیة - 2
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  .تضمن السلطة التنظیمیة العقلانیة تعزیز العملیة التحفیزیة – 3

  :مؤشرات الفرضیة الفرعیة الأولى
  .یعمل النمط السلطوي المعرفي على تفعیل عملیة التوظیف •               

  .یرنو الإحتكام للجانب القیمي الأخلاقي إلى تفعیل عملیة التوظیف •                

  :رعیة الثانیةمؤشرات الفرضیة الف
  .تعمل الأسس السلطویة القھریة على تجسید الصراع التنظیمي •                

  .تھیكل عقلانیة القرارات التنظیمیة،تنمیة شخصیة الفاعل •                

  .یساھم النمط السلطوي المعرفي بتكریس الإستقرار المھني الإیجابي •                

  :الفرعیة الثالثةمؤشرات الفرضیة 
                تقنن عدم عقلانیة القرارات التنظیمیة،الإستخدام الآلي للمنظومة  •               

  .التحفیزیة            

  .یساھم النمط السلطوي التلاؤمي بتعزیز الحوافز المعنویة •               

 .الحوافز المادیةتعمد السلطة التعویضیة على تكریس  •               

ط المقاربѧات المنھجیѧة الإمبریقیѧة،بأدواتھا،تحلیلاتھا الكمیѧة نموللتأكد من مصѧداقیة الطѧرح،ت

والكیفیة،أسالیبھا الإحصائیة،مدى إتساق وتطابق ھذه الإجابات الإحتمالیة مع البنیة التنظیمیة 

ي مخوصѧѧص و طالمѧѧا أن المرجعیѧѧات النظریѧѧة تبقѧѧي رھینѧѧة واقѧѧع تنظیمѧѧ ،العامѧѧة والخاصѧѧة

  :مموضع،لھذا توصلت المعطیات البحثیة على مستوى التنظیمین إلى النتائج التالیة

عѧدم إتسѧاق النسѧق السѧلطوي مѧع مبѧѧادئ و متطلبѧات المؤسسѧة المسѧتقلة التѧي لѧم تسѧѧمح  - 1

وتعدیل خصائص البنیة التنظیمیة وفѧق المعѧاییر الموضѧوعیة التѧي تتماشѧى ومنطѧق  بتطویر

 الأسسومادیة لیة،فقھریة النمط السلطوي وإكتسابھ الطابع الشخصاني،قھریة العقلانیة والفعا

القیمیѧة وھا ومنظوماتھѧا المعیاریѧة لیاتعدم عقلنة القرارات التنظیمیة في أسسھا،آ السلطویة ،

للنھѧѧوض بѧѧالواقع  ،تعѧѧد معѧѧالم كافیѧѧة لتجریѧѧد البنیѧѧة التنظیمیѧѧة مѧѧن تنمیѧѧة مѧѧوارد بشѧѧریة فعالѧѧة

  .التنافسیة ةالتنظیمي وجعلھ یسایر آلیات المیز
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أما على مستوى البنیة التنظیمیة الخاصة،فلقد كان للخصوصѧیات الثقافیѧة المتجѧذرة فѧي  - 2

أداة  ،ذھنیѧѧات العمѧѧال الجزائریین،إضѧѧافة إلѧѧى خصوصѧѧیة السѧѧیاق المجتمعѧѧاتي الإقتصѧѧادي

،ترسѧѧѧخ میشѧѧѧلیزیةوتایلوریѧѧѧة ة بمنطلقѧѧѧات تصѧѧѧوریة كافیѧѧѧة لقھریѧѧѧة الممارسѧѧѧات السѧѧѧلطوی

لربط الفئѧات الفاعلѧة بعلاقѧة آلیѧة محضѧة ،الإكراه،وتجعل من النسق الأبوي كمنوال تنظیمي 

تѧѧدحض أنسѧѧنة بیئѧѧة العمѧѧل،وتكبح الحساسѧѧیة الإجتماعیѧѧة،وتنمط الفعالیѧѧة التنظیمیѧѧة فالأدائیѧѧة 

  .بمناحي بعیدة عن رشادة وعقلانیة نسق تسییر الموارد البشریة
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