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  :مقدمة

ة تمثل التنظیمات كیانات إجتماعیة ة ھادف ة بطریق ا  ،منظم دعم توازنھ ات ت تضمن میكانیزم

ة للنسق،وإبراز المنطق  قرارھا،وتكفل إست ب المختلف ین الجوان روابط ب من أجل توضیح ال

یاق ي س ة ف اط التنظیمی ھ التمفصل،ووضع الظواھر،البناءات،الأنم ذي یحكم اتي ھال ا المجتمع

ة  ات القیمی ة والمرجعی یات الثقافی وع بالخصوص ات ،المطب ا الأدبی تلھمت منھ ي إس الت

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

ن رواد  د م ام العدی ة تصوریة حظي بإھتم و لترسیخھا،وذو طبیع دافا ترن ت أھ ا إمتلك طالم

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

ة،رغم الولاءتعزیز آلیات الإمتثال، ة التنظیمی ،والإتساق مع المنظومة المعیاریة والقیمیة للبنی

ثمن  ري الم ق الفك ة للنس ات المكرس ات والمحك تلاف الألی اطإخ لط للأنم ة ویةالس  التنظیمی

ذي  يوال ائص النسق التنظیم ن خص ذ م ات  ،یتخ ة حاجات الفئ ب بنی یاق الثقافي،وتركی الس

ت كاھل  دافع للممارسات السلطویة،التي أثقل الفاعلة الإرھاص الكافي لتنمیط أسس تھیكل ال

ة المفرطة ا  ،المؤسسة الصناعیة الجزائریة منذ فجر إستقلالھا بالمركزی ي تمخضت عنھ الت

ل" البیروقراطیة بكل سلبیاتھا مكبلة الواقع التنظیمي  ة الإس قب ة  "یة تقلالمرحل ات قھری بآلی

ؤولیة ى المس في عل انیتھا ،تض لطة وشخص ة بالس ة  ،روح الإنفرادی ولاء وثقاف یخ ال لترس

افي ،الخضوع حتى داخل البنیة التنظیمیة الخاصة  اعي الثق التي إتخذت من النموذج الإجتم

ات العم ي ذھنی رینل الجزاالمحلي،المطبوع بالخصوصیات الثقافیة المتجذرة ف إرھاصا  ،ائ

ع " مبدئیا لتكریس أنماط سلطویة أكثر قھریة  ب م ى جن ا إل ة جنب اذج سلطویة أبوی تبلور نم

كال ة والفور أش ى التایلوری ائم عل دیث الق ییر الح ةدالتس ر("  ی ي عنص ،ص 1999:العیاش

ھ للربح،جع) 126 اع الخاص،وتدعیم ة القط ھفمرون فات  ل ة مواص لطة التنظیمی ي للس یعط

  .لزیةیومبادئ التایلوریة والمرجعیات النظریة المیش خاصة تتماشى

لوكیة،إجتماعیة ت ة س اھرة تنظیمی لطة كظ یط الس تمإن تنم ة س ن ذاتی ادرھا م ھا ومص د أسس

دحض أو إعطاء دور ة ب دراتھم التنظیمیة،كفیل  اوشخصیة ممارسیھا بصفاتھم،إمكانیاتھم وق

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

  .الموارد البشریة بوظائفھ الإداریة والتنفیذیة تسییرتحدد النجاعة والعقلانیة لنسق  ،عقلانیة
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رق  ین ط ا تحس ى عاتقھ تقلالیة عل ة الإس ت مرحل ات حمل ذه الحیثی ى ھ تنادا إل إس

ییر، لطویةالالتس اط س ة،تثمین أنم دات البیروقراطی ن التعقی ة  تخلص م ة لامركزی معرفی

ة  ة كمنظوم ة التكوینی ة،تثمین العملی ة التوظیفی ة،لتفعیل العملی ة عقلانی احى تنظیم كمن

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

ا یراد ترسیخھ،بخلق ثقافة تسییریة مخالفة،ومغایرة للمراحل التنظیمیة السابقة ا من خلال م

  .یحملھ المشروع الصناعي من قیم ثقافیة جدیدة

ةو أسسھ،أنماطھ " إن الحدیث عن النسق السلطوي،في سیاق  ھ  عقلانی ى " قرارات ا إل یقودن

ة ة ومنھجی ة نظری یولوجیة كمرجعی اكرو سوس ة م ن ناحی ة م ة الدراس ى  ،مقارب بوا إل تص

ي لتفعینتضمین وعقل وال تنظیم لطوي كمن ق الس ییر ظل الوة النس ق تس ة لنس ائف التننفیذی

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

وا من  ،،ووفقا لذھنیة ممارسیھا"للتنظیم العام والخاص " والمبادئ التسییریة  د یجعل الذین ق

ة ین الفعالی ة وتثم اییر لا تحت ،تضمین العقلانی یم ومع ة ق ب الأخلاقیة،وتضع رھین كم للجوان

ة والرأسمالیة  أھداف المؤسسة في قاعدة الھرم التنظیمي والمصلحة الشخصیة الأوتوقراطی

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

ة  ا المنھجی ة ومعاییرھ اتھا التحلیلی لط،مناقش ق الس ین النس ة ب ور العلاق بر غ ى س وي إل

  .ئف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البشریةظاوالو

ر  ى المتغی ة،الوقوف عل ات الدراس داف ومنطلق یاق أھ ي س ة ف ول النظری دت الفص د جس لق

ین" أي النسق السلطوي " ستقلالم ة المتأرجحة ب  أسس إنطلاقا من تحدید مدلولاتھ المفاھمی

ي  ة الت ات النظری ا المعالم الضبطبة ،ولوجا إلى المقارب إختلاف منطلقاتھ عالجت الظاھرة ب

ل التنظیمي،ومحدداتھا التنظیمیة  دة للفع ذي یستدعي تنمیطھ وترشیده  ،المكرسة والمجس ال

ق ة  النس ات عقلانی ى متطلب وف عل ة  ،الوق ات البحثی ا المعطی دداتھا ،قولبتھ وء مح ي ض ف

ة  ة،الداخلی ة لعقلن ة ھیكلی ریس رؤی ى تك و إل ة ترن ة متكامل ة منظوم ي ھیئ ة  ف ل الألی وتفعی

ة للمؤسسة عي، السلطویة في إطار نظري وواق یأخذ بعین الإعتبار سیاق التحولات التنظیمی

  .المستقلة والخاصة
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ابع  ر الت ا المتغی وارد البشریة ظالو" أم ة لنسق الم ي " ائف التنفیذی ة ف ت الدراس د حاول فلق

دخلا تحلی ،ضبط الفصل الثالثخضم معطیات  ام اتم لی الج  ،ساندا وظیفی ا یع ا إمبریقی وكفئ

اھیمي ي سیاقھا المف وارد البشریة ف ا النظري  نسق الم ي إطارھ ى وف وج عل ة للول ،كمحاول

ذلك بالتقن وارد البشریة،مارینا ب ییر الم ي تس انیة ف ة الإنس ي لتطور المقارب ادین المرحل  أبع

ة  ات البحثی منتھا المعطی ي ض ق الت ي  –النس ار المنھج داعي الإختی ي العملی –ب ة ف

ل ذا الفص ة،وأنھینا ھ ة التحفیزی ة والمنظوم ة التكوینی یولوجي  التوظیفیة،العملی ل سوس بتحلی

  .ة النسق في التنظیم بقطاعیھ الخاص والعامنلأزمة عقل

ة التنظللفصل الرابعأما التوجھات المعلمیة  ة للمقارب ة محاول ة ی،فكانت بمثاب ي ترمي ،ری الت

وارد البشریة،إ أبعادإلى ربط  ةنسق الم ي غدت كترسیمة  ،نطلاقا من الفرضیات البحثی الت

ة  ى ،منھجیة لإرساء الفصول الإمبریقی ة عل ة المیدانی ة المنھجی ذلك إطار المقارب انطوى ب ف

ة " المكانیة،الزمنیة والبشریة " تحدید مجالات الدراسة في سیاقاتھا  ت دلال رة قنن ذه الأخی ھ

اء  "المنھج المقارن " منھج الدراسة  هفي خضم المنظور المقارن الذي عززمخوصصة، لبن

ة  تأدوا ات " خاص ى المعطی ول عل ى الحص ادرة عل ا ق زات تجعلھ ة وممی ز ببنی تتمی

  " الضروریة والكافیة للدراسة 

  ).279،ص  2012:العربي بلقاسم فرحاتي ( 

رة ف ة الح ة،دلیل المقابل تمارة المقابل ة المباشرة،إس ت الملاحظ ة،الوث،كان ائق أداة المقارن

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

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

ة البح ا الدراس راءثیوأنھین ائج العامة ة ة بق یولوجیة للنت ي،سوس ى تنظیم مناھا كمنح  وض

ة سوسیوتنظیمیةیلترسیخ بعض الإقتراحات والتوصی ،منھجي لجعل مؤاسساتنا  ،ات كرؤی

ل آلیات ة بك یاقات المجتمعی ن الس ذ م ة المنتجة،وتتخ یات المؤسس اھض مقتض اتن  ھ

ادیة ة  الإجتماعیة،السیاسیة،الإقتص ات التنظیمی ز المتطلب افي لتعزی ع الك ة المرج والثقافی

  .المنشودة فتضمین الفعالیة
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  :تھاوصیاغ الإشكالیة تحدیدـ أولا 
ا المنھجیة ف أبعادھ ة بمختل ات التنظیمی كلت الدراس ام ،ش ك الھ ة المح دداتھا النظری ومح

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

ة س الامبریقی ة والأس ات النظری دود المنطلق ي ح ة  ف ة وطموح ات عقلانی اء سیاس ى إرس إل

ة  ھ النجاع من ل ز الإوالإتض ي الحی تمراریة ف اديس ذت ؛قتص یاقات أخ ذه الس م ھ ففي خض

واء ،الجھود الكلاسیكیة والحدیثة في المجال التنظیمي ا ل ى عاتقھ ةعافالتحمل عل ة التن لی ظیمی

ا، ا ومعاییرھ ف أبعادھ ددبمختل ا  وتع تلاف منطلقاتھ رس اخ ذي ك ا  الأمر ال توجھاتھ

ع ،یةرنظیتال ة والترشید للواق التي اختلفت مناھجھا فتقاربت أھدافھا لتحقیق المزید من العقلن

ي ات الضبط التنظیمي،التنظیم ات ومیكانیزم ع آلی لال وض ریس ،من خ ى تك ل عل ي تعم الت

ق الإ،الفعل المعقول اعيستقرار الإالذي ینمطھ النسق القیمي والمعیاري لتحقی ي  جتم والمھن

  .وتوازن الواقع التنظیمي عامة ،للفاعل خاصة

اولات ذلك المح ززت ب یكیة،فع ات  (*)والحدیثة ،والجھود الكلاس ذه الإرھاص م ھ ي خض ف

ة ،أھمیة نسق السلطة التنظیمیة التي استقطبت أذھان الكثیر من الدراسات والبحوث التنظیمی

ي التنظیمباعتبارھا أھم ممارسات الضبط وصاحبة ا ،على السواء ي ،لقوة الرشیدة ف ل ف تعم

ات ثنایا  ة ومنطلق ي إطار السیاقات النظامی أسالیبھا الضبطیة على تحدید الطابع التنظیمي ف

ة الأسس ؛المنظور الموقفي ة  ونوعی ا حسب طبیع ك التنظیمات واختلافھ لتوضیح طبیعة تل

لطوي  ا النسق الس نھض علیھ ي ی اع و المكاف(الت ة آت المادالإقن ة ز تعزی،ی رة والمعرف الخب

ةل )القھر والعقابترسیم آلیات  ات كترسیمة مفاھمی اییر والآلی ا بالمع تعكس  ،تجسد اھتمامھ

ة ورش ،لالفاع أداءات فعالی منتحقیق أعلى مستوى لمنطلقاتھا الفكریة   دنةمن خلال عقلن

  .الوظائف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البشریة

  

  

  

  
  أوجست كونت شیسربرنارد، ماكس فیبر،: ھذا ما أشارت إلیھ دراسات (*)
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ة ة التوظیفی ة العملی ة،فعقلن ة التحفیزی ل العملی ة وتفعی ة التكوینی ق ،تعزیز العملی تتطلب نس

د عن الصراع والتفكك داخل ،سلطوي یسیر بطریقة معقولة ورشیدة لتجسید التوازن والبع

یم ؛*)(الواقع التنظیمي ة التعم دحض إمكانی امن ل ز ،ھذا الأخیر الذي شكل المنطق الك وتعزی

ایز والإ اییر التم ةمع ة التنظیمی ل الأبنی تلاف داخ ة ؛خ لطوي كعملی ق الس خ النس كمعالم ترس

ة وشخصیة ممارسي ،،تستمد أسسھا تنظیمیة سلوكیة  وكظاھرةجتماعیة إ مصدرھا من ذاتی

لطة  فاتھمبالس ت وقدراتھم ا،إمكانیاتھم،ص ي ھیكل ة الت اصلتنظیمی م  إرھ ق الفھ افي لتعمی ك

املة ة الش ر  ،والرؤی ي الجزائ ورة للتشریع التنظیمي ف ة المبل ات القانونی ف المیكانیزم لمختل

  . ةضمن تصور ھیكلي ثابت الأبعاد التنظیمی

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

ري  الواقع التنظیمي الجزائ ي تحیط ب ة الت الأھداف المتوخاه منھا،بل زادت من حجم الأزم

ة ،والتي نشأت في إطار تسییر مركزي دفع عجل اجح ل د ن م یع ون سنة ل ة ثلاث ھ طیل تم اتھام

ة  ذه الت؛قتصادیةالإالتطور والتنمی ي سیاق ھ یلات حفغدت السلطة ف ة"ل ا تنظیمی  "كباثولوجی

ات  رین ورواد الدراس ن المنظ د م تدمجھا العدی ة التنظیمیة،اس ل البنی لة داخ متأص

دات  ةكإطار مرجعي قننت باثولوجیا تنظیمیة،مكبل،السوسیولوجیة  ة والتعقی القیود المركزی ب

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

 )137،ص2001:إسماعیل قیرة،علي غربي( 

ة  ات الفاعل ول من طرف الفئ ي أعضائھا،یلقى قب تحكم ف ار أن إعلى ؛كفیل بالضبط وال عتب

الیب  رارات وأس رعیة الق د ش ي تحدی داقیة ف ر مص واقعي والأكث ع ال و المرج ل ھ العام

ھ ؛تنفیذھا ان قبول ذلك ف رعیة ل ا الش ي منحھ ھ ف ھ وزن را ل د مؤش الیب یع ذه الأس لھ

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

ة  یة الثقافی بح ماللخصوص ة تك ا للإ،تنظیمی دحض م ام وت يحتك ن  القیم ي م دوار أالأخلاق

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

 
ى (*)   ي عل بط التنظیم اعد الض ات تس ویر آلی وین وتط ى تك ھ عل ن قدرت ر ع لال التعبی ن خ تم م ق ی اح النس ان نج

   .)166،ص 2006: رابح كعباش (التفوق والتغلب على أشكال الصراع 
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لبیة  ات الس م المنطلق ي خض ة ف ات الجزائری ت التنظیم ذا بات لطللھ ق الس ن بعیدة ع،ويلنس

ة ات المعیاری ون ا التنظیم ي تك ة  لت ت أدائی واء كان بط س ائل الض ة وس ي ممارس ة ف ناجع

ة أو تعبیریة ا ،إجرائی ون انعكاس ل ویك و التكام ھ نح ولى اھتمام اجع ی لطوي الن ق الس فالنس

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

ة ى معالجة القضایا التنظیمی ة  ،ھذا النسق عل ى نجاعة وفعالی لبا عل ذي انعكس  س ر ال الأم

ریة  وارد البش ییر الم ة  –نسق تس ة الكفیل ات التنظیمی تویات والعملی م المس ن أھ ھ م م ان رغ

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

ة ات التنظیمی اءة  ،دوره الدینامیكي  في تحریك العدید من العملی ى الكف ؤثر بالفعل عل ي ت الت

ة ات ،التنظیمیة التي باتت رھینة سلطة اولیجاركی ر ،المیشلزیةتبنت أسسھا المنطلق التي تعتب

داف أصحاب المشروعات ،أدواتالتنظیمات بمثابة  وتبلور المصالح والأھداف على أنھا أھ

  التنظیمیة والصفوة المسیرة وذلك قصد تثبیت مصالحھم وسیادتھم

  )221ص ،2006: رابح كعباس ( 

ق أقصى ،وبالمقابل تشھد تنظیمات القطاع الخاص ودة وسعیھ لتحقی في خضم مرونتھ المعھ

ن الف ات م ةدرج ا،عالی ز الوظ ریةإلى تعزی وارد البش ق الم ة لنس ي ،ئف التنفیذی ار تبن في إط

ة والرشیدة ةوالإ ،الأسس المعقول ر المعقول اییر غی اد عن المع التي لا تسایر مقتضیات ،بتع

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

  .ستثمار الأمثل للمواردالإ السلطة إلى

ص في خضم تكریس لھذا بات المنظور الفیبري مرآة عاكسة لمبادئ تنظیمات القطاع الخا

ة، لطة العقلانی ز التنظیميالس ي الحی ة ف ات النجاع م آلی یدة ،وجعلھا أھ اییر الرش ا المع تقننھ

ة من ،سس الفكریة والعملیةالأ ھاوتعزز ى درجة عالی ة عل التي تجعل نسق السلطة التنظیمی

  .تحقیق أھدافھا التنظیمیةالكمال الفكري ل

ة السابقة   الم التحلیلی ىاتجھت الدراسة تدعیما للمع ات القطاع  إل ین تنظیم ة ب إجراء مقارن

ام اص والع ین ،الخ تویین تنظیمی ین مس ة ب م العلاق ي خض ق :ف ة ونس لطة التنظیمی ق الس نس

وارد البشریة  ة "الم ھ التنفیذی ات ،"وظائف م معطی دد السؤال الرئیسي في خض ل  فتح التحلی
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لیة الوظائف التنفیذیة لنسق تسییر عاھل لعقلانیة نسق السلطة التنظیمیة علاقة بف:كالتالي
  الموارد البشریة ؟

اء الإ يفالسلطة ف ة البن ة جتمالمنظمات ھي بمثاب استقطبت  ،تصوریةاعي المرن ذو طبیع

م ،السوسیولوجیةوالبحوث الدراسات رواد  الكثیر من أذھان ات الضبط آباعتبارھا من أھ لی

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

ق إلا أن  ذا النس ة ل" مؤشرات ھ نمط السلطويطبیع اع" ،" ال ة قراراتھ ھا" ،"قلانی  "أسس

ذه الدراسة د إذ ،موقعا خاصا في ھ نمط السلطويتع ة السلطة أو ال ا من  طبیع عنصرا ھام

انیة ات الإنس م العلاق ة نظ م  أنعلى أساس ،عناصر فعالی ي خض دد ف لطویة تح اط الس الأنم

ات الإ ة والدراس ر النظری اءات التنظیمیة،مبریقیةالأط ب البن ة ،حس ا ونوعی ة عملھ طبیع

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

نمط جتماعیة،یلعب نفعالیة الإھتمام بالأنساق التفاعلیة والآلیات الإففي خضم الإ  السلطويال

ي درات  التلاؤم ك ق ع التنظیمي،بتحری ي الواق ة ف وافز المعنوی ل الح ي تفعی ادة ف دور الری

ى  ة عل اعلین المنظم رك إالف ة ھي المح ة روح الجماع یم الجماعة،تنمی اییر وق ار أن مع عتب

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

د الإطار التایل ي تحدی م ف اعلین ودورھ ان الف وریة الحافز المادي،متجاھلا بذلك مشاعر وكی

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

وافزالإ ة للح تخدامات الآلی د  ،س ة بتحدی ات الكفیل ات أو الآلی د المنطلق رس تحدی ا یك ذا م وھ

ق ة النس ات عقلانی لطوي متطلب ة  ،الس دة التنظیمی ع القاع ل م ي التعام اقض ف اللا تن ف

   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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ة ،العمل ة والأخلاقی ب القیمی ین الجوان ات یحددھ، تثم ا متطلب ع التنظیمي كلھ ا الواق ا ویقننھ

ذا  ،ةعالیبأعلى درجات من الف،ة خاصة یلتنفیذ المتطلبات التنظیمیة عامة والوظیفالكفء، ھ

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

اريلإاتدعیم التفكیر الإبداعي والعمل  ات الصراع ،بتك ي إمین ضوت،دحض آلی ستقرار مھن

  .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 (  

وى  ور أسسھا الق ي تبل ة الت ةفالسلطة التنظیمی ة والعلمی دریب  ،الفكری ق الت ى تحقی تعمل عل

ة من،)...( العلمي والفكري المستمر للأفراد ى درجة عالی ب أن تكون عل ذي یتطل  الأمر ال

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

بطء ر ب ل  غرار ھذا الأساس تعمل السلطة التي أسسھا الإكراه والقھ وظیفي أو التنق دم ال التق

ذلك شرعیتھا ،المھني الصاعد في التسلسل الوظیفي ا إوففقدان السلطة مصداقیتھا وك نھیارھ

ة  ة إكمقول ة تنظیمی ة وعملی ةجتماعی د التنظیمی ا بالقواع دم التزامھ ة ع ة ،نتیج واھتمامھا بآلی

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 
ة  راء النظری یة لإث ة الأساس یكیة اللبن ة الكلاس اولات التنظیمی ات والمح كلت الدراس ش

ة،السوسیولوجیة ي خ،من خلال معالجة مختلف المظاھر التنظیمی م اختلاف ضالتي تجسد ف

  .أھمیة ترشید وعقلنة الواقع التنظیمي،المنطلقات والتصورات النظریة

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

ة ة والتحلیلی ق ،من خلال المعالجة المنھجی ة للنسق السلطوي لتحقی ة المعقول نن الآلی التي تق

ة داف التنظیمی ة  ،الأھ اق نظامی لال انس ن خ تخدم م زة تس وة ممی لطة كق ار أن الس على اعتب

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

یدة، ات الرش امللطاق ات القطاع الع ة لتنظیم ھ المسیرة التنموی رت إلی ا افتق في إطار ،وھذا م

ة التطور الاقتصادي،تسییر مركزي لم یعد نا ع عجل د من المنظرین جع في دف فارجع العدی

ة التنظیمیة ا ھذا العجز إلى طبیعة السلطة(*) السوسیولوجیین والاقتصادیین  ت مكبل لتي ظل

ة، ة المفرط لبیاتھابالمركزی ل س ة بك ا البیروقراطی ت عنھ بح روح ،والتي تمخض من ك

ھذا الوضع الذي ھیكل واقع النسق السلطوي بطرق ؛الإبداع  والاستیاء في القاعدة،المبادرة

راتھا ى مؤش ت عل لبیة انعكس اییر ،س س والمع ن الأس دا ع رارات بعی اذ الق في اتخ

                                           )...(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

  
  

  

 

 

 

  

  

ار (*)  ا أش ذا م ھ ھ نھو"إلی ن أش ف ب د اللطی ي " عب ي الماض ات ف وع المؤسس ى ،إن مجم یطرة عل حاولت الس

   .عملیات تنمیة نشاطاتھا سریعة یجعل اتخاذ القرارات في المؤسسة مركزیا إلى الحد الأقصى 
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ة  افي ثنای   الم التحلیلی ل ھذه المع ز وتفعی واء تعزی ا ل ى عاتقھ ة الاستقلالیة عل ت مرحل حمل

ل وصعوبات التسییر ،السلطويالنسق  ز العراقی من خلال انتشال المؤسسة العمومیة من حی

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

اني والر،في عمق التنظیم الاقتصادي م المع ة ترس وزالذي یرمي إلى تضمین ثقافة تنظیمی  م

ر،ولالقیمیة المحددة للفعل المعق ق الفو تك ة بتحقی ة الكفیل ة لتسییر عاس الأسس اللامركزی لی

وارد البشریة ا ل،الم ي اختیارن ات دواع ذه المنطلق ا ھ ي ثنای رس ف ع وتتك وع للتتموض موض

ة لنسق تسییر الموارد نسق السلطة التنظیمیة:" الموسوم بـ  ھ بالوظائف التنفیذی  وعلاقت

ریة ة " البش ة التنظیمی ت البنی ي ھیكل ة الت عیة الداخلی ن الوض لا م ع أص ذي ینب فباتت ،ال

ة  ة العمومی تقلالیة بق"المؤسس ة الاس ي  لا" ل مرحل ة الت ة المنتج یات المؤسس ایر مقتض تس

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

ات الوا م التناقض ي خض ك ف ھدھاذل ي ش حة الت ذا  ض ق،ھ ریحات النس ة تس حددتھا خاص

د بطأ ،فنظام الأجور وصعوبة الترقیة" للمطالبة بزیادة الأجور ،وكثرة الإضرابات،العمالة ق

ل  ع یمث ان الوض ون ب بعض یجھل ت ال ة جعل ى درج رة إل ؤھلین والمھ ال الم م العم ھم

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

ل لمؤسسات القطاع الخاص تلعب ) 67ص  ،1982:عبد اللطیف بن أشنھو (   ھذا ما جع

ة،دورا ھاما ة التنموی اد العملی وارد البشریة عم اییر ،في جعل نسق تسییر الم في خضم المع

  .والضوابط العقلانیة للنسق السلطوي

ى فإننا نرمي من خلال ھذا الطرح إلى معرفة ماھیة النسق ا لھذا ف یعمل عل لسلطوي وكی

ة والرشیدة تحقیق الفعا اییر المعقول لیة أو عدمھا لنسق تسییر الموارد البشریة في إطار المع

  .أو في غیابھا
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  أھداف الدراسة:ثالثا 
ا ،حھیجتالكل بحث علمي ھدف یسعى إلى تحقیقھ ومعرفة الغموض الذي  فمن خلال قراءتن

دد واختلاف  ،السابقة للنسق السلطوي التنظیمي نن تع ة تق ة ومنھجی ذي شكل ترسیمة بحثی ال

وقفي، في ثنایا ؛)میكانیزماتھ ،أسسھ،تھاآلی( ا المنظور الم في تكریس المنطق منطلقات یثمنھ

وارد البشریة ة لنسق تسییر الم دى ؛الكامن خلف نجاعة وفعالیة الوظائف التنفیذی ا م تبین لن

ع،أھمیة النسق السلطوي ي الواق ة  المنشودة ف ة التنظیمی ام  التنظیمي في تحسین الفاعلی الع

  :منطلقات السابقة أھداف الدراسة كالتاليالفتحددت في خضم ،والخاص

ائص ال  -01 اف الخص ذین التنظیمین،اكتش زة لھ ة الممی ي والعتنظیمی ة الت ات الاجتماعی ملی

   .كما تمارس وجودھا بالفعل،یتھماتحكم دینامیاتھما وفعال

 الإطلاعالوقوف على واقع السلطة التنظیمیة في القطاعین العام والخاص من  خلال  - 02

  .عقلانیة النسق المعیاري والقیمي على مدى 

ة - 03 ة التنظیمی ي البنی لطوي المكرس ف نمط الس ة ال ة معرف م المحكات محاول ة  واھ الكفیل

   .ببلورتھ سواء كانت داخلیة ام خارجیة

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

ع ا -05 ن واق تار ع ف الس لال كش ن خ ة م رارات التنظیمی ة الق دى عقلانی ى م وف عل لوق

   .لابتكارياوتدعیم التفكیر  ،المشاركة العمالیة في اتخاذ القرارات

لاع - 06 ة التوظیفیة الإط ع العملی ى واق اییر ،عل م المع ة واھ ة التحفیزی ة والعملی التكوینی

  .والآلیات التي تحدد منطلقاتھا

ریة  - 07 وارد البش ع إدارة الم لطة لموق ي الس رة ممارس ا "كشف نظ ك  "أھمیتھ ي تحری ف

 المیزة التنافسیة  آلیات

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

ة والخاصة،أخذین من الخصوصیة الثقافیة، ة العام ة التنظیمی ةالبنی ي  الاجتماعی ذرة ف المتج

ة  ات الفاعل لطة والفئ ي الس ات ممارس ناعیة  –ذھنی ات الص ل المؤسس ل داخ ي تعم  –الت

 .كمقاربات ثقافویة قیمة لتضمین الأھداف البحثیة
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  فرضیات الدراسة :رابعا 

  :الفرضیة الرئیسیة
ة بف  ة علاق ة العقلانی لطة التنظیمی ق الس ییر عالنس ق تس ة لنس ائف التنفیذی ة الوظ لی

  .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
ة  •                دم عقلانی نن ع رارات التنظیمیة،تق تخدامالق ة الآ الاس ي للمنظوم    ل

  .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
یكیون  دثون والكلاس ات المح ل رواد الدراس اتقھم (**) حم ى ع ر عل ة أط إقام

ة من ،تنظیری ة تض اد تنظیمی تدماج أبع ة باس ة كفیل وریة إجرائی وتطور أدوات تص

ام ین النظ ة،متثالوتكریس الإ،تثم زز لأھمی ق المع ور المنط ذي بل لطة ال  الس

ة ات  ،التنظیمی ن العملی د م ي العدی دینامیكي ف ھ دوره ال ص ل ق متخص ا نس باعتبارھ

ة دة الأسا ،التنظیمی د الأعم ا أح ب باعتبارھ ي قال لطة ف اھیمي للس ار المف اء الإط یة لبن س

ي ي معرف ة  ،منھج یمة تنظیمی ھا كترس ع أسس ل م ذیتعام ددات  تتخ ن المح م

ة التأثیر،الموقفیة ة لممارس دلائل مخوصص ویم أداء أجزائھا،ك ا لتق ا ،ومحك وأساس

  .متثالنحراف والإلقیاس الإ

ات إ  ت المنطلق ةحتل لطة  الفیبری ة الس ي معالج ادة ف ع الری ات موق ذه الحیثی یاق ھ ي س ف

یولوجیة  ة سوس رعیة (***) معالج وة والش ین الق ة ب ة المتبادل ر التركیبی لا العناص محل

لطة   ور الس ي تبل ة للتحكم"الت یطرة ،كممارس بط والس ة ،الض ى المعرف ز عل ي ترتك الت

ة  اش"  ( الفنی ح كعب د )32ص، 2006: راب لطة عن ى "  رفیب" ، فالس زه عل مرتك

رعیتھا  ددات ش مین مح ة لتض س فعال ة العلمیة،كأس ة والمعرف ارة الفنی الخبرة،المھ

ل  ل بجع وي كفی ز ق مان مرك ة "ولض ل جماع ن قب یھم م در إل ر تص ع أوام ة تطی جماع

خاص  ن الأش رحمن" ( م د ال د عب د الله محم ور ،)208،ص2003:عب ا أن المنظ طالم

ري ي إ الفیب دلول ف ذا الم الج ھ م یع ار میل ب ،ا فیزیقيتط ي قال ا ف ى إوإنم اعي وعل جتم

ة الإ ن البنی د م ھ التحدی ةوج ي  ،جتماعی یطرة ف ى الس ائم عل ع الق ي التجم ل ف المتمث

  ستعمال القسر المادي أو الوسیلة التي یستعملھا في فرض سیطرتھإضوء 

  
لطة  (*)   ة الس ع كلم د  Authorityتنب ئ أو المول خص المنش ي الش ا وتعن ة ذاتھ ي للكلم در اللاتین ن مص م

Author ،ة المثلى رف الطریق ذي یع اال ة أم وامیس اللغ ي ق ة وبرھان:ف ى حج لطان بمعن ى،س لط بمعن ب التس  التغلی
درة  ر وق لاق القھ یھمالوإط لط عل یھم  ،تس لطان عل بح ذا س ك وأص ى تمل ة ،بمعن لطةوكلم روف  س ن الح تقة م مش

 )298صبدون سنة نشر،:إبراھیم أبو الغار(بمعنى القھر  ) ط،ل،س( الثلاثة 
ال (**) یولوجیین أمث رین السوس ن المنظ د م وم العدی ذا المفھ الج ھ اكس "ع رم دكس"، "فیب ونز "و  "بن " بارس

لطة ة  الس ن كلم تفاض ع ذي اس دوني ال ور الخل بقیة للمنظ ر طبإص ،إلا أن الأس ھ لاح آخ ن موقع را ع ر تعبی أكث
ي راه السیاس اھرة الإك ن ظ یاغي م ة ،الص ن الریاس ھ ع ي حدیث رض  :ف ھ أي یتع ق التوج ذلك ح د ب و یقص وھ

  ) 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 
   

ي  لطة ھ ع " فالس یطرة،تجم ى الس وم عل ینیق اق مع ي نط ا ف طة  ،تطبق أوامرھ بواس

ادي  ر الم تعمال الجب ى اس وء إل د واللج وة التھدی ك ق یم إداري یمتل ار " (تنظ ان بی ج

ونیي،كوت ار م ان بی نة:ج دون س ر، ب ات ،)228صنش ة للمنطلق التحلیلات الفیبری ف

لطویة ات ،الس ز آلی دعیم وتعزی اھرة لت ات ظ ة كمیكانیزم س المعرفی نن الأس یجعلھا تق

د والعقلنة ة ،الرش س القھری اء والأس ع بن اقھا م ة لاتس اد إیدیولوجی ة وأبع ب كامن كقوال

  (*)النسق الرأسمالي 

یولوجین  رین السوس ن المنظ د م ر العدی ي نظ ة ف لطة الفیبری ور الس ذي بل  ال

رن " وق،"  ،"Blachbornكبلاكبی ات الس ا لمتطلب نمط نظامی وق لأك ن الس

ي ال ریة ف وى البش ن الق ة،ویجعل م ى كمی ة إل ول النوعی مالي یح لالرأس لعة  عم "  س

 )68،ص2006:كعباش رابح(

 

 

 
ید(*)    و تجس ل ھ ذا التحلی دعم ھ ا  ی ر "إن م اكس فیب ي  "م اع السیاس م الاجتم وم عل ادة  -لمفھ لطة والقی م الس  -عل

   )  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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ة تفلیس اعلات فردی وة أو تف ة ق لطة بعلاق ة  ؛الس ا علاق ي أیض ل ھ ل إب ة بك جتماعی

ة ى الكلم روعیة، معن ز بالمش ي تتمی لطة الت ا:والس راد بأنھ ؤمن الأف ي ی ك الت ي تل  ھ

اع  ب أن تط ى ... یج وء إل رورة اللج رر ض ھ أن یب ط یمكن یلة فق ذه الوس ث بھ حی

ف  دة والعن ن ال" الش ى م د أدن ز بح لطة لا تتمی ل س ون وك ا یك روعیة،غالبا م مش

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

ات  كلت المنطلق ذه التحدیدات،ش ع ھ یا م ةتماش ا التایلوری                             بمرجعیاتھ

ة،المنھجیة(  ةو النظری لطوي ) الواقعی ق الس نن النس ة تق یمة مفاھیمی وء  –ترس ي ض ف

س التعویضیة رس  ـالقھریة،الأس ة تك ن " كآلی ل،لتطور م ى العام غط عل زام والض الإل

رق أداء  ي لط ین الإلزام یاق التقن ة،في س ذه الإنتاجی دل ھ ادة مع ل وزی ة العم إنتاجی

ل  ح"(العم اش راب ك  ،)106،ص2006:كعب رد ذل اءات وم ة للبن ة الدائب ى المحاول إل

ر ة لف نم ضالتنظیمی ة،التي ت یغة القھری دا للص ر والنواھي،تأكی یاق الأوام ي س ط ف

عیة الإ ائص الوض ة،العمل الإخص دخلا جتماعی بط م ة لض دة ركین ادي كقاع قتص

  .متثاللضمان الخضوع والإ ،مبریقیاإتحلیلیا كفئا 

ذه التوجھات إن یلات ،ھ ت التحل ةجعل رف  التایلوری رةإتع ات خطی م  ،نزلاق ي خض ف

ر انیة ةائیالإزدرة النظ ة الإنس ام والإوكبح الإ،للطبیع ام ھتم ة حتك ب الأخلاقی للجوان

ةوالإ دوالی ،جتماعی لطوي  غ ق الس ي "النس مالي ف لوب الرأس دعیم الأس ة لت محاول

  " (*)ستنزافھا إاستغلال قوى الإنتاج و

ة ات القھری ذه التوجھ ن ھ دا ع ة،بعی ر النظامی ة النظ اق  قننت وجھ ة الأنس التكاملی

لط ات لأول:  ةویالس ددة وئكتجمع یم مح ي ق اركون ف ذین یش نعونك ال ن  یص ا م نظم

ا بینھم اون فیم ة التع أمین عملی ل ت ھ،أج ا ثمن ذا م ھ  "وھ ام :"بلاندیی ل نظ ى أن ك عل

ى منظما ل أن یبق ن أج ذلك وم ى ل دد بالفوض ا،مھ يء م ة لش ل بحاج ذي ....یظ ذا ال ھ

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

 
ة (*)  رح مقول ذا الط دعم ھ ا ی ایلورم د :" ت ة إن أح ل قطع تطیع حم ل لیس ا رج ي یحتاجھ ة الت ات الأولی المتطلب

رة ة كبی ون غبیا حدیدی نظم،أن یك ادي م ل ع اردا،كعم يء ،ب ن أي ش ر م ي أكث ھ العقل ي تكوین ور ف ل الث وأن یماث
  )106،ص2006:كعباش رابح"   (آخر 
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ق من خلال نس ،السیطرة على العقل الفردي وسلوكھ داخل الواقع التنظیمي" فالسلطة ھي  

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

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

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

یة  كیل الشخص ا  ،تش تحكم فیھ ى ال درة عل ي الق ة ھ ر أھمی ر العناص ة إن أكث ي الحقیق وف

انون)الشخصیة ( ا وإخضاعھا للق ا وعاداتن ا ورغباتن      "أو المنع الذي یسمح لنا بوضع أھوائن

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

لف ة تعم اة الأخلاقی ة للحی ا دعام لطة باعتبارھ ات  الس ي ضوء المنطلق ةف ى  الدوركایمی عل

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

ى الإ ل معن ل الفاع زز داخ ثمن فیع يی زام الأخلاق د الإ ،لت ك بالقواع ة للتمس ة عام جتماعی

  *)(فالتنظیمیة خاصة 

أداة  "بارسونز " امیة حدد وفي نفس المضمار الذي حددتھ السیاقات النظ اءات السلطة ك بن

بط وتحكم میة،ض ة الرس د المعیاری ة القواع ى قیم ز عل بط  ،ترتك تخدم للض انیزم یس كمیك

رعیتھا ق ش د وف راد للقواع ة الأف ال وطاع رورة امتث تحكم وض .                                                                                   وال

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

ر  ق للأوام دار المطل ى الإص ا عل ن اعتمادھ ر م اع أكث ة والإقن ى المنافس د عل ي تعتم الت

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

اء  إن  الإرھاصات التي تثمنھا مختلف المنطلقات النظریة وان اختلفت أبعادھا و أسسھا للبن

یلة  اره وس لطوي باعتب ویض،خبرة " الس ل " قھر،تلاؤم،تع انة التحلی عاف رص ل بإض كفی

  .السوسیوتنظیمي

  
ذ*) (  وء ھ ي ض ایم ف ع دورك د اتب ول لق ي تق ھ الت ق نظریت ل منط رد " ا التحلی ل الف ود داخ ع موج ا "إن المجتم ،وم

ور  دى المنظ لطة ل وم الس ة لمفھ رة النظامی رس النظ دو" یك اس "  كایميرال ى أس اع عل م الإجتم ھ لعل و قیام ھ
ام  ظ النظ ام بحف اعيالإھتم وء  ،الاجتم ي ض تخدامھف ل اس دلول مث ذا الم ة لھ طلحات المثمن بعض المص ك  :ل التماس

  .،التضامن والتكافلالاجتماعي
ح(**)  ق النص ن طری ل ع ى الفاع یطرة عل ة الس س التلاؤمی ور الأس ن ،تبل دل م يء ب ل ش اع لعم التبریر أو الإقن

ة  ة المنطقی تخدام المحاجج ي بإس اع المنطق خ الإقن ي ترس الي فھ غط وبالت ة الض اع ،ممارس ل إقن ن اج ائق م والحق
  .اللآخرین
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 .السلطة وفق أسس المعالم الضبطیة ):2(الشكل رقم 
  

ف  ھ مختل ب فی ذي تص د ال ب الأوح ي أو القال دف الأساس اس أن الھ ى أس عل

و ورات ھ ق الإ :"التص ة لأداء متثتحقی ة أو المرغوبة،المقولب اییر القائم ال للمع

لوك المتوقع، واءالس اع س ق الإقن ن طری ك ع دث ذل ار والقھر ،ح ال فالإ؛أو الإجب متث

ق  دانوالتواف ي یع اء التنظیم یة للبن دة أساس ى الإ،قاع د عل ل وأن التأكی ال داخ متث

دات الإ رى للوح اط الأخ ن الأنم زه ع ا یمی یم إنم ة التنظ ة ؛" جتماعی د أھمی ا تتأك وھن

م الإ ي عل لطة ف یانة الس ي ص ا ف ب دورا ملحوظ ة تلع ي الحقیق ي ف دیث وھ اع الح جتم

یم  ي التنظ یة ف ات الأساس دعیم العملی ي  )*(وت ل ف ھ التحلی ذي یفرض ؤال ال ن الس لك

یولوجیة ات السوس ذه المنطلق ا ھ ق  :ثنای ن تحقی دى یمك ى أي م ة إل ة الأدائی الفعالی

لطویة،فإختزال دور ا ات الس دد المنطلق وء تع ة،في ض ك فالتنظیمی ي تحری ل ف لفاع

   .؟فتفعیل میكانیزمات النسق السلطوي

  
ر *) ( وني"یعتب وم الإ "اتزی ى مفھ دوا عل ذین اعتم رین ال رواد والمنظ رز ال ن أب ا ،متثالم را جوھری ذه متغی واتخ

اء ل البن لطة،تقابلھا داخ اط للس ة أنم ى ثلاث ھ بن ى أساس ي وعل ات  التنظیم ي التنظیم اء ف اط للإنتم ة أنم لطة " ثلاث س
  .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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وء  ي ض ة ف ر الدراس ابقة تنظ ات الس م المنطلق ي خض اف ة  ،أبعادھ لطة التنظیمی للس

ا ى أنھ ق الف: " عل ي تحقی ع التنظیم یط للواق ذي ین ي ال توى التنظیم ك المس ةذل  عالی
رعي وذ ش ة ذات نف ود ھیئ وء وج ي ض طرة ف داف المس لطة (والأھ ي الس )  ممارس

ابع  ة ذات ط اییر نظامی س،قواعد ومع ا أس ة تثمنھ رارات تنظیمی اذ ق ى اتخ ادرة عل ق
ة ب الأخلاقی امیكي،تحتكم للجوان ي  ،دین لوكي تنظیم یط س ة تنم ل لعملی ع الفاع تخض

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

  أنماط السلطة بین المقاربات النظریة ومحددات الشرعیة:ثانیا
ھ ي ب ذي حض ذیوع ال رس ال تلاف ك ات إخ ر  المنطلق یوتنظیمیة و الأط السوس

ة، یحیة النظری أداة توض ا  ك رعیتھا باعتبارھ ددات ش وع مح لطة وتن اط الس تباین أنم

ة،ت ات مبدئی دم إرھاص یولوجیة تق ة سوس ا وظیف ور أو لھ ط إنبئ بظھ محلال نم ض

 .سلطوي دون آخر

 
 

 
 

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

 
وع  )(* ي موض رعي ف وذ الش ة ذات النف ات الفاعل ا الفئ ت بھ ي تنع راث التنظیم ي الت دة ف میات عدی اك تس ھن

لطة  یس :الس ل المس ل ،الرج لطة ،الفاع ى الس يالقائم عل ذا ،السیاس ة ھ ارت  الدراس د اخت لطة ولق وممارس الس

  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:  

ر وم الش ب مفھ یلات عییلع ي تحل ا ف ا طلیعی ر" ة دورا ھام ة  "فیب ات المتداخل للعلاق

ا لطة ذاتھ ر الس ین عناص لطة  وبین،ب رى للس اط الأخ اعي ،الأنم اء الاجتم ة البن طبیع

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

اس  ى أس ةأعل اییر التنظیمی د والمع اعلین بالقواع زام الف ول والت دار قب ثمن مق ا ت  نھ

لطوي فالإ نمط الس رعیة ال ذاتي لش اد ال لوك عتق رس الس ھ الإیك اعي الموج جتم

ا رس وف،لھ مار ك ذا المض ر "ي ھ ي  "فیب ة ف لطة التنظیمی رعیة الس ددات ش م مح أھ

  :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 -

ات  - لال الاتجاھ ن خ ةم ق الإ الدینی ن طری أ ع ي تنش ة الت الإخلاص الخالص اد ب عتق

  .المطلق لشرعیة السلطة

ذات ة بال ائج معین ا لنت ون توقع ي تك ة الت ة الخالص ر الذاتی د ( العناص د الله محم عب

رحمن د ال ل ،) 210ص،2003 :عب وري الكفی اء المح ة البن ت بمثاب ات كان ذه الآلی ھ

ب البن دعیم جوان اني والفھمبت تم بالمع ب یھ ي قال یولوجي ف ري السوس یر ،اء النظ بتفس

ات ة للتنظیم مات البنائی ن الس ر م رس ،كثی لطوي إالتي تك نمط الس ذا ال ات ھ حتیاج

بط التنظیمي ق الض م لتحقی ذ،الملائ ي ھ ددوف ار ح ر "ا الإط لطویة " فیب اط س ة أنم ثلاث

 (*)جتماعیة متباینة بتباین محدداتھا الشرعیة فأبنیتھا الإ

 

 

 

 
  

ع البحثي(*)  اد الواق رات وأبع وء مؤش ي ض ا ف ى تنظیمی ة منح تأخذ الدراس ط ،س ل نم ائق ك ي دق وض ف دم الخ بع
 .وتفعیل ناجع وعقلاني للمورد البشري تنمیةسلطوي ماعدا ما یغطي مؤشرات كیفیة 



التنظیمیة في ضوء علم الإجتماع التنظیم السلطة نسق       : الثاني الفصل  
 

 
25 

 "  السلطة الروحیة "  (*)النمط الكاریزمي  - 1
  

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

ى الإ ة عل لطة الكاریزمی وم الس ة تق تثنائیة لبطول ة أو اس یة معین ق لقدس اد المطل عتق

ادي  خص الع وة الش وق ق اذة تف فات ش ثلا أو ص د (م د عب د الله محم عب

رحمن رتبط ) 213ص،2003:ال وز بإذ ت تخدم الرم اذة تس ة ش مات كاریزمی س

ة ت المكان ة لتثبی ة،المعیاری یم  ،وتثمین النجاع ل تنظ ا ھیك ذا م ة وھ لبنی وء  العم ي ض ف

ا ا مقدس ددتھا كواجب ة ح ة أخلاقی ات روحی ر،میكانیزم رإذ ت أنواع القھ ل  ،تبط ب تجع

اار الأیاخت اع إجباری ة ،تب د اللاعقلانی وء القواع ار  ،في ض دورھا اختی رس ب ي تك الت

ام ن نظ دا ع ي بعی لاص الشخص نمط الإخ ا ل ة طبق ة الإداری ع  الھیئ رة والوض الخب

ل ي للفاع اءات  ؛الشخص ة لبن ة الوظیفی ح الدینامیكی ض الملام زز بع ا یع ذا م وھ

لطة اق الطرفین،الس اس اتف ى أس وم عل ھ لایق اكم و أتباع ین الح ى ،فالعلاقة ب ا عل وإنم

  .عتراف المطلق بشرعیة سلطتھأساس الإ

  
ة(*)  ة الیونانی ر الكلم اكس فیب تخدم م د اس ة    charismaلق ة للقل ا الطبیع ي منحتھ ة الت وة الخاص ى الق ة عل للدلال

ن روح الله   م م ان روحھ اس ب د الن ام عن اد ع ى اعتق وذھم عل وم نف ذین یق ك ال ر أن أولئ ارة لتقری راھیم ( المخت إب
 ). 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 

ى الإ لطوي عل نمط الس ذا ال وم ھ ة المتوارثةیق د القدیم یة التقالی اد بقدس ن ،عتق دا ع بعی

ي ار شخص ي إط ل ف ة العم یم بنی ا تنظ ور غیابھ ي یبل ة الت یغ العقلانی اییر ،ص یفتقد للمع

ي للإ وم العقل رس مفھ ي تك ة الت دار القانونی ة للإ(*) قت ة فعال اعلین یختكآلی ار الف

  .وتنمیط سلوكھم التنظیميوضبط 

دي ق التقلی ة للنس اط الداخلی ن الأنم ط م ل نم رعیة لك ددات الش وء مح ي ض التي ،ف

ة  ا البنائی م اختلافاتھ ة رغ ب التقلیدی ي قال ب ف ة والإالإ(تص ادیة جتماعی ا ،و)قتص وفق

ة  ة الإداری اب الھیئ ود أو غی ار وج ي ،لمعی ات الت ة المكان ة دق اس درج ى أس وعل

  :قسمت السلطة التقلیدیة إلى أربعة أقسام ،یضعھا التقلید

  

  

  

  
ات ) (* ا مكان ائف و إنم ة وظ د التقلیدی وء القواع ي ض د ف ب ( لا توج یة) مرات لطة ،شخص حاب الس تحدد أص

  .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 

ي  ا ف ر إلحاح ة الأكث ة المحوری ل النقط ريلع ور الفیب یلات ،المنظ ھ تحل ي ربط ھ

الة لطة بمس ر الإ الس اعيالتغیی و  ،جتم ول نح رس التح ة تك ة دینامیكی كوظیف

ة ون ،العقلانی دي یتك ق التقلی ة للنس اط الداخلی ن الأنم ط م ل نم ي ك ھ ف ار ان على اعتب

میة لإدارة الرس ة ل ات العقلانی ن الجماع وع م لوبھم ،ن ر أس رورة تغیی ى ض وتعمل عل

ائل التكنولوجی ى الوس دین عل دي معتم ازھم الإداري التقلی ذ وجھ ة والأخ ة الحدیث

  .بنظام الرأسمالیة الحدیثة 

 السلطة
 التقلیدیة

  

 سلطة
 الشیوخ

  

 سلطة
 أبویة

  

 سلطة
 ملكیة

  

 سلطة
 اقطاعیة
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ؤر الإ م ب ت أھ ة ثمن ذه الرؤی رة ھ ة للنظ ادات الموجھ ةنتق ائي ،الفیبری التحول البن ف

ى البیروقراطي دي إل ن التقلی رورة م ت بالض لطة لیس اط الس مار ؛لأنم ذا المض ي ھ وف

د  دكس  "یؤك یلات "بن ر" إن تحل ن بعی " فیب م تك ة ل لطة التقلیدی ول الس ن ح دة ع

ات وض والملابس ض الغم ى أن فیبر بع دل عل ذا ی ن،وھ أة م رك فج ان یتح د  ك اح

ط آخر ى نم یطرة إل اط الس رورة ،أنم ن بالض م یك ر ل لطة أو التغیی ول للس ة التح فعملی

  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 

  

  
یة (*)  ردة الفرنس ة المف ع ترجم ض المراج ي بع ل ف ة " ب "  Rationnelle" یفض ة " منطقی وض العقلانی ع

   .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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ور  تم المنظ رياھ ق  الفیب مولیة للنس رة الش ق النظ ة وتعمی یح الرؤی بتوض

ید،العقلاني ول والرش رعي المعق اء الش وء البن ي ض لوك ،ف ھ الس ى توجی ل عل الذي یعم

امالإداري ب والنظ ق الترتی و نس یولوجیة ،نح ة وسوس ررات بنائی اییر ،لمب تبلورھا مع

وري لإ،ومیكانیزمات اء المح كلت البن نمط العقلانيش اد ال وء تثم،عتم ي ض ین ف

ري  افالإمؤش ة نص ید،والكفای اء الرش ددات البن ات ومح س آلی ي تعك مار ،الت في مض

وع والإ زام الالخض ةجلت د القانونی ري للقواع اس ،ب ى أس یة عل بغة اللاشخص ذات الص

ي  أن ة ھ لطة العقلانی ة الإ : "الس د المعیاری ن القواع وذج م ة لنم اد بالعقلانی "  عتق

   ).29، ص  2009:الوھاب سویسيعبد (

یم راد والتنظ ین الأف ة ب دد العلاق ي یح وال تنظیم ة من ت بمثاب ي كان اق  ،الت فإلتح

الواقع التنظیمي، اعلین ب ق الف ون وف اریك دارالإ معی اس  قت ى أس ةوعل ائص الفنی  الخص

ن  دا ع يبعی ار الشخص م  ،المعی ا أنھ ن كم ي م درج ھرم ي ت ون ف ینتظم

ب، ن الإالمناص ال م ب مج ددة ولكل منص ات المح المعنى الشرعي،ختصاص غل ب ویش

د ة تعاق طة علاق ب بواس رة ؛المنص اء ح ة انتق اك إذن عملی ة  فھن لطة القائم ق للس إذ یح

ددة د مح ل قواع ي ظ ین ،ف اء التعی لة أو إلغ ام ؛مواص د نظ رى یعتم ة أخ ومن جھ

  .نجاز أو كلیھما الترقیة على الأقدمیة أو الإ

ور نظري أي منظ ق ،وك رف المنط ريع ات  الفیبی ات وانحراف زلا ق دةان ظلت ،عدی

ھ  ھ وأھداف ر مبادئ د  ،*) (تنخ ى تأكی ب عل د ترت ر"فلق ر  "فیب ة وغی واحي المعقول للن

اء البیروقراطي ي البن یة ف ات ،الشخص ى العلاق ارة إل ن الإش ا م اء خالی ھ ج ان

یة والإالش ة خص ر المعقول ارات غی رزاق ج("عتب د ال ي عب رون يلبعل  ،2001:وآخ

مي   )219ص  ر الرس اء غی ال البن مي وإھم اء الرس ام بالبن وء الاھتم ي ض دور ،ف وال

  .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 :  
  
ي " ر ف ذا التغیی تم ھ م ی ا ل ة مؤسسة م ي أی ة وجود  ف لإدارة العلمی أن ل ول ب ن الق لا یمك

ن  ن م در ممك ر ق اج اكب اون لإنت بھم التع ن واج ال وإن م ین والعم ي للإداری ف العقل الموق
ة ا ارف العلمی وا المع ة الفائض، وضرورة أن یحل ارف الفردی لصحیحة محل الآراء والمع

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

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

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

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

م السلوك التنظیمي الفتقالید المھنیة التقلیدیة السیئة،ال رات تحك ات ومتغی الإرساء آلی ي  ،ع ف

ةكظاھرة متأصلة داخل بنائي یقنن التنظیم العلمي للعمل،سیاق  ة التنظیمی وا  ،البنی ي ترن الت

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

  

  
م وبتتضمن الإدارة العلمیة ثورة عقلیة كاملة من جانب العمال فیما یتعلق *) ( اتھم تجاه عملھ وتتضمن ،تجاه زملائھمإواجب

ین ب الإداری دیرین(  ثورة عقلیة كاملة من جان ة الم ام وصاحب العمل وھیئ ب الع ب والمراق زملائھم ) المراق ق ب ا یتعل فیم
ةوإالعاملین في الإدارة وعمالھم  ورة العقلی ذه الث لا وجـود   ،من جانب الطـرفين  تجاه جمیع مشاكلھم الیومیة ومن دون ھ

  .) 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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ت،في ثنا  ھ واختزل ت منطلقات ذي ھیكل ر ال ذا الأخی اھ یلات ی ة" التحل یغة  "  التایلوری بص

منیة رة أو ض ة  ،مباش عیة المؤسس ن وض وعیة،تتفرع ع ل الموض ن العوام ة م ى متوالی إل

ا د ،التكنولوجی ات،المحیط و الإ  ،القواع ادالمعلوم ن ، قتص یة م لطة كخاص ع الس لتتموض

اعي وإجتماعیة وكإجابة عن واقع خصائص الوضعیة الإ دأإجتم  قتصادي وسیاسي ینشد مب

دأ الصراع والتعارض دحض مب د  ،التعاون بین الإدارة والعمال،و ی ثمن الرش ینی ال  ب العم

  .ویعطي الأولویة لھیكلیة التنظیم والتسلسل الرئاسي ،والإدارة

ذه  ت ھ اتقولب دة إ الآلی اھیم كأعم ن المف ة م ع مجموع ھ م لطوي وتعامل ق الس تدماج النس س

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

ة والزمن،تخاذ القراراتإومركزیة  الأمروحدة  ةالحرك  ،الإنتاجیةقتصاديل الإجالر ،،الآلی

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

ولي مھام الذي كلھا أطر مفاھمیة ھیكلت المنطق الكامن ات ،أعطى لممارسي السلطة ت واجب

ن التخطیطي ذي ع ل التنفی ل العم ا فص ي طیاتھ ل ف دة تحم ؤولیات جدی ولى ،ومس ث تت بحی

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

ةفي طیاتھا الإ تم ممارس السلطة  ،ستقلالیة المھنیة للفئات الفاعل ات " فیھ ل المعطی ع ك بجم

تم  ،تي كانت بحوزة العمالالتقلیدیة ال ا ی ا وتصنیفھا ومنھ وانین إوترتیبھ ستخراج قواعد وق

  " مھامھ بكیفیة جیدة أداءوصیغ مختلفة تساعد العامل على 

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

د  :"على أنھ ع واح ھ من خلال داف ھ وتتعزز تحركات ذو طابع عقلاني صرف تتحدد توجھات

تجتثمنھ الأرباح الإ ا یتقاضى الفاعل ین در م ات  ؛"قتصادیة فبق لكن ھل فعلا ترجو المنطلق

اء  رد غط ى مج اني؟ أم یبق ل الإنس یم العم ة تنظ ة عقلن القیود التایلوری ة ب لطویة المكبل الس

  لا غیر؟ لتأسیس شرعیة سلطة المسیر 

لطوي  ق الس ات النس تقطبت توجھ ایلورياس دة  الت تح ع ة ف یماتھ المفاھیمی وء ترس ي ض ف

ة دارج تفكیری دي ،م ب نق ي قال تمخ ،تصب ف ده لإت ھ  تأكی ق عن ھ وتنبث ال ض عن حركت غف

النظر للنسق السلطوي  التي باتت قاعدة ركینة أسس في ضوءھا ،النسق للجوانب الإنسانیة

ة لإ ة كأداة قھر موجھ ات الفاعل ایلوريفالنسق السلطوي "ستغلال الفئ ة الت  التسویة،العقلن
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نمط د ال ة، توحی ة لإ الفوردی ة موجھ ات العلمی ن التطبیق ا م ا وغیرھ تغلال البرولیتاری س

داخلي للمؤسسات ،)70، ص2003-2002:بشاینیة سعد( انون ال ي الق الم ف ذه المع د ھ لتتأك

داء واع  ب الإنسانیةالذي یرسو على قواعد من غیر اھت ف الفاعل  ،للجوان درة وتكی دم ق فع

في مضمار یعكس  ،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 

م سوسیولوجي ات بیكشف  ،ھیكلت مضامین واستبصار أو فھ ةأن المنطلق دف  التایلوری تھ

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

أیضا بالرغم من وجود قانون مرن یعترف بأن الأفراد متساوون وأحرارا و"حقوق الأفراد 

ي  واطن ف ان والم وق الإنس ادئ إعلان حق ن مب ة م ى والثانی ادتین الأول  26/08/1789الم

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

  )70، ص2003 -2002: بشاینیة سعد( 

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

ة بالإ،رھا في ضوء النسق السلطويینحصر دو رارات التنظیمی ر والق نصیاع وطاعة الأوام

ات الإ ،في العمل المبادأةبطریقة سلبیة بعیدا عن تأكید دورھم في  ن المعطی ة عن تعل مبریقی

ة  ات القھری ذه الممارس اعلین إزاء ھ رة للف كل ،ردود مباش ي ش دت ف التجس ة أفع   جماعی

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

اعلین  ة للف ة الموجھ ي مضامینھا النظرة الخاطئ وتوضح وتكشف عن كل وعي ،تعكس ف

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

  
  
  
  

ح  (*) ى رب ادر عل دیما  250كشفت المعطیات البحثیة أن أي صاحب عمل یستطیع أن یطرد فورا أي عامل غیر ق ا ق فرنك
  .                                                                                      ویؤدي عملا ضعیفا

ین لقد بدأ مفھوم العقلنة منذ انتشار مبادئ التنظیم ا (**) ا ب اراة م ادین وأصبح یشكل مب ع المی ى جمی لعلمي للعمل ینساب إل
ي الاتحاد السوفیاتي  ة ف م للعقلن اني خاصة ث رة أنظر (النظام الرأسمالي والألم وعة الح دیا الموس ایر  31: ویكبی  . 2010ین

http://ar.wikipedia.org/wik(  
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: الأخلاقیةالمنظور الدوركایمي والسلطة  - III 
يإن السلطة ھي النظام  اریخ الحدیث  الأخلاق از عاصفة الت ذي استطاع أن یجت د ال الوحی

  ."إمیل دوركایم"
  
 

  
  
  
  
  
  

 السلطة الأخلاقیة بین المحددات والسمات ):09(الشكل رقم 
ت التح یلات ثمن ةل ة الدوركایمی ادرات حثیث ة،مب یولوجیة المحافظ ة السوس في ،لإثراء النزع

ة م والنظری ائر الفھ ي وت تحكم ف ة الإ،نطاق ال ة وتقنین الأھمی ة والثقافی ل جتماعی یم العم لتقس

ة التضامن الإ،الذي أضحى آلیة فعالة وي ھیكلی اعيتعزز وتق دا عن  ،(*) جتم  إضعاففبعی

انة الن رات القوةرص م مؤش ي خض ي ف ق التنظیم ي،س درج الطبق راع والت دا  و الص تأكی

امن والإ امنة للتض العلائق المتض نمط ب اق الم ن تك،تس رة ع ب اوالمعب وظیفي یلع ا ال فلھ

االتضامن العضوي دورا  ة طلیعی ة التنظیمی ات البنی ل محتوی این فرغم الإ،لتفعی ختلاف والتب

حین اعلین  الواض ع الف ین جمی انس"ب ي " اللاتج ص ف ل والتخص یم العم اھم تقس ي س والت

ا ي  ،تثمینھ ة إطارف ادة الفردی راد لزی ین الأف ي ب ي والخلق ابھ العقل اء التش ك  ،اختف دوا ذل ویب

ل تشابھ  وأخلاقیاتھمأرائھم ،معتقداتھم ، الأفراد أذواقواضحا من  التي تصبح  شیئا فشیئا اق

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

ة  ادة الفردی ین زی ع ب ذي یجم اھیمي ال اقض المف استضاءة بما سبق كیف یمكن أن نفسر التن

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

دوركایمينتقادات التي وجھت للمنظور جسدت الإ(*)  اذة كشفت عن النزعة المحافظة ال أثره بظروف  ،بصیرة نف نن ت تق
ي فرنساعصره وبالمناخ الإ ان سائدا ف ذي ك افي ال اعي والسیاسي والثق ذا دعى ،جتم رت نیسبت "لھ أن  "روب ول ب ى الق إل

  "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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ات  اییم " تتضمن كتاب ر عن السلطة الإ " دورك ر المحور الشيء الكثی ث تعتب ة حی جتماعی

م الإ ھ عل ز علی ذي یرتك ي ال امالأساس ق النظ لبة تحق ة ص ده وكآلی اع عن امن  ،جتم فالتض

وین " ،ربط فكرة السلطة بالنظام ؛جتماعيالإ ى تك ان یعملان عل ا مترادف حیث یظھران أنھم

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

  " بالحریة الحقیقیة

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

  
  

  .منظومة السلطة الأخلاقیة ):10(الشكل رقم 
  

د،الإف ي المقاص این ف وع والتب ع التن ة،لوض الح الفردی زز ھتمامات و المص ي یع في منح

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

د محددة،والإ زام بقواع ي لت ام الأخلاق ور النظ ي مح دور ف ذا ی ع "وھ ذي یض ام ال ذا النظ ھ

رد وعدم الإخلال بالكل  فالسلطة إذن ،الأحكام والقوانین التي تحدد ما ینبغي أن یقوم بھ الف

ط  ى وجود نم ا عل ف استمرارھا وذیوعھ ي یتوق ة الت یم الأخلاقی ود الق ة وج ي حقیق تكمن ف

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

" 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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ا ل والمنحى النظ یة الفاع داة شخص ي س ة ھ لطة الأخلاقی اس فالس ھ الإحس ل ل ذي یكف مي ال

ةوالحریة الحقیقیة التي حددتھا المنطلقات ابالواجب، ي  لدوركایمی ة ف ة ومدعوم ا مطلوق بأنھ

د  ،أن واحد زم بالح د أن یلت فمرونة الضبط التنظیمي تقتضي حریة كل فرد في التصرف بع

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

د  ة(*) طالما أن التعاق ة فعال اءة لا كآلی ر الإوبن اعي، یلغي القھ ى "وجتم نن عل د فیق ا یؤك إنم

ل ، عناصر محددة دما مث ة مق وم العمل:ومعروف ة، الأجور،  طول ی ولا  الظروف الفیزیقی

دم("یتركھا للمتعاقدین ذي  ،)57ص  ،1992: مھى سھیل المق ي ال ي سیاق التنظیم المھن ف

ي  ل الطبق ة والتسلس ود الوراثی ى القی تقراطيالأألغ تثمار  ،رس ة اس ص وأھمی نن التخص لیق

ة رات الفردی ؤھلات والخب درات والم ل  ،الق ن اج ة م دلالات مخصوص اقالاك الواقع  لتح ب

د شرط للتضامن  ،التنظیمي ذي یع ي ال الذي لا یقوم لھ قائمة إلا في ضوء التضامن المنطق

  ) 50، ص2007: بیر بوردیو(الأخلاقي 

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

  
  
  
  
  

ر  "دوركایم"في الوقت الذي كتب فیھ  (*) تقسیم العمل في المجتمع كان تحلیل القیود الاجتماعیة على الحریة الشخصیة غی
  ).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  

د من ثوھذا ما  یلات السوسیولوجیةمنتھ العدی ذا المضمار ،التحل ي ھ د ف د"فیؤك عن  "بونال

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

اھم  دى یس ى أي م ن إل اقتالإلك ات ال س ل آلی ي تفعی ي ف ي بالأخلاق ل یكف ة؟ وھ ة التنظیمی نی

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

ي  ة الت دلالات المخصوص م ال اطرغ ور  أن ا المنظ دوركایميبھ ي  ال راث المعرف راء الت لإث

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

ل  الأمر ،من اللازم لسوسیولوجیتھ ر من المؤشرات والعوام ى تجاھل الكثی ھ إل الذي أدى ب

ا ي لھ ع  التنظیمي الت ل الواق ا داخ ي،أھمیتھ ر التنظیم راع والتغی ل  ،كالص كھ بتحلی فتمس

ة  إھمالبھ إلى  أديجتماعي قد ودراسة مشكلة التضامن والتماسك الإ دراسة الصراع كعملی

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

  )**( "الفرعیة

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
یلات*)*( دت تحل ویبی " أك ز "ر بوردی لطة والرم ع الس ي مرج یلات ا :ف ل التحل ى فض ةإل ة  لدوركایمی راز الوظیف ي إب ف

ون الإ ھ البنیوی دث عن ذي یتح ل ال ة التواص ى وظیف ر عل ة لا تقتص ي وظیف ة وھ ة للرمزی ي ،جتماعی الرموز ھ  أدواتف
  )84،ص2007:ر بوردیویبی .(جتماعيالتضامن الإ

ھ،حاول أن یقدم نموذج للمجتمع یخلو من ذلك التأكید المفرط على القوة ، الصراع السیاسي والتدرج الطبقي ) *(*   فاھتمام
ة ردا بالتضامن یعكس خوفھ من الصراع الإ ي الحقیق ل ف ا یمث دم نسقا فكری محافظا جتماعي والسیاسي ومن ثم حاول أن یق

  )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   

  
یلات  دلول التشاؤمي حول ـ  "المیشلزیة "ھیكلت التحل ثمن الم نن وت ة تق بترسیمة مفاھیمی

ع التنظیمي ،قدرة الإنسان على الحریة دیمقراطي داخل الواق  أداة (*) ـ وعلى قیام النظام ال

ة النسق التنظیمي  ة وھرمی اده بتصوریة تنیط في خضم طبیع ل مف ات :تحلی ل التنظیم أن ك

ة الكبیرة الحجم  ة داخلی ق دیمقراطی وا یستبعد تحقی ا الإداري نم تشھد نموا كبیرا في جھازھ

ة رص  ،حقیقی افؤ الف د المساواة وتك دیولوجیات تؤك ذه التنظیمات من ای ھ ھ ا تعتنق الرغم م ب

  )64ص  ، 1975: السید الحسیني(والدیمقراطیة 
  

ي ان حكم الأ"میشلز"وضح (*) ام ف ادإو أوضاعھمقلیة یسعى دائما إلى تثبیت الحك ال  بع ادالعم وظفین عن العمل  وإبع الم
  )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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نن  ي ق ع التنظیم م الواق ر حج امفكب ق الك ة  نالمنط ات الكفیل ل المیكانیزم ة ك وراء إزاغ

ة ات الفاعل ال " بمشاركة الفئ ي  "الموظفین ،العم راراتإف ة (*)  تخاذ الق فضعف المنظوم

ة ،التكوینیة اتالفنی ذه الفئ ة لھ ات ،والمعرفی ة الآلی یا ق سیطرة ثلاثی ي س ةیفیز،معرفیة"ف  قی

وة وللفئات الممارسة للسلطة، "مالیةو نحھم ق ذ أن یكونإكفیلة بم از لا یمكن عندئ محل  متی

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

ى إعطاء  ،ذات الطابع السوسیولوجي المیشلزیةفي خضم ھذه السیاقات تشید التحلیلات   إل

ةدلالة مخصوصة لظھور ي ثنا ،الأولوجاركی اف ى طمس  ی ة تعمل عل ة وتنظیمی ب بنائی قوال

یم، ة للتنظ داف الدیمقراطی ة  " الأھ رة فنی ى خب ا إل ة وحاجتھ كلات التنظیمی د المش فتعق

ة  ،متخصصة راراتإومستوى مرتفع من التدریب على نظام الإدارة،وبكیفی ل  ،تخاذ الق كفی

ة بإبعاد ة عن الوظائف الإداری ات العمالی ا الصفوة للإ ،الفئ رد بھ التنف ي تمتلكھ ازات الت  متی

ات الإوالتي  ین آلی ى تقن ت عل ق المصالح ي الآنستغلال والسعي تشجعھا بمرور الوق لتحقی

داف الخاص ا ؛ةوالأھ ذه التجلی ام ھ ة أم ر :ت التنظیمی امتة غی ة ص ات العمالی ى الفئ ل تبق ھ

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

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

ة  ا أن،التنظیمی ادالأغلبی طالم ھ و الإرش ى التوجی ة إل ي حاج بعض یسعدھم أن ،ة ف بل أن ال

  .یتحمل الأخرون المسؤولیات الإداریة والسیاسیة

ة في ضوء  ؛)151ص بدون سنة نشر، :علي سعد إسماعیل( ـم السلطة الأولیجاركی إن فھ

وات حكم ممارسي السلطة تالبنائیة التنظیمیة تثمن  للأنساقالرؤیة الھیكلیة الشاملة  في كل قن

دعم تلت ،تصال وما یرتبط بھا من سلطة وقوةالإ ة ت عزز آلیـات الضبط بترسیمھ مركزیة بحت

    .فترسخ أوضاعھا داخل البنیة التنظیمیة
  
د (*)  یلات  تجس لز"تحل أن"میش ن  ب الرغم م میة ب زة الرس م الأجھ رفض حك ة لا ت طورةالأغلبی إرادة  أس

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

رى (**)  لز"ی ن الص "میش تخلص م ة أو ال ن إزاغ ھ یمك ر فأن روة آخ ردة  ،الأم ة أو الف رة أو القل تخدام الكث باس
  ).147، صنشربدون سنة : علي سعد إسماعیل(غیر أن ما یحدث في الواقع ھو إنما تستبدل بصفوة أخرى 

ي *) **( ابف ن الإإ أعق د م لزي ولمزی ي المیش ور التنظیم برغور التص تعراض وس ة س یر الدراس ار تش ستبص
ة أن لز "البحثی رت میش و "روب تلزم أي ھج م یس یة ل ة الشخص ود أو النزاھ ي الوع ك ف م یش ادة ول ى القی ي عل م أخلاق

  ).150ص نشر،بدون سنة  : علي سعد إسماعیلأنظر (لھؤلاء الرجال 



التنظیمیة في ضوء علم الإجتماع التنظیم السلطة نسق       : الثاني الفصل  
 

 
39 

  محكات النمط السلطوي : ثالثا
نمط  ة لل ة والفعال د من إبؤرة ،السلطويحضي البحث عن الأسس العقلانی ام العدی رواد ھتم

یوتنظیمیة،الذین الد ات السوس د،راس ب واح ي قال دھم ف ب مقاص اتھمتص رغم ،ھیكل منطلق

اإ تلاف المحك ري خ ق الفك ة للنس ات المثمن نت والآلی رس لل ي مالمك لطوي التنظیم ط الس

دیم النسق  ي ت ین العناصر الت  والمتضمن في تلك العلاقات المتبادلة والتفاعلات التي توجد ب

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

في ،یعزي إلى فھم دینامیات التفاعل داخل النسق،الكامن وراء فھم النمط السلطويفالمنطق 

تھ ي تشكیلھ وھندس ا ف م المحكات ودورھ ة أھ ھ  ،ضوء معرف ا ذھب إلی ذا م وكلي  "وھ " ب

اء الكليإن النسق السلطوي كوسیلة للضب: " موضحا یس منفصلا عن البن ا أن فإ،ط ل م
  )  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:  
اد السیاق قتصادیة جتماعیة والإثمنت الظروف الإ م أبع ة أھ دة السیاسیة للدول السائدة والعقی

رات بن،الثقافي ة معتبرةیالكفیل بإحداث تغی نمط السلطوي ،وی ائر ال ي وت تحكم ف وتطورات ت

  .حتكار آلیاتھإو

  :قتصادیة السائدةجتماعیة والإالظروف الإ - 1
دثتسعى الممارسة البح ذا البع ة ھ ى تجسید أھمی ة إل اع أو إوفق منحى ،ی ة إرتف اض قیم نخف

ھ،العمل ل تفسیرا قوام ة تھیك اط  :الذي كرس مبادرات حثیث ع التنظیمي سیعزز أنم أن الواق

ھ ق وأھداف لطویة تتف ییریة وس اع الإ ،تس دھور الأوض ل ت ي ظ توى ف دني مس ادیة وت قتص

رص العمل ة ف ة ،المعیشة وقل دم الفئ ي تخ ة المتناقضة الت ي شكلت الثنائی ات الت ذه المحك فھ

ف  ي الموق ائي  ف ھ " المسیرة في إطار الساكن البن دینامیكي المحرك ،" وظائف والعنصر ال

ھ ة، لوظائف لوكھ التنظیمی اط س زز لأنم ق والمع اد النس ات وأبع ف آلی دورھا لمختل المقررة ب

لبیاتھ وده البیروقراطی السلطوي بكل س ة،وقی ة الأساسیة ة والقھری ثمن الوظیف في مضمار ی

ةلھذه التنظیمات في فرض نظام یدعم التقسیم الطبقي والإ ات الفاعل ق للفئ أو  ،ستغلال المطل

نمط السلطوي ة المستدمجة لل ي خضعت لسوء السیاقات التنظیمی ي  ،الآلیة المیكانیكیة الت ف

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

ي ى أ الت ل عل احب العم ا ص ر إلیھ ھ،ینظ د حركت ب تقی ا عاجزا یج ا مخلوق ا نھ والتحكم فیھ

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

دى یمكن  :طلقات التحلیلیة السابقةنالذي یفرض في خضم الم لكن السؤال ى أي م ار إإل عتب

ة لسن بقاء ة قھری ة كآلی اعلین داخل ،سوء السیاقات الخارجی ل الف فالخضوع السلبي من قب

  الواقع التنظیمي ؟
  

ور (*)  توى المنظ ى مس ات عل یت الآلی د ذاع ص ایلوريلق ذي  الت ین إال لطیة لتثم ة التس تدمج الآلی ة س النجاع
ةوالف ة عالی ائدة ،التنظیمی روف الس وء الظ ي ض ة( ف ة الأمریكی ى المدین ة إل رة الریفی ة ،الھج ة وقل د العامل كثرة الی

غل  ب الش ق ) مناص وع المطل ئ بالخض ة تنب ات مبدئی دمت إرھاص ي ق ة (الت ة المیكانیكی ي ) الآلی ل ف احب العم لص
  .لسنة بیئة العمقالب یسخر من أن
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د أباعتباره " رومر " لقد شكلت تحلیلا  ة لتحدی حد الرادیكالیین المحدثین أداة تصوریة ملائم

ادل مع صاحب " ستغلال، علاقة الإ ات تب ي علاق م ف دخلون بمحض إرادتھ فمادام العمال ی

ر " جر،فان النتیجة التي توصل إلیھا أمقابل  بحیث یبیعون لھ قوة عملھم،العمل  ھي  "روم

ة ،العمل بأنھ غیر مستغل  عتبار صاحبإ راد الطبق دة من أف ة الزائ عندما یحصل على القیم

  ) 62ص،2005: یوسف سعدون"   ( العاملة 

  :العقیدة السیاسیة للدولة) 2
ت  یلات كرس تون" تحل لطة "  أس اءات الس ة لبن اء ال،الوظیفی ة وري المحالبن نن نقط ذي ق

ثمن إ وریة ت لاق تص یة نط دة السیاس وم العقی امفھ ى أنھ ة عل ائف " :للدول ة الوظ مجموع

ة  ة والأدائی ة  (*)" التعبیری دة المطبق ا العقی تدمج میكانیزماتھ ا وتس د آلیاتھ ي تجس واءالت  س

  .كانت ذات طابع اشتراكي أو رأسمالي 

ى ،شتراكيإن الدولة التي تستدمج العقیدة ذات طابع الإ تكرس النمط السلطوي المركزي عل

ار إ ت أعتب ا كان ھ كلم ة ون لطتھا مركزی ة س ت بنی ا كان ا كلم ة لبیئتھ ي تبعی ة ف ل أالمنظم ق

ة من جھة أخرى فالرقابة الخارجیة الممارسة عمن جھة،و ستقلالیة في قراراتھاإ ى المنظم ل

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

د و ة الالقواع رض الرقاب راءات لغ ة،الإج ة داخلی كلیة البنی ة وش خ مركزی نن وترس التي تق

ري  ع التنظیمي الجزائ رى للتسییر " السلطویة داخل الواق داف الكب ة الأھ د حددت الدول فلق

ي الإ ق السیاس ي النس ات ف ج مؤسس اه دم تم بمقتض ذي ی ام ال ك النظ ھ ذل ى كون تراكي عل ش

ةالإ ادي للدول ع ال...قتص ادة توزی وري لإع ك ث ة تكتی و بمثاب یةفھ لطة السیاس ف .( س یوس

ع ال وبھذا فالعقیدة السیاسیة المتبناه ؛)13 بدون سنة النشر،ص: سعدون ل الواق تنظیمي تجع

ا،یمارس نشاطاتھ تحت وصالجزائري، ة لھ ا ایة الوزارة المختصة التابع م یكن لھ م ل ومن ث

  ).(**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 
دیر الوحدة،بالإضافة (**)  ام وم لقد ظھر مفھوم مركزیة السلطة التي تمارسھا الدولة من خلال تدخلھا في تعیین المدیر الع

ة من اكل التنظیمی د من المش ھ العدی ذي أنجر عن ام التسییر،الأمر ال وم بمھ ي تق ا الت اقي الإطارات العلی ى ب د  إل ا تباع أھمھ
  .مراكز اتخاذ القرارات وضعف وعدم فاعلیة نسق الاتصال
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نمط السلطوي سیلقى  ان ال ل ف نة إوبالمقاب بح أنس رة ومنعرجات مبقرطة تك ات خطی زلا ق ن

اب  زاءات والعق ن الج ر وس رورة القھ ة وض زز آلی ي وتع ق التنظیم دة ،النس ل العقی ي ظ ف

اء النفسي لطالما أن المعاییر التي تشكل ،الرأسمالیة  ي البن دا مستدمجا ف ممارس السلطة قی

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 

ة  ة البنی ھ وطبیع وغ لتوجھات ة النسق،والمص ھ لحرك ي الموج ار المرجع وء الإط ي ض فف

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

ة ):الإطار المرجعي ( فلسفة المنظمة  - 1 ي البنی ر الرسمیة ف اییر الرسمیة وغی نن المع تق

ثمن لأسالیب السلوك،الب البنائیة الأساسیةالتنظیمیة القو ي  ،لتجسید الإطار المرجعي الم الت

اتتوقع امھم  ھ اتھم ومھ ذ واجب ة وتنفی دد ممارس م بص لطة وھ ي الس ن ممارس ة م المنظم

لوك  م الس ة لفھ وریة ملائم ة أداة تص ات بمثاب ذه التوقع ذلك ھ بح ب السلطویة،فتص

اء ي بن یة ف ات الأساس دى المقوم ع  المقبول،وكإح ي الواق ا ف ى ذیوع لوك،الذي یلق الس

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

م إفي ضوء ھذه السیاقات یتجسد النمط السلطوي وتتكرس آلیاتھ بمضامین و ستبصار أو فھ

  . أعمق

  :البنیة التنظیمیة - 2
ة متس دوارأتھیكل البنیة التنظیمیة مجموعة  ات موقعی لة تنظیمیة تعكس مسؤولیات وواجب لس

لطة  وع الس ة ون ل درج ر( تمث ل عم ن خلی اء )  34ص ، 1999:مع اس أن البن ى أس عل

ة، التنظیمي یتضمن المواقع البنائیة ة أعلى شكل فالممارسات الفعلی وي ھیكلی دوار تعزز فتق

وظیفي لترصین لانمط بالعملنسق الا ا ال ة حبئق المتضامنة والمتقاربة والمعبرة عن تكافلھ ك

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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ثمن الأسالیب ستقن"  يذات التنظیم الرأس"  ةاستضاءة بما سبق فان التنظیمات الرسمی ن وت

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

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

ة ة فعال روز ادوار تنظیمی ى ب ع بصلاحیات سلطویة واسعة قد یؤدي إل ستغلال إتقوم ب،تتمت

ھإو ق أھداف لكي  بتزاز مواقعھم التنظیمیة وسلب سلطاتھم فیحرفون سیاسة التنظیم عن تحقی

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

من شانھ إضعاف رصانة النسق داخل  بعیدا عن كل ما،البنائیة التي تعزز الفعالیة التنظیمیة

  .البنیة التنظیمیة

ر إوبالمقابل ف ذي یشھد كب ي ال ات الف حجمن التنظیم الأفق ة الفئ نمط السلطوي اعل سیعزز ال

  .اللامركزي أكثر من المركزي

III - افي"توافق بین الثنائیة البنائیةالكرس عدم :خصال ممارس السلطة اعي إ جانب ثق جتم

دف  وما تملیھ من تفكك نسقي وعجز تنظیمي عنـ "عوامل موقفیة وشخصیة و مسایرة الھ

ومحك  أساسيكمقوم ملائمة لتثمین أھمیة خصال ممارس السلطة، ریةأداة تصو ـ التنموي

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

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

وقفي ار الم ال ،" (*) والإط یس فخص االمس ن وس ة م یلة قوی رس وس بط ئتك ي ،ل الض وف

ب  كیل الجان د تش اني وبالتحدی لوك الإنس كیل الس ي تش لطوي ف نمط الس اھم ال ل یس المقاب

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

  

  

  
  
  
  

ر (*)  ر" نظ ارد لابیی اني "  ریتش لوك الإنس وین الس ي تك ترك ف لاث تش ل ث دى عوام فھا إح لطة بوص ى الس إل
وة ثالثة ة ق ف الاجتماعی ر المواق ة وتعتب ئة الاجتماعی ي التنش ة ف وة الثانی ل الق ط ،وتتمث ف وس رس موق لطة تك فالس

   .الشخصیة والموقف الذي یمارس الفاعل فعلھ من خلالھبین 
  ) 400،ص  2001:علي عبد الرزاق جلبي وآخرون( 
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ى أساس ابعیدا عن الرؤیة الع:نسق الشخصیة - 1 ا صفات أمة التي تنظر للشخصیة عل نھ

ة بة أو موروث ة مكتس ار ،وجدانی ي إط یوتنظیمي ف ى السوس ة والمنح ة الرؤی ثمنت الدراس

ة*) (جتماعي للشخصیة الجانب الإالتركیز على  ى سمات فیزیقی نن  ،الذي لا یشیر إل ل یق ب

ة  ،تجاھات والقیم وأنماط التفاعل مع الآخرینأیضا أھمیة العادات و الإ ا یحدد أھمی ذا م وھ

نمط السلطوي التنظیمي ة ال امن وراء تكریس طبیع ى أساس ،محك الشخصیة كمنحى ك عل

  القیم والعادات  ،المعتقداتأنھا تنظیم فرید ومتمیز الأفكار و

ي وآخرون(  رزاق جلب ز و)  291ص ، 2001:علي عبد ال ي مراك ث یتجسد ف دوار أبحی

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

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

ى نظر، ممارس السلطةعززه مختلف مكونات النسق الشخصي للت ھعل ف  ت وتفسیره للموق

  .**)(متثالھ لآلیات الضبط إو اتھوكذا استجاب

ل  ذا التحلی ق النظرة الشمولیة دعت المحددات ولغفي سیاق ھ ة وتعمی رض توضیح الرؤی

ددات ،التحلیلیة ورات أو المح م التص د أھ ر تحدی ة ذیوعا،الأكث ر المنظم ة للعناص المقنن

ى "  ممارس السلطة" وبالتالي كیف یستجیب ، ھوالمنمطة لسلوك ات إل ذه المكون في ضوء ھ

رة  ین النظ دور وتثم د ال ي تحدی یة ف اء الشخص ات بن اھم مكون ف تس بط ؟ أو كی ات الض آلی

  .وقف الكلي داخل الواقع التنظیميللآخرین وللم

  

  

 
ل(*)  ي لك وع الكل ام  أي المجم من نظ ل ض ل متكام رعن ك یة تعب ھ باعتبارالشخص ن ملاحظت ظ أو یمك ا یلاح م

  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 

ذلك فنحو الآخرین والعالم الخارللنظرة  ستجابات إجي،فلكل شخص تصوره الفردي للعالم،ل

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

ي  لوك الف(*) المعرف ة لس ددات المقولب م المح ن أھ ة  م ة الإدراكی حى ، ردفالعملی ذي أض ال

ھ الإطلاعتفھمھ في الواقع التنظیمي عبر  ذي یعیش فی ع ال ھ للواق ى إدراك أثیره  ،عل نظرا لت

ا  ،ھفواقع الفرد مفھوم شخصي یتأثر ویتحدد من خلال مدركات،على استجاباتھ للأحداث  كم

  .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         
  
  
  
  

دة(*)  ات المجس ف الآلی ة ومختل ھ المحلی ى ثقافت الرجوع إل رد إلا ب یة الف م شخص تطیع فھ كل  لا نس ي الش ف
اة ،أعلاه ي الحی دث ف ي تح رفات الت لوكیات والتص ال والس ردود الأفع اطئ ل م الخ ى الفھ یؤدي إل ا س وإھمالھ

  ) 91،ص2001: علي غربي، یمینة نزار( جتماعیة و العملیة الإ
ھ ) *(* ن رؤیت ا یمك یئا مادی یس ش دافع ل ى أن ال یوتنظیمیة عل ات السوس ن رواد الدراس ر م یلات الكثی دت تحل أك

  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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یكولوجیة أ اولات الس كلت المح ة،ش م الدافعی ة لفھ وریة ملائم رة داة تص یة مثی كقوة أساس

ومن نشاط الفاعل نفسھ *) (السلوك المختلفة للسلوك وموجھة لھ یستنتج وجودھا من أنماط 

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

  .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   
  

لوك الإ بط الس یة لض ة الأساس ة اللبن ي والدافعی اء الإدراك ین البن ة ب ثمن العلاق اعي ت جتم

ة  لممارس السلطةجتماعي السلوك الإ أنعلى أساس ،وتوجیھھ یتم من خلال سماتھ التفاعلی

  .مع الغیر

ى نموذج إمن الصعب الوقوف على منطلقات  الرجوع إل رر وصف الشخصیة ب ة تق مبریقی

ة أو مسیطرة تعرف باسم  ، أوحد ر غالب  تتكون "السمة " فالشخصیة تقولبھا صفة أو أكث

ین للإ زاج مع ف  ردتمكن الف ،ستجابةمن طابع أو م ي مواق زة ف من التصرف بطرق متمی

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

  

  
لوك *) (  اه الس د اتج ي تحدی لطة ف ي الس ع ممارس تلاف دواف لاه اخ كل أع ي الش دة ف ادئ المجس ف المب رس مختل تك

  .ودرجة الإصرار علیھ

الدافعیة

تساھم في تحدید ملامح وسمات استجاباتھ 
الشخصیة عند تفاعلھ مع الآخر

البناء الإدراكي المعرفي
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ھ ا" :إنما ھو ي بیئت ي إطار محدد ف ونتیجة ،جتماعیةلإنتیجة للعوامل الجسمیة ولنمو الفرد ف

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

ذي  ا إبالرجوع إلى المنحى ال ي ثنای ا ،أبعادھاستدمجتھ الدراسة ف ة و دعت الآلی ت المعرفی

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

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ان(*)  زم ب ن الج ة لا یمك ام المطلق ن الأحك دا ع ر :بعی ة للتغیی ر قابل یة غی مات الشخص ض  ،س ي بع ر ف ا تتغی ولكنھ
ي  مة الت ف الحاس اتیالمواق ن مقوم ي ع ى التخل طره إل روف تض ة ظ غط أو مجوع ل لض ا العام رض فیھ  تع

یتھ ات  ،شخص ذه الملابس ف ھ ع مختل ف م ا ،للتكی ك وإنم ار التفك زز معی ي لا یع ذا التخل رى إن ھ ة أخ ن جھ م
  . 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

  
  

رتبط  مات ت س
  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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ي  ي والشخص ق القیم ة للنس داتھا التحلیلی ى تأكی افة إل ة  بالإض ات الجدولی رس المعطی تك

لوك  ي س عة ف ون شاس د تك ي ق روق الت ى الف وف عل لطةالوق ي الس الات  ممارس ي المج ف

   .المتشابھة والمختلفة

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

ي و البرجماتيالتي ھیكلت السیاق ،البارسونزیةالمنطلقات  اء الشخصيالعقلان باعتباره ،للبن

افي(*) جتماعي بتكریس الفعل الإ لھ مقوماتھ الكفیلة،جتماعیاإفاعلا  ي إطار ثق ى ،ف یقنن البن

ة ةالرمزی ة بوصفھا إیدیولوجی تركة البراجماتی ات ،المش ا إومن خلال ترتیب ة یوفرھ جتماعی

ھلتعظیم  الدءوبجتماعي في سعیھ فالفاعل الإ؛جتماعيالنسق الإ ھ  إشباعا ت ھ وتحقیق لحاجات

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

   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ات (*)  دت المنطلق ونزیةجس ل  البرس ى الفع درة عل ا الق ي ویعطیھ ق الشخص ا النس یة یمتلكھ ات أساس ة مقوم أربع
  :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

ة  ،السلطوي وما یقننھ من نسق سلوكيالكفیلة بتكریس طبیعة البناء  یھیكل في ضوء الثنائی

یة" مة شخص ة،س ة تنظیمی لوك (*)  " وظیف لطةس ارس الس ھ مم ع أتباع ة  ،م ل البنی داخ

ة جھود مضنیة لمختلفتي سعت في ثنایا تفعیل محتویاتھا،ال،التنظیمیة   المحاولات التنظیری

ة ؛طممارسي السلطة خصائص سلوك لفھم أھم  ات التنظیمی " السلطة "الما أن تشكیل العملی

یم الرسمي ا التنظ رات یثمنھ ات أو متغی أثر بمقوم رات  ،یت والتفاعل  ةیالمسؤولوھي متغی
وأخرى یحددھا التنظیم غیر الرسمي بكل ما یقدمھ من صور لمدى عمق التفاعل  ،الرسمي

  .تنظیمیة جتماعي بین الرؤساء و المرؤوسین داخل البنیة التصال الإوالإ

ة ،ستضاءة بما سبقإ رة الفنی ة ألممارس السلطة،جسد مستوى الخب م المحددات الكفیل حد أھ

ق السلطوي ات النس ین آلی لوك،بتثم نیف س زامھم ھم،وتص دى الت ن م ف ع ات تكش وفقا لفئ

ة  ؛بالرسمیة المطلقة أو التسامح وتنمیط العلائق المتضامنة والإنسانیة رة الفنی فمستوى الخب

ي مجال العمل،رة الفنایعكس مستوى المھ"  السلطةلممارس  ا ف ع بھ ي یتمت و مستوى یة الت

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

ادة  ي قی ال ف و فع ى نح عى الفاعلین،عل ا تس ذا م وث لإوھ ات والبح م الدراس تثماره معظ س

ة ي و،التنظیمی لطويللتحكم ف ائر النسق الس ھ،ت ي ،واحتكار آلیات ة الت ید العلاق في ضوء تجس

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

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

ة تستند لأسس منطق ع یة،بطریقة فعال ل داخل الواق ة العم اء المحوري لتنظیم بنی تشكل البن

  .التنظیمي

  

  

  

  
مات(*)  ائص والس ن الخص ب م ى مرك ة إل رف الأول للثنائی یر الط اذ  ،یش لطة واتخ وة والس ع الق من توزی اني یتض والث

  .  القرارات في إطار تنظیمي معین



التنظیمیة في ضوء علم الإجتماع التنظیم السلطة نسق       : الثاني الفصل  
 

 
52 

رح  ذا الط ا ھ ي ثنای دم ف یفتش" ویق ھ"  ایفانس ف قوام ذلك الموق یرا ل املین : " تفس إن الع

ارف  لممارس السلطةسیدركون الخبرة الفنیة  ھ من المع اس ب درا لا ب ھ ق والتي تعني أن لدی

ارات  ة والمھ ى نحو أفضل ،الخاصة  بالمھم ا عل ة بانجازھ بة ؛الكفیل دة بالنس ا مفی ى أنھ عل

ى ال ،نجاز المھام الموكلة إلیھمإلیھم لإ ا مما یساعد عل یھم من خلالھ أثیر ف م سیقلل ،ت ومن ث

   (*)" 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(  

ذل داخل ب داخلا كبیرا،فتت دور ت ع ال ة م واھر ك المكان ن الظ زءا م ا ج ذي یجعلھ ر ال الأم

ر من ووھذا ما یشكل أداة تص،جتماعیة التي تمارس الإلزام والقھرالإ م الكثی ة لفھ ریة ملائم

لوك  ل لس خط والتجاھ اھر الس لطة ولسلطاتھم، يممارسمظ ات الس وء ورداءة العلاق ولس

أو الشك ومن  الصراع ،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

ذا التص داقا لھ ا  ورومص ة أجراھ ین دراس یف" تب يایفانس ا لل دى "   ش و دون ى إح عل

ناعیة ات الص ا أ :المؤسس ھ كلم ة إن ت درج املین لرئیسإرتفع رام الع ة حت ھم وخاص

توى خبرتھ، ل بمس ا یتص ا زادت ففیم ھ كلم ةتدریب ة  عالی وقي( أداء الجماع ف ش : طری

ر نة نش دون س ذه الف ؛) 170ص،ب ةھ رات  عالی م المتغی ور أھ بر غ ى س ت إل ي أفض الت

اءة  املین لكف ة إدراك الع د طبیع ي تحدی دخل ف ي تت لطةالت ارس الس ن و .مم د م لمزی

  :الشكل التالي أھم ھذه المحدداتیوضح ،ستبصار ولتثمین المدلول التحلیليالإ

  
یلات   دت تحل لم"أك د مس ھ  "محم ي مرجع اعيف نفس الإجتم م ال ي عل ة ف إن مقدم ام  ب ة أم تجابات الدفاعی الإس

تعمال  ى إس احبھا إل ؤدي بص ل ت عور بالفش ة الش ي نھای ار أو ف دم الإعتب دیر أو ع نقص التق عور ب ورة الش خط

ھ دو ل ي تب ائل الت ف الوس رو ،مختل ورة والخ ة الخط دیر لمواجھ ى تق ة عل أزق والمحافظ ن الم ر ج م ي نظ ذات ف ال

  )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- اع اء :خصال الأتب ن البن ا م ر الفاعل جزءا ھام قي التنظیميالیعتب ي ،نس و ف ذي یرن ال

د ،السلطة وتثمین فعالیتھا أنساقتحقیق كفاءة ،الوظیفیة حدود أبعاده ومنطلقاتھ في ضوء تأكی

ياجانب ال ف الأطراف، لعلائق ین مختل د ب ى إرساء القواع اجح یعمل عل انیزم ن ة وكمیك كآلی

رس  ي تك دود الت ك الح یم تل لطة،حأوترس اء الس یة لبن دة الأساس راض إعلى د الأعم ن أفت

لطة ارس الس و إلا ف مم ا ھ ا ردم غل موقع ات الإ یش ن العلاق بكة م ي ش یجھا ف ة نس جتماعی

دمون إرھ ،الآخرون ذین یق لوكھ،ال ھ س ة تشكل وتوج ات اصات مبدئی دوره آلی نمط ب الذي ی

ھ ،أفعالھ التنظیمیة  وأنساقأدواره  ي تحقیق ا یفشلون ف ھ وم اع " وفقا لما یحقق من " أي الأتب

  .سلوكیة وأدائیة الیاتفع

ي استدمج  د والت ذا البع م مؤشرات ھ ھا تفي خضم ھذا الطرح یسوقنا التحلیل إلى تغطیة أھ

  .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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ع  -1 اع م لوك الأتب لطةس ارس الس ا:مم ل م ة بك اق الثقافی نن الأنس ى  تق ن بن ھ م تحوی

ا ،ومحددا فعالا للتوجیھ السلوكيمصدرا للشرعیة ،رمزیة ذا م ي سلوك الآخر وھ والتأثیر ف

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

اعيل بمثابة بناء في النسق الإ،فكل فعفي ضوء سلوك الأتباع السلطويلتشكل السلوك   جتم

      )  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  

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

ده الشيء عن الآخر،لى نحو مختلف بعض إلى التعامل مع كل فاعل ع ا یحاول تأكی ذا م وھ

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

  . مبریقیةآلیات العلاقة ومحدداتھا الإ

ى أ"  كروفر" في ھذا المضمار ساق  ابع  ممارس السلطةن إل ع ت دیمقراطي م ذا المنحى ال

ھ إومن یخشى المسؤولیة فستبدادیة،إى نحو أكثر دي یتصرف علستبداإذي منحى  ن توجیھ

ى نحو لصیق،بش ھ عل بل لسیاستھأیعد كل متواصل ومتابعت ھ  ،نسب الس ز بكرامت ومن یعت

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

وقي(   ف ش ر: طری نة نش دون س ة  ؛) 140ص،ب زز المرون ذي یع یاق ال س الس ي نف وف

ى ،دعما واقعیا لھذا التصور"  ایلجان" ثمن السلطویة  حیث أشارت نتائج إحدى دراساتھ إل

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

  .حیث یتدھور مستوى أدائھم  ،علیھم 

وھو بصدد  المعرفیة، ستدماج ممارس السلطة لطائفة من الآلیات والعملیاتإوھذا ما یقنن  

ك  التفسیر السلبي لسلوك الأتباع فھذه التفسیرات تسھم في توجیھ استجاباتھ نحوه، خاصة تل

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

ز(*)  ي تعزی بقیتھ ف ى أس لامي إل راث الإس ا الت ر بھ ي یزخ ة الت ات الفكری د المنطلق ھ  تؤك ذي یمارس دور ال ال
ر ار لا الحص داعي الاختی لطة وب ارس الس لوك مم ھ س ي توجی اع ف وي" یقدم ،الأتب ة الأم اد الخلیف ذا "  زی ي ھ ف

ة للقیادة اتھ المیدانی ن ممارس ا م ورا نابع یاق تص ول،الس ث یق ة" :حی اس بالمحب ار الن س خی ة ،س وأمزج للعام
             ....."وسس سفلة الناس بالإخافة،الرھبة والرغبة
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ل أبعادھا(*)  التصورات المضمرةتشكل :الوعي المھني - 2 ب ،بك ة تقول إستراتیجیة ناجع

لوكیة  ددات الس لطویةالمح ة موقفیة  الس ین الإ،بطریق ذ بع قیةتأخ رات النس ار المؤش  عتب

د المھني، منیة للبع ورات الض ي فالإوالتص ة ھ ات الوظیفی ذا المتطلب ة وك ات التنظیمی حتیاج

ا إ، والقادرة على تكریس النمط السلطويوحدھا  ـختلافھ وفق ابع" ل مدى ،مستوى نضج الت
تیعابھا  ھاھتمام ى اس درة عل ة والق ل ؛"بالمھم ة لك ب البنائی این القوال اختلاف وتب فب

د نمط اقع الإالویقتضي ،منھا ي تأكی ابع ،دون آخر سلطويمبریق ان مستوى نضج الت إذا ك ف

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

ى نحو  ام العمل عل د لانجاز مھ د من الجھ ذل المزی ي ب ادر والراغب ف و الق لھذا الطرح ھ

ل ل الأسلوب  ،أكم ي تھیك ة والرشیدة الت ات المعقلن ا للآلی ة  السلطويوفق ل من " بطریق تقل

یق راف اللص رة والإش ة المباش د العملبما لا،المتابع لال بقواع ى الإخ ي إل ھ ، یفض ویحیط

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
  
  
  
  
  
  
  
  

د (*)  مرةیقص ورات المض ا :بالتص ي یتبناھ ورات الت ك التص لطةتل ارس الس ا  مم تعین بھ اعلین ویس ى الف عل
  .كإستراتیجیة ناجحة لتوجیھ وإدارة سلوكھ معھم

ز (**)  ارد " می تر برن ق التنظیمي" شس ل النس ل داخ ا الفاع تفظ بھ ة یح ن الدافعی وعین م ین ن لبیة ،ب داھا س إح
ا  ق علیھ ھامات " یطل رف ب " الإس ة تع رى ایجابی ث "و أخ ذان النوع،ف" البواع ھ ھ ي لدی رد تنظیم ل ف ن ك ان م

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

ي للخبرة(***)  در الرئیس د المص زمن لا یع ان ال ق ف ذا المنطل ن ھ ل،م ن أق ي زم رد ف ب ف د یكس د ،فق خبرات تزی
  .عن التي یكسبھا آخر في فترة أطول
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د  " بلانشارد   و ھیرسي" تعمیق المنطلقات التحلیلیة،كرست نظریة  یافي ثنا  مستوى" بع

ي "  النضج ة الت كمتغیر معدل لسلوك ممارسي السلطة،ففي ضوء مستویات النضج الأربع

ة تتناسق ،یجتازھا التابع عبر الزمن من الأدنى للأعلى  یحدد سلوك ممارسي السلطة بطریق

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

ا  ابع منخفض توى الأول "الت دد  " المس ل أن یح لوب الأمث ان الأس لطةف ارس الس ابع  مم للت

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

ابع أي یتبنى أسلوبا سلطویا مرتك دما یصل نضج الت ىزا حول المھمة،وعن  للمستوى الأعل

انیة،وان  ات الإنس ول العلاق زا ح لوبا مرتك لطة أس ارس الس ى مم ل أن یتبن ع یفض أي الراب

  .،لكي یصبح سلوكھ فعالاتباع لألیفوض الصلاحیات على نحو اكبر 

  ) 145،ص)أ(2007:محمد مسلم(
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  الوظیفیة لبناءات السلطةالدینامیكیة :رابعا
لطة، ات الس ور علاق ات تط دد آلی نع تتح ددة لص ة المح ات التنظیمی ف العلاق ار مختل في إط

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

ان  رى العالم ذا التوجھ ی ریم "في إطار ھ ورم" و"  ل ات السلطة تتطور داخل أ" ف ن علاق

  :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-  ات السلطة  مراحل جسدت ھذه المرحلة أولى:ستبدادیةمرحلة العلاقات الإ تطور علاق

ة صنع واتخاذ القرارات ا بعملی ي ،التنظیمیة وتبلورت في شكل استبداد الإدارة وانفرادھ فف

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

ا ھي الأوامر لكي یطیعھا العمال ام الإدارة بإعطاء ،كم ى قی الالنصائح ال إل ا العم ي یقبلھ  ت

وأخیرا قیام الإدارة بتقدیم المعلومات التي یستمع إلیھا العمال ویقومون بالتصرف  ، ھيكما

  )46،ص)ب( 2007:محمد مسلم(  "المطلوب 

وء ف ي ض لطة ف ر للس ة تنظ ذه المرحل ر واھ دار الأوام الإإص ال لھ ارس متث ي مم ،فلا یعط

لطة ور  الس ع المنظ ق م ا یتف ذا م اتھم وھ آرائھم وتوجھ لإدلاء ب اء ل ازات للأعض                  أي امتی

ري " وء "  الفیب ي ض ا ف ي عالجھ لطة و الت الللس اقالاو الامتث دة  تف س موح ى أس عل

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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ا  ذا م لوھ ان  یھیك وع أو الإذع ن الخض رج ع ار لا یخ ي إط ة ف لطة التنظیمی اییر الس مع

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

ii - ة مرحلةالنعتت ھذه :مرحلة العلاقات القانونیة ةالمساومة ال بمرحل ى أساس  جمعی عل

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

ذ،لاطرف العم ذ ھ واء اخ ع  اس فة مباشرة م كل ص اعلین،الش ة الف ق النقاب تم عن طری أو ی

ع التنظیميباعتبارھا  ي الواق ة ف وق العمالی ذا الإط؛المدافع الأول عن الحق ي ھ ار تتجسد وف

ي الإدارة أھمیة المساومة الجمعیة، ال ف دة من مشاركة العم م " باعتبارھا أكثر فائ ھ إذا ل لأن

اعلینیكن لدى  رارات الف ي اتخاذ الق ي المشاركة ف ة ف ة  ،رغب اك وسیلة لحمای ن تكن ھن فل

ة اومة الجمعی ق المس ن طری الحھم إلا ع وقھم ومص ي  ، حق اعتبریالت ادة  ھ ن الق ر م الكثی

ا أول،النقابیین وة أنھ و خط ة نح ل ،بإالدیمقراطی روط عم اد ش ى إیج ؤدي إل عتبارھا ت

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

ف من حدة الإ" روبرت دبن " یة كما ذكر مساومة الجمعفال ى التخفی ین تعمل عل ات ب ختلاف

ة ك المساومات الجمعی ا تل رغم . الإدارة والنقابة من خلال عملیة مستمرة من التفاعل تمثلھ

ي  الي ف ل العم اب التمثی ي غی ة ف الح العمالی ن المص ة ع ة المدافع ة الفعال ل الآلی ا لا تمث أنھ

  .الإدارة

iii -   ة املینمرحل ات الع ى اتجاھ وف عل ذه :الوق ي ھ ورا ف لطة تط ات الس ھدت علاق ش

ة ن ،المرحل ب الإدارة م م طل اعلینفي خض ة  الف ات المتعلق ن المعلوم ة م دیم مجموع تق

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

دیم ن تق ون ع تعی رغم أن الإدارةھا،یمتنع اعلین تس ات الف ى اتجاھ وف عل ا للوق ن بھ

  .وحیاتھم المھنیة الفاعلینسترشاد  بھا عند اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون والإ

  
ي ترمي ،تعد الدیموقراطیة الصناعیة من المفاھیم الجزئیة التي ترتبط بھا المشاركة ) *( ىالت ال  إل دفاع عن مصالح العم ال

  :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 -  رارات اذ الق ة واتخ ة الدیمقراطی ر  :مرحل یم أ" روس " ذك ل التنظ لطة داخ ن الس

ال أو  رأس الم ع الأعضاء المساھمین أو المشاركین ب البیروقراطي یجب أن یمارسھا جمی

بوجھ ونجد أن كلا من الدیمقراطیة والكفاءة الإنتاجیة تقتضي ،من خلال جھاز یمثلھم العمل

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

ق الدیمفالإ و تحقی ة نح وة ھام ر خط ارة تعتب ادل الآراء،ستش ھا تب ة وأساس ات قراطی ووجھ

ین الإدارة و  ر ب اعلین،النظ ة،حول بالف ة أو التنظیمی ائل المھنی ض المس ار ع ذا الإط وفي ھ

ال و ،في أیدي الأقلیة ي ضوء توزیع القوةف تتحدد علاقات السلطة ع العم منح الفرصة لجمی

ره  بإعطاء ا ذك ذا م رارات وھ ارتن سیم" أرائھم و المشاركة في صنع عملیة اتخاذ الق "  م

ة الصنا" ،لمناقشة موضوع الدیمقراطیة الصناعیةافي مؤتمر  ي إن الدیمقراطی د تعن عیة ق

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

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

v -  ات السلطة:شتراكیةمرحلة الإ ل ،تعتبر أھم المراحل التي جسدت علاق في ضوء تمثی

س الإدارة ي مجل ال ف دود،العم یق الح ان ض ة ك ابق للدیمقراطی د الس اس أن التحدی ى أس  عل

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

ةأحد أھم أوستشارة الإ ات السلطة الدیمقراطی د علاق ة بتحدی ة الكفیل ا ،جھ الدیمقراطی إلا أنھ

ب الإداري تبقى رھینة وجود ممثلي العمال ذه المشاركة ،في الجان انوني  لإعطاء ھ طابع ق

  .یفرض على الإدارة قبولھا،وتنظیمي

ق  د للنس ة ورش اء عقلانی ة لإعط رارات كفیل اذ الق ي اتخ ة ف اركة العمالی ان المش ذا ف وبھ

  .المعیاري التنظیمي وھذا ما یحدد لنا موضوعیة النسق السلطوي

ة،  فإننا نقنن بأسلوب منھجي ومستوى تحلیلي،یعبر عن نظرة وفي الأخیر استاتیكیة تاریخی

ة ة المطلق ى الحری ذي یحدث ،بأن التغیر الإجتماعي لا یسیر من السیطرة المطلقة إل ولكن ال

ة، ا المختلف ى بناءاتھ ي تطرأ عل أي أن "أن علاقات السیطرة والقوة،تتغیر تبعا للتحولات الت

ات ت ة وھدف الفعل وتكتیك ر الضبط الأشكال المختلفة،التي تتخذھا السلطة،ترتبط بطبیع غی

  ) 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 

ات رح مجموعة من المعطیات التنظیمیة،ط ات والمتطلب م المنطلق تجسدت في البحث عن أھ

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

ذا المضمار، و في ضوء محدداتھا  تقولبفي ھ ي ترن ات الت م المتطلب ة أھ ات البحثی المعطی

  .لآلیة السلطویةتكریس رؤیة نحو عقلانیة وتفعیل ا الداخلیة إلى

I - ع التنظیمي :القدرة على إدارة الجوانب الفنیة للعمل ل داخل الواق یعزز تنظیم بنیة العم

اتھ دد ممارس ھ وتع ف آلیات د،بمختل اق الملإ القالب الأوح ي تف یدة الت لطویة الرش ات الس نطلق

قیة ا النس ل منطقاتھ ةتثمین الف،تھیك ة عالی ة الأدائی ذا ال؛فالتنظیمی یاقفي ھ درة  س ة الق نن آلی تق

ات والمحكات على إدارة الجوانب الفنیة للعمل من طرف ممارس السلطة، م المنطلق أحد أھ

  :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

ة  كمطلب نسقي،الكفیلة بسبر أغوار أھمیة ھذا المحك ة السلطویة بالعقلانی یط للآلی وكبناء ین

  .والرشد

ؤ عدت ى التنب درة عل ات  ،القدرة على حل المشاكل الفنیة في العمل وكذا الق م میكانیزم من أھ

ذا المحك ق،ھ ذا المنطل زز ھ ا یع ددات  وم ة والمح ر النظری ن الأط ر م ھ الكثی ت ب ا أفض م

ؤ : "أھمیة تلك القدرة بقولھ" ھنري فایول  "فلقد ثمن ،البحثیة وة التنب إن جوھر الإدارة ھو ق

ر وسیعزز  فوجود مثل ھذه القدرة" حدوثھا  بالأشیاء قبل سیوفر على الواقع التنظیمي الكثی

ز الإ ل الحی ھ داخ اديمكانت بح الإ،قتص درة الذي یك عف الق ل ض ي ظ ة ف تمراریة التنظیمی س

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

لطة   ل (*) الس ھ وتحم تخدام مھارات ى اس ھ عل لال تدریب ن خ رد م ة الف یط بتنمی ذي ین ال

ریس الإ ؤولیة وتك تقلالیة المس ي ( س اب سویس د الوھ ویض ،)26،ص2009:عب ة تف فعملی

لطة ل الس ط متكام ن مخط زءا م ر ج اء  ،تعتب ل البن ق داخ انة النس ل رص و تفعی و نح یرن

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

ي المستقبل :")الأتباع ( للفاعلین بمقتضاه  السلطة وع ف ذا الن ك ف إذا حدثت مشكلات من ھ ل

  "ور قرارا بشأنھا بدلا من إحالتھا إلي طالسلطة أن ت

ة لفاعلوبذلك یعتاد ا ائج المترتب رارات وتحمل مسؤولیة النت ة اتخاذ الق ى ممارسة عملی  عل

  .علیھا

  

  

  

  
اع كثیرة(*)  ن الأتب ة م ام المطلوب روریة أن المھ ة ض ویض عملی ن التف ل م ا یجع ود ،إن م اثف جھ ا تك ب انجازھ ویتطل

ى ر  مجموعة من الفاعلین ومن ثم فان محاولة تعزیز فكرة المسیس الأوحد في ضوء إشرافھ عل رة یعتب كل صغیرة وكبی

  .فكرة سیئة
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II - انیة ات الإنس ى إدارة العلاق درة عل انیة:الق ات الإنس غل العلاق ي  تش ا ف زا ھام حی

ة،التي تبقي فاعلیالممارسات السلطویة، ة الإدارة الفعال ة ة آلیاتھا رھین لمختلف أنساقھا البنائی

ة  ى بیئ ي تضفي عل ي التنظیمالت ة ف اتوالتسییر، العمل طابع العقلانی ي العلاق  والإنسانیة ف

وبكر ( طالما أن خصوصیتھا ترتبط بنموذج التسییر والأنساق السلطویة  دون :بوخریسة ب ب

ر نة نش ا  ؛) 94ص ،س ل أبعادھ ة بك ات البحثی ت المعطی ات ثمن ذه المنطلق م ھ ي خض ف

ة" ة الرمزی ة*) ("  التفاعلی ة ومنھجی ة تنظیری ة  نرجوھا،كمحاول ق الرؤی لتعمی

م ات الإ،ولیةالش اني والعلاق لوك الإنس ق للس ةوالفھم العمی ة ،جتماعی ة فعال ن  كآلی یضطلع م

یر ا المس یده ،خلالھ لطوي وترش ق الس ھ النس اب ،إلى عقلن ي أعق تعراضإف ور  س بر غ وس

ات ف المحك ات،مختل ت آلی رس  التي أفض ا  تك تكم إلیھ ب أن یح ي یج درات الت ف الق مختل

ق النجاعة ا نن ،فالتنظیمیةسلطویة لالمسیر لتحقی ي تق ات الت ین بعض الآلی الي یب والشكل الت

   .)**(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 

د  اء وتوحی ى بن ي تعمل عل ھ الأدوار السلطویة الت اده وآلیات ل أبع یھیكل تنظیم بنیة العمل بك

ھلحث النشاط الجمعي والحفاظ على  ،ودمج الأتباع فیھ الموقف وفر ،استمرار یت في ضوء ت

ھ ومنوالإ السلطويالأساسیة في بناء السلوك  لبنةمجموعة من القوى التي تقنن ال اظ ب  عحتف

  .ھالآخرین من الافتئات علی

ة  السلطویةلأدواره  ممارس السلطةبمنع فقدان  فتوفر ھذه القوى،كفیل سواء اتسمت بطریق

ي تسم  ،قسریة أم إرادیة لبیة الت تعزى بعض  إذ" ممارس السلطة في ضوء الخصال الس

اعلینال ة ذوي الق ف زةدخاص ة لأدواره  ،رات المتمی اطق الحدودی ى المن الوثوب أولا عل ب

د ،واستلابھا ى المزی ون ویضطلعون للحصول عل ل یرن ذلك ب ون ب ،حتى یصلون ثم لا یكتف

   ) 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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رة الفنیة نن الخب ل تق رارات ،وبالمقاب اذ الق ؤولیة واتخ ل المس ى تحم درة عل أدوات  (*)الق

ھ  السلطویةریة ملائمة للاحتفاظ بالأدوار تصو وعدم انكماشھا وانحصار صلاحیاتھ وفعالیات

  .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 

  
  

اذة تشكل القدرة على الإ دور بصیرة نف ین ،حتفاظ بال ة المسافة النفسیة ب وي ھیكل تعزز وتق

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

ین الإالإ ین الإ،نفلاتنضباط والإعتبار الحدود الفاصلة ب زام والفوضىب ى ،لت والمحافظة عل

ات الإنسانیة علاقات الرسمیة والعلاقات الخاصة،التوازن بین ال ائر العلاق بغیة التحكم في وت

م القدرة على تحدید فرازات السلبیة لعدبعیدا عن الإ،المنشودة عالیةواحتكار آلیاتھا لتحقیق الف

ي شكل  ور ف ي تتبل ین أساسیتین آالمسافة النفسیة والت ة( فت ع الكلف ا ھو  )الاحتجاب ،رف كم

  .مبین في الشكل أعلاه

  
  

  

  

  

  

ة (*)  استضاءة بما سبق فان نقص الخبرة بالممارسات السلطویة والخوف من تحمل المسؤولیة تعزز وتقوي دینامیات عملی

لطة  ارس الس دان مم افق ریا وإرادی م ،لأدواره قس ة أدوارھ بح بمثاب ى تص ف أدواره حت ام بمختل ة القی ات الفاعل وینیط للفئ

  الأصلیة
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ین "  كلفةرفع ال" یتجسد النمط الأول  ،إذ وأتباعھ ممارس السلطةفي إطار ضیق المسافة ب

اعلین ئتمار لأوامره وتوجیھاتھ من قبل الفعنھا فقدان ھیبتھ بالتدرج لدرجة صعوبة الإ ینجر

ي،أو الأتباع أ بظھور  ففي غیاب ھذا الفاصل المنطق ة تنب اعلین إرھاصات مبدئی یستدمج الف

و) *" ( المصطباوي المسیس" جدید أطلق علیھ  سلطوينمط  ذي یرن اب الحدود  ال ي غی ف

  .إلى تسخیر الإمكانیات التنظیمیة لخدمة العلاقات الشخصیة،نضباطالفاصلة والإ

ة  رس الآف ل تك ة وبالمقاب ابلإا" الثانی ط "  حتج ور نم لطويظھ الف س ھ،مخ                       أطلق علی

لحد یؤثر  ،لصعوبة التواصل الإنساني وضیق فجوة المسافة النفسیة )التلفزیونیة  السلطة( 

وات الإتصال ى قن ثمن "ومصداقیة الرسالة، بدرجة كبیرة عل نمط ی ذا ال ا أن ھ التقسیم طالم

اعي للإالإ ديتصال جتم ة دور المرسل الأب ة القیادی ا الھیئ ة تلعب فیھ دة  بطریق وتلعب قاع

  "ن یحدث تبادل الأدوارأالتنظیم دور المستقبل السلبي دون 

ي(   وبكر جیمل الة الإ ؛) 150ص ،2003:ب ل الرس ذي یجع ر ال ى الأم تصالیة تتعرض إل

داق ن مص عف م ا یض ة مم ف أو الغربل ر أو التوقی دیل أو التغی ن التع وع م الة تن یة الرس

  .)*(*ومقاصدھا  

  : القدرة على مواجھة الصراع) 3

ر ال "یعتب ھ میش ر  " كروزی ة مؤش وا أھمی ذین ثمن یولوجیین ال رین السوس رز المنظ ن أب م

اء التنظیمي ات السلطة ،الصراع داخل البن ة وعلاق ھ لظاھرة البیروقراطی  في ضوء تحلیل

ا أن سعي  فأوضح ل الصراعات طالم درا لك لطة ھي مص ات أن الس ذه المنطلق ا ھ ي ثنای ف

ا للوصول في صراع من اجل السلطة  الفاعلین لتحقیق حریتھم داخل المنظمة یدفعھم دائم

ر " اطق غی ك أي المن اطق الش ي من تحكم ف ى ال ل عل درة الفاع یین مق ى أساس ى عل ي تبن الت

  (Michel krozier :1967 , p225) " نسقالمحددة في الإطار الرسمي، داخل ال
  
  

وث(*)  ائج البح دت نت ل :أك ي ظ تزید ف ة س ةمإن الإنتاجی یة معین افة نفس تفظ بمس یس یح ھ   س ین أتباع ھ وب بین
ادتھم  تطیع قی یة،فلن یس افة النفس ھ المس ى مع اد تتلاش و تك ى نح لازم عل ن ال ر م م أكث تلط معھ ھ إذا اخ ف "( لأن طری

  )271ص،بدون سنة نشر: شوقي
ر *) (* ي كثی بب ف ي تتس یم والت ل التنظ ة داخ ة البیروقراطی ھ الطبق ي تمتلك لحة الت م الأس ن أھ ة م لاح الغربل د س یع

  ) 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

 
 

وترات او  ي شكل ت ر ف وظیفي ظاھرة مرضیة تظھ ائي ال ن المنظور البن ل الصراع م یمث

ة اھر لاوظیفی ة  ،مظ اق الفرعی توى الأنس ى مس اعي عل اء الإجتم یب البن ذاتص أ ھ  وینش

ا التفقد االصراع عندما  اییر وظیفتھ وازنلإضوابط والمع ي إحداث الت ة ف والتفاعل  جتماعی

  )   15ـ 14ص ص، 2011:خالد حامد(الطبیعي بین الأنساق الإجتماعیة

لوكیة اكل الس رز المش ن أب راع م وء )*( فالص ي ض این  ف وع وتب ة أتن ل البنی كالھ داخ ش

ین ممارس السلطة  ،شدھا تموقعا وتجسیداأومن ، التنظیمیة ر  وأتباعھتلك التي تحدث ب عب

  .مختلف المستویات السلطویة التنظیمیة
  

  

  

ا  أدبیاتأوضحت  *)( ھ، وإنم التراث السوسیولوجي بأن الصراع على امتلاك القوة لم یكن ولید عصر معین أو مجتمع بذات

ا،  ا ومحكوم اك حاكم ع بشري نجد أن ھن ا وجد تجم ة، فأینم ذ قامت الجماعة البشریة الأولی ولي "قام من ى ت فالصراع عل

  )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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راع  ة الص ى مواجھ لطة عل ارس الس درة مم دى ق ي م لطوي ف ق الس ة النس دد عقلانی تتح

ث لاتوجد والتحكم في وتائره  ھ ، حی ي وجود الصراع من عدم ا أن المشكلة لیست ف طالم

كلة ا المش راع ،وإنم ن الص و م ة تخل تراتیجیات  منظم تخدام الإس ة بإس ة معالجت ي كیفی ف

ا ،المناسبة والتي تحدد المنطق الكامن للولوج لمختلف المیكانیزمات والآلیات التي یحتكم إلیھ

ي " بیرك"جراھا أي دراسة ممارس السلطة، فف دیرا حول الطرق الت على أربعة وسبعون م

راع ع الص ا م املون بھ ین  ،یتع راوح ب رق تت ك الط د أن تل حابالإوج ا ف " نس ةأقلھ " عالی

  "عالیةف الأكثروھي " المواجھة و"  كحل وسط " التھدئة

نن، ممارس السلطةویتكرس أحد ھذه الأبعاد في ضوء القدرات التي یحتكم إلیھا   بمنظور یق

ادئ تسم  بین الطرفین العلاقة العكسیة ي شكل مب والتى ھیكلتھا جھود الدراسات التنظیمیة ف

   :ویمكن توضیحھا في النقاط المحوریة التالیة السلطویة بالحل البناء للصراعالممارسات 

ة ة:العقلانی ال بمعقولی اول الإنفع ر  ح رف الأخ ال الط دة إنفع ع ش ى م رضحت ك  وأع موقف

  .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

  

  
 
 
 

دت - *)( ي تن أك راع التنظیم اھرة الص ي ظ ة أن تفش ات الإمبریقی ن  رجالمعطی دة م ة ع اكل تنظیمی ا مش عنھ
ا ل أبرزھ ص للعم دیر المخص ت الم د وق تقرار وتبدی د الاس ة  ،تھدی ائج دراس ھ نت ارت إلی ا أش ذا م اس " وھ لتوم

میث ا" وش طى والعلی توى الإدارة الوس ي مس دیرین ف ونخی أن الم والي  صص م لإدارة  %20ح ت عملھ ن وق م
  عاالصر
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III- تثمین الجوانب القیمیة والأخلاقیة :  

ي "  ریقتض د  الأم ل القواع ر أن تح ة خط ات التنظیمی ون والمؤسس درك المنظم أن ی
  دانییل ھاردي"التنظیمیة محل الأخلاقیات

ا ممارس السلطةالمھارة والخبرة ا ،لا تثمن الكفاءة   ي ،لفنیة التي یمتلكھ ة الت القاعدة الركین

رتكاز على قتداء والإوإنما تقنن أیضا في ضوء الإ ،یناط بھا تحقیق عقلانیة النسق السلطوي

ة والقیمیةتلعب ف ،آلیة صلبة اییر الأخلاقی ا المع دور الف،یھ الال داف التنظیم ع ق الأھ ة لتحقی ی

یة ب الشخص امع والمطال ن المط دا ع ة، بعی ة التنظیمی ي البنی رس ف ي تتك وء ،الت في ض

دھا  لبیة یؤك رات س دیني "مؤش وازع ال عف ال وعي، ض اض ال ة والإ،انخف ة الأنانی نتھازی

  (*)....نصیاع لقیم الثقافیة السلبیة السائدةجتماعیة، الإالإ

 
خلاقیةالقیمیة والأعجلة علاقة السلطة بتثمین الجوانب ) :25(الشكل   

 
اء  - *)( ار استقص ي إط ورة ف ة المنص درھا جامع ي تص ة الت ة التجاری رتھا المجل ة نش ة إمبریقی حت دراس أوض

مل  ي  800ش اد ف اھر الفس ي مظ ن تفش ھ ع فت فی ال، كش اع الأعم ومي وقط اع الحك ي القط املین ف ن الع خص م ش
لبیات  م الس ودھا لأھ ي رص ع، وف و مری ى نح ومي عل اع الحك ةاالقط ع  للأخلاقی ي الواق یوعھا ف ة ش ب درج حس

  : : النتائج كما یلي تالتنظیمي كان
-  93احتل عدم احترام الوقت المرتبة الأولى شبھ إجماع وصل%   
-  89الرشوة جاءت في المرتبة الثالثة بنسبة%  
-  25سوء استعمال السلطة بـ%  
-  ـ ل ب رار  العم اء أس ي...  %44إفش ر  وف ت أكب ي أفض ع التنظیم لبیة الواق ت س ي ھیكل باب الت ل الأس تحلی

  ...))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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ة ،نتھازیةتقنن الأنانیة والإ ة ثنائی ة لممارس،لممارسة اآلی ة نافع ات فعال لبیة للفئ ھا وضارة س

ا نال إبداءفالامتناع عن  ؛التي تدخل في علاقات مع ممارسھا،الفاعلة  صیحة والمشورة خوف

ي  (*) والتمسك بالسریة واحتكار المعلومات،للآخرینمن انتقال خبراتھ  كنتیجة لسیاق ھیكل

ى الإ ائم عل ة ق ةنتھازی ود الفالإ والأنانی ل الجھ دحض ك ة ت ةجتماعی یط والناج عال ي تن ة الت ع

وال العالیةمي الفللواقع التنظی ي ذ، وفي نفس المن ة متأصلة ف ة أخلاقی یم اجتماعی د ق ي یجس

دم إرھاصات عقی ة تق ة البنیة التنظیمیة یقنن الإنصیاع للقیم الثقافیة السلبیة موجھات نظری م

ن ؤ ع لوكیة  تنب ة الس ة المھنی ھ القیمی ھ ومنظومات ل مكنونات ن ك لطة ع ارس  الس ي  مم تخل

ة والإ یاقات التنظیمی ھ للس یاعھ فخنوع ات وانص ن توجھ ا م ع عنھ ا ینب لبیة وم ة الس جتماعی

در ي  "تص ر رسمي ف دة وتنظیم غی د وأعراف جدی ثمن قواع وائح الرسمیة لت وانین والل الق

  . )**( " التعامل مع البنیة التنظیمیة

تن  الماكیافیلیةقنن التحلیلات ت التي ي م دیر ف م والتق ي الفھ مخصوص  إطاربكل معاییرھا ف

ة الإ ع للعلاق ة ومموض یم الأخلاقی لطوي والق ق الس ین النس الیة ب ام "نفص ي مق لطة ھ فالس

ور أو  لوبالحض ر دون وازع  أس ن یمك ا م ا منھم ر انطلاق ذان یمك ل الل ر أو الفع رادع یمك

ة  وء نی ھبس ى مآرب ل إل داع لیص یر وخ رح یش ذا الط م ھ د"؛في خض ذه"جارلان ل ھ ي ظ  ف

ة موضة  الظروف المتغیرة عن إحتمالیة فقدان الضوابط على السلوك إذ یصبح الضبط بمثاب

عفى علیھا الزمن بل أكثر من ذلك ،حیث أن الفاعلین الإجتماعین بفئاتھم الثقافیة یحاولون أن 

ا داخل مع السلوكیات المنحرف ایتكیفو ول السلوك المنحرف جزءا معیاری ة مما یؤدي إلى قب

ردع ...النسق الثقافي ع وی ى یقم اییر حت ى ضبط المع ي حاجة إل ا ف ة أنن ي النھای ذا ف ویعنى ھ

  ) (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 (

ا  "شستر برنارد "نظر ات باعتبارھ ةأإلى التنظیم ة قائم ى أساس الإ نساق تعاونی   تصالعل

ا ،المشترك  (*) والھدف الإسھامالرغبة في  ى أساس أنھ ذا السیاق نظر للسلطة عل ي ھ وف

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.  

 وعي ب موض ابع الإ:  جان ى ط یر إل ة یش لطة مقبول ون الس لھ تك ذي بفض ال ال                .تص

 ) 139ص  ،)ب(1999: علي عبد الرزاق جلبي( 

دد  ذا ح ارد" وبھ ي ضوء نسق الإ " شیستر برن ة ممارسات السلطة ف ذي  تصالعقلانی ال

اون ،تصالاتعتبر مركزا للمعلومات والإالتي ت،ینبثق من السلطة التنظیمیة د تع الكفیلة بتحدی

دون نسق الإ ة فب رارات الإداری ولھم للق اوني الأفراد وقب د التع تصال لا یضمن التنظیم البع

ي  تحكم ف ي ت الكفیل بتحقیق الأھداف التنظیمیة وھذا في إطار توفر مجموعة من العوامل الت

   :عیةنسق الاتصال باعتباره نسق للسلطة الموضو

  ) .143ص، )ب (1999: علي عبد الرزاق جلبي( 

و -1 ي أن تك وات الإینبغ دن قن ة بالتحدی ال معروف ون ،تص ب أن تك رى یج ارة أخ أو بعب

دخطوط وم ي وضع محدد ،ستویات السلطة موضوعة بالتحدی رد ف ل ف ین ك ق تعی عن طری

  .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

   
ل*) ( یة للتحلی ة والخصوص ادة الدلال م أن اللا لزی ھ رغ ة إلا أن ید الدراس زامنتش ةأو  ت ال ظ الآنی وازم الاتص ن ل اھرة م

زامن الإ" داخل الواقع التنظیمي لانقطاعياإلا انھ یمتاز بالطابع ،الاجتماعي ؤدي لا ت د ی ى نسیج من الصلات إذ ق تصال إل
ة نقطاعات أو الفواصل في الزمن الإبین الرئیس والمرؤوس من ھنا تسمح الإ ة للعلاق تصالي بوصفھا من الأصول المكون

ؤول ات المس م توجیھ ن فھ ة ع ة الناتج ادة الفعالی ى بزی ھ  إل ابعین ل وغ.ب.ج" (الت وران -ھ ك أم نة : دلیفی دون س ب
  ).137صنشر،
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اء  - 4 الات كالرؤس ز الاتص غلون مراك ذین یش خاص ال اءة الأش ون كف ي أن تك ینبغ

  والمشرفین كفاءة عالیة 

رئیس ر الإمبمعنى أن ی،تصال بالكاملیجب أن یتم إعادة استخدام ضبط الإ - 5 تصال من ال

ل  لال ك دة خ ى القاع لطةإل ط الس ي خ ھ ف ة ل لھا  مرحل د ،وتسلس ة القواع إن عقلانی ذا ف وبھ

ق  ددھا نس ات یح ن المتطلب ة م ین مجموع ى رھ لطة یبق ید الس ي ترش ا ف ة ودورھ التنظیمی

  .تصال الفعال الإ

V - الانسجام واللاتناقض في التعامل مع القواعد التنظیمیة :  
ممارسات السلطة في الواقع التنظیمي النسق المعیاري المحدد لكل ،شكلت القواعد التنظیمیة

ل الإ ة للفع ات الموجھ التنظیممن خلال تحدیدھا لكل المبادئ والمنطلق اعي ف ة  ،يجتم بطریق

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 

ن  ي م ةأالتنظیم لطة التنظیمی ات الس ة لممارس ق عقلانی ل تحقی رواد  ،ج ود ال دتھا جھ جس

 خاصیة الواقعیةولعل أول خاصیة للنسق المعیاري "جولدنر"  و" ربفی "الكلاسیكیین أمثال 

ین الإ ل التي تجعل ھذا النسق یأخذ بع ث وسط العم ھ من حی ذي سیطبق فی ع ال ار الواق عتب

ھونوعھ وطرق  زي  أدائ الم الرم ة من الع دة التنظیمی زل القاع ذه الخاصیة تن إن ھ ذلك ف وب

ى فإالتجریدي لواقع یحمل متغیرات ومؤشرات  ؤثر عل ة ت ي إحداث عالیجتماعی ة القاعدة ف

ي بط التنظیم ار (*) الض ي إط دخل ف ا ی ذا م یة  وھ د الخاص اري تحدی ق المعی ة للنس الثانی

ع التنظیمي وطموحات  المرونةالتنظیمي المتمثلة في  أي قابلیتھا للتعدیل بما یتماشى والواق

ق إلا فإنجاز الأفراد لأعمالھم في جو تحدده العلاقات الإ ،الأفراد جتماعیة والتعاونیة لا یتحق

ة ب ة كفیل دیلات جوھری ى تع ة إل ال اإبإخضاع القواعد التنظیمی لعامل وسعیھ نحو الأداء متث

  أو شعبیة عالیةإلى أنھ حینما تكون الإدارة ذات ف harrison c,white،لھذا یشیر الفعال

  
افي والإ  *)( ب الثق ى الجان وج إل ة للول وریة ملائم ة أداة تص نن خاصیة الواقعی ة وفتق ین عقلانی ل بتثم اعي الكفی ة جتم عالی

ات  ةللنسق الاتصالي فالسلطوي في خضم الآلی المجتمع: التالی ادات السائدة ب القیم السائدة  -مراعاة الأعراف والع زام ب الالت
ان  –المجتمع  في المجتمع نحو الأفضل  –مراعاة الإدارة لما تعارف علیھ الناس من مع یم السائدة ب ي الق ر ف ة التغیی مواكب
  ).98، ص 2003: بن نوار صالح(
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ا   ا بم ل بینھم دث تكام ھ یح املین فإن د الع ت عن ا إذا كان ل ، أم ة العم یات قیم ق مقتض یحق

ي  اتخاذالإدارة تتسم بعدم الشفافیة والصرامة في  ال ف ع العم دخل م إن الإدارة ت رارات ف الق

 صدام ینعكس أثاره على إنجاز العمل داخل التنظیم الرسمي

harrison c,white :1992,p97) (كترسیمة  الحرفیةفي خضم ھذه  المنطلقات تعتبر ؛

ع ،مفاھیمیة تعزز إضعاف رصانة النسق الإتصالي فالسلطوي  فممارس السلطة یتعامل م

ارات اللوائح والقوانین بشكل حرفي بغض النظر عن الإ والظروف المحیطة  الإنسانیةعتب

ة اللائحة ، بالموقف زام بحرفی ات "رغم أن عدم الإلت ة والمعلوم ى إكتساب المعرف ؤدى إل ی

درات والعمل مكن تطویر المنشأة الجدیدة بحیث ی و الق وحدوث التوافق المھني والإبداع ونم

ي،)  sahab p,sinha and others :2002,pp101 -110"( الخلاق ضوء  لكن ف

وانین  ى روح الق اذ إل ى النف درة عل ة القاعدة الأمریقضي  ،افتقاده للق ة ومرون ى دینامیكی عل

ین  *)( وعدالتھالنسق المعیاري  دقةمن جھة أخرى تتجسد  ؛التنظیمیة  في خضم الفصل ب

ات  وق والالتزام ع الإالحق ھلتطب ل وعمل ین العام اط ب ائص ،رتب ذه الخص ف ھ وبتوفر مختل

ق التف ة أداة تعم لطة التنظیمی بح الس ة تص د التنظیمی ي والقواع ل ف رد والعم ین الف ل ب اع

لطة ،التنظیم ق الس ود نس حة ووج ددة وواض د مح وم بقواع نظم المحك از الم إن الانج ذا ف لھ

   .الرئاسیة یؤدیان إلى أداء العمل بطریقة متسقة تحقق الأھداف التنظیمیة 

  

  

  

  

  

  
ب الإ إذا كانت*)( ة تعزز الجان افي كخاصیة من خصائص النسق الإخاصیة الواقعی اعي والثق ة النسق جتم إن دق تصالي ف

ة وء المؤشرات التالی ي ض اني ف ب الإنس نن الجان ھ تق اري وعدالت ة : المعی د مزاول لاص عن دق والإخ وخي الص  الاتصالت

حق  الآخرینفي استلام وتسلیم ونقل المعلومات دون نقص أو زیادة ، دیمقراطیة الاتصال من حیث إعطاء  الأمانةمراعاة 

أ عرھم ب ى نش اء حت د البن ى النق ات عل ع المعلوم ة توزی اتھم ، عدال ن معنوی ع م ة ونرف ل المنظم رادھمیتھم داخ دون  الأف

  ).99، ص 2003: بن نوار صالح( .... محاباة
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VI - جتماعیة والتنظیمیة للعاملمراعاة الظروف الإ :  
ر  لیعتب واقعي الفاع ع ال الیب  والأكثر،المرج رارات وأس رعیة الق د ش ي تحدی داقیة ف مص

ذھا ذلك ف، تنفی الیبإل ذه الأس ھ لھ نح الف ن قبول ي م ھ ف ھ وزن ر ل د مؤش ةیع ات  عالی لممارس

لطة التنظیمیة ي،الس ة التغاض رارات التنظیمی ا للق ي اتخاذھ لطة ف ن للس ھ لا یمك ن  وعلی ع

وترات  الإحجاملأن ،جتماعیة والتنظیمیةظروفھ الإ عنھا كفیل بخلق جو من الصراعات والت

ذا وعدم الإ،لإداریةددھا عدم قبول القرارات ایح ي ھ ة، وف عتراف بشرعیة السلطة التنظیمی

ل ار حل لاو " الإط ر ب یة ل " بیت ات الأساس رة الحاج وء فك ي ض اھرة ف ذه الظ راد لأھ ف

ي  ع التنظیم ي الواق باعھا ف ات اش د " ومیكانیزم ع قواع ي لوض دخل العقل ى أن الت ذھب إل ف

ر م دة غی دخل رسمیة تشبع حاجات ظاھرة یؤدي إلى حاجات جدی ھ ت ب علی ا یترت ة مم توقع

  )114، ص1986: محمد علي محمد( عقلي جدید 

ین الإ ذ بع ا یؤخ ل داخلھ ول یقب ة القب رد منطق ل ف ل لك ة بجع ھ الكفیل ل ومتطلبات ار العام عتب

ة التنظیم " برنارد"  إلیھ أشارن أن یشك في سلطتھ وھذا ما بدو الأوامر ان كفای ر ب حینما اق

ي  ذا ف ق ھ رارات ولممارستھ السلطة  ویتحق وفر  إطارتتوقف على مدى قبول الأفراد للق ت

  :مجموعة من الشروط ھي

  )140ص )أ(،1999:يلبجعلي عبد الرزاق (

ا :  الاتصال مإذا أمكن للشخص فھ - 1 ة لھ دارج تفكیری تح عدة م ذا الشرط ف ةقنن ھ  دلال

ي الدلالات ال تجسد المعیقات الدلالیة أھم الإطار وفي ھذا،الواقع التنظیميمخصوصة في  ت

دلالاتیإذ ،النسق الاتصالي عالیةتحد من ف وع ال اني  وتنافر،شكل تن الكلمات وتضارب مع

ن ة م ایرة الثقافی ظ والمغ ابك اللف ن أن تتش ي یمك ل الت ي جلت العوام ین طرف ادل ب ل التب ع

  .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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ن ا ولا من طرف ومن جھة أخرى أقر العدید م ى قب ي تلق لیمة الت رارات الس احثین أن الق لب

ا یجب أن  دا وعملی رار مفی العمال ھي القرارات المھتمة بالجوانب الإنسانیة فلكي یكون الق

  : یتوفر فیھ بعدان أساسیان

 التكیف الموضوعي للقرار  

 القراردرجة تقبل الغیر لھذا. 

ي ة  وف دة لعقلانی ة المجس ات التنظیمی دى المتطلب أثیر إح ى ت ر إل ن النظ ھ لا یمك ر فإن الأخی

ات  إطارالسلطة التنظیمیة في  د  الأخرىمنعزل عن بقیة المتطلب ة یتأك ذه العقلانی ق ھ فتحقی

  .  في إطار العمل المتكامل لمختلف المتطلبات التنظیمیة
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ا  ل: سادس ق تحلی ة النس ة عقلن یولوجي لأزم ي سوس لطوي ف ناعي الس یم الص  التنظ
  :" العام والخاص"   الجزائري

ةعدم ف تثمن  ة عالی ة التنظیمی ة البنی ة المن،وعقلانی ة الجزائری امن في ضوء التجرب طق الك

روز محاولات عدة ا منحى سیوسیو،وراء ب ى عاتقھ ت إ ،اقتصادي أخذت عل ت فتباین فترق

ة راز اختلالات النسق السلطوي ك،آلیاتھا البحثی ى إب ةلتتفق عل ت دلالات  ،قاعدة ركین ھیكل

ع التنظیم ، مخصوصة ت الواق لبیة كبل ة س ون سنة تقنن إرھاصات بیروقراطی ة ثلاث ي طیل

ة ات مركزی رعززت الإ،  بآلی داع عب ادرة والإب ى روح المب دة وقضت عل ي القاع تیاء ف  س

ة الإالتي سایرت الواقع المؤسساتي ،مختلف مسارات المراحل التنظیمیة  ستقلالیةقبل مرحل

ة متناقضةت قوالبھا البنائیدوالتي غ ة تشكل ثنائی ات  ستدمج،ة والوظیفی ا المرجعی ي طیاتھ ف

ة والإ،جتماعیة الإ،یدیولوجیة الإ ة الأ،قتصادیةالثقافی نساق التسییریة التي تفسر عدم عقلانی

  .والسبعینات وحتى الثمانینات ات، یفالسلطویة في مرحلة الستین
ذاتي ة التسییر ال ي مرحل ة من التناقضات (*)  إن تحلیل البنیة السلطویة ف یكشف عن جمل

ألة  ي مس ة وف ل البیروقراطی ي عراقی ت ف ایا  الإدارةتجل ة الوص ة ومركزی لطة " الذاتی فالس

ة لاتخا زة دیمقراطی رارات الفردیة في ھذه المرحلة قضت على كل مبادرة لتشكل أجھ ذ الق

ذا في خضم ؛)137، ص 2001: قیرة، علي غربي إسماعیل" (على المستوى الوطني وھ

دیر ومجلس العمال، لجنة تسییر ،الجمعیة العامة" تعدد ھیئات التسییر الذاتي ي " الم   أدتالت

ة  ز التنظیمی ن المراك ى سلسلة م ام المؤسسات إل ى انقس ر السلطة لمصلحتھا ،إل ي تحتك الت

لقد تحول أعضاء الإدارة في ظل ": تقول" جولییت"وفي ھذا الصدد كتبت الباحثة الخاصة، 

وتھم من  ،التسییر الذاتي الصناعي إلى ملاك جدد حیث استمد ھؤلاء الأعضاء سلطتھم وق

  "لیصبحوا في النھایة معارضین لتوجھات العمال -الحزب والجیش -جماعات خارجیة 

 )ian clegg: 1971, p167 (ذین من ة للتسییر، حق ممارسة ال وانین المنظم حتھم الق

   .عملھمالسلطة وحریة التصرف في تنظیم ظروف 

  

  
ھ  *)( ة بأن ة الجزائری وء التجرب ي ض ذاتي ف ییر ال رف التس ي " یع تثمرات الت آت والمس دیمقراطي للمنش ال ال ییر العم تس

  ).122-12 ص ، ص1990: محمد السویدي" (ھجرھا الأوروبیون والتي تم تأمیمھا
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ا  اره تنظیم ناعي، باعتب ذاتي الص ییر ال من التس د تض ا وإلق ن إجتماعی د م ادیا العدی قتص

ة  ،التناقضات ادة بیروقراطی ل لسیطرة قی ة في خضوع العام التي جسدتھا الحقائق التاریخی

ةتستند إلى  ة إیدیولوجی ل  ،برجوازی إدارة وتسییر جماعات العم ة ب رة الكافی ا الخب لیست لھ

راراتحیث ظل ي اتخاذ الق دام  ،ت ھذه الجماعات بعیدة كل البعد عن المشاركة ف بسبب انع

  )09بدون سنة نشر، ص: یوسف سعدون" (تصال بین الإدارة والعمالقنوات الإ

ییر الإ انون التس اق وق ان لصدور میث ذا ك اركة لھ ین مش اء وتقن دفا أساسیا لإرس شتراكي ھ

رارات  اذ الق ي اتخ غیلة ف ب ،الش ي فكمطل اتنظیم یكیةع ات الكلاس دحض الآلی یقة  ل ی الض

یلات  ؛للنسق السلطوي عالیةلیعزز العقلانیة والف،لمفھوم المشاركة  لھذا جسدت بعض التحل

یة والإ" لطة السیاس ع الس ادة توزی ك لإع ة تكتی تراكي بمثاب ییر الاش ادیةأن التس ل  ،قتص داخ

  )Rabah noureddine: 1982, p191(المؤسسة 

العلائق المتضامنة،جتماعیةییر نسق الروابط والعلاقات الإتغ إطارفي  نمط ب  وفق منظور م

اء  ل إعط لیكف ن الإ الفاع ة م ازات الإمجموع ة والإمتی ادیةجتماعی رد ،قتص ن مج تحولھ  م

ھ   "1973عام " ھواري بومدین" أجیر إلى مسیر ومنتج،وھذا ما أكدتھ تحلیلات الرئیس إن

ة،فمفھوم المشاركة  ة العمالی ین كل من الإدارة والحرك ا وضع حدود فاصلة ب لیس في نیتن

ذا المفھ ل إن ھ ة، ب ي التناقضات المحتمل وع ف ن الوق ات ع د المؤسس ع سوف یبع وم سیض

  "العامل في طریقھ الصحیح

Mahfoud Ghezali :1981,p51)(  

وات الإة في اتخاذ یمشاركة العمالاللكن ھل تدعیم فكرة  تح قن ق ف تصال القرارات عن طری

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 

ة وإ ود البیروقراطی ع الالقی ادة توزی ة،ع ل المؤسس لطة داخ ات الإس ة إلا أن المعطی مبریقی

  : والواقعیة تكشف عن تناقضات عدة ھیكلتھا بعض المقومات التالیة

ي اتخاذ  -1 ة لمشاركة الشغیلة ف ة ثانی أت لبعث تجرب د تھی إن الظروف السیاسیة لم تكن ق

   .القرارات على أنقاض تجربة التسییر الذاتي التي فشلت
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ي قإن الإدارة الإ -2 یش ف ت تع ا لا زال الیبھا وطابعھ ث أس ن حی ة م ادیة أو العمومی تص

اتھ  ھ وممارس الي وإدیولوجیات ي الكولونی عد(الماض اینیة س ي  ،)191، ص2002: بش الت

یطرة  ة مس ھ أقلی رد ب رار، لتنف اذ الق ن اتخ ة ع ات العمالی اد الفئ رزت إبع د " الإدارة"أف تأك

  . (*) الجامد المبني على علاقات السلطةعلاقات التبعیة وتقنن المنطق البیروقراطي 

ي  ديفاتجاه سلطة اتخاذ القرار نحو التمركز ف ة أی ة یعكس عدم ف،الصفوة الإداری نسق عالی

ازلد ھو الإفي خضم التأكید على نمط أوح ،تصالیةالعملیة الإ ل  ،تصال الن ة تكف اد إكآلی بع

ة  ات العمالی ي ثنا؛فتھمیش الفئ ار ف التنھ یاقات ی ذه الس ة ا ھ دة إلسلطة كعملی ة وكقاع جتماعی

  .ركینة تنشد تحقیق التوازن والضبط داخل الواقع التنظیمي 

عرفت مرحلة ،وبنفس الوتیرة السلبیة التي ھیكلت الممارسات السلطویة في المراحل السابقة

ق  ،جتماعیةإقتصادیة وإختلالات إإعادة الھیكلة تناقضات و أبعدت الواقع التنظیمي عن تحقی

ةالف ات وأس عالی اب میكانیزم ودة،في غی ة (**) س المنش روف الملائم ئ  الظ لبة تھی ص

داع رغم أن  للتخفیف من حدة المركزیة البیروقراطیة، التي قضت على روح المبادرة والإب

ي  ،تھدف في مضامینھا" والمالیة العضویة" إعادة  الھیكلة بنوعیھا  م أفضل ف ضمان تحك

ر  ل أكث ییر وتفعی د التس لطویةقواع اق الس ع  ؛للأنس ة وتوزی دعیم اللامركزی مار ت ي مض ف

ة تویات التنظیمی ف المس مل مختل لطة لتش ین ،الس ز ب طةدون تمیی ة الأنش ة الإداری  والإنتاجی

كترسیمة تنظیمیة تشجع روح ،وتثمین دور الكفاءات المھنیة والإطارات في اتخاذ القرارات 

إن الھدف الأساسي لإعادة " : لجھات الحكومیةلھذا جاء على حد تعبیر ا؛المبادرة والإبداع 

ییر الإ ي للتس ق الفعل ق التطبی و تعمی ة ھ تراكي الھیكل ات ،ش م المؤسس اس أن حج ى أس عل

ا دة  ،ومستوى المركزیة المطبق فیھ ین الوح ع الصلاحیات ب ى توزی ي حاجة إل د أصبح ف ق

 )26بدون سنة،ص : یوسف سعدون" (المؤسسة والجھة الوصیة،الإنتاجیة
  
ب   - *)( یس بحس ا ل ك غالب د ذل ایا ویمت ل الوص ن قب ین م ام یع دیر الع لطویة، أن الم اھر الس ذه المظ دعم ھ ا ی مم

ة لطة الوظیفی اییس الس ا مق وبیة  وإنم اییس المحس ب مق اة ،حس ة،المحاب رة ،الجھوی ة الكبی ي  ،العائل اء السیاس والانتم
ن   وذه م ھ ونف خص قوت تمد الش ف وراءه الفیس ي تق ة الت ا ،جھ ا كم وانین وإنم ى الق اء عل یس بن لطاتھ ل ارس س فیم

  )791، ص 2002: بشاینیة سعد(یتراء لھ ویرید 
ة  - **)( زات اللازم ان المؤسسات من مشاریع  ،تجسدت ھذه الأسس في الإطارات، المقرات، التجھی ى حرم بالإضافة إل

د في وبالتالي جعلھاالاستثمار والبحث العلمي، مما ضاعف من أعباء تلك المؤسسات المھیكلة  ي  تغرق من جدی دیون الت ال
 ).30-29 ص بدون سنة ،  ص: یوسف سعدون ( 1992ملیار دینار جزائري بحلول سنة  425تجاوزت 
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ة ورشادة الأنساق  ریرإن عملیة تح ت عقلانی الواقع التنظیمي الجزائري من القیود التي كبل

ة أم لطویة التنظیمی ع ومخ رالس اني مموض ع إنس ن واق ر ع عوبة، یعب ى الص ص وبمنتھ ص

أن التخلص من " :رغم ذلك قننت التحلیلات ،حیث لا یمكن لمسلمات شاملة أن تصدق دوما

ل المؤسسة  رارات وتحسین طرق التسییر یجع ة اتخاذ الق التعقیدات البیروقراطیة ومركزی

                                 )31،ص1988: وحشاكعبد الله ب( "قادرة على تحمل مسؤولیاتھا تحملا كاملا

ل ستقلالیة كمرحلة حتمیة لإلھذا جاءت مرحلة الإ ز العراقی نتشال المؤسسة العمومیة من حی

ة  القیود المركزی ة ب ت مكبل ي كان ییر الت عوبات التس ة ،وص ین الملكی ل ب لال الفص ن خ م

ة  ة ال،والتسییر وتكریس مبدأ اللامركزی ةمبإعطاء حری ادرة لمسیري المؤسسات العمومی  ب

رارات الإ اذ الق ي اتخ ادیةف ادة الإ ؛قتص ا إع تھدف منھ ة اس ذه العملی یة فھ ار لشخص عتب

ة ،لى أنھا امتداد للمصالح المركزیةالمؤسسة بعدما كان ینظر إلیھا ع ة ومن جھ ذا من جھ ھ

رى ا وأصولھ أخ ل أعبائھ ل بك ة بالتكف ة للمؤسس رك الحری ع ،ات تراتیجیاتھا إووض س

ل ،ففي خضم ھذا النمط التنظیمي تعمل المؤسسة مع صنادیق المساھمة ،الخاصة ي تعم الت

ى  وم عل على مراقبة المؤسسات وتوجیھھا لتصبح بعد ذلك مھمة الوصایا مھمة كلاسیكیة تق

  .مراقبة تسییر وتنفیذ ھذه السیاسة في المؤسسة

ي ظل وبھذا فإن النمط السلطوي المتبع في المراحل  ات لامركزي  ف التنظیمیة السابقة قد ب

ى تحسین  الأمر ،ستقلالیةنمط الإ رارات من القاعدة ویعمل عل یح فرصة اتخاذ الق الذي یت

  تصالات ویدعم الروابط بین العمال والإدارة أسس الإ

ل  لطوي كفی نمط س ة ك دأ اللامركزی ریس مب ى تك تقلة عل ات المس تعمل المؤسس ل س ن ھ لك

داف ق الأھ ة بتحقی دأ  ،التنظیمی ن مب یجعل م ابقة س یریة الس ة التس تمرار الذھنی أم أن اس

  اللامركزیة مجرد حبر على ورق؟ 

لطات نح س ل م ییریة ھ عة تس ة واس ي  للمؤسس لف ام الإ ظ تقلالیةنظ ارس س ،س یخول لمم

  السلطة تكریس آلیات قھریة لإخضاع الفاعلین لسیطرتھم؟ 

ذي  ربح ال ع ال ي القطاع الخاص؟ وھل داف ة ف ع السلطة التنظیمی وبالمقابل نتساءل عن واق

  یدعمھ القطاع الخاص لأقصى درجة ھو المحدد الرئیسي للنمط السلطوي المتبع؟ 
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ام والخاص " العیاشي عنصر"ذكر  أثناء حدیثھ عن أحد الفروق الواضحة بین القطاعین الع

والطرق  الإجراءاتل في القطاع  الخاص تعكس مزیجا من أن نظم التسییر وتنظیم العم"

ع لمنھا الحدیثة ومنھا التقلیدیة، و ب م ى جن ا إل ھذا یمكننا مصادفة نماذج السلطة الأبویة جنب

) 26،ص1999 :العیاشي عنصر( التایلوریة والفوردیةشكال التسییر الحدیث القائم على أ

ربح ھ لل اص وتدعیم اع الخ ة القط فات  ،فمرون ة مواص لطة التنظیمی ي للس ھ یعط جعل

والحد من  ،دور جدید للوصایا والدولة عطاءإ إطارفي  لتایلوریةالمبادئ ا خاصة،تتماشى و

ل الأنشطة  أدىالذي ؛قتصادیة تدخلھا في الحیاة الإ إلى زحف بیروقراطي غطى بأجنحتھ ك

  "  جتماعیة وزیادة التبعیةقتصادیة وعمق من حدة الفوارق الإالإ

ي اقتصاد السوق تكون السیادة ) 188،ص1997: عبد الوھاب شمام ( ھ ف ى أساس أن عل

وطني  اد ال ط للاقتص ھ والمنش و الموج بح ھ ذي یص اص ال اع الخ ادرة للقط رة والمب الكبی

دي دور التقلی ن ال ة م ذلك دور الدول ول ب اط  ویتح ائر النش ي وت تحكم ف ي ال ل ف ذي یتمث ال

زيالإ رط ومرك كل مبق ادي بش ھ الإإ ،قتص ى توجی اصل اع الخ ي القط اد ف ل  ،قتص ي ظ ف

  .ظروف تنافسیة تتطلب الاھتمام بالكفاءة والفعالیة

لطة  احب الس ل ص رب العم ر والناھي،ف ى ،الأم ي تطغ ة الت ات الخاص ي المؤسس ة ف خاص

د ي أن واح ة ف ة والمركزی لطة الأبوی ا الس اذ  ،علیھ ي اتخ ة ف اركة العمالی ال للمش فلا مج

  (*)لتصرفالقرارات ولحریة ا

  

  

 

  

 

 
ارب ) *( م الأق اء ث م الأبن ة  ث رب العائل یغلب على المؤسسات الخاصة الجزائریة الطابع العائلي أین تعود ملكیة المؤسسة ل

ذا  ة وھ ي عن العائل د الأجنب و الشخص الوحی ون المحاسب ھ ا یك وبالتالي تبقى الملكیة محدودة في الإطار العائلي وغالبا م

ى  ؤثر عل ابع ی ارج الط ى خ ة حت ارة العائل ى إستش وم عل رار یق اذ الق ام إتخ ث أن نظ ة حی ات الخاص ییر المؤسس ط تس نم

 )107ـ 106،ص ص2011: إكرام میاسي(المؤسسة 
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ا  دم فیھ ة تنع ة میكانیكی فالعامل یعمل في خضم ظروف تحددھا مبادئ الإدارة العلمیة بطریق

أما العامل فھو  ،ر ترجع إلى رب العملفكافة السلطات والأوام،الروابط والعلاقات الإنسانیة

ن  تبدادیة م ة واس ر مركزی ة أكث لطة التنظیمی ون الس ن أن تك الي ألا یمك ي وبالت ذ الآل المنف

ا  ؟ القطاع العام بحكم وفرة الید العاملة في سوق العمل والتي تبحث عن فرص العمل مھم

 ،للمؤسسات الخاصة 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"  (*)   

ة  تقبل  التنمی یط لمس ي التخط ة ف ة جوھری ارزا وآلی دیا ب ریة تح وارد البش یة الم ل قض تمث

رواد (**)  الشاملة ة ل ة  الإدارةفي ضوء المساعي الحثیث دمت ،والدراسات التنظیمی ي ق الت

ات ل ف إرھاص وعي ھیك ور موض میم تص ة لتص ةكافی ركن  عالی ریة ك وارد البش ییر الم تس

درات  ز الق ى تعزی دف إل ي یھ ةأساس ة ، التنظیمی ى مواكب درة عل دارة ومق ر ج ا أكث بجعلھ

راد : " تعریفا لھا بأنھا "الخزامي"لھذا أورد  ،التحدیات الحالیة والمستقبلیة جذب وتنمیة الأف

دة  رة ومعق ة متغی ي بیئ افس ف " الذین یمتلكون المواھب والخیال اللازمین للشركات لكي تتن

   ), ar.wikipedia.org 2012:ویكیبیدیا الموسوعة الحرة (

البرامج  ،على أساس أن تسییر الموارد البشریة لیس عملا روتینیا بل مجموعة من الوظائف

ار فاعل  والأنشطة ى اختی ؤدي إل ي ت ة الت ع الطرق التنظیمی ین جمی ع ب ي تجم المصممة الت

یط ورات المح ة بتط فء ذي درای یاق أورد  ؛ك ذا الس ي ھ رو "ف ا "Nigroنیج ن :" بأنھ ف

روف  ة الظ اراتھم وتھیئ ویر مھ دراتھم وتط ة ق نھم وتنمی ارھم وتعی املین واختی ذاب الع اجت

ات وتشجیعھم  یھم من طاق ا ف التنظیمیة الملائمة من حیث الكم والكیف لاستخراج أفضل م

اء د والعط ن الجھ ن م در ممك ر ق ذل اكب ى ب وري" (عل ر العق            2012:منی

www.ncb.ly/images/forum.png.( 
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ة  *)( البعض یستعمل كلم و اختلاف التسمیات المستعملة، ف إن أول شيء یلفت انتباه الدارس لموضوع الموارد البشریة ھ
ة  إدارة ري كترجم كما ھو الحال بالنسبة لغالبیة الدول العربیة، بینما یطغى استعمال كلمة تسییر في الواقع التنظیمي الجزائ

 ).98، ص2006: حمام محمد زھیر( Managementللمصطلح الانجلیزي 
ة النظر   **)( نن وجھ دیثا یق ة ستأخذ التحدیدات المفاھیمیة لنسق تسییر الموارد البشریة منحى ح ي تعزز أھمی ة الت الحدیث

اءة والف ةودور النسق كآلیة تضمن تحقیق أعلى مستویات الكف رى  عالی ي ت ة الت ة النظر التقلیدی ى غرار وجھ ة، عل التنظیمی
ات  ظ ملف ل حف ة مث ال روتینی ام بأعم ى القی ة تقتصر عل ة الأھمی ة قلیل ا ھي إلا مجرد وظیف وارد البشریة م ییر الم أن تس ب

 .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 للنسق  الرغبةف القدرةصفة : ا  المورد البشري ھم

ھ یتشكل من مجموع من  ؛تحقیق أھدافھ ا أن رادطالم درات المناسبة  الأف ؤھلین ذوي الق الم

  تلك الأعمال بحماس واقتناع أداءلأنواع معینة من الأعمال والراغبین في 

 ) 19، ص2002:قیرة إسماعیلبلقاسم سلاطنیة،  ،علي غربي(

اعلین لترصین  إتباعفي ثناي  د المنمطة لسلوك الف سلسلة من الإجراءات والأسس والقواع

ة  ھحبكة أركان النسق ولتعزیز وتقویة ھیكلی ة" وظائف ة وإداری ت " تنفیذی و لب رة ق ذه الأخی ھ

خة ة راس س منطقی یی ،أس ة بتس ة  المتعلق دات المفاھیمی ة للتحدی دة  الركین دت القاع ر جس

ذا النسق  ،الموارد البشریة ا نجاعة ھ ى علیھ ي تبن دة الت فالوظائف الإداریة ھي بمثابة القاع

ات بشریة بمواصفات خاصة  ا یقتضیھ من متطلب ع التنظیمي وم ار الواق ي الاعتب بأخذھا ف

ق  ة لضمان تحقی لتقوم الوظیفة التنفیذیة بتطبیق كافة المعاییر المحددة  في الوظائف الإداری

دا ةالأھ ا  ؛ق المخطط ذا عرفھ ابأن: "" Flippo.E"لھ ة  ھ ھ ومراقب یم وتوجی یط وتنظ تخط

یھم ب ة عل ھم والمحافظ تھم وتعویض راد وتنمی ى الأف ول عل ة بالحص واحي المتعلق رض غالن

  )22، ص2000: صلاح عبد الباقي" (تحقیق أھداف المنشأة

ذلك القانون أو النظام : " بأنھا "Myres.Cو   ""Pigros.P "كما عرفھا في نفس السیاق

  )21، ص2000: صلاح عبد الباقي"(الذي یحدد طرق وتنظیم معاملة الأفراد

ي الإطار الإداري  وارد البشریة ف ریفین تجسدت النظرة لتسییر الم وانطلاقا من ھذین التع

یط  ا  التخط مل أساس ي تش ة الت قة والمتكامل ات المنس ن العملی ة م ى مجموع مل عل ذي یش ال

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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نمط  ي إطار م النافلة القول تنظر الدراسة ف ة ب ة للوظائف الإداری ة والمتكامل علائق الوظیفی

وارد البشریة  -یة التنظیمیة وإشباع حاجات الفاعلین لزیادة الفعال ـوالتنفیذیة لنسق تسییر الم

ین : " على أنھ وازن ب ق الت نسق تنظیمي متخصص بأداء ادوار إداریة وتنفیذیة،تراعي تحقی

اعلین یة ( حاجات الف ة،اقتصادیة ،نفس ھ ) اجتماعی املي قوام ي إطار تك ة ف داف المنظم وأھ

زیز الثقافة الإنسانیة في الواقع التنظیمي لتكوین قوة عمل زیادة الاھتمام بالمورد البشري بتع

 ...."مستقرة وفعالة

II - محددات دینامیة مھام نسق تسییر الموارد البشریة:  

ب  الإستراتیجیةقنن إدراج تسییر الموارد البشریة كجزء من  ة تحطیم قوال اطالتنظیمی  الأنم

ھ كنسق تخصص ي ھیكلت ام نسق  ،استشاري يالكلاسیكیة الت ة فمھ ھ أھمی ي طیات دحض ف ی

ز  إثباتالتي تحمل لواء ،تسییر الموارد البشریة  ة استراتیجیاتھا لتعزی ة وخدم ة المنظم ھوی

  .(*) فتنمیة آلیات المیزة التنافسیة،تفعیل 

دة الساعة  إن المھام التي یعتنقھا نسق تسییر الموارد البشریة في الواقع التنظیمي لیست ولی

ة ل ا نتیج دداتوإنم ن المح ر م ا الكثی ورات ھیكلتھ ن التط دد م ي قو(**)  ع ي ثنالبالت ات ف  ی

ا  ام النسق،معاییرھ امي مھ ین لسیاقات تطور وتن دیر الب م والتق ع  ،الفھ ي ارتبطت بمواق الت

ا  إمكانیةتنظیمیة مخوصصة ومموضعة تدحض  ا ،التعمیم بسھولة لمحددات بعینھ یعزي لھ

  .ظیمي ھام لھراركیة ودینامیكیة ھذه المھام ستبصار سوسیو تنإتقدیم مضامین و

ل :" استضاءة بما سبق تقدم راد،مدلولات وإفرازات محیطات العم ات الأف ات ومكون " مكنون

بصیرة نفاذة قننتھا المعطیات البحثیة لتحلیل الانتقال من نسق تخصصي استشاري إلى جزء 

ي وفقا لھذه المحددات عززت ؛من الاستراتیجیة التنظیمیة  الدراسة ستة مھام للنسق وفیما یل

  ) أنظر الجدول(ح وربط بین تباین المحددات وتنوع المھام یتوض
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ي مركز أفضل *) ( ا ف ي تجعلھ ق الاستراتیجیات الت ى صیاغة وتطبی ة عل درة المنظم ى ق زة التنافسیة إل وم المی یشیر مفھ
 )13، ص2006: محمود أبو بكرمصطفى (العاملة في نفس النشاط  الأخرىبالنسبة للمنظمات 

وارد البشریة نظرا   **)( تكشف المعطیات البحثیة عن صعوبة حصر المحددات المسؤولة عن تطور مھام نسق تسییر الم
دد  نن التع ة تق ة ومكانی ات زمانی ا بآلی تلاف والد،لارتباطھ بباتھا یالاخ بابھا ومس ي أس ة ف یط ،نامیكی تولغرض التبس  إقتض

  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

ذا وتطور دور  ا ھ وخاصة ما بعد الثورة الصناعیة وقیام التكنولوجیات المختلفة، حتى یومن

ة  ات العمالی ام والنقاب رأي الع ا كل من ال ادى بھ ي ن الدول في تنظیم العمالة والامتیازات الت

اد دلولات إضافة إلى اشتداد التنافس المحلي والدولي في شتى می م م ر من أھ ل تعتب ین العم

ل ات العم رازات محیط وط" (وإف راھیم بل ین إب ت ) 38، ص2002: حس ي أفض دوار أالت

  .وتنفیذیة من الطبیعي أن یستجیب لھا نسق تسییر الموارد البشریة إداریةومستلزمات 
یعتبر الاستجابة لمشاكل التصنیع والتحضر من أھم المحددات الفرعیة المبلورة لأول ظھور 

ورة  لبیات الث منظم لمھام تسییر الموارد البشریة كمحصلة لتفاعل عدة قوى وأمور تعكس س

ة  ات العمالی ى الفئ ناعیة عل ة ،الص یة والاجتماعی اكل النفس ة بالمش دت مثقل ي غ زاد (الت ف

ل  املین والشعور بالمل ین الع ة ب ات الإنسانیة والودی م أوالسأم وضعفت العلاق نخفض دخلھ

رافیة  زدادإو اط الإش وة الأنم لط وقس ن ،تس انوا م املین ك ن الع را م ى أن كثی افة إل بالإض

دة  ات المتح ى الولای دد إل اجرین الج ةالمھ وقھم  الأمریكی ون حق ذین لا یعرف طفى " (ال مص

اویش ب ش زز  ھ، )22، ص2005:نجی ل لتع رات بك اء آذه المؤش لبیة  البن ا الس لیاتھ

ادئ  دا عن المب اع وتشترى بعی ة كسلع تب ات العمالی المحوري المنمط بالنظرة الھامشیة للفئ

كتكتیك فعال یعبر عن حاجة ،التوجیھیة لأنسنة بیئة العمل وبعث وتعبئة العلاقات التنظیمیة 

ور وا ب المبل ات القال ذي ب ي ال ل العقلان ر التنظیم للعم بعض مصادر التغیی نن ل لأساس المق

راد في دارةإالمداخل المكرسة لظھور  أھم(*)  لیمثل النسق  النوعي البنائي؛التنظیمي   الأف

 
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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ي  ثنایا یم الت داف والق ي الأھ رات ف رامج إقولبة بعض التغی ستحدثت مجالات واسعة من ب

دة  ة المقی ي :الرعایة الأبوی املین ف روض للع دیم الق ي تق ل ف اتالأتتمث اء  وق ى إلق الصعبة إل

اء  ات الرخ ي أوق ة ف ك ؛محاضرات تثقیفی ل ذل املین إك أن الع ال ب اب الأعم ن أرب ادا م عتق

دا  یبذلون جھ ذ س عداء وعندئ یكونون س ك وس یقدرون ذل ر أس ب (كب طفى نجی مص

  )22، ص2005شاویش
ة یرى المدخل المھتم بالمصادر المحركة *)(   وة الدافع دة  للتغییر التنظیمي بأن الق ع من مصادر عدی ر التنظیمي تنب للتغیی

ذه  م ھ ذا ومن أھ لھا علاقة بالنسق الذي ینظر إلیھ كوسیلة لدعم مختلف مصادر الدفع الھادفة إلى تغییر بعض التنظیمات لھ

ي ا یل ادر م ائي: المص در البن ي، المص در التقن یم المص داف والق ي، الأھ در البیئ عدون(المص ف س نة، :یوس دون س  صب

  )27-26ص

ي  ف من حدة الضغوطات القاسیة الت اعلین الجدد والتخفی ف الف ولترصین حبكة أركان تكی

اط  رات الإحب ل مؤش ت ك اعیین ،ھیكل رفین اجتم ین مش ى تعی ل إل اب العم ض أرب د بع عم

ل اب العم ن أرب دلا م ة ب ل بشؤون العمال ة تتكف ة منظم دوا  ،والبحث عن طرق منھجی فوج

ام ووسیلة اتصال ھالا،العمال في إدارة الأفراد المكان المناسب الذي ثمن شكلیا السماع  تم

ى  ىإل اج ،أعل دیري الإنت ین م نھم وب ة  ،بی ا للمطالب دم تھیأتھ ي ضوء خوف وضعفھا وع ف

  ستغلال وجبروت أرباب العمل إ أمامبحقوقھا 

اب ھل :ھذه التجلیات  یالكن السؤال الذي یطرح في ثنا ة لأرب ات القیمی رت التوجھ فعلا تغی

ق  ا تحقی ن خلالھ و م اطة ترج ة وس راد كآلی ززوا إدارة الأف ال وع اءة والأعم ةالف الكف  عالی

  التنظیمیة؟ 

ت إأقرت التحلیلات أن كثیرا من  إدارات الأفراد في ھذه المرحلة  ة تجل عتنقت مھام روتینی

ا ات الخاصة بالع ظ السجلات والملف ي حف ت تح"ملین  مقوماتھا ف ذلك كان فظ بسجلات تو ل

املین ،تاریخ التعیین :لوحات مثل في تالتوظیف التي  ضمن كالإسم  ،معلومات خاصة بالع

مكان الولادة، الوظائف أو الأعمال التي شغلھا بنجاح في الشركة، كذلك كانت إدارة الأفراد 

را املین لأغ اج للع ل والإنت اعات العم جلات س تفظ بس ـأة تح ي المنش ع ف داد ودف ض إع

  ..."الأجور
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اویش( طفى ش ي ) 22، ص2005:مص ام الت ذه المھ یمة إفھ راد كترس تدمجت لإدارة الأف س

دمت  ة ق ة إداری لاء  إرھاصاتتنظیمی و إلا ب ا ھ ھ م ذي حضیت ب ذا التطور ال أن ھ ئ ب تنب

 .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

 

 

 
ة للت *) ( ة والمحرك رتشیر بعض المعطیات البحثیة أنھ تم معالجة المصادر الدافع داخل أساسیة ھي  غی ة م في ضوء ثلاث

رعن نماذج نظریة للت ةحثاالبإضافة للمداخل ، المداخل الامبریقیة غیرالمداخل الماركسیة والرادیكالیة للت د  غی التنظیمي لمزی
   )30ص،نشربدون سنة :  یوسف سعدون (طلاع أنظرمن الا

ي  ة الت ة والمادی رات التقنی ز التغی ات إتسییر الموارد البشریة في ضوء تعزی ا المنطلق عتنقتھ

ة االت ددات فیلوری ةكمح ر  عال ناعیة إث ل الص ات العم توى تنظیم ى مس ر عل یة التغیی لقض

بسبب أسالیب العمل المطبقة في المشروعات ،التدھور الذي ظل ینخر رأس المال الصناعي 

ة  بأنھاكتشف أوالتي  ،الصناعیة ل الحری ال كام رك للعم ر مخططة تت ة وغی أسالیب موروث

ات  اجمما نتج عنھ تباطؤ عملی ى  الإنت ي  إتلافوحت ذیر ف اجبعض الآلات وتب ي " (الإنت عل

  )48، ص1984عبد الرزاق جلبي ، 

دت الدراسات  اج عم ادة الإنت لبیات وزی ذه الس وفي خضم ھذه السیاقات ولغرض دحض ھ

ات الت رات اوالمنطلق دیلات والتغی ض التع ال بع ى إدخ ة إل الیب إیلوری رق وأس تھدفت ط س

ة الرئیسیة ،العمل والإنتاج  دة التنظیمی ل الوح ة تجعل من العم ة منظم بتعزیز مبادئ منھجی

ة  ة المنتظم ن الأنشطة المادی لة م اني سلس لوك الإنس ن الس وارد ،وم ییر الم ق تس ل نس لیعم

   :ثلاثة من صفات العامل  البشریة في ضوء التركیز على محددات

  .وتتمثل في الحد الأقصى لما یستطیع الفاعل إنتاجھ  :الطاقة -

ة  :السرعة - ة معلوم ذل كمی وھي الوقت الذي یستغرقھ الفاعل من مستوى كفاءة محدد ویب

  .من الجھد لإنجاز عمل معین 
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ة  :الاستمراریة - ي مواجھ وتعني قدرة  الفاعل على الاستمرار في بذل المجھود العضلي ف

  ،علي)36، ص2002: قیرة إسماعیل ،علي غربي، بلقاسم سلاطنیة(الشعور بالتعب 

  .ختیار العلمي للعاملین في إطار الاھتمام بالقوة العضلیة والقدرات البدنیة والمادیة الإ -

ورد االإ - ویر الم ة وتط ام بتنمی ادة ھتم ي لزی دریب المھن ریس الت لال تك ن خ ري م لبش

  .المھارات المیكانیكیة 

راء إ - ة إغ ادیة كآلی وافز الاقتص تخدام الح ة ،س ة المطلوب ل بالطریق ة العم ى تأدی ل عل تعم

  .في ضوء تحدید الظروف والشروط المحیطة بالعمل  ،وبالسرعة أو المعدل المطلوب

ات  ق نظری ببا  الإدارةرغم أن تطبی د س تقلة یع ور تخصیص مصلحة مس ا بل و"ھام د ارالم

ھتمام المتزاید إلا أن دحض الثقافة الإنسانیة والإ،ھتمامات العمالة إتتكفل بشؤون و" البشریة

ز  ل والتركی ي ظروف وشروط العم ق أسالیب اأبالتغیرات النوعیة ف ى تطبی ر عل دارة لإكث

م النظرة  اعلینالعلمیة ھیكلت قوالب بنائیة وأداة تصوریة لفھ ة للف ة والمیكانیكی ث  ،الآلی بحی

ھ  نوم،أصبح العامل جزء من الآلة التي یعمل علیھا  ثم أفقده ھذا الوضع شخصیتھ وكرامت

لتتفاقم السلبیات في الواقع التنظیمي كترسیمة تثمن نھایة لبدایة اھتمامات أخري لنسق تسییر 

ا في خضم محكات تلعب فیھا النقابات العما،الموارد البشریة  ة دفع لیة والتشریعات الحكومی

  للعلاقات الصناعیة عالا ف

  "إعداد سیاسات جیدة للعلاقات الصناعیة" والعمال  الإدارةخلق التعاون الفعال بین  -3
یر   ام المس ن مھ یس م ى ل ربح الأقص ن ال ث ع ن ،إن البح ث ع وم البح ھ الی ا مھمت وإنم

ین  ة ب داف المؤسس ول أھ ول ح اھم المقب ن التف توى م یرین مس ال والمس ن العم ل م ك
وأصبحت الیوم دائرة الموارد البشریة ذات أھمیة قصوى  ،وأصحاب العمل أو رأس العمل

  "druker"في المؤسسات الاقتصادیة 
ا  ن حركتھ تمخض ع رازات ت ة إف لبیات الإدارة العلمی ناعیة وس ورة الص ائج الث ت نت أفض

  (*) وتنبثق عنھا تدخل التشریعات الحكومیة

نسق تسییر الموارد البشریة وتنظیم  إستراتیجیةتؤثر على  عالةالعمالیة كمحددات ف والنقابات

ال  ة للعم یة والمھنی ة، النفس ب الاجتماعی ھدتھا الجوان ي ش ورات الت ع التط ة م ل خاص العم

زم مناھجھ یكقفزات نوعیة تنھل من مصادره و اب العمل"لت ة الإ" أرب تصال لتحسین عملی
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دخل  اد ت اعلین ولإبع ةبالف ات العمالی ا  ،النقاب ا مطلب دى ظھورھ ي غ روریاالت ام للإ ض ھتم

ة وجود ؛والمنظمات العمالیة  الإدارةبعلاقات  ق  إدارةومن ثم تعززت أھمی متخصصة لخل

  .جو من التعاون الفعال وإعادة تعبئة سیاسات جدیدة للعلاقات التنظیمیة

ة ستقصاء المكین لدواعي تثمین ھذه إن الفحص الدقیق والإ دوافع الخفی المھام یكشف عن ال

  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 

ي زاد لدحض تدخل النقابات العمالی ة من جھة وخوفا من الوقوع في مشاكل مع الحكومة الت

ال  ال وأصحاب الأعم ین العم ل ب ات العم وانین علاق ة ق ین وتنمی دخلھا لتقن ب ،ت ذین یتطل ال

  لتزام بتطبیق التشریعات الحكومیة بتعاد عن تطبیق القرار الشخصي والإمنھم الإ

ى وضع  ل إل اب العم د أرب داف عم ذه الأھ وإرساء بعض الخطط كوسیلة ولأجل تحقیق ھ

وع من  ،خطط تمثیل العاملین:تصال بالعمال مثل لتحسین الإ ا یمكن وضع ن ي بموجبھ والت

ة ظإجراءات ت وى العامل ى الق ؤثر عل ي ت رارات الت ي الق م صوت ف ون لھ املین ولیك م للع ل

ب شاویش( ي ) 24، ص2005: مصطفى نجی اح  ف ز أیضا خطط المشاركة بالأرب وتعزی

احسیاق وعي  دیم الإ ،الفاعلین بدور زیادة الأرب ي تق ة لتتحدد مسؤولیاتھم ف قتراحات الكفیل

ال لكن في ضوء الإ ؛بتحسینھ وزیادتھ اب الأعم ة لأرب واعي بالمساعي الخفی داء ال ھل :ھت

وارد البشریة؟ أم أن النظر  ام نسق تسییر الم ة لأنسنة مھ زات نوعی ستعزز ھذه الخطط قف

ع  ع للبنیة التنظیمیة كواق ي مواق ا ف إنساني مخوصص ومموضع یكشف عن شكلیة تطبیقھ

  تصالي في مواضع أخرى؟وتثمینھا كآلیة لتفعیل النسق الإ

  "توسیع صلاحیات وسلطات النسق"تخاذ القرارات إالقدرة على  -4



سوسيولوجية رؤية" البشرية الموارد تسيير نسق                        : الثالث الفصل  
 

 
90 

دا  وارد البشریة بعی ام نسق تسییر الم ا مھ ي ھیكلتھ ة الت لغرض تعزیز قوالب الأنماط الثابت

ة ك ،بیئة العملنسنة آعن  ین إعمدت ھذه المرحل ى تثم ة إل ات العمالی دات النقاب ستجابة لتھدی

ة العنصر البشري  إرساءفي خضم ،قفزة نوعیة لمھام ھذا النسق  نن أھمی ات تق قواعد وآلی

ات كاھتداء دخل النقاب اد ت ال لإبع ة  )*(واع من قبل أرباب الأعم ى عداء طیل ت عل ي كان الت

بوضع أجور غیر مناسبة وطرد عاملین من 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 (

 

  
املین )*(  ع الع ات الصناعیة،لرعایة جمی إدارة العلاق ھیكلت ھذه المرحلة كترسیمة مفاھیمیة تغییر مصطلح إدارة الافراد،ب

ة  ي داخل البنی ا بشكل كل تم إبعادھ م ی ي ل رة الت ات بشكل مباشر؛ھذه الاخی ا والعلاقات مع النقاب د زاد تمركزھ التنظیمیة،فق

 .وتموقعھا ،كمقوم فاعل یعالج التظلمات ،مع التفاوض مع الادارة فیما یتعلق بعقود العمل

  

ا إنبثق عن ھذه الإ ةتھامات إفرازات تمخض عن حركتھ ت  إزال ي جعل ات الت أسباب التظلم

اعلین یلج ات أالف ى النقاب دت ،ون إل ذا عم ق  الإدارةلھ لطات نس یع صلاحیات وس ى توس إل

ا  ا وإدارتھ اعلین ترتیبھ دة للف ھ وضع سیاسات موح تسییر الموارد البشریة حاملا على عاتق

ي  ع التنظیم ل الواق اطاتھم داخ ى نش ة عل ة المركزی ة الرقاب ى عملی بح ،إضافة إل ذا أص وبھ

ین ن التعی ل ع كل كام ؤول بش ق مس اء ،النس ة  إنھ ور إدارة،الخدم كاوى  الأج ة ش معالج

  )37،ص2011:نور الدین حاروش (وتظلمات النقابة وتقریر من سیتم نقلھ وترقیتھ 

ل التنظیمي  في المقابل أعادت بعض المواضع التنظیمیة النظر في موقع النسق داخل الھیك

ات الفإو د آلی ا تأكی ة تشید من خلالھ ب بنائی ةتساع مھامھ وترسخھا كقوال د  عالی ى،والرش  إل

ق  ،نبثق عن محكاتھا تقلیل أھمیة ھذا الدور الریادي للنسقإسیاقات  كدلالة مخصوصة تنطل

  وقدرتھا على خلق،من التأثیر الذي یمارسھ في ضوء مھامھ على الوظیفة الإشرافیة 

ات  ؛أطر وممارسات دیمقراطیة رشیدة ذه التنظیم ت ھ ات قولب ذه المنطلق لھذا وفي خضم ھ

  ." 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 

تح عدة  روز وف اي ب ي ثن ع التنظیمي ف راد داخل الواق لتعزیز محك مكنونات ومكونات الأف

  .لیات الثقافة الإنسانیة نسنة البیئة التنظیمیة وإرساء آأمدارج تفكیریة تحمل على عاتقھا 

  : تثمین الثقافة الإنسانیة -5
وم  ن العل ادة م یة للإف ة الأساس رة الفنی ناعة الخب دى الص ول أن ل ذل الق ن المبت ات م ب

ا ا تعلآالفیزیائیة والتكنولوجیا في منفعة الجنس البشري المادیة، وإن علین ف لن أن ن م كی
  " البشریة فعالة حقانسخر العلوم الاجتماعیة لجعل التنظیمات 

  "ماتیسون ایقانسیقش"

ھتداء إكقاعدة ركینة و إنسانیةھتمام بالعنصر البشري في ضوء تعزیز وتثمین ثقافة غذى الإ

ي تنھل من  ة الت ل المضامین الآلی ة جسدیة  مصادرهواع یدحض في طیاتھ ك نظرة طاقوی

ا العلاق،إإلى نظرة نفسانیة  التایلوریةقوامھا  دمج ، الإنسانیةات جتماعیة قوامھ ي ب ي تعن الت

اعر  الأدوار ل الإ،بالمش ي ھیك یاق تنظیم ي س ار الإف ة الفعتب اعي لخدم ةجتم ي لا  عالی الت

ي  ریة ف وارد البش ییر الم ق تس ح نس م یفل ا ل ة م دارج متین ى م وا عل اجترس ات  إدم مكنون

   .ومكونات الفاعلین كترسیمة  تنظیمیة تدعوا إلى ربط التنظیم بالحاجات الاجتماعیة للأفراد

د  ل وبع اعلین قب واء سلوك الف ل ل شكلت ھذه المنطلقات دلالات مخصوصة تنیط للنسق حم

ةو خصائصھم الشخصانیةفي خضم سبر غور ،نضمامھم إلى بیئة العمل إ الأولى  الموقفی ف

دلا ي لل ة تعط دراتھم(لات الرمزی داتھم  ،ق یمھم ومعتق ولھم ، ق ادئھم ، می ادة ،)مب ع الری موق

ل وق العم ولھم س د دخ نھم عن ة م ا مطلوب روط ومزای رتبط بش ات ت ریس مكنون ا  :لتك ومنھ

  .الاستعداد الوظیفي والتقید بمتطلبات العمل والحاجة للالتزام بالأھداف ،الذكاء

ات  ل الفئ ور تفاع ة فتبل ا الثانی ھ أم ي ضوء آلیات ل ف ذي یھیك ي ال ع التنظیم ع الواق ة م الفاعل

  ).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

  

  
  
  
اأظھرت نتائجُ دراسةٍ أجریت على عدد من الشركات الیابانیة والأمریكیة الناج(*)   ل وتمیزھ ا ب ة سبب نجاحھ . حة لمعرف

  :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
كلت الف ةش ن  عالی د م ود العدی دتھا جھ ة جس داخیل النظری رؤى والم ن ال ا م ة مزق التنظیمی

ل  ات والمیكانیزمات كسیاقات تنھ ف الآلی ذین حددوا مختل المفكرین في المجال التنظیمي ال

زم مناھج ادره وتلت ن مص ثمن ،ھ م خ ی یس راس اتكتأس ور  إرھاص میم تص ة لتص كافی

ة داف التنظیمی ق الأھ ة تحقی ات الإل ؛موضوعي عن كیفی ذه التجلی ور في خضم ھ ام تتبل ھتم

  . كفیلة بتحقیق الأھداف المتوخاة عالةالمتنامي لنسق الموارد البشریة كعملیة تنظیمیة وكآلیة ف

ة و ا البحثی اتحاول الدراسة في ضوء معطیاتھ ة  أبعادھ داخل ،المنھجی ة م ى ثلاث وف عل الوق

این س تب ة تعك دارج تفكیری یاقات وم كلت س یة ش ة أساس س " نظری ات،الأس  و الآلی

 .عالیةلھیكلة الكفاءة والف" أھمیة نسق تسییر الموارد البشریة "لتأكد تقارب " المیكانیزمات 

I-  الآليالنموذج "الإدارة العلمیة :  

يقتصادیة ھیكلت السیاقات والظروف الإ دن  الخاصة ف روز الم ع ب رن العشرین م ة الق بدای

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

ود  الإنتاجالمحیطة بالمجتمع الأمریكي ونظام  والأسباب ة جھ ى قولب ایلور"الصناعي عل  "ت
ي  ارف ال  إط و الأداء الفع ري نح ر البش ھ العنص ة ،توجی اض الكفای ان انخف د ك ةفق  الإنتاجی

بسب طبیعة الید العاملة التي كانت عدیمة الخبرة والتدریب ،لمختلف المشروعات الصناعیة 

ال،بالعمل الصناعي  ف الأعم ي أداء مختل د،ولا تبذل كل جھدھا ف ایلور "أأن ب ي  "ت ر ف یفك

ا ھو:رى بأن تلیة التي طار الفكرة الآإحل ھذه المشكلة في  ل م ةلا إالعام انیزم ذو  أو آل میك

  )46ص،)ب(1999على عبد الرزاق جلبي "(تركیب عقلي غامض یتصل بھذه الآلة 

ة"لتترسخ ھذه الآلیات كترسیمة نظریة تعلن عن فلسفة مبادئ  ان التایلوری ي دعت  "أرك الت

ى  ة إإل ریة للمؤسس وارد البش ییر الم ي تس ة  ف تعمال الإدارة  العلمی ي ،س ار العلم بالاختی

ة ر مردودی دریبھا لأداء نشاطاتھم بشكل أكث ال وت ارف العم ولتوضیح ملامح  ؛وتطویر مع

ة  ات البحثی ذا الإطار التصوري تسوق المعطی ى بعض خصائصھ  المنمطة للھ وف عل وق

  : 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 ) **(

وي ذي ینط ى: ال ة  "عل ل قطع دفع لك ن ال ى م دل أعل ى مع ل عل ول العام احص وق  أنتجھ ف

  .)17، ص2000:روایة محمد حسن" (المعیار المحدد للإنتاج الیومي

ات  ذه التوجھ ت  1914نتشارا واسعا حوالي إلقد لاقت ھ ي طبق ات الت ف التنظیم ي مختل ف

ة  ادئ الإدارة العلمی راد (*) مب ي إدارة الأف ة ف ام :خاص ثلا ق ال ، فم دریب العم ار وت كاختی

ل  وا تحلی اد وطبق ات الإجھ ة ودراس زمن والحرك ات ال ل دراس راد بعم ؤولي إدارة الأف مس

  .التحفیزیة الأجورالعمل وخلقوا برامج 

م  را لرغ ك ونظ داف ذل ادئ والأھ ر المب ت تنخ ي ظل ات الت وات والإنزلاق ن الفج ر م كثی

ف  ي مختل وارد البشریة ف ة نسق تسییر الم ة أھمی ي قولب ھ ف التایلوریة، ترسخ فشل منطلقات

د تنظیمي راسخ  ،التنظیمات الصناعیة ل ،في قالب تأسس كتقلی ي یعم وذج آل یكشف عن نم

اعي والإنساني  في إطار یحجب المشاعر والعلاقات ب الاجتم ر الرسمیة، یتجاھل الجان غی

أ:" في ضوء ھذه  السیاقات  "بوجیھ"لیعلن  ؛ویحط من مھارتھ وقدراتھ،للعامل  ن الاتجاه ب

اد ادرة للمب ث  رةالتایلوري یمثل تنظیما زائدا عن الحد، ویقضي على كل ب دى العامل، حی ل

  . )**("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"   

ات  ودات مدرسة العلاق ي جسدتھا مجھ ة الت ھیكلت المبادرات الحثیثة والمحاولات التنظیمی

ة إرھاصاتالإنسانیة  ة الإ ،مبدئی ف قولب ي موق ة والسیكولوجیة ف ل الاجتماعی ام بالعوام ھتم

ل الحد من ،العمل  ة تكف ا إكترسیمة منھجی ي بلورتھ اج، الت دلات الإنت اض مع اض إنخف نخف

ة (*) الروح المعنویة للفاعلین وزیادة مشكلات العمل الصناعي  ذه الحركی فتمخضت عن ھ

ودات  ایو"مجھ رت عن نظرة و" م ن التجارب عب ة م ي شكل مجموع ع إف داء واع لواق ھت

وة كنسق  ،تنظیمي ة وق ع بثق اعيإتموق عار  جتم ل ش م  :"یحم و أھ اني ھ إن العنصر الإنس

  "عناصر المشروع 

ده المدرسة إن الكشف عن الإ ات ھ ذي ھیكل منطلق ن ،تجاه الھام والإطار التصوري ال یعل

ر ظروف العمل ،عن تدرج فكري ومنھجي في سیاق مرحلي  تجسد بدایة في التحقق من أث

ھذه المرحلة على توجیھ التفكیر لأھمیة وعملت نتیجة ،على كفایة العمل والإنتاج  ھومتغیرات

ر  ة إأث ام الحوافز والترقی م العمل كنظ ال نحو نظ ع ،تجاھات العم ي الواق م ف ونحو زملائھ

ة ة الإنتاجی ى الكفای ي عل ي أن  ؛التنظیم ة ف ة الثانی ائج المرحل وى نت ذلك فح دت ب فتجس
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اتالإ نھم تجاھ ل م اه ك ات تج ن العلاق ط م ون نم ال یقیم ل العم ي تجع اه  الت راد وتج والأف

  رؤسائھم وأعمالھم وسیاسات الشركة ككل ھي التي تؤثر في إنتاجھم أكثر من غیرھا

ي(  رزاق جلب د ال ي عب ریس ) 67، ص)أ( 1999:عل ى تك ة عل ذه المرحل ائج ھ ت نت وعمل

ؤال  ن الس ت م ي انطلق ة الت ة الثالث ائج المرحل واع الإ: نت ي أن ا ھ اعر م ات والمش تجاھ

  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(  

ع  ي الواق ر الرسمیة ف ة التنظیمات غی وبھذا تفطن رواد مدرسة العلاقات الإنسانیة إلى أھمی

جتماعیة محددة للتفاعلات والعلاقات بین أفراد التنظیم كترسیمھ إالتنظیمي باعتبارھا ظاھرة 

ة الإ د أھمی اء محوري یؤك ة وبن الزمر منھجی ام ب ةالإھتم ات  ،جتماعی ل علاق جماعات العم

اءة والف ع الكف داقة لرف ة الص ات عالی ود التنظیم ة جھ ى قولب ائج عل ذه النت ل ھ ة لتعم التنظیمی

د  ي فرنسا فعم ھ"الصناعیة خاصة ف واع الآلات " باردی ل أن وم  بتصنیع ك یس شركة تق رئ

ع  یق م ة بالتنس ادئ  إدارةالأوتوماتیكی ین مب ى تثم ریة عل وارد البش ات الم ة العلاق مدرس

ز " الإنسانیة  لوبا یحف ر أس ة وابتك ق الأقدمی آت وف فلقد ادخل نظام الإجازات بالأجر والمكاف

امنھم تھم وتض ب ثق ل لكس ي إدارة العم اون ف م التع یح لھ ال ویت و " (العم ف أب یوس

ي ثنا،)163،ص2010:الحجاج ذي یطرح ف ؤال ال الكن الس ا  ی ي ھیكلھ ات الت ذه المنطلق ھ

  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

ي للإ -1 وم العقل ین المفھ دارتثم نمط: قت اھیمي الم دلول المف ن الم دا ع دیة  بعی رة جس بنظ

دلول الإنساني والإ دا للم ات الإنسانیة وعضلیة للفاعل وتأكی نھض مدرسة العلاق اعي ت جتم

ي للإ وم العقل ثمن المفھ ات ت ى مسلمات وآلی ة النسق عل دارلتعزز وتقوي ھیكلی لإلتحاق  ،قت

التنظیم اعلین ب رات  ،الف درات، الخب ات، الق ن الإمكانی ة م و مجموع ل ھ ا أن الفاع طالم

ة یاھب تكفل في سیاق والمو ى ،دعمھ تطبیق الأسالیب العلمیة الحدیث ف إعل ستقطاب وتوظی

  .)*(فئات فاعلة لھا دافعیة ومقدرة على تحقیق أعلى مستویات من الأداء الفعال

وفیر مختصین   ى ت ات الإنسانیة إل دت مدرسة العلاق ات عم ذه المنطلق ولتفعیل محتویات ھ

د ا وم الإذوي مؤھلات علیا وتكوین في أح ائر لعل ي وت تحكم ف ة ال ة بغی ة أو التنظیمی جتماعی

نتقاء إمختلف السلوكیات المتوقعة والمساھمة بطریقة مباشرة في تسییر الموارد البشریة من 

ة داف التنظیمی ا یخدم الأھ ین الإ ،تكوین بم إن تثم ذا ف ة لھ ارات العلمی ذكاء إك" ختب ار ال ختب

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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ب النفسي والإوكذا الإ،المقدرة، الكفاءة في الأداء  اعي عتماد على فحص وكشف الجان جتم

  .ختبار والتوظیفللمرشح، تعتبر كأعمدة أساسیة وكمنوال تنظیمي للإ

ة -2 ة التكوینی ز العملی انیة:"تعزی ات الإنس ي العلاق وین ف ة :"التك ة للعملی ر المدرس تنظ

ا زم بمناھجھ اردھا وتلت ن مص ل م ة تنھ دة ركین ة كقاع رة  ،التكوینی وة النظ ة وق ع بثق لتموق

ھ رأسمال یجب إللفاعل على  ھإعتبار أن ذ بالحسبان تحسین  ،ستثماره وتنمیت ي سیاق یأخ ف

  .أسالیب التدریب والتكوین مع التكنولوجیات وآلیات الإتصال الحدیثة لتلبیة متطلبات السوق
ة كظاھرة تنظیم ذه المحاولات التنظیری ق ھ ة متأصلة داخل إن النظر للعملیة التكوینیة وف ی

ق و ص دقی ن فح ف ع ة یكش ة التنظیمی ات إالبنی ة العلاق ي تنمی ھ ف ین لأھمیت اء مك ستقص

ارات  الإنسانیة كآلیة لتغییر الاتجاھات وأنماط السلوك وھذا في إطار زیادة المؤھلات والمھ

  )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  -

ق  -3 ةتطبی وافز المعنوی ة: "الح ة الرمزی ق التفاعلی ین منط ن :"تثم ر م ت الكثی قنن

رى  ة الكب ن النظری اره جزءا م وذج الإنساني باعتب یوتنظیمیة النظر للنم المحاولات السوس

ة" ة الرمزی ة والتنظ" التفاعلی یاقاتھا التحلیلی ي س د ف ي تنش ةیالت ر  ، ری م أكب ق فھ ى تحقی إل

ب  ي قال ات التعاطف وتأمج ستدإللسلوك الإنساني ف ثمن عملی ة ت ة تطر مفاھیمی خذ من تلبی

ھالحاجات الإ نھج  ،جتماعیة والنفسیة وكذا المشاركة والإحساس بالموقف الذي یوجدون فی م

دافھم إ ق أھ ل بتحقی اني كفی اعي إنس یم  ،جتم اعر، الق ن المش ة م و كتل ل ھ ا أن الفاع طالم

وذج ف ذا النم ق ھ ل منط ي یعم یس الت وز والأحاس دأ الرم ق مب ى تطبی د عل م التأكی ي خض

الحوافز المعنویة ومراعاة الأذواق، المیول الشخصیة، استشاراتھم في كل ما یخص الشكل 
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ة الي للمنظم ارجي والجم ر الخ ن  ؛المظھ ات م ى درج وفیر أقص ا ت ن خلالھ د م ة تنش كآلی

  .الراحة والأمان للفئات الفاعلة

ات الإنسانیة  -4 ة"إشباع الحاجات والرغب كرست الخاصیة ":كوسیلة لتحسین الإنتاجی

ط التنظیم  ى رب ات الإنسانیة إل ا مدرسة العلاق دعو من خلالھ اذة  ت السالفة الذكر بصیرة نف

ةمنطلقین من منطق أساسي یحدد الف ،جتماعیة للفاعلینبالحاجات الإ ة  عالی اءة التنظیمی والكف

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

ـ  ل ت -ج یم وبالمقاب ي التنظ ة ف ات المختلف ین الإدارة والجماع الات ب ة الإتص جیع تنمی ش

  .الإتصالات بین تلك الجماعات

وحإتفاعل : " تطبیق مبدأ إنشاء علاقات إنسانیة -5 اعي مفت ذه الخاصیة ":جتم ترمي ھ

ین  ام ب إلى إقامة علاقات إنسانیة مباشرة مؤیدة لمبدأ لامركزیة القرار، تقوم على تقسیم المھ

ع  المصالح التنفیذیة والمسؤولین في المیدان، تھدف إلى حل المشاكل المیدانیة في مواقعھا م

ا عتبار لدرجاتھم في السلم الإأولویة العلاقات المباشرة مع الأعضاء دون  ا یتبعھ وظیفي وم

ؤولیات ن مس الات  ،م ة أو الإتص ر المكتوب ى الأوام یة عل ابلات الشخص ل المق ذا تفض لھ

  .)*(الھاتفیة
ي : تصالمرونة وشفافیة عملیة الإ -6 زات السابقة ف ق الخصائص والمرتك لا یمكن تحقی

ق  اب نس ى إغی فافیة عل ة والش از بالمرون الي یمت وذإتص ي لنم ق العمل ار أن التطبی ج عتب

ام للإ ى نظ اد عل تم بالاعتم ریة ی وارد البش ییر الم ي تس انیة ف ات الإنس مح العلاق ال یس تص

ام وضمان ،بمرور المعلومات من الجانبین  ة الغموض حول المھ در من أبھدف إزال ر ق كب

ا ذلك أن مظاھر الإ"الشفافیة  ال المعلومات والآراء والمشاعر وتبادلھ ي انتق ل ف تصال تتمث

  .)27، ص 2008: بوخریسھ بوبكر وآخرون" (ضحة في حینھابصورة دقیقة ووا

وارد  ة الم ي تنمی ي شكلت دورا واضحا ف ات الإنسانیة الت ود مدرسة العلاق ولكن رغم جھ

ة  ا المعنوی ع روحھ ریة ورف ى  ،البش ة وحت ة والنظری رات المنھجی ن الثغ ر م إلا أن الكثی
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ییر  د نسق تس ة ورش ام عقلانی اجز أم ت كح ة وقف وارد البشریةالأدیولوجی د  ؛الم د اعتم فلق

ایو" ة " م ي وجود جماع ر ف تج أكث ذي ین اني ال وم مبسط للعنصر الإنس ى مفھ ھ عل وزملائ

ة  روق الفردی ة الف اعر متجاھل اس والمش ر الإحس ا مؤش یطر علیھ كة ویس افز ،متماس فالح

داف  ذي یوجھ فاعل أخر اتجاه الأھ دافع ال المعنوي الذي یحرك شخص ما غیر الحافز وال

  .التنظیمیة

رات الإ ار الثغ ي إط رى وف ة أخ ن جھ ر وم ة ذك راون"دیولوجی ل " : ب ایو تمث ال م إن أعم

الھم  ل ،وسائل ماكرة لتھدئة العمال وجعلھم یشعرون بالرضا عن أعم اجیتھم وتق زداد إنت فت

  ھذا فضلا عن النظرة والرؤیة،)87، ص)ب(1999: على عبد الرزاق جلبي(" مطالبھم 

  

  

  

  
رد من الإ الساعیة "ھابرماس" حلیلاتأشادت ت )*( ر الف ى تحری ى أنإل راب إل ع غت ر المجتم یس من الظروري أن نغی ھ ل

رادلتحسین وضع الفرد بل یجب أولا وقبل كل شئ تغییر العلاقات التي ھي بشكل عام غیر عادلة بین  دا  الأف ث نجد أح حی

  )46،ص 2011:عبد العالي دبلة (مھیمن وآخر مھیمنا علیھ 

ات الإ د آلی ي تؤك وة والصراع داخل المحافضة الت ات الق ل آلی ي وتغف وازن وتنف تساق والت

  .(*) الواقع التنظیمي

III-  الفئات الفاعلة ھي موارد رئیسیة للتنظیم: "مدخل الموارد البشریة"  

اره شكل ھذا المدخل أھم المنطلقات الحدیثة نسبیا في قولبة الإ ھتمام بالعنصر البشري باعتب

یم  یة للتنظ ة والرئیس وارد الفعال م الم ة ،أھ ة فیزیولوجی ھ ككتل رة نمطت ار نظ ي إط یة ،ف نفس

ةإ ذا  ،جتماعی اج، وك ن عناصر الإنت ر م ره عنص ي تعتب یكیة الت رة الكلاس رار النظ ى غ عل

   .الأحاسیس والقیم،التي قولبتھ ككتلة من المشاعر  الإنسانیةالنظرة 

ة  إن داف ثنائی ق أھ دءوب لتحقی ا عن السعي ال ي طیاتھ تأكید ھذه النظرة الجدیدة، یكشف ف

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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ة مرضیة (*)   ون حال دو أن یك ات الإنسانیة لا یع ة نظام اتصال ،إن الصراع وفق نظرة رواد مدرسة العلاق ا إقام علاجھ

ى مستوى  ي تنشأ عل جید وإدخال حوافز جدیدة وھذا موقف لم یمكنھم بالطبع من إقامة تمیز بین  الصراعات الشخصیة الت

  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

ارة عن  - ھ إإن الأفراد ھم عب ھ وتنمیت ق الإ،ستثمار إذا أحسنت إدارت ستثمار یمكن أن یحق

  .مكاسب طویلة الأجل للمنظمة في شكل زیادة الإنتاجیة 

ادیة  - یة والاقتص ات النفس باع الحاج ات لإش رامج والممارس ات والب ھ السیاس د أن توج لاب

   .للفرد

  .ستغلال مھاراتھم لأقصى حد إبحیث تشجع الأفراد على تنمیة و،لابد أن تھیأ بیئة العمل  -

ین  - وازن ب ق الت ة تحقی ذ مراعی ریة یجب أن توضع وتنف وارد البش رامج وممارسات الم ب

  )21، ص2000: روایة محمد حسن(فراد وأھداف المنظمة حاجات الأ

وارد رئیسیة  ا كم ة باعتبارھ ات الفاعل دخل للفئ ذا الم ات ھ إن النظرة التي أفضت بھا منطلق

د الف ة تجس ةوقواعد ركین ة  عالی اذة لأسس رشیدة وعقلانی ة، تكشف عن بصیرة نف التنظیمی

ي  ،ریةتھیكل للوظائف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البش طالما أن الموارد غیر البشریة تبق



سوسيولوجية رؤية" البشرية الموارد تسيير نسق                        : الثالث الفصل  
 

 
105 

ھ  ذ، التوجی وارد بشریة مسؤولة عن التخطیط والتنفی اب م ي غی عدیمة الجدوى والفاعلیة ف

ب یعكس النظرة  ي قال والتنسیق، تحدید المتطلبات الوظیفیة وتوزیع المھام والمسؤولیات، ف

اره نظام  رابط یتضمنsystem النظامیة للنسق باعتب ات  متكامل ومت مجموعة من العملی

داریة الإالتي توجھ العملیات والممارسات ،في إطار وجود مجموعة من السیاسات المتناسقة 

ب  ن جان ة م داف المؤسس ق وأھ ا یتناس وارد ،بم دة لإدارة الم اھیم الجدی ع المف ى م ویتماش

 .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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كل ح الش رة م ) 28( یوض یة دخل نظ زات أساس ة كمرتك ات الفاعل ریة للفئ وارد البش الم

  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 

ق ة للنس ائف التنفیذی ة للوظ ام المنوط املة للمھ ة الش ة الھیكلی م والرؤی ار أن إعلى ،الفھ عتب

ة ال ل العملی ید وتفعی دم تترش ب ع یم قوال ل بتحط ة كفی ة والتحفیزی ة، التكوینی ة وظیفی النجاع

  . 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  

 

وم  ثمن المفھ ات الشخصیة وی ل الآلی دحض ك إن تفعیل وترشید العملیة التوظیفیة في قالب ی

ي وال تنظیم دار كمن ي للاقت ي الإ ،العقل ة ف الیب العلمی اع الأس ھ إتب ة یھیكل ار والمتابع ختی

ھ من "ھتمام ھذا المدخل إتتمخض عنھ  ا یمثل ة وم بمحتوى العمل وما یثیره من طاقات ذھنی

  " وعقلھ الإنسانتحدیات تستفز فكر 

  )52، ص2002 :قیرة، علي غربي ، بلقاسم سلاطنیة إسماعیل(

ةفي ضوء  -لتكمل العملیة التكوینیة ة التنظیمی ا داخل البنی درات  -تثمینھ ذه الق ى شحذ ھ عل

ة  ة التحولات الحالی ییر، ومواكب ي التس تحكم ف ھ ال اط ب ي ین وال تنظیم ا كمن ة وتنمیتھ الفكری

تقبلیة والإ رات المس تجابة للتغی زة ،س ق المی ریة لتحقی اءات البش ثمن دور الكف مار ی ي مض ف

ا أیضا ب تحقیقھ ي یتطل وافر ،التنافسیة والت ي ضوء  ت و ف ال یرن زي فع ط تحفی ز نم وتعزی

م المشاركة  ة العمل ودع ر، أنسنة بیئ یس أجی محدداتھ الداخلیة إلى جعل الفاعل كشریك ول

  .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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و في خضم  ي ترن ة الت شكلت آلیات المنطلقات النظریة، مزقا من الرؤى والمدارج التفكیری

ة الكفیلة بتحقیق الف (*)ختلاف سیاقاتھا المنھجیة والتنظیریة، البحث عن أھم المحكات  إ عالی

ریة وارد البش ییر الم ق تس ل  ،لنس ا وتھیك ي طیاتھ نن ف ة تق یمة تنظیمی ة كترس ة تنمی عقلانی

  .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     :  
ة التنمیة البشریة أفضت    كمطلب ضروري أداة تصوریة ملائمة ضمنتھا المساعي الحثیث

كافیة لتصمیم تصور موضوعي لمختلف الدراسات والبحوث السوسیو تنظیمیة كإرھاصات 

ة ات التنظیمی تویات  ،عن المحك ى مس ق أعل وارد البشریة تحقی ییر الم ق تس یط لنس ي تن الت

  .عالیةالكفاءة والف

ة  بتكاريلإامین الثقافة التنظیمیة، تدعیم التفكیر ضإن ت داخل فاعل د م داعي، تأكی والعمل الإب

دلالات مخصوصة  لمنع وإدارة الضغوط تعتبر كھیكلیة تنظیمیة ثمنتھا المعطیات المبحثیة ك

  .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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ة -1 ة التنظیمی ن :تضمین الثقاف ل م ي ینھ ات الت م المرجعی ن أھ ة م ة التنظیمی ر الثقاف تعتب

نسق تسییر الموارد البشریة، كترسیمة تنظیمیة یتأسس ویترسخ  ھامناھجبویلتزم  ھامصادر

  في مضمار قوالبھا وآلیاتھا تثمین المحددات الأساسیة لنجاعة وعقلانیة السلوك التنظیمي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ة  دلولات المفاھیمی زز الم ة تع ة التنظیمی ا "للثقاف ل العلی وز والمث یم والرم ة الق مجموع

ة والمعتقدات والإ ر المحددة والموجھ لإدراك، وطرق التفكی ة والمشكلة ل فتراضات الموجھ

ي ؛نساق التفاعلات ألأنماط السلوك و ة المتضامنة الت في سیاق بنائي منمط بالعلائق الوظیفی

و یر الم ان نسق تس ة أرك ى ترصین حبك ل عل ة ،ارد البشریة تعم ة التنظیمی ا أن الثقاف طالم

م  ي خض ذا ف ي، وھ اء التنظیم ق فالبن ة النس ة ھیكلی ز وتقوی ى تعزی امینھا إل ي مض ي ف ترم

ق  ة لتحقی دة ركین ة كقاع ة التنظیمی ات الثقافی تدمجتھ المنطلق ذي اس وظیفي ال ور ال المنظ

  :الوظائف التالیة

ع الأعضا -أ ا لجمی یم تحدید ھویة المؤسسة وإعلامھ ادات والق ق الع ي خل ث یساھم ف ء، حی

  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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رویج  -ب اء إت ین أعض اون ب ل والتع ى التكام ة عل جیع الثقاف لال تش ن خ ام م تقرار النظ س

  التنظیم 

د -ج ات  توحی م اتجاھ ى فھ اعدھم عل املین یس ي للع ار مرجع ة إط وء تھیئ ي ض لوك ف الس

  .وأنشطة المؤسسة ویرشدھم للسلوك المناسب في المواقف المختلفة

ادة  ة بزی ة، كفیل ب بنائی ة كقوال ة التنظیمی ة للثقاف ات الوظائفی ذه المنطلق ة ھ دعیم وتقوی إن ت

ة نظام الإجتماعي، جماعیة التنظیمیة، الترابط الإ عالیةالف ا تصال والإالعمل وفعالی اق فیم تف

ى  ة، الرض ة الأدائی ل الفاعلی ة تھیك ة التنظیمی ن الثقاف ل م ي تجع ادئ الت القیم والمب ق ب یتعل

ة (*) ) إیجابي ( الوظیفي فالاستقرار المھني  ة والتنظیمی ا المنھجی ي طیاتھ دحض ف ل "وت ك

الإ عور ب راد والش ین الأف ة ب ة والكراھی ات الانعزالی الاتآلی  jacque"(غتراب واللامب

Orsoni-j, p.Heler: 1994, p180(  

  

  
ة  -*)( یلات التنظیمی راد من بكشفت بعض التحل ى مستوى الأف ا عل ة والضعیفة یمكن إدراكھ یم الخاطئ ة ذات الق أن الثقاف

ي حین یمكن  ،وعدم الإنتضامنخفاض الإنتاجیة، عدم الكفاءة والغیابات، اللامبالاة إخلال النقص في الدافعیة المتجلي في  ف

اد یاالوقوف علیھا على مستوى المؤسسات في ثنا اب المب ي غی ي ف بطء رةسوء التسییر المتجل ؤ وال ى التنب درة عل ، عدم الق

   إلخ ....في اتخاذ القرارات، سیطرة غیر الأكفاء على الأكفاء
ة ف ة بطریق ة التنظیمی مین الثقاف إن تض ذا ف ةلھ ا تھیك عال ة یجعلھ ة وقوی ات نوعی ل كمنطلق

ى الإ،وأساسیة  دراتھم عل راد وق د والتركیز على رغبة الأف ار والتجدی ل إبتك ستعدادھم لتحم

دعیم"تخاذ القرارات إالمخاطر فضلا عن وجود ھیاكل إداریة تدعم مرونة  ق وت ل  ،خل تحم

  )148، ص  2008ـ  2007:كمال بوقرة " (المسؤولیة

وتطبع على الثقافة التنظیمیة صبغة مرونیة تتماشى  وسرعة الاستجابة للتغیرات التي تصبغ

ع  ع الواق ة م جمة ومتجانس یم منس ع ق ل م ي تتعام تمرة الت ولات المس ع التح تلائم م وت

ھ  ل تجلیات اتي بك ذلك ":المجتمع ات وك ن الغیبی د ع ي البعی ر العقلان ى التفكی وم عل یم تق ق

ھ ھ وتنظم ي تحكم د الت ل والقواع ات العم یطر ،متطلب ر تس ي عص ة  ف ھ روح المنافس علی

ادئ  والرغبة في تحقیق التقدم والنجاح مع توفیر أكبر قدر من الحریة الشخصیة وترسیخ مب

  )jacque orsoni-j-pHelerM :1994,p34" (الدیمقراطیة
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إن تر ذا ف وارد البشریة صلھ ة الم دعم سیاس ثمن وی ي مضمار ی افي ف ر الثق ین خطط التغیی

ة تجعل ،یقتضي تأكید آلیات عملیة  من الثقافة التنظیمیة الماھیة الخفیة التي تجعل من العملی

ا للإ ،تصالیة مزقا یسھل حركھ الأفكار والممارساتالإ ة نظام ستحقاق ومن العملیة التحفیزی

ارا  ،العادل العقلاني والمنمي الحاجة للانجاز والتمیز ة معی ة والتكوینی ة التوظیفی ومن العملی

تبقى في سیاق یؤكد بأن السیاسات  -م، طالما أن الثقافة التنظیمیةلتثمین النظام وتأكید الإنتظا

ة و المحددة ،المشكلة( القاعدة الركینة -نتاج التكفل الفعلي بالثقافة التنظیمیة عالةالف ) الموجھ

ة  ات الفاعل ي تصنع الفئ ة والت اعلات التنظیمی لكل طرق التفكیر، أنماط السلوك وأنساق التف

  .ت لتحقیق النجاح التنظیميضمن أولویة الأولویا

  :بتكاري والعمل الإبداعيتوفیر البیئة التنظیمیة التي تدعم التفكیر الإ -2
ة  ة القوی ة التنظیمی ة للثقاف دلولات المفاھیمی ور الم بور غ اى س ي ثن یلات ،ف ارت التحل أش

دیرھا لإالنظریة والإ دراتھا الإمبریقیة إلى تعزیزھا وتق ة وق ات الفاعل ة ستعدادات الفئ بتكاری

  .عالیةوالتجدیدیة كآلیة فاعلة لترسیخ میكانیزمات النجاعة والف

  

  

ة ة البحثی ورت الدراس ذا بل ي  -لھ یاق منھج ي س ر الإ -ف دعیم التفكی ل أن ت اري والعم بتك

ق الف ا تحقی اط بھ ي ین ة الت ات التنظیمی م المحك ن أھ زي م داعي یع ة الإب ییر عالی ق تس لنس

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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ارات إتعد قضیة تنمیة  ا ومضامینھا ستعداد ومھ ي آلیاتھ ة ف ة متكامل داع عملی ار والإب الابتك

ة ات الفاعل رد كنسق  ،لتوظیف القرارات الذھنیة لدى الفئ افع للف د ن ى شيء جدی للتوصل إل

ق  ھ تحقی اط ب ي ین وال تنظیم ي ومن ك رئیس ا مح ا أنھ ي، طالم ار كل ة كإط ي وللمنظم جزئ

ةالف النظر عالی ذ ب ار یأخ ي إط ي ف دم التنظیم ة  ةوالتق ة والتكاملی ارهالترابطی  لإط

  "كمنتج عملیة وقدرات"المفاھیمي

  

  

  

  

    .المنظومة المفاھمیة للابتكار والإبداع):34(الشكل رقم   

تعلن درات  ل ك الق ف تل ر وتوظی ا التفكی تم من خلالھ ي ی ة الت ي عن الآلی ي سیاقھا المرحل ف

  . 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

الستثمار فإبتكار والإبداع كقاعدة ركینة لتثمین إن تعزیز وتنمیة مھارات الإ لنسق تسییر  ع

ورة  الموارد البشریة، یقتضي توفیر بیئة تنظیمیة تدعم التفكیر والعمل الإبداعي في خضم بل

  :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   
  
درات : تدعیم الحریة  في تطبیق وتجربة أسالیب ومناھج جدیدة -أ  د الق یشیر تدعیم وتأكی

ا ( بتكار في جوھرھا إلى عملیة محوریة الذاتیة للتطویر والإ ا وتوظیفھ ا تنمیتھ ب خلقھ یتطل

دور نھج أن ت ة، الم رد، البیئ یة ھي الف ع عناصر رئیس من أرب ول محور یتض ود ح  و الجھ

و بكر" (الھدف ارات  )183، ص2006: مصطفى محمود أب وافر سمات ، صفات ومھ فت

ة  ار المرون ین الاعتب فردیة غیر كافیة للوصول إلى المنتج أو الھدف في غیاب بیئة تأخذ بع

ة  والدینامیكیة لتقنین مؤشر الجدة  والحد ة خاصة من ناحی نھج" اث ة ،" الم ا عملی ا أنھ طالم

ي مضمارھا  ة تحرر ف ة تنظیمی ة، رغب تخضع للفھم المنھجي الذي یھیكل في سیاقاتھ البنائی

من أیة قیود أو إجراءات تدحض وتعرقل في طیاتھا كل " المبتكرة والمبدعة"الفئات الفاعلة 

الم الإ ادأة مع داع والمب ار والإب د،بتك إن ت ذا ف ة لھ ق والتجرب ي التطبی ة ف ائر الحری عیم وت

ادرة، لتشجیع الإ فروظیستدعي خلق ال دام والمب ة للإق امن المؤدی ھ كمنطق ك ار وتثمین بتك

ا محصلة لإدارة  عالیةیؤكد الف الفردیة التي ترسخت كأداة تصوریة تكشف في مضامینھا أنھ

  (*)نسق تسییر الموارد البشریة بشتى أسالیب الخلق والإبداع 

اتیة ذتأكید القدرات ال
للتطویر والابتكار 

نسق تسییر  عالیةف
الموارد البشریة  

تجدد، تطور الواقع 
التنظیمي  



سوسيولوجية رؤية" البشرية الموارد تسيير نسق                        : الثالث الفصل  
 

 
115 

ة -ب رامج التكوینی ة من الب ین جمل داعي: تثم ر الإب ة التفكی ق وتنمی ة وخل ق الرغب  لتعمی

الواقع التنظیمي -مبریقیةكرست الشواھد الإ أن  -التي تراعي مقتضیات التطور للنھوض ب

ق  ص دقی وة دون فح ة وق ع بثق ن یتموق ي ل ب أساس ات مطل ات الأداء ب ق فعالی د فتحقی تأكی

ارات  ن مھ ریة م ا البش دى مواردھ ا ل ین لم اء مك ة إواستقص درات إبداعی ة وق بتكاری

ة لتعظیم الإ اتستفادة من كإرھاصات كافی وارد الإمكانی ر ،والم ن یت ي ثنا اءول ك إلا ف اذل  ی

ة  ق وتنمی ة ، خل ق الرغب ة لتعمی رامج التكوینی ن الب ة م ثمن جمل ة ت ة تنظیمی یاقات وھیكلی س

  :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

 
 
 

ى : )73، ص2002: حسن إبراھیم بلوط (أفضت تحلیلات  - *)( داعي عل ر والعمل الإب دعیم التفكی د وت أن مسؤولیة تأكی

  :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.  

ة ة التكوینی ین العملی ذا فتثم ریة -لھ وارد البش ییر الم ق تس ة لنس ة تنفیذی ا  -كوظیف وتحقیقھ

ى رھین ف ةلأھدافھا المسطرة یبق ةأو عدم ف عالی ق  عالی ى خل دراتھا عل ة وق رامج التكوینی الب

  . الظروف المؤدیة إلى الإقدام والمبادرة

ة -ج ة فعال م تحفیزی دعیم : تطویر نظ ة ت ة والمنظور الشمولي لأھمی ق الرؤی لغرض تعمی

یلاتالتفكیر الإ رت التحل داعي، أق ل الإب اري والعم ھ الإ بتك دت شمولیة مدلولات ة وأك مبریقی
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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

  

  
  
  

  

  

  

ر الإ دعیم التفكی ة لت ات البحثی داعيلھذا تنظر المعطی ل الإب اري والعم كظاھرة صحیة  ،بتك

ستفادة منھا تحقیق حالة من التوازن النفسي لدى الفرد وتقلیل ینتج عن اكتشافھا، تنمیتھا والإ

ال تعرضھ إ وتر حتم یة والت داع إف"للضغوط النفس ى الإب درة عل ر والق ارة التفكی كتشاف مھ

ل  تمتاع الأفض ى الاس اعده عل ان ویس اة الإنس افیة لحی ة إض ي قیم ا یعط ا وتوظیفھ وتنمیتھ

  " 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
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ئن  ن ومطم ي أم اخ تنظیم ة من إن تھیئ ذا ف د الإ"لھ وظیفي لتأكی ان ال ق الأم تقرار تحقی س

دیھم من للفئات الفاعلة م" الإیجابي ا ل دیم م ادف وتق ع تنمیة قدراتھم للتعبیر الموضوعي الھ

   .یعتبر من أھم الآلیات التي ترتكز علیھا نظم التحفیز الفعالة ،ومقترحات وتحفظاتأراء 

ات : لكن السؤال الذي یطرح في خضم ھذه السیاقات ھل ستثمن المؤسسة المستقلة ھذه الآلی

ي في مضمارھا الإ النفسیة كأداة تصوریة وتنظیمیة تعزز ات ) یجابيالإ( ستقرار المھن للفئ

د یضعف رصانة النسق إالفاعلة؟ خاصة وأن أي  ة ق ا المالی ي مواردھ ستنزاف وإسراف ف

  ؟فتقل كفایتھا الإنتاجیة مما یحیلھا للخوصصة 

ات الإ تھیكل المنطلق ل س ادیةوھ ة -قتص رص العمال ة ف وء قل ي ض روف  -ف عوبة الظ وص

ي ثناالمعیشیة، القاعدة  دحض ف االركینة لتوجھات القطاع الخاص التي ت ة  ی سیاقاتھ التنظیمی

  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

  

  

  

  

  

ي  ة الت لتتمخض عن ھذه الآلیات قوالب سلبیة تكشف في طیاتھا عن بعض المدارج التفكیری

  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

دخل  ة وكم اجعالمنحى التنظیمي كقاعدة ركین ة ن ع وإدارة الضغوط التنظیمی د  ؛(*) لمن یتأك

تن  ي م وارد البشریة ف ي یھیكل نسق تسییر الم عن حركتھا وتوجھاتھا سیاق رشید وعقلان

  : تھیئة متفتحة ومتقبلة للآلیات والركائز التالیة
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  : یم التوافق بین الفاعل وبیئتھ التنظیمیةعظت -أ
تویاتھا  ة مس م ثلاثی ي خض ة ف ادر التنظیمی ر المص ة"تعتب ة، فردی ة، جماعی م"تنظیمی  ، أھ

داف  ق الأھ ة فتحقی ة التنظیمی ع البیئ ق م ة التواف مسببات ضغوطات العمل والتي تكبح إمكانی

  .التنظیمیة 

ي ثنا اف ة  ی غوطات المھنی در للض ي كمص توى التنظیم د المس ة ،تأكی ات البحثی ف المعطی تق

ف  ات التكی یاقاتھا إمكانی ي س دحض ف ي ت ة الت ببات التنظیمی م المس ى أھ تار عل ف الس لتكش

  . 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

 
اء الإ ك البن ع مؤسساتي عن ذل ة واق ة لأی ة والتنظیمی ة الإداری ام تؤكد البنی ذي یق اعي ال جتم

معالمھا في  لتحقیق أھداف محددة تترسخ وتتأكد" نطلاقا من نیة صریحةإ"بطریقة مقصودة 

ع التنظیمي یاثنا لتكشف ؛(*) تحدید الوزائع البنیویة التي تفرض على الجماعات داخل الواق

اط السلوكات إنساق الأدوار، بأعن سیاقاتھا  ي أنم ى ف ذي یتجل دینامیكي ال ا الوجھ ال عتبارھ

ق  ل أعضاء الجماعة لتحقی ة ومنتظرة من قب ین وتكون متوقع التي تنفرع وترتبط بمقام مع

ة  داف التنظیمی تدمج ،الأھ د وتس ي تنش وظیفي، الإ"الت ى ال ابي الرض ي الإیج تقرار المھن س
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ات الأداءإ اع فعالی ع "رتف ذه الوزائ ید لھ ي والرش د العقلان س التحدی ة تعك ب بنائی ، كقوال

ض  ة بع ات الواقعی تدمج المعطی ي تس د العقلان د والتأكی ذا التحدی اب ھ ي غی ة؛ وف البنبوی

  لدى الفاعل كنتیجة  (**) درجة من الإرھاق الجسماني أو النفسانيالمظاھر التي تقنن 

ات الشكل " غموض، تعارض، أو زیادة أعباء الدور "لـ  ھ معطی ا تكشف عن  )37(وھذا م

ھ  ھ وتعظیم وللتخفیف أو الحد من ھذه الضغوطات ولغرض تحقیق التوافق بین الفاعل وبیئت

دین أساسیین، كإرھا مدخل التوافقركز  ى بع ة عل ة العملی ة تكشف عن عقلانی صات مبدئی

ة  ف "التحفیزی داد الموظ آتبإم میة  بالمكاف ق أووالرس ي  تتواف میة الت ر الرس ي  غی تغط

طالما أن التوافق یتعلق بالمدى " ، وفي موضع أخر  عن رشادة العملیة التوظیفیة"احتیاجاتھ

ات أو  ةالذي تتوافق فیھ مھارات وقدرات وخبرات الأفراد مع متطلب ات المنظم ي ؛"توقع وف

ین استخدامھا في تعظیم إخضم ھذه التجلیات توجد العدید من السیاسات التي یمكن  ق ب لتواف

  : الفرد وبیئتھ ومنھا

ي من خلال برامج الإ،لتحاق الفرد بالعمل إتبدأ عملیة التوافق قبل  - ي تساعد ف ستقطاب الت

ة  ،شغل الوظیفة تواشتراطاتزوید المتقدم بصورة واضحة عن مھام ومزایا  وبالتالي إمكانی

  .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
ة إختبار الفعالة والتي تنجح في الكشف عن مدى لإبرامج ا - درات ،متلاك المتقدم للوظیف الق

  .والمھارات والمعرفة والخبرات اللازمة لتحقیق الأداء الجید لھا 

   .الربط بین میول ونزعات الأفراد وتفضیلاتھم لأبعاد معینة -

ا ،تصمیم الوظیفة أو إعادة تصمیم الوظائف  - ف أعبائھ راء الوظائف أو تخفی حیث یمكن إث

  .أو تأكید المشاركة في القرارات المتعلقة بھا  أدائھاأو تخفیف التناوب في 

  )161-160ص ، ص2006: مصطفى محمود أبو بكر(



سوسيولوجية رؤية" البشرية الموارد تسيير نسق                        : الثالث الفصل  
 

 
121 

  : تثمین برامج التنمیة الصحیة -ب
اذة ة  یكشف تثمین برامج التنمیة الصحیة داخل الواقع التنظیمي عن وعي وبصیرة نف لأھمی

ة  غوط المھنی ع وإدارة الض باب ،من ن الأس ف ع رامج یكش ذه الب د ھ ا أن تأكی ارطالم  والآث

  .المحتملة للضغوط

تركز برامج التنمیة الصحیة في قوالبھا ومضامینھا على الحالة الصحیة للفئات الفاعلة سواء 

ي ،كانت نفسیة، جسدیة وعقلیة  د والمساعدة ف فأي نشاط قد یقوم بھ التنظیم یستھدف التحدی

دخل  ى عادات صحیة سیئة ی ب عل منع أو علاج مشكلات أو مخاطر صحیة معینة أو التغل

حیة  ة الص ة أو التنمی رامج اللیاق مى ب من مس طفى (ض ةمص زم عطی و الع ل أب  2006:كام

  )176ص

في خضم المساھمة  ،وتفعیل محتویاتھأركان الواقع التنظیمي  حبكةالتي تعمل على ترصین 

ب الصحي  ین الجان ى أعضاء أصحاء"في تأكید وتثم أداة " الحصول عل وم أساسي وك كمق

ى  ق أعل ع التنظیمي تحقی ى مستویات الأداء وللواق ق أعل ة تحقی ات الفاعل تصوریة تنیط للفئ

تویات الف ةمس ثلا تعتب عالی ة م ة الریاض ة؛ فممارس ة الإنتاجی اع الكفای ائل وارتف د الوس ر أح

وتر  غط أو الت ن الض تخلص م ة لل با لإدارة ،المعروف تظم مناس ي المن ص الطب ا أن الفح كم

امج  ؛الضغوط التي قد یتعرض لھا الفاعل ذا البرن ة لھ ب الإیجابی ة الجوان لكن لا یمكن قولب

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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ة  اتنا البحثی اءة بمناقش لطوي"إستض ق الس ة النس ات عقلانی ي "  لمحك تدمجتھا ف ي إس والت

يسیاقاتھا المبلورة لمعاییر عقلانیة النسق  ةف"ف ین  عالی نسق الاتصال وتعزیزالتواصل ،تثم

ب الق ة والأیالجوان بمی ى إدارة الجوان درة عل ة ،الق ات  خلاقی اق العلاق ل ،أنس ة للعم الفنی

جام الإ ل والانس ة للعام ة والتنظیمی روف الاجتماعی ات الظ ة ،مراع ي جتماعی اقض ف واللاتن

ع وإدارة الضغوط لكمتط" التعامل مع القواعد التنظیمیة  ا من دعیمھا وتثمینھ بات ینجر عن ت

عدم عقلانیة ورشادة الممارسات السلطویة وسیاسات العمل كفیل بتكریس  أنطالما  ،المھنیة

  ) *(مظاھر ضغوط العمل 

ب تنظی ریة كمطل وارد البش ییر الم ة لنسق تس ق الفعالی ي یكتسي إن تحقی ع  أنم ون الواق یك

  وھذاماأفضت بھ بعض التحلیلات التي ھیكلت منطلقاتھا ،التنظیمي داعما لنجاعة النسق 

وم الأ ائي والمق ب البن ات بمنحى تنظیمي یتخذ من النسق السلطوي القال ك آلی ساسي لتحری

ةالف وریة  عالی أداة تص دھا ك دد،وتأكی ور المح ورة ل اتتبل ةلإالمبل ون أ لزامی ق ن یك النس

وارد البشریة ي السلطوي متجاوب مع حاجات ومستلزمات نسق تسییر الم تضمین ؛وفیما یل

  :ھم ھذه المحكات في النقاط المحوریة التالیةلأل

  

ات الإ) *(  ض المعطی فت بع ة كش دم عقلانی ة بع ات الفاعل اس الفئ ة بإحس لبیة المرتبط اھر الس ض المظ ن بع ة ع مبریقی
  :وتجلت في ورشادة النسق السلطوي 

  حباطإحساس الفرد بوجودغموض یتعلق بفرض المكافأة ویرتبط ذلك بشعور من الإ -

م  - ي ، ومن ث ة للترق یح فرص حقیقی ا لاتت اد بأنھ إحساس الفرد بعدم ملائمة او عدم عدالة قواعد وسیاسات العمل والاعتق

ك بعور الفرد بإتساع الفجوة بین توقعاتھ وما تتیحھ المنظمة شیزداد  رتبط ذل ة من ضغط لإا،وعادة ی حساس بدرجة مرتفع

  .العمل

  

ق :إحداث تغییر في كل مایسبب ضیق أو قلق أو توتر للعاملین بالمنظمة  - مثل مكافأة فری

  .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  -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الي قامت إحداى الشركات بالإفصاح عن البیانات المالیة الخاصة بھا ) *( ین الإستغراق التنظیمي وبالت ة لتظم املین كآلی للع

   (PATEL .C :1991,P333  )     .یشعر الفاعل بقیمتھ وأھمیتھ ومایدور حولھ بالشركة مما یجعلھم أكثر ولاء

يلنجاعة المحكات السلطویة السابقة في كبح الضغوطات ) **( ات الت م الآلی ة أھ  المھنیة بلورت بعض المحاولات التنظیمی

  :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
ة  ي سیاقاتھا المنھجی ة ف ات البحثی قبل التطرق لأبعاد الوظائف التنفیذیة إستدعت المتطلب

ا  ة للآجرآتھ ة كآلی ائف التنفیذی ة للوظ ة المفاھیمی د الدلال ا یتماشى تحدی ادبم ع  وأبع الواق
  .البحثي
ا خصائصھا  ھیكلت ة لھ الترسیمة المفاھیمیة المتعلقة بنسق تسییر الموارد البشریة كمنظوم

ة  ة والفكری ة ،المادی ھ التنفیذی ة لوظائف ة المفاھیمی دئیا لتضمین الدلال ا ،إرھاصا مب ا أنھ طالم
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ات  ع متطلب تمرة م ة ومس ا بصورة متكامل ا بینھ ة فیم ھ المترابطة والمتفاعل جزء من أجزائ

 )*(التنظیمي الواقع

ان ف" ا ك وارد البشریة مھم ى تنسیق الم ؤدي إل ي ت ات الت تشیر بذلك إلى تلك المھام والواجب

  )57،ص 2002:علي غربي ،بلقاسم سلاطنیة،إسماعیل قیرة" (أو حجمھانوعھا 

ة  ة المفاھیمی ت الدلال وح كرس الم الوض مین مع ر"ولتض و بك ود أب ا " لمحم ا لھ مفھوم

  ت التي یتم إجرائھا على مدخلات النظام للحصول على الأھداف مجموعة الإجراءا:"مفاده

 )57،ص 2007:مصطفى محمود أبو بكر" (أو المخرجات المطلوبة

ة صحیة اختیارإجراء أو عملیة من ھذه العملیات سواء أكانت  فأي ، تدریب ،حوافز ورعای

ل ات داخ ات و المخرج دخلات ،العملی ث الم ن حی املا م ا متك ا فرعی ل نظام ة  تمث منظوم

  :وھذا مابلورتھ معطیات الشكل التالي الموارد البشریة

  

  

  

  

  

ة  تعرضت) *( ة تدریجی ة و أساسیة وبطریق رات جوھری ى تغی ا إل ان تقریب دین من الزم وظائف الموارد البشریة خلال عق

ریة  وارد البش ات إدارة الم ائف وممارس ي وظ ى ،ف رأت عل ي ط ولات الت رات والتح ة التغی تھا طبیع ات فرض المنظم

ذه  ة بھ ة والمحلی ة الإقلیمی ة والبیئ ة العالمی ي البیئ رى ف رات الكب دت عن التغی ي تول تراتیجیتھا والت رى وإس والشركات الكب

 .المنظمات 
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الثلوث الوظائف التنفیذیة ،المدخلات ومخرجات العلاقة بین :)38(یوضح الشكل رقم 

  منظومة الموارد البشریة
  

رة  د النظ لاق إن تأكی ة إنط د نقط ریة تع وارد البش ییر الم ق تس ائف نس تراتیجیة لوظ الإس

ة  ات الفعال ذه العملی ف  ھ ة الشمولیة لمختل م والرؤی ین الفھ ي ،تصوریة لتثم ي تضمن ف الت

ق سیاق محكات عقلانیتھا تنمیة إستغراق الفئات الفاعلة  كآلیة ومنحى منھجي فتنظیمي لتحقی

ى "؛فالوظیفة التنفیذیة في شقھا الأول تشیر إلىمتطلبات المیزة التنافسیة العملیة التي تبني عل

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

ل  ،في محیط البیئة الداخلیة أو الخارجیة ة،یبلور أسلوب العم سواء للوظیفة أو الفئات الفاعل

  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 

ر ذي الأم اني ك ال ق الث ة الش نن دلال ن یق ھ م اندتھ فتمكین ري ومس ورد البش دعم الم ة ل آلی

ة  ة التنفیذی ده فالوظیف ا عن ل م تخراج أفض تدام:"إس ام مس ي نظ وث  ھ ن الثل ذ م م (یتخ تعل

 "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

مجموعة من "قیمة ھذه الدلالة المفاھیمیة الشق الثالث الذي نمط الوظیفة التنفیذیة في سیاق 

تتماشى مع التوجھ  )محیطیة(الإجراءات التي ترمي إلى تصمیم وإعداد سیاسة تحفیز فعالة 

ة لزی" الحدیث المعاصر  اءة والفعالی الم الكف ولاءالذي یرسو على مع اء   ادة درجة ال والانتم

ام وذلك من خلال وضع ھیكل عادل للأجور ،الحوافز ، ة والإھتم سیاسات واضحة للترقی

 .بأنسنة الواقع التنظیمي والعمل على تدعیمھ وتضمینھ

ا یاق أبعادھ ي س ة ف ور الدراس ة تبل ات المفاھیمی ذه الحیثی ن ھ ا م ة "إنطلاق ة التوظیفی العملی

ة وال ةالعملیة التحفیزی ة التكوینی وارد "عملی ة لنسق تسییر الم وم الوظائف التنفیذی أجرآة مفھ

 :البشریة كالتالي
  
  
  
  
 
  
 
ام ،مسؤولیات ":مدخل إعادة الھندسة "معاصر لھیكلة الوظائفأكدت مرتكزات أھم مدخل ) *( أن إعادة تصمیم أدوار،مھ

د  اح لأعضائھا المزی رق عمل یت وصلاحیات الأعمال والوظائف وتحویلھا من أدوار فردیة إلى أدوار جماعیة على شكل ف

تدعي ضرورة إعطاء ذا یس ا وھ ي أدائھ ویر ف ة والتط ة ،المرون ن  من الإستقلالیة ،الحری درا م ة ق ي المنظم ل ف رق العم ف

 ،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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ة  " وین (ھي مجموعة العملیات والممارسات المترابطة ،المتفاعل زتوظیف،تك ي )وتحفی ،الت

ة ومستمرة ة   یتم إجراءھا على مدخلات نظام الموارد البشریة بصورة متكامل ین ،تنمی لتعی

ي  وتطویر قدرات الفاعل الفكریة ،المھاریة والسلوكیة لتضمین الرغبة فإستغراق الوظیفي ف

 خضم تكریس قالب بنائي تھیكلھ مجموعة من السیاسات والوسائل لإستمالة الفئات الفاعلة

 " (*)لتحقیق الفعالیة الفردیة،الآدائیة فالتنظیمیة كإستراتیجیة لتضمین معالم المیزة التنافسیة

 
 
 
 
 

ة یكشف عن  إن إختیار ھذه الممارسات أو العملیات وتضمینھا في خضم الحیثیات البحثیة دون غیرھا من الوظائف التنفیذی

 :                      بالمتغیر المستقل ،كدلالة لتوضیح وتبریر معالم الإختیار  إختیار منھجي ھیكل المحددات التالیة و التي لھا علاقة

 :العملیة التوظیفیة اختیارمبررات  )1 

ة لممارسي  ة والأخلاقی ة ،القیمی ة الثقافی رة بالمنظوم ري بدرجة كبی ع التنظیمي الجزائ ة التوظیف في الواق اط طریق ـ إرتب

 .السلطة

 .اللارسمیة داخل نسق الفعل التنظیمي الرسمي الجزائري وعلاقتھا بتحدید الألیات التوظیفیةـ تنامي معاییر 

لطوي المكرس  النمط الس ف ب ة التوظی ة طریق س ـ علاق نمط یعك ذا ال ا أن ھ ة طالم ة والخاص ة العام ة التنظیمی ل البنی داخ

  .السلطویةتركیبة بنیة حاجات الأفراد التي تشكل دافعا لسلوكھ في مختلف المواقف 

  :العملیة التكوینیة اختیارمبررات ) 2

لطة  ارس الس ة لمم ة الإجتماعی اعي والثقاف ل الاجتم ب الأص الـ یلع ا  دورا فع بح أدوارھ ة وك ة التكوینی دحض المنظوم ل

  .التطوریة والتنمویة

ي  یعد غیابـ  ة ف ة  اتخاذالمشاركة العمالی ات الفاعل ة شخصیة الفئ وال تنظیمي یجعل من وسائل تطویر فتنمی رار كمن الق

  .یقننوھاالتي  والأسسترتبط بطبیعة ممارسي السلطة  ،محل رھانات عدیدة وازدھارھا

  :العملیة التحفیزیة اختیارمبررات ) 3

زقوي ب ارتباطـ ماتشھده الوقائع العینیة الحالیة داخل التنظیمات الجزائریة من  والنزاعات ) الأجرخاصة (ین سیاسة التحفی

  .العمالیة في سیاقھا الفردي أوالجماعي

  .والإنتاجیة داخل الواقع التنظیمي الجزائريـ إنفصالیة العلاقة بین المنظومة التحفیزیة والمردود الإقتصادي 

ا السیاسات  ي تواجھھ ة الت الجزائر ،فھي من الموضوعات ـ تعد مكافآت العمل إحدى أھم المشكلات الإجتماعی ة ب الحكومی

  .الأكثر حساسیة وجوھر الحوار الدائم بین أطراف العلاقات الصناعیة
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:لیات التنظیمیةلآبین التفعیل وا العملیة التوظیفیة -   I 

ة  الموارد البشریة الفاعل ع التنظیمي ب العملیة التوظیفیة القاعدة الركینة الكفیلة بمد الواق
  لتحقیق المیزة التنافسیةكإرھاص مبدئي 

ي سیاقاتھا  ة ف ة تقتضي المعالجة البحثی ة التوظیفی ي للعملی ى المسار المرحل قبل التطرق إل

والتخطیط باعتبارھم أھم المقومات واللبنات الأساسیة  صیفالولوج  بمرحلة التو،المنھجیة 

ة  ا الإدارة الحدیث تند إلیھ ي تس ة ،الت ائف بمثاب یف الوظ ا أن  توص روریة طالم وة ض خط

ة  لیمة و فعال ریة إدارة س وارد البش ى إدارة الم ة عل اعدة المؤسس ل  "لمس ام الكام إذن الإلم

ا وضع ،بالواجبات و المسؤولیات وارد و ثانی ذه الم الوظائف یمكن الإدارة أولا من تنظیم ھ

  "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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یاق  ي س ةإف ى الدراس ف عل ة التوظی از عملی ة  ،رتك ولا للإحاط جیل وص الملاحظة و التس

ؤولیات الخاصة بالوظائف و الشروط الواجبات و المس ،الشاملة بمكونات و عناصر العمل 

ف ( ظروفھ ومسؤولیاتھ  ،اللازمة لشغلھا و التي تحتمھا طبیعة العمل  محمد أیمن عبد اللطی

  )171ص  ،بدون سنة: عشوش 

  
   الموضح للعلاقة بین العملیة التخطیطیة والتوظیفیة):40(الشكل 

یاقات ذه الس ي ھ ة ف ة التخطیطی د العملی د  ،لتعم ى تحدی ن إعل ي م ع التنظیم ات الواق حتیاج

دیرفھي كأسلوب علمي ترمي  ،الموارد البشریة في إطارھا الكمي و الكیفي ى تق داد و أ إل ع

وبین ل ھ و المطل ادرین علی ل و الق ي العم راغبین ف راد ال واع الأف ضطلاع بالأنشطة و  لإأن

ة ام اللازم ة  ،المھ ة مقبل رة زمنی لال فت ة خ داف المنظم ق أھ ور ( لتحقی دین ن ال

اروش ة،)44،ص2011:ح ة التخطیطی ة العملی خ فعالی ذا تترس ال  -لھ د لأعم داد الجی للإع

ف ى ا -التوظی ة التولإعل مین عملی از و تض ي رتك داثتھا ھ ات وح ة البیان یف،فدقة وكفای ص

  .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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ة من  ة التوظیفی ر العملی وارد البشریة أتعتب ة لنسق الم رز الوظائف التنفیذی ي ،ب إذ ترمي ف

ا  ة  دم) تعیین و تسكین ،ختیارإ،ستقطابإ( سیاق وظائفھا الفرعیة و عملیاتھ ة التنظیمی البنی

  القادرة على تحقیق المتطلبات الوظیفة فالأھداف التنظیمیة  عالةبالموارد البشریة الف

  )41( نظر الشكلأ 

  :ستقطاب بین الأھداف و المراحل وظیفة الإ -أ
ة الإ" د عملی ة تع ا المعرفی خ معالمھ ي تترس ف و الت ة التوظی ل عملی تقطاب أول مراح س

ادرة ،الوظائف الشاغرةكمنظومة متكاملة لشغل  ة و الق وارد البشریة الراغب بالبحث عن الم

ادر ة المص ن كاف ل م ى أداء العم ائف  ،عل ل الوظ كینھم داخ نھم و تس بھم و تعیی دا لجل تمھی

    "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 

دأ ة تب ة مرحلی ةب -: بنائی أة الحاج غل  نش ى ش مإل اغرة ث ائف ش د -وظ ادر  تحدی مص

  ستلام و توثیق طلبات التوظیف إنھایة  ب،الاستقطاب

  : نشأة الحاجة إلى شغل وظائف شاغرة 
د الترقیة ة ،تعتم اء خدم ل أو انتھ اعلین أفص د الف ة تیتطب ،ح ن مین الإأق خط ات م حتیاج

  "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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ى غرار الوسائل:تحدید مصادر الاستقطاب ة عل دلولاتھا المفاھمی ى  تشیر المصادر في م  إل

ا  ول منھ ن الحص ي یمك ة الت اق المكانی ائف عالأنس غل الوظ ة لش ة مؤھل ات فاعل ى فئ ل

  .(*) التي تعد في الكثیر من الأحیان المحك الرئیسي لتثمین مصدر دون آخر ،الشاغرة
ة - ادر الداخلی یة :  المص ات أساس ة كمحك ادر الداخلی ة المص ة التنظیمی ض الأبنی ثمن بع ت

ة للإ یمة تنظیمی ة كترس ات الفاعل تقطاب الفئ ازس ة  ءك ي،ماسحال  ̋درج الانتماء و ،الرض

يالإ زام التنظیم ة،(**) "لت د المنظم ذا تع ب  لھ ات  القال ھ الفئ وفر فی ذي تت ل ال ائي الفاع البن

  .الفاعلة المطلوبة 

ة ل  ي المصادر الداخلی ع التنظیمي كخطوة أول سباب لأفي خضم ھذه السیاقات یكرس الواق

  :التالیة 

الأمر مسؤولیة مستمرة  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  -

تم  - ن ی افھم و إإن م ة إكتش ل المنظم ن داخ ائف م غل الوظ ارھم لش ة ،ختی زون بمعرف یتمی

ى  اجون إل م لا یحت ن ث ھ و م ل و ظروف د العم دركون قواع دافھا و ی ات سیاساتھا و أھ عملی

  .التھیئة و التدریب الأولي
  

ة  أشادت ،ستقطابي دون آخر إلغرض تكریس مصدر (*). ات الكفیل ى بعض المحك ض الدراسات السوسیوتنظیمیة إل بع

  :بتكریس مصدر دون آخر داخل الواقع التنظیمي ومن ضمنھا مایلي

  .اختلاف السیاسة التنظیمیة كفیلة بتباین المصادر )1

ادر  )2 زز مص د یع ة ق م المعنوی ھ و روحھ ة لدی ات الفاعل ي بالفئ ع التنظیم ام الواق ع إإن اھتم ن الواق ف ع تقطابیة تختل س

  .التنظیمي الذي یرمي إلى جذب الأفراد المؤھلین و الذین لدیھم طموحات مستقبلیة

ي  الظروف البیئیة الخارجیة ذات تأثیر قوي على عملیة الحصول على الموارد البشریة )3 رات ف و من ھذه الظروف التغی

  .سوق العمل و مدى توافر المھارات و قوانین العمل

یة )4 ل السیاس ادة : العوام ى زی د عل ي التأكی ة ف أثیرات الدول رادإكت بعض الأف ات ل تثمارات طاق روط أو  ،س ع ش أو وض

 )70-69ص ص ،2000: علي حسین علي ،سھیلة محمد عباس( ضوابط معینة  تتعلق بالكفاءة 

ة من الحصول : وبھا بعض العیوب أھمھا شستقطاب إلا انھ یرغم نجاعة و أھمیة المصادر الداخلیة للإ (**) یحرم المنظم

  ددة و من ثم تفقد المنظمة فرصا مھمة للتطویر و التحدیث الفكري و احتمالات الابتكار و الإبداع  جعلى خبرات مت

  .)  149ص   ، 2008: علي سلمى ( 
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اكتساب لإالمنظمة  ذهھاد ختیار من داخل المنظمة یعد بمثابة حافز لأفرستقطاب و الإإن الإ-

  .المزید من الخبرات و المھارات 

ة :(*) المصادر الخارجیة لا تقل المصادر الخارجیة للاستقطاب أھمیة عن المصادر الداخلی

و تشتمل ؛و التحدیث لتثمین الرغبة في التجدید  ،طالما أنھا المنطق الكامن خلف فتح المجال

وارد البشریة المستھدفة  ا عن الم قائمة المصادر الخارجیة التي یمكن للمنظمات البحث فیھ

  :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• 

وائم •  ى ق ا عل المعاھد و الجامعات و مراكز التدریب المتخصصة التي یمكن الحصول منھ

  .بأسماء و خبرات الخریجین

كالھا •  ف أش ة بمختل ف المتخصص الات التوظی طة  ،وك دار بواس ب ت ت  مكات واء كان س

ادات  الإ ة،الفیدرالیة"تح ف بالإ " الحكومات،الولائی ب توظی ع أو مكات تراك م ات ش مؤسس

  .یف خاصة ظمعینة و أخیرا مكاتب تو

ات و الإ•  ةالنقاب ادات المھنی دمات ل ،تح ؤدي خ ي ت راد كفھ ال و الأف حاب الأعم ن أص ل م

 .الباحثین عن العمل

الفرص  لإتاحة أسواق التوظیف التي تنظمھا الجامعات و المعاھد و الھیئات المتخصصة• 

ین ممثل ائف و ب ن وظ احثین ع ین الب ي ب ائف للتلاق غل الوظ ى ش اعیة إل ات الس ي المنظم

  ). 150ص  ، 2008: علي السلمي (بھا الشاغرة 

 

 

 

 

   
  .الإقلیمیة و الدولیة  ،تشیر المصادر الخارجیة إلى أسواق العمل المحلیة (*) 
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ستقطاب رغم تنوع قائمة المصادر الخارجیة و رغم المزایا التي یتمیز بھا ھنا النمط من الإ

ارات  ذي یضم المواھب و المھ ر الوعاء ال ي سیاق كب ذا المصدر الإ،ف تقطابي إلا أن لھ س

  :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 -

ع احتمال أن یتطلب الفرد الم - ف م ل للتكی ى العم ا أطول للتعرف عل ین من الخارج وقت ع

  .ب مشاكل للمؤسسةسبالمؤسسة مما ی

راد داخل المؤسسةالإ - راد  ،تجاه للتعیین من الخارج یسبب مشاكل نفسیة للأف خاصة الأف

  .الذین یشعرون بأنھم مؤھلین لتولي ھذا المنصب

  :استلام وتوثیق طلبات التوظیف 
ن  ر م دد كبی د ع ب یعتم تكمال طل اغرة باس ائف الش ي شغل الوظ ة ف ة الراغب ات الفاعل الفئ

  :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
ةاثر انتھاء العملیة الإ دافھا بنجاعة و فعالی ق أھ ة الإ ،ستقطابیة و تحق د عملی ي تعتم ار ف ختی

ات ؤامینھا المنھجیة إلى انتقاء الموارد البشریة الكفضم ع متطلب تلاءم مواصفاتھا م ي ت ة الت

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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الھذا ولضمان  النجاعة  وج إلیھ ة الول ة الاختیاری و العملی ي ترن داف الت ذا  ،لأھ ي ھ ثمن ف ت

في مضامینھا و  ةالمتناسقة و المتكافل ،المتضامنة  ،السیاق مجموعة من المراحل المتدرجة 

  :المراحل  هوفیما یلي تذكیر بھذ ؛أھدافھا

  :مقابلات التوظیف
ة  تتموضع أھمیة  ھذا الإطار المرحلي ات الوظیفی في خضم تأكید معالم التوافق بین المتطلب

ي إطار تواجد لو ،(*)وصفات الفئات الفاعلة المتقدمة لشغل الوظائف   ى ف ن یتسنى ذلك إل

ة  المسؤول أو المسؤولینالتي یتحدد طرفھا الأول في  ،ثنائیة الأطراف عن إجراء المقابل

  .ثبات جدارتھ لشغل الوظیفةالذي یحاول إ المرشحالطرف الثاني فیمثلھ  ماأ

 ضیربمرحلة التحتبدأ  :مراحل أساسیة ةثلاثبیمر ھذا الإجراء  عالیةولتثمین ھذه المحكات بف

دد المقابلات وع و ع د ن من تحدی ي تتض ؤول ،الت نالمس ابلات ،إجرائھا ع ة مق ع خط وض

ة  ؛إضافة إلى تحدید مكان و مواعید إجرائھا ،التوظیف  وتعد ھذه المرحلة كإرھاصات مبدئی

ة  لتكریس المرحلة التنفیذیة التي ترنو إلى تحدید مدى صلاحیة الفئات الفاعلة  لشغل الوظیف

م  ةإفي خض ة النھائی د المرحل ة لتأكی یھم كآلی ي تطرح عل ئلة الت ن خلال الأس         ̋ ستجوابھم م

 . 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 

ة للكشف عن  یلة فعال ة و وس دة ركین ذا الفھي قاع ة وك تویات العلمی ة و المس درات الذھنی ق

ات  تعدادات الفئ ؤھلات و اس ةم درات  .الفاعل ن الق ف ع ة للكش یلة فعال ي وس الي فھ وبالت

  .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 

ذه الإتھدف  :اختبارات القدرات الذھنیة  ل ھ ة المرشح مث اس مستوى عقلی ى قی ارات إل ختب

ل  ،ومقدرتھ الذھنیة كقیاس الذاكرة والقدرة على التركیز السلیم وفھم المسائل والأمور وتحلی

  ) 162ص ، 2010:عباس حسین جواد  ،نجم عبد الله العزاوي ( تجاھات الحقائق والإ

ى  درة عل رعة الإدراك و الق ة س تخدم لمعرف ا تس ا أنھ تدلالكم ع ،الاس تعین الواق لھذا یس

ة  دى قابلی ة م ة ومعرف ة للملاحظة الدقیق ة مرجعی نفس و المختصین كآلی اء ال التنظیمي بعلم

  .ستفادة من خبراتھ وتجاربھ الماضیة لمواجھة المواقف الجدیدةالفئات الفاعلة للإ

یلات   :اختبارات الأداء  ي غربي(أشادت تحل رة إسماعیل ،بلقاسم سلاطنیة. عل  2002:قی

ل بأن فكرة الإ) 102 - 101ص ص  ى فرضیتین أساسیتین تتمث وم غل ىختبارات تق  الأول
ن  رب م ا یق راد توزیع ى الأف ة عل ة موزع انیة المختلف درات الإنس ارات و الق ي أن المھ ف

ازة  ة الممت ارات الكشف عن الأقلی ي و تحاول الاختب ع الطبیع ا ؛التوزی ةأم  الفرضیة الثانی

لإارتباط بین توافر درجة معینة من المقدرة و بین  فمؤداھا ھناك  .حتمالات النجاح في العم

ة  ات المنھجی ذه المنطلق نمط من الإ ،في سیاق ھ ذا ال د ھ دى نجاح یعتم التنبؤ بم ارات ب ختب

اء ستعدادات البدنیة و الفكریة للنھوض قي خضم قیاس الإ،نجاز مھام معینة المرشح لإ بأعب

 .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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ات  ارات الشخصیة و الاھتمام بر  :اختب م  أغوارلس نفس البشریة وكشف الستار عن أھ ال

ل  یة الفاع ب شخص ةكال"جوان وع ،یاق یطرة أو الخض النفس ،حب الس ة ب توى الثق قوة ،مس

اس یعمد الواقع التنظیمي إلى تثمین ھذا النمط من الإ ، " الإقناع ة لقی ة مرجعی ارات كآلی ختب

  .و كذا قیاس السمات أو السلوكیات الأساسیة للفئات الفاعلة،توجھات الشخصیة المھنیة

فافیة  ة أو الش ارات النزاھ ذب  :اختب ف الك از كاش ر جھ دى ،یعتب ة م یة لمعرف ة الأساس اللب

ى  نزاھة أو شفافیة الفئات از عل ذا الجھ د ھ ة الشاغرة و یعتم ة لشغل الوظیف الفاعلة المتقدم

ھ  ،قیاس درجة التغییر التي تطرأ على الوضع الطبیعي للفرد " دى صدقھ أو نزاھت تعكس م

الي الإ ي شخصیتھ من عستدلال في الإجابة عن ھذه الأسئلة و بالت ذه الصفة ف ى وجود ھ ل

  .) anthony and others :1999,p272( "عدم وجودھا 

ة  -ج ة و  :الفحوصات الطبی درات الفنی ارات و الق ى المھ ة عل ات الوظیفی د المتطلب لا تعتم

ات ،النفسیة كآلیة مرجعیة لتدعیم الفاعلیة  ة دور یؤھل الفئ ة البدنی بل لسلامة الصحة واللیاق

  .(*)نجاز الأعمال التي سیشغلونھا في المستقبل الفاعلة لإ

ة الإ: عملیة التعیین و التسكین-د  ا بعد إنھاء إجراءات العملی ة بمحدداتھا و محكاتھ ختیاری

ین  رارات التعی ى ق یاقات إل ذه الس م ھ ي خض وارد البشریة ف د إدارة الم ي ،تعتم ي یقتض الت

ة  ى الوظیف ین عل تفعیلھا تنمیط مجموعة من المحكات التي ترسخ في مضامینھا تسكین المع

  المناسبة لھ 
ة  ،التدریب ،على التعلیم ىوتنبن) القدرات (لجدارة ا•  رة السابقة و المعرف الاستعداد و الخب

   .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 • 

ذه  ؛)  158ص  ، 2008: علي السلمي(   ة ھ ى مقارن ة عل ولا یتوقف تعیین الفئات الفاعل

  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    



سوسيولوجية رؤية" البشرية الموارد تسيير نسق                        : الثالث الفصل  
 

 
139 

ھ  تسعة أشھرإلى  ثلاثةختبار تتراوح مدتھ من إكما یتم وضع ھذه الفئات تحت   تخضع فی

  *)(بعة لإقرار مدى التعیین الدائم ھذه الفئات للملاحظة و المتا

بتكارلإبداع والإنحو رؤیة لتضمین ثقافة ا:التكوینیة العملیة -  II 

  :العملیة التكوینیة كمنظومة متكاملة  ـ1

ات  أفضتإن النظرة التي  وارد البشریة "بھا منطلق دخل الم ة  "̋م ات الفاعل ا  -للفئ باعتبارھ

ة  عالیةكموارد رئیسیة و قواعد ركینة  تجسد الف اذة لأسس  -التنظیمی تكشف عن بصیرة نف

وارد البشریة ة لنسق تسییر الم وارد أطالما ،رشیدة و عقلانیة تھیكل الوظائف التنفیذی ن الم

ةغیر البشریة  تبقى عدیمة الجدوى و وارد بشریةب الفعالی اب م ذه السیاقات ؛غی في خضم ھ

اط  ة كنش ة التكوینی ة العملی خت أھمی زة الإترس ق المی ل بتحقی تراتیجي كفی ع س یة للواق تنافس

فالعنصر البشري ھو مصدر  ؛ستخدام الكفء للموارد البشریة لإتفعیل ا ثنایا في ،التنظیمي 

یة  درات تنافس ى ق دیات إل ل التح ي تحوی یة ف ار و الأداة الرئیس د ،الأفك ذا لا ب ل ألھ ن یتعام

ة ال - عالیةالذي ینشد تحقیق أعلى مستویات من الف -الواقع التنظیمي  ى مع العملی ة عل تكوینی

  :النحو التالي 

ع أھمی•  ة المتناسبة م ل بشأنھ بالجدی تم التعام ھنشاط ھادف ینبغي أن ی اء و  ت ي بن تعظیم ف

  .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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ا   ا إطارا فكری ي طیاتھ ثمن ف ة ت دة ركین ة أساسیة و قاع زات لبن ذه المرتك ف ھ شكلت مختل

   :التكامل في نظام التكوین كالتالي إیضاحمكن لتضمین النظرة المتكاملة للعملیة التكوینیة و ی

ا ،التكامل•  وم علیھ ي یق یة الت ات الأساس ین المكون ابي ب ل الایج انس و التفاع التج
وین وینھم:التك وب تك راد المطل رات ا ،الأف ابھا ،لخب وب إكس ات المطل ارف و المعلوم المع

  للمتكونین و القائمین بالعمل التكویني 

طة  • ي الأنش ل ف ةالتكام ة :التكوینی ات التكوینی د الاحتیاج رامج ،تحدی میم الب ز  ،تص تجھی

  .المتابعة و التقییم،تنفیذ البرامج،المعدات

د  :التكامل في نتائج التكوین • ي السلوك الجدی ائج البشریة  ،النتائج السلوكیة المتمثلة ف النت

املین ال ات ذالتي تتمثل في إعداد متزاید من الع دیھم معلوم وفر ل رات ین تت صلاح ( أو خب

  ). 219ص  ،2000 :عبد الباقي

  " رؤیة لتضمین و تفعیل العملیة التكوینیة نحو  "إشكالیة التكوین)2

ة  أفضى ة إداری ائي الشامل كمھم م البن دا عن الفھ النظر للعملیة التكوینیة كنشاط تكمیلي بعی

يلإستراتجیة تنط ة ق ف ع استراتیجیات المنظم ات لب إشكالیة ،تكامل م ي التنظیم وین ف التك

ة ر الفعال م و ،غی خ فھ ار إالتي ترس عافستبص الم إض یولوجي لمع انة  سوس ق رص النس

  .التنظیمي 
اب و ضإن غی ة دح ة متكامل ة كمنظوم ة التكوینی ل  ،العملی اھرة الإ یجع ن ظ زال م نع

  ؛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 

دد -أ زال المتع ذه  :ظاھرة الانع رز ملامح ھ ي  المعضلة تب ة عن إف ة التكوینی زال العملی نع

داف و استراتیجیات إفضلا عن  ،باقي وظائف الموارد البشریة رة عن أھ ذه الأخی زال ھ نع

  .الواقع التنظیمي 

ربط : ستراتیجيلإغیاب المنھج ا -ب ات إستراتجیة ت اب توجھ ذا المحك عن غی یكشف ھ

  .العملیة التكوینیة بأھداف الموارد البشریة فأھداف الواقع التنظیمي 

وین  :غیاب مبدأ التمكین -ج ین التك ة ب ثمة بعد أخر لإشكالیة التكوین تتمثل في افتقاد العلاق

ار و  ،الإبداع ،مباشرة التصرف إلى و بین تكوین صلاحیات الفرد في العمل و دفعھ  الابتك

  .لقرارات اتخاذ إتحمل المسؤولیات و 

ي تجلیات:انحباس التكوین في الفاعل -د ذه المعضلة ف ور ھ اتبل ةالإ ھ وضوح  عدم ،مبریقی

ات و فع ل الانعكاس ال العم ل مج ة داخ ة التكوینی ات العملی ا  ،ی اب أثارھ ن غی لا ع فض

اط السلوكیات  ،ة سالمحسو في شكل نتائج تقضي بارتفاع القدرات المھارات و تغیر في أنم

  .تجاھاتو الإ

غیاب مبدأ التمكین غیاب المنھج الإستراتیجي

انحباس التكوین في الإنسان ظاھرة الإنعزال المتعدد

لب إشكالیة 
التكوین
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ا ت:عملیة التكوینیةال فعالیةمحكات  - 3 ق عزز اللبنات التنظیمیة التي تحمل على عاتقھ تحقی

ةمحدداتھا النظمیة ودلالاتھا الإ،المیزة التنافسیة في سیاقاتھا المعیاریة درات  ؛مبریقی صقل ق

ویر الأداء الفردي ا لتط ة مھارتھ ریة وتنمی ا البش اعي،مواردھ یم الأداء  ،الجم فتعظ

ستثماریا یرنو في ضوء إكقاعدة ركینة وجھدا  في مضمار تثمین العملیة التكوینیة؛التنظیمي

  .نیة وراشدة محدداتھ إلى تنمیة مواردھا البشریةعقلا

ةعافي خضم ھذا الطرح بلور البحث عن ف ة التكوینی ة العملی ن إ ،لی ام السواد الأعظم م ھتم

مین الف ة لتض ات المكرس این المحك م تب دھم رغ ت مقاص ذین تقارب ات ال ةرواد الدراس  عالی

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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ة -أ ة التنظیمی ات التكوینی ة :المحك ذي یجعل من العملی وم الأساسي ال ذا المحك المق د ھ یع

ة فالتكوینی ة متكامل ةة كمنظوم زز و رشیدة، عال ة وتع ي التنظیمی من المرام ھ تض قدرات

ات ،المحوریة لتحقیق المیزة التنافسیة ي سیاق المتطلب ك إلا ف ولن یتسنى للواقع التنظیمي ذل

  :الفرعیة التالیة

ن تضمین العملیة التكوینیة كمنظومة متكاملة یقتضي إ(*) :تثمین ھدف للعملیة التكوینیة - 

ة احي منھجی یخھا كمن ادئ وترس ن المب ة م ز مجموع ر تعزی من  ،الأم ة إتض لاق العملی نط

تراتیجیة ة إس ن رؤی ة م ھ  ،التكوینی داف فعالیات ین أھ ربط ب داف و،ت ین أھ تراتیجیات إوب س

ریة وارد البش ة وإدارة الم ي ؛المنظم ھ ف ھ وموج ادف بطبیعت وین ھ ون التك د أن یك لھذا لاب

  :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 (

ة نقصد بھذا المح:امبریقیة العملیة التكوینیة - ك ربط المادة التكوینیة بمشاكل العمل الواقعی

ا  ،كمنوال تنظیمي لإحداث التفاعل بین الفئات المتكونة وبیئتھا التنظیمیة ذي یجعلھ بالشكل ال

  .ما یتماشى مع المتطلبات و الأھداف التنظیمیةبتعید تكوین سلوكیاتھا وتصرفاتھا 

ة إن ادة التكوینی ریس الم ي لتك ى منھج ل كمنح اكل العم مین مش ة  ،تض د لبن ةتع ل  ناجع لح

ب مظاھر  و الصراع ،نقطاع عن العملالإ ،الكثیر من المعضلات التنظیمیة كحالات التغی

  .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

ة  ة ومحدداتھا الواقعی ي سیاقاتھا النظری بمختلف عناصر و مكونات المنظمة كآلیة تكشف ف

ة إعن نظرة فاعلة و ة التكوینی ة للعملی ل ممارسي السلطة " یجابی ى ز" من قب ادة ترمي إل ی

زیادة إنتاجیتھ وبالتالي ،) الحافز المعنوي(فرص الترقیة زیادة قدرة الفاعل على العمل بثقة،

تم دحضھا داخل ،) الحافز المادي(زیادة دخلھ  ا ی فربط العملیة التحفیزیة بالتكوینیة كثیرا م

في إدراجھا النظر لتتبناھا أبنیة أخرى ترى ،أبنیة تنظیمیة ترسخ أسس سلطویة غیر رشیدة 

  .للعملیة التكوینیة كمنطق كامن خلق تضمین المیزة التنافسیة

ى لایمكن تفعیل العملیة التكوینیة في خضم الإ :المحكات التكوینیة الاجتماعیة -ب رتكاز عل

ات ة بمن محك یكولوجیة، ئكلی ات س ة عن محك اني للمنظم دلول الإنس داد ،تبلور الم د إع عن

  .البرامج التكوینیة

اعي - ل الجم مین العم اعي إ:تض ل الجم مین العم ة و تض ة التكوینی نة العملی ر ،ن أنس تعتب

د وتنسیق  ،لتغییر أو تعدیل سلوك الفئات الفاعلة عالةكمرتكزات ف ا إفي خضم توحی تجاھاتھ

  .لتحقیق الأھداف التنظیمیة

ا تبلور كفاءة المدرب دور:تعزیز موقف سیكولوجي بین ھیئة التكوین و الفاعلین - ا طلیعی

ھ الإ،لیات العملیة التكوینیةاوإرھاص كاف لتضمین كل فع الحوار " تصالیة طالما أن مھارت
غاء،الإقناع ل،الإص ات "  إثارة التفاع وین والفئ ة التك ین ھیئ ة ب دفء والثق ن ال و م ثمن ج ت

ة الإ؛المتكونة ى أھمی ة إل وث التنظیمی ات و البح ن رواد الدراس ر م ید الكثی ذا یش ار لھ ختی

ة  ات المكون ید للفئ ي والرش ة ،العقلان ى رھین وین تبق ة التك ودة منظوم اس أن ج ى أس عل

  .ممارسات ھیئة التكوین

ي :إلمام المكون بالخلفیة المرجعیة للمتكونین - وین ف ل إحین تفشل ھیئة التك ستشعار وتمث

ة ات الفاعل ة للفئ ة المرجعی ل بإض ،الخلفی ك كفی ان ذل ةف ق العملی انة نس  عاف رص

ح ؛التكوینیة م واض ین فھ ى رھ ریة یبق وارد البش ة الم وین وتنمی ة لتك ة المتكامل فالمنظوم

المھارات ومستویات المعرفة المتاحة لھا یكل القدرات،فھ"ركیبة ھذه الفئات وإدراك متجدد لت
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لوكیة ات س ة و توجھ ن خصائص فكری ھ م ع ب ا تتمت ات  ،وم ع متطلب اقض م تتماشى أو تتن

  ). 258ص ، 2008:علي السلمي " (نجاز وتفعیل الأنشطة وتحقیق الأھداف الإ

  :المحكات التكوینیة النفسیة -ج 

دوافع - ات :ال ث والطاق ة البواع یكولوجیة مجموع یاقاتھا الس ي س دوافع ف ور ال ة تبل الداخلی

لھذا فان مدى نجاعة  ،الأفعال والسلوكیات نحو الأھداف المرسومةالكفیلة بتحریك القدرات،

ك رغبة،البرامج التكوینیة یبقى رھین ا عالیةوف ى تحری ة عل درات التنظیمی استعداد وإرادة لق

  .كترسیمة منھجیة فتنظیمیة لتنمیة قدراتھا بكل جوانبھا،الفئات الفاعلة 

ة :مبدأ التدرج - ة التكوینی ادئ العملی م مب و،یعتبر التدرج في نقل المعلومة من أھ ي تبل ر الت

ة  وین بمعالج دأ التك ة أن یب دلولاتھا المفاھیمی ي م م ی"ف یطة ث وعات البس ى تالموض درج إل

 "معالجة أكثر المشكلات تعقیدا لالأكثر صعوبة وھكذا حتى یصل 

anthony and others :1999 ,p337) (ع ؛ إن ترسیخ ھذه المرحلیة في الطرح تتسق م

ي ،" ...ةالمھار،القدرة،الرغبة،السن"ات الفردیة قروفال اعلا ف درج دورا ف لھذا یلعب مبدأ الت

  .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:  

ي سیاقاتھا عن ید البشررتعبر تنمیة الموا ل إة ف ة تفعی ین لأھمی داء واعي واستقصاء مك ھت

ة بمتینة تكونھا ترسو على قواعد ،العملیة التحفیزیة ل  كترجم ي العم داف للور الرغبة ف لأھ

ھ المتنوعةسستجابة لإالذاتیة للفرد و  ا یوجھ سلوكھ  ،د النقص في مستوى إشباع حاجات مم

داف  ة وأھ داف المنظم ق أھ ھ تحقی من ل ذي یض كل ال رد اوأداءه بالش وره " لف ا تبل ذا م وھ

  :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   

 
ر  أذھان مستقطبة،تموقعت بثقة وقوة أھمیة العملیة التحفیزیةفي خضم ھذه المنطلقات  الكثی

أنماطھا ،من رواد البحث والدراسات السیكوتنظیمیة كمد ارج تفكیریة كرست تعدد مدلولاتھا

  فعالیاتھافمحددات 

ة والأ -1 دلولات المفاھمی ین الم ةطمنظومة التحفیز ب ور الحوافز :ر النظری مجموعة "تبل

ف ،السیاسات مم وتكی ي تص ائل الت ھ لإوالوس ودة إلی ة المعھ و أداء الوظیف رد نح تمالة الف س

ة داف المنظم ق أھ ع تحقی ھ ،بالشكل الذي ینسجم م ق أھداف ى تحقی ة إل ؤدي بالنھای ما دامت ت

  "الشخصیة وإشباع حاجاتھ إلى المستوى المرغوب 

 )decenzo and robbins :1999,p201 (، ة مخصوصة ات دلال ذي ب  تسارعتال

ل من ھناسق مع محكاتھا التنظیریة تنتالنظریات لإدراكھ وتضمینھ بتثمین منظومة تحفیزیة ت

  .مصادرھا وتلتزم بمناھجھا
ةاالمدلول  التایلوریةحددت المنطلقات  ي سیاقاتھا المادی فھي  ،لمفاھیمي للعملیة التحفیزیة ف

ة ن الناحی رد م ات الف بع حاج ي تش یم الت ة الق ى مجموع یر إل ة تش نح  ،المادی ي م د ف تتجس

ةأتشجیعات مالیة للعمال من  م المعنوی ع روحھ در ممكن من الفألتحقیق ،جل رف ر ق ةكب  عالی

ي  ةھي بلور الحوافز المادیةفتثمین  تنظیم الللمنطق النوعي الذي ینظر للسلوك الإنساني ف

اییر دحض یافي  ثنا،كسلسلة متتابعة من الأنشطة المالیة المنتظمة  ة مع یم الجماعة أھمی  وق

ة  المنظور الإنسانيالتي كانت تحتل موقع الریادة في خضم  ة التحفیزی ذي عزز العملی " ال

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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الاتلعب دورا  د من الإشباع النفسي للعامل فع ق المزی كمجموعة " للتتبلور الحوافز ؛لتحقی

من شانھا أن تحرك السلوك الذاتي باتجاه ،ھیدافعالستخدامھا في إثارة إي رالمثیرات التي یج

  "إشباع حاجات معنویة یرغب في الحصول علیھا 

رارات ،الترقیة،التقدیر،كالمدح )145ص ، 2006:لوكیا الھاشمي(  ي اتخاذ الق المشاركة ف

  ..وإقامة علاقات اجتماعیة مع الآخرین

ب أوتضمینھا داخل بنیة تنظیمیة تأخذ من  الحوافز المعنویةنمیط ن تإ نسنة بیئة العمل كقوال

ة لترسیخ الحاجات الإ ة فاعل ة والنفسیةبنائی وال تنظیمي لتضمین  ؛جتماعی د من تقرار إتع س

  .التنظیمیة عالیةیجابي لتحقیق أعلى مستویات من الفإمھني 

ھ عرف ،التراث المعرفي لمنظومة التحفیزورغم مساھمة المنظور الإنساني في إثراء  إلا أن

ھ خرقات التي ظلت تننزلابعض الإ ھ وأھداف ر  ،مبادئ آت غی ى الحوافز والمكاف التركیز عل ف

فقد البنیة التنظیمیة عنصرا ھاما من عناصر أأھمیة الحوافز المادیة قد  دحضقتصادیة والإ

  .تفسیر السلوك الإنساني

ةأخذت ب حیثیاتفي سیاق ھذه ال ا عض المنطلقات النظری ى عاتقھ ز   عل ةتعزی  حوافز فاعل

ا " محیطة " ى أنھ ة "داخل البنیة التنظیمیة بالنظر للعملیة التحفیزیة عل یم المادی مجموعة الق

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

ة  ة داخل وخارج المنظم د الله:( من المتغیرات البیئی اس حسین جواد ، العزاوينجم عب عب

  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

ل افز الفاع ذي یبن فالح و ال ا  ىھ ثلاث انطلاق ات ال ین المحك ادل ب أثیر المتب لال الت ن خ م

ن ث میولھم:م ن حی ة م ات الفاعل ین الفئ اوت ب این و التف د التب اتھم ،اتجاھاتھم،تأكی رغب

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 إضافة  الترقیة،المسؤولیة،الاتصالات،طبیعة العمل والانجاز،محیطھ،العمل

ى أ ا أن إل ث یمكن لھ ین بحی وم بنشاط مع ارة الفاعل لیق ات لإث اني كآلی ع المجتمع اد الواق بع

داف یفرضھا  داف مستھدفة ومخططة أو أھ ذه الأھ توجھ نحو أھداف محددة سواء كانت ھ

  )202ص،1992:ان محمد زیم" (الواقع 

ع البحثي اد الواق ع أبع ى ،تماشیا م ة عل ة التحفیزی ة للعملی ات البحثی اتنظر المعطی ك "  أنھ تل
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 

دلول إ ى الم وج عل ة التحفیزان الول اھیمي لمنظوم ة ،لمف ریس أھمی ا لتك ا كافی د إرھاص یع

ة ة التنظیمی ل البنی ة داخ ة التحفیزی ي ،العملی دي ممارس ي أی ة ف دت أداة مھم التي غ

ق تنظیم سلوك الفاعل نحو ،السلطة ة ،المنظمة،غیره"یستخدمونھا كمنطق كامن خل الإنتاجی

ا م ؛" وعملیاتھ ي خض ذه الم ف اط نھ ي النق ة ف ة التحفیزی ة العملی ریس أھمی ن تك ات یمك طلق

  :المحوریة التالیة

ة•  م المعنوی ع روحھ اعلین ورف ات الف باع حاج ي إش اھمة ف ى ،المس نعكس عل ذي ی الأمر ال

  .زیادة إنتاجیتھم وتعزیز انتماءاتھم وعلاقاتھم مع المنظمة

ا  ،االمساھمة في إعادة تنظیم منظومة التناسق بینھ•   ة وتطلعاتھ داف المنظم بما ینسجم وأھ

  .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 المؤسس،ر النظریةطالأ،مدلولات المفاھمیةالأنماط عملیة التحفیز بتباین  تباینت

 .و ممارساتھا السلطویة،شى ومحكاتھا التنظیمیة و البیئیةاالتي تضمن نمط دون آخر بما یتم

ي  اف ة  ثنای ات البحثی ت المعطی رح قنن ذا الط ة"ھ ق ،البدائل ،الأطراف،الفاعلی ة التطبی دعام

  :التحفیز أھم المرتكزات واللبنات الكفیلة بتنمیط منظومة " وطبیعتھا

  أنماط الحوافز من حیث فاعلیتھا-أ

  ":فاعلة أو محیطیة"حوافز ایجابیة  -
ا  یعتبر "  ھذا النمط من أفضل الأسالیب في تحریك الأفراد العاملین في معظم الحالات لأنھ

  "ف العمل المحیطة تشیع محیطا صحیا مناسبا في ظرو

  )144،ص 2011:نور الدین حاروش(
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ة  ،السلوك المرغوب إحداث على حثھا،على أساس أنھا تعمد إلى تشجیع الفئات الفاعلة تنمی

  .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
نح :الحوافز الفردیة - ھي الحوافز التي تركز على إیجاد روح التنافس الفردي وھي التي تم

نمط من الحوافز  (*)أو نتیجة انجاز عمل معین،لمضاعفة الأداءلفرد معین  ذا ال فتضمین ھ

ة ف دوا كآلی ةیغ ة  عال ة الحاجات الفردی باع مجموع ي ذات سواءلإش ابع نفس جتماعي أو إ،ط

  .مادي

ة - وافز الجماعی وافز :الح ن الح نمط م ذا ال ز ھ ل الجماعي"یرك ى العم ین ،عل اون ب التع

ا العینیة املین كالمزای ة ،الع حیة والاجتماعی ة الص ن ،الرعای ة م ى مجموع ھ إل د توج ي ق الت

اءة  ع كف ى تحسین ورف زھم عل الأفراد العاملین في وحدة إداریة أو قسم أو إدارة واحدة لحف

  )144،ص2011:نور الدین حاروش" (الأداء والإنتاجیة

ة الإ،فالحوافز الجماعیة ترمي في خضم ترسیخ الحاجات النفسیة ادة جتماعیة والمادی ى زی إل

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 )*(*

ى العمل ،تحدید المعاییر التي توزع الحوافز على الأفراد بناء علیھا • فكلما كانت ھذه المعاییر عادلة زاد إقبال الأعضاء عل

وافز المتاحة  ى الح ا،للحصول عل وا  أم اإذا لمس ة أو تش أنھ ر عادل إنھم یشع وبھاغی اة ف ودھم المحاب أن جھ الغبن وب رون ب

  .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

ا :حوافز بدیلة - دیم بعض المزای ى تق یرمي ھذا النمط من الحوافز في مدلولاتھ المفاھمیة إل

ي درج ل ف ي تق ا وقمتالت یةتھ وافز الأساس ا عن الح ذا الطرح تعوض  ؛ھ م ھ ي في خض فھ

یة وافز الأساس ات  ،الح ن المعوق ر م ا الكثی ة تھیكلھ ة التنظیمی ت اللبن ة إذا كان ة "خاص كقل

نمط من الحوافز ...."ضخامة عدد العاملین،الإمكانیات ذا ال ى تضمین ھ لھذا تلجأ الإدارة إل

  (*). حتى لا یسبب لھم إحباطا أو شعور بالحرمان

  :حیث دعامة التطبیقأنماط الحوافز من -د
وائح - ام والل ق الف:النظ ةلتحقی ات  عالی نن اللبن ة تق ة التحفیزی ن المنظوم ودة م المنش

ي مضامی،التنظیمیة نمط ف ة ت ة وتنظیمی ات تطبنقواعد معیاری ق الحوافز كإرھاصات یھا آلی

ة  ات فاعل ا من فئ دیم الحوافز واختلافھ ل تق د یھیك ذي ق بس ال دحض الغموض والل مبدئیة ل

  .لأخرى

ادي - لطوي أو القی لوب الس لطوی:الأس ات الس ثمن الممارس مین  ةالعقلانی ةت ة تض أھمی

د والإ ات التجدی رات ومتطلب ى والتغی ا یتماش ز بم ة التحفی ي ثنامنظوم ار ف ابتك ض  ی دح

ة اظیر آلی وافز بمن ة للح ة المنمط ات التقلیدی لوك القیادي ،الممارس ة الس ھ ،فمرون قدرات

تدلالیة والإالإ تنباطیةس ك ف،س التعد مح ز  ع ب إلتعزی ر حس رد لآخ ن ف وافز م تلاف الح خ

  .كفاءتھ والسیاق الاجتماعي الذي یحیا فیھ،مستواه الإداري،أھدافھ

ع التنظیمي  ،یشیع جوا من الحركیة" فھذا النمط من الممارسات  النمو والتطور داخل الواق

  "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 -

ى إشباع  " الإنتاج لزیادتھ من حیث الكم أو تحسینھ دي ترمي إل الي أو نق فھي ذات طابع م

ذل  ى ب املین عل دحاجات الإنسان الأساسیة فتشجیع الع د مال دھم وتجنی ھم من یقصارى جھ

  (*)قدرات لرفع الكفاءة الإنتاجیة وتحسین الأداء 

زي إلا  نمط التحفی ذا ال ة ھ م أھمی ن رغ بألك ض المثال وبھ بع ھ تش ن  ،ن ر م ا الكثی ھیكلتھ

  :ر النظریة یمكن بلورتھا في النقاط التالیةطالدراسات والأ

اق وا - ل الش ى العم ة إل ات الفاعل دفع الفئ ا ت حتھم نلمضإنھ ى ص ؤثر عل ا ی ا م ذي غالب ي ال

  .وحالاتھم النفسیة

روف  - ة أو الظ اء العائلی ا للأعب یم وزن لا تق اني ف اعي والإنس ب الاجتم قل الجان ا تص أنھ

  الشخصیة 

ر من  إن - ھذا الأسلوب المادي في تقییم الحوافز لا یصلح أساسا لتحدید المقابل المالي لكثی

ى ؛الأعمال التي لا یحدد الأجر فیھا على أساس الإنتاج ة عل لھذا لابد أن تقوم الحوافز المادی

ا  إنصافتكفل مثلى أساس خطة  ل بھ ي یعم ة الت ى أو،كل من العامل و المنظم ن تشجع عل

ا أو،ھود المتناسقة من جانب العاملین والمسیرین ستمرار الجإ رد وم اءة الف ع كف ن تتناسب م

  )*(*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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ة - ھ :الحوافز المعنوی ق ل ان وتحق اعد الإنس ي تس وافز الت ي الح رى ھ ھ الأخ باع حاجات إش

ھ،النفسیة والاجتماعیة ھ ل ھ و ولائ ي عمل اون ،فتزید من شعور العامل بالرضا ف وتحقیق التع

ر:ومنھا  ؛بین زملائھ ة صف د الوظیفي ،الترقی دیر بالجھ رارات،التق ي اتخاذ الق  المشاركة ف

  .قتراحاتوإبداء الرأي والإ،التعبیرعن الذات  صوفر

ي ثناترمي السیاقات التنظیمیة  ة ف اإلى تضمین الحوافز المعنوی ین  ی ل و أتثم ة العم نسنة بیئ

ادئ المنظور الإنساني  ز مب أثیر الإ،تعزی ا أن ت ن طالم وى م ة أق ارات النفسیة والمعنوی عتب

ق الحاجات  ؛التأثیرات المادیة ي تستھدف تحقی دوافع الت ة ھي مجموعة ال الحوافز المعنوی ف

ة النفسیة والإنسانیة وھي ،العاطفیة ل وإزال ة العام ي حسن معامل ب الأعم تتجسد ف ي الغال ف

ة ،الشكوى،أسباب التذمر دیم الخدمات الترفیھی ا من شانھ تقوی،مكافأة المجدین وتق ل م  ةوك

  .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" 

اضب ور إنخف ات الفع ل ام رواد الدراس ؤرة إھتم ل ب ات أداء العام ی

ي ل یوتنظیمیة،كمنحى تنظیم ة كالسوس ات الكفیل ات والآلی م المحك ن أھ تار ع ف الس ش

لة ذه المعض ز ھ یاق ؛بتعزی ذا الس ي ھ ر  ف ات ان الاعتب ن رواد الدراس م م واد الأعظ س

رز المحك ن أب ید،یعد م ل ورش ور فاع ة بمنظ ة التحفیزی مین العملی دم تض ي ع ات 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
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مین  ى تض ث إل ل،دعى الباح ة لأداء الفاع ن الفعالی تویات م ى مس ن أعل ث ع إن البح

ة  ة منظوم ل وعقلانی ة بتفعی ات الكفیل ض المحك ز بع ة (*)التحفی ة مخوصص ،كدلال

یة زة التنافس ز المی عة لتعزی ور؛ومموض داف بل ذه الأھ مین ھ  تولتثمین وتض

اه  كل أدن ي الش دة ف ات المجس ة المحك ات البحثی ى منھ،المعطی ي كمنح ي ومعرف ج

 لتفعیل منظومة التحفیز

 

 

 

 

 

 
 

 

  

  

  

  عالةحلقة منظومة التحفیز الف ):49(یوضح الشكل

  

  

  

  

  

  

  
ات ف(*)  این محك ةإن تب ة التحفیز، عالی عمنظوم ا  ینب ة المتبناة،أم ر النظری زات والأط ب المرتك ا حس أساس

  .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
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  :تثمین أھداف العملیة التحفیزیة -أ
ؤولة  ات المس لطة والفئ ي الس ل ممارس ة التحفیز،یعم ل منظوم یة لتفعی ة أساس كآلی

وح  ى وض ن عل ؤولین ع راد المس ال والأف ن العم ل م ة لك ة التحفیزی داف العملی أھ

ا، اك " تطبیقھ ان ھن ا ك ا،وإلا لم ن تكلیفھ ى م ا أعل ن تطبیقھ د م ون العائ ب أن یك ا یج كم

تج  ر من ال غی ي مج ة ف د والتكلف ذل الجھ ى لب مي" (معن ا الھاش ،ص 2006:لوكی

158.(  

  :منظومة الإحتیاجات والدوافع -ب
ر اللات ور مؤش مین بل دئي لتض اص مب اني الإختلاف،كإرھ ھ،كل مع ي مدلولات انس ف ج

ة،التي ات الفردی ة  الفروق ة للعملی ة والعقلانی ق النجاع ة لتحقی ة التنظیمی خھا البنی ترس

  .التحفیزیة في ثناي الإلمام بمنظومة الإحتیاجات والدوافع لبتي تحكم السلوك

  :امیكیة منظومة التحفیزندی -جـ
ذ  إن ة أخ ل منظوم ین الإعتبار،یجع ة بع ادي للمنظم افي والإقتص یاق الثق ز للس التحفی

قا مفتوحا، ا نس ات التطور،ویمنھ اھي آلی زة یض املة والمی ودة الش یات الج ب مقتض واك

  .التنافسیة

  :تثبیط الحوافز الآلیة  -د
ل  لطویة،ركائز لتفعی ات الس خ الممارس ات السابقة،ترس امین المحك ع مض یا م تماش

ز  ة التحفی یاق ،منظوم ذا الس ي ھ ل ف د " فتھیك ة والإبتكاریة،الجھ درات الإبداعی الق

ذول  ؤھلات،المب ى و  الم وافز عل نح الح دحض م ي ی وال تنظیم توى المھني،كمن المس

ة،المحاباة والعلاق ن المزاجی ل م ي یجع و آل ة نح عف المنظوم ى ض یة وحت ات الشخص

یط الف ف تثب امن خل ق ك ؤولة كمنط ات المس تدلالیة للفئ ة والإس ة التكوینی ودة عالی المنش

  (*) .للعملیة التحفیزیة 

  

  
خ(*)  ن یترس مین ع وافز تض كل الح عف بش دافع آلي،ض اھر ارللعمل،إنتش ال ة مظ لبیة تنظیمی اون: س  كالتھ

  .المجد وغیر المجد بین یساوي التنظیمي الواقع أن طالما، واللامبالات،التسیب
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  : تدعیم نظام یتمیز بالإستمراریة -و
ة التحفیز مین العملی ة وتض داف التنظیمی ق الأھ ل تحقی ن أج ةم ة  ی ات الفاعل دى الفئ ل

ز  ة التحفی م منظوم د أن تتس ولاتھم الأدائیة،لاب دراتھم ومی ز ق دفع وتعزی ادة ال ة لزی كآلی

  .بالإستمراریة بعیدا عن الطرح المؤقت أو الموسمي

ة،تثمین  ك الدافعی ة لتحری وریة ملائم ابض،وأداة تص ب الن ي القل ز تبق ة التحفی فعملی

  .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   "
ة و الإ ات التنظیمی م التناقض ي خض وارد البشریة ف ة الم ة تنمی دت أھمی ي تجس ادیة الت قتص

طار إففي  ؛نتقال من مرحلة تنظیمیة لأخرى الإ من خلال،میزت الواقع التنظیمي الجزائري

ن  ث ع اتالآالبح ادیة   لی ات الاقتص ة المؤسس ة لأداء و كفای ات المحرك و المیكانیزم

ام ،ھتمام بالتنظیم وما یحویھ من فعالیاتالإ ةالجزائریة دون مراعا ذي شكل لبسا أم الأمر ال

وارد البشریة الذین ،قتصادیینجتماعیین و الإالعدید من المحللین الإ أعطوا لنسق تسییر الم

ة  ،ستقرار و التوازن للواقع التنظیميدورا طلیعیا في إعادة الإ في إطار تثمین طرق تنظیمی

تحدد نجاعة وظائفھا الإداریة و التنفیذیة كمنطق كامن خلف تنمیة موارد بشریة   و عقلانیة

  .و مستقرة  عالةف،منتجة

ا  ذا م ھ مؤسساتنا التإوھ رت إلی ن خلال نقص التفتق ة م یش الإطارات و  ،طیر أنظیمی تھم

ة .... موضوعي الالتعین الشخصي غیر  ة عمالی ت طبق ي قولب ا من المؤشرات الت و غیرھ

تجسدت ،لیتشكل لدیھا وعیا حقیقیا بأوضاعھا ،صناعیة تفاعلت مع مختلف الوقائع التنظیمیة

راعات كل ص ي ش یولوجیة،ف كالھا السوس اعي ،بمختلف أش تھ كفعل جم ا كرس و م وھ

ب ،الإضرابات العمالیة ي '' أو كفعل فردي او ما یعرف بالصراع المحول كظاھرة التغی الت

داخلي و الخارجي للمؤسسة الصناعیة  '' تمثل سلوكات فردیة ذات علاقة جدلیة بالمحیط ال

ة التسییر  ؛) 173ص  ،2001: علي غربي  –قیرة  إسماعیل( ى مرحل ق عل ا ینطب فھذا م

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 

ذا  دام التخطیط و التنظیم إو التوجیھ وك ة و  ،نع ذي جسدتھ قل دام الإطارات وسیاسة إال نع

ف  –  عتباطیاإفتوظیف العمال كان  ، تستند إلى الخبرة أو الكفاءة التعیین التي لا أي التوظی

ة للفقصد تلبیة الحاجة الإ –جل التوظیف أمن  ري  اعلجتماعی ل '' الجزائ ر " أي العم الأم

ن الإ ة م اء مجموع ي إرس ا ف ب دورا ھام ذي لع یر ال ت الس ي عرقل ة الت تلالات التنظیمی خ

نعدام رؤوس الأموال وظھور إوعملت من جھة أخرى في خضم  ،اجیة نتالحسن للعملیة الإ
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 %4.7بنسبة  1969من سنة  أمنافسة القطاع الخاص إلى انخفاض مؤشرات التوظیف بد
 )28ص  ،1982: شنھو أعبد اللطیف بن . ( 1973سنة 

ري الفحص الدقیق والإ إن ي التنظیم الجزائ وارد البشریة ف ة الم ع تنمی ستقصاء المكین لواق

 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 إ ا صعب م نجر عن عدم تثمین العملیة التكوینیة نقص الوعي بالنسبة للطبقة العاملة مم

دون :یوسف سعدون ( مھمة إحداث تغییر إجتماعي حقیقي للبنى الإجتماعیة و الإقتصادیة ب

  ) 10سنة نشر ،ص 

دحض العملیة التحفیزیة،فلقد ظل العمال یعملون دون مكافآت.  
ییر الإ  ة التس ة مرحل ات الجزائری ت المؤسس ع دخل ذا الوض ام ھ اه وأم تراكي وبمقتض ش

ق مراحل   أصبحت مختلف القطاعات الصناعیة تنظم ھیاكلھا المالیة ا وف ة وكیانھ و الإداری

ة فلقد شكل ا ؛التنمیة الوطنیة  ة الإنتاجی ي العملی ال و إشراكھم ف لإطار التنظیمي لتعبئة العم

ق بأشكال السیر "الذي وضع  ،لب التسییر الاشتراكي  إطارا تشریعیا و تنظیمیا شاملا یتعل

 –علي غربي ".(ومراقبة المؤسسة في إطار قواعد متجانسة تنظم مجموع الھیاكل الإنتاجیة 

ماعیل رة  إس ھ) 172ص  ،2001: قی ي أساس ا الت یادة التكنولوجی ال وس ة رأس م ا كثاف

رة  ال مھ ة وعم ارات عالی ب مھ ي ھ ،تتطل ة للإذفف ار ونتیج ي ا الإط ي والجزئ ار الكل فتق

للعناصر البشریة القادرة على القیام بعملیة التصنیع الواسعة و المتسارعة في أن واحد  أدى 

ى ة إل ة   بالدول ة الأجنبی تیراد العمال ام  ،اس بتھا ع درت نس ث ق ن  %58 ـب 1978حی م

وھذا ما جسد لنا واقع تنمیة الموارد البشریة في خضم فراغ الإدارة من  ،إطارات المؤسسة 
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ل  ،الإطارات القادرة على تسییر وتنفیذ خطة التنمیة  ة وجھ ومرد ذلك للسیاسة البیروقراطی

مما أدى إلى  ،مھا بھذه الإطارات ھتماإطیر و بالتالي عدم أالمسؤولین و المسیرین لمھمة الت

ب عن  ؛عدم التحكم بین المستوى التكنولوجي وقدرات القوى العاملة  ومن جھة أخرى ترت

ل  ،ھذا الوضع تشكل بؤرة من التوترات و الصراعات  ین العم ة ب تجسدت في ضوء التفرق

ى مستوى المؤسسة  ین مستویات ،الیدوي و الفكري عل ة ب ذا التفرق ل ال  وك ة و العم مختلف

  ومن جھة أخرى تقلص سلم الأجور و المرتبات  ،كیفیات التنقیط للترقیات و العلاوات 

ن الإ ة م اص موج ى الخ ام وحت اع الع ات القط ت مؤسس ار عرف ذا الإط ي ھ طرابات  فف ض

 (*)ترمي بالخصوص إلى رفع الأجور 

ة  ات العمومی ا المؤسس ت إلیھ ي أل عیة الت د الوض ن  ،وبع لة م راء سلس ى إج ر إل ع الأم دف

تھدف إلى إعادة تنظیم المؤسسة  ،لإرساء سیاسات جدیدة وطموحة  ،الإصلاحات الھیكلیة 

ن إ ،الجزائریة وجعلھا تسایر مقتضیات المؤسسة المنتجة  وارد البشریة إنطلاقا م ار الم عتب

وم،عماد العملیة التنمویة  ي تق ادرات المبدعة الت ات المؤسسة  في إطار تشجیع المب ا ھیئ بھ

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

ییر و ة التس ھیل عقلانی ل تس ن اج اءة الم ن كف ع م رادرف ق  الأف املین وتحقی دأالع ل  مب الرج

  .المناسب في المكان المناسب 

ة ات الفاعل ة الفئ ة لتنمی ة عقلانی ة كآلی ة التنظیمی   رغم ھذه المحددات التي قننتھا ھذه المرحل

  ستمرار التسییر البیروقراطيإظھر فشل ھذه المرحلة في إطار أالوضع التنظیمي   أن إلا

 

 
ا جعل  %33.11نسبة:القطاع العام خلال فترة السبعینیات  مثلت إضرابات) *( ز"وھذا م ي الكن أن الإضرابات ی"عل ر ب ق

الخطاب الرسمي في ھذه الفترة اصبحت من الحقائق الممارسة من طرف العمال في القطاعین العام والخاص متحدیة بذلك 

ي یعیشھا ..." العاملمالك ومنتج،العدالة الإجتماعیة، التنمیة الشاملة " ي تخالف الأوضاع والتناقضات الت ذه الشعارات الت ھ

 )238،ص2011:خالد حامد(العمال ولشعورھم باللامساواة وسوء أوضاعھم
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یاع   ى ض ذي أدى إل رارات وإال اذ الق یط واتخ ي التخط ة  ف تقلالیة المؤسس ة س وء متابع س

فافة وواضحة  ر ش ا بطرق غی ا ،العمال و المؤطرین لعملیة إعادة الھیكلة أو إجرائھ ذا م فھ

ر واضحة  ى تفشي  ،جسدتھ طریقة التوظیف التي تمت وفق طرق ومقاییس غی ا أدى إل مم

  )*(ن تحدید الأجور لا یتم وفق مرد ودیة العمال إومن جھة أخرى ف ؛المحسوبیة 

د بط:  "شنھوأعبد اللطیف بن "یقول وفي ھذا الصدد   أإن نظام الأجور وصعوبة الترقیة ق

ل  ع یمث ان الوض ون ب بعض یجھل ت ال ة جعل ى درج رة إل ؤھلین و المھ ال الم م العم ھم

  .إستراتیجیة حقیقیة من طرف السلطة لإبعاد العمال لبلوغ السلطة في المؤسسة 

  )67ص ،1982 :شنھو أعبد اللطیف بن (

ة وبھذا یتجسد و اقع تنمیة الموارد البشریة في خضم طریقة التوظیف غیر الموضوعیة  وقل

اض  ي انخف ات الأداء ف ت فعالی ي جعل ة الت ة التكوینی یش العملی یرة  وتھم ارات المس الإط

د   ،مستمر ع جدی ة ترمي لإعطاء المؤسسات دف ة حتمی ة الاستقلالیة مرحل ت مرحل ذا بات لھ

ى مظاھر بإتباع طرق لتحفیز العمال على الأد ا مناسبة  والقضاء عل اء بالطریقة التي تراھ

ال  ؤولین و العم ض المس ا بع بب فیھ ي یتس ذیر الت ال والتب ار الإ ،الإھم ي إط ذا ف ام وھ ھتم

ة  إعطاءجل أباختیار العمال والمستخدمین بطریقة رشیدة من  رفعالی للمؤسسة المستقلة   أكث

  .كونھا تتعامل ومنطق المنافسة الحرة ومتغیرات السوق 

ة الإ ر مرحل ذا تعتب تقلالیة لھ ة  كإرھاصاتس یش وتضمین ثقاف ة التھم دحض ثقاف ة ل تنظیمی

داع ادرة  ، الإب ار وروح المب امن ،الابتك وارد البشریة كمنطق ك ة الم ین تنمی ي ضوء تثم ف

  .ستمراریة في الحیز الاقتصادي فالا عالیةخلف تعزیز معالم الف

  

  

  
ة  دت دراس ر"أك د الناص ابي عب یولوجیة"ج ة سوس رك ،دراس ر تتح ي الجزائ ر ف ي الجزائ ة ف رابات العمالی أن :  للإض

ا نسبتھ  )1985ـ 1972(لفترةالمطالب الأجریة شكلت خلال ا ب المسجلة ،وا %67.81م وع المطال ر من لأمن مجم كث

ل ذلك فإن التاخر عن دفع  دھور وضعیة العامل  %31.83الأجور لوحده مث ذي یعكس ت ذكورة ، الأمر ال من النسبة الم

اوض  د التف ل عن ى المستوى السیاسي"وبؤسھ؛كما أن المطالب الأجریة تجد معارضة أق " فخصوصیة النظام الشعبوي عل

  .جعلت الأجور تقوم مقام المطالب الأخرى والتي تكون المطالبة بھا غیر ممكنة
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رة  رغم وارد البشریة تناقضات واضحة  حددتھا خاصة كث د شھد نسق تسییر الم ك فق ذل

رابات  ریة  ،الإض وارد البش ییر الم ق تس ة نس دم عقلانی ار ع ي إط ال ف ریحات العم وتس

ى أكت ،بوظائفھ الإداریة و بالخصوص التنفیذیة  ع إل م سبب دف خر دفع الأجور الذي كان أھ

ماھي المعاییر : وھذا ما جعل السؤال التالي یطرح؛)*( الفردیةتكریس نزاعات العمل زیادة 

 ؟ عالةوالضوابط العقلانیة الكفیلة بجعل نسق تسییر الموارد البشریة یحقق تنمیة بشریة ف

ات و فتلك المعاییر تبقى مرھونة بملامح بنیة العمالة في الجزائر  و الإ ستخدام الأمثل للطاق

ین  ،الموارد البشریة التي تتمیز بھا  فرغم الموجودات المختلفة المتراكمة عبرا كثر من ثلاث

ي الت ة ف ة البطیئ اولات التنموی ن المح نة م ي الأداء أس اءة ف ل و الكف ا  ،طیر و التأھی إلا أنھ

ف وسوء الإ وارد امازالت تعاني من مظاھر التخل ل للم ذي  ؛لبشریة ستخدام الأمث ر ال الأم

ي ترمي  خاصةیجعل للمعاییر و الضوابط العقلانیة تحتل موقعا خاصا في المؤسسات ال الت

ي إإلى ضبط قوة الحركة العمالیة وكذا السیطرة على  رتفاع الرواتب في حالة التعدیل الھیكل

.  

  

  

  

  

  

  

  
ة أإلى النزاعات التي تقوم بین العامل :  نزاعات العمل الفردیةتشیر  ة ،و مجموعة من العمال من جھ ورب العمل من جھ

  ثانیة ، ویكون موضوعھا حق ذاتي للعامل ، آى یتعلق بتنفیذ علاقة العمل الفردیة او بعقد العمل

ل ي ظ ة ف ل الفردی ات العم رات نزاع اع مؤش ة  إن إرتف ة نتیج وق وخاص اد الس و إقتص ادیة نح ات الإقتص ول المؤسس تح

ھ ذي تعرف أزم ال ع المت ییر"الوض وء التس ة وھي" العجز المالي،تسریح العمال،س ة ھام د حقیق حیة :یؤك و الض ل ھ أن العام

ة ،حوادث (الأولى لھذه النزاعات ، وذلك لأنھا تدور حول علاقة العمل الفردیة ة العمل،الترقی اء علاق الأجور وملحقاتھا،إنھ

اع نتیجة لعدم إلتزام صاحب العمل بتنفیذ ھذه العلاقة وخرقھ ...) العمل للإتفاقیات الجماعیة وتشریعات العمل ، آي أن إرتف

  )240- 29صص ،2011:الد حامدخ(لعامل وھضم حقوقھمؤشراتھا یعبر بوضوح عن تدھور وضعیة ا
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ون أجور  ال والموظف ذول أفیتقاضى العم د المب اج و الجھ ا بالإنت ر ارتباط دل وأكث ا  ،ع مم

داع   اواة وتشجیع التطویر و الإب ة و الشعور بالمس ع مستوى الإنتاجی ن عوامل رف ر م یعتب

ة  اع سیاسة الأجر بالقطع ة أخرى ف ؛وھذا في خضم إتب ي القطاع إومن جھ ف ف ن التوظی

الخاص لا یخضع لشروط ومؤھلات علمیة على أساس أنھا تستند في أعمالھا الإنتاجیة على 

ر مؤھل ة غی وارد البشریة  ،ة ید عامل ذي یجعل نسق تسییر الم ر ال د لا أالأم دا وق ل تعقی ق

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:  

ا  ة منھ یم المرتكزات ننھلھیكل النمط السلطوي قوالب بنائی ا نق ات و علیھ ي توجھ ،الغای الت

ب  ىالذي غد"  الایجابي" ̋الخطى البحثیة للكشف عن مكونات الاستقرار المھني  اجع مطل ن

الم العقلانیة ل مع یخ ك ةالف،لترس یة ،عالی زة التنافس یاقات  ؛فتحقیق المی ذه الس مار ھ ي مض ف

ة تعدد المنطلقات النظریة فالإ قنن،ستقرار المھنيتثمین و تضمین الإ ولغرض ة دعام مبریقی

دیرلكل م،تنظیمیة م و التق اط ،نھا معاییرھا في الفھ ي ممارسات و أنم من خلال طرح و تبن

تقرار فتفرض الإ ،ترسخ،سلطویة تأكد ا"̋س ان أم  "ایجابی یاقات  ؛"̋ سلبیا "ك ي خضم س فف

ترسخ المنطلقات المیكانیكیة في ،بكل مكوناتھ  الآليوتثمن المنحى  الإنسانيالمنحى  تدحض

یة لطویة تعویض زات س ادئ و مرتك ز مب وء تعزی امن ،ض ق الك كل المنط وریة تش أداة تص

  .الفئات الفاعلة داخل البنیة التنظیمیة  ستقرارلإالمعزز 

ي  - الرأي ف اركة ب تقلالیة أو المش اس بالاس ل إحس ن ك ل م ع العم ي موق ل ف د الفاع فتجری

  .العملیة الإنتاجیة

   .ضمان أن یكون الفاعل مطیعا دون مناقشة لأوامر السلطة التنظیمیة -

  تقید قدر الاستطاعة من فرص إقامة علاقات إنسانیة في موضع العمل -

د علام(   ز  ) 73ص  ،1994: اعتماد محم ات یرتك د محك اتع د  إلیھ ع التنظیمي لتقی الواق

  (*)سلوك الفئات الفاعلة و ضمان استقرارھا 

ى أي  ھ  لكن إل ا یسمح ل ة یطور وعی ي أن الفاعل بعكس الآل ع التنظیم دى یتجاھل الواق م

 بمعرفة و تقدیر دلالة الخیارات أو الاستراتیجیات التي ینتقیھا ؟

 

 

  
ي  (*) یوتنظیمیة ف یلات السوس ض التحل ادت بع ارأش ین  إط ة ب ة مقارن یاقات منھجی ي س ة ̋تبن ات العربی و  المنظم

ة د   ̋ الغربی ھ ق اه عن دم رض عر أن ع ین یش ره ح ل أو تغیی رك العم ھ ت ھل علی ة یس ات الغربی ي المنظم ل ف أن الفاع
اعي ي أو الاجتم تقراره النفس دد اس د تھ ة ق غ درج ة ،بل ادیة أو اجتماعی رار اقتص ھ أض ق ب بینما ،دون أن تحی

در  ث تن ا حی ي مجتمعاتن ل ف لفالعام اء ،رص العم روف بالبق ك الظ ل تل ي مث ب ف تدت  مطال ا اش ھ مھم ي عمل ف
ھ  ي ،معانات طراب النفس اط أو الاض ھ الإحب بب ل د یس توى ق ت مس ى وان بلغ وقي( حت ف ش نة:  طری دون س  ب

  ) 220ص نشر،



التسییر السوسیولوجي للموارد البشریة في ظل أبعاد البنیة السلطویة                : الرابع الفصل  
 

 
166 

ل ة العم نة بیئ ة لأنس ة المثمن ات النظری ذت المنطلق ذا أخ ة  ،لھ مین أھمی ا تض ى عاتقھ عل

ع التلاؤمیة الممارسات السلطویة  ورة داف راد  "كإرھاصات كافیة لبل ل الأف سیكولوجي یجع

تھم م و بمؤسس زازا بعملھ ا و اعت ر ارتباط یم أكث ي التنظ اركین ف ع أن  ،المش م نتوق ن ث و م

ق  ة فتحقی ة المؤسس رد ودی ع م ي رف اھمة ف و المس ف نح یس و العواط ك الأحاس دفعھم تل ت

   ) 13ص  نشر، بدون سنة: یوسف سعدون (  "أھدافھا الاقتصادیة  

دءوب طالما أن اللامركزیة  ا عن السعي ال ي طیاتھ ة تكشف ف و التفویض ھي سیاقات بنائی

  .*)(  الأھداف المؤسسیةو،الأناویة الحاجات :لتحقیق أھداف ثنائیة ذات طابع تكاملي 

وفر الإدارة بالإ ور ت ذا التص داقا لھ ةمص ات الفاعل جیع للفئ اركة التش ارة و المش ي  ،ستش ك

ة  یقوموا بتوجیھ ة ناحی داف المؤسسةطاقاتھم الخلاق ي "،أھ م للمشاركة ف فإفساح المجال لھ

أثیر علیھم وفر فرص،القرارات التي لھا ت ة و الأ ةی ة لإشباع الحاجات الاجتماعی ةمھم  "نوی

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:  

ا  ھ منھ ل وج د ك ة و یعتم ة و متباین ات مختلف دة و كیفی ھ عدی لطة أوج ة الس لممارس

ات وقدرات ى إمكانی ھ ،عل ن الوج ف ع ائل تختل راووس ائج ،لآخ ى نت ذالك إل ؤدي ك و ت

ة  ات مختلف ودي ( و غای الم القم اط  ،) 38ص  ،1999: س ل الأنم ذا تھیك لھ

ي م لطویة ف ا التوجیھیةضالس ة و دلالاتھ میم ،امینھا المعرفی ة لتص ات كافی إرھاص

ي بین دلول العلائق ن الم وعي ع ور موض اتص ین  ھ اط و ب ن الأنم اتھا م مكرس

 : 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 

ا  السلطة التعویضیةعرفت  ا من  " :على أساس أنھ تمكن السلطة من خلالھ ي ت ة الت الكیفی

عن طریق مكافآت ایجابیة و منح شيء یتضمن قیمة ما  ،تھا و إخضاع الغیر لھارادفرض إ

ل الخضوع  ي سیاق إجراء  ،) 40ص  ،1999: سالم القمودي (  ".... للفرد الذي یتقب ف

مقارنة بین الخضوع و الإذعان و بین الإغراءات المادیة التي تعلي من شان المنفعة الفردیة 

ذي  فالحافز المادي،من اجل إخضاع الفرد و كسب ولائھ و إخلاصھ  ھو المنطق النوعي ال

ى المرامي  ،للمنظور التایلوريكرس في مضمار المساعي الحثیثة  كآلیة تنظیمیة للولوج إل

  : التالیة 

ة متثالسھولة تحقیق الإ - ات الفاعل طالما أن السلطة التعویضیة ،و الخضوع من طرف الفئ

  .ھي المنحى لكسب الولاء بطریقة أیسر 

ة  - ة معزول ات الفاعل ى الفئ في ظل ما تثمنھ السلطة التعویضیة من أنماط تحفیزیة مادیة تبق

 (*)المكاسب  ھنغمس في سیاق تنظیمي تھیكلتل،عن الممارسات السلطویة 

ولاء یسال ھذا نأ ) 42ص ،1999: لسالم القمودي ( أشادت التحلیلات النقدیة  (*) ر في التطبیق و السھولة في كسب ال

ة ،الطاعة إنما یأتیان في حقیقة الأمر على حساب مجموعة من المبادئ و القیمو  ع شعارات المساواة و الحری ا ترف رغم أنھ

 .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  



التسییر السوسیولوجي للموارد البشریة في ظل أبعاد البنیة السلطویة                : الرابع الفصل  
 

 
168 

داف محددةسو بالتالي ف،طالما أن الفاعل ھو آلة رشیدة ي ،لوكھ موجھ إلى تحقیق أھ ھ ف و ان

ید  لوكھ الرش ة ىعیسس ة ممكن ى منفع ق أقص ى تحقی ل ،إل ور أن العام ان  التص م ك ن ث و م

ة   ة المادی العاقل لا بد أن یزید إنتاجھ إذا كانت ھذه الزیادة في الإنتاج تؤدي إلى زیادة المنفع

  )  99ص ص  نشر،بدون سنة : علي السلمي ( 

حاظ لالفئات الفاعلة آلیا في  تغرار ھذه المنطلقات و الممارسات السلطویة التي قولبوعلى 

اني یثمن الإ،قتصادیةالحوافز الإ اه الإنس ةتج ة  الحوافز المعنوی ة و تنظیمی یاقات منھجی كس

یة ة  نفس ة ذات تركیب ة كآلی ات الفاعل ور الفئ اریة  ،تص اني  ،اجتماعیة و حض تدمج مع تس

ل التفویض ،التقدیر السلوكیة  الأنساقو تحمل المسؤولیات كإرھاصات مبدئیة لتحریك فتفعی

و لن یتسنى ذلك إلا في خضم تبني ممارسات سلطویة تعزز و تكرس الأسس  ؛و الأدائیة 

نمط السلطوي  ةفي خضم ھذا المنحى تبلور مدرسة العلاقات الإنسانی،الاقناعیة ياال  لتلاؤم

وري ل اء مح یمكبن الم  ترس تقرار الإ،الإلزام،الإقناع( مع اس*) ) (س ى أس لطة  أن عل الس

د المجتمع من  ا یری التلاؤمیة ھي نتائج لسلسلة من عملیات الإقناع العلنیة و الموضوعیة لم

  )43ص،1999: سالم القمودي("ام عال تماعيفي السیاق الاج،الفرد أن یؤمن بصحتھ ذاتیا 

لطوي  النمط الس ياف ة  لتلاؤم ة التأثیری ن العملی ذ م ي "یتخ أثیر النفس وریة  " الت أداة تص

ین السلطة  لترسیخ مضامین و استبصار سوسیوتنظیمي یبلور قدر من التوازن في العلاقة ب

 فیكون في النشاط عدل و،نسجام العلاقة بینھمافتسود الثقة و الوفاق و الإ  "و الفئات الفاعلة 

وم لى الإقناع و الإعو ھو ما یعتمد ،و في الخضوع واجب و كرامة  فضیلة ى عقتناع و یق ل

  "̋.....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  (

ي سیاق أسس  ،قھریة ة ف ات الفاعل ا للفئ را طبیعی طالما أنھا تجعل من آلیات الخضوع مظھ

ز السلوك  اقناعیة تجعل من الحضور الأخلاقي  و التعبیر غیر الرسمي الملاذ الأخیر لتعزی

 الفاعل ؟

 

ع "̋إن ھذا التنمیط للأشكال السلطویة ینبع من قالب منھجي یجعل  *)( ذا التعامل  ،الآخرمن درجة التعامل م و مستوى ھ
ھ و الاختلاف،أساس  " وكیفیة أو طریقة التي یتم بھا فحسب موقف الأخر و قبولھ لشكل و نوع السلطة و لكیفیة تعاملھا مع

  .رضاه عنھا یتحدد النمط السلطوي
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ة التي احي النظری د عن المن د ارج تفكیراتخذت  بعی د الأوحد كم ن البع ط م ة لتضمین نم ی

ة لترسیخ  المنظور الاستراتیجياتخذ ، رتحفیزي دون الآخ من السلطة المعرفیة قوالب بنائی

تلاحم و  - الاستحواذ على القلوب( تعزز الخماسیة التالیة  ،و تثمین أنماط تحفیزیة فاعلة ال
املین ین الإدارة و الع دماج ب املین - الان ھ إشعار الع تھم للمشروع و شراكتھم فی  - بملكی

یم و  ز التعل دریبتعزی ل - الت ر الفع ین و تحری الم  ،) التمك د مع ي لتأكی وال تنظیم كمن

ةطالما أن ،الایجابي الاستقرار ى امتلاك  السلطة المعرفی ة عل ي ممارساتھا الواقعی تحتكم ف

ارات وظیف ارفكفاءة ،ةیمھ دیر  ، ومع م و تق اییر لفھ م المع ا ممارسي السلطة أھ ل منھ ینھ

 :فیما یلي توضیح الآلیات التحفیزیة السابقة و  ،الأنماط التحفیزیة العقلانیة 

ة و تعطي صورة  :ستحواذ على القلوبالإ•  ات الكامن ة تفجر الطاق ورة رؤی ر بل وھذا عب

را و الإسراع  ل النھوض مبك للمستقبل تستقر في القلب فتكون باعثا و محركا یستحق بالفع

  ) 94ص  ،2007: عامر عوض( إلى العمل 

م و :و الاندماج بین الإدارة و العاملین التلاحم•  ابض لشحذ الھم ب الن تشكل ھذه الآلیة القل

و الف ال نح ك الأفع ةتحری ودة عالی غاء  ،المنش اني الإص ین مع یاق تثم ي س لآراء و "̋ف ل

  .مع الفئات الفاعلة"خبرات و معلومات"و التواصل المتبادل "̋المقترحات 
ي :العاملین بملكیتھم للمشروع و شراكتھم فیھ  إشعار•  لن یتسنى تحقیق ھذا المطلب إلا ف

  :سیاق تثمین مطالب فرعیة تحددھا 

  .كسر الحواجز السیكو تنظیمیة بین الفئات الفاعلة و المستویات الإداریة -

ت اتجاه عقلانیة الأنظمة الاتصالیة و شفافیتھا كمنطق كامن لتعزیز آلیات الثقة و المستویا -

  الواقع التنظیمي

ائج  المشاركة الفعلیة للفئات الفاعلة  - لیس فقط في اتخاذ القرارات و رسم خطط بل في النت

  .المادیة أیضا

دریب̋•  یم و الت ز التعل ة ال:تعزی مین العملی ى تض ل عل ةإن العم ة  -تدریبی ة إداری كمھم

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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ة التكوینیةو بالنظر للعملیة ،ا للمنطلقات التحلیلیة السابقةتضمین دأ ،كمنظومة متكامل یھیكل مب

وین  ین تك دریب و ب ین الت ة ب ط العلاق ین رب ى التمك ھ إل ل و دفع ي العم رد ف لاحیات الف ص

    .ذ القراراتمباشرة التصرف و الإبداع و تحمل المسؤولیات و اتخا

  :في ظل المقاربات الثقافویة أسس السلطة التنظیمیة:  ثانیا
تولیة الأساسیة الأفلأنھا تشكل  ،إذا كانت السلطة مھمة في الواقع  ات الإنسانیة لتثبی   العلاق

يوالیة السلطة  آمن خلال ،ن المؤسسة بناء إنساني یثبت ما یتضمنھ من علاقات أطالما   الت

  .أسسھا و مصادرھا تفاعلالة دھیكلتھا المنطلقات السوسیو تنظیمیة ك

  ̋  مصادرھاx الأسس   ̋تفاعل  دالة= السلطة 

یر  لطةتش س الس ا الإ أس ة و معالمھ ا التنظیری ي معطیاتھ ىف ة إل ي  :مبریقی اد الت ك الأبع تل

لطة ي الس ا ممارس تكم إلیھ مین  ،یح لوك و لتض ك الس ھ و تحری ة لتوجی ات كافی كإرھاص

ا ینھل ممارسي  المصادرما أ ؛الامتثال  فتبلور في طیاتھا المنھجیة القوالب البنائیة التي منھ

  .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 - ة شخصیة الفاعل ل وتنمی ة للعم ب الفنی تثماریا :الجوان د اس ة جھ ة التكوینی د العملی تع

ا ة مھاراتھ ریة و تنمی وارد البش درات الم قل ق ى ص ي إل ردي و  ،یرم ویر الأداء الف لتط

اعي ن  الجم ا م ذي یمكنھ كل ال تقبلیةبالش ة أو المس ات الحالی ة الاحتیاج ا  ،مقابل ي تطلبھ الت

  السلوكیات،اتصصالتخ،المعارف،یما یتعلق بالمھاراتمختلف الوظائف و ذلك ف

دون سنة: محمد أیمن عبد اللطیف عشوش (   ذا السیاق  ؛)368ص  ، نشر ب في خضم ھ

اھیميا تراتجیة  لمف ة إس ة و كآلی ة متكامل ة كمنظوم ة التكوینی النظر للعملی ة  ،وب ل العملی تعم

یة الفاعل تضمن تنمیة لشخص " مبدأ الذاتیة "التكوینیة على إرسال منطلقات وتثمین مبادئ 

ي ثنا،داخل البنیة التنظیمیة االتي تكرس ھذه الحیثیات ف ى ممارسات سلطویة  ی از عل الارتك

ة بتطویر و  ،من الاھتمام بالجوانب الفنیة للعمل جعلت معرفیة  اد الكفیل م الأسس و الأبع أھ

  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   

ة الأداء  فعالی
ردي  الف

 فالمنظماتي 

 تفویض السلطة  
 اركة ي ا المش اذ ف تخ

  القرارات
 داعي و ل الإب ین العم  تثم

 إلابتكاري
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ذلك یسعى  ،عملیة تغییر مقصودة لأيبمثابة المحرك الفعلي  عالیعتبر الواقع التنظیمي الف ل

تمرار إب ىس ع مستوى المھارة إل انیة ك،رف یة الإنس ة و تطویر الشخص اءة المھنی ى الكف منح

طالما انھ یغذي لدیھم تحمل المسؤولیة واتخاذ القرار  ،والنجاعة،تنظیمي لتحقیق معالم التمیز

 .ویجعلھم أكثر ثقة في ذواتھم

رارات تعد م وسائل تطویر شخصیة الفاعل  المشاركة في اتخاذ الق ا (*) من أھ وازدھارھ

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 ( 

ل  -في سیاق تنمیة الشخصیة  -في نفس المنوال الذي یرنوا إلى تحقیق المیزة التنافسیة  تعم

یة ة التفویض ھ العملی ز ھیكلیت ة وتعزی ي وتقوی ق التنظیم ات النس ل محتوی ى تفعی ي  ،عل ف

ر  مار النظ امض اح  إلیھ ى إفس دف إل تمرة تھ ة مس ل وعملی ط متكام ن مخط زء م كج

ادات ناشئة "المجال دیھم ت،لظھور قی ة ل د الثق دراتھم وتولی ة ق ا من خلال تنمی مارس دورھ

ؤولیات  ل المس ى  تحم دریبھم عل وقي"(وت ف ش نة :طری دون س ر، ب ذا ؛)260ص  نش وھ

وذج  ھ نم لزینك"مایدعم ة  "س یة كآلی ة التفویض ر للعملی امل ینظ ائي ش م بن ن فھ ا م انطلاق

  )*(*وثقتھم ورفع روحھم المعنویة  ،تدریبیة لتنمیة المساعدین وزیادة كفاءاتھم 

  داخل سیاقات بنیویة تھیكلھا الممارسات السلطویة المعرفیة  العملیة التفویضیةإن تضمین 

  

  

  
ا (*)  ن أھمھ یة وم ة الشخص ة بتنمی ات الكفیل الیب و الآلی ض الأس ى بع یكوتنظیمیة إل وث الس ات البح ارت أدبی أش

  :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
تندلا *)*(  ى  تس رده إل ذا م ة وھ ة التنظیمی ل البنی مینھا داخ یة و تض ة التفویض ي العملی ى تبن ات عل ل المنظم ك

  :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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ا  دة أساسیةتیجعلھ تدمج أعم ا ،س اء مرتكزاتھ یة وإرس ة التفویض دود العملی اء ح یم وبن لترس

  :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 -

ا  إبلاغ - ي السیاسات والخطط العلی ر ف ان ھورن (المفوض إلیھ في حالة حدوث أي تغیی ف

                                 ) 36 - 35 ص ص،2009: ترجمھ ھند رشیدي ،وبرا سكي

 وفي نفس السیاق ولغرض توضیح الرؤیة وتعمیق النظرة الشمولیة لتنمیة شخصیة الفاعل  

ةالسلطویة المعتثمن المنطلقات  داعي و  رفی ل الإب ارياالعم نن من  لابتك اء محوري یق كبن

 إن لم ابتكر و أبدع فسأصبح تابعا وأنا أرید أن أكون"خلالھ ممارس السلطة المقولة التالیة 

ة ترسخ ) *( لابتكاريافتضمین العمل الإبداعي و  "قائدا لا تابعا یكون داخل بناءات تنظیمی

ة ات التالی ل  ،المحك ة تتقب ا بیئ روري لجعلھ ب ض لطة كمطل ارس الس ا مم ز علیھ یرتك

  :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
  
  
ل  )*(  داعي والعم ر الإب مین التفكی ة لتض الیب متباین رق وأس لطة بط ي الس تعین ممارس اريایس ویعتبر ،لابتك

 . من أھمھا الذھني عصفأسلوب ال
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II - الصراع التنظیمي بین الأسس المعرفیة والمعاییر القھریة:  

ي  ة الت م المظاھر التنظیمی ي من أھ ر الصراع التنظیم تیعتب ام المنظرین ورواد  قولب اھتم

ات البحثیة مذال،الدراس ا تھ اختلاف منطلق دھم ب ت مقاص ة  ،ین اختلف دارج تفكیری ورة م مبل

 )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

نقص "  :فالصراع ،وكأحد نتائج ممارسات السلطة،للصراع كمظھر تنظیمي وع من ال ھو ن

ي  ل التنظیم وین الھیك ى تك درة الإدارة عل دم ق ي وع ل التنظیم ن الھیك اتج ع ور الن والقص

  ....."فضعف قنوات الاتصال وعدم قدرة وضوح الأھدا،المناسب 

  ) 259ص ، 2007 :عامر سالم عوض (

  

صراع

تغییر

تكیف 
وبقاء
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و ارض  :فالصراع ھ ذي تتع ف ال ھ بشكل أساسي الظروف،الموق داف والممارسات فی الأھ

ذه المعضلةالسلطویة التي ضمنتھا  ة كمحك أساسي لتفشي ھ ي ف،الآلیات البحثی ي سیاق تبن

  )*(أسس سلطویة معرفیة 

إذا ؛یحتكم إلیھا ممارسي السلطة لتحقیق مطامحھم و مآربھم الشخصیة  ،كترسیمة تنظیمیة ف

ة ى لعب د تتحول إل ا ق ة سلطة"  تحولت المعرفة إلى سلطة فإنھ ة لعب ا قواعدھا  "المعرف لھ

فیتخذھا بذلك ممارسي السلطة كأداة ، )47ص،1999:سالم القمودي ( الشریرة   الخیرة أو

رى  ات دون أخ وین فئ تمحض،لتك ي  لی روط الت روف و الش ك الظ ن ذل ذيع راع  تغ الص

منیا فعل اھرنض كل ظ ا بش ددة ،ی ور متع ي بص لوك علن ي س ور ف داوات ،ةبھكالمجا "یتبل الع

   " والمشاحنات

راع  ل فالص ن اج ط م اح نش و كف د ھ ول اح ىالأحص راد عل ھ  ف ع ناتج ا یمن ل وبم المفض

  مما یسبب في حدوث العداء أو الكراھیة بینھم ،ھم المفضلةجالآخرین من الحصول على نوات

یوتنظیمة   وث السوس ات البح ھ أدبی ذي تعزی ة وال ي الخلفی این ف ى التب إل

املین ،الفكریة ات بع ذه الاختلاف أثر ھ ادیة إذ تت ى الاقتص ة وحت ة و الاجتماعی الثقافی

  :ھما

ز الذي یؤدي إلى نجاللایتأثر بمستوى الطموح ورغبة الفرد : "عدم التقبل"  المرفوضیة )1

  .خلق نوازع الصراع بین الأفراد

رد ":عدم التأكد"المجھولیة  )2 ا الف ي یمتلكھ داخل الصور الت رار وت فیتأثر بدرجة تعقید الق

  )263ص،2007:عامر سالم عوض (ت الممكنة إزاء البدائل أو القرارا
 

 

 

 

ر )*( وفلر "یعتب ث الف "ت ن حی ا م ر تنوع ي الأكث ة ھ ةإن المعرف لطة  عالی ة للس یة الثلاث ادر الرئیس ین المص ب
ة" یة ، التلاؤمی ل " ریة قس ،تعویض اع ب أة و الإقن اب و المكاف تعمالھ للعق ن اس لإذ یمك ى  و التحوی یض إل ن النق م

  )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

ات دون وین فئ  تك
 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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ي أسس سلطویة ،إن تفشي مثل ھذه المظاھر السلبیة داخل الواقع التنظیمي  - ي سیاق تبن ف

ة من الكثیر من لھذا تض ،والعقلانیة عالیةالفمعالم  بكبحكفیل معرفیة سلبیة  اءات التنظیمی البن

ب و اییرقوال نمط  ،مع ھ ال ة توج ریفة مبدع ة ش ھ لمنافس راع وتحویل ات لإدارة الص كمحك

  .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 لعقل ا الفاعل ع نتشیر مضامین الثقافة التنظیمیة في سیاقاتھا الھادفة وأدوارھ ة ورشادة الواق

دات ،البرمجة الجماعیة للعقل الإنساني "التنظیمي إلى  باعتبارھا شاملة لمجموعة من المعتق

ل ا تنظیم العم تم بھ ا تمارس السلطةوالط ،الراسخة حول الكیفیة التي ی ا لھ ي وفق ة الت  "ریق

ي ثنا،)251ـ  250،ص ص 2008ـ  2007:كمال بوقرة ( اف رى  ی ذي ی ین المنطق ال تثم

ي ة ھ ة التنظیمی لحة البنی أن مص ة  :ب ات الفاعل ین الفئ لة ب ة للمفاض یمة المنطقی  الترس

اءة،الخبرة، ي  فالكف ة ھ ة والعملی ؤھلات العلمی ة الم ة لممارس ة والمعرفی ة المنھجی الآلی

  .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  

  



التسییر السوسیولوجي للموارد البشریة في ظل أبعاد البنیة السلطویة                : الرابع الفصل  
 

 
179 

     
           

ةاكتشافھاأسالیب یصعب  ، سیبتكرالخبرة مرتفع«السلطة فإذا كان ممارس  مظاھر  ، لتغطی

درة إو ...إفساده وسیسخر خبراتھ في الانفراد باتخاذ قرارات ة إقن كانت لدیھ ق ة مرتفع ناعی

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

وقي( ف ش دون :طری نة ب ر، س اة،)303ص  نش ر المحاب ذا تعتب تغلال النفوذإ، لھ اءة ،س إس

وطحتیال علیھا و الإالقوانین و الإ تفسیر اع المغل ر الإ ،قن م و أكث ة من أھ ات الأخلاقی نحراف

ة دون أخرى،شیوعا لدى ممارسي السلطة ات فاعل ا أن ،وكترسیمة تنظیمیة لتوظیف فئ طالم

ذا  زز لھ ق المع راءالمنط و الإج ي ھ امح و  :التنظیم ق المط ة لتحقی ر نفعی ف الأكث توظی

   "  ممارسي السلطةل" النزوات  الشخصیة

ائي لتضمین  ،ن استشراء مثل تلك الآفة في السیاق التنظیميإ:المحاباة )1  ب البن د القال یع

ور  ؛بیط الفئات الفاعلة المنتجةثت ،والفئات الفاعلة غیر المنتجة ار المفاضلة یبل طالما أن معی

ھ ترس ي طیات ة وثقافیأنخ یف ز الطائفيساق قیمی لبیة تجعل من التمیی ضغوط ،لخضوعا،ة س

دم ع،الجماعات المرجعیة ة لع ة الطرق لمضعف الوازع الدیني كإرھاصات كافی ة وعقلانی ی

       .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 والتطورات ،والأوجھ السلوكیة،طات لمختلف الممارسات التنظیمیةمنمال

يإر من ل الأمجعالمجتمعاتیة ی وانین بطابع آل ات التن،ستخدام الق م المعوق ذا ،ظیمیةمن أھ لھ

داعي و ،تثمن المداخل الفاعلة ارياالتفكیر الإب ال وممارسات  لابتك نمط أفع ة ت كقاعدة ركین

لبیة لكن في سیاق الإ ؛" ممارسي السلطة"الفئات الفاعلة  ة الس یم الثقافی یستخدم  "نصیاع للق

ق  تفسیرا في ضوء إساءة یبستخداما مرإالسلطة ھذه الرخصة  بعض ممارسي القانون لتحقی

   ..."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

ود  ھ وجھ اأطاقات ھ وإمكانی ةتباع الحھ الخاص ة مص ي خدم ة ف ارس ،ت المنظم طالما أن مم

ي لا ات الت ك الفئ ین تل ة وصل ب ى قواعد عترسوا  السلطة ھو حلق ة وتحاول تحطیم ل متین

ة اط العلمی ة ،قوالب الجدارة و الأنم ة نظام الحمای ي ،(*)في سیاق ھیكل دم ف داء واع یق كاھت

اعدة ة و المس اعھم الحمای لطة لإتب ي الس ماره ممارس م مض اء ولائھ ك لق دمتھم  و ذل وخ

ى لھم،  ستنزافإالأمر الذي یؤدي إلى تفشي نسق من العلاقات ذات طابع انتھازي یحث عل

ة ات المنظم ي ) *(* طاق ة ف دیني أو الرغب وازع ال ي إطار ضعف ال وة ف ة وق ع بثق إذ تتموق

  .جتماعیة متمیزة إإحراز مكانة 

ة):السفسطة(الإقناع المغلوط )د ذا المحك نضمن مقول اف " لتثمین مدلول ھ ي  " يیلمیكی الت

ك لیس المھم أن تكون رحیما بشعبك إنما ال "اسري بھا كنصیحة إلى أمیره  ال عن م أن یق مھ

ا شئت و ابطش بمن شئت،انك رحیم اس عن ،فاقس م ن یخدع الن ك ف ي ذل ك ف یكن ل لكن ل

ى المرحوم،حقیقة نفسك ائس و یعطف عل ى الب و عل ذي یحن ر ال ي ظنھم الأمی  " فإذا أنت ف

درات الإ) 11،ص1999:سالم القمودي( ذا المنحى تلعب الق  لممارسي،قناعیةفي خضم ھ

  ستمالة الفاعلین وإقناعھم بمدى صواب وصحة ممارستھملإالمنطق الكامن ،السلطة

  
  .یقصد بنظام الحمایة تعیین الشخص بناءا على توصیة أصحاب النفوذ(*) 

ى قضاء مصالحھ  بالسنترالیةوصفت تحلیلات طریف شوقي ھذا النمط القیادي ) **( وده تنصرف إل نظرا لان معظم جھ
  )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 

ھالتي تك،وتحقیق أعلى درجات الفعالیة ق أھداف از في سیاق الإ،فل للواقع التنظیمي تحقی رتك

  مرونتھا وقدراتھا ،ا الممارسات السلطویة في كفاءتھاتبلورھ،على محكات صلبة

ستخدام الكفء للحوافز وصعوبة عدم الإ،التي یتھیكل عن غیابھا أو ضعفھا (*) ستنباطیةالإ

رورة إدراك  ب أھدافھاخض ر حس ل لأخ ن فاع ا م تواه الإداري،تلافھ یاق ،مس ھ والس كفاءت

وانین ...." جتماعي الذي یحیا فیھالإ ق الخاطئ للق رارات والتطبی ة الق ان عدم عقلانی ذا ف لھ

حوافز على نحو وعدم وضوح مدلول المساواة في ذھن ممارسي السلطة یجعلھم یكرسون ال

ي ،ي ویقدمونھا بصورة منتظمة للكافةآل فتھا الت  "الأمر الذي یبلور منحى تنظیمي یخل بفلس

ذل  دا لیب ل جھ ھ وحث الأق ي عطائ ى یستمر ف د حت دیر المجتھ ى تق تنص على أنھا تھدف إل

  )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 

ین  تثم
 الحرفیة

الإستخدام 
الآلي 
 للحوافز
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ة) 1 ات المعرفی درة الإ:المعوق عف الق ل ض تدلالیةیھیك م إ،س ة أھ ة الفكری نخفاض المرون

ة و درات العقلی عف الق ا ض ي طیاتھ د ف ي تأك ة الت ات المعرفی ة المعوق ذي،الإبداعی  الأمر ال

وانین دود الق د ح وف عن ق الوق امن خل ق الك ة المنط ن الحرفی ل م ى  ،یجع اذ إل دون النف

يوا العملیة التحفیزیة في خضم ھذه السیاقات تقنن المنحى غدفت،روحھا ي  الآل د ف ذي یعتم ال

يإطاره ممارسي ا ي آل ا بشكل حرف ى تطبیقھ ین الإ،لسلطة إل ار السیاقات دون الأخذ بع عتب

ق لتتنا،ةالمرجعی ن الإطار المغل ة م د القانونی ي تخرج القواع ق التغیرات والتطورات الت س

ن تغیرات رأ م ا یط ع م اغم م عوبة ،وتتن لطوي وص لوك الس ة الس عف مرون م ض ي خض فف

اني ،الحرفیة سمة ممیزة للسلوك السلطويتصبح  اقتراح أفكار أصیلة وھذه ما یقنن الشق الث

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(

ة )2 ات الدافعی اذ :المعوق ة اتخ د لعملی ة والرش زز العقلانی ي تع ة الت ة الآلی كل الدافعی تش

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 

ةالمعرفة  ة للتنمی ھ ،وغیاب المحاولات المنظم ا تضاؤل معلومات لبیة تھیكلھ ب س تتموقع قوال

  .خبراتھ وقصورھا عن اللحاق بالمستجدات على الساحة التقنیة والمھنیة  ضحالةو

ر ف،الحیثیات داخل البنیة التنظیمیة تكریس ھذه إن ا ترسیمة غی ة یجعل منھ ة اتخاذ عال لعملی

ذي ی،القرار ر ال وافزالأم ق الح ي لتطبی ى الآل ات ،ثمن المنح ن الممارس ر م رغم أن الكثی

د للممارسات  ةحلیلیتالبحثیة تقنن في مضامینھا ال أھمیة الدافعیة لتأكید معالم العقلانیة والرش

ة د ،السلطویة فالتحفیزی ولفعلي ح اذ"  لیكرت "ق لطة و اتخ د الس م تع وة  ل در ق رار مص الق

  لتزام بأھداف الجماعة و المعرفة والحكمة والكفاءة بل الأفكار الأصیلة و الإ،المؤثرین الجدد

ة )3 ة وأخلاقی ات قیمی وری:معوق روري أداة تص ب ض ة كمطل ة التحفیزی ت العملی ة أفض

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

یھمب دراء ومرؤوس ین الم ة ب ل ایجابی ات عم ن، علاق ة  ول ة التنظیمی ك للبنی نى ذل ي  إلایتس ف
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ة ،الإداریةصور موضوعي وعقلاني للقرارات تإطار تصمیم  ات قیمی في خضم تنمیة توجھ

درات،ایجابیة ا تضمین ق ب عن غیابھ ذ القرار ،التي یترت اءات متخ ارات وكف ي اتجاه ،مھ ف

ي ع الشخص اب النف ة لحس لحة العام ق المص بح تحقی ة  أو،یك وق الفردی نیع الحق تص

سق القیم الذي یتبناه نف" وأداءوترسیم سلم تحفیزي یساوي فیھ المكد مع الأقل كفاءة ،المتباینة

دون : طریف شوقي "(ممارس السلطة یعد محددا رئیسا للطابع الأخلاقي لسلوكھ الإداري  ب

نة ر، س ة ،)342ص  نش ة والأخلاقی اق القیم ذه الأنس ل ھ ض مث بح ودح م أن ك لرغ  كفی

  (*)مدى عقلانیة القرارات ومدى قبولھا من قبل الفئات الفاعلة  بالتأثیر على

:بتكاريلإاعقلانیة القرارات التنظیمیة وتثمین العمل الإبداعي و التفكیر  - II 

ة رارات الإداری ة و الرشیدة للق ن إبؤرة ،حضي البحث عن الأسس العقلانی د م ام العدی ھتم

ات  یوتنظیمیةرواد الدراس ات و ،السوس م المحك ن أھ ث ع ي البح دھم ف ب مقاص الذین تص

كمنطق كامن خلق تعزیز ،الآلیات التي تبلور نظرة البنیة التنظیمیة لنسق القرارات التنظیمیة

ات الفاعلیة دمقوم یة  ،لتأكی زة التنافس الم المی ن  أممع ىء ع خ بمن ة تترس یمة روتینی كترس

رار إفي خضم النظر لعملیة   لمنظورات المیكانیكیةوھذا ما قننتھ ا،فعالیةمحددات ال تخاذ الق

الولوج لمختلف  آوتخاذه إسواء من ناحیة كیفیة  بالأھمیةلم یحضى "  نظام مغلق "على أنھا 

  .المؤثرة فیھ والآلیاتالعوامل 

  

  

  

  

  
  
  
  

رار مبریقیةتشیر الكثیر من الشواھد الإ(*)  ول الق دى قب ى م ؤثر عل د ی ق الحوافز ق رة من  ،أن سوء تطبی ة حالات كثی فثم

ببالإ ذا الس ات لھ واع المنظم ف أن ن مختل ة م تقالات الطوعی ائعة،س رى الش ائل الأخ دم ،ومن الوس اھر بع التمارض والتظ

  )288ص ، 1999: ش تسیفنافإوس سماتی(المقدرة 
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ة االآلیة والمیكانیكیة التي طبعت المدلول  ان النظرة اھیمي لعملی ع إلمف رارات لا تنب تخاذ الق

ة ال ب طبیع ا تصب من قال ددة آوة بنیمن فراغ وإنم ع التنظیمي ومستویاتھ المتع التي ،الواق

ة تجس ة والوظائفی یاقاتھا البنیوی ي س و ف لطیةیترن الم التس ل مع ة،د ك إھمال ،المركزیة المطلق

اھمة  ة للمس ل إمكانی ض ك الي دح ري وبالت ي  آوالعنصر البش اركة ف رارات إالمش اذ الق تخ

ة  ى مستقبل المنظم ة ھي وسیلة  "الأمر الذي قد یكون لھ انعكاساتھ عل القرارات التنظیمی ف

ات والإ ق السیاس ة لتطبی ة ناجح ة حتمی ة وفنی دافھا علمی ق أھ ة لتحقی تراتیجیات للمنظم س

  )88ص ،2008: حسین بالعجوز "(موضوعیةبصورة علمیة و

ة ات الآلی ا المنطلق ي ھیكلتھ ات الإنسانیة ،بعیدا عن ھذه المدلولات الت عززت مدرسة العلاق

الم  د مع ق تاكی ةأھمیة العامل البشري في اتخاذ القرارات الإداریة وذلك عن طری  ألامركزی

ة ة ات،والدیمقراطی تم بعملی م یھ ري ل اه النظ ذا الاتج راراترغم أن ھ اذ الق ور ،خ ھ بل إلا ان

اذ القرارات ي اتخ ة ف اركة العمالی وء المش ي ض رارات ف ة الق ار ؛عقلانی ي إط ل وف وبالمقاب

ادي ن الاقتص دلا م ل الإداري ب دلول الرج ین م لوكیة،تثم ة الس اذ ،ھیكلت المدرس عملیة اتخ

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 

رار :  مرحلة الاستخبار - ا الق ي سیتخذ فیھ فالمواوتكوین فكرة عن البیئة الت ي تستند  ق الت

  .على قرارات من نوع معین

  .تحدد البدائل والتحلیل المناسب لنتائج كل بدیل  :التصمیممرحلة  -

  .المرضياختیار البدیل  :الاختیارمرحلة  -

ل  إذ ذه المراح ق ھ ي تطبی ي الإیقتض اح ف ین البدائلیختوالنج ة ،ار ب ة العملی د أھمی تأكی

لانیة المنشودة قتحقیق الع،ن تثمینھا داخل البنیة التنظیمیةكترسیمة تنظیمیة ینجر ع التكوینیة

أناط المنظور النظامي ،المعزز لأھمیة عملیة القرارات وفي نفس السیاق،قرارات الإداریةلل

ام ال الم النظ د مع وء تأكی ي ض وحف دى ن إ " مفت ر بم كل مباش رن بش رار یقت اح أي  ق نج

ة  ع البیئ ي التعامل م ھ ف ورة " صلاحیة وقابلیت ات المبل م المحك ي أھ ل البیئ ر العام ذا یعتب لھ

ر ة الق ةلعقلانی اق ،ارات الإداری ف انس ا مختل ي ثنایاھ زز ف وریة تع ي  الأدواركأداة تص الت
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ر ،نظمات في ظل التغیرات المستقبلیةمدیري الم بأدائھایضطلع  دعیم التفكی التي تجعل من ت

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 (

این ا تلاف وتب م اخ ةرغ یاقات النظری ة للس الم الفكری رارات ،لمع ة الق ددات عقلانی حول مح

ة القراراتإ ،لا أن المنحى البحثيإالتنظیمیة  ة ،تخذ من عقلانی ین العملی كمحدد أساسي لتثم

ة  ا ومضامینھاكمنظوالتكوینی ي آلیاتھ ة ف ة متكامل ات،م دى الفئ ة ل رارات الذھنی   لتوظیف الق

لطة " ر " ممارسي الس افع للف د ن يء جدی ى ش ل إل ار للتوص ة كإط زئ وللمنظم ق ج د كنس

ق الف،أنھا محك رئیسي ومنوال تنظیمي طالما،كلي ھ تحقی ةیناط ب ي  عالی دم التنظیمي ف و التق

السلطة المتمیزون على دفع الناس  الھذا یحرص ممارسو،ضوء عقلانیة القرارات التنظیمیة

ة عزائمھم ولھم وتقوی ة عق یھم ،لتنمی ع مرؤوس راتھم م اركة خب ى مش دون إل م فیعم واطلاعھ

  )211ص ، 2005: ن توفیق عبد الرحم(على كل جدید 

ر د الكثی ات یعم ذه الحیثی یخ ھ ي ا ولترس ن ممارس ةم رارات التنظیمی ھ الق لطة لعقلن إلى ،لس

ر  إرساء المحكات التالیة التي ترمي في مضامینھا القریبة وأھدافھا المستقبلیة تضمین التفكی

   :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



 

  


  

      

…  




 
Gordon – Mac 
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  مجالات الدراسة:أولا
امن خل ع التنظیمي فتبلور مجالات الدراسة في سیاقاتھا المنھجیة المنطق الك  تشریح الواق

عن "البشریة،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

ع البحثتمج ي إ،م مینھ ف م تض ذي ت ائص المنھج،وال وع وخص ة الموض ار طبیع ذا ط لھ

ة والأخرى إإجراء الدراسة بمؤسستین   استدعت المعطیات البحثیة قتصادیتین إحداھما عام

  .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

ى عشرون عاملا  كانت في البدایة عبارة عن مؤسسة مصغرة تشغل ما بین خمسة عشر إل

ا شابھ صصات محدودة،في تخ ع وم ة الطواب ب وخدم تتمثل في طباع الفواتیر وسندات الطل

ذا الإخوة العمراني من جھة ولحداث كمالیةإذلك لضیق المقر المتواجد قرب  ي ھ ا ف ھ تجربتھ

م الإإولقد ،المجال من جھة أخرى ى أن ت ھ إل ا ھو علی ى م ر ستمر الحال عل ى المق ال إل نتق

ب فتتاحھ في أوائل الثمانیات و الذي سمح للمؤسسإالذي تم ،الحالي  ة بالشروع في طبع الكت

ةوتوزیعھا، ب الدینی ة بالكت ات ،ولقد كانت البدای ي"مثل مؤلف د الغزال الشیخ "و "الشیخ محم
ر "ن كان أول كتاب في ھذا المیدان ھو للعلامة الجزائري إو" البوطي"و"القرضاوي و بك أب

ر ل " يجابر الجزائ وان عویحم لم"ن اج المس ي " منھ اھمة ف ك للمؤسسة بالمس د سمح ذل وق

اتھم،إرواء عطش القراء لمعرفة كل ما ی ة تعلق بالجانب الإسلامي من حی ثم تطورت العملی

م الت ك وت د ذل ب بع ل كت واد مث تى الم ي ش یة ف بھ المدرس ب ش ع الكت و طب ھ نح عید "وج الس

كدعم من ،1982في العلوم الطبیعیة في أوائل سنة " بودر الربیع"في الریاضیات و" وزاني

ب ة مستوى الطال ة لترقی ویر  ،المؤسس ة تط ى المؤسس د عل اط المتزای ذا النش رض ھ د ف وق

  .إلى الضعف دد العمالیثة من ألمانیا ورفع عآلاتھا بجلب أخرى حد
ة ،مبررات منھجیة تنبع من خصائص المنھج المقارن ،إن لاختیار الواقع التنظیمي العام والخاص(*)  ولي لحجم عین الذي ی

ات البحثیة ة الممارس ا لنجاع ة دورا محوری یاق ،الدراس ي س ین ف ي التنظیم دناه ف ا وج ذا م ور إوھ م جمھ راب حج قت

  .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 

اب من فروع للشركة في كل من الجزائر،كما تم فتح عدة ،فیھ ب الكت دف تقری وقسنطینة بھ

ا ،القارئ ة جلفیتالمستقبلیة للمؤسسة، عن المشاریع أم ادة العلمی وفیر الم ي المساھمة بت ى ف

  .المطلوبة من طرف القارئ بأسعار تكون في متناول الجمیع

م إنشاء المؤسسة:قتصادیة لأشغال الطباعة بباتنةالمؤسسة العمومیة الإ - 2  عن طریق ت

يوتمركزت  06/09/1973في N=12170/D6AACI/AEالمرسوم الوزاري   ة  ف المنطق

نة  ذ س ة من ناعیة بباتن ام الإ،1991الص ق نظ ل وف ي العم ت ف ي وانطلق تقلالیة ف س

ارس م ،1996م رار رق د الق مالھا ب 286بع دد رأس د ح ة وق وزیر الداخلی ون  "ـل ین ملی اثن

ي اثر انعقاد اجتماع الجمعیة الإ 1997جزائري لیرفع ھذا المبلغ في سنة  "دینار ستثنائیة الت

  ." عشرة ملیون دینار" المجلس الإداري إلى  قتراحاتإتبنت 

  :تنظیمھا
ي  ل التنظیم ذلك الھیك كلة ب الح و الإدارات مش ن المص ة م ى مجموع ة عل وي المؤسس تح

  :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
ة  ال المطبع ل أعم ق ك و تحقی ة ھ ي للمؤسس اط الأساس اق ،النش د نط رى یمت ة أخ ن جھ وم

إذ طورت المؤسسة في عملیة صنع الكراریس المدرسیة ،نشاطاتھا عبر العدید من الولایات 

  .1979منذ سنة
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II- ة:المجال الزمني ة وأطراه المرحلی ھ المنھجی ي مدلولات ي ف لفترة ،ایعكس المجال الزمن

ع التنظیمي الإ یستغرقھا الزمنیة التي ة مبریقي،تشریح الواق وال منھجي لتكریس العلاق كمن

                                                                .بین الأنساق السلطویة و الوظائف التنفیذیة لإدارة الموارد البشریة

ذا الطرح  م ھ ي خض ة ،ف ن دق یھ م ا یقتض ارن وم نھج المق ائص الم ع خص یا م وتماش

ى تم تقسیم ال،وموضوعیة في الطرح ة الأول ى مرحلتین خصصت المرحل ي إل مجال الزمن

  .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

ال الدراسة ین مج ي التنظیم ة،إف ات البحثی تدعت المعطی ة  س ام بجول ت إالقی تطلاعیة دام س

ى20/03/2010بدایة من  أسبوعین ع  28/03/2010ال ى الواق وف عل وال منھجي للوق كمن

ي للتن ة الفعل ال الدراس ین مج دد مصالحھا،"ظیم اتھاع ي أو ،ورش ب التقن طبیعة الجان

دى  وجي وم وإالتكنول ات س تجابتھ لمتطلب ل قس ةو  العم ات المنافس ة ،آلی ات الفاعل عدد الفئ

ي " الإجمالیة وفي كل مصلحة ابلات الت ات في خضم المق ذه الحیثی ى كل ھ وتم التعرف عل

  .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  

ة استغرقت المرحلة الثانیة:لمرحلة الثانیةا - 2 اریخ   ثمانی  2010/  04/  01أسابیع من ت

اد ومؤشرات ،لغرض تعمیق الفھم 2010/ 05/  29إلى  ة شاملة لأبع ة ھیكلی وتضمین رؤی

اإ،الدراسة  ة ثمنتھ ةإ "ستدع ھذا الإطار المرحلي تطبیق إجراءات بحثی دلیل ،ستمارة المقابل

ة ومصداقیة،" المقابلة الحرة ر دق دئي ،ولتحقیق نتائج أكث ارن إرھاص مب نھج المق یھیكل الم

الصباحیة " س الفترة الزمنیة في سیاق تكریس نف،لتصمیم تصور موضوعي للواقع البحثي 

  (*)للمقارنة بین التنظیمین"والمسائیة 
ع "  في الفترة الصباحیة والمسائیة "تم تخصیص ساعة ونصف لمؤسسة وساعة ونصف للتنظیم الأخر (*)  ذا تماشیا م وھ

ي ت ة الت ة المنھجی ننالآلی ایلي ق ى " م ة الأول ین المقارن ع ب ي تق ة الت رة الزمنی ي الفت یة ف ة أساس رات جذری دث تغی د تح ق
ة ین[والثانی ین مختلفت رتین زمنیت ي فت ة ف ة ظاھرة معین د مقارن ا  ]عن ة و ثباتھ ائج المقارن ى صدق نت ؤثر عل ذي ی " الأمر ال

  ).134ص ،1997:معن خلیل عمر( انظر
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III - ال البشري دد الإجم:المج غ الع ي یبل ة ف ات الفاعل ر الالي للفئ ام حسب تقری یم الع تنظ

ون 20/03/2010 تة وخمس ان  س دما ك املا بع ونع ان وأربع ر  اثن ب تقری حس

  .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

ادرھا و ن مص ل م ة ننھ دة ركین ة قاع ل الممارسات المنھجی یاق نتھیك ي س ا ف زم بمناھجھ لت

ة ا ومؤشراتھا -قاعدة ركین ة الموضوع بأبعادھ نھج  -طبیع الم الم یخ مع ة لترس ة منھجی كآلی

  .المطبق

ة  ھ النظری ي وتوجھات ع البحث ة الواق ع طبیع یا م ات وتماش ذه الحیثی م ھ ي خض ت ،ف دع

ات؛المنھج المقارنالإجراءات المنھجیة والفنیة إلى إتباع  د مقارن ایرة ففي إطار عق ین  مغ ب

ة في الأط تنظیمین یختلفان ة الملكی ة وخاصة -ر القانونیة التي حددتھا طبیع توجھت  - عام

ى وصف "  التحلیلیةو الوصفیة،المنھجیة" الدراسة إلى تضمین معالم ھذا المنھج لقدرتھ  عل

ى المستوى التنظیمي مجال الدراسة ختلافوالإوإبراز أوجھ الشبھ  ي إطار تكریس  ،عل ف

،  أسسھ "ختلاف إعن  رتستخدم كقاعدة للمقارنة ینج"  كوحدة معیاریة " النسق السلطوي 

وارد إ"  قراراتھ طبیعھ،أنماطھ ة لنسق الم ي للوظائف التنفیذی ختلاف في طبیعة الواقع الفعل

ة،البشریة داف النظری ھ الأھ ة وبلورت ات المنھجی ان  فالتحلیل المقارن الذي ضمنتھ التوجھ ك

ة  ة التنظیمی ة البنی م متعمق لدینامی ة الأساسیة لفھ ة واللبن ولتوضیح بمثابة الترسیمة المنھجی

  .وكشف عملیاتھا التنظیمیةأبعادھا،

ةتضمین معالم ھذا المنھج یستدعي تكریس  إن احي  مؤشرات الوحدة المعیاریة للمقارن كمن

ة بھ والإ ،منھجی ھ الش رز أوج قین التنظیتب ین النس تلاف ب ینخ ة  ،م ة عملی ا أن المقارن طالم

  :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 -

ى  - طبیعة القرارات التنظیمیة والعملیة التفویضیة كعملیة تسیریة لھا أثارھا الفاعلة عل

 .الاداء
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ع كلھا   ي تسییر الواق د ف ي جدی اول علمي وعمل ب تھیكل منحى یبحث عن تن تعد قوال

  التنظیمي الجزائري

  :أدوات جمع البیانات - ثالثا
ات " ة من التقنی ام بھا،في إطار كل تقنی د القی ل دراسة نری اء أداة خاصة لك ذا ،ینبغي بن ل

ات الضروریة  ى المعطی ى الحصول عل تتمتع ھذه التقنیة ببنیة وممیزات تجعلھا قادرة عل

  )233ص ، 2004:موریس انجرس(  "  والكافیة للدراسة

"  التنفیذیةوظائفھ "لیة وعقلانیة نسق تسییر الموارد البشریة عاتطلعنا منا إلى تحدید مدى ف

ق الإش ة وف اه المنھجي،رعت الدراس ة للإتج ة الكفیل ن الأدوات المنھجی ة م تعانة بمجموع س

اء ل الدراسة،بجمع البیانات ذات الصلة الوثیقة بالظاھرة مح طالما أنھا نقطة التلاقي بین البن

  .والواقع التنظیمي من جھة أخرى،المفھومي لمشكلة البحث من جھة 

ةإ،من الملاحظة المباشرة وجھ،أفادت الدراسةتماشیا مع ھذا الت ة ،ستمارة المقابل دلیل المقابل

  .الوثائق والمستندات،أداة المقارنة،الحرة

i- ة دراسة سوسیولوجی:الملاحظة المباشرة ا إمن  ةلا تخلوا أی ستخدام أداة الملاحظة مھم

وعھا ان موض توى تحلیلھا،ك ةأھدافھا ومس ار الملاحظ اء إط ورنا مطلب ی،،فبن ھ تص فرض

ن  ري م كالیة أالنظ ات الإش ق لحیثی م العمی ل الفھ ین ،ج راد التنظیم ة أف ار معایش ي إط ف

ذي یستند  وفق النسق المعیاري التنظیمي،والوقوف على مختلف نشاطاتھم و كذا علاقاتھم ال

توى تنظیم ل مس ھ ك ة،إلی ل الدراس ین مح ع التنظیم ي واق ة ي ف ة الواقعی ن المطابق للتمكن م

دلائل فأ؛معھ من معلومات في السیاق النظرية لما تم جوالنظری ذ الملاحظات المباشرة ك خ

ون ھ المبحوث ة،حیة تدعیمیة لما یدلي ب دوا أن تكون أداة مرحلی ب من ،لا تع ى جان حكرا عل

فھم وتفسیر متغیرات ق في في مختلف جوانبھ ومراحلھ للتعم إنما تصاحبھ ،وجوانب البحث

  الدراسة 

ة لكشف  (*)الملاحظة دلیلفي خضم ھذه المعطیات عمدت الدراسة إلى إعداد  ة منھجی كآلی

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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ة  • الح التنظیمی ي المص روق ف م الف ة أھ ی" ملاحظ توى التنظیم ى مس ى " نعل ة عل خاص

  .مستوى المصلحة التقنیة

بھ  • ھ الش جیل أوج ع تس ة م ة الإنتاجی ا العملی ر بھ ي تم ل الت ف المراح ة مختل ملاحظ

  .ختلاف على مستوى التنظیمینوالإ

ة • ین  ملاحظ نھم وب ا بی اتھم فیم ة وعلاق اطاتھم الإنتاجی ث لنش ع البح ة مجتم رق ممارس ط

  .خاصة"  المشرفین "ممارسي السلطة 

  .   جتماعیة والمھنیةندفاعھم وتحمسھم في العمل وظروف البیئة الإإملاحظة مدى  •

ة 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 :المقابلة لسبر  فعال

ع الإ ور الواق ي خبا،مبریقيغ وص ف ى الغ درتھا عل اولق وع ی یره   الموض ي تفس ق ف والتعم

ھ، ات المبحوثینوبمراعاة الإوتحلیل متغیرات ین فئ وعي ب ة ،ختلاف الن صممت الدراسة ثلاث

ھ  الدلیل الخاص بالمشرفینمن ضت،دلائل للمقابلة دى قدرت نمط الإشرافي وم أسئلة حول ال

  .عالةیة بین جماعات العمل كآلیة ضبطیة فجتماععلى تدعیم الروابط والعلاقات الإ

ي مضامینھا  الدلیل الخاص بمسؤولي مصلحة الموارد البشریةكما تتضمن  أسئلة تكشف ف

في خضم كشف الستار عن  ،عن كیفیة تأكید معالم العقلانیة والرشادة لنسق الموارد البشریة

ة التوظیفیة ع العملی ة،واق ة كمنظوم ة التكوینی ین العملی دى تثم ة م ى ،متكامل ل عل وكیف تعم

كما تم تضمین أسئلة أخرى  تبحث عن المحكات الكفیلة بتكاري،عي والإتدعیم التفكیر الإبدا

  .بتحقیق النجاعة لمنظومة التحفیز

ھ  ر فوج دلیل الأخی ا ال ین أم دیري التنظیم ى م اص " إل ام والخ ة " الع ة منھجی ف لكآلی كش

ز أداخل البنیة التنظیمیة والستار عن آلیات الضبط التنظیمیة المكرسة  ي ترتك ھم الأسس الت

  .علیھا
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ة م أھموفي سیاق آخر معرفة  الم عقلانی د مع حكات عقلانیة القرارات التنظیمیة و كیف تتأك

  :تم إجراء ستة مقابلات تمت كالتالي وبناءا على ما سبق، الممارسات السلطویة

وم ):1(مقابلة رقم ى  09.00من:ساعة 04/2010  /01المدیر العام للمؤسسة العمومیة ی ال

  . سا10.00

وم  ):2(مقابلة رقم ى 11.00من:ساعة 04/2010 / 01المدیر العام للمؤسسة الخاصة ی ال

  .سا12.00

م ة رق وم ):3(مقابل ة ی ة العمومی ریة للمؤسس وارد البش  05/04/2010مسؤول مصلحة الم

  .سا15.00الى  14.00من:ساعة

وم   مسؤول):4(مقابلة رقم وارد البشریة للمؤسسة الخاصة ی  04/2010/ 05مصلحة الم

  .سا10.00الى  09.00من:ساعة

 من:ساعة 04/2010/  06مسؤول المصلحة التقنیة للمؤسسة العمومیة یوم :)5(مقابلة رقم

  .سا11.00الى 10.00

 من: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(

ة إن الغرض المنھجي خلف - ق أداة استمارة المقابل ل ،تطبی م متكام ى فھ وف عل یعزي للوق

ین ،ة لواقع النسق السلطويعمقم ورؤیة ى مستوى التنظیم وارد البشریة عل ذا ،ونسق الم لھ

ي تضمنت إستعانت الدراسة بأداة إالغرض  ة الت سؤالا "  تسعة وخمسون "ستمارة المقابل

ى  ت إل ة وجھ رى مغلق ة والأخ ھا مفتوح انون"بعض ي "  ثم ین ف ون التنظیم وث یمثل مبح

  .المصالح الإنتاجیة

مین الإ - ع البحثيإن تض ي الواق تمارة ف ب ،س رح مطل ي الط ي ف ابع المرحل ن الط ل م یجع

  منھجي یستدعي تبویبھا إلى مجموعة من المحاور تتماشى ومتغیرات الدراسة 
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ا  قتصادیةجتماعیة والإمحور الخلفیة الإتضمن ـ   ي معطیاتھ مجموعة من الأسئلة،تبلور ف

  .أھم الخصائص المھنیة للفئات الفاعلة

ا  - راتھفل لنسق السلطويا محورأم یا ومؤش لاث تماش ة ث اور فرعی ى مح ھ إل م تبویب د ت  ق

نمط السلطوي ة ال ام عن طبیع الأسس ،فتضمین ھذا المحور یعد كمنوال منھجي لإماطة اللث

ة و ي أالسلطویة المكرسة داخل البنیة التنظیمیة وكذا واقع القرارات الإداری ات الت م المحك ھ

  .م فیھ العامل السلطة التنظیمیة بالمؤسسةیقییسؤال مفتوح بنا ھذا المحور ینھأو،اھترسخ

ھ"حور نسق الموارد البشریة موبنفس النمطیة تبلورت أسئلة  - ب  "وظائف في خصم تبوی

اور فرعیة ة مح دى ف،ثلاث ن م یاقاتھا ع ي س ف ف ةتكش ي  عالی ة ف ة المكرس ة التوظیفی العملی

ة ،الواقع التنظیمي ز العملی ة وتعزی ة التكوینی ین العملی دى تثم إضافة إلى كشف الستار عن م

  .المنشودة عالیةفللالتحفیزیة 

اء التماشیا مع  ق ببن ا یتعل ة فیم ة وھندسة إمتطلبات المنھجیة والشروط العلمی ستمارة المقابل

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

وثین ب ن المبح دود م دف مح دى إھ اف م اقإكتش داخلي  تس ا ال لامة بناءھ ة " وس ن ناحی م

ب عناصرھایر یعتالذي الأسلوب أو الغموض  ا أو ترتی اس إلھذا ؛ھ ي قی حتكمت الدراسة ف

اتث ة محكاتصدق و ب ى ثلاث ي ضمنتھا استمارة البحث إل ات الت ل ،البیان  المحك الأولحم

ى عاتقھ ة،عل ات اللفظی ة البیان جلات ،مقارن ائق وس ي وث د ف ا وتوج رتبط بھ ي ت بتلك الت

ي فثمن ملاحظة الإالمحك الثاني أما ،المبحوثین داخلي ف اتتساق ال لیستعین ،المبحوثین إجاب

ا سجلتھ ملاحظت أوفیة في سیاق المقابلات الحرة بالشواھد الكی المحك الأخیر ا في خضم م ن

ي الإ وبعد ھذا،المباشرة ر بعض الأسئلةلإختبار القبل وإضافة أسئلة  ستمارة البحث،تم تغیی

  (*).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

  
ام المنوطة لأدوات الإ رابمن المھ ي  قت ي إالمنھجي،إسھامھا ف ار تصورنا النظري وف ختب

  .تقدیم تحلیل تنظیمي،یتسم بالشمول والعمق

ة،ھیكلت لإو ة والخاص ة العام ة التنظیمی ل للبنی م متكام یخ فھ ات ولترس ذه الآلی تدماج ھ س

ا إحصائیا،لتدعیم  ا وتحلیلھ المعطیات البحثیة بعد جمع البیانات الكمیة،خطة محددة لمعالجتھ

و لكشف أوجھ الشبھ والإأداة ال ین ختمقارنة التي ثمنتھا الدراسة كمنحى منھجي یرن لاف ب

  .التنظیمین مجال الدراسة

اد ومؤشرات موضوع  ین أبع ة ب ى رصد العلاق وتماشیا مع توجھاتنا النظریة التي ترمي إل

ق معالدراسة الإ ، استعرضتالبحث ل الإارتباطات عن طری ق وم ران والتواف تعانت إقت س

 .(*)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
ب ج أد
ب ج أد

  

1  =ق :  معامل التوافق −
مج

  

=  مجحیث 
مربع تكرار كل خلیة في الجدول

تكرار الصف تكرار العمود لكل خلیة
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V ة السابقة :والمستندات الوثائقـ لأدوات المنھجی ة ل أداة مكمل تعتبر الوثائق والمستندات ك

ي ع التنظیم ن الواق ات ع ع البیان اء جم ث أثن ا الباح د علیھ ي یعتم ادر الت دى المص    وكإح

ى الملاحظة  ة تفرضھا دراسة ظواھر تصعب عل ات منھجی د كآلی ائق والمستندات تع فالوث

ى  ى عل ةإوتستعص تمارة المقابل ئلة ،س ھ الأس ن توجی ا ع ا تغنین ات لونظرا لأنھ ف فئ مختل

تمكنت الدراسة من الحصول على مجموعة من الوثائق والمستندات قصد إجراء ،المبحوثین 

ي ا ع الفعل ین الواق ةمقارنة ب اییر التنظیمی ة القواعد والمع ل  ورغم؛لتنظیمي ومنظوم العراقی

ي  ع البحث ي التنظیم الخاص "والصعوبات التي واجھت الواق ي سیاق"  خاصة ف ة  ف الذھنی

  :تم الحصول على الوثائق التالیةالتسییریة للمالك الخاص،

  .ایشتھامستندات توضح تاریخ نشأة التنظیمین ومختلف المراحل التنظیمیة التي ع •

  .نظام العقوبات •

ن  • ھ م ا یحوی ي وم اء التنظیم ة البن ى طبیع وف عل ي للوق ل التنظیم اد أالھیك بع

  .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

ي تكشف عن كل صور الممارسات  عمالیعد • ة الت دة الركین ة القاع المصلحة التقنیة بمثاب

  ".خاصة من قبل المشرف "السلطویة 

م  • ي خض ن ف ي تعل یة الت ة الأساس ر اللبن ي "تعتب اركتھا ف دم مش اركتھا أو ع اذ إمش تخ

رارات  ة "الق ع العملی ذا واق ي وك ع البحث ي الواق ة ف رارات الإداری ة الق دى عقلانی ن م ع

  .التفویضیة

 .بتكاريتكشف عن مدى تثمین العملیة التكوینیة وكذا واقع التفكیر الإبداعي والإ •

ي تحتكم أتعد آلیة ضروریة لكشف طبیعة العملیة التوظیفیة والتحفیزیة و  • ات الت ھم المحك

  .إلیھا في السیاق البحثي

II - ث ع البح ائص مجتم ث،:خص ور البح ح جمھ د ملام ة لتحدی ى الخلفی وف عل تم 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  

وال ا كمن ة دورا طلائعی ة والعمری رات النوعی ب المتغی ة  تلع ورة الذھنی ي لبل معرف

  .ولكشف حیثیات العملیة الإنتاجیة بمتطلباتھا المھنیةالتسییریة،

ات الإ ن المعطی ذا الطرح تعل ة في خضم ھ ة الكمی ي سیاقاتھا الجدولی ة ف ة بمبریقی أن أغلبی

ردة"  بـفي التنظیمین مجال الدراسة وقدرت  ذكورمفردات العینة ھم  ون مف ة و ثلاث  "  ثلاث

ام و ي التنظیم الع ردة" ف ون مف یم الخاص " ثلاث ي التنظ ل ،ف ي إطار تحلی دخل ف ا ی ذا م وھ

 "الستینات والسبعینات " جتماعیة والثقافیة للمجتمع الجزائري في تلك الفترة الخصائص الإ

ل  دان العم ي می ة، (*)التي تقلل من مشاركة المرأة ف ذا من جھ ة أخرى ضمنت ھ ومن جھ

ا  ا المباشرة ومقابلاتن ة سجلتھا ملاحظتن الدراسة بالإضافة إلى شواھدھا  الكمیة أخرى كیفی

ع  رة م امالح التنظیم الع ة ب لحة التقنی ؤول المص ة "  مس ة الإنتاجی ات العملی را لمتطلب فنظ

ة لھذا اقتضت الإ،تثمن القوى العضلیة لتسییر الآلات وظروف العمل التي حتیاجات التنظیمی

ة  ف فئ وةتوظی اج  النس ن الإنت ة م ة النھائی ي المرحل یقك" ف ائي ،التلص ذه " التغلیف النھ فھ

     . *)*("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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ي التنظیم    ة الشباب ف ة فئ ة عن قل أما فیما یخص الفئات العمریة فلقد أقرت الشواھد الكمی

ع السن  وره توزی ا بل ذا م ي التنظیم الخاص ، وھ ا ف ل إرتفاعھ ة ،العام، مقاب فالنسب المئوی

بالنسبة  %30.30تلیھا نسبة  %33.33قدرت ب أربعون سنةللفئات التي تزید أعمارھا عن 

نمط التنظیمي ]   53ـ  47[للفئات التي تتراوح أعمارھا بین  ى ال رده إل ، فقلة فئة الشباب م

بأن المؤسسة مساھمة ومدینة للدولة طیلة :"مدیر التنظیم العام، فلقد أقر " الإستقلالیة"المتبع 

  .*)("لھذا نتعامل مع الموارد المالیة بحذر خمسة عشر سنة ،

ل ف بابرإن إوبالمقاب ة الش اع فئ ف  تف ة التوظی ار سیاس ي إط دخل ف اص ی یم الخ ي التنظ ف

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 

روط التكنولوجی ائج  ةالش وغ نت ي الفإوبل ع التنظیم من للواق ة تض ودةعالییجابی ففي ،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

ة الإنتاجیة رة بالعملی ل مباش الا تتص د ،أعم ر أفلق اصق یم الخ دیر التنظ توى أب"  م ن المس

ة التعلیمي المحدود ات الإنتاجی ق المتطلب ام تحقی ائق أم د كع ة لفنظرا ،لا یع ال الروتینی لأعم

  ........."(*)ن المستوى التعلیمي لا یلعب دورا كبیرا إوسھولة طرق العمل ف

ین  ي التنظیم ة ف ردات العین ة مف د أغلبی ذا نج دود يذولھ توى المح اوز  المس ذي لا یتج ال

بة اص بنس یم الخ ي التنظ ط ف توى المتوس بة  % 47,61 المس انوي بنس توى الث والمس

  .في التنظیم العام 39,47%

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  12.00إلى  11.00:على الساعة 2010/  04/ 01مع مدیر التنظیم الخاص یوم  ) 02( مقابلة رقم(*) 



المقاربة المنھجیة للدراسة المیدانیة                                            الخامس الفصل  
 

 
202 

.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 

يفي التنظیم الخاص، " ثلاثة وثلاثون مفردة" العام و  وین المھن ة مستوى التك  فرغم أھمی

ة ة والتقنیة المعرف ة ومموض،المھنی دلالات مخوصص اج وعك ات الإنت ي متطلب تحكم ف  ة لل

  ھیكلتھا الشواھد الكیفیةإلا أن للسیاق البنائي التنظیمي العام والخاص مناحي أخرى ،التنظیم 

ل "  مسؤول المصلحة التقنیةفي إطار المقابلة التي أجریت مع  الذي أعزى محدودیة التأھی

ة  ة الإنتاجی ائر العملی ي وت تحكم ف إلى دحض المنظومة التكوینیة و تضمین الخبرة كمنوال لل

  *)( ...."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  

ة ة التنظیمی ل البنی ل داخ یھا الفاع ي یقض رة الت لة وث،إن الفت ة باتجاھاتھیذات ص ھ،ق  علاقات

ا للبقاءعضواالذي یبل (*)لتزامھإودرجة ،معدلات أدائھ ي التنظیم  ور رغبة وشعورا قوی . ف

ام والخاص ین الع ي التنظیم ة ف ات الفاعل ة الفئ رة وأقدمی دى خب د م ة ،لتحدی منت الدراس ض

من المجموع الكلي للعینة في  %28,94مبریقیة الكمیة التي أوضحت أن نسبة المعطیات الإ

رة  ]سنة  15 – 11 [التنظیم العام حددت مدة عملھا من  ل الخب فھذه الأقدمیة كفیلة بمد العم

ولتفسیر طول فترة لتنظیمیة،ا ھاومحددات ةواقع الفعلي لنسق السلطلل ةكرسم،الالفنیة والمھنیة

یم العام ي التنظ ي أمكن الحصول إ،العضویة ف ة الت بعض الشواھد الكیفی ستعانت الدراسة ب

امعلیھا من خلال مقابلة  ذي ،مدیر التنظیم الع ة و"ال ة إأعزى أقدمی ات الفاعل ستمراریة الفئ

  "(**) قتصادي المزري وقلة فرص العمل وكذا الظروف التنظیمیة المناسبة للوضع الإ

  

  

تم إ(*)  ون " ھ رت میرت ھد " روب رد یش ى أن الف ذا الصدد إل ي ھ ة والشخصیة،وذھب ف ین البیروقراطی ة ب بمعالجة العلاق
ئة  ة تنش ةإعملی دة،مثل الإ جتماعی اد جدی یتھ أبع ى شخص في عل ات البیروقراطیة،تض ل التنظیم ق داخ زام المطل لت

  )104،ص1985:محمد علي محمد...."(ستقرارنتظام،الإبالنظام،الإ
رح (**)  ق وط ا یتناس ذا م ي (ھ اح المغرب د الفت د عب د الحمی من الإ) 343،ص2007:عب ذي ض ائي ال زام البق " لت

زام كأھم نمط إلزا  "ستمراريالإ" دیھم الت ذین ل راد ال ة،كما أن الأف رك المنظم مي یشیر إلى وعي الفرد بالتكلفة المرتبطة بت
ة الیف متوقع رد من تك ھ الف د یتحمل ا ق ذلك، أي بسبب م ھ  ،بقائي عالي یبقون في التنظیم لمجرد الحاجة الماسة ل نتیجة ترك

  .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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ي مجال العمل، اقدمیةلیست لدیھا وبالمقابل نجد أن أغلبیة مفردات التنظیم الخاص  ث ف حی

 سؤول مصلحة الموارد البشریةم وھذا راجع حسب ما أدلي بھ %28,57قدرت نسبتھا بــــ

ل"  ا صاحب العم ي یطبقھ ف الت ة التوظی ى سیاس ھريالذات ،إل ابع الموسمي والش ومن ،ط

  "(*)جتماعي جھة أخرى لتجنب الإعلان عنھم لدى مصلحة الضرائب والضمان الإ

  الأصل المھني لمفردات البحث:  )09( جدول رقم

 

)8(س:المصدر  

ة والخاصة ة العام ة التنظیمی ة داخل البنی ات الفاعل ي للفئ ى الأصل المھن یعد ،إن الولوج عل

ستخدام إمبریقیة في ضعف بنیتھا التأھیلیة سوء كمنوال منھجي فمعرفي قولبتھ المعطیات الإ

في التنظیم  " ثمانیة وثلاثون مفردة" من مجموع  " عشر مفردةثمانیة  "فنجد ،قوة عملھا

ستة عشر  " وفي نفس المضمار نجد،العام كانت تمارس مھن لھا علاقة بالأعمال المطبعیة
ك یعزى  لھا علاقة بالأعمال المطبعیةفي التنظیم الخاص تمارس أعمالا  " مفردة وقوام ذل

ذي یالذھ"إلى  رب العمل،ال ة عنیة التسییریة ل ا نفس أصولھ العرقی ات لھ ف فئ ى توظی د إل م

ة لا ....في إطار تثمین المعاییر اللاشخصیة،والعشائریة  ة الإنتاجی ات العملی ا أن متطلب طالم

  )*....."(*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 
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  :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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ة ات الفاعل ة حاجات الفئ ة بنی ي خضم تركیب نمط السلطوي ف ا  یتموضع ال ي تشكل دافع الت

  .للممارسات السلطویة في مختلف المواقف التنظیمیة

ة  ات الفاعل ة الفئ ي ذھنی ة ف إن ترسیخ ھذا المدلول كدلالات تصوریة وكممارسة سلوكیة بین

كقاعدة مكینة للولوج إلى النمط "  فترة العضویة" ستقصاء وتضمین الخبرة المھنیة إیتطلب 

في ھذا المضمار أعلنت المعطیات الجدولیة  ؛السلطوي المطبق في التنظیمین مجال الدراسة

رت  %31,81أن نسبة  ب ام أق نمط السلطويمن مفردات التنظیم الع ة ال ا نسبة ،بقھری تلیھ

ى  16من [من الفئات التي تراوحت فترة عضویتھا  22,72% دورھا  ]سنة  20إل دت ب أك

ريالمع نمط القھ ا ؛م ال ات أم ذه البیان ائیة لھ دلالات الإحص نا ال ل  إذا فحص تخدام معام باس

دره  رتباطإفنجد أن ھناك ،التوافق ك ی) 0,41(قوي ق ى ذل رة العضویة أعن ا زادت فت ھ كلم ن

  ط السلطوي المكرس داخل البنیة التنظیمیة نمة من ترسیخ العلكلما تمكنت الفئات الفا

ة  ن  (*)العام ام ع ف اللث ة تكش ة تحلیلی ة كآلی واھد الكیفی ض الش ت بع ي ثمن اب " الت غی

ربط ممارس السلطة  جتماعیةالدینامیكیة الإ ي ت ات الت دیر " في العلاق ة" الم ات الفاعل  بالفئ

ھ  ا دعمت ذا م ائعھ ات  الوق یاق الممارس ي س دحض ف ذي ی اص ال یم الخ ي التنظ ة ف الكمی

ة ادئ الدیمقراطی س والمب ل الأس لطویة ك بة ،الس ذلك نس وع %34,7فأقرت ب ن مجم  م

لا یأخذ بعین  "المدیر" مارس السلطة مف  ،بقھریة النمط السلطويالتنظیم الخاص  مفرادات

ھ للإالإ ات أتباع ار حاج ال الإعتب نھم لا ،جتماعيتص ل بی تمفالتفاع ور  ی اس تص ى أس عل

ي  ،وإنما على أساس تصور ھیكلي.....دینامیكي تحكمھ میكانیزمات الإدارة الاولیجاركیة الت

  )*" (*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  

ات  ة الممارس ددة لطبیع اد المح م الأبع د أھ ؤولیات أح لطات والمس ویض الس د تف ر بع یعتب

د " السلطویة  ة"(*) الإشرافیة بالتحدی ة العام ة التنظیمی ي البنی ادئ  ،خاصة ف ى مب ي تتبن الت

يالإ نمط تنظیم تقلالیة ك ثمن ،س ك ف ی یة كمح ة التفویض الالعملی ات  ع ة الفئ دریب وتنمی لت

ع الإ؛الفاعلة ین محل الدراسة لكن ھل تترسخ ھذه المعالم داخل الواق ي للتنظیم أم أن ،مبریق

ادئ؟ ذه المب ل ھ ض مث ي دح لطویة دور ف ات الس ة الممارس دم عقلانی .                              لع

افي ثنا ة  ی ي وعملی ین الوضع المھن ة ب د ملامح العلاق ي إطار تحدی ة وف ات الكمی ذه البیان ھ

ح إ،التفویض ة إتض ة العلاق ة،نعزالی ات المھنی ل الفئ ى ك را عل التفویض حك ا   ،ف ذا م وھ

  ) 0,22بـ (أوضحتھ الدلالات الإحصائیة باستخدام معامل التوافق الذي قدر 

بعض  إلى تفویض یعمدن المشرف أمن مجموع مفردات التنظیم العام تقر ب % 68,18 فـ 

إذ تعطي  ،مسؤولیاتھ وسلطاتھ للفئات الفاعلة التي طالت فترة عضویتھا في الواقع التنظیمي

یلا تنظی ا تحل ة الإلرأیھ ار الطبیع ي إط دخل ف ا ی ات می ى الممارس ت عل ي طغ ة الت جتماعی

  .الإشرافیة

  
  
  
  
  
  
  

ن نقل ممارس السلطة لجانب من أعبائھ ومسؤولیاتھ إلى بعض عتقنن العملیة التفویضیة في سیاقاتھا المفاھمیة (*) 
     .معاونیھ وھذا ما یتماشى ومبادئ الاستقلالیة



 التنفیذیة بالوظائف السلطوي النمط علاقة                                    :السادس الفصل
 

 
209 

تنفیذ بعض  أوالتفویض لاتتعدى المراقبة  الأولى،كما أن عملیة بالدرجةفالمشرف ھو عامل 

ة؛  ال الروتینی اصالأعم یم الخ ردات التنظ ة مف رت أغلبی ل أق ـ  وبالمقاب ن  % 56,25ب م

ع التنظیمي الخاص بغیاب العملیة التفویضیة مجتمع البحث،مجموع مفردات  ،فمبادئ الواق

ة موضع للإ دا عن أی ال آلة،بعی ل الآلیات التي یرتكز علیھا،جعلت من العم ستشارة أو تحم

 .)*(المسؤولیات 

ي  مدیر التنظیم الخاصقننتھ الشواھد الكیفیة في سیاق المقابلة التي أجریت مع  ما وھذا والت

ا  ر فیھ ایليععب ع :" م ي الواق ا ف ي أداء مھامھ نجح المؤسسة ف ي ت ى  الاقتصاديلك زم عل ل

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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م  ى دعم،)11(تماشیا مع معطیات الجدول رق ي جت الدراسة إل ة ف ات الفاعل بض الفئ س ن

ة التفویضیة داف العملی ا لأھ دى إدراكھ ى م وف عل ین للوق ذا  ،التنظیم ات تإلھ جھت المعطی

ي حددتھا ،(*)الخبرة المھنیة وأھداف العملیة التفویضیة العلاقة بینمبریقیة إلى رصد الإ الت

ات ]سنة  15إلى  11من [ الفئة التي تراوحت مدة ممارستھا للعمل ق العلاق  بتحسین وتوثی

انیة بة  الإنس ام %50بنس یم الع ردات التنظ وع مف ن مجم ا  ، م بة تلیھ أن  % 40نس رت ب أق

ة التفویضیة التھرب من تحمل المسؤولیة الم العملی دف الأساسي لترسیخ مع التي ،ھو الھ

ة  م الخلفی ي خض ا ف ا تكتیكی ة ومخرج تراتیجیة عقلانی رفین إس بة للمش خ بالنس ترس

   .السوسیوثقافیة التي تبلور قیم وتقالید مضادة للثقافة الصناعیة

 %36نسبة ب ]سنة  15إلى  11من [وبالمقابل أوضحت الفئات التي تتراوح فترة عضویتھا 

في التنظیم الخاص  %28بنسبة  ]سنة  20إلى  16من [ والفئات التي تتراوح فترة عضویتھا

ي "في تنفیذ القرارات الإسراع "یة ھوأن أھداف العملیة التفویض ات الت ا البیان ا تأملن ،وإذا م

ي تكرس  تضحتلاحصلت علیھا الدراسة في ھذا الصدد  ة الت ة التنظیمی ا خصائص البنی لن

  .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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اییر التوظیترمي المعطیات الكمیة في  ى توضیح أسس ومع ف التنظیمین مجال الدراسة إل

ي ،لإرساء عملیة الانتقاء  التي تعد كمنوال منھجي وتنظیمي ة ف التي بلورتھا الآلیات التحلیلی

دارة و تحقاقالج ة، الاس یة والفردی ائص الشخص اطة ،الخص را الوس ذه ؛وأخی یط ھ إن تنم

اییر لا  ییالمع ي س خ ف ا تترس راغ وإنم ن ف ع م لطویة متباینةنب اط س ز أنم ا ،اق تعزی ذا م وھ

ام  سبعة مفرداتفیھا  أقرتالتي ،تجسده المعطیات الجدولیة من مجموع مفردات التنظیم الع

والي "  خصائص الشخصیة والوساطةن ،أ% 63,63 بنسبة عشرة مفرداتتلیھا  ى الت  "عل

ستقلالیة تنمط رغم أن مبادئ الإ،تعد أھم المعاییر المكرسة من قبل النمط السلطوي القھري 

من  ي تض ؤھلات الت درات والم ى الق تراتیجیة للحصول عل ة إس دارة كآلی دأ الج وتضمن مب

ذه إإلا إن ؛تى تجسید معالم المیزة التنافسیةالبقاء وح،ستمراریةللواقع التنظیمي الإ ستدماج ھ

وقد أفادتنا مقابلاتنا الحرة مع یق العقلانیة والفعالیة المنشودة،المعاییر البالیة قد یعیق من تحق

اط  مسؤول الموارد البشریة ي نق دھا ف ي أك ة والت ة التوظیفی من الحصول على آلیات العملی

  :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 

ة تتوجھ ،د من صدق وثبات ھذه الآلیاتوللتأك ات الفاعل ة للفئ ات البحثی ا إب ،المعطی عتبارھ

ة ات التنظیمی ذي یكشف الستار عن الحیثی واقعي ال ذلك عن عدم تث ،المحك ال ت ب ین فأدل م

  (**).متحانات ولا حتى المقابلات التوظیفیة ختبارات والإالإ

من مجموع  % 60 بنسبةثمانیة عشر مفردة وبالمقابل وتدعیما للمنطلقات التایلوریة أقرت 

ةن بأ "مفردات التنظیم الخاص د  لمعیار الخصائص الجسمانیة والفردی ي تحدی دورا فعلا ف

  .(***) "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

ث  ختلافإھا الجدولیة عن اتتقر المعطیات الكمیة في سیاق نھم من حی ا بی ة فیم ات الفاعل الفئ

ةقدرتھم على مقاومة العوامل والأسباب ا ھ من  لمؤدیة إلى إحداث الضغوط المھنی ا تملی وم

رات نفسیة داث تغی ة،إح درجات متفاوت لوكیة ب در ،س ا لق ى اوفق یة عل میة والنفس تھم الجس

بأن  % 52,38ة بنسبإحدى عشر مفردة ومن ھنا أقرت ع ھذه المؤثرات،التوافق والتكیف م

ات ف د كمیكانزم ةتثمین العملیة التفویضیة لأغراض التھرب من المسؤولیة تع لتكریس  عال

ة ھدامة ي أوضحت(*)  ضغوط مھنی ل كیف ذا الإدلاء بتحلی ة ھ ات العمالی ھ  ودعمت الفئ فی

  .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 

ة بأ ة أخرى لتضمین الضغوطات المھنی د كآلی رارات یع ا ،ن الإسراع في تنفیذ الق م أنھ رغ

إلا أنھا تجعل الفئات العمالیة تعاني من توتر على فترات ،وقتیة وتظھر على فترات متقطعة 

  .  متطلبات المحدثة لھا وتحقیقھاالالتوافق مع ا ھأثناء محاولت

ردةحیثیات ھذا الطرح أقرت  معتماشیا  ردات التنظیم الخاص  عشرون مف من مجموع مف

ة  %62,50بنسبة  ة الإنتاجی ات العملی ق  ةكفیل" بأن الإسراع في تنفیذ القرارات ومتطلب بخل

ة نظم في خضم سمات رب  ،ذلك التنظیم الدینامي الذي یكمن بداخل الفئات العمالی ذي ی وال

ل میة ،العم یة والجس زة النفس ل الأجھ ي ،ك ا  الت ي علیھ اتتمل ع متطلب ف م یم التكی  التنظ

  *)(  "الخاص

 تعلاقة بین المتغیرین في التنظیم الخاص قدرالتماشیا مع ھذا الطرح یبلور معامل التوافق  

ة  0,19بـ  ة تفویضیة والضغوطالوعلاقة قویة بین أھداف العملی ة العام ة داخل البنی  المھنی

  .0,51 قدرت بـ

ردات  وبالمقابل أقرت  ردات التنظیم الخاص أن  %21,87بنسبة سبعة مف من مجموع مف

 )*(*تعد ضغوطا بناءة ولیست ھدامة ،الراجعة إلى إتاحة الفرصة للمبادرةالضغوط المھنیة 

أعزى أھمیة التفویض  :"كیفیا الذي أدلي بتحلیلا ة التقنیةمسؤول المصلح أوضحھوھذا ما 

ات السوسیومھنیة  ا ونظام ،في إعطاء بعض الفئ ا من تطویر أداءھ ة لتمكینھ ة اللازم الطاق

  *)*(*" 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

دلولاتھا التنظیریةتثمن مبادئ الإ ي م ة وكأحد ،ستقلالیة ف ة متكامل ة كمنظوم ة التكوینی العملی

ال ة الاقتصادیة  ،عوامل الترقیة الاجتماعیة والمھنیة للعم بح ھذهلكن (*) وضمان التنمی  ك

ة  ،الدراسةالعملیة في التنظیمین مجال  ق بمضامینھا إقام ة تعی یكشف عن ممارسات قھری

من  % 59,46بنسبة اثنان وعشرون مفردة وھذا ما أقرتھ ،حركیة منطقیة ومعقولة للمھام 

ام و  یم الع ردات التنظ وع مف ردةمجم رون مف ة وعش بة  ثلاث وع  %60,52بنس ن مجم م

  (**) مفردات التنظیم الخاص

ذا الطرح ع ھ یا م يتماش ام ، أدل یم الع دیر التنظ اده  م ل مف حیح " بتحلی د أص وین یع ن التك

ة ع  ،التزاما ذا فائدة تنظیمی م لجمی وین دائ أمین تك ة للمؤسسة لا تسمح بت ة المالی إلا أن الحال

   *)*" (*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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ي  ل أعط ریةوبالمقاب وارد البش ؤول الم ي الت مس ة ف دحض العملی یلا ل اص تحل یم الخ نظ

ھ  ة قوام ة " التكوینی ارفھم النظری ا لغرض تحدیث مع ردات لألمانی ة مف ال أربع م إرس د ت لق

ة  ة  -والتطبیقی یس المؤسس ي لتأس ل الأول ي المراح ذا ف ودوا  -ھ م یع م ل ذا ...إلا أنھ لھ

حركتھا،والتحكم فیھا ویتضح ذلك من  فالرأسمالي یسعى للتقلیل من دور القوى العاملة،تقیید

أجزاء خاضعة  ا،لتبقى ك خلال دحض كل الآلیات الكفیلة بإرساء الوسائل الضروریة لتنمیتھ

  " (*)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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ي بواسطتھا تقی،العملیة والحقیقیة  تعتبر مكافآت العمل إحدى المقومات الأساسیة ة یالت م قیم

  .قنن العمل كمعیار للثواب والعقابترسیخا للشعار الذي ی،العمل

ات ا ذه الإرھاص وء ھ ي ض ةف ة ،لمبدئی ة التنظیمی ة للبنی ات الكمی ى المعطی وبالرجوع إل

ة ابرة ،العام درة ومث ر ق ا نلحظ أن الأكث أةوإنتاج ى مكاف ل عل ة ( لا یتحص ة أومعنوی  )مادی
ھ ة،تتناسب وأدائ ة قھری ة بیروقراطی زل بطریق اء یھمش ویع ن الأحی ر م ي كثی تتنافى ،بل ف

ردة وھذا ما أقرتھ  ،ستقلالیةومبادئ الإ ردات  %74,07بنسبة عشرون مف من مجموع مف

ام یم الع رت ؛(*) التنظ ل أق ردة وبالمقاب رون مف ان وعش بة اثن وع  %62,85بنس ن مجم م

یم ردات التنظ اص مف اب الخ آت بغی ي المكاف ة التنظیمیة تلق ل البنی ا ،داخ ذا م تدمجتھ إوھ س

ي  ائیة الت ات الإحص قإالمعطی ل التواف تعانت بمعام ـ ،س در ب ذي ق ام   0,49ال التنظیم الع ب

نمط السلطوي ،بالتنظیم الخاص 0,39و كدلالات منھجیة تكشف عن علاقة قویة نسبیا بین ال

ات  ؛وتلقي المكافآت ذه المعطی ل ھ ا إولتحلی ر فیھ ة أق یلات كیفی دیر ستعانت الدراسة بتحل م
ر:" یلي عما العام التنظیم ا  ،حساسیة إن مكافآت العمل ھي من الموضوعات الأكث م م وأھ

ات الف ان الفئ ي یشكل الأجریشغل أذھ ل الت ة،فمكافآت العم ا اعل ة الأساسیة لھ تبلور ،الدعام

ات و ى التناقض ناعیة وحت ات الص وھر العلاق تمرار ج ات باس ین الفئ ات ب ة  النزاع العمالی

  " (**)لكن ھذا الشيء الأخیر غائب في الواقع الخاص والمسیرة،

ي  الموارد البشریة مسؤولو أضاف  ھ عن الطابع الآن یلا یكشف فی ام تحل ي التنظیم الع ف

  :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 -
ى قص الأوراق  مكافآت موجھة للفئات - ذه (التي تعمل عل ذي یترسخ عن ھ ار ال نظرا لمخاطر الغب

 ).العملیة
  .مكافآت تشجیعیة -

  
  

د مكاف(*)  م المشكلات الإ تآتع ة والإالعمل إحدى أھ الجزائرجتماعی ة ب ا السیاسات الحكومی ي تواجھھ ى  ،قتصادیة الت عل
ي تتضمنھا  قتصادیةجتماعیة والإختلاف مشاریعھا الإإ ةوذلك بالنظر إلى العناصر الت ة آی حاضرا أو  ،سیاسة أجور ممكن

  ) 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

دورھا إ ف ب ات تكش ى بیان ل عل ة أن تحص تطاعت الدراس ن س ائف ع ن الوظ دف م الھ

فأقرت أعلى ،أو التوجیھ والمساعدة" الجزاء " في إطار التحكم والقھر  الإشرافیة التي تدخل

والي %76,92و  % 86,95نسبة في التنظیم العام والخاص  ى الت ة الممارسات  ،عل بقھری

  أثناء ممارسة العملیات ،عند وقوع المرؤوسین في أخطاء ، تجاھھا نحو العقابوإالإشرافیة 

قإنتائج ،المعطیات الكمیةوما یدعم ھذه  (*)الإنتاجیة  ل التواف ي  ،ستخدام معام ن ف ي تعل الت

ـ  درت ب ة  0,59مضامینھا الرقمیة عن وجود علاقة قویة بین المتغیرین ق ة العام داخل البنی

ة الخاصة 0,51و ي البنی ات ؛ف ذه البیان یوتنظیمي لھ ى سوس یخ معن ة ،ولترس ت الدراس دعم

ةمن خلال مقابلة معطیات كیفیة،تحلیلاھا  ب ا یلي رئیس المصلحة التقنی ر م ذي اق إن : " ال

م الظروف الإ الأنجعالممارسات التسلطیة ھي  ام بحك ي في الواقع التنظیمي الع قتصادیة الت

  تجاه نحوجتماعیة والإالروابط الإفتدعیم الصلات و،الفعال الأداءتفرض على المؤسسة 

  
ة(*)  ة الولائی داخلي للمطبع انون ال ن الق ون م ة وثلاث ادة السادس ن :أقرت الم د الأم ة لقواع ل خطأ مھني،إھمال،مخالف إن ك

ة والإ ات المھنی ھ خلال ،نضباط العام،یشكل خطأ مھنیاوبصفة عامة كل إخلال بالالتزام ساعة من  24یجب الإعلان عن

د صنفت  لي للعامل المخطئ،وق ؤول التسلس ىطرف المس ة إل ون الأخطاء المھنی ابعة وثلاث ادة الس ة :الم ن الدرج أخطاء م

  "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 

ي  تمرإالأداء ف اض مس و ا،نخف اب ھ د لھذا فالعق ل بج ل یعم ل العام ع لجع لوب الأنج لأس

  *)" (مكانتھا في الحیز الاقتصادي  ولتحافظ المؤسسة على

ة ة العقابی ة الشمولیة للعملی ة من حدوث  ،وما یزید في تعمیق الرؤی ات العمالی ھ الفئ ا أقرت م

ات ،التفاوت في تطبیق الجزاءات التأدیبیة  ى العلاق أثیر عل وھي تعني إدخال طرف ثالث للت

ي موقف معینالإ ر ،جتماعیة بین طرفین ف اییر غی و المع ي ظل نم ر ف ي تتكرس وتظھ والت

  " الوساطة" الرسمیة 

وع بأ"  مدیر التنظیم الخاص" وفي المقابل صرح  ق لن درجا وف ن الجزاءات تتخذ شكلا مت

ة،المخالفة ذار كتاب ا بالإن دأ غالب د  ،وتب ل موع م تأجی ر إث ن الأج م م لاوة وخص تحقاق الع س

دلاءات الفئات الفاعلة التي ألغت إوھذا ما یتنافى و،..."لحرمان من نصف العلاوة الدوریةوا

ام  اء المھ ائي و إلغ رد النھ ى الط دیر إل ل الم م می ي خض دریجي للجزاءات،ف كل الت الش

             "الوظیفیة

ذي   ال واللامبالاة،ال ام الإھم ري ورث عن التنظیم الع ل الجزائ ى الإفالعام اءة نعكس عل كف

  .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

ة التن ي للممارس ور فعل میم تص ةظلتص دمت ،یمی اص إالتي ق ي خ ھام تحلیل یر لس نمط تفس ال

ي علاق لطوي ف ھالس ائف ت ة ل بالوظ ریةنسالتنفیدی وارد البش یر الم ل ،ق تس يوتم التوص  إل

  :یا والفرضیات الفرعیة للدراسةشتما،النتائج التالیة

I  -  ھولة عواقع قابل للت إلي،ریةظمیة من الوجھة النیظتحیلنا السلطة التنلا میم بس

ع الت دقتص أنحیث یمكن لمسلمات شاملة  أو ات  المؤسسظنعلى جمی طالما ،ةییم

لطو أن ع الممارسات الس ع لواق انيیة تخض ص وممو إنس ط ،عضمخوص من نم یض

ن ت،ةبریقیة مدلولات تتموقع بثقة وقوملكن للسیاقات الإ،خرآسلطوي دون  كشف ع

لطوي  نمط الس ة ال م ،قھری ا أرغ اإنھ ا شخص ت طابع ى التننیكتس ام ظا ف یم الع

دداتھا لإ اط مح ماترتب ي  بالس ة لممارس یة المبقرط لطة،الشخص دو ذالالس ین عم

ى ظو الرشیدة للمتطلبات التو ات العقلانیةعلى كبح الممارس ا فأیفیة وحت ي ھمیتھ

ك الأ ات التنتحری داف والفعالی ةظھ ا ف،یمی ة ظالتن يلتجعل منھ ال الدراس ین مج یم

ر الموض ات غی اییر والمیكانیزم یخ المع امن لترس ق ك ة " عیةومنط فالجھوی

    .نتاجیةت الإءااسخا داخل الفضارباتت تقلیدا " المحسوبیة ،الزبائنیة

II  -  ي التن ة ف ة التكوینی ي العملی یظتكتس ال ا نیم ي مج یا ف عا ھامش ة وض لدراس

ةخضم المما یط للبیئ ي لا تن ة الت ة بظالتن راسات القھری يعیمی دة ف ة جدی  ث حركی

فكقفز،قتصادي التنظیم الإعمق  اھر التخل ادي " ة نوعیة للقضاء على مظ الاقتص

لبیة " الاجتماعي والثقافي  واھر س اكل وظ ن مش ب م ا ترس ذي كالإ"وم تقرار ال س

ة التكو ض العملی ى دح ة ییعد مؤشرا دالا عل ة ؛نی ددات نظری رد مح ى مج ن تبق لك

ي  ع التنظیم ات الواق ن محك دة ع اص" بعی ام و الخ ین ،" الع ة ب ي العلاق ذي ینف ال

ات الإآز بذلك عزفتت،ستقرار المھنياللإ عدم تلقي التكوین و تقرار الملی  يف،ھنىس

ات الإ لطویة و المتطلب ات الس یاق الممارس ة و الإس ادیةجتماعی نفرادیة إف،قتص

ي التنآو ي العام،ویم الخاصظبویة السلطة ف انیتھا ف ذي ،شخص ولاء ال د روح ال ول
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ل الی ن الرج دلا م ید ب ق الس رض منط یسف توح،مس ق المس ق  ىھذا المنط ن عم م

  و الفعال داخل مؤسساتنا المجتمعیةالتناقضات 

ھ ق عن ھ و تنبث ن حركت تمخض ع اھر الإ ت ل مظ ىك تقرار المھن لبي"س                                                      "الس

III - ة إن ة التحفیزی مین العملی وا علظكمن تض ة ترس ة متكامل ة قو ىوم د متین اع

ة ،تبلور الرغبة في العمل دافكترجم رد للأھ ة للف تجابإو الذاتی نقص، اتھس د ال  لس

ك داءهأومما یوجھ سلوكھ ،حاجاتھ المتنوعة إشباعفي مستوى  من بالش ذي یض ل ال

ز تبقى رھین،وأھدافھ مةظالمن أھدافلھ تحقیق  ة تترك لطویة عقلانی ات س ة ممارس

ى مع املینل ن الع اء م ة العط دار و نوعی ن إى ولیس عل،ق ة ع ارات خارج عتب

وع العمل ي الو،موض ال ف و الح ا ھ ع الإكم ي اق اممبریق ھ ن الع ھد فی ذي یش ام ظال

وافزال س المكان ح ل التنإي ة التنف ف المراح ر مختل ا عب ابقةظحتلھ ة الس التي ،یمی

ة إف،وعیتھضتحیزه وعدم مو تكرس ة القھری س الذھنی ةستمرار نف ات بالآ المكبل لی

درات أبعید عن  الحوافزام ظجعل ن،الشخصانیة رك ق یة قیم ومضامین عقلانیة تح

  .داء الفعالمھارات الفاعل نحو الأ و

ة ل - كما وصفت  - ينشیطاكمشروع  التایلوریةكانت  إذاو  بالمقابل  لتقلیل من قیم

ة بح ،الفاعل وأھمی ث یص ة،بحی وء ممارسظینمط التنكالآل ي ض اص ف اتھ یم الخ

ط الفئات یمي یربظكمنوال تن یثمن الحوافز المادیةآلي،القھریة شكل العمل بطابع 

ع التن ع الواق ة ظالفاعلة م ي بعلاق ى ة ضمح ةلیآیم ة عل ل إقائم ت العم تبدال وق س

وء مقارن،قة التنافریة بین العمل والعاملرغم العلا؛جربالأ ي ض ھ التي تتمخص ف ت

ین ال دجب ذول والعائ د المب ل  أنلا ،إھ رالفاع ى الإ مجب زام بعل اتلت بط  آلی الض

ة التظالتن لطویمی نمط الس ین ال ة ب ي العلاق وافز  يي تنف ریس الح ي وتك التعویض

  .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  

ادئ الإ من مب دا ض ة ج ة مخصوص یة دلال ة التفویض ل العملی تقلالیةتحت ز  ،س ي تتمی الت

وتقویة العلاقات الإنسانیة ،بالدینامیكیة في توجیھ الموارد البشریة وإعدادھا لتحمل المسؤولیة

رت ؛بتكاروإتاحة فرص الإبداع والإ ي أق ة الت ات الجدولی ھ المعطی ة عشر وھذا ما تنفی أربع

العملیة التفویضیة لا ترمي بان  :من مجموع مفردات التنظیم العام %53,84نسبة ب مفردة
ة ات فاعل ھ  إلى تنمیة فئ د غیاب وب المشرف عن ي ثنا(*) تن دم ف اوق ذا الطرح  ی  مسؤولھ

مراض الجھاز البیروقراطي في التنظیم الصناعي إن أ:" تحلیلا كیفیا مفاده لبشریةالموارد ا

رات الفنیة،إت في تثمنبناء ثقافة سلبیة،ي،أوصلتھا إلى الجزائر ار الخب دمحتك ي  فع ة ف الرغب

دریب، ت بالت دان السإضاعة الوق ن فق ن المجازفة،الخوف م لطة والخوف م د یطرة والس تع

   " (**)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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ـ  احقة ب ة الس رت الأغلبی ل أق ردةوبالمقاب ون مف عة وثلاث بة  تس وع  %95,12بنس ن مجم م

اص  یم الخ ردات التنظ یةمف ة التفویض اب العملی ة روح  بغی ا تنمی ي طیاتھ دحض ف ي ت الت

تقالمسؤولیة والإ ة  ،لالیةس ین رغب باب بتثم لطات تحت أس ز الس ة لتركی ل الجامح رب العم

ي  ة ف ات الكیفی ا المعطی ذار نمطتھ ین أكفاء" وأع ود مرؤوس دم وج تعمالھم إاءة إس،وع س

  "نعدام الثقة إللسلطة و

اعي ل الجم ة،وبعث العم ل الثق اء عام ع التنظیمي الخاص وروح ،إن بن ق داخل الواق  الفری

  .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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اء التنظیمي  ب البن تشكل فترة العضویة البناء المحوري الذي ننھل منھ الفھم لكثیر من جوان

لطة ي الس ة ممارس م  ،وطبیع ا أنھ غل" طالم راد یش ات  ونأف ن العلاق بكة م ي ش ا ف موقع

ذا ،"الآخرون نسیجھاجتماعیة الإ دیم مضامین و تجھتإلھ ة لتق ات الجدولی ستبصار إالمعطی

ة ییب دیر"ن لطبیع ام "  م ع التنظیمي الع رة  ،الواق ي تراوحت فت ات الت ذلك الفئ فأوضحت ب

ن  ویتھا م ى  11[عض نة 15إل بة  ]س رة ، %42,85بنس ت فت ي تراوح ات الت ا الفئ تلیھ

ن  ویتھا م ى  16[عض نة 20إل بة  ]س ام  %35,71بنس یم الع یر التنظ أن مس خصب و ش  ھ

ل من على غرار الفئات التي تراوح تجاه نحو الغیرلإجتماعي یثمن اإ رة عضویتھا أق ت فت

  .لتسلطیھ المدیر واستخفافھ بالفئات العمالیةقدمت بصیرة نفاذة سنوات  5

ل  إستعانتتعزیز وتقویة ھیكلیة التحلیل،ول  ة من قب ة مدعم ات كیفی مسؤول الدراسة بمعطی
رة :" مفادھا مایلي التقنیة المصلحة إن المدیر الحالي كان موظف في المصلحة التجاریة لفت

ع تجاه الإمعتبرة وھذا ما بلور الإ جتماعي نحو الفئات التي طالت فترة عضویتھا داخل الواق

ي  افي ؛"(*) التنظیم اء الثق ل البن ل ھیك ة جتماعي،الإوبالمقاب ل الموقفی افة للعوام إض

ي التنظیم الخاصأداة تصوریة ملائكوالشخصیة  ذي  ،مة لتحدید سمات ممارس السلطة ف ال

رة عضویتھا من  ثمانیة مفرداتأقرت فیھ  ى  16[تراوحت فت ل  ]سنة 20إل أن رب العم ب

ال ا ، مستخف بالعم رداتتلیھ نمط السلوكي %30,76بنسبة  ستة مف نفس ال رت ب ذا  ،أق فھ

والتفاعلات مع الإطار المرجعي  جتماعیةالنسق السلوكي بمعاییره وقیمھ ھو نتاج للثقافة الإ

ة  نن (**) والمحددات البیئی ل یق ي تجعل رب العم ة الإإالت وین العلاق ة ستعدادات تك جتماعی

  .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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رت  ة أق رداتثلاث بة  مف ا  %60بنس ردتینتلیھ بة   مف ردات % 18,18بنس وع مف ن مجم م

ةالأن الأسس المعرفیة تنمط بالتنظیم العام  ات ف تفكیر الإبداعي والمشاركة العمالی ة عالكآلی

ؤثر یتنظیمي  كمنحى ستشارة والمشاركةالتي تأخذ من طابع الإ ،تخاذ القرارات التنظیمیةلإ

داف المنظمةإویؤدي إلى تكوین ،للأفرادفي التكوینات النفسیة  د ،تجاھات منسجمة مع أھ ولق

اده  مدیر التنظیم العامأفضى  ذا الطرح مف ا في خضم ھ ز المشاركة " بتحلیلا كیفی إن تعزی

ل الإ،العمالیة داعي والعم ر الإب دعیم التفكی يوت ع العمل ي الواق اري ف ا  ،بتك ق أنھ ن منطل م

ز الرصید الإ ي تعزی ي "(*) الإداري  جتماعيستساھم ف ر یعزز من موجوداتھم ف وھو أم

  .إطار الشھرة والمسؤولیة

ردة إن تأكید  ى نسبة من تضمین  %68,18بنسبة خمسة عشر مف رةوھي أعل أھم  الخب ك

ة  رارات التنظیمی س الق ام (**) أس ي الع ع التنظیم ي الواق ن  ،ف ف ع ة إیكش تمرار الذھنی س

ة ،المبقرطة  التسیریة ات المھنی ین الفئ وارق ب ذویب الف ي نفس الإطار ،التي لا ترمي لت وف

ھ  %62,50بنسبة  عشرون مفردةعززت  ردات التنظیم الخاص عن توجی من مجموع مف

تخاذ القرارات التنظیمیة، وھذا ما ضمنتھ نتائج معامل لإكآلیة  الخبرةالأسس القھریة لتدعیم 

ـ  ل الدراسة،ف ین مح ي التنظیم ق ف ام و) 0,53(التواف ي الع وة ) 0,65(ف د ق ي الخاص،تأك ف

دحض 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 یخسر zéro – Sum.game     على أنھا كمیة ثابتة وھي لعبة صفریة 

ي  املین بالمشاركة ف رارات إجزء من قوتھ إذا فسح المجال للع ي ،(***)تخاذ الق الخبرة ف ف

ى حل المشكلات، عنتتولد تخاذ القرار إ ي عل يالإشراف الفعل د ف ب إ وبذل الجھ تجاه التغل

  .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  

ھ  ة یلحظ أن اده التنظیمی ھ وأبع ف مراحل ي مختل إن المتفحص للتشریع التنظیمي الجزائري ف

ة ي  ،اعتمد على وضع میكانیزمات قانونیة ضمن تصور ھیكلي ثابت المستویات التنظیمی الت

اقی ا التن تكم  ضعتریھ یم لا تح یخ ق ة بترس ةلواللامعیاری ب الأخلاقی ات ،لجوان تنمط ممارس

دتھا الر لبیة قاع ة س وذ إكین تغلال النف یة (*) س امح الشخص ق المط ھ ذوھ،لتحقی ا أقرت ا م

اللامعیاریة ویمكن تفسیر من مجموع مفردات التنظیم العام، %86,96بنسبةعشرون مفردة 
قتصادیة لضغوط الإاي ف" منھا المعطیات البحثیة  تستفادإالتي  الكیفیة في سیاق التحلیلات

ةوالإ وازع الدیني، جتماعی عف ال ة،ض ات التكنوقراطی غوط الفئ د التي ،وض ائم تفق د دع تع

ة وھنا المعاییر قوتھا وسیطرتھا ة اللامعیاری ة  نأرغم ؛...."یواجھ الأفراد حال دة العام القاع

ازإوواجبات والتزامات لا حقوق و ،تثمن أن المسؤولیة تكلیف لا تشریف ع  ،اتمتی لكن واق

رداتثماوبالمقابل ضمنت ؛(**)الحال ینطق بغیر ذلك  ردات التنظیم  نیة مف من مجموع مف

ة،حتكام رب العمل إالخاص عن عدم  یس بحاجة للجوانب القیمیة والأخلاقی و ل ك فھ رغم ذل

  .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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ات مختلل دة وكیفی ة ومتباینة،ممارسة السلطة أوجھ عدی ات ف ى إمكان ا عل د كل وجھ منھ یعتم
ة،وأ ة أو سس تؤدي إلى نتائج وغایات مختلف ات المادی نمط الآلی ة ت ة التحفیزی تجعل المنظوم

ق  معطیات الجدولیةلل التحلیل الإحصائي وھذا ما كشف عنھ،المعنویة بإستخدام معامل التواف
ة و ) 0,63(متغیرین قدره المبینا وجود علاقة قویة بین  بالنسبة ) 0,59(بالنسبة للبنیة العام

ة الخاصة ةف،للبنی ب القھری زز الجوان ي تع لطویة الت س الس ة،الأس من  والمكافآت المادی تض
رغم   ،لتحریك الرغبات نحو مستویات أدائیة عالیة عالف میكانیزمك النمط التحفیزي المادي

ي الحسب ز المادي كان حكرا على الأجر فقط،أن الحاف ة الت ات العمالی ة للفئ یلات الكیفی تحل
فالمؤسسة أصبحت ملكا ،ظیميقتصادیة المزریة للواقع التنالوضعیة الإ" أرجعت السبب إلى 

  .لھذا دخلنا في مدیونیة مع الدولة حددت بخمسة عشر سنة للعمال،
ةفآلیات الإ ة عقلانی ة بطریق ا المالی ع مواردھ لتحافظ المؤسسة  ،ستقلالیة تقتضي التعامل م

عشر مفردة وفي سیاق التنظیم الخاص أقرت ثمانیة ؛(*)لى وضعھا في الحیز الاقتصادي ع
في خضم  بتضمین الحوافز المادیة % 28,57بنسبة  ثمانیة مفرداتتلیھا  %64,28بنسبة 

ي تنظر  التایلوریةن ھذا التوجھ یتماشى والمنطلقات ؛إالأسس السلطویة القھریة والمادیة الت
دافع الإ ى للأجر أو ال ي تحریأقتصادي عل ھ الأوحد ف ي إطار الظروف ك العامل،ن ذا ف وھ

ل االتي تجعل العقتصادیة السیئة،جتماعیة والإف الإالخاصة باقتصاد السوق والظرو ل یعم م
  .بجد مھما كانت الظروف التنظیمیة

أقرت (**) في التنظیمین مجال الدراسة  فلقد قل صیتھا،الحوافز المعنویةأما عن  خمسة ف
ردات التنظیم فقط  مفردات ي أسسھا بترسیخ الممارالعام،من مجموع مف سات السلطویة الت
اع، ة الإقن اط التحفی"الخبرة والمعرف بعض الأنم ة المعنویة،ل ي زی اركة ف رار إكالمش اذ الق تخ
تضمین من مجموع مفردات التنظیم الخاص،توضح  تأربعة مفرداوبالمقابل نجد ،والترقیة

ا؛الحوافز المعنویة یلا كیفی ب الإنساني  ،لكن ضعف تنمیطھا یعكس تحل ور دحض الجان یبل
  .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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ات المسیرة" الشخصیة " تتنامى معاییر اللارسمیة  دخول الفئ ع التنظیمي، ب ي الواق ل ف لتعم

اییر، سیاق منظوماتھا ك المع ةالقیمیة على ترسیخ تل ي  لتكون بمثاب املون ف ي یتع د الت القواع

لتجعل من  تنظیمي الرسميوبھذا تنموا الممارسات غیر الرسمیة داخل نسق الفعل الضوئھا،

افأقرت في ثنا؛(*) لتحقیق مطامحھا الشخصیة  فعالةكآلیة  بات والعلاقات الشخصیةاالمح  ی

ذا الطرح  ردةھ ردات التنظیم العام %88,23بنسبة  خمسة عشر مف ا،من مجموع مف  بأنھ

  (**)"شخصیة " وظفت بطرق غیر علمیة 

اییر ،تدعیم العلاقات الشخصیة والعشائریة،ستغلال النفوذإن إ ق أسس ومع ات وف توظیف فئ

ة  ،(***)معیاریة لا كفیل بجعل البنیة التنظیمیة،غیر علمیة یلات الكیفی ھ التحل ا دعمت ذا م وھ

باب  حت أس ي أوض ة الت ات العمالی ز إللفئ تغلال المرك وذ س وازع " والنف عف ال ى ض إل

ف قتصادیة والإضغوط الرؤساء والضغوط الإالدیني، امن خل جتماعیة التي غدت كمنطق ك

  "(****) لمعاییر لقوتھا وسیطرتھاضعف القواعد الأخلاقیة وفقدان ا

فلا یحتاج بذلك إلى ،العمل في التنظیم الخاص ھو نفسھ مالك الواقع التنظیمي فربوبالمقابل 

ردة فأقرت ،ستغلال نفوذه لتوظیف فئات دون أخرىإ ردات خمسة عشر مف من مجموع مف

أن  ا الشخصیةالتنظیم الخاص ب ا وعلاقتھ ي مكن مؤھلاتھ ا من الإتھي الت الواقع ھ لتحاق ب

ى ،التنظیمي  ل التوظیف ولا حت ابلات قب راء مق ن دون إج یةإلك ارات نفس تم إعلام  ،ختی فی

 .**)*(**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   

ام% 58,62بنسبة  مفردة سبعة عشرأقرت  ردات التنظیم الع ا  ،من مجموع مف ة تلیھ ثمانی

ردات بة  مف أ ،%27,59بنس ة ب س القھری ة –ن الأس ز ،الجبری ي ترتك ة الت والمكافآت المادی

ة كفیلة ب ،الممارسات السلطویةعلیھا  ة فئ ین العمال،بسبب تنمی تعزیز مظاھر الصراعات ب

داوة والإلدون أخرى، راكم مشاعر الع ة الفرصة لت ود وإتاح ذلك الجم قاق،یسود ب لیغدوا نش

  (*)ومناقضا لأھدافھ   جتماعي،ومھددا بتمزیق وحدتھالصراع كمعوقا للبناء الإ بذلك

اإد لق ة بمعطی تفادت الدراس ا ت كیفیة،س ف فیھ ةكش لحة التقنی ؤول المص ات  مس ن حیثی ع

ر وبسبب انتشار كبسبب الأسس السلطویة غیر العادلة،"  : في التنظیم العام قائلا الصراع ثی

ردات أصبح الصراع مدركا ویممن معالم التسیب واللامبالاة، ل مف ي من قب ارس بشكل علن

  ..."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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ات ا  ور المعطی ل تبل التنظیم الخاص،وبالمقاب ة ب ة المتعلق ل الإلجدولی ار الفع اعي مس جتم

میة د الرس ع القواع ھ م أقرت  ،وتكامل ردةف ر مف بعة عش بة  س ا  %44,73بنس رة تلیھ عش

 تعد كمنحى تنظیمي" المادیة   ھریةالق" على أن الأسس السلطویة  %26,31بنسبة مفردات

نسحاب من جعل من الإفالفئات العمالیة تضمن أنماط صراعیة ت،راعات المدركةلدحض الص

ب سلوكیة تعي أ ،الموقف أو كبت رغباتھ ر من اكقوال ة أكث الیف المواجھ ي ن تك د الت لعوائ

ا  ول علیھ ل الحص عف *)(یأم ززت ض ذا تع ة لھ ل  العلاق تخدام معام اھرتین بإس ین الظ ب

  .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  

ل  رص التنق ة لف ات الفاعل ة عن تصور الفئ ا الكمی ي معطیاتھ ة ف ات الجدولی تكشف المعطی

يالتسلسل التنظیمي، مھني الصاعد فيال ي سیاق الأسس الت امھم ف ي تنشأ أم  والمعوقات الت

لطویة، ات الس ا الممارس ز علیھ ذلك ترتك ردةفأعلنت ب رون مف ردات  عش وع مف ن مجم م

بة  ام بنس یم الع ة  %58,82التنظ ة والجبری س القھری أن الأس دمب ة التق م فرص یح لھ  لا تت

  .الوظیفي

دعیم البیرو ع فت ل الواق ة تجع ي لا یقراطی اء التنظیم ي البن ال ف ة العم ر مكان تھدف تغیی س

مسؤول وھذا ما كرستھ شواھدنا الكیفیة في إطار المقابلة الحرة التي أجریت مع  ،التنظیمي
ایليأوالتي  المصلحة التقنیة ویم الموضوعي : " قر فیھا م ة أو التق ة الحقیق إن إدراك المكان

ي التسلسل التنظیمي،لأ ال ف وحي بوضاع العم رث ی ي لا تكت ة المبقرطة الت استمرار الذھنی

  " (*) 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 وضعھا  واحد وعشرون مفردةوبالمقابل أقرت 

ي دم المھن اب التق ھ  وغی یلا قوام ذلك تحل ت ل ار " وأعطی ي إط ل ف ز رب العم إن تحی

تراتیجیة الأوتوق تند الإس ي یس ة الت اراطی ة أ ،إلیھ ة التنظیمی ذه الممارس دوره وجود ھ ي ب  لغ

ة وأ ة  "فقد العامل حقھ المھني في إثبات وجوده وقدراتھ المھنی ذه الممارسة المركزی و بھ فھ

  *)(ارات العامل نحو الأداء الأنجع لغي أھم حافز یحرك مھأ
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

وظیفي :)120ص ،1985:محمد علي محمد( أشارت دراسة (**)  بان غیاب التقدم الوظیفي یعتبر مؤشرا لمظاھر الخلل ال
و البی احب نم ذي یص دت ال ة أك ددات العینی ة والمح ات النظری ذه التوجھ وء ھ ي ض اء التنظیمي،فف د البن ة وتعقی روقراطی

ـ  درت ب ین الظاھرتین إذ ق بیا ب ام  0,43الدلالات الإحصائیة بإستخدام معامل التوافق،عن وجود علاقة قویة نس التنظیم الع ب
  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  



           التنفیذیة بالوظائف التنظیمیة السلطة أسس علاقة                             :السابع الفصل
 

 
240 

ام ممارس السلطة ) 19( تماشیا مع معطیات الجدول رقم  " ،ولغرض كشف مواضع إھتم

ة  تي،إستعانمداخل الواقع التنظی  "المدیر" ات الفاعل الدراسة بمعطیات كمیة،أقرت فیھا الفئ

ر بنسبة التي بلورت المدیر التنظیمي بالمستخف والمثمن للإ ا % 53.33تجاه نحو الغی ،تلیھ

وارد بإھتمام رب العمل بتطویر النسق الفني  % 13.33 ة وتطویر الم ى حساب تنمی ،عل

اج یجب البشریة،وھذا ما یكشف عن ذھنیة تسییریة تنظر للفئات ال فاعلة كسلع،وعاملا للإنت

ة   ة مربح تخدامھا بطریق ول "إس ق التح ام بتطبی ى القی دا إل عى جاھ مالي یس التنظیم الرأس ف

اء الطابع الظالم والمستغل بواسطة  ى إخف التكنولوجي وتعدیل أسالیب السیطرة سعیا منھ إل

ا "الترشید التنظیمي ة ،وھذا ما أكدتھ التحلیلات الكیفیة،التي عبر فیھ مسؤول المصلحة التقنی

ای تمرار:" يلعن م ده بإس ة تجدی وجي ومحاول د التكنول ین البع وارد  إن تثم وفیر م ب ت یتطل

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 
ذي  ة وإستغلالیة،ویدعم الضبط ال ر قھری ة أكث ام كآلی ذا الإھتم لكن ألا یمكن أن یتموضع ھ

 .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
م  (***) ة رق وم  ) 05(مقابل ة ی لحة التقنی ؤول المص ع مس اعة 2010/ 04/  06م ن الس ى  10.00:م 11.00إل
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 :النتائج العامة المتعلقة بالأسس السلطویة  - ثالثا
ةمینھا ضامبریقیة في مو ھذه التوجھات الإرنت ا التنظیری ة و منطلقاتھ ا  إلى،التحلیلی ورة م بل

ة لتوجیھ و،بعاد تقع ضمن سیطرتھم ألدى ممارسي السلطة من  ات الفاعل ك سلوك الفئ تحری

  .التنفیذیة الوظائفدحض مؤشرات  أویل عكافي لتف صرھاإك

ن الفرإن ا م رعضطلاق ة الأ ةتین المتعلقیتین الف ة سبعلاق رات العملی لطویة بمؤش س الس

 :ت المعطیات البحثیة إلى النتیجتین التالیتین صخل،یفیة و التكوینیةظالتو

I-   مین ات أان تض د نق،الأعمالخلاقی ول و إة طتع رعي المعق اء الش وریة للبن لاق تص نط

ید دعیم الم،الرش ة ظو لت میةاھر البنائی ى  الرس ثمنالت ة ظالمن ت ة القیمی ة " وم و  "الإجتماعی

  .یفیة ظیل العملیة التوعلتف،الذاتیة المرتبطة بشخصیة ممارسي السلطة

دور الإلإ نسعىحین  م ل ك الفھ استثمار ذل ي مجال السلطة التنظیمیة القیميم حتك تكشف ،ف

ات الإ ھالمعطی یر قوام ن تفس ة ع سالأ إن :مبریقی لطوی س ى الس ل عل ة تعم ة المادی ة القھری

ا یرسخ ذوھ،رسمیة للتوظیفاللاالمعاییر  يتنام ام  مضامینا م واستبصار سوسیولوجي ھ

ة والأحتكام الواقع التإلفھم عدم  ةنظیمي العام للجوانب القیمی ل أع فتراج،خلاقی ات العم خلاقی

دي " لتزاملیات الإآسیاق كبح  يف اةالمحمن  تجعل" القیمي والفكري،العقائ ات  اب ي العلاق ف

  .لتحقیق المطامح الشخصیة فالتنظیمیة عالةلیة فآالشخصیة ك

ةأمت نحراف سمات بنائیةوالإ كانت اللامعیاریة إذا ة العام ة التنظیمی للتكیف ،صلة داخل البنی

یدحض "  رب العمل"  الأحرىب أویم الخاص ن التنظإف،وضاع المجتمعیةوالأمع المتطلبات 

ین الأناجم عن الإ،عن تخبط في الفعل لیات التي تعبرالآمثل ھذه  داف والوسائل نفصال ب ھ

ل قھری الأسس أنفرغم  ا رب العم ي ینمطھ ة ة،الت نمطمادی ة  المحددات الشخصیة ت والعلمی

فھو المالك والمسیر وممارس ،خرىنفوذه لتوظیف فئة دون أ معا،إلا أنھ لا یحتاج لإستغلال

  .السلطة

II - ة  نجاعة النسق التنظیمي إن ھوترصین حبك ھ ، أركان ر عن قدرت ن خلال التعبی تم م ی

مین مح وین وتض ى تك یمة   تاكعل اعد،تنظیمیةكترس ات آ تس بط والممارس ات الض لی

لطویة  ضع،الس وق ودح ى التف ل ل راعات الدأ ك كال الص تویات اخلیش ف المس ین مختل ة ب

ا ،التنظیمیة ذا م تدمجھ إوھ اس ي ثنای اص ف یم الخ ع التنظ لطویة القھأ الواق ھ الس ة رسس ی
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ةو ة،الرمزی ي   التي كبحت الصراعات المدرك ل التنظیم ع  وكرست الفع اغم م بمنطق متن

     .القواعد الرسمیة

ل  لطویةجن لإف بالمقاب ود الممارسات الس ررة لممارسخفاقات للإ،وم خیص  یھاالمتك ي تش ف

كلا ات والمش ل التناقض ل ج ةوح ة العام ة التنظیمی ل البنی راع ،ت داخ د الص ي تجس دور ف

ى ھذه الأ ریةفقھ،سلطویةالسس الأو دافھختلال وظیفي تتعارض فیھ الأإك دھا إل خیرة وعم

 .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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ي  ادئ الاستقلالیة الت ي طرح یتجسد مب ة ف ة وفعالی ام مرون ع التنظیمي الع ا الواق حتكم إلیھ

ى  ة عل ة المنطوی ایا التنظیمی ن القض د م ھ  مضالعدی وھري قوام د ج ھا بع امین،أساس

ا الواقع الإ لداخاالتي ھیكلت لبسا وتناقضا جزئیا  "  الدیمقراطیة التنظیمیة" ي ثنای مبریقي ف

ة ماطة اللثام لمنحى وطرق الإإ ة التنظیمی وانین داخل البنی ى الق ا ،طلاع عل رت فیھ ي أق الت

أساسیا تمثل مصدرا  اللائحةمفردة من المجموع الكلي لمفردات العینة بأن  وعشرون ثلاثة

ة المستوى ر،ختصاصات محدداتھ وطبیعة العمل والإیستقي منھ التنظیم أھدافھ، غم محدودی

ة لتضمین دور المشرف  جمھورالتعلیمي لأغلبیة مفردات  البحث التي تقدم إرھاصات كافی

ام  من مجموع مفردةثلاثة عشرا ما أقرتھ ذوھ؛(*) في إیصال المعلومة  مفردات التنظیم الع

ھ  یرا قوام ا تفس ت لتحلیلھ ي أعط اء بالإكتإن الإ" الت ة،ف ة المكتوب الات الھابط ق لا تص یحق

إدراك أھمیتھا،ھم ھذه الإبفیتعلق فیما  عالیةف ذلك إن تصالات ف ال ینصبإك ام العم ط  ھتم فق

  . "على المسائل التي تتصل بھم

ر سؤول المصلحة التقنیة مالتي أدلي بھام  یفیةوما زاد في تدعیم ھذا التحلیل الشواھد الك أق

ر  إن ھذه المنشورات بمثابة أوراق تلصق على " :فیھا ما یلي ا یفك ادرا م ا ون اللوحة دوری

دا ي أكما ،أحد في قراءتھا لأنھا في الغالب لا تتضمن شیئا جدی دھم ف ن یفی ا ل د بھ ا یوج ن م

  " (**)حل مشاكلھم أو تحسین أوضاعھم 

ة الإبأوبالمقابل أوضحت جمیع مفردات التنظیم الخاص  وانین تكون ن طریق ى الق طلاع عل

شى وملاحظاتنا المباشرة والمقابلات الحرة التي كشفت عن اوھذا ما یتم،مقبل المشرفمن 

  تصالات الھابطة المكتوبةلیات الإآدحض كل 

ن الع"  ل م اص یجع د الخ ل عن ى افالعم وده إل ي تق ا الت ل كالعص الأعمى ورب العم ل ك م

  " (***)فإذا كانت اللوائح القانونیة فوق الجمیع فان رب العمل فوق القانون ،الطریق
  

ى فكرة المسؤولیةإن ا) *( ات الضبط التنظیمي تركز عل زم ،لعملیة الإشرافیة باعتبارھا مظھر للتنظیم ومن أھم آلی التي تل

ا ا تتضمنھ من وظائف وادوار أھمھ تفسیر سیاسة :المشرف بتحقیق الأھداف التنظیمیة في ضوء ممارساتھ الإشرافیة وم

  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  

ات الإت ز آلی ي رتك ة الت وائح الإداری اییر أساسھا وضوح الإجراءات  والل ى مع ستقلالیة عل

ین الإ ار الختبني في إطار شامل یأخذ بع ة للمرؤوسین،عتب ة والمھنی لتتحدد صائص الفردی

امبذلك الفعالیة والرشد للقرارات الإداریة وھذا ما لا یتجسد في الواقع الإ ي الع ذي  ،مبریق ال

ھ  رتقأ رونفی ة وعش وع  خمس ن مجم ردة م ونمف ة وثلاث ردة  ثمانی عوبة فمف ا بص ھمھ
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

ة  ات دینامیكی ك آلی ھ ولا تمل اج وعوامل رات الإنت فالمؤسسة مجال الدراسة لا تستوعب متغی

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 مجرى السلوك  التي تقر عن ضعف العلاقة بین الظاھرتین 

ل دون الإ ذین الفع ك ال ة وأولئ تویات الإداری ین المس ر ب لوب التفكی ي أس این ف راف بالتب عت

ي لا *)(أدنى مستوى في التسلسل الرئاسي یشغلون  ،فرب العمل یبلغ المشرف القرارات الت

  (**)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  

ادئ الإ منت مب تقلالیةض ي  س توى التنظیم ى المس لطة عل ة الس ة ممارس بط عملی ة لض كآلی

ة  ثمن لامركزی ة ت ة تنظیمی دة لثقاف دة كقاع اھیم جدی ال مف رارات إبإدخ اذ الق ن ،تخ تمكن م ل

وھذا ما یتنافى والواقع  ،نتشار المعلومات على نطاق واسع وتكریس قیم وأخلاقیات التنظیمإ

ي بسیط وعشرونأربعة فلقد أقرت ،الفعلي للتنظیم العام  ردة ذات وضع مھن ل  مف دم تقب بع
ة فأوضحت  أما،من قبل الإدارة اقتراحاتھا  ات المؤھل ردتینالفئ ط  مف ل الإدارة عن  فق تقب

  قتراحاتھملإ

  
 
 

ن الاختلاف اللغوي یؤدي إلى الاختلاف في إدراك وتنظیم بأھذا ما یتماشى والتحلیلات السوسیوتنظیمیة التي أقرت (*) 
  الواقع                              

ا " زالزنیك ،أبراھام" خلصت دراسة (**)  ى نتیجة مؤداھ رب العمل إل ا " في سیاق الخلفیة التسییریة ل ا م ال غالب إن العم

ھ ،شكلاتجتماعي برؤسائھم حیث تعترضھم بعض المتصال الإیمتنعون عن الإ ا تنطوي علی ا بم ون دائم م لا یقتنع كما أنھ

   )206،ص1985:محمد محمد علي.."(القرارات والرسائل الرسمیة
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ة الصناعیة " رسمیة المباشرة والسیاق تجسید طرق المشاركة غیر في    .*)("الدیمقراطی

ة لتعمیق المدلول والرؤیة الشمولیة لواقع المشاركة ة  ستعانتإ العمالی الدراسة بشواھد كیفی

م تكن "  مسؤول الموارد البشریةقننتھا تحلیلات  مشیرا إلى أن لامركزیة اتخاذ القرارات ل

ي  دى ف ة تتع ر عملی ع الأم ویض بالإمضاءواق ة تعطي ،تف یاقات النظری م أن الس ة رغ للجن

إلا علامیة،ستشاریة أو الإلمشاركة الإلا باعتبارھا كھیئة محددة لمستوى ااالمشاركة دورا فع

ا  ،أن وجودھا شكلي دعم بھ أرادت من خلالھا السلطة الإداریة تعیین فئات عمالیة صوریة ت

  *)(*"حتجاج العمالي على تصرفاتھا قوتھا في حالة الإ

یر  ق الس ة تعی ام یكشف عن سلوكات وممارسات بیروقراطی ع التنظیمي الع ان الواق إذا ك ف

  واقع التنظیم الخاص؟ الحسن لأھداف البنیة التنظیمیة ،فما ھو

المفردة ذات وضع مھني بسیط  واحد وثلاثونأشادت  ل اقتراحات العم دم تقب فالسلطة  ،بع

د للسیطرة والضبط،الإداریة  ز الأوح ذه المضامین ھي المرك وقدمت الدراسة في خضم ھ

اده أن  ا مف ا كیفی ذویب " دعم ى ت ي مضامینھ إل ي ف ي الإدارة یرم ة ف ات الفاعل إشراك الفئ

ل یدحضھ  جتماعیة والإنسانیة وھذا ما الفوارق الطبقیة وتعزیز المعالم الإ *)  **"(رب العم

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  

دى الفحص الدقیق والإ إن ستقصاء المكین لبعد الحرفیة داخل الواقع التنظیمي یكشف عن م

ي إ ع التنظیم ة الواق ام والخاص " نفتاحی ي،مفتوح نسقك" الع امیكي  ضمن تصور ھیكل دین

ات سوق العملآیتماشى مع ما یملیھ أو تقتضیھ ،الأبعاد  ات ،لی ھ المعطی ا تكشف عن ذا م وھ

  التي تتراوح فترة عضویتھا من من الفئات%  33,33فنسبة  ،الكمیةمناحیھا  الجدولیة في

وائحلإة عدم اورترى ضرفي التنظیم العام ] سنة  15إلى 11 [ ة الل زام بحرفی ا  ،لت ذا م وھ

  من المجموع الكلي لمفردات جمھور% 25,8 تقره مفردات التنظیم الخاص بنسبة

ات اسب كأفطول فترة العضویة  ،*)(البحث  دحض آلی زام لإالفئات الفاعلة وعیا تنظیمیا ی لت

ة  ةبحرفی ھ  ،اللائح ا قوام یلا كیفی ذلك تحل ي ل ة :" إذ تعط زام بالحرفی د إن الإلت داع  لتقی لإب

  "(**)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  

ل الإتكام للجوانب القیمیة والأخلاقیة،حیعكس الإ ي تضبط الفع تم الآلیات الت ى ی اعي حت جتم

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 

ام  % 35,71بنسبة ] سنة  15إلى  11[تتراوح من  ردات التنظیم الع ھ من مف دم احتكام بع

راوح  % 32,14تلیھا نسبة  ،للجوانب القیمیة والأخلاقیة ة تت من الفئات التي لھا خبرة مھنی

ع التنظیمي  ؛]سنة  20إلى  16[من  ات الواق ة بحیثی رة كافی دیھا خب ي لیست ل أما الفئات الت

بة  أقرت نس ام ف ام %40الع رارات باحتك ة الق ة والأخلاقی ب القیمی ة بالجوان ذا  ،التنظیمی لھ

وة  یلات الإحصائیة عن ق دى االكشفت التحل رة العضویة وم ین فت ة ب ب لإعلاق ام للجان حتك

ـخلاقي،القیمي والأ ة ب ات الجدولی ة  0,55 فقدر معامل التوافق في ضوء المعطی داخل البنی

   .داخل التنظیم الخاص 0,52العامة و

  

  
ة والضمیر الجمعي إھتموا بالمعاییر في إطار إمن الرواد الأوائل الذین  "دور كایم"یعد (*)  دور القواعد الأخلاقی ھتمامھ ب

  في تحقیق التوازن داخل النظام
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ة  ىتحضستقلالیة تجعل من قیم العمل الأخلاقیة رغم أن مبادئ الإ ي منظوم ارزة ف بمكانة ب

ة بل إنھا تعد القلب الإ،القیم ك المنظوم ي تل س النتیجة تتعزز ،جتماعي وحجر الزاویة ف ونف

دم أكدت  اثنان وأربعون مفردةمن مجموع  فخمسة وعشرون مفردة في التنظیم الخاص بع
وتثمن في ھذا المضمار المعطیات البحثیة التنظیم الخاص بالقیم والمعاییر الأخلاقیة  حتكامإ

ى روح الرأسمالیة : " بمایليمسؤول الموارد البشریة تحلیلا كیفیا بلور فیھ  یمكن النظر إل

 حتجاه السعي نحو الربح بطریقة تصبإكنسق معیاري یتضمن عددا من الأفكار منھا تشجیع 

  )*" (*كارا مثل الوقت من ذھب،كسب المال غایة مشروعة في حد ذاتھاالرأسمالیة أف

ھ   ذي یحتكم إلی ي ال مالیة ھي النظام الأخلاق ل الرأس ا یجع ذا م اء رب وھ ل أثن اذه إالعم تخ

  *)*(*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 ) *( 
اء الإ" wouds " أكد ) **(  اعي یمكن التعرف أھمیة المنظور الأنثربولوجي في رؤیة القیم كخاصیة متأصلة في البن جتم

   (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  

ع  ي الواق ق الأسس السلطویة المكرسة ف ة وف ر من الممارسات التنظیمی یتحدد وجود الكثی

العمالیة في  قتراحاتس نبض مدى تقبل الإجلھذا توجھت المعطیات الجدولیة إلى ،التنظیمي

  "العام والخاص " التنظیمین محل الدراسة 

ة  لطویة التلاؤمی ات الس ة دور الآلی ات الكمی خ المعطی االإ" ترس ة "  عقن ز عقلانی ي تعزی ف

ردةمن مجموع  مفردتینورشادة القرارات التنظیمیة وھذا ما أقرتھ  ون مف ي  ثمانیة وثلاث ف

ي أوضحت  مفردات ستةأما (*) التنظیم العام  أالت نمط ب ا ال ي یثمنھ ن الأسس السلطویة الت

لطوي تت ىجالس ي ل ة" ف رة والمعرف از الإداري "  الخب ول الجھ دم قب أقرت ع ات لإف قتراح

ي تتضمن ؛" الفئات العمالیة فتحدیداتنا النظریة لمدلول الأسس السلطویة داخل التنظیمات الت

ات الإ ة المنطلق ى رھین تقلالیة تبق ادئ الاس ة مبریمب ین أسس قھری ف عن تثم ي تكش ة الت قی

ة جبریة  ات الممارسات الدیمقراطی تعلن عن ،تدحض كل آلی ة الستمراریة إل   تسیریةالذھنی

  .متأصلة في البنیة التنظیمیة العامةالمبقرطة وال

  
رارات (*)  ات اتخاذ الق ي ھیئ ون عنھم ف ال ینب ن طرف العم ین م ین منتخب ا ممثل ین ھم اتین الفئت اح ھ ف نج الي یتوق وبالت

  :على توافر عاملین جوھریینالمشاركة في إتخاذ القرارات 
  .رغبة العاملین في تحمل المسؤولیة الخاصة بالمشاركة وتوفر المھارات والقدرات  – 1
تج  واقعي وحقیقة ملموسة من خلال احترامھا وتقبلھا أمرإیمان الإدارة بان مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات  – 2 لما ین

  ) 290،ص2007:عبد الحمید عبد الفتاح المغربي" (  الجھود المشتركة عن تلك
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ي التنظیم الخاص  واحد وعشرونوبالمقابل أقرت  ردة ف أن الأسس )% 53,84( نسبة بمف

تلیھا ، تخاذ القراراتإإبعاد كل آلیات المساھمة والمشاركة في القھریة والجبریة تعتمد على 

ة" مطھا التنظیم الخاص نترى أن الأسس السلطویة التي ی عشرة مفردات آت المادی  "المكاف

ى  ي إرادتھ،إضفاء لا تعمل عل ل فتنف ة خاصة للعام ي قیم ي العمل ومشاركتھ ف مسئولیتھ ف

  .عملیة اتخاذ القرارات

ق عن لاأقرت الدلا،ھذه التحلیلات العینیة في خضم  ل التواف ت الإحصائیة المستعینة بمعام

  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  

ة وشخصیة إإن السلطة كظاھرة سلوكیة تنظیمیة  جتماعیة تستمد أسسھا ومصادرھا من ذاتی

لطة ارس الس ھ ب مم فاتھ،إمكانیات ة وص ھ التنظیمی ب دورا ف ،قدرات ي تلع الاالت یخ  ع ي ترس ف

ا عمالي لسمات مدیر التنظیم العام، نساق السلوكیات المبلورة لوعيأأنماط الأفعال و ذا م وھ

ا  %50مفردات بنسبة أربعة أقرتھ  ة تلیھ ردات بنسبة ثلاث ت ع % 37,5مف ا  نأعلن توقفھ

ل  ن العم وم" ع ف ی ابق "  نص ة الس دیر المؤسس لوك م رفات وس بب تص ت (*) بس وأعط

ھ  دیر شخص مستخف" لإدلائھا تحلیلا كیفیا قوام ا  سریع الغضب،متعالي،أن الم ینظر إلین

یة تمھأفلقد أھان ،نظرة ھامش ر سنھ وش ال رغم كب د العم ھ،ح رة عمل ي فت ا ف  لوجوده جالس

ل  رة الص،ل اللیلاشتغل طوإفالعام ي فت اق ف ة  وأصابھ إرھ ذه الحادث ر ھ ا اث ان علین باح فك

دة ( ذي نأن  )التي لیست جدی رار ال ھ وللق ا لأسلوب معاملت وم من " سنھ تخذ موقف خصم ی

   "أجره
  

دیر المصلحة  2010لقد تم إحالة المدیر السابق على التقاعد وتم توظیف مدیر للبنیة العامة في شھر فیفري(*)  ان م د ك وق
  التجاریة بالمطبعة
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اذإإن  ي  تخ زي والقیم الم الرم ات الع م تجلی ة یعكس أھ ات الفاعل ل الفئ ن قب ف م ذا الموق ھ

ري المستمد من خصائص المجت ع الجزائ رة " م ف والحق الم ،*)" (النی ذه المع ا رسخ ھ وم

ـ لإا درت ب رین ق ین المتغی ة ب ة قوی  0,49مبریقیة معامل التوافق الذي أعلن عن وجود علاق

ا ائیة كم ة الإحص حت الدلال ن  أوض ة ع ة الخاص ة التنظیمی ل البنی ل داخ ذا المعام دام إلھ نع

  0بـ  تالعلاقة بین الظاھرتین إذ قدر

رارات  فلقد وبالمقابل ة إزاء الق ات العمالی اب التحرك أقرت مفردات التنظیم الخاص عن غی

م أن  ة رغ ردةالتنظیمی رون مف تة وعش بة  س لط  % 61,90بنس دیر متس حت أن الم أوض

لتجعل ،فالذھنیة التسیریة لرب العمل تكبح أیة محاولة لمعارضة القرارات،ومستخف بالعمال

  .العامل یلتزم بضوابط العمل طوعا أو كراھیة

 مسؤول مصلحة الموارد البشریةتدعیما لھذا الطرح قدمت الدراسة شواھد كیفیة عبر فیھا 

د ،كیة وھذا ما یكبح أیة ممارسة سلورب العمل، عن تخوف العمال من ردود أفعال"  ي ق الت

  )*..." (*تفقد العامل مكانتھ المھنیة

  

  

  

  

  

  

  
ي دراسة (*)  م توضیحھ ف ا ت ذا م وبكر  "ھ ة ب وح مرسخا " بوخریس ي مفت وذج تنظیم راح نم ول اقت ة الح ة المفاھمی دلال

ا أو ،ربما تكون ھي الأكثر دلالة في المجتمع الجزائري،كلمة النیف من الأنفة" للمصطلح  م یسمع بھ وقلما یوجد جزائري ل
ا أو ،یعتبرھا جزءا ھاما من قیمھ  رد تحقیقھ ي یحاول كل ف ات أو الصور الت ة من المكون وھو مفھوم رمزي یتضمن جمل

  ) 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  

ى الإ أداإن السلطة كمظھر للتنظیم ترتكز أساسا على فكرة المسؤولیة التي تشیر إل زام ب ء لت

ي حصلت تسھم في تحقیق أھدافھ،مھام وواجبات معینة في التنظیم، وإذا ما تأملنا البیانات الت

لنا أن ضعف قدرة المشرف على حل المشكلات الفنیة  تضحلأعلیھا الدراسة في ھذا الصدد 

ھ  عشرون كفیلة بجعل الفئات العمالیة تتلقى صعوبات لما یصلھا من معلومات وھذا ما أكدت
ھ ھروتفسیر ذلك على أساس بعد جومن مجموع مفردات التنظیم العام، ةمفرد ي واحد قوام

بتكاریة وعدم قدرتھ على تحویل أفكاره إلى إجراءات ضعف القدرة الإنقص خبرتھ الفنیة،" 

ردةوبالمقابل لم تكرس ؛" (*)قابلة للتنفیذ  ة  خمسة وعشرون مف ي التنظیم الخاص العلاق ف

  .بین تلقیھا الصعوبات وضعف الأدوار الإشرافیة

ذا  دإن ھ افي ب عزىی التأكی وعي الك ى نقص ال دادراك الوظائف المحددة للرؤساء تحدإإل  ی

  )**(.تصال المباشر بھمجتماعي والإرسمیا في سیاق تراجع التفاعل الإ

  

  
  
  
  

  .ستمارة المقابلةإالمأخوذ من  )14(ھذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالسؤال(*) 
دلالات الإحصائیة المستعینة بمعامل الإ) **( رانرغم ذلك قننت ال رین محل عن  قت ین المتغی ام ب اط طردي ت وجود ارتب

ـ بینما قد) 1( الدراسة والذي تم تقدیره بـ ة ب ى ) -0,86(ر داخل البنیة التنظیمیة العام درة عل ین الق ة ب ة قوی أي وجود علاق
  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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اءة"ستقلالیة بمؤشرات موضوعیةادئ الإتجسدت معالم العملیة التوظیفیة في ضوء مب  كالكف

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

ات البأنھا ووظفت بطرق علمیة وھذا ما تنمطھ  %70بنسبة  سبعة مفرداتأقرت فیھ  معطی

ت مع  ي أجری ة الت اك  " مسؤول الموارد البشریةالكیفیة في خضم المقابل ھ ھن أوضح بأن

تم إدماجھا داخل الواقع التنظیمي في سیاق المنشور ،خمسة مسجونین یعملون في الو رشات

ل  2009أفریل  21المؤرخ في  09/  02الوزاري رقم  ة العم ق عقوب والمتعلق بكیفیة تطبی

ام  ع الع ا ،**)("للنف ردةأم ر مف بعة عش ا  س رت بأنھ ام أق یم الع ردات التنظ وع مف ن مجم م

اییر اللارسمیة  ؛أساسھا المحاباة والعلاقات الشخصیةوظفت بطرق غیر علمیة  فتنامي مع

والأخلاقیة وھذا ما یشكل  حتكام الواقع التنظیمي للجوانب القیمیةإللتوظیف یكشف عن عدم 

ات تسترشد  ق میكانیزم ي یجب أن تعمل وف ف المؤسسة المستقلة الت لبسا في تحدید وتعری

شكال أفحالة اللامعیاریة التي یشھدھا الواقع التنظیمي العام أدى إلى ظھور ،بالعلمیة والعقلنة

ة وثقا،ناجمة عن ظروف بنائیة،نحرافیة متباینة في بیئة العمل إ ؤدي بممارسي تنظیمی ة ت فی

  .نتھاكھاإالسلطة إلى الخروج عن المقتضیات المعیاریة و

ل  ثلاثون مفردةوبالمقابل أقرت  ردات التنظیم الخاص عن توجھ رب العم من مجموع مف

ائلي طار الإإفي التوظیف في  ترسیخ الطرق العلمیة والشخصیةإلى  ل الع ى العم اد عل عتم

  عملیةبفض من تكالیف الإنتاج والنفقات المتعلقة فالخاص یتجھ إلى توظیف الأقارب،لیخ

  

  

  

  
ي إطار أسلوب تنظیمي إن نظام الإ(*)  ستقلالیة منح المؤسسة الإنتاجیة سلطات واسعة في تسییر شؤونھا الخاصة وذلك ف

ؤولة ون الإدارة مس تقلالیة تك وانین الاس ب ق ة وبموج ة الإداری ى اللامركزی وم عل ل  یق دة مث الات عدی ن مج ع
  ) 31ص ،بدون سنة نشر:یوسف سعدون.( التوظیف،التكوین،الترقیة،التأدیب

جونة(**)  ات المس ار للفئ ي تخت ة والت رنة  العدال ور عص ن ص ورة م د ص ام تع ع الع ل للنف ة العم ل ون إن عقوب ة العم عی
ة  ذه العقوب ة لقضاء ھ ة والبدنی ؤھلاتھم العلمی ع م تلاءم م ا ی ة بم ةوالمؤسس حیفة ،النفعی ى ص جل عل ة لا تس كما أن العقوب
ین " ( السوابق القضائیة وفي حالة مخالفة الشخص یتم إخضاعھ للعقوبة الأصلیة  وم الاثن ت ی ة بث  06/  07حصة تلفزیونی

  )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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ي إینصرف  ل المھن وظیفي أو التنق دم ال ھتمام المعطیات الجدولیة الكمیة نحو بیان أسس التق

ة د الحرفی ین أو دحض بع ذلك ،الصاعد في التسلسل التنظیمي في سیاق تثم  عشرةفأقرت ب

ردات من  مف ة یض د الحرفی أن بع ام ب یم الع ردات التنظ وع مف ن مجم ةم س اكأس الأقدمی

وعي للترقیة ا ،موض تھ أیض ا كرس ذا م رداتوھ ة مف یم  ثمانی ردات التنظ وع مف ن مجم م

  .الخاص

ادئ الإ ة  ستقلالیةرغم أن الرؤیة الھیكلیة الشاملة لأسس ومب ات عقلانی د بألی ا تسترش یجعلھ

ة یمبرإلا أن الواقع الإ،(*)لمناخ التنظیمي كفیلة بتحقیق الفعالیة ل ة والكیفی ھ الكمی قي بمعطیات

د  ة إیجس اییر تقلیدی ق مع رد وف ة الف دد مكان ي تح یریة الت ة التس تمرار الذھنی ي  س د عل تعتم

من  خمسة مفرداتفنجد ،والانجاز  الكفاءةمعاییر بعیدا عن الأقدمیة و العلاقات الشخصیة 

دم المجموع مفردات التنظیم الع وظیفي ام كرست أسس ذاتیة لتوضح تصورھم لفرص التق

ى في ة  ،المحسوبیة "والتي تتجل ي فرضتھا ،"الوساطة والقراب اییر الشخصیة الت ذه المع فھ

  .(**) تجعل الأقرب للإدارة ھو الأقرب للترقیة،مراكز القوة
  
  
  

  

  

  

  

  

  

ة ل(*)  وى المعیق ون فعاتعمل مبادئ الاستقلالیة على دحض الق ي تك ك العوامل الت ا تل ي یقصد بھ اخ التنظیمي والت ة المن لی
  :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 .( 
ق عن (**)  یاقاتھا،التحلیلات الإحصائیة المستعینة بمعامل التواف ي س ة أوضحت ف رسخت المعطیات الجدولیة،قاعدة ركین

  .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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ة  اییر فاعل ة لتضمین مع ا الممارسات السلطویة المعرفی ي تنمطھ ة الت رغم المساعي الحثیث

نحرافات الأخلاقیة دورھا كإرھاصات كافیة  لتصمیم تصور لإإلا إن ل،مة التحفیزیة وللمنظ

داف الإ،ذاتي ى الأھ أثیر عل دوافع من ت ات وال ا للمعنوی قتصادیة ویجعل شخصي یدحض م

ة ا ؛(*) لتحقیق المطامح الشخصیة المنحى التنظیمي الكامن خلف المنظومة التحفیزی ذا م وھ

بة  اص بنس ام والخ یم الع ردات التنظ ھ مف وع  %100أقرت ن مجم رم تة عش ي  س ردة ف مف

  .لخاصفي التنظیم ا %84,62التنظیم العام و

اییر  ةخالأإن ترسیخ مثل ھذه المع ة المستقلة لاقی ة التنظیمی زا ،داخل البنی ا مرك كفیل بجعلھ

ة  "،لتطویر التناقضات ونشوء النزاعات والصراعات ا تحول المنظوم ذي یجعلھ ر ال الأم

  *)*" (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 



 التنفیذیة بالوظائف التنظیمیة القرارات علاقة                                  :الثامن الفصل
 

 
264 

.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

  
ة دورا  تلعب القرارات التنظیمیة العقلانیة التي تسترشد بالتفكیر الإبداعي والمشاركة العمالی

ة  ة متكامل ة كمنظوم ة التكوینی ل العملی ة (*) رئیسیا في تفعی ى تشكیل بنی ة إترمي إل جتماعی

ة ز بالمعرف ة تتمی اءة والف ،تنظیمی وغ الكف دف بل ة لھ ارة الفنی ةالمھ ة عالی ة فالتنظیمی                                                    .الفردی

ة " الخبرة " إن الارتكاز على  ل لإكأھم آلیة بنائی رارات كفی ة تخاذ الق ات العملی دحض آلی ب
ة ھ  التكوینی ا كشف عن ذا م ردةوھ ان وعشرون مف ام اثن یم الع ردات التنظ ن مجموع مف  م

ي فأسس القرارات التنظیمیة  ا ف ا لأن تلعب دورھ خالیة من أیة مضامین وقیم عقلانیة تأھلھ

  والأھداف تتناسق  في غیاب برامج ومناھج تكوینیة ،تشكیل قوة عاملة ومؤھلة

ة  ق مع ؛(**)التنظیمی ائج تطبی ت نت ذا قنن س الھ ین أس ة ب عف العلاق ن ض ق ع ل التواف م

  . )0,24(كوین وقدر في ضوء ذلك بـ تلقي التالقرارات و

ات عن إ،من مجموع مفردات التنظیم الخاص ن وثلاثین مفردةااثنبالمقابل أعلنت  رتكاز آلی

  .على الخبرة اتخاذ القرارات

  
  

ي (*)  ة الموسومة ھذا ما تم تضمینھ ف ي النقطة المحوری ث ف ة :الفصل الثال ة التكوینی ة :العملی ة لتضمین ثقاف نحو رؤی
  "  الإبداع والإبتكار

ا یعرف (**)  ذا الطرح م ائج ھ م نت ب الصناعي " من أھ ى " بالتع درة عل دان الق ل وفق ن العم ل م دائم بالمل والإحساس ال
  ). 177بدون سنة نشر،ص:علي السلمي( التعبیر عن الابتكار الذاتي   
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ل  داعي والعم اريلإافرب العمل لا یھمھ تدعیم التفكیر الإب ا  بتك ة رغم  أن م ات العمالی للفئ

وجي إمبریقي الخاص ھو أقرتھ ملاحظاتنا المباشرة للواقع الإ ي تكنول ب فن ى جان رتكازه عل

  *)(كإرھاص كافي للتحكم التكنولوجي ،حدیث یحتاج إلى تكوین

دیر  ذا الإطار م ي ھ دم ف یم الخاصوق اده  التنظ ا مف ا تحلیلی ة "دعم صحیح أن الآلات حدیث

ر لكن كلفتنا الملای والا باھظة،فیكفي أن إی ا أم ي تكلفن ة الت ة تكوینی اج عملی ستخدامھا لا یحت

ا،وكیف یوقف ف یشتغل علیھ انوجھ للعامل كی ي  ....ھ إنني متخصص ف ال الصیانة ف ا أعم أم

  )**..."(لكذ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
رارات التنظیم*) (  ة الق دور عقلانی دعیما ل ةت ام   ی اري ق داعي والابتك ر الإب دعیم التفكی ة وت ة التكوینی ین العملی ي تثم ف
ائج "   كلیمنتو توماسون " ى النت ال وتوصلا إل دریب العم رامج ت ببحوث تجریبیة على المنتجات التي یجب توافرھا في ب

  :التالیة
ال من انج   - تمكن العم ى ی ذي یوضح خطوات وطرق العمل حت و ال ة البرنامج الناجح ھ یھم بدق ذي یستند إل از العمل ال

 .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  -
ات الإ) **(  ي رسختھا المعطی ة الت ق یضمن وجود رغم المعالم المعرفی ة الخاصة إلا أن معامل التواف ة داخل البنی مبریقی

  )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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تمكن من  مرالأتھیكل نظم الحوافز في واقع  ات لكي ت ا التنظیم إجراءات وأسالیب تلجأ إلیھ

للأھداف التنظیمیة بما یتوافق مع رغبات الفئات الفاعلة وأھمیتھا نجاز ممكن إتحقیق أقصى 

  .بالنسبة لھم

ة  إن التوافق بین رغبات الأفراد وبین الحوافز ي سیاق الحال ة ف ة التنظیمی التي تضمنھا البنی

التي أشارت في سیاقاتھا الكمیة  یعد ھدف المعطیات الجدولیة(*) جتماعیة للفئات العمالیة الإ

ات  ةأن الفئ نمط  المتزوج ة ت ال الدراس ین مج ي التنظیم ر ف ي الأج ادة ف وي الزی ر ق كمؤش

 %77,27بنسبة سبعة عشر مفردة وھذا ما كشفت عنھ (**) ستقرارھا إلتزامھا وإلتعزیز 

ام و یم الع ي التنظ ردات ف رة مف بة عش یم الخاص %62,5بنس ي التنظ ع ھ،ف یا م ذه وتماش

ة  ة قوی ق عن وجود علاق ل التواف التحلیلات الكمیة عززت نتائج الدلالات الإحصائیة لمعام

ـ  درت ب رین ق ة و  0,54بین المتغی ة العام ة الخاصة 0,49داخل البنی ین ،داخل البنی ومن ب

ةالظروف الإ" التفسیرات التي یقدمھا العمال لتوضیح آلیات تضمینھم لھذه الحوافز   جتماعی

  " حتیاجات المعیشةفالأجر الشھري غیر كافي لتلبیة الإ،الصعبة المتدنیة ةیوالمعیش

ذا  إن  ل  الإدلاءھ بح ك ي تك ة الت ة المبقرط ات التنظیمی ي بالممارس وعي المھن ى وال یتماش

ردات فـ  أو فرص التقدم الوظیفي وھذا ما یتوافق والمعطیات الرقمیة رالمظاھ ط ثلاثة مف فق

ي "  المتزوجةئات من الف "في التنظیم العام  ي الصاعد ف ل المھن أعلنت عن رغبتھا في التنق

ة ،التسلسل التنظیمي ةفمفردات التنظیم العام والخاص تعطي للمنظوم تسییر  ، نسقالتحفیزی

ة بإعطاء  ةتقیما سلبیا یجعلھا بعید،الموارد البشریة كل البعد عن المعاییر الموضوعیة الكفیل

  "(***)لكل ذي حقا حقھ

ةفھذا  ز ،الوعي المھني بالواقع العیني للممارسات التنظیمی ف تعزی امن خل یبلور المنطق الك

  .فتضمین الحوافز التي تثیر قدرات الفئات الفاعلة
  

ات العامل،أن تلك الرغبات تتغیر تبعا لظروف البیئة وذلك ما أكدتھ الدرا"  دفیز" أكد  (*) تعكس سات العلمیة،كما أن رغب
ھ الخاصة ،مستوى تطلعھ ل رغبات ل عام دى ك دم ،فل اكل ع ى مش ؤدي إل ل أو ت ق متاعب للعام ا أن تخل ات إم ذه الرغب وھ

  )180ص،بدون سنة:علي السلمي(التكیف نظرا لما لدیھ من رغبات خاصة یحاول أن یحققھا أثناء العمل  
ع" Morse" و مورس "  Friedman" لا یتفق فریدمان  (**) ي  م أتي ف الي ی دیر الم ة أو التق ة المادی أن الناحی ائلین ب الق

 )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  

ي ؤولتعمیق الر،لبلورة فھم بنائي شامل ع الامبریق ام والخاص "یة الشمولیة للواق حت ،ن"الع

ة منحا عالمتعلقة ب المعطیات البحثیة في خضم محداداتھا المحوریة رارات التنظیمی ة الق قلانی

 :ةالوصول للنتائج التالی ةوالكیفی ةالكمی ھمعطیاتمنھجي معرفي یعزى من خلال 

ة و الخاصة" ةالتنظیمی ةداخل البنی ةم تنمیة شخصیة الفئات الفاعلالمعلم تترسخ  -1 " العام

و  لیاتھا،آلعدم عقلانیة القرارات التنظیمیة في اسسھا ة،ي سیاق ما كرستھ المعطیات البحثیف

رة ك،تھا المعیاریة والقیمیةمنظوم ة ودح،ساسأفلتضمین الخب ة والعملی ض المشاركة العمالی

ةآتفوضیة كال ة اللائحةحلتزام بالإو،لی ة والإیتقی،رفی ة الابتكاری ةد للعملی ر،بداعی ص وكبح لف

م فاة،،وإیجاد الشعور بالمسؤولیالتدریب واكتساب الخبرة لمؤسسة المستقلة مجال الدراسة  ل

ة التغ تسمح في ضوء ة بمواكب رات الھیكلیممارساتھا القھری دةالة یی ى ،جدی نھض عل التي ت

ة  " تفویض،بتكار،إتنظیم" منطق كامن یجعل ممارس السلطة یعزز الثلاثیة دلالات تنظیمی ك

ید ة وترش ناعیإوك،القرار لعقلان تراتجیة ص لاح الألإ ةس ة ةنظمص یریة  الإداری  .والتس

ي ،لیات المساھمةآبعاد كل ،إالخاص ابل یشھد  الواقع التنظیميوبالمق التفویض والمشاركة ف

ا ام،القرارات ذاتخ ا لنظ ا "تنمیط زر والعص ة ،" الج ة للحرك رك  الحری ذي لایت  أوال

ھإن تستغلھ وتحركھ وتراقب أ " ي المؤسسةأ" فالفاعل وكیل سلبي یمكنھا ،الحدیث فلا ،رادت

ة ا تنمی ره الإ یھمھ دعیم تفكی یتھ وت ذا ،بتكاريشخص ا یوھ یوثقافي م یاق السوس ھ الس دعم

لستم "  التایلوریةالمعرفة ،تقنینا للمقولة  یسیطر فیھا رب العمل على ة،التيالخاص ةللمنظم

  ".ھنا للتفكیر 

تقلالیة  - 2 ي الاس ا  تقتض ي مبادئھ ھاوأسف ة س وانین  و المرون ق ق ي تطبی ة ف الدینامیكی

ة  ا التنظیمی ة ولوائحھ د ،المؤسس مین  بع ن تض ة ،حرفیةاللك ام للمنظوم دم الاحتك ةع  القیمی

ات كشفت عنھآكلھا ،الاخلاقیة ةلی ات الامبریقی ي مضامینھا،ا المعطی عن الاستخدام  تعلن ف

ا ،للحوافز الآلي اییرأطالم ة شخصیة،كافیة لتصمیم  ن مع ة التحفیزی ق المنظوم تصور تطبی

ات،ذاتي ا للمعنوی دوافع من ت یدحض م ال للمؤسسةى السیر النظامي وثیر علأوال كما ،الفع

  .اعدساس موضوعي للانتقال المھني الصأك یةقدمیة والمعاییر الشخصیضمن الأ
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ي أو بالمقابل فان الر ا رب العمل كنظام إ محتكیسمالیة الت ى ت،أخلاقيلیھ دت عل  ضییقعم

دا ،الإنتاجیةلزیادة  عالةكمعالم ف،الحرفي دحض الالتزامإلى  إضافة،فانسداد مجال الترقیة بعی

ا ل م ي والإ،إھأنمن ش عن ك ق المھن داعحداث التواف دراتونمو ،ب ل الخلا الق ربوالعم  ق،ف

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 

ات سوسیولوجیة،ھیكل موضوع السلطة التنظیمیة ة كمقارب ا ،فتح عدة مدارج تفكیری لكل منھ

ة جتماعیإترسیمة مفھومیة تضمن السلطة كعملیة  كرستإلا أنھا ،معاییرھا في الفھم والتقدیر 

ة  ةوكعامل توازن ومنظم للتفاعلات داخل البنی ة  التنظیمی وة للفعالی ة وق ع بثق ق التموق ، لتحقی

ریةالتنظیمیة، وارد البش ة الم وث ؛وتنمی ھ البح اء وتوجی ة لإرس ات كافی ورت إرھاص التي بل

یوتنظیمیة ا  ،السوس دخل تحلیلی بط م ا إلض ا وكفئ اند وظیفی ي متس ع التنظیم ا للواق مبریقی

ا دراستنا تتمخض عن حركتھا السوسیو  الذي بلور إفرازات ،الجزائري تنظیمیة وتنبثق عنھ

ة لنسق تسییر الموارد " : الموسومة بـ نسق السلطة التنظیمیة وعلاقتھ بالوظائف التنفیذی

ریة زاء "  البش ل الأج ق متص لطة كنس مین الس م تض ي خض ا ف ى تنظیمی ذت منح ي أخ الت

ة و ، المتكامل د یرن ان واح ي كی ادلللإ" ف اد المتب جم  ،عتم ل والمنس ق " المتكام ة النس لعقلانی

ي فالفع ائف التنفیذیة؛الكل ودة للوظ ة المنش ي الی اء التنظیم ائص البن ار خص ي إط ذا ف وھ

ة الجزائریة ة والخاص ات العام ھ؛للمؤسس ل  وعلی ى تحلی ا عل ةركزن ن  ومناقش لا م ع ك واق

رات نسق الموارد في علاقتھم بمؤش أسسھا وعقلانیة القرارات التنظیمیة،الأنماط السلطویة

  .البشریة

واھد الإ م الش ي خض ةف دم  مبریقی ة ع دت الدراس ادئ إجس ع مب لطوي م ق الس اق النس تس

تقلة ة المس ات المؤسس ق ،ومتطلب ى النس رأت عل ي ط رات الت یاق التغی دده س ار یح ي إط فف

  مواصفات جدیدة  كتسبت المؤسسة العمومیة،إالسوسیواقتصادي للمجتمع الجزائري

ة  ستقلالیةقولبتھا مبادئ الإ،مستوى بنیتھا التنظیمیة على –نظریا  – د والعقلن د الرش التي تنش

لبیة ؛في شروطھا وممارساتھا  ھذه الفعالیات بقیت رھینة ممارسات وسلوكات بیروقراطیة س

ةعكستھا إفرازات البنیة الإ،موروثة التي ،جتماعیة على مستوى منظوماتھا التكوینیة والتعلیمی

ي تتماشى لم تسمح بتطویر  اییر الموضوعیة الت ق المع ة وف ة التنظیمی وتعدیل خصائص البنی

  . ومنطق العقلانیة والفعالیة



قراءة سوسیولوجیة لنتائج الدراسة: الخاتمة   
 

 
272 

ر التنظیمي "  لوصیفسعید "ماھیكلتھ وثمنتھ دراسة  وھذا ي إطار التغی حول أنماط القیادة ف

م المسیرون :للمؤسسة الجزائریة موضحا أن  الفعالیة في المؤسسة لا یمكن تحقیقھا إلا إذا فھ

ع  ي یتمت ة الت ذه الدینامیكی اھ ا  بھ ي محیطھ ة ف ج المؤسس ن دم وا م ا وتمكن وا بھ ق وآمن النس

  " الموقفي،النسقي التناولعلى  تقوم تسییر فلسفة وتبنى،الطبیعي

  )154ص،2006:عنصریوسف (

ة ات الواقعی ذه المنطلق ا لھ ريالبات ،فوفق لطوي قھ ات  نمط الس ن الممارس دا ع بعی

ة ات ،العقلانی ي متطلب یاق الإیالتي ھ ددھا الس ا ویح اعيملیھ ذي الإ ،جتم افي ال ادي والثق قتص

ھ المؤسسة  د الصناعیة و،تتواجد فی اب التقالی ق بغی ة تتعل ات داخلی ى آلی ة إإضافة إل دیولوجی

د التي تأسست عنھا تقالید راسخة للعمل،قتصادي التسییر الإ ى قواع ة لا ترسوا عل یة التوظیفی

ة كإھ ةتمتین ات فاعل ین فئ ي لتعی دقیق والإ؛داء واع اءستفالفحص ال اییر  قص ین للمع المك

وثمبریقیة عن تقنین ایعلن في سیاقاتھ الإ،التوظیفیة الخصائص و المحسوبیة،جھویةال"  لثل

 "بشاینیة سعد"خصبا للبنیة التنظیمیة العامة والتي بلورتھا تحلیلات  كمرتعا" فزیولوجیة ال

وى  لسیئةفكل التشغیلات ا" كدلالات لأزمة المؤسسات العامة الجزائریة  ة بتنظیم الق المتعلق

ت،العاملة ایا تكنولوجیة لیس ا قض ة،كلھ رى بل،فنی ل أخ ا عوام ة      تتخللھ                   إدیولوجی

  )325ص،2002:بشاینیة سعد" ( ماعیة وثقافیةجتإ،قتصادیةإ

الالتي تعد أ تترسخ وتتحول  ،حد المعالم السلوكیة والقیمیة المحددة الممارسات وردود الأفع

  (*) تقالید وقیم تنمط الممارسات السلطویة فتحدد خصائص البنیة التنظیمیة،إلى عادات

ا  جتماعیةإ كمقولةنھیار السلطة ولعل ما یؤكد إ  وتنظیمیة تذبذب العملیة التفویضیة وتأرجحھ

انیة ات الإنس ق العلاق ؤولیة وتوثی ن المس رب م ین التھ ى ،طالما أب وي عل لطة ینط اء الس ن بن

اة التنظیمیة  یتمثل في التفاعل الذي،جانب سوسیولوجي ي الحی ھ ف ھ دلالت ذه ،ل ل ھ فإرساء مث

وإفشاء ،لین وتطویر شخصیتھم وتفتحھاجتماعیة یؤدي إلى النھوض بالأفراد العامالعملیة الإ

ا الإ "،جتماعي داخل الواقع التنظیمي العامالسلم الإ ال من فلقد أصبح من الضروري حالی نتق

  كتسابھا لا إمفھوم سلطة الخضوع إلى مفھوم سلطة التفاوض التي تقوم على المعارف وأن 
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یلات (*)  حت تحل عد( أوض اینیة س أن) 321ص،2002:بش ن  ب ة ولك ویر الثقاف ى تط وم عل ادي یق ور الاقتص التط
ر  ة لا تعی ة العام ذا الجانب آيالمؤسس ة لھ ن الاغتراب،أھمی راد م اني الأف ك یع بب ذل ة بھیاكلھا،بس الیب ،فالمؤسس بأس

  . 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( 

ام"  عتراف بسلطة الغیرلإا" إلى مفھوم   ع التنظیمي الع ي الواق ذي   ؛وھذا ما لا یتضمن ف ال

ة  ة للمؤسس ة تنظیمی دة لثقاف دة كقاع اھیم جدی یخ مف ى ترس ة إل ھ الواقعی ي معطیات ي ف لا یرم

ت ضربا ،دحض العملیة التكوینیةالمستقلة التي بلورت أیضا  ة بات فالتأھیل والرسكلة الدوری

ى  رغم ذلك (*)من الخیال  ات السلطویة إل ي إستدماج إعمدت المنطلق لبي " ستقرار مھن " س

ات ا زز آلی ائي أو الإلإیع زام البق یخ أن لت ة لترس وریة ملائم أداة تص تمراري ك اط الإ" س رتب

توى  س مس ناعي لا یعك یم الص ع التنظ ل م اليوالتكام ة  ع ع السیاس ف م ي والتكی ن الرض م

ة  ة القائم ى العاملفالإ (**)التنظیمی روض عل ي مف تقرار المھن عھ ،س دد وض ذي تح ال

ى  ،شخصي والمھنيتكبح كیانھ ال بطریقة میكانیكیة،المھني في سیاق ھیكلیة تنظیمیة تعمل عل

ة ة التحفیزی انة المنظوم ي ،إضعاف رص یط لممارس لطوي القھري ین نمط الس ن ال وتجعل م

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

درات البشریة  ستقلالیةن القوى المحركة لتفعیل مبادئ الإأرغم  ز الق دى تحفی ى م تتوقف عل

ده  ا أك ذا م ة وھ اھر" الكامن د الط ة محم تھ"  بویای ي دراس ض ":ف لال بع ن خ ة م الفعالی

ة ة التنظیمی رات الثقافی ة والإ؛"المؤش ة خاص ة الجزائری كلات المؤسس وطني فمش اد ال قتص

كما أن ؛بالبعد الإنساني بقدر ما  ترتبط،رغم أھمیتھا لا ترتبط بالجوانب التقنیة والمادیة،عامة

ة  الإالفعالی وي ب كل ق ة بش ة مرتبط ل حترام والإالحقیق یة للعام ة الشخص اء بالثقاف ى ،عتن عل

 ) 236ص،2006:صالح بن نوار( نھا من العوامل الحساسة في إنجاح الأعمال أعتبار إ

  

  
ور،كما كشف البحث  إن القوى العاملة بالجزائر   (*)  ا ظروف التط ة لم تتھیأ لھ ل الطابع الاقتصادي ؛والتنمی ة ثق فمن جھ

ور خارج الآخر أي تط مح ب ذي لا یس و  للنظام السیاسي ال ي یحددھا ھ ھ الإ،الت ة التوج ة ثانی اعي الإومن جھ ادي جتم قتص

ة وأھدافھا ة النقابی ة الإ،للحرك ل الثقاف ى عام افة إل ل الإبالإض ة والأص لطة جتماعی ي الس اعي لممارس اینیة ( " جتم بش

  )332ص،2002:سعد
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ا  فإننا نتفھم كثیرا،حین ننظر إلى البیئة التي ترعرعت فیھا المؤسسات العامة (**)       ت إلیھ دة ،الوضعیة التي آل فھي معق
 .من أن تمتلك كل الوسائل لمواجھتھا"في ظل ظروفھا الاقتصادیة المزریة " وغیر مستقرة لم تتمكن المؤسسة 

  
يلكن الواقع الإ اذ مبریق ات والإللإ ةھیكل بصیرة نف ادئ نزلاق ت تنخر مب ي ظل ات الت نحراف

ولا المكافآت التي  فلا الأجر؛وأھداف التنظیم العام سواء ما تعلق بالحوافز المعنویة أو المادیة

ةتزمني الكتست الطابع إ ع الإنتاجی اغم م ي ،تن ل المھن ارة والتأھی ة للمھ المتطلبات الفزیولوجی

وھذا ما ؛قتصادي وما یستدعیھ من تطور عام في القدرة الشرائیة ضع الإللمھمة ولا حتى الو

یلات  ھ تحل عد"ثمنت اینیة س حا "بش ة :"موض ا بالإنتاجی ة لھ ر لا علاق ي الجزائ ور ف إن الأج

قتصادي ولا الجھد المبذول لإاتطور الجتماعیة لا تعكس لا إفھي أجور ،قتصاديوالمردود الإ

نمط السلطوي؛ )289ص،2002:بشاینیة سعد(  "في العمل  ل یشھد ال ي التنظیم  وبالمقاب ف

اص ة الخ ات القھری س الحیثی ة ) *( نف دة ركین ة كقاع ة والتایلوری ورت الأولیجاركی ي بل الت

ق ورة النس ریس وبل اري لتك ي أو المعی ات  ،القیم ال والممارس ي للأفع ھ القیم د التوج قص

لطویة  ة،الس ة التوظیفی نمط العملی ب ی ي قال ور الث ف میة تبل ر رس اییر غی وثبمع یم "  ل التنظ

تجعل رب العمل یسعى دوما إلى "  كدلالات تنظیمیة"  الآلیات الجسمانیةو المحاباة،العائلي

   )**(" ستقرار المھني تطبیق المزید من الضبط في العمل لترسیخ الفعالیة والإ

ق لإ یولوجي معم م سوس ار أو فھ ر إستبص رو" عتب ات" :" بی ة أدوات التنظیم ر أو،بمثاب عتب

داف الح والأھ حاب ا المص داف أص الح وأھ ي مص دمتھا ھ ق خ ا وتحقی تم تلبیتھ ي ی لت

  "المشروعات التنظیمیة وذلك قصد تثبیت مصالحھم وسیادتھم 

اش(  ح كعب ة وتم )221ص،2006:راب ذه الحركی ن ھ انبثق ع ا خف ع ،ض عنھ ز وتموق تعزی

ةالإ ة التفي ،ستقرار بثق ین العملی اب تثم ة غی ل یتجھ نحو كوینی ا أن رب العم ستثمار إطالم

لیة وة العض ى الق ة عل ا الإنتاجی د عملیاتھ ي تعتم ة الت یطة والمنتج اریع البس ن  ،بدلاالمش م

  .القدرات العلمیة والخبرات المھنیة

ھ الإ ي فالتنظیم الخاص بطبع ازي والطفیل ة  ـنتھ رازات للممارسات البیروقراطی ي ھي إف الت

  لیحصل على ید عاملة مؤھلة ،یستفید من عملیات التسریح العمالي في القطاع العام  -السلبیة 

  
ع التنظیمات برغم أن السلطة لا تحیلنا إلى واقع قابل للتعمیم  (*) ى جمی سھولة أو حیث یمكن لمسلمات شاملة أن تصدق عل

  .یةالصناع
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ة بالسیاق الإ،ستقرار المھنيإن ترسیخ معالم الإ )*(*  ات العمالی اعي والإیكشف عن وعي الفئ ة ،قتصادي الجزائريجتم فقل
ھتداء واعي للاستقرار بعیدا عن تضمین العلاقة بین تثمین العملیة التكوینیة إتبلور ،مناصب الشغل وصعوبة الحصول علیھا

  ..ستقرار مھني ایجابيإوتضمین 
ة ھذا من جھة ومن جھة أخرى  فان متطلبات العملیة ،وذات خبرة   التكوینیة مرتبطة بالذھنی

ل  رب العم یلات،التسییریة ل ا تحل ي بلورتھ ل"الت اض الأبرش،مرزوق نبی د ری ي "محم ن أف

رالإ اد الح ن  قتص ر م یس أكث عوبھا إل تغلة لش ة المس ھ القل یطر علی اد تس ل أو ]...[قتص ن ك

ة ،نتھازیةإمستغلة و،رجعیة الخاص ھي عناصر جشعة فاسدة قتصادعناصر الإ ة للطبق معادی

  ]...[ھمھا الربح قبل كل شيء  والعاملة 

ق القطاع الخاصیلھذا  د الحساب الإ،طب ة ی أي،ادي الخاصقتصقواع ین التكلف ة ب وازن بدق

د وھو في ذلك یحاول تعظیم الربح المحاسبي والإ،والعائد ي آن واح ذي  الأمر" قتصادي ف ال

دد  ة ح ة بطریق ة التحفیزی ع المنظوم زةواق ات  متحی وعیة والمحك ر الموض ن الأط دة ع بعی

ي "  ؛العقلانیة ة الت وى العامل ط من خلال شراء الق ق فق ت مصلحة الرأسمالي تتحق إذا كان ف

ھ الربح إن،تحقق ل دة ف ى نتیجة واح ذا الوضع سیؤدي إل ین ،ھ وھي الصراع أو التعارض ب

ذي  ل ال ھمصالح العام وة عمل ع ق ق  ،یبی ي تحقی م یستغلھا ف ذي یشتریھا ث ل ال وصاحب العم

   *)( "فائض القیمة

ام والخاصوإذا كانت المعطیات الإ ات ضمنت ،مبریقیة في سیاقھا الع نمط السلطوي بآلی ال
ة م الإ،قھری ي خض لطة ف ارس الس لوك مم ا لس كل دافع ت تش ازبات دت  رتك س غ ى أس عل

ة " كتصور ھیكلي مرتبط بالوضعیة التنظیمیة لكل منھما  ات العمالی " لممارس السلطة والفئ

ةن إف ى المادی ة وحت ة ألغت الإ الأسس القھری ة العام ة التنظیمی ام المكرسة داخل البنی حتك

ي تستقي لتكون بمثابة الوعاء الذ،على الجوانب القیمیة والأخلاقیة لتتنامى معاییر اللارسمیة

ات المسیرة  –منھ  ة للعمل –الفئ اییر المنظم ع  المع املون في ضوئھا م ي یتع د الت والقواع

ة التوظیفیة یدھا؛العملی ا وترش وء تفعیلھ ام،فس ي الع ع التنظیم ات  یجعل الواق افى ومتطلب یتن

تج،التي تنشد مسایرة مقتضیات المؤسسة المنتجة ،ستقلالیة الحقیقیةالإ من ،شروط العمل المن

  تثمن العملیة التوظیفیة التي متطلبات الأنظمة العلمیة،خلال خضوعھا إلى فرضیات
 

ق )" 7ص،بدون سنة:یوسف سعدون( ھذا ما أقرتھ تحلیلات  (*) و تحقی ربح داخل أإن اندفاع رب العمل نح در من ال ر ق كب

دنیا  ى المستویات ال ور إل یض الأج داوة ،المشروعات الصناعیة بتخف ز الع ل بتعزی ین العامل ورجل الإدارةكفی من خلال  ب
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ى الإ ة عل ربح والمحافظ ادة ال ى زی ر إل ذا الأخی دائم لھ عي ال روف إستقرار والس اج دون مراعاة لظ ات الإنت تمراریة عملی س

 .ومتطلبات القوى العاملة

ة تضع إمكانات ا كضرورة تنموی ي ،وتجعلھ ي ف تواه العلمي والفن ذا مس ارف العامل وك مع

  .)*(خدمة المؤسسة

ع التنظیمي ھا الواق ي یعیش ة الت ة اللامعیاری ات إو،فحال ن متطلب یرة ع ات المس راف الفئ نح

ة ف العقلانی ات التوظی د وآلی ة ،الرش روف البنائی مین الظ وریة لتض یبلور أداة تص

ى الإ،التنظیمیة ة وحت یات الثقافی ن المقتض لطة ع ي الس روج ممارس ة لخ ادیة المكرس قتص

ا؛نتھاكھاإالمعیاریة و یلات  وھذا م ھ التحل ةثمنت ات "  الدوركایمی ین الأزم ي سیاق ربطھ ب ف

اییر  قتصادیةففي الأزمات الإ؛نحرافقتصادیة والإالإ د المع ة وتفق تضعف القواعد الأخلاقی

ا یطرتھا قوتھ ة ،وس ة اللامعیاری راد حال ھ الأف ا  )**( "وھنا یواج دخلا تحلیلی بطت م ي ض الت

اني  یتأسف لحال الكثیر من منظماتنا مبریقیاإوظیفیا وكفئا  تساندام ي تع ة الت دول العربی في ال

  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( 

ة ، ھداف عن الوسائلالأنعزالیة إحالة اللامعیاریة تشیر إلى  أن ورغم ات العملی إلا أن متطلب

ة و یم الأخلاقی ض الق ي التنظیم الخاص لا تستدعي دح ا ،ستحواذ النفوذإالتوظیفیة ف ن أطالم

  .رب العمل ھو المالك والمسیر

  

  

  
د الباحث ) *(  تھ السابقة  "سعید لوصیف"أك ي دراس ات :ف ي تسییر المؤسس د ف ي جدی ي وعمل اول علم أن البحث عن تن

اني  یمنعناغیر أن ذلك لم سھلا، أمراالجزائریة لیس  ي تع ة الت م المشاكل التنظیمی ى فھ من تقدیم تحلیل نقدي عام یساعد عل
 :منھا المؤسسات الجزائریة

  ال كثیرا ما استندت عملیة تسییر المؤسسات إلى ة والخی ة والكافی ة اللائق ون النظرة التنظیمی تكنوقراطین  لا یملك
 .الفكري والعلمي في التسییر

 الأثر السلبي الذي أحدثتھ الأدیولوجیا وتسیس العملیة التنظیمیة. 
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 ذي یةالذي وقع بین مفھوم السیاسة الاقتصاد الخلط وم الأسلوب التنظیمي ال ا ومنھجا  یتطلب ومفھ اولا تنظیمی تن
 )     156-155ص ص،2006:یوسف عنصر(  خاصا ییر یاتس

ة )**( اقم اللامعیاری یم الإ,تتف ي الق ارب ف وض وتض ة من الغم ود حال ا تس ةحینم ا          یبحیث لا ،جتماعی ور واضح لم د تص وج
  مرضیة حالة نحراف حینئذ تعد ھو صواب وما ھو خطأ ومن ثم تؤدي حالة اللامعیاریة إلى الإ

   )562ص،2007:محمد علام وآخرون إعتماد( 
قاطات إن  ة ،الأخلاقیةالإس توى العملی ى المس یس عل لطوي ل ق الس یة للنس ة الرئیس د الآف تع

ل أطالما  *)(التوظیفیة فقط وإنما على مستوى العملیة التكوینیة  ة دون أخرى كفی وین فئ ن تك

  .بتضمین آلیات الصراع بكل أنماطھ

ي ثنا اف ل  ی اس العام ات وإحس ویر التناقض زا لتط ة مرك ات العام د التنظیم رح تع ذا الط ھ

إضافة لعدم منحھ ،نتیجة عدم ملكیتھ لوسائل الإنتاج أو ما ینتجھ داخل المنظمة" غتراب بالإ

ذي یعیشھما فرصة التعبیر عن ذاتھ من خلال السماح لھ بالإ بتكار نظرا للرقابة والروتین ال

    ) 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"

ا رب العمل د من الضبط  إلا أن الأسس القھریة التي ینمطھ ى ترسیخ المزی ة ،تعمل عل كآلی

د  ،تكتیكیة فعالة ا داخل التنظیم الواح وستكون " لكنھا ستعبر عن وجود جماعة معزولة بنائی

 تجھت الذھنیة التسییریة إلى التعبیر عن مصالح الرأسمالإن إمنذ  ھذه العلاقة أكثر وضوحا

بح مظاھر الصراعات  ى الآخرین وك الخاص ومنح أسلوب الإنتاج القدرة على السیطرة عل

   )5ص،بدون سنة:یوسف سعدون" ( بینھم 

فھم بنائي شامل للممارسات السلطویة ك مبریقیة للتنظیم العامستضاءة بما قدمتھ التحلیلات الإإ

ھا ا وأسس داق ،بأنماطھ ق ومص انة النس عاف رص ى إض دت إل ي عم ف ؛التنظیر ةیوالت تكش

ات  وء آلی ي ض ة ف رارات التنظیمی ة الق دم عقلانی ن ع ا ع ة أیض ات البحثی المعطی

  "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. 
  ر ب كبی ا جان رارات فیھ ین أسالیب ومتخذین ق ة متبع تثبت 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)  ده مار تأكی ي مض یا" ف د یأخذ اتجاه عكس أتي من ،أن الضبط ق حیث ی
درین ل والم ى العم ال عل اج العم لال احتج ن خ ي م ى اعل ى إل ة،أدن لطویة محكم ات الس ت الممارس ا كان ھ كلم  كما أن

  "حتمالات الصراع إزدادت ، إوعدم الثقة واتسمت العلاقات بین المسیرین والتباع بالشك
ر تخاذ القرارات والتسییرإإن إشراك الشغیلة في  دة ت تبط بالممارسات ظل محل رھانات عدی

ى ،والأسس القھریة  دت عل ف إالتي عم ین مختل ایز ب وة والتم ة وتوسیع الق ار الدیمقراطی نھی

وتشوھا في تحدید وتعریف المؤسسة المستقلة التي لبسا وھذا ما یشكل ،الفئات السوسیومھنیة 

ة  ود البیروقراطی ف القی ض مختل ة ودح احي اللامركزی ز المن ى تعزی ي إل ت ،ترم ي جعل الت

ھ یر والتوجی ة التس ر وظیف ة تحتك لطة أو الإدارة مركزی ي الس ا ؛ممارس تبدة برأیھ فھي مس

إطرا،راتھا راتخاذ قإمركزیة ب ى تضیق وب د إل  دتنمط المبادئ التایلوریة كمنوال تنظیمي یعم

ي  ة ف ا إالمساھمة العمالی ا تمام رارات أو نفیھ ك سلوكیات " تخاذ الق از إفتفشت بسبب ذل نتھ

رص والتح وانین الف ى الق ل عل ذي الأمر،ای ط الإال وافزنم ي للح تخدام الآل ة  س بح تنمی وك

ة،الخبرة" الأسس التي تضمنھا القرارات التنظیمیة شخصیة الفاعل في سیاق   *)("  الحرفی

ة  ة العام ة التنظیمی ل البنی خ داخ د راس ى تقلی ت إل ت وتحول ي تأسس ادئ ،الت م أن مب رغ

اري كأومتطلباتھا تفرض تدعیم التفكیر الإبداعي والعمل الإ ستقلالیةالإ ة سسبتك ة  فعال لتنمی

  .شخصیة الفئات الفاعلة

ة  ة المشاركة العمالی ة لأھمی ة متفتحة ومتقبل ى تھیئ اج إل ات یحت ذه المیكانیزم ل ھ فترسیخ مث

یلات  ھ تحل ا قننت ذا م ة وھ رارات التنظیمی ة الق اركیوز" وعقلانی ادة الم"  :" م اركة فزی ش

ر الإ ة للتغی ة یشكل خطوة تمھیدی اعي الدیمقراطیة للجماھیر العمالیة في الإدارة التنظیمی جتم

دریجي  ى ،الت ل عل رورة العم ي ضوء ض ور ف ذي یبل ي إال ة ف بط الحالی ائل الض ستبدال وس

  ). 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) *(    
ي اتخاذ القراراتإمن أھم وسائل تطویر وتنمیة شخصیة العامل و" تحلیلا للواقع البحثي قوامھ  ا المشاركة ف ك ،زدھارھ وذل

الھمإبالنظر إلى ما توفره من أمن وطمأنینة نفسیة وسلم  م لأعم اء أدائھ راد أثن ات الأف ع معنوی ة ،جتماعي ورف عبر أنسنة بیئ
  .العمل ودیمقرطة علاقات العمل
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ل العناصر  ة من ك غ الترقی ي تفری الا ف ة دورا فع د الحرفی ان تضمین بع ة أخرى ك ومن جھ

ة فالأقدمیة ، الموضوعیة ة العام ة التنظیمی ذا ،ھي الصورة المعقولة والقانونیة داخل البنی وھ

فضیق مجال الترقیة أدى  ؛الذي یغدو یتمیز بعدم الثقة،ضطراب سلوك الأفراد إما یؤدي إلى 

ي  "اینیة سعدبش"الذي یبقى رھین أفاق جدیدة حددھا  ،ضطراب بنى التنظیمإ وإلى جمود  ف

ل بالمؤسسة یجد ، قتصاديإإذ بدون توسع  ؛قتصادیةجتماعیة والإالإ ةالفعالی فان تنظیم العم

  .)250-249صص ،2002:بشاینیة سعد( " نفسھ محصورا ومحدود القدرات والآفاق 

ف تحلیلات ل تكش اوبالمقاب ة  ن ة العام ة المؤسس ین بنی روق ب اب الف ن غی یوتنظیمیة ع السوس

ع  والخاصة ق بواق ا یتعل ةفیم رارات التنظیمی د للسیطرة ؛الق ز الأوح و المرك ل ھ فرب العم

د  ،جتماعیة ولا تضمین التفكیر الإبداعيوالضبط فلا یھمھ تدعیم الحساسیة الإ ذا أك ور "لھ ن
تخاذ إن مشكل المؤسسة الجزائریة ھو لیس بالضرورة في صعوبة وسھولة بأ": "الدین زمام

ا  رار فیھ ة ال،الق لوك وتركیب ي س و ف ن ھ ا ولك یرة ذاتھ ة المس ة الإ،نخب ي طبیع اد وف قتص

  )178ص،2002:نور الدین زمام(" الجزائري ذاتھ الشدید التخارج 

ة لنسق في في الأخیر و ة الوظائف التنفیذی ول أن عقلانی ة یمكن الق ات التحلیلی خضم الحیثی

ة  ا"تسییر الموارد البشریة بقیت رھینة ممارسات سلطویة قھری ي أنماطھ أسسھا  ،تضمن ف

ا  ة " قراراتھ بح الثلاثی ة" ك ة التوظیفی ل العملی ة ،تفعی ز العملی ة وتعزی ة التكوینی تثمین العملی

ي إوھذا في إطار " التحفیزیة  ة الت القیود البالی ة ب ة التسیریة المبقرطة المكبل ستمرار الذھنی

من تصور ستدماجھا ضإالتي تم  ،ستقلالیةجعلت التنظیم ینحرف عن آلیات ومیكانیزمات الإ

درتھا  د ق ن تأكی ة ع ز البیروقراطی ن عج ة ع یاقاتھ الواقعی ي س ن ف اد یعل ت الأبع ي ثاب ھیكل

ي ،حتكار النفوذ وتواطؤ المصالح إو،للتخطیط والكفاءة نن مظاھر سلوكیة ساھمت ف ا ق مم

  .تجرید البنیة التنظیمیة العامة من القیم الأخلاقیة البناءة والرموز الثقافیة الفعالة

مجسدة :بلورتھ العدید من الدراسات التي تأخذ بالسیاق السوسیوتنظیمي في تحلیلاتھا وھذا ما

ا مستقلة إلا ،عناصر الإنتاج والعمل  ةتجاھل المؤسسات العمومیة لقیم رغم أنھ عالم "  أنف

اونالإ ال والتھ ب عمالھا و تك ع أغل زال یطب ا ی ذیر م ى التب ارجي ،حت یط الخ ا أن المح كم

زال ی ا ی ة م ة الإللمؤسس ل بالذھنی تراكیة عم اوة أ " ( ش ماعیل بوخ مراء  –إس س

  )103ص،2002:دومي
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ة ھامشیة فبات العمل یحتل شیئا فشیئا مكا اد كللإن ة  من فتق ى الدول ممارسي السلطة وحت

وإذا كان الحال على ،جتماعیة نحو العمل الحیاة الإ مجالاتوارد ثقافیة تؤھلھم لتوجیھ كل مل

ذلك یرجع ة ف ذه الكیفی ة لإ ھ ل إمكانی ى أن الشعبویة حاصرت ك ات إل ة إنبعاث طبق جتماعی

  )81ص،2007:بشیر محمد( حقیقي لتغییر تاریخي  ھأخرى قادرة على أن تكون موج

ة  ر قھری ات أكث ن بآلی اص لك ي الخ یاق التنظیم ي الس ع ف س الوض تمخض نف ل ی بالمقاب

ا  المشلزیةفالمنطلقات السلطویة ،وجبریة ا كفئ دخلا تحلیلی د م ا لتطابق سلوكیات إتع مبریقی

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 

ي  اع مستمرإف ل العد ؛رتف ا جع ذا م ى رأسھم وھ رین وعل د من المفك  Schumacherی

E.F.   ي ترمي ة الت الیبھا التنظیمی ز  یبلور أفضلیة الإدارة والتسییر الخاص وأس ى تعزی إل

ة  ل " الثلاثی ربح المتواص مان ال داف، ض ق الأھ ة الأداء تحقی م  "فعالی ي خض ا إف حتكامھ

  لمیكانیزمات قاھرة تطبعھا الأطر الإدیولوجیة لرب العمل

E.F.Schumacher :1978,PP 271 -272)         (  

ى  اج إل إن تضمین وتثمین تنمیة الموارد البشریة داخل البنیة التنظیمیة العامة والخاصة یحت

التحلیلیة الوقوف  مارساتدوا بالمجویة معتبرة وتطورات تنظیمیة عمیقة ییإحداث تغیرات بن

كل  ي ش ا ف ات وتوصیاتإعلیھ ا لإ،قتراح ن خلالھ عى م ة نس م والرؤی ق الفھ تثمار وتعمی س

  . الشمولیة للبنیة التنظیمیة الجزائریة

  

  

  

  

  

ة و ة العامل ى الطبق تعملون ضبطھم عل م ولا یس مالیون تحكمھ ارس الرأس تغلالھاإلا یم وتھم ،س وتھم فق ود ق ى وج كدلیل عل
 .)233ص،2006:رابح كعباش( بذاتھا حتى في الحالات التي لا تظھر فیھا ممارساتھا ،موجودة
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                               :قتراحات و توصیات إ
ة و الإ - ات التنظیری ل المرجعی ةتھیك ة ،مبریقی يالمعالم المنھجی تلھمتھا إ الت اتس  الأدبی

ة فالسوسیولوجیة، ة كضرورة لخلق ممارسات تنظیمی ع عال ري المؤسساتيعن الواق         الجزائ

ا  " ا أوعام ھ العین"  خاص ن حقول ذ م ھ یتتخ میة وتجلیات ة لتض ة كآلی جامن الإالتطبیقی  نس

التي تجعل من طابع  بعیدا عن المفارقةالواقع العیني، الأساسیةلنمو حسي قاعدتھ ،والتكامل 

ة المؤسسات  كاتمقاییس و مح إیجادن لصعوبة الملكیة الملاذ  المقن ي بقی ا عل یمكن تعمیمھ

   .الأخرى

ي  إلیھنصبوا  الذي إن - ي سیاقھا الكل  من خلال ھذه السطور ھو تكریس محكات تنظیمیة ف

ة و الخاصة  ة العام ة الإ،أخذین من الخصوصیة الثقافیة،تجسد داخل البنیة التنظیمی جتماعی

اتذالمتج ي ذھنی ة رة ف ات الفاعل لطة و الفئ ي الس ات الت ممارس ل المؤسس ل داخ ي 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

ا إن  ة، م ة و الخاص ا العام ده تنظیماتن ة تنظیتفتق لوك ھو تضمین ثقاف د الس ة بتحدی ة كفیل می

  :،و یتسنى ذلك من خلالفعل القیمي،ومعززة للالنظامي

ة،لإ أخلاقيثمین الدین كدستور ت -أ ة الممارسات  حیاء الرموز المعیاری وعي بقیم و نشر ال

د الأخلاقیة روري تحدی ن الض ذلك فم و ،ل ا ھ يأم ر    خلاق اھو غی يأوم ر خلاق ي ع  فف

  .جتماعیة الفاعلة لتزم بھا الوحدات الإلكي ت،المؤسسة

ذا  الأفرادتجاھات و معاییر إقیمي في حدیث ت إجراء -ب نحو السلوك التنظیمي الحدیث،وھ

للمنظمة،الذي یساعد علي فھم و تفسیر سلوك  الاجتماعيقافي الث بالإطارام متفي ضوء الإھ

ا، حتى الأفراد ذا یؤمنون بھ دوفي ھ دور الأ تأكی اعيالاخصائي ل ةو النفساني و  جتم  لأھمی

   .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

ةالحساسیة الإ "ة بیئة العملننسأ -ج ارإو" جتماعی امن خلف عتب ة المنطق الك ات الفاعل  الفئ

  .الأھدافتعزیز وبلورة 

یة كآ -د ة التفویض ین العملی ات تثم ق العلاق ین و توثی ادرة و تحس رص للمب ة ف ة لإتاح لی

  .الإنسانیة

ا أإاركة العمالیة في تضمین المش -و ا تمكن من تخاذ القرارات،طالم رة  ستفادةالانھ من خب

  .خلاقیات التنظیمأعنصر العمل و تكریس القیم و 

ز التواصلعیل نسق الإتف -ه ة تصال و تعزی ق دینامكی ةا،فلغرض خل ات  جتماعی ي العلاق ف

وبة، و لات الھابطة المكتاتصھتمام بالإلا بد من الإین،بالمرؤوسالتي تربط ممارسي السلطة 

د ا ى البع ز عل ة الجللغوي،التركی ي المؤسس یة ف ھ مشكلة رئیس ا ان ة،طالم ة فتقنین اللزائری غ

ن الإ ل بس یة كفی ي الفرنس تلاف ف ع ، إدراكخ یم الواق ذا و تنظ ي ھ دوف ى تع تأكی ب عل ری

رف با فعالةتصالات الاللوائح،فالإ این ھي التي تعت يلتب ة  ف ر و تسھیل حرك ارالتفكی و  الأفك

  .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 

ة  أن -ب نن الثلاثی اءات  " تطویر -أداء -عمل" یق ة كف ى تنمی ز عل ة  أعضاءویرك مجموع

 .العمل
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ة داخل وخارج إالتركیز على التواصل مع مجموعة  العمل وتثمین علاقات عمل  -ج یجابی

 .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

ارنف ممارسي السلطة مصدر رغم أ درات الرئیسیة لت الأداةو  الأفك ى ق ل التحدیات إل حوی

  :بتضمین النقاط التالیة إلا،ولن یتسنى ذلك تنافسیة

ة التوظ -أ ل العملی يیفیتفعی میة الت ات الرس یاق الممارس ي س ا  ة ف دحض م                                ت

 خرآ تأكیدھذا  ختیار و التعیین،وفينظم الإ يدوار فأمن "  ،الوساطة،المحسوبیةللمحابات "

   .الأخلاقيالقیمي و  على الجانب حتكام ممارسي السلطةإلضرورة 

ذا د -ب ورات وھ اھض التط ة تن ة التوظیفی ل العملی مین جع وة لتض ة الإع ارات العلمی ختب

  .التوظیفیة والمقابلات

والحوافز المادیة بما نظم المكافآت  ھیكلة إعادة،تعمل على عالةتحفیزیة ف منظومةتعزیز  -ج

ى ھیسمح للعاملین بالحصول على المردود المناس د ،وف ى ا تأذب لما یبذلونھ من جھ د عل كی

زترمى للإ التيجرائیة،لتوزیعیة والإالعدالة التنظیمیة ا آلیات دحض ك ،نجاز و التمیی دعوة ل

  .التحفیزیة ومةلي للمنظالآستخدام الإ

ع  -د ة م ة متكامل دافتثمین منظومة تكوینی وارد البشریةومت أھ ات نسق تسییر الم ،ھذا طلب

یریة،لھ ل التس ة المراح ا طیل ل غائب ب ظ اا ذالمطل ر فإنن ارات التفكی ة مھ ى تنمی دعوا إل  ن

 بإعطاء،مثل ھذه القدرات  بإخراججعل المؤسسة تضمن الطرق العلمیة الكفیلة ب الإبتكاري،

دیھم،مھارات النقد البناء المرؤوسین فرصة للتغییر،و تنمیة  ة مساندة للإل ار و بتوفیر بیئ بتك

ة  داعمدعم يللإب ھ  ،و ف ذا كل دھ وفیر تأكی ن ت ن  ع دیھم م ا ل لطة لم ي الس ممارس

  .بتكارھم على الإیمن تحفیز مرؤوس المھارات لتمكنھمو  الإمكانیات،القدرات
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راثالإ -و ال كت ي للعم تقبل المھن اعد بالمس ي الص ل المھن رص التنق ل ف مین وتفعی ،و تض

ا  الأقدمیةبعیدة عن  موضوعیةلیات بآ، أمامھم ستمراریة الإ أنو العلاقات الشخصیة ،طالم

ي اقییق تض ف و  أف ة ھ ذه العملی دھ ة و الإلتث تأكی ات البیروقراطی ت الممارس تلالات بی خ

   .الوظیفیة داخل النسق التنظیمي

  .دارة الضغوط المھنیةإالعمل على منع وو  وصحیة أمنةتوفیر ظروف عمل  -ه
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 ملخص الدراسة 

ة  داخیل التنظیری رؤى والم ا من ال ات ،ھیكل البحث عن الفعالیة التنظیمیة مزق لإرساء الآلی

ة،بإعتبارھا ،وترسیم الحدود اد التنظیمی ع الأبع ة  التي تتعامل م دة الأساسیة الكفیل أحد الأعم

ذه المساعي  ي سیاق ھ ة ف بتضمین العقلانیة وترشید البنیة التنظیمیة،فغدت السلطة التنظیمی

لوكي،الإجتماعي ة،الإرھاص الس وعي  الحثیث ور موض میم تص ل بتص ي الكفی والتنظیم

ھم ممارسات أحد ائف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البشریة،طالما أن النسق السلطوي أظللو

ي التنظیم ،الضبط و في خضم  ،وصاحب القوة الرشیدة ف رشادة أسسھ ،ة أنماطھ فعالییرن

  ".التوظیف،التكوین،الحوافز " على تفعیل الثلاثیة التنفیذیة  قراراتھوعقلانیة 

ـ  وم ب ة الموس ة نسق " إن موضوع الدراس ھالسلطة التنظیمی ة  وعلاقت ائف التنفیذی بالوظ
ة وخاصة –ارد البشریة لنسق تسییر المو ة  – دراسة مقارنة لمؤسستین عام د محاول یع

ن  ذ م ا تتخ ناعي الجزائري،طالم یم الص ي التنظ ة ف ة مخوصص ا دلال یولوجیة لھ سوس

ھ التمفصل  ،المقاربات التنظیریة والمعالم العینیة ذي یحكم راز المنطق ال منوال تنظیمي لإب

ب ،وإنھیار السلطة كعملیة إجتماعیة فتنظیمیة  ى دحض الجوان ائم عل ي ق اج لسیاق ھیكل كنت

ة ا الفعال ا معالمھ ة لھ ة قوی ة تنظیمی دم تضمین ثقاف ة وع ة والأخلاقی ة  ،القیمی ل المؤسس لجع

ذه  ز ھ یم المنتج،ولتعزی ل والتنظ وق العم یات س اھض مقتض ة تن ة أو خاص ناعیة عام الص

ة النظر الأھداف ة المنھجی ة إطارا للمقارب ات البحثی ھ الإشكالیة ھیكلت المعطی یة،صیغت فی

ة  :على النحو التالي ة الوظائف التنفیذی ة بفعالی ة علاق ة نسق السلطة التنظیمی ھل لعقلانی
  لنسق تسییر الموارد البشریة ؟

  :تحددت فرضیات الدراسة كالتالي ،وللإجابة على سؤال الإنطلاقة

  :الفرضیة الرئیسیة
وارد   ییر الم ق تس ة لنس ائف التنفیذی ة الوظ ة بفعالی ة علاق ة العقلانی لطة التنظیمی ق الس لنس

  .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
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ة نموللتأكد من مصداقیة الطرح،ت ة،بأدواتھا،تحلیلاتھا الكمی ة الإمبریقی ات المنھجی ط المقارب

والكیفیة،أسالیبھا الإحصائیة،مدى إتساق وتطابق ھذه الإجابات الإحتمالیة مع البنیة التنظیمیة 

ة ة والخاص ع تنظیم ،العام ة واق ي رھین ة تبق ات النظری ا أن المرجعی ص و طالم ي مخوص

  :مموضع،لھذا توصلت المعطیات البحثیة على مستوى التنظیمین إلى النتائج التالیة

م تسمح  - 1 ي ل ات المؤسسة المستقلة الت ادئ و متطلب ع مب عدم إتساق النسق السلطوي م

ي تتماشى ومنطق  بتطویر اییر الموضوعیة الت ق المع وتعدیل خصائص البنیة التنظیمیة وف

 الأسسومادیة لیة،فقھریة النمط السلطوي وإكتسابھ الطابع الشخصاني،قھریة العقلانیة والفعا

ة لیاتعدم عقلنة القرارات التنظیمیة في أسسھا،آ السلطویة ، ا المعیاری ة وھا ومنظوماتھ القیمی

ة ریة فعال وارد بش ة م ن تنمی ة م ة التنظیمی د البنی ة لتجری الم كافی د مع الواقع  ،تع وض ب للنھ

  .التنافسیة ةالتنظیمي وجعلھ یسایر آلیات المیز



 ملخص الدراسة
 

 

ي  - 2 ة المتجذرة ف أما على مستوى البنیة التنظیمیة الخاصة،فلقد كان للخصوصیات الثقافی

ادي اتي الإقتص یاق المجتمع یة الس ى خصوص افة إل ال الجزائریین،إض ات العم أداة  ،ذھنی

لطوی ات الس ة الممارس ة لقھری وریة كافی ات تص ة ة بمنطلق لیزیةوتایلوری خ میش ،ترس

ة محضة ،الإكراه،وتجعل من النسق الأبوي كمنوال تنظیمي  ة آلی ة بعلاق ات الفاعل لربط الفئ

ة  ة فالأدائی ة التنظیمی ة،وتنمط الفعالی یة الإجتماعی ل،وتكبح الحساس ة العم نة بیئ دحض أنس ت

  .بمناحي بعیدة عن رشادة وعقلانیة نسق تسییر الموارد البشریة
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