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  كلمــــة شكــــر
  
  

أتوجه بشكري الخالص إلى كل من ساعدنى على إنجاز هذا العمل و الذى لم يكن ليصل إلى ما 
وصل إليه دون مساعدتهم ، و أخص بالذكر أستاذي المشرف الدكتور مصطفى بوتفنوشت،  

غير مباشرة من أفراد و أستاذى الدكتور كما على مازيغي، و كل من ساعدنى بصفةمباشرة أو 
  .أسرتي



     كما أخص بالشكر زملائي الأساتذة عياش وهواه، و كشاد رابح، و براح أحمد،         
و درواش رابح، و لراري عبد السلام، و معزازي يونس، و مدنى محمد توفيق، و بوتكة 

ناصر كمال،  و بوكربوط عز الدين، و حربي محمد، و تومي حسين، و هني محمد، و بن 
سعيدة، و لحبيب الربيع، و شرقي محمود، و فكار عثمان، و نقاز سيد أحمد، ، و السيد الأمين 
العام لبلدية الدار البيضاء، و السيد جيلالي بوقراعة، و بلعجل عبد االله، و الزميل ابراهيم 

  .كرارموش، و كل المسؤولين و الموظفين الذين تعاونوا معنا و هم كثير
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سبل لقد صرف أصحاب الأعمال و الباحثون جهودهم الأولى فى البحث عن  :   ـ مقدمـة
زيادة الإنتاج و تحقيق الفعالية فى أداء التنظيمات و لذلك ذهبوا مذاهب كثيرة  أحيانا كانت 
متناقضة، فمن اعتبار الإنسان و الآلة شيئا واحدا إلى الإهتمام بحاجاته الجسمية إلى الإنتباه إلى 

مشاعره و أفكاره    الجوانب الإنسانية إلى اعتبار الإنسان كائنا يجب إشراكه و استشارته لأن له 
و مبادراته و جوانب واسعة من إمكانية الإبداع و الإبتكار فى حالة توفر الظروف  و طموحاته

و ليحقق الباحثون و أصحاب الأعمال طموحاتهم فى زيادة فعالية التنظيم و الرفع من  المناسبة،
الإبتعاد قدر  و يحاولون إنتاجه يلجأون إلى تشجيع بعض العوامل مثل التعاون بين أعضاء التنظيم

 .الإمكان عن كل ما يعيق هدفهم
و لقد كانت أغلب جهود الباحثين موجهة إما إلى دراسة التعاون داخل التنظيم فبحثوا فيه              

 و اعتبروا الصراع ظاهرة سلبية خطيرة على استقرار و استمرار التنظيم، بينما اعتبر و نظروا له



لية ضرورية لتحقيق التغيير الجذري لكل المؤسسات الرأسمالية، و قد تأثر هؤلاء آخرون الصراع عم
  .بخلفيتهم الإيديولوجية التى أبعدتهم عن النظرة الموضوعية لكل من الصراع و التعاون

البيروقراطي، فنموذج ماكس فيبر  تنظيمبال     و قد اهتم ماكس فيبر و فايول و سيمون وغيرهم 
ف فى جوهره إلى التأسيس للعملية التعاونية من خلال المبادئ التى وضعها و التى البيروقراطي يهد

منها التخصص و السلمية و قواعد العمل المختلفة و هو بذلك يقدم نظاما متكاملا و صارما ،     
و التى منها الإنضباط         و الأمر نفسه يسير على مبادئ فايول التى لا تتحقق إلا ضمن شروط

دة التوجيه و الطاعة و روح الإتحاد، و حتى مدرسة القرار ترى بأن مشروعها لا يتحقق إلا و وح
بتظافر جهود باقي الأقسام داخل التنظيم، و يعمق التسيير الحديث هذا التوجه بإعطاء مرونه أكثر 

جيع للعمليات التنظيمية و تبسيط الإجراءات و التقليل من الدرجات السلمية لتسهيل العمل و تش
  .الإطارات على المبادرة

    لكن ما يجلب انتباهنا هو أن التنظيم يتأسس فى بدايته على فكرة تعاونية و التى لا يمكنه أن 
  إلا ا لكن بعد فترة من التفاعل تتولد - على الأقل -ينطلق إلا ا و لا ينجح فى البداية 

لتعاون ؟ و ما هي آثاره على استمرار عمليات كثيرة داخل التنظيم ، فكيف يتولد الصراع عن ا
  .أداء التنظيم لمهامه و تحقيقه للفعالية المنتظرة

  عكسية  يجب  القضاء       و لم  يكن الصراع ظاهرة معترفا ا داخل التنظيمات باعتباره ظاهرة
  

1  
ية عليها و هكذا كان عند بعض الفلاسفة و بعض علماء الإجتماع، و أرجعته المدرسة الكلاسيك

إلى خلل ما فى الهيكل التنظيمي و فى توزيع المهام و فى أنماط الإتصال و التعاون هو عملية إجبارية 
 .و اعتبرت البنائية الوظيفية الصراع ظاهرة تهدد البناء و المؤسسات الإجتماعية مستقرة

 الطبقة     أما الماركسية فقد اعتبرت الصراع ظاهرة تعبر عن مستوى الوعي الإجتماعي و وعي
المقهورة بوضعها الذى يدفعها إلى الثورة من أجل تغيير النظام القائم لذا فهي لا تعترف 

  .بالتنظيمات البيروقراطية لأا تكرس الرأسمالية وتكرس النظام الطبقي و استمرار الظلم الإجتماعي
 أو عن طريق تجاوز      و بين هذا الإتجاه و ذاك هناك من بدأ يتفطن إلى الإهتمام ذه الظاهرة

الحواجز الإيديولوجية و النظر إلى الواقع الموضوعي كما هو، فبعد بروز ظاهرة الصراع بصفة 
مستمرة وجه سيمل مثلا اهتمامه إلى دراسته و ناقش مختلف المفاهيم المتصله به كالمنافسة         



ظروف التى يمر ا التنظيم،       و الكراهية و العداوة، و قال بإيجابية الصراع أو بسلبيته حسب ال
و تأتي الماركسية الجديدة لتعطي الصراع أبعادا أخرى فترجعه إلى تناقض المصالح و الصراع على 

  .السلطة و ليس على الثروة و بذلك تحاول أن تعطي بعدا إمبريقيا لدراسة الصراع التنظيمي
بحث فى إشراك العاملين و بمصالحهم      و الإتجاهات الحديثة هي أكثر إمبريقية فاهتمت بال

المختلفة و مواقفهم و خصائصهم المختلفة التى منها الجنس و السن  و الأقدمية و ضغوط العمل     
و العلاقات الإجتماعية الداخلية و بيئة العمل و أثر كل ذلك فى عملية الصراع و غيرها من 

 ظاهرة طبيعية داخل التنظيم يجب الإعتراف العمليات الاجتماعية داخل التنظيم، و اعتبرت الصراع
ا و تسييرها فيما بعد و ليس محاربتها بقوة، بل هناك من ذهب إلى أبعد من ذلك فتكلم عن 

  .وظيفية الصراع
     و قد حاول الإتجاه التوفيقي التخلص من الإتجاهات المتعصبة السابقة فجاء بنموذج التوازن 

كنه أن يؤدي إلى الجمود أو إلى التغير كما أن الإجماع قد يؤدي إلى الوظيفي و اعتبر أن الصراع يم
  . عدم التكامل أي إلى عكس ما دف إليه

     و فى دراستنا هذه نحاول البحث عن عوامل الصراع  فى تنظيم إدارى جزائري و هو 
توى الوطني         الجماعات المحلية  باعتبارها  جهازا  إداريا كبيرا  و الأكثر انتشارا  فى  المس

  و الأكثر اتصالا بالمواطنين بصفة مباشرة أو غير مباشرة، محاولين تتبع تطور هذا الجهاز عبر  مختلف
  المراحل التاريخية التى يمكن أن تكون قد أثرت فى عملية الصراع فى هذا التنظيم و بالتالي فى  تحقيق
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  .الفعالية التى يهدف إليها
مليات التى تتولد داخل هذا التنظيم سواء كانت صراعا أم تعاونا هي وليدة     إن مختلف الع

تراكم تقاليد مختلفة من نماذج الإدارة و التسيير التى مرت ا سواء كانت فى عهد الأتراك أو فى 
عهد الإحتلال، خاصة تقاليد الإدارة الفرنسية المتسمة بالتعقيد و كثرة الدرجات السلمية         

و الإنغلاق على المحيط الخارجي و التحفظ كمبدأ أساسي فى سلوكها زيادة على أثر خصائص 
  .اتمع التقليدي الجزائري الذى أثر ذه الصورة أو تلك فى هذا التنظيم

    و فى سياق البحث فى عوامل الصراع داخل هذا التنظيم الإداري نحاول التأكد من درجة 
هذه الظاهرة و التى منها الإشتراك فى الخصائص الشخصية لأعضاء التنظيم إسهام بعض العوامل فى 



مثل المستوى التعليمي و الإنتماء الجغرافي و القرابي و الإنتماء إلى نفس الجيل و إلى نفس التكوين، 
إلى غيرها من الخصائص التى يمكنها أن تجعل المنتمين إليها يتوحدون على أساسها لتكوين عصبية 

  .ةمتعاونة لها مصالحها التى تعمل لأجلها و تدافع عنها سواء فى التنظيم الرسمي أو غير الرسميتنظيمي
     ثم أننا نحاول البحث فى علاقة مختلف المصالح التى بين أعضاء التنظيم و التى يوفرها التنظيم فى 

لسلطة أو على إثارة الصراع بين الأفراد و الجماعات، بحيث يمكن أن يكون هذا الصراع على ا
  .الموارد النادرة للتنظيم

    و جوهر الصراع على السلطة هو القرار الذى يؤدي إلى الكثير من التوتر و الصراع لأنه عن 
طريقه يمكن توجيه الإمتيازات التى يتوفر عليها التنظيم و مختلف المصالح التى يتنافس عليها 

كون بناء على توجه الإدارة نحو إشراك العاملين فى الأعضاء، لذا فإن التوجه نحو الصراع أو غيره ي
  .اتخاذ القرارت و فى الإستفادة منها
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  :ـ الإطار العام للدراسة 
 إن اهتمامنا بالبحث فى أسباب الصراع التنظيمي يهدف إلى البحث فى :ـ الإشكاليــة 

عرفها اتمع الجزائري من خلال عوامل نجاح التنظيم الإداري الجزائري بعد جملة الأزمات التى 
مؤسساته المختلفة و التى ترجع فى جانب منها إلى أزمة التسيير، و رغم هذه الأهمية التى يكتسيها 

  .*الجهاز الإداري فإن الدراسات السوسيولوجية لم توف هذا الجانب حقه



مناقشة العلاقة بين هذه      إن البحث فى عوامل الصراع داخل التنظيم الإداري يدفعنا إلى محاولة 
الظاهرة و فعالية هذا التنظيم، لأن عملية التسيير تتأثر بأي شكل من الأشكال بغلبة مؤشرات 
الصراع أو غيرها من العمليات الأخرى مثل المنافسة و التعاون داخل التنظيم، أو ربما حسب نمط 

  . تسيير الصراع ليكون وظيفيا أو لا وظيفيا بالنسبة للتنظيم
   و لا يمكن فهم الظاهرة التنظيمية إلا من خلال ربطها بجملة من المتغيرات المحيطة ا فى النسق   

الداخلي و الخارجي معا، و دراستنا هذه تهتم  بعوامل الصراع  الإداري و أثرها فى الفعالية فى 
 من هذا التوجه فرغم تنظيم يتسم بالتعقيد و بالتوسع و الإنتشار و هو الجماعات المحلية التى لا تخل

أا تبدو كظاهرة جزئية فلا يمكن فهمها إلا من خلال ربطهما بجملة من المتغيرات فى النسقين 
الداخلي و الخارجي معا، فهي تتأثر ا و توجهها وجهات معينة، و هي فى الأخير تؤثر فى فعالية 

  .هذا التنظيم الإداري
رة سلبية خطيرة و مرفوضة من طرف أصحاب العمل       لقد تحولت النظرة إلى الصراع من ظاه

و بعض المنظرين و الباحثين باعتبارها ظاهرة تهدد التنظيم  إلى ظاهرة يمكن أن يكون لها وظائف 
  .إيجابية تنعكس على التنظيم لذا يجب الاهتمام ا و بتسييرها فى إطار رسمي

لصراع التنظيمي و علاقته بالفعالية داخل     و يتوجه اهتمام دراستنا هذه إلى البحث عن أسباب ا
ماهي عوامل الصراع داخل التنظيم : التنظيمات الإدارية و يمكن صياغة فكرتنا فى السؤالين الآتيين 

الإداري الجزائري؟ و كيف يؤثر الصراع فى فعالية تسيير هذا التنظيم؟ الذى هو الجماعات المحلية 
  .لولاية الجزائر

  ـــــــــــــــــــ
 69 توجه أغلب الباحثين إلى الاهتمام بالتنظيمات الصناعية حيث بلغت نسبة المواضيع فى جامعة الجزائر وحدها أكثر من * 

 و على رأس هذه النسبة توجه أغلب الباحثين إلى دراسة مركب الحديد و الصلب بالحجار       997بالمائة و ذلك حتى سنة 
  . ، بينما تتوزع الدراسات الأخرى على باقي القطاعات الفلاحية و الحضرية و غيرهاو مركب السيارات الصناعية بالرويبة

4  
  :  ـ فرضيات الدراسة 2

تسهم بعض أنماط السلوك الرسمية و غير الرسمية فى إثارة مظاهر الصراع : ـ الفرضية الأولى 
  . داخل التنظيم و التى تؤثر فى فعالية التسيير

ابتعدت الإدارة عن الإستماع إلى الموظفين و إشراكهم فى اتخاذ  كلما :ـ الفرضية الثانية 
  .القرارات و الإستفادة منها أدى ذلك إلى إثارة مظاهر الصراع



 كلما تجانست الخصائص الشخصية و الاجتماعية للموظفين تراجع الصراع   :ـ الفرضية الثالثة 
  .و ازداد التعاون التنظيمي

  : ـ مفاهيم الدراسة 3
تسير التنظيمات الرسمية وفق قواعد محددة و مدروسة و على أسس          :  يف التنظيم ـ تعر 

و قوانين متفق عليها مسبقا و معروفة بحيث يتم من خلالها تحديد الأدوار و المهام و الأهداف       
  .و نوع المدخلات والمخرجات

ب الباحثين من بعده فى تعريفهم      و يعتبر تعريف ماكس فيبر  القاعدة التى انطلق منها أغل
جماعة متضامنة متصفة بعلاقات اجتماعية تقوم على : ( للتنظيمات الرسمية و يعرفها فيبر على أا 

قواعد منظمة تحدد شروط العضوية كما يتم تقوية النظام الملزم لأفراد الجماعة من خلال الدور 
  )1. ) (الذى يقوم به أفراد معينون فى وظائف قيادية

     و زيادة على أن هذا التعريف قد أخذ به الباحثون من بعد فيبر فإن أغلب التنظيمات الإدارية 
أيضا تأثرت ذا التنظيم الذى يبدو من خلاله  أن التنظيمات  تسير  بناء  على  الجهود  التعاونية  

 أن الفاعلين هم المتضامنة، حيث لا تنجـح هذه الجهود إلا فى إطار علاقات اجتماعية باعتبار
 إلا أن هذه التنظيمات تستند إلى عامل - لا يمكن إهمال جانبهم الإنساني-أفراد اجتماعيون 

حاسـم فى إعطائها الطابع الرسمي ألا و هو القواعد التى تنظم تسييرها، وتنظم العلاقات الداخلية،  
تمحورة  على عنصر القيادة،و هي وتنظم شروط الانتماء إليها التى منها تحديد الأدوار الإجبارية الم

  .جهود تجعلنا نحقق أهداف التنظيم بفعالية كبيرة بعيدا عن كل ميول ذاتية أو غير عقلانية
     كما يقوم نموذج فيبر  البيروقراطي على احترام السلمية و الصرامة فى تطبيقها لأنه من خلالها 

  (لاتجاه كل من  بلاو، و بان، و سكوت توزع المهام و التخصص فى العمل ، و قد تأثر ذا ا
  ـــــــــــــــــــــــــــ

.1971.  Paris.  Plon.Economie et société). M. (Weber:  Voir) 1( 
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Bloow . Ben . Sckot  (  و فيرت 1963عام ،)Feert   ( (1) ": الذي يرى بأن التنظيم 1964عام  
كما يشير مارتش ) 1.(" التى تحدد سلسلة الأوامريعني ضمان ترتيب منظم للمناصب و الواجبات

عالية من إمكانية التنبؤ  إلى الأدوار الثابتة و الواضحة التى تؤدي إلى درجة) 1950(، وسيمون 
  . والتسابق فى السلوك التنظيمي



هذا الاتجاه من التعريفات على اعتبار التنظيم نسقا يتم إنجاز  يركز:  ـ التنظيم، نسق، تعاون 
افه من خلال مشاركة كل أعضائه و تعاوم لأجل ذلك ،  وهو بذلك يشير إلى الجوانب غير أهد

الرسمية فى العلاقات و دور عملية الاتصال فى حركية النسق مما شكل فى النهاية توازنا ضروريا بين 
      نسق تعاوني متوازن يقوم على جهود متسقة  ": جهود أعضائه، و يعرفه تشستر برنارد  بأنه 

و واعية من طرف الأفراد تقوم عليها المشاركة فيما بينهم لتحقيق هدف معين أو مجموعة أهداف، 
و أن المشاركة تتحقق على أساس دوافع الأفراد و رغبتهم الذاتية، و يتصف النسق بالتوازن بين 

ني، و للاتصالات الدوافع، و المشاركة معا فى الجانب الأول، و صنع القرار فى النسق فى الجانب الثا
   )2.("أهمية بالغة لضمان استمرار التنظيم و فعاليته التنظيمية

      و إذا كان منظور التعاون يشير إلى المشاركة فلأا تتحقق بصورة آلية نظرا لالتزام كل 
أعضاء التنظيم بأدوارهم، و هو التزام إجباري بسبب التزامهم بقواعد الانضمام إلى التنظيم، لكن 

ه المشاركة و التعاون الضروريان لا يمكن إنجاحهما إلا بالالتفات إلى أهمية الأخذ فى الاعتبار هذ
العلاقات الإنسانية، وعمليات الاتصال فى التنظيم لأا عوامل و إن كانت خفية فإن أثرها  واضح 

 الذى  يركز فعالية التنظيم، و هذه  النقطة  الأخيرة هي أحد أوجه الاختلاف مع ماكس فيبر   فى
    . أكثر على العقلانية و السلطة و الجوانب الرسمية

نلاحظ  )  Philip Selznick( إذا درسنا تعريف سلزنيك:  ـ التنظيم نسق اقتصادي تعاوني 
بأنه جمع بين تعريفي  فيبر و برنارد، حيث رأى بأن التنظيم ليس فقط بناءات اقتصادية أو مكيفة، 

ني و ساعدته هذه النظرة على دراسة الأدوار الرسمية للأفراد المتعاونين،  بل هو نسق اقتصادي تعاو
  و تحليل سماتهم الشخصية، و أثر ذلك فى القيادة التنظيمية، و فى العلاقات الرسمية، و فى ديناميات 

  
 2ضة الشرق ، القاهرة ،طمختار الهواري ، عادل، مكتبة :  ، تالإطار السوسيولوجي لنظرية التنظيم ،سيلفرمان، دافيد )1 (

  .15 ، ص 1980
  . 41 ، 40 ص ، ص ت ، دسوقي، كمال، المطبعة العدلية، القاهرة، د س ،وظائف الرؤساء ،تشستر ، برنارد ) 2(
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  . التفاعل بين الشخصية والتنظيم

و يكون سلزنيك بذلك قد لفت الانتباه إلى دراسة التنظيم الرسمي من خلال الاهتمام بدراسة 
دوار الرسمية و القيادة و العلاقات الرسمية و الأدوار، كما اهتم بالجوانب غير الرسمية من خلال الأ



الاهتمام بالتفاعل بين الأشخاص فى التنظيم وعلاقتهم بالتنظيم ذاته، و هو بذلك يشير إلى أثر البيئة 
ن بذلك قد خرج عن الداخلية دون أن يهمل أيضا أثر العوامل المرتبطة بالمحيط الخارجي، و يكو

  . ى بقي فيبر  داخلهلذالنسق المغلق ا
 اعتبر التنظيم فى السابق نسقا مغلقا، و هذا ما أدى إلى عدة انتقادات : ـ التنظيم نسق مفتوح 

رأت بأن التنظيم لا يعيش وحده منعزلا عن البيئة  الخارجية، و لا يعيش  بذاته و لأجل ذاته بل  
احه من المحيط الخارجي من خلال علاقات التأثير و التأثر و التفاعل مع يستمد استمرار حياته و نج

  .باقي التنظيمات الاجتماعية المحيطة بما يحافظ فى الأخير على استمراره و توازنه
، و دانيال )  Robert kahn(     و قد اهتم بارسونز  ذا النوع من التحليل، و روبرت كان 

هاوثورن ( ، و نتائج دراسات )Lioyd Warner(ات لويد وارنر و إسهام، )Daniel Katz(كاتز 
 فيرى بأن أما بارسونز، ، و افتراضات النظرية الاقتصادية المتطورة الرمزية التفاعليةو كذا، )

 و الاستقرار والتكامل بين نسق اجتماعي له هدف أو مجموعة من الأهداف،يتميز بالتكيفالتنظيم 
سية لتحقيق هدفه فضلا عن انسجام أدوار الفرد داخل التنظيم    عوامل أسا  هي أجزائه ، و

  .  وخارجه،   و احتواء التوترات التنظيمية عن طريق إحداث الدافعية لديه حتى يستطيع أداء مهامه
     و إذا كانت هذه الفكرة مستمدة من النظرية العامة للأنساق فإا تعتبر التنظيمات الإنسانية 

يمكن أن تضطرب فى ذاتها، أو تتوتر  العلاقات بين أجزائها بل هناك  طبيعية التى لامثل الكائنات ال
  .تكامل و انسجام و تكيف و استقرار فى هذا النسق

     و هذا التعريف و إن أشار إلى جانب أغفلته التعريفات السابقة و هو اعتبار التنظيم نسقا 
لبيئة الخارجية لكنه أغفل جانبا هاما فى السلوك مفتوحا أيضا، فإنه يفتح اال للبحث فى أثر ا

الإنساني ألا و هو الصراع و حالات التوتر و الإضطراب التى  هي طبيعية فى العلاقات الاجتماعية 
  . و ليست حالة مرضية كما يعتبرها البعض

وحا يرمي نسقا اجتماعيا مفت: ( إلى نفس الاتجاه فيعتبران التنظيم       و بذلك يتجه كاتز و كان
  ). إلى تحقيق أهداف، و المحافظة على بقائه، و استمراره من خلال علاقته  بالبيئة الخارجية
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  متكاملا بناء " يعتبر  التنظيم   فإن    البنائي للاتجاه وفقا:   ـ تعريف التنظيم من المنظور البنائي



   حيث    من المترابطة  و يتكون من مجموعة من الأجزاء أو العناصر المتكاملة،" و مترابطا 
و أدوارها، من أجل تحقيق هدف مشترك، و بذلك فإن أي تنظيم إداري يتكون من  ظائفها و

أجهزة مركزية و أخرى فرعية متسلسلة من أعلى الهرم التنظيمي إلى أدناه، بحيث كل درجة سلمية 
 تعمل من خلالها بالتنسيق مع  و التزاماتها و نصوصها القانونية و لوائحها التىةلها مهامها المحدد

  .باقي الدرجات السلمية لبلوغ الهدف المشترك
، (Peter Blou)، و بيتر بلاو  )Richard Hall(     و من بين المهتمين ذا الاتجاه ريتشارد هال 

هذا الأخير الذى يعتبر التنظيم نسقا اجتماعيا تعاونيا  (و سكوت  (Etzioni Amitai )و اتزيونى  
، ضمن علاقات        ةمجموعة من الأهداف المحدد ظ علي حدوده و يسعى لتحقيق هدف أويحاف

  ).و مهام تنظيمية وفق  متطلبات التنظيم و ضمن علاقته بالبيئة الخارجية
و يضم هذا التعريف أهم أفكار البنائية مع تأثره بالتعريفات السابقة للتنظيم المتعلقة بالجوانب 

طائه الأهمية للعلاقات الاجتماعية فإنه لم يشأ إلا أن يضبطها ضمن التنظيم الرسمية، فهو رغم إع
الرسمي و التخصص دون أن يهمل علاقته بالبيئة الخارجية، و هو تعريف تندرج عليه نفس 
الملاحظة السابقة التى ركزت على عنصر التفاهم و التعاون و إهمال  الجوانب الأخرى الناجمة عن  

  . ت الاجتماعية منها الصراع و المنافسةتفاعلات  العلاقا
لا _  مرفق عام على حد تعبير القانونيين _ هو تنظيم خدمي أي  :  ـ تعريف التنظيم الإداري 

له بأهداف الربح المادي يهدف إلى تنظيم العلاقات الاجتماعية فى جانب من جوانبها        علاقة
ي و مرتبط أشد الارتباط بالقانون الإداري  هرمي أو سلمية رئاسية تخضع للسياسمو هو تنظي

الذي هو مرتبط بدوره بالسيادة الوطنية لذا فكثيرا ما تحتمي التنظيمات الإدارية وراء هذه القوانين 
لأا مصدر قوتها الحقيقي فى الدفاع عن مواقفها و تبرير سلوكها، و من ضمن أهم قوانينها قانون 

 يتعلق بمهام الموظفين من تقسيم العمل، و العلاقات السلمية، الوظيفة العمومية الذي يضبط كل ما
و الترتيب الوظيفي و الترقيات و نظم الحوافز و الأجور القاعدية و غيرها، و  هي بذلك لا تعطي 

 إلى م أمامها إلا الاختيار بين قبول الانضماكللمقبل على التعاقد معها أي فرصة للمفاوضة و لا يمل
لانضمام فإذا قبل الانضمام فيعني قبوله و التزامه بكل ما هو وارد فى النصوص  أو رفض امالتنظي

  ، و على هذا الأساس  نجد  المقاومة الداخلية فالأفراد ينتمون إلى التنظيم الإداري فىةالتنظيمي
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 أول الأمر من أجل الفوز بمنصب عمل فقط  لكنهم يكتشفون أن كثيرا من قوانين الوظيفة 
أو بعضها لا يستجيب لطموحاتهم لذا يعملون بشتى الطرق غير الرسمية أو حتى الرسمية العمومية 

 .    للتخلص من هذا الضغط الرسمي
)     Choc(أي " الصدمة " و يعني ) Conflit( يعني فى اللغة اللاتينية :ـ مفهوم الصراع 

 أحيانا المسلح، و هو أي الصراع المفتوح و ) Combat(أو القتال  ) La lutte(و يعني كذلك 
إجابة فاعل ما على عدم تكيفه مع رهانات معينة بناء على رهانات اتخذها من قراءته لمحيط العمل   

  .و طبيعة العلاقات السائدة رسمية كانت أم غير رسمية
و هو أيضا تناقض المصالح و المشاعر و التخاصم و عدم التفاهم و التراع و سيطرة شخص        

و يختلف صراع المصالح عن صراع ... و يعبر الصراع على السلطة عن تناقض المصالح على آخر 
الأفكار لأنه نادرا ما يكون سلميا إذ لما تفشل المفاوضات و جهود التقريب بين المتصارعين فإم 

  )1( .يقررون المواجهة الجسمانية فيعملون من أجل قلب الوضع لصالحهم

و موقف يحاول فيه اثنان أو أكثر من الكائنات البشرية أو الجماعات هو  عملية اجتماعية و      
   أو تحطيمه،هأن يحقق أهدافه لصالحه و منع الآخرين من تحقيق ذلك و لو اقتضى الأمر القضاء علي

...    المنافسة الواعية بين أفراد او جماعات دف إخضاع و هزيمة الخصم و تحطيمه "و يعني أيضا 
خذ الصراع عدة أشكال منها المنافسة و المناقشة و الجدال و يمكن أن يصل إلى و يمكن أن يأ

  )2(".المواجهة و التخريب  و الثورة و الحرب
و هو سلسلة من المواجهات         ... مواجهة يحاول فيها كل طرف إبعاد الطرف الآخر" و هو 

يته فى القضاء على الطرف و الصدامات يعبر من خلالها كل طرف عن عدوانيته و أهدافه و ن
و يجب التمييز فالمنافسة الرياضية ليست صراعا حتى و لو انحرفت، كذلك ... الآخر رغم مقاومته 

إذ أن : فإن المنافسة السياسية و الاقتصادية و التصادم الاجتماعي تنطوي بالضرورة على صراع ما 
  )3( " . مواجهة بينها يعني دائما وجودةوجود نفس الأهداف لدى الأطراف المتصارع

  المواجهة  و  الصدام  المقصود  و  المتعمد  بين  جماعتين  من  نفس  النوع  التى:     و يعني أيضا 
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 11P.2000.Paris. Liaisons. Ed. Gestion des conflits). P. (Et Pastor). R. (Bréard) 1 ( 
. Armand Cuvillier. Adaptation française par . Dictionnaire de sociologie.  )E ) ( liems Wil) ( 2(

2ème éd. Librairie Marcel Rivère et Cie. Paris. 1971. P. P. 62 . 63.  
  .44. P.  1966.Paris. Ed Nathan. Précis de sociologie).  M). ( J ( Morin ) 3( 
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و هكذا  فالهدف  من  الصراع  هو      ...  يما بينها من أجل تحطيم بعضها البعضتتصرف بعدوانية ف
إيذاء الطرف الآخر، و يمكن للصراع أن ينفجر تلقائيا أو أن يكون منظما من قبل، و لا يمكن 

  .و المواجهة و العنف و العدوان لأن العدوان سلوك فطري و طبيعي  الخلط بين الصدام
 استرجاع حق ضائع أو الدفاع عن النفس أو محاولة تحطيم الطرف صراعال     و يكون هدف 

 )1. ( عدة طرق منها المساومة و التخويف و العنف المباشر و غير المباشرلالآخر باستعما
 أي يكون مع –يعبر عن علاقة اجتماعية  الصراع أن) Max Weber (فيبر ماكس يرى و    

أوجه منها التعبير عن التعارض و التراع  و الكفاح أكثر  لها عدة دلالات و عدة -أطراف أخرى 
من التعبير عن التعاطف و ااملة لأنه فى الحالتين يوجه الأفراد تصرفاتهم و سلوكاتهم بالتناقل من 

ني سلبيا لسلوك غير اجتماعي أو محطم للعلاقات عواحد لآخر، و هكذا فالصراع لا يحمل م
  ) 2.  (معنيانة يمكن ان يكون لها  ظاهرة اجتماعيوالاجتماعية فه

وضعية التنافس التى تكون فيها ": فيعرفه بأنه ) Keneth Boulding(     أما كينث بولدينغ 
الأطراف واعية بلا تجانس القدرات و الإمكانيات المستقبلية و تختار هذه الأطراف شغل وضعية 

  )3 (". لاختيارات الآخرينةغير متجانسة مخالف
معنى أوسع لما ربطه بالمصالح و قد استعمل ) Ralf Dahrendorf( أعطاه دهرندورف       و قد

مصطلح الصراع للدلالة على التراع و التعارض و المنافسة و الخصام و الضغط و للدلالة على 
الاصطدامات بين القوى الاجتماعية، و يدخل ضمن علاقات الصراع كل العلاقات بين مجموع 

  .  يمكن توحيدها ن أهدافا مختلفة لاالأفراد التى تتضم
فيعطي للصراع مدلولا سوسيولوجيا لأنه يثير ) George Simmel(أما جورج سيمل      

جماعات المصالح، و يعتبره جزء من التنشئة الاجتماعية الأكثر نشاطا و حركية و الذى من 
 الغيرة  و الحسد  و البؤس  المستحيل إرجاعه إلى عنصر واحد، و من أسبابه التعصب و الكراهية  و

و قد فرق بين الصراع و المنافسة ) 4...(و الطمع، و هي أداة التفكيك فى حالة انفجار الصراع 
 )5. (فتنافس الأفراد فى وحدة اقتصادية معينة لا يعتبر صراعا إنما هو شكل من أشكال التفاعل

  
(1) Freund ( J ). Sociologie du conflit. P.U.F. 1ème Ed . Paris. 1983. P. P. P.  65. 66. 68. 
(2)   Weber ( M ). Op-Cit. P.24   

 . New York.  et Row. Har Per. A general theory:  Conflict and defense). K ( Boulding )  3(
1962. Dans Julien (F). Ibid.  P.  145 .         
 (4) (5)  Simmel ( G ).  Le conflit. Traduit de l’Allemand par Sibylle ( M ).  Ed Circé.    
Paris. 1995. P. P. 19 . 23. 



10 

     و الملاحظ أن أغلب هذه التعريفات كانت فى المستوى الماكروسوسيولوجي و هذا لا يعتبر 
ابتعادا منهجيا فى  تناول موضوعنا الذي وجهناه إلى التحليل الميكروسوسيولوجي خاصة و أننا 

ثقافته استعنا بالتحليل الكلي فى فهم الجزء الذى هو التنظيم باعتباره جزء من الكل الاجتماعي فى 
 على فهم سلوك الجماعات الصغيرة و كيفية تفاعلها فيما يساعدناو سلوكه و أنماط تفكيره، كما 

  .بينها لأا وثيقة الصلة بمجتمعها بل هي جزء منه تتأثر به بأي شكل من الأشكال
 ، فقد ربطي     و قد تأثرت هذه التعاريف بخلفياتها النظرية و الإيديولوجية و هذا أمر طبيع

الصراع بتعارض و تناقض المصالح الطبقية و استغلال الطبقة الضعيفة مما ) Karl Marx(ماركس 
قد يدفع إلى الصراع الذي يهدف فى الأخير إلى إحداث التغيير الجذري، فإذا كان للصراع 

 .الماركسي مبرراته فإنه يعتبر وسيلة هامة من أجل بناء و إحداث التغيير
بتباعد المكانات الاجتماعية، أما دهرندورف فقد ) Talcott Parsons (ز      و قد ربطه بارسون

عدل المفهوم الماركسي للصراع و ركز على عامل أساسي هو الصراع على السلطة فى التنظيمات 
لأن السلطة هي مكمن القوة و التحكم و الامتيازات و المصالح المختلفة، أما لويس كوزر 

)Lewis Coser (تنافس على المصادر النادرة و مصادر القوة و بعامل القيم باعتبارها فقد ربطه بال
 .للسلوك الاجتماعيموجهة 

 نكيف المفهوم الخلدوني فنقول بأن الصراع هو صراع بين العصبيات التنظيمية أن  و إذا حاولنا 
 التى تعمل بصفة مستمرة وتتربص فيما بينها للوصول إلى السلطة و مصادرها بحيث أن أقوى

 قوتها من العمق الاجتماعي أو من توتستمد هذه العصبيا،  عصبية تنظيمية هي التى تصل إليها
  .  الاجتماعية و حتى من أشكال التنظيم الاجتماعي داخل التنظيم ذاتهتالعصبيا

    و الصراع التنظيمي هو تلك الوضعية الدينامية الناتجة عن عملية التفاعل الاجتماعي الضروري 
ظيم و التى تكون بين فردين أو أكثر أو بين جماعتين أو أكثر فى المستوى الرسمي أو غير فى التن

 الرسمي، و لكل صراع تنظيمي أطرافه  ودوافعه و وسائله و نتائجه الإيجابية أو السلبية على التنظيم
أو حتى و يعني أيضا حالة التوتر و اللاإستقرار التى يوجدها شخص أو أكثر أو جماعة أو أكثر   

التنظيم ذاته بسبب رغبة كل طرف فى الوصول إلى مصادر السلطة و الامتيازات المادية و المعنوية 
التى تعتبر نادرة فى التنظيم، وبسبب عجز البناء التنظيمي عن التحكم فى عملية التسيير و بسبب 

    الصراع  أكثر  من تناقض التعليمات و المشاعر  وسوء العلاقات و بسبب غلبة اتجاه الفاعلين نحو
  



11  
  .اتجاههم نحو التعاون مما ينعكس سلبا أو إيجابا على فعالية أداء التنظيم

    و هو سلوك تنظيمي طبيعي ينشأ بسبب المنافسة الشديدة على المصادر النادرة أو بسبب 
الاختلاف حول طرق التسيير من خلال استعمال عدة وسائل منها التخويف بحيث لا يمكن 

  .صول إلى الهدف إلا من خلال هزيمة أحد الطرفين أو تحطيمه و إزالته ائياالو
هو الحالة التى يوحد فيها الأفراد جهودهم و أفعالهم بطريقة منظمة من :  ـ التعاون التنظيمي 

أجل الوصول إلى هدف مشترك، و يكون التعاون تلقائيا إذا هدف كل الأطراف إلى نفس 
  ...النتائج

 التعاون التنافسي أحد أشكال التعاون أين نجد الحساسيات المتباينة و المنفصلة موجودة و يعتبر    
مؤقتا فى المرتبة الثانية وراء الامتيازات الآتية التى يأمل المتعاونون فى الحصول عليها من خلال 

 المتداخلة  قدرة المنظمة على دمج الأعضاء فى نظام متكامل من الأدوار"و هو أيضا ) 1...(التعاون
                ) 3(". مدى محاولة أحد الطرفين تأمين مصالح الطرف الآخر "، و يعني أيضا )2 (".

على العوامل الاجتماعية فى تحليل التعاون ) Chester Barnard( تشستر  بارنارد       و قد ركز
استخداما لتحليل تجارب و اعتبر أن المفهوم الأكثر ... النشاطات الفردية  لأنه يتدخل فى أغلب

 عبارة عن نسق من الأنشطة المترابطة الواعية ": الإنسان التعاونية يتطلب تحديد التنظيم الرسمي بأنه 
    )4 (."أو القوى التى تحركها مجموعة من الأفراد لتحقيق التعاون فيما بينهم

ه ذلك التعاون القائم على      و قد ربط برنارد تعريفه للتنظيم الرسمي بعامل التعاون إذ يعتبر
فالتعاون هو أساس و منطلق كل تنظيم رسمي إذ من خلاله يتم ضم مجموعة من  الوعي و التدبير،

  .الجهود الفردية و تنظيمها للوصول إلى هدف مشترك لا يمكن لجهود الفرد الواحد تحقيقه

لواعية التى تصدر عن أعضاء   و التعاون فى التنظيم الرسمي هو تلك الجهود المنظمة و الموحدة و ا
  التنظيم بناء على ما ورد و تم تحديده فى النصوص التنظيمية من مهام و صلاحيات، و  التعاون  فى 
_____________________________  

   (1) Willems  (E) . Op- Cit . P. 69.   
      اري، مركز وابد سرفيس للإستشارات  الإدالفكر المعاصر فى التنظيم ،سعيد يس عامر ، و علي محمد عبد الوهاب)2(

                                                                .   35ص ، 1998  2و التطوير الإداري، القاهرة ، ط
 ،اضأبو القاسم جعفر ، أحمد ، معهد الإدارة العامة ، الري:  ، ت السلوك التنظيمي و الأداء ،سيلاتزي ، أندروني  )3( 

   .276 ص ،1991
  .41 ، 40 مرجع سابق ، ص، ص ، وظائف الرؤساء ،تشستر ، برنارد ) 4(
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أما  ضروري استنادا إلى عقد العمل الذى أمضاه الموظف يوم تعيينه، التنظيم الرسمي إجباري و

ة    التعاون فى التنظيم غير الرسمي فهو تلك الجهود الموحدة على هامش التنظيم الرسمي بصفة عفوي
     .و إرادية لتحقيق أهداف مشتركة مثل المطالب المهنية  والاجتماعية و الدفاع عن مصالح الموظفين

 هو فرد أو جماعة يشارك فى نشاط ما حيث يربطه ذا النشاط مصالح ") Acteur(:  ـ الفاعل 
كل المسؤول  و يمكن أن تكون فى مواجهة الخارج أو تتفرع  إلى عدة فاعلين و لا يش…مشتركة 

  ) 1 (".فى أعلى السلم التنظيمي فاعلا بالضرورة
 بالمرونة فيمكن لشخص ما أن يكون فاعلا فى وضعية   التنظيم  الفاعل داخل     يتسم مفهوم

و لا يكون فاعلا فى " أسراره " معينة و لتكن وضعية الإضراب، أو تسيير ملف ما يتحكم فى 
  . فى قسم ما من التنظيم و لا يكون كذلك فى قسم آخرمواقف أخرى، كما يمكن أن يكون فاعلا

الامتيازات كالأجر   تعني مختلف  التى التنظيم داخل هي المصادر  النادرة : ـ المصالح التنظيمية 
و العلاوات و التشجيعات المعنوية و الوصول إلى مصادر القرار ومناصب المسؤولية، و نظرا 

ن أحد أهم عوامل الصراع بين الأشخاص و الجماعات من أجل لندرتها  و كثرة الطلب عليها تكو
الحصول عليها، و قد تكون أيضا من عوامل التعاون داخل الجماعة الواحدة من أجل الحصول 

  .عليها أو الدفاع عنها
هو الإختيار بين مجموعة من البدائل المتوفرة و لا يعتبر توفر بديل واحد قرارا، فالقرار :  ـ القرار 

تيجة التداول و النقاش العقلاني عن طريق تجسيد المعلومات فى الميدان، لذا فالقرار الجيد هو ن
  .يعرف من خلال نتائجه و الرضا الذى يحققه

     و القرارات هي سلوك تتخذه الإدارة و يصبح شرعيا حال صدوره بحيث يكون له أغراض 
  ق أو بيان واجبات أو تطبيق قوانينمتعددة منها دفع خطر أو جلب مصلحةماأو الحفاظ على حقو

نقصد ا كل ما يشترك فيه أعضاء التنظيم مثل الإنتماء إلى نفس :  ـ الخصائص الشخصية 
القرابة أو المنطقة الجغرافية  أو الجيل أو الجنس أو الثقافة أو التكوين أو العرق أو الإنتماء السياسي، 

  ين ضمن عصبية تنظيمية واحدة متضامنة و متعاونةو غيرها من الخصائص التى يمكن أن تجمع الطرف
  هي جماعة من الأشخاص تتوحد على أساس الإنتماء إلى بعض الخصائص  : ـ العصبية التنظيمية 

  ــــــــــــــــــ
.   145. P. 1985.Paris. Ed  du Seuil . L a sociologie des organisations. )P .  ( Bernoux) 1( 
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 و  ذلك من  أجل  تحقيق  مصالح معينة معتمدة على عصبية الولاء و التعاون   الشخصية
و تتميز العصبية التنظيمية بالمرونة فى تحديد أهدافها و تنوع مصالحها و الخصائص التى  والتضحية،

  .توحدها
هو ذلك الحيز المادي أو الوهمي الذى يشغله الفرد أو الجماعة داخل : ـ المجال التنظيمي 

و يدافعون عنه باستمرار لأنه مركز مصالحها و مصدر قوتها داخل التنظيم ، و يتدرج الحيز  نظيمالت
المادي للفرد أو الجماعة من المكتب إلى القسم إلى المصلحة  إلى أن نصل إلى التنظيم كله، أما الحيز 

، و بالضبط الوهمي فيتمثل فى الحدود التى يصطنعها الفرد لنفسه و هي ترتبط بخصائص شخصيته
  .فيما يكره و فيما يحب و فى مزاجه و كل ما يتعلق بإنسانيته و شرفه و كرامته

هي الخطوط أو الحدود التى ينتهي عندها اال التنظيمي و التى :  ـ مناطق أو مجال التبادل 
 المصالح يسمح فيها الأفراد فيما بينهم و الجماعات فيما بينها بأن يتخطوها و يتبادلوا عندها مختلف

  .التى بينهم سواء كانت فى إطار رسمي أو غير رسمي
تندرج هذه الدراسة فى علم اجتماع التنظيم و بالضبط :  ـ أهمية و أهداف الدراسة 4

  :التنطيمات الإدارية و من جملة ما تهدف إليه 
 .راع و التعاون محاولة فهم أهم العوامل المؤثرة فى فعالية تسيير هذا التنظيم بما فيها عاملي الص-
 . البحث عن آليات تحفيز التعاون و الإستفادة من إيجابيات الصراع باعتباره  ليس كله سلبية-
 توجيه اهتمام الباحثين إلى إثراء الدراسات الخاصة بالتنظيمات الإدارية نظرا لقلتها مقابل      -

نظيمات مهما اختلفت نظرا دراسة التنظيمات الصناعية و نظرا لأهميتها فى نجاح تسيير كل الت
  .للعلاقة المباشرة أو غير المباشرة ا

توجيه الإهتمام لإيجاد منظور يمكن من خلاله فهم و تفسير الفعل و السلوك التنظيمي   محاولة -
  .للفرد  الجزائري
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  .مدخـل نظـري: ـ الباب الأول 

  : الفعالية التنظيمية  و المداخل النظرية فى  تحليل التنظيمات :  الأولـ الفصل
  :  أهم المدارس و النظريات  التنظيمية : المبحث الأول ـ
هذه النظرية تعتمد على عنصر القيادة بدلا من القوة  أن كيث ، ديفيز  يري:النظرية المعاونة  ـ 1

أن أما القائد فيرى ب... أو الموارد الاقتصادية لمساعدة كل عامل على النمو و الإنجاز حسب قدراته
العاملين ليسوا بطبيعتهم سلبيين ومقاومين للتنظيم و لكنهم يصبحون كذلك نتيجة لعدم كفاية 

المناخ المؤيد و المعاون فى بيئة العمل، و هم بذلك يتحملون المسؤولية وينمون الدافع للمشاركة    
أييد و المساندة و لتحسين أنفسهم إذا أتاحت لهم الإدارة بعض الفرص، و يتمثل دور الإدارة فى الت

 )1. (لإنجاز العاملين بدلا من معاونة العامل خارج إطار العمل كما فى النظرية الضابطة
  و هذه الفكرة تجعلنا نلجأ إلى دراسات القيادة لنبحث فى كيفية تأثير توجهات القائد فى الصراع 

و الصراع، و التعاون الموظفين  نح أو التعاون أو غيرهما، و كذا سلوكه التنظيمي  فى توجهات 
  .التنظيمي وكيف يحدث القائد بسلوكاته هذه جوا تنظيميا يكون حاسما فى توجيه سلوك الموظفين

و إذا كان عنصر القيادة هاما فلأنه يستمد أهميته من خلال حاجة أي تنظيم إلى قائد يكون    
ة فى الإنسان منذ القديم محورا أساسيا فى توجيهه، و هذا يؤكد بأن القيادة حاجة طبيعية وفطري

لأا أساس النظام و التعاون و الحوافز و مصدر التشجيعات و التلاحم، و هكذا نجد أهمية القائد 
 التقليدية التى تعطيه كل الصلاحيات و إمكانية التسيير و القرار بداية من الاختيار تفى اتمعا

 نجد الولاء للقائد والامتثال لأوامره باعتباره للزواج إلى إعلان الحرب، و فى اتمع الياباني مثلا
يستمدون هذا الولاء من ثقافتهم التقليدية، و يبقى  سلوكا يعبر عن عقيدة أساسية فى أي تنظيم، و

  .هذا الولاء مستمرا رغم ذهاب القائد لأن الولاء يكون للمنصب و ليس للشخص ذاته
 انطلاقا من فكرة التعاون حيث أشار إلى التنظيم و قد لاحظنا سابقا كيف عرف برنارد     

  .الجوانب غير الرسمية فى العلاقات و إلى عملية الاتصال التنظيمي و هي من عوامل تحقيق الفعالية
وة لاثنين أو أكثر من ـ يعتمد على ترتيب النشاطات أو القا نسق     و يعتبر برنارد التنظيم بأنه

   الرسمي هو ذلك النوع من  التعاون  بينمشار إلى أن التنظيأ  ، و فى كتابه وظائف الرؤساءالأفراد
  ـــــــــــــــــــــــــ 

عبد الحميد مرسي ، سيد ، و إسماعيل يوسف،  محمد دار النهضة :  ، ت السلوك الإنساني فى العمل  ،كيث ، ديفيز  )1 (
  . 130، ص 1974 ،لطبع و النشر ، القاهرةل
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 إلا ه و التدبير والغرض هو التعاون الذى لا غنى عنه و الذى لا تعكسالأفراد القائم على الوعي

الفردية، و إن كل ما نعتبره ثابتا وصحيحا هو نتاج الجهد المنظم رسميا و قد استقر فى  كلمة
         )1(. أذهاننا أنه الجهد الذى ينجح و أن التنظيم حالة غير عادية

 عليه تجارب التعاون الفاشلة فالغالب هو عدم التكامل    و قد لاحظ بأن التاريخ الإنساني تغلب 
و تخريب التنظيم، و القليل من التنظيمات فقط زاد عمرها عن مائتي سنة مثل الكنائس         

و يعطي برنارد أهمية كبرى لدور الأفراد من خلال عملهم داخل الجماعة فى تجسيد و الجامعات، 
قد ركز على ضرورة توحد ثلاثة و ون غايتها تحقيق الأهداف التنظيمية، العملية التعاونية التى تك

أنساق كبرى هي بيئة العمل المادية التى من الضروري أن تتماشى مع طبيعة و حاجات الأنساق 
الأخرى و هذا شرط ينطبق على الأنساق الأخرى أيضا، ثم ما يتعلق بالفرد ذاته لأنه محور العملية 

   . فتتأثر به و تؤثر فيهع التنظيممسق الخارجي الذى هو البيئة الاجتماعية التى تتفاعل ثم الن التعاونية،
و يبدو من خلال عرض بعض أفكار برنارد فى التعاون أنه قد تخطى المرحلة السابقة التى 

 و إلى أهميته فى بلوغ أهداف التنظيم، لكن هكانت واعية بأهمية التعاون لكنها اكتفت بالإشارة إلي
رنارد أسس لهذا  السلوك التنظيمي تأسيسا علميا مبنيا على هذه الدراسة و التى ربطها بالقيادة ب

لبا أو إيجابا، و بما أا قاعدة سنظرا لأهميتها، و نظرا لأا محور التنظيم تؤثر فى سلوك الموظفين 
  .نماط تعاملهاالتنظيم الرسمي فإا تسهم أيضا فى بروز التنظيم غير الرسمي بسلوكاتها و أ

     غير أن هدف برنارد كغيره من سابقيه لم يبتعد عن البحث فى فعالية التنظيم  وهو سؤال  
 ) Elton Mayo(وإلتون مايو  ) Frederick Taylor(انطلاقه  و كذلك  بحث  فريدريك  تايلر 

لتصرف الكفء     و غيرهما، و لا يمكن تحقيق هذه الفعالية إلا بأدوات أخرى مساعدة التى منها ا
  .و هذا توجه من برنارد نحو السلوك العقلاني الذى أشار إليه فيما بعد ماكس فيبر

         كما لفت الانتباه أيضا إلى ضرورة الاهتمام بدوافع الأفراد، و بخصائصهم، و بإشباع
  الانتباه ت عوامل يتشكل حولها دافعهم نحو التعاون أو عدم التعاون، وكما لف  التى هي حاجاتهم

الجماعة وخصائصها نظرا لأن تأثيرها لا يخفى على سلوك  بدراسة الاهتمام ضرورة إلى  أيضا
هداف التنظيم، و هو بذلك يكون قد وجه الباحثين نحو أالأفراد، و توجههم نحو التعاون وخدمة 

  . دراسة الفعل داخل التنظيم
   ــــــــــــــــــ 

  .41، 40ابق، ص، ص تشستر ، برنارد،  مرجع س) 1(
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 ا  هذه  التوجيهات إلا بتنمية روح التعاون و الابتعاد عن  الإدارة التقليدية لأح        و لا تنج

 )  Bakke(السبب فى انخفاض الإنتاج، و قد اتبع باحثون آخرون توجهات برنارد  منهم  باكي  
دماج و تحقيق التوازن بين الذان تكلما عن ضرورة ان ) Herbert Simon(و هربرت سيمون 

 الفرد لما يندمج أو ينضم إلى التنظيم فإنه يكون نأهداف الفرد و طموحه و أهداف المنظمة، لأ
حاملا لأهدافه الشخصية و لا يحمل على عاتقه أهداف التنظيم التى لا يعرف منها إلا القليل، وهنا 

ن للفرد أن يضحي بأهداف يكون مصدر إحدى الصراعات فى حالة سوء الفهم لأنه لا يمك
التنظيم، و لا يمكن للتنظيم أن يتجاهل أهداف الفرد، و فى خضم هذا التفاعل فإن عملية التأثير    

  . و التأثر بين هاذين الطرفين تكون واضحة
من أهم من اتجه هذا الاتجاه و يعتبر كتابه الفرد     ) Chris Argirys(     و يعتبر كريس أرجريس 

  و الذى جسد فيه الفكرة السابقة التى  هي  الصراع بين  ) 1( أهم إنتاجاته فى هذا اال و المنظمة
  .النظام و الفرد، كما اهتم بعوامل الاندماج بين الفرد و المنظمة، و بالتعاون،و بالفعالية، و القيادة

   و  من  خلال   و انطلق تفسيره لسلوك الفرد من فكرة التناقض بين حاجاته و حاجات  المنظمة،
  الإشارة إلى عوامل أخرى تحرك هذا السلوك منها العوامل  الفردية المرتبطة  بالشخصية  و  العوامل

 وهي عوامل - أي مبادئ التنظيم الرسمي-المرتبطة بالجماعة الصغيرة، و عوامل تنظيمية تقليدية 
  .يجب أن تؤخذ كلها فى تحليل المنظمة

رفات الأفراد باختلاف شخصياتهم و أن طاقة الفرد موجودة فى      و قد أشار إلى اختلاف تص
   و من هذه الحاجات مهارات العمل،- أي موجودة بين إرادته و حاجاته -شخصه و فى حاجاته 

ومعرفة قواعد الشركة و الترقية و التكامل و النجاح و الشعور بالأهميةو الانتماء إلى الجماعة، 
  .رد سلوكات يعتقد أا تساعده على تحقيقهاولتحقيق هذه الحاجات يسلك الف

     و قد لاحظ بأن معظم السلوك فى المنظمة منطقي تحكمه القواعد الرسمية التى تؤدي إلى أهم 
المشكلات التنظيمية خاصة من خلال الترتيب الهرمي الذى يحد من فرص التطور، و الإبداع،      

الفرد وحاجات المنظمة نظرا لأن التنظيم الرسمي لا و المشاركة، و هنا يحدث الصراع بين حاجات 
  يهتم بحاجات الفرد و يجعله تحت تحكم القيادة الرسمية بقوانينها و قراراتها مما يجعله خاضعاو  مطبقا 

  ــــــــــــــــــــــ
مطبعة جامعة القاهرة علي الجمال، ساس، :  ، ت  الفرد و المنطمة ، الصراع بين النظام و الفرد، أرجريس ، كريس) 1 (
،1970.  
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  . لعدم الثقة و الصراع بين الفرد و المنظمةل  للأوامر وسلبيا فى نفس الوقت مما يفتح اا
     و الملاحظ حتى الآن أن أرجريس على خلاف سابقيه قد جمع فى تفسيراته وتحليلاته  بين عدة 

مع تقديم الانتقادات إلى الإدارة التقليدية عناصر منها الجمع بين التنظيمين الرسمي و غير الرسمي 
التي ساهمت من خلال فواعدها التنظيمية فى إثارة عدم التجانس و الصراع التنظيمي، كما فتح 
اال للزيادة فى الاهتمام بدراسة الشخصية داخل التنظيم خاصة شخصية القائد و أثرها فى عملية 

 يوضح توسع نظرة اتجاه السلوك  شيئا فشيئا ليأخذ فى الاتصال و فى العلاقات الاجتماعية، و هذا
تحليلاته مختلف المتغيرات الداخلية و الخارجية و المرتبطة بالأفراد، و من هنا فقد جمع أيضا بين 
التعاون و الصراع حيث حاول اكتشاف عوامل الصراع بين الفرد والمنظمة، و هنا أفرد جانبا 

 إثارة التعاون فى التنظيم،       ل على عوامةلسلوك التنظيمي زيادلدراسة القيادة و دورها فى هذا ا
و لاحظ بأن سبب ظهور الصراع يرجع إلى أن الموظفين يريدون أن يكونوا خلاقين و نشطين     

  .و هذا يؤدى إلى اللامبالاة التى تؤثر على الإنتاج فيما بعد.. و مستقلين و لكنهم عاجزون 
عدم الرضا و عدوانية الموظف ترجع إلى الاعتماد على الغير و التبعية، و يقل     ثم أن اللامبالاة و 

هذا الاعتمادكلما صعدنا فى سلم الرئاسة وتقل معه اللامبالاة وعدم الرضا و العدوان و الإحساس 
  )1.(السلبي اتجاه الإدارة والنقابة لأنه يكتسب اتجاهات تتفق مع اتجهات الإدارة و النقابة

يهمل أرجريس  الحديث عن دور التنظيمات غير الرسمية فى عملية الصراع و المبادئ التى     و لم 
زيادة على أثر القيادة فى توجيه سلوك  . تتبناها، و  قواعد  الجزاء  و العقاب التى تعمل ا
  .        الموظفين و هي جوانب سنفرد لها مبحثا خاصا فيما بعد

تستمد المدرسة الكلاسيكية جل أفكارها من خبرات : 1900  ـ المدرسة الكلاسيكية2
فمن خلال تجارب  1911من خلال جهود فريدريك تايلر الورشات و المؤسسات الصناعية، 

 أفكار الإدارة والتسيير، و لم تكن هذه التجربة و   أولى المديرين مع عمالهم و موظفيهم تم وضع
ة المتأثرة بنظم الإدارة التقليدية ذات الارتباط الوثيق تلك الأفكار إلا امتدادا لأنماط الإدارة السابق

، و أعمال إميل Adam Smith( 1776( ، و من خلال أعمال آدم سميث، بنظم اتمعات القديمة
  1938، و شستر برنارد 1867، و أعمال كارل ماركس Emile Durkheim( 1893(دوركايم 

  .1919، و هنرى فايول 1924،و ماكس فيبر 
  ـــــــــــــ

  .110نفس المرجع، ص ) 1(
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ذلك حتى يتميز عن وللمناجمنت  يسكيةس الكلا اسم النظريةو هناك من أطلق على هذه النظرية
 الذين اهتموا المقاربة السوسيولوجية، و نجد هذا الطرح خاصة عند تايلر، و فايول، و برنارد

   )1. (بالمشاكل العملية التى تواجه مسيري الوحدات الصناعية
      يرجع الكلاسيكيون الصراع إلى الخلل الحاصل فى الهيكل التنظيمي و عدم تلاؤمه مع 
  حاجات و أهداف التنظيم ، و أن الصراع يؤثر فى أغلب الأحيان فى فعالية التنظيم  و أدائه  الجيد،

 المهام،   و هو بذلك ظاهرة سلبية يجب معالجتها من خلال تحسين بنية الهيكل التنظيمي من توزيع
و أنماط الإتصال، و توزيع المسؤوليات، و كل ما يتعلق بالدليل التنظيمي الذى يحدد الإجراءات   
و الأطر القانونية  التى  تسير  عليها مختلف العمليات التنظيمية، و بذلك فإن فهم الصراع وحله 

قات الإنسانية و مختلف يرجع أساسا إلى أمور تقنية فى حين تم إغفال جوانب عدة مرتبطة بالعلا
  . الجوانب الثقافية التى تتحكم فى السلوك

 داخل الوحدات لقد تحدث آدم سميث  عن أهمية تقسيم العمل داخل البناء الاقتصادي ككل    
    تدعيم اتجاه التخصص فى العمل    الإنتاجية من حيث زيادة الفعالية فى الأداء و ذلك من حيث

الذى يدفع فى مرحلة لاحقة إلى ضرورة الاهتمام بالتعاون بين مختلف و التمييز بين المهام، 
  .التخصصات داخل التنظيم

       تقسيم العمل، كما لاحظ ماركس  أهمية التعاون داخل التنظيم و الذى يتحقق من خلال     
ها بجهود و توحيد جهود الطبقة العمالية لتحقيق أهدافها الكبرى، هذه الأهداف التى لا يمكن تحقيق

  . و نجد هذه الفكرة عند الكثير من الفلاسفة السابقين أمثال الفارابي،فرد واحد أو أفراد متفرقين
شستر برنارد منظر المناجمنت و الذى ركز على كيفية تمكين الإطارات من تطوير تو يعتبر      

من خلال اتصال العمل و المهام، و تنظيماتهم من خلال النسق التعاوني بالتركيز على تكامل
و فى نفس الوقت يخفي أحيانا أهمية الصراع كعنصر .. . الأهداف و مختلف عمليات التحفيز 

   )2. (أساسي فى كل تنظيم
إن المشاكل التى كان يواجهها المديرون لم تكن تعالج بطرق مماثلة أو على الأقل متقاربة بل 

  ا ناتج عن عدة عوامل  منها  حداثة  التجربةكان يطبع عليها الارتجال و الانفعال و العاطفية و هذ
_____________________ 

        (1) (2) Hatch. (M). ( J ). Théorie des organisations. Adaptation par :  Delhaye. ( C ).  De 
Boeck Université. Paris. Bruxelle . 2000. P. P. 40. 47.  
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 بذلك الشكل سابقا، بل و حداثة المشاكل نفسها  و تحول نمط   و حداثة المؤسسات التى لم تظهر
العلاقات من العلاقات القرابية إلى العلاقات الصناعية أو التنظيمية بل و علاقات اتمع  الحضري  
بكل  مميزاتها، و فى تلك الفترة كثيرا ما اضطربت العلاقة بين العمال و الإدارة فاتجه المديرون إلى 

  .تاتورية و إساءة استخدام السلطةالحلول الدك
أما معايير الإنتاج فقد خضعت للأهداف الشخصية و تم إهمال المواهب العمالية         

و استغلالها بعفوية دون استعمال المكافآت التشجيعية، و لم يجد هؤلاء من طريقة لتحديد الأجور، 
  ) 1(.و الترقيات، و المكافآت إلا الطرق الجزافية

 بذلك كانت هذه البيئة التنظيمية أقرب إلى الضغط منه إلى الإنفراج، وأقرب إلى الصراع منه إلى و
الاستقرار لأسباب عدم توازن القوى بين العمال و الإدارة، و بسبب عدم انتظامهم و عدم 
توحدهم، بل كانوا أداة بين أيدي المديرين مجبرين على قبول  كل شروط العمل، و ظروفه نظرا 
لقلة الاختيارات لديهم،  أما التعاون فلا ينبع من إرادة العمال و قناعاتهم بل من هذا الوضع غير 
المتوازن الذى هو نتاج منطق الأمر و التنفيذ فهو عملية مفروضة و إجبارية صادرة من السلطة 

 داخل و الصراع الفوقية       و هذا المنطق فى الإدارة هو أحد عوامل الاتجاه نحو التوتر
التنظيمات، و رغم ذلك فإن هذه المرحلة كانت ضرورية بل هي القاعدة التى انطلقت منها 

  .المدرسة الكلاسيكية لتأسيس أفكارها، و التى أصبحت هي الأخرى مرجعا لما بعدها
     و إذا كانت أغلب الدراسات و البحوث قد ركزت على دراسة الورشات الصناعية فإننا 

ان البحث و التركيز على الدراسات الخاصة بالتنظيمات ذات الطابع الإداري، نحاول قدر الإمك
مع عدم وضع قطيعة بينهما إذ يمكن الاستفادة من تلك الجهود فى دراسة  التنظيمات الإدارية، 
وبذلك يمكن الاستفادة من جهود تايلر  فى تسيير الموارد البشرية و فى طرق التشجيع والمكافآت، 

     و التخطيط، أما نحن فنحاول الاستفادة من هذه المدارس بما يرتبط بموضوعنا بصفة والرقابة   
  . مباشرة أو غير مباشرة من خلال محوريه الأساسيين الذان هما الفعالية و الصراع

يعتبر فريدريك تايلر  أهم الباحثين الكلاسيكيين الذين انطلقوا من اعتبار العامل جزء من 
  لك أهملوا الجوانب  الإنسانية فيه، و  تعتبر المبادئ الأربعة  أهم  ما  يركز  عليه وسائل العمل و بذ

  ـــــــــــــــ
  233، ص 1972حمودة ، أحمد ، مكتبة الوعي العربي ، دمشق :  ، تتاريخ الفكر الإداري. كلودس ، جورج الإبن  )1 (
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والتعاون بين الرؤساء و المرؤوسين الباحثون الذين يحاولون دراسته منها إدخال العلمية ، 
لتطبيق التوجيهات الصادرة عن الإدارة و تقسيم المهام بحيث يتخصص العمال فى التنفيذ و الإدارة 

  .فى التخطيط لأجل بلوغ الأهداف التنظيمية
 الاهتمام بالتعاون التنظيمي كان محصورا جدا فى نظرة ضيقة بين الأوامر أن        و يبدو 

 إبداء أي رأي أو اعتراض  ، ويكون هنا العامل مجبرا و مضطرا إلى الالتزام بالتنفيذ دونوالتنفيذ
حتى و لو كانت ملاحظاته صحيحة، و هذا التوجه نابع من اعتبار العامل جزء من الآلة و هذا 

الها، يعني ضعف الاهتمام بالجوانب الاجتماعية للبيئة التنظيمية الداخلية التى لا يمكن بأية حال إهم
 إنسان  قبل كل شئ  يحس و يفكر و له شخصيته و عواطفه و خبراته و اقتراحاته، وه لأن العامل

إليه و لأفكاره و هي  وعوامل تؤثر فى معنويات أفكارا جيده فى حال الاستماع فقد نجد عنده 
  .عالية و الإنجازالعمال جميعا، هذه المعنويات التى لا يمكن الاستغناء عنها فى تحقيق الدافعية و الف

     و من خلال إهماله للعلاقات الاجتماعية يكون قد أهمل عملية التفاعل و علاقتها بالعامل 
الشخصي للعمال و بمختلف عمليات الصراع و المنافسة و التضامن، و كل ما يرتبط أيضا 

 Honri(جانت بالنشاط غير الرسمي للتنظيم، و بذلك يكون هؤلاء الباحثون و غيرهم أمثال هنري 

Jannet( و إرويك ،)Irwick ( قد اهتموا  بوضع  مبادئ  للإدارة  و الاهتمام  بإيجاد حلول تقنية
لزيادة إنتاجية العمال بينما أهملت الجوانب الثقافية  و الاجتماعية و الشخصية و هو التوجه الذى 

  .سلكته النظريات التى جاءت بعدها
كرد فعل للمدرسة السابقة و خاصة ردا على أفكار تايلر   جاءت :الكلاسيكية المتطورة  ـ 3

لتركز أكثر على الجوانب الإنسانية، و بذلك يكون قد مهد لمرحلة جديدة من البحث، غير أن 
هذه المرحلة رغم انتقادها للمرحلة السابقة فقد بدت متأثرة ا فى محاولاتها الأولى و هذا يبدو فى 

حيث اعتبر العمال جزء من المحيط الفيزيقي لذا "  وسترن الكتريك"  محاولة التون مايو الأولى  فى
 غير أنه فى مرحلة ما تراجع عن   فى إنتاجيتهم راح يبحث فى أثر هذا المتغير فى سلوك العمال و

افتراضه هذا و بدأ البحث فى مداخل أخرى لفهم السلوك الإنساني، و إذا كان الإنسان ليس آلة 
ناك آليات أخرى و قوانين أخرى تحكم سلوكه ليس بالضرورة تلك التى تحكم أو جزء منها فإن ه

سير الآلة لذا تحول التوجه نحو البحث فى متغيرات أوقات الراحة و متغير الراحة ذاته و الترقية     
  إشراك العمال فى القرارات الخاصة بالعمل و تنمية الروابط الاجتماعية، و هي و توقيت العمل، و
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ا عوامل تتوجه نحو عنصر العلاقات الاجتماعية بما تمثله من تنوع و ثراء، و هي عوامل تخاطب كله
عواطف الإنسان ومشاعره و إحساساته بل و تخاطب فيه إنسانيته، لذا كانت أهم النتائج تحقيق 

جع تماسك مرتفع للجماعة و تغير علاقة العمال مع الإدارة و التوجه نحو تحسين الإنتاجية، و ير
 بالمائة ذلك إلى إلى التقليل من التعب العضلي و زيادة رضا العاملات ونقص غيان بحوالي ثمانين

  )1. (كما أن يعملن قدر طاقتهن
      و يحرصن على الحضور إلى العمل كل صباح نتيجة لزيادة متعتهن فى العمل الراجعة  إلى  الجو

و إتاحة الفرصة لتغيير ،   بالحرية  الأوسع والرقابة الأقلالجديد الذى تم إحداثه فى العمل، و  المتسم
و هذا يعني  تخلصهن من التوتر العصبي الذى عانين ) 1(سرعة العمل الثابتة دون لوم من الرؤساء، 

منه سابقا من طرف المشرفين نظرا لأن لم ينظرن إلى المشرف على أنه رئيس، و هكذا فتحسن 
  .ئة العمل الجديدة المتسمة بالحرية و السرور و إلى الروح المعنوية العاليةالإنتاجية يرجع أكثر إلى بي

     و قد علقت المبحوثات أن تفضيلهن لغرفة التجربة يرجع أساسا إلى غياب العمليات الإشرافية 
   )  2(و الإدارية التى يعارضنها و المتميزة بالخوف و القيود المختلفة والإصرار على التقاط الأجزاء، 

أساليب الإشراف  و اتضح أن قليلي الإنتاج كانوا أقل قدرة على تحمل ضغوط العمل الراجعة إلى
  )  3.(و إلى عدم الشعور بالصداقة مع العمال و العمل الممل المتكرر

و هكذا يمكن أن نستنتج بأن التركيز على تنمية العلاقات الإنسانية إنما هي عوامل تدفع 
التلقائي فى العمل، و فى عملية التسيير نظرا لإلغاء الحواجز ذات العلاقة إلى التعاون العفوي و 

بالضغوط و التسلط و التهديد بالعقوبات و عدم الثقة و الرقابة الدقيقة المستمرة، ولا تكون عملية 
التعاون بذلك إجبارية بل لاحظنا بأن الضغط يولد التوتر لدى العاملات، و هي مقدمات هامة 

لية فى الأداء إلا بإزالة هذه العوائق فى اراع فى محيط العمل، و لا يمكن أن تتحقق الفعلإثارة الص
  .عملية التسيير و هذا ما توصلت إليه التجربة فى الأخير

اهتم باحثون آخرون بتطوير الدراسات السلوكية من  ) Elton Mayo(        و قبل التون مايو 
لذى أشار إلى أهمية تطوير الإدارة العلمية و إدخال ا) Mintzberg(أمثال هوجو مونتستبرج  

  .مناهج علم النفس الصناعي و قياس الفروق النفسية بين الأفراد
____________________  

عماد الدين إسماعيل ، محمد ، و بدران ، أحمد ، مكتبة :  ، ت التصنيع و المشاكل الإنسانية ،التون ، مايو)  3) (2) (1(
  .99، 94، 86 ص ، ص ص،  س ،مصر ، القاهرة د
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     و بذلك يكون قد حاول الجمع بين الجوانب التقنية و الإنسانية خاصة العوامل النفسية 
يتأثر بالبيئة  للعاملين نظرا لأهميتها فى نجاح مشروع الإدارة العلمية، ذلك أن العالم الداخلي للفرد

أن نفس الأفراد لا يستجيبون بنفس الاستجابة الخارجية باستجابات متنوعة ومتناقضة أحيانا، كما 
 التعاون، وأمام نفس المواقف، و بذلك يكون للعوامل النفسية أثرها فى عملية الصراع و التوجه نح

خاصة إذا لاحظنا بأن الإنسان إذا كان يمثل جملة من المشاعر فإنه أيضا يتبنى طموحات شخصية،  
ها إلا بالتقـرب منه و الحوار معه، كما لا يمكن  وحاجـات يريد إشباعـها و لا يمكن فهمـ

 نحو الوقوف ضد إشباع حاجاته  هذه لأن ذلك يفتح مجالا للصراع  التنظيمي و توجه العاملين
  .سلوكات تؤثر سلبا فى فعالية التنظيم

 من معاصري التون مايو الذى نادى بالاتجاه  الإنساني  (Jannet. H)     و يعتبر هنرى جانت 
، و تم التوصل إلى هذه الخلاصة   العملأداءيا إلى تعليم العامل و تدريبه بدلا من إرغامه على داع

من المعاملة التى لقيها العمال من قبل، و هي المعاملة المعتمدة على الأوامر و التنفيذ الإجباري 
 إرغام العامل للمهام، حتى تم التوصل إلى وجود عوامل أخرى تؤثر فى الكفاءة و الفعالية و إن تم

  .على أداء مهامه و فرض إرادة التنظيم عليه
 إلى العوامل المحفزة  )M  P .  Follet . (و قد أشارت بعد مايو  ماري باركر فوليت 

 نطاق العمل، و أن مهمة المدير جللعاملين و هي نفسها العوامل المؤثرة فى ممارسة واجباتهم خار
رها لا أن يفرض إرادته قسرا، بل عليه أن يفهم مبادئ مفهوم هي تنسيق الجهود و العمل على تظاف

  ) 1.(الجماعة و بذلك تكون قد أضافت إلى قاموس المدرسة السلوكية مفهوم تفكير الجماعة
بجملة من هذه المفاهيم و هي ) Oliver Childon(     و قد ساهم إلى جانبها أوليفر شيلدون 

نسجام و التظافر من حيث العلاقات بين  و  العمال         مفاهيم قريبة من مفهوم التعاون و الا
و الإدارة بحيث حاولت إبعادها عن علاقة التسلط و الإجبار و الفردية و التحول نحو الجماعية    

 . و هو توجه ساعد كثيرا الذين انطلقوا فى أبحاثهم من اعتبار التنظيم نسقا تعاونيا
الذين اتجهوا هذا الاتجاه الذى يأخذ فى الاعتبار عدة عوامل حتى     و يعتبر شستر برنارد  من أهم 

  يتم دفع الأفراد نحو التعاون التنظيمي الذى هو جوهر التنظيم، ومن هذه العوامل العوامل السلوكية 
  

__________________  
  .243مرجع سابق ، ص . كلودس ، جورج الإبن) 1(
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  .و العلاقات الاجتماعية، و الثقافية

  )Money (، و مونى  )Raily(  رايلي و فايول، هنرى روادها  من أهم : ـ النظرية الإدارية 4
  العمليات الضرورية لأداء الجهاز الإداري وظيفته الأساسية    حيث ترى أن الإدارة هي جملة من 

 .و بلوغه أهدافه، و هذه العمليات هي نفسها مهما اختلفت طبيعة التنظيم
عمال فايول يجعلنا لا نغفل المبادئ التى وضعت كأسس تقوم عليها إن مطالعاتنا لأ  

  و هذه المبادئ هي قاعدة أساسية لتنظيم تسيير التنظيم الرسمي فى محاولة لتحقيق  الفعالية   التنظيمات
   التنظيم، و تحسين أداء الموظف و الجهاز الإداري ككل بصفة مستمرة، و التحكمأهدافو بلوغ  

كفاءة أكبر بطريقة تراعي تطور البيئة الخارجية و حاجاتها و ذلك عن طريق التكوين فى التسيير ب
المستمر و شبكة اتصال متكاملة و جيدة و نصوص قانونية، و قواعد تنظيمية تحكم علاقات العمل 

  . الداخلية و العلاقات مع البيئة الخارجية
 الإدارة كان  فيكل التنظيمي  وأهم وظائ    و من خلال اهتمامه بالعوامل المتحكمة فى تصميم اله

  :ل ذلك قدم المبادئ الآتية لأج فعاليته و زيادةو  رفع مستوى العمل الإداري  إلىفايول  يهدف
  .لرفع الإنتاج هناك هيئات استشارية و أخرى تنفيذية دف تحقيق الفعالية: ـ تقسيم العمل

لسلطة الرسمية و السلطة المستمدة من طبيعة هناك نوعان من السلطة، ا: ـ المسؤولية و السلطة 
  .الشخصية و الجوانب المعنوية و من الضمير و التراهة

يعني الطاعة و الامتثال للأوامر، و احترام القواعد التنظيمية التى تحكم العلاقات       : ـ الانضباط 
  .و تنظيم العمل

  .ـ وحدة القيادة و الأوامر
  .و رئيس واحد  خطة واحدة هدف واحد و: ـ وحدة التوجيه 

  .ـ خضوع المصالح الفردية للصالح العام و الأهداف العامة
  .و تكون مرفقة بالعدالة فى المكافآت: ـ مكافأة الأفراد 

  .     ـ المركزية، و تدرج السلطات
  :لكل شئ مكانه، و لكل فرد مكانه، و يمكننا أن نلاحظ هنا نوعين من الترتيب : ـ الترتيب 

   ـ الترتيب الأول مادي و الثاني اجتماعي خاص بكل فرد، و هذا يقترب مما سنشير إليه فى مكان      
  .       لاحق و المسمى بالمنطقة التنظيمية الرسمية و غير الرسمية الخاصة



  
24  

      ـ الترتيب الثاني اجتماعي خاص بالأفراد و الجماعات الرسمية و غير الرسمية، و قد سماها  
  . من قبل باال الإجتماعي )Pierre Bourdieu (  وبوردي

  .ـ المبادرة و الابتكار و المساواة
  .و تعني حاجة الموظف إلى فترة فانونية للتكيف مع بيئة العمل وطبيعة العمل: ـ استقرار العمل 

  )1 (.و تدل على الرغبة القوية فى التعاون: ـ روح الاتحاد 
       )Irwick ( ، وإيرويك)Dennisson( ثال برنارد، و دينيسون  الكثير من الباحثين أميتفقو 

   :  فى أهم هذه المبادئ و هيو غيرهم،
 مبدأ التوازن بين -.  مبدأ تدرج السلطات و الإدارة-.  مبدأ نطاق الإدارة-.  وحدة الهدف -

  .  تسييرمهام القيادة-.    الاستمرار-.   المرونة -.  الأجهزة
 يهدفون إلى زيادة فاعلية الأداء فى الإدارة  ، و مونى، و رايلى، تجعل  فايولإن هذه المبادئ

و كفاءتها و تحسين أداء العامل، و تندرج هذه الجهود كغيرها فى إطار العمل المستمر من أجل 
  .التحسين، التحسين فى عمليات التنبؤ و التخطيط و إصدار التعليمات و الرقابة و التنسيق

نظرية كغيرها من الجهود المرتكزة على مبادئ الإدارة تهتم بالفعالية و تحسين أداء      و هذه ال
الإدارة، و تهتم بالتعاون التنظيمي فى الإطار الرسمي المستند إلى النصوص التنظيمية، و تبتعد كثيرا 

  .اععن الاهتمام بإفرازات العلاقات الاجتماعية الناتجة عن التنظيم الرسمي كالمنافسة و الصر
ساهمت فى تطوير و إثراء البحوث الإدارية خاصة من حيث إضفاء  :  ـ المدرسة الكمية 5

الجانب  العملي  و التطبيقيي على هذه المهام ، و قد نالت الكثير من الخبرة من خلال الممارسة 
درجة الميدانية و حرصها على تكميم ما تلاحظه و ما تنجزه و ما تريد القيام به و ذلك حتى تبلغ 

عالية من الدقة و الموضوعية، و ساعدها ذلك على إيجاد الحلول لكثير من مشاكل التسيير         
و تطورت ممارساتها خاصة فى ميدان الحرب الذى يتطلب الدقة و الإنضباط و الجدية و عدم ترك 

و التوزيع        أي شيئ للصدفة، هذا  القطاع  الذى يحتاج إلى الكثير من المهام التى منها  النقل 
و الصحة و الهندسة و التخزين و المناورات و التدريب، وكلها مهام تحتاج إلى أخصائيين  كل  

فى  مجال تخصصه و  يحتاج  تسيير هذه  الجوانب  مستوى  عال من  التعاون  الإجباري         
  .و الإنضباط، و مصادر محددة تتخذ القرارات

____________________  



(1) Fayol ( H ).  Administration industrielle et générale. E.N.A.G Editions. Alger .1990.P.32. 
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 وغيرهم  ينظر  إلى التنظيم على ، مارتش، و سيمون، و   إن هذا الإتجاه الذى من رواده برنارد

هات العليا إلى أنه جملة من الأفعال المترابطة التى تتجسد فى صورة قرارات يومية تصدر من الج
  .  الجهاز التنفيذي لأجل خدمة أهداف التنظيم

      و يعني القرار الاختيار الأنسب بين عدة بدائل متاحة بناء على عدة متغيرات منها  الوقت       
و التكاليف و الفعالية،  بحيث يتم تنفيذه بناء على جملة من الإجراءات الجزئية، و يعتبر هربرت 

ذه المدرسة إذ انطلق فى دراسته من البحث عن الأسباب التى تعيق سير القرار     مؤسس ه سيمون
و أثر القرار فى سير الإنتاج، و بمعنى آخر البحث فى العلاقة بين التنظيم و دور السلطة من خلال 

  .مهامها المتمثلة فى إصدار القرارات العقلانية من أجل تحقيق الرضا و الفعالية
مون  الرضا بدلا من العقلانية المطلقة بل استعمل العقلانية المحدودة، أما معيقات      و استعمل سي

تحقيق العقلانية المطلقة فترجع إلى محدودية المعلومات المتاحة و قدرة الإنسان على استيعاا        
وط و استعمالها و مدى توفر قنوات الاتصال لنقل المعلومات إلى متخذي القرارات، و إلى الضغ

الناتجة عن الدوافع و القيم الشخصية أو بسبب ولاء الشخص موعة عمل معينة قد تتعارض 
أهدافها مع أهداف المنظمة، و إلى مستوى المهارات و المواقف اللاشعورية و التى تحدد أداء الفرد، 

 و قد و هذه العوائق هي التى حاول التخلص منها علماء الكلاسيكية المتطورة أمثال ماكس فيبر
 . عدم تحقيقهاأسباباعتبرت لديهم معيقة للعقلانية و أحد 

     لهذه الأسباب جاء  سيمون بنموذج الرجل الإداري كبديل للرجل الاقتصادي الذى جاءت 
به الكلاسيكية حيث يتميز هذا الرجل بالبحث عن الحلول المرضية للمشاكل للوصول على ربح 

سطة و مركزة على الموضوع مباشرة، و عدم البحث فى كل معقول، و اتخاذ القرارات بصفة مب
  )1. (تحقيق الإشباع  و الرضا البدائل المحتملة و الاعتماد على عدد بسيط منها دف

له هدف محدد  و من خلال هذه المميزات يحاول أن يعطينا نموذجا لرجل إداري نفعي
 مقياس نجاح القرار فهو الإشباع       يعمل على تحقيقه بأبسط و أقرب السبل و أقلها تكلفة، أما

و الرضا الداخلي للأفراد، لكن ما هي مقاييس هذا الإشباع و الرضا ؟  فإذا كان يقاس بناء على 
  تتبع تاريخ أو مسار الأداء و عملية الإنتاج فى التنظيم و لوحظ التحسن فى ذلك فنقول أن الرضا

______________________  
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لأخرى المماثلة و مدى رضا الجمهور هنا فى محله، و إذا قورن أداء التنظيم و إنتاجه مع التنظيمات ا
خارج النسق فإن الرضا هنا فى محله ، أما تحقيق الرضا بصفة وهمية يصبح مقياسا غير موضوعي بل 

  . المشاكل الحقيقية للتنظيمةو حالة نفسية داخلية فقط تجعل هذا الفرد الإداري يبتعد عن معالج
ة مستمرة بل هي من صميم عملية التسيير تعتمد      لقد اعتبر سيمون اتخاذ القرارات عملية يومي

 التنظيمية فى إصدار القرارات إلى غاية تنفيذها، ةعلى تظافر جهود الأفراد فى التنظيم و كل الأجهز
 فى ثلاثة اذه الطريقة تتحدد المهام الخاصة بكل طرف فى التنظيم، أما مراحل صنع القرار فيحدده

و اكتشاف السبل العملية )  هي مشاكل معينة، أو حاجات ما و( عناصر هي اكتشاف المناسبات 
  )  1.(الممكنة، و الاختيار بين البدائل

     و يعبر مسار اتخاذ القرار عن التعاون التنظيمي الذي بدونه لا يمكن تحقيق أهداف القرار      
سار القرار عند سيمون  إلى  بالخلفية التعاونية لمالمتعلقةو بالتالي فعالية الأداء، و تستند ملاحظتنا 

تأثره بالتوجه التعاوني  لبرنارد  مؤسس هذا الاتجاه، و إذا كان  سيمون  قد لخص مراحل صنع 
  :القرار فى ثلاث مراحل كبرى فإننا نحاول التوسع و التدقيق فى المخطط الأتي 

  .*  مراحل صنع القرار1: ـ  مخطط رقم 
                                         

 
 

                         
  

                                                شبكة اتصال
                                                                        

                      

 . عرض المشكل-
  . نضج الفكرة-
  . عرض البدائل-
  . الإختيار-
 .  وضع الخطة-

  
ة إدارة عليا إدا



 
 
 

    
  
  
  

   Ibid. P. 138  (1)  )           .المخطط من وضع الباحث*     

27  
    يبدو من هذا المخطط التسلسل الهرمي فى إصدار الأوامر و القرارات من الإدارة العليا صانعة 

 و هو اتصال ةارات إلى الإدارة الدنيا حيث تعتمد على نجاح عملية الاتصال بين هذه الأجهزالقر
  . حيث يكون لأجل التوضيح و  التدقيقىيكون داخل الإدارة الواحدة وبين الإدارات الأخر

  و زيادة على نظرية القرار تحدث سيمون عن التوازن التنظيمي الذى تحدث عنه برنارد         
ما  و وازن عند  سيمون  فيكون بين ما يقدمه الفرد للمنظمةت أيضا، أما ال(Burgess )و برجس 

له المنظمة من مغريات، فالتنظيم نظام مفتوح يقوم على التوازن بين حاجات الفرد و ما  تقدمه
ريق كل تقدمه له المنظمة و إذا اختل هذا التوازن هدد التنظيم فى بقائه، و يتحقق التوازن عن ط

ما مقابل مهام يقوم ا فى صالح التنظيم، و كي  شخص و كل جماعة يأخذ من التنظيم امتيازات
يستمر هؤلاء فى إسهاماتهم يجب أن تكون الامتيازات معادلة  أو  أكثر  مما يقدمونه، و الجهود  

ات لهم، مع اشتراط الامتياز و الإسهامات التى يقدمها الأفراد هي التى  تدعو  التنظيم  إلى  تقديم
أن يكون التنظيم قادرا على الاستمرار فى تقديم الامتيازات بالقدر الكافي حتى يمكنه تحفيز  
المتعاونين معه، و زيادة إسهامات الأفراد لتتعادل مع حجم المغريات و الحوافز التى تقدمها 

  )1. (المنظمة
 الفعالية كنتاج      ع القرار و اعتبر     و إذا كان  سيمون  ضمن عملية التعاون فى مراحل صن

الجوانب فى العلاقات   و  هدف  لهذا  المسار  فإنه  فى  نظرية التوازن التنظيمي لا يغفل بعض
طموحات الأفراد، و تتضمن هذه النظرية  الإنسانية و هي الاهتمام بعنصر الحوافز و تحقيق بعض

و فى حل المشاكل، و عن  التعاون فى التسييرأيضا عنصر التعاون لأن التوازن لا يتحقق  إلا ب
طريق الحوافز يريد أن يقضي مسبقا على أسباب الصراع فى التنظيم و فى نفس الوقت يقترح 

عقلنة هذه الحوافز إذ يتم تقديمها بمقابل، هذا المقابل الذى هو تعاون الأفراد و خدمتهم للتنظيم  

 إدارة دنيا

  .ـ التنفيــذ
  .ـ التجسيد الميداني

  .ـ المتابعة
.             ـ ملاحظة النتائج

  .ـ التقييم
) . التغذية العكسية.( ـ الرجع



عملية التوازن التى لا تتجاهل مصالح الأفراد        و إذا نقص التعاون قلت الحوافز و هكذا تتم 
و أهداف التنظيم، و يكون بذلك  سيمون قد تنبه إلى بعض الجوانب المرتبطة بالعلاقات الإنسانية 
و ابتعد عن المنظور الكلاسيكي للتنظيم و للإنسان كعنصر أساسي فى هذا التنظيم، و يكون 

  .يةبذلك أيضا منتميا إلى المدرسة السلوك
  يعتبر ماكس فيبر من أهم  السوسيولوجيين  الذين أسسوا  لدراسة :  النظرية البيروقراطية ـ6

__________________  
(1)  Ibid. P. 84. 
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و لا يمكن فهم نظريته فى . التنظيمات الإدارية، و  يعتبر نموذجه المثالي أهم ما جاء به فى هذا اال

هذا النموذج و فهم معنى القوة و السلطة عنده لأما تجسدان البيروقراطية إلا من خلال فهم 
عمليات التفاعل بين الأفراد فى التنظيمات، و يخفيان وراءهما  مميزات الإدارة الفعالة و توجهاتها   

   .و حتى ثقافة اتمع بحد ذاتها
خر سيكون فى وضع أن الفاعل فى أثناء علاقته الاجتماعية مع فاعل آ: (     و تعني القوة عنده 

احتمال أن جماعة محددة ( و يعني ا أيضا .) يستطيع فيه فرض لإرادته بالرغم مما بجده من مقاومة
 .)من الأفراد تضع كل أو بعض الأوامر النوعية المحددة التى تأتي من شخص أو مصدر معين

التنظيمية وهو المفهوم      أما التعريف الأول فيشير إلى عمليات الإجبار و القسر فى العلاقات 
الذى كان سائدا عند الكلاسيكية و الممتهنين الأوائل فى الإدارة، وهذا النوع من العلاقات لا ينتج  

  .إلا علاقات صراعية و علاقات تتميز بالتوتر والإحباط
      أما السلطة فمرتبطة بالطاعة، الطاعة فى تنفيذ الأوامر و التوجيهات بغض النظر عن صحتها 
أو خطئها أو رفض المرؤوسين لها، لأن الطاعة هنا تكون إجبارية و بذلك ينظر إلى الموظف كجزء 
من الآلة الإدارية و كأداة تنفيذية لبلوغ أهداف التنظيم، و تعد هذه النظرة تقنية أكثر ذات علاقة 

  .بالنموذج الثاني الذى تحدث عنه فيبر
ناع و الاستماع إلى آراء العمال و الموظفين فإنه يلغي و إذا كان هذا التوجه بعيدا عن عملية الإق

ذاتية الفرد و شخصيته بكل خصوصياتها، و يجعله تابعا لرئيسه دون أن يناقش أو يتدخل بآرائه فى 
تسيير المنظمة، و هذا الأسلوب من المعاملة يقربنا للصراع أكثر مما يقربنا للتعاون، كما أن 

عتبار الاحترام و الاستماع أكثر من هذا النوع من العلاقات،       التوجهات الحديثة تأخذ فى الا
    - الذى سنأتي إليه لاحقا–و نظرته هذه للسلطة و القوة نابعة من منظوره الكلي للبيروقراطية 



و هي متضمنة أيضا فى خصائص نموذجه المثالي الذى تأثر به كثير من الباحثين فيما بعد و طوروا  
ثهم فى البيروقراطية، و من خلال عرضنا لهذا النموذج نحاول استخلاص ما يهمنا على أساسه أبحا

من عناصر فى دراستنا التى منها التصرف غير الشخصي  لأنه يتعارض مع العقلانية، و التوظيف   
و الترقية على أساس القدرة الفنية و الأداء و هي أساس شرعية السلطة،   و التخصص النظامي فى 

 التداخل  فى المهام  زيادة  ثتحديد المسؤوليات و تحديد السلطة و التخصص حتى لا يحدالعمل و 
     و   توفر  المؤهلات،  و  نظام  مرتب  للإجراءات  و  القواعديعلى   التكوين   الضرور
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  محكومة بالوظيفة الأعلى منها    ة التى تنظم الأداء العمل، و تدرج الوظائف بحيث أن كل وظيف
        بين ممتلكات المنظمة ، و الفصل التام  فى الإدارةو يكون على رأسها خبراء أو مهنيون مختصين

  . و الممتلكات الشخصية
 مجموعة من المبادئ التى تقوم عليها على غرار ما جاءت به مدرسة ج     و يمثل هذا النموذ
لفعالية وذلك من خلال الفصل بين فى محاولة لتحقيق ا) Henri Fayol(الإدارة العلمية لفايول 

التصرفات الشخصية و السلوك الرسمي، وبين أملاك المؤسسة و الأملاك الخاصة، و التخصص       
  . التنظيماضمن قواعد و نظم قانونية يسير عليه السلطات، و هذا و تحديد

غير الرسمية التى لها      و نلاحظ أن هذا النموذج قد بالغ فى الصرامة حتى تجاهل العوامل الأخرى 
تأثير فى هذا النموذج، إذ مهما تطورت البيروقراطية فإا لاتصل إلى مستوى العلم الدقيق نظرا لأن 
محورها العلاقات الإجتماعية، و لا يمكن أن نحقق العقلانية بالمبالغة فى الرسمية و تجاهل هذه 

  .العوامل
 و قوة الأوامر و إلزامية التطبيق يجعلنا و كأننا ة السلط     و هذه المبالغة فى الصرامة و التأكيد على

تطورت وطبقت أكثر فى المؤسسات  أمام نظام عسكري و يرجع هذا التميز إلى أن البيروقراطية
  .العسكرية و بعدها انتقلت إلى المؤسسات المدنية

يث  اعتبر بأن التنظيم      و حتى تعريفه للبيروقراطية يتأثر ذا المنظور و قد رأينا ذلك سابقا ح
يقوم على قواعد تنظيمية رسمية إلزامية يشرف عليها أشخاص قياديون، و إذا رجعنا إلى هذا 
التعريف فيمكن أن نستمد منه أسس النموذج المثالي لفيبر، و هي أسس يرجى منها تحقيق أعلى 



يأخذ فى الاعتبار كفاءة و فعالية فى الأداء و هي أهداف مستمدة من السلطة ذاتها لكنه لا 
 .العمليات الاجتماعية العديدة التى يمكن أن توجد

     و بناء  على الانتقادات الموجهة إلى  ماكس فيبر فإن هناك بعض النماذج المعدلة لبيروقراطيته 
الذى  ) Anthoni Donz(جاءت محاولة لتغطية بعض ثغرات هذا النموذج، و  منهم أنطوني دونز 

ظمة بالبيئة الخارجية و تطرق إلى التداخل بين التنظيمين الرسمي وغير الرسمي،       اهتم بعلاقة المن
و ركز على العلاقات الإنسانية ولاحظ بأن اتساع التنظيم ينمي القواعد و الإجراءات التى تضمن 

لنموذج  بنظرية التنظيم المصفوفي، إذ بعد انتقاده ل)Thayer.F(بقاءه و استقراره، و بعده و جاء تاير 
   ).ماكدونالد و نازا (الهرمي الفيبيري جاء ذا التنظيم الذى يعتمد على النظام المفتوح مثل مؤسسة
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     من بنموذج  الهيكل العضوي المتأقلم  انطلاقا )  Waren Bennis(     كما جاء وارن بنيس 
لمحسوبية وأشكال العلاقات جاءت مع الثورة الصناعية لمحاربة ا التى فيبر لبيروقراطية انتقاداته

التقليدية فى اتمع الصناعي لتحقيق النظام  والدقة فى العمل، لكنها لم تعد قادرة على مواجهة 
التغيرات الاجتماعية و عدم الإستقرار بسبب الفترة الانتقالية التى يعيشها، و بسبب تباين حاجات 

م، و قد أشار إلى أهم مشكلات البيروقراطية المنظمة و تباين مواقف العاملين و حاجاتهم و أهدافه
المتمثلة فى الرقابة و نظام الإتصال و الوسائل و استيعاب التكنلوجيا و ضعف الإبداع و عدم 

  .القدرة على استيعاب التنظيم غير الرسمي و المشكلات الطارئة
  ول دونز  الخروج    و الملاحظ أن هذه النماذج انطلقت من تشخيص بيروقراطية فيبر أولا إذ حا

 فيبر و إدخال عنصر البيئة الخارجية، أو النظام المفتوح نظرا لعلاقة   لماكس المغلق  النموذج  من
حاول الخروج من المبالغة فى الرسمية لحد الضغط على العامل     التأثير و التأثر الموجودة بينهما، ثم

ر و التمسك بحرفية القوانين، و هي الإجبا و بسبب حالة القسر لديه و تشكيل أسباب التوتر
إظافات نتقبلها دون إغفال نموذج فيبر المغلق فأغلب التنظيمات الحالية هي أنساق مغلقة ومفتوحة 
فى الوقت ذاته، و هذه الخصوصية تساعدنا على تسهيل عملية فهم الظواهر التنظيمية و إيجاد 

 . تجد تفسيرا لها إلا من خلال البيئة الخارجيةالحلول المناسبة لها، فهناك بعض الظواهر الداخلية لا
و قد ركز تايلر  أيضا على النظام المفتوح للبحث عن الفعالية التنظيمية، و حاول بنيس  

تحقيقها عن طريق الإشارة إلى بعض عيوب البيروقراطية، فالرقابة تؤدي إلى الضغط و التوتر         



ت التى لم تنل الاهتمام الكافي من البحث و التحليل، و عجزها على حل الصراعات، هذه الصراعا
و الملاحظ أن إشارته إلى الصراعات والاتصالات الجيدة و التكنولوجيا المتطورة و الإبداع، هي 

إشارة لعناصر يهدف من خلالها إلى الوصول إلى الفعالية التنظيمية، أما حديثه عن هذا النموذج   
وظفين فهي فكرة قد تكون فعالة فى وضعيات معينة، أو أا تكون و عن العضوية غير الثابتة للم

  .قاعدة فى التسيير و هنا نستعرض  عدة إشكاليات
      صحيح أن النموذج البيروقراطي يشعرنا بالجمود من خلال صرامته، لكن عدم استقرار 

لصراع على  بالتخوف من ظهور عدة مضاعفات فى عملية التسيير منها ااالوظائف يشعرنا أيض
المناصب و ما تحمله من مصالح و رفض المهام المعقدة و الصعبة، و نقص الكفاءة نظرا لأن تغيير 

  المناصب لا يعطي الفرصة للموظفين فى الحصول على الخبرة و التحكم فى الأداء حتى يتم تحويلهم
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ائف و فى نفس إلى مناصب أخرى، و هذا الوضع ينتج لنا الموظف الذى يعمل فى أغلب الوظ

الوقت غير متخصص في أية وظيفة نظرا لعدم التكوين فى تلك المهام ونظرا لقصر المدة التى يقضيها 
فى كل مهام، و قصر المدة تجعل الموظف لا يهتم كثيرا بنوعية العمل الذى ينجزه لأنه يعلم بأنه 

 ةيؤدي فيما بعد إلى عدسيغادره فى أية لحظة، مما يؤدي إلى تراكم عيوب الأداء و هذا الوضع 
 .نتائج منها تأثر العلاقات الاجتماعية وكثرة الأخطاء فى التعيينات إلى المهام المختلفة

     إن هذا النموذج يمكن  قبوله فى حالات خاصة و طارئة فى أثناء عملية التسيير دف تحقيق 
التى تؤثر فى سيره و فعاليته        الفعالية، و من هذه الحالات اختيار المهام الأساسية فى التنظيم و

و تطوره، و إسناد  هذه  المهام  المحدودة وذات الأثر والأهمية  فى نفس الوقت إلى أشخاص معينين 
و فى هذه الحال يجتهد الموظف لإنجاز هذه المهام فى أسرع وقت و بكفاءة عالية نظرا لأنه قد تم 

يار يرفع من معنوياته و مكانته داخل التنظيم خاصة اختياره شخصيا وبدقة لهذه المهام، و هو اخت
    .ديترإذا كان مصحوبا بمكافآت مادية، و بذلك نضع أنفسنا وسطا بين نموذج فيبر ونموذج 

 فى نظامه البيروقراطي لا تكون إلا كما ن     و يمكن أن نستنتج من نموذج فيبر  أن عملية التعاو
 منطق الأوامر العليا وإجبارية التنفيذ، و فى مقابل ذلك يبتعد فى النظام العسكري إجبارية نابعة من

قليلا عن الصراع و لا يتحدث إلا عن المنافسة والخصومات التى يرى بأا طبيعية و لكنها ليست 



الخفي إلا فى  دليلا على وجود الصراع، فيمكن الوقوف عند المنافسة دون أن نصل إلى الصراع
   )1(.   فى الآخرين و السيطرة عليهم  و إقصائهمحالة محاولة أحدهم التحكم

أما عن ،  الفكرة قريبة من فكرة دهرندورف  الذى يتحدث عن الصراع على السلطةذه     و ه
فى إحدى مقالاته بأن كتابات فيبر  ) Richard .M. weiss(الفعالية فقد رأى ريتشارد ا م وايس 

مية كما هو منتشر و مفهوم عنه، و يرجع ذلك إلى الفعالية التنظي لا تختص بمشكلات الكفاءة و
سوء ترجمة أعماله خاصة التى ترجمها بارسونز و كذا سوء استعمال فيبر  لمصطلحات العقلانية و 

  .النموذج المثالي
       و قد اهتم  فيبر بدراسة  أساليب  تحقيق  الشرعية  فى النظام من التقليدية إلى الكاريزمية إلى 

 و هي دراسة للخصائص المميزة لنظام السيطرة القائم على أساس الإطار الإداري أي العقلانية،
  )2.(المرتكز على السيطرة العقلانية  والقانونية) الموظف(

 (1) (2)    Freund. ( J ) . Op- Cit . P. P. P. 152. 153. 57. 
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رغم أنه لم يأت ا تصريحا،      إن بعض الجوانب فى التنظيم يمكن استنتاجها فى أعمال فيبر 
 المثالي كما يمكن التنبؤ بعوامل  فيمكننا استنتاج نظرته إلى التعاون التنظيمي من خلال نموذجه

أما الفعالية فهي أيضا متضمنة فى أعماله، و  إذا كانت  ، خلال هذا النموذج أيضا الصراع من
( و بتكاليف أقل و فى وقت  بتحكم أكبرالفعالية  تعني  تحقيق أهداف التنظيم و بكفاءة عالية و 

، فإن جل  الباحثين فى التنظيمات اهتموا بتحقيق أهداف التنظيم و بعض الجوانب )مثالي 
إذا  أهداف نموذج فيبر و مبادئه التنظيمية إلا الوصول إلى أهداف التنظيم   الأخرى، فما  هي

  .اوالملاحظة نفسها تنطبق على تايلر و التون مايو و غيرهم

أسسه هنري فايول و نظر له كثير من الباحثين :  ـ التسيير الحديث كمدخل لتحليل النظم 7
 (و فى الفرنسية  ) (Managementأمثال تشستر برنارد، و يقابله فى اللغة الإنجليزية مصطلح 

Gestion (،و يعني تسيير شؤون الأفراد حيث كان مركزا فى القرن العشرين على التسيير المالي   
و المحاسبي ثم انتقل إلى مختلف التنظيمات الاقتصادية، و الخدمية و غيرها، حتى أصبح يعني تسيير 

الشؤون اليومية، و هدفه الابتعاد عن عوامل الجمود فى الإدارة الكلاسيكية و اعتماد المرونة       
الإبداع و التنبؤ و السرعة و الفعالية من خلال استعمال الوسائل المادية و الفكرية و تشجيع 

  .بالمستقبل، و بذلك يكون قد أضاف أمرا آخر و هو الجمع بين النظرية  والتطبيق فى مهامه



 ةظهرت عدة مدارس لتطوير هذا العلم منها المدرسة العلمي : ـ مراحل تطور عملية التسيير
هت إشكالية للعمل، و مدرسة الموارد البشرية، و المدرسة الاجتماعية و التنظيمية، و قد واج

الانتقال من النظري إلى التطبيقي، و تكييف النظريات مع الواقع الذى يبدو فى حركة مستمرة نحو 
التغيرات الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية، و قد كان و ما يزال هذا التغير يسير بسرعة لم 

لاستراتيجية،         تستطع علوم التسيير مواكبتها لذا نلاحظ استعماله لبعض المصطلحات مثل ا
  .و التكيف مع التغيرات، و مع البيئة الخارجية، و المرونة، و التوقع محاولة لمسايرة هذه التغيرات

و هي مرحلة الاعتراف ذا العلم الجديد و تحوله من دراسة المؤسسة : ـ المرحلة الأولي 
عالجها هو التكيف مع المحيط الإنتاجية و التنظيمات الإدارية و قد كانت أولى الصعوبات التى 

  .الخارجي شديد التغير، و النشاط المكثف للمؤسسات الرأسمالية و الاقتصاد العالمي
 اعتقاد فى البداية أنه يمكن تسيير  التنظيم د استقراره فى الإدارة و قد سا:ـ المرحلة الثانية 

   كل تنظيم و حاولوا تطبيقأن هؤلاء أغفلوا خصائص الإداري مثلما نسير أي تنظيم إنتاجي، غير
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  .نموذج واحد عليها و يرجع إلى أن مناهج التسيير أول ما طبقت إنما فى المؤسسات الإنتاجية
 و هي مرحلة الاعتراف بخصوصيات التنظيمات الإدارية مما يعني خصوصيات : ـ المرحلة الثالثة 

قلة فى  إدارتها و فى  إعداد  الهيكل مناهج تسييرها، فالتنظيمات الإنتاجية غايتها الربح و هي مست
التنظيمي، و ذلك نظرا لخضوعها للقانون التجاري و المدني و تتأثر بأذواق زبائنها لذا فهي تهتم 

 .  م و بآرائهم نظرا لأن نجاحها مرتبط بأذواق المستهلكين وهي بذلك تؤثر فى الفرد بصفة مباشرة
هام بينما التسيير الحديث ينطلق من المهام ليبحث عن  المىن الإدارة الكلاسيكية ترتكز علإ   

الأهداف و يحددها باستمرار و يراجعها نظرا لأا تتغير باستمرار تماشيا مع متغيرات البيئةو المحيط، 
كما أن الإدارة الكلاسيكية تتميز بوجود علاقات مركزية أفقية بسبب وجود النظام الرئاسي، 

ح بتفويض واسع للسلطة مما يدفع أكثر إلى الجمود و التعثر خاصة كما أن هذه المركزية لا تسم
أقصى حد نجد  عند غياب الرئيس حيث لا يكون التفويض إلا فى حالة تطبيق الأوامر و فى

بالأقدمية لا بالتجربة  اللامركزية فى التسيير، أما من حيث تسييرالموارد البشرية فإا تلجأ إلى الترقية
العمومية لأن التجربة مرادفة للكفاءة  و التحكم  ما ينص علية قانون الوظيفة، و هذا بناء على 
عبارة عن تراكم سنوات معينة من العمل فى التنظيم، و يثير عدم التمييز بين  بينما  الأقدمية هي

الأقدمية و التجربة مشاكل كثيرة فى العلاقات التنظيمية و لعل اللجوء إلى مقياس الأقدمية هو من 



ل الطرق حيث يتم حساب السنوات فقط بينما تتطلب التجربة جهودا أخرى لقياسها فإذا تم أسه
  .التحكم فيها فإا تعد أداة موضوعية فى التقييم و فى توجيه الجهود نحو تحقيق الفعالية التنظيمية

بينما يتميز التسيير الحديث بالمرونة بحيث يوسع دائرة حرية التنظيم فى وضع الهيكل 
نظيمي و تبسيط الإجراءات، و تقديم تصوره للعلاقة بينه و بين الوصاية و المحيط الخارجي، كما الت

أنه يثمن جهود الموظفين  ويشجع المبادرات و تقديم الآراء و المقترحات حتى من أبسط الموظفين  
 التنظيمي و  هو بذلك يدخل عنصر المشاركة و التعاون فى عملية التسيير و يحاول أن يعتبر العمل

جهدا يؤدي إلى منتوج معين هو المنتوج الإداري، و بذلك يقترب من المنظور الاقتصادي أو أنه 
يضفي النظرة الاقتصادية على الجهد الإداري من خلال تقييم هذه الجهود ماديا من خلال معرفة 

  .التكاليف و تقييمها معنويا من خلال معرفة مواقف الزبائن
تعتمد الإدارة الكلاسيكية فى تسييرها و فى تحديد سياستها على :  التنظيم  ـ التسيير الحديث و

   أن هذه  السياسة  تقرر  من  الجهات  العليا، أومشاركة الهياكل القيادية أو أن هذه السياسة
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كالحكومة و غيرها، أما التسيير الحديث فيهتم بإشراك الإطارات العليا و حتى المتوسطة و الجهاز 

فيذي، و هذا انطلاقا من منظور أن الكل يمكنه أن يتعاون فى إنجاز الأهداف و لا يمكن التن
لشخص القائد أن يجمع بين إيجابيات كثيرة كالذكاء و حسن القرار و العلمية، فيمكن أن نجد 
أحسن الآراء فى قاعدة الهرم التنظيمي، و هنا نقف بين نقيضين الأول و هو أن الإدارة الكلاسيكية  
تسيس القائد و تعتبره الأكثر علما و تحكما و عقلانية و هو تابع سياسيا للجهات العليا، و الثاني 
هو التوجه التقني للإطارات بحيث لا تعطي الأولوية للسياسي بل للنتائج العلمية و مدى فعالية 

  .و المبادراتالسياسات التنظيمية و هي بذلك تحاول أن تحرر الإطارات و تحرر  العمل التنظيمي  
   الموظفين و طلب تعاوم أحد أهم الحوافز غير الواردة فى قانون الوظيفة العموميةك   و يعتبر إشرا

الجزائري، و هذا ما نسميه بالتسيير المشارك بالأهداف مما يسمح بوجود قنوات اتصال بين 
ت و الآراء و التنسيق         المستويات العليا و الدنيا فى الهرم التنظيمي مما يعني تبادل المعلوما

و الانسجام، و التوجه المشترك نحو نفس الأهداف مما يزيد فى مستوى التحكم فى التسيير خاصة    
( و أن مبدأ التخصص هنا يختفي نسبيا نظرا لأنه يمكن للموظفين أن يتدخلوا فى تخصصات أخرى 

 يكون بذلك التسيير الحديث قد لخص المذاهب  و)  انظر النظرية  المرمز لها بالحروف اللاتينية



السابقة و تجاوزها ـ منها التايلورية ـ إلى المشاركة فى التسيير و لو مشاركة بسيطة لأنه أصبح 
  . الكلاسيكسة التى تؤكد على مبدأ التخصصةيتطلب المشاركة أكثر و الاستشارة عكس الإدار

  :لمختلف المدارس الفعالية التنظيمية كهدف : ـ المبحث الثاني 
   : عصر ما قبل النهضة الصناعيةفىالتنظيمية  الفعالية  ـ 1

فى هذه الفترة كان الأمن المادي متاحا لعدد قليل من الناس و بذلك أكد :  العصور الوسطى أ ـ
المبدأ الإجتماعي و الإقتصادي على قيمة التعاون تقربا إلى االله و إلى اتمع مقابل الجزاء الروحي، 
أما التكنلوجيا فكانت اكثر ارتكازا على الجهد العضلي، و تدار الأعمال الصغيرة كما تدار 
  العائلات بحيث يساهم كل فرد فى القرار ، أما الأسواق فهي صغيرة و محلية و المنافسة يتحكم فيها 

  )  1.(نظام الطوائف فى السوق
  ، نمو الأسواق  تغير حجم التنظيم و تحسن النظام التقني و نظام الأرباح و: عصر النهضة ب ـ

____________________  
الخزامي، أحمد عبد الحميد، إيتراك للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، : ، ت تطور نظرية الإدارةروث، وليم، ) 1(
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ثروة و حل تعاوني و العائلي و أصبح بإمكان الأفراد الحصول على الل  و تغيرت طبيعة العمل ا
  )1. (الخسارة  و ظهرت عقيدة الفردية الصراع محل التعاون، و ظهرت قيمة المكسب و

طول نضالها  و  تضحياتها   نتيجة  العمالية كما بدا أكثر فى هذه المرحلة نجاح جهود النقابات     
 لأوضاعها تبعا  العمالي و النضالي و استمرار مطالبتها بالتحسين المستمر و النمو المستمر لوعيها

لتحسن وضعية النظام الذى تنتمي إليه، و لأجل ذلك لم تكف عن الصدام مع الجهات التى ترى 
      بأن لها علاقة مباشرة أو غير مباشرة فى تحسين وضعها و مستواها المعيشي و ظروف عملها،

ئا حتى وصل إلى  النظام الرأسمالي الحالي الذى توسع شيئا فشي  واضحة  بصفة  تبلور  بذلك و
  .   منها التعاون و الصراع و المنافسةو تحددت مفاهيمه التى تهالعالمية، و تبلورت ثقاف

فى المرحلة الأخيرة من الثورة الصناعية استفادت  الصناعات الأخيرة من :  عصر الإصلاح  ـ
لتعاون أخطاء الغرب فوضعت هياكل إدارية بمستويات أقل شجعت نظم الحوافز على على دعم ا

فى التنظيم، كما شجعت القوانين الحكومية على الحوار بين التنظيمات مبتعدة بذلك عن القطاعات 
  ) 2. (كية الأقل كفاءة يالأوربية والأمر



و فى نفس الوقت تنوعت اهتمامات العاملين و راحوا يبحثون فى كل مرة عن إشباعات      
       منها  الإستقرار و الأمن العاطفي ويبحثون أخرى ضمن سلسلة الإشباعات اللامتناهية التى 

  .  التنظيميالتعاون و أهمية اتخاذ القرار مما زاد فى قيمة و و تقدير الذات و الإشراك فى التسير 
 الصراع و التنظيم يزداد تعقيدا كلما تعمقنا فيه ذلك أن كل عنصر الفعالية وإن الحديث عن      

لأكثر من ذلك فهو يتطلب استعمال الب بالضرورة مبحثا خاصا و من هذه العناصر الثلاثة يتط
  .تفسير هذه العناصروالكثير من المتغيرات التحليلية التى لا يمكن إغفالها لفهم  

   كما لا يمكن شرحها و فهمها دون الحديث عن التنظيمين الرسمي و غير الرسمي و الكفاءة،     
يب التسيير و الإشراف، والقيادة بمختلف أنماطها، و أساليب و الوسائل المادية و البشرية و أسال

  .الاتصال داخل التنظيم و خارجه و غيرها من العناصر التى سنفرد لها جانبا خاصا لفهم  موضوعنا
        و قد رأينا سابقا أن الفعالية فى التنظيم الإنتاجي الذي يهدف إلى الربح أسهل تعريفا      

الية فى التنظيم الإداري، و رغم ذلك فقد حصلنا الاتفاق فى أا درجة تحقيق و ملاحظة من الفع
  .الأهداف المرسومة مسبقا بأقل تكاليف و فى أقل وقت ممكن و بكفاءة أعلى

  ـــــــــــــــــ
  .154، 152نفس المرجع، ص، ص ، ) 2) (1(
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هو الذى يعرف كيف يحدد      فالتسيير الفعال هو فعل الشيئ الصحيح، و المسير الفعال 

 تحقيق الهدف الأكبر فى التنظيم يكون و) 1(الأهداف ثم يحققها و يتجاوزها حتى يحقق الرضا، 
من خلال تحقيق مجموعة من الأهداف الفرعية المترابطة فى سلسلة الوظائف و الأدوار فى الأجهزة 

سق الخارجي و لا نتصور  أن  بعض هذه الأهداف بالنترتبطالمختلفة فى  السلم التنظيمي، و قد 
 ذلك ،سير الإجراءات و أداء هذه الأهداف الفرعية يسير بالدقة التى نتصور فى الوقت الذي نحدد

أنه صار من طبيعة التنظيم أن تتخلله بعض العراقيل الموضوعية و غير الموضوعية فى آن واحد و التى 
  .أحيانا تلغيها تماماو تؤجل تحقيق هذه الأهداف 

   و إذا كان يصعب حصر هذه العراقيل فيمكن إعطاء أمثلة منها نصوص القوانين الفجائية،      
الغياب المفاجئ لبعض الفاعلين فى و و تغيير الرئيس فى ظروف غامضة و سريعة و فجائية أحيانا، 

  .مهم توتر العلاقات بين الفاعلين فى أثناء تنفيذ مهاوالتنظيم، و تعطل الوسائل و تأخر تسلمها 
تطرق الكثير من الباحثين إلى إشكالية الفعالية فى أداء التنظيمات  : الفعالية، مقدمة منهجية  ـ2

خاصة علماء الإقتصاد الذين كان همهم الأكبر كيفية التحكم فى الإنتاج كما و نوعا، هذا زيادة 



 الطرق المختلفة فىالبحث بعلى اهتمام علماء الإجتماع و المختصين فى علوم التسيير و غيرها   
لزيادة فعالية التنظيمات المختلفة، و قبل ذلك تم التساؤل عن معنى الفعالية ذاتها ؟ و لماذا هذا 

 ؟ و هل أن الفعالية و مقاييسها تختلف حسب طبيعة التنظيم أم هي الآخرالتنظيم أكثر فعالية من 
     اكتمالا و ة أكثر انسجاما  فى كل التنظيمات ؟ و هل يمكن الوصول إلى نموذج للفعاليةموحد

 البحث فى هذه التساؤلات يكشف لنا عن  و و قابلا للتطبيق فى كل التنظيمات مهما اختلفت؟
مشاكل نظرية و منهجية و تطبيقية، و قبل ذلك  الفعالية مشاكل متعددة الأبعاد فى معالجة إشكالية

  .كله مشاكل فى تعريف الفعالية ذاتها
الباحثين يتفقون على أن الفعالية تعني تحقيق أهداف التنظيم فإن لكل تخصص إذا كان أغلب      

  اص لتحقيق الفعالية، فمدرسة العلاقات الإنسانية ترى تحقيق الفعالية من خلال انسجام الخ همنظور
العلاقات الإنسانية و تناغم العلاقات بين الفرد و الجماعة و الرؤساء و تحقيق الإشباعات المختلفة 

و ركزت الإتجاهات التى قبلها على الجوانب المادية للتنظيم و الفيزيقية لتحقيق الفعالية دون أي ، 
   الرقابة على إلى ضرورة إحكام آليات  يرجعها و هناك من اعتبارللجوانب النفسية و الاجتماعية، 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــ
.20P . 1991.  Paris. Seuil.  Ed.citéCritique de l’éffica). J . ( Le Mouel)  1(  
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) Robert Merton(   سلوك الأفراد و سلطة الجماعات داخل التنظيم و هذا ما نجده عند ميرتون 

المدرسة السلوكية فقد ركزت على الجوانب الإدراكية   و أرجريس، و سلزنيك، و كروزييه، أما
 داخل التنظيم، و هناك من يرى تحقيقها من خلال و الإنفعالية، و العقلية المتحكمة فى سلوك الفرد

ارتفاع مستوى استرجاع كل أشكال الطاقة التنظيمية، بمعنى تحقيق مخرجات محددة بأقل مدخلات 
  .و هذا ما نجده عند كاتز، و كاهن ممكنة

 فعالا أن التنظيم يكونو و هناك من يعطي للفعالية مفهوما سياسيا فيركز على رضا المؤسسين،    
لما يتم احترام القيود و التوجيهات التى يضعها أصحاب القرار أفرادا أو تنظيما، و لما تتوافق النتائج 

 )1. (أو تتجاوز المعايير المحددة حول مختلف الأهداف التى رسمتها
و من صعوبات إيجاد مفهوم موحد للفعالية أيضا اختلاف خصائص التنظيم، فهناك فرق بين       

التنظيمات الخدمية و الطوعية، ثم أن و لتى تهدف إلى الربح و التى لا تهدف إليه، التنظيمات ا
لعامل أيضا يشترط شروطا اللباحثين منظور قد يكون خاصا، ولصاحب العمل منظوره الخاص، و 

و غيرها، غير  معينة حتى يمكنه أن يكون فعالا منها ظروف العمل و مختلف الحوافز و وسائل العمل



المهارات التى يجب وما هي الشروط و الظروف، و ما هي القدرات  : العمل يتساءل أن صاحب 
و بذلك فقد لا تستند إلى مقاييس مادية فقط  أن يتوفر عليها العاملون حتى يبلغوا درجة الفعالية ؟

بل لها أبعادها و مؤثراتها الإجتماعية و النفسية أيضا، و من ذلك نلاحظ عدة زوايا يمكن من 
 .التى منها الفعالية المنتجة و الفعالية من خلال التنافسا النظر إلى الفعالية خلاله

إن المهام الأولى للتنظيم هي إنجاز أعمال تتجاوز طاقة :  إنتاجية المنظمةو   الفعالية المنتجة ـ3
 و مع تطور الأهداف الصناعية أصبحت الفعالية تعني إنتاج أكبر و بسرعة أكبر …الفرد الواحد 

   )2.(و بذلك تقاس الفعالية بالكمية المنتجة فى الوقت الضروري لإنجازها من خلال تنظيم العمل
فتكون من خلال بحث التنظيم على إنتاجية عناصره من أجل تخفيض أما إنتاجية المنظمة      

   .الأسعار أمام المنافسين أو لاستخراج الموارد الأساسية لتطويرها
    التحسينتدفع المنافسة القوية فى السوق إلى البحث المستمر عن:لتنافس  الفعالية من خلال ا ـ4

_________________________________  
entreprises et motivation des  Management des. 1980. et Deutsch). C .(  Connoly) 1 (

   .     5P. 1999 .  Nov7  et 6 .  Colloque. Alger.  ressources  humaines   
 .fonction humaines dans l’entreprise L’organisation du travail et la). L ). ( J . ( Beaugrand) 2(

Ed . Liaison . Paris . 1995.  P. P. 18.19.   
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   )1. (التحسين و المحافظة على الأسعار  و النوعية  و تتبع التبذير

البنية التنظيمية ذات الكفاية العالية هي البنية أن   )Woodward. J( لقد لا حظ وود وارد 
التى تعني بأن الفعالية التنظيمية  )  La contingence( قدم مفهوم نظرية هالنموذجية و بناء علي

   )2.(ناتجة عن التلاؤم بين وضعية أو حالة التنظيم و هيكلته
التى تضم محددات المفاهيم  و حتى تكون البنية فعالة يجب أن يكون هناك انسجام داخلي بين     

المشاركة فى القرار فى المستويات العليا، و استعمال الحاسوب،  تقسيم العمل و تفويض السلطة، و
و استعمال آليات شكلية لمراقبة التسيير، و بين حجم المؤسسة، و المشاركة فى القرارفى المستويات 

  (3).لعملالعليا و الرقابة، و التكامل العمودي، و تقسيم حصص ا
    التنظيمية،  أماالمشاكل النظرية التى نواجهها فتتمثل فى إيجاد نموذج وصفي موحد للفعالية      

واحد نقيس من خلاله الفعالية التنظيمية، بمعنى  و المشكل التطبيقي فيتمثل فى صعوبة إيجاد مؤشر
 . ؤشر الأرقام فقطليس فقط بم آخر أن قياس الفعالية يتم من خلال جملة من المؤشرات و 



واحي ن للمعايير أهميتها فى تقييم النتائج و متابعة مدى تحقيق الأهداف من ال:  معايير الفعالية ـ5
 هي مجموع القواعد و أنماط السلوك المتفق عليها من طرف أعضاء الكمية و النوعية، و المعايير

 مراعاتها و مراقبة احترامها من الجماعة أو على الأقل من طرف أغلبية أعضائها و ذلك حتى يتسنى
  .طرف الجميع

و هناك مجموعة من المعايير ركزت على المحاسبة التحليلية و التى يقوم من خلالها المختص المالي      
بتحديد وحدات قياس مالية مل العمليات، و الغربلة الدقيقة لكل العمليات الموجودة قبل تحديد 

حظة النتائج و الإنعكاسات الناتجة عن تحقيق مستوى فعالية يصل إلى مستوى الفعالية، و أخيرا ملا
إذ لا يمكن البحث عن الفعالية   و فى مكان آخر يشير إلى أهمية الحوافز فى تحقيق الفعالية،مائة بالمائة

لما يكون ما يجب القيام به يتم كما يلزم و من " مقابل أجور منخفضة، كما أن الفعالية تتحقق 
 فالفعالية تحقق أحسن …." ص المناسب و فى المكان المناسب و فى الوقت المناسبطرف الشخ

   )4.(يعملون بذكاء النتائج بأقل الجهود، و تجلب التحسين لأن الأشخاص
_____________________ 
(1)  Beaugrand.  ( J ). ( L ).  Op – Cit. P. 20.    
(2 Woodward. ( J ). Dans. Mintzberg. ( H ). Structure et dynamique des organisations. Ed 
d’organisation . 3 ème ed . Paris. 2000. P. 207.  

I bid. P 261. (3) Mintzberg. ( H ).  
 ,Les grandes idées du management des classiques au modernes). J  ( .)w  ( .Duncan) 4(

traduction de l'Américain par Monique  Sperry. Ed, Affnor gestion. Paris., 1990 . P .P. 29. 30. 
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 أربعة عشر معيارا للفعالية هي بلوغ الهدف، و تحقيق الأرباح، و خفض يمكن تقديمكما      
     التكاليف، و المسؤولية الاجتماعية، و الاستخدام الكفء للموارد، وإنتاج السلعة أو الخدمة، 
      و أعدادها و أصنافها، و درجة رضا المستهلكين، و درجة الرشد و الأداء الفني و الإداري، 
و مدى مقابلة توقعات العاملين مع المنظمة، و انتظام العمالة، و عمر المنظمة، و استقرار الأعمال، 

 و هذه المقاييس تركز على محاور كبرى هي المحور التقني         )1(. و تكامل جهود العاملين
  . بالتسيير و الإجتماعي و الإقتصادي و المتعلق

و الرضا  ل أخرى هي الإنتاجية و المرونة و غياب التراع الداخليو يمكن التأكيد على عوام   
و يمكن حصرها فى مقياس واحد هو تحويل المدخلات إلى مخرجات فى محيط  ،التطوير و

  :  يمكن تقديم النموذج الآتي  و لتقييم فعالية المنظمات) 2."(صعب
  .لهاأي قدرة المنظمة على الحفاظ على هيكلها و أعما:  ـ الاستقرار



        أي قدرة المنظمة على تفادي التراع بين أفرادها بما توفره لهم من علاقات :  ـ التكامل
  .و اتصالات

  . أي النتيجة النهائية لأنشطة المنظمة: ـ التحصيل 
تعكس لديهم مدى وأي إرادتهم فى الاستمرار فى المنظمة و المشاركة فى أعمالها :  ـ رغبة العاملين

   )3. (لمنظمة لحاجاتهمإشباع ا
      و يمكن الأخذ فى الإعتبار أيضا مستوى الأرباح ، و مكانة المنتوج من حيث الجودة فى السوق

، و مستوى الطلب عليه داخليا و خارجيا، كام يمكن النظر  إليها من خلال استقرار  المنظمة،    
   . خاصة فى التنظيمات الإداريةو تطورها باستمرار، و تكيفها مع مختلف التغيرات و يكون ذلك

توافق  و قد رأينا سابقا أن بارسونز ركز على تكيف المنظمة مع البيئة و تحقيق الأهداف و    
و تعتبر القيم المعنوية من ، تجديد قيمتهاو العلاقات بين العمال و الحفاظ على استمرار المنظمة 
وافق العلاقات و تكيف المنظمة مع البيئة أصعب الأهداف التى تعمل المنظمة على تحقيقها مثل ت

  .الاجتماعية
  و من خلال كل هذه المقاييس المعروضة يتضح مدى الاختلاف و التوسع فى عرض هذه         

_____________________ 
ستشارات  مركز وايد سرفيس للإ الفكر المعاصر فى التنظيم الإداري، يس عامر، سعيد، و محمد، عبد الوهاب، ) 3) (2) (1(

  .220، 218، ص ، 1988، 2و التطوير الإداري، القاهرة، ط 
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المقاييس مما يجعلنا نقول أن بعضا من هذه المقاييس هي  نتاج طبيعة التنظيم ذاته بيروقراطيا كان أو 
   إنتاجيا أو خدميا إنما هي نتاج خصائص التنظيم ذاته كتنظيم و نتاج البيئة الاجتماعية و الثقافية 

  .و النظام القيمي السائد
  هذا ما يجعلنا نقول أن الفعالية تبقى نسبية إلى حد ما فى تحقيقها و نسبية فى معاييرها إذ أن     
 و هو ما يظهر ،و خصائصه المختلفة  التنظيم  نشاط خاصة بطبيعة المعايير الأولى نوعان من هناك

 و الثانية تلك التى قد يتفق عليها العاملون ،غيرهافى الجوانب التقنية و القانونية و نظم التسيير و 
  .بينهمفيما القيم من خلال العلاقات الاجتماعية و نمو هذه فى أثناء عملية التفاعل 

مرسون  بحيث رأى أن تحقيقها يكون عن طريق إيجاد او من أهم الرواد الذين اهتموا بالفعالية      
طيعون بالنسبة للأهداف المسطرة، لأجل ذلك يجب مناهج تسمح للأفراد بتقديم أقصى ما يست



القيام بتحليل مفصل لمختلف المهام و تدريب المنفذين على أحسن الطرق لتنفيذها، و تطوير طرق  
 مركزا فى نفس …ومناهج تحقيق الأهداف و التى تسمح لنا بالحصول على أقصى قدر منها 

 التنظيم الذى يتسبب نقصه فى نقص الفعالية الوقت على تحديد الأهداف و تسيير المهام ، و على
   )1(.بنسبة كبيرة

يكمننا أن نظيف زيادة على تحقيق الأهداف قدرة المنظمة على إزاحة العراقيل غير الموضوعية   و   
  .و التنبؤ بالعراقيل الموضوعية و القدرة على إزاحة أكبر قدر منها لأجل تحقيق الأهداف

  الكثير من العوامل التى تعرقل تحقيق الفعالية التنظيمية الآتي لمخططو يمكن أن نلاحظ من خلال ا
جل ذلك لأو هي فى غالبها إما أن تصبح عائقا وظيفيا أو تصبح أدوات تساعد على تحقيق الفعالية 

يدافع التنظيم عن أهدافه، هذا من خلال جملة من المضادات المتوفرة لديه مثل التعاون و التنسيق أو 
  .العناصر المضادة له ليعيد توجيهها فى خدمة مصالحهاستمالة 

و إذا تحدثنا عن العراقيل فيمكن إظافة عنصر آخر لتحقيق الفعالية و هو درجة الكفاءة فى إنجاز     
إن الفعالية هي تحقيق الهدف الموضوعي : " المهام، و يميز برنار بين الفعالية و الكفاءة فى قوله

 فالأولى تعني الاحتكاك و الاتصال بالغير و الثانية ،جتماعية و الجسميةفهو الغايات الا. النوعي 
   )1."(الظل و الغايات النوعية تشبع الدوافع المعقدة للأشخاصوتعني الحاجة إلى الدفء و الضوء 

  ــــــــــــــ
  . 26نفس المرجع، ص ) 1(
  .57تشستر، برنارد، مرجع سابق، ص ) 2(
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  * .امل التى تعيق تحقيق الفعالية  العو2: ـ الشكل رقم 

  
  

         النصوص القاتنونية                  الموارد البشرسة             الموارد المادية        أعداء حقيقيون خارج التنظيم  
  

                   طبيعة الهيكل التنظيميأعداء حقيقيون داخل التنظيم                                                       
  

  التنظيم غير الرسمي                                                                                           شبكة الإتصال
  

                              الوقت اللازمالكفاءة                                                                            
  

                                                                                                 
  

                                                                      
  

                                                                                        
  

                                                                                                         
  

                                                                                                               

                                                                     

  
                                                                                                           

 الفعالية

      النصوص 

أعداء حقيقيون داخل التنظيم

  الرسميتنظيم غير

 الكفاءة

 التكوين

 الدقة

 الرقابة

 الوقت اللازم

 شبكة الإتصال

 طبيعة الهيكل التنظيمي

 أعداء حقيقيون خارج التنظيموارد المادية        المالموارد البشرسة



  التكوين                                                                                                              الرقابة
  

                                            الدقـة  الفعاليةقوة التنبؤ                                                    

   
  التعاون                                                                                                           السرعة

   
                                          الزبائنالمنافسة                                                                      

  
  

  
  

  : و هناك من يميز بين الكفاءة و الفعالية من خلال الجدول الآتي
  :**الفرق بين الكفاءة و الفعالية    : 1ـ الجدول رقم  

  
  الفعالية  الكفاءة  محاور الاختلاف

الوسائل، الإمكانات،  ـ  ـ الهدف 
  .لاتالمدخ

  الرسالة،الأهداف، المخرجات

ـ الوسائل، الإمكانات،   . ـ الهدف
  .المدخلات

 ـالرسالة،الأهداف، المخرجات

  
  .المخطط من وضع الباحث* 
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ـ متغيرات استراتيجية  .ـ متغيرات تشغيلية للعمليات  .ـ المتغيرات

  .الأهداف
الشيء بطريقة ـ فعل   .ـ السلوك

  .صحيحة
  ـ فعل الشيء الصحيح

 الفعالية

 قوة التنبؤ

 التعاون

 المنافسة

 التنسيق

 العلاقات مع البيئة الخارجيةأنماط القيادةالعلاقات مع البيئة الخارجية

 التكيف

 الزبائن

 السرعة



ـ معادلة المدخلات   .ـ قياس الإنتاجية
  و المخرجات الفعلية

ـ معادلة المخرجات الفعلية 
  .و المخرجات المستهدفة

ـ مؤثرات داخلية، التكاليف،   ـ نقط الاهتمام
  .المواصفات

ـ مؤشرات خارجية، 
  .المنافسة ، و رضا اتمع

 المدى فىـ قياس الأداء   .ـ الرؤية المستقبلية
  .القريب

 .دى البعيدـ قياسه على الم

ـ أحيانا تسمى الكفاءة   .ـاتجاهات الكفاءة
  .الداخلية

ـ وأحيانا تسمى الكفاءة 
  .الخارجية

   : عوامل الفعالية فيما يأتي  )Likert(ليكيرت  و يحدد
  .ابة، و سياسة الإدارةو هي القيادة،والهيكل التنظيمي،و الرق: العوامل الأولية ـ 
و الدوافع، و جماعة  و الولاء، و الإدراك، و هي الرضا، و الاتجاهات،:  العوامل الوسيطةـ 

  .العمل
الشكاوي، والإنتاجية، التكاليف، المبيعات، الأرباح، رضا الأفراد، معدلات الغياب :  النتائجـ 

المبيعات، و الأرباح، لأننا بصدد و  مع ملاحظة عدم التركيز على الإنتاجية،) 1. (دوران العمل
  .دراسة تنظيم إداري غير إنتاجي

و بعد ذلك هل يمكن التفكير فى معايير عملية تجريبية للفعالية ؟ التى منها الجودة، و السرعة،      
    و التكيف و المبادرة، و توفر المعلومات و بالسرعة المناسبة، و الإبتكار و التجديد و التكيف، 

  .رونة و التحكم فى الوقت و فى الجهد و التكاليف و الأهداف و التنبؤو الم
  ــــــــــــــــــــ

،ص 1966علي البرسي، إبراهيم، مؤسسة سجل العرب، القـاهرة،         : ، ت    أنماط جديدة فى الإدارة   ليكرت، رنسيس،   ) 1 (
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  :الرقابة و الفعالية : ـ المبحث الثالث 
 الرقابة فى البداية تعني التفتيش و نلاحظ ذلك مع فايول ، و فيبر   لقد كانت: ـ الرقابة 1

بحيث يتم مراقبة سير الأعمال حسب البرامج المسطرة، أما المرحلة الثانية فارتبطت بالخبرة 
المحاسبية فى الخمسينيات إذ كانت مرادفة لمفاهيم التحسين، و التنسيق،  و التسيير، و التخطيط، 



لإنجازات بالنسبة للأهداف، و ركزت المرحلة الرابعة على التسيير الذاتي من بحيث يتم مقارنة ا
أجل تنمية المؤسسة و الإدارات التى أصبحت ضخمة جدا مما أبرز الحاجة إلى اللامركزية،       

و وفرت المرحلة الخامسة كل الشروط الضرورية لعمل الأفراد و هي مرحلة التنشيط التى  
لمشاركة فى الأهداف، أما المرحلة السادسة فهي مرحلة الرقابة العامة المتميزة ارتبطت بالتسيير با

  )1. (مبمركزية الإعلا
إن مراقبة التسيير هي مراقبة داخلية للإدارة تقوم على توفير المعلومات  وعلى فعالية 

فير مختلف مراكز المسؤولية و هي إطار عقلاني و علائقي يسمح للتنظيم بتحديد أهدافه، و تو
و استعمال الحاسوب الذى . الموارد اللازمة، و تسيير عملياته، و قياس النتائج و مدى أثرها

  .يسمح بالتسيير الجيد للمعلومات و مراقبة التسيير التى تكون سريعة فى مختلف المستويات
ق تحقي ترتبط الرقابة بالأهداف المسطرة من قبل التنظيم و على أساسها يتم مراقبة مدى     و

 و البحث عن الوسائل المستعملة سواء كانت قانونية، أو مادية، أو بشرية، كما يتم ،الأهداف
التفريق بين الأهداف التى يمكن تكميمها فالأولى ذات علاقة بالتكاليف و كمية الإنتاج ، أما 

و معنوياتها الثانية فهي مرتبطة بجو العمل ، و بالفعالية، و جدية و نوعية القرار،  وروح الجماعة، 
  .دون أن ننسى درجة إقناع المواطنين بخدمات التنظيم

المعاقبة ، و قد ورقابة تعني خاصة فى الإدارة الكلاسيكية الضغط ، و السلطة ،  إن كلمة  
 من النظرية ادنالذى ما زال سائدا و مسا جاءت الرقابة الإدارية من أحد أهم مفاهيم الإدارة

ربة القانونية للإدارة، و ثم أيضا من نظرية ماكس فيبر الذى أسس الوضعية أو ما يسمى بالمقا
سمية بحيث تكون القواعد السفلى رللإدارة الكلاسيكية التى بنت عملية الرقابة على أساس ال

  .مطابقة للقواعد العليا بما فيها الإجراءات التى تدخل فى إطار الشرعية
  لية التنظيم إنما إلى او غير موجه لتقييم فعإن مبدأ الشرعية عنصر بل و هدف أساسي فه     

  ــــــــــــــــــ
  . 1992طيب، سعيد، محاضرات فى التسيير الإداري، المدرسة الوطنية للإدارة، الجزائر، نشر محدود، ) 1(
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  رقابة درجة احترام مختلف القواعد من طرف الإدارة إذ لا يمكن لرجل السياسة أن يراقب كل ما

و إذ تحدد السلطة العمومية و هذا الأخير يبين لنا مدى . دارة فى مختلف دقائقهايرتبط بالإ
الحديث تقوم الإدارة   ففى التسيير- لأنه ذو علاقة بالرقابة -ختلاف فى مفهوم الشرعية  لإا

بتفسير الشرعية التى  تعني القانون، والتطبيق الفعال فى الميدان إذ يمكن أن يكون لكل فرد أو 



      قانونية خاصة بين القمة و القاعدة نظرا لتباين المصالح اللنصوص لتفسيرها الخاص مصلحة 
أمام عمليات التغير الاجتماعي  فالشرعية إذا غير واضحة خاصةو تباين مستويات الفهم، 

 لها نسبيا لذا فعملية ةالمستمر التى لا تعطي إمكانية تكييف مفاهيم الشرعية أو إيجاد مفاهيم ثابت
 .لرقابة هي الأخرى تتأثر ذا المفهوما

        من قوانين  الإدارة ما يصدر القانونية إذ تنتظر و زيادة على التبعية المالية نجد التبعية     
و تعليمات فوقية حيث أن هذه القوانين تكون عامة و لا تأخذ فى الاعتبار خصوصيات كل 

  .ليمنطقة سواء  فى بيئتها أو فى مجتمعها المح
 قانون الوظيفة العمومية خاصة من حيث تسيير الموارد ناجمة عن مشاكل قانونية هناكو     

البشرية هذا القانون الذى يبدو أكثر ثباتا و استقرارا و يجد صعوبة كبيرة فى التكيف مع 
  أشد ارتباط فهي لابينما ترتبط به الإدارةو هو بذلك يكون ضعيفا من حيث المرونة ، التغيرات

تستطيع مثلا استحداث نظام للحوافز لأن سلم الأجور محدد فى هذا القانون الأمر نفسه بالنسبة 
و الترقيات و هذه الوضعية تجعل من الصعب على المسير أن يتصرف فى الموارد  لباقي الحوافز

انونية و هذه الوضعية الق، البشرية بل إنه لا يستطيع أن يطرد الموظف الذى يتهاون كثيرا فى عمله
        غياب اللامركزية فى التسيير باعتبار الارتباط الوثيق بقانون الوظيفة العمومية،  يتولد عنها

  . غياب حرية التصرف فى أملاك الإدارة من حيث البيع و الشراء مثلا  غياب حرية التعاقد، و و
 الآراء قبل إصدار  إن وجود مصدر واحد للقرار يلغي الرأي الآخر و يلغي حرية مناقشة      

و يزيد من احتمالات الخطأ لدى الجهات الوصيةلأن الإدارة المحلية هي الأقرب إلى   الأوامر
  .اتمع المحلي

 الإجراءات و تعقيدها يجعل مسألة الوقت بعيدة عن حساب الإدارة حيث يستغرق    و إن طول 
سل الإجراءات مما ينسيهم الأخذ فى  تسل احترام و،الموظفون أوقاتهم فى اتباع حرفية القوانين

  . الاعتبار مسألة الوقت
  

45  
   تحقيق  الأخيرة توجه الرقابة إلى التركيز على احترام الإجراءات لا مدىسألة هذه الم     

أحيانا يحدث ما يسمى بتداخل الوظائف خاصة فى حالة استخدام وظائف جديدة أو و الفعالية، 
 المسؤولية أو تلك خاصة عند  هذه من الصعب إيجاد من يتحمل مما يجعل،تنظيم هيكلي جديد



وهكذا يصعب معرفة المسؤول الحقيقي لذا نجد فى ، فالكل ينفي علاقته بذلك  مشكل أيظهور
  .اهر هو إقالة المدير العام أو نائبهوالكثير من الأحيان أن حل  مثل هذه الظ

      مات الإنتاجية من حيث الإنتاج و الجودة  إذا كان من السهل قياس الفعالية فى التنظي     و
 ما هي : تساءللنشاط الإداري  هو كيفية التكميم، لذا نلساسية الأكل اشالم  منو الأرباح فإن

 خاصة أن الوقت فى  ؟ طبيعة الأهداف التى نرغب فى تحقيقها فى مدة زمنية معينة و النتائجطبيعة
 فى ،وتمام، ثم تأتي صعوبة تحديد تكاليف العمليات الإداريةالإدارة يأتي فى مراتب متأخرة من الاه

   .الأخير صعوبة تحديد تكاليف الجهود المعنوية و تكميم درجة اقتناع المواطنين
و هذه الوسيلة الأخيرة هي من أهم المقاييس التى يمكن للإدارة أن تلجأ إليها لمعرفة مدى 

  .  و الدراسات الميدانيةليات السبرفعاليتها و اقتناع المواطنين ا من خلال عم
إن دراسة العلاقات الإنسانية فى بنيتها و طرق تفاعلها و فهم سلوك : ـ جماعة العمل و الفعالية 

سلوك الجماعات وكيفية تكوينها يساعد كثيرا على فهم و إدراك العوامل المساعدة على  فهم
لك أنه لا تكفي العوامل التقنية و الرسمية فى تحقيق فعالية أداء الجماعات الاجتماعية فى التنظيم ذ

تحقيق هذا الهدف إنما هناك عوامل إنسانية أخرى تدفع إما إلى استقرار العلاقات و دفعها نحو 
 بحيث يتراجع التوتر شيئا فشيئا مما يزيد فى رضا الموظفين و تحقيق أنواع أخرى من ،الإيجابية

       كون إشراك الموظفين فى القرارات و استشارتهم الإشباع النفسي و الإشباع الضروري، و ي
التى تجعل جو العمل جذابا  تشجيعهم و إيجاد علاقات زمالة و صداقة بين الموظفين أحد العوامل و

 أنواع من  ثلاثة ) Marion Hainez(و قد حدد ماريون هايز ، و بالتالي تحقيق الفعالية الضرورية
و يكون فيها الأفراد منفصلين عن بعضهم و تكون جهود تزاملة  الجماعة الم هي جماعات  العمل

         الجماعة المتزاملة  الجماعة هي خلاصة جهود أفرادها مثل ألعاب السباحة و الغولف،
 و يكون فيها الأفراد منفصلين عن بعضهم و تكون جهود الجماعة هي خلاصة جهود أفرادها مثل

   تتميز الجماعة الفعالة بالإنتاجية العالية و الروح المعنوية المرتفعةو... كرة السلة و كرة القدم
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و جودة العمل كما أا تمنح أعضاءها الشعور بالرضا كونه ينتمي إليها و تمنحه درجة عالية من 
     الولاء و الاعتزاز بالانتماء إليها، كما يتميزون بتبادل المعلومات و الدفاع عن بعضهم البعض 

و يمكن أن نجد هذا النوع من الجماعة فى ) 1. (الدافعية العالية نحو الأداء و الرقابة الذاتيةبو 



أعضائها فى نفس المهام و المصالح  و المصير، ففى هذه الحال يمكن أن يتوفر  التنظيم فى حالة اشتراك
  .مثل هذا الجو

تبطة بمدى التعلق المتبادل بين أفعال و يكتشف الفرد فى الجماعة المتلاحمة أن فعاليتها تبقى مر    
تبدل العلاقات، و يدرك كل واحد و أفرادها و ينشأ هذا الوعي مع زوال الحواجز المعيقة للإتصال 

 عند ذاك يشعر الفرد بالتكافل مع الآخرين ،أن إشباع الحاجات يكون عبر الجماعة كوسيلة وحيدة
ت هدفا بذاتها بل وسيلة لا معنى لها إلا بالنسبة فالجماعة ليس و بالتزامه الحر بالنشاط الجمعي،

  )2. (للأهداف التى حددها الأفراد حسب حاجاتهم لذا يشترط التعاون
أما جوهر التعاون بل روح التعاون داخل الجماعة المؤدي إلى تحقيق الفعالية لا يكون إلا      

 ر الشديد بالولاء و الانتماءثم الشعو. بشروط أهمها الانسجام الذى يحافظ على توازن المصالح
للجماعة بحيث يصعب على الفرد أن يتصور أو يرى نفسه خارجها، و هذه العلاقة الوطيدة تكون 

استحداث مصالح متجددة كلما دعت الحاجة إلى ذلك، و من  و المصالح  الحفاظ على من خلال
 نفسه فإنه يدافع عن الجماعة الفرد عن الجماعة فإنه يدافع عن نفسه و إذا دافع عنقع ذلك فإذا دا

  .و يكون ذلك بسبب الشعور بالمصير المشترك و نتيجة لاكتساب قيم الجماعة
تحقيق  و إن التنظيمات قليلة العدد يسهل التحكم في تسييرها:   الفعالية و عدد المرؤوسين ـ3

 حداث جو عائلي في أداء أعضائها نظرا لسهولة الاتصال وكثافته، و نظرا لوجود فرص لإ الفعالية
كثر عمقا بين أفرادها و يكون تقسيم المهام فى هذه الحالة واضحا و تحديد المسؤوليات أو علاقات 

  .أكثر وضوحا
    يرى بعدم تجاوز عدد المرؤوسين ستة لرئيس واحد لأن عدد العلاقات هنا  هناك منو     

  ــــــــــــــــــــــــــــ
الصباغ، زهير، معهد الإدارة العامة، الرياض، :  ت  الأداء، دليل شامل للإشراف الفعال،إدارةإي هاينر ، ماريون،  )1(

  .375، ص 1988

نظر، جاهل، :  تالجماعة، السلطة و الإتصال، هوغ، ج، ب، و دلفيك، أ، موران، بالتعاون مع لوبيز، ب، غونزالز، )2(

  .48، ص 1991 ،1المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر و التوزيع، بيروت، ط
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 علاقة، فهناك العلاقات الثنائية و الجماعية و العلاقة بين مائتان و إثنان و عشرونسيصل إلى  
 و هذه الحالة تتعقد باستمرار …الرئيس و المرؤوسين، و هناك العلاقات الرسمية و غير الرسمية

     .بة صعبةكلما زادت أقدمية التنظيم حيث تصبح عملية تحديد المسؤوليات و الرقا
       بعد هذا العرض يمكن القول بأن تحقيق الفعالية يبقى أمرا نسبيا إلى حد ما خاصة من حيث 
  المعايير التى أصبحت أكثر تنوعا من باحث لآخر و من تنظيم لآخر، و نرى بأنه يمكن الإتفاق على

، أما المعايير الأخرى فتخضع الحد الأدنى من هذه المعايير و التى منها المرونة و التكيف و الكفاءة
لخصائص المنظمات و أهدافها و خصائص البيئة التنظيمية و متطلباتها، و ما تتميز به من قيم ثقافية 
متعلقة خاصة بالعمل و التسيير، زيادة على ما يتحلى به أعضاء التنظيم من خصائص و روح 

كفاءة و التكوين و نقص المبادرات    التعاون و الإنضباط و التضامن، أو ما يتحلوا به من نقص ال
    .و عدم التشاور  و الصراع و غيرها مما يمكن أن يؤثر  فى التنظيم سلبا

و زيادة على ذلك سنتناول الفعالية فيما بعد من خلال مؤثرات شبكات الاتصال و القيادة         
ها فى الجانب الميداني من و العلاقات الاجتماعية و التنظيمين الرسمي وغير الرسمي، كما نناقش

  خلال عدة متغيرات منها التكوين و أنماط التسيير و بعض السلوكات التنظيمية كالتغيب و التأخر  
 و الحوافز المختلفة و أسباب تعطيل إنجاز المهام و العلاقات مع المسؤولين و شبكة و الإهمال

و الإهمال  و الامتيازات المهنية و غيرها،الاتصال و العقوبات و الرقابة و أشكال التعاون و الصراع 
       و الحوافز المختلفة و أسباب تعطيل إنجاز المهام و العلاقات مع المسؤولين، و شبكة الاتصال 

  .و العقوبات و الرقابة و أشكال التعاون و الصراع و الامتيازات المهنية و غيرها
ل و تعريف التنظيمات متباينة و متعددة إلى  يبدو أن المداخل النظرية فى تحلي:ـ خاتمة الفصل 

درجة يصعب ترتيبها و أحيانا يصعب التمييز بينها، كما تتباين أيضا المنطلقات الأساسية فى تحليل 
التنظيمات و الأدوات المنهجية المتبعة فى ذلك، فهناك من يعتبر التنظيمات أنساقا تعاونية تبحث 

ع التعاون لدي الأفراد من خلال دراسة الفعل داخل التنظيم عن توازا باستمرار، فاهتموا بدواف
فاقترحوا تعديل الهيكل التنظيمي و إعادة تصميمه ليتماشى مع المنظور الجديد الذى يركز على 
توسيع العمل و إشراك العاملين و نشر الثقة و الإنفتاح فيما بينهاو بناء هيكل تنظيمي يحقق الرقابة 

ت يتم تحقيق التوازن بين مصالح المنظمة ومصالح العاملين، غير أن هناك من الذاتية و فى نفس الوق
  الأفراد  المتزايدة اكتشف الصراع و هو يبحث عن التعاون و التوازن بين المصالح نظرا لطموحات
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  . و ميلهم إلى الإستقلال و صعوبة تحقيق ذلك التوازن بين الحين و الآخر
ساقا صراعية تبحث دائما عن التغيير المستمر فى علاقة جدلية لا       و هناك من يعتبرها أن

متناهية، و هناك من يرجع أسباب هذا الصراع إلى خلل فى الهيكل التنظيمي مما يؤثر سلبا فى 
  فعالية التنظيم،و يكون العلاج بالبحث فى الهيكل التنظيمي و فى توزيع المهام و فى أنماط الإتصال

  . يها كأنساق مفتوحة تتفاعل إيجابا مع البيئة الخارجية أيضا  و هناك من ينظر إل
     و هناك من يحاول أن يركز فقط على تسيير الجوانب الرسمية داخل التنظيم بحيث يصبح 
يعمل بصفة مرتبة و دقيقة و مدروسة لا تترك مجالا للخطأ، وذلك من خلال توصيف الوظائف 

احترام السلمية، و بذلك نكون أمام نظام تعاوني صارم و تحديد المهام و ضبط قواعد العمل و 
  .إلى درجة إهمال الجوانب الإنسانية لدى الأفراد

     غير أن هناك من تنبه إلى الجوانب الإنسانية و ما يلحق ا من مختلف عمليات التفاعل       
ة و الإشراف          و التضامن و التعاون، خاصة و أن قليلي الإنتاج قد تأثروا بأساليب القياد

و الضغط و العقوبات و التسلط مما فتح الباب لآخرين كي يدعموا روح الجماعة و التعاون     
  .و التضامن داخل التنظيم

       و يعطي التسيير الحديث دعما أكثر للجهود السابقة من خلال المرونة التى يتميز ا و إعطائه
لتنظيمي و تبسيط الإجراءات و يقدم تصوره للعلاقة مع  حرية أكثر للتنظيم كي يضع الهيكل ا

الوصاية و مع المحيط الخارجي، كل ذلك اعتمادا على كفاءة الإطار و فعالية السياسات 
التنظيمية، و يعتبر التسيير بالأهداف من الطرق التى تحاول بناء  ثقافة تنظيمية تقوم على بعض 

وليس فقط على الطاعة،و الإبتعاد عن المركزيةو الإعتماد المبادئ التى منها التركيز على الأهداف 
على الرقابة الذاتية التى تشجع تحمل مسؤولية كل طرف،و التقليل من الرجوع فى كل مرة إلى 

  . السلمية،و العمل فى إطار جماعي تعاوني، و عقلنة الأهداف حتى تتمكن المنظمة من تحقيقها
يث عن الفعالية باعتبارها أحد أهم اهتمامات هذه المداخل      و قد حاولنا فى هذا الفصل الحد

النظرية، و اتضح أن هناك بعض المشاكل المنهجية و التطبيقية فى مفهوم الفعالية، و إذا كان هناك 
اتفاقا فى مفهوم الفعالية على أا درجة تحقيق الأهداف المرسومة، فإن هناك جوانب عديدة 

لتنظيم و اختلاف منظورات أصحاب العمل و العاملين و الباحثين للخلاف سببها اختلاف طبيعة ا
  فى مجال التنظيمات، لذا تعرضنا لمشكل منهجي مصدره صعوبة إيجاد نموذج وصفي موحد للفعالية 
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التنظيمية خاصة فى التنظيمات الإدارية، ثم أن مؤشرات الفعالية ليست مؤشرا واحدا  و مقاييسها 

  .ليست مقياسا واحدا
     فيمكن قياسها مثلا بلغة الأرقام و قياسها وفق القواعد الاقتصادية و الاجتماعية و التقنية     

و التسييرية، و يمكنها أن تخضع لطبيعة التنظيم و خصائصه و للبيئة الاجتماعية و الثقافية و للنظام 
  .ا نسبيةالقيمي السائد، و بذلك يبقى تحقيق الفعالية أمرا نسبيا و معاييرها أيض

    و حتى ما بعد التحديثية ترى بأن تحقيق الفعالية يكون من خلال تقليل الدرجات السلمية           
و حث المسؤولين على التحرك أكثر خارج التنظيم و عدم الانغلاق داخل المكاتب و البحث عن 

ين بالمسؤولية فى المعلومات خارج التنظيم و إعطاء مفهوم أكثرمرونة للرقابة و تحسيس العامل
  .وظائفهم

     و يعني تحقيق الفعالية القيام بما يجب القيام به فى الوقت المناسب و من طرف الشخص 
المناسب و فى المكان المناسب، و يمكن أن تتحقق من خلال إعطاء مفهوم جديد للتعاون التنظيمي 

ع بيتر دراكر و هذا بسبب يقوم على مفهوم الموظف المحترف مقابل موظف المعرفة الذى جاء ب
  .تغير معنى و مفهوم الولاء و جوهر التعاون ذاته
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اهتم الفلاسفة أمثال أفلاطون، : سوسيولوجيا الصراع و الفعالية التنظيمية  :  الفصل الثاني ـ
و غيرهم بدراسة الصراعات الاجتماعية و كيفية حلها نظرا  و أرسطو، و هوبز، و روسو،

 يضع  فى جمهوريتهنجد أفلاطونف الاجتماعية التى  شهدتها مجتمعاتهم آنذاك، لاضطراباتل
القواعد و الأسس التى تمكن من التقليل من حدة الصراع، و الأمر نفسه فى المدينة الفاضلة لأبي 

  . الفارابي، ومدينة الشمس للقديس أوغسطيننصر
لا كتاب وو عن هذه الأهداف، و لا يبتعد كتاب العقد الاجتماعي لجون جاك روس

سياسة الملك للماوردي، و لا طبائع الاستبداد و غرائب الاستعباد لعبد الرحمن الكواكبي، و لا 
حتى اهتمامات عبد الرحمن ابن خلدون الخاصة بالصراع الاجتماعي بين العصبيات المختلفة سواء  

 لم  بحيث  -أي مؤسساتها الصغرى  - أو فى المستوى الجزئي - أي الدولة -فى المستوى الكلي 
ت المختلفة بما ايتبينوا بوضوح الصراع ربما لأن اتمعات لم تصل فى تطورها إلى إبراز المؤسس

تتميز به من تخصص فى العمل، و لم تصل اتمعات من التغير ما هي عليه الآن حيث يبدو 
لباحثون كل فى مجال تخصصه بوضوح الصراع فى التنظيمات الصغرى، و بعد الفلاسفة اهتم ا

  .أضفوا عليها منظورهم الخاصو بظاهرة الصراع 
    بتعدد منظورات الصراع هذه تتعدد مداخل تحليله و تفسيره بين مختلف التخصصات و 

و فى التخصص الواحد ذاته، إذ يصعب حصرها  وترتيبها مثلا فى علم الاجتماع، و فى علم النفس 
حللت نظرية الغرائز ظاهرتي الصراع و الاعتداء من خلال تحليل ففى علم النفس ا، و غيرهم

      و اعتبرت الصراعات مصاحبة للطبيعة البشرية و مرتبطة بغريزة حب البقاء ،الجوانب السلالية
و إعادة الإنتاج، و بوجود برمجة جينية لفهم السلوك العدواني بين الأفراد و يمكن موازاة ذلك 

ت القاعدة لإنجاز هذه النظرية و قالوا بتفسير لا و قد وضع علماء السلا...بالسلوك الحيواني 
  *)1(. الاعتداء بالرجوع إلى البرامج الجينية فى الكائن التى تحث على حب البقاء

  



 Management aspects humains et .et autres). T. (et Jabes). P).(J(et Gruère ). N(Aubert )  1 (
 .291. P. 1994.  Edème3.Paris. F.U.P. organisationnels 

 الكبث و الحرمان تربط السلوك العدواني بتراكم حالة الكبت و الحرمان و حالة عدم تحقيق حاجة أو كما أن نظرية*    

الذى يحرم موظفيه و يهددهم يعتبر مصدرا للصراع الذى يمتد إلى مختلف الأطراف بما فيهم " فالرئيس الصغير " هدف ما 
يس نفسه، مما يزيد فى تراكم القلق و  من ثم الصراع، و تتطور الأمور أحيانا لتصل إلى الاعتداء ضد الطرف مصدر الرئ

  الحرمان، و قد أثبتت التجارب المخبرية العلاقة الوطيدة بين الخرمان و الاعتداء، ففى دراسة تطبيقية على مجموعة من الأطفال 
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  : ونية و الصراع التنظيمي العصبية الخلد:  المبحث الأول ـ
ذا تكلمنا عن بعض  إ:  ـ عبد الرحمن بن خلدون، العصبيات التنظيمية تجدد أم استمرار ؟1

 الذين اهتموا بدراسة التنظيمات فإنما كان لضرورة تسلسل المعلومات ينسابقالالسوسيولوجيين 
ة فى علم الاجتماع التى الآن نود عرض أهم الاتجاهات النظري و، خاصة من الناحية التاريخية

  .اهتمت بدراسة الصراع
   قواعد و نظريات حاولوا وضع لقد لاحظنا سابقا كيف أن أغلب الباحثين فى التنظيمات    

و غيرهما و ذلك نظرا لوجود أكانت أم صناعية  إدارية طبيعتها عن النظر بغض لسير التنظيمات
  .قواسم مشتركة بينها

   نحاول استخلاص من أعمال ابن خلدون ما له علاقة ذا التوجه خاصة و بناء على ذلك فإننا    
    السياسية،  التنظيمات  فى مستوىو تحديداو أنه درس إشكالية الصراع فى المستوى الاجتماعي 

  
  ــــــــــــــــــــــــ

  )1(لتراجع و الحساسية المفرطةوضعوا فى حالة حرمان لوحظت ردود أفعال متكررة و هي الغضب و الانعزال و النكوص و ا
) 2(   و ليس بالضرورة  التعرف على مصدر الاعتداء، فالطفل المحروم من والديه يمكن أن يفرغ عدوانيته فى أثناء لعبه، 

 فالعلاقة الاحتماعية داخل التنظيم  و حالة التفاعل اليومي إنما هي تفاعلات بين أنماط متعددة و متناقضة من أنماط الشخصية 
و تفاعل بين أنماط بين الطبائع المتباينة لذا نجد أشخاصا بطبعهم مثيرين للصراع لأتفه الأسباب، و هناك المتسامح لأبعد الحدود 

  .حتى يتنازل عن حقوقه، و هناك من يركز على التفاهم ة الحوار و المفاوضة
ة عليا  و بالتالي مكانة محترمة فى السلم      إن الموظف الذى حرم من التكوين و الذى يسمح له بالحصول على شهاد

التنظيمي فإنه يشعر بالحرمان و الكبت و النقص رغم حصوله على مسؤولية محترمة بسبب أقدميته و خبرته الطويلة، و فى هذه 
  الحال لا نعجز عن فهم سلوكه و رد فعله اتجاه كل شاب حيوي له شهادات عليا و الذى يكون سلوك الشك و عدم اليقة 
و الخوف الدائم، و تبقى تلك الفروق تدور فى خاطره  فتقلقه و تجعله أحيانا يثور دون أن يفصح عن السبب الحقيقي لذلك 

  .فيثير المشاكل و الصراعات ، و لا يكون الحل إلا بمغادرة ذلك الشاب مكان العمل تجنبا لأزمة أكبر



 التخرج من أبسط المعلومات التى اكتسبوها طوال سنوات عملهم،      و هذا النوع من الشخصية يحرم هؤلاء الشباب حديثي
و بذلك يعتبر الحرمان من المعلومات أحد أهم أسباب الصراعن و المعلومات هي أحد أهم أسباب التفوق على الأطراف 

كيفية تسيير شؤون الأخرى و الإثبات للآخرين بأن هؤلاء الشباب لم تنفعهم شهاداتهم العليا، و لم تساعدهم على استيعاب 
العمل ، و هذا السلوك يعطي لهذا الموظف إفراغا لما يكبته و إشباعا داخليا و شعورا بالتفوق الذى يحقق التوازن فى رهانات 
القوة و المكانة داخل التنظيم، و هذه الفئة من الموظفين و من أصناف الشخصية لا يتعايش و لا يتفاهم إلا مع موظفين أقل منه 

و خبرة بسبب سهولة السيطرة عليهم و بسبب الشعور بالأمن من جهتهم و سهولة توقع أفعالهم و ردود أفعالهم فهم مستوى  
  ــــــــــــ.                                                                       لا يشكلون مصدر تهديد له

(1) (2) Ibid. P.  193.   
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ئص ما تشترك به مع التنظيمات الأخرى، و من الخصائص التى تتفرد ا  التى لها من الخصا
اعتبارا لخصائصها و التى قد تجعل بروز الصراع فيها أقوى من أي تنظيم آخر لأا تجسد الصراع 

   .على مصدر القرار الأول الذى هو السلطة
 خاصة ،دون عليها دراسته تعتبر الدولة بمختلف مؤسساتها أهم التنظيمات التى ركز ابن خل     و

يتحدث ابن خلدون فى الفصل السادس من المقدمة عن ، و أا نسق مغلق و مفتوح فى آن واحد
 ،طبيعة الرؤساء و عن طبيعة نظام الحكم الذى يتراوح بين الاستبداد و القهر و الرفق و العدل

العدل وروا بالرفق  حيث يتأثر سلوك المرؤوسين حسب توجهات الحكم عند ساستهم ، فإذا اشته
  )1. (إظهار ما فى أنفسهم من سلوك على طبيعته رؤوسون علىلمعمل ا

و أما إذا اتسم الحكم بالقهر و الإخافة فإن المرؤوسين يتوجهون نحو التكاسل و التراجع، 
 لأن - و حماسهم - فإن العقوبات تذهب بأس المرؤوسين  ،و إذا تعامل الرؤساء بمنطق العقوبات

 و نجد هذا الأمر فى العلاقة ،المصحوب بعدم الدفاع عن النفس يؤدي إلى إذلال المرؤوسالعقاب 
 إذ أن ذلك ينقص ،بين الرؤساء و المرؤوسين فى التأديب و التعليم و الصنائع و العلوم و الديانات

    )2(.لا يستطيعون دفع عادية عن أنفسهم مثل طلبة العلم من بأس المرؤوسين و
يربط ابن خلدون الصراع على السلطة " المقدمة"  من صل الأول من الباب الثالثو فى الف     

أو الملك بالمصالح على غرار دهرندورف و قد عبر عن ذلك بلفظ الملذات و الشهوات و اعتبر أن 
و الشهوات البدنية و الملاذ  الملك منصب شريف ملذوذ يشتمل على جميع الخبرات الدنيوية

  ... التنافس حوله وقل ما يسلمه أحد لصاحبه إلا إذا غلب عليه فتقع المنازعة  لذا يحدث،النفسية
 و من ذلك يبرز الصراع بين العصبيات من أجل ، تتم إلا بالعصبيةلاو تفضي إلى المغالبة التى 

التعاون و و من أجلها يحدث التلاحم ،تحقيق هذه المصالح المتمثلة فى الملذات و الشهوات المختلفة
  )3. ( العصبية الواحدة  ضد العصبية أو العصبيات الأخرىداخل



إن الفعل فى العصبية الخلدونية يتراوح بين الصراع و التعاون فى بعض جوانبه من خلال اعتبار    
 أجل   المختلفة من بين العصبيات   الصراع  فيكونذاته، فى الوقت  التنظيم نسقا مفتوحا و مغلقا

    الأقوى، أما القوة فتتمثل فى كثرة العدد و قوة للعصبية  الغلبة ما تكونبين  إلى السلطة  الوصول
_________________  

من عاصرهم  كتاب العبر و ديوان المبتدأ و الخبر فى أيام العرب و العجم و البربر وعبد الرحمن بن خلدون، )3) (2 ) (1(
  221، 220،271، ص، ص ، ص 1، ج1967للبناني ،، مكتبة المدرسة و دار الكتاب ا1، ط من ذوى السلطان الأكبر
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 فالصراع يكون بين العصبيات بذلك و ،العصبية الواحدة و قوة التضامن و التعاون التلاحم داخل
فإذا وصلت إليها استمر ، والتعاون يكون داخل العصبية الواحدة حتى تصل العصبية إلى  السلطة

و تظهر بوادر ، زة الدولة بما فيها الجهاز الإداريتعاوا من أجل تثبيت أركان الملك و أجه
مرحلة  لسلطة و بالضبط فى الجيل الثاني مناالصراع داخل العصبية الواحدة فى أثناء ممارستها 

 أبناء العصبية ينتبدأ العصبية فى الضعف و يظهر سوء التفاهم ب الحكم، إذ بعد الانغماس فى الترف
 الاستعانة بأشخاص من خارج عصبيته و هو مؤشر على بداية اكم فىلح يبدأ اثمالواحدة و من 

  . ضعف الدولة و ايارها فيما بعد

و  و فى أثناء ممارسة المهام الإدارية يشير ابن خلدون إلى أثر خصائص سلوك الرئيس      
و      القهر يحدث التراجعو  فإذا كان سلوكه تسلطيا يتسم بالضغط ،أثرها فى سلوك المرؤوسين

   لا يعني سوى  الذى  نحو التكاسل  التوجه مثل لضعف و ردود فعل فى مستوى هذه المعاملة ا
 سوى إلى ضعف يهمو فعاليتهم فى العمل، و لا تؤدي العقوبات المسلطة عل  المرؤوسين ضعف أداء

  بل وإلىالمساس بكرامتهم، و يعمم ابن خلدون هذا الأمر على مختلفهمو إحباط إرادتهم
من  ات البيروقراطبية و ما تتضمنه من علاقات رئاسية مثل مهنة التدريس و ما تتضمنهالتنظيم

  مجالا  لا يترك  العقوبات  نظام  على تقوم   التى   الصناعة علاقة بين المعلم و التلميذ، و
 أما نظام العقوبات فهو ،أنفسهم سوى الخضوع و الامتثال عنو يدافعوا للمرؤوسين كي يحتجوا 

ن فى الأحكام السلطانية أو ما نعبر عنه حاليا بالنصوص التنظيمية التى تعتبر وسيلة هامة من متضم
وسائل الضبط الاجتماعي، أي ضبط سلوك الأفراد بما يتماشى مع أهداف التنظيمات فى المناطق 

  . الحضرية بحيث يكونوا أقرب إلى ثقافة الامتثال و الطاعة منه إلى ثقافة الاحتجاج و العصيان



إن أهل الحضر أكثر تقيدا بمثل هذه النصوص التى تضبط سلوك الأفراد فى كل الميادين      
     مجال من مجالات الحياة إلا و له ضوابطه التى يعتقد أنه بدوا تعم الفوضى   فكل،الاجتماعية

صوص  كانت أرضيته ممهدة بالنإذاو عدم الاستقرار، و لا يمكن استحداث أي مجال جديد إلا 
التنظيمية، أما أهل البدو فهم متحررون من هذه النصوص و الضوابط لأا أبعد عن نسقهم 

نظرا  و بذلك فهم ليسوا بحاجة إلى التعامل ا ،غريبة عنه و لا تتلاءم معهوالاجتماعي بل  
   العرضبعد هذا، و قواعد ضبط اجتماعي خاصة م و ملائمة لبيئتهم و نمط حياتهملتوفرهم على

   أبعاداهل العصبية بالمفهوم الخلدوني مازالت مستمرة داخل التنظيم الجزائري، أم أخذت :نتساءل 
54  

  إذا كانت موجودة، هل يمكن من خلالها فهم السلوك التنظيمي الجزائري؟  و  أخرى؟

 فى هذا اال لإيجاد  هاذين السؤالين هي محاولة لتنشيط البحث و التفكيرلىإن الإجابة ع     
مدخل لفهم أكثر موضوعية للتنظيم الجزائري خاصة و التنظيم المغاربي بصفة عامة، فإذا كان 

فى روح الرأسمالية التى هي البروتستانتية، فإن اليابانيين وجدوها ) العصبية ( الألمان قد وجدوا هذه 
      النجاح، عقيدة فى روح الساموراي، و الأمريكان وجدوها فى روح البراغماتية و الفردانية و

و النيجيريين فى الروح القبلية التى تمتد إلى داخل التنظيمات لتصبح أساس العلاقات و التفاعل 
نصوص قانونية و  التنظيمات الحديثة من ضوابط  بهعلى حساب ما تقوم ،الاجتماعي داخلها

 للتقسيمات  تكون انعكاسا حقيقيا ، ووغيرها بحيث تتجسد الروح القبلية بقوة داخل التنظيم
 فهل يمكن أن ،حيث توزيع مراكز القوة و المصالح المختلفة داخل التنظيم من  اتمع   فى  القبلية

  ؟ نجد ذلك فى التنظيم الجزائري من خلال العصبية

   هذه على هذا السؤال يجعلنا نقف أولا عند بعض المراحل التاريخية لنفهم امتداد الإجابة إن       

 التاريخ داخل التنظيم الإداري الجزائري، ففى عهد الأتراك كانت السلطة هذه العصبية فى
  امتدت علاقة  و ،المركزية تستعين بشيوخ القبائل بما يتميزون به من قوة العصبية للتمكين لملكها

الذى تبنته الدولة  مشروع التأميمات حتى الدولة الجزائرية الحديثة حيث تم تأييد التأييد هذه
      وافقت عليه  و أيدته، و تبنت التسيير الاشتراكي و، و تبنت التسيير الذاتيعت عنهبل و داف

  . و فى الواقع كانت تقوم بذلك خدمة لمصالحها،أيدتهو 



      إذا نظرنا إلى النظيم باعتباره نسقا مفتوحا فإننا نسلم بأنه يؤثر و يتأثر بالمحيط الخارجيو
العلاقات متشعبة  أنماط منو ه بكل ما تحمله من نظم اجتماعية و بالبيئة الاجتماعية المحيطة ب

من قاعدته إلى قمته، و يتجاذب التنظيم  الأهداف تمتد من عمق اتمع لتصل إلى التنظيم الإداري
هذه العلاقة بدقة بحيث فى علاقة تأثير و تأثر يتم من خلالها تسيير  و المحيط الخارجي أطراف القوة

  .ف على مصالحهاتحافظ كل الأطرا

مشرف جديد أو حتى موظف عادي للعمل داخل التنظيم تنظيم فإن تعيين  أي أما داخل
 أصله الجغرافي    فىو فى بطاقته الشخصية  الموظفين و الجماعات الإجتماعيةالمختلفة تبحث يجعل

  علومات هامة و هي كلها م...  شهاداتهباقيو تدينه   و مكان إقامته و انتماءه السياسي وو إسمه

عليها يبني الأفراد والجماعات استراتيجياتهم و رهاناتهم مع هذا  مهما كانت بسيطة إذ
الجماعات   و يتنافس الأشخاص و،لذا يعمل كل طرف لكسبه عضوا جديدا لتدعيمه الشخص،

أو ظاهرة لتحقيق هذا الهدف باستعمال مختلف الوسائل حتى ولو كان من خلال  منافسة خفية
اح عن عيوب هذا الطرف أو ذاك، و التحذير من الاتصال ذا الشخص أو تلك الجماعة الإفص

يقدمون لهذا الوافد الجديد   و فى نفس الوقت ،نظرا لخطورتهم أو لسوء تعاملهم مع الآخرين
التى تعينه على الاندماج شيئا فشيئا فى التنظيم و هي  بعض النصائح الأولية، والخدمات فى العمل

 . لا يكون ثمنها إلا الولاء للطرف الذى ينصحهإعانات

     أما المشرف الجديد فيعتقد بأنه لا يتمكن من تدعيم سلطته الرسمية إلا من خلال تشكيل      
من خلال مده بالمعلومات سواء من القاعدة أو يحتمي به و تقوية تنظيم غير رسمي يحيط به و 

بين  المخاطر المحيطة به الفعلية و المتوقعة، و منو   لأخطاء ا  إلى غيرها، و مده بالنصائح و تنبيهه
   أشخاص  تعيين و  التنظيم  النصائح التى يأخذها فى الاعتبار تخلية بعض المناصب الحساسة داخل

غرافية، لذا نجد داخل التنظيم ابن العم لجآخرين بدلهم قد يكونون من نفس القرابة أو المنطقة ا
   و قد يكون المشرف محاطا بزملاء،كأن العشيرة  انتقلت إلى التنظيموابن الأخ و الصهر و 

الطفولة أو الحي أو الزملاء من نفس التكوين و هذا ما نجده عند خريجي الجامعات،  و خريجي 
  .مدارس التكوين الذين تجمعهم مصالح مختلفة

  الإمتيازات مثللا يتم إرساء وجود هذه الجماعات إلا من خلال إرضائهم ببعضو فى الغالب 
 رهم بحاجة الطرف الآخر إلى خدماتهم ، و خاصة إذا كانت إقامتهموالسكن خاصة فى حالة شع



 بعيدة عن مكان العمل، و بدعوى تحقيق الاستقرار يتم تكريس تقريب هذه الجماعة مكانيا بحيث
نتقل إلى ذاك  تتنتقل كلها للسكن قريبا من مكان العمل الجديد، و هي بذلك تعتبر عصبية أخرى

التنظيم مما يسهل عليها مراقبة أعضاء التنظيم حتى من خارجه خاصة فى حالة السكن فى نفس 
  .الحي و التنقل فى نفس وسائل النقل

عصبية المشرف المركزية تتشكل عصبيات فرعية موازية لها تبنى علاقاتها مع      و فى مقابل 
 مصالح  ترى بأا تحافظ  على مصالحها أو تحقق لهاالعصبية المركزية وفق استراتيجيات و رهانات

   المركزية و تقدم لهافإن من العصبيات الفرعية من تتحالف مع العصبيةمعينة، و من ذلك 

 الولاء و لو على حساب مصالح الجماعات الأخرى، و منها من تكتفى بأداء  تلف أصنافمخ
و منها تراهن  ها من تكون حيادية فى علاقتها، دورها كما تمليه عليها قواعد التنظيم الرسمي، و من

على الصراع والمواجهة مع العصبية المركزية، و منها من تدخل فى علاقة تنافسية و غيرها من 
أصناف العلاقات، و بناء على أصناف هذه العلاقات مع العصبية المركزية فإن العلاقات و نماذج 

  فلا نتوقع علاقة تعاونية أو علاقة مستقرة بين ،هو الآخرتفاعل العصبيات الفرعية فيما بينها يتأثر 
  .عصبية متصارعة مع العصبية المركزية و أخرى متحالفة معها

 الولاء و لو على حساب مصالح الجماعات الأخرى، و منها من تكتفى  تلف أصناف     و تخ
يادية فى علاقتها، و منها بأداء دورها كما تمليه عليها قواعد التنظيم الرسمي، و منها من تكون ح

تراهن على الصراع والمواجهة مع العصبية المركزية، و منها من تدخل فى علاقة تنافسية و غيرها 
      من أصناف العلاقات، و بناء على أصناف هذه العلاقات مع العصبية المركزية فإن العلاقات 

 فلا نتوقع علاقة تعاونية أو علاقة ،رو نماذج تفاعل العصبيات الفرعية فيما بينها يتأثر هو الآخ
  .مستقرة بين عصبية متصارعة مع العصبية المركزية و أخرى متحالفة معها

  إن دعم العصبيات الفرعية للعصبية المركزية داخل التنظيم يزيدها قوة بينما تبقى العصبيات      
 أقصى الحدود، و قد لا الأخرى منطوية على نفسها لا تكاد تحافظ إلا على مصالحها الخاصة فى

 أما الولاء فله ما يقابله من ،تجد من يقف بجانبها فى حالة وقوعها فى أي صنف من المشاكل
حماية المصالح، و ما يزيد فى قوة هذه العصبيات هو وصولها إلى و الحماية و تحصيل الامتيازات 



يريات التنظيم و حتى راد الذين ينتشرون فى كل مصالح و مدالأفمصادر القرار، وكثرة عدد 
   .داخل التنظيم النقابي

خلافتها فإن و و إذا كانت هناك عصبيات فرعية تتربص بالعصبية المركزية للإطاحة ا      
الامتيازات و المصالح لعلمها  العصبية المركزية تكون فى صراع مع الوقت لتحقيق أكبر قدر من

قوانين التى تسير العلاقات التنظيمية نظرا لعوامل بأن عدم الاستقرار و عدم الاستمرار هو أحد ال
 فإذا كانت عصبية ،ية و الخارجية التى تحيط بعصبية المشرف الذى هو محور العصبيةلالتغيير الداخ

هذا المشرف الداخلية و الخارجية أقوى من العصبيات الأخرى المنافسة الداخلية و الخارجية فإنه 
  ربما؟.. ود و إلا فإنه يغادر التنظيم إلى تنظيم آخر يضمن استمراره إلى أجل غير محد

   نفسه للانتقال إلىيهيئو فى الوقت الذى يحس فيه المشرف بقرب اية عهدته فإنه      
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 لينقل معه فى البداية أهم أفراد عصبيته فى التنظيم الأول من - إن أمكن -تنظيم آخر 
ا تعيش فى هذه الفترة الانتقالية أجواء  أما العصبيات الأخرى فإ،و غيرهم    إطارات
ية على السواء عو الإشاعة المضادة التى تشترك فيها العصبية المركزية و الفر        الإشاعة 

خاصة ما يتعلق بالطرف الذى سيتقلد منصب الإشراف الشاغر، و هنا تنطلق رهانات 
 فتتقرب ،ستراتيجياتها إن أمكنجديدة فتعيد العصبيات الفرعية حساباتها و تعيد النظر فى ا

من هذا المشرف الجديد و تزوده بالمعلومات و ربما تنطلق كل عصبية فى تشويه سمعهة 
العصبيات الأخرى خاصة عصبية المشرف الأول ببيان أخطائها، و عيوا و مقدمة صورة 

   :و يمكن تصوير هذه العلاقة بين المتغيرات من خلال الشكل الآتي ،حسنة عن نفسها
  

  .*مواقع العصبيات التنظيمية بالنسبة إلى العصبية المركزية" : 3"ـ الشكل رقم 
      

.              عصبيات متحفظة.                عصبيات منافسة.           عصبيات متحالفة و متعاونة
  
  
  
  

  .ركزيةالعصبية الم



  
  
  

  .       أخرى مختلفة.          عصبيات مترقبة.                       عصبيات متصارعة
   

 يتميز اال الاجتماعي للعصبيات التنظيمية :  المجال الاجتماعي للعصبيات التنظيمية ـ2
بالمرونة فهو يضيق و يتسع بناء على متغيرات البيئة الداخلية و الخارجية للتنظيم، فالمتغيرات 

ي يؤثر فى اال الاجتماعي لهذه الداخلية مرتبطة بالتنظيمين الرسمي و غير الرسمي، فالتنظيم الرسم
  العصبيات سواء من حيث أنماط القيادة أو من حيث النصوص التنظيمية المختلفة التى تضبط تحرك 

__________________  
  .الشكل من وضع الباحث * 
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الأفراد و الجماعات أو من حيث تدخلات الإدارة المختلفة التى يمكن أن تؤثر بشكل أو بآخر فى 
ذا اال، و من جهة أخرى تلعب جماعات المصالح داخل التنظيم دورها فتؤثر فى توزيع الأدوار ه

و المصالح و إصدار القرارات و لبلوغ أهدافها تعمل على تضييق مجال تحرك الجماعات و الأفراد 
  .كي لا تمنح لها الفرصة لتحقيق مصالح معينة على حساا

 مجالات اجتماعية فردية لها عدة أشكال فهناك اال الفردي      و كما تتحدد داخل التنظيم
الشخصي الخاص بالحياة الشخصية للفرد، و هناك اال المادي للفرد المتعلق بالمكتب و غيره،       

و هناك اال الاجتماعي الرسمي و غير الرسمي للفرد و المتعلق بالجماعة الرسمية و غير الرسمية التى 
ا، و ضمن هذا اال تتم عمليات التبادل المختلفة الرسمية و غير الرسمية و داخلها تتم ينتمي إليه

  .أيضا عمليات الصراع  التنظيمي و غيره
     و تنشط العصبيات التنظيمية داخل هذه االات المختلفة الفردية و الجماعية الرسمية و غير 

من أجل الدفاع عن مكتسباتها و كل عنصر من الرسمية من أجل الحصول على مصالحها المختلفة و 
عناصرها له دوره الخاص الذى يتكفل به، بحيث ينال هذا الدور بناء على منصبه فى التنظيم الرسمي 
أو المهام المكلف ا، أو بناء على مختلف الإمكانيات التى يتمتع ا الشخصية و التكوينية، أو حتى 



أو القرابي لجهات مهمة داخل أو خارج التنظيم، فوجود رؤساء المتعلقة بطبيعة الإنتماء الجهوي 
من نفس جهة أو قرابة بعض الموظفين يزيد فى أهميتهم داخل التنظيم و يمكن أن يقلب أو يؤثر فى 

  .موازين القوى المتصارعة داخل التنظيم، لذلك قلنا بمرونة اال الاجتماعي للتنظيم
يات التنظيمية يتسع إلى خارج التنظيم باعتبار أن المصالح          و من جهة أخرى فإن مجال العصب

و مجال الصراع يمكن أن يمتد إلى البيئة الخارجية، فبحكم سعي أطراف الصراع لتحقيق مصالحها    
و القضاء على الخصم فإا تستعين بأشخاص رسميين و أحيانا غير رسميين من خارج التنظيم و من 

 عن طريق القرارات أو غيرها، و يمكن أن تتدخل البيئة الخارجية خاصة جماعات أخرى لتدعيمها
إذا كانت لها مصالح معينة فى ذلك التنظيم، و يمكن أن يحدث التدخل رد علاقات الصداقة أو 

القرابة أو الإنتماء الجهوي، أو عن طريق جماعات المصالح الأخرى التى يمكن أن تكون رجال  المال        
مال و غيرهما، و بذلك يتسع اال الاجتماعي الذى تتحرك فيه العصبيات الاجتماعية إلى و الأع

  .البيئة الخارجية لتصبح بدورها مجالا للصراع و تبادل المصالح المختلفة
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   :الآتيخلال الشكل      و يمكن تمثيل العلاقة من 

  
   *ميةاال الاجتماعي للعصبيات التنظي " : 4" ـ الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 اال الاجتماعي

  اال داخل التنظيم



  
  

  .ـ رجال المال و الأعمال.                                                       ـ رسمي
  .ـ سياسيين.                                                  ـ غير رسمي

  .ـ إطارات عليا.                                                      ـ فردي
  .ـ أصحاب مصالح مختلفة.                                                     ـ جماعي

  
     و يبدو من هذا الشكل أن كل عصبية يمكن أن يكون لها مجال تمارس فيه نشاطها و تتابع فيه 

ن مصالحها، و هي تتنافس بشدة على الاستحواذ على هذا اال و لا تقبل بالاستحواذ عليه م
طرف العصبيات الأخرى، و يعتبر الاتصال عصب العلاقات داخل هذه الجماعات نشير إليه من 

  .خلال العنصر الآتي
مما يزيد فى قوة العصبية إنشاؤها :  خصائص شبكة الاتصال داخل العصبية التنظيمية  ـ3

إلى أعلى منصب  الأمانةله أهميته بداية من البواب إلى  لشبكة قوية من الاتصال، فكل عضو منها
بالنسبة  له معنى  ومات الواردة و كل حركةو كل رمزعل و يهتم هؤلاء بكل الم،فى السلم التنظيمي

  الاتصال كثافة دوريا فى مناسبات معينة مثل الانتخابات الداخلية سواء ما  نشاط يزداد إليهم، و
__________________  

  .الشكل من وضع الباحث* 
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   .، أو انتخاب لجان معينة لتسيير بعض شؤون العاملين داخل التنظيمتعلق بالفرع النقابي
صعود عصبية والنصرة و التضامن و التضحية و الولاء التى تكلم عنها ابن خلدون إن      

لتخلف عصبية أخرى مستمرة فى التنظيم الجزائري بأشكال متعددة قد تلاءمت مع خصائص هذا 
ق حبيسة بعوامل التغير الاجتماعي التى مر ا، و من ذلك أا لم تاتمع فى الوقت الراهن نظرا ل

 بل انتقلت إلى باقي التنظيمات _أي الدولة_الصراع على الملك فقط أي على المستوى الكلي 
   بالأساس على العلاقات   يبق مرتكزا  إلى العصبية لم أن الانتماء و ، الأخرى فى مختلف االات

     بل تعداه ليرتكز على الانتماءات الجهوية و إلى زمالة الحي.. و كثرة العدد  و الولاء القرابية
 و هي كلها تعبر عن ،الجمعويو اسي أو الحزبي و النقابي  يالجامعة و الانتماء الس و المدرسة و



البحث عن التموقع و إعادة التموقع فى ظل التغيرات الاجتماعية التى مست مختلف المؤسسات 
    استمرار على  للحفاظ   باستمرار  و تدل على مسايرة وتيرة التغير و التكيف معها،يةالاجتماع

و سهولة   المختلفة، و بذلك نكتشف أحد أهم سمات العصبية و هي المرونةالإشاعاتتحقيق 
  .البحث عن آليات التكيف مع مختلف التغيرات الاجتماعية الحاصلة

داخل التنظيمات الحديثة لتكون ليس عصبيتين متصارعتين إنما و من هذه الآليات انتقالها إلى      
واقع م  و ما يبقى على الأفراد  هنا إلا اختيار،عدة عصبيات لكل واحدة استراتيجياتها و رهاناتها

 بمحض إرادته فإنه لا ينتمي إلى عصبية ما لتحقيق مصالحهم و الدفاع عنها بحيث أن الذى  لهم
  . تنظيمية أخرى ربما بعكس إرادته ليخدم مصالحها أكثر من مصالحهيجد نفسه مدرجا فى عصبية

لكل تنظيم دورة حياة معينة مهما :  ـ الخلدونية، من دورة الحضارة إلى دورة حياة التنظيم 4
وقد اتفق الكثير من علماء التسيير على أن ...  كانت طبيعة هذا التنظيم إنتاجيا أو إداريا أو أسريا 

ظيم تبدأ من الولادة إلى مرحلة الانطلاق و القوة التى هي فترة المراهقة إلى مرحلة دورة حياة التن
، وقد تحدث ابن خلدون قبل ذلك عن دورة حياة الحضارة و ذلك فى منظور *الثبات و التوقف 

  .كلي  والتى تبدأ من الولادة إلى مرحلة قمة التطور و الحضارة ثم مرحلة التراجع  والزوال
ا فإن التنظيم يبدأ من مرحلة الولادة حيث يكون مجرد فكرة يحتضنها بعض الأشخاص      و هكذ

  لينطلق بعد ذلك فى تكونه و نشاطه من خلال مساهمة أعضاء التنظيم، خاصة المؤسسين الذين 
_____________________  
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  ل  ذلك يكون همهم فى البداية البحث عن أحسن الطرق لنجاح الإنطلاقة و فعالية  الأداء،  و لأج

يستعملون مختلف الوسائل  والتحفيزات خاصة المعنوية منها التى تشجع روح التعاون حيث يسود 
فى البداية وعي بضرورة التعاون لنجاح انطلاقة التنظيم، و فى هذه الحال تكون فكرة الصراع غير 

 فى بدايته و أن واردة فى أذهان الفاعلين نظرا لتوحد مصالحهم، و نظرا لأن التفاعل بينهم مازال
استراتيجيات الفاعلين و رهاناتهم لم تتبلور بعد إلا رهان نجاح انطلاقة التنظيم،  و فى المرحلة الثانية 
  يصل التعاون إلى قمته و من قمة التعاون تتولد بوادر الصراع لأا قمة النجاح هي الأخرى،و عند

   استراتيجيات أخرى تكون أكثر  ارتباطا هذه المرحلة يبدأ  أعضاء  التنظيم البحث عن رهانات و
  بالمصالح الشخصية أو مرتبطة بمصالح جماعات معين، و بذلك تتراجع أهمية الرهان الأول الذى هو



نجاح انطلاقة التنظيم، و فى هذه الحال تتبدد الجهود التعاونية شيئا فشيئا، و هذه كلها بوادر 
 الوضعية عجلت بالدخول فى المرحلة الثالثة التى الدخول فى المرحلة الثالثة و كلما توسعت هذه

تفتح اال للصراع كظاهرة لم تكن فى بداية انطلاقة التنظيم بحيث يبدو  بصفة  علنية  خاصة فى 
حالة توقف أو تراجع وتيرة نموه و عجزه عن حل مشاكله حيث يبدأ الأعضاء  والجماعات فى 

تنظيم، و الحقيقة أن كل الأعضاء ساهموا فى هذه النهاية تبادل التهم عن الوضعية التى آل إليها ال
التى كان سببها عدم التوازن بين مصالح الأعضاء و مصالح التنظيم و هي الوضعية التى تسمح 
بزيادة وتيرة الصراع و حدته بحيث تتغلب على وتيرة التعاون مما قد يدفع بالبعض إلى البحث عن 

 التنظيم الذى بقدر ما هو ملجأ ضروري فإنه قد يثير الصراع الحلول الجذرية باللجوء إلى تغيير
نظرا لوجود جماعات تعمل على الكبح والحفاظ على الوضع كما هو، و يمكن أن نستنتج مما 

  :سبق المراحل الآتية 
فى المرحلة الأولى يكون عدم التوازن مقبولا من طرف الجميع      :  ـ فترة عدم التوازن المقبول

 التوازن بين مصالح الأعضاء و مصالح التنظيم بحيث تكون الغلبة لمصالح التنظيم حيث و هو عدم
  .يكون الأعضاء على وعي تام بضرورة التضحية المؤقتة بمصالحهم من أجل إنجاح المشروع

 و تتفق هذه الوضعية مع المرحلة الثانية التى هي مرحلة : ـ فترة التوازن الذى يحقق الرضا 
نمو و نجاح التنظيم بحيث يمكنه أن يلبي حاجات أعضائه  ويستجيب لطموحاتهم         القوة و قمة 

و إشباعاتهم التى حرموا منها من قبل، و بذلك يحدث التوازن بين مصالح الأعضاء و مصالح 
  .التنظيم لدرجة تحقيق رضا العاملين
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لة الأخيرة حيث يهتم أعضاء و يتفق هذا الوضع مع المرح  : ـ  فترة عدم التوازن المرفوض 
التنظيم و باقي الجماعات أكثر  بالمزيد من الإشباعات، و بمصالحهم الخاصة على حساب مصالح 

التنظيم، أو أن فئة معينة تستحوذ على أغلب المصالح داخل التنظيم على حساب الجماعات      
ي يكون سببه التخلي عن و الأشخاص الآخرين، و هذا ما يولد وضعية عدم توازن المصالح الذ

الروح التعاونية التى كانت فى البداية، و توجه الفاعلين نحو خدمة مصالحهم الخاصة لدرجة 
  .التضحية بمصالح التنظيم ذاته و هي بذلك تعتبر من بوادر زوال التنظيم و فشله

   التعميمن تمر كل التنظيمات ذه المراحل ؟ و التحفظ هنا أحسن منأ   لكن هل من الضروري 



  .خاصة و أن التنظيمات تتميز بالتنوع فى نشاطاتها و بنائها  وحجمها 
  :إسهام كارل ماركس فى نظرية الصراع : ـ المبحث الثاني 

 قد افترض بدء أن التنظيم الاقتصادي خاصة نظام الملكية يؤثرل  : ـ  إسهامات كارل ماركس 1
 يحدد النظم الأخرى الثقافية، و الإيديولوجية  بحيث هو الذى،خرىلأا فى التنظيمات الاجتماعية

 يو القيمية و المعتقدية و الأفكار، و هذا ما أدى إلى الافتراض الثاني الذى يقول بوجود قو
 و تكشف العلاقات الاجتماعية عن سمات و صور منظمة داخل الأنساق ضرورية تولد الصراع

، سمات و صور منظمة داخل الأنساقضة، و عن المتصارعة و المتعاربالرغم من ارتباطها بالمصالح 
و تكشف هذه الحقيقة أن الأنساق الاجتماعية هي المفجرة للصراع باستمرار و يتضح هذا 

 بسبب سوء توزيع الموارد الصراع من خلال التعارض الثنائي بين المصالح، و يحدث الصراع عادة
قد و ) 2( داخل الأنساق ذاتها، السلطة الذي ينعكس على الصراعالنادرة خاصة سوء توزيع 

  :فى المسلمات الآتية ه السببيةصاغ ماركس أفكاره عن طبيعة العالم الاجتماعي و علاقات
ـ كلما ازداد الظلم الاجتماعي فى توزيع الموارد النادرة داخل نسق ما ازداد صراع المصالح بين         

  . داخل النسقين و الخاضعسيطرةالقطاعات الم
      ازداد وعي القطاعات الخاضعة بمصالحها الجمعية الحقيقية ازداد احتمال تساؤلهم عن ـ كلما 

  .مدى شرعية بقاء و استمرار النمط السائد الذى يتولى توزيع الموارد النادرة
     توزيع عن شرعية تساؤلهم  ـ كلما ازداد وعي الخاضعين فى نسق ما بمصالحهم الحقيقية ازداد      

  ـــــــــــــــــ       ـــ
   ، 2000دار المعارف ، القاهرة .سعيد فرج ، محمد:  ، ت بناء نظرية علم الاجتماع ،جوناتان ، تيرنر ) 2  ()1(

    .109، 104 ، صص
63  

  .صراع النسق  ن داخلسيطريكشوف ضد المالمالموارد المتاحة النادرة، وازداد احتمال تضامنهم    
  .ة الإيديولوجية ازداد احتمال بناء الزعامات السياسية ـ كلما ازدادت الوحد    
  . و المقهورة ازداد عنف الصراعسيطرةـ كلما ازداد استقطاب الجماعات الم     

 القدرة على ازدادت كلما ازداد عنف الصراع ازدادت فرص إحداث التغير البنائي للنسق و  ـ 
 )1. (إعادة توزيع الموارد



تحدثها   التىايا احتمال وعي الفقراء بمصالحهم و بالتغيرات الاجتماعيةتتضمن  هذه القض       
  ارتفاعو كذا  الطبقات الخاضعة، الجماعات المسيطرة و التى تؤدي إلى تفكك العلاقات القائمة بين

حالات الاغتراب بين الخاضعين و زيادة مشاركتهم فى التعبير عن معاناتهم و عن قدرتهم عن 
  .هم و أن يكون لهم زعماء يعبرون عن أفكارهمتكوين إيديولوجيت

ينظر كارل ماركس إلى البيروقراطية نظرة كلية فيربطها بالدولة : ـ الماركسية و البيروقراطية  2
باعتبارها جهازا إداريا كبيرا يختفى وراء شعارات عديدة من أجل الحفاظ على مصالح الطبقة 

باعتبارها جهازا إداريا كبيرا يختفى وراء شعارات الحاكمة و يتحالف معها، لذا يجب محاربتها 
عديدة من أجل الحفاظ على مصالح الطبقة الحاكمة و يتحالف معها، لذا يجب محاربتها و القضاء 
عليها فى مرحلة لاحقة باعتبارها جسما رأسماليا غريبا يحتضن الصراع و يحمي طبقة معينة على  

الطبقة فى تحالف مع جماعات المصالح سواء كانوا حساب طبقة أخرى ضعيفة، بحيث تدخل هذه 
عسكريين لتحقيق و تدعيم مصالحها لأا تمدها بالأدوات إداريين أو سياسيين أو برلمانيين أو 

  . و القوة التى تدافع االوسائل الضرورية لتطبيقهاو القانونية 

،     النظام الرأسمالي داة لحمايةو تكون الإدارة فى هذه الحال أداة للسيطرة على الأوضاع و أ      
 و يعتبرها ماركس نتاج التقسيم الاجتماعي للعمل و جهازا يعمل لصالح الدولة و من ورائها

  )  2(.احتكار استعمال العنف الشرعيولبورجوازية، خاصة من خلال تميزها بالتركيز، و القوة ،  ا
ية محددة، و هو نوع من تنظيم و توزيع     فالجهاز الإداري هو عبارة عن علاقة اجتماعية تاريخ

  يعتمد على المركزية و الاحتكار و بالتالي يتوجه هذا الجهاز و يسخر لخدمة مصالح طبقة السلطة
  ـــــــــــــــــ 

  .109  نفس المرجع، ص  )1( 
  . و النشر، بيروت ، د س  محمد البراري ، الد الثاني ، دار الهدى للطباعة:ت  ، رأس المالانظر كارل ماركس ،)  2(
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بورجوازية و هو بعيد ل للقهر و السيطرة ا هو أداة  البيروقراطي  التنظيم  أن(و يرى لينيننة، معي

 داةألذا يجب إبعادها مستقبلا عن اتمع الشيوعي و إزالة الدولة  العامة بالمصالح  عن الاهتمام 
عمل على تحويل الوظائف الإدارية من السيطرة وسائل الإنتاج و الشعب لذا يجب ال السيطرة على

البورجوازية إلى السيطرة العمالية عن طريق اللامركزية و انتخاب لجنة تمثل العمال بحيث تتم 
 ). عملية الإلغاء تدريجيا



كما أكد على أهمية التحول نحو البيروقراطية فى العمل لتكون فقط نوعا من الديمقراطية على      
عى إلى تبني التايلورية كنظرية للتنظيم و تطوير الديمقراطية المركزية لتحقيق المشاركة الرقابة، و د

  .الواسعة للطبقة العاملة فى عمليات الإنتاج، و التسيير ، و المسؤولية
 فأحيانا لا تكون السيطرة ،      و يمكن أن تمنح للإدارة بعض الإستقلالية النسبية عن السياسي

   حين تكون القاعدة المادية ضعيفة، و هذا ما أشارت إليه الماركسية القديمة ـ للقاعدة المادية فى
 Antonio(حول الإستقلالية النسبية للإدارة ـ غير أن الماركسيين المحدثين أمثال غرامشي 

Gramsci( تمعصاحب فكرة الكتلة التاريخية، التى تقول بتكون كتلة تاريخية تسيطر على ا 
 المدني الذى  اتمعيتكون من وسائل القمع و الذي  اتمعين السياسي يفرق بين فيهاو

 .ةيتكون من مؤسسات مختلف
و نجد فى الكتلة التاريخية القاعدة المادية و اتمعين السياسي و المدني إضافة إلى العلاقات     

ية حتى تحصل على الجدلية بين هذه العناصر المكونة فى حين تستغل الإدارة هذه العلاقة الجدل
  .نوع من الاستقلالية

المتعلقة بمفهوم اتمعين ( فكرة غرامشي ) Louis Altusser(  و قد فسر لويس ألتوسير 
  بين الأجهزة القمعية للدولة التى تستعمل العنف لحماية مصالح البورجوازية ينيالسياسي، و الد

و تصبح ...  نبها الإعلامية و التربويةو إيديولوجية الدولة التى تستعمل الشرعية بمختلف جوا
السيطرة مقبولة فى هذه الحال مع استعمال فكرة الديمقراطية، و تخفي الأجهزة الإيديولوجية 

  .)السيطرة والاستغلال خاصة أمام انتشار ما يسمى بدولة القانون
 و من فقد دقق فكرة غرامشى و رأى بأن الإدارة) Nicos Polantzas(ما بولنتزاس أ      

 فكبار الإداريين يوجدون فى نفس المرتبة الاجتماعية  ،ورائها الدولة تكرس التقسيمات فى اتمع
  مع الرأسماليين، و يوجد الموظف الإداري البسيط فى نفس المرتبة الاجتماعية مع الطبقة الكادحة،
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داة لتكثيف أدارة لإعتبر ا لذلك فهو ي،و أما الإطارات المتوسطة فتقابلها الطبقة المتوسطة     
  .)العلاقات الاجتماعية بحيث يكون لكل جهاز إداري وزن و مكانة خاصة داخل اتمع

و قد اعتبرت الماركسية الدولة و من ورائها الأجهزة الإدارية ضرورة تاريخية مؤقتة تظهر فى      
ا بحيث يزول هذا الجهاز باعتباره  مقبلة لا مفر منهةالتاريخي غير أن الحتمية ،اتمعات الرأسمالية



و رأسماليا استغلاليا استعماريا ليعوض فيما بعد بالمساواة، و بأنماط أخرى من  جهازا بورجوازيا
طلق عليه اسم التسيير الذاتي، غير أن الملاحظ فى هذه أالتسيير المستند إلى إرادة الشعب الذى 

بر و تتوسع يوما بعد يوم حتى اكتسبت سلطة ن الدولة بأجهزتها الإدارية راحت تكأاتمعات 
  .يصعب تجاوزها و مقاومتها 

و قد لاحظ لينين بأن البروليتاريا ما زالت ضعيفة لذا فهي تستعمل الدولة بأجهزتها الإدارية      
واجهة البورجوازية، أما السبب الثاني فقد لمو إطاراتها لصالح هذه الطبقة لتعطيها القوة و تعدها 

 ستالين  الذي يقول بأن وجود الدولة الاشتراكية على حدود واحدة مع البلاد الرأسمالية  جاء به
        كما أن الدولة هي جهاز ضروري للقيام بعملية المد الثوري اتجاه ،يستدعي دعم و حماية الإدارة

  .دول العالم خاصة المستقلة حديثا
انحرافات عن ( وجهات و اعتبر ها هذه الت)  Leon Trotski(و قد انتقد تروتسكي      

أصول الماركسية بحيث لم ير فرقا بين الرأسمالية و البورجوازية التى تمتلك الوسائل و رأسمالية 
و مصالح   لأن الطبقة البيروقراطية فى الدولة لها سلطة  الدولة التى تمتلك الوسائل هي الأخرى

طريق ملكية الوسائل بل عن طريق اكتساب مادية اقتصادية، و أداة السيطرة هنا لا تكون عن 
  .)المكانة فى الجهاز الإداري حيث يمكن من خلالها الحصول على مصالح معينة فى اتمع

ن هذه التوجهات التى يسلكها الجهاز الإداري فى اتمع الاشتراكي يدخلنا فى نوع آخر من م    
و غيرها من  من أجل المكانة و المناصبالصراع هو الصراع بين الأشخاص فى الأجهزة الإدارية 

المصالح، و صراع آخر يأتي لاحقا إذا وجد الفرصة و الظروف المناسبة و يكون بين أفراد من 
 بحيث ،اتمع و الجهاز الإداري بما يمثله من احتكار و سيطرة و سرية و تحكم فى مصالح الآخرين

  .رارهم لقبول كل ما يصدر عنهيكونوا تابعين له و مسلوبي الإرادة إلى درجة اضط
و إذا كانت الاشتراكية الخيالية قد تفطنت إلى أحد أهم عوامل الصراع الاجتماعي المتمثل      

  إلى تركيز السلطة التنظيمية فى أيدي أقلية بورجوازية مما يولد الأزمات  فى نمو الصناعة التى أدت
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ج من هذا التشخيص إلى الكشف عن الاجتماعية و الفقر و البؤس، فإن ماركس قد خر

   التناقضات الموجودة داخل النظام الرأسمالي و إعطاء البديل لهذا النظام و لهذه الطبقة المسيطرة، 
 .و هذا البديل هو اشتراكيته العلمية التى ستؤدي حتما إلى القضاء على هذا الصراع الاجتماعي



 فالصراع الموجود داخل ، إلى داخل التنظيماتو يمتد هذا الصراع الاجتماعي الأوسع نطاقا    
المؤسسات الاجتماعية هو انعكاس للصراع الأكبر و هو صراع الطبقات داخل اتمع، بين 
البورجوازية و الطبقة الكادحة، بين الرأسمالية والطبقة العاملة، بين رجال الحكم و عامة الشعب، 

لاجتماعي يجعل العلاقات الاجتماعية غير و تحكم هذه الأصناف من العلاقات داخل النسق ا
  .مضطربة بسبب عدم توازن العلاقات بين هذه الأطرافومستقرة  

و يمتد هذا الصراع داخل التنظيمات الإدارية بأشكال مختلفة فيكون بين المسيرين و باقي     
  السلطة  يديولوجية  إ  و  الكادحة  الطبقة  إيديولوجية  بين الصراع   متمثلا فىالعمال و الموظفين

  تبرير سيطرتها و استحواذها على مختلف المصالح المادية و المعنويةلالحاكمة التى تعمل بشتى الوسائل 
  لمؤسسات بين او فى نظر الماركسية فإن هذه الثنائيات الصراعية موجودة منذ القديم فى مختلف     

 و العمال  و بين رؤساء الحرف الأقنان، رونات وو بين النبلاء و العوام و بين البا الأحرار و العبيد،
و اختصارا بين الضعفاء و الأقوياء، وذا المنطق يمتد الصراع إلى المؤسسات الإدارية فى اتمعات 

         و من ثم القضاء عليه، الرأسمالية الحديثة لتشكل واقعا يدفع مع الوقت إلى التذمر و الرفض
 سواء على الأجور أو على استغلال ،غلال المتسببة فى الصراع التنظيميالقضاء على علاقة الاستو 

  .جزء من جهود العمال دون أجر يقابلها بل و عدم إعطاء القيمة الحقيقية لجهودهم فى العمل
و يختفي كل هؤلاء وراء أجهزة الدولة بكل ما يملكون من سلطة يستمدوا من الجهاز     

تمدها بالإيديولوجية سلاحها والخفي للسلطة التى تبرر وجودها  الإداري الذى يعتبر الوجه 
لا يمكن التخلص من هذه السيطرة إلا بنشر و  ،الفكري و بذلك تزداد رسوخا يوما بعد يوم

  .وعي سياسي جديد يدخل فى صراع مع هذه الأجهزة ليقضي عليها فيما بعد
جتماعية لتستغلها فى الحفاظ على و تتوغل الطبقة البورجوازية فى جميع التنظيمات الا    

مصالحها الاقتصادية و فى تعميق الفوارق الطبقية، و تبرير النظام القائم و هذا من خلال قانون 
التركيز الذى يقصد به ماركس تركيز ملكية التنظيم بيد فئة قليلة من الناس بتحالف رجال 

   مما يشكل حالة الاستقطاب التى،أصحاب المال و الأعمالوالدين، و الحكم و رجال الإدارة  
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تحدث عنها من جهة، و حالة التجانس و التكامل و التعاون داخل هذه الطبقة من جهة أخرى 

 سلوكها   مما يجعل هذه الطبقة تشكل صفا واحدا مناقضا و معاديا للطبقة الفقيرة فى أفكارها و



    ي الأصلح و الأفضل على الإطلاق  حيث ترى بأا ه،و نمط حياتها و فى ثقافتها بصفة عامة
  .و هذا ما يزيد فى تدعيم سيطرتها و نفوذها

ثله من تنظيمات يمو أهم الأجهزة التى تستمد منها هذه الطبقة قوتها هو جهاز الدولة بما      
، إذ أن توغلها فى جميع الأجهزة يزيد من سيطرتها و من أمثلة ذلك تحكمها فى البرلمان الذى إدارية

على استمرار مصالحها  يحافظ  القوية بما   مقاس الطبقة الإدارية على لصناعة القوانين صبح آلة ي
و لا تجد   و استمرار سيطرتها، و الأكثر فإن هذه القوانين تعاقب البروليتاريا و تزيد من بؤسها 

  .أي فرصة لتحسين الوضع القائم 
  ضغطا، و التركيز هي عوامل لا تزيد إلا رالاحتكا و الاستقطابن هذه الوضعية و وضعية    إ

تراب الطبقة الفقيرة عن غ ابالاغتراب،عور شعلى الطبقة الفقيرة، و أحد عوامل هذا الضغط هو ال
 فالموظف و العامل فى التنظيم يعمل بجسمه لكنه بعيد عنه ،هذا العالم الذى شكلته البورجوازية

 من قوانين يسير عليها و طرق تسيير التنظيمات، بأفكاره و وعيه، فالمحيط الخارجي بما يشكله
معاملة الرئيس له، و طبيعة العمل الذى ينجزه كلها أشياء تدور حوله لكنها منفصلة عنه بل هو و

  . و هي حالة الانحراف التى عبر عنها ماركس،جزء منها فى آلة كبيرة تخدم المصالح البورجوازية
تناقضات الموجودة داخل التنظيمات الاجتماعية المختلفة هذا الانحراف الذى مصدره تلك ال     

يدفع إلى البحث عن سبل التغيير، وعن نظام بديل يكون وليد الصراع بين الطبقتين، و نتاج  
 هكذا ،السياسية و الاقتصادية و العسكرية و غيرهاو النضال على مختلف الجبهات القانونية 

ة و مصادرها القانونية لم تكن بعيدة عن اهتمامات  مستوى التنظيمات الإداريفى اتفالصراع
  .  الصراع الماركسي لأا من أسس قوة الدولة

 الصراع و التغير تنبهنا إلى ضرورة الاهتمام بالصراع فى  فىإن افتراضات ماركس      
الاجتماعية داخل هذه  العلاقات التنظيمات المختلفة، إذ أن الصراع ينطلق فيها بسبب

ت، و بالتالي فإن التغيير يكون من ميادين العمل، و هذا ما تشير إليه المادية التاريخية التى التنظيما
 يبدأ داخل أي تنظيم لا يكون إلا من خلال الوعي بالواقع  الذىترى بأن منطلق التغيير

   طةالمحي  الظروف  فهم  المفروضة و هذا ما يعني  الاجتماعي و الواقع التنظيمي و واقع العلاقات
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بالعمل، و واقع الطبقة العاملة و هي شروط ضرورية لتقديم البديل، بديل التغيير الذى يبدأ 
  .بضرورة تغييرهوبالتوجه إلى أذهان الناس و فكرهم حتى يقنعهم بتناقضات النسق 

و تبدو راديكالية كارل ماركس من خلال نظرته إلى التنظيمات الرأسمالية، وكيف أن حالة      
        نسداد و التناقضات جعلته يقر حتما بضرورة التغيير الجذري، ثم أنه رغم تحليلاته بل الا

لتناقضات التنظيمات الرأسمالية إلا أنه فسرها فقط بالجانب ) الصحيحة ( و تشخيصاته 
الاقتصادي و اعتبره عاملا أساسيا و موجها لعملية الصراع، ثم أن هناك نوعا واحدا من  الصراع 

و الصراع الطبقي الذى تتولد عنه مختلف الصراعات الفرعية التى لايضع لها حسابا، و هكذا بدا ه
التناقضات تولد الصراع الطبقي، و الصراع : ماركس يتراوح فى معادلة خطية ثابتة و هي 

  .الطبقي يولد الثورة، و الثورة تولد التغيير أي نظام جديد
 سية ترفض البيروقراطية من جهة و من جهة أخرى تعترف او مما لاحظناه أيضا أن المارك     

 ضرورتها فى اتمعات الحديثة،وضمنا أو علانية و تعترف بصعوبة التخلص منها نظرا لأهميتها  
بل و تعتبرها وسيلة هامة لتدعيم انتشار المد الثورى للطبقة العمالية لكن فى مرحلة لاحقة يتم 

ضرورة المصلحية و تغلب النظرة الإيديولوجية للعالم هو الذى أثر فى  و يبدو أن ال،القضاء عليها
تذبذب هذا الموقف إذ يمكن الحفاظ على جهاز بيروقراطي يتميز بثقافته الاجتماعية الخاصة  

  .يضمن تسيير المؤسسات و فى نفس الوقت يحافظ على مصالح الطبقة العاملةو
مصاحبة للحياة اليومية و اهرة مستمرة فى اتمع، و رغم ذلك فإنه أشار إلى أن الصراع ظ     

وبذلك يكون قد ساهم بجدية ، للأفراد، و هو نتاج تعارض المصالح و هو المحرك الرئيس للتاريخ
  .   فى إثراء مدخل الصراع فى فهم التنظيمات رغم أن تركيزه كان فى المستوى الكلي

ه المحاولة نود الاسترسال فى طرحنا فى هذ:   مسار الصراع بين ماركس و ابن خلدون ـ3
 مسار الصراع فى قراءة ل منا محاولةفىالسابق لنحاول عرض مسار الصراع الماركسي و الخلدوني 

   :يمكن عرض المسار الماركسي من خلال المخطط الآتيو داخل التنظيمات الجزائرية، 
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   *. المسار الماركسي لعلاقة الصراع " 5: " شكل رقم ـ ال
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .                         أوضاع تجريبية متداخلة  بقوة فى العالم التجريبي

  
  *  *. المسار الخلدوني لعلاقة الصراع " 6: " شكل رقم ـ 

  
  
  
  
  
  .تغلب عصبية تنظيمية خارجية -
 

سيطرة الطبقة المالكة  امتلاك الثروة
 على باقي الطبقات

تنظيم سياسي للطبقة 
  الخاضعة و ظهور طبقتين

إعادة توزيع 
 .الملكية و الثروة

الصراع الثوري بين
 .لطبقات

تزايد وعي الطبقة 
  المعدومة

معارضة طبقة اجتماعية 
  على توزيع الثروة و السلطة

امتلاك السلطة و
  .وسائل السلطة

معارضة العصبيات الأخرى 
  .الف أو الحيادأو التح

سيطرة عصبية التنظيم الرسمي 
  .على باقي العصبيات

  
  ظهور عدة احتمالات



 .س العصبية التنظيميةبقاء نف -
 
 تأثر وضع المتحالفين -

  .   و الحياديين حسب نتائج الصراع
  ــــــــــــــــ

  . 192   ، صمرجع سابق ،جوناتان ، تيرنر   *
  .  المخطط خاص بالباحث** 
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المسار الماركسي لعلاقة الصراع الذى يكون محركه عدم العدالة فى  " 5" يصور الشكل رقم     

 غير أن هناك  طبقة أخرى ،ثروة من خلال هيمنة طبقة على باقي الطبقات الاجتماعيةتوزيع ال
 و من بوادر تشكل هذه الطبقة تزايد ،تحاول تكسير هذا الاحتكار للثروة فى محاولة لإعادة توزيعها

عيها الطبقي و وعيها بأوضاعها الذي يدفعها إلى تأطير نفسها فى حركات سياسية لتكون بذلك و
 و هذا ما يؤهلها لخوض عملية الصراع الثوري لتحقق فى ، ظاهرة بكل خصائصها الطبقيةطبقة

  .   الأخير هدفها الذى هو إعادة توزيع الثروة
فيصور  المسار وفق المنظور الخلدوني الذي يرجع أصل الصراع إلى    "6" أما الشكل رقم      

        امتلاك السلطة فلطة داخل التنظيم ، الملك و الذي نعبر عنه بامتلاك السلطة و وسائل الس
و وسائلها المادية و القانونية هو من العوامل الأساسية فى بناء قوة العصبية التنظيمية بحيث يعطيها 

 صراعية أو  حيادية   أو   متحالفة إمكانية التحكم فى باقي العصبيات الأخرى التى تنقسم إما إلى
 التى   بالصراع و  المحيطة الظروف و المعطيات  حسب العديد  منو هنا تتدخل عدة احتمالات

    حاله،  على  تؤدي إلى تغلب أحد العصبيات التنظيمية على عصبية التنظيم الرسمي أو بقاء الوضع 
و فى كل الحالات فإن أوضاع المتحالفين و الحياديين تتأثر حسب نتائج الصراع، و بناء على 

من الصراع سواء كان حيادا أو نصرة فهي إما أن تكسب من هذا الصراع أو مواقفها التى اتخذتها 
تخسر بناء على رهاناتها السابقة ليدخل التنظيم فى دينامية جديدة بداية من نقطة البدء  لنصل فى 

إن هذا النموذج يضع فى الحسبان الظروف   .النهاية إلى ما يسمى بدورة الصراع داخل التنظيم
 كل جماعة  يطة بالصراع و طبيعة الجماعات التنظيمية و الاحتمالات المتعددة لسلوكالمعطيات المحو

إلى التعاون أو إلى التحالف  أو حتى  الصراع أو  إلى  إما تنظيمية الذي يؤدي إلى توجيه العلاقات
ى  غير أم يضطرون إلى التعاون الذى يقتنعون به ضمنيا من أجل الحفاظ عل،إلى الصراع التعاوني



أي التعاون  استمرار المصالح و لأجل تسيير الصراع أيضا و متابعة كل تحركات الخصم عن قرب
ضمن الصراع، و لا تؤدي هذه الوضعية حتما إلى العنف أو إلى حدة الصراع أو خفته، كما لا 

كل تؤدي حتما إلى إعادة النظر فى التنظيم الاجتماعي بل نكون هنا أمام عدة نتائج محتملة، و تتش
ستراتيجيات و رهانات أطراف الصراع و على أساسها تتحدد نتائج لاهذه الاحتمالات وفقا 

  :الصراع، و يمكن أن نتبع الشروح السابقة بالشكل الآتي 
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، فى المستوى  الصورة الذهنية للعلية الجدلية فى المنظور الماركسي:" 7"ـ الشكل رقم  
  . *الإجتماعي، أي فى المنظور الكلي

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  
 فى هذا المخطط نواصل إعطاء تصور مسار و دينامية الصراع داخل التنظيم ولو أن ماركس     

 وضعه فى المستوى الكلي و حتى ابن خلدون فإن ذلك لا يمنعنا من وضع هذا المسار فى المستوى
بحيث أنه حتمي و آلي كسي بيتميز مسار الصراع المار الجزئي باعتبار التنظيمات مجتمعات مصغرة،

 الموضوعية بسبب تناقض المصالح، و منها يتحد المقهورون   الهيمنة تؤدي إلى المعارضةةأن علاق
و بذلك تتضح جيدا أطراف الصراع الذي سيشتد في المرحلة اللاحقة ، ليكونوا هذه المعارضة

   .لينتهي إلى التغيير الجذرى و إعادة التأسيس لنظام اجتماعي جديد

المعارضة الموضوعية 
  للمصالح

علاقة هيمنة  تنظيم اجتماعي
  .وخضوع

إعادة التنظيم
 .الإجتماعي

الإستقطاب إلى جماعات 
  .مهيمنة و خاضعة

  عنيفالصراع ال

تكوين المقهورين 
  .لهذه المعارضة



    و فى هذا المخطط فإن الواقع الماركسي يصف واقعا موضوعيا الذي هو التنظيم الاجتماعي 
السائد و الذي يتميز بخاصية أساسية التى هي السيطرة و الخضوع بين طرفي هذا التنظيم 
الاجتماعين غير أن هذه العلاقة غير المتوازنة تفرض فعلا معارضا و مقاوما لهذه السيطرة و شيئا 
فشيئا يكون المقهورون هذه المعارضة بعد أن تنضج أفكارهم و يزداد وعيهم و ينتشر بحيث يحدث 
ما يسمى حالة الاستقطاب و بروز واضح لطرفي الصراع، و فى هذه المرحلة تبقى المواجهة و 

ل العنف و الصراع خيار لا بد منه للطبقة المستضعفة التى تحاول إعادة التنظيم الاجتماعي من خلا
  . البديل الذى جاءت به و المناقض لسابقه

____________________  
  .129، مرجع سابق، ص جوناتان ، تيرنر * 
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من خلال قراءاتها الجديدة للمجتمعات :و نظرية الصراع  الماركسية الجديدة : المبحث الثالث ـ
الماركسية أثرت اث الماركسي و إعادة قراءتها للتر الصناعية و التغيرات التى طرأت عليها،و نقدها
 خاصة تهاو إعادة قراء يولوجيةس الاتجاهات السو منالجديدة نظريات الصراع و حاولت الاستفادة

  .زروولويس ك الاقتراب الموضوعي،ومن هؤلاء دهرندورفبالوظيفية لتوسيع نظرتها  
  :رالف دهرندورف :    ـ أولا 

 علاقات السلطة، و من تعارض المصالح إلى  رالف دهرندورف، من علاقات الملكية إلى ـ1
 ساهم دهرندورف فى تطوير الماركسية و انتقد لويس كوزر المتأثر الوظيفية:  استمرار الصراع

 طبيعتها فىفى تفسيره للصراع، ورأى بأن فهم الصراع ينطلق من فهم جماعات المصلحة المتنافسة 
مؤسساتي نظامي معترف به فى النصوص  لينتظم فى شك بنائها الذى قد سلوكهاووو خصائصها 

 . بذلها النضال العمالي المندرج فى إطار جمعيات و نقابات عماليةيالقانونية بسبب الجهود التى 
وقف وسطا بين الماركسية ، و  من اليوتوبيا إلى نموذج الصراعفنقله منظور الصراع طورلقد     

نتقد الوظيفية فى نظرتها الأحادية، و انتقل فى تحليله  و ا،و الوظيفية فانتقد الماركسية فى مثاليتها
من علاقات الملكية إلى علاقات السلطة، و من تعارض المصالح إلى استمرار الصراع، و من 

  .الصراع كوسيلة ضرورية للتغيير إلى البحث فى وظائف الصراع فى الكل الاجتماعي



 الطوباوي الذى ينظر الاتجاه دانتقو  بيا للصراع بدل اليوتوا نموذجاقترح دهرندورف      لقد 
متعاونة، و من ورائها و إلى اتمع نظرة مثالية مطلقة بحيث كل المؤسسات الاجتماعية متضامنة 

الصراع باعتباره ظاهرة سلبية تهدد  الاضطراب وكل أفراد اتمع الذين يعيشون حياة بعيدة عن 
 بالصراع فاعترف إضفاء الموضوعية على نظرته و قد حاول ،استقرار و استمرار هذا اتمع

  .كظاهرة اجتماعية طبيعية  فى كل اتمعات يمكن أن تكون له وظائف إيجابية تدفع نحو التغيير
 الواقع المألوف حسب قوانين واقعية فى،  لا يظهر متضامناتصور اليوتوبيا مجتمعا ثابتا مثاليا     

 إجماع على القيم و هي أحد بداخله و تعزله مكانيا،و يظهر  عن سياقه التاريخيه تفصلوللتطور، 
 تولد الصراع و الثورة بداخله، و أن اللامنتمين عدم اليوتوبيا و العوامل التى تفسر استقرار مجتمع

ليسوا نتاجا للبناء الاجتماعي تمع اليوتوبيا إنما هم أشخاص منحرفون مصابون بحالات مرضية 
ذا الشكل، منها ضمان تكاثر أفراده واحدة، و يفرز هذا ا تمع العمليات اللازمة لاستمراره

  . و ذلك لضمان تجدد اتمعالأوضاع الاجتماعية و تقسيم العمل  و تربيتهم، و تنظيمهمتعليمو
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 هل نقابل هذه الخصائص اليوتوبية فى اتمعات المعاصرة ؟ و هل : و يتساءل دهرندورف     

 إننا لسنا بحاجة إلى  :هذا اتمع الذى يحقق الإجماع العام دون الصراع؟ فيجيب يمكن أن نجد 
مناقشة هذه الأسئلة، فواضح أن هذه اتمعات لا توجد فكل مجتمع يغير من قيمه و نظمه 
باستمرار بسرعة أو تدريجا، تغييرا عنيفا أو منظما، شاملا أو محدودا، لكنه لا يمكن أن يغيب 

  .حيثما يحدث لدى الأفراد تنظيمات ليعيشوا سوياعلى أي حال 
النظرة السوسيولوجية تقلب الفكرة المثالية السابقة إذ أنه لم يثبت فى التاريخ ظهور مثل  إن    

الحياة مبني على الاختلاف و تباين  هذا اتمع حتى و لو حاول الأشخاص بناءه، فأصل
، لذا فالواقع اليومي ينفي هذا التوجه، و حتى مالأشخاص و اتمعات فى تفكيرهم و ثقافاته

  . التفكير السوسيولوجى لا يصل بمنطقه إلى هذه النهاية
كيف تتوافق النظرية السوسيولوجية المعاصرة مع نموذج يوتوبي ؟ : لذا يتساءل دهرندورف      

فالنسق  …و لأجل ذلك يقارن بين نظرية النسق، أو نظرية التوازن و بين مجتمع اليوتوبيا
       الاجتماعي مثل اليوتوبيا لا يقدم لنا واقعا مألوفا فبدلا من تجريد عدد محدود من المتغيرات 

 المفاهيم من ضخما فوقيا الاجتماعي نسقا و تحديد أهميتها فى  تفسير مشكلة معينة يمثل النسق



   التى  فالخصائص منا، اهتما  يشغل  الذى  الواقعي تفسيرية للعالم و لها قيمة وصفية ليس التى
      على القيم اتميز النسق الاجتماعي هي خصائص اليوتوبيا، فالنسق الاجتماعي يحوى اتفاقا عام

النسقي و الذى يثير الصراع داخل  و بذلك لا يسمح بوجود الصراع الذى يتنافى مع الاستقرار
النسق على مواجهة هذا مجتمع اليوتوبيا، لذا يعمل  النسق هو شخص منحرف يهدد السلام فى
تحديد الأدوار و تقسيم العمل و آليات الضبط  الانحراف بالتنشئة الاجتماعية و التعليم و

أفقدت هذه لقد  ، داخليا منغلق عن أي تأثير خارجي متسقفالنسق مكتف ذاتيا الاجتماعي،
  . النظرة اليوتوبية الإحساس بالمشكلات الإمبريقية الحقيقية

لاحظ كيف ينتقد النموذج النسقي لبارسونز و غيره، هذا النموذج الذى تبدو و من ذلك ن     
 يبحث بل و يبرر آليات إعادةومثاليته فى نفي أي حالة من حالات الاضطراب و الصراع،  

التكيف و الاستقرار التى ينتجها اتمع بصفة آلية كي يخرج من الحالة المرضية التى يحدثها 
للبحث عن بديل لنموذج اليوتوبيا  مقابل هذا الطرح يتجه دهرندورفأشخاص هامشيون، و فى 

  .الذى هو نموذج الصراع
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عتراف بالصراع هو اعتراف بأحد أهم طبائع البشر و إقرار بواقعية جانب هام من لإفا    

 التغير الاجتماعي، و هو   من عوامل جوانب العلاقات الاجتماعية بين الناس، و بعامل أساسي
  ذا التوجه يحاول إخراج اليوتوبيا إلى الواقع الموضوعي بدل من انغلاقها فى نموذج التوازن
الاستقرار، محاولا فى الوقت ذاته عدم إهمال التوازن فى تحليله إلى جانب منظور الصراع بسبب و

 .العلاقة الجدلية التى بينهما
 لم   الذى د النموذج الصراعي الماركسيو فى مقابل انتقاده و رفضه لنموذج التوازن فقد انتق    
  الحديث و باقى اتمعات الحديثة بصفة   فى اتمع الرأسمالي الحاصلة  التغيرات مع  يتماشى   يعد

الحياة اليومية، فظهرت النقابات و مختلف  جوانب عامة، و قد مست هذه التغيرات مختلف
 ناضلت بقوة للحصول على الاعتراف و من ثم السياسية و الثقافية و التىو الجمعيات العمالية 

      الاضرابات و العمل على تجسيد مطالبها و تحقيق أهدافها بشتى الوسائل منها الاحتجاجات 
  .علام و غيرهالإو استعمال وسائل ا



زيادة على ذلك فهناك الكثير من التغيرات التى طرأت فى البناء الاجتماعي من تغير شكل      
رة، و تغير البناء الطبقي على المستوى الاجتماعي بحيث فقدت بعض الطبقات سلطتها بناء الأس

الاجتماعية و قوتها المعهودة و ظهرت الطبقة الوسطى بقوة فى اتمع،  أما فى ميدان العمل فقد 
انسجامها و بالتالي فقدت أحد أهم عوامل قوتها، بحيث أصبح و المهنيةتغير  شكل بناء الفئات 

ن و المسيرون بمختلف يوا العمال المهرة و غير المهرة و التقنيون و المهندسون و الإدارلدين
الدرجات، بحيث أصبح لكل فئة مهنية خلفيتها التكوينية و الإيديولوجية،بل ومصالحها الخاصة 

 الطبقة العمالية و لم تالتى تدافع عنها و تجعلها تتحالف مثلا مع هذه دون غيرها، بذلك تشتت
د بإمكاا التوحد كما كانت سابقا بسبب تباين المصالح و الأهداف، بل ومستوى الحياة يع

اليومية وهذه التغيرات أعادت توزيع موازين القوى كلها داخل البناء الاجتماعي و داخل 
  التنظيمات فخفت  قوة بعض الطبقات وظهرت بعض الطبقات و الفئات بفعل عوامل التغير

 تماعية الجديدة هي أحد أهم العوامل التى أدت إلى تغيير موازين القوى هذهإن القيم الاج     
    المساواة و رفض الاستغلال و إشراك العمال فى تسيير المؤسسات  مطالبفثقافة الاحتجاج و

 ثقافة اتمع الاستهلاكي الرأسمالي  سيادةو الاستماع إلى آرائهم و شكاياتهم و اهتماماتهم، بل و
  ،مله من خصائص دفعت كلها إلى هذا التوجه الذى عجزت الماركسية عن مواكبتهبكل ما تح
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بل ربما حتى عن فهمه كما عجز الطوباويون من قبل، و الاهتمام بكل ذلك يجعلنا أقرب إلى 
  .الواقع وأقرب إلى علم الاجتماع التطبيقي

رندورف فى ذلك يتناول ده:   وظائف الصراع فى الكل الاجتماعي عند دهرندورف ـ2
  : القضايا الآتية

ـ كلما قلت شدة الصراع و ازداد اعتماد الكل الاجتماعي على التساند الوظيفي ازداد احتمال 
  .الاجتماعيأن يحقق الصراع نتائج تكاملية من أجل الكل 

        العدوان   مشاعر من  الخاضعة   الجماعات ـ كلما تكرر الصراع و قلت شدته خفف أعضاء
  . بذلك يحافظون على تكامل النسق وعروا بالسيطرة على أقدارهمو ش

  . إيجاد معايير لضبطهلـ كلما طال الصراع و اشتد و تكرر ازداد احتما



ـ كلما قويت العداوة و الكراهية فى اتمع الطبقي و قل تكرار الصراع المكشوف بينهم ازداد 
 بالتالي الحفاظ على التدرج  وسافة الاجتماعيةتماسكهم الداخلي، و ازداد احتمال الحفاظ على الم

  .الاجتماعي القائم
  .ـ كلما طال الصراع و خفت شدته ازداد تنظيم علاقات القوة بين الجماعات

ـ كلما طال الصراع و ازدادت شدته ازداد احتمال تكوين تحالفات بين الجماعات غير  
  .المترابطة

  )1(كل الأطراف ازداد استمرار التحالف بين كل الأطراف كلما ازداد تهديد الصراع العنيف ل    ـ
 أوضاع أخرى ان تغير أوضاع الصراع يترتب عنهأيبدو من قضايا دهرندورف هذه       

مختلفة، فيأخذ الوضع الاجتماعي و العلاقات الاجتماعية أشكال مغايرة تبعا للأشكال التى 
ولة دهرندورف النظر إلى الصراع من عدة  و يبدو من خلال هذه العناصر محا،يتخذها الصراع

 ضعفزوايا ليكشف أن قدرا معينا من الصراع سيحقق التكامل بين أجزاء اتمع، كما تؤثر 
    ،طراف الصراع بحيث تقل مشاعر البغضاء و العداوةأشدة الصراع فى العلاقات التفاعلية بين 

  .و هذه آلية من آليات الحفاظ على تكامل النسق
 إن شدة الصراع ليست سلبية بصفة مطلقة بل هي حالة تدفع إلى التفكير فى إيجاد حلول ثم    

     الأطراف  وضبط سلوك  وضع معايير للضبط الاجتماعي، طريق عن  نسبيا  دائمة ملائمة و 
  ______________________ 
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  .شاملة و فقدان المعاييرالمتصارعة حتى لا نصل إلى الفوضى ال

و فى حالة الصراع الخفي و ارتفاع مشاعر العداوة و الكراهية فإن أطراف الصراع تنغلق      
على نفسها داخل مجتمعات مصغرة متميزة عن الأخرى فى بنائها وخصائصها، أما فى حالة 

 م بفعل عملية اشتداد الصراع و استمراره و شعور الأطراف المتصارعة بالخطر الذى يحيط
الصراع فإن كل طرف يتجه إلى العمل على حماية نفسه و مصالحه عن طريق الدخول فى 
تحالفات مختلفة، و من ذلك نلاحظ بأن الصراع ليس ظاهرة سلبية بصفة مطلقة إنما يتخذ 

  .أوضاعا مختلفة قد تكون إيجابية أو سلبية
 التى يرى بأا  جملة من القضايا  يقدم دهرندورف:   وظائف الصراع بالنسبة لأطرافه ـ3

 ،خلال تفاعلهم فيما بينهم بفعل عملية الصراع تؤدي أدوارا وظيفية بالنسبة لأطراف الصراع من



 و قد انطلق فى هذه القضايا ،و هي بذلك تعبر عن جانب من السلوك الإنساني فى وضعية صراعية
لصراع الذى يؤدي إلى نتائج مختلفة قاعدي هو اشتداد عملية اومن متغير واحد مشترك أساسي  

  : باختلاف المتغيرات الوسيطة فى هذه القضايا على النحو الآتي
  .الحواجز بينهما ـ كلما اشتدت العداوة بين الجماعات، و تكرر الصراع قل احتمال إزالة  

  . جماعةكل ـ كلما اشتد الصراع و قل تكامل الجماعة ازداد تركز الاستبداد داخل
  .اشتد الصراع ازداد التكامل الداخلي لكل جماعةـ كلما 

و الانقسام أـ كلما اشتد الصراع و صغر حجم الجماعات قل التسامح المتعلق بالانحراف 
  . داخلها

  .ـ كلما اشتد الصراع و ازداد تمثيل الجماعة لوضع الأقلية داخل النسق ازداد التماسك الداخلي
  )1(.ازداد التماسك الداخليلجماعة لأجل الدفاع عن الذات ـ كلما اشتد الصراع و ازداد ارتباط ا

و فى مقابل هذه الافتراضات يتعرض دهرندورف إلى جملة من القضايا الكبرى الأكثر شمولا     
  يتعرض الصراعية حيث  دهرندورف  الزيادة فى فهم أفكار  و التى يمكن من خلالها،من سابقتها

 باختلاف تماعية و يتبين مختلف أنماط سلوكها فى حال الصراعالاج  الجماعات  بين  الصراع إلى
، كما يتعرض إلى  أو الأطراف الأخرىالطرف الآخر  وتطوراته، و سلوك  الصراع ظروف

  انعكاس الصراع على تفاعل أعضاء الجماعة الواحدة من خلال رد فعلهم اتجاه تطور العملية
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  .أو فى غير صالحها راعية و توجهها سواء فى صالح الجماعةالص
   بالمصالح موضوعو يتأثر سلوك الجماعات و الأطراف المتصارعة بمتغيرات عدة أهمها الوعي    

حول أفكار مشتركة هي أساس  الصراع و بظهور القيادات داخل الجماعة، و توحد الجماعة
  .ة وأداة صراعية هامة فالأفكار هي أيضا وسيل،تصرفهم و سلوكهم

التاريخية  الاجتماعية و و و تلعب خصائص الجماعة الاجتماعية و ظروفها المختلفة السياسية    
ب النظام القرابي للجماعة بكل عدورها فى تكوين جماعات الصراع ظاهرة كانت أم سرية، و يل

 يح كفة طرف على التضامن دوره فى ترج ما يحمله من عناصر القوة و عوامل الضبط و قيم
  .سلاحه فى حالة الصراع هو الذى قوته  فلكل نظام قرابي سر، طرف آخرحساب



و من الأشكال البنائية للمجتمع التقليدي التى يمكن أن تؤثر فى الصراع ينتقل دهرندورف إلى     
 ، الاتصال السياسية و أنماط اتالمتغيرات الخاصة باتمعات الحديثة التى منها شتى أنواع الممارس

يع السلطة داخل التنظيم، و نظم الانضباط زتووو توزيع الثروة،  و الظروف التقنية داخل التنظيم
أما هذه       فى سلوك أطراف الصراع،ليكلها متغيرات يمكن أن تؤثر فى العملية الصراعية و بالتا

  :القضايا فقد جاء ا دهرندورف على الشكل الآتي 
  : لقد صاغ دهرتدورف مسلمات الصراع الآتية : ورف قضايا مخطط دهرند ـ4

شكل جماعة و ـ كلما ازداد وعي الجماعات السرية فى الرابطة المتناسقة بالمصالح الموضوعية، 
  .الصراع ازداد احتمال انفجار الصراع

ـ كلما ازدادت فرصة ظهور القيادة بين أعضاء الجماعة السرية ازداد احتمال توافر الظروف 
  .ة للتنظيمالتقني

مكانية صياغة نسق أفكار مقننة أو ميثاق شرف ازداداحتمال توافر الظروف إـ كلما ازدادت 
  .التقنية للتنظيم

  .الصراع ـ كلما ازدادت إمكانية توافر الظروف السياسية ازداد احتمال تكوين جماعة
  اد احتمال توافر ـ كلما ازداد سماح الجماعات المهنية بتكوين تنظيم للمصالح المتعارضة ازد

  .الظروف السياسية للتنظيم
  الظروف الاجتماعية للتنظيم ازداد احتمال تكوين جماعة الصراع ـ كلما ازدادت إمكانية توافر

  ـ كلما ازدادت فرصة أعضاء الجماعات السرية للإتصال ازداد  احتمال توفر الظروف 
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  .الإجتماعية للتنظيم

ائية مثل القرابة بمزيد من حشد الجماهير  للإتصال ازداد  احتمال ـ كلما ازداد سماح النظم البن
  .توافر الظروف الإجتماعية للتنظيم

التنظيمية ازدادت شدة و ـ كلما ازداد احتمال توافر الظروف التقنية و السياسية و الإجتماعية 
  .الصراع

  .ت شدة الصراعـ كلما ازداد توزيع السلطة و ازدادت أنصبة القيادات من الثروة ازداد
  . ـ كلما قل الحراك بين الجماعات العليا و التابعة ازدادت شدة الصراع



  .ـ كلما ساءت الظروف التقنية و السياسية و الإجتماعية داخل التنظيم ازداد عنف الصراع
ـ كلما ازداد تحول حرمان الجماعة الخاضعة من توزيع الثروة من المطلق إلى النسبي ازداد عنف 

  .الصراع
الإنضباط ازداد عنف  كلما قلت قدرة الجماعات المتصارعة على تشكيل و تطوير تنظيمات ـ 

  .الصراع
  .ـ كلما ازدادت شدة الصراع ازداد التغير البنائي و إعادة التنظيم الشامل 
  .ـ كلما ازدادت شدة الصراع ازداد معدل التغير البنائي و إعادة التنظيم 

 خاصة ما سماه دهرندورف بالرابطة المتناسقة، و هذا فى سياق ا شرحيايد هذه القضاستر        و 
  .حديثه عن فكرة النظام

يكشف من خلالها عن أخطاء نظرية النسق التى تركز :   فكرة النظام عند دهرندورف  ـ5
على النظام العام، أما هو فقد خرج عن هذا النظام و بحث فى أساس العلاقات الاجتماعية، و فى 

لح المتناقضة و فى السلطة، و رغم أن هذه الفكرة ماركسية فى أصلها غير أنه لم يعالجها من المصا
المنظور الماركسي كلية بل اعتبرها بناء تحتيا يشكل بناء فوقيا هو نسق المعايير التى تضبط البناء 

  . بذلك أحدث علاقة جدلية بين الصراع و النظام تنظمه، و هووالتحتي  
  ها، إذلنظام عنده روابط إلزامية متناسقة بين الأدوار بحيث توجد فروق واضحة بينو يعني ا     

ذلك فإن أي تنظيم رسمي  و من، لأدوار الحاكمة و المحكومة و علاقات القوة و السلطةا تتضمن 
أما القوة فتميل إلى فمتناسقة،   إلزامية  كرابطة وتحليلها  صغيرة أو كبيرة يمكن دراستهاةأو جماع

  على  القوة تدل على القهر من طرفوشرعية    قوة فهي  السلطة  أما  و  لاعتماد على القسر،ا
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فى أي تنظيم متناسق تميل إلى أن تكون شرعية بالتالي يمكن النظر  طرف آخر، أما علاقات القوة
  الآخرين   علىالمعايير للسيطرةخلالها معترفا به أو شرعيا تبرره  إليها كعلاقات سلطة يكون الحق من

 القوة و السلطة وسيلتان نادرتان تتنافس :  القوة والسلطة و الصراع عند دهرندورف  ـ6
      مختلف الأطراف الفاعلة داخل التنظيم من أجل الحصول عليها خاصة بين الأطراف الحاكمة 

اسقة حيث تعمل و الأطراف المحكومة، إذ يبقى الصراع متمركزا داخل هذه الرابطة الإلزامية المتن
و الاحتجاج و الصراع للحصول على  من وسائل النضال الأطراف المحكومة بكل ما تملك



السلطة و وسائلها والقوة و وسائلها، بينما تحاول كل الأطراف صاحبة السلطة أن تبقي على 
  .السلطة بين أعضائها بكل ما تتضمنه من مصالح و امتيازات تابعة لها

صراع يتطلب إعادة توزيع السلطة داخل هذه الرابطة المتناسقة وبالتالي إحداث و إخماد هذا ال     
التغيير، و هذا يتطلب إعادة تنظيم مجموعة الأدوار بين الحاكمين والمحكومين، أما تفسيره للسلطة 

احتمال تأثر الآخرين بمحتوى قرار  (: الذى يميزه عن القوة و التى تعني "ماكس فيبر"فيأخذه من 
استخدامها فى العلاقات الاجتماعية و هي بذلك مرتبطة  احتمال لجوء الفاعل إلىو  ).خاص

أو المكانة التى يحتلها، بينما السلطة مرتبطة  بالشخص و بقوته البدنية  أو بالشخصية الكاريزمية
   . فى التنظيم الإجتماعي ر هام  دو لها و بالوظيفة

السلطة موجودة فى و جد فى السلطة و ليس فى القوة، مكمن المصادر البنائية للصراع تو     إن 
 توزيعها، و استدرك  عنكل النشاطات الإنسانية نظرا لأن التنظيم الإجتماعي يتطلبها و لا يستغني

        نسقا صراعيا فىالوقت ذاته، فهي تحافظ على النظام وفيما بعد مدخله ليعتبر السلطة نسقا مندمجا 
     . الوقت تكون موضوعا للصراعو الاستقرار و فى نفس

و علاقات الملكية و إذا كانت الماركسية قد أشارت إلى الصراع من خلال علاقات الإنتاج       
 قد كشف عن الصراع  من خلال علاقات "دهرندورف" فإن غير المتكافئة و المتبوعة  بالاستغلال

 الرأسمالي يوجد أفراد يفرض   ما بعد و أ السلطة، ففى المشروعات الصناعية فى اتمع الرأسمالي
الأوامر إليهم و أفراد يفرض عليهم عملهم أن يتركوا   فى أفعال الآخرين و إصدار  التحكم عليهم

          و منذ التاريخ توجد مئات االس التشريعية…أنفسهم لحكم الآخرين و طاعة أوامرهم
  مواطنون  الوقت   فى نفس يوجدو  المواطنين  اة حي   تمسقرارات   أعضاؤها  يصدر  المحاكم  و
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 ثم إن نمط السلطة الممارس فى اتمع … يمكنهم الاحتجاج لكن يظلون دائما مطيعين للقانون 

  . الرأسمالي هو نفسه الممارس فى اتمع ما بعد الرأسمالي
علاقات السلطة  فسيرو بذلك يكون دهرندورف قد تخلى عن التفسير المادي الماركسي فى ت     

ليربطها بإحدى الآليات الجديدة التى لاحظ بأا تنمو بقوة فى اتمعات الرأسمالية ألا و هي 
 حيث يعطي هذا الدور لأصحابه قوة السلطة و التحكم فى ،سلطة التشريع و إصدار القوانين

   أما تى تخص حياتهم، و التفكير فى مكام فى أهم الأمور ال   إلى درجة مصائر و سلوك الآخرين
  . و الطاعة و احترام هذه القوانينالامتثالالطبقة الأخرى فلا تملك سوى 



ملاحظة دقيقة تفطن و  استنتاج توصل إليه دهرندورف يالسلطة هذه ه و الحقيقة أن علاقة    
 بين إليها فى العلاقات التنظيمية، إذ أن هذه العلاقة موجودة مسبقا فى صلب النسق، فالعلاقة

كة و البروليتاريا ما  هي إلا لأرباب العمل و الطبقة العاملة، و بين البورجوازية التى هي الطبقة الما
 غير أن دهرندورف اكتشفها و أعطاها ،ضعيف و هي فى الأصل علاقة سلطةوعلاقة بين قوي 

ع الطبقي الذى  ينشأ الصراةو على أساس هذه العلاقة غير المتوازن الأهمية الأولى فى تفسيراته،
 .ينطوي على تناقض المصالح، وعلى فروق واضحة فى أنماط التفكير و السلوك  و النظرة إلى العالم

 و إذا كان لا يمكن الفصل بين السلطة و الثروة فى المنظور الماركسي فإن دهرندورف  وضع     
،         كز الثروةر ليس بتالتركيز ليقول بتركز السلطة و و أخذ قانون  السلطة فى المرتبة الأولى

و السلطة حسبه موزعة توزيعا غير عادل مثلها مثل الثروة إلا أن الأولى تعني أا تكون ملكا 
موعة من الأفراد، و الثانية تعني أن هناك أفرادا لهم أكثر من غيرهم  و مركزية السلطة هذه هي 

  .دهرندورف عملية الصراع  يفسر من خلالها التى
 التغير من علاقات الملكية إلى علاقات السلطة تغير فى توزيع الأدوار داخل يصاحبو        

 اتمع الحديث، والتغير فى الأدوار و فى إعادة  خصائصالتنظيمات الحديثة حتى تتكيف مع
بطبيعة الحال إلى  التنافس و الصراع على احتلال أهمها و هو صراع تدفعه رغبة  توزيعها يدفع

  الصراعو يرجع هذا  سلطة أقوى و أوسع،لاكتسابو الجماعات فى السيطرة والتحكم الأفراد 
هي قيم الفردانية و تحرير  و الجديد أيضا إلى القيم الجديدة التى أنتجها مجتمع ما بعد الرأسمالية

  . الديمقراطية  فى إطار شرعي معترف به المواهب و الحريات الفردية و
  الفاقدين لها يذكرناو المالكين للسلطة   ى تحدث عنه دهرندورف بين الذ إن صراع المصالح    
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  هو  صاحبك ل بالصراع الخلدوني على السلطة و الملك بين العصبيات المختلفة بحيث يكون الما
أقوى عصبية أما العصبيات الأخرى فلا تملك سوى الاعتراف بقوة الخصم و الخضوع له إلى 

من شاغلي الأدوار نمطان أينما وجدت جماعة منظمة يوجد بأنه   يرى دهرندورف بذلكو ،حين
 أي –و شاغلي أدوار السيطرة السلبية  أي مالكي السلطة -هما شاغلي أدوار السيطرة الإيجابية 

  : و يضعنا هذا التعريف أمام الحركية الآتية، و بين هاذين النمطين يتولد الصراعممثلي السلطة 



 كامنة متعارضة، لها مصالح" شبه جماعات " سيطرة الإيجابية و السلبية  أدوار ال ـ يكون شاغلوا
مصلحة الأدوار  بط مصلحة أدوار السيطرة الإيجابية بالمحافظة على الوضع القائم بينما ترتبطت ترو

  .الأخرى بتغييره
النقابات، و ما تلبث وـ ما تلبث شبه الجماعات هذه أن تتبلور فى جماعات منظمة كالأحزاب 

  .أن تتفتح و تصبح ظاهرة و تتبلور فى برامج و إيديولوجيات المصالح الكامنة 
ـ تدخل جماعات المصلحة التى تتكون ذه الطريقة فى صراع مضاد فيما يتعلق بالمحافظة على 

  .الوضع القائم أو تغييره
لقائمة، و من ـ و يؤدي الصراع بين جماعات المصلحة إلى تغييرات فى بناء العلاقات الاجتماعية ا

تعتمد على فخلال التغيرات التى تحدث فى علاقات السيطرة، أما نوع و سرعة  و عمق هذا التغير 
  .جماعة لأخرى ظروف التغير البنائي التى تختلف إمبريقيا من

  دهرندورف فى البداية نؤكد الفكرة التى انطلقنا منها و هي أن:  تقييم ونقد دهرندورف ـ7
 لم يتمكنا حيث نفسهم فيهاأا وصراالحدود التى حن  مين الوظيفي  ويناركسي كلا من  الم أخرج

 صعوبات من هذه ال، وت مستعصية التفسيري بعيدا فى تفسير بعض الظواهر التى بقمن الذهاب
، و قد عمل دهرندورف  على البحث عن هذه ردوات التفسير الموجودة فى كل منظوأقصور 

تمع ما بعد الرأسمالي الذى أدت عوامل التغير الاجتماعي الحاصلة الآليات باحثا فى خصائص ا
مسببات الصراع فى هذه  و عدة متغيرات جديدة ساهمت فى تغيير أطراف الصراع إلى إدخال
 تساعد الباحثين فى حقل التى ، و من ذلك أنه استعمل بعض المفاهيم الإمبريقية الميدانيةاتمعات

منها ميدانيا و بالتالي الخروج من التفسيرات الجاهزة التى تقدمها علم الاجتماع على التحقق 
  .النظريات السابقة فى تفسير الصراع

  تفق مع ماركسيو لا نقصد بذلك أنه رفض كل التراث النظري السابق حول الصراع فهو      
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تاج عملية فى الكثير من الجوانب منها أن الصراع موجود داخل النسق الاجتماعي ذاته و هو ن

التفاعل التى بين عناصره، و أن أصل الصراع يرجع إلى تضارب المصالح و تناقضها  و أن أطراف 
 جماعة مسيطرة وأخرى مسيطر عليها، تتكتل هذه الجماعات لتصبح جماعتين  إلاالصراع ما  هي



ما ينتهي  الاستمرار فكل بالجدلية ومختلفتين بفعل عملية الاستقطاب و أن حركية الصراع تتسم
  .تظهر بوادر صراع جديد يؤدي فيما بعد إلى إحداث التغييروصراع إلا  

لقد أرجع دهرندورف أسباب الصراع إلى علاقات السلطة التنظيمية داخل الروابط      
 الاختلاف    و أوجه، فى توزيع الملكية  العدالة المتناسقة إلزاميا بينما يرجعها ماركس  إلى عدم

        الطبقة المسيطرة  تحميها باعتبارها مجرد بناء فوقي  السلطة  علاقة  إلىن ماركس  نظرأ
  )    1. (الاتفاقات التنظيمية خارج و تقضي عليها حركية الصراع التى تحدث

   و لم يحدد كل الظروف المؤثرة فى الصراع و إعادة البناء إلا فيما يتعلق بتكوين الوعي     
كما لم يحدد  جماعات متصارعة،وند المستعبدين و تكوينهم لنظام سياسي بالمصالح المتعارضة ع

اط تنظيم تحوي جماعات ضاغطة و مسيطرة و الظروف المحددة لخصائص لأنمالظروف المولدة 
  )2 (الجماعات 

      تناسقة فتقابلها المماثلة العضوية و فكرة النسق عند بارسونز ما فكرة الروابط الإلزامية الم     أ
 إلى السلطة على أا بارسونز ينظر و مثله مثل … عند فيبر  السلطة أو القوة نسق على و تدل

عند بارسونز، و يتفقان على أن وظيفة " مستلزم وظيفي " ضرورية غير أنه لا يوافق على مصطلح 
 يرى  حينما لا تنفع المعايير و القيم، والانصياعو القوة هي حفظ وحدة النسق وتأمين أالسلطة 

  بارسونز  أن القوة تلبي حاجات النسق ككل، أما دهرندورف فيرى أا مصدر للشقاق أيضا لأا 
 و هذه المصالح موضوعية و موجودة فى صميم بنية الأدوار التى تحافظ هي …تولد تعارض المصالح

  )3(. الأخرى على التنظيم ككل
 بعض المشكلات المنهجية فى جهوده بعيدا فى نقد دهرندورف ليشير إلى يذهب و هناك من    

   يمكن  فضفاضة فهي  نظرية   أا و رغم، منها الاهتمام بالتعريفات العامة المفرطة فى البساطة
   و كيفية   الصراع،  انفجار كيفية  توضيح  عن عجز و الخاص معا، ثم أنه  العام  على أن تدل 

  ـــ                           ــــــــــــــــــ
    مطابع الوطن، الكويت، ،غلوم محمد، حسن: ، تالنظرية الاجتماعية من بارسونز إلى هابرماس ،كريب ، إيان)3) (2) (1                           (
  .96، 129 ، 127، ص ، ص 1998                           
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ية صريحة، و اتضحت حدوثه و يرجع ذلك إلى عجزه عن مواجهة مشكلة النظام مواجهة علم

 طوباويته فى استعمال مصطلحات القهر و الجدلية و الهيمنة و الاستعباد و الصراع لإخفاء رؤيته
  . ثم حتى وصفه لأشكال الصراع كان غامضا…حقيقة اتمع عن 



الذى رأى بأنه ( Peter Fingert )  بيتر فينجارت  الانتقادات وجهت له من طرف  أهم     و
      ماركس المتعلق بالبناء التحتي للمصالح المتعارضة الذى تقوم عليه البنيات الثقافيةأغفل مفهوم 

تغير الأنماط التنظيمية  كيفية يكشف  الذى و التنظيمية للطبقات الحاكمة، و بذلك رفض التحليل
 للمجتمع  الفوقي و البناء  تعارض المصالح الاقتصادية  بين فى التفريق فشل  و الاجتماعية، ثم أنه

           ) 1. (أن مصدر الصراع يكمن فى التفريق بينهما وفق المنظور الماركسي حيث
رغم غموض التحليل العلي عنده فإنه يصوغ منهجيا الظروف التجريبية المتداخلة التى      و 

مدى " تحول جماعات الكلام إلى جماعات صراع حقيقية و الظروف المؤثرة فى شدة الصراع 
، و درجة معدل "درجة الانتظام و الاستمرار "و" عنف الصراع" و  " أعضاء الجماعةارتباط

  )2( .التغير البنائي الذى يحدثه الصراع
و رغم ذلك فإن دهرندورف نبهنا إلى جوانب هامة من نظرية الصراع يمكن من خلالها      

تح الباب أمام الباحثين فى النظر الجزئي مما يف النظر إلى العالم الخارجي سواء فى المستوى الكلي أو
  . ظاهرة الصراع خاصة من خلال إمكانية البحث الميدانيإلى بكل موضوعية 

    :لويس كوزر : ـ ثانيا 
 الصراع عملية ضروري لفهم  كوزر اعتبر :  لويس كوزر، وظائف الصراع الاجتماعي ـ1

المصادر النادرة التى  ع الصراع إلىمات حيث يرجيداخل التنظو داخل اتمع الاجتماعية العلاقات 
التى تبنى عليها طموحات الأفراد، أما هذه المصادر فتتمثل خاصة فى   ومن أجلهايحدث التنافس 

بذلك فإن  الجماعات  و عليها من طرف الأشخاص و الحصول كيفية توزيعها القوة والسلطة و
  .أطرافه هم المالكون للسلطة و الفاقدون لها

 م كوزر بوضع العديد من الافتراضات التى تبدو عملية فى غالبها و قابلة للتجربة فىو قد اهت    
شدته و مدته و وظائفه و و هي إفتراضات تتمثل فى أنواع الصراع و أسبابه  ،ميدان البحث

  .الإيجابية و السلبية داخل اتمع
  ــــــــــــــــ

                                                                          .131 ،130 ، ص   مرجع سابق، صتررنر،جوناتان ، )2 ()1(
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 الصراع بأنه عملية اجتماعية ضرورية لفهم العلاقات الاجتماعية واعتبارها  كوزر عرفلقد   
در القوة في اتمع، و أن أغراض أطراف نضالا و كفاحا حول القيم و المكافئات النادرة و مصا

 بل تتضمن محاولة كل طرف ،الوصول إلى هذه المصادرو الصراع ليست تحقيق هذه القيم فقط 



عملية (  إبعاد منافسه، وذا يظهر من تعريفه تأثره بسيمل الذي يعرف الصراع بدوره على أنه
  ).يرها من عمليات المنافسةاجتماعية أساسية من عمليات التفاعل الاجتماعي تربط بغ

  متوازنة بل غير ظمة مترابطة فى علاقة نأ: ريفه للمجتمع على أنه عو قد تأثر بفكرة الصراع فى ت    
   الصراعية العلاقة   و هذه إشباعاتهم و علاقة صراعية بسبب رغبة الأفراد فى تحقيق طموحاتهم فى

 التى هي علاقات صراع حول القيم و المكانة الاجتماعية السائدة العلاقات  فهم  تساعدنا على
  )1.(ومصادر القوة

 تكشف الأنساق الاجتماعية  بحيثو اتمع عند كوزر نسق يتكون من أجزاء متناسقة متباينة    
عن عدم التوازن و التوتر و صراع المصالح بين الأجزاء المترابطة المختلفة، و تعمل الأجزاء فيما 

ظ على تكامل و توافق النسق  أو ا فيما بينها فى ظروف مختلفة عليا للحف- داخل النسق -بينها 
... تغيره  و زيادة التكامل و التوافق  أو الحد منه، و يمكن النظر إلى العنف و التفكك و الصراع  

 النسق  مع ة لتوافقم مخربة للنسق، و ينظر إليها أيضا تحت ظروف مغايرة كمدع عناصرباعتبارها
)                                                                            2. ( تكامله معهاالبيئة و

و مجتمع  للصراع داخل اتمع هي نتاج التحول إلى اتمع الرأسمالي الحديثرإن نظرة كوز    
طرقا حديثة ما بعد الرأسمالية بما يحويه من مؤسسات جديدة تتطلب أنماطاجديدة من العلاقات و 

  .فى التسيير، و هذه التغيرات تولد أنواعا من الصراع تتطلب التكيف معها
و غير  يقسم كوزر الصراع إلى عدة أنواع فهناك الواقعي،:   أنواع الصراع عند كوزر ـ2

  .الواقعي ، و الداخلي  و الخارجي
ة للجماعة، و هو صراع له علاقة بالقيم و بالأهداف و المصالح الأساسي: الصراع الداخلي  أ ـ

 خطير لأنه يدور حول بعض القيم المتنافرة التى يتطور من خلالها الصراع ليصبح مهددا للبناء
  الاجتماعي، خاصة فى حالة فشل هذا البناء فى احتوائه و التحكم فيه، أما إذا تم التحكم فيه فإنه

____________________  
. Paris. U F. P). M ( . Traduit par Matignon. u conflit socialLes fonctions d). A ).( L( Coser ) 1(

1992. P. 20.   
  . 146جوناتان، تيرنر، مرجع سابق، ص) 2(
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 .يصبح صراعا وظيفيا يحقق التكامل الاجتماعي

يكون الصراع وظيفيا حسب كوزر إذا انتظم داخل معايير أما إذا  عجزت المعايير عن      و 
  )1(.  سيؤدي إلى ايار البناء الاجتماعيذلك فإن الصراع



  الجماعة و بين، أي  الطائفي الصراع و يكون بين جماعتين أو أكثر مثل :  الصراع الخارجي  ـ
 كل طاقتها فى الجماعة الخارجية و يزيد هذا الصراع من التماسك  الداخلي لكل جماعة إذ تحرك

اعات الداخلية إلى أقصى حد و إن ظهرت مواجهة الجماعة الأخرى و فى المقابل تقل الصر
   )2. (فستنهار الجماعة

 خلالها  منو تختلف الأبينة الاجتماعية فى درجة تحملها للصراع و فى الطريقة التى تسمح     
و مراكز  بالتعبير عن المشاعر العدائية التى تنشأ من التنافس على المصادر النادرة  والهيبة الاجتماعية

توفر بداخلها على درجة عالية من التفاعل و الاندماج تعات المترابطة و التى فالجما ،القوة
  . الشخصي فى البناء الاجتماعي تميل إلى كبت الصراع مما يؤدي إلى تراكمه و لما يظهر يكون عنيفا

 بالبناء الاجتماعي، فالداخلي يمكن أن يرتبط بالأهداف  الداخلي و الخارجي الصراع و يرتبط     
متنافرة  منافسة  مما يؤدي إلى التكامل، كما قد يؤدي إلى  الرئيسة للجماعة و بالمصالح القيمو ب

  هذه الحال  فى ، من القيم تقوم عليها شرعية النسق  على مجموعة  لا يتفق طرفا الصراع حيث
 ) 3.( الصراع البناء الاجتماعي إذا لم يستطع البناء تحمل هذا الصراع قد يهدد

يعبر عن الحرمان من المشاركة في فالصراع الواقعي  : غير واقعي صراع  وواقعيصراع   ـ
 وهدف الأفراد من خلال هذا ،بعض المطالب الاجتماعية أو عدم القدرة على تحديد الأهداف

  . تحقيق أكبر قدر من النتائج هوالصراع
اية فى حد ذاته      و صراع هو      لقد لاحظ كوزير بأن هناك فرقا بين صراع يكون وسيلة،

و هذا ما يجعلنا نبحث عن مقاييس التمييز بين الصراع الواقعي والصراع غير الواقعي، فالصراع 
الناتج عن الحرمان و المطالب المحددة و من النجاح هو صراع واقعي، أما الصراع غير الواقعي فلا 

ج محددة و لا يكون من خلال يتوجه فيه الأطراف نحو المسائل الخلافية، و لا يتوجه نحو نتائ
  المواجهة بين الأطراف إنما  يكون من أجل  تخفيف و إزالة الضغوط  التى تكون على الأقل عند 

___________________________  
(1) (2) (3) Coser ( L).( A ). Op- Cit.P.P. 152.153.   
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  اقعي الذي يتوقف إذا وجد الفاعل الأطراف، و هو يكون أقل استقرار و ثباتا من الصراع الو أحد



طريقة أخرى مرضية لتحقيق غاياته، و فى هذا الصراع توجد حلول عملية خاصة بالوسائل بحيث 
يتمكن الفاعلون من إيجاد حلول أخرى غير الصراع، كما أن هذا الصراع لا يوجد إمكانيات 

ي سوى حلول عملية مرتبطة  الإختيار بين عدة أشكال من الحوار بينما لا يوجد الحوار الواقع
  )1.(بالموضوع

القضاء على التوتر   عن فعل مشترك من مجموعة من الأفراد هدفه الصراع غير الواقعييعبر و   
و فى حديثه عن الصراع الداخلي تبرز أهم التوجهات  ،دون الوصول إلى منافسة عدائية بينهم

ف بخطورة الصراع و تهديده للبناء فإنه الحديثة فى معالجة مشكلة الصراع، فرغم أن كوزر يعتر
يشير إلى إمكانية أن تكون له نتائج إيجابية للنسق الاجتماعي و هو بذلك يفتح زاوية من زوايا 

 .ألا و هي وظائف الصراع الاهتمام فى دراسة الصراع
،      و قد لاحظ كوزر أيضا بأن التون مايو لم يبد اهتماما بالصراع الواقعي و لا بوظائفه

فهو حالة غير ... فالسلوك الناجم عن وضعية صراعية يعالج بطريقة إقصائيةكسلوك غير واقعي
موجودة داخل التنظيم ، أما الصراع غير الواقعي فهو يهدد التنظيم بحيث تم تناوله من منظور 

  ) 2.(التكلفة و الفعالية فقط
مؤشرات ، و الزاوية التى يتم من    كما ناقش سيمل فى بعض المسائل المتعلقة بتعريف الصراع و 

خلالها تحليل الصراع و علاقة السلوكات العدوانية بالتفاعل الإجتماعي بين الأفراد، كما أن تمييزه 
 . بين الصراع الواقعي و غير الواقعي جعله يختلف مع سيمل و يبتعد عنه

جتماعي بدلا من يبدو أن سيمل حلل الصراع كظاهرة اجتماعية من منظور التفاعل الا      و
تحليله و تفسيره من خلال المشاعر و الإتجاهات و المواقف و الحالات الغالبة و المتحكمة فى تفسير 
الظاهرة الاجتماعية، و هو بذلك يركز دائما على وضع السلوك فى اال الاجتماعي بحيث لا 

  ) 3. (يمكن فهم الصراع كظاهرة اجتماعية إلا من خلال التفاعل الاجتماعي
  و يرى كوزر أن تكون سلوك العنف من خلال التفاعل هو ضد توجهه فى التمييز بين الصراع    

الواقعي و غير الواقعي، إذ أن الصراع غير الوقعي أبعد من أن يحدث فجأة عن طريق العلاقات بين 
  ء ضمن مفهومالأفراد و عن طريق الحقد و الكراهية والإنتقام فقط، كما لا يمكننا أن نفسر الإعتدا

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 الصراع غير الواقعي من خلال نشاط غريزي قد يمكننا الاعتقاد بأنه يتراكم ضمن التفاعـل بين 
و جهود   ضمـن سياق التنشئة–لياء أو عوامل أخرى مضطربة  الأو-الموضوع و الآخرين 

الأفراد للإستجابة إلى واجبات الدور، و فى الصراع غير الواقعي تتراكم طاقات العنف والعدوان 
 ) 1.(ضمن التفاعل بين الموضوع و الآخرين قبل الإنفجار

 العلاقات  اعتبر كوزر الصراع عاملا ضروريا لفهم:وظائف الصراع عند كوزر   ـ3
داخل اتمع و داخل التنظيمات، حيث يرجع أسبابه إلى التنافس على المصادر النادرة  الاجتماعية
عليها المتنافسون طموحاتهم، أما هذه المصادرفتتمثل فى القوة و السلطة و كيفية توزيعها  التى يبني 

 المالكون  همعو الحصول عليها من طرف الأشخاص و الجماعات، بذلك فإن أطراف الصرا
  .    الفاقدون لها من جهة أخرىوللسلطة من جهة  

كل اتمعات،  و في كتابه وظائف الصراع الاجتماعي تعرض إلى القيم الإيجابية للصراع في     
فهي تدعم بناء الجماعة و تنمي لدى الأفراد الشعور بالانتماء، ولم يهدف إلى البحث عن الأدلة 

الاجتماعية أو بين الفئات الاجتماعية مثلما  عند ماركس، بل بحث  الطبقاتالواقعية للصراع بين 
للمجتمع   الدور الإيجابي للصراع أي وظائفه في دعم البناء الاجتماعي للجماعات و في أدلة

 فقد يؤدي الصراع إلى تحقيق وحدة تماسك الجماعة ،دف تحقيق التوافق و التكيف الاجتماعي
  الداخلي  أو  اشتداد حالة الصراع و ضمن، أعضائها بين  عن العداء   الناتج  بالتهديد  تشعر لما
الخارجي يوجه كوزر ملاحظاته إلى وصف السلوك الإنساني و رد فعل أعضاء الجماعات   

الصراع هذه، و بالفعل يبحث   فقد تكون هناك انعكاسات إيجابية هي نتاج عملية،المتصارعة
يسهم "  : الصراع إلى إحداث التكامل داخل الجماعة من خلال قولهكوزر فى إمكانية أن يؤدي 

الصراع داخل الجماعة فى إقامة الوحدة و الإتساق و الإنسجام لما تكون الجماعة مهددة بالمشاعر 
العدائية و المتعارضة بين أعضائها، و تتوقف فائدة الصراع فى تحقيق التكيف الداخلي على نمط 

   (2)." جتماعي الذي يظهر داخله الصراعالإها و نمط البناء عليصارع المسائل المت
 ليس حالة سلبية بالمرة فبعض المواجهات تكون - حسب كوزر -     إن مواجهة طرف آخر 

بينما تكون أحيانا أخرى ذات أهمية ... دائما الوسيلة الوحيدة لجعل الحياة بين الأفراد مستحيلة 
  (3)طباع للآخر بأنه ليس الضحية و لا يقبل وضع الضحية،لأا تنفس عن الشخص و تعطي الإن

___________________  
(1) (2) (3)    Ibid. P. P. P. 116. 39.25.  

88  



زاوية البحث عن أسس و قواعد جديدة تقوم  من العدوانية إلى و يتفق  هنا مع سيمل الذى ينظر
تراكم العدوانية و الحقد، و يدفع أيضا عليها العلاقات، والتنفيس عن الأفراد و هذا ما يحول دون 

  .إلى البحث عن تحقيق التوازن من جديد فى العلاقاتت بين مختلف الأطراف المتصارعة
و ذلك " صمام الأمان "      و قد لاحظ كوزر أيضا بأن سيمل قدم فى موضوع الصراع نظرية 

لمخرج ستتصدع العلاقات بين من خلال التنفيس عن العدوانية الذي يؤديه الصراع، و بدون هذا ا
فالأنساق الإجتماعية تعمل على إحداث مؤسسات نوعية تسمح بالتعبير ) 1(الأطراف المتصارعة، 

عن مشاعر العدوانية والإعتداء  وهي بذلك تلعب دور صمام الأمان و تحفظ النسق من خلال 
 صمام الأمان لا تتوجه تجنب صراعات أخرى محتملة أو تقوم بالتقليل من آثار الإنفجار و بسبب

  ) 2.(العدوانية نحو الموضوع الرئيس
      و بذلك فالصراع لا يؤدي إلى آثار سلبية دائما بحيث يؤدي إلى اضطراب وظائف التنظيم      

و اظطراب العلاقات، بل أحيانا يكون ضروريا إعادة ترتيب هذه العلاقات و تصحيحها و إعادة 
ن طريق التعبير عن مشاعر الغضب و العدوان، و يبدو أن هذا توجيهها حتى و لو كان ذلك ع

  .الطرح يجمع بين العوامل النفسية والعوامل الاجتماعية لتدعيم فكرة وظيفية الصراع
عمل الصراع على إحداث حركية جديدة داخل كل جماعة بحيث ينشط كل عضو      إن 

  ا للمساهمة فى  التى يتمتع ها بل و المواهب  يحتل  المكانة التى حسب قدراته و بناء على الأدوار و
، و لأجل ذلك تبرز داخل الجماعة  و الإنتصارعلى الخصم الصراعجهود الجماعة فى تسييرتدعيم 

من أحد أعضائها   أو خطأ يصدر  تهاون علىالإنضباط و الجدية ورفض أي قيم جديدة تلح
تبارها أساس النجاح، و كلما شعرت من أي حرص آخر باع أكبر على هذه القيم ويكون الحرص

الجماعة بالإنتصار أو بقرب الإنتصار أرجعته إلى تمسكها بقيمها وبتكامل أعضائها و هذا ما يزيد 
  .تبرز لديها قيم جديدةوفى توحد الجماعة، أما فى حالة هزيمتها فإن وحدة الجماعة تصبح مهددة  

يعمل على تأكيد والمعايير الملائمة للظروف،  و يرى كوزر بأن الصراع هو آلية للتكيف مع      
 العزلة يقللقوة المصالح المتعارضة داخل البناء و بذلك يحدث توازنا مستمرا فى بناء القوة، و 

، فالصراع فى هذه  الاجتماعية بين الجماعات، و يحافظ على الحدود الفاصلة بين هذه الجماعات
 )3(. النسق و حدود العلاقات بين هذه الجماعاتالحال يحدد مركزا لكل جماعة فرعية داخل 

_________________  
(1) (2) (3)  Ibid. P. P. P. 25.27.32. 
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هي   ليستإلا أننا لا نجد هذا الأمر في كل الحالات و الظروف و أن وظائف الصراع       
داخلية المرتبطة فالصراعات ال ،نفسها في كل اتمعات، بل ذلك يتوقف على طبيعة ذلك البناء

بالأهداف و القيم و المصالح غير المتعارضة مع أسس العلاقات الجماعية تكون وظائفها إيجابية للبناء 
  الاجتماعية   للقوى و  و يمكن أن يؤدي الصراع إلى إعادة التوافق و التكيف للمعايير ،الاجتماعي

  . الاجتماعي فإن بناء الجماعة يهدد حول القيم الأساسية التي تستند إليها شرعية النسقةللجماع
 العلاقات  و بتعبير أوضح فسواء كانت الصراعات الداخلية عاملا من عوامل التوازن في         

 كله   فإن ذلك،الاجتماعي  للبناء  مهددة  أو استعادة التوافق بين المطالب المتنافسة أو،الاجتماعية
الصراعات، فالجماعات تختلف من حيث استجابتها  هذه  يحوي الذي هذا البناء طبيعة  يعتمد على

 التماسك و التفاعل و الاندماج تميل إلى عليها تى يغلب فال،باختلاف مميزاتها للصراعات الداخلية
إخفاء مظاهر الصراع و التغلب عليها و في نفس الوقت تسمح بظهور فرص عديدة للعداء 

الجماعة أشد تماسكا و تلاحما اشتدت مظاهر  كانت بمعنى آخر أنه كلما ،المتراكم في الجماعات
الصراع فيها، أما الجماعات قليلة التفاعل يكون الصراع الداخلي فيها أقل قدرة على إحداث 

تعيش كلها تحت سقف واحد إلى …العائلة المركبة التي تضم مجموعة أسر  مثلها مثل التفكك
نظرا لحالة الصراع الدائمة التي كانت بينهم   إعادة توزيع بعض الموظفين على المصالح والمكاتب

؟ حسب  كيف يحافظ الصراع على تكامل و توافق النسقف. سابقا نظرا لأم يعملون عن قرب
توافقه مع التغيرات من و يحافظ على تكامل و توافق النسق أو إعادة بنائه  كوزر فإن الصراع

  : خلال الروابط العلية الآتية
 :  تكامل الأجزاء المكونة للكل الاجتماعي يؤدي إلىـ اختلال التوازن فى

  .ـ إعادة تكامل وقتي للنسق الاجتماعي الكلي الذى يحدث تحت ظروف معينة
 يحدثه  الذي  التوازن  المقبل فى  الإختلال  حل  علىتهـ مرونة زائدة فى بناء النسق  تزيد فى قدر

 )1.(توافق مع الظروف المتغيرةنسق يكشف عن مستوى عال من الإلى الصراع مما يؤدي 
  :مسلماته الأساسية في نظرية الصراع  ـ 4

عامل حاسم فى  و هما أحد مصادر الصراع الإجتماعي، و الصراع السياسي:   القوة السلطة ـ
  .التغير الإجتماعي و ليس الصراع الطبقي

_________________  
(1) Ibid. P.16.  
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   المالكين و غير المالكين لها، فيهامن السلطة ف  أشكالا  مات التنظي تحوي:  ـ دور التنظيمات 
  .و على أساسها تتشكل جماعات المصالح التى تدخل فى صراع فيما بينها

 التنظيماتو   اتمع نظام يقوم على توازن القوى بين الجماعات  :دور الصراع فى المجتمع ـ 
 و تعدد و كيفية توزيعها و بسبب ندرة الثروة السلطة يتطور الصراع بسبب امتيازات المتصارعة و

و الثقافي و بين ،  و الديني، السياسيو الصراعصراع الطبقات إلى ، إلى تتعدد أطراف الصراع و
  .و بين الريف و الحضر الأجيال

بل      و مثله مثل دهرندورف خرج كوزر عن اعتبار الصراع صراعا حول ملكية وسائل الإنتاج 
اع على السلطة بكل ما تحمله من إمتيازات، ولما تتغير أسباب الصراع فإن أسباب أرجعه إلى الصر

الصراع  و بذلك فإن بصفة آلية لتصبح أسبابا سياسية  لا ترجع إلى الصراع الطبقي، تتبدل التغير
حتى فى مستوى التنظيمات الاجتماعية المختلفة يكون صراعا على السلطة بكل ما تتضمنه من 

 الأطراف لتستحوذ  لا يكفى جميع بما   يزيد الصراع عليها حدة هو ندرتها مما و،ازاتمصالح وامتي
 بل أصبحث – بورجوازية و طبقة عاملة –عليها، خاصة و أن هذه الأطراف لم تعد طرفان 

طبقات و فئات اجتماعية، فمنها الموظفين الإداريين و المديرين و المهندسين و العمال المؤهلين     
المؤهلين و المساهمين و رجال الأعمال، و بناء على ذلك يتنوع الصراع بتنوع هذه الفئات و غير 

  .و بتنوع المصالح الخاصة بكل فئة اجتماعية
     و لا يمكن أن نتحدث عن كوزر دون أن نتحدث عن مسلماته الأساسية التى يعبر فيها عن 

  )1: ( و مدته كما يأتي منظوره الصراعي من حيث وظائف الصراع و شدته و أطرافه
    كلما ازدادت شدة الصراع ازداد وضوح الحدود بين المتصارعين،

 كلما ازدادت شدة الصراع و ازداد تباين تقسيم العمل بين المتصارعين ازداد احتمال تمركز اتخاذ و
  القرارات، و

التماسك قل لبناء و كلما ازدادت حدة الصراع قل التباين داخل البناء، و بالتالي قل استقرار او
  ستبداد،لإالداخلي و تحولت السلطة المركزية إلى ا

 كلما زادت شدة الصراع ازداد إدراك تأثيره على أجزاء كل جماعة و زادت قدرة الصراع على و
  تعزيز التماسك البنائي و الإيديولوجي بين أعضاء جماعات الصراع،

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
21.P. Cit-Op. Les fonctions du conflit social). A ). ( L( er Cos) 1 (  
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         كلما كانت العلاقات أولية بين المتصارعين و زادت حدة الصراع أدى إلى إزالة أسباب و

  المعايير، و مظاهر التفكك و الإنحراف داخل كل جماعة لتحقيق التوافق فى القيم و
تماعي الذى ينفجر فيه الصراع بين الجماعات و ازداد تكرار الصراع  كلما قل جمود البناء الاجو

  .و قلت حدته ازداد احتمال تغيير الصراع للنسق بأساليب تعزز التوافق و التكامل
 كلما قل جمود النسق قل احتمال أن يصل الصراع إلى مرحلة إحلال العداوة كبديل و زاد و

  قيقية،احتمال مواجهة الصراع لمنابع التوتر الح
كلما زاد اعتماد النسق على التساند الوظيفي زاد تكراره و قلت شدته و زاد احتمال تخفيف و

 التوتر دون حدوث استقطاب فى النسق،
 كلما زاد استقرار العلاقات الأولية فى النسق زاد تكراره حتى و لو خفت شدته، و زاد احتمال و

ق لكن ليس إلى درجة تؤدي إلى نسق  جديد  فى النساتخفيف التوترات دون أن يحدث استقطاب
  تسوده العلاقات الثانوية،

   كلما قل جمود النسق زاد احتمال إدراك الممسكين للسلطة بالصراع،و
 كلما زاد تكرار حدوث الصراع قل احتمال أن يكون انعكاسا لخلافات حول القيم الأساسية، و

  التوازن،و زاد احتمال أن يؤدي الصراع وظيفة المحافظة على 
 كلما زاد احتمال تمسك المتصارعين بالقيم الأساسية قل احتمال الدعوة إلى الخلاف على هذه و

 القيم و زاد احتمال تعزيز تكامل النسق،
 كلما ازداد عجز الأطراف على تقديم تفسيرات متطرفة عن القيم الأساسية قل احتمال تشكيل و

  داخل النسق، بجماعة معارضة للصراع و قلت مظاهر التخريب
مظاهر الصراع و قلت شدته ازداد احتمال السماح للعناصر الأساسية بتنظيم   كلما ازداد تكرارو

  الصراع،
  ،و كلما قل جمود النسق زاد تكراره و قلت شدته 
   كلما قل جمود النسق ازداد احتمال إحياء المعايير الموجودة، و
    الصراع معايير جديدة،و كلما قل جمود النسق ازداد احتمال أن يولد 

 كلما ازداد تكرار الصراع و قلت شدته ازداد احتمال أن تركز الجماعات جهدها لتعزيز الإلتزام و
  بالمعايير التى تحكم الصراع،
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 كلما تقاربت القوى بين الأطراف ازداد احتمال ولادة الصراع لسلطة مركزية تعزز الإلتزام و
  .بالمعايير

تسلسل السلطة ولنسق ازداد احتمال أن يؤدي الصراع إلى السماح بالتوازن   كلما قل جمود او
  فى النسق،

 كلما قلت المعرفة بقوة الخصم و قلت مؤشرات هذه القوة زاد احتمال أن يتيح الصراع بين و
  الأطراف على السلطة إلى تعزيز توازن علاقات القوة فى النسق،

و      يؤدي الصراع إلى الإئتلاف الذى يزيد من تكامل  كلما قل جمود النسق ازداد احتمال أن و
  اتحاد النسق و

 كلما زاد تهديد بعض الأطراف داخل النسق بسبب ائتلاف الأطراف زاد احتمال تكوين روابط و
  متآلفة،

 كلما قام النسق على التساند الوظيفي زاد احتمال أن يكون الإئتلاف أداة موقوتة لحسم و
  الصراع،

و  اد كشف النسق لانشقاقاته زاد احتمال أن تتصارع جماعات الإئتلاف على المصالح  كلما ازدو
  ،زاد احتمال أن يكون أداة مؤقتة

  ، كلما كانت أهداف الإئتلاف دفاعية إلى حد بعيد ازداد احتمال أن يكون الإئتلاف مؤقتاو
قيم عامة و معايير   كلما كانت علاقات النسق بنائية و أولية ازداد احتمال أن يطور النسقو

  ،تشكل جماعة أكثر دواما
 كلما ازداد احتمال الإئتلاف بين الأفراد و صغرت الوحدات المكونة للإئتلاف زاد احتمال و

  ،تحول الإئتلاف إلى جماعة دائمة
  . كلما زاد التفاعل المطلوب بين أعضاء الإئتلاف زاد احتمال تكوين جماعة دائمةو

  :  افتراضا  على الشكل الآتيشرة خمس عكما قدم إجابات في
  .يساعد الصراع على التماسك و إعادته لأن مشاعر الخصومة تجد لها متنفسا في الصراع:  1ف
  . البناء الاجتماعي للجماعة هو المحدد لمدى فائدة الصراع أو لا:2ف
  . كما لا تهدد الصراعات أسس العلاقات بميل الصراع إلى الإيجاب:3ف



  . إذا لم يشترك أطراف الصراع في القيم الأساسية للبناء الاجتماعي يهدد البناء:4ف
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  . يعتمد الصراع على البناء الاجتماعي سواء كان هدفه توازن البناء أو تحطيمه:5ف
  .   في كل بناء يوجد إمكانية الصراع للتنافس على مراكز القوة و المصادر النادرة:6ف
  .ة تكبت الصراع للإحساس بخطره الجماعات المتماسكة و المتفاعل:7ف
  .ا كانت الجماعة أكثر انغلاقا اشتد الصراعم كل:8ف
 يقل خطر الصراع إذا كانت الجماعة أقل احتواء لأعضائها إذا كانت مشاركة أعضائها : 9ف

  .جزئية
  . يتأثر بناء الجماعة بصراعها مع الجماعات الأخرى:10ف
  .ان مرنا متفتحا على الخارج يؤدي الصراع إلى توازن البناء إذا ك:11ف
  .يستفيد البناء المتفتح من الصراع لأنه يكيف المعايير مع الظروف الجديدة: 12ف

، و الثاني       اصةالخالأول غير واقعي و يرتبط بالمصالح  هناك نوعان من الصراع: 13ف
  .اقعي و يرتبط بالمصالح العامة و
  .د البناء الذي يسمح بتراكم العداء ما يهدد البناء ليس الصراع و لكن جمو:12ف
  . كلما كانت أهداف المتنازعين غير محدودة طالت عملية الصراع:13ف
    وضوح كل معسكر أي- الجماعات المتصارعة ددت كلما كان الصراع حادا و عنيفا تح:14ف
 كلما زادت حدة الصراع تزايد تضامن كل طرف اجتماعي و زاد شعوره بأن مصيره :15ف

   .مشترك
بالترعة العضوية  و يمكن استخلاص عدة ملاحظات من المسلمات السابقة خاصة ما يتعلق      

لصراع وجهه الإيجابي أكثر من يعطي ا التحليل النسقي و الوظيفي، بحيث  إلى لكوزر و ميله
رة الصراعية بين الأطراف إلى درجة كث بالعلاقات وجهه السلبي، ثم أنه يبالغ فى التفاصيل الخاصة 

لدرجة أن هذه  على الباحث التحكم فيها من الصعب تشاها ليصبح و تمالاتحهذه الا
  .  تصبح مملة فى مرحلة ما التفاصيل



 ،و تبدو هذه الافتراضات أكثر عملية و قابلة للبحث الميداني و التأكد من مدى صحتها     
 التي هي  و أشار إليهاهم وظائف الصراع التيى أفالافتراض الأول ينظر إليه من جانب إحد

  الصلة   ذات  الإنسانية  العلاقات جوانب  هم  أحدأ و يربطه أيضا ب،التماسك أو إعادة التماسك
  بالجوانب النفسية و الاجتماعية، لأن حالة الكبت أمام عدم التفاهم و كبت مشاعر الخصومة لا
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قد يؤدي إلى إعادة فاد متنفس لها في الصراع تزيد إلا في تهديد البناء، أما التعبير عنها عن طريق ايج
و لا ،  التوازن بين المصالح و الأطراف المتصارعةبحيث تؤدي إلى إحداثترتيب أسس العلاقات 

  .تتحدد فائدة هذا الصراع إلا من خلال البناء الاجتماعي فقد يرفضه أو قد يلجأ إليه
 لقيم المتعارف عليها، فإن موضوع الصراعو إذا كان الفعل الاجتماعي يستند إلى مرجعية ا     

ضابطة لها، و إذا لم تشترك  الإجتماعية و موجهة للعلاقات باعتبارها يكون أيضاحول هذه القيم
 للعلاقات  الأساسية المرجعيةباعتبارهاو الحفاظ عليها   وضع هذه القيم فىكل الأطراف

 وتهديد البناء الاجتماعي يكون أسرع،  فإن حالة الصراع تكون أقرب،الاجتماعية و الضابطة لها
 ففي أي تنظيم نجد هذا النوع من ،التنافس على مصادر القوة والمصادر النادرة هذا زيادة على

 فمصادر القوة قليلة جدا تحوي امتيازات عدة تجعل الكثير من الفاعلين يطمحون إليها  ؟الصراع
 و تعد السلطة أحد هذه المصادر النادرة ، المصادر النادرة يطمحون إلىاستعمال شتى الطرق وب

ن أي صراع في الجماعة الواحدة أو بين إثم ، الجوانب المادية و المعنوية في التنظيم زيادة على
الاجتماعية و سرعة   العلاقات طبيعة و بسبب بسبب التفاعل الجماعة  في بناء  يؤثراتالجماع

الجماعة، و يتأثر البناء حسب طبيعته من  نفعالية داخلالفعل و رد الفعل الذي يتأثر أحيانا بحالات ا
  .و يتكيف مع الظروف الجديدة يحقق التوازن  حيث الانغلاق و الانفتاح، فإذا كان متفتحا فإنه

  قدم كوزر أسباب الصراع يكون : أسباب الصراع عند كوزر  ـ5
توزيع الموارد التادرة ازداد  كلما زاد تساؤل الجماعات الأكثر حرمانا عن شرعية النظام السائد ل

  احتمال إثارتهم و تفجيرهم للصراع،
و كلما تضاءلت قنوات التعبير عن رأي الجماعات المحرومة عن توزيع الموارد النادرة ازداد احتمال 

  تساؤلهم عن مدى الشرعية،



رومةلم يعد      و إذا قلت التنظيمات الداخلية التى تبدد الطاقات العاطفية لأعضاء الجماعات المح
  أمامها أي بدائل للتعبير عن شكاياتهم إلا التساؤل عن شرعية النظام،

    و كلما ازداد تطلع أعضاء الجماعات المحرومة إلى عضوية الجماعات ذات الحظوة  و  قلت فرص  
  الحراك المسموح ا ازداد احتمال سحب الشرعية منهم،

عة من المطلق إلى النسبي ازداد احتمال شروع هذه    و كلما زاداد تحول مظاهر حرمان الجما   
  الجماعات فى تفجير الصراع،
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  و كلما ضعفت أساليب التنشئة الاجتماعية لأعضاء الجماعات المحرومة و هنت القيود الداخلية 
  على الأنا و ازداد احتمال معاناتهم نسبيا،

ماعات المحرومة ازداد احتمال معاناتهم  و كلما قلت الضغوط الخارجية التى تمارس على أعضاء الج
  من الحرمان النسبي، 

و للموارد، بل             و تتمثل أسباب الصراع فى هذه الإفتراضات فى عدم التوزيع العادل للسلطة 
و التشكيك فى شرعية السلطة ذاتها، و يزيد فى قوة الضغط نقص وضعف الإتصال الذى يسمح 

  .عدم العدالة و عدم التوازن فى العلاقات التنظيميةبالتعبير  بكل حرية عن 
  يرى كوزر  بأن شدة الصراع تزداد :  ـ شدة الصراع عند كوزر 6

  ـ كلما  توفرت ظروف تفجير الصراع زادت شدته،
  و كلما تزايد الإرتباط العاطفي بين الأعضاء المشاركين فى الصراع تزايدت شدته،

   أطراف الصراع تزايد الارتباط العاطفي بينهم،و كلما زادت العلاقات الأولية بين
و كلما صغر حجم الجماعات الأولية التى ينشب بينها الصراع تزايدت الارتباطات العاطفية داخل 

  الجماعة، 
  و كلما تزايد استقرار العلاقات الأولية قل جمود بناء هذه العلاقات،

  راع،    و كلما زادت العلاقات الثانوية ازداد تكرار الص
و كلما ازداد جمود البناء الإجتماعي و قلت الوسائل التنظيمية الممتصة للصراع ازدادت شدة 

  الصراع،
  و كلما ازدادت العلاقات الثانوية بين المتصارعين ازداد جمود البناء،



  و كلما قل استقرار العلاقات الأولية ازداد جمود بناء هذه العلاقات،
نوية المعتمدة على التساند الوظيفي بين المتصارعين ازدادت قدرة و كلما ازدادت العلاقات الثا

  الوسائل التنظيمية الممتصة للصراع و ضعفت شدته، 
        نلاحظ من هذه الإفتراضات أن شدة الصراع و ضعفه تكون طردية حسب كبرحجم 

التنظيمية المتوفرة   الجماعة أو صغره، و ترتبط بنوعية العلاقات أولية كانت أم ثانوية، وبالوسائل 
  .و التى يمكن أن تقلل من حدة الصراع، ويمكن أن تكون الطرق القانونية أحد هذه الوسائل
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         نستنتج من كل ما سبق أن الخلدونية قد قد جمعت بين أنساق التعاون :ـ خاتمة الفصل 
 يصبح نسقا صراعيا فيما و الصراع فى اندماج مستمر و تسلسل لا ائي بحيث أن نسق التعاون

  .بعد
أما الماركسية فتنظر إلى التنظيمات البيروقراطية نظرة شك و عداوة باعتبارها أداة بورجوازية     

لإخضاع و استغلال الطبقات الكادحة لذا فإن مصيرها الحتمي هو الزوال، ثم أا تعتبر الصراع 
  .حلا راديكاليا للقضاء على النظام

( الوظيفية معا من   والماركسية الجديدة دراسة التنظيمات مأخذا أخرج الماركسيةبينما تأخذ      
ا فيها من خلال اعتبار التنظيمات مؤسسات ضرورية فى اتمعات تالنظرية التى وقع) الورطة 

الحديثة لا يمكن الاستغناء عنها منطلقة فى ذلك من صراع المصالح، و الصراع على السلطة 
  .سلوك الصراعي و أنماط العلاقات السائدةكأدوات لفهم ال
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  :المنظورات المغايرة للصراع : ـ الفصل الثالث 
  :ظهور التحليل الوظيفي و النسقي للصراع : ـ المبحث الأول 

  :التحليل الوظيفي : ـ أولا 
 أفكاره فى عبر عن أهم: جورج سيمل، من لا وظيفية التعاون إلى وظيفية الصراع  1ـ 

     فكرة الصراعب ناقش مختلف المفاهيم التى تحيطو ) 1("سوسيولوجيا الصراع "الصراع فى كتابه
 أما الصراع فإما أن يكون سلبيا أو إيجابيا حسب ، ظاهرة إيجابيةها اعتبرحيثالمنافسة  منها  التىو

         واهر الاجتماعية للظ و لقد ركز فى دراسته للصراع على الجوانب الحركية،هفاطرأ خصائص
 الصراع، و بذلك إما أن يكون الكراهية و العداوة و الشرمشاعر  ومختلفالعوامل النفسية بو 

 عن ة ناتجة غير شرعياتو صراعأ مثل الصراعات الاقتصادية التي تكون لها نتائج إيجابية شرعيا 
  .المصالح الضيقة

 الأحيان، كل في يكون لا أمر ية هوعراص عملية يةالاقتصاد الممارسة اعتبار أن الملاحظ و    
 إلى تطورت اذإ صراعا المنافسة هذه تصبح و المنافسة هي الاقتصادية الممارسة في فالقاعدة
  . من السوق أو دفعه إلى الإفلاسبعادهوإ الخصم على للقضاء الشرعية غير الطرق استعمال



و اعتبر الصراع  ، )Spencer(مال سبنسر عأركسي و با        لقد تأثر سيمل  بالصراع الم
 لكثير من الوظيفيين كي يتوجهوا نحو دراسة الصراع و الجماعات هةظاهرة إنسانية  و جهوده منب

الترابطات الداخلية  المكونة لبناء الجماعة، و اعتبر  الاجتماعي و الصغيرة، و صياغة مفاهيم التفاعل
   . الأفراداتمع شبكة من العلاقات المتعددة بين

مثال أو رأى بأن وحدة الجماعة وتضامنها لا يتم عن طريق التجانس فقط كما رأى آخرون       
      بارسونز، بل تحتاج إلى توافر قوى الجذب و التنافر كالإنسجام و عدمه و التداني و التنائي، 

       ق تنظيم الجماعة الصراع، فكل هذه العناصر ضرورية لتحقي تعاون ولو التكامل و التباين و ا
  .اتمع وبنائهماو 

و قد ميز بين عمليتين من عمليات التفاعل الإجتماعي هما المنافسة و الصراع، حيث يرى        
أن  ولأن وظائفها تميل إلى …المنافسة صراعا غير مباشر لأن هدفها ليس بين يدي أي طرف 

   لى التقدم، أما الصراع المباشر فأهدافه تكون بينتكون إيجابية فى أغلب الأحوال و هي المساعدة ع
 (1) ) Simmel ( G ).   Le conflit. Traduit de l’Allemand par Sibylle ( M ).   Ed Circé . 
Paris. 1995.    
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  و قد تكون وظائف ،يدي أحد الأطراف التى يحاول الاحتفاظ ا بينما الآخر يريد الحصول عليها

 .ما الفرق بينهما فيصعب تحقيقهأة إيجابية أو سلبية، أو إيجابية وسلبية فى آن واحد هذه العملي
 عملية اجتماعية أساسية من عمليات التفاعل الصراعيعتبر سيمل :  تصوره للصراع  ـ2

 بحيثالاجتماعي، و هو نوع من المنافسة المباشرة التى يدركها الأفراد و يحصرون هدفها داخلهم 
أهمية الصراع فى أنه يكشف   و مصالح المتعارضين، و تبدو  رغبات و حاجاتناقضتنلاحظها فى 

لما يصف الصراع يجمع بين بناء الفرد و بناء اتمع،  الجوانب الدينامية للظواهر الإجتماعية، و
عتمد على التباين و التجانس، فكما أن بناء الفرد يفالبناء الإجتماعي لأي جماعة أو أي مجتمع 

 من الإحساسات و الإنفعالات فإن البناء الاجتماعي يتكون من مجموعة قوى ينتج عن مزيج
 يصعب على الباحث حصر ، و قد لاحظ بأنهطبيعتها الكلية و عناصرها العلاقات الإجتماعية

 و هناك عوامل مرتبطة …الصراع فى عنصر واحد فهناك عوامل الكراهية، والشر و العداوة 
 و هي دها،تماعية و أشكال تقسيم العمل و الجماعات الإجتماعية و عدبتدرج العلاقات الإج

شرعي و قانوني ترضى به الأول و قد ميز بين نوعين من الصراع  مرتبطة بتباين البناء الإجتماعي،
الصراع غير القانوني الناتج عن الثاني له نتائج إيجابية و  الأطراف كالصراع الإقتصادي الذى



و قد أعطى الكثير من الأمثلة المتعلقة بالنشاط التجاري و ربطها بالنصوص ، المصالح الفردية
  )1(.القانونية الألمانية

 الصراع عند سيمل  نلا حظ كيف يخلط بين خلالهامن خلال هذه النقاط التى نقرأ من       
 كما ،بية  نظرة وظيفية  إيجايضفي عليه  نوعا من أنواع المنافسة و هيعتبرفالصراع و المنافسة  

  ور الوظيفيظالمن يكون للمنافسة انعكاسات إيجابية على النسق  وهو بذلك لم يستطع التخلص من
يظهر تفسيره الإيجابي ولتفسير و فهم ظاهرة قد تحتاج إلى مداخل أخرى لفهمها و تفسيرها، 

   .للصراع فى اعتباره ظاهرة تضفي ديناميكية جديدة داخل النسق
هو أمر لا يكون في كل الأحيان، فالقاعدة في  مارسة الاقتصادية عملية صراعيةثم أن اعتبار الم     

الممارسة الاقتصادية هي المنافسة و تصبح هذه المنافسة صراعا إدا تطورت إلى استعمال الطرق غير 
  .الشرعية للقضاء على الخصم و إبعاده من السوق أو دفعه إلى الإفلاس

   لا تمع ماركس  أن الصراع ظاهرة حتمية و خالفه فى اعتبار ا مثله مثلل   لقد اعتبر سيمي  
______________________  
(1 )  Ibid. P. P. 102.104.   
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إنما من عدة عمليات مترابطة و غير مترابطة لا يمكن فصلها فى الواقع  فقط   طبقتين   من يتكون

 هذه  تعتبر متنافر، و الثانيمتكامل والأول إنما يمكن فصلها نظريا فقط، و يتكون البناء من قطبين 
الرؤية تجريدية للبناء الإجتماعي أي نكشفها عن طريق العمليات العقلية، و من خلال 

عناصر يحوي  فكما أن البناء الإجتماعي ، التى تتم بداخله تصورمحتويات هذا البناء  والعمليات
   توفر  حالة  فى  تنتعش ن هاتين الحالتينالترابط فإنه يحوي أيضا عناصر التشتت، و كل حالة م

الشروط الضرورية لظهورها و نموها و توسعها، ففى حالة الفتنة الإجتماعية مثلا هناك احتمالات 
 فكرة   منلاحظ ن و،التشتت، و فى حالة الشعور بوحدة الخطر ينمو التضامن والتعاون الداخلي

ائص الشكلية للعمليات الاجتماعية المختلفة تكون هذه  تأثره بالنظرة العضوية حيث يرى أن الخص
هذا ما أدى به إلى البحث عن نتائج الصراع خلال الإستمرار و ، على شكل نسق منتظم

                                                                    .الاجتماعي بدل التغير الاجتماعي
 يمثل طريقة لبلوغ باعتبارهلصراع لحل مشكلة الإزدواجية مفهوم ا  صاغ علماء الإجتماعلقد     

نوع من الوحدة حتى و لو أدى ذلك إلى سحق أحد الفريقين المتصارعية، و هذه الفكرة تضارع 



إن أشد أعراض المرض تمثل جهود الكائن الحي ليخلص نفسه مما تسببه له من : الفكرة القائلة 
  )  1(. أضرار و متاعب
 الكراهية و القتال بين وحدات الكليات اتجاهوجود حافز عدواني فطري سيمل ض      و قد افتر

      ةبالعضوية و هو ميل يناقض التجانس الكامن داخل الكائن الحي، و هي تختلط مع  غرائز المح
   بذلك اعتبر  الصراع صادرا عن الغرائز العدوانية و ليس نتاج تعارض المصالح  فقد ، وو التعاطف

العلاقات المتجانسة أو  من حدة ضارب المصالح إلى إثارة هذه الغرائز العدوانية أو يقلليؤدي ت
   .للصراعى ينظر إلى البنية الفطرية للبشر باعتبارها أحد المصادر الكبر ، لكنه بقيةبلمحغرائز ا

 و لا     و اعتبر الحوافز العدوانية عملية مثل الكثير من العمليات تحافظ على الكل الاجتماعي
تكامل يتعارض مع سنة  و الم المتوافقتناقضه أو ورما خبيثا يصيبه، و بينما اعتبر اتمع التعاوني

     .  فإن تحليله للصراع ما زال متأثرا بالإتجاه الذى يرى أنه يزيد من التضامن،الحياة
 إلى الجدل     و يناقش سيمل هنا فكرة الصراع من منظور أقرب من الفكر الطبيعي، ويعيدنا 

حاول  و ذا المنطق  الذى أثاره الفلاسفة فى أن الإنسان خير أم شرير بطبعه و لكل طرف أدلته،   
  ـــــــــــــــــــــــ

  .111،  مرجع سابق، ص تيرنر،جوناتان،  )1(
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 منها   التى ه ليس بمؤشرات موضوعية تجريبية ـيرفسوتفهم و تحليل عملية الصراع الإجتماعي 
 نلاحظ أشخاصا   ألا يمكن أن هذا و بمنطقه، الإنسان بداخل  ارض المصالح ـ إنما بغرائز كامنةتع

نفسر ا  لا  فالشخصية العدوانية هي حالة شاذة ؟إلى التعاون و يفضلونه آخرين يميلون وصراعيين
 فكرة رافضة إدماج  و قد نجد أشخاصا و مجتمعات تميل أكثر إلى المسالمة و التعاون،الصراع

 لكن قد يحدث اعتداء ما على مصالحها وفى ذات الوقت لا ،الصراع فى سلوكها و أفكارها اليومية
تجدى الحلول السلمية نفعا، فى هذه الحال فإن المعتدى هو الذى يجعل من هذه الجماعة المسالمة 

لتحصيل دية جماعة صراعية و مع مرور الوقت تنمو فيها ملكات الصراع و أدواته الفكرية و الما
 لمصالحها أو الدفاع عنها، و بذلك لا يكون للصراع نتائج إيجابية على البناء الإجتماعي فى ك

 عن التعاون، بل أن كل حالة منهما تكون وظيفية فى ظل االأحوال و ننفى هذه الفكرة تمام
  منلب عليهايغمنها الثقافة الإجتماعية و ما التى ظروف معينة بما يتناسب مع جملة من الشروط 

 أي قيادة - سمات الشخصية لدى الأطراف المختلفة خاصة قياداتهاو ، صراع أو تعاونقيم
  ؟ هل هي صراعية أم تعاونية أكثر أو تحاول التوفيق بين الإتجاهين-الجماعات



   و هناك حالات يكون فيها الصراع عملية ضرورية لإعادة البناء و أحيانا العملية التعاونية أكثر 
لائمة، و هناك حالات يتطلب فيها الوضع تأجيل الصراع والاهتمام فقط بالعملية التعاونية لأا م

ذات أولوية مثل الحركات التحررية التى تطفو على قياداتها خلافات معينة لكن يفضلون التعاون 
  .لافيةأولا و التضامن و توحيد الجهود من أجل التحرير الوطني و التفرغ بعد ذلك للمسائل الخ

     و يوجد داخل التنظيم شخصيات يتم التعامل معها بسهولة لميلها الكبير إلى التعاون، و ينتفى 
هذا الأسلوب مع شخصيات أخرى فبعضهم قد لا يكون منضبطا فى أداء مهامه إلا إذا فتحنا معه 

ن ينضبط   و بذلك إما أ،له من خلاله عن تقصيره وأخطائه و نواجهه ا صراعا حقيقيا نكشف
  .ير الصراعيأو ينسحب  أو يستمر فى تس

 ؟   ة متوازنتكون    و فى ظل الصراع كيف تكون علاقات القوى بين الأطراف المتصارعة هل 
 يتأثر هذا التوازن بعدة عوامل منها اكتساب الأدوات و ما هي العوامل المِؤثرة فى هذا التوازن ؟ 

مدى تداخل المصالح بين و لحاق العقاب بالطرف الآخر، القانونية و عناصر السلطة، وإمكانية إ
  .الأطراف، هنا يتدخل عنصر الرهانات و حسابات الربح و الخسارة فى حالة الإقدام على خيار ما

       و الخلاصة أن هناك حالات و أوضاع يكون فيها التعاون وظيفيا و أخرى يكون فيها الصراع
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  .لتى تختار بينهما أن يكون اختيارها عقلانياوظيفيا و يبقى على الأطراف ا

السابقة فإن التنظيم ة لفكرلتباعا :  التنظيم الإجتماعي من خلال تحليل الصراع عند سيمل  ـ3
  : فتراضاته الآتيةاالإجتماعي عنده يختلف عنه عند ماركس و يبدو ذلك من 

ئن عضوي تختلط فيه العمليات ـ تحدث العلاقات الاجتماعية فى بيئات منظمة يمكن تمثيلها بكا
  .المترابطة و غير المترابطة

الأوامر التى تمليها وـ العمليات الاجتماعية هي انعكاس لكل من الحوافز الغريزية للأشخاص   
  .أنماط مختلفة من العلاقات الإجتماعية

ن لا  صورة حتمية موجودة فى كل الأوقات داخل الأنساق لك هيـ من ثم فعمليات الصراع     
  .تقوده بالضرورة إلى تفكك النسق أو إلى التغير الاجتماعي

ـ الصراع الاجتماعي هو أحد العمليات الأساسية التى تحافظ على الكل الاجتماعي أو بعض  
   .أجزائه



و تؤكد هذه العناصر الترعة العضوية عند سيمل فى تفسير الصراع و النظرة إلى النسق      
تقرار لإتبحث دائما عن ا العضوى   الكائن  يمثلها ببناء  الاجتماعية اتالاجتماعي ككل، فالعلاق

و إعادة التوازن، و أن السلوكات النابعة من الأشخاص لا نفسرها إلا بأسباب غريزية بعيدة عن 
علاقات اليومية، و هو بذلك لا يعتبر الصراع إلا حالة اللينظم الإنساني فكره لتدخل الأي إمكانية 
 يعترف بأنه سيؤدي إلى تفكك النسق أو أي شكل من أشكال التغير بل هو وسيلة شاذة و لا

  .للحفاظ علىالكل
فهم و تفسير ظاهرة الصراع قدم سيمل ل  محاولة:  القضايا الأساسية للصراع عند سيمل  ـ4

  : القضايا الآتية
  .ـ كلما زاد تورط أطراف الصراع عاطفيا ازدادت حدة الصراع

  .رجة الألفة بين كل أطراف الصراع لمواجهته ازداد التورط العاطفيازدادت د ـ كلما
ـ كلما ازدادت درجة الحقد و العداء بين كل الأطراف لمواجهة الصراع القوي ازداد التورط 

     .العاطفي
  .ـ كلما ازدادت درجة الحقد القديمة بين كل الأطراف لمواجهة الصراع ازداد التورط العاطفي

  الصراعالوحدة الجمعية الداخلية بين الأطراف المتورطة فى الصراع ازدادت حدة ـ كلما ازدادت 
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  .ـ كلما ازدادت درجة التماسك بين أعضاء كل طرف ازدادت شدة الصراع

  .ـ كلما ازدادت درجة الإنسجام فى الماضي بين أعضاء كل طرف ازدادت شدة الصراع
كبر بانعزال أو بانقسام الأطراف المتصارعة ازدادت ـ كلما قل سماح و قبول البناء الإجتماعي الأ

  .شدة الصراع 
ـ كلما قويت رؤية المشاركين فى الصراع على أنه صراع يسمو فوق الأغراض والمصالح الفردية 

  .ازدادت حدة الصراع
        تشبه بعض هذه القضايا ما تحدث به كوز خاصة ما يتعلق بالتورط العاطفي  بين الأطراف

يبدو التركيز أكثر فى هذه و ه فى الصراع و ما يتصل ا من مشاعر الحقد و الكراهية، و أثر
القضايا على الجوانب النفسية و ربطها بالصراع بحيث يتبع الصراع الحالة النفسية لأعضاء 
الجماعات المتصارعة، ثم ما يتعلق بسلوك الجماعة من تماسك و انسجام، بينما لا نجد ما يعبر عن 



نب العقلي و جوانب التفكير لدى أطراف الصراع، و بذلك فالسلوك الصراعي يتأثر بالجوانب الجا
  .العاطفية أولا و هو نتاج تفاعل الأفراد داخل الجماعة ثانيا

يرى سيمل بأن   ؟ ما آثار الصراع على الأنساق الإجتماعية و على الأطراف المتصارعةـ 5 
 ، منهاطلق و هذا استنادا إلى الإفتراضات العضوية التى انالصراع يؤدي إلى تكامل النسق الأكبر

 الجماعات المتصارعة، و هذا يسمح بأنماط مختلفة فى تنظيم    تغيرات  تسبب شدة الصراع أن غير
، و تؤثر و شدتهمن التنظيم تحت ظروف مختلفة، فتنظيم الجماعة فى فترة ما يحدد مدى الصراع 

دورة حتى تتمكن ل أيضا فى شدة الصراع اللاحق، و تستمر اشدته فى تنظيمها الذى يؤثر هو
ترسم الحدود الواضحة بين  الأطراف المتصارعة أو طرف ثالث أن يحسم الصراع، ثم أن شدته قد

 يتأثرظهر الزعامات الإستبدادية خاصة حين تتفكك الجماعة من أساسها، و تالجماعات و 
 الجماعة أو فى حالة الأقلية أو فى حالة حالة صغر فى التماسك الداخلي لكل طرف خاصة

  .الإنشغال بالدفاع عن النفس
 ة فإن التفكير المنهجي يبدو واضحا فى جهوده  خاص سيمل التفكير الليبرالي عليغلبة رغم ا أخير 

عن  أصنافه بطريقة تبدو قابلة للتجريب، و هو بذلك يختلفو لما فكك الصراع و حدد عوامله 
  .إحداث التغيير الجذريا  هدفهةإيديولوجية  ثوري التىكانتتحليل الصراعماركس فى منطلقات 

       و لقد لاحظ سيمل أن التعبير عن العدوانية داخل الصراع يؤدي وظائف إيجابية إلى درجة أا
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تسمح بالحفاظ على العلاقات التى تمنع الجماعة من التفكك، فالصراع له وظيفة الحفاظ على 

عة و توازا و ضبط نظام العلاقات  و توضيح ما يدور فى المحيط، فيحد من تراكم تلاحم الجما
  .العدوانية و يسمح بالتعبير عنها بكل حرية

     غير أن كوزر لاحظ بأن سيمل لم يفرق بين السلوك الصراعي و مشاعر العدوانية مع أن 
 أن يكون للعدوانية البسيطة الصراع يغير مواضيع العلاقات بين المشاركين، فليس من الضروري

و يبدو أن سيمل لم يأخذ فى ... مفعول ما، إذ يمكن الإبقاء على مواضيع العلاقات دون تغيير 
الاعتبار إلا الصراعات المباشرة و لم يشر إلى أن بعض أنواع السلوك و كذا الصراع يمكن أن 

 ) 1.(تؤدي إلى وظائف متشاة



بأعمال ماكس فيبر فى دراسة التنظيمات و بنموذجه العقلاني، كما  قد بدأ الاتجاه الوظيفيل      
الذي طرح التساؤلات كيف يستفيد اتمع من أفراده باستمرار؟ " هوبز " د بمشكلة النظام عنتأثر

كيف يعيش الناس مع بعضهم البعض إن لم يدخلوا في علاقات ثابتة يمكن التنبؤ ا ؟ و للإجابة 
الإجتماعية للدلالة على أن الظواهر " بالكل"لأجزاء  افيون بعلاقة ؟يتم الوظ السؤالين اهن هاذينع

استقرار اتمع، لذا اهتموا بالتوازن الاجتماعي و نتائجه و اعتبروا الصراع والتغير أمورا تعمل على
   )2( .ثانوية
ائف التي الوظو السؤال الأول هو عبارة عن انطلاقة و ظيفية جوهرية تبحث عن الأدوار      و

يمكن أن يسندها اتمع لأفراده بطريقة تجعلهم يقومون بوظائفهم باستمرار أي دون وجود عوائق 
 و لا يستمر هذا الأمر إلا في ظل علاقات اجتماعية تضمن ،وظيفية تحول دون آدائهم لوظائفهم

العلاقات،     تعاون الأفراد و تكامل وظائفهم داخل اتمع ضمن قواعد ثابتة نسبيا تحكم هذه 
  :            المكونات الآتيةإلى نبهنالذلك نلاحظ بأن هذه الصيغة ت

  لأداءم  فيما بينهونهم أجزاء هذا النسق الاجتماعي و عناصره الأساسية تعتمد الأفراد الذين     
حاجات  ؟ فهذا يحيلنا إلى تعاونيا تكامليا، أما كيف يستفيد اتمع من أفراده  اعتمادا  موظائفه

      إلى استقرار اتمع و استمراره االنسق التي هي الحاجات الاجتماعية التي يؤدي الاستجابة له
  و الابتعاد عن كل أشكال الاضطراب، و لا يمكن تلبية حاجات النسق أيضا إلا في ظل علاقات

____________________  
(1) Coser ( L).( A ).  OP-cit. P.P. 25. 26.  

  .122، ص 1987  2 مفاهيم و قضايا ، دار المعارف ، القاهرة ، طعلم اجتماع الإدارة ،.  الجوهري،عبد الهادي) 2                (        
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  لأجل ذلك و ذه،اجتماعية متكاملة و ضمن ضوابط السلوك و ضمن توفر الوسائل الضرورية

  .قق فعالية النسقنحالصيغة  
 أنساق تعاونية و على   هي  التنظيمات قا كيف اعتبربرنارد  في دراسته أنو لقد رأينا ساب        
  الموظفين حسب تخصصاتهم  حيث أوضح كيف يؤدي المدير وظائفه و باقي، دراستهبنيأساسها 

تأثر ذا المنظور الكثير من الباحثين واحد مشترك ويشكلون نسقا واحدا متكاملا نحو هدف ل
   .كروزيه و عيرهم و سلزنبك وسيمونبارسونز و أمثال  فيبر 



وظائف التنظيم و أهدافه تتحقق من خلال التكامل و المحافظة على بأن أما بارسونز فقد رأى     
يعتبر النسق مفتوحا و مغلقا في نفس بذلك  و ،النمط و احتواء التوترات و التكيف و إنجاز الهدف

   جزائه و تكامل وظائفها بصورة تحقق توازن  النسق المغلق فيكون من خلال تعاون أأماالوقت، ف
يجب احتواؤها   عناصر مهددة لاستقراره  لذا  فهي التوترات و الاضطرابات أماأهداف النسقو 

، خاصة  المختلفة و من عوامل معالجة التوتر عمليات التكيف مع المتغيرات،باعتبارها حالة مرضية
     في علاقة مستمرة معها لأجل استمرار أداء وظائفه متغيرات البيئة الخارجية التي يدخل النسق 

    و  غيرها، و من هنا نفسر الاهتمامو ذلك من خلال المدخلات التي يتحصل عليها البشر مادية
 و هناك ،أحد المعوقات الوظيفية الهامةك التوتر رسونزاعتبار باوبالمعوقات الوظيفية فيما بعد 

 الإختيار  والنفوذافس الموجود في النسق المهني مثل تباين درجة مصادر أخرى لهذا التوتر هي التن
   مقاومة قواعد السلطة بين تعارض المصالح والمشاعر، و تكافؤ الفرصدأو مب للمهن، الفردي

  تباين الإجتماعي، و يدهور وضعهم  ممااستغلال الأقوياء للضعفاء و حرمام من الامتيازات
 مستويات   إلى تباينيديؤعدم تكافؤ الفرص داخل النسق المهني ويات،الثقافات لتباين الإيديولوج

  .  النسق باين الأشكال القرابية لاختلاف الأوضاع المهنية للأفراد داخلو تالإنجاز في اتمع، 
        المنافسة من أسباب الصراع عندهذ إوفي تحليله هذا يلتقي بارسوتر  مع عدة أطراف     

 وهنا يلتقي مع  ابن لمختلفة، الامتيازات ا على السلطة أوعلىسواء كان صراعا  صراع المصالح و
  كثيرا معااستغلال الأقوياء للضعفاء فيلتقي فيه فكرة   أما،مع دهرندورف وكوزر خلدون و

 أما تباين الثقافات ،العناصر الجوهرية في إثارة الصراع كأحد ماركس الذي يركز على هذا العنصر
  * .يات فيلتقي فيها مع غورفيتشوالإيديولوج
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لقيم الذي الا وهو نسق أن زوايا اهتمامات بارسونز ومن هذه الفكرة الأخيرة نفتح زاوية م     
ة الموجهة للسلوك ومرجعية أساسية للفعل لدى الأفراد، لذا يجب أن نفهم أولا نسق يأعتبره الخلف

لأن قيم اتمع تضفي الشرعية على المعايير السائدة ،  الاجتماعيةلأنساقالقيم قبل أن نحاول فهم ا
تحديد وفهم قيمها ب  الإهتمامأنساقا يجبو تمعات مصغرة التنظيمات باعتبارها مجعلى و

 نسق الاجتماعي والأنساق الشخصيةل وفي هذا الصدد اهتم بتغيير العلاقات بين ا،وأهدافها



بمعنى العلاقات بين الأنساق الاجتماعية المختلفة داخل اتمع باعتبارها أنساقا مترابطة ، والثقافية
لا التى "المتطلبات الوظيفية"تمع عن طريق النسق القيمي وعن طريق حيث أن التنظيم يرتبط با 

 من خلال) 1 (إلا لابد من إشباعها حتى يستمر التنظيم يمكن تلبيتها إلا عن طريق اتمع و
 يعتبر عدم التوازن بينهما أحد عوامل  و،جات بين النسق الداخلي والخارجيخرالمدخلات والم

           .خلل وظيفي داخل النسقعن   يعبرلكالتوتر لأن ذ
 "تنظيم"عتبر مصطلح  اوقد أدخل بارسونر دراسة التنظيمات ضمن نظرية عامة للأنساق و     
مجموعة من الأشخاص يحتلون مكانة هامة في اتمع الصناعي مما يشكل جانبا فقط من على  دالا

فه لجملة من القيم يتصن داف النوعية و ويتميز التنظيم بتبنيه مجموعة من الأه،البنيات الاجتماعية
 وتوجيهها -العمل ورأس المال–والأدوار المؤسساتية التي يؤديها الأفراد وقدرته على جمع الموارد 

التنظيم سلطة  يعطي  تنشيط هذه الموارد  المحددة، و الأهداف الفعالية و  تحقيق  لأجل  وتنسيقها
متعددة  لية باعتبارها تنظيمات رسمية ذات وظائفأساسية في اتمعات الحا مكانة ومحددة 

   .اقتصادية و سياسية و ثقافية و تربوية بل و حافظة للقيم الاجتماعية

    و فير و دوركايم  ) Pareto Vilfredo(و في كتابه بناء الفعل الاجتماعي تناول أعمال باريتو 
 حاول واحد كل أنب  لاحظوفي نظريته الاقتصادية ) Alfred Marchal (و الفريد مارشال 

 و قد ركزوا على ، النظام العام عند هوبز ومشكلة النسق حل في المثالية و النفعية الترعة تخطى
  و النفعية حسب،للتفاعل و الأنساق الاجتماعية اكتشاف مكان ملائم للقيم في تصورهم

 ها نظرية يكون إطارأية(:  بارسونز هي إحدى المحاولات لتطوير نظرية الفعل التي يقصد ا
المرجعي الإمبريقي هو النسق الملموس الذي يعتبر مكونا من وحدات نصفها بأا وحدات 

  ) .الفعل
  .74ص   مرجع سابق ،.سيلفرمان، دافيد ) 1(                             

  
106  

محاور كبرى في و الملاحظ أنه لا يمكن الفصل بين البناء و الوظيفة والأنساق و الفعل فهي      
ة قفالأنساق متوافقة و متوا  فالبناء الاجتماعي و التنظيمي يتكون من مجموعة من،تحليل التنظيمات
   البناء  هدف  الذي هو  العام جزئية ضمن الهدف استمرارها و أهداف  لأجل لها حاجات معينة

السلوكات الفردية  اع و إذا حاولنا التدقيق فإن هذه الوظائف هي جم،نفس الوقت وظيفته في و 
  .و بذلك يكون الفعل هو أصغر وحدة بنائية في النسق،التي هي سلوكات تنظيمية رسمية و عقلانية



لوظائفها  أدائها على توازن هذه الأنساق فيما بينها في أثناءو يعتمد التنظيم في توازنه و استمراره  
قوة التسيير و التحكم في العلاقات  ية و توازنو توازن أفعال الأفراد و توازن القوة المادية و التقن

  : النسق أن ينظروا إلى الأنساق من ثلاثة زواياا ل منظروغفو على هذا الأساس لم ي، لاجتماعيةا
  .بمعنى الاهتمام بالعلاقات الاجتماعية الداخلية بين الأفراد داخل التنظيم: ـ على أا مغلقة  

ن خلال تأثر التنظيم بما يحمله الأفراد من قيم و عادات       و ذلك م: أا مغلقة جزئيا ـ على 
  .و تقاليد و اعتقادات

و ذلك من خلال علاقة النسق التنظيمي بالبيئة الخارجية، هذه : ـ على أا أنساق مفتوحة 
العلاقة التى تعبر عن حاجات النسق التى هي المدخلات و حاجات البيئة الخارجية التى هي 

يث يكون التوازن هنا شرطا ضروريا لاستمرار وظيفة النسق، و إذا أغفلنا النظر إلى المخرجات بح
النسق من زاوية تأثره بالبيئة الخارجية نكون قد أغفلنا جانبا هاما من النظرة الموضوعية إلى التنظيم 

لطلب حاجاتها من المحلية بالبيئة الخارجية تتميز بالتنوع فهي تلجأ إليه خاصة فى تحليل السلوك التنظيمي 
العاملين فى مختلف التخصصات، و أحيانا يتعقد اختيار العاملين نظرا لتدخل العوامل السياسية فى عملية 
الإختيار لأن ذلك سيؤثر فى توازن القوى داخل التنظيم، كما تحتاج إلى موردين لمختلف حاجاتها و رجال 

ل فى علاقة مباشرة مع السكان المقيمين فى إقليمها الأعمال و الباحثين و الصحفيين و المكونين، كما تدخ
الذين يمارسون ضغوطا مختلفة عليها خاصة فى حالة الإنتخابات المتعددة، كل ذلك يؤخذ فى الإعتبار لأنه يؤثر 

  .بأي شكل فى النسق الداخلي للتنظيم

  كيفية تقسيم نلاحظ جيدا أهمية عملية التوازن بين أجزاء النسق و الآتين خلال المخطط  و م
   الاجتماعي،الوظائف بحيث يصبح النسق التنظيمي جزء صغيرا من النسق الأكبر الذى هو النسق

و إذا تتبعنا الفكرة تبدو لنا فكرة النسق غير متناهية فكل مهام و كل وظيفة مهما صغرت تشكل 
  داخليا   المتكاملة  و  المتناسقة و الأفعال   الوظائف  من  مجموعة نسقا فرعيا خاصا ا تتكون من
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 و لا ،النسقمهددة لاستمرار و توازن و المتجانسة عفويا بحيث تكون عملية الصراع هنا       
يكون التركيز إلا فى البحث عن عوامل استقرار و توازن النسق و عن عوامل تكيفه سواء بين 

  .أجزائه أو مع البيئة الخارجية
 



  .* مفتوحسقظمة كنالمن "  8: " ـ  الشكل رقم 
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إلى العلاقة بين البيئة و هذا ما ينبهنا   و تتفاعل التنظيمات مع غيرها من التنظيمات الاجتماعية    
  لتوضيحو السلوك التنظيمي فالعامل هو أيضا أب و صديق و عضو فى جمعية و أي محاولة لتوضيح 

  
   ــــــــــــــــــــ
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 عمليات  مخرجات خلاتمد



 عليه يجب أن تأخذ فى الاعتبار البيئة التى وجد فيها، أي إذا أردنا و سبب وجود النظام على ما ه
علينا مراعاة أنساق الأدوار الأخرى التى يشارك فيها " نسق الدور " فهم نمط التفاعل داخل 

   )1(. أعضاؤه

ق تعاونية و أن الصراع داخلها هو إن الوظيفية و النسقية تنظران إلى التنظيمات على أا أنسا     
حالة مرضية طارئة، هذا التعاون ينشأ من خلال توزيع دقيق للأدوار بين الأجزاء المختلفة أي 
 الأفراد و الأجهزة داخل التنظيم بحيث بكون الهدف هو استمرار التنظيم من خلال تحقيق أهدافه 

  .ة الخارجيةو من خلال تحقيق التوازن الداخلي و التوازن مع البيئ
و بذلك تكون عمليات التغيير و التحسين و التطوير مصطلحات تبعث على التخوف فى هذا      

التحليل و تكون المبادرات و كل محاولات الأفراد ذوى الطموح فى التنظيم مثيرة للتخوف أيضا، 
     الدينامي فيها و إن إغفال عوامل التغير و التوتر و الصراع داخل التنظيمات يعني إلغاء الجانب

  .و إلغاء أهم عنصر من العناصر التى تميز العلاقات الإنسانية داخل التنظيمات
       التجانس  إن التنظيمات ليست كائنات عضوية حتى ننظر إليها من زاوية أحادية زاوية     

شخصيتها  شئ نفسا بشرية تتميز بسمات لو الاستمرار و الاستقرار، إا تضم أفرادا و قبل ك
 التنظيم الرسمي قواعدالعامة، و قبل أن تكون هذه الشخصية شخصية تنظيمية ملتزمة بو الخاصة 

   نفسية لفهي مسار طويل من التنشئة الاجتماعية وخلاصة ثقافة متعددة الجوانب و خلاصة عوام
شخصية و اجتماعية متداخلة، فكيف نلقي جانبا كل هذه العوامل و نحاول أن نجعل من هذه ال

  التنظيمية جزء آليا من النسق التنظيمي يعمل حسب أهدافه المرسومة دون مراعاة الإرادة الفردية 
  .و طموح الأفراد و عدم تكافؤ قدراتهم المختلفة

 و إذا كان التوتر ،إن السلوك الصراعي طبيعي عند الإنسان سواء كان داخل التنظيم أم خارجه    
 ، تهديد لاستمرار التنظيماتملا ليسا دائما عاماعضوي فى حياته فإ للكائن النو الصراع مهددا

 بارسونز الذى أن لوو ،  من العوامل التى تبعث على التغيير  و التجديد و الإبداعاكونيبل قد 
انتقد الوظيفيين على إغفال هذا الجانب قد نظر بشيء من الإمبريقية إلى هذا الموضوع و لم يلبسه 

  .جيدا أهمية هذه الجوانبالتجريد للاحظ 
    و يعتبر سلزنيك بمحاولاته الأولى فى تطبيق المنظور الوظيفي فى  دراسة  التنظيمات  قد قدم 

  ــــــــــــــــــ
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 إضافات لهذا المنظور إذ انطلق من حاجات الإنسان باعتبارها أداته التصورية الأساسية،       
و من هذه الحاجات استمرار السياسة القائمة و القيادة الموجودة و الحاجة إلى وجود نظرة 

متجانسة و قبول ما هو قائم  والرضى بما هو موجود و الحاجة إلى مشاركة أعضاء التنظيم    
 يخدم و تعاوم، و فى محاولة التنظيم الوفاء باحتياجاته فإنه يواجه ميل أجزائه لمقاومة أي فعل لا

أهدافها، فالناس يميلون إلى المقاومة لأم يتفاعلون بوصفهم كلا مكونا من أشخاص و ليس 
بوصفهم أجزاء و أدوارا تنظيمية، كما حاول إثبات أن حاجات التنظيمات لا تلبى بالضرورة 
 عن طريق الأفعال الواعية للناس إنما عن طريق النتائج غير المتوقعة لهذه الأفعال، و ستظهر

و يرى ... البدائل الوظيفية عندما يصعب مواجهة و إشباع الحاجات بالأساليب الثقافية المقررة 
 التنظيم للحاجات التنظيمية، بل أن التنظيم ةبأن السلوك التنظيمي يجب أن يحلل تبعا لاستجاب

ضاء هو الذى يستشعر الحاجيات و هو الذى يستجيب لها، ثم إنه لم يغفل فى دراسته دافعية أع
التنظيم و هي غالبا ما تعكس حاجات التنظيم و أن تفسير السلوك تبعا لدافع الأفراد شيء     

  )1(.  إلى حاجات لا يعيها الأفراد بالضرورة شيء آخرعو إرجاع هذه الدواف
إن من أهم الاتجاهات التى عرضناها حتى الآن هما اتجاه النسق الذى يرى بأن الفعل فى التنظيم      
 موجها نحو خدمة أهداف النسق بطريقة تحافظ على الثبات  و الإجماع و التكامل و التكيف يكون

و الاستقرار و الاستمرار، و اتجاه آخر يرى بأن اتجاه فعل الأفراد يكون متناقضا بتناقض مصالحهم 
  .مما يفسح اال نحو الصراع والتغير

  : الاجتماعي تحليل التظيم من منظور الفعل: بارسونز : ـ ثانيا 
هناك من حاول اختصار دراسة الظواهر التنظيمية فى إشكالية :  عند بارسونز  الفعل ـ نظرية1

الفعل لأن حركية النسق التنظيمي هي فى الأخير حصيلة جملة من الأفعال يقوم ا الأفراد سواء فى 
  لى ملاحظة هذه الأفعال  لذا يتم التركيز ع،و خارجهأ الرسمي أو غير الرسمي داخل النسق التنظيم

 و لا تتم ،و أهدافها و دوافعها و القواعد و المعايير التى تتحكم فيها و تحليلها و تحليل رموزها
  .ضمن تنظيم معينإلا بشروط منها  وجود علاقات اجتماعية و تفاعل بين الأفراد  دراسة الفعل

ر بارسونز  إلى الناس على أم يقومون ينظ" بنية الفعل الإجتماعي" فى كتابه  و قد بين ذلك      
   و توصل إلى أن كل…بالإختيار أو المفاضلة بين أهداف مختلفة و وسائل تحقيق تلك الأهداف

_______________________  
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  نماذجو قد رأى بإمكانية استخراج" النظرية الطوعية للفعل " التظريات التى درسها تتجه نحو 
 النظريات تحدد كل مكوناته بصيغة مجردة و يتكون هذا النموذج  من تلكالإنسانيأساسية للفعل 

 مختلف الوسائل  ونطاق الأهداف التى لا بد أن يختار من بينها الفاعل، نسان الفاعل ولإا من
عايير و القيم تار من بينها بتأثير من البيئة، و تحوي البيئة المنخلتحقيق تلك الأهداف و التى يجب أن 

  . و الوسائل التى تحظى بالقبول العام و مختلف الأفكار التى تؤثر فى اختيارنا للأهداف

و داخل أي تنظيم يمكننا حساب مكونات وحدة الفعل التى هي الموارد البشرية بمختلف      
 من أجلها الأهداف التى أنشأو)  فيزيقي ( مؤهلاتها و الوسائل المادية و التنظيم كبناء مادي 

الواردة من البيئة  المعايير و القوانين المكتوبة  المتعارف عليها داخل التنظيم و القيم التنظيم و مختلف
 تضبطه بكيفية الخارجية، و كل هذه العناصر تؤثر فى توجيه الفعل التنظيمي و سلوك الأفراد و

  : لخيص ذلك فى المخطط الآتيمستوى أداء العاملين داخل التنظيم، و يمكن تتؤثر فى الأخير فى 
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  ؟ إن  الفعل الصغرى إلى مفهوم النسق الإجتماعي ما هي الطريقة التى طور ا بارسونز وحدة    

 و يفترض أن هدف ،تهمع الفاعلين الآخرين جزء من بيئ إلى قيم و معايير تشكل مستندالنسق ي
       فاعل هو الحصول على أقصى درجة من الإشباع و إذا دخل الفاعل فى تفاعل مع الآخرين كل 

 و سيصل الأمر ،و حصل من خلال ذلك التفاعل على الإشباع فذلك مدعاة لتكرار التفاعل
معينة من بعضهم البعض، و بذا ستتشكل بينهم بالفاعلين بعد حين إلى أن يتوقعوا استجابات 

     )1.(قواعد ومعايير اجتماعية و قيم متفق عليها مما يضمن استمرار تلك الإستجابات
" فقيام الفاعل البعض ن التفاعل المستمر بين الفاعلين يجعل من السهل توقع سلوكات بعضهم     إ

استجابة معينة هي تلك التى  " ب" لفاعل يجعله يتوقع من ا" ب " بفعل ما اتجاه الفاعل " أ 
ك الإستجابة مع تلك لالصراع فى حالة عدم تلاؤم تو يتوقعها و يحدث عدم التفاهم و التوتر 

  .التوقعات، و يعني ذلك عدم حصول الإشباع المنتظر من طرف الفاعلين
      أهدافه محددة و إذا كان للفعل عدة مميزات مثل الفعل العقلاني و هو الفعل الذى تكون     

و يمكن توقعه فى المستقبل و الذى نجده مثلا فى التنظيمات الرسمية ويمكن إجراء الدراسة العلمية 
       و وضع الفروض اللازمة له، و هناك أفعال أخرى غير عقلانية هي استجابات عاطفية عليه 

ون من اهتمامات علم النفس و غريزية لمواقف معينة تعبر عن انفعالات أصحاا و هي أفعال تك
  .أكثر مما هي من اهتمامات علم الاجتماع

فهناك إذا الفعل الفردي البحت الذى يستند إلى دوافع فردية و الفعل الجماعي الذى يتكون        
 من اجزء ضروريباعتباره الفرد فيه  حيث يشارك ،داخل الجماعة الاجتماعية الرسمية و غبر الرسمية

  . تكتمل الصورة النهائية للفعل و يتحقق الهدف الموضوع مسبقابذلك، و هذا النسق
أحيانا يكون الفرد و أهم معيقات دراسة الفعل صعوبة إيجاد معنى له و هو المعنى الحقيقي  منو     

جتماعية لكنه لا يستطيع أن يذهب بعيدا فى تفسيره و لا فى تفسير لإمنشغلا بفعل ما فى جماعته ا
   .اعتهأفعال أعضاء جم



 ذلك لأنه ،لدراستهالمناسبة هو إيجاد المداخل الإمبريقية أيضا و من أهم صعوبات دراسة الفعل      
يصعب كثيرا إيجاد قوانين تمكننا من توقع اتجاهات الأفعال وتمكننا من فهم الفعل عن طريق البحث 

   فهم القيم و المعايير التى  و لا يمكن فهم ذلك إلا من خلال،الدقيق فى دوافعه الحقيقية و أهدافه
________________________ 

  .71 مرجع سابق ، ص ، إيان كريب ،) 1(
   112  

  لماذا يتجه فرد ما إلى التعاون داخل التنظيم فتحكم سيرورة الفعل بل واختيار فعل معين دون آخر، 
لى الصراع أو العمل و يحجم عنه فرد آخر أو جماعة أخرى، و لماذا يتوجه فرد ما أو جماعة ما إ

  .بطريقة التسيير بالصراع و تتجه أخرى نحو المهادنة و التفاهم  و المسالمة
     و لا يمكن فهم ذلك إلا بإيجاد الأدوات الإمبريقية اللازمة لذلك مثل فهم البيئة الداخلية      

    كذا الثقافة التنظيمية وجتماعية التى تحكم سلوك الأفراد لإ ا وو الخارجية و فهم الخلفية الثقافية
     متداخلة تشترك فى صياغة سلوك الأفرادو معقدة ةو ما يتصل بسمات الشخصية و عوامل كثير

و أفعالهم، و إذا كانت هذه العوامل تتحكم فى اختيار فعل ما دون آخر و فى اختيار وسائل تحقيقه 
 نحو الصراع أو وة أو اللاعقلانية و تتحكم فى توجيه الفعل نحو أغراضه و توجيهه نحو العقلاني

 فإن هناك أيضا دوافع الفعل التى تتنوع و تتجدد فالفعل يتحدد ويتجدد على ،و غير ذلك التعاون
 فهناك حاجات و إشباعات متنوعة يريد الفرد أن يحققها من خلال ،أساس تحقيقها أو عدم تحقيقها

    نى معينا على فعل ما دون غيره من الأفعالأفعاله و إن فهم كل هذه المتغيرات المحيطة يضفي مع
هذا ما يجعل دراسة الفعل عملية مستمرة نظرا لاختلاف معانيه ، و يساعدنا على فهمه أكثر فأكثر

  .و مفاهيمه بينما تبقى تقنيات فهمه و دراسته ثابتة نسبيا
وء هدف الفاعل كما       و قد استخدم فيبر مصطلح المعنى فى البداية للإشارة إلى السلوك فى ض

استخدم نموذج الفعل الرشيد أي حينما نفهم السلوك باعتباره وسيلة لتحقيق غاية كمنطلق بالتالي 
  . يسهل فهم نماذج الفعل الأخرى غير الرشيدة

 و هو ،     و أكد فيبر  أن تحليل الأنساق الاجتماعية يعنى دائما التحليل فى ضوء دافعيه الفرد
   وي أو أية محاولة لدراسة الأنساق الاجتماعية ككل بمعزل عن دافعيه الفرد، يرفض الاتجاه العض

ذلك أن فيبر  يرى أن المعنى الوحيد  الوظيفي، و يبدو أن هناك فرقا كبيرا بين نظرية فيبر والمدخل
هو الدور الذى يلعبه فعل ما فى تخطيط فعل يرسمه فاعل ما و الذى " الوظيفة "الممكن لمصطلح  



 النسق الاجتماعي كله فى ضوء دافعيته و هذا التحليل ضئيل فى علم الاجتماع إلا عند أمثال يحلل
    ).Mannheim et Myrdal( ماايم و ميردال 

 أية نظرية يكون إطارها (:  ربط بارسونز  الفعل بالمنفعة و رأى بأن نظرية الفعل هيقد     و 
  .)تكون من وحدات نصفها بأا وحدات الفعلالمرجعي الإمبريقي هو النسق الملموس الذى ي

  فإن  الجماعات و و إذا كان الفعل الاجتماعي لا يتم إلا من خلال عملية التفاعل بين الأفراد       
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هذا الفعل تحكمه معايير معينة، و يحلل بارسونز  التفاعل من خلال العناصر المعيارية التى تعنى 

م سلوك فاعل معين اتجاه آخر حيث تكون المستويات التى يختار الأفراد النماذج القيمية التى تحك
الاختيار بين النظر إلى العلاقة مع الفرد الآخر  البدائل هيتستند إلى مجموعة من على أساسها 

الاختيار بين النظر للفرد كما أنه يسلك على أساس  و كغاية فى ذاتها أو أا وسيلة لهدف ما،
  الذاتي، التوجه أنه يتصرف كعضو فى جماعة، أي الاختيار بين التوجه الجمعي ومصالحه الخاصة أو

 الاختيار بين النظر إلى الفاعل الآخر على أنه مصدر خدمات عديدة أو متخصصة و يطلق عليها و
 الاختيار بين معاملة الأفراد كأفراد أو النظر إليهم على ضوء و" بين الانتشار و النوعية : "  اسم
     .) كاعتبارهم طلابا و منتجين و مستهلكين( ر الذى يلعبونه كأعضاء فى جماعات معينة الدو

الاختيار بين الاستجابة لفرد آخر فى  و ."بين العمومية و الخصوصية: " و هذا الاختيار يسمى 
  " بين العزو و الإنجاز: "  و يسمى ضوء ما يتميز به شخصيا أو على أساس ما حققه من إنجازات 

و نلاحظ هنا كثرة الاحتمالات فى دراسة الفعل و فهمه من خلال عملية التفاعل و هذا      
راجع لتعقد السلوك الإنساني و صعوبة القيام بالتوقعات خاصة إذا راعينا جملة العوامل التى تتدخل 

لعامة  و هي عوامل كثير يصعب حصرها منها ما يرتبط بثقافة الفرد ا،فى صياغة الفعل و توجيهه
  بسمات شخصية الفرد و مزاجه ة و كذا العوامل المرتبط،والفرعية بكل ما تحمله من معنى واسع

و كل ما يرتبط بمتغيرات البيئة الخارجية و طبيعة العلاقات مع الآخرين التى قد تكون مصلحية أو 
ان إما على المدى يرها، و يمكن أن نذهب إلى حد الاختيار بين الغاية و الوسيلة و هذا يعني الرهغ

صالحه بم  يهتممافإ ، الفردأولويات حسب اتالتصرف توجيه  و ات العلاق بناءالبعيد أو القريب فى
  و هذا يشير إلى غريزة إنسانية توجه الفعل ،أخذ فى الاعتبار مصلحة الجماعةيالشخصية فقط أو 

 من العوامل التى توجه التركيز فقط على المصالح الشخصية و هيوو هي الأنانية و حب الذات 
 ذلك أن الأنانية المفرطة ،الفعل الفردي إما نحو التعاون أو المنافسة أو الصراع و غيرها من الأفعال



نفور و التوتر و حتى الصراع لأن ذلك ينافي قيم الجماعة ة للداخل الجماعة هي من العوامل المثير
و مصالح  ظ على التوازن بين مصالح الأفرادالتى تدعو إلى التضحية من أجلها أو على الأقل الحفا

 . و بناء على فكرة التوازن يتم توجيه الفعل نحو هدفه،الجماعة فى آن واحد
    يجعل مما  به   الاستعانة  و إذا نظرنا إلى الفرد على أنه مصدر خدمات متعددة فهذا يعني كثرة   

  ،نظيم و هذا من الأسباب الأخرى للصراعتقسيم الجهود و العمل غير متوازن بين الأفراد داخل الت
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ن ذلك أيضا يفتح احتمال عدم الرضا بين أإلا إذا كان ذلك مصحوبا بالمكافآت اللازمة غير 

  .أعضاء التنظيم  نظرا للشعور بالتمييز فى المعاملة
الجوانب  و ية،الجوانب الإدراكية أو المعرف يميز بارسونز  بين ثلاثة أنواع من الفعل هي       و  

 و من خلال الجوانب المعرفية يشير إلى تحديد ،و هي أسس التوجيه الدافعي و التقويمية، الانفعالية
    الانفعالي يشير إلى حاجة الفاعل إلى الإشباعف ، مصالحه  على  بناء  للموقف تعريفهوالفاعل  

و يقوم التفاعل الاجتماعي  )1(، ختلفة أما التقويمي فيشير إلى اختيار الفاعل و تنظيمه للبدائل المو
و حينما … الرموز الثقافية المشتركة وعلى أنساق مجردة و معقدة من التواصل الرمزي أهمها اللغة 

   )2(.يستدمج الفاعل تلك المعايير أو العناصر الجزئية فإا تشكل مضمون توجهه  الدافعي
    انب التى يركز عليها اهتمامه  أفكار الناس من الجو:  كيف ينظر بارسونز إلى التنظيم  ـ2    

 وتوجه تحكم و معتقداتهم و قيمهم  باعتبارها الخلفية الحقيقية التى توجه سلوكاتهم اليومية و
فى كل المؤسسات و التنظيمات التى  السلوكات و تمتد هذه اليومية وتفاعلهم فيما بينهم، علاقاتهم

و أنماط  ها تبادل التعامل ذه القيم عن طريق جملة من الرموزيتعامل معها الإنسان حيث يتم بداخل
الإتصال المختلفة التى يتم من خلالها تبادل المعلومات الضرورية لاستكمال تلك العلاقات ضمن 

  تماما مثل الكائن العضوي بحيث تتم كل تلك العمليات فى ،نظام متكامل هو النسق الاجتماعي
 فهو يتضمن أنساقا فرعية لا متكاما واحدا إذا كان التنظيم نسق و،ظامنتظل الإستقرار و ال

 بل ،متكاملة فيما بينها من خلال الوظائف التى تقوم ا بحيث لا تهدد بأية حال النسق الكلي
  .هداف التنظيم و متطلبات البيئةأتعمل كلها بانسجام بما يتوافق مع 

و التنظيم بذلك هو نسق  تحقيق هدف محدد     فالتنظيم عند بارسونز  هو توجيه أساسي نحو 
 مجموعة من العناصر المتكاملة التى هي النسق القيمي و الثقافي الذى هو أساس اجتماعي يقوم على

الأنساق الفرعية الأخرى بحيث هو الذى يمنح الشرعية للتنظيم بل و حتى وجوده، و هذا يتطلب 



 القواعد المعيارية التى تغطييه خاصة من خلال وجود الجماعة التى تتبنى هذا النظام و تحافظ عل
 التى تؤدى من خلال وظائفها إلى التكامل التنظيمي من خلال التزامو العمليات التنظيمية كلها 

    .بوظائفهم و تكاملهاالأفراد 
  ـــــــــــــــــــــــــ 

 ذات السلاسل، ،عثمان  ،محمود، و إبراهيم عودة:   ، ت النظرية المعاصرة فى علم الاجتماع ،زايتلن، ارفنج) 2) (1(
  .46، 47   ، ص، ص1989 ،الكويت
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  يتحدث بارسونز عن المنافسة الموجودة داخل النسق المهني و التى قد : تصوره للصراع  ـ3

تتطور لتصل إلى الصراع، الذى يعتبره مثله مثل الماركسيين المحدثين على أنه حالة تكون بين 
سلطة و الفاقدين لها، أي بين الأقوياء و الضعفاء بحيث يحاول الأقوياء السيطرة         المالكين لل

و استغلال الضعفاء بينما قد يقاوم الضعفاء ذلك، و من أهم عوامل هذا التصادم أيضا التباين 
  .الثقافي و الإيديولوجي بين هذه الأطراف

الصراع و يستعمل بدله مسطلحات أخرى ا يستعمل مصطلح  ميلالنلاحظ أن بارسونز  ق و     
  و مرض يجب علاجه  منها المنافسة و التوتر، ذلك لأنه يعتبر الصراع ظاهرة سلبية ومعيق وظيفي

 و إزالته من داخل النسق، و يتم ذلك عن طريق القوى الداخلية التى يكتسبها النسق التى تعمل من
ن خلال تكامل القيم و المعايير الداخلية التى  القضاء على هذا المرض و ذلك مىخلال تكاملها عل

 . توجه السلوك نحو هذا الهدف
  لقد بقت الوظيفية و النسقية حبيسة المسلمات التى انطلقت منها و هي مسلمات نظرية مجردة 

بعض الوظيفيين قد حاول الخروج من  حاولت تطبيقها على واقع إمبريقي موضوعي، و إذا كان
الدراسات الوظيفية مثل الاتجاه السيبرنطيقي و ما  اء الصبغة الإمبريقية علىهذه الإشكالية بإضف

  .دون أن نشير أو نضيف بعض الملاحظات الأخرى  لا نستمر فى بحثنا، وجاء فى أعمال كروزييه
لقد اعتبرت الوظيفية و النسقية التنظيم بناء مترابطا متوازنا بصفة مطلقة و هي أحد أهم      

 لكن لم تشر إلى كيفية تحقيق ذلك إلا من خلال ،ث يعبر ذلك على سلامته و صحتهمسلماتها بحي
لية و أضعف أداء ا فقد يكون التنظيم مستقرا و متوازنا لكنه أقل فع،أن كل عنصر يؤدي وظائفه
مل أخرى ان نفس النوع، و إذا بحثنا فى الأسباب لوجدنا عوم  التىمقارنة بالتنظيمات الأخرى

   التى -تحكم فى هذا التباين فى مستوى التنظيمات منها البحث فى السيرورة التاريخية أكثر تنوعا ت



 لهذه التنظيمات ذاتها و تمعاتها فيما بعد، و هنا يمكن أن نجد الإجابات التى -أغفلها هذا الاتجاه 
 تطور هذا حرمتنا منها هذه الاتجاهات بل و تساعدنا أيضا على فهم قوانين تطور اتمع و قوانين

  .ذاك و هو ما نسميه بقوانين التغير الاجتماعي العنصر الآخر الذى أهملته هذه الاتجاهاتأوالتنظيم 
   الجوانبثم إن إهمالها للتغير يعني إهمالها للصراع أحد أدوات التغير الهامة جعلها تركز كثيرا على   

  إلا من خلال التكامل و التوازن و بذلك التعاونية للتنظيمات ذات الأهداف المحددة التى لا تتحقق 
  . لية من خلال هذا المنظوراتتحقق الفع
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فى الأخير نشير إلى ما ذكرناه سابقا فى أن هناك اتجاهات حاولت إضفاء الإمبريقية على الإتجاه     
ث عن الوظيفي و منظور النسق و ذلك بالابتعاد عن التقيد بالمسلمات التى انطلقت منها و البح

  .دوات ميدانية لفهم النظمأمتغيرات تجريبية و 
 ،و سيبرنيطيقية سوسيولوجيةو الوظيفية إلى تقليدية  الإتجاهات      و قسم بعض السوسيولوجيين 

 و هذا يتطلب ضرورة …الأنساق التوازنيةوفأما هذه الأخيرة فتستند إلى نموذج التنظيم الذاتي 
 و يعتمد هذا النموذج النظري على ما إذا كانت الظواهر ،البحث عن الصدق الإمبريقي للفروض

  ) 1.(الاجتماعية محكومة بعمليات التوازن و التغذية المرتدة و الاستمرارية و الصيانة الذاتية
و تحاول هذه النظرة إيجاد نموذج موحد و قاعدة مشتركة لسير العلاقات داخل النسق و تفاعل     

 و هي بذلك تتخلى ،سق ثقافية  أو اقتصادية  أو سياسية أو اجتماعيةأجزائه مهما كانت طبيعة الن
عن بعض مسلمات الوظيفة التقليدية التى منها ثبات النسق و تحاول البحث عن إمكانية وجود هذا 

  .النظام لا أن تفرض نظاما معينا بصفة قسرية
ريات الإتصال و رأى و بنظ ) La cybérnitique(     و لقد أثرى هذا التوجه بعلم التوجيه 

    السببية ب لابضرورة التفكير بالشمولية و ليس بالعناصر المتباينة و دراسة التفاعلات الدينامية و 
 كمجموعات ساكنة و فهم كل التعقيدات المتعارضة لاو إدراك الأنساق كمجموعات متحولة و 

  )2 (…مع التفكير التحليلي
 فع إلى معاينة تعقد المبادلات و الضغوط الطبيعية فى    و حسب كروزييه فإن هذا التوجه يد

   تفتحة و إلى رصد العلاقات الدينامية بين اموعة مالتنظيم و إلى النظر إلى اموعات كأنساق 
  )3(و الوسط و إلى مواجهة سياقات القرار وتغييره 



جزاء من خلال وظائفها لكن هذا التوجه يبحث عن علاقة ثابتة و رد فعل متوقع و ثابت بين الأ  
 و الأفراد من خلال مناصبهم و أدوارهم، فهل يمكن إيجاد هذا النوع من العلاقات ضمن العلاقات

الإنسان المتغير   فطبيعة العلاقات الإنسانية و سلوك،التنظيم الرسمي الإنسانية رغم إلتزامها بنصوص
  .ة و الحلقة المتواصلة من الأفعالهو الذى يكسر تسلسل الأفعال و ترابطها و يكسر تلك السلسل

________________________  
  .31، ص  مرجع سابقزايتلن، ارفنج  )1(  
  .72 ص ص،، 1992 ،1طفريفر، نخلة، المركزالثقافي العربي، بيروت ،:  ، تالعلوم الاجتماعية المعاصرة ، أنصار، بيار)2 (

.1977. Paris. du S euil. Ed. e systèmeL’acteur et l). E .( Friedberg). M ( Crozier ) 3(  
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  :نظرية التنظيم عند سلزنيك : ـ ثالثا 

التنظيم  سلزنيك   يعرف:فى التنظيمات  ) Seleznick (سلزنيك  ـ الإطار المرجعي لنظرية 1
  نسق الفعل نساق الفعل العقلاني داخل التنظيم من خلالأو تظهر  بأنه بناء يعبر عن فعل عقلاني

يتطلب البناء الرسمي عناصر الضبط و التحكم و التفويض ف و النسق الرسمي فأما نسق الفعل
يتطلب فالنسق الرسمي  و أما وملاءمة البناء الفيزيقي و إدراك حقيقة أفعال الأفراد و مشاعرهم،

اج  و هذا يحت،البناء التكيف مع البيئة الخارجية سواء كانت فيزيقية أم اقتصادية أم اجتماعية
  . بالضرورة إلى أنساق من العلاقات القادرة على تحقيق الأهداف التنظيمية العامة

  بنوع من هايمتقدمن خلال و قد لاحظ بأن التنظيم غير الرسمي يسهم فى تحقيق أهداف التنظيم    
     للتنظيم  تعريفه ارج  من خلالالخداخل و السلوكهم على الضبط و السيطرة على الأفراد و 

 تأكيده على الجوانب التعاونية داخل التنظيم،   أنساق الفعل العقلاني يبدو جيدا  لبعض تقديمه و 
بحيث لا يتم الفعل العقلاني إلا بالعملية التعاونية بين محتلف الأطراف، و مثله مثل بارسونز  يعطي 

بيئة الخارجية بمختلف و الجوانب الفيزيقية و أثر ال الأهمية لتأثير العوامل الشخصية خاصة النفسية
  . تتم العملية التعاونيةو متناسقة حتى جوانبها، و هي جوانب من الضروري أن تكون متكاملة 

  البنائي الوظيفي و تأكيدههيبدو جليا توجهف  فى التنظيمتهالإطار المرجعي لنظري     أما إذا فحصنا 
تحليل الآليات التى تحكم العلاقات   و إلى ضرورة فهمدعوتهلنظام التعاوني فى نفس الوقت، و ا على

  و البحث فى نفس الوقت عن شروط التكيف و يبدو ذلك من خلال اعتبار،الداخلية و الخارجية
 المتداخلة         تعاونية و بناءات اجتماعية ملائمة لوجود العلاقات الإجتماعيةاالتنظيمات أنساق



 من خلال اعتبار التحليل البنائي الوظيفي أهم و الجماعات الفرعية و العلاقات غير الرسمية، و
  . المداخل لتحليل الظواهر التنظيمية و معرفة علاقاته الداخلية و الخارجية و الآليات التى تحكمه

 بأن سلزنيك  ينظر إلى حظمن خلال ما سبق نلا : عند سلزنيك  للتنظيم التحليل النسقي ـ2
 ن التنظيم كبناء ذو طبيعة عضوية يعرف جيداأث  بحي،التنظيم نظرة تعاونية و عضوية أيضا

  يحددها مسبقا بناء على متطلبات التكيف و التوازن و بناء على متطلبات البيئة التى حاجياته و
  .يتواجد فيها و القيم التى نحكم هذه البيئة

  المنظمة تسعى إلى حدى دراساته صور التنظيم كنسق اجتماعي مستقرحيث أوضح بأنإو فى      
   البيئة مع  لأهدافها  و التكيف و الإستمرار الدفاع عن سياستها  و أعمالها حتى تحقق الإستقرار 
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يتم تدعيم هذا الإستقرار بأن يوجد التنظيم الآليات التى يواجه ا   و…بمواجهة التهديدات 
و إشراكهم فى إدارة المعوقات الوظيفية، و يقوم باستقطاب البارزين من أعضاء اتمع المحلي 

 محاولة نشر إيديولوجية خاصة بالتنظيم  والتنظيم مما يجعلها تتفادى هجوم أفراد اتمع المحلي،
إيجاد  بحيث تضمن تحقيق القدر الأدنى الضروري من الإمتثال لقواعد التنظيم و الولاء لسياسته، و

  .    جهاز إداري قوي و التكيف مع مصادر التهديد باستمرار
و يبدو أن سلزنيك يشخص التنظيم على أنه مستقر و ذلك هو وضعه الطبيعي، أما المخاطر      

التى تهدده فتأتي من البيئة الخارجية لذا على التنظيم أن يبحث عن آليات التكيف خاصة مع المحيط 
دة  ذلك أن التهديدات الصادرة من المحيط الخارجي تؤثر فى تسيير التنظيم و تحدث ع،الخارجي

بدائل لدى الفاعلين مما قد يجعل وجهات النظر متباينة و القرارات المتخذة أكثر تباينا مما يفتح 
  .أبواب الصراع بين الفاعلين داخل التنظيم

ن الصراع مرض يجب أ ذهب فيه نفس مذهبه فى التغير و قد رأى ب: التنظيمي دراسته للصراع ـ3
   أما مصادر د آليات تقضى على كل أشكال الصراع،يجاإالقضاء عليه، و نجاح النسق يكمن فى 

استغلال الأقوياء ، و مقاومة قواعد السلطة، و التنافس داخل النسق المهني فقد حددها فى الصراع
  .  عدم تكافؤ الفرص وتباين الأشكال القرابية،و ، اختلاف الثقافات باختلاف الأبنية و للضعفاء،

بر عن تشخيص جيد للظاهرة، فاستغلال الأقوياء للضعفاء يبدو  ذكره لهذه الأسباب لا يعو فى   
سببا يتسم أكثر بالعمومية و هو غير دقيق بل و يطغى عليه الجانب الإيديولوجي أكثر من العلمي، 



تباين الأشكال القرابية نجدها عند فكرة  و حتى ،ثم أن هذه الفكرة نجدها عند ماركس  وغيره
الثقافية و الصراع على السلطة فنجدها أيضا عند دهرندورف، و يبدو  الجوانب امأبارسونز أيضا، 

إفراطه فى الوظيفية و خوفه على النسق من أي ديد فى أنه اعتبر المنافسة أحد العوامل المهددة 
 بينما قواعد المنافسة تختلف تماما عن قواعد الصراع و هي ذات أبعاد إيجابية فى أغلب ،للنسق

  رجت عن القواعد المتفق عليها فى تسيير المنافسة،و فى الوقت الذى حاول البعض الأحوال إلا إذا خ
  .ملاحظة واستخراج الجوانب الإيجابية للصراع فإن سلزنيك  يضع المنافسة موضع تهديد النسق

 قدم قد التنظيمات دراسة فى الوظيفي المنظور تطبيق فى الأولى بمحاولاته سلزنيك يعتبر و     
  هذهمن و ،الأساسية التصورية أداته باعتبارها الإنسان حاجات من انطلق إذ المنظور الهذ إضافات
   لقبو و  متجانسة نظرة وجود إلى الحاجة و الموجودة القيادة و القائمة السياسة استمرار الحاجات
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  محاولة فى و ،تعاونه و التنظيم أعضاء مشاركة إلى الحاجة و موجود، هو بما االرض و قائم هو ما
 يميلون فالناس، أهدافها يخدم لا فعل أي لمقاومة أجزائه ميل يواجه فإنه باحتياجاته الوفاء التنظيم

 ،كمايالتنظيم لدورهم تبعا ليس و أشخاص من مكونا كلا بوصفهم يتفاعلون لأم المقاومة إلى
 عن إنما للناس واعيةال الأفعال طريق عن بالضرورة تلبى لا التنظيمات حاجات أن إثبات حاول
، و ستظهر البدائل الوظيفية عندما يصعب مواجهة و إشباع الأفعال  لهذه المتوقعة غير النتائج طريق

لاستجابة  تبعا يحلل أن يجب التنظيمي السلوك بأن يرى و... الحاجات بالأساليب الثقافية المقررة 
 لها، يستجيب الذى هو و الحاجيات عريستش الذى هو التنظيم أن بل، التنظيمية للحاجات التنظيم

 تفسير أن و التنظيم حاجات تعكس ما غالبا هي و التنظيم أعضاء دافعية دراسته فى يغفل لم نهأ ثم
   الدوافع إلى حاجات لا يعيها الأفراد بالضرورة شيئ آخرإرجاع و شيء الأفراد لدافع تبعا السلوك

  :ديفيد لوكوود : ـ رابعا 
هناك من الباحثين من حاول التوفيق بين الإتجاهات  :يقي عند ديفيد لوكوود  ـ المنظور التوف1

حاولوا الخروج من الإتجاهات التى بدت  والسوسيولوجية المختلفة التى درست الصراع و التنظيم
و راديكالية إلى حد ما بسبب التمسك بالخلفية الإيديولوجية أصل تفسير الصراع  متعصبة لاتجاهها

لذا فهناك من رأى بإمكانية الخروج من تأثير فكرة النظام و التفسير الجدلي و بالتالي و التنظيم، 
  . يتحرر من كل ميول إيديولوجية



يمل  إذ اعتبرت سإن الجذور الفكرية لنظرية الصراع الوظيفي و الجدلي تمتد إلى ماركس و          
اقف إلى ظهور الحوار و الجدل لمدة كل نظرية نفسها بديلا للوظيفية، و قد أدى التشدد فى المو

     عشرين عاما فتوصل هذا الحوار إلى نقد أساسي و إلى حد ما معتدل للمخطط و آخر مفرط 
محاولات من طرف ، و  هجوم مطلق على النقد و البديل،اقتراح مخططات نظرية بديلة و قاس، و

التساؤل عن جدوى كل هذا و ترحةالمخطط موضوع النقد و البدائل المق بعض الحكماء للتوفيق بين
  ) 1(. النشاط لتقديم نظرية علم الاجتماع

  فى بداية)Pièrre Fanden Perrey(     إن من أهم المحاولات التوفيقية هي محاولة بيير فاندن بره 
   ت،و التراعا فى تفسير الصراعات و الخلافات" نموذج التوازن الوظيفي : "  و التى سميت ب1960

  ـــــــــــــــــ
   .166  ،صمرجع سابق  ،جوناتان، تيرنر) 1(
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يحدث داخليا  و الذى يقلل من شأن نموذج الصراع الجدلي إلى حد اعتباره أن التغيرالاجتماعي   
 أن الأنساق تكشف ،بسبب تناقض فى البناءات الإجتماعية وفى ذلك توصل إلى عدة نتائج أهمها

 التساند   و قد يتضمن هذا، إمكانية تباين درجة هذا التساند بادل مع المت التساند من عن نوع
التوافق المتبادل و التناقض و التعارض، و قد يأتي الصراع من منابع متعددة بحيث قد يؤدي إلى 

  ) 1( .الجمود أو إلى التغير، و بالعكس قد يؤدي الإجماع إلى عدم التكامل و الصراع
رأى وقفا إيجابيا اتجاه الصراع إذ ممن وقف  ) Panndy(مثال باندي أ    و هناك من الباحثين  

نحو التجديد و نحو التكيف، و هذا التوجه نجده عند سيمل و كوزر  التنظيم كن أن يدفع بأنه يم
   إلى  الصراع التى تشكل اتجاها ثالثا مختلفا لنظرية الصراع   هذه النظرة من خلال الصراع المندمج،

   تعاونية، كما اعتبرت بعض الفرضيات ا التى تقول بأن التنظيمات ما هي إلا أنساقتخالف الفرضية
  .الصراع خللا وظيفيا و الأخرى تعتبره حدثا طبيعيا

و التجديد  و يدفع إلى التكيف  يحفز و ينشطلأنهوحسب المقاربة الوظيفية للصراع فإنه إيجابي     
 نفسية   فوائد  فإن للصراع  المتباينة، من جهة أخرى و اتخاذ أحسن القرارات و إلى اندماج الآراء

 ما أو ،و إثارة الحماس بالمشاركة الإحساسوسمح بإفراغ الكبت تو اجتماعية فأما النفسية ف  
الصراع يشكل قاعدة  دفع إلى التغير الاجتماعي،و يرى آخرون بأنتشجع المعارضة وتالاجتماعية ف



بأن غياب الصراع يمكن أن  الوظيفية الإختلاف، و ترى المقاربةللديمقراطية و التعددية و احترام 
  )  2(.و الجمود و اتخاذ القرارات الضعيفة واللامبالاة يؤدي إلى نتائج سلببية منها التفكير المحدود

عن كوزر  فى نقد نظرية النسق  ) Lokwood  David  (ديفيد لوكوود  و قد اختلف     
توزيع الموارد الأساسية فى  حول المصالح المتصارعة  تطرقه إلى فكرةالاجتماعي و تأثر بماركس فى

عياري الذى يحوي النظام الواقعي و يوجد الم  و هي تمثل النظام الواقعي الذى يقابله النظام،اتمع
  و نلاحظ هنا بأنه لا يرفض النظام المعياري فهو عنصر من عناصر،السعي الدائم وراء المصالح

المتصارعة و القوة، و قد اهتم بالمصالح  المصالح   التحتي  أي  بنائه  وجود مع  النسق يوجد
 وليدة الصراع على الموارد النادرة إلى درجة اعتبرها شرطا لوجود النظام المعياري، و إذا المتصارعة

  ظامالن  فاستمرار  الصراع هذا   حول المصالح فلا نحتاج إلى النظام المعياري لضبط الم يكن صراع
  ــــــــــــــــ

      .167،ص ،ص نفس مرجع  ،جوناتان، تيرنر) 1 (
(2) Hatch ( M ).( J ).Op-Cit. P. 319.   
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  و تستند هذه الآراء إلى اتجاهات تصل إلى )1(المعياري مرهون بوجود و استمرار النظام الواقع 

 للمعايير و هناك من يعطي الهمية للمصالح، حد التناقض فيما بينها فهناك الإتجاه الذى يعطي الأهمية
و هناك من يرى بان الحياة الإجتماعية مبنية على التماسك و هناك من يرى بأا مبنية على 
الصراع والإنقسام، و تستمر هذه التناقضات فى الحياة الإجتماعية بين التضامن و الصراع، و بين 

  . رار و التغيرالتكامل و التفكك، و بين الإستمرار و الإستق
  :أطروحة ميشال كروزييه و فريدبرغ فى التنظيم البيروقراطي :  ـ خامسا 

كل ما  لقد حاول كروزييه الاستفادة من:  ـ التحليل الإستراتيجي عند كروزييه و فريدبرغ 1
سبق بداية من الوظيفية إلى الفعل الاجتماعي  إلى نظرية الأنساق دون تجاهل العوامل الثقافية  

 و إعطاء كل ذلك طابعا إمبريقيا من خلال البحث فى طبيعة العلاقات الاجتماعية …الفردية و
  داخل التنظيمات البيروقراطية و أنماط التفاعل بين الأفراد باختلاف مناصبهم الإدارية و تكوينهم 

    ،إليهاو الرهانات التى يستند  و الإستراتيجيات التى يتبناها كل واحد من خلال هذه العلاقات
و بناء على ذلك تتفق هذه الأطراف على قواعد للسلوك و التفاعل  و المعاملة التى تستند هي 

  .الأخرى إلى القيم الثقافية السائدة و إلى نظرة الفاعل ذاته إلى التنظيم



و فى غيره نلاحظ توجهه الوظيفي و النسقي فى تحليل وظائف  )2(و فى كتابه الفاعل و النسق      
  الفاعلين   الداخلية و مواقف  بدراسة العلاقات و أسباب تعثرها، و الاهتمام تنظيمات الداخليةال
      كالتعاون  و التنافر و المنافسة و التباغض  السلطة و مختلف العمليات الاجتماعية و علاقات  

تعبر عن و العداوة، و هي سلوكات تعبر عن توجهات الفاعلين و عن مواقفهم المسبقة و هي 
  . تحليلها و دراستهاالتى علينااستراتيجيات الفاعلين 

هذه المسلمة  و شيئا عن الوظيفية بحيث لم يعتبر التنظيمات كيانات اجتماعية   كروزييهو يبتعد     
 تفتح اال لدراسة متغيرات كثيرة مرتبطة بدراسة السلوك الإنساني الصادر عن الطبيعة البشرية

  . خلال اعتبار التنظيم ظاهرة طبيعية إذ لكل توجه فرضياته التى ينطلق منها و ليس من،لبحتة
   و مصالحهم  أهدافهمو   و يتصرف الفاعلون فى النسق بعقلانية معينة للوصول إلى استراتيجياتهم 

  ـــــــــــــــــــــ
. Paris.  F.U.P). M ( . nonTraduit par Matig. Les fonctions du conflit social). A ).( L( Coser ) 1 (

1992. P. 151.    
.1977. Paris. du S euil. Ed. L’acteur et le système). E .( Friedberg). M ( Crozier ) 2(  
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   الفئات   بين  و هنا لا بد أن يتضمن هذا السلوك المنافسة و الصراع و التعاون،و تدعيم مكاناتهم
   لتحقيق   الصراع  ميادين تكون السلطة هنا ميدانا أو أحدو  ، المشتركةالمختلفة لتحقيق الأهداف

ع و يضيف فيربطها اهذه الأهداف و هنا لمس فكرة دهرندورف لما ربط بين السلطة و الصر
 و هنا يكشف ،بالتفاوض وهو أحد الحلول الهامة لعملية الصراع لإحداث التوازن بين عناصر القوة

ة و هو أا لا تكون سببا فى الصراع فقط بل وتكون أيضا سببا فى إثارة لنا الوجه الآخر للسلط
 تبادل المصالح  و الامتيازات بمعنى أن تكون سببا فى إثارة التعاون بين مختلف ،عمليات التبادل

الأطراف بحيث يستخدم كل طرف مهاراته التفاوضية و عناصر قوته لتحقيق استراتيجياته و تحويل 
هذا الأمر الأخير يعطي عقلانية موازية  ء منه أو بعض الفاعلين إلى خدمة أهدافه، والتنظيم أو جز

لرسمية بحيث أن تبني كل فرد أهدافا شخصية من خلال التنظيم يبعدنا عن النظر العقلانية التنظيم 
  .  إلى التنظيم كنسق متكامل 

 على المعطيات الميدانية لتفسير يركز كروزييه كعادته) 1(     و فى كتابه الظاهرة البيروقراطية 
 هذه و فى، الظواهر اليبروقراطية المختلفة و هو توجه يبعدنا عن مسلمات الوظيفية و تجريد النسقية



و يربط هذه  الدراسة يحاول أن يحلل مواقف العمال و مشاركتهم فى الحياة الاجتماعية للتنظيم
 دميش الذى عاناه العمال و اللامبالاة و علك لاحظ التهمذالمواقف بالدفاع عن مصالحهم، و فى 

 أثر فى عمليات التعاون إلا من حيث و مما أدى إلى غموض مواقفهم ،الدفاع عن مصالحهم
 فالعلاقة هنا و التعاون أخذا شكلا دفاعيا ضد التنظيم الرسمي مما ،الوقوف صفا واحدا ضد الإدارة

  .سيؤثر فيما بعد على فعاليته
يه فى مختلف العلاقات بين  الفئات المهنية مهما كانت طبيعتها و بحث فى      لقد بحث كروزي

متغيرات المناصب و الرتب الإدارية و مدى أثرها فى العلاقات، و فى سير التنظيم و أثر متغير 
 الأقدمية، و توجهات مواقف العمال حسب الأقدمية، والعلاقة بين العمال ذوى الأقدمية و العمال

 الوجه  من حيث   العمل حتى  ضغوط العمل و طبيعة بيئة  أثر فى دراسة ته البحث الجدد و لم يف
      الوجه الطبيعي من أشجار و نبات  كما بحث فى مدى تمتع العمال بالرفاهية الضرورية فى العمل 

  .و الإمتيازات وتوفر الوسائل و الخدمات المختلفة كلها عوامل تدفع إلى مواقف و سلوكات معينة
    و  غياب         العمال أنه لم يهمل أثر العلاقات الإنسانية و توفر الصداقة التى كانت ضعيفة بين ما ك

____________________  
.1963. Paris. du Seuil. Ed. Le phénomène bureaucratique). M . ( Crozier) 1( 

  
123  

 وهو انتشار الغيرة و نقص بل و لاحظ عكس ذلك، المعاملة الإنسانية من طرف المسؤولين
   بحث  قد  كروزييه  يكون  هكذا و التضامن و التعاون و انتشار الحقد اتجاه المسيرين والإدارة،

 و ليس هذا فقط إنما توصل إلى أن ،والصراع و فعالية التنظيم ا عوامل التعاونيشخص ميدان و
ن غير المستقر من خلال صراع النسق السلطوي يخفي وراءه معطيات ثقافية خاصة و أن التواز

مختلف الفئات السلمية لأجل السلطة و تعاوم للوصول إليها هي معطيات تدفع إلى العمل على 
 ، وأكد على و بذلك يكون كروزييه قد ركز على السلطة باعتبارها مصدرا للصراعات،التكيف
 على  من الصراع   خال ظيم أي تن  سلم بأنه لا يوجدوفهمها لفهم العلاقات بين الأفراد ضرورة 
أو لا يعاني مشاكل حول السلطة و حاول أن يجمع بين مصطلحين الأول وظيفي و الثاني  السلطة

:  زنا معقدا للسلطة و من ذلك تساءل اماركسي لما اعتبر أن التنافس و الصراعات الممكنة تحمل تو
   ؟ كيف و لماذا تتطور علاقات السلطة فى إطار عقلاني



يربط كروزييه بين الرضا و فعالية القيادة من خلال تأييده لنتائج الدراسات التى أجريت فى      و 
هذا الجانب إذ أوضح بأن هناك علاقة مستمرة و مشتركة بين الرضا الشخصي و الإنتاجية و نمط 

اركة و اتضح أن القائد الفعال هو الذى يسمح لمرؤوسيه بالمش ، )Bienveillant( القيادة المتسامحة
  .ضع بصفة غير مباشرة لنمط مشاركة المعنيينتخفى قراراته و أن مقاومة التغيير 

و ذهب إلى أبعد من ذلك و من منطلق اعتباره أن الظاهرة التنظيمية هي السمة الأساسية      
 أن رأى فإنه - عكس ماركس الذى يرى بزوالها - هاو من أهم مظاهرللمجتمعات المعاصرة 

  . تحدث بداخلها هي الصراعات الأساسية حتى و لو كانت سياسيةالصراعات التى
 انطلق من منطلق إمبريقي و من متغيرات تجريبية مما جعله يهو مما سبق نلاحظ أن كروزي      

    و الماركسية الجديدة أحيانا أخرى و مفاهيم فيبر  يجمع بين متغيرات الوظيفية و النسقية أحيانا
ون أن يغفل المنظور الثقافي والإتصالي و تحليل خلفيات السلوك و فهم و مفاهيم السلوكية، د

 و لو انطلق من مفاهيم مجردة لما وصل إلى الجمع بين هذه المفاهيم التى تبدو ،التفاعل بين الأفراد
   فلا بد لنا  فقط فمثلا لا يمكننا فهم الصراع على حقيقته بمفاهيم الوظيفية و النسقية،لدينا متناقضة

  . مفاهيم أخرى، و لا يمكننا أن نفهم التعاون بالاستناد فقط إلى مفاهيم علم الاجتماع الديناميمن
  على خاصة  ركزت  ميدانية    الذى أرفقه بدراسة)1(" عالم موظفي المكاتب " و فى كتابه      

___________________  
.1965. Paris.  Seuildu.  Ed. Le monde des employés de bureau). M ( Crozier ) 1( 
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 علاقات العمل الداخلية و العلاقات الاجتماعية يشير إلى أن سلوك الأفراد يختلف باختلاف
  .ثانيا الجماعات التى ينتمون إليها أولا و يختلف باختلاف أثر البيئة الخارجية

لية الأصلية لعلاقات  جو المكاتب لأا الخداخلستها او يذهب فى تحليله لأثر الجماعة إلى در     
 الدخول فى علاقات و التعاون  وتقسيم العمل و و التى يتم فيها التعبير عن المشاركةهذه التفاعل 

 لساعات طويلة من النهار، و رغم هذا التقارب الفيزيقي للأشخاص فإنه لاحظ أهم تبادل
  الرسمي    الإطار فى رة منحص بقائها و و هي عدم حرارة العلاقات )الصراع (   التوتر  و علامات

 و بقدر ما تبدو هذه العوامل مقدمات ،التحفظ و أحيانا تكون مزعجةوالإصطناع و البرودة و 
دوده الرسمية حللصراع فإا وسائل لحفظ الصراع فى حدوده الممكنة بل و حفظ التعاون فى أدنى 

  ال فى مكتب واحد حيثو هناك عوامل أخرى كثيرة للصراع منها تواجد النساء و الرج، أيضا



هذا يؤكد لنا لماذا و سلبية عن الآخر خاصة عن العمل و طريقة المعاملة   نظرة  طرف يحمل كل
  .؟ إنما لفهم مثل هذه المواقف اهتم كروزييه  بالعوامل الثقافية

كما لاحظ أن الصراعات تكون بين الأجيال المختلفة نظرا لتباعد وجهات النظر، و ترجع      
 إلى المنافسة لأا تتطور إلى صراع فيما بعد و إلى العلاقات السلمية وكيفية معاملة الرئيس أيضا

  .لمرؤوسيه و هنا يتطرق كروزييه إلى أثر أنماط القيادة فى سلوك الموظفين و النموذج المفضل لديهم
 الأفراد و فى هذه الدراسة يتضح أيضا التوجه الإمبريقي لكروزييه حيث ركز على سلوكات     

 و ثم ،التعاون و المنافسةب كل ما يجرى فى محيط عملهم و علاقة ذلك بالصراع و  نحوو مواقفهم
دراسة سلوك هؤلاء الأفراد ضمن البيئة المادية و الاجتماعية التى ينتمون إليها مما يشكل فى الأخير 

     ردي أو عالم الفرد، النسق الأشد انغلاقا و هو النسق الف: أربعة أنساق كبرى على الأقل هي 
النسق و و النسق الداخلي المغلق الذى هو جو المكاتب، و النسق الداخلي الذى هو التنظيم ذاته، 

لق منه بالعناصر الثقافية، وتتداخل هذه الأنساق عالخارجي الذى هو المحيط الاجتماعي خاصة ما يت
  .لتعطينا فى الأخير نموذجا لموظف المكتب

  الإستراتيجي عند كروزييه و فريدبرغ يرتكز على مفاهيم ثلاث أساسية هي السلطة    إن التحليل 
 بما تتضمنه من مصادر القدرة و مفهوم الكفاءة و ما تعتمد عليه من مفهوم الشرعية، و كذا 

  .مفهومي الشك و نسق الفعل و هي مفاهيم قد تم شرحها فى المبحث الخاص بالقرار
  يجي من نقد النظريات السابقة كالتايلورية و مدرسة  العلاقات الإنسانية   ينطلق التحليل الإسترات

  
125  

التي تنظر إلى العامل على أنه يتعاون و يستجيب بصفة آلية وبنفس الإستجابات لمختلف المحفزات 
  :و فى نفس الوقت يعرض المسلمات الآتية 

التى تسخر لخدمة أهداف المسيرين ـ يرفض الأشخاص أن يعاملوا مثل باقي وسائل التنظيم المادية 
  .بينما يتمتع كل موظف داخل التنظيم بأهدافه الخاصة

ـ إن الفاعل يتمتع بحريته و سيادته و استقلاليته و بالتالي فإن النظرة إلى المهام والدور الذى يقوم 
 قراءة      به ليست نظرة قسرية إجبارية إنما هي نظرة تعطي للفاعل حرية التفكير و التدخل لإعطاء

  .و تحليل ما لدوره، و يمكنه أن يصل بذلك حتى إلى إعادة تشكيل مفهوم الدور
ـ يتحلى الفاعلون دائما بالعقلانية لكن هذه العقلانية ليست مطلقة كما نجدها عند البعض إنما 
هي عقلانية محدودة ممكنة، فكل شخص ينظر إلى التنظيم من زاوية أهدافه الخاصة و من زاوية 



هامه و اختصاصه فى العمل الذى يعطيه منطقا خاصا وعقلانية خاصة ومحدودة اكتسبها من م
  ) 1. (خلال ممارسته اليومية

    و تتحدد هذه العقلانية أكثر من خلال ما يجلبه له التنظيم من فرص لتحسين وضعه و بذلك 
تحسين وضعه، أو يكون فسلوك الفاعل إما أن يكون هجوميا من خلال المبادرات التى يقوم ا ل

دفاعيا من خلال تمسكه امش حريته و قدرته على التحرك و العمل و هذا ما يساعدنا على فهم 
  ) 2(. سلوك هؤلاء الفاعلين

عرض جزء من دراسات  زيادة على: مخطط الصراع فى تنظيم بيروقراطي  ،كروزييه  ـ2
صف فى جزء منها الصراع داخل تنظيم كروزييه  نواصل عرضنا لأحدى دراساته الميدانية التى ي

 )3(. بيروقراطي
     و قد لاحظ أنه من بين عشرين حالة هناك ستة عشرة حالة صراعا بين المهندسين التطبيقيين    

 و المديرين المساعدين أو المديرين، و بين ستة و سبع حالات بين المدير المساعد و المدير، و بين 
دير المالي و المدير، فالمدير المالي يشعر بالخطر لعدم حصوله على حالتين و ثلاث حالات بين الم

  الترقية و يغار من زملائه المتخرجين من المدارس الهندسية خاصة و أم يتدخلون فى كل شيئ حتى
__________________  

. P.P.  1977.Paris. du S euil. Ed. L’acteur et le système). E .( Friedberg). M ( Crozier ) 2) (1(
45. 46.  

. Paris. Seli Arslan. Ed. 2.  Tome? A quoi sert la sociologie des organisations). M ( Crozier ) 3(
2000.P.P. 77. 103. 

 
126  

  حتى فى المهام الإدارية مع أن مهامهم تقنية بحتة، و يتساءل لماذا لا يكون يوما ما مديرا ناجحا ؟
  .ت و على خبرة لا بأس افهو يتوفر على إمكانيا

         أما الصراع بين المدير و نائبه فهو صراع عميق و طبيعي و مقبول لأنه يركز على المشاكل 
المتكررة، أما التنسيق بينهما فهو ضعيف و مسؤوليات نائب المدير  هي جوهر المسؤوليات الإدارية 

الأساس مما يجعلها صعبة و خطيرة نظرا لإسناد و مهامه ميدانية بالدرجة الأولى لأن تكوينه ميداني ب
مهام المستخدمين إليهم وتنظيم المؤسسة، لذا فإن من دواعي الصراع مع مديريهم تكمن فى تقسيم 
العمل لذا يشتكي النواب من بقائهم دوما تحت الوصاية أما المديرون فيشتكون من أن نوام غير 

  .قادرين على تحمل مسؤولياتهم



يكون ذلك من دواعي عدم ثبات نواب المديرين فى مناصبهم فأغلبهم لا يبقى لأكثر من      و قد 
سنة واحد ثم يغادر العمل و لا يقدموا الكثير من المساعدات بل أن من المديرين من صرح بأم 
أخذوا منهم وقتهم فقط، غير أن من النواب من يشتكي من ضعف الإتصال و الإعلام من طرف 

  .ى استطاع أن يحافظ على استقرار العلاقة عليه أن يوافق على كل اقتراحات مديرهالمدير و الذ
      و قد لاحظنا أيضا فى دراستنا الميدانية أن الصراع بين المدير و نائبه يكون أحيانا محتدما       

ن هذا و شديدا لدرجة تآمر نائب المدير على نائبه مع الجهات الوصية لإقالته و أخذ منصبه، ثم أ
الصراع يبقى مستمرا بين المديرين و نوام فى مصالح أخرى خاصة فى حالة الشك أو الخوف على 
فقدان المنصب، و ملاحظة المدير أن نائبه يبذل المزيد من الجهود دون استشارته و يتصل مباشرة 

لمعلومات    بالجهات الوصية يزيد فى شكوك المدير و يجعله يقوم بإجراءات مضادة منها احتكار ا
  .و التقليل من التعاون و فى مراقبته و تتبع أخباره سواء من طرفه أو من طرف بعض مقربيه

 و فى دراسته لاحظ كروزييه بأن من النواب من يشتكي من أن مديره لا يقبل القيام بأي عمل إلا 
م على نوام بعد معاينته و الحصول على ترخيصه فى أبسط الأمور، وهذه النظرة ترجع إلى حكمه

  بعدم الكفاءة و بعدم التكوين التقني والإداري و فى نفس الوقت يشتكون بأم يقومون بكل شيء
    و من النواب أيضا من يعتبر مديره عنيدا لما يريد الوصول إلى أهدافه و من المديرين من يري 

ين النظري، و بذلك بأن هناك مرضا هو مدارس المهندسين الذين ليس لديهم أي خبرة سوى التكو
بدا الصراع واضحا بين الشباب المتخرجين والكبار ذوي الخبرة فالشباب بحاجة إلى المساعدة دون 

  الشعور بضغط الرقابة و شبح العقاب بينما لايفهم الكبار كيف يقدمون المساعدة دون رقابة ؟
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    التطبيقيين  إذ  يعتبر  النائب     و هناك نوع آخر من الصراع و هو بين نائب المدير و المهندسين

بأم تحت سلطته و أوامره و هم مسؤولون على الصيانة و مشكلتهم أم أعضاء فى الفريق       
و تحت رئاسته، و فى الوقت الذى يرى المهندس التطبيقي بأن المصنع قائم عليه فقد صرح البعض 

ال أن يعوضهم فهم يشكلون جماعة لا يمكن بعدم الحاجة إلى هؤلاء المهندسين، فيمكن لرئيس العم
تحملها و لا يمكن الثقة فيها لذا يجب إزاحة هذ المنصب، غير أن مشكلة المهندس التطبيقي تكمن 
فى الصراع على السلطة أيضا فهو يبحث دوما عن كيفية ممارسة سلطته فى ميدان عمله و هو لا 

  .يملك الخيار فإما أن يمارس سلطته أو يغادر



و هذه العلاقات الصراعية نجدها أيضا فى التنظيم الجزائري فالمهندسون والمهندسون التطبيقيون     
لا يتقبلون أن يرأسهم مسير إداري ربما لا يحسن حتى إنجاز جدول الإرسال على حد تعبيرهم، 
 فمن المهم أن يكون رئيسهم مهندسا على الأقل حتى يفهم لغتهم و يقدر جهودهم، و نفس النظرة
" نجدها بين الإداريين مثلا اتجاه خريجي المدرسة الوطنية للإدارة فهذه الفئة تشكل عصبية تنظيمية و

على حد المفهوم الشائع بين خريجيها و هذا تعبير على مبلغ تضامنها، هذه الثقافة التى "أسرة واحد 
ور بالأفضلية و التفوق تأخذها من تقاليد المدرسة التى تراكمت منذ الإستقلال و التى تعطيهم الشع

على خريجي المعاهد الجامعية الأخرى و تعتبرهم أكثر و أحسن تكوينا منهم، و يزيد من تعميق 
شعورهم هذا أن الإدارة تعاملهم معاملة خاصة فمن شبه الراتب الذى يمنح لهم و الإقامة الجيدة إلى 

مراتب أحسن من خريجي الجامعة    اللباس الذى يكون وفق شروط معينة إلى المراسيم التى تمنحهم 
و التى تعطيهم التعيين فى المؤسسات التى يختاروا و فق مراسيم موجودة خصيصا لهذا الغرض، 
كل هذه المزايا و طبيعة التكوين تمنحهم ثقافة خاصة تشعرهم بأم أكثر تفوقا من غيرهم، وهذا 

ى و لا يكون هذا الإتصال خاصة فى ما يجعل عملية الإتصال صعبة بينهم و بين الفئات الأخر
بداية التوظيف إلا فيما بينهم خاصة فى حالة الحاجة إلى المساعدة، وهذا ما دفع بالبعض إلى 

  .اعتبارهم مصابين بعقدة التفوق
  :المنظورات المعاصرة للصراع : ـ المبحث الثاني 

  : المدخل الإتنوميتودولوجي  :  أولا 
يرى : ي فى تحليل العمليات الإجتماعية داخل التنظيمات  المدخل الإتنوميتودولوج ـ1

   السلوكات  اليومية  التى   يقوم  ا  الناس أن  – مؤسس هذا الاتجاه -) Garfinkel(غارفينكل 
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       و مختلف العلاقات التى بينهم إنما تحمكها قوانين مترسخة بداخلهم قد تعودوا عليها         

م الرجوع إليها فى كل مرة يحتاجون إليها، و هو ما نراه فى اتمعات البدائية حيث و تناقلوها، ويت
   .تحتكم إلى العرف باعتباره قانوا الأساسي الذي ترسخ حتى فى ضميرها الجمعي

 و يلجأ إلى الواقع الإجتماعي  النظام الاجتماعيالتأويلات الخاصة بتفسير بذلك يرفض و هو     
  تفسير النظام الإجتماعي و العلاقات الإجتماعية والتفاعل بين الأفراد و اتصالاتهم اليومي لفهم و 

   من  أجل  اليومية التى تتضمن تفسيرا مشتركا، و  ذلك من خلال تسليط الدراسة و البحث عليها



اكتشاف الأسس و القواعد التى تقوم عليها هذه النظم، و التى تحدد و توجه فى نفس الوقت 
   . بدلا من دراسة التبادل و التنشئة الاجتماعيةفرادسلوك الأ
 البحث فى الآليات التى يتبعها الناس فى المواقف الملموسة لتطبيق المعايير   هي آخربمعنى        و

السلوكية على تصرفاتهم و أفعالهم و كيف يستخدمون هذه المعايير فى فهمهم  لتصرفات الآخرين 
  الإستفادة منها يمكن و يبدو ذلك من خلال التساؤلات الآتية التى ،لأجل دعم النظام الاجتماعي

  :* فى دراسة التنظيمات
و للإجابة  ؟ ولماذا ؟ و متى ؟  ماذا نفعل : تساءل و يلسلوكو يربط هذا الاتجاه بين الأقوال و ا   

س يسمعون  فالنا،ودراسة سياق التفكير و الفعل  البحث فيما وراء السلوك الظاهرةمعلى ذلك يت
 أن عنيو يقولون بمعدلات تفوق المعاني الفعلية للكلمات و العبارات التى يستخدموا و هذا ي

له معاني تعلموها من قبل و هي معاني تفوق فى دلالتها ما قد تدل عليه كلمة أو التفاعل بين الناس 
  )1(إشارة فى حديث متبادل 

        و البحث من خلال روحه النقدية التى يتمتع ا إن هذا المنظور يفتح آفاقا أخرى للتفكير     
  و العناصر الجديدة التى أدخلها فى الدراسات السوسيولوجية و يدفع إلى البحث المستمر عن مناهج

  
    ما هي القواعد التى تحدد  و توجه سلوك الأفراد ؟* ـ
  ؟ كيف تعلم الناس هذه القواعد و كيف تم تناقلها ؟ـ 
  كم على سلوك الآخرين؟كيف يتم الحـ 
    التى يتم اللجوء إليها للحكم على سلوك الآخرين؟ما هي المعايير و المقاييسـ 

  ـ هل هناك فروق بين الذات الخاصة و الذات العامة؟
  .29، ص 1980الهيئة المصرية العامة، القاهرة، مجتمع المصنع، دراسة فى علم اجتماع التنظيم،محمد، علي محمد، ) 1 (
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   و رغم تركيزه على الإمبريقية كضرورة من ضرورات الدراسة فإنه  يحوى أفكارا،جديدة للبحث

   فلسفية تدفعنا إلى التجريد لدرجة أننا نخرج عن هذا الواقع و لا نعترف به ثم نبدأ فى رحلة البحث
 و كأننا عن واقع آخر قد نجده أو لا نجده فقط فيما ينبغي أن يكون فى أذهان الناس و مواقفهم

  .نبحث فيما وراء الطبيعة



و إذا حاولنا دراسة التنظيمات من هذا المنطلق يمكننا الاستفادة من بعض التوجهات،       
فالتنظيم البيروقراطي أو غيره هو واقع موضوعي قائم بذاته لكن ما هي نظرة و مواقف أفراد 

          ممعه يتعاون   الذين  إلى نا ينقسم هؤلاء و ه،التنظيم هذا  اتمع الموجودين خارج التنظيم اتجاه 
 فالأول ما هو إلا عابر فى هذا التنظيم تنتهي ،و يستفيدون من خدماته و الذين لا يتعاملون معه

  سلبية و هذا باختلاف معاملةاوقد ينظر إلى التنظيم نظرة إيجابية  وهنا علاقته به بقضاء حاجته
   المريض الذي يزور المستشفى  مثل اأو عدم قضاء حاجته تمام ضاء وبناء على ق،أعضاء التنظيم له

لتكن قرابية فإنه يحكم على هذا التنظيم حكما و معينة   علاقة يقيم فيه فإذا تم الاعتناء به بسبب  و
  .رغم أن الواقع الخفي يقول غير ذلك إيجابيا
إليه فالمستفيدون من امتيازاته و كذا ن أفراد التنظيم أو الفاعلين لهم مواقفهم و نظرتهم إثم      

 أصحاب المصالح المختلفة لهم مواقف تختلف عن مواقف المحرومين من هذه الامتيازات فى التنظيم،
تلف تفسيرات الواقع التنظيمي باختلاف المواقف فإن هذه المواقف  تختلف باختلاف تخو كما  

ة على تحليل هذا الواقع، فقد يؤدي قرار ما بل و القدر الرتب التنظيمية و المستويات التعليمية
 القرار فقط لأنه صادر من طرف هيئة عليا بحيث لا فقد يحترمصادر عن الإدارة إلى عدة تفسيرات 

 و لو ،تصور أن هذه الهيئة يمكن أن تخطئ حتى و لو كان ذلك القرار ضد مصالحهمنيمكن أن 
فيها يدل على نقص الكفاءة و قد نجد صدر ذلك القرار من أطراف أخرى لاعتبروه قرارا س

المتحفظين و نجد الذين يقفون ضده و إذا تتبعنا هذا المنطق فلا نجد واقعا واحدا فقط إنما وقوع 
  .متعددة بتعدد الأفراد و باختلاف مراتبهم وبتعدد الفئات المهنية و الجماعات الاجتماعية

  ما يمكن أن يجنيه وت فهي مرتبطة بمصالح الفرد  إن فكرة التعاون داخل التنظيم لها عدة تفسيرا     
   ، ثم هناك التعاون وفق منطق التنظيم الرسمي الذى تفرضه النصوص القانونية،من ثمار لقاء تعاونه

و هناك التعاون التطوعي و التعاون فى التنظيم غير الرسمي ، و هناك من يعتبره تضحية و هناك من 
    التفسيرات هذه  فى أصول لنبحث  و إذا ذهبنا بعيدا ،لعواطفهموين يعتبره استغلالا لجهود العامل
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و هكذا  ،كل مجتمعب  خاصةنصل إلى الثقافة الاجتماعية ونماذج الشخصية بما تتميز به من سمات
  و الشخص البعيد عنه  نحلل أيضا الصراع و نفسره و هي نظرة تختلف من الشخص الذى عاشه

 فهناك من ، الذى أثار الصراع و الذى كان ضحية له وو الموجود داخلهو الخارج عن التنظيم 



،     و التغيير  من يفسره بأنه ضروري من أجل التحسين و إعادة التوازن هناكيفسره بالمؤامرة و
  .   بأنه مهدد للنسق التنظيميىو هناك من ير

ضوعي الذى تؤسسه النصوص و بناء على هذا فإننا نعيش عالمين مختلفين هما العالم المو     
 آخر   يحقق الفعالية، و عالم تى تقول بما يجب أن يكون عليه النسق التنظيمي حتىالالتنظيمية 

 يؤسسه الفاعلون فيما بينهم من خلال تفاعلهم فيما بينهم و تفاعلهم مع هذه النصوص  واقعي
طبيق هؤلاء الفاعلين لهذه التنظيمية، و هنا ينشأ واقع ثالث ناتج عن طريقة فهم و تفسير و ت

 أما دوافع هذا السلوك فهي متعددة فقد ترجع إلى تعارض مصالح بعض ،النصوص التنظيمية
الأشخاص مع مضمون هذه النصوص سواء كان هؤلاء الأشخاص من داخل التنظيم أو من 

  . يبحثون عن واقع ثالث يتكيف مع هذه النصوص و مع واقعهم الموضوعيمخارجه مما يجعله
و هناك أمثلة كثيرة لا حصر لها فإذا كانت هذه النصوص تضع شروطا عقلانية لأجل     

التوظيف فإننا نجد في التنظيم من يتغاضى عنها و يضحي بالكثير من مقاييس التوظيف و يعتمد 
  .على العامل القرابي مثلا أو الجهوي أو المصلحي مهما كانت طبيعة المصلحة

المنطق  يقول بأن فيعمل بنظام تنقيط العاملين بناء على مستوى أدائهم  و إذا كان التنظيم      
 نجد المسؤول يضع لكل العاملين العلامة القصوى و هذا ، غير أننات يجب أن تتفاوتماالعلا

رات مبر أما المسؤول فله عدة ،السلوك هو سلوك عاطفي غير عقلاني وفق العقلية التنظيمية الرسمية
اطفي ضد ما هو منصوص عليه لكنه بدعوى المساواة بين العاملين فى المكافآت فهو حقيقة قرار ع

 يقدم المالية و بدعوى عدم إثارة الصراع و تأثر العلاقات الاجتماعية سلبا  بين مختلف الأطراف
، لكن هذا السلوك يلغي وحدة الفهم و التفسير من طرف العاملين خاصة بين على هذا القرار
تفع و الأداء المنخفض بل قد يؤدي إلى الصراع بينهما و غضب الفئة الأولى  ذوى الأداء المر

  .شعورها بالإحباط و تراجع معنوياتهاو
و إذا كانت الوظيفية ترى بوجود نظام اجتماعي موضوعي فإن هذا الاتجاه يرفض هذه الفكرة     
  الواقع  لهذا   الأفراد إدراك و تستبدله بطريقة ،الرفض إحدى مسلماته الأساسية هذا   يعتبر  بل و
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و كيفية تفسيرهم له من خلال البحث الإمبريقي لمعرفة مواقف الناس و النظم الخفية التى        
  .تحكم علاقاتهم و كيفية فهمهم للواقع الاجتماعي



ا ئوينشالتى   و فهم العلاقات   لفهم مواقف الأفرادهاو هذا الاتجاه يلجأ أيضا إلى اللغة و رموز  
الكيفي و هو  عن التكميم و توجه نحو التحليلابتعد   و يكون بذلك قد، سلوكهم اليوميو فهم

    )1(. أيضانى و هو نفس ما تطرق إليه ريكمانعماكس فيبر حول المفهوم و الممع توجه  توجه يتفق
ليدي و حاول البحث الذى انتقد علم الاجتماع التق ) Husserel( مرتبطة حتى بظواهرية هوسرل هيو    

بذلك فإن هذا الاتجاه ينظر إلى الواقع الاجتماعي على أنه وفراد،  الأفى معاني الفعل و كيفية فهمه من طرف
  .وثيق الصلة بفهم أفراد اتمع و تفسيراتهم له بعكس علم الاجتماع التقليدي

   :ل التنظيمات المدخل التفاعلي الرمزي فى تحليل العمليات الإجتماعية داخ: ـ ثانيا 
إن فى الاجتماعات التنظيمية تفاعلا خاصا و رموزا خاصة و للعاملين داخل المكتب رموزهم      

        بين الرئيس والمرؤوسين وغيرهم من الأشخاص  الحال و هكذا…و فى المطعم رموزهم أيضا 
لتمرير إيماءات و حركات جسمية و حيث يستعملون رموزا خاصة ، و فى مختلف المواقف

  الموقف،  طبيعة و متطلبات   حسب  المناسبة  استعمال الطريقة   مرة فى كل  حيث يتم  رسائلهم
  .وحسب طبيعة العلاقات بين هذه الأطراف و حسب طبيعة بيئة الإتصال

الجماعات لتشمل وو يشترك كل أفراد التنظيم فى رموز إتصالية خاصة تتعدى الأشخاص       
 ثم أن كل ،و هي رموز تكونت ضمن مسار العلاقات الطويلة فى حياة المنظمةكل أفراد التنظيم 

جماعة رسمية أو غير رسمية أو كل شخصين تربطهما علاقة رسمية أو غير رسمية لهما قاموس خاص 
         .للاتصال و التفاهم لتسهيل إيصال الرسالة و أحيانا لا يتم تفكيكها إلا بين المرسل و المرسل إليه

   دلالات عدة  ا  له كما   الألفاظ للتعبير عن وضعية ما حسنة أو سيئة  الرموز و  هذه توجهو 
تقسيم لفهي قد تعبر عن احتجاج و رفض لواقع تنظيمي و لنمط معين من العلاقات و و تفسيرات 

 غت متعددة من الضغط داخل العمل و هي بذلك تعتبر سلوكا لإفراالعمل، و قد تعبر عن حالا
  * الشحنة الداخلية للأفراد و التنفيس عن هذه الضغوط بحيث تعطيهم بعض الرضا الداخلي

__________________  
مكتبة عبد المعطي، عبد الباسط، و محمد، عليى  محمد، :  ، ت، منهج جديد للدراسات الإنسانيةه ، بريكمان ، ) 1(

  . 1979 ، 1مسكاوي، بيروت ، ط 

  فلما نصف مسؤولا ما أو أي شخص تسبب لنا فى ضغوط و غضب و مشاكل باوصاف سيئة فإن ذلك قد يثير الضحك *
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  فى   يساعدنا  يمكن تناول التعاون و مختلف العمليات الإجتماعية من منظور تفاعلي رمزي، و     



 يساعدنا على عزل الرموز مماز على الإتصال و الرموز و التنشئة، ذلك مناهج هذا الإتجاه التى ترك
ربط جورج ، و قد  من طرف الأفرادلا عملية للوصول إلى الرموز الأكثر استعمالالخاصة بك

و الذات الإجتماعية و بناء  بين ظهور العقل الإجتماعي ) George Herbert Mead(هربرت ميد 
 :جتماعي ليقدم الفرضيات الآتية اتمع و بين عملية التفاعل الإ

  .ـ أجبر الضعف البيولوجي للإنسان على التفاعل سويا مع الجماعة لتحقيق البقاء
  .ـ يحافظ الناس على استمرار تلك الأفعال التى تسهل التفاهم و التعاون و من ثم البقاء

، و كولي  )Wiliem Jeam (    و من ثم أعاد تشكيل مفاهيم الذين سبقوه أمثال وليم جيمس 
)Charles Cooles(  و جون ديوي ، )John Dewey ( وجيمس بارك ،  )Jeams Park(  ،

لتدل على الكيفية التى منها ينبثق العقل و تنبثق الذات الإجتماعية و اتمع و كيف يستمر و 
  ) 1( .كيف تدعم كل منها أثناء التفاعل الإجتماعي

التدريب  لى استخدام الرموز ليميز الموضوعات فى بيئته، وقدرته ع العقل يميز ما : العقل ـ 1
رفض أساليب العمل غير و ، على تكرار مجموعة أساليب فعل بديلة فى الخيال تجاه هذه المواضيع

ن استمرار اتمع فى العمل أذلك يرى ب، و بالملائمة و من ثم اختيار الفعل الواضح الصحيح
الإنسانية على تبادل ممارسة تخيل أساليب الفعل تجاه  ة الكائناتو التعاون يعتمد على قدرأالجمعي 

  )  2(. انتقاء أنماط السلوك المسهلة للتعاون و التكيفو البعض، ابعضه
هذه بكل رموزها إلى الأطفال و لكل الأفراد فى مختلف مراحل حياتهم  و تقدم أساليب الفعل     

ا ينتقي عقل الإنسان الرموز و الإيماءات الخاصة بكل و التى من خلاله عن طريق التنشئة الإجتماعية
 عملية من العمليات الإجتماعية بما يناسبها من الذات الإجتماعية، و ذلك عن طريق التقليد أو عن
طريق المحاولة و الخطأ بحيث يصبح لتلك الرموز و الإيماءات التى يستعملها معنى واحدا مشتركا 

  .انية إيجاد البدائل الملائمة لكل موقف من المواقف الإجتماعيةعند كل أفراد اتمع مع إمك
  ــــــــــــــــــــــــــــ

فى الجماعة غير الرسمية، و هذا ما يعد شكلا من أشكال الانتقام و التنفيس و الدفاع عن النفسن و هناك من المبحوثين من 
و هذا . "  فتح عيادة نفسية لكل العاملين فى المؤسسةيجب الإسراع فى" صرح و هو فى حالة غضب أمام زملائه بانه ك 

التصريح أثار ضحك الزملاء و أدى إلى التقليل من حدة القلق و التوتر بسبب الاعتقاد أن كل العاملين يعانون من امراض 
  .نفسية ـ حسب زعمهم ـ   لذا لا يجب الاكتراث إلى ما يقولون و ما يفعلون
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  فإن تجربة تخيل أداء الفعل تأخذ مستوى جديدا) حسب ميد ( و عندما يلعب الفرد دور الآخر    



و الفعالية حيث يمكن للفاعلين تحسين نتائج سلوكهم عند الآخرين و من ثم يزيد  من الكفاءة    
ته على فهم الإيماءات كتسب العقل لما يطور قدرأن الإنسان قد و و يك،احتمال التفاعل الجمعي

  ) 1.(التدريب على تخيل مجموعة من الأفعال البديلة و  لاكتساب أدوار الغير،هااستخدام و الشائعة
   التمثلاثو يبدو أن ميد يركز على جملة من العناصر أهمها العقل الإنساني الذى هو أساس كل    

و يؤدي   بالأدوار المطلوبة منه اجتماعيا  و ذلك حتى يقوم ،التى يقوم ا و التدريبات التى يتلقاها
العمليات و الأدوار التعاونية التى تسمح له بتبادل المنافع مع غيره و يعتبر هذا السلوك فى إحدى 

  .جوانبه غريزيا إذ أن الإنسان يندفع بغريزته إلى التعاون
 وعيا من خلال كلما نضج الأفراد زاد تحديد صور الذات و ازدادوا استقرارا و:  الذات  ـ2

أطوارحياتهم التى تبدأ من اللعب إلى طور القدرة على تمثيل أدوار الغير  مما يسمح لهم بصياغة صور 
عديدة عن الذات و على التعاون مع الآخرين فى نشاط جماعي ما، و تتحقق الذات لما يأخذ الفرد 

على تصور منظور كلي  بحيث يصبح لديه القدرة …دور الآخرين الذين يتوحدون بقيم مشتركة 
  )2. ( المعايير فى مجالات التفاعل المختلفة للمجتمع و القيم و

 فى المدارس بحيث يكون له عدة و فى العمل وو بناء على ذلك تتعدد أدوار الإنسان فى الأسرة     
  بكل تلك الأدوار بما يتطلبه الموقف  مع مرعاة و احترامم و عليه أن يقو،أدوار فى نفس الوقت

القيم و المعتقدات و المعايير الإجتماعية التى هي قاعدة هذه الأدوار و هذا التمثل ضروري فى كل 
  .موقف من هذه المواقف حتى تصل العملية التعاونية إلى أهدافها

فى عدة جوانب منها   الإتنوميتودولوجيا و التفاعلية الرمزية معتلتقي :  الظواهرية:ـ ثالثا 
ية و التوجه نحو التحليلات الكيفية و البحث فى معاني الأفعال و السلوك فى الاختلاف مع الوظيف

  .محاولة لفصل الظواهر الاجتماعية عن الظواهر الطبيعية للاعتقاد بوجود قوانين خاصة تتحكم فيها
و هي الأخرى ترى بأن الظواهر الاجتماعية هي نتاج تفاعل الأفراد فيما بينهم و تؤكد على      

و دراسة النشاط الإنساني اليومي الذى هو أساس المعرفة العلمية و هو عكس التوجه ملاحظة 
 بلوغ الموضوعية و بناء القوانينتى ترى بأن  و ال،الذى تدعو إليه الوضعية و الوظيفية و غيرهما

   ةالحياة اليوميمن خلال وصف واقع  ،الفصل بين المعرقة العامية و المعرفة العلميةيستدعي العلمية 
  ــــــــــــــــــــ
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،       من طرف الباحثينيوصف و يفسركما يعيشونه و يفهمونه ويفسرونه لا كما  للأشخاص 
 خبراتهم المتراكمة يروونالذين   المعرفة الاستجواب و الإستماع للأشخاص العاديين  هذهمصدرو 

حياتهم اليومية من خلال عملية   و تتكون هذه الخبرة فى،مع بيئتهموهم  و تفاعلهم المستمر مع غير
  .تفسيراتهم للواقعوالتنشئة الاجتماعية و تراكم المعارف السابقة و هي عناصر تحدد مواقف الأفراد 

أما فى دراسة التنظيمات فيمكننا الكشف عن هذه العوامل من خلال الاتصال بمختلف الفئات     
 العلاقات التنظيمية السائدة بما تفسر و كيف ا فيما بينها و اتصالهاعرفة كيفية تفاعلهالمهنية و م

        نظر إلى مختلف العمليات داخل التنظيم التى منها التعاونتفيها العلاقات مع القائد، وكيف 
  ؟اقف ثم ما هي المصالح الحقيقية من خلال كل هذه المو ؟ أهداف التنظيم تقيم و كيف؟و الصراع
 تركز التحديثية على مختلف النماذج الممكنة و المحتملة لفهم :التحديثية و ما بعدها :  ـ رابعا 

الصراع التنظيمي و تقديم القراءات و التفسيرات الموضوعية له والمناسبة لكل وضع من أوضاعه 
عالي و المستوى المختلفة، و قد ربطت هذه النظرية بين الصراع  وضعف  الأداء و بين  الأداء  ال

  :الوسيط من الصراع، و يمكن توضيح هذه العلاقة الخطية بين الصراع و الأداء فى الشكل الآتي 
  .* المناطق الثلاث للعلاقة الخطية بين الصراع و الأداء10:  الشكل رقم ـ 
  

  رتفع            م3 منطقة               2منطقة                1 منطقة                  
  أقصى مستوى        صراع منخفض.                         صراع نشيط

  مستوى الأداء.                                      للصراع                                        
  :وحدات العمل                                ـ 

  .       ـ غير متعاون.             م                  مرتفع             ـ منسج
  .          ـ مهمش.                ـ منتج.                   ـ ضعف واضح
  .          ـ متعاون مع            ـ مسيس.                   ـ عدم التحفيز
  ـ عدوانى اتجاه.         باقي الوحدات.                     ـ قلة التكامل

  .                                                            الوحدات الأخرى 
  مرتفع                              مستوى الصراع                           ضعيف

___________________  
* Source : Hatch ( M ).( J ). Théorie des organisations. Adaptation. par : Delhaye.(C).De Boeck   
Université. Paris. Bruxelle.  2000.P.320.  
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   أما ما  بعد التحديثية فتميل إلى إضفاء عنصر التباين فى الإتجاهات السابقة، فبعدما أكدت 
التحديثية على مسألة التوحيد، هذا الخلاف الذى ينطلق من المصطلحات التى تعمل على إعادة 

كنها أن تأخذ نفس المعنى فى كل الأحوال و عند مختلف الباحثين و بذلك النظرفيها بحيث لا يم
  .يضيع عنصر توحيد المصطلحات، الذى يرفض المقاييس و الجهود العلمية العالمية التى أنتجته

من أهم قيم الحداثة و الخطأ و الصواب والجيد و السيء بناءات اجتماعية  التنوع أصبح   لقد 
و تضع موضع شك   اعتبارها مواضيع للتفكير وللممارسات الفردية فقط،يجب إعادة تحديدها و

و ترفض أولوية الإدراك  المفاهيم الحديثة للحقيقة و فى مقابل ذلك تبحث عن الحل الوحيد الأمثل،
  ) 1.(الحسي الذى تتفق عليه أغلب العلوم الحديثة بحيث لاتعتبره أداة للتجربة الإمبريقية

  ظيمات فإن هذا الإتجاه له جذوره فى الفلسفة الفرنسية فى اية الستينيات و هو     و فى مجال التن
وليد ما بعد البنائية، و عند تحليل التنظيمات فإن المناهج الكلاسيكية تركز على التحليل التاريخي 

 ريخي  وليد ما بعد البنائية، و عند تحليل التنظيمات فإن المناهج الكلاسيكية تركز على التحليل التا
و الخبرة الشخصية و التفكير الشخصي مثل أنماط السلطة عند فيبر، و تركز النظرية التحديثية 
علىالتنظيم ذاته فتصفه  وتحلله إحصائيا لتصل إلى نسبة أعلى من الموضوعية، أما ما بعد التحديثية 

المعارف إلى فتركز على نظرية التنظيمات و مختلف التطبيقات لإنجاز النظريات و ضم مختلف 
بعضها والعمل على تحقيق الفهم الجماعي للموضوع، و الرجوع إلى الماضي لتشكيل واستكمال 
هذا النموذج، و يكون المسير فى هذه الحال منظرا و فنانا، أما فى الكلاسيكية فالمسير يكون 

  ) 2( .مهندسا مكلفا ببناء و تسيير الآلة
 بناء على المعلومات المتوفرة لدينا حاليا و بناء على:  مستقبل التنظيمات الإدارية : ـ خامسا 

مختلف التشخيصات التى يقوم ا الباحثون فى التنظيمات المختلفة و منها التنظيمات الإدارية هناك 
من يحاول القيام بالبحث و إعطاء تصور لمستقبل التنظيمات الإدارية و ما تكون عليه فى هذا القرن   

و ذلك حتى تتماشى مع وتيرة التطورات الإجتماعية المختلفة و تستجيب بفعالية و فى القرن الآتي، 
للحاجات الإجتماعية ولخصائص كل عصر و لمتطلبات التغير الإجتماعي بحيث تكتسب نوعا من 
المرونة لا تجعلها أداة للكبح و إنما أداة لتسهيل الحياة الإجتماعية و تنظيم جوانب واسعة من 

  :ماعية، و يستدعي مناقشتنا لهذه المسألة التطرق إلى العناصر الآتية العلاقات الإجت
  ـــــــــــــ
(1) (2)  Ibid. P. P. 56.57. 
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تكلمنا فى فصل سابق عن صعوبة تقييم :  ـ نظرية الجودة الإحصائية و التنظيمات الإدارية 1
دف إلى الربح، و ما زال النقاش مستمرا المهام الإدارية مقارنة بالمهام الإنتاجية و التنظيمات التى ته

للوصول إلى مقاييس موحد و موضوعية لتقييم المهام الإدارية، فإذا كانت المهام الإدارية لا تهدف 
  إلى الربح فما هو مستوى الأداء الذى يمكن أن نقف عنده و الذى يمكننا من تحقيق الفعالية ؟ 

اة بنظرية الجودة الإحصائية وتجاهلتها الولايات المتحدة لقد اتبعت اليابان أحد طرق التسيير المسم  
و أوربا، أما هدفها فهو كشف و تحديد أي قصور بصفة فورية فى مكان حدوثه مثل أداة متآكلة 
أو غير نظيفة مما يسمح بتصحيح الخطأ قبل استفحاله، كما يهتم هذا التوجه بتحديد سرعة أثر أي 

يحدد أين و كيف يمكن العمل على تحسين جودة و إنتاجية العملية   إذتغيير فى أداء العملية كلها
  )1.(أي التحسين المستمر و التغذية الإسترجاعية الصارمة) Kaizen( تعني نيةبأكملها وباليابا

  ،كنهم لا يعبرون عنها لعدة أسبابلالعاملين فى الحقل الإداري يلاحظون الأخطاء يوميا      إن 
  قى لمدة معينة قبل تبليغيب تعطل تجهيزات العمل بحيث أنالدراسة الميدانية  فى لاحظناهو هذا ما 

 و تزداد المدة ،إلى الرئيس و الذى هو بدوره يأخذ فترة معينة لتبليغ المكلفين بالتصليح تعطلها 
طولا إذا بحث التنظيم عن أشخاص أو هيئات من خارج التنظيم لتصليح الأجهزة نظرا لطول 

ة إجراءات الدفع، و من ذلك نلاحظ أن الكثير من المهام تتعطل لهذا السبب أو الإجراءات خاص
  .بسبب عدم التبليغ عن الأعطال الحاصلة أو المتوقعة، أو المشاكل المتوقعة لأي سبب من الأسباب

أن أي و  باتباع هذا الأسلوب خاصة ةإنه من الممكن أن تتحسن فعالية التنظيمات الإداري    
ضاء مهما الأع لكن إذا اهتم كل ،كنه أن يراقب كل مصالح التنظيم فى نفس الوقتمسؤول لا يم

فإن الجميع يصبح مسؤولا فى مكان عمله بحيث  ذه العملية التنظيمي كانت درجاتهم فى السلم
يمكن أن يتحقق ذلك إلا بالحرية  لا متوقع، و يمكنه الإبلاغ و بالسرعة الكافية عن أي مشكل

        لمختلف المصالح و المرونة فى التسيير و سهولة الإتصال الأفقي و ء العاملين النسبية لهؤلا
  .تينسهولة و السرعة الكافيالو العمودي معا بحيث يمكن تبادل و معالجة المعلومات ب

  و لأجل ذلك يكون من الضروري إعادة النظر فى أنماط القيادة فى هذه التنظيمات حتى تتكيف   
   الكلاسيكية للتسيير التى لا تتماشى مع هذا التوجه، الأنماط تبقى حبيسة   و لا  التوجه  مع هذا

          ــــــــــــــــــ
صليب، الدار الدولية للنشر و التوزيع ،  بطرس،: ، ت  الإدارة للمستقبل ، التسعينيات و ما بعدها،  دراكر، بيترف)1(

  .463، ص 1998  ،مصر ، كندا
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 خلص و لو جزئيا من كثرة الدرجاتت بحيث يسمح باليادة النظر أيضا فى الهيكل التنظيمو إع
 للعملية الإتصالية، و إذا أمكن التخلص من قيتينالسلمية أو يعطي تسهيلات و مرونة حقي

   العمليات الرقابية التى تصبح غير متماشية مع هذا الأسلوب بحيث يتم التخلص من رقابة أطراف 
 تتمتع فقط بسلطة الرقابة و الضغط على الآخرين مما يجعل هذه المهام معيقة لوظائف و مصالح

  . و تتحول السلطة فى هذه الحال إلى سلطة المعلومات والإتصال،التنظيم أكثر مما هي وظيفية
 و ربما يقصد هنا –    و هناك من ذهب إلى أبعد من ذلك و هو أن تكون التنظيمات أكثر صغرا 

ت الصناعية، و لسنا ندرى هل بالإمكان استحداث تنظيمات إدارية أكثر صغرا لتكون التنظيما
 و أكثر تمركزا  و غير رسمية و مرنة تستخدم أكثر -فعالة أكثر أو نتركها تتوسع دون أي ضابط ؟

كما يتم إعادة ... خدمات الإعلام الآلي، وهي كلها تغييرات مرتبطة بفلسفة ما بعد التحديثية 
مفهوم السلطة و إعادة تشكيل سيطرة  المسيرين  بحيث  تصبح  متمركزة  و  يعطى تشكيل 

  .المسيرون المزيد من السلطة للمزيد من العقلانية
ن أي تنظيم حاول تنظيم نفسه من حيث إ: المعلومات تعني نوعا جديدا من الإدارة  ـ 2

        إلى ستين بالمائة عادة، انتهى إلى تخفيض سريع للمستوات الإدارية من خمسين  المعلومات
و اكتشفت بعض التنظيمات أن كثرة هذه المستويات لا يدير شيئا فى الواقع و لا يصنع أية 

 تصبح فى غير حاجة ا و إذا تمكنت أن تنظم نفسها بناء على ما تحتاجه من معلومات فإ،قرارات
  )1.( غرقت فى كثرتهالالبيانات تحتاج و إإلى هذه المستويات غير أنه من المهم أن يتم تحديد أي ا

كان التوجه فى السابق هو الحث على التجول :  الإدارة من خلال العمل خارج المؤسسة  ـ 3
        حاليا فالحث على التجول خارج المؤسسة، و ذلك يسمح بالوقوف بعيدا اداخل المؤسسة أم

  )2. (خارج المؤسسةو الحصول على النتائج الصحيحة التى لا توجد إلا فى 
سكين بالطرق الكلاسيكية مو فى التنظيمات الإدارية ما زال حتى الآن الكثير من الرؤساء مت    

فيلزمون مكاتبهم و لا يخرجون منها إلا نادرا و أحيانا إلا للضرورة وهم يضنون بذلك أم 
  يالتنظيم زلا عن النسق  منع هذا المسؤول بينما يبقى يعطون هيبة للتنظيم ولشخص المسؤول ذاته،

       تأتيه التقارير والمعلومات من أشخاص معينين قد يصورون له وضعا إيجابيا  بحيث  - إلى حد ما -
____________________  

  .501،521، ص  صنفس المرجع،) 2) (1(
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  .يو هو فى الواقع غير مرضي ، كما يكون معزولا عن النسق الأكبر الذى هو النسق الخارج
إن التجول خارج المؤسسة وفق مخطط محدد لخدمة أهداف التنظيم يعني البحث عن أحسن      

حث عن بناء أفضل العلاقات مع الآخرين سواء كانوا بالفرص و اقتناصها لخدمة التنظيم، و ال
 الصفقات و الإتفاقيات  بعقد  لنا  أشخاصا مهمين أو مؤسسات ذات أهمية بالنسبة لنا مما يسمح

هذا التوجه يسمح لنا بالتأكيد على دعم   لما لا الحصول على الهبات والمساعدات المختلفة، وو
  .قوي لمهام العلاقات العامة وإعطائها مكانة و أهمية فى الهيكل التنظيمي

الجماعات المحلية و الإدارة المحلية توجد لدى اتمع المحلي عند جهود و من ذلك فنتائج      
 المؤسسات التى تتعامل  لدى و لدى الوافدين إلى مكاتبها يوميا لقضاء حاجاتهم، والأسرة ذاتها

  .معها من ممولين و متعاملين اقتصاديين و هيئات تقنية و تجارية وغيرها
و يكون ذلك من خلال اكتشافها فى :  الفعالية من خلال البحث عن آخر  المعلومات  ـ 4

 الدراسات، و من التكوينوجربة و من خلال آخر البحوث أثناء الممارسة اليومية من خلال الت
 المستمر فى المستجدات فى نفس الميدان مع التأكيد على نشر المعلومات و عدم احتكارها و تقبل

  .كل ما من شأنه أن يحقق تحسين عملية التسيير
وجه نحو التحسين توالإن تحقيق الفعالية فى تنظيمات المستقبل يفرض عليها التركيز على مهامها،    

و اضحة و عدم التسليم بما هو متعارف   المستمر و الإبداع المستمر و أن يكون لديها فلسفة عمل
  ) 1.(و مريح و الإستجابة للمعرفة المتغيرة بسرعة بل و التخلي حتى عن المنظمة ذاتهاو متعود عليه 

 على عنصر التعاون لتحقيق  الوظيفية و النسقية بالصراع و أكدتا لم تعترف:ـ خاتمة الفصل 
و الاستقرار داخل التنظيمات بحيث أن التنظيم يقوم على المتطلبات الوظيفية للأنساق لأجل  الثبات

استمرار وجودها، بينما الصراع و التوتر حالة استثنائية لا تستحق الاهتمام بل يجب البحث فى 
  .أسباب الاستقرار و التوازن و الاستمرار

 ميشال كروزييه و رغم وضوح توجهه الوظيفي و النسقي فإن ما يغلب عليه هو أما أبحاث     
الاتجاه الإمبريقي الذي جعله لا ينحصر ضمن الأفكار و التحليلات النظرية اردة و المسبقة 

  ليسقطها على الواقع موضوع الدراسة، لذا نلاحظ جمعه بين مختلف الأفكار و الاتجاهات رغم 
________________  

  .206  ص  نفسه،رجعالم ) 1(
  



139  
  .الناحية النظريةتناقضها من 

أما الاتنوميتودولوجيا و التفاعلية الرمزية فإما قدمتا لنا أدوات إظافية و فتحت لنا زوايا      
       أخرى لفهم الواقع الاجتماعي من خلال الاهتمام بالمعاني المتفق عليها و بآراء أفراد اتمع 

اتهم للواقع اليومي، ثم وجهت الاهتمام نحو اللغة و الاتصال و الرموز  و التنشئة و تفسير
  .الاجتماعية و مختلف العناصر الثقافية

أفعالهم من أجل و أما الفعل الاجتماعي فقد لفت انتباهنا إلى الاهتمام بدراسة سلوك الأفراد      
المتراكمة عبر الزمن و ذلك من أجل و لسائدة فهم التنظيم باعتباره نسقا تحكمه القيم و المعايير ا

  .فهم و توجيه السلوك
 النظرية التحديثية التى     و قد حاولنا استكمال هذه المداخل النظرية بالمداخل الحديثة التى منها

على التنظيم ذاته فتصفه  وتحلله إحصائيا لتصل إلى نسبة أعلى من الموضوعية، أما ما بعد التحديثية 
لى نظرية التنظيمات، و مختلف التطبيقات لإنجاز النظريات و ضم مختلف المعارف إلى فتركز ع

بعضها و العمل على تحقيق الفهم الجماعي للموضوع، و الرجوع إلى الماضي لتشكيل واستكمال 
  .هذا النموذج

ل منظور      و قد حاولنا قراءة مستقبل التنظيمات الإدارية من خلال هذا التراكم المعرفي من خلا
الجودة الإحصائية الذى يهدف إلى تتبع عيوب و أخطاء و عراقيل التسيير فور حدوثها مهما كان 
نوعها و حجمها و ذلك قبل أن يستفحل أمرها و يصعب حلها، و من هذه الطرق أيضا العمل  

  .و التسيير بالعمل و الإتصال خارج المؤسسة و جمع آخر المعلومات
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  :  استراتيجيات تسييرهأسباب الصراع و: ل الرابع  الفصـ

  :أسباب الصراع و مراحله : ـ المبحث الأول 
هناك أسباب عديدة للصراع التنظيمي يصعب حصرها منها ما يرجع إلى :  ـ أسباب الصراع 1

 و منها طبيعة العلاقات الاجتماعية بين أعضاء التنظيم، و منها ما يرجع إلى طبيعة البنية التنظيمية، 
  . ما يرجع إلى المهام التى يقوم ا التنظيم ذاته، و من هذه الأسباب يمكن أن نذكر الرقابة

 بطبيعة  رتبطتتعتبر الرقابة أحد المهام و السلوكات التنظيمية الرسمية التى تمارس بصفة سلمية،و    
و لكلمة رقابة  يمارسه التنظيم،البنية التنظيمية و بأنماط القيادة و بأهداف التنظيم و بالنشاط الذى 

و الحد من حرية التصرف  حساسية بالغة لدى الخاضعين لها فهي تعني  الكشف عن الأخطاء
و تؤثر فى العلاقات بين العمال و تدعم طرفا ما على الأطراف الأخرى،     ولذلك تثير الصراع 

يانا بجزء من المهام التى كانت  يقوم أحكما يعتبر تقسيم و تنظيم العمل أحد هذه العوامل فبعضهم
 و قد يعمد الرئيس إلى تكثيف العمل على طرف ما و يخفف عن الآخر، أو إسناد مهام لغيرهم

  مما يثير غضب الموظفين  موظف ما إلى غيره، أو أنه يعمل على ضبط توقيت الدخول إلى العمل
 تضع نظاما لضبط الغيابات  أرادت الإدارة أن*فى إحدى المؤسسات الإدارية الجزائريةف      

المتكررة و التأخر عن العمل بوضع آلة لتسجيل و رقابة الحضور حيث يضع كل موظف بطاقته 
 غير أن هذا النظام أقلق أغلب الموظفين و قيد الكثير من حرياتهم ،المهنية فى الآلة ليتم تسجيله

 الرمل  بعضعن طريق وضعالسابقة لذا لم يمر أسبوع واحد على عمل الآلة حتى تم تعطيلها 
  مذاك لم تشتغل الآلة ولم يتم استبدالها بأخرى،و فى كل مرة تتم محاولة إدخال هذا النوع وبداخلها 

  إلزاممن الرقابة إلا و بجد الموظفون الآليات المناسبة لإفشاله، و فى محاولة ثانية حاول المدير
 بالرفض القاطع مدعمين من طرف أحد ذلكهم واجهوا الإمضاء فى قائمة الحاضرين لكنبالموظفين 
 المنتمي إلى نفس المصلحة حيث صارح المسؤول بأنه إذا كان الأمر كذلك فالأمر ينطبق النقابيين

 عند مدخل - مع بعض النقابيين-أيضا على المسؤولين و قد تم بالفعل وقوف بعض العمال 
نظرا لتأخره بنصف ساعة عن العمل  سةالمؤسسة و تم فعلا عدم السماح للمدير بالدخول إلى المؤس

                              . الرقابة على الحضورألغت الإدارةو أمام هذه الحادثة 



       و إذا كان هذا النوع من المعاملة يجد بعض الصعوبة خاصة إذا تعود العاملون على سلوكات
  
  . وزارة التعليم العالي، الإدارة المركزية* 

141 
العمل قدر الإمكان على تنمية  علاقة مستندة إلى الثقة و الاحترام المتبادل وإنه يمكن بناء معينة ف

روح المسؤولية لدى العاملين، و الشعور بالمسؤولية يجعل الموظف يهتم أكثر بعمله و خاصة إذا 
   لذاتية  الرقابة اعاملكان يتعامل مع زبائن من خارج المؤسسة إذ فى هذه الحالة تنمو فى داخل ال

ن، و يكون ذلك أيضا بالانتباه و التفطن إلى لإحساس بالواجب اتجاه الآخرياو الروح المهنية و
عوامل الصراع التى يمكن أن تظهر داخل التنظيم لتجنبها أو معالجتها قبل تطورها، و يمكن 

  :توضيحها من خلال الشكل الآتي 
  *.تنظيم ال داخلنموذج عوامل الصراع "  11: " الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 :عوامل الصراع فى العمل-
، ) ضيق المكاتب (  البيئة -

عدم تنظيمها، الحرارة، 
  .الهواء

  : عوامل الضغوط الفردية -
 الدور، غموضه،  صراع-

كثافة و كثرة العمل، الحاجة 
إلى المهنة و النمو و التطور و 

  .تعميم العمل
  : عوامل ضغوط الجماعة -
  علاقة ضعيفة مع الزملاء ، -

  .والمرؤوسين ، و المدير
  :عوامل الضغوط التنظيمية -
       . الحاجة إلى المشاركة-
              . هيكل المنظمة-
  . المستوى الوظيفي-
 الحاجةإلىسياسات -

                  .واضحة

 :الفروق الفرديةـ
   الجنس-. العمر-
 الحالة –.  التعليم-

  .الفيزيولوجية
.  التأثر–.  الذهن-
  . النمط السلوكي–
  . احترام الذات-
   

الضغوط   -
التجارب 

النفسية أو 
الفيزيولوجية 
 أو متطلبات

  . الفرد

  :نتائج و الآثار ال 
   عدم الموضوعية ،  
  .القلق
ميول سلوكية  

  .للحوادث
            :   ذهنيا  

 عدم القدرة على اتخاذ -
  .القرارات

   :فيزيولوجيا  
  . ضغط دم زائد  
   : صحة جسمية   
  . مرض القلب 
  :تنظيميا   
  . إنتاجية منخفضة 
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و هذا ما يعبر عن إحدى  و مهما يبدو التنظيم مستقرا فإنه يظم بداخله صراعات متنوعة     
و مهما يبدو خاليا من الصراعات فإننا نكتشف  ،ص التنظيمات التى هي الحركية المستمرةئخصا

و يمكن أن ترجع أسباب هذا الصراع ما،  داخله صراعات خفية تسير دوء و عن طريق رموز 
 و هو ما ،إلى عوامل مرتبطة بالطبيعة الرسمية للتنظيم أو إلى إفرازات العلاقات الاجتماعية الداخلية

 ففى حالة أي صراع يلجأ ،التنظيمين الرسمي وغير الرسمينعبر عنه بعلاقات التأثير و التأثر بين 
  .التوازن بين القوى  أو للإنتصار على الخصم  الفاعلون إلى التنظيمين معا للإستعانة ما لإحداث

بعض الأطراف على  بصعب و فى الكثير من الأحيان يصعب معرفة أسباب الصراع بل أحيانا      
 ، و تزداد الصعوبة على الأطرافالمعنيين به بصفة مباشرةة بسبب تضارب تصريحات يالداخل
ة، فقد يدخل أحد الفاعلين فى صراع ما ظانا أنه يرجع إلى سبب أو أسباب معينة بينما يالخارج

أطراف الصراع على إعلاا منها  هناك أسباب خفية لا تتجرأ   بل…يكون اعتقاده خاطئا 
لجنس الآخر، و أسباب متعلقة بالتاريخ الشخصي لفرد ما، العوامل النفسية مثل الغيرة و كراهية ا

أو لأسباب إيديولوجية أو حزبية  أو لأسباب ترجع إلى علاقات عاطفية داخل التنظيم، أو 
 الثقافة الاجتماعية بكل ما تحمله من ةالخارجية المتعلقة باتمع أي بطبيع لأسباب مرتبطة يالبيئة

الصعبة خاصة إذا شعر العاملون بعدم تفهمهم و تفهم ظروفهم ص، ثم إلى الظروف الأسرية ائخص
و هكذا كلما تعمقنا فى محاولة فهم أسباب الصراع ازددنا اكتشافا للكثير من ، الاجتماعية

 و هو انعكاس لهذه العلاقات الأسباب و يبدو ذلك صعبا لأن الصراع  نظام للعلاقات الاجتماعية
   .لمشاركة إلى خلافات تصل إلى حد العداوة و المواجهةو الذى يؤدي من خلال التبادل و ا



و تتظافر عدة عوامل لتضغط على العاملين و تتفاعل معهم و مع مختلف نماذج العلاقات التى      
تنشأ بينهم لتشكل إحدى مصادر الصراع سواء بصفة مباشرة أو غير مباشرة و يكون الفرد هو 

طط الآتي نلاحظ أهم الضغوط التى تحيط بالفرد منها المتطلبات ، و فى المخمحورها يتأثر و يؤثر فيها
الخاصة يمحيط العمل  و متطلبات المهام، و كل ما يتعلق بالعلاقات الرسمية، و متطلبات النسق 
الخارجي بما فيها الواجبات الأسرية و متطلبات العلاقات القرابية الإجتماعية، دون إغفال الثقافة 

ضه من ضبط للسلوك الفردي، أما العنصر الأخير فهو الخصائص النفسية      الإجتماعية و ما تفر
و الشخصية للفرد و خبراته و طموحه، و كلها عوامل تضغط على الفرد لتوجه سلوكه التنظيمي  
  و تؤثر فيه، و يمكن تلخيص ذلك فى كل ما يتعلق بالبيئة الاجتماعية و الطبيعية المحيطة بالأفراد التى  

  
143 

تفاعلون معها يوميا و تؤثر قيهم بسبب الخصائص التى تتميز ا و التى تجعلهم إما راضين أو غير ي
راضين عن هذه العلاقة، و من هنا تتشكل عوامل الضغوط التى يمكن أن يتحول البعض منها إلى 
عوامل صراع ينعكس على العلاقات التنظيمية و على فعالية أداء العاملين و على سلوكهم 

  . تنظيمي بصفة عامةال
  

  .*مصادر الضغوط فى محيط الأفراد:  "  12 " :ـ الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 :المتطلبات التنظيمية -
  .متطلبات الدور  
  .متطلبات المهام  
العلاقات الداخلية  

  .الرسمية و غير الرسمية
  . الإتصال  
 تحقيق أهداف  

  .التنظيم
  . الفعالية 

  : متطلبات البيئة الخارجية-
  .تماعية التنشئة الاج 
.  العلاقات الأسرية 

  المسؤوليات الاجتماعية
  . العلاقات القرابية 
  . العوامل الثقافية 

  :المتطلبات الذاتية ـ 
        سمات الشخصية بما فيها  
  . النفسيةالخصائص ص
  .الخبرات الشخصية  
  الشخصية   الطموحات 

ك

 الفـرد

  سلوك تنظيمي



  
  
  
  
  
  
  
  
  

بأن تعارض     و فى المخطط الآتي يمكن ملاحظة أهم مصادر الصراع داخل التنظيم إذ نلاحظ 
أو اقتصاديا الأهداف يدعمه عاملان هما الوقت و الهدف  و عوائق  إنجاز الهدف سواء كان تقنيا  

  أو بعيد المدى أو قصير المدى، و تنشأ إعاقة إنجاز الأهداف إذا كان تحقيق هدف جماعة ما يحول
  ـــــــــــــــ

  .المخطط  هو حصيلة قراءات*
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  .دون تحقيق جماعة أخرى لهدفها
ويتطلب اتخاذ     أما متطلبات اتخاذ القرار فترتبط بعاملين هما درجة غموض المهام و توفر الموارد، 

القرار توفر المعلومات الكافية فكلما زاد الغموض زادت الحاجة إلى المعلومات لذا قد يتصارع 
  .طرفان بسبب احتياج أحدهما إلى معلومات معينة للوصول إلى قرار معين

 المكاتب  مثل  توزيع  الموارد  بين  المصالح و– كما تتصارع الجماعات على الموارد التى تحتاجها 
المختلفة و حجة الصراع أن الموارد غير كافية تماما لأداء المهام بالفعالية المطلوبة، أو أا تتساءل 
لماذا الموارد التى تنالها أقل من الموارد التى تنالها المصالح الأخرى و هذا يعني عدم العدالة فى توزيعها 

  . احبة القرار فى توزيع هذه المواردمما قد ينعكس سلبا على علاقة هؤلاء مع الإدارة باعتبارها ص
    أما توقعات الأداء فهي المصدر الثالث للصراع و يعني الموقف الذى تؤثر فيه نشاطات بعض 
الجماعات على الأعمال اللاحقة، و يرتبط توقع الأداء بنوع الاعتماد المتبادل و هذا الاعتماد يزيد 

 أداء مهامها كما هو مطلوب أو الفشل فى من احتمال الصراع بسبب فشل إحدى الجماعات فى
  .توقعات الأداء للجماعات الأخرى



  
  .*مصادر الصراع داخل التنظيم " : 13 ":ـ مخطط رقم 
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يمكن لأي صراع أن ينفجر بصفة فجائية دون مقدمات مثل توقف دفع :  مراحل الصراع ـ 2

 أو إحداث حركة فى مناصبهم دون أي إشعار مسبق من ،أجور العاملين بسبب أزمة مالية طارئة
، و يمكن أن تتسارع وتيرة الصراع كما يمكن أن تختصر مراحله فينفجر بصفة طرف الإدارة

 يمر عبر مراحل منطقية كأن تكون له أسبابه المباشرة  و غير  المباشرة،  و  توفر فجائية، و بمكن أن
الظروف التى تسمح بظهور الصراع و الأسباب التى تدفع  إليه قد ذكرنا بعضا منها سابقا،  توفر 
هذه الظروف يعني شعور الأطراف المعنية بوجود شيئ ما غير عادي فى العلاقات التنظيمية 

  .راع على الموار د أو السلطة أو حتى فى القيم السائدة أو غيرهامصدرها الص
    و إدراك هذا الوضع يجعل الأشخاص يتحدثون به مع أهل الثقة من زملائهم وينتقدون 
سلوكات الأطراف الأخرى التى يحكمون عليها بأا تدفع إلى التوتر أكثر من الإستقرار، و ما 

  معوقات تحقيق الأهداف لهدفتوجهات الوقت و ا

  تعارض الأهداف 

  الاعتماد المتبادل

 متطلبات اتخاذ القرار  صراع الجماعات  توقعات الأداء

 توافر الموارد

 غموض المهام



واليس لتتواجه به الأطراف المتناقضة و تعبر عن عدم رضاها  و يلبث هذا الحديث أن يخرج من الك
تذمرها    و هذا ما قد يؤدي إلى ردود فعل عدائية تزيد فى التوتر، أما المرحلة اللاحقة فهي 
البحث عن حل لهذا الصراع ، حل يرضي كل الأطراف التى تتعاون للقضاء على كل السلبيات 

  .ى الفعالية داخل التنظيمالتى خلفها الصراع خاصة على مستو
 و مستقرة إذ يمكنه أن يتخطى كل المراحل و ينفجر ةو الحقيقة أنه ليس للصراع مراحل ثابت   

كما تختلف مدة كل مرحلة من صراع . بصفة فجائية، كما يمكنه أن يمر فقط على بعض المراحل
مراحل يمر عبرها لآخر و من حالة لأخرى، و بذلك تتعدد الاحتمالات التى يمكن وضعها ك

 منها  و رغم ذلك فيمكن أن نحدد المراحل الآتية،الصراع من قبل ظهوره إلى انفجاره و حله
لتنظيمي ا ومساعدة على نمو عوامل الصراع سواء كانت موجودة فى الهيكل وجود ظروف ملائمة

سباب غير المباشرة  وتوفر جملة من الأأو فى نمط القيادة أو نموذج الاتصال أو العلاقات الاجتماعية،
التى تساعد على إذكاء السبب الرئيس للصراع، و التأكد من الخصوم الحقيقيين و من موضوع 

إما التصعيد فينفجر و عند مجموعة من الخيارات هنا نقف عند مفترق الطرق الصراع، و هنا 
 فى حالة  وو غير مباشر عن طريق الرموز،أأو تهدئة الوضع و الدخول فى حوار مباشر  الصراع

فيها الأطراف التصعيد ينفجر الصراع وفى هذه الحال ندخل فى سلسلة أخرى من المراحل قد تصل 
المواجهة المباشرة أو المواجهة الجسمانية و كشف كل طرف علانية لمناورات و ألاعيب الطرف إلى 

   أو للدفاع   أومواقعه للهجوم إجراءاته للمواجهة و يأخذ الآخر و فى هذا الموقف يتخذ كل طرف
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كل طرف بمطالبه و التمسك مبدئيا بعدم كما يمكن أن يتمسك يأخذهما معا لتحقيق أهدافه، 

 و يراهن الطرفان على عامل ينسد الوضع   الحال فى هذه تقديم أي تنازلات مهما كانت، و
تيار طرف آخر وتعب الطرف الآخر، و قد يلجأ الطرفان إلى مفاوضات ثنائية مباشرة أو اخ الوقت

فى حالة نجاح الصلح يتوقف الصراع و يتجه كل طرف إلى البحث عن  يتوسط لحل الصراع، و فى
  . أدوات أخرى لتقوية مواقفه استراتيجيات 

  قبل ذلك يمكن فى أي مرحلة أن ينهزم أحد الطرفين فينتهي الصراع، أو يتم الحل عن طريق 
  هيباختصار يمكن حساب أربعة مراحل ولك المراحل، التفاوض بالتالي لا يمر الصراع على كل ت

و حله، و هناك من اختصرها فى أٍربعة   و اشتداده  انفجار الصراع و ، توفر أرضية للصراع 
  .الولادة ، و التوسع ، و الظهور ، و التسويةمراحل هي 



رحلة مرحلة تراكم الضغوط و هي  م تبدأ من المراحلجملة من و هناك أيضا من يتحدث عن 
التحول من الجو العادي إلى مايشبه الصراع و هذه الفترة طويلة   الضغط و فساد الجو الاجتماعي و

 و التى تتميز بتوتر العلاقات ،فترة القطيعة مع فترة التوازن التى كانت من قبل هي   و،نوعا ما
    ير المناصب وكثرة طلبات تغي اليومية و ضعف استعادة نشاط الأجزاء و ارتفاع عدد التأخرات

  .و رفض الساعات الإضافية و تطور العدوانية و استمرارها
حسب المصالح لكن    و تختلف المؤشرات حسب طبيعة كل مؤسسة و حسب الفئات المهنية  و  

    العلاقات بين المؤطرين و الأجراء هي علاقة مواجهة منها المؤشرات مجموعة من كلها تشترك فى 
التأخر  عن العمل و تطبيق حرفي لتوقيت العمل من  لوك اليومي للأجراء وتجنب، و عدوانية الس
  تطبيق القواعد و التعليمات باللعب و التلاعب بالقواعد وواجه الموظفينمطرف الإطارات و 

  )1 (.تبادل التهم و اللوم بين المصالح التحمس فى البداية ثم ترك الأمور تسير لحالها، و و
 من خلال حدث خاص أو مطالب خاصة تحفز انفجار الصراع مرحلة لة    و تلي هذه المرح

و توجهها نحو هدف معين، و بعدها نصل إلى مرحلة استواء الصراع و هي  الطاقات وتوحدها
متعددة و غير متجانسة،و يمكن فى هذه  تكون فيها المطالب يستقر فيها الصراع و مرحلة قصيرة لا

التدخل القانوني السريع فى احتواء الصراع  لب المتباينة و قد ينجحالإنسجام بين المطا الحال إحداث
   أسباب حصر القضاء عليها و و  علاج المشكل فورا من خلال حصر أسباب  الصراع من خلال

___________________  
(1) Labbé (D). et Landier. (H). Les relations sociales dans l’entreprise . Ed.  Liaisons. 

Paris. 1990. P.P. 182. 179. 
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و المشاكل قبل حلها، و قد   الأمور  توضيح  قبل علاجها و العمل على التشاور واعدم الرض
  . العلاج من خلال إيقاف تطور الصراع عن طريق الإقناع و التوفيق بين الأهداف يكون

نقابة التى تتساءل  يتوسع جهويا أو فئويا و قد تتدخل ال    و فى مرحلة لاحقة يتطور الصراع و
 ن فيشترط فيهم التلاحم و الالتفافو المضربامأتنشيط الإضراب مثلا فى إطار علاقات القوة، عن

       و يعمل الزعيم على تحقيق هذا الهدف بقوة ،شخصية كاريزمية و تبني أهداف جماعيةحول 
و  ظهار عدم فعاليتهإلة و تثمين التزامات الإدارة والتقليل من الضعف الملاحظ فى الخصم و محاو

  )1 (. الإجتماعات من أجل نجاحهاطو تبسيط شرو إيجاد جو للتقارب بين الأشخاص
و فيها يتجه الصراع نحو     و مرحلة التوسع هذه يمكن أن يتخذ فيها الأطراف مواقف متطرفة 

 المضربون  ندخل فى مرحلة تسيير العنف، و يتم الوصول إلى قمة الصراع لما يفقد و بذلكالعنف



ذا وصلنا الثقة فى أشكال الفعل الكلاسيكي، غير أنه فى الكثير من الأحيان تظهر بوادر الإنفراج إ
 و ذلك عن طريق المفاوضة أو إلى هذه المرحلة بحيث تظهر أصوات تنادي بضرورة إاء الصراع

 الصراع لما ترىالعودة إلى العمل من جانب واحد  أو التدهور، و ترغب الأطراف فى الخروج من 
التى تبدأ من ألا جدوى من المواجهة و على الأطراف المتصارعة أن تلجأ إلى الحلول السلمية ب

    تتفادى العودة إلى العدوانية و فى هذه المرحلة لا يصبح الإضراب نموذجا فعالا لعلاج المشاكل 
هدات و ستحترم هذه و التى تصبح بدورها موضوعا للعلاج الجذرى، و ستقدم لأجل حلها التع

 )2(. التعهدات و الإتفاقات
  أطراف الصراع هم الفاعلون فى هذه الحال لكن لا بد من شروط حتى : أطراف الصراع  ـ3

 و نساء، لااجتتحد رهنا  على أساس جنسي فالأطراف  الصراع كان   فإذا  تتحدد الأطراف،
       الأول و باقي العاملين، أو بين الإدارةكما يمكن أن يكون بين المدير و نائبه، أو بين المسؤول

  .  العاملين، أو بين جماعتين أو أكثرو
        و لاحظ كروزييه أن الصراعات الأشد حدة هي تلك التى تكون بين المديرين و المساعدين 

قابلات و فى أثناء بعض الم، إلى فئة المهندسين التقنيين  و تمتد هذه الصراعات،و المهندسين التقنيين
    و يبدى المهندسون التقنيون،كان البعض من هؤلاء يعبر بحدة عن احتجاجه و تظلمه و شكواه

  ـــــــــــــــ
(1) Ibid. P184  

. 161.  P.  Cit-Op.Le phénomène bureaucratique). M ( Crozier ) 2( 
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  ءةهم و عدم كفاءة  خريجيعدم كفايتحدثون عن اتنقادات وعدوانية اتجاه المديرين المساعدين و 

  )1 .( هم ضحاياهاالمعاهد التقنية الذين يعتبرون نفوذهم نوعا من التواطؤ  و التحالف قد يكونو
   مختلف   و ضمن حديثه عن علاقات النفوذ و أثرها فى توازن الصراع لا حظ كروزييه أن صراع

بحيث  ) CASTE( إلى شيعة بعد أن تتحول كل فئة مهنية " محتوما و دون أفق " الفئات يصبح 
من طرف زملائه، و يعوض  ضغط الجماعة بطريقة ما  شديدا كل فرد داخل فئته يعاني ضغطا

 )2(. الضغط السلمي الذى يزول أو على الأقل يضعف كثيرا
لاحظ بأن الصراعات تظل قليلة بين المدير و المشرف فى الواقع إذا كانت علاقة التبعية تثير و    

الحرمان فهذا يعني أن الانقسام بين الوظائف كما هو لا يسهم فى تفجير الصراعات بعض مشاعر 
 فدور المشرف هو فقط التأكد من شرعية قرارات المدير و ليس من محتوياتها، و قدرتهم ،المفتوحة



ضعيفة إلى حد لا يسمح بأن تكون الصراعات ممكنة لذا يميل المشرفون  على التداول مع المدير
التقليل من عملهم أي عن : " ل التزامهم فى حياة المشروع مقلصا للتصرف عن طريق الذين يظ

الظروف غير مواتية لإحراز النصر على  بأن  يعون  كوم) 3(." مشاركتهم طريق التقليص من
  .المدير فإم يتجنبون الصراع

لمؤسسات الإنتاجية  أكثر تكرارا فى ا   و بالعكس فإن الصراعات بين المدير و المدير المساعد
بسبب اقتراب المستوى و الدرجة السلمية و بسبب الكفاءة التى يتوفر عليها المديرون المساعدون، 
و يوجد ذلك حتى فى التنظيمات الإدارية حيث يشكل المدير المساعد سندا قويا للمدير بحيث 

يير التنظيم، لكن وضعية يتحمل أعباء كثير فى العمل، و يكون على دراية كبيرة بكل ما يتعلق بتس
مساعد المدير فى السلم التنظيمي و الكفاءة التى يتوفر عليها و المعلومات الخاصة بالتنظيم التى 
بحوزته تجعله أحيانا يقف ندا للمدير فيناقشه و يخالفه، و هذا السلوك لا يعجب بعض المديرين مما 

لتوتر و احتمالات الصراع أن الضغوط       يفسح اال للتوتر و الصراع بينهما، و مما يزيد فى ا
     .و عواقب بعض الأخطاء يتحملها مساعد المدير

     و مكاناتهم تتحدد الأطراف حسب مصالح الفاعلين و استراتيجياتهم و أدوارهمبذلك و        
  و مهامهم داخل التنظيم و أهدافهم الخاصة، كما تتحدد حسب خصوصيات الفاعلين من حيث 

   و فى،الحزبي و  و التكوين والانتماء الجغرافي و القرابي و الانتماء الإيديولوجي توى التعليميالمس
  ــــــــــــ
(1) (2) (3) Ibid. P. P.P. 147.  158.147.  
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  أنواعنبأالبليدة لاحظنا  ها على بعض مؤسسات الجماعات المحلية بولايةاتى أجرينلالدراسة ا

مع ندرة الصراع المعلن، أما أسبابه فترجع الصراع الخفي و الصراع المحول الصراع يتمثل خاصة فى 
إلى طبيعة نظام العمل و تقسيمه و توقيته، و نظام الحوافز و الترقيات، و عدم العدالة من طرف 
الإدارة و من طرف المسؤول المباشر، و ضعف الأخلاق المهنية و الأخلاق العامة باعتبارها أساس 

    .  إهمال العامل الإنساني، و إهمال العمل و غيرهاالمعاملة، و
 إذا تكلمنا عن أطراف الصراع بصفتهم أشخاصا لهم أدوار و مكانة : مستويات الصراع  ـ4

، مختلف المصالح و المكاتب التى يعملون فيهابينهم و بين يمكن الفصل  معينة داخل التنظيم فإنه لا
ذهننا لحة ما نذكر صاحبها أو لما نذكر شخصا ما يتبادر إلى مص ركذ نمن الأحيان لما  الكثير ففى

  . و مصالح مختلفةله ميدان و ميدانه التنظيم بما يحويه من مكاتب الصراع مكتبه أو مصلحته لذا فإن



  و فى أثناء تفاعلها فيما بينها فإن هذه المصالح و من خلال عملية التعاون الضرورية تفرز حالات 
بمصالح الفاعلين أو بتضارب المهام و تناقضها و عدم وضوح  تتعلق من الصراع لأسباب

  .الصلاحيات لأسباب مختلفة
 بين المصالح المختلفة داخل  الصراع       و للصراع عدة مستويات منها الفردي و الجماعي و

 فيكون بين التنظيم و غيره من التنظيمات الأخرى، و يمكن أن تتفرع ه أما خارج،التنظيم
    تويات الأخرى فيكون بين الفرد والتنظيم أو بين فرد و جماعة أخرى رسمية أو غير رسمية، المس

و يمكن أن يكون أفقيا أو عموديا، ويكون الجماعي بين جماعة من العاملين و التنظيم الرسمي أو 
هي مستويات فى ثلاث يحدده مارتش و سيمون   و،يكون بين جماعات رسمية أو غير رسمية

صراع الأفراد أو الجماعات هوو  ع الفردي و يتعلق باتخاذ القرار الفردي،و الصراع التنظيميالصرا
   )1.( و يكون بين التنظيمات أو بين الجماعات داخل التنظيم، و الصراع بين التنظيمات

فى هذه الحال يكون الفرد على علم و عدم القبول  هي     أما الصراع الفردي فيظهر بأوجه ثلاث
تائج المترتبة عن كل فعل يتم اختياره، كما يكون من السهل تحديد الإختيار المفضل غير أنه لا بالن

 أما الإحتمال الثاني فيكون الفرد على علم بالتقسيمات ،عدم المقارنة و الكافىا الرض يحقق مستوى
و فيه لا   الشكلكنه لا يستطيع أن يتبين الإختيار الأفضل،و الاحتمال الثالث هو المحتملة للنتائج

   )2.(يكون الفرد على علم بالتقسيم المحتمل الذى يربط الاختيار بالنتائج التى مصدرها المحيط
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 (1 ) (2) March  ( J ). ( G ) . et Simon . ( H ). ( A ).Op-Cit. P.P.111. 112. 
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  ؟ إا تتحدد بأنماط معينة من نتائج لأساسية الخاصة بالقرار الفرديكيف يمكن تحديد الأنماط ا     

 و فى الحالتين تكون قيم النقد وأهمية الإنتقادات الخاصة بالإختيارين ،الإختيار الإيجابي و السلبي
 السلبي و الإيجابي محددة ذاتيا و تختلف من شخص لآخر، كما يحتمل أن يكون الإختيار محايدا

اك حظوظ قليلة لتكوين قيم إيجابية أو سلبية لدى الفرد و قد تكون هناك إمكانية بحيث تكون هن
   الإختيار المختلط الذى يعطي احتمالا أكبرللوصول إلى نتائج إيجابية و سلبية فى نفس الوقت، كما

  و قد يكونالإختيار السلبي كبيرة،  نتائج الإختيار الإيجابي صغيرة و نتائج  تكون  أن يحتمل
 و فى هذه الحال تكون ،ختيار غامضا إذا لم يكن لدى الفرد أي مفهوم للإحتمالات المتوفرةالإ
 )1(.ئج السلبية و الإيجابية غير معروفة ربما لأن القيم الذاتية للنتائج غير معروفةاالنت



ل  يلجأون إلى تسيير الصراع بل ويتخذون قرار الدخو و     يلجأ الأفراد إلى تبني هذه التصورات
فى الصراع أو عدم الدخول فيه بناء على ما يتوفرون عليه من رأسمال شخصي، خاصة و أم 

و متفاوتة من رأس المال   الفرعية المتنوعة و بأنواع متباينةميدخلون التنظيم و هم محملين بثقافته
ث وفقا لذلك يتعاون الأفراد لإحدا تعطيهم خصائص معينة من القوة و التفوق على غيرهم، و

 .التكامل ويستعملون مكامن القوة هذه فى حالة الصراع أو المنافسة أو إتخاذ القرار
  القوة بين مختلف الأنواع بما يجعلهم  علاقات هو مكان  بأن التنظيم  و يتحدث بورديو    

كلما ظهر ارتياب فى القيمة النسبية صراعاتهم قادرين على السيطرة على الحقل المعني والذى تشتد 
الخطر التوازنات القائمة داخل حقل المطالب بختلف  صنوف رأس المال  أي خاصة لما يهدد لم

  )   2.(المكلفة نوعيا بإعادة إنتاج حقل السلطة
له أبعاد كثيرة  و و بناء على هذا المنظور فإن رد الفعل الفردي اتجاه الصراع يكون متنوعا        

  أما الصراع بين المنظمات ؟ رد الفعل اتجاه الصراع فكيف يكون ، تتحكم فيهةو عوامل متعدد
فهو الذى يكون مجاله فى خارج التنظيم و هذا النوع من الصراع يحمل أسبابا مختلفة و رهانات 
محددة أهمها نجاح التنظيم و تغلبه على الخصوم من أجل ضمان استمراره و استقراره أمام قوة 

جتماعيين سواء كانوا رجال أعمال أو جمعيات مختلفة النشاط المنافسة، و أمام مختلف المتعاملين الإ
  .، أو الأحزاب السياسية  أو أجهزة الدولة أو الزبائن)المدني ( أو اتمع 

  
 (1) Ibid. P. 112. 

   كنعان للدراسات و النشر،   دار ،العوا ،عادل:  ، ت العقلانية العملية ، حول الأسباب العملية و نظريتها  ،بورديو ، بيار ) 2(                         
    .64، ص 1994 دمشق                            
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   :استراتيجيات تسيير الصراع : ـ المبحث الثاني 

   يحاول العاملون توجيه التنظيم لخدمة أهدافهم كل حسب مكانته و مركزه : ـ تسيير الصراع1
  ارض الواحد منهم الآخر حتى لا يحقق بعض المصالح و لأجل ذلك يصطدمون فيما بينهم ، و يع

  .على حسابه لذا ينشأ الصراع و يتخذ كل طرف الوسيلة المناسبة لتحقيق أهدافه و لهزيمة خصمه
      و فى أول تحرك يختار الخصمان إما الهجوم أو الدفاع أو يتم اختيارهما معا وذلك حسب الحاجة 

   فتتمثل فأما الشرعية،شرعية و غير شرعية سائل الصراع إلىتنقسم و و طبيعة الصراع و أهدافه و



التقارير الرسمية، و كل ما يسمح به القانون من إجراءات، أما   فى اللجوء إلى النصوص القانونية و
 قواعد السلوك الرسمي خارجالوسائل غير الشرعية فهي التى يؤدي استعمالها من طرف الفاعلين 

       الاعتداء الجسدي  و الشتم نظيمية المتعارف عليها كأن يتم اللجوء إلىالمستند إلى القوانين الت
 فالمهم ،و السب و المؤامرات المختلفة و تزوير المعلومات أو تحريف فهم القوانين و طرق تطبيقها

  .هو تحطيم الخصم و لا تهم شرعية الوسيلة
ها من أجل تحطيم الخصم أو لتضليله من      وتعتبر الإشاعة أحد أهم الوسائل التى يتم اللجوء إلي

خلال تزويده بمعلومات خاطئة و مشوهة لإرباكه ودفعه إلى الخطأ أو للحط من معنوياته، و فى 
  و قد يستعين الطرفان بأطراف أخرى ،نفس الوقت رفع معنويات الطرف الآخر صاحب الإشاعة

 الأطراف إما أن تكون شخصيات هامة  المواقف الداخلية و هذهغيير أو تليينمن خارج التنظيم لت
  .من هيئات حكومية أو شخصيات هامة من داخل التنظيم

ن حاجة التنظيم إلى النجاح و التحكم الجيد فى كل عمليات التسيير داخل التنظيم يتطلب      إ
    ، و منها ألا يكتفى بالتحكم فى تقنيات هاكثر دقة فى مسيريأ المؤسسات الحديثة خصائص نم

قواعد التسيير وكيفية تطبيقها إنما أن يكون على علم أيضا بخصائص الفعل داخل التنظيم، وأن و 
يجتهد قدر الإمكان لتوقع أفعال مرؤوسيه و حتى زملائه من نفس المستوى، وهذا الأمر هو من 
الصعوبة لأنه يمس السلوك الإنساني الذي يتميز بالتقلب وأحيانا بعدم التوقع نظرا للخصائص 

لنفسية و الثقافية لكل شخص، غير أن ذلك لا يمنع المسير من العمل على التعرف على هذه ا
  ،الخصائص لدى مرؤوسيه خاصة من ناحية سلوكهم التنظيمي أمام مختلف المواقف التى يواجهوا

 و بذلك تسهل عملية ،برة حول دراسة الفعل و نماذجه داخل التنظيمالخو ذلك عن طريق تراكم  
   و منها الصراع مما يوفر له الوقت الكافي لتفادى صعوبات وتوترات تضرات مختلف السلوكتوقع
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بمصلحة التنظيم، و يمكنه بذلك أن يحول الصراع أو يستفيد منه إيجابيا أو يحول الجهود أو يحذر 
  .المرؤوسين من مخاطر معينة أو يتخذ تدابير وقائية قبل وقوع الصراع

 قد توسعنا فى مهام تسيير المستخدمين من التوجيه و التكوين و الإدماج إلى      و نكون بذلك
 فإن له من الصعوبة ما لا يجب الأداءهمية هذا الجانب فى أمحاولة تسيير و توقع الصراعات، و رغم 

     رالإستهانة به منها إمكانية إثارة الصراع قبل وقوعه أو قبل أن يمر بمراحله الطبيعية قبل أن ينفج
و بالتالي يولد الصراع مشوها بحيث يربك و يفاجئ الرؤساء و المرؤوسين و حتى أطراف الصراع، 



وهذه الحال إما أن تكون متعمدة من الرئيس أو تكون غير مقصود تدل على سوء التقدير والجهل 
 تدخل ؟متى ي و بالمعطيات و المخاطر المترتبة عن ذلك، فما هو  دور المسير إذا ؟ كيف يتدخل ؟ 
 لأفعال  ا جملة      فى هذه الحال على المسير الإستناد إلى ما يسمى بعلم الفعل الذى يتضمن

 و لأجل ذلك ،لاختيار فعل أو أكثر من ضمن هذا السلم لتحقيق أحسن الأهداف المرجوة الممكنة
عن   ى يكونيمكن للمسير أن يتبع بعض الاستراتيجيات لتسيير الصراعات منها التسيير السابق الذ

طريق التخمين  و الحدس و ملاحظة القرائن و هناك استراتيجية التسيير الاسترجاعي و يتم بعد 
  .اكتشاف الصراع

     و تتميز الأولى بأا  توقعية و الثانية عملية و ضمن كل من هاذين النمطين يختار المسير بين 
وقائيا أو هجوميا و بعد الصراع يمكنه  سلوكين استراتيجيين، فقبل الصراع يمكنه أن يتبع سلوكا

  )1. (أن يتبع سلوكا إما دفاعيا أو علاجيا
و ينقسم إلى عنصرين هما الإستراتيجية       و هناك أيضا استراتيجية التسيير التوقعي للصراعات

  سة الة الصراعات المهددة للمؤس بحالإستراتيجية الوقائية خاصةالهجومية و الإستراتيجية الوقائية، ف
شكل ديمقراطي للحوار الإجتماعي تختاره الإدارة من خلال نسق الإعلام والإتصال  و لها شكلان
         بين اعضائها و ذلك من أجل الوقاية من الصراعات، و شكل تسلطي فى التعاملالذى تتبناه

جومية الإستراتيجية الهو تعسفي الذى يمنع كل شكل من أشكال التعبير  عن عدم الإرتياح، و 
تتضمن إحداث تغييرات داخل التنظيم دف تحديث البنيات و طرق  وظافة التنظيم و لهذه 

  تواجه  و ، المؤسسة وظافة  فى وأ   البنيات بفرض تعديلات فى منها أن الإستراتيجية عدة أشكال
 ــــــــــــــــــ

Ed  . s entreprises et organisatinsComprendre et gérer les conflits dans le). P (  Rousseau)  1(
chronique sociale. Lyon. 1990. P 92. 
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فى المقابل يتوجه   الخوف من المستقبل وبسبب مقاومة التغيير هذه الاستراتيجية بعدة أشكال من
لى التركيز على التكوين فى الإعلام و الإتصال، ويكون هدف الأول اقتصادي إمسير الصراع 

   هذه البنيات  العاملين مع في بتكي خاص  الآخر اجتماعي  المؤسسة، و  بنيات فيخاص بتكي
المزدوجة هي رهان أساسي للتنظيمات المعاصرة، خاصة من حيث النجاح ة  الغاي  هذه  الجديدة و

فى إحداث التوازن بين رغبات مسير الصراع و أهداف الأطراف الأخرى لأنه يخشى فى الأخير أن 



ذا الطرف أو ذاك بأنه طرف فى الصراع يعمل من أجل فى الصراع أو يتهم من هيكون طرفا 
  .هزيمته

 فز علىأو الأعضاء  بعض المصالح وبذلك يح  يمكن لمسير الصراعات أن يسند للمسؤولين    كما
بين المصالح أو بين الأعضاء، وهذه الإستراتيجية الهجومية لا تخلو من مخاطر يمكن أن تجد  المنافسة

  ) 1. (فى التطور الأكثر سرعة لبعض المصالح أو بعض وظائف المؤسسة برراتهام
ن التسيير المسبق للصراعات ليس أمرا سهلا و التوقع إ : حدود التسيير التوقعي للصراعات  ـ3

العلمي صعب بسبب عدم معرفتنا للوضعية الحالية لبيئة الصراع، و البنية المحتملة و الكامنة 
معرفتنا لكل الآليات المؤدية من الوضعية الحالية إلى الوضعية المستقبلية والتى يجب  عدم ، وللصراع

  .الإطلاع عليها
    و بذلك فالتسيير التوقعي يركز على المتابعة المستمرة للمؤشرات الإجتماعية التى تقدم 

  .المعلومات حول التغيرات الإجتماعية المتدخلة فى كل مستويات التنظيم
ير الرجعي للصراعات هو الذى نلجأ إليه بعد ظهور يأو التس :  العملياتي للصراعات التسيير ـ4

الاستراتيجيتان الدفاعية و العلاجية هما  الصراع و يمكن اللجوء فى هذه الحال إلى استراتيجيتين
 و يمكن أن ، المسير الذى شخص الصراع و رأى بأنه يهدد استمرار التنظيمايلجأ إليهفالأولى 

  . هذه الإستراتيجية شكلا توفيقيا إصلاحيا  و شمولياتأخذ
مسير     و يعطي الشكل التوفيقي شكل المصالحة و الوساطة  إذ تجمع أطراف الصراع على تحكيم

 و تبدو ،الصراعات الذى يبدو كرجل اتصال، أما الشكل الشمولي فنعني به استراتيجية المنع بالقوة
اتجاه  ير و صاحب العمل مثل القرار الذى يتخذه صاحب العملأشكال المنع فى العلاقة بين الأج

  الإجتماعي  البناء  إعادة و  للمواجهة يعد الصراع مصدرا لاجية ففيهالعصراع جماعي ما، و أما ا
_____________________ 

 
(1 ) Ibid. P. P.. 93 . 94. 
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تسمح للصراع بالتطور السلبي ليهدد كثر مما يعد مصدرا لتهديد التنظيم، و لذلك تتخذ تدابير لا أ

 )1. ( وجهة أكثر رضاء، و نعطيه دور المحرك للواقعهاستقرار التنظيم و توجيه
حسب موقفه وتصرف المسير اتجاه الصراع  حسب زمن اكتشافه للصراع  قبله أو بعده،    و ي 

كن تمثيل ذلك من الصراع مهددا أو غير مهدد فيتخذ الاستراتيجيات المناسبة لكل حالة و يم
  : حسب الجدول الآتي



  
  *.زمن اكتشاف الصراع و الإستراتيجية المتبعة: "2 "ـ الجدول رقم 

  
  بعد اكتشافه  قبل اكتشافه  تسيير الصراع 
  استراتيجية دفاعية  استراتيجية وقائية  الصراع مهدد

  علاجية إيجابية  استراتيجية هجومية  الصراع غير مهدد
 

بمثابة اكتشاف  هو  التى يتبعها المسير تفرضها عليه فترة اكتشاف الصراع ون الإستراتيجية إ    
الطبيب للمرض، فقبل وقوعه يتطلب وسائل خاصة و علاج خاص و هو العلاج الوقائي، أما إذا 
       اكتشفه بعد وقوعه ففى هذه الحال يكون له تصرف آخر قد يصل إلى حد العملية الجراحية، 

سير بأن الصراع يهدد التنظيم و اكتشف الصراع قبل وقوعه ففى هذه الحال و هكذا إذا رأى الم
 حقيقية تهدد التنظيم تيتخذ استراتيجية وقائية و هي تعبر عن تخوف من طرف المسير من سلبيا

وب الدفاع حتى يتخلص لعلى الأقل فى منظوره الخاص، أما إذا اكتشفه بعد وقوعه فإنه يتخذ أس
يهدد التنظيم، و هو بأسلوبه هذا يعبر على أنه يرفض الصراع كواقع من هذا الخطر الذى 

  .موضوعي و ينظر إليه نظرة سلبية
     أما إذا اعتبره غير مهدد للتنظيم فيتخذ استراتيجية هجومية فى الفترة قبل اكتشاف الصراع     

 فى ن يؤثر أ  على  و هذا  يعبر عن شجاعة المسير و عدم تخوفه من الصراع وعمله فى نفس الوقت
 المتوفرة لديه مثل الإتصال و الحوار و تعديل الهيكل  الوسائل  فى مساره بمختلف و  الصراع 

  يعترف السلوك   ذا  هو و  التنظيمي، أما إذا وقع الصراع فيتخذ الإستراتيجية العلاجية الإيجابية 
_____________________ 

 
 (1 )* Ibid. P. P. 95.96 
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 و هو كباقي الحالات الأخرى يتطلب التفكير لإيجاد الحلول ،راع كحالة طبيعية داخل التنظيمبالص
  .الإيجابية و المرضية للجميع 

 موجهة نحو فالأولى :استراتيجية الفروع المكملة ، أو الإندماج  و  استراتيجية الفروع  ـ5
 الصراعات المفتوحة بسرعة فى تعديل دورة حياة الصراع و سيره و هي استراتيجية عملية لعلاج



فى المستقبل، و تعمل هذه الإستراتيجية على إعادة تناغم  مصادره الأصلية لتفادي صراعات مشاة
ما، فى هذه الحال  يكون التغيير الناتج عن الصراع مهما لطرف كأن  الرهانات   و  الأطراف كل

استراتيجية تكامل  هي ضع استراتيجية مزدوجةو ي " مثالية "  يجمع المسير الفاعلين فى بنية تعاونية
فالأولى هدفها السماح للفاعلين بإدماج التغيير و  و اندماج الفاعلين و استراتيجية تبرير الرهانات،

  )1.(  الثانية فتسمح للفاعلين بأن يكون الرهان فى متناولهمافهم الرهان أم
 الفاعلين لقبول سبل إدماج الرهان من خلال  المسير على تهيئةو أما الثانية فيعمل من خلالها    

توفيره للمعلومات و التكوين وذلك دف جعل التنظيم نسقا مندمجا واحدا تحت إدارة برنامج 
، و يتطلب هذا الوضع ) نسق –تنظيم ( مشترك  مع السماح للفاعلين بالمساهمة فى هذا الإندماج 

 ،تنظيم  و عليهم أن يرغبوا فيه ويقدرون عليهوعي الفاعلين بدورهم الأساسي كجزء مندمج فى ال
  .     و يبقى فقط معرفة الدور الإندماجي للمسير فى هذه الحال

 بصفة مباشرة فى اتخاذ القرارات و يجعلهم ا يعمل المسير على إشعار الفاعلين بأم يشاركو     و
د تنفيذ هذا التغيير باعتبارهم يكتشفون أهمية التغيير المكون لرهان الصراع و يجعلهم يقترحون تجسي

  )2(.أصبحوا واعين بأم من بين أطراف التغيير الأساسية 
نحو      و هذه الإستراتيجية مهمة لتجنب الصراعات و إحداث ديناميكية داخل التنظيم تسير دوما

ن يشكو و ن عدم إشراك الفاعلين فى مختلف عمليات تسيير التنظيم يجعلهم يتخوفونو إالتحسين، 
       كانت فى صالحهم لأم لم ينالوا قسطهم من المشاركة  فى أي خطوة يتخذها المسير حتى و لو

و بذلك نتوقع أنه كلما ازداد اندماج الفاعلين فى التنظيم و شعروا ذا ، والحوار و الإستشارة
تطويره نحو الإندماج قلت احتمالات إثارة الصراع و ازدادت احتمالات تحسين فعالية التنظيم و

الأحسن، و يبقى دور المسير فى هذه الحال القيام بالإجراءات الضرورية لتجسيد هذه الإستراتيجية 
   تقسيم  و  التكوين و  الضرورية  التى منها التحفيز على الإندماج و توفير المعلومات

_______________  
(1) (2) Ibid. P. P. 103.104.105.  
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  .و بيان تصوراته و توقعاته المستقبلية و ما ينتظره منهم و من التنظيم ككلالأدوار والمسؤوليات 
  إن اختيار استراتيجية الإدماج يعنى حرية التعبير و الحوار و قوة المشاركة والتزويد بالمعلومات     



   أن  يعني هذا و مرة خطط المؤسسة، صغيرة أم كبيرة و عدم إخفاء أي منها و بيان فى كل
مقابل الحصول على أخرى التى هي التعاون و تجنب   و المسير سيضحى بجوانب معينةالإدارة

  يتنازل عنه فهو جزء من المصالح و الإمتيازات داخل   مااتطوير المؤسسة، أمالتركيز على الصراع و 
 التنظيم التى تصبح مناصفة بين كل الفاعلين باعتبارهم مشتركين فى القرار و فى التسيير و فى بذل

 لجهود الضرورية لتطوير المؤسسة ، فهل يمكن أن نصل إلى هذا النموذج من المسيرين؟ ا
 تبدو أحد أهم مصادر الصراع فى اختيار السياسات العمومية : ـ التسيير الحديث و الصراع 7

من حيث وجود أطراف عديدة يمكنها أن تتدخل فى تحديد هذه السياسات بكل ما تملكه من 
يجيات و إيديولوجيات، فالسياسي له أهداف و إستراتيجيات تختلف عن أهداف أفكار و استرات

 طبيعة النظام السياسي، فقد يكون هذا السياسي   بالإدارة، و قد  تختلف قوة هذا السياسي حس
  منتخبا بالتالي تكون له الشرعية التى تمنحه القوة، و قد يكون معينا بالتالي يستمد قوته من السلطة،

ه الحال قد تتعارض وجهات نظر و طرق عمل كل من السياسي الذى يكون إيديولوجيا و فى هذ
  .و الإدارى الذى يكون تقنيا أكثر

و يزداد الصراع أكثر خاصة إذا علمنا أن هناك عدة اختصاصات فى الإدارة و كل 
ية  اختصاص يراعي أهدافه و مصالحه، فرجل القانون يحرص على احترام تطبيق النصوص القانون

و يبحث عن استمرار الأمن و الضمانات، و يعمل المختص فى المالية العمومية على الحفاظ على 
 لها ىالأموال  العامة و تقليص المصاريف قدر  الإمكان و هذا ما يجعله فى صراع مع أطراف أخر

  ا يزيدمشاريع و أهداف تتطلب تمويلا خاصا، كما أن التقني يبحث عن نوعية المصلحة المحلية مم
  .  الإستراتيجيات و  وجهات النظرففى احتمالات الصراع نظرا  لاختلا

   و بقدر ما يمنح التسيير الحديث الحرية الأوسع للموظفين فى تصرفهم و إبداء آرائهم مما يدفع 
أكثر إلى التخوف من التعبير عن حالات الصراع فإنه يسهم بصفة فعالة فى تراجع عمليات 

اهج التسيير التى يعتمدها و التى منها خاصة المشاركة، بل و التشجيع على الصراع نظرا لمن
المشاركة  و التقييم و المرونة و تنوع المهام و الاستشارة، و إلغاء فكرة المراقبة المباشرة خاصة 

  .بمفهومها المرتبط بالحساب و المعاقبة و هي عوامل كلها تدفع إلى تخفيض أسباب الصراع
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  :نتائج و حلول الصراع :  الثالث  المبحثـ



 و أهم ، لكل فعل فى التنظيم نتائجه و لكل صراع نتائجه الإيجابية والسلبية: نتائج الصراع  ـ1
اء الصراع بدون غالب و لا مغلوب، إرة الطرفين معا أو انتائجه هزيمة أحد الطرفين أو ربما خس

ات التى تبدو فى مختلف المستويات منها ولكن هناك أهم من هاتين النتيجتين و هي الانعكاس
المستوى الفردي خاصة ما يتعلق بالآثار النفسية للصراع و أثره فى معنويات الجماعة من حيث 

       .  فعالية التسيير و أثره فى و ضياع المصالح الجماعة أو تشتتها و تضامن،ايارها ارتفاعها أو
 التحسين و الإصلاح الجدي وإعادة النظر فى تسيير   و بذلك يمكن للصراع أن يفتح الباب أمام

 و يشتد هذا التوجه كلما كان الصراع حادا وبذلك يعتبر الصراع عاملا هاما فى إعطاء ،التنظيم
الفاعلين خبرة جديدة اكتسبوها من وضعية جديدة طارئة ساعدت على إبراز مواهبهم و مبلغ 

ى حاله جامدا مستمرا على حال الرتابة المملة،  و لولا حالة الصراع لبقي الوضع عل،إرادتهم
  .فالصراع فى هذه الحال هو حالة دينامية و عامل من عوامل التغيير نحو الأحسن

    غير أنه يمكن أن يكون الصراع عاملا من عوامل التهديم و ذلك فى حالة تجاوزه الخطوط 
     مصالح التنظيم ضمن شدة الصراع الحمراء و عدم احترام القيم و المعايير السائدة بحيث تختفي

 بذلك ينسى ،و تصعيده و يصبح كل طرف لا يفكر إلا فى القضاء على خصمه و إلحاق الضرر به
و يختفي ولاؤه له و بذلك يكون أحد العوامل التى تؤدي إلى القطيعة أتماما مصالح التنظيم ويضعف 

 ونكون ، قدر الإمكان بالعلاقة الرسمية فقطو الإبقاء على العلاقات فى حدودها الدنيا و الاكتفاء
     لية الموظفينا و هي وضعية تؤدي إلى نقص فع،هنا أمام علاقات اجتماعية متوترة و باردة جدا

خرى خارج التنظيم أو البحث عن تغيير مكان العمل أو توجههم نحو البحث عن علاقات 
  .صة إذا كان هؤلاء من الإطارات الكفأةوالاستقالة، و هذه السلوكات تجلب الخسارة للتنظيم خا

أن الصراعات مهما كانت خفية أو ظاهرة فإا ) lehisch. J .P(    و قد أشار جون بيار 
ات المتصارعين و تتعبهم إذ لكل فرد قدرة طاقوية يستهلكها خلال يوم عمله و على قتستهلك طا

  )1.(الحسنالمؤسسة أن توجه هذه الطاقة لخدمة أهداف التنظيم وسيره 
و إذا كان لا بد من الصراعات فإنه لا يجب أن تكون سلوكا يوميا  متكررا تتحدد على     

  .أساسه العلاقات الرسمية و غير الرسمية، و تضيع من خلاله الطاقات الأساسية للتنظيم
____________________________  

.104. P. 1991. Paris.ème Ed3. F.U.P. seLa communication dans l’entrepri). P). (J. (Lehisch) 1( 
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  ه ازم فىأن الطرف المنهزم نفسه بر     و قد لا ينتهي الصراع زيمة أحد الطرفين بل يمكن أن يعت



عليه الاهتمام و الانشغال  بالبحث  ومعركة و لم ينهزم فى الحرب، بل الحرب ما زالت مستمرة
   الطرف  يكون حين  فى   الصراع  فصول  من ل جديدعن استراتيجية جديدة للدخول فى فص

  .أخرى عن استراتيجيات   يبحث المنتصر
 كثرة الصراعات أو عدم إدارتها يضر بفعالية التنظيم و ينشر عدم الثقة و يشوه صورة كلإن     

ا أ بحيث نصبح أمام مواقف متطرفة إذ كل جماعة تنظر إلى نفسها على -طرف أمام الآخرين 
 - و فى المقابل تلصق كل الصفات السيئة و التهم فى الخصم ،لأحسن و الأقوى وصاحبة الحقا

 كل مجموعة و تمسكها بمعاييرها و قواعدها و يكون كل عضو مستعدا ضامنوهذا يزيد من ت
      لقبول توجيهات قيادته ما دام ذلك ضد اموعة الأخرى مما يكسب قيادة كل مجموعة قوة 

إلا من حيث البحث عن أخطاء الطرف  ا العداء يقلل الاتصال والتعاون بين اموعتين وهذ،أكبر
   1.(تشويه سمعته خاصة أمام الموظفين الجدد و ذلك لكسب الحلفاء والمتعاطفين و الأنصار الآخر و

بعض آثار الصراع بين الجماعات التى منها  ) Androni Sylatzi(     و قد أورد سيلاتزى 
  داخل الجماعة الواحدة من خلال زيادة التماسك بين أعضائها و تعاوم و ولائهم  يرحدوث تغ

  أنظمة  وضع و أداء المهام بجهود أكبر دون تضييع للوقت، و التركيز المتزايد على التنظيم  و
أوتوقراطية و تتقلص المشاركة و تتزايد   القيادة تصبح  و هنا ، المسؤوليات جديدة منها مركزية

  .الحاجة إلى قيادة قوية و حاسمة
تزايد العداء نحو  هي  أما التغيرات بين الجماعات المتصارعة فحددها بأربعة أنماط سلوكية     

ضعف   تفشي استخدام الصفات السلبية، و والاتجاهات السلبية أي النظر إلى المنافس كعدو،
 الرصد الدقيق لنشاطات الجماعة  وزداد الضعف كلما تطور الصراع،يالاتصال بين الجماعات و 

  ) 2. (الأخرى لتقييم أدائها و رصد نشاطاتها غير الشرعية
هداف لأ     أما الجماعة المنتصرة فتزداد تماسكا و ولاء و ثقة فى قيادتها و تتحمس فى التخطيط 

أسباب  حساباتها و دراسة عادة أما الجماعة المنهزمة فهناك احتمال إ،أخرى و استراتيجيات أخرى
  .الهزيمة و إعادة البناء أو تتجه نحو الاختلاف و التفكك

  دره فإذاا كما تتعدد بتعدد مصه اتجاهل الفع     و بتعدد أسباب الصراع تتعدد نتائجه و ردود
  .262حامد ، بدر ، مرجع سابق ، ص ) 1 (
  .275سيلاتزي، أندروني، مرجع سابق، ص ) 2(
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 فإن الفرد يتحرك بحثه نحو التوضيح، و فى حالة الفشل يكون مصدر شك و تردد كان المصدر هو
لديه عدة خيارات و بناء عليها يحرك نشاط بحثه حسب الإمكانيات المتوفرة و التى يتم تقييمها 

 المرضي بعمق قبل البحث عن أخرى، و إذا كانت لديه عدة خيارات إيجابية فإنه يكتفي بالقليل
حالة التجنب و نقصد به تجنب هي حتمالات أربعة اة يمكن تصور و فى الحالة الفردي)  1(،منها

طرف ما الإتصال و التفاعل مع طرف آخر، فى هذه الحال يحاول الطرف الآخر البحث المستمر 
عن أسباب المشكل بحيث لا يتم اتخاذ قرار الدخول فى الصراع إلا فى حالة معرفة الأسباب 

يختار موقفا  سبة لذلك الطرف فإنه يدخل الصراع  و إلاالحقيقية للتجنب فإذا كانت مهمة بالن
  .آخر

" ب " فى" أ " مراحل معينة تبدأ بأن يشك      و الاحتمال  الثاني هو الشك الذى يكون وفق
فإذا تأكد منها فإن احتمال فتح الصراع "ب "  البحث عن الأدلة التى تدينفى" أ " بحيث يستمر 
    .والباحث عن الصراع الفاعل الأولو مرتفعا باعتباره  يكون واردا

فإنه قد يتجاهل أو يبحث عن أسباب " أ " بأن هناك شكا اتجاهه من " ب "      و إذا أحس 
كثر احتمالا من الحالة السابقة نظرا لأن الشك أالشك، و فى هذه الحال يكون التوجه نحو الصراع 

  .شك يتراجع احتمال الصراع شخصية الفرد و قيمه و كرامته، و فى حالة تراجع السيم
للطرف " أ "  تكون أسباب رفض الطرف بحيث غالبا ما و الاحتمال الثالث هو حالة الرفض     

لأن ،  و إذا كان غير ذلك فيتم البحث عنها و تكون بذلك مدعاة لإثارة الصراع،معروفة" ب " 
ه يبحث عن وسائل أخرى و إذا لم يدخل الصراع فإن ذلك مرتبط بمصداقية الشخص داخل التنظيم

 غير أنه فى هذه الحال و الحالات السابقة يتحكم فى خيار ،عكسالو إثبات  للدفاع عن نفسه
  "ب"هو الرئيس و " أ " اعتبارات منها مكانة الفرد فى السلم التنظيمي، فإذا كان  الصراع عدة

تالي يبحث عن خيارات هو المرؤوس فإن احتمال أن يتخذ المرؤوس خيار الصراع يكون ضعيفا بال
  .أخرى منها المغادرة

 بحيث يفصح كل التى تكون لفظا أو فعلا ملموسا حالة المواجهة      أما الاحتمال الرابع فهو
هذه الوضعية تكون أكثر وطرف عما يكنه للطرف الآخر، فينتقده و يبين أخطاءه و يعلق عليها  

  . السلوك التنظيمي للأفراد بشكل أو بآخر و كل الحالات السابقة تؤثر فى،استفزازا للطرفين
  ــــــــــــــــــــــــــ

. (1) March  ( J ). ( G ) . et Simon . ( H ). ( A ). Op – Cit. P.115 
160 



لعدة أسباب منها " ب " إلى " أ "  يكون الضغط من و الاحتمال الأخير هو الضغط بحيث     
بكثرة العمل و بكشف الأخطاء  و نقاط الضعف و  الضغط و قد يكونمصطنعة، و حقيقية 

التقليل من الجهود و الهدف هو النيل من معنويات الطرف الآخر  أو دفعه للصراع أو لارتكاب 
 ،أخطاء حقيقية أو دفعه للمغادرة  أو التخلي عن المنصب و فى هذه الحال يصبح الصراع محتملا

   :ط الآتيخطلميمكن تصوير ذلك فى او
  

  *.أهمية بعض السلوكات داخل التنظيم و أثرها فى الصراع أو التعاون: "14"رقم مخطط ـ 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
  
  

فأما فى ،  و الخلاصة هي أن الصراع يمكن أن يكون المستوى الرسمي و فى المستوى غير الرسمي    
فريق عمله أو مع النقابة أو و بين الرئيس   الرؤساء ، أوبينالمستوى الرسمي فيكون أفقيا و عموديا 

 يمكن أن يكون فى المستوى الأفقي بين باقي الأعضاء فى  وبين الإدارة و التنظيم غير الرسمي،
  .التنظيم،و فى المستوى غير الرسمي يكون بين أفراد أو بين جماعات غير رسمية ذات مصالح متناقضة

  المواجهة  التجنب  الرفض
 الشك

 الضغط

إتصال   القبول عدم  ةـالثق  الإستفسار

    صراع   تعاون

   صراعتعاون    



  الاستشارية نظراوى يكون بين الوحدات التنفيذية        و هناك مستوى آخر للصراع و هو الذ
  المستشارين دائما أصغر سنا و أكثرتعلما و يرغبون فى التغيير السريع بينما متعددة منها أن لأسباب 

  .المخطط من وضع الباحث* 
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  التنفيذيون مشورة هؤلاء للخوف من اكتشاف عدم الكفاءة فى وحداتهم و التقليليكره المديرون 
ينظر التنفيذيون إلى المستشارين على أم مستعدون بينما ينظرون هم إلى أنفسهم   سلطاتهم، و من

يرى التنفيذيون أن المستشارين تنقصهم النظرة الواقعية، و يرى الإستشاريون بأن  كخبراء بينما
  ) 1.(الأفكار الجديدة ن و يقاوم  أم كما  كافية  سلطات التنفيذيين لا يفوضوم 

و يمكن أن تكون الاجتماعات مسرحا للصراعات و فرصة مواتية للبعض كي يثيروا صراعات      
جتماعات لإما و يسجلون نقاطا على خصومهم و إحراجهم أمام الأطراف الأخرى، و فى ا

يتفاعل الأفراد بطرق معينة عن طريق الرموز و اللغة المباشرة و التى تحمل هي الأخرى رموزا معينة 
تعليق طوال فترة الاجتماع و يعتبر لو اأمن ذلك قد يلتزم أحدهم الصمت و عدم التدخل ، و 

 و قد تجاجا و يشكل إحراجا لخصومه،حذلك رسالة منه إلى أطراف يقصدهم و يعتبر صمته ا
ذلك على حساب مصالح التنظيم  يلجأ آخر إلى الوقوف فى طريق الخصم و معارضته و لو كان

عارضة غير المبررة هي أيضا رسالة تعبر عن مستوى الصراع الذى بقي دون حل و هذه الم. الحقيقية
  .و يعبر عن عدم اهتمام الطرف الآخر بأهمية المشكل

يقحم فيه مشاكل و  و قد يلجأ أحد الأطراف إلى الخروج من الإجتماع أو من جدول الأعمال   
 بذلك فوضى كبيرة فيتم ثفيحدية أو حقيقية أو يثير مشاكل بينه و بين أطراف آخرين شهام

إلغاء الاجتماع و تأجيله فى جو مشحون بالغضب و الضغينة و العداوة، و عادة ما يصبح الإتصال 
    بعد هذه الحادثة صعبا حيث يتم تبادل التهم بتعطبل المهام الرسمية و اتهام أحد الطرفين بالظلم 

  .  الوضعيرو بتوت
تلف المستويات التنظيمية هو وليد العملية التعاونية، فالتعاون فى       و الملاحظ أن الصراع فى مخ

هذه الحالة ينتج الصراع لأن أصل إنشاء التنظيم و طرق تنظيمه و تحديده للمهام حسب ما هو 
 وارد فى الهيكل التنظيمي و فى الدليل التنظيمي تهدف كلها إلى إحداث التكامل و تحقيق أهداف

 لها لكن رغم ذلك فإن الصراع يتولد و لو من خلال الاختلاف حولالتنظيم التى وجد من أج
  .طرق تحقيق نفس الأهداف



 إن حل الصراع ليس مسألة سهلة فالمشكلة هنا ليست مرتبطة بعطل تقني : حل الصراع  ـ2
  و مرتبطة بالعلاقات الإنسانية بكل بالتعامل معه، يزول بإصلاحه فالمشكلة متعلقة بالإنسان ذاته و

  ـــــــــــــــــــ
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  . إذ يمكن للإنسان أن يدخل فى صراع حتى مع ذاته اضطراب وات تناقض وما تحمله من تعقيدات

    و يختلف مصطلح الحل من شخص لآخر و من تنظيم لآخر فالذى يراه طرف ما حلا لا يقتنع 
  شكل لأنه يرى بأنه كان على حساب مصالحه، و ربما يتم به الطرف الآخر و لذلك يعيد إثارة الم

لذا فإن . التراجع عن الحل بسبب خطأ فى التقدير أو نقص المعطيات أو ظهور متغيرات جديدة
الكيفية سواء فى نفس التنظيم  بنفس  لا يكون -حتى و لو تكرر الصراع نفسه  -حل أي صراع 

و بسبب  دة من التجربة السابقة حول نفس الصراع،أو فى مختلف التنظيمات ذلك بسبب الاستفا
واختلاف استجابة الأفراد للحلول فهناك من يرضى فقط باعتراف  اختلاف حيثيات كل صراع،

تحقيق انتصار  الطرف الأخر بأخطائه و يتنازل بذلك عن متابعة الصراع حتى ايته فالمهم هو
 بذلك بل يستمر فى قائمة مطالبه فيتعمد معنوي عن طريق هذا الاعتراف، و هناك من لا يقتنع

التصعيد كلما سمحت الفرصة فإذا وصل إلى اعتراف الخصم طالب  بالتعويضات مثلا فإذا حصل 
 التعويضات طالب بمعاقبة الخصم، وهذا السلوك المرتبط بالطبيعة الشخصية الإنسانية يجعلنا من لىع

 ،لتالي من الصعب وضع وصفة ثابتة لحل الصراعالصعب توقع سلوك الفاعلين فى أثناء الصراع و با
 تستوجب - مثل حوادث السيارات -و هذا ما يجعلنا نقول بأن كل حالة صراع هي حالة خاصة 

 على حدى، و على المكلفين بحل الصراع فى هذه الحال خاصة المسؤولين معرفة  كل حادثفهم
السلوك المؤثر فيهم و غير المؤثر نماط سلوكهم و شخصياتهم و طرق تفكيرهم و أمرؤوسيهم فى 

 و من الأحسن قبل التفكير فى حل الصراع أن نؤسس …والذى يثيرهم و الذى لا يثيرهم 
و هذا لا يتأتى  للعوامل التى تقلل من الصراع إلى الحدود الدنيا و يجعلنا نتفاداه قدر الإمكان

اح عمليات الاتصال أفقيا وعموديا فى بإضافة هذا الاهتمام إلى عملية التسيير بالتركيز أولا على نج
الإنسانية منها و إشراك كل الموظفين واستشارتهم فى الجوانب  غير الرسمية خاصةو   الرسميةجوانبه

  . التى تمس تطوير التنظيم وتحسين نماذج تسييره

 أن هذا المصير     يعتبر تشجيع روح التعاون و إشعار الموظفين بأن مصيرهم واحد و مشترك  و
  .لا يتم الحفاظ عليه إلا بالتعاون الذى يتأسس على توازن مصالح الأفراد و التنظيم معا



    و تلعب الشخصية القيادية دورا هاما و حاسما فى توجيه سلوك العاملين نحو الصارع أو التعاون 
خلال  من من خلال نماذج الاتصال و القيادة و التسيير، فأما التوجيه نحو السلوك التعاوني فيكون

           و الاجتماعية   و الشخصية بمشاكل العاملين المهنية الإهتمام و الإنسانية الاهتمام بتنمية العلاقات
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و تقديم التشجيعات المعنوية و المادية و الإشراك فى عملية التسيير و الاستشارة وربط علاقات 

لعناصر تعوض العلاقة الرسمية  و كل هذه ا،شخصية بطرق مختلفة كل حسب طبيعته و وضعه
العفوية   الطاعة و  الاحترام علاقة  إلى  لتنتقل المعتمدة على حرفية القوانين و على الأمر والتطبيق 

النابعة من إرادة و قناعة العاملين الشخصية، إذ فى هذه الحال يصبح الموظف غير قادر على رفض 
 و فى ظل هذه العلاقة يكون حل ، الخاصةطلب رئيسه حتى و لو كان طلبه عملا خارج مهامه

  .الصراع أقرب إلى السهولة منه إلى الصعوبة
، فهناك  أيضا    و كما يتأثر السلوك التعاوني بشخصية القائد فإن حل الصراع يتأثر بسلوك القائد

صراعات تتطلب الحسم و الحزم فى حلها و لا تتطلب أي مجال للتساهل و هذا النوع من الحلول 
قدر ت القيادة لا هذهلب قيادة من نوع خاص ولا تكون أبدا القيادة المتساهلة أو المهملة لأن يتط

خطورة تجاهل حل الصراع و مدى زيادة تعقيده فى المستقبل إذا تأخر فى حله إلى درجة يصعب 
ع  و نستنتج فى حالة عدم استطاعتنا تجنب الصراع أنه علينا بالإسرا،الرجوع إلى نقطة الانطلاق

 يتوقف على نوع الصراعات لأن هناك من فذلك و بالطبع ، أن بتعقد و يصعب حلهلفى حله قب
الصراعات من يترك حله لعامل الوقت بسبب نقص المعطيات أو انتظار زوال غضب أطراف 

صدور نصوص   مثل انتظار-الصراع و أجواء التوتر السائدة أو نقص بعض وسائل حل الصراع 
  . الصراععنتظار أطراف أخرى غائبة لأا تحمل جزء من المعلومات ن أو ا-قانونية أكثر دقة 

    و من إجراءات الحلول اللجوء إلى طرف ثالث و الاستماع إلى حكمه بعد تزويده بالمعلومات 
   الضرورية شرط أن يكون هذا الطرف حياديا معروفا بتراهته و احترامه من كل أطراف الصراع

 و عادة ما يكون هذا الطرف المسؤول المباشر نظرا للسلطة التى يتمتع ، فيهمو قدرته على التأثير
ا على كل الأطراف ويبقى على الرئيس هنا اختيار الطريقة المناسبة فإذا كان يعلم بشدة أطراف 

 بل ، يضعهم فى المواجهة فور بداية الصراعلاالصراع الذين هم مرؤوسوه فى نفس الوقت فعليه أ
ستدعي كل طرف لوحده و الإنصات إليه بكل اهتمام و تفاعل و تجاوب حتى إذا تأكد عليه أن ي

  .لجميعلبإمكانية حل الصراع قام بجمع أطرافه للوصول إلى حلول مرضية 



و هكذا تكون حلول الصراع فى المستويات العليا مثلا بين النقابة والإدارة إذ يعتبر الاتصال أول    
الصراع لأنه يسمح لكل الأطراف بالتعبير عن مخاوفها و انشغالاتها خطوة ضرورية فى طريق حل 

  و مطالبها و توضيح مواقفها لإزالة كل غموض يمكن أن يزيد فى تعقيد الصراع، فالإتصال الجيد 
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  .لصراع و لدفع العملية التعاونية فى التنظيم نحو خدمة أهدافهاهو قاعدة الحلول لكل أنواع 

 طرق توزيع مجموعة من المساكن يكون سببه أن يختفي باختفاء أسبابه كأن    و يمكن للصراع
عن سلوكه الصراعي يتوقف  كل طرف لكن إلغاء المشروع  يجعل الوصايةعلى العاملين قدمتها 

لغياب مبرر الصراع، و قد يختفي الصراع بتدخل المسؤول المباشر عن طريق التهديد و الأوامر أو 
   .ونية، كما يمكن أن يزول بتنازل أحد الطرفين و تراجعه أو زيمته أو نجاحهبتطبيق النصوص القان

          و قبل ذلك على الخصم أن يعالج التباين الموجود بينه و بين خصمه و يحاول التفاهم معه 
ق  و فى هذه الحال عليه بالإختيار إما طريق التفاهم أو المواجهة عن طري،و إزالة القلق الذى هو فيه

 بالتالي يغير سلوكاته، أما إذا  واستجواب قيمه و معتقداته و أحيانا مراجعة أحكامه فقد يغيرها
قرر الدخول فى الصراع فعليه الحصول على المعلومات الضرورية و معرفة الرهانات أو احتمال 

ا فى الصراع الذى تواجهه جماعته فإن قيمه و آراءه الخاصة هي التى يتم وز انسحابه، و
وسلوكاته هي التى يتم تبريرها من طرفه، و يتساءل عن استمرار بقائه فى الجماعة و مغادرتها بل 

             )1(…و عن صاحب الحق و مدى شرعية الصراع ويتساءل عن دخوله فى الصراع ،
رد       و تبدو هنا أهمية فكرة الاتصال التى اقترحناها سابقا و هو ما أكد عليه ريتشارد بريا 

 هو - لأجل حل الصراع - التنظيمات الحديثة فىهم ثمار هذا الاتصال أأيضا حيث يرى بأن 
التوجه نحو اللامركزية و إشراك الفاعلين خاصة الهياكل الممركزة  العمودية  و المتدرجة، و تعتبر 

ودية و على الرقابة المركزية عاملا لترع المسؤولية عن الفاعلين و تجعلهم يركزون فقط على المرد
 وهذه الرقابة تعزل الفرد أو …النتائج و كل هفوة تعتبر خطأ و كل تأخر يفسر بعدم الكفاءة

الوحدات و تؤدي إلى المنافسة العقيمة و تنظر إلى مصادر الصراعات على أا خطيرة  و العلاقات 
 لخلل الوظيفي و علىالعمودية السلمية على أا أقل مردودية لأا تركز من جهة على تقييم حالة ا

  .و وسائل العمل التى تم تجاوزها و التى كانت فعالة فى فترة ما من جهة أخرى) 2.(تحسين الخطط
أما المشاركة فيجب أن تنظمها السلطة الرسمية إذ لا يمكن إجبار أحدهم على المشاركة فى      

 أن يحفز الإبداع و الإختراعتقديم أفكار خارقة أو تقديمها بنفسه، بل العكس فإن التشجيع يمكن 



 ة بحيث أن غموضها و عدم تنظيمهازكون تدريجية ومركتو أن الدعوة إلى المشاركة يجب أن 
  ) 3(…يؤدي إلى الفوضى والغموض فى أذهان الأفراد 

____________________  
 (1) (2)(3) Bréard ( R ). Et. Pastor (P). Op- Cit. P.P.P. 29.30.130.133.  
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 ركز أو حاول إعطاءنا استراتيجية لتفادي الصراع بتقديمه طرق تسيير "بريارد"و الملاحظ أن      

أكثر فعالية من طرق التسيير السابقة، و هو بذلك يقدم انتقاداته لطرق التسيير التقليدية المعتمدة 
فيهم  هذا ما يقتل و ،سؤوليةبمعلى المركزية التى لا تعطي أية فرصة للفاعلين فى التصرف بحرية و 

  .  درة والإبداع ويزرع فيهم عدم الثقة فى أنفسهم و التخوف الدائم من رد فعل الرؤساءاالمب
 للعملية الإتصالية فى حل الصراع من خلال ةعطوا أهمية كبيرأ من الذين "ليكرت"     و يعتبر 

   )1(.لعلاقات و رفع الأداءتحسين أنماطه حتى يتم السماح بالمشاركة فى القرارات وبالتالي تحسين ا
منها إدخال بعض الخصائص التنظيمية   فقد قدما نموذجا لحل الصراع "كاهن" و "كاتز"    أما 

 يسمح بالتغذية العكسية و تبادل التى منها استحداث النموذج القيادي أو الإتصالي الذى
و حوافز المتصارعين و تغيير دوافع  و العمل على عدم تناقض المصالح من خلال   المعلومات، 

 أن ينشأ نية، كما يمكنوالجهود التعا لى حل الصراع و توحيدإدي ؤرسم أهداف مشتركة لها ي
مقابل  عدم حصول الفرد على الإشباعالصراع من خلال تناقض توقعات الدور و من خلال 

ئص  منها الحصول على أعلى مكانة و فهم ذلك يحل الصراع، أو من خلال بعض الخصا،دوره
إيجاد مختصين فى تدريب الموظفين على السلوك التعاوني أو تغيير بعض  إذ من المهم السلوكية

  . السلوكات الصراعية
      إلى تغيير السلوك  يهدف مثل تغيير قانون تلغيهالقوانين و الإجراءات الصراع أو      و قد تثير

اشرة منها الفصل بلولا عملية مو هناك من الباحثين من يقترح ح و تدخل المسؤول المباشر،
 إحداث أهداف و كبت العواطف و رد الآراء  وزيادة الموارد و الجسماني بين أطراف الصراع

دوران  التناغم و الإنسجام و التفاوض و اللجوء إلى السلطات العليا و ثانوية و التأكيد على 
 )2.(المناصب و التقريب الجسماني

  و الاقتراحات غير كافية تماما و لا يمكن اعتبارها نموذجا يمكنو إذا كانت هذه العناصر     
   الثاني  العنصر خاصة  فى الواقع   التجسيد صعبة اقتراحاتها  بعض   فى  جاءت تعميمه فإا 



   يرتبط  ذلك  أن علمنا إذا  خاصة  المتصارعين  دوافع و حوافز   تغيير  إلى  يدعو الذى
   .  حاتهمبطمو و      بمستقبلهم 

____________________  
   178،ص 1966، القاهرة العربإبراهيم، مؤسسة سجل  علي البرسي،: ، تأنماط جديدة فى الإدارة  ،ليكرت،رنسيس) 1(

(2) Hatch ( M ). ( J ).Op-Cit. P. 321. 
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ورة و ضر استراتيجية خسارة الطرفين هي طرق لحل الصراعأربعة  و هناك من يشير إلى      

ا الحل الوسط و إغراء لهو من أشكا،  بحيث يمكن أن يكون حلا وحيدالهذه الخسارةتحمل الطرفين 
و اللجوء إلى شخصية ثالثة و الاحتكام إلى القواعد أ بالتنازل بدفع مقابل لذلك  الآخرالطرف

  طرف آخر هنا تشتد المنافسة و يهتم كل طرفسباستراتيجية خسارة طرف و ك التنظيمية، و
عن طريق  استراتيجية الكسب للطرفين بحل الصراع لصالحه و فى هذه الحالة يتراجع التعاون، و

و اقتناعهما بضرورة حل الصراع بطريقة ترضي   مقابلة الطرفين أو دخولهما فى منافسة متبادلة 
ويكون و فيها لا يحوز كلا الطرفين على أي من المكاسب  الإستراتيجية الصفريةالطرفين، و أخيرا 

ذلك بعدة طرق منها الاحتكام إلى النصوص القانونية و المواثيق أو تشجيع طرف ما أو كلاهما 
  )1 (.على إاء الصراع ذه الكيفية

    و تعتبر الطريقة الثالثة من أحسن الطرق خاصة إذا لقيت موافقة كل الأطراف و هي طريقة 
 خلال الاتفاق على الحل بطريقة حكيمة فيجب نابعة من قناعة مشتركة بضرورة توازن المصالح من

  .إيجاد حل لهذا الصراع لأنه ليس فى صالح أطرافه
من أساليب حل الصراع المنافسة و التعاون و التسوية و  : عالجة الصراعلم بعض أساليب  ـ3

ة فى حالة الحاج الحاجة إلى الحسم و السرعة،التجنب و التساهل، فأما التنافس فيكون فى حالات 
يوية للتنظيم كأن تدرك أنك على حفى أمور  إلى إجراءات غير مستحسنة مثل خفض التكاليف، و

إيجاد حل متكامل و التنازل و التوفيق فى حالة إدراك  يتحقق عن طريقفالتعاون  صواب، و أما
 فىو لما يكون الهدف الأساسي هو التعلم، و فى حالة الرغبة فى التعلم  أهمية مصالح الطرفين، و

 اللتأثير على الآراء و المواقف المتعارضة و أمأو إيجاد الالتزام بالوصول إلى  إجماع حول المصالح، 
لكنها لا تستحق الجهد أو التعويض المحتمل باستعمال  تتحقق لما تكون الأهداف عامةفالتسوية 
بأهداف  لتزمة لما تكون الأطراف المتصارعة و المتعادلة فى درجة السلطة م وتشددة،مأساليب 

 إلى حلول عامة أمام  وإلى تسويات مؤقتة لمسائل معقدة مشتركة،و فى حالة الرغبة فى الوصول



وأما والتعاون، كأسلوب بديل فى حالة فشل أسلوب التنافسكما تستعمل ضيق الوقت المتاح،
كون مسائل لما يكون الأمر قليل الأهمية أو تحالة اليأس من تحقيق الأهداف،و فى التجنب فيكون 

  لما تتجاوز المعوقات المحتملة الفوائد التى تعود من معالجة الموقف، و فى حالة الرغبة، و هامة و ملحة

  ـــــــــــــــ
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 لما تحل جميع المعلومات محل القرار  والأعصاب و استعادة القدرة على الرؤية الشاملة، تهدئةفى 
لما تكون الأمور عرضية  فى حالة إمكان قيام آخرين بمعالجة الصراع بأكثر فعالية، و و وري،الف

شف أنك على خطأ أظهر الاعتدال و التفكير تلما تكالذي  التساهل ، و أخيرالمسائل أخرى
لما تكون المسائل المعروضة هامة عند الآخرين أكثر بالنسبة  و  للموقف الآخر،بالإستماعالصائب 

 و عليك بإرضائهم و الإبقاء على التعاون، و فى حالة الرغبة فى التقليل من التنافر لما يتفوق لك
كما يلجأ إليه ،ينفىالحالة التى يكون فيها التنافس و الاستقرار ضروري،  و عليك الآخرون و تخسر

ة فى إنشاء درجة من الثق الفرصة للمرؤوسين للتطور من خلال تعلمهم من أخطائهم ولإتاحة 
  )1(.مؤخرا المسائل التى تظهر

  ،    تعتبره ظاهرة طبيعية فى التنظيمف     و يبدو أن هذه الأساليب تنظر إلى الصراع نظرة مغايرة 
       عليها،  يكون و تحاول حله انطلاقا من احتمالات عدة و من مختلف الأوضاع التى يمكن أن

  أوضاع تصور  على   تعمل  بحيث الوقت نفسه  فى  تقنية و عملية  الأساليب أكثر  هذه و تبدو
تعبر هذه   و،وتحاول حلها من خلال اقتراحات أخرى بسيطة و سهلة من حيث التطبيق حقيقية

 قترح فى تسييره و حله، و ي والأساليب عن توجهات المدرسة الأمريكية فى الرؤية إلى الصراع
      هي التفادي و التسوية و المنافسة ل الصراع لح خمسة عناصر)  Morgan. G (مورغان ج 
  من خلال عدم الانشغال  فيتحقق)L évitement( و التنسيق، فأما التفادي و التساهل

اللجوء إلى طرق  طويلة جدا لحل  ترك المشاكل جانبا لدراستها و ت على أمل زوالها، وابالصراع
 لحل التنظيمية القواعد إلى اللجوءأو إلى حق اللجوء إلى السرية لتفادي المواجهة  الصراع دون إلغاء

،    الاتفاق البحث عن حلول مرضية و عنالمفاوضة و  خلال من تتحققف التسوية  و أماالصراع
رهان السلطة يستعمل و  المنافسة تتحقق من خلال إيجاد وضعيات واضحة  للفشل أو النجاحو 

      ال للطرف الآخر عن طريق  الطاعة ترك ا بالتساهل للوصول إلى هذه النهايات، و يتحقق
مقابلة  و   الرغبة فى حل المشاكل فتتحقق من خلالالتنسيق و الخضوع و التساهل، و أما



النظر إلى المشاكل و الصراعات   الاشتراك الجماعي فى الأفكار و المعلومات، و، والاختلافات
     يختارها  الفاعلون، الصراعات خمسة أنماط لحل)   Azieu. D(و يعرض آزيو )  2(كتحديات،

  ــــــــــــــــــ
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هذا فى حال   إشباع حاجاتهم الذاتية ضعيفا فهم يختارون التجنبلىإذا كان ميل الفاعلين إف     

التكيف إذا رأوا أن حاجات الآخرين مهمة،  ين، و يختاروناستعدادهم لعدم إشباع رغبات الآخر
إذا كان لديهم ميل قوي لإشباع حاجاتهم الخاصة فإم يختارون المنافسة هذا فى حالة عدم  و

    تعاون إذا رأوا بأن حاجات الآخرين مهمة،لا و يختارون استعدادهم لإشباع حاجات الآخرين،
 التفاوض    لخاصة و حاجات الآخرين متوسطا فإم يختارونو إذا كان ميلهم لإشباع حاجاتهم ا

  )1.(  استراتيجية لحل المشاكل هي التعاونحسن أن أل إلىو قد توص
      و تعطينا هذه الاحتمالات أهم الوضعيات التى يمكن أن تكون عليها مصالح  الفاعلين حيث 

 تنتاج مدى أهمية مصلحتهم الخاصة و علىأم قبل اتخاذ أي قرار يقومون بالموازنة و المقارنة لاس
  .أساسها يتم اختيار الاستراتيجية المناسبة و من بين طرق الحل المفاوضة

الاقتناع  يتمثل دور الإدارة فى حل الصراعات في :  فى الصراعاتالتحكم دور الإدارة فى  ـ4
خلي عن العدائية و تهدئة بضرورة استعمال الحركة المكوكية العرضية بين الطرفين و الاقتناع بالت

  هذه الوساطة تؤدي إلى حل مؤقت إذ قد يشتد الصراع فيما بعد مثل الموقف و الميل إلى السلم، و
 حيث لا يزول الصراع نظرا لتماطل أحد الأطراف فى تنفيذ ما …وساطة بين العمال و الإدارة لا

       التنظيم مثل الإضراب، لأهداف ع  التهديد بالمعاقبة القانونية فى حالة تهدبد الصرا،اتفق عليه
  (2) .مكافأة أحد الطرفين ماديا و تحفيزه أو تقديم اقتراحات بناءة ترضي جميع الأطراف و

       و يكون دور الإدارة مختلفا فى حالة كوا طرفا فى الصراع بحيث لا يمكنها أن تكون خصما
 لا يزول الصراع فى هذه الحال إلا  العاملين، و و لا ثقة او حكما فى نفس الوقت لأا لا تنال رض

   بطرق خاصة جدا كأن تستجيب الإدارة لمطالب الطرف الآخر أو لأهم مطالبه و بطرق ملموسة
  .أو تفرض حلولا قسرية أو تنفذ تهديداتها التى أطلقتها



طرفين فى  الاو تكون الإدارة فى موقف مريح فى حالة وساطتها لتسوية الصراع غير أن درجة رض
 مثل نجاحها و حيادها فى حل صراعات سابقة ،وساطة الإدارة يتوقف على رصيدها داخل التنظيم

 فقد يرفض …ارات التى تتخذهارو طرق تسييرها و تعاملها مع العاملين و مواقفها المختلفة و الق
  . ا معهالفهتحالطرفان أو أحدهما وساطة الإدارة بسبب عدم عدالتها أو ميلها لطرف ما أو 

_______________________  
    .  F. U. P. Paris. groupes restreinte La dynamique des). P ). ( J ( et Martin ). D ( Azieu )  1(

P. 1986. 189.  
  .212اعتماد علام ، مرجع سابق ، ص ) 2( 

169 
ب فى عملية المفاوضة هي علاقة اجتماعية تص :  المفاوضات كأحد أهم طرق حل الصراع ـ5

تبلغ فيها عمليات التفاعل درجة قصوى، و تتكثف فيها العمليات الإتصالية و يزداد اتخاذ القرار 
فيها التوتر و الغضب و الإنفعال بحيث يعبر فيها كل طرف عن أفكاره و طموحاته و رغباته       

اتصال وطرق وقواعد و يحاول قدر الإمكان تحقيق أكبر قدر منها، و لذلك تتبع المفاوضات نظام 
خاصة بالحوار، و تمر بمراحل ليس من الضروري أن ترضي الطرفين، بل قد تصل إلى طريق 
مسدود  بسبب  التوتر وتمسك كل طرف بمطالبه أو أن تكون فى صالح الطرفين أو فى صالح طرف 

س و لوجه بين الطرفين ـ أو عن طريق وساطة ـ لتدار و المفاوضات هي اللقاء وجها   واحد
الصراع، و هي طريقة سلمية فى صالح الطرفين فى حالة  لافية بين أطرافتخلأمناقشة المسائل ا

 و من يتصورها سهلة فقد أخطأ فهي أشد صعوبة فقد تدوم لعدة ،إخلاصهما فى اللجوء إليها
  الطرفان أون طاقاتهما الكثير، و قد يراه منتستهلك من وقتهما وف أيام و سنوات  عدةجولات و

أحدهما على صبره و الإكثار من جولات المفاوضة لإرهاق الطرف الآخر و دفعه إلى الاستسلام أو 
  .إلى المزيد من التنازلات أو إلى ارتكاب أي من الأخطاء تكون فى صالح خصمه

    و تستلزم المفاوضات اختيار الشخصية المناسبة التى تقودها و الأشخاص المساعدون أصحاب 
        راية بملف المفاوضة، كما يشترط فى الشخصية المفاوضة سرعة البديهة و الذكاءالخبرة و الد

  ،حسن الفهم و الإنصات و التفطن إلى مراوغات الخصم و حيلهو و دقة الإجابة الذاكرة الجيدة  و
   سير المفاوضات فى طريقها الصحيح يرضي الطرفين خاصة فى حالة الثقة بينهما و النية الحسنة فىو

    و هناك نوعان من المفاوضة واقعية، تحافظ على توازن مصالحهما و التىماإيجاد الحلول المناسبة له     
هذه  و تنطلق من معالجة الخلاف كمشكلة تتطلب تحديدها جماعيا أولاف و غير واقعية فأما الواقعية

 أي ،رف بمصالح الطرفينوالرهانات و تعت الانطلاقة واقعية لأا تسمح للطرفين بتحديد المشكل



 و لا تعتمد على الهجوم بل تدعوه …بحاجاته و بأرائه و اختياراته  بشرعية معينة للطرف الآخر و
                     )1. (التفكير  و إلى حل مشترك للمشكل و إلى المحاورة 
      يز بانطلاقتها القويةهي من المفاوضات الأكثر انتشارا والتى تتمف المفاوضة غير الواقعية     و أما 

 يكون رهان المفاوضة هو قيمة شخص ما  أو جماعة ما أو نقابة أو  و تقصي الطرف الآخر و
   الانتصار  و  الواحد  منهما  الآخر تكون المواجهة بين الطرفين دف هزيمة و تنظيم وطني معين،

  ــــــــــــــــــــــــــــ
. 184.P. itC-Op. Gestion des conflits). P. (Et Pastor).R ( Bréard ) 1( 
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البائع و الزبون الذان ينطلقان من موقفين متطرفين الأول يرفع السعر قدر   عليه مثل العلاقة بين

 تمسك قدر الإمكان و تفقد هذه الطريقة الكثير من الامتيازات فى حالة الإمكان و الثاني يخفضه
تقديم تنازلات  أما ر فهذا يعني الانغلاق داخل اللاعقلانية، بموقفه و هاجم الطرف الآخكل طرف

تكون العلاقة  خطر فقدان الريادة، و فى المفاوضة يمكن اعتبارها نقطة ضعف محرجة نظرا لوجود
 بما أن انطلاقة المفاوضة كان  وستقبلية مشوبة بالشك و عدم الثقة و التوتر و العناد والتصلب،الم

لايحدث أي تقدم فى تفهم الرهانات التى يحملوا و لا فى تحقيق مصالحهما من مواقف متطرفة فإنه 
و هو منطق الحرب، و هذا النوع  ما يبقيان محصوران فى هدفهما و فى منطق مغلق و مسدودلأ   

  .من المفاوضة غير واقعي و غير فعال و ينعكس سلبا على استمرار العلاقة بين الطرفين
ول بأنه من الصعب الوصول إلى حلول نموذجية و ثابتة للصراع و هذا     فى الأخير يمكن الق

بسبب الصعوبة فى تحديد و معرفة أسبابه و بسبب أن لكل صراع خصائصه، غير أنه يمكن تحديد 
استراتيجيات تتفق عليها التنظيمات و التى تنطلق من عدم تضخيم المشكل فى عيون المتصارعين، ثم 

يين فى التفكير لإيجاد حلول مشتركة و ثم التنسيق و التوفيق بين الأطراف   اللجوء إلى إشراك المعن
و إيجاد تكييف ما لحالة الصراع الذى قد يتحقق حتى بتنازل أحد الطرفين، ويمكن أيضا أن نلجأ 
إلى استراتيجية التجنب أو فرض السلطة و ذلك من خلال فرض الجهة التى تملك السلطة و القوة 

 وجهة نظرها و ما يكون للأطراف الأخرى إلا الخضوع لسلطتها، و يمكن تمثيل حلها الخاص أو
  .هذه الإستراتيجية من خلال المخطط الآتي الذى ينظر إلى حل الصراع من منظور استراتيجي

مع  - وفق هذه الإستراتيجية غالبا ما يكون مركز قيادة الصراع هم أطراف الصراع ذاتهم      و 
ون فيها مركز قيادة الصراع خفيا بحيث تقوم هذه الأطراف بعملية تقييم ما أن هناك حالات يك

و إيجابياته  و كفاءات،   لمواجهة الطرف الآخر و تقييم ما عند الخصم من موارد بشريةعندهاهو 



كما يتم مقارنة عوامل القوة المستمدة من خارج التنظيم التى  منها الوصاية و إمكانية  ، وو سلبياته
 التدعيم من أتيفادة من تدعيمها، و الطرف الذى يمكنه الإستفادة من تدعيمها، و ربما يالإست

 أشخاص ذوى مكانة، و بناء على هذه المعطيات يتم بناء  منجماعات مصالح من خارج التنظيم أو
أيضا بالقيم التنظيمية التى منها قيم التسيير  استراتيجية الصراع بحيث تتأثر هذه الإستراتيجية

السائدة، و أمام جملة من البدائل يتم الوقوع على اختيار معين وتقييمه و تطبيقه ليتم فيما بعد 
  . قيادة الصراع و ذلك عن طريق عملية الرجعملاحظة و متابعة النتائج فى الميدان من طرف مركز
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  *. حل الصراع من منظور استراتيجي " : 16"            ـ الشكل رقم  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

 مركز القيادة أو أطراف
  الصراع

 تقييم داخلي
  اطراف الصراعـ

  .ـ إيجابياته
  .ـ سلبياته

ـ خصائص التنظيم ، 
  إمكانياته

  المادية و البشرية
  . مقابلة المصالحـ

  .تقييم خارجي
ت البيئة مؤثرا

  .الخارجية
عوامل النجاح و 

  .الفشل
  تقييم الوصاية للتنظيم-
 اطراف الصراع -

  .الخارجية

إحداث
  الإستراتيجية

  المسؤولية التنظيمية  قيم التسيير
   الإجتماعيةو

تقييم و اختيار 
  الإستراتيجية

 تطبيق و تجسيد الإستراتيجية فى الميدان



  
  
  
  
  
 
  

   : Mary Hatch ( M).( J ). OP- cit. P. 122.   إظافات من طرف الباحثلون الأحمر الأماكن بال .    
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 حل المشكلة، الإقناع، المساومة  السياسات، ففى:   و يقدم مارتش، و سيمون الإستراتيجية الآتية
  يفترض أن الأهداف واحدة و أن مشكلة القرار تتمثل فى إيجاد حل يرضي الجميع، الحالة الأولى 

و فى الحالة الثانية يفترض أن الأهداف الفردية تختلف فى إطار التنظيم لكن هذه الأهداف ليست 
بالضرورة محددة و ثابتة، و يدخل ضمنا فى مسألة  الإقناع الاعتقاد بأن الأهداف تلتقى عند نقطة 

،     يمكن تسويته عن طريق تأكيد الأهداف العامة ة، و أن الاختلاف حول الأهداف الفرعيةمعين
الحالة الثالثة المساومة لحل الصراع خاصة أمام الإختلاف حول الأهداف، وتجرى محاولات و فى 

الحل دون إقناع و تركز نظرية المساومة المعاصرة على درجة تمثيل حلول المساومة لقيم مشتركة 
و فى الحالة الرابعة  و تزييف الوقائع  تستخدم التهديداتة و فى المساوم،تتعلق بالعدالة و الصراحة

صبح يتعنى العملية التى يكون فيها الموقف الأساسي مشاا للموقف فى عملية المساومة لكن لا 
  ) 1.(مساومة أثر بالتالي تستخدم السياسة كوسيلة هامة لحل الصراع فى هذه الحاللل



    إن متابعة أصناف الحلول يكاد لا ينتهي فهي تقترح حسب نوعية المشكل وخصائص التنظيم     
فالصراعات البنائية تستوجب حلولا مكيفة  و خصائص أطراف الصراع و حتى نوع الصراع،

    أوالقسم ضم   إعادة تنظيمهما حسب نوع النشاط والإنتاج،و حسب خصائص التنظيم ومنها
إصدار الحلول  لمتصارعة إلى كيانات أكبر منها تتمتع بسلطة رسمية أكثر أهمية، و  الأقسام ا

فيدورحول  أما الصراع بين الأشخاص بقرارات سلمية رئاسية و إعادة تحديد مستويات المسؤولية،
و الحل هنا لا يأتي إلا من الطرفين بحيث يتوقع أن يكون أقل تعقيدا  القيم و الحاجات و المصالح

  .تطلب بعض الوقت و الصبر و الجهدلكن ي
  يمكن تحديد مراحل المفاوضات فى ثلاثة مراحل هي التحضير و الانطلاق:ـ مراحل المفاوضات 
فى الثقافية التى تؤثر  يتم فيه اختيار عدد الأعضاء المفاوضين و دراسة المعايير و الاتفاق، فالتحضير 

       بالطرف الآخر وخصوصياته و مواطن ضعفه  و التى منها جمع المعلومات الخاصة،المفاوضات
تحليل الرهانات و المصالح المتبادلة و الأهداف و علاقات  وه و استراتيجياته و حساسيات و قوته

  .القوة  و أدلة الأطراف الممثلة
 للصدفة يء الحفاظ على الاتصالات الأولية و لا تترك أي ش     و تركز مرحلة الانطلاق على

   الاستماع و  إثراء المعلومات المتبادلة الأسئلة وق أفضل تعارف بين الأطراف من خلالدف تحقي
_____________________________________ 

  
 (1)  March ( J ). ( G ). et Simon ( H ). ( A ). OP- cit. P. P. 127. 128. 
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   تحديد يتم كما  اعات  اجتم عدة  تجري   أن يمكن  المرحلة   و فى هذه…الجيد للآخر 
البحث فى  موضوعية و الاعتراف بمصالح الطرف الآخر و و البحث عن مقاييس  المشكل 

  .صعوبات الحل
تائج    الن  فى  دورا  خلال المفاوضات  المنيعة   الاستراتيجيات تلعب     أما مرحلة الاتفاق ففيها  

      همية الوساطة فى الحوار أعلى ،  ب.شاردو يؤكد ريت )1( المستقبل، و حتى فى أجواءالمحصلة 
 إيجاد  ومأساوية الصراع  و تتميز الوساطة بوضع الإطار   و التقليل من و كسر المواجهةو التعاون

وار التى تكون معتمدة من لح من خلاله يحدد الوسيط إطار التبادل وقواعد االذيجو الاستماع 
 يقوم به و ما لا يقوم به، و استدعاء كل الأطراف و حدوده وما جانب الأطراف و يحدد دوره 

بذلك يستنتج  عرض الآراء بحرية و  الاستماع و تزام بسلوك و آدابلإللعرض المشكل مع ا



         الحل  لإيجاد الحوار تشجيع  و   التفاهم  لول وح لل  عن قواعد  والوسيط أصل المشكل،
  )2. (يهعل  الاتفاق  و

أن   للوسيط  يمكن  الواقع  فى أنه   إلا   النظرية  الناحية من  منطقية   المراحل ههذ و تعتبر       
 يصل  و الاستماع بعد  يجمعهما   أنه   أو  فورا  إليهما  يستمع بصفة تلقائية و  الأطراف  يجمع

ط  الوسي دور و   المفاوضة   فى  تحكمه  مدى  على  ذلك  يتوقف و  ،فى نفس الوقت إلى الحل 
نيتها فى التعاون لإيجاد الحل المناسب من خلال   الأطراف و  تجاوب و مدى و قوة شخصيته 

 احترام   بل  و للح ا طريق  فى   العوائق  وضع عدم  و  الحل،  أدوات تقديم المعلومات و مختلف
  الجيد ح الشر صات  ونو الإ  الاحترام   سلوك اعتماد   عليها و  المتعارف القيم و  المعايير 

  .لتجنب كل شكل من أشكال عدم الفهم أو غيره
 أسلوب حضاري راق و أداة فعالة من أدوات الاتصال على الأطراف التى  المفاوضة   إن    

تختارها أن تعلم أا لا يمكن أن تنجح إلا يتقديم تنازلات معينة والاعتراف بمصالح الطرف الآخر 
ط التساؤل عن حدود التنازلات التى يمكن لأي طرف أن  و يبقى فق،و الحرص عليها      بل 

   يقلل  العكس و الصراع   حل   امكانات اتضحت يقف عندها إذ كلما كانت التنازلات كبيرة 
  .حله حظوظ  من 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــ
 (1)(2) Bréard ( R ).Et Pastor. (P). Gestion des conflits. Op-Cit. P.P. 192.194.  
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و يمكن أن تنطلق المفاوضة بوساطة طرف ثالث أو بمبادرة الطرفين معا أو أحدهما فيشرع فور     
ذلك فى التحضير لها من كل النواحي من حيث جدول الأعمال و المكان والزمان و غيرها من 

ضرورة المفاوضة  يمر الطرفان بمرحلة الاقتناع بلشروع فيهاالجوانب التقنية للمفاوضة، و قبل ا
  .ضروري قبل انطلاق أي مفاوضة كحل أنجع من الحلول الأخرى و هذا الاقتناع مهم جدا فى و

    لقد تم حل الصراع، و بعد ؟ بعد ذلك نتوقع من السلبيات و الإيجابيات ما يناسب طبيعة 
و   هناالمناصب و استقالات من    فيمكن أن يحدث تغيير فى التنظيم و خصائص المتصارعين،

أسس العلاقات بين العاملين لتصبح علاقات   البعض الآخر إلى  إعادة النظر فى هناك ، و لجوء
 عامة  بصفة   و،تخوف و الإلتزام قدر الإمكان بالمهام الرسمية ربما   و شك  و عدم ثقة  و  تحفظ 

  . بالصراعبرودة العلاقات الإجتماعية و جو العمل و هذا ناتج عن تأثر معنويات العاملين



    كما يمكن أن يؤدي الصراع إلى اتخاذ إجراءات لم يكن لتتخذ لولا حالة الصراع باعتبارها 
مبررا موضوعيا لإحداث التغيير مثلا و هي فرصة سانحة لمن يريد التغيير بحيث تعطيهم الشجاعة 

ب و تعديل الهيكل اللازمة لتقديم اقتراحاتهم، بذلك يتم إدخال تغييرات جذرية مثل تغيير المناص
التنظيمي، و ربما فصل أشخاص كانوا يشكلون ثقلا على التنظيم و تقديم الإنتقادات الدقيقة 

نين أو مصالح معينة حتى تعيد النظر فى ممارساتها و ربما تغيير أنماط الإتصال وغيرها يلأشخاص مع
  .من الإجراءات التى لم يكن لتتخذ لولا حالة الصراع هذه

 لكل بيئة اجتماعية ثقافتها فى العمل التى : ة بدل الصراع، أو النموذج الياباني المنافس ـ8
 السنين،  استمدتها من تواصل الزمان و المكان و تواصل الأجيال آلافتشكلت لديها من تراكم 

فى الريف أو فى الحضر على السواء ، و هذا ما شكل لديها توازنا اجتماعيا أغناها عن الدخول فى 
توازم فى علاقات العمل، فهناك من اتمعات من أحدثت القطيعة مع الماضى الذى تراه عدم ال

معطلا لنموها وتخلت عن قوانينه و أدخلت ما يسمى بالعقلانية فى التسيير، و هناك من قامت ذه 
القطيعة أو فرضت عليها لكن دون أن تهتدي إلى البديل الذى يعيد لها توازا المفقود و الذى 

انت تتمتع به داخل تنظيماتها الإجتماعية، وهناك من بقي نظامها الإجتماعي مستمرا من القديم ك
ليمتد حتى أرقى المناطق الصناعية فى العالم، و نقصد هنا استمرار ثقافة الساموراي فى اتمع 

بالرغم من تطور  داخل المناطق الريفية و فى مزارع الأرز بالضبط إذ ةهي الثقافة المتكون الياباني، و
  طاعة و  تضحية   و تضامن   و  تعاون  علاقة اتمع فإنه بقي محافظا على جوهر العلاقة التى هي
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 أحد أهم مما يلفتنا إلىعلاقة أبوة، و هذا ما نلاحظه فى العائلة الممتدة خاصة فىالعشائر البدائية، 
  .ا اختلفتخصائص الثقافة التى هي التكيف مع مختلف البيئات مهم
كثر قدرة على التكيف، ففى الوقت الذى أ   و تتميز البيئات الآسيوية بنظام اجتماعي اقتصادي 

سيطرت فى أوربا أخلاقيات الصراع من خلال تكريس مواقف الخسارة و الكسب على حساب 
 زرعت فى اليابان …الآخر، و برز الصراع حول توزيع الأرباح و على حصص السوق 

ستمدة من الفخر العرقي و الترعة القومية و مبادئ كونفوشيوس و بوذا التى تعاون المأخلاقيات ال
         ترى بأن الفرد يمكنه أن يحقق وضعا مباركا و جيدا عن طريق حياة لا تتسم بالأنانية بل بالإنسجام

عاوا بل        و الكد و العمل بإخلاص اعتمادا على جهود الجماعة و ت-و بالتوافق مع الآخرين



 زيادة على الطبيعة الأبوية للمجتمع التى جعلت من الشركات )1 (–و زهدها فى الدنيا أيضا 
  ) 2. (امتدادا للعائلة و التى من مبادئها المكسب للجميع
هو إعطاء الأولوية للمصلحة القومية، أماقواعد      إن هدف التنافس داخل التنظيمات اليابانية

كومة و تكون الحكومة أيضا حكما لأن القوة الاقتصادية ة من قبل التنظيم والحالمنافسة فمحدد
  )3(. للبلد هي أهم من المكسب الشخصي

     و الصراع فى اتمع الياباني هو طريقة للتفاعل بين المكسب و الخسارة وهو مدخر للعلاقات 
أخذ حصصا فى السوق كانت  و هذا ما جعلها ت،مع المنافسين الأجانب بسبب التماسك الداخلي

  ) 4. (حكرا على أوربا و على الولايات المتحدة الأمريكية
مورموز أيوتاه،       :    و قارنت إحدى الدراسات قيم خمس جماعات فى الغرب الأمريكي هي 

و أمريكو تكساس، و المكسيكيون، والأمريكان الإسبان، فى تكساس و هنود نوفاهو، و هنود 
ت وفقا لقيمها الأساسية فلوحظ بأن الأمريكان هم فردانيون  والمكسيكيون زيونيس حيث صنف

أكثر تعلقا بالعائلة، و بينما يرى الأمركيون بأن عليهم أن يخضعوا الطبيعة لإرادتهم فإن المكسيكيين 
  5(ينظرون إلى الماضي باحثين عن نماذج التقليد، أما الطبيعة فهي أقوى منهم  لذا يجب الخضوع لها

  ـــــــــــــــــــــــ
  .218، 41، ص، ص 1953عيسى، ميخائيل سابا، مكتبة صادر، بيروت، : ، ت إنجيل بوذاانظر ) 1(
الخزامي، أحمد عبد الحميد،  إيتراك للطباعة والنشر و التوزيع، :   ،  تتطور نظرية الإدارةروث ، وليم ، )4) (3) (2 (

  .64، 62 ،  ص2001 ،القاهرة 
  .161حسن ،  ملحم ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، د س ، ص :  ، ت  علم الإجتماعهنري ، مندراس، ) 5(
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و يبدو أن فهم السلوك التعاوني و غيره من السلوكات داخل التنظيم يتطلب  الرجوع إلى 
ل أكثر إلى الدراسات الأنتروبولوجية خاصة لإيجاد التفسيرات المناسبة، فاتمعات التقليدية تمي

التعاون و الحياة الجماعية و الإعتمادية، ورغم أن اتمع الجزائري يصنف ضمن اتمعات التى 
تميل إلى الجماعية أكثر من الفردانية فإن هناك تشوها ما حدث فى هذه الصفة الجماعية حتى أا 

اخل التنظيم غير متوازنة  تماما أدت إلى الإتكالية التى تجعل العملية التعاونية سواء داخل الأسرة أو د
بحيث يرتكز الثقل على شخص واحد أو جماعة قليلة، و قد يرجع ذلك إلى تشويه القيم  الأساسية 
للبناء الإجتماعي أو أن هذه القيم تم فقداا نسبيا بسبب تحطيم النظام القرابي  الجزائري  بما  يحمله 

التسرع  و  الدخول  المفاجئ  فى العملية  التنموية     من قيم من طرف الاحتلال الفرنسي،  ثم  أن  



و الإيديولوجية المتبعة أسهمت إلى حد ما فى تكريس هذا التشويه للعلاقات التعاونية داخل 
التنظيمات و أدى إلى قطيعة مفاجأة  مع النظام التقليدي، لذا نلاحظ داخل التنظيمات الجزائرية 

مين نظام يدعو إلى العقلانية كما تنص عليها قيم التسيير الحديثة      تلك الثنائية التى تجمع بين نظا
و عقلانية اتمع التقليدي، هذا التعايش الذى لا يعمل فى صالح التنظيم فى الكثير من الأحيان لأنه 

يحاول أن يجعل التنظيم يسير حسب منطق العقلانية التقليدية دون أن يبحث عن سبل التعايش     
مل و الإندماج الإنتقائي الذى يعطي الأولوية لمصلحة التنظيم و منطق التسيير الحديث،      و التكا

و هذا ما نجده فى استمرار روح التعاون و امتدادها من اتمع التقليدي الياباني إلى التنظيمات 
  .      اليابانية الحديثة بحيث لم يشكل ذلك أي تناقض بينهما

 هل يمكن تكوين ثقافة تنظيمية جديدة فنعيد بناء كل : لصراعل   من أجل نظرة جديدة ـ7
شيئ من جديد ؟  أم نستفيد مما هو عندنا لنحاول تحسين أنماط التسيير و نماذج العلاقات داخل 
التنظيمات ؟ و هل إذا ابتعدنا عن النظرة السلبية للصراع و تبنينا النظرة الحديثة التى لا تخشى 

تفادة منه استخلاص وظائفه الإيجابية نكون قد حققنا أهدافنا  التى منها الصراع و تحاول الاس
فعالية التنظيم ؟ أم هل يمكن أن ندخل ثقافة جديدة تماما داخل التنظيم ؟  و ما هو مصدر هذه 
  الثقافة ؟ هل يمكن أن تكون عالمية ، أم يستمدها كل مجتمع من بنيته الاجتماعية فيعيد تشكيلها 

   و من ثم الاستفادة منها ؟ و قراءتها
       هناك من ينظر إلىالصراع على أنه سلبي و يخشى حتى من وجوده  والحقيقة لا يجب نكرانه 

   التطوير و تباين   بل يجب  القبول بفكرة و تجنب المواجهة، بالخطر  و مقابلته بالخوف و الشعور 
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 ويمكن …وك لتشكيل تسيير بنائي للصراع أشكال منطق الصراع و إيجاد وسائل ملائمة من السل

و التعاون و الاستماع، و يمكن أن نطور الفكرة بالخروج من منطق  سس للثقةؤإيجاد مقاربة ت
  )1 (. لصراعا  إلىالربح و الخسارة بالتالي تتطور النظرة

هل يمكن استحداث وظيفة لتسيير الصراع  :  ـ نحو استحداث وظيفة لتسيير الصراعات8   
  خل التنظيم ؟ و إذا كان الأمر كذلك، ماهي مبررات ذلك ؟دا

   مفتوحة ومغلقة فى آن واحد ساق أن بأا    تتميز التنظيمات الحديثة بتعقدها و توسع نشاطاتها و



        و متأثرة بمختلف العوامل الداخلية و الخارجية، فأما الداخلية فتتعلق بتنوع الثقافات الفرعية
 المحيط الخارجي اتنوع المصالح المتصارع عليها بتنوع الفاعلين، أم سين التسيير وتحأساليب و تنوع 

فى كل مرة بالإغلاق و تربص مختلف الجمعيات  فيفرض أيضا جوا تنافسيا قاسيا يهدد التنظيم
  .والأحزاب السياسية و المواطنين بصفة عامة بالتنظيم فى كل خطوة يخطوها و كل سياسة ينتهجها

  التنظيم أن يتفرغ لكل هذه الأمور و ينسى فىلمسؤول الأولل هذه الظروف لا يمكن     أمام
  مهامه الأساسية المتعلقة مباشرة بمهام التسيير، فهل يشغل أوقاته بتسيير الصراعات أم يجعل من هذه 

ف  لها من يتفرغ لها و يهتم بتحسينها د؟المهام وظيفة مستقلة معترف ا فى الهيكل التنظيمي
      جل ذلك تعطى له الحرية فى إجراء الإتصالات الضرورية لأتحسين فعالية التنظيم فى الأخير، و

      لأهداف و متابعة حركية التنظيم من الداخل ومسار العلاقات الداخلية  و وضع السياسات و
على تسهيل مهام ابعة تنفيذ السياسات  و نتائجها الميدانية، و هو بذلك يساعد رؤساء التنظيم  متو

نقل  التسيير و تنفيذ سياساتهم فى الميدان خاصة من حيث دقة التشخيص و صواب التوقع و
        .الإستماع للرأي الآخر  و جس نبض العاملين الإنتقادات و التوجيهات و

 تى      و لإنجاح هذه الوظيفة توضع فى الهيكل التنظيمي بل و فى أعلى الهيكل مع القيادة العليا ح
 مع إعطائه الإستقلالية فى تقرير سياسته و تخطيطها و تنفيذها، و كل ا استشارياو لو كان لها دور

شخص معين فهي تربط بالتطوير إلى زيادة على إسنادها  و ما يسمح بتحقيق لامركزية الوظيفة
و تطبيق  اعيالإقتصادي و الإجتماعي لمحيط التنظيم و إدماج استراتيجية للتنمية و التغير الاجتم

 .)2. (جديد لتسيير الصراعات
 
. techniques et outiles de management .De l’individu à l’équipe). P . ( Pastor  ).R (  Bréard )1 ( 

     Op-Cit. P.P. 165 . 166.       
(2 ) Rousseau  ( P ). Op – Cit. P. P. 47 . 122.  
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   ييع هذه المهام لتفقد أهدافها  و هي أهداف تخدم عقلانية التسيير    و يبقى أن نشير إلى مخاطر تم
تحقق مستويات عليا من الإدماج و تسهل عمليات التغيير التنظيمي، ويبقى التخوف  وأهدافه و 

المشروع أن تتحول هذه المهام إلى مهام للعلاقات العامة، أو أا تشبه إلى حد ما بعض مهام 
جهات مصلحية معينة مع   رهان التحالفعيات المهنية،و بالتالي تدخل فىالنقابة  أو بعض الجم

  . المصالح داخل التنظيم وخارجه على حساب مصالح العاملين كمانلاحظ تحالف النقابةمع جماعات



 تحدثنا فى هذا الفصل عن الصراع و مراحله من الناحية النظرية متسلسلة :ـ خاتمة الفصل 
 إلى غاية انفجاره و اتساعه و تسويته، إلا أنه ليس من الضروري أن تمر منطقيا منذ بوادره الأولى

  .كل الصراعات بنفس المراحل فقد ينفجر فجأة دون مقدمات أو يمر فقط على بعض المراحل
     و تنعكس هذه الحالة على تسيير الصراع ذاته فهناك التسيير السابق الذى يعتمد على توقع 

تياطات اللازمة لتجنبه أو للتخفيف من آثاره، و هناك التسيير البعدي حدوث الصراع فيتخذ الاح
أي تسيير الصراع بعد حدوثه حيث يشرع فى التعامل معه كحالة قائمة بذاتها تختلف عن غيرها 

  .من حالات الصراع الأخرى
     و فى خضم الصراع يكون لكل طرف رهاناته الخاصة و استراتيجيته الخاصة و التى منها 

سارة الطرفين أو كسبهما معا أو خسارة أحدهما أو خروج الطرفين دون نصر و دون  هزيمة،    خ
و يكون من الصعب أحيانا الوصول إلى حلول نموذجية للصراعات لتمسك كل طرف بمطالبه    
و مواقفه و حرصه على الفوز و هزيمة الخصم، كما يصعب حله لأنه أحيانا يخفي الطرفان  

  . و أسبابه الحقيقية و يقدمان تصريحات مغالطة لتضليل الآخرينحقيقة الصراع
     و ما دام الصراع ظاهرة لا مفر منها داخل التنظيمات فهل من الممكن الوصول إلى نسبة 
عالية من التحكم فيه سواء من حيث التوقع أو من حيث التسيير أو نتوصل إلى نماذج أخرى 

الصراع، و التشجيع على العلاقات الإيجابية و النظرة تخفف منه مثل تشجيع المنافسة بدل 
الإيجابية المبنية على الثقة و الإتصال الإيجابي و الإستماع و إبعاد منطق الربح و الخسارة و لا 
يكون ذلك إلا عن طريق إدماج ثقافة جديدة داخل التنظيم ضمن تكوين العاملين المستمر و التى 

يير الصراعات داخل التنظيم، و العمل على تدعيم التعاون يمكن أن ندمج خلالها وظيفة تس
التنظيمي بأفكار و عقليات جديدة تأخذ فى الاعتبار  البعد العالمي من جوانبه المكانية و الثقافية، 

  .و تأخذ فى الاعتبار المنافسة و التكنلوجيا الجديدة و الإحترافية فى العمل الإداري و غيرها
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 و أثرها فى سلوك جماعات  الصراع الثقافي و صراع القيم داخل التنظيم :الخامس ـ الفصل

 عن فكرة الإنسان الآلة و يجعلنا ننظر إليه على أنه نتاج تراكم ثقافي الثقافي المنظور يبعدنا :العمل 
ممتد فى التاريخ، و بذلك تكون لغته و قيمه و أنماط سلوكه وتصرفاته و مواقفه محددة ضمن 

افي ينقله معه أينما حل سواء انتقل إلى بلاد أخرى أو إلى العمل فى أي تنظيم مهما موروثه الثق



خارج المنظمة التى يعمل فيها فى  إذ لا يمكن أن نتصور تخلي الفرد عن قيمه الثقافية ،كان
   النسق  أثره فى  له  و بذلك فإن التسق الخارجي،ويسترجعها فى المساء لما ينتهي من عمله

   المنظمة   هو الذى  الداخلي
  . فى نجاح المنظمة أو فشلها فى تحقيق أهدافهاو يسهم إلى حد بعيد

    و تتنوع الثقافة الواحدة لتضم عدة ثقافات فرعية تصل أحيانا لحد الصراع داخل المنظمة لأن 
صة مواقفها و معتقداتها الخاصة، و بذلك نجد ثقافة مهنية خا و كل ثقافة فرعية تعبر عن مصالحها

و المهندسين و العمال الأجراء و تعتبر هذه الثقافة الفرعية الخلفية النظرية للمنتمين  عند المديرين
إليها فى التعامل مع الآخرين و فى التصرف و المفاوضة و اتخاذ المواقف و تحليل الواقع اليومي 

  . لأحداث التى يعيشهااو    للتنظيم  
ل كل تنظيم ثقافة خاصة بنسقه الداخلي هي خلاصة   و مع  مرور الوقت تتشكل داخ     

 و فى هذه الحال ينتج ،تفاعل الثقافة الاجتماعية والثقافة التنظيمية النابعة من حاجات النسق ذاته
النسق الداخلي قيما و معايير وأنماط سلوك خاصة به قد تختلف عن باقي التنظيمات فى بعض 

و  … أحد مستويات تحليل الظواهر الثقافية داخل التنظيم  ةو تعتبر الثقافة التنظيمي   ، جوانبها
 أما المؤسسة ذات النشاط العالمي فإا تواجه مشكلة الحفاظ على ،هي تقابل الثقافات الوطنية

سمات ثقافتها الأصلية أو أا تدمج المؤثرات الثقافية لمختلف الدول و يمكن أن تجد فى ثقافتها 
و هذا ناتج عن صعوبة إدماج جميع الثقافات و ) 1 (،لنسق المحليالخاصة مصادر التكيف مع ا

التكيف معها فى النسق التنظيمي، أما الثقافة المحلية فهي أكثر انسجاما و تكاملا و بعيدة عن 
  .عوامل التناقض و هذا ما يدفعنا إلى الحديث عن الثقافة الفرعية

   :تنظيمي ثقافة أعضاء التنظيم و السلوك ال:  المبحث الأول ـ
  عديدة لتكوين الثقافات فرصا   الحديثة   للمجتمعات  الحالية  البنية تعطي :الثقافة الفرعية  ـ 1

________________________________________ 
 

(1) Aubert ( N). Op – Cit. P. 555.  
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و المستمرة،  توعةالفرعية نظرا لمتطلبات هذا البناء من خلال مؤسساته المختلفة و حاجات أفراده الم
و نظرا لعامل الحرية الذى أصبح أحد أهم قيم هذه اتمعات و التى تسمح بالتعبير عن هذه 

  .الخصائص الثقافية من خلال مختلف قنوات الاتصال، و من خلال إنشاء التنظيمات المعتمدة رسميا



سلوك والالتزامات الخاصة كاد ندخل أي تنظيم حتى تقابلنا مجموعة من النظم و قواعد ال ن    و لا
  لا غرابة أن يصبح و  ن بنظام خاص م،وبالراغبين فى الانضمام إليه و حتى الزائرين فإم يلتزم

    و تسييرها نظام قيمها محاولة للتعرف عليها وعلى  فى التنظيمات هذه يسأل عن  الإنسان المعاصر
رسمية وغير لثل اللباس و اللغة و العلاقات او الانضمام إليها، و تمس هذه القيم مختلف الجوانب م

     ،و هي كلها عناصر متكاملة تدل على أننا أمام مجتمع مصغر…قيم العمل و الإنتاج  الرسمية و
القول بأن المنظمة كمؤسسة اجتماعية هي ثقافة  و يمكن النظر إلى هذه الثقافة الفرعية من جانب

  وجود نظم ثقافية فرعية أخرى داخل المنظمة بمنه، و من جانعالم أصغر داخل عالم أكبر
ثقافة فرعية نظامية و مهنية   إذ نجد فيها…الواحدة تقوم على أساس الجنس و الأصول العنصرية 

  ) 1. ( و أخرى مصدرها  منظمات كثيرة
    و بسبب تعدد المهن و نظرا للحاجة إلى رفع مستوى الأداء و الفعالية يتم التركيز على وضع 

هناك احتمال أكبر فى أن يشعر ... لات خاصة بالسلوك لا بالمؤسسة، فبزيادة التكنولوجيا معد
أعضاء المنظمات بالولاء و الانتماء إلى مهنة معينة كما توجد فرصة أكبر للتضارب بين مطالب 

  )2. (المنظمة و مطالب المهنة
ة الأولى مهنية عالمية          و قد أشارت بعض الدراسات إلى وجود تضارب بين نوعين من الثقاف

و الثانية نظامية محلية، فأصحاب الثقافة المهنية لهم القدرة على التحرك ، و يضعون ثقافتهم فوق 
و هذا ما يعطينا تضاربا بين ثقافتين إحداهما تقوم على الولاء و الثقة فى ... قيم الثقافة النظامية 

  )3(. نالمؤسسة وأخرى تقوم على الالتزام بقيم المه
و هذا الوضع يحدث صراعا نلاحظه كثيرا فى المنظمات أو فى المصالح التى تجمع فى الغالب بين      

الإداريين و المهنيين، مثل العلاقة بين إدارة الصحة والأطباء  أو بين الإداريين و المهندسين، إذ 
   هي ليست من  اختصاصهميحتمل  أن  يحاول الإداريون إسناد بعض مهام الإدارة إلى المهندسين و

___________________  
محمد، و خير الدين ، عبد  توفيق رمزي ،:   ، ت التنظيم الإداري،  فيفنر ،جون م ، و فرانك ب، شيروود )3)(2)(1  (
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 مهنتهم و لا حتى قون أوامر لا يمكن أن يتقبلها منطأو أن يتدخل هؤلاء فى مهام المهندسين فيصدر
طبيعة تكوينهم القاعدي و يعتبر هذا الوضع من أهم مصادر الصراع التى ترجع إلى الخصائص 
الثقافية لكل تخصص و لكل مرجعية تكوينية، إذ غالبا ما يصعب على المهنيين التكيف مع هذه 



 أو  اللجوء  إلى  العمل  الحر  بينما  يميل  الوضعية و يبحثون دوما عن تغيير مكان العمل
 .الإداريون  أكثر  إلى الاستقرار

     و ينظر الإداريون إلى المهنيين على أم متكبرون يدعون الاختصاص ويعتبرون أنفسهم فئة 
خاصة يجب أن تعامل معاملة خاصة و فئة متفوقة على غيرها، بينما ينظر المهنيون إلى الإداريين 

 هكذا و كفاءة، و تكوينا أقل و التخصص و التسيير منطق م أبعد عن العلمية و العقلانية وعلى أ
يعطي صاحبها إيديولوجية خاصة و نظرة خاصة للواقع  تكوين كل و مهنة خصائص كل فإن

ومواقف معينة و سلوك معين و نمط تفكير خاص، و من خلال ذلك يتم النظر إلى التنظيم و تحليل 
  .ل الظواهر التنظيمية و كل أنماط التفاعل التى تتم داخلهو تفسير ك

     إن ممارسة مهنة ما ليس وسيلة للعيش فقط بل وسيلة تستمر من خلالها عملية التنشئة 
الاجتماعية أيضا و عملية التفاعل الإجتماعي، فمن خلال مهنة ما نتحكم فى المعرفة و نحقق وضعا 

ذات أبعاد متعددة، و نكون أعضاء فى جماعات و نبني نماذج اجتماعيا و نبني و نعيش علاقات 
  )  1.(تفكير و سلوك و طريقة حياة خاصة بالجماعة المهنية التى ننتمي إليها

     و  قياسا على ذلك فقد ينتج الصراع داخل التنظيم بسبب تباين هذه الثقافات المهنية و عدم 
ل ثقافة عقلانيتها و منطق تفكيرها و نظرتها إلى وجود التفاهم بينها و قد يرجع ذلك إلى أن لك

  . الواقع التنظيمي
 لقد ذكرنا سابقا أن السلوك التنظيمي للعاملين هو نتاج تفاعل ثقافتين منها ثقافة الفرد       

المكتسبة من خارج التنظيم من خلال عملية التنشئة الاجتماعية، و قد لاحظنا أن اليد العاملة 
ة توظيفها فى المصانع أا تحمل معها ثقافتها الريفية من حيث اللباس و مختلف الريفية فى بداي

السلوكات    و حتى نظرتها لعامل الوقت تكون مختلفة و يكون من الصعب عليها التكيف مع 
  .الدقة  و الرتابة التى يفرضها توقيت العمل فى المصنع

 ماعة فى التنظيم كأن تطور  فئة  العمالن الجماعات السوسيومهنية هي أول مصادر ثقافات الجإ  
_______________  
(1 ) Aubert ( N). Op – Cit. P.552.  
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 و هذا تعبير عن تفضيل العلاقات الرسمية البحتة –مفهوما للعلاقة بين الزملاء يخص تطبيق السلمية 
لتنظيم غير الرسمي،  و فى نفس الوقت يتم إدخال عوامل الصداقة و التضامن التى هي من صميم ا-



 و حرية مقابلة - الشخصية-أما الإطارات حاملة الشهادات فهي أكثر فردية و تثمن الاستقلالية
وجهات النظر بطريقة ديموقراطية، أما الإطارات العصامية الأوتوقراطية فهي مرتبطة بالسلمية        

فى علاقاتها مع زملائها، و هناك وجه و بالقيادة و لا تثق فى الجماعات لكنها أكثر تعمقا واشتراكا 
آخر للثقافات داخل التنظيم وهو أن كل قسم و كل وحدة متخصصة فى مهام معينة تكون أكثر 

  )1(. تفاعلا فيما بينها بينما يكون تفاعلهم ضعيفا أو منعدما مع أعضاء الوحدات الأخرى
     اج بصمات مؤسسيها الأوائل  الثقافة التنظيمية هي نت  ـ كيف تتكون الثقافة التنظيمية ؟2

و نتاج التراكمات السابقة التى تشكل هويتها و ثقافتها التى يشترك فيها إدارتها و عمالها، و هي 
يطورها   التى) 2 (القيم و الآراء الخاصة و طرق التفكير و نتاج جملة المواقف الجماعية و الرموز

  محددة   وه البنيات الخصائص الثقافية لهذبحيث تصبح تعبر عن  أعضاء كل مؤسسة و كل مصلحة
  .  أعضائها و دواعي صراعها و تعاوا و تضامنها و استقرارها و أنماط سلوك   لمصالحها

و لكل جماعة خصائصها حسب حجمها فأعضاء الجماعات الصغيرة يتميزون بشخصيات         
 يتخلون جزئيا عن عاداتهم      و نماذج خاصة و مواقف خاصة و بسبب متطلبات الانضمام فإم
اد وسائل للعيش و الحلول يجو طرق عملهم و كذا الأدوار و المواقف، و يتوجهون نحو التعاون و إ

   )3(. الجماعية للمشاكل
   و قد لوحظ بأن الجماعة تتشكل تصاعديا من خلال التفاعلات والصراعات بين  أعضائها،     

عية التى تنظم عمل الجماعة وسيرها و دينامية التكيف        و تشكل جملة من المعايير الجما 
و الاندماج،فثقافة الجماعة تتشكل من خلال الصراعات مع البيئة الخارجية التى  تجبر  الأعضاء على 

  لتلاحم إيجابية   الصراعا هذه التضامن أو على الأقل  الوعي  بالتعاون  فى إطار جماعة محلية،  و 
الجماعة و تعاوا، و مما يدعم هذا التعاون الإحساس المشترك بالنجاح والفشل و الانتماء إلى  

و قد لاحظنا كيف يتولد التعاون من خلال الصراع و أن الجماعة تتعاون و )4(تاريخ مشترك،
 وجودها تتضامن لما تحس أن قيمها و ثقافتها مهددة فى جوهرها لأن ا تحيا و تستمر و ا تعبر عن

  و كياا، 
_______________________  
 (1 ) Aubert ( N). Op – Cit. P.552.553 

 - Op.       techniques et outiles de management .De l’individu à l’équipe). P ( .  Pastor ).R ( Bréard ) 2(
cit. P. 34 .       

        (3) (4)  Aubert ( N). OP – Cit. P. 76.  
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  .و يمكن القول أن فعالية أدائها تتأثر ذه البيئة الثقافية سواء كانت تعاونية أو صراعية    



    و يعبر هذا السلوك التعاوني أيضا عن سلوك جوهري فى العلاقة مع الجماعة و هو الولاء لها     
كان للفرد الواحد أن ما  التى و لقيمها، و فى المقابل توفر الجماعة الحماية و مختلف الامتيازات

لاحظة ذلك فى التنظيمات الجزائرية وغيرها حيث على أساس هذه ميمكن   و،يتحصل عليها بمفرده
التحالفات و الحماية حتى فى حالة ارتكاب  الولاء تتم التعيينات فى المناصب و عصبية القيمة أي 

  . لت ممتدة فى التنظيمات الحديثةليدي التى ما زاقالأخطاء، و بذلك نكون أمام عقلانية اتمع الت
 يذهب ريتشارد ، ب  بعيدا فى تحدثه عن الهوية فى العلاقات الاجتماعية : الهوية و الصراع  ـ3

 إذ يمكن للجماعة أن تتدخل فى ،داخل التنظيم و يربطها مباشرة بالجوانب الثقافية و بعامل الصراع
   الجوانب  يمس  التحرك هذا  و ، ا  معترفصراع ما بمجرد إحساسها بأن هويتها مهددة أو غير

علاقة الوثيقة بالعامل الثقافي و هي أبعد ما يكون عن الحركات المطلبية التى تركز لالمعنوية ذات ا
  .أكثر على الجوانب المادية حيث تعتبر الهوية ذات أهمية كبيرة و تتصدر قائمة المطالب

          الجغرافيانتماؤهلى عدة جماعات اجتماعية منها تتحدد هوية الفرد من خلال انتمائه إ     و
ديانته و حزبه السياسي فهي لا تعاني التطابق   الترفيهية وهو القرابي و المهني و التنظيمي و جماعت

 لندخل -التى تتميز ا باقي الصراعات - و مع الهوية نخرج من مجال الأهداف و الرهانات …
 لكن ملاحظته صعبة أكثر ونتائجه ، لا يقل موضوعية و عقلانيةمجال التصورات و هو ميدان

  )1.(ظاهرة نحلل من خلالها الصراعات و حتى الثورات الاجتماعية 
و قد لاحظ الباحث أن الكثير من الصراعات الاجتماعية مردها إلى عنف الهوية مثل إضراب      

بة بالاعتراف ويتهم و بوجودهم للمطال ) Citroien( فى مصانع سيتروايان 1982العمال عام 
رغم أم لم يكونوا مؤطرين فى نقابة رسمية و لم تكن لهم أية مطالب فالمهم هو حصولهم على 

  .) 2.(الاعتراف و حصولهم على الشرعية الاجتماعية 
   ، وقد لاحظنا سابقا أهمية الهوية فى التنظيمات الجزائرية و التى من عناصرها الانتماء الجغرافي     

و لا حظنا كيف أن المسؤول الجديد و الموظف الجديد يهتم وية أعضاء التنظيم الذين يهتمون 
هناك احتمال أن يتم اختيار هؤلاء للإنضمام إلى   إذ أن،بدورهم وية الأعضاء الجدد فى التنظيم

  .ويلتحالف معهم ضد العصبيات الأخرى المتشكلة على أساس جهاهم غير الرسمية و تجماع
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(1 )  (2) Bréard  ( R ). Et Pastor (P). Gestion des conflits. Op- Cit. P. 187. 188.  
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 تستمد  المعتقدات من المرجعية الثقافية للجماعة التى : المعتقدات و سلوك جماعات العمل  ـ4
د و أفعالهم داخل التنظيم، وفى نفس الوقت تقوم هذه المعتقدات تقوم بدورها بصياغة مواقف الأفرا

بوظيفة تحقيق تلاحم و تضامن الجماعة التنظيمية، و ترسخ فيهم الوعي بوحدة الانتماء و بأم بناء 
  .هدافهلأ وبذلك يمكن الاستعانة ذه الخصوصية داخل التنظيم خدمة ،واحد متكامل

لنأخذ منظمة  ) : " Thomas Watson(وماس واطسن ت) I.B.M(      يقول صاحب مصنع 
  إن سبب سهولة تكيفها لا يرجع إلى صيغة و شكل…شهيرة استمرت طوال السنوات الماضية 

 المهارات الإدارية و لكن إلى قوة المعتقدات و هذا هو أساس النجاح، فبالمعتقدات تنظيمها أو إلى
     المعتقدات   ذه   المخلص  الالتزام الها و الأكثر هوالعملية يمكن تنفيذ كل سياسات المنظمة و أعم

و إذا أرادت المنظمة أن تتجاوب مع العالم المتغير من حولها فعليها أن تكون جاهزة لتغيير كل 
  ) 1(."  شيء عدا تلك المعتقدات

      و هذا أمر واضح كل الوضوح فهل يمكن تغيير هوية الفرد الجزائري ليكتسب أي هوية 
 - خرى عدا هويته التى نشأ عليها ؟ و إذا كان الجواب لا فإن انتزاع هذه الهوية و هذه المعتقدات أ

 يؤدي إلى إشاعة الفوضى و الاضطراب داخل الفرد و فى العالم -إذا لم يكن أمرا مستحيلا 
ساسي كان نوعها عامل أ  و المعتقدات مهما  لأن الهوية  ،و فى داخل الجماعة أيضا    الخارجي 

         و من ذلك نلاحظ أن الياباني يعمل فى أرقى امعات التقنية و بعقلية الساموراي ،فى تحقيق النظام
التقليدية التى اعتاد عليها فى مزارع الأرز المعتمدة  عتقداته المستمدة من العلاقات الاجتماعيةبمو 

  .على النظام الأبوي و احترام الأكبر سنا
   بالضبط تحدد  القيم و المعتقدات نظرة موحدة للبيئة الداخلية و الخارجية و    و تعطي هذه

   وعوامل شعورهم بالانتماء أعضائها و عوامل تعاون  أصدقائها  و أعدائها  و  المؤسسة مصالح
  و تحدد مكانة كل عضو فيها و دوره فى تقوية أداء  المؤسسة و تدعيم صف الجماعة، و الولاء، 
 بين أعضائها ومستوياتها التنظيمية و الإقتناع بالتغيير من أجل التحسين و من أجل تبني و التسامح

  .أهداف جديدة فى كل مرة يستدعي الأمر ذلك
   قاعدة ثقافية و ظاهرة   و يرى كروزييه و فريدبرغ بأن استيعاب الفرد للقيم و المواقف يعتبر     

  ـــــــــــــــــــــــــــــ
، المملكة العربية  الرحمن أحمد هيجان ، مطبعة معهد الإدارة العامة عبد:   ، تالقيم التنظيمية ،س ، ديف فرانسي) 1(

  .134، ص.1995السعودية ، 
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 فالثقافة حسبهما هي بناء ،لهوية كل فرد، و رغم أهميتها فإا لا تحدد سلوك الفرد فى التنظيم
التنظيم الذين يوجهون نحو إيجاد و اتباع قواعد الوظافة ينجزه الفاعلون اتجاه فاعلين آخرين داخل 

)Fonctionnement ( من أجل إنجاز أحسن، فهي ذلك الكل من نماذج الأفعال و العلاقات
و هي حصيلة امتزاج و تفاعل ثقافة النسق الخارجي الأكبر الذى هو ، الضرورية للفعل الجماعي

  بما يحمله من قواعد تسيير و قيم خاصة من أجلالنسق الاجتماعي مع النسق التنظيمي الداخلي
  .هي صيغة التوازن بين الثقافتين متكيفة مع طبيعة التنظيم) ثالثة( إيجاد صيغة 

الاشتراك فى ثقافة   أن  الفاعلين و  و قد أشار مينتزبرغ  إلى أن الثقافة هي قوة لتلاحم و تعاون  
فى إطار القواعد المقبولة مما يسمح بتسوية د الأفراد حجمعية واحدة يعني الاتفاق الذى يو

 و هذا الاتجاه التعاوني يثري الثقافة ويشجع التشاور و يضعف مجال الشك المراقب …الصراعات 
 .من طرف بعض الأفراد المنشغلين بمصالحهم الخاصة أكثر من المصلحة العامة

ة و عوامل لفتح عدة جبهات و ما نستنتجه هو أن العناصر الثقافية هي عوامل تعاون حقيقي    
 إذ يمكن أن نغذي عوامل الصراع من خلال إحداث بعض الفتن الداخلية حتى من خلال ،للصراع

إثارة مشاكل وهمية نظرا لطغيان الجوانب العاطفية فى الثقافة، و رغم أن بعض الثقافات تخشى 
قرار أو أا تفضله على الصراع و تعمل على إيجاد آليات لتجنبه بسبب تعودها على حالة الاست

حالة الصراع فإن فى الثقافة أي ثقافة القدرة على إعادة التوازن عن طريق احتواء الصراع وتحويل 
  .الجهود نحو التعاون و خدمة أهداف التنظيم

  :القيم الإجتماعية و قيم المنظمة : ـ المبحث الثاني 
ا السابقة لنتحدث عن أحد أهم عناصر  لا نبتعد كثيرا عن فكرتن: القيم كجزء من الثقافة  ـ1

 و دور هذه القيم فى ،التى منها القيم التنظيمية و علاقتها بالقيم الاجتماعيةو الثقافة التى هي القيم 
  .  توجيه سلوك الفاعلين فى التنظيم خاصة نحو الصراع أو نحو التعاون

و هي ...ى أا مثال يحتذى    و هي طريقة فى الوجود أو للسلوك يعترف ا شخص أو جماعة عل
تتحدد فى المرتبة المثالية و ليس  فى  مستوى  الأشياء المحسوسة أو الأحداث و يمكن لهذه أو تلك 
أن تعبر  عن قيمة معينة أو أن تمثلها، و ترجع هذه الأشياء المحسوسة إلى نوع من النسق الأخلاقي 

 تحقق الاحترام وتكون القيمة مثالا لأا أو الجمالي أو الفكري الذى يحمل بصماته، و هي بذلك
  تستلزم سلوكا ساميا تطمح إليه يبدو فى الأشياء أو فى التصرفات التى يعبر عنها بطريقة محسوسة أو 
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  ) 1. (رمزية

 أن القيم التقليدية التى يكتسبها الفرد من جماعته الأولية تؤثر (     و قد لا حظ وليم فوت وايت 
 فيحدد فيها علاقات لاشخصية مما  ،الجماعات الثانوية التى يشترك فيها فى اتمعفى تعامله مع 

  ). يدفعه إلى الاستجابة بطريقة عدائية إلى التنظيم و يهاجمه باعتبار أن إجراءاته عقيمة
و فى عرضه للقيم التقليدية الخاصة بالعمل نلاحظ أن مندل  أشار إلى أن بعض القيم ذات      

الرغبة الأكيدة فى الترقية و الاهتمام  التعاون داخل التنظيم مثل قيم الولاء للشركة والعلاقة ب
 و هي قيم تدفع العامل إلى أن يكون إيجابيا فى علاقته مع وظيفته و مع …بالاستقرار فى العمل 

 ،تنظيمه بحيث لايمكنه وهو يطمح إلى هذه الأهداف أن يكون سلبيا و يعمل ضد أهداف التنظيم
نما لاجظ أن قيم الموظف المعاصر تميل إلى ضعف الولاء إلى التنظيم و الاهتمام بكيفية تحقيق بي

 و بذلك نلاحظ أن … وقت الفراغ من العمل أكثر من الرغبة فى معرفة ما يدور داخل التنظيم
القيم تختلف من مجتمع لآخر و من جماعة لأخرى و من تنظيم لآخر و من وقت لآخر فى 

  )  2(.تعددها  تنوعها وو خصائصها 
 و ينشأ الصراع لما تتعارض قيم الفرد مع قيم التنظيم بحيث يحصر كل طرف نفسه داخل      

 من أجل تحقيقها و لو على حساب الطرف الآخر و هذا ه و يبذل كل جهود،أهدافه الخاصة
م جديدة تعمل  و هي وضعية تدعو إلى إيجاد قي،عامل من عوامل الصراع التى تضعف قوة التنظيم

أهداف  يتمكن كل طرف من تحقيق أهدافه من خلال خدمة على التوفيق بين قيم الطرفين بحيث
  .تحقيق الفعاليةتالطرف الآخر وبذلك  

 و تؤدي القيم وظيفة الضبط الاجتماعي لسلوك الأفراد سواء فى المستوى الكلي أو فى      
صلت الأهداف المرجوة من ورائها  و كلما حصل المستوى  الجزئي، و كلما اتفق عليها الجميع ح

ذلك ازداد تماسك أعضاء الجماعة وتضامنهم المستمر، و تعمل القيم على تحديد السلوك المرغوب 
فيه و السلوك غير المرغوب فيه، بل حتى مجالات التفكير لدى الأفراد ترسمها القيم و تضع  لها  

  .حدودا  معينة  لا يمكن تجاوزها
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قبل أن يكون الصراع بين أشخاص معينين فهو صراع بين ثقافتين و بين نوعين من القيم      و 
، و هي عوامل لها أهميتها فى تحقيق  و تضحيتها و قوتهاها و تلاحمتها وعوامل وحدائصهابكل خص

        لذلك على أعضاء الجماعة التمسك ا والالتزام ا والحرص عليها الانتصار على الخصم و 
       ،قع فيهات من الأزمات التى تخرجها و ا خصومه بهواجهت ا قوياسلاحباعتيارها  عنها الدفاعو 

  .و هذا الطرح الأخير يدفعنا إلى الحديث عن العلاقة بين القيم و السلوك
إن ما نلاحظه فى مجتمعنا الجزائري ذلك التناقض بين ما يحمله الأفراد    : القيم و السلوك  ـ2

الوقت من :  و ما يقومون به فعلا فى الواقع، فإذا سألتهم عن الوقت قالوا – نظريا - فى أذهام
: العمل عبادة ، و إذا سألتهم عن إتقان العمل قالوا : سألتهم عن العمل قالوا   ، و إذا…ذهب 

 -من يتقن العمل و هكذا فإن لكل سؤال جوابه الذي يتناسب مع القيم السائدة إن االله يحب 
        العمل  والتغيب عن العمل  و الانضباط  و الغش  و الولاء للمؤسسة  حب  عن-نظريا 

فى الواقع الفعلي و بقيت على )  عمليا إلى حد ما مهجورة(هي فى الحقيقة قيم  و التضامن و
 بينما أصبح الملتزمون ا يشعرون بالاغتراب و أحيانا ينشأ صراع ،الأفكارمستوى التجريد و

 و هذا من أهم ما تعاني منه التنظيمات ،داخلي عندهم بين أن يلتزموا ذه القيم أو يعملوا بعكسها
الجزائرية سواء عند الرؤساء أو عند المرؤوسين فقد أصبح من الصعب مثلا أن ينطلق أي اجتماع 

 و هذا لا يرجع إلى أسباب ،ظيم جزائري دون أن يتأخر أغلبهم أو يتغيب بعضهمفى أي تن
 النسق التنظيمي السائد و التقاليد التى تراكمت داخله و إلى ائصخصإلى موضوعية إنما يرجع 

انفصام القيم فى ذوات الأفراد بحيث نصل إلى دفع التنظيم إلى الإفلاس بعلم منا، فهل هذا السلوك 
  .م هي اللامعيارية التى أصبحت القيمة السائدة بدل قيم الضبط المتعارف عليهامتعمد ؟ أ

تتأس الجماعة بناء على رغبة الأفراد :  العمل التنظيمي و الصراع ،الجماعة : ـ المبحث الثالث 
فى العضوية إليها و بناء على الاشتراك فى نفس العواطف زيادة على ما يجمعها من روابط مختلفة 

أو جوارية مما يعزز الإحساس بالانتماء إليها فتزداد روح التضامن و الاتفاق  و الانسجام مما دموية 
  )1. (يوجه جهود الأفراد إلى المصلحة العامة أولا، موجهة وفق أسس التقويم و الاتفاق و القرار

  مواضيع تعتبر الجماعة التنظيمية من أهم :ـ هل هناك جماعات عمل فى التنظيمات الإدارية   1
  ـــــــــــــــ
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الدراسة فى التنظيمات و متغير أساسي فى دراسة و محاولة فهم سلوك الأفراد و تفسير دوافعه، 

 من السلوكات الفردية لا يمكن فهمها إلا فى إطار الجماعة و أن الكثير منها لا يلجأ إليها فالكثير
  .الفرد و لا يمارسها إلا فى إطار الجماعة

     و قبل الغوص فى هذا الموضوع نود مناقشة و عرض ما لاحظه بعض الباحثين من أن 
 ائصبالضرورة وذلك راجع إلى خصالجماعات لا توجد داخل كل التنظيمات و لا تتكون داخلها 

 فقد لاحظ سانسوليو أن الجماعة لا توجد فى الواقع داخل المكاتب، فالحياة الجماعية ،كل تنظيم
 عن حماية نفسها بالإتفاق من أجل التبادل مع ة منهاهي تجميع لفردانيات تبحث كل واحد

ركة، كما لا يمكننا القول الآخرين، و هي فردانيات أكثر منها كيانات واحدة لها أهداف مشت
زمر غير ر سمية حقيقية بل يمكن ملاحظة تباعد الهوة حتى بين الفردانيات، و بين  بوجود عصب و

المصالح ذاتها و يبقى أننا من السهل ملاحظة الشباب الذين يتسلون و يمزحون و ينتقدون الأكبر 
و   و الحقد تهموم بالبخليالشباب فس هؤلاء الكبار بأم أكثر تضامنا و ثقة، أما يحسنا بينما 

التى يمكن ملاحظتها هي بين الذكور و الإناث فى علاقات  والهوة الثانية بأم أكثر تكلفا ورسمية،
العمل، فالإناث يميلون إلى الغيرة و الحقد و إذا وجدنا ذكورا ضد إناث و شبابا ضد الكبار فذلك 

     )1(.بقى ذلك ضمن العلاقات بين الأفراد إنما ي لا يكون متبوعا بتضامن قوي ونشيط
و إذ ينفي الباحث وجود جماعات غير رسمية داخل التنظيمات الإدارية و إنما خلافات و هوة      

 أن ما لاحظناه فى الدراسة -للنقاش -بين أفراد ذكورا و إناثا شبابا و كبارا فإننا يمكن القول 
ة منتظمة كما فى التنظيمات الصناعية، و لم تبد كبناءات الميدانية أن هذه الجماعات لم تبد واضح

العصبيات " برنا عنه بمصطلح عمتكاملة إنما كتجمعات لأشخاص تجمعهم مصالح معينة و هذا ما 
ن أهم خصائصها المرونة فى تشكلها و فى نوعية مصالحها و فى ولادتها، و هي محيث " التنظيمية 

لأحوال لذلك فإن الغالب هو النشاطات الفردية و الفعل بذلك تتكيف مع الظروف وتتقلب مع ا
  . معينة فى حالتي الصراع و التعاونائصالفردي الذي يحمل خص

 الثراث   و لا يمنعنا هذا من الحديث عن الجماعات الرسمية و حتى غير الرسمية مستفيدين بذلك من
 وك الأفراد متحفظين فى ذلكالسوسيولوجي فى علم اجتماع العمل لملاحظة كيفية تأثيرها فى سل

  .من إطلاق تسمية الجماعة غير الرسمية على هذه الفردانيات



 
 (1) Sainsaulieu ( R).  L’identité au travail. Presse de la fondation nationale de science 
politique. Paris. 3ème Ed. 1996.P.131. 
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لك حسب طبيعة البيئة التنظيمية و نمط ذ الرسمية و   يتأثر الفرد بالجماعة الرسمية و غير     

شخصيته، فهو يتعاون مع الجماعة الرسمية بحكم انتمائه الرسمي إليها والتعاقد معها فى بداية 
التوظيف و بذلك فهو يتفاعل معها وفق قواعد التنظيم الرسمية بينما يختار بمحض إرادته الانتماء 

  . ذاك بناء على استراتيجياته الشخصيةإلى هذا التنظيم غير الرسمي أو 
     و فى محاولتها بلوغ أهدافها تحاول الجماعة استقطاب الأشخاص الأكثر أهمية فى التنظيم        

و غير رسمية،         أو الأكثر فعالية فى محاولة للتغلب على الجماعات الأخرى سواء كانت رسمية 
افة تفاعلها و سرعة تحركها فإا تؤثر فى سلوك العاملين     و نظرا لحركيتها فإن جو الجماعة و كث

  .و توجهه إما نحو الصراع أو نحو التعاون أو العمل على تحقيق التوازن بينهما
  من شبكة اتصال متكاملة و متناسقة، و كما لاق إن نجاح أي فعل تعاوني لا بد أن ينطل     

  الفعالغني عن الإتصالتلا يسالتنظيمي  فإن التعاون الاتصال عمليات  يخلو منأنيمكن لأي تنظيم 
الرسمي و الإتصال  بين الإتصال  التوازن و لا يمكن للإتصال أن يحقق الهدف التعاوني إذا لم يتحقق

  .غير الرسمي ولم تراع أهمية العلاقات الاجتماعية داخل التنظيم وحاجات الأفرادومختلف إشباعاتهم
 معيقات الإتصال التى هي معيقات التعاون و أسس الإتصال الجيد التى      و قد لاحظنا كيف أن

  و حيث أن عدم الرغبة فى،تدعم هي الأخرى بصفة مباشرة أو غير مباشرة العملية التعاونية
التعاون تبدأ من عدم الاتصال أو التقليل منه أو تحريفه و إن من مؤشرات التعاون كثافة 

تدعم ذلك من خلال الثقة المتبادلة بين الأطراف حيث أن أي شعور  و ي،الإتصالات بين العاملين
  .بعدم الثقة والشعور بالخوف من الطرف الآخر يؤثر فى التعاون و فى الإتصال معا

     و يرتبط الإتصال و التعاون بالفعالية إذ أن الرغبة فى عدم تحقيق هدف ما أو بعض الأهداف 
ثير سلبا فى أكانت تؤثر فى العملية التعاونية و التى تعني التمن خلال تعطيل الاتصال بأي وسيلة 

  .تحقيق أهداف التنظيم خاصة إذا علمنا مسبقا بثقل عمليات الاتصال التنظيمي فى الصورة العادية
    و يعتبر كبر حجم الجماعة أحد عوائق العملية الإتصالية المؤثرة فى الفعالية بصفة عامة و قد 

 بانتظام كلما تزايد حجم جماعة ص تماسك الجماعة و تجاذب أعضائها يتناقإلى أن توصل سيشور
 ما أمكن و الإبقاء  لذا و لأجل وصولها إلى مستوى عال من الفعالية أن تبقي صغيرة الحجمالعمل

  ) 1. (على الحد الأدنى من المستويات التنظيمية
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    و فى دراسة حول أكثر مشاكل الإتصال التى قابلت موظفي الإدارة أجاب عشرهم بأن 
         المشكلة الكبرى هي فى الإتصال إلى أعلى، و أجابت الأخرى بأن المشكلة هي فى الاتصال الأفقي،

دة الإتصال مع ارتفاع الأداء الإدراك إذ تسير جو و اتضح أنه كلما ارتفعت الإنتاجية زادت دقة
إلى أعلى يصاحبها الفعالية فى القسم، و يقر المشرفون فى   و إن السهولة فى نقل الأفكار…

الأقسام الأقل فعالية بوجود صعوبة أكبر فى نقل الأفكار إلى الإدارة العليا من المشرفين فى الأقسام 
  )1.(الأكثر فعالية

كيتين متشاتين فى كل الأوجه إلا أن الأولى تعتمد على برنامج      و فى تجربة على شركتين أمري
  : جيد للإتصال و الثانية لا يوجد فيها هذا البرنامج حيث نوقشت ثلاث أسئلة

  ؟ هل تخبرك الشركة بكل ما يدور فيها و بخططها المستقبلية -
  من أجلها؟  هذه الشركة هي أحسن شركة تعملو أن هل تشعر بأنك جزء من هذه الشركة ؟-

 بالمائة فقط 18 بالمائة من الشركة الأولى أجابوا بالإيجاب مقابل  50: فكانت الإجابات كما يأتي 
 كنا نعلم أن ثلاثة أرباع من أوقات الرؤساء تستغرق فى عملية الإتصال اذإو ) 2(…من الثانية 

  .و مدى تأثيره فى تحقيق الفعالية التنظيمية أدركنا أهمية
زيادة على الجماعات الرسمية و غير الرسمية يمكن أن نذكر ثلاثة أنواع : ماعات  ـ أنواع الج2

مثل الأسرة و جماعة الأصدقاء و تقوم على أسس علاقات عاطفة وجدانية        منها الجماعة أولية
و ذاتية، و الجماعة الثانوية مثل جماعات العمل و تقوم على أساس التعاقد و الحفاظ على مصالح 

الجماعة   راف المتعاقدة، و يمكن أن نصف هذه العلاقة بأا موضوعية وعقلانية أيضا، والأط
التى تستند إلى لوائح و نظم خاصة و يغلب على علاقاتها  الطابع الجماعي و ذلك دف   المنظمة

  .حفظ النظام  و تدعيمه
 التفاصيل الدقيقة بطريقة تبدو معقدة و غائصة فى)   .Mckiver R. M(     و يقسمها ماكيفر

التى تمس خصائص الجماعة، و قد صنفها حسب درجة استقرارها و ثباتها و اضطراا وحسب 
استمرارها مع الزمن، و حسب حجمها من حيث كثرة عدد أفرادها أو قلتهم، و  حسب  

  توحة       ظروف  تكوينها من حيث التلقائية و  الإرادية،  كما أن  هناك  الجماعات  المغلقة  و  المف
_________________________________ 
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و الجماعات الشرعية    ... و الجماعات القائمة على القوة و الإقناع و التوالد و الاعتقاد و الرأي 

  ) 1. (و  البسيطة و المعقدة، و الجماعات المستقلة و التابعة، و الراقية و المنحطةو غير الشرعية، 
و هناك من يصنف الجماعات على أساس مستوى المهارة و درجة التفاعل بين الأشخاص،    

فالجماعات غير المبالية تتكون من أشخاص غير مهرة نسبيا يعملون بشكل فردي أكثر مما يعملون 
ديهم القليل من الإحساس بتضامن الجماعة و روحهم المعنوية منخفضة و تنظر فى جماعات و ل

الإدارة إليهم على أم غير راضين، و يكون العمال غير المهرة جماعات العمل الضالة و هي جماعة 
متفاعلة متضامنة فى بعض المناسبات  لكنها غالبا  غير قادرة  على  اختيار الموقف  المناسب  للتعبير 

  تظلمات  أعضائها  لأن قادتهم متسلطون لا يمكن التنبؤ بتصرفاتهم، و جماعات العمل عن
الاستراتيجية نموذج دقيق للعمال المهرة الذين يتفاعلون بأعلى درجة فى العمل و يضعون 
استراتيجياتهم بعد حسابات دقيقة و مع ذلك فهم مقبولون لدى الإدارة، و أكثر العمال مهارة 

  )2.(ات العمل المحافضة التى تملك إحساسا قويا بكيان الجماعة حتى لما يتفرق أعضاؤهايمثلون جماع
  .و لو تتبعنا أنواع الجماعات لوجدنامنها  الأولية والثانوية و العضوية و المرجعية و المؤقتة و غيرها

لرسمية     يمكن أن ننظر إلى الاتصال فى الجماعة من منظور الجماعة ا:  ـ الجماعة و الإتصال 3
فتكوا المنظمات بناء على أهداف مسبقة إذ تستند إلى قواعد  و غير الرسمية فأما الجماعة الرسمية

يستند الاتصال الرسمي على قواعد تنظيمية  و قوانين تضبط سلوك أعضائها و علاقاتهم فيما بينهم، 
الرسمية و التى لا يمكن للعاملين المراسيم و اللوائح عليه و معايير تحكمه بناء على ما تنص   تضبطه 

     و يكون الاتصال فى هذه الحالة مقصودا ،و العقاب المرفقة معها زاءلجأن يتجاوزوها نظرا لقواعد ا
   التنظيم  داخلا  أساسيا  عنصر  الاتصال يعمد  بحيث  معينة و واعيا و مدروسا وفق عقلانية

   . التنظيمى و التى توجه جميعها نحو تحقيق أهدافمتكاملة متساندة مع عناصر النسق الأخر بصفة 
رقابة ل منها الجدية المستمرة  و ا     غير أن سمات الاتصال الرسمي و التنظيم الرسمي بصفة عامة التى

 و الانضباط و الالتزام بالقواعد التنظيمية و قواعد الجزاء والعقاب السائدة هي كلها عوامل ضغط
  ثون عن مجالات أخرى لتحقيق إشباعاتهم الشخصية و النفسية للتحرر من على العاملين تجعلهم يبح

  ـــــــــــــــــــــــ
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  لذا يكون الاتصال غير الرسمي فعلا عفويا يحدثه العاملون من خلال تفاعلهم،الضغوط الرسمية
  و هو بذلك يعتبر عاملا هاما من عوامل تحقيق التوازن داخل،اليومي لتحقيق إشباعات معينة

 لتنظيم ككل، و هو فى الوقت ذاته يحاولفه للضغوط على العاملين وعلى ايالتنظيم من خلال تخف
 و نحن بذلك ،تمام ما لم يقم به الاتصال الرسمي الذى لم يراع بالشكل الكافي الحاجات الإنسانيةإ

 نشير إلى إيجابياته رغم أن هناك من يتخوف من الاتصالات غير الرسمية خاصة القادة نظرا لأا
 تنظيم غير رسمي و لافتراض حدوث ة التى تميزه صدر تهديد لهم و للتنظيم بسبب السريمتشكل 

  .و بالتنظيم    ضر بالإدارة ي
    و تعتبر الإشاعة أحد أهم مميزات الاتصال غير الرسمي و التى تنتج هي الأخرى عن الأخطاء 

الغموض مما يفتح اال للإشاعة لفك  التى تحدث فى الإتصال الرسمي التى منها المبالغة فى السرية و
ينة أو لتحقيق أهداف معينة، و أحيانا تكون بسبب وجود عوز هذا الغموض أو لإزالة مخاوف مرم

و  عداوة أو صراع بين أطراف معينة حيث تتخد الإشاعة كأحد أهم الأسلحة لخوض الصراع
و من   لدى أصحاا،الإشباع النفسيأحيانا لا تكون الإشاعة إلا من أجل تحقيق التسلية والمتعة و 

  . أو هزيمتهما تهدف إليه الإشاعة الحط من معنويات الطرف الآخر و تشويه سمعتهأهم 
     و إذا كان الاتصال الرسمي يتسم بالعقلانية و وضوح الهدف فإن الإشاعة تظهر بصورة عفوية 

 عدم الاستقرار، و لتحقيق غرضها تخاطب  وخاصة فى حالة الأزمات و التوتر و الضغوط
 يزيد من قوة انتشارها مماأحد جوانبها   مدعية أا تلمس كل الحقيقة أوالعواطف قبل العقل

 تلازمهاو هذا ما يجعلها أيضا تتسم بالإثارة و تحاول الابتعاد عن الرتابة التى    والتصديق ا،
  .أغلب الأيام

ا و هي فهي وليدة الجماعة الرسمية أحيانا تكون عفوية فى تكوينه الجماعة غير الرسمية و أما    
جماعة الصداقة تنتج أيضا بسبب تكرار اللقاءات فى مجال محدد يسمح بذلك بحيث ينتج عن تفاعل 
المكان و الزمان و الأفراد، و توافق كل هذه العناصر فى عملية واحدة متناسقة فى حالة من الألفة 

صير و الأهداف     و الألفة العاطفية المشتركة و الشعور بوحدة الم) صورة الوجه مثلا ( الجسمية 
  .و المصالح  وهذا ما يجعلها تتوحد لتحقيق مصالحها المشتركة و الدفاع عنها أمام التنظيم الرسمي



 التنظيم  غير الرسمي خلاف التنظيم الرسمي المتمسك بحرفية القوانين     أما من حيث الإتصال فإن 
  يمكن  إذ ، السلمية  و أفقيا دون مراعاةنزولا صعودا و العمودية   الأفقية و  الاتجاهات إلى مختلف
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مرؤوس أن يتصل برئيسه فى أي وقت و لأجل أي موضوع كان، و هكذا لا تراعي بين الزملاء لل
  .قواعد التنظيم الرسمي و يمكن أن يكون بين الأفراد و بين الجماعات أيضا

ات اجتماعها وفى اجتماع كل     أما أطرافه فهي غير محددة و غير مستقرة فى عددها و فى أوق
الأعضاء فى جلسة واحدة، كما تتباين المناصب الرسمية التى يختص ا كل عضو و المصالح التى 

داخل التنظيم فإنه كلما كبر حجم  يشتغلون ا، و سواء كان الاتصال الرسمي أو غير الرسمي
 التحكم فيها و فى مجرياتها التنظيم تعددت عمليات الاتصال المحتملة و تضاعفت إلى درجة يضعف

 وسائل تحدد وت، العلاقات بين الأعضاء و درجة التفاعل و عمق العلاقات و الفعاليةفىمما يؤثر 
لتزم بوسيلة واحدة إنما يمكنها استعمال كل تالاتصال فى هذه الحالة حسب طبيعة الهدف و لا 

نظرا للحاجة إلى   سميرغير ال غير أن الاتصال وجها لوجه يعد أهم وسائل الاتصال ،الوسائل
تصال سريعا و عفويا وقد يكون سريا حيث يتم تناقل المعلومات لإالتفاعل و فى هذه الحالة يكون ا

صراعات واجتماعات و غيرها  الطارئة و كل ما يتعلق بظروف العمل من أجور و ترقيات و
راحة لفترة الصباحية و فترة االأسرية للعاملين و تعتبر ال وحتى الحديث عن العلاقات الشخصية و

بعد الغداء من أهم أوقات الاتصال غير الرسمي زيادة على نصف ساعة الأخيرة من يوم العمل و 
  .تحضير لمغادرة مكان العمللهي فترة الاتصال التى تستغل غالبا فى ا
 و اختيار ة أساسية لتشكيل الجماعة غير الرسمية وتأطيرهاد     ويعتبر الاتصال غير الرسمي قاع

قادتها و هو وسيلة هامة لتبادل الحديث عن مشاكل العمل و ضغوطه وعلى أساسه يتم التوجه نحو 
تشكيل التنظيم غير الرسمي، ويمكن أن يكون الاتصال غير الرسمي وفق الاحتمالات الآتية من 

اص آخرين الرسمي اتصالات غير رسمية مع أشخ الذى يبدو فيه لأمانة الرئيس خلال الشكل الآتي
بحيث تعتبر المعلومات مادة أساسية فى عملية  تربطها م علاقات مصلحية معينة وتعاون معين

إلى اعتبار مكتب الرئيس مصدرا هاما لكل ما   و ترجع هذه الأهمية،الاتصال و سببا للإتصال أيضا
  .ظيمها غير الرسمي لتسريب المعلومات إلى تنيتص بالتنظيم من معلومات لذا تعد الأمانة أداة هامة

     أما المعلومات فهي فى أغلب الأحيان تصل فى شكل وثائق رسمية أو حتى مكالمات هاتفية أو 
  و كل هذه الحالات تمر بالأمانة قبل أن تصل إلى الرئيس و فى المرحلة،اتصالات شخصية بالرئيس



ي إليها من معلومات تدخل فى الثانية تنتقي الأمانة ما يهم شبكة الاتصال غير الرسمية التى تنتم
  .اهتماماتها ليتم استغلالها و التصرف على أساسها نطاق
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       . * شبكـة اتصـال غيـر رسميـة   " :17 "ـ الشكل رقم      
  
  

                                                                                       الإتصال الرسمي
   

                  
  
  
  
  
   

                                                                                        الإتصال غير
                                                                                        الرسمي

  
  
  : وفق الاحتمال الآتين يكون الاتصال غير الرسمي أ يمكن أيضا و
  

  *.الاتصال بين القائد الرسمي و غير الرسمي:  "18 "  ـ شكل رقم
  

  معلومـــات                                                          
                                                               

  :علاقة                     
  القائـد الرسمــي

  القائد غير الرسمي

   الرئيس الرسمي

    أمانة الرئيس

  تحليل هذه المعلومات و دراستها

  التصرف و اتخاذ القرار



     معلومــات                    صراع تحالف،                      
                                                                    .تنافس تعاون                    

                        
                                  

     
  معلومـــات                                                           

  .المخططان من وضع الباحث* 
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فى هذه الحالة يكون الاتصال بين القائدين الرسمي و غير الرسمي فقط و لا يحدث تداخل بين 
 لتبادل معلومات ا و يكون غرض الاتصال بين القائدين إم،رسمية و غير الرسميةلشبكتي الاتصال ا

و أحيانا  و قد تكون علاقة منافسة أو صراع ،الات التى تهم التنظيمعادية أو للتعاون فى مختلف ا
   كما يمكن أن نتصور شكلا آخر من أشكاليتحالفان على حساب مصالح الجماعة الرسمية،
  .و الجماعة الاجتماعية الاتصال غير الرسمية و هو الذى يكون بين الفرد 

                     
  *.   الاتصال بين الفرد و الجماعة الاجتماعية":19"           ـ الشكل رقم 

        فـرد                                             
    سلوك          معلومات                                          

  
   

                                        فـرد                    فـرد              
                           

                   
                    معلومات                       سلوك                       
     فـرد                                                 

 تفاعل     فى هذا الشكل يكون الاتصال بين الفرد و جماعته غير الرسمية فى شكل علاقة ولاء و
 بحيث تحقق الجماعة غير الرسمية لأعضائها إشباعا من خلال عمليةالاتصال و تمدهم ،قوي

:   جماعة اجتماعية
، لغة ، سلوك ،  رموز

   قواعد ، معايير ، قيم



بالمعلومات الضرورية و بالأمن و مختلف أشكال الدعم  وقواعد السلوك و أشكال الدفاع بينما 
 و بذلك يتحدد سلوك الأفراد بناء على  وفق أهدافها بالولاء و بضبط سلوكه يقابل الفرد ذلك

  .   متطلبات أهداف الجماعة
وحدة جماعية أن الجماعة غير الرسمية تمثل  يرى بول آلبو  :الجماعة غير الرسمية  خصائص  ـ3

حقيقية يوجد بين أعضائها روابط حقيقية، و وحدة جزئية ضمن وحدة كبيرة هي المؤسسة التى 
 ل نشاطها و من خلالوحدة يمكن ملاحظتها بصفة مباشرة خاصة من خلا تضم مجتمعا أكبر، و

  )1. (السلوك المشترك بين أعضائها
  .المخطط من وضع الباحث* 

 (1) Albout (P). Op – Cit. P. P.26. 27 
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          و يمكن أن نضيف إليها خصائص التضامن و التفاعل المستمر و التعاون والهدف المشترك 

  .ة والقيمية و ردود الأفعالو الاشتراك فى الكثير من الخصائص الفكرية و السلوكي
   و هناك فرق فى بعض خصائص الجماعة الرسمية و  غير الرسمية فأما الرسمية فتنشأ من خلال 
إحداث التنظيم بعد إجراء الدراسات اللازمة و بعدها يتم تأسيس الجوانب القانونية التى يعمل ا 

لبيئة الخارجية و الداخلية بصفة عامة     التنظيمات الأخرى و مع ا مع و تحدد علاقته و تضبط سلوكه
 أما الجماعة غير الرسمية فهي عفوية فى تشكلها و تنشأ كرد فعل للتنظيم الرسمي و لها معاييرها

 للدفاع عن مصالحهاتوجه تى تحكم سلوك أعضائها و هي قواعد سلوك عرفية مطلبية أو لالخاصة ا
ة الدوام فبعضها يتكون فقط لمواجهة خطر ما و ضد كل ما يهددها من أخطار، و قد تتميز بصف

  .عضاؤها بدينامية و حيوية و ما تلبث الجماعة أن تزول بزوال الخطر أفيعمل 
 تستند بنيتها إلى بنية الهيكل التنظيمي و ما يحدده من مراتب وظيفية من أعلى الهرم : بنيتها  ـ4

ات التعليمية و المهنية فإنه يضبط إلى أسفله، و رغم أن السلم التنظيمي يضم مختلف المستوي
  .النصوص الرسمية ستنادا إلىاالعلاقات بين أجزاء هذا البناء 

    أما بنية الجماعة غير الرسمية فلا تستند إلى الهيكل التنظيمي فى تشكلها بل تكون من مختلف 
ة فتضم فئات المستويات المهنية و التعليمية و بذلك تكون غير متجانسة أو تكون أحيانا متجانس

 بالتالي فإن بناءها يتحدد حسب أهدافها و مدى الاشتراك فى نفس المصالح التى يعملون ،مهنية معينة
  .من أجلها، وبذلك فإن بناءها يتميز بالمرونة فى حجمه و فى خصائص أعضائه



 و واضحة من خلال النصوص) ثابتة نسبيا ( ماعة الرسمية لج إذا كانت خصائص ا: وظائفها  ـ5
القانونية التى تحدد وظائفها التى هي وظائف تعاونية لتحقيق أهداف التنظيم فإن وظائف الجماعة غير 
    الرسمية لا يوجد لها أي سند قانوني وهي بذلك غير ثابتة و احيانا تكون غير واضحة فى سلوكها 

 توازن المصالح و فى أهدافها و فى نوع قيادتها، و رغم ذلك فهي عنصر بنائي ضروري يحافظ على
       تمنع الإدارة  وتوازن جماعات القوة داخل التنظيم و توازن المصالح ذاتها و زيادة على ذلك فهي

الرسمي فتحطمه أو  و القيادة الرسمية من القيام بالتجاوزات، و تقف موقف المؤيد أو المعارض للتنظيم
كما تعمل على تحقيق ات أعضائها،تكون متعاونة معه فتزيد فى فعاليته و ذلك من خلال سلوك

  .و تحقيق الذات  كالشعور بالأمن و بالانتماء و التقديرمختلف  الإشباعات
   الزمان و  المكان   يحددق من خلال تخطيط مسبة تتكون الجماعة الرسمي : عوامل تكوينها  ـ6
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  ذه الجماعات و تتحدد و الأهداف و طبيعة المهام و هي كلها عوامل مدروسة مسبقا، وتتشكل ه 

خصائصها حسب أهداف التنظيم وحاجياته و هي بذلك غير ثايتة بصفة مطلقة إذ تتغير بين الحين 
 إذ يتم تطعيمها بأعضاء جدد ،و الآخر لتتكيف مع أهداف التنظيم و خططه و متطلبات التحسين

  .من خارج التنظيم أو إحداث حركة داخلية للعاملين جزئية كانت أو كلية
    أما الجماعة غير الرسمية فهي تتكون من خلالها تفاعلها مع التنظيم الرسمي لتحقيق جملة من 
الأهداف لا يمكنها أن تحققها من خلال الوسائل المتوفرة فى التنظيم الرسمي و منها تحقيق مختلف 

 أو تدخل فى  كما أا قد تتعاون مع التنظيم الرسمي،الإشباعات النفسية و الاجتماعية لأعضائها
  .صراع معه لتغيير القيادة الرسمية أو لفرض وجهة نظرها فى مسألة ما

 عن وجود أهداف معلنة و أخرى خفية من وراء تشكل )Limbo, E (لمبو     و يتكلم 
الجماعات، فمهما أعلنت الجماعات التى تتشكل إراديا كالجمعيات والنقابات و الأحزاب 

هدافها الرسمية فإن الأمور ستتعقد فيما بعد باختفاء بعض ألوجية عن السياسية و الجماعات الإيديو
  )  1 (…الغايات وراء الأهداف المعلنة 

 أما الجماعات التى تتكون داخل التنظيم فيمكن أن تتشكل لتحقيق أهداف معينة معلنة         
  تتشكل  نأ أهداف غير متوقعة، فيمكن لأي جماعة و  أهداف خفية غير معلنة،  ومسبقا،
مطالب اجتماعية و اقتصادية دف تحسين ظروف العمال المهنية و الاجتماعية و رفع  لتحقيق

  و هي بذلك تحرك حماس العاملين لأا تمس جوهر مصالحهم فتجعلهم،مستواهم الاقتصادي



 العملال إلى الإضراب و تعطيل لح و قد يصل ا،ينظمون تلقائيا  إلى هذه الجماعة و يتعاونوا معها
   الإطاحة  و ضمن هذه الأجواء يكون الهدف الخفي للجماعة النواة هو،بمختلف الوسائل الممكنة

و بالمقربين إليه و تعويضهم بأعضاء من هذا التنظيم الجديد و بذلك قد يختفي    الرسمي بالقائد 
 . عمالية مطلبيةةالصراع على السلطة وراء حرك

اجتماعية و اقتصادية حقيقية غير أن زمام  مطالب لتحقيق ائياتلق الجماعة تتحرك أن يمكن و   
الأمور و تسيير الاجتماعات يفقد من طرف قيادة الجماعة فتتأزم الأوضاع لتكون على حساب 

 .عنف جسدي ن يحدث إفلاس أو غلق للمؤسسة أو تسريح العمال أو حتىأمصالح الجميع ك
   تشكلها التى هي الأمان  والصداقة و التقديرعن عوامل) Jerry . L( ل ،   كما يتحدث جيري

_________________ 
 (1) Limbo. (E). Les problèmes humains dans les groupes. Les ed  E.S. F. Paris. 1978. P. 123. 
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نجذاب نحو لإو يتحدث سيلاتزي عن إنجاز المهام و حل المشكلات و التقارب وا)  1. (و الدعم
  )2(.نتماء و تقدير الذاتلإقيق أغراض نفسية و اجتماعية مثل السلامة والأمان و او تح الآخرين

نظرية  يمكن ملاحظة أربعة منظورات فأما الأولى فهي :  نظريات نشوء الجماعة غير الرسمية ـ7
الانضمام  تتكون الجماعة الرسميةو غير الرسمية من خلال عامل القرب المكاني و يكون بحيث القرب

ترتبط بجورج هي و  نظرية الأنشطة و التفاعل و الإحساسات و الثانية هي ا على هذا الأساس،إليه
وتتكون بسبب التقارب و وحدة الشعور العاطفي و يترتب عن ذلك تفاعل واتصال  هومانز

نظرية هي  و الثالثة متبادل و يصبح هذا الاتصال فعالا مما يؤدي إلى قيامهم بأنشطة مشتركة،
 ترجع إلى نيوكمب الذي يركز على القرب والتفاعل وتعني أن انجذاب الأفراد فيما بينهم و التوازن

 العلاقة فإا تجاهد   تلكن و بمجرد تكوي يرجع إلى اتجاهاتهم المشتركة اتجاه أهداف أو أشياء معينة
ابعة فهي و أما الر اولات لتحقيقه و إذا فشلت تزول العلاقة،لمحا و تستعيد للوصول إلى التوازن

إن انضمام الفرد إلى جماعة ما يرجع إلى توقعه بأن العائد الذي يجنيه يكون بحيث نظرية التبادل 
  )3 (.مساويا أو يفوق تكلفة انضمامه إليها كأن تتشكل الجماعة بضغوط من جماعات أخرى

 منهاحول نشوء الجماعة وإثراء البعض منظورات  يمكن استخلاص عدة هذه القراءات  من خلال 
 نظرية التجاور المكاني لقد تحدثنا سابقا أن الجماعة نقدمها فى أربعة منظورات أيضا هي منظور

 وحدة أعضائها لالزمان و المكان و تستمر بفع تتشكل من خلال تفاعل عدة عوامل منها وحدة
   كل  و تتفاعل هذه العناصر لتشكل قاعدة أساسية لأي جماعة فى طريق التش،واستقرارهم النسبي



 وجها   و الاتصال  الأعضاء  بين اليومي  الاحتكاك  عملية   المكاني  التجاور    عن   ينجم  و
 تحليلهم  و  تفكيرهم نماطأفى   الآخرين و  و مشاعر عواطف الأثر فى  كبر أ   له  مما يكون لوجه

 ائص لخص قاربةصياغة مت يعطي   العمليات   هذه  تكثيف إن ختلف الظواهر التنظيمية، و لم
 هي أساس قوة الجماعة و رأس   هذه الخصائص  لأن لتشكلها  السبيل  يمهد  مما  الجماعة أعضاء

لأعضائها لأنه على أساسها  موعةا لاختيار  مالها الحقيقي، و يعتبر التجاور المكاني أنجع وسيلة 
  .الجماعة فى خطأ الاختيار طتسق ن  أنضمام إليها و بدون ذلك يمكن لإيمكنها ملاحظة إمكانية ا

 ـــــــــــــــــــــ
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      تماعية وثقافيةالجماعة فى قيم اج عضاء أ وحدة الخصائص و تعني اشتراكو المنظور الثاني هو   
وأساسية فى عمليات  و إيديولوجية واحدة و هي أساسية فى صياغة وحدة فكرية للجماعة

و نجاح و استمرار الجماعة، فإذا اطلعنا على تاريخ الحركة العمالية مثلا  التخطيط و التفاهم
  .لاكتشفنا اشتراكها فى هذه الجوانب

 الأصول القرابية و الانتماء الجغرافي والمستويات التعليمية تى لا يمكن تجاهلهالو من الخصائص ا     
        وكل هذه الخصائص تولد تقاربا فكريا ،المشتركة و وحدة التكوين و وحدة الجيل و الجنس

  . العمل فى إطار الجماعةيشجعهم على أصحاا مما ينو عاطفيا و مصلحيا ب
عة رسمية حتى جمافرد أن ينتمي إلى أي ي  يمكن لألاف   وحدة المصالحو المنظور الثالث هو      

ماذا يمكنه أن يقدم للجماعة ؟ : يبني استراتيجية معينة تنبني على قاعدة الربح أو الخسارة فيتساءل 
هدافا معينة أماعة لجو ماذا يمكنه أن يجني من ثمار لقاء عضويته ؟ ثم أنه من خلال نشاطها تحدد ا

 و فى أثناء نشاط أعضائها يحقق الفرد مصالحه من ،ترغب فى تحقيقهاتعبر فى الحقيقة عن مصالح 
خلال نشاطه داخل الجماعة ولا يمكن أن نتصور جماعة ما بدون مصالح ظاهرة أو باطنة تعمل من 

  . لذا سنرى فيما بعد أن أهم عوامل زوال الجماعة هو زوال أهدافها أو مصالحها،أجلها
لجماعات أن تتشكل بسبب خطر حقيقي  ليمكنإذ  الخطر حدةأما المنظور الرابع فهو و      

 لجمع شملها و توحيد جهود الذين يشعرون بنفس الخطر فتتحركيتهددها أو أا تتوقع مخاطر معينة 
  .و بالمصير المشترك



التجانس و وحدة  و  من عوامل تماسكها استمرار وحدة المصالح،: عوامل تماسكها  ـ8
ب عناصر أخرى غير متجانسة خاصة و أن نجاح الجماعة و الزيادة فى الخصائص بضمان عدم تسر

قوتها و فى قدرتها على تحقيق مختلف المصالح لأعضائها يجلب أطماع العديد من الأشخاص 
و قد يكون ذلك من أهم  للإنضمام إليها مما قد يفتح اال لأعضاء غير متجانسين مع اموعة

الشعور باشتداد الخطر   فيما بعد، و هناك عوامل أخرى منهاو زوالها     أسباب اضطراا 
توافق أعضائها و توافق أدوارهم فى بنية  و دخولها فى صراع مع أطراف أخرى و الخارجي، 

رفع من معنويات أعضائها الهدافها يدفعها إلى أنجاحها المستمر فى تحقيق ، و وظيفية واحدة
  .اتها و البحث عن أهداف أخرىويدفعها إلى التماسك للحفاظ على مكتسب

   الخطر و زوال  أهدافها  و زوال  وجودها  أسباب بزوال   الجماعة   تزول: عوامل زوالها  ـ9
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        بانضمام أعضاء غير متجانسين إليها،  بذهاب أهم أعضائها و مغادرتهم مكان العمل، و      و

تزول ، و من أجلها و هزيمتها فى هذا الصراع الصراع ممصالح أعضائها و دخوله و تزول بتناقض
   تى جعلتهم ينضمون إليها، لبسبب عجزها عن تحقيق الإشباع الضروري لأعضائها أي الأهداف ا

عدم قدرة قيم الجماعة على ضبط سلوك  وبكثر انضباطا و حيوية،لأبسبب غياب الأعضاء ا و
 . فقداا ولاء أعضائها  وأعضائها

يأتي الأفراد حديثي التوظيف  : التعاون التنظيمي و الصراع   ة الجماعةثقاف :ـ المبحث الرابع 
 الاجتماعية الخاصة و التى يستندون إليها فى توجيه سلوكاتهم و تحديد مواقفهم ممحملين بثقافته

 و فى ،وتعاملهم مع التنظيم كما يحملون معهم سلوكاتهم الشخصية التى تعبر عن سمات شخصياتهم
الاجتماعية و الثقافة  علهم ينتجون ثقافة جديدة هي نتاج تفاعل عدة عوامل منها الثقافةأثناء تفا

طبيعة المهام و الأدوار المسندة إلى كل عضو داخل التنظيم  ديدة، وسمات الشخصية  ولجا تنظيميةلا
 و من أجل تحقيق التكيف مع ،و يكون فى بعض الأحيان لزاما التخلي عن بعض السلوكات

ت البيئة التنظيمية و تتنوع ثقافات العاملين ضمن الثقافة التنظيمية لتصبح لكل فئة متطلبا
سوسيومهنية ثقافتها الخاصة نظرا لطبيعة الوظائف و المناصب المسندة إليها و طبيعة التكوين و ما 

  .واقف و الأحكام و الرموز الاتصالية و غيرهالمتفرضه من وحدة المظهر و السلوك والمهام وا
  و يعتبر سانسوليو أول من حلل نسقيا أثر العمل فى السلوك العلائقي وليس فى نفسية الأفراد       



و ذلك لمعرفة كيف تتصرف الجماعة، و معرفة ثقافات المؤسسة و ثقافات الفئات السوسيومهنية 
 نظيمالوضعية السلمية داخل التنظيم، و قد حصر الباحث تسعة نماذج ثقافية داخل الت بناء على

 نموذجين هما الانعزال و التراجع فى حالة ونيطور العمال غير المؤهلينفحسب الفئات المهنية 
الإجماع أي اتفاق الأداء فى حالة  ضعف عملية الاشتراك فى التنظيم مثل النساء والمهاجرون، و

من  يطور العمال المؤهلون نموذجين متباينين من السلوك هما التضا ووجود الإشراك بقوة،
 و  و الانتقاء التصفوي،…الفصل و يتأثر السلوك عند التقنين بجاذبية الإطار  و      الديمقراطي 

  .النموذج المسطر تواجه مشاكل السلطة و مقاومة التنظيم استراتيجيةتتبع الإطارات التى 
ط النقابي  منها سياسة الإدارة و النشا: استراتيجيات علاقات السلطةالخلفية الثقافية و   ـ1   

  )1.(و يختلف التركيب بين هذه العناصر حسب المؤسسات، ،والصراعات الاجتماعية
  

 (1) Sainsaulieu ( R ). Les relations de travail à l’usine. Les Editions d’organisat-    ion. Paris. 
1972. P.295. 
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   الإطارات   ثقافات فكبار  عدة     و من خلال ملاحظة الجماعات داخل التنظيم يمكن اكتشاف

    ثقافتها الخاصة النابعة من طبيعة تكوينهم و طبيعة المناصب التى يحتلوا التى هي مناصب قرار  لها
و مسؤولية مما يجعلهم يكتسبون القوة والسلطة و التفوق داخل التنظيم، و إلى جانب هذه  

 الجامعي كما نجد ثقافة خاصة بالعمال الجماعة نجد ثقافة الإطارات المتخصصة ذات التكوين
 و هكذا حتى نصل إلى أسفل السلم التنظيمي حيث قد نجد ثقافة ،المؤهلين وأخرى بغير المؤهلين

 .عمالية تعبر دوما عن عدم الرضا و عن ظلم أصحاب القرار و تشكو من التهميش و هدم التقدير
 الجماعات تواجه شروطا و ظروفا      و من ذلك يمكن القول بأن التنظيم هو مجموعة من

  ؟ على أي أساس تتكون هذه الجماعات وتتطور ثقافاتها الخاصةف ،مشتركة تتطور داخل التنظيم
 بذلك يمكن داخل التنظيم و ات السوسيومهنية هي أول مصادر ثقافات الجماع  الجماعات إن

لتضامن فى العلاقات السلمية، أما تطوير منظور معين لمفهوم العلاقة بين الزملاء يدعم الصداقة و ا
الإطارات حاملة الشهادات فهي أكثر فردية و تثمن الاستقلال الشخصي وحرية مناقشة وجهات 
النظر المختلفة بطريقة ديمقراطية، أما الإطارات الأوتقراطية فهي مرتبطة بالنظام السلمي و بالقيادة 

  )1.(ر تعمقا واشتراكا فى علاقاتها مع زملائهاو لا تثق فى الجماعات و لا فى التجمعات لكنها أكث
  كما تتطور هذه الثقافات من خلال بنية التنظيم فتقسيم هذه الجماعات إلى وحدات متخصصة    



فى مهام معينة و محددة يكون لدينا أعضاء متفاعلين فى الوحدة الواحدة أكثر من تفاعلهم مع 
  )2.(اكل مشتركة و يجتهدون لضمان مهامهمزملائهم فى الوحدات الأخرى لأم يواجهون مش

و لأم يعيشون فى نفس ظروف العمل و تحت سلطة نفس نمط القيادة ونظام العمل كما أم      
  .يشتركون فى وحدة المكان و الزمان و الاتصال وجها لوجه

  و فى أثناء تفاعلهم متعدد الجوانب و الأطراف تكون كل فئة: رموز و قيم الجماعة  ـ2
  سوسيومهنية قاموس ألفاظها الخاص و رموزها الخاصة اللغوية والاتصالية من إشارات و إيماءات 
و غيرها و تتولد هذه الرموز من خلال عملية التفاعل وأحيانا تتولد من خلال حوادث معينة 

  .يعيشها نفس الأشخاص
 بما يخدم أهدافها   أعضائها تضبط سلوكا و تنتج الجماعة فى أثناء تفاعلها قيما معينة على أساسه

  للسلوك و قوانين للفعل لأا أساس تضامنها قواعد     وضععلي   الجماعة تحرص   و و مصالحها
  

553(1) (2) Aubert ( N ). Op – Cit. P.P. 552.   
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 .و تلاحمها و استمرارها و زوال هذه القيم هو أحد أسباب زوال الجماعة 

قياسية أو   فتصبحدأ رموز و قوانين الاتصال فىالتشكل و الظهورو بمجرد تكون الجماعة تب
و تتكون هذه الرموز …معيارية و بعضها يتكون طبيعيا أو فى حالة رموز الاتصال غير الرسمية 

لتعطي النظام الاجتماعي شخصية أو كيانا مميزا عن باقي الأنظمة الاجتماعية الأخرى أو لتعريف 
 و تخدم هذه ،عية أو للتفريق بينها داخل الوحدة الاجتماعية الكبيرةالأفراد أو الجماعات الفر

 و مع الوقت تظهر رموز أخرى تختلف من جماعة لأخرى …الوظائف الشعارات والمصافحة 
حسب نوع العمل و نجد بأن سلوك الأفراد توجهه فى الغالب قوانين غير رسمية و بعض هذه 

  )1. (القوانين يظهر تلقائيا أو طبيعيا
 هناك وظيفتين للمعاييرهما تخفيض الغموض و تجنب : الجماعة و سلوك الأفراد  ـ معايير3

الصراع كما تتدخل فى التفاوض بين الأعضاء فى الجماعة، و هي تعبر عن قيم الجماعة و أنماط 
علاقاتها الداخلية والخارجية، و من خلال المعايير تضمن الجماعة استمرارها لأا تسمح بتقدير 
العناصر الإيجابية و رفض الإنحراف الذى يهدد التلاحم و التوجه نحو كل ما يخدم أهداف الجماعة 
  من خلال معرفة كل واحد لدوره و وعيه بأن مهامه ضرورية لنجاح مهام الجماعة و كسب رهان



الفعالية، و لتحقيق هذا الغرض تشجع الجماعة كل سلوك تعاوني و تعاقب على أي سلوك يهدد 
تعبر عن القيم المحددةو الموضوعة ...على تقليل الغموض و تجنب الصراع  الهدف، فالمعاييرتعملهذا

  )2.(من طرف الجماعة
من خلال قيمها المشتركة و مبادئها تؤثر الجماعة فى سلوك أعضائها وتوجهه بما يخدم أهدفها    و 

 أعضائها   سلوك  فى لجماعةا  و قد رأينا كيف توصل التون مايو إلى ملاحظة تأثير،و مصالحها
الذى يتجاوز معايير الجماعة بالزيادة أو   أن حيث من خلال تحديد الإنتاج فىمستوى معين

و يلقى الضغوط المختلفة حتى يرجع إلى قاعدة عمل  قصان يلقى رفض الجماعة واحتجاجهالنبا
  .رمان من بعض المصالحالحتهميش أو لتعاقبه بوسائلها الخاصة مثل ا سوى ذلك فهي  و،  الجماعة

 تتحدد إلى درجة كبيرة بوساطة ه سرعة العامل فى عملإن و بناء على ذلك يمكن ملاحظة    
   إلى تعيده  و عمله  فى   و يمكن للجماعة أن تهاجم العامل الذى يزيد عن السرعة المحددة،الجماعة

 
  .398، 397ص ، ص  مرجع سابق ،  ،بن برنت رو) 1 (
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  )    1. (السرعة المناسبة لجميع أعضائها

و ترغم أفرادها   الجماعة  تحددها ظواهر    الغياب و التأخر و الإخلاص للمنظمة كلهان    و أ
قاب عة إلى الإغراء و الضغط أو التعرض الفرد المخالف لقيم الجماعيعلى اتباعها و غالبا ما 

 )2(.كالسخرية و العزل و العداء
التنظيم و تدفع   فى عدة جوانب منها الإنتاجية و فعالية  تؤثر بذلك  الجماعة   أن     و يبدو

حيث يتوغل سلوكها إلى جميع ما يتعلق بالتنظيم من  بسلوكها إما إلى التوتر أو إلى الاستقرار 
        لوكات أخرى  تتعلق بالأداء س الإدارة و  مع و  الجماعات  بين و  ادالأفر  بين علاقات

 سلوك الجماعة الموجه  هيسلوكات الجماعةتحديد ثلاثة أنواع من و بالفعالية و قد توصل بيلز إلى 
 ق إلى العلاقات الانسانية الموجبة و يتميز بإظهار التماسك وتقديم المكافأة و المساعدة و غياب القل

سلوك الجماعة الموجه نحو العلاقات الإنسانية السالبة و فيها  و وجود المرح والضحك و التفاهم، و
        و عدم الموافقة و القلق و العداء و التركيز على الدفاع عن  يسود الجماعة عدم التفاهم

 واجبات    إلى الجماعة الموجه بشكل إيجابي سلوك و    خوفا من  استقزازات الآخرينالنفس،



    . التقييم و المشاعر  عن   التعبير  و هات و الآراء يو التوج  الاقتراحا   بتقديم و يتسم الأعضاء
)3(  

وتبسيطها من  اختصارها  على–تقترب قليلا من التعقيد  أن اقتراحات بيلزب نلاحظ  أن  و يمكن
 ،ن رد فعل للسلوك التنظيمي و يمكن القول بأن سلوك الجماعة فى أغلب الأحيان يكو–جانبنا 

هجومية  أو ة  إما أن تكون دفاعي، سلوكات معينة أعضاؤهايسلك تكون الجماعة وتفعلى أساسه 
 .تعاونية أو صراعية

ذا كيفوا سلوكاتهم  إو فى ظل نشاطها اليومي لا يمكن للأفراد أن يقبلوا من طرف الجماعة إلا     
 التى لقيم الولاء للجماعة أحد أهم ا عصبيةعتبرتأهدافها، و م مع خدمة ئمع قيم الجماعة و بما يتلا

   التنظيمية الجماعة  تحافظ على استمرار و استقرار الجماعة إذ يعتبر الولاء كقيمة اجتماعية داخل 
 يستبطن  بحيث  الاجتماعي الضبط  إلى   الجماعة و  طرف من  هو يرمز إلى الرقابة الاجتماعيةو 

   ويكون ذلك،لاء فى ذاتهم فيصبح موجها لسلوكاتهم وفق قيم و أهداف الجماعةالأفراد عامل الو
___________________________  

، ص،ص  ص  ، 1976 1 ، دار الفكر العربي ، القاهرة ، طالسلوك الإنساني فى التنظيممحمد، علي شهيب، ) 3)(2) (1 (                        
65 ،66 ،210.  
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 و يمتد هذا الولاء حتى إلى السلوكات ، التفكير وقابة الذاتية للسلوك و التصرفطريق الرعن 
 مع جماعتهم يعد خيانة لقيم الجماعة حتى و لو الإضرابعدم دخول بعض أعضاء التنظيم فالسلبية 

كان هذا الإضراب غير شرعي، كما أن ميل أحد أعضائها إلى الرئيس الرسمي و المبالغة فى تقديم 
 و هكذا يتم الحكم على ا،ة له وتزويده بأخبار الزملاء يعد كسرا لقيم الولاء و خيانة لهالمساعد

  .كل من يخرج على قيم الجماعة كالتأخر أو الحضور مبكرا إلى العمل أو خفض الانتاج أو رفعه
ياب تغيير أنماط التفاعل و الاتصالات و انس و تغيير نظام الحوافز،تتدخل بعض العوامل منها     و 
الذين ، و  تغيير أعضاء اموعة عن طريق الفصل أو التحويل و إدخال أعضاء جدد والعمل

  )1. (غير الرسمي التخلص من القائد و، يحملون قيما جديدة
غموض أهداف  كما تتغير من خلال ضعف أو تراجع نظم الحوافز باختلاف أنواعها، و     

تضارب مصالح أعضاء الجماعة و اهتمام كل  و و عدم الاتفاق على أهداف محددة، الجماعة 



تتغير من خلال تغيير  فقط على ما يهمه من مصالح شخصية و امتيازات، و الحصولبعضو 
  (2).رسميلالقائد الرسمي و القائد غير ا

قد تتغير من خلال ترقية   بنية الهيكل التنظيمي، وتتغير من خلال إحداث حركة و تغيير في       و
 الجماعة إلى مناصب عليا و نوعية مما يعني الخروج من جماعته الأولى و الدخول فى بعض أعضاء

 تتغير من خلال تسرب الشك  جماعة أخرى خاصة إذا كان هؤلاء أشخاصا فاعلين فى الجماعة، و
  .و عدم الثقة فى سلوك بعض الأعضاء مثل تمييز جماعة عن أخرى من طرف الإدارة

ات يعمل أعضاء الجماعة الباقون على إعادة بناء جماعتهم بناء على    و بناء على هذه المؤشر
 آخرين  التجارب السابقة و بناء على استراتيجية جديدة و أهداف جديدة و ربما ضم أعضاء

        أكثر فعالية و بذلك يتم وضع قواعد للسلوك أكثر  قوة و صلابة و ثباتا لتحقيق استقرار 
  .عة و نجاح الجما و استمرار 

يتغلب التنظيم بكل خصائصه البنائية والوظيفية والحركية على طاقات  : الجماعة و الصراع  ـ4
  طريق استغلال علاقات  و لبلوغ أهدافهم يستعين هؤلاء الأفراد فيما بينهم عن،الأفراد و قدراتهم

  ـــــــــــــــ
  .211نفس المرجع، ص ) 1(
  .318  مرجع سابق ، ص،جيري ، ل  )2(
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ليشكلوا جماعات منظمة  لزمالة و المهنة غير أم غالبا ما يضطرون إلى تجاوز هذه العلاقة البسيطةا

 الأفراد فى عملية التنافس فيما ل تلبية حاجاتهم المختلفة قد يدخن و فى بحثهم ع،متعاونة ومتضامنة
فاعل بين الأفراد الذى  و يعتبر التنافس هنا شكلا من أشكال الت،بينهم نظرا لندرة الموارد و الفرص

  .ح صراعا فيما بينهمبقد يتطور ليص
حاجات مشتركة و نظرا لعدم قدرتهم على      و نظرا لاشتراك بعض الأفراد فى مصالح معينة و فى

سم جماعة واحدة حتى االتفرد بالمنافسة و الصراع فإم يتحركون لجمع هذه الفئة أو تلك تحت 
  .داد قرم من تحقيق أهدافهمتزداد قوة هؤلاء الأفراد و يز

   للأطراف      و تختار الجماعة الصراع كاستراتيجية و كأداة للإتصال و المفاوضة فى مواجهتها
هدافها و يعتبر أوتختار كأداة لتحقيق   تكون الإدارة أو جماعة غير رسمية أخرى قد التى  الأخرى 

لتنظيم لأنه يهدف إلى إلغاء الآخر و تجاهل من الخيارات الصعبة داخل ا الرهان على الصراع خيار



ن تكون على علم أتى تختار الصراع ل و على الجماعة ا،و هزيمته إذا أمكنو القضاء  عليه مصالحه 
  .بنتائجه المحتملة و التى منها الهزيمة و الزوال

 كافؤتصارعة زيادة على الرغبة فى إشباع حاجات معينة بسبب عدم تلم    و تتشكل الجماعات ا
، و الفرص و تفضيل جهة على أخرى مما يعني عدم العدالة فى توزيع الموارد و المكانة و السلطة

تنشأ أيضا بسبب اختلاف وجهات النظر خاصة نحو الأمور المتعلقة بالتسيير و إلى العلاقة مع البيئة 
 بسبب اختلال الخارجية و إلى كيفية اتخاذ القرار، و بسبب اختلاف معايير و قيم كل جماعة و

  .نظام المكافآت و بسبب رغبة جماعة فى السيطرة على الأخرى
أو   لإحداث ضغط على الجهة صاحبة القرار الجماعة وتتكتل تتشكل  لأجل تلك الأسباب    

تمارس عليها من كل  مام الضغوط التىأعلى الجهة المنافسة لها أو تتشكل للدفاع عن نفسها 
لجماعة هي كيان حي يبحث عن الحياة و يدافع عن نفسه من خلال   و هذا يدل على أن ا،جانب

 لإعادة ا هاملاالتمسك بحب البقاء و الاستمرار، و يعتبر الصراع عاملا مهددا لحياة الجماعة أو عام
  .بعثها من جديد و هذا يتوقف على نجاحها أو فشلها فى الصراع

 بشرعية مطالبه و بطلان ادعاءات الطرف ائهقناع أعضإاول كل طرف يحثناء الصراع أ     و فى 
خرى خارج جماعته لكسب تأييدها خاصة الأطراف أالآخر، كما يحاول كل طرف إقناع أطراف 

   لكسب تأييد  فى السعي حتى  اموعة   ولا يتردد أعضاء،الفاعلة مثل الرؤساء و أصحاب القرار
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المساعدة على ذلك مثل الاشتراك فى نفس العاملين الجدد من خلال البحث عن مختلف القرائن 

المستوى التعليمي أو الانتماء الجغرافي أو حتى عن طريق تعمد تشويه سمعة الخصم حتى يتشجع 
  .على النفور منه و الانضمام إليها

   و يبدو أنه من الصعب التكهن بسلوك الجماعات المتصارعة أيضا فقد يكون السلوك متطرفا 
ب و قد يكون متعقلا و قد يكون عن طريق اللجوء إلى العدالة، أما إذا أردنا ليصل إلى حد التخري

معرفة كيف تتحرك الجماعة و كيف تسلك داخليا فيمكن ملاحظة تزايد التضامن الداخلي        
  .و الشعور بالوحدة و العمل باستمرار و التعاون و الإتصال المكثف لتبادل المعلومات و المشورة

 أن نلاحظ عدة سلوكات منها المنافسة الضارة و المنحرفة و الاستقطاب و تراجع       كما يمكن
و تناقص التفاعل و توقف المعلومات و اللجوء إلى حكم و عدم الثقة و العدوانية و العنف         

  )1. (و الأحكام المسبقة



  معا حالة صراعهبنفس المنطق تقريبا تتعامل الجماعة فى:   كسلوك صراعي  الإضراب ـ5
التنظيم الرسمي فهي تحاول الإثبات و البرهنة على شرعية مطالبها و خطأ الإدارة و عدم أخذها فى 

أو   و فى حالة استمرار الوضع دون الوصول إلى صيغة للإتصال،و مطالب الجماعة الاعتبارمصالح 
   . الإضرابمنهاللتفاوض فقد تلجأ الجماعة إلى وسائل ضغط أخرى التى 

     و الاضراب هو أيضا شكل من أشكال الاتصال و الحوار و التفاعل الذى يعبر عن حركية 
ل و رغبته فى التطوير و التغيير و هو أيضا شكل من أشكال الاتصال الذى ككالجماعة و التنظيم 

  .يعمل على تمرير جملة من المطالب إلى الطرف الآخر
 و إنما هي جماعة هامشيةن تبين بأا ليست جماعة أ هلال    و هو فعل جماعي تحاول الجماعة من خ

  فاعلة محورية و لها وزا داخل التنظيم، و الذى يسمح ذا الفعل الجماعي ليس الحرمان الشديد 
   ...و سلب الحقوق لكن امتلاك العمل

 فى الكل  واحتلال مكانة المحليةو الذى يسمح ذا الفعل الجماعي هو اندماج الفرد فى جماعته
       بحيث يمكن للأفراد أن يتحركوا  الاجتماعي و فى شبكة التبادل والمشاركة فى القيم الجماعية

  )2.(و ينشطوا إلى الحد الذى يشكلون فيه جسدا واحدا
  

 Gestion des stratégique des ressources .Petit. Foucher. Bergeron. Benabou. Belanger) 1 (
.30.P. 1988. Montréal. aetan MorinG. Ed . humaines  

  . .9796. P. P. 1982. Paris. F. U.P.Sociologie des conflits du travail). P). ( J ( Deynau ) 2( 
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كل أو يكونوا حاملين لقيم ل     و فى الواقع لا يوجد فعل جماعي إلا فى حالة اندماج الأفراد فى ا

        اعة الإنسانية الواسعة الموجودين فيها، و يتوحد هؤلاء الأفراد ملججماعية مقبولة أكثر فى ا
   )1( .و يتحملون المخاطر للدفاع عن قيم جماعتهم ومعتقداتهم

 حالة الصراع المفتوح مثل الإضراب يراهن الأطراف على جوانب معينة دون غيرها و هي فى     
فى هذا الصراع المفتوح عودة الاستقرار بل  رفين و لا يعني خسارة أحد الط،إما أن تنجح أو تفشل

ن تكون هناك ارتدادات كثيرة وخطيرة تنعكس بالسلب على الطرفين و على التنظيم بصفة أيمكن 
عامة، لذا نجد أن بعض الأطراف لا تراهن على كل أوراقها بحيث تبقي على جانب من التحفظ 

 إذا تم حل الصراع فإنه يتم حله بأقل وهامش من الاتصال و التحاور مع الطرف الآخر حتى
الخسائر، و أن أهم الخسائر التى لا يرغب فيها أطراف الصراع هي خسارة العلاقات الإنسانية لأن 



       أغلب الأطراف و يجعل الاتصال عملية صعبة  فساد هذه العلاقات ينعكس سلبا على مصالح
 .و يصبح كل طرف يفكر فى مغادرة المؤسسة

  كن ملاحظة نوعين من الرهانات الأولى حيث تكون مصالح الطرفين متناقضة و الثانيةو يم    
          و فى منظور نظرية اللعب فإن نتائج الرهان الأول هو خسارة أحد الطرفين،تكون مشتركة

  ) 2.( إما نتائج إيجابية أو سلبية للطرفين معاعو فوز الآخر أما الرهان الثاني فإنه يتوق
فى و و لأجل ذلك يتدارس كل طرف عناصر القوة التى يتوفر عليها و عناصر القوة عند خصمه   

الوقت ذاته يخفي الأوراق الرابحة التى يتوفر عليها ليباغت ا خصمه فى ساعة الحسم أو أنه يلوح 
إلى العدالة ا مسبقا لتخويف خصمه و النيل من معنوياته مثل التلويح بالمتابعة القانونية و اللجوء 

ى أو استخدام ما يخوله القانون من عقوبات مختلفة و التى منها الطرد، و سؤالنا هنا إلى أي مد
 ؟ ؟ و ماهي عوامل نجاحها ن تنجحأيمكن لهذه الرهانات 

بالكثير من التحركات   المطالب وحدها لا تكفي للنجاح فى الصراع فيجب اتباعها  شرعية     إن
         ،أخرى  تحقيق هذه المطالب يكون عن طريق المساس بمصالح أطرافلأن) التضحيات ( و 

و الملاحظ أن بعض الأطراف تراهن على دعم جماعة أو جماعات معينة و على دعم أشخاص 
   كانت  مهما لحظة  فاعلين داخل التنظيم مثل أصحاب السلطة و القرار لكنهم يخذلوم فى آخر 

 
 (2) Bernaux . ( P ). Op – Cit. P. 186.                              
(1) Reynaud ( J ). ( D ). et Adam .( G ). Conflit du travail et changement      social. 1ère 
Ed. P.U.F.Paris. 1978. P. 131. 
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  والسبب هو شدة لعبة الصراع و كثرة الضغوط الجانبية واستمرار انسياب،مطالبهم شرعية

  .المعلومات التى قد تغير  من مواقف الأفراد و الجماعات بين اللحظة و الأخرى
          و إذا تتبعنا منطق البساطة فإنه يمكن القول أن من عوامل النجاح تمسك الجماعة بمطالبها 

و عدم لعب كل الأوراق التى  المفاوضة ، و الاقتناع بشرعية هذه المطالب و حسن الاتصال و
ا و عدم تقديم تنازلات مجانية  أو دون ضمانات أكيدة ، كما أن هناك عوامل أخرى خفية بحوزته

و ذاك خاصة إذا علمنا أن مثل هذه الوضعيات داخل التنظيم تولد أقد لا يتحكم فيها هذا الطرف 
 أما ما ،المزيد من العلاقات و الاتصالات و التحالفات الخفية التى تكون هي أصل الرهانات كلها

يتم إعلانه فيكون لتغطية هذا الوجه الآخر الخفي ففى إحدى التنظيمات الإدارية الجزائرية حدث 
أن دخل العاملون فى صراع مفتوح مع  الإدارة وصل إلى حد الإضراب و ذلك من أجل رفع 



 ثم ضعف فى  منالأجور ولم  تجد الإدارة سبيلا لتهدئته و قد أظهرت فى البداية عدم الاهتمام و
الجة المشكل و فى الأخير وافقت على رفع كل أجور العاملين بنسب معتبرة و فق ما تم الاتفاق مع

عليه و بدا كل شيئ واضحا و أن المطالب قد تم تحقيقها لكن ما تم تقريره فى الخفاء يختلف تماما 
        عما تم إعلانه و من ذلك صنعت الإدارة من ضعفها قوة و من هزيمتها الظاهرة نجاحا خفيا

تطبيق أي من بنود الاتفاق ومرت عشرة أعوام عى ذلك الإضراب و ما   ذلك من خلال عدم و
 و لسنا ندرى لماذا لم يستمر ،أتبعه من اتفاق ولم يتم تطبيق أي من تلك الزيادات المتفق عليها

 الإدارة و المضربون فى إثارة أسباب تراجع الإدارة عن وعودها إلا من يقول بأن هناك تواطؤا بين
 فهل فى هذه الحالة تتغير قواعد اللعبة ؟ و ما هي الحدود ،النقابة حال دون إثارة المطالب من جديد

؟ و إلى أي نيابة عنهم التى يمنح فيها العاملون صكا على بياض للنقابة كي تتصرف وتتفاوض 
  ؟ يعة الرهانمدى يؤدي الصراع المفتوح مقارنة مع أشكال المفاوضة الأخرى إلى تغيير طب

 إن الصراع يرفع من حجم المصالح المشتركة و يجعلها ممكنة و فى كل مفاوضة هناك على     
الأقل رهان يكلف الطرفين غاليا إنه الإضراب الذى تكون له آثار تنمو مع الوقت لأنه يرتبط 

 )1.(بالمصالح المشتركة للطرفين
أحيانا يصعب التنبؤ بكل نتائج :  و الإدارة نتائج الصراع بين الجماعات أو بين الجماعة  ـ6

   و خصائصه تفرزنتائجها الخاصة و ذلك حسب حيثيات الصراعهالصراع لأن كل حالة من حالات
    

 (1) Ibid. P.  P. 134. 135. 
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   و حسب طبيعة التنظيم وحسب الخبرات السابقة للأطراف المتصارعة فى مجال الصراعائصهو خص

ج الصراع الأولية هي خسارة أحد الطرفين و نجاح الطرف الآخر و أحيانا يخسر     إن أهم نتائ
  زيادة تماسك أعضاء الجماعة   غير أن هناك انعكاسات أخرى منها،و ينجحان معاأالطرفان معا 

  إعادة بناء استراتيجيات جديدة أو تعديل ما هو موجود،  و تعاوم لمواجهة الخطر الخارجي، و
ط التنظيم غير الرسمي و توجهه نحو سلوكات سلبية تعيق فعالية التنظيم خاصة فى زيادة نشا و

،          منافذ أخرىو صرف طاقات أعضاء الجماعة فى البحث عن ثغرات أخرى  و حالة الهزيمة،
لعودة إلى الصراع لأجل هزيمة الخصم بينما يصرف الطرف الآخر طاقته فى الحفاظ على و ا

  . تغيير مقر العملإلىر يضطقد و البحث عن أطراف أخرى قوية لضمهم إلى الجماعة  مكاسبه و



  لاحظنا سابقا الاتجاه الذى يعتبر التنظيمات كيانات تعاونية :التنظيمي  الجماعة و التعاون  ـ7
ذى وصف ل كولي اا وكذ،و ذلك مع برنارد و فيبر الذى وصف خصائص الجماعة المتضامنة

  .ية ومختلف عوامل ظهورهاالعملية التعاون
     و سواء كان التعاون فى التنظيمين الرسمي أو غير الرسمي فهو تفاعل إيجابي بين أعضاء الجماعة

      النية المسبقة لجميع الأعضاء حسن نحو تحقيق أهداف معينة و هو تعبير عن الاتصال الإيجابي و
 التعاونية قد يدل على حالة الاستقرار و التوازن تبادلة بينهم و أن وجود وكثافة العمليةلمو الثقة ا

  .بين مصالح الفاعلين
    و يبدو أن العملية التعاونية داخل التنظيم الرسمي تستند فى تنظيمها إلى النصوص القانونية 

جات أخرى ا و ما دامت هناك ح،تى على أساسها تتحدد المهام و الحقوق والواجباتلالرسمية ا
ضاء التنظيم فإن الأفراد فى بداية انطلاق نشاط التنظيم الرسمي ينطلقون فى يسعى لإشباعها أع

  القوة   عوامل و  الاختلاف  يركزون على عوامل الالتقاء و  بينهم بحيث  فيما  تعارف عمليات
 على ، كما تتشكلو الضعف عند بعضهم البعض و على أساسها تبدأ الجماعات فى التشكل

     .على أساس المصالح المتبادلة و على أساس الانتماء الإيديولوجي وغيرهماأساس هذه المتغيرات و 
ن ينتظم إلا بظهور قيادة غير رسمية لكل جماعة غير رسمية تؤطر هذه أ    و لا يمكن لهذا الأمر 

 عماعة و تحدد أهدافها و تعبر عن مصالحها و بناء على ذلك يتحدد حجم التعاون و وجهته ملجا
  .سمي و مدى التعاون مع الجماعات غير الرسمية الأخرىالتنظيم الر

     و قبل دخولها فى أي تعاون خارجي فإن الجماعة تحاول تنظيم صفوفها الداخلية و تحقيق تضامن
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أعضائها و تعاوم بحيث يتم توزيع الأدوار فيما بينهم بناء على قدرات كل عضو و يكون بذلك 

  .ماعة الواحدة نظرا لوحدة الأهداف و المصالححجم التعاون مرتفعا داخل الج
ماعات لج     و فى حالة نجاحها و استقرارها تصبح هذه الجماعة موضوعا للطلب من طرف ا

 أيضا لمدها بالمساعدة و الدعم لأجل غير الرسميتنظيم لالأخرى غير الرسمية و ربما من طرف ا
  .توسيع دائرة الأهداف

الحالة على استراتيجيات عدة منها الربح و الخسارة فكل فرد و كل     و يبنى التعاون فى هذه 
 فالعملية التعاونية ،جماعة لا يدخل عملية تعاونية إلا بعد حساب الربح و الخسارة الناتجة عن ذلك

جل ذلك تراهن كل لأن يكون مفيدا للجماعة و أهي استثمار للجهود و على هذا الاستثمار 



مل لتحقيق ذلك منها الثقة و نوعية الجهود و مكانة الأشخاص المتعاونين جماعة على جملة من العوا
 .و طبيعة الخطة التعاونية و مدى نجاحها

قبل الدخول فى العملية الصراعية يتساءل الفرد مع نفسه أو :  الصراع و نظرية اللعب  ـ8
 -ما هي أولوياته ؟   - ما هي قدراته و إمكاناته ؟   - ماذا ينقصه ؟    -: الجماعة مع نفسها 

 ما هي قوته        - ماذا يوجد عند الطرف الآخر ؟  -ماذا يمكنه أن يقدم لهذا الطرف أو ذاك ؟ 
 ما هي الأطراف التى تساعده أو التى يمكن أن - ما مدى جديته وانضباطه ؟ -و اهتماماته ؟ 

 اتخاذ قرار الصراع و حتى فى تساعده و ما هي درجة قوتها ؟  و يتم الإجابة على هذه الأسئلة قبل
أثناء حدوث الصراع ذاته، و يرفق هذا القرار بمناقشات لدى كل طرف أو بين أطراف معينة 
بحيث يعمل كل طرف على إقناع الطرف الآخر بما عنده و بأهميته و يحاول إعطاءه كل الضمانات 

  .      لنجاحه
ات أو أشخاص يتميزون بقوة النجاح د بعض الجماعات و الأشخاص فى جلب جماعته      و تج

   سيغيرون مجرى الصراع لصالحهملعلمهم بأم الآخرين لأن هؤلاء يكونون محل طلب من طرف 
 لكن ليس من السهل استدراج هذه الفئات نظرا ،الإشباعاتالأهداف و و بالتالي المزيد من تحقيق 

علهم لا يربحون الكثير أو أم يخسرون  تذهب إلى أن اتخاذ قرار الصراع قد يج استراتيجياتهالأن
 فلكل طرف حسابات الربح و الخسارة من أكثر مما يربحون هذا ما يسمى بالتعاون غير المتوازن

  .خلال دخوله الصراع
      و إذا طبقنا نظرية اللعب فإنه من المحتمل أن يرفض هذا الشخص أو تلك الجماعة هذا العرض 
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الذى هو فيه       البحث عن الحفاظ على التموقع  أو ذاك الطرفهذا  و يكون رد فعلصراعيال
فعل فإنه ال، و إذا كنا لا نتوقع بالضبط رد و عدم خسارته أو البحث عن إعادة التموقع بطريقة ما

من المحتمل أن يؤدي رفض العرض إلى توتر العلاقة أو حتى إلى الصراع و هذا يتوقف على 
 و تعتبر ردود الأفعال هذه نوعا من الضغوط المعنوية ،ها على هذا الرفضالتأويلات التى يتم إضفاؤ

التى تمارس على الطرف الرافض و التى قد تؤدي به إلى التراجع عن تحفظاته فيربح حسن العلاقة 
و إذا كانت الجماعة غير الرسمية منشغلة بعوامل أخرى ، لكنه يخسر الأشياء التى توقع خسارتها

شترك مثل خفض الأجور الم  الخطر فى حال- و لو كانت متصارعة -قد تتوحد خاصة ا فإا 
  .أو تقليص عدد العاملين



 تلعب الحوافز دورا أساسيا فى : الصراع و سلوك الجماعة ،الحوافز نظم : المبحث الخامس ـ 
  بالصراع  و   الوظيفيا بالرض  مرتبطة لأا   لتكامل عناصر النسق ةالنسق التنظيمي فهي  ضروري

و معنوية فهي تعد حاجة إنسانية أساسية يشعر أو بالتعاون و بالفعالية، وسواء كانت الحوافز مادية 
 وتختلف درجة الميل إلى هذه الحاجة أو تلك حسب حاجة الموظف ،الموظفون بضرورة إشباعها

  .إليها والنقص الذى يشعر به فى مجال ما
كيفية رفع الإنتاج و تحقيق الفعالية من خلال إيجاد بن     و لقد اهتم رجال الأعمال و الباحثو

كانت الجهود مركزة على حث و تحريض و تحفيز  1930، ففى سنة نظام حوافز يرضي العاملين
وتشجيع العمل الفردي فى مقابل وسائل تسيير تعطي الأهمية  الفرد عن طريق مكافأة الأداء الفردي
 كان التركيز على رضا 1947 و 1945دية، و بين عامي للعلاقات الإنسانية والإمتيازات الفر

ربط الفرد بعمله و محيطه، أما وسائل التسيير  هي الجماعة أو الفريق و كانت عوامل التحفيز 
 حدد هرزبرغ نمطين محفزين 1966فاهتمت بنظام الإدارة بالأهداف و تسيير الموارد، و فى عام 

 العمالية و نمط الإشراف و العلاقات بيشخصية و شروط هما عوامل عدم الرضا التى منها السياسة
 و الإعتراف و مزايا العمل و العمل و الأجر، و حدد عوامل الرضا التى منها تحقيق الذات

 كان التركيز على تحريك النسق فى مقابل عامل 1980و إمكانية الترقية، وفى عام       المسؤولية 
  )2.(و التفويض أما وسائل التسيير فكانت المفاوضة و التشاورتحفيز هو الإلتزام بمشروع المؤسسة، 

  ــــــــــــــــــ
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  وافز عنصرا أساسيا لدفع  العاملين إلى مضاعفة جهودهم   و لقد كانت النظرة القديمة تعتبر الح

الوقت مكسبا عماليا عاديا قد زال   أن زيادة الأجر مثلا أو تقديم العلاوات تصبح مع لكن اتضح
مفعوله فى فترة محددة و لم يعد يقابله حتما زيادة فى الإنتاج و يصبح العاملون فى كل مرة ينتظرون 

 و من ذلك تم الانتباه إلى وجود أنواع أخرى من الحوافز …ادة و هكذا زيادة فى الأجر بعد الزي
  .لا ترتبط حتما بالجوانب المادية و هي الحوافز المعنوية

            كما أن هناك ما يتعلق بنظم الثواب والعقاب بحيث نتوقع تكرار السلوك فى حالة الثواب
  ) 1.(ب و العقابو العقاب و بذلك يتغير السلوك بتغير أنظمة الثوا

    و هناك نظم ثواب رسمية و غير رسمية فأما الرسمية فتتعلق بتقييم الأداء وخطط التقديرو الاعتراف



بالموظفين و بالرواتب و الأجور و الترقيات أما غير الرسمية فتتضمن قبول الفرد فى الجماعة والرضا 
  2.(فيما بعد فى سلوكهعن عمله و التقدير  و الاعتراف من طرف الزملاء مما يؤثر 

و الملاحظ أن نظم الحوافز الرسمية و غير الرسمية أا تؤثر فى سلوك العاملين وهي ذات علاقة      
مباشرة به و يعتبر نظام الترقية أحد أهم العوامل التى تؤثرسلبا فى حماس العاملين خاصة إذا علمنا 

 أما الفئات ، عند بعض الفئاتاما تمامأنه نظام ثقيل فى التنظيمات الإدارية حيث يكون منعد
هذه التبعية تؤثر  الأخرى فتكون ترقيتها مرهونة بتقرير إيجابي يتقدم به الرئيس إلى الجهات العليا و

 خاصة إذا رفض الرئيس إرسال تقرير إيجابي عنه و هذه الوضعية كثيرا ما ينفى معنويات المرؤوس
 ايعاكس سلوكاتهم السابقة تمام فعل قد ردتخذون  يتتكرر فى التنظيمات مما يجعل العاملين

  .فيكثرون من الغيابات و التأخرات و اختلاق الأسباب لعدم إنجاز المهام
    و باعتبار المشرف فى مؤسسة القطاع العام لا يملك سلطة زيادة أجور العاملين فإنه يمكنه أن 

النصوص القانونية عن طريق منح يتصرف فى بعض الجوانب من الميزانية فى حدود ما تخوله له 
العلاوات و غيرها، و إذا كانت هذه الإمكانات نادرة و غير متكررة بانتظام فإن له مجالا واسعا 

 كما يمكنه أن ينظم ،للتحكم فى الجوانب المعنوية من تشجيع و تقدير للموظفين الأكثر اجتهادا
و هذا السلوك يرفع من معنويات اجتماعات أو استقبالات بسيطة لتقديم الشكر و التشجيع 

  .العاملين و يجعل لهم مكانة فى أنفسهم و مكانة حسنة فى نظر زملائهم
      لكن هذا التشجيع اللفظي لا يكفي هو الآخر إذ لا يقدر المرؤوسون مركزهم عند الرئيس بناء

____________________________________________  
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على ما يقوله لهم بل على ما يفعله معهم و مدى ما يمنحهم من مسؤولية و سلطة و مدى 

  ) 1.(استعانته بآرائهم و توفير العلاوات والترقيات لهم
  فى حديثنا عن أسباب الصراع ذكرنا مركزية عنصر الأجر :الحوافز المادية و المعنوية    ـ1

 بالمائة من الصراعات والإضرابات كان سببها المطالبة بزيادة 52حدى ادراسات أن حيث أثبتت إ
        للعمل  الأجور، زيادة على الالتفات إلى جوانب أخرى مرتبطة بنظام العمل و البيئة الداخلية

 العملمدى توفر وسائل العمل و العدالة فى توزيعها و كذا توقيت  لهم و  معاملة الرئيس  و طريقة
 فهي ،والشخصية و الاجتماعية التى يعيشها العاملون الحقيقية فى الاعتبار الظروف الصعبةو الأحذ 



 السلوك أيضا بالقيم الشخصية و بالقيم ركلها حوافز تتأثر و تؤثر فى سلوك العاملين كما يتأث
فترتبط    الحوافزيحدد الشخص توجهات و نوع أفعاله، أما  الاجتماعية و على أساسها التنظيمية و

و تتحدد استراتيجيات الموظف بحاجاته الشخصية و قيمة هذه المكافأة ، رهانات و حساباتبعدة 
 عن نوع المكافأة ثم عن قيمتها و أهميتها بالنسبة إليه و ترتبط هذه لاعنده فالموظف يبحث أو
الية بالنسبة له أو حاجة ملحة و ضرورية أم هي حاجة كم  هي هلف ن الأهمية بمدى حاجته إليها

  .لا تهمه تماما و بذلك يقرر الموظف قيامه بالسلوك المناسب للحصول على هذه المكافأة
     و أحيانا يؤدي الموظف مهامه بصفة جيدة و يمكنه أن يبذل جهودا بارزة لكنه لا يبحث عن 

، ل و بأقصى فعاليةأي حافز أو مكافأة فالمهم بالنسبة إليه حصول الإشباع الشخصي فى أدائه للعم
  كما نجد آخرين لا يبحثون تماما عن الحوافز و يؤدون أعمالهم بصفة عادية غير مبالغين فى أدائهم 

  .و آخرين لا يتحركون إلا بالحوافز
     و الراغب فى حافز ما يقوم بعملية حسابية هي مبلغ جهده و الوقت الذى يستغرقه و مدى 

 بناء على ذلك يتخذ قراره وقد يناقش زملاءه فى ذلك خاصة إذا  و،تكافؤ الحافز مع هذه الجهود
كان الأمر يهمهم وقد لا يخبرهم بسبب الخوف من المنافسة باعتبار الحوافز موضوعا هاما للمنافسة 
و للصراع أيضا وللوشاية حتى يتم إقصاء البعض منها نظرا لندرة الموارد، و يعتبر الصراع من أجل 

 مل تقسيم العاملين إلى صفوف متصارعة و يزيد من حدة الصراع ميل الرئيسالحوافز من أهم عوا
 و بذلك يتدخل نظام الحوافز فى إعادة تشكيل سلوك ،إلى أحد الأطراف على حساب الآخر

  .وظفين و توجيهه و إحداث قيم جديدة لدى العاملينلما
____________________  
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      و من هذه القيم أن بعض المؤسسات تثمن الصراع كنموذج للتسيير وتعتبره قيمة مركزية 
لتحقيق النجاح و هذا ما نلاحظه  مثل الأمر بالمهمة الذى يؤدي إلى المنافسة بين الموظفين لأا 

 ن يكون فى صالحأصراعيا يمكن تنافسيا وأحيانا تقدم لصاحبها أحسن  أداء مما يحدث جوا 
مؤسسات أخرى مثل بعض المؤسسات الجزائرية فإن الأمر بالمهمة له عدة أوجه من ، و فى المؤسسة
     الكبيرة للجهود  نظرا    ا   المكلف  نظر فى  عقوبة   يعتبر  ما المهام  وهناك من ، التفسير

                .          أو أن تلك المهام أقل من مستواه العمل  و كثرة   السفر متاعب مثل
  و هناك  من يعتبر التكليف   وجود الحوافز المادية   رغم  و ضعيف جدا ، و أحيانا



أما الحالة الثانية فهناك من يعتبر التكليف بالمهام  عملا ثقيلا لذا يجب التخلص منه بأية وسيلة   
يطلب منه جهد آخر فهي التى يطلب فيها من الموظف أداء جهد فردي ما مقابل أجر أو علاوة ثم 

 غير أن قيمة المكافأة الأولى تكون أكثر من الثانية بينما تكون المكافأة غير ،فى إطار الجماعة فيكافأ
العمل، و هاذان   مرتبطة أساسا بالاندماج فى جماعة… - مثل الاعتبار و التقدير –المادية 

يحقق نجاحا فرديا  ة  فالذىالنموذجان من المكافآت متناقضان فقد يؤديان إلى صراعات مستمر
 فرديا يرفض من الجماعة، و هذه الأنساق   ينجح فالذى لا  العكس   متضامن و يصنف على أنه

  .)1(.من المكافآت تؤدي فى الغالب إلى إضعاف حماس الموظفين
ين و هناك مهام تثير المنافسة و الصراع و تغير من سلوك العاملين و علاقاتهم فيما بينهم  و ب     

 فرغبة من الموظف فى الحصول على مهام معينة فإنه يتقرب إلى الرئيس بالوشاية عن ،رؤسائهم
زملائه و فضح عيوم و أخطائهم وجلب أخبارهم إلى الرئيس و يعتبر هذا السلوك خدمة تقدم 

  .إلى الرئيس مقابل مكافأته بالمهام
 يشتد الصراع على  و و ثانيهما الخارجية     و هناك على الأقل نوعان من المهام أولها الداخلية

 والمصاحبة لهذا النوع من المهام  المعتبرة المهام التى تتم خارج حدود الوطن نظرا للمكافآت المادية
  . مجانية لأصحاا مما لا يمكنه أن يحققه لنفسه بأجره الشخصي– سياحة –زيادة على أا توفر 

الاعتبار كفاءة  ية إلى أبعد الحدود فلا يِؤخذ عندها فى    و يذهب الصراع على المهام الخارج
  الشخص و لا حتى تخصصه و تبعية المهام لطبيعة منصبه و مهامه الرسمية إذ يمكن فى أية لحظة تحويل 
  ــــــــــــــــــــــ
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   كلفي  قد   و  الرئيس،  من و التقرب  تلك المهام إلى شخص آخر و هذا بناء على درجة الولاء
 لإداريةالشخص بمهام المهندس و هو لا يفقه من مهام الهندسة شيئا لأنه أصلا قد تكون فى المهام ا

  ملف و  عمل   ورقة  تحضير الحقيقي طلب من صاحب الاختصاص غير أن الرئيس ي
كامل لتلك المهام لتسلم إلى ذلك الموظف الإداري و يتبناها فى خارج الوطن أمام اللجان العلمية 

و يغامر يجيد اللغة مثل الإنجليزية  من لا  يكلف بالمهام أحيانا و ا من إنجازه،أأو المؤتمرات على 
 كأم فى نزهة سياحية دون الأخذ فى الاعتبار لا التخصص و لا التحكم فى بالذهاب وهؤلاء 
و دون الأخذ فى الاعتبار تمثيل المؤسسة أحسن تمثيل و الرفع من سمعتها فالمهم هو تحقيق       اللغة 



هو الخروج إلى بلد آخر مع تحصيل مبلغ المأمورية و بذلك تغيب العقلانية و  هدف واحد و
رجوة من خلال هذه النشاطات أمام تحول المهام إلى الخارج إلى مكافآت يمنحها الرئيس الم الفعالية
  إلى من

  .يشاء أو إلى الأكثر تقربا منه و ولاء له و وشاية له
           إن هذا السلوك من الرؤساء الذى يحدد المهام فى أيدي جماعة قليلة من العاملين يفقد الثقة

 تخصصهم و كفاءتهم مما يجعلهم فى ين أصحاب الحق بحكم مناصبهم وو حماس العمل بين العامل
  و يزيد من حدة قلقهم و تذمرهم أن،حالة صراع ليس مع تلك الجماعة بل فى صراع مع الرئيس

  هؤلاء  إلى   تسند بعض المهام الداخلية خاصة إذا كانت فى مناطق نائية و غير ذات مردود مادي
 و من ذلك نلاحظ عدم العدالة فى إسناد المهام و تحول ،غير المتاعبو التى لا يجنون وراءها  

  و فتح مجالات  التنظيم  فعالية  و  و خبرة  أداء  تزيد من  وظائف من وظائف المهام الرسمية
 التحسين إلى وظائف أخرى تختفي وراء الوظائف الرسمية و هي وظائف تابعة و التطوير

 أسهم الرئيس فهو يسلمها حسب مزاجه ويعتبرها عقابا لمن لاستراتيجيات أصحاا و على رلا
  ثم إا تعتبر أداة للثراء المادي خاصة فى حالة تكرارها و هذا ما يجعل الصراع،يرغبون فى الولاء له

 التأخر وغيرها من أساليب  شديدا بينما يقابل المحرومون منها ذلك بالتغيب و إهمال العمل وعليها
  . بير عن عدم الرضاعالاحتجاج و الت

  لقد شرحنا سابقا كيف يكون الرئيس عاملا :العوامل المؤثرة فى فعالية نظام الحوافز    ـ2
كما يمكنه أن يكون عاملا أساسيا فى ، تلاكه وسائل و سلطة القرارلامهاما فى تحفيز العاملين نظرا 

ع الحوافز عنهم و استعماله لشتى تحطيم معنويات الموظفين من خلال عدم العدالة فى التحفيز أو من
  .أنواع الضغوط
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     و زيادة على عامل العدالة فإن عدم شعور المتحصل على حافز أو حوافز معينة بأن وضعه قد 

  ثم إنه ،تغير نحو الأحسن ماديا و معنويا و اجتماعيا فإن هذه الحوافز تعود بالسلب على سلوكه
 من طرف رؤسائهم فيجب ألا يكون ييم مسبق لأداء الموظفينإذا كانت بعض الحوافز مرتبطة بتق

   لأسباب  آخرين لغ فى جهوداهذا التقييم غير عادل بحيث ينتقص من جهود أشخاص معينين و يب
  .موضوعية قد ترتبط بمزاج الرئيس فقط غير



م فالملاحظ نه إذا كان الرؤساء يلحون على تطبيق نظام العقوبات باعتباره حقا من حقوقهإ     ثم 
 بينما بعض ،ن تطبيق العقوبات يسير بسرعة أكبر من تطبيق نظام الحوافز مثل الخصم من الأجرأ

         معنوياتهم   فى  يؤثر  الانتظار  هذا  و،العاملون لعدة أشهر العلاوات و غيرها من الحوافز ينتظرها 
لامة نيتها، وتكون الحوافز فعالة و يشكك حتى فى تسلم العلاوة و فى العلاقة مع الإدارة و فى س

  .الحافز المعنوي المليء بالحماس المصاحب لقرار منح الحوافزبإذا استلمت فى حينها بحيث تصحب 
تحكم فيها الموظف و الرئيس معا، فالموظف يفهم      و يعتبر التحكم فى الحافز مسألة هامة ي

الرئيس، و يفهم جيدا السلوكات التى  جيدا واجباته و ما هو مطلوب منه و ما هو مستحسن عند 
تدعم حصوله على الحوافز مثل الإنضباط  و أداء المهام فى آجالها المحددة  و عدم التأخر و عدم 

زيادة على إدراكه  كل ما يثير المسؤول كي يتجنب الملاحظات السلبية التى تجعل تقييمه  التغيب
 لا يدرك الموظف أنواع  و بناء علاقاتدون اتصال إذ بات، العلاقسلبيا له، ثم ينتبه إلى أهمية 

، ثم إن الرئيس يملك قرار منح الحوافز أو منعها وأحيانا يترعها ممن الحوافز و السلوك المرغوب فيه
يستحقها بسبب عدم العدالة فى توزيعها، أما إذا سارت الأمور بصفة عقلانية فإن سلوكات 

كما على الرئيس الحوافز التى تسمح ا قواعد التنظيم الموظف السابقة لا تعني سوى حصوله على 
أو الإدارة عدم التسرع فى استعمال العقوبات دون فهم خلفيات السلوك أو حتى دون إعطاء 

 كما على الرئيس و الإدارة تجنب سوء ،فرصة للموظف فقد يتراجع عن سلوكه أو يعترف بخطئه
 أو   يستحق المكافأة أو مكافأته بأكبر من جهده،استعمال نظام الحوافز كأن يتم مكافأة الذى لا

قبة الذى لا يستحق العقاب و ترك الذى يستحقه دون عقاب، كما أنه من المهم عدم معاقبة امع
يقتل فيه روح المبادرة  و الموظف حديث التوظيف حتى لا يصطدم لأول مرة بنظام عقوبات

  .وحماس العمل و ينمى فيه الخوف والتراجع والسلبية
     و هناك عوامل أخرى تؤثر فى نظام الحوافز منها العوامل ذات العلاقة بالقيم الثقافية المختلفة التى
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تعطي قيمة ما و تثمن كل ما يحيط ا من أفعال مادية ومعنوية و تعطيها معنى معينا قد تكون له 
 النظرة و أولوياتها من أهميته لدى الأفراد أو لا يكتسب أية أهمية، و من ذلك نلاحظ اختلاف

 (-Lévy الفرد إلى الجماعة وقد يكون ذلك من ثقافة لأخرى، و لقد تحدث كلود ليفي
Leboyer, Claud (  عن الحوافز بناء على نوع الثقافة فردية كانت أو جماعية من خلال المخطط الآتي :  

  



  :*الحوافز و علاقتها بالثقافة  " 20: " ـ الشكل رقم 
 

  الفردانية                                             
   التحدي، و تثمين الكفاءات، و إمكانية التكوين       الامتيازات المادية، أمن العمل، التوقيت،  

                        مع ظروف العمل   م التلاؤ     
    الحوافز غير المادية            الحوافز المادية                                                 

        العمل، إمكانية الترقية ، و الإستقلالية فى       لإطارات ا    العلاقة مع الزملاء ، و مع      
  . و تحقيق الذات                                                     

                                              
                                        الجماعة              

كل ثقافة فى تدعيمها للفردية أو للجماعية فالثقافة الفردية تستوجب سلوكات تبدو أهمية     
 فى هذه ، وخاصة و نظام حوافز خاص بالأفراد و يتوجه مباشرة نحو الفرد ليستفيد منه شخصيا

فتضيق سعة للإبداع و للمسؤولية الفردية، أما الثقافة الجماعية  يعطي تنظيم العمل إمكانية واالثقافة
و حرية  فيها مساحة السلطة مقابل سلوك أوتقراطي من طرف الإطارات، و تضيق مساحة الفردية

م أو يتدع  مبادرة الأفراد، و بذلك فجهود الأفراد تغمرها الروح الجماعية و روح الفريق بسبب
  .والمساواة بين أعضاء الجماعة) أي العمل ضمن فرق ( ي ل أو تقبل العمل الجماعيتفض

    زيادة على نظام القيم فإن نظام الإتصال له أثره فى الحوافز و ذلك من خلال استراتيجية 
، هذا النظام الذى يعمل على ربط الإدارة و الرؤساء و العاملين فى نسق واحد تبعةالإتصال الم

 الأحوال، و بناء أغلب  فى اعلية فى أقصى أو فى أحسن مستوياتهاتستمر العلاقة التف متكامل  بحيث
   المساندةعليه يتم تحديد الأهداف المشتركة و تكليف كل واحد بجزء منها مع تقديم الدعم و

  ـــــــــــــــــــ
*Lévy-Leboyer (C). Op- Cit. P. P. 62 . 227. 
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انب و الاستماع والتشاور، و بذلك نكون قد توصلنا إلى المساندة و الاهتمام بالتكوين متعدد الجو

تحقيق الإندماج لكل الفئات المهنية من خلال معرفتها لمهامها و أهدافها و لسياسة التنظيم مما 
يجعلهم يبحثون باستمرار عن التحسين، و هذه العوامل كلها ترتكز على مخطط للإتصال يكون 

  ذلك   و إذا تحقق،م بأهميتهم الحقيقية داخل التنظيمأساس رفع معنويات العاملين و تحسيسه



  حماس خلالها   من  نقتل أمام وضعية  قد حققنا جانبا من جوانب التحفيز و إلا نكون  نكون
 .معنوياتهم ونكون فيهم سلوك اللامبالاة و الإستسلام و عدم المبادرة  و العاملين

 الرسمية لا تكفى وحدها لفهم السلوك التنظيمي  إن النصوص الرسمية و القواعد:ـ خاتمة الفصل 
سواء كان صراعا أو تعاونا أو غيره، بل هناك جوانب أخرى لها أهميتها يجب أخذها فى الإعتبار 

لفهم السلوك التنظيمي و هو ما يتعلق بالثقافة الإجتماعية لأعضاء التنظيم بكل ما  تحمله من قيم   
  .يمه و خاصة بتنظيم العلاقات الإجتماعيةو عادات و تقاليد خاصة بالعمل و ق

   إن فهم هذه الجوانب الخاصة باتمع يساعدنا على فهم السلوك التنظيمي للأفراد و يسهل علينا 
التكيف مع هذا السلوك أو تكييفه حسب أهداف التنظيم،سواء عند العاملين أو عند الرؤساء 

ه عليهم أن يفهموا القيم الإجتماعية لأعضاء الذين يكون وضعهم أكثر حساسية من العاملين لأن
  التنظيم و خصائصهم الثقافية دون أن ينسوا بأم جزء من ثقافة اجتماعية نشأوا عليها و تأثروا ا

    و قد لاحظنا بأن مصادر الثقافة التنظيمية متعددة فهي عالمية و محلية و تنظيمية تتفاعل كلها 
ئصها، خاصة فى اتمعات المعاصرة التى أصبحت أكثر اتصالا      لتعطينا ثقافة تنظيمية بكل خصا

و تبادلا للمعلومات و لنماذج التسيير التى تبحث عنها كل التنظيمات للفوز على المنافسين و هذا 
  .ما يجعلها فى كل مرة تحرص على تعديل و تغيير السلوك التنظيمي لأعضائها

ا مرتبطة فى جانب منها بالقيم الإجتماعية التى تضع قوانين         و لا تعتبر هذه الجهود سهلة لأ
و أعرافا لتوجيه و ضبط سلوك الأفراد وبيان حدود العلاقات وحدود عمليات التبادل التى تتم فى مجالات 

هل يمكن تسيير : محددة فى التنظيمين الرسمي و غير الرسمي و فى مستوى الأفراد،  و فى الأخير نعود لنتساءل 
  لثقافة فى بعض جوانبها داخل التنظيم حتى تندمج أكثر مع أهدافه ؟ا

     و كما تؤثر العوامل الثقافية فى سلوك الأفراد فإا تؤثر أيضا فى سلوك جماعات العمل           
و هناك عوامل أخرى أيضا تؤثر فى هذا السلوك، فالجماعة غير الرسمية تبدو بارزة و مهيكلة فى 

   الصناعية أكثر من التنظيمات الإدارية و يرجع ذلك إلى اختلاف التكوين و المهام التىالتنظيمات
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تكون ذهنية فى التنظيم الإداري و تقسيم العمل و كيفية أدائه مما يجعل الأفراد يتعودون على 
    الفردية و الإستقلالية عن الحياة الجماعية، و هذا لوجود جماعات غير رسمية مصلحية      

 .و عصبيات تقوم على المصلحة أو غيرها



     و تتشكل هذه الجماعات بفعل عوامل أخرى كثيرة منها القرب المكاني والتفاعل و 
  .التوازن و التبادل و تقارب الأنشطة، زيادة على وحدة الخصائص و المصالح و وحدة الخطر

يمية فهي محور و جوهر تضامنها و سبب      تعتبر عصبية الولاء قيمة عالية لدى الجماعة التنظ
وجودها و استمرارها، و أحد أهم عوامل ضبط سلوك أفرادها إذ هي التى تعطي الشرعية لهم 
من خلال تفاعلهم معها و تعطيهم القوة و الحماس و المعنويات المرتفعة كي يواجهوا 

ول مبادئها كي خصومهم بقوة فى حالة الصراع، و لا يكون ذلك إلا بالتفاف أعضائها ح
  .يحققوا التعاون المنشود أو تخطي حالة الصراع بنجاح أو بأقل الخسائر

     و علينا كباحثين و مسيرين أن نبحث فى القوانين التى تتحكم فى سلوك الجماعات فتوجهه 
إلى السلوك الإيجابي الذى يخدم مصلحة التنظيم دون أن يهمل مصلحة الجماعة و التنسيق قدر 

 بين الجماعات الرسمية و غير الرسمية، ذلك أن الجماعات ليست كيانات تعاونية فى كل الإمكان
الأحوال فقد تكون مناقضة لمبدأ التعاون بين الحين و الآخر، لذا على التنظيم أن يفهم حاجات 

الجماعة ثم يبحث عن التوازن الذى هو استراتيجية التنظيم الأساسية، توازن فى تقسيم العمل     
  . فى المسؤوليات و المهام و المصالح و القوة و السلطةو

     و يؤثر نظام الحوافز أيضا فى سلوك الأفراد و جماعات العمل إما نحو الصراع أو نحو التعاون 
التنظيمي و زيادة فعالية أدائهم و هذا يرجع إلى كيفية توزيعها و مدى العدالة فى توزيعها و مدى 

  .التى تحدد كيفية توزيع الحوافز و المستقيدين منها درجة رضا العاملينبلوغ النصوص القانونية 
     و فى الأصل يوضع نظام الحوافز لتشجيع العاملين على الرفع من مستوى أدائهم باستمرار، 
غير أن هذا يبدو عند بعض العاملين مكسبا و جزء لا يتجزأ من الأجر الشهري أو من حقوقه على 

  ضعف تحقيق الهدف التعاوني المرجو منها، كما أن عدم العدالة فى توزيعها و هذا ما التنظيم بالتالي ي

لاحظناه أيضا فى دراستنا الميدانية أيضا يؤثر فى سلوك العاملين و يجعل العلاقات الداخلية مشحونة  
و متوترة، فالحوافز التى وضعت أصلا من أجل التشجيع على التحسين أصبحت نقمة فى نظر بعض 

  لعاملين بل عقابا لهم لكسر حيويتهم و حماسهم اتجاه العمل بسبب وجود مقاييس أخرى للحوافز ا
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هي مقاييس عصبية الولاء للرئيس و ليس مقاييس الكفاءة و الإستحقاق و بذلك تعد أحد أهم 

  .مصادر الصراع



دياتها أهمية نظام الحوافز      لقد أوضحت نتائج الدراسة التى أجريناها بولاية البليدة و فى بعض بل
 بالمائة من المبحوثين أن الترقية كانت لهم حافزا على التعاون أكثر مع التنظيم و مع 74فقد صرح 

زملائهم على الأقل فى فترة معينة، بحيث جعلتهم ينظرون نظرة إيجابية إلى أنفسهم و الشعور بشغل 
  .يط الإجتماعيمكانة محترمة بين الزملاء داخل التنظيم و حتى فى المح

     و قد شدد المبحوثون على الحوافز المعنوية التى ترجع إلى نوع المعاملة التى يتلقوا و التى 
اشترطوا أن تراعي الأخلاق الإجتماعية و المهنية، و تكون هذه الحوافز ذات أهمية كبيرة لتحقيق 

ثير و تصرف الرئيس و هي محددة التوازن نظرا لأن الحوافز المادية كثيرا ما تكون بعيدة عن تأ
  .مسبقا فى قانون الوظيفة العمومية
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  :  القيادة و علاقتها بالصراع  :السادسالفصل ـ 

   :نظريات القيادة : ـ المبحث الأول 



 علينا قبل كل شيء أن نتساءل كيف تطورت القيادة وذلك من خلال : نظريات القيادة :أولا 
لتعرض لنظرية السلطة لماكس فيبر و كيفية تدرجها، وقد تساءل لماذا يطيع الأفراد الأوامر ا

تى لالصادرة إليهم ؟ و لماذا يلتزمون بحدود الأوامر المشددة ؟ وللإجابة ميز بين القوة و الصفات ا
تمكن أي شخص من طاعته وأسلوب اكتساب الشرعية لممارسة السلطة داخل التنظيم حيث 

  :ا إلى ثلاثة أنواع تتدرج فى السياق التارخي كما يأتي قسمه
       و تعني العلاقة القيادية فائقة التأثير، " هبة االله "  تعني : الكاريزما أو نظرية الرجل العظيم  ـ1

  ،و تعني موهبة الشخص فى شؤون القيادة بحيث يتغلب و يتفوق على جميع أصناف القادة فى زمنه
    ية نادرة تتميز بقوة التأثير  وبالشجاعة و الإقدام و بإصدار القرارات التاريخية و هي شخصية قياد

  .و بذلك تدفع شخصية القائد القوية إلى الطاعة و الالتزام بأوامره
      و تفترض هذه النظرية أن التغيرات فى الحياة الاجتماعية و الجماعية تتحقق عن طريق أفراد    

 النظرية   هذه و ، )Gualton,F( عادية و من دعاتها فرانسيس غالتون و مواهب و قدرات غير
تربطها بالشخصية الكاريزمية و هي التى فصل  فيها  أقرب إلى النظرة التقليدية للقيادة و التى هي

  .ماكس فيبر و هو ما سنراه فيما بعد
  لتقليدية من خلال العاداتو هو النمط القيادي الذى نجده فى اتمعات ا : القيادة التقليدية  ـ2

ط فى مجتمعات أخرى م هذا الندنج وو التقاليد و العرف السائد و هذا ما نجده فى مرحلة الإقطاع،
  .غير الأوربية حيث يتم تسليم القيادة للأكبر سنا مثلا أو لس العشيرة أو القبيلة

ي الذى أصبح لا يستجيب فى  و جاءت بفعل التوجه نحو اتمع الصناع: المرحلة العقلانية  ـ3
بنائه إلى أنماط القيادة السابقة و أصبح يشترط سمات معينة فى القائد بعيدة عن العلاقات القرابية 

     تعاقدية ل وإدخال متغيرات أخرى منها العلاقات ا،السابقة و سلطة التقاليد و العادات و العرف
  المحاباة،   على حساب التنظيم و المحسوبية والتخلص من العواطف و ااملات و سلطة القانون و

 و هي  ، بين الممتلكات الخاصة و الممتلكات العامةلو اشتراط التخصص  واحترام السلمية و الفص
  .ترمهايحلتزم ذه القواعد و يقبل ذا الدور و ي  قائد أنقواعد تعطي الشرعية للتنظيم، و على أي

  لهدف التعاوني بين الرؤساء و  المرؤوسين يتطلب  عدة  شروطإن تحقيق ا : المسار و الهدف ـ 4
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منها معرفة حاجات المرؤوسين و العوامل المؤثرة فى سلوكهم التنظيمي و قدراتهم العملية و الفكرية     
و طموحاتهم من خلال تعاوم داخل التنظيم، و معرفة هذه العوامل تمكنهم من التأثير إيجابا فى 

لين و توجيهه نحو التعاون خاصة إذا تمكنوا من تحقيق إشباعاتهم و البحث معهم عن سلوك العام
  .*إشباعات أخرى تهمهم و مساعدتهم  على حل المشاكل التى تعترضهم

  : تحديد الأنماط القيادية الآتيةيمكن   :ثانيا ـ أنماط القيادة 
اتخاذ القرارات والاعتماد على أسلوب تتميز بتفرد القائدفى الرأي و  : القيادة الأوتوقراطية  ـ1 

و ، ضرورة التزام المرؤوسين بالتنفيذ دون أي اعتراض أو نقاشخرصه علىالأوامر الصادرة منه و 
 يكون هو محور عملية التسيير بحيث يحيط به كل الأعضاء ويتصلون به بصفة مباشرة فى كل بذلك

  .هم ضعيفاينيكون اتصال المرؤوسين فيما ب بالتنظيم سواء كانت صغيرة أو كبيرة بينما يتعلق ما
توقع منهم و يتخذ  يو يعلم أعضاءها    ثم هذا النوع من القيادة يتحدث باسم اموعة    

 يحافظ على معايير و يحول الفوضى إلى نظام   و... ناع بوجهة نظرهق يحاول الإ وقرارات دقيقة
   1.( مجموعته  و لا يسمح بأية حرية فى العمل لا يستشيرو يرفض شرح ما يقوم به ومحددة للأداء 

ما يؤدي    و لهذا النمط القيادي سلبياته و إيجابياته فمن إيجابياته الفعالية فى حالة كفاءة القائد    
الحالات  و الوقت ضيق إلى السرعة فى الإجراءات خاصة فى الحالات الحرجة، و فى حالات

         و لا بالتعبير عن آرائهم العاملين بإطلاق مواهب يسمحالمستعجلة غير أنه بطريقة تسييره لا 
  .يقرره القائد أو أي أخطاء يلاحظوا فى التسيير  ما و مواقفهم اتجاه

         القيادة تثير الخوف لكنها ضرورية ه     و فى دراسته للقيادة توصل كروزييه إلى أن هذ
 أن القائد لم يفرط فى سلطته بل و … تجاوز الحدود و على الموظفين أن يدركوا ألا تسامح أمام

 من   بالمائة من المبحوثين غير راضين عن هذا النوع 28و قد لاحظ بأن   )2 (،إنه متحكم فيها
   )3. ( بالمائة راضون 36 بالمائة منقسمون  و 36القيادة وأن 

 فليشمان  مع  عاما   تلخيصه لبحوث دامت اثني عشر  فى)Worthy(و يتفق وورثي  
)Flishmen ( و هاريس)Hariss ( و بيرث)Beerth(  المرؤوسين يكرهون القيادة الموجهة  فى أن  

_______________________ 
  .1974للتوسع أكثر ، انظر روبرت هاوس ، و ترانس ، ميتشل ، * 
، معهد الإدارة  علي ، حسينهوانة عبد اللطيف ، وليد، و العلوي محمد :  ، ت الإشراف ،جراي ، جيري .  ل ) 1  (

   . 427 ، 425ص ، ص ، 1988 ،العامة ، الرياض 
127. P.  Cit-Op. Le monde des employés de bureau). M ( Crozier ) 3) (2(  
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(  و توصل كامبل  . أكثر تقديما للشكايات ولمرؤوسين الذين لهم قيادة موجهة يتغيبون أكثرو أن ا
Cambel ( عدوانية اتجاه  ودة الأوتوقراطية تحدث خصومة و منافسة بين أعضاء الجماعةإلى أن القيا 
 قلقا عن المستقبل، و تعمل على و تطابقا مع القائد لا مع الجماعة  وجمود السلوك،  تبدي الآخرين و

إيجاد كبش الفداء إفراطا فى الاعتماد على القائد و الخضوع له، و فى نفس الوقت أدى هذا النوع من 
  )1. ( إنتاجية الجماعة و من معنوية الأفرادو منلقيادة إلى التقليل من ارتباط الجماعة  ا

و هي قيادة تتميز بالاستماع إلى آراء العاملين واقتراحاتهم و تعطي  : القيادة الديموقراطية  ـ2
ات،و حرية التعبير عن كل الانشغالات اليومية للعاملين بل والعمل على حلها و تشجيع المبادر

الاستشارة قبل اتخاذ القرار و يقابل العاملون هذا السلوك  المساواة و الإخبار بالتغييرات المحدثة و
بالتعاون أكثر مع الإدارة و فيما بينهم، غير أن هذا النمط قد يستغله البعض نظرا لبعض التسامح 

 من جهة و من جهة أخرى هذا، بديه ليصبحوا سلبيين و غير متعاونينيوالتساهل فى المعاملة الذى 
فإن القيادة الديمقراطية أقل تحفيزا خاصة للموظفين المبتدئين و للخجولين، ثم إن حرصه على 

  .الاستشارة يجعله يكثر من عدد الاجتماعات حتى تصبح مفتعلة و مملة بالنسبة للعاملين
عر بالعداء و المعارضة من     و قد توصل كروزييه  إلى أن القيادة الأتوقراطية هي الوحيدة التى تش

 يقابل ذلكو  غالبا ما تنفعل أمام الصعوبات فى العمل  فإا طرف الموظفين ، أما القيادة الديموقراطية
غير أم يركزون على التشجيع و التهنئة و هذا عكس القيادة الأتوقراطية .  بالخوف ين الموظفشعور

الإحساس   كما أم يميلون إلى عدم التسامح و عدمالتى لا تهنئ إلا نادرا بل لا يهنؤون تماما، 
   بالمائة من عينة الدراسة غير25أن و قد توصل إلى  بشكاوى الموظفين عكس القيادة الديمقراطية،

   )2. ( بالمائة راضون47 بالمائة منقسمون و 28 النمط القيادي و   هذا عن راضية 
 شعورا أكبر بالتحرر من  هذا النوع من القيادة عطي ي )Bienveillant (   :القيادة المتسامحة  ـ3

 جو إلى العمل فى بل قد تؤدي الضغوط ،ضغوط القيادة لكن هذا لا يعني عدم أداء التنظيم لمهامه
  .إنساني متسامح يساعد على انسجام العاملين وتلاحمهم

     يم فى حالة حركة    و تهتم هذه القيادة بتكوين فريق موحد و دينامي بحيث يبقى أعضاء التنظ
  .و نشاط و تعاون و كأم فى عائلة كبيرة بحيث يشعر كل عضو بأنه فى وضعية تريحه

  ــــــــــــــــــــ
  .141 ص  مرجع سابق،أرجريس ، كريس  ) 1  (

.125. P.  Cit–Op . Le monde des employés de bureau).   M( Crozier ) 2( 
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القيادة أا تسهل اندماج الموظفين الجدد و أا تأخذ فى الاعتبار الجوانب و من إيجابيات هذه      
تعطي أهمية كبيرة للعلاقات الاجتماعية أكثر من المهام  و الإنسانية، أما سلبياتها فإا أقل إقناعا

    .     و لاتضع حدودا واضحة بين التوقيت الشخصي و توقيت العمل الرسمية
داء أحرية أكبر للمرؤوسين و استقلالية فى تعطي  ) Laissez faire : ( القيادة الفوضوية  ـ4

المهام و هي استقلالية يشعرون ا من خلال ضعف كبير فى المتابعة الصادرة من طرف القيادة حتى 
النمط بإطلاق مبادرات الموظفين و مواهبهم   و يسمح هذا،يشعر العاملون بعدم وجودها

و هي عوامل هامة فى تحقيق الفعالية نظرا لتحررها من مركزية  ارات،وتدريبهم على اتخاذ القر
   .القائد فى التسيير و القرار خاصة و أا تسمح لهم بتطوير طريقتهم الخاصة فى العمل

      غير أن هذا النمط يكون أيضا مع الذين يقدرون مهامهم و يشعرون بالمسؤولية و حجم 
تحرر أكثر من ل لكن هناك موظفين يستغلون هذه الوضعية ل،الثقةالمهام الملقاة عليهم و هم أهل 

  يكون   أن الرئيس و من سلبيات هذا النمط القيادي، أعباء العمل و التغيب و عدم إنجاز المهام
المرؤوسين و أن طريقته تسمح بتضييع الكثير من طاقات و وقت العاملين لما  مع الخط فى نفس 

  .عمل كل شيء و أي شيء مرة واحدة يجدون أنفسهم مضطرين إلى 
   لأجل ذلك فإن هذا النمط القيادي يكون فقط مع الذين يقدرون مهامهم ويشعرون بالمسؤولية 

 لكن هناك موظفين يستغلون هذه الوضعية للتحرر ،هل الثقةألقاة عليهم و هم و حجم المهام الم
 بالمائة من 56أن ( حت دراسة كروزييه و أوض،أكثر من أعباء العمل و التغيب و عدم إنجاز المهام
   )1(. بالمائة راضون17 بالمائة منقسمون  و 27الموظفين غير راضين عن هذا النمط من القيادة و 

إن هذه الأنماط من القيادة من الضروري أن تنعكس على البيئة التنظيمية  وعلى أشكال     
  .لسلوك التنظيمي و هو ما سنراه فيما بعدالعلاقات السائدة و على فعالية الأداء التنظيمي وا

 هي من أحدث الصياغات فى السلوك القيادي الشبكي التى طورها بول : القيادة الموقفية  ـ5
: حيث تؤكد على بعدين للسلوك القيادي هما  ) Blancard(و كين بلانكارد ) Hersy(هرسي 

  : هي لقائدالأوامر المباشرة و المساعدة  و تقدم لنا أربعة مميزات ل
هو أسلوب توجيهي مباشر يحدد الأدوار و يقدم الإرشادات و يضع  : النمط الإخباري  ـ1

  . موعدها  وكيفيته أدائهاوالأهداف و يخبر الأفراد بالأعمال التى يقومون ا 
  ــــــــــ
(1) Ibid . P. 125.     
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 فى هتمام بالواجبات من الاى قدر عالعل توجيهي أسلوب هو  :لنمط الإستشاري ا ـ2
 إذ يستشير ،لعناصر الإنسانيةاالعلاقات الإنسانية، فهو يعطي توجيهات كثيرة و مباشرة مع تدعيم 

  )1). ( كمدخل توجيهي مباشر( مرؤوسيه كمدخل مساند لكنه يحتفظ لنفسه باتخاذ القرار الأخير
 فى دوره مع حفاظه على  فى هذا النمط يقلل القائد من محتوى التوجيه:النمط المشارك  ـ 3

سلوك المساندة و إشراكه للمرؤوسين فى اتخاذ القرارات مما يجعله يقلل من منطقة نفوذه التى يصدر 
 ) 2(. منها التوجيهات و تقتصر مهمته هنا على الاتصال و تقديم التسهيلات

     ة القائد  يرى بأن بعض الأشخاص يحتاجون إلى قيادة بسيطة حيث أن مهار:النمط المفوض  ـ 4
و دافعيته تقف أحيانا فى طريقهم و هذا الأسلوب ذو نفوذ بسيط يزود الموظفين بتوجيه و دعم 

حسب   من هذه الأنماط يمكنه أن يكون فعالا وذلكا و تشير القيادة الموقفية إلى أن أي،بسيطين
  :ة مسلمات هي  و يعرف النموذج أربعة مستويات للموظفين أو أربع،موعةاطبيعة الفرد أو 

  .قدرة متدنية ودافع قوي -     .قدرة متدنية و دافع متدني -    
  ) 3(. قدرة عالية و دافع قوي  -       . قدرة عالية و دافع متدني -   
  :  علاقة القائد بالمرؤوسين و المواقف المتبادلة بينهما: المبحث الثاني ـ 
 سلوك   التأثر فى  و  التأثير  من ن ننفي أي درجةلا يمكننا أ : ـ علاقة القائد بالمرؤوسين 1

        تى تنشأ بينهما الناتجة عن المهام المسندة إليهما، لا القائد و سلوك المرؤوسين خلال العلاقات
   الرئيس  إلى كفة  هذا و العلاقة بين الرئيس والمرؤوس هي علاقة غير متوازنة و يميل عدم التوازن

صلاحيات أوسع من خلال   هذه الوضعية  و تعطيه،التنظيمي لى السلم فى أع  وجوده  بحكم
     تحكم  النصوص التنظيمية التى تحدد مهامه و نطاق تحركه مما يجعل هذه العلاقة علاقة سلطة و

و نفوذ، و صلاحية اتخاذ القرارات بل و واجبات اتخاذ القرارات بما فيها الموجهة إلى معاقبة 
الرئيس و ضرورة التزام  ينشأ عدم التوازن فى العلاقة نظرا للقوة التى يتمتع االمرؤوسين من هنا 

 وهذا –الطاعة من طرف المرؤوسين والخضوع مما يجعل هذه العلاقة أحيانا علاقة تخوف و ترقب 
 كما ترجع هذه القوة أيضا إلى امتلاكه للمعلومات ومصادرها و حق –حسب نمط القيادة 

  . المهارة فى العمل و الشجاعة فى اتخاذ القراراتو الثواب والعقاب 
    درجة  متبادلا إذ كل قائد فى السلم التنظيمي يخضع لمن هو أعلى منه  الخضوع       و يكون هذا

_______________________  
  .435، 434 ، .433 ،صجيري ، ل ، مرجع سابق ، ص ، ص) 3( )2 ( )1 (
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 لذا فالتخوف يكون موجودا فى جميع الأطرف نظرا للمساءلة ،ةو يخضع له من هو أدنى منه درج
 الثكنات   فى الموجودة  بتلك   شبيهة التى يخضعون لها حول الإنجاز مما يجعل العلاقات التنظيمية

العسكرية المعتمدة على الإخضاع وعلاقة الأوامر و ضرورة تطبيقها على حرفيتها و إلا سيكون 
ترجع  هذه الميزة فى العلاقات إلى أن الإدارة أول ما ظهرت وتطورت إنما و قد ، الجزاء هو العقاب

 إذ نلاحظ أحيانا أن هذا التخوف ، نقلها إلى التنظيمات المدنية الأخرىثمفى التنظيمات العسكرية 
و الخضوع يؤدي حتى إلى المس بشخصية الأفراد وكرامتهم و الحط من شأم حتى أصبح التنظيم 

 يجد  لاكن فى إيجاد هذا النمط من الشخصية إذ لا يكاد أي تنظيم يخلو منها، وأحد أهم الأما
بعض القادة خاصة المبتدئين وسيلة هامة فى التحكم فى باقي الأعضاء خاصة الذين يريدون 

  .الاحتفاظ باستقلاليتهم الشخصية و الذين يثيرون التخوفات اتجاه التنظيم
بين المرؤوسين نظرا لقدرتها على التنسيق و التخطيط و إصدار  و تنشط القيادة أيضا التفاعل     

 إذ أن غياب القائد يؤدي إلى فتور ،تحديد المهام و الأهداف و إثارة المنافسة و التشجيع الأوامر و
رؤساء ال أن السلوكات   يمكن ملاحظةحماس الموظفين و تراجعهم شيئا فشيئا عن تحقيق الفعالية،

   . من طرف المرؤوسينلها تأثير أو رد فعل
يتحدد سلوك القائد وفقا لأنماط القيادة المذكورة سابقا و بناء على ذلك  :  سلوك القائد ـ2

يتحدد موقف المرؤوسين من سلوك القائد و يقيمونه فيما بينهم ليجدوا صيغة التكيف مع هذا 
 الاتصال بالقائد أو السلوك سواء بتكثيف العمل أو بالتقليل منه إلى مستويات دنيا أو يتحاشى

جريت فى أ و فى دراسة حول مجموعة من القادة فى مواقف متعددة ،امل الكبح والصراعوإثارة ع
 و السلوك  *ولاية أوهايو الأمريكية تم ملاحظة نوعان أساسيان من السلوك هما السلوك التوجيهي

  )1(. ** المرتبط
    التكيفية غير أن هناك من يريد إضفاء صبغة و هذه السلوكات قريبة من الأوتقراطية و الديمقراط

   على سلوك القائد بحيث يتلائم مع المواقف المستجدة فى التنظيم نظرا لأن القائد هنا يتعامل مع 
  ـــــــــــــــــــــــــــ

   .و يعتمد عاى إصدار الأوامر و المراقبة اللصيقة بالمرؤوسين و عمل برامج زمنية محددة *
  .تنمية المشاعر الطيبة بين المرؤوسين بإحداث جو من المرح و الثناء على أدائهم و الإنصات لمشاكلهم و يهتم ب**

  .160 ، 159ص ، ص ، مرجع سابق،  أحمد ، عبد الوهاب) 1(
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نطبق على غيره ي  لا و أن كل نمط ينطبق عليه نوع من السلوك و العلاقة،أنماط من الشخصيةعدة 
  .ياتهملاختلاف شخص نظرا 
فلا يمكن الالتزام بطريقة واحدة من المعاملة و نمط محدد من العلاقات وتطبيقها على جميع      

راقبة المستمرة و هناك من يعمل بفعالية عن طريق إعطائه لمالمرؤوسين، فهناك من لا يعمل إلا با
و  لا بالتهديدالثقة التى يستحقها، و هناك من يعمل بالتشجيع المستمر و هناك من لا يعمل إ

    .   و الضغط، و هناك من لا يتراجع عن سلبياته إلا بالعقاب و لو مرة واحدةالتخويف
 ذى يحدد بدوره العلاقات لبأن سلوك الإدارة هو المحدد للنمط القيادي و ا كروزييه    كما لاحظ

 الطبقات المسيرة ،  فالعالم الإداري هو عالم يتأثر بالسلوكات والمواقف و…و النشاط بين الأفراد 
      فالأفراد موجودون فى كل معقد،توصل إلى وجود غموض متنامي فى العلاقات الإنسانية و قد

 أما الموظف فهو محاط من طرف …رؤوسين أكثر دخولا فى هذا التعقيدلمأظهرت بأن ا و فرضيته
 الحسن لهذا الكل البنية التعسفية للتنظيم ومتفتح بصعوبة على التسامح الضروري لأجل السير

   1.( الخضوع والإذعان بينما يحصل التكيف ببطء و  فهو يقاوم الغموض و يلجأ إلى الرسمية،المعقد
ية معقدة ع    إنه لا يخفى علينا أن وجود التنظيمات فى بيئة اجتماعية معقدة يولد علاقات اجتما

 لذا ،ة النمط الثقافي السائد فيهاداخل التنظيم و هذا لأن هذه التنظيمات وليدة مجتمعاتها، ووليد
 ئة الاجتماعيةيفإن ما توصل إليه كروزييه من تعقد فى هذه العلاقات إنما هو محصور فى طبيعة الب

 البنية  قوة   استمرار و  مقاومة  و لكن درجة هذا التعقيد تبقى دوما متفاوتة نظرا لتفاوت ثبات 
  .يم و تقاليدبما تمثله من ثقافة و عادات و قالاجتماعية 

 بالمائة 44    و قد تساءل كروزييه  فى إحدى دراساته عن نظرة المرؤوسين إلى رؤسائهم فرفض 
تصال بينهم و بين هؤلاء المسؤولين لذا فإم  االإجابة على هذا السؤال و أعلنوا بأنه لا علاقة و لا

     )Vifs(ائة إجابات حادة  بالم28 لا يرغبون فى اتخاذ أي حكم مقبول أو إيجابي عنهم، و أجاب
         بأم أشد قسوة و بأم أبعد عن الحوار،و هناط من وصفهم بالنذالة من وصفهم و هناك

)rieSalope ( م يقاطعون كلام مرؤوسيهم و لا ينصتون إليهم ويطردوممو بأويخيفو …)2(  
__________________________________  
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      و كل ذلك يبين أهمية عوامل المساندة و التعاون بين الرؤساء و المرؤوسين بل و علاقة الاحترام 
تجارب و قد لاحظنا سابقا فى ، كقاعدة لهذه العلاقات و التى تم الاقتناع ا فى التنظيمات المعاصرة

 يؤثر أسلوب القيادة فى سلوك العاملات بحيث أن علاقة الثقة عوضت فوسترن الكتريك كي
 فالمهم هو طبيعة ،كافآتلمالرقابة اللصيقة و أدت ن إلى بذل المزيد من الجهود رغم عدم وجود ا

 نحو أدت إلى التخلص من التوتر العصبي و من ضغوط المشرفين و التوجه العلاقات الجديدة التى
الراحة النفسية  و توفير بيئة عمل حسنة و ملائمة تتسم بالحرية و السرور خاصة من خلال 

 ويبدو ذلك من خلال استماع الرؤساء ،اندماج المشرفين معهم إلى درجة إزالة التخوفات اتجاههم
و  يةفتيات حول تجارن السابقة مع مختلف الرؤساء السابقين و هي تجارب تحكي بكل حراللهاته 

  .تزيد من تدعيم المعلومات الخاصة بالتسيير و التى تدفعه نحو التحكم أكثر
   إذ لا يرجع ذلك إلا      و قد لاحظنا أيضا كيف تفضل المبحوثات العاملات فى حجرة التجربة ؟

  لأن تخلصهن من ضغوط الرؤساء و الخوف الذى ينشرونه، و تقطع العمل الذى يحدثونه و اتباع
   إلغاؤه  و بالتالي  ذاته  فى حد  العمل القيادي  إلى إنكار  لا تدفع مور، و هذه النتائجدقائق الأ

أساليب القيادة التى تركز على العلاقات الانسانية كوسيلة لتحقيق  نحو  تحسين   توجهنا  إنما تماما
من التعاون و تحقق    أما القيادات غير الناجحة و التى تثير الصراع أكثر ،فعالية أكثر فى التنظيم

         من الفعالية فهي التى تسير العلاقة عن طريق الصراع و تعتمد أسلوب الضغط المستمر قدر أقل
و رقابة كل صغيرة و كبيرة فى التنظيم إلى درجة مركزة كل شيء فى يد الرئيس، و استعمال 

 ون رغبة منهم، و استعمالأساليب التهديد و العقاب و التدخل فى الشؤون الشخصية للموظفين د
  التمييز أسلوب الشائعات فى تحقيق اهدافه  والدخول فى لعبة التوازنات بين الجماعات و الأفراد و

العقوبات  العدالة بين الموظفين فى توزيع المهام  و فى تقسيم العمل و فى المكافآت و حتى فىو عدم 
بذل  ا تغيير المكاتب باستمرار مما يؤدي إلىمنه ر ومو الدخول فى متاهة أو رهان التغيير المست

  : جهود جسمية إظافية من طرف الموظفين و هذا يدفعنا إلى الدخول فى عنصر آخر هو
  :نمط القيادة، الصراع و التعاون التنظيمي : ـ المبحث الثالث 

  : نمط القيادة و الصراع  ـ 1
تنظيم و مصالح العاملين أحد أهم مصادر  مصالح الين عدم نجاح القائد فى تحقيق التوازن بإن    

   إشباعها و سواء كانت هذه المصالح مادية أو معنوية فهي حاجات من الضروري،الصراع التظيمي
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غياب  فى جيد   أداء   و لا يمكن البحث عن،حتى تلك المتعلقة برعاية تحسين العلاقات الإنسانية

  .الاهتمام ذه الجوانب
ة الأوتقراطية من خلال سلوكها داخل التنظيم أحد أهم عوامل الصراع بسبب تعتبر القياد     

تمسكها بحرفية القوانين، و عدم التسامح و عدم أخذها فى الاعتبار ظروف العاملين، و تعتبر طريقة 
    والتنفيذ ومراقبة كل شيء مهما كان صغيرا أو كبيرا و عدم الاستماع إلى آراء العاملين  الأوامر
  .ت مبادراتهم من عوامل الصراع داخل التنظيمو كب

 صيغة ا     و إذا كان هذا النمط القيادي يثير الخوف فى وسط العاملين فإم لا يلبثون حتى يجدو
         تنظيم غير الرسميليعتبر ظهور ا  و،يقاومون من خلالها  هذا النمط القيادي و يتكيفون معه

د الفعل اتجاه هذه القيادة  و بذلك يكون هذا القائد قد فتح جبهة و القيادة غير الرسمية أحد ردو
ه بالرحيل، و يزيد من حدة هذا تللصراع و المقاومة داخل التنظيم قد تقف يوما فى وجهه مطالب

التوتر أن هذا القائد ينظر إلى التنظيم غير الرسمي على أنه سلبي و يشجع على التمرد وهو بذلك 
  )1 (.بتهاحالة مرضية تجب محار

             و قبل الوصول إلى هذه الحالة تنشأ مقاومة سلبية و خفية لهذه القيادة مثل تعطيل العمل
 الاتصال غير المعبر عنه،  و إذا مؤشر علىو الإكثار من الشهادات المرضية و مثل هذه السلوكات 

لأوتقراطية تجد لها كنا نجد فى أي تنظيم أشخاصا خاضعين و آخرين متمردين فإن القيادة ا
و هذا على  ق مصالح معينةيأشخاصا تابعين و مؤيدين و غالبا ما يقف هؤلاء مع هذه القيادة لتحق

حساب زملائهم و هذا السلوك يسمح بترول الصراع إلى القاعدة بسبب سلوكات القائد المشجعة 
  .على هذا الفعل

قات الاجتماعية وتوترها إذ هناك من أحد أهم عوامل شحن العلاهو  التسيير بالصراع إن       
       قادة من لا يمكنه أن يتحدث عن أمر ما يخص شؤون التسيير فى التنظيم أو إدارة أمر ما إلا لا

 من خلالها صراعا معينا، و هكذا فكل أمر صغير أو كبير إلا ويسير يرو يرفقه بحادثة أو بمسألة يث
  لا   بحيث مستمر  الة ترقب و غضب و عدم رض هذا الجو يجعل العاملين فى حا.بالصراع
  .الصبر لسنوات مع هذا النمط القيادي و هذا النمط من التسيير يمكنهم

  ـــــــــــــــــــــــــــ
هسام عبد االله، الدار الأهلية للنشر و التوزيع، : ماتيسون، إيفانسيفتش، كلاسيكيات الإدارة و السلوك التنظيمي ، ت ) 1(
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ى يرى بأنه لا يمارس ذ    و تعد الأوامر و القرارات الفجائية من عوامل إثارة الصراع مع القائد ال

 غير أن العاملين يرون فى عدم استشارتهم وفى تسرع القائد و المساس بمصالحهم هي ،إلا صلاحياته
 من   صحيحة   و لو كانتيعتبر عدم فهم القرارات من أسباب رفضهم لهذه القرارات، و

مسببات  الصراع إذ لا يمكن الاكتفاء بإصدار أوامر التطبيق بينما تبقى القرارات غامضة و غير 
  .مصحوبة بأدنى حد من المعلومات الضرورية

          الخضوعوالترك : المرؤوسون فى هذا النوع من القيادة إلى التكيف من خلال      و يميل 
  التنافس بين  القتال و– الغير و إطلاق إحساساتهم المحبوسة لما يغيب القائد الاعتماد على و

 وإطلاق بعض الإحساسات المكبوتة –البعض و الصراع بين الأقسام خاصة لصالح القائد  بعضهم
  )1( .يؤدي إلى إيجاد كبش فداء و زيادة تأكيدهم على نواحي علاقاتهم المادية

لصراع غير أن اية فلا يخلو التنظيم الذى تشرف عليه من أي نوع من  أما القيادة الديمقراط     
هذا الصراع و فى هذه الحال يميل أكثر إلى أن يكون معلنا عكس سابقه الذى يميل إلى أن يكون 
خفيا بسبب الخوف من القائد، و يؤدي التعبير عن حالات الاختلاف و سوء التفاهم و الصراع 

         ذلك أن السماح بالحوار ،ته ومحاولة إيجاد الحلول المشتركة من حدفيفالحقيقي إلى التخ
 وسوء او الاتصال والاستماع المتبادل هي قاعدة أساسية للتعبير أولا عن الغضب و عدم الرض

  )2( .وانب لتصبح أكثر تعقيدا على الحللجالتفاهم وعدم كبت هذه ا
   الصراع  فى توتر العلاقات و إيجاد أسباب    و إذا كان داخل التنظيم من الأشخاص من يبالغ

  داخل  مثل هذه الحالات الموجودة   المتسامح فإن طبيعة العلاقة المشار إليها تتغلب على  للجو نظرا
 .التنظيم بسبب إيجاد قنوات للحوار و تخفيف الضغط و الاستماع إلى مختلف البدائل

وادر الصراع و تترك الأمور تتطور دون مراقبة أو وتبتعد عن متابعة ما يجري داخل التنظيم من ب   
و هي وضعية تجعل الموظفين يحكمون على القائد بالضعف و عدم ،تسييرللصراع للتحكم فيه

ال يمكن للمشاكل غيرالحقيقية أن لحالقدرة على التحكم فى التسيير وعلى حسم الأمور،و فى هذه ا
و فى هذا ،تنظيم و تثير صراعات يصعب حلهاتصبح مشاكل حقيقية وأساسية بالنسبة لأعضاء ال

  النمط القيادي يترل الصراع بين أعضاء التنظيم وجماعاته و يكون غير مراقب ويسير بطريقة عفوية
  ـــــــــــــــــــــ                       
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مما يوجه جهود العاملين بعيدا عن خدمة مصالح التنظيم نظرا لغياب دور القائد فى حسم 
  .و القضاء عليها و إقناع الأطراف و الحفاظ على توازن مصالحها الصراعات
 بالمائة من 62 نه أحدى وحدات الدراسة تحت هذا النوع القيادي لاحظ كروزييإ     و فى 

  بنية   أن   غير،إطارات هذه القيادة يرفضون تحمل المسؤولية رغم أن هذه الوحدة عصرية و نشيطة
تنظيم العمل غامضة فى كل المستويات، فالسلطة متقبلة بشكل سيء و النقابة أقل تأثيرا فى 

  )1. ( إن هذه الوحدة أعيد تنظيمها عدة مرات دون أن تعرف توازا…المؤسسة 
إيجاد تدفع إلى الجدية فى معالجتها و  و   و فى مختلف الأنماط السابقة يمكن لحالة الصراع أن تتطور

  ذلك أنه أحيانا لا نتجه نحو التعبير إلا من خلال هزة عنيفة داخل،سبل أخرى لتحسين التسيير
  .التغيير اللازم التنظيم تدفع به إما إلى إعلان الإفلاس بكل معانيه أو الشجاعة فى إحداث

   :  و الفعالية التنظيمي القيادة، التعاون ـ2
و فى  و مساعدوه إلى وجود أربعة أنظمة إدارية تؤثر فى القيادة ، و فى الدوافع توصل ليكرت    

   و هذه الأنظمة هي المتسلط والمستغل و المتسلط غير الاستشاري …العلاقات و وضع الأهداف 
 فالنمط الأول يقع فى أدنى درجات ،ن هذه الأنماط تنعكس على الفعاليةو المشارك و قد لاحظ بأ
 درجة   أعلى  الأفراد واالفعالية هنا الحد الأقصى لرض تعني   و ،الفعالية والرابع فى أعلاها

 و لاحظ بأن النمط الرابع يقوم على الثقة و التأييد و إعطاء الفرص …نوية علروحهم الم
التى يرجع إليها نجاح الإدارة اليابانية )  Z(لتعاون و يشبه هذا النمط نظرية و ا للمشاركة بالآراء 

   منتجون )سعداء ( العمال   كان اتبعت  ثلاث مكونات أساسية للقيادة إذا   بوجود  ترى التى
 الثقة و المهارة و التعرف على: تتحقق أهداف التنظيم و هذه العناصر هي و راضون و بذلك 

   .ين و المودة  و الألفة فى العلاقات العاملقدرات
     و رغم أنه تحدث عن أنماط القيادة فقد أكد على أا مرتبطة بالموقف، فسمات القائد هي دالة 
للموقف الذى يوجد فيه بحيث يتباين السلوك القيادي فى الحالات المتباينة، بالتالي لا توجد مبادئ 

 التدريب إلى أحسن النتائج و صالحة للتطبيق، و حتى أساسية أو طرق لممارسة الإشراف تؤدي مع
نفس العمل الإشرافي فى مجموعتين مختلفتين لا يؤدي إلى نفس النتائج، فالإشراف إذا هوعملية 
  نسبية دائما وحتى يكون فعالاعلى القائد أن يكيف دائما سلوكه فيدخل فى الإعتبار الآمال و القيم
  ــــــــــــــــــــــــــــــ
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  )1. (و المهارات الشخصية للمرؤوسين
 لوحظ أن الجماعات ذات الإنتاج المرتفع 1947    و فى دراسة أجرتها جامعة متشيجان عام 

ج و يستخدمون طريقة يتجه قادتها إلى الاهتمام بالموظفين عكس الرؤساء الذين يهتمون بالإنتا
إشراف عمومي، و أن القادة المؤثرين يميلون إلى تمضية وقت أطول فى الإشراف من القادة ذوى 
التأثير الأقل، و كانت أكثر الأفكار استمرارا هو أن سلوك القائد يفسر على أساس أنه سلسلة 

تها جامعة أوهايو اهتمت و فى دراسة أجر )2(،متصلة تتراوح بين الاهتمام بالموظف و الإنتاج معا
هما  و المرؤوسين تم التوصل إلى بعدين من أبعاد القيادة  بوصف سلوك القائد من طرف الرؤساء

 و يتوجه القادة إلى تشجيع ،مراعاة تبني السلوك العاطفي و المساند و المليء بالاحترام نحو مرؤوسيه
ميل القائد إلى  يتهم، و المبادرة من خلالالإتصالات بين المرؤوسين و فيما بينهم كما يهتموا برفاه

و المرؤوسين بدقة، و إرساء المحافظة  و الواجبات التى تحكم العلاقات بين الرؤساء  تحديد الأدوار 
  ) 3.( نحو الاهتمام بالعمل و بالإنتاج و التوجهعلى رتابة العمل وقنوات الإتصال الرسمية

 نحو حسب السلوك التنظيمي للرؤساء و توجههم التنظيم العاملين فى فى الغالب يتأثر أداء و     
 و دون الحديث عن أنماط القيادة فيمكن القول أن الرئيس الذى يلتزم بحرفية ن،الصراع أو التعاو

أنه يحطم تنظيمه شيئا فشيئا حيث أن ) الحقيقة (  لكن ،القوانين يظن أنه يؤدى مهامه بكفاءة عالية
و كبيرة فى التنظيم، وعدم إعطاء الحرية  انين بحرفيتها و تتبع كل صغيرةكثرة الرقابة و تطبيق القو

 جو لأن ، الثقة يؤدي مع الوقت إلى سلبية العاملين ونقص فعاليتهم وم التسامحاعدانفى العمل و 
أسباب أهمية "  برنارد"و يرجع، العمل الذى وفره الرئيس يغلب عليه التوتر أكثرمن الاستقرار

ظامن تعلى حشد الجهودالمطلوبةلتشغيل ال  نظام اتصال للأنظمة التعاونية،و يعمل يعدالرئيس فى أنه
صياغة و تحديد أهداف النظام و التركيز على حمل الأفراد على التعاون و لو كان عن طريق  و

اعتقد و لكن فى هذه الحال هناك احتمال عدم ثقة العامل إلا إذا فهم العملية و أهدافها، ،الأوامر
4(. مع مصالحه الشخصية،و كان قادرا على الاستجابة للتعاون وا تتماشى مع أهداف التنظيمأ(  

  ـــــــــــــــــــــ
  . 186، 178، مرجع سابق، ص ، ص ليكرت ، رنسيس ) 1(
ر الدولية محمد عبد الكريم، الدا:  ت إدارة المنشآت العامة،،   كول ، بليز جراهام الإبن ، و ستيفن و ، هايرت)3 ()2 (

  .258، 257، ص، ص1996، 1للنشر و التوزيع، القاهرة، ط 
  .269، 263تشستر ، برنارد،  مرجع سابق، ص، ص ) 4 (
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   فى دراسته مؤشرات رؤساء الجماعات المتعاونة فى أم يعملون على"ليكرت"و قد حدد 
، و يهتمون و عدم التهديد العطف و الحزم   و ميله إلى التعاون أكثر من العداءومساندة صديق 

 الثقة فى أمانة و مقدرة   معهم برقة و عدل و احترام، و يظهرونونبرفاهية المرؤوسين و يتعامل
 منهم دائما ون لا يخذلوم و يتوقعمأن مرؤوسيه أكثر من الشك و عدم الثقة، و متيقنون من

 لىع و و بالمعلومات لتجربةهم باوأكثر، و فى المقابل يساعدون مرؤوسيهم على الترقية و يزود
 م و يعملون على أن يجعلوا من مرؤوسيهين المبادرة فى نشاط التنفيذي، و إيجاد العمل المناسب

  )1. (مجموعة عمل تتميز بولاء و مشاركة كبيرين
  اتجاه سلوك المساندة) إيجابيا ( و قد لوحظ من نتائج عدة دراسات أن المرؤوسين يستجيبون   

سون بأهميتهم و بقيمتهم الذاتية و يقاومون الأعمال المهددة و المقللة من الذى يجعلهم يح
   )2.(إحساسهم بالقيمة و الكرامة

  و قد توصلت الدراسة التى أجريت فى،و هذا يبين أهمية الجوانب الإنسانية فى التنظيمات    
املات حيث تكررت من والمعالأخلاق تنظيم إداري بولاية البليدة إلى أهمية عوامل الاحترام، و 

  )3(.  بالمائة64طرف أغلب المبحوثين بنسبة 
         أهمية هذه العوامل التى ترجع فى أغلبها إلى أخلاق الموظفين نو قد أفصح المبحوثون ع     

  التنظيمي   التعاون   إذا أردنا توجيه المبحوثين نحو  هذه العوامل هامة تعتيرو، و المسؤولين معا
الصراع فى  و  كما يمكننا فى نفس الوقت إيقاظ روح العداوة، فيهمضامنوح التو إيقاظ ر

 و إذ نحن ربطنا التعاون بالتنظيمين الرسمي ،وسط العاملين عن طريق عكس تلك المعاملات
 ذات العلاقة بجوانب أخرى وو بالعلاقات الإنسانية خاصة مع الرؤساء        وغير الرسمي 

هناك من يربط بين أنواع أخرى من العلاقات  بالعوامل الثقافية فإنو      بسمات الشخصية 
" العلاقات   التى تضايق التنظيم الرسمي، و العلاقات المرسومة التنظيمي   و هي بعملية التعاون

 العلاقات الحقيقية و هي  ومن تفسير معنى التنظيم الرسمي، التى تمكن الناس" المدركة 
   بين الناس،التفاعلات التى تحدث فعلا

  ــــــــــــــــــــــــ
  . 197، 196، مرجع سابق، ص ، ص ليكرت ، رنسيس ) 2) (1    (
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"  العلاقات  و مع الآخرين،مو هي ما يفضله الناس فى علاقاته" المرغوب فيها " العلاقات و 
  )1. (و هي علاقات مع آخرين لا تدعو إليها الحاجة "المرفوضة

الذى يهمنا أكثر و   ،و هذه الإضافة تفتح لنا جانبا من الدراسة المرتبط بعلم النفس الاجتماعي    
ابعة حيث يمكن تكميم هذه العلاقة من خلال فى علم الاجتماع العلاقة الأولى ثم الثانية و الر

  .الدراسة الميدانية
 و ما دمنا نتحدث عن العلاقات فمن صميم ذلك ربط التعاون بالمفاوضة سواء عن طريق الحوار   

المباشر أو عن طريق الأفعال و الرموز، فبعض العاملين و لتحقيق أهدافه و محاولة منه لتوجيه 
دافه يبادر إلى توجيه الفعل التعاون نحو خدمة أهدافه، بمعنى تقديم عاملين آخرين نحو خدمة أه

  السلوك هو و هذا الخدمة اللازمة له فى انتظار أن يلقى نفس المعاملة من طرف الفاعل الآخر
الاستجابة تطورت العملية و تعمقت العلاقة و إلا توقفت عند مرحلتها   اختبار فإذا لقي عبارة عن

الفات الثنائية و الجماعية داخل التنظيم و هذا فى إطار رهانات لتحالتعاون أيضا باو يرتبط  الأولى،
   لأن التحالف يصبح قناعة و ملجأ لبعض العاملين حتى يدافعوا عن وجودهم و استمرارهم ،القوة

  .و مصالحهم فى التنظيم أو للحصول على مصالح وأهداف معينة
متفق عليها ومنيا أو علنيا فإنه ينمى سلوكات مشتركة  و إذا تحقق الاتفاق حول التعاون ض    

و معايير تفرض احترامها وأخلاق مشتركة و هي بمثابة  لدى الفاعلين و قواعد سلوك و قيم
  .الأسس التى تحافظ على استمرار التعاون

دمج فى و يتولد عن التفاعل الناتج عن عملية التعاون تبادلا لرموز معينة فى عملية الاتصال تن     
 و هذه ،سلوك العاملين اليومية بحيث يجعل كل طرف يتوقع توقعا صحيحا سلوك الطرف الآخر

على قدم العلاقة الاجتماعية، فهي مؤشر الرموز هي مؤشرات الانسجام و نجاح العملية التعاونية و
ادية لأا تلمس إذا أحد أهم الوسائل التى تسهل العملية التعاونية التى لا تقل أهمية عن الوسائل الم

  . معهاواينسجمو فى الجماعة  فرادى  واالجوانب النفسية و المعنوية و الإنسانية للعاملين حتى يندمج
  " الأجواء الاجتماعية"فى دراسة أجراها ليبيت و وايت  عرفت بدراسة:  قيادة و الجماعة ال  ـ8

    القياديةهذه الأنماط سلوك الأعضاء، والقيادة وكيفية تأثير الجو الجماعي فى  اهتمت بدراسة أنواع
  ــــــــــــــــــــــ
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ي، ففى الأول يحدد القائد السياسة كلية و يملي خطوات الديمقراطي و الفوضوهي الأوتقراطي و 

 يصعب معرفة الخطوات اللاحقة و يرفض المشاركة الفعلية مع الجماعة العمل خطوة خطوة حتى
إلا حين يعرض عملا ما كنموذج، أما الثاني فيحدد السياسات بالمناقشات الجماعية و القرار 

ثالث فيعطي الحرية الكاملة للجماعة أو للفرد فى اتخاذ الجماعي وكذا بالتشجيع و التعاون، أما ال
  .القرارات مع أدنى حد من مشاركة القائد

      و استخدمت فى هذه الدراسة أربعة جماعات تتكون كل واحدة من خمسة تلاميذ عمر كل 
 واحد منهم عشرة أعوام، و لكل جماعة ناد يجمعهم بعد المدرسة لممارسة هواياتهم و قد تعادلت

فى خصائص الأفراد العقلية و الجسمية و المكانة الاجتماعية  الجماعة فى أنماط العلاقات الشخصية و
الثلاث  كما درب أربعة قادة تدريبا كاملا على الأنماط القيادية و من حيث سمات الشخصية،

  .المذكورة حيث كانوا ينتقلون من ناد لآخر كل ستة أسابيع 
لدراسة إلى أن سلوك القائد الأوتقراطي يزيد إلى حد كبير عن توصلت ا : ـ نتائج الدراسة

 القائد،  نسبية إعطاء الأوامر حيث إن الأوامر توقف و يحل محلها رغبة الديمقراطي و الفوضوي في
 يأخذ طابعا  ف المدح أما    ذاته،  الشخص  إلى  أساسا  يوجه توجيه النقد غير الموضوعي بحيث و

  يقدم  يزيد عن الأوتقراطي و الفوضوي فى أنه فهو ا القائد الديمقراطي أمشخصيا فى الغالب، 
  .سلوك المرح و الثقة التوجيه الذاتي و الاقتراحات الموجهة، و يشجع

 انوع و  اأما سلوك الأعضاء فقد كان العمل فى الجو الفوضوي أقل منه فى الجو الديمقراطي كم
 الذى تم فى الجو الأوتقراطي أكبر نوعا مما تم فى كان مقدار العمل كما كان يتسم باللعب، و

وين الآخرين إلا أن الدافع إلى العمل كان أقوى فى الجو الديمقراطي منه فى الجو الأوتقراطي الج
 أظهر الأعضاء فى الجو  بدليل استمراره فى حالة مغادرة القائد الأوتقراطي لمكان العمل،

لسيطرة بعضهم على البعض الآخر، و قدرا أكبر من العداوة  الأوتقراطي قدرا أكبر من التعالي و ا
 كما نزعوا بأنفسهم إلى تخريب ممتلكاتهم و إلى توجيه ،للحصول على الانتباه و محاولات أكثر

ظاهرة الأخيرة هي نوع من إزاحة العدوان تسمى أحيانا ل و هذه ا،عدوام نحو فرد أو أقلية منهم
بة ترك الأعضاء لناديهم فى الجو الأوتقراطي عنه فى الأجواء ازدادت نس و ،"كبش الفداء " 



الأخرى، و قد عبر الأعضاء فى المقابلات التى أجريت معهم عن تفضيلهم للقيادة الديمقراطية حتى 
     أو  الخضوعي ازدادت نسبة السلوك سلوك الأعضاء فيها يتسم بالخضوع، و فى الحالات التى كان
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اقتصرت على ما يتصل بالموقف  و  الأوتقراطي و قل تنوع المحادثاتفى الجو   أو الاعتمادي 
      القائد  كان لتاريخ الجماعة السابق تأثير هام فى تحديد الإدراك الاجتماعي لسلوك المباشر، و

و استجابة الأعضاء له، و زيادة على ما توصلت إليه هذه الدراسة يمكن أن نلاحظ بأن القائد 
كثر ميلا إلى فرض السلوك التعاوني و إلزام العاملين ذا السلوك بحيث لا نستبعد أ الأوتقراطي

التراجع عن هذا السلوك فى حالة غيابه، و يتميز هذا الأسلوب بفرض الأوامر و انتظار تنفيذها 
 و لأجل تحقيق هدفه هذا فإنه يخفف من ،بكل تفاصيلها و فى وقتها المحدد و سرعتها المطلوبة

  .الإتصال لتصبح العلاقة متبادلة بينه و بين صاحب المهمة فقط و فى اتجاه واحد نازل فقطشبكة 
    أما القائد الديمقراطي فإنه يسمح بالتعبير عن الآراء و عن القدرات الإبتكارية للمرؤوسين و هو 

   و فى بذلك يترع عنهم عقدة الخوف، الخوف من العقاب والإنتقادات اللاذعة و الخصم من الأجر
المقابل يسمح لهم بالتفاعل معه ومع زملائهم ، غير أن هذا النمط لا يمكنه أن يحقق الفعالية مع كل 

 فهناك من لا يمكنه التكيف مع هذا النمط القيادي خاصة فى حالة الموظفين أصناف الموظفين
ه خاصة و أنه حديثي التوظيف، لكن من حيث تحفيز القدرات التعاونية يكون أكثر تقدما من سابق

  .يكتسب ثقة العاملين بسهولة
      كانته التى تليق به بم    أما القائد المتسامح فإنه يبني فريقا واحدا متماسكا يحس فيه كل عضو 

 التى يرضاها لنفسه و هذا ما يسهل عملية الإندماج خاصة مع الموظفين الجدد و يرجع ذلك إلى و
  .و تعاوا والإنسانية و هي عوامل تزيد فى تلاحم الجماعة  ماعيةالاهتمام المتزايد بالعلاقات الاجت

   أما القائد المهمل فهو يجعل العملية التعاونية أكثر فوضوية و غيرمتحكم فيها بسبب ضعف 
العمل القيادي و هو بذلك يترك الأمور تسير بالصدفة، فقد يجد بعض العاملين فى الحرية المطلقة 

س أو التى يكتسبها بسبب عدم اهتمام الرئيس كل الفرصة للتعبير عن طاقاته التى يعطيها له الرئي
  الفكرية و الإبداعية ليقدمها فى خدمة أهداف التنظيم لكن فى المقابل يجد بعض المرؤوسين الفرصة 

للتأخر والتغيب و غير ذلك مما يعيق بجدية العمل التعاوني خاصة و أن المهام فى هذه الحال تقع 
 واحد بينما يتفرغ آخرون، و فى هذه الحال لا يمكن تحديد الأولويات فى العمل إذ على شخص

  .يتم إنجاز كل شيء فى نفس الوقت و أي شيء



    و لأجل التخلص من ذلك يمكن للقائد أن يكون مديرا فعالا فيحضر ويخطط و يقرر، و يمكن 
  يشرف على الإنجاز و يفكر للمدير أن يكون قائدا فعالا فيشجع و يحرض  و يتصل ويفوض و 
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و يكتسب المهارات و يثق فى الآخرين، و التحكم فى هذه الجوانب يكسب القائد الاحترام و الثقة 
   )1 (.والمصداقية مما يزيد فى الأداء و فى الفعالية و بناء فريق متكامل بعيد عن علاقات الإكراه

و التى  يات اهتمت بتحفيز السلوك التعاوني      و فى مقابل ذلك هناك دراسات أخرى و نظر
الذى أشار إلى السلوك القيادي ) Robert Houss( منها نظرية الطريق إلى الهدف لروبرت هاوس

التوجيهي الذى يعطي فرصة المشاركة للمرؤوسين لكنها مشاركة ضعيفة، و الأسلوب القيادي 
  يستشير  الذى  المشارك و الأسلوب المرؤوسين  يعتمد على صداقة و احترامالمساند و الذى 

  .المرؤوسين قبل اتخاذ القرار
  بالمرؤوسين من خلال التركيز على إدراك1982     كما اهتمت نظرية هرسي و بلانشارد 

  على و يتوقف إدراك المهمة على الخبرة و الوظيفة السابقة و…المهمة كأهم متغير يتصل بالموقف
الاستعداد العام لتحمل المسؤولية و الالتزام نحو   فهم متطلباتها وو المعلومات المتصلة بالوظيفة

  . يعطي صفة النضج لصاحبهااالتنظيم  و حوافز تحقيق الأهداف مم
      لمستوى إدراك الموظفين ا     و يستند نموذج هيرس و بلانشارد إلى ضرورة تغيير المديرين طبق

و تسمى ، ائد نحو نفس اموعة و فى نفس اليومو بذلك قد تتعدد أساليب القيادة من نفس الق
       الإبلاغ و البيع و الإشتراك : بالأساليب المناسبة لمستويات الإدراك المختلفة للمهمة بأساليب 

 ففى المستوى المنخفض لإدراك المرؤوسين يسلك المدير أسلوب الإبلاغ بتحديد أدوار ،و التفويض
لمهام و مراقبة الأداء و هذا يماثل أسلوب الاهتمام بالمهمةو الإنتاج، المرؤوسين و شرح كيفية إنجاز ا

   و مع زيادة إدراك المرؤوسين يقل هذا الأسلوب لدى المدير ويزداد استخدامه لأسلوب العلاقات 
قل أو مراعاة الشعور و لما يكون مستوى إدراك المرؤوسين فى أعلى مستوى تكون أساليب القيادة 

  )  2. (بين السابقينتمسكا بالأسلو
   إن تحقيق الفعالية داخل التنظيم يعتمد أساسا على تعاون العاملين لذا من المهم إزالة كل أو أهم  

العوائق التى تقف دون ذلك، و لأجل ذلك على الرؤساء فهم والإطلاع على كل ما يعيق العاملين 
 شجيع المعنوي و بعض الكلمات التىعلى أداء مهامهم بصفة طبيعية، فهناك من يحتاج فقط إلى الت

  ينطقها الرئيس و التى يعترف من خلالها بمجهوده فى العمل،و هناك من يحتاج إلى التبسيط والشرح
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 من   لأنه يعرف عمله جيدا  وهناكافى حالة التكليف بمهام معينة وهناك من يرفض ذلك تمام
من تنقص فعاليته فى حالة العمل المتكرر لعدة أيام وشهور، وهناك من يحتاج إلى التوجيه تنقص 
لى و غيرها من الخصائص و التى لا يمكن تحريكها إلا من خلال استراتيجية تقوم ع المستمر

 و هيكل تنظيمي دقيق و واضح و أقل تسلسلا مما يجعلنا ،الإتصال المكثف بين الرؤساء والمرؤوسين
  .نتوقع تدعيم السلوك التعاوني أكثر داخل التنظيم

  :    القيادة، القرار و الصراع :  ـ المبحث الرابع 
ات السيئة         العقلاني تكون كل الإمكاني  يرى سيمون بأن الرجل: ـ القرار و الصراع 1

و الخطيرة معروفة لديه،  و أن كل إمكانيات الإختيارهي جزء من معطيات متوفرة، ثم أنه يستند 
إلى نظام من القيم، و للوصول إلى الإختيار الأمثل يجب توفر مجموعة من المقاييس التى تسمح 

 من المقاييس التى تحدد القدر بمقارنة الإختيارات،       و يكون الإختيار مرضيا فى حالة توفر جملة
الأدنى من الخيارات المرضية أو لما يتجاوز كل المقاييس، و رغم إشارته إلى مراحل القرار و شروطه 
و كيفية اتخاذه  فقد  لاحظ  بأن الإنسان عاجز عن اتباع نموذج عقلاني بحت كما هو فى النظرية 

حكم فى كل الخيارات الممكنة و بسبب الكلاسيكية التى انتقدها بسبب عدم القدرة على الت
التفكير التراتبي و الإبتعاد عن التفكير الكلي الشامل، لكن بدل التساؤل عن مدى عقلانية المقرر 
فإن سيمون يتوج للبحث عن نموذج إمبريقي، فالمقرر لا يبحث عن الحل الأمثل بل عن العقلانية 

   )1.( الرضافالإنسان ليس حيوانا يبحث عن الأمثل بل يبحث عن
 مثلما أقره فيبر و كذا تايلر من قبل -يتفق كروزييه معه فى صعوبة تحقيق العقلانية المطلقة      و 

 و يرى بأنه من غير الممكن اعتبار قرار ما عقلانيا فى ذاته بل لا يكون عقلانيا إلا بالنسبة لنسق -
 )2. (الفعل الذى أنتجه

 عقلانية اتخاذ القرار هو الذى يعني تعدد المواقف اتجاه مختلف     إن الإختلاف فى منطق العقلانية،
البدائل بحيث يمكن اعتبار عدد من البدائل كقرارات عقلانية و بذلك ففى الوقت الذي نحاول 
اللجوء إلى العقلانية لاتخاذ القرار نجد أنفسنا فى حيرة من الإختيار بين عدة عقلانيات،و بذلك 

  نية مثالية يمكن اللجوء إليها فى حال الإختلاف حول القرار الذي نصل إلى عدم وجود عقلا 



  ـــــــــــــــــــــــــــــــ
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  .لنتوجه نحو البحث عن الرضا و الإقتناع" سيمون"وهنا قد نتفق مع    سيتخذ 

العقلاني فى اتخاذ القرار مرتبط بالمعلومات الناقصة، و بتعقد  بأن التوجه" سيمون"    و يرى 
النتائج  و بالقدرة البشرية على معالجة المعلومات، و الوقت المتاح لاتخاذ القرار، و الخيارات       

  .الصراعية للقرارات فيما يخص الأهداف التنظيمية  و التفضيلات
أحيانا يكون اتخاذ القرار غامضا لأن المقررين يريدون تحليل الخيارات من كل الجوانب،و هناك 
فرق بين حالة الشك و الغموض فى اتخاذ القرار، و المعلومات الإضافية تقلل الشكوك لأن الأصل 

مصدر الغموض يكمن فى فائض المعلومات ذلك الفائض الذي لا يتفق هو نقص المعلومات بينما 
عليه المقررون، و يمكن أن يرجع عدم التفاهم إلى الشك أو الغموض و لعدم التفاهم عدة أوجه 
تخص الأهداف المتبعة أو المشاكل التى ستحل و هذا المشكل يرجع إلى الغموض، و عدم التفاهم 

 يمكن الحصول عليها لاتخاذ القرار، و يرجع هذا المشكل إلى الذي يرجع إلى المعلومات التى
الشكوك الراجعة إلى نقص المعلومات، و فى حالة الإتفاق على تحديد المشكل و الأهداف ينخفض 
الغموض  و تتوفر شروط استعمال النموذج العقلاني المستند إلى الإحصاء و البرمجة الخطية مما 

وظيفته حتى فى حالة المشاكل الأكثر تعقيدا، و يختلف اتخاذ القرار يساعد هذا النموذج على أداء 
  . حسب طبيعة التنظيم الداخلي للمنظمة

هناك علاقة وطيدة بين صعوبات الإتصال و الصراع مهما  : معوقات الاتصال و الصراع ـ 2
 الإتصال كانت أسباب هذه الصعوبات حقيقية أو مفتعلة، لذا رأينا لأن نستهل البحث فى معوقات

  .باعتبارها أهم ما يمكن البحث فيه للوقوف على أهم أسباب الصراع داخل  التنظيمات
قد تكون لصعوبات الاتصال علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصراع داخل التنظيم منها صعوبة     

ا أو و عدم فهم المرسل إليه لمضمو أو قلة الاتصال بالجهات  القيادية  أو عدم وضوح الرسالة
الأوقات المناسبة للإتصال بحيث  تحريفها بصفة عمدية من طرفه لأهداف معينة، أو عدم اختيار

يصبح الاتصال هنا مزعجا و مثيرا للقلق، أو حصول بعض الضعف الوظيفي فى  أحد أجزاء 
إذا استمر هذا الخلل و تكرر فإنه يصبح  شبكة الاتصال و بالتالي فى سير التنظيم بصفة عامة و



 ائصو يمكن لعوامل كثيرة أن تتدخل فى صعوبات الاتصال منها ما يتصل بخص ،صدرا للصراعم
   الفرد  تحريف الرسائل أو سوء فهمها و هذا يرجع لتكوين  التنظيم ذاته و على كثرتها نذكر منها
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 وقت، التسرع فى عملية الفهم و فى الرد على الرسالة و ضغط ال وخبراته السابقة، وو شخصيته 

ضعف وسائل الاتصال و ضعف الكفاءة و المهارة الاتصالية سواء اللفظية أو الكتابية أو المتعلقة  و
تدخل بعض الأفراد و الجماعات لتحريف مضمون الرسالة لأا تناقض أو  بوضعية الوسائل، و
   سالة تعدد معاني مضمون الر الخوف و عدم الثقة و عدم الشعور بالأمن، و تهدد مصالحهم، و

مدى رضا  داء الأفرادأطريقة و مستوى  و تعدد احتمالات الفهم موع أو بعض ألفاضها، و
عاا ومدى التعميم أو يدقة المعلومات و كميتها و كفايتها و تغلبها على قدرة است الموظفين، و

 . و الاختصار الذى تتضمنه  الدقة
التنظيمية و بتقسيم المهام وبتوزيع الأدوار خاصة      و هناك معيقات أخرى مرتبطة بطبيعة البنية 

  هو  ما هناك و ،  العدالة و عدم الرضا وبعدم إذا كانت مصحوبة بعدم التوازن فى المصالح المختلفة
يفرضه من علاقات و اتصالات رسمية و نذكر منها العلاقة بين  مرتبط بالهيكل التنظيمي و ما

  .الرئيس والمرؤوس
    الرئيس الكثير من الأوراق يملك :   الرئيس و المرؤوس و معيقات الاتصال العلاقات بين ـ3

 غير أن التفاوت فى ،و الاستراتيجيات لنجاح عملية الاتصال داخل التنظيم إذا أحسن استغلالها
،     السلم التنظيمي يجعل إجراءات الاتصال بالرئيس ذات قواعد رسمية أحيانا تكون معقدة و مملة

علم أن القائد الجديد يكون بمثابة اللغز و الفاعل الغامض بالنسبة للمرؤوسين بحيث يجعلهم  نحن نو
 لذا فعملية ،يرات تمسهم وتمس مصالحهميفى حالة ترقب و ربما تخوف مما سيقدم عليه من تغ

  .الاتصال فى البداية تكون محتشمة و فيها الكثير من التردد والتحفظ
 و المرؤوس يتم ضمن علاقة غير متكافئة و يميل عدم التكافؤ هذا لصالح     إن الاتصال بين الرئيس

و  الرئيس فهو الذى يمكنه أن يتحكم فى مختلف عناصر التنظيم  و يمكنه توجيه العملية الاتصالية،
 إن عدم التوازن هذا يجعل المرؤوس فى وضعية غير مريحة هي وضعية المتلقي و المترقب و الخاضع

 مبادراته مما يجعله يشعر بالضعف و بالتبعية الدائمة و إهمال ذاته و شخصه فيأمرهلفعل الرئيس و
 بايء فيأتي ثم يأمره بالذهاب فيذهب حتى و إن لم يكن هناك أي سبب للإستدعاء فالمهم أن



  و بعض الرؤساء يكرر هذا الفعل مرات عديدة مع مرؤوسيه مما يجعهلم،يقف المرؤوس أمامه
  .ا السلوكيمتعضون من هذ

  و فى إحدى الدراسات التى أقيمت للبحث عن أسباب هبوط الإنتاجية لوحظ بأن قدماء    
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المؤسسة أدى إلى ابتعادهم عن الإدارة العليا بحيث أصبحوا غير  و العاملين شعروا بأن نموالمشرفين 

 تدريجيا عن  مع أي شخص وشعروا بضغوط لا مبرر لها و تحولوااكلهمقادرين على مناقشة مش
التنظيمية و مدى توسعها بحيث كلما توسعت ازداد  و هذا يرجع إلى طبيعة البنية )1(، الإدارة

       أعضاؤها و ازداد تعقد العمليات الاتصالية و تناقص نصيب كل فرد من الإتصال بالرؤساء 
     ش و بالاغتراب  و هذا ما يجعلهم يشعرون بالتهمي،و بالإدارة نظرا لكثرة عدد أعضاء التنظيم

  .و عدم الاهتمام من طرف الرؤساء
    و أدركت العديد من الدراسات مشكلة فهم المرؤوسين لعملهم و عدم إبلاغهم الصعوبات 
التى ستواجههم و عجز الرؤساء على التوضيح لمرؤوسيهم ماهية أعمالهم، و أشارت النتائج إلى أنه 

 قلت  تأييدا فى الجماعة كان الاتصال أفضل و أكثر دقة و كلما كان الولاء لزملاء اموعة أكثر
 أخطاء الإدراك وازدادت دقة تقديرات ما يظنه كل منهم عن إحساس الآخر بأنه هدف معقول

 هذا عكس الفئات الأقل ولاء وكلما زاد تماسك اموعة زاد الدافع إلى كمال و،للإنتاجية
   2.(الاتصال
ادة يفرض نمطا معينا من التفاعل داخل التنظيم و يعتبر اتخاذ القرا ر كل نمط من أنماط القي     إن

أحد أهم محفزات هذا التفاعل بحيث يوجهه إما إلى التوافق بين أعضاء  التنظيم أو إلى عدم 
الإنسجام و عدم التفاهم،  و كل نمط قيادي يجد رد فعل معين، ففى حالة القيادة الديمقراطية قد 

الإستماع لآراء الآخرين إلى اهتمام الفاعلين فقط بالقرارات التى تهم مصالحهم تؤدي الإستشارة و 
الشخصية، أو إلى أقصى حد يهتمون بالقرارات التى تهم الأقسام التى ينتمون إليها لأا تنعكس 
بصفة مباشرة على مهامهم و مكانتهم و أدائهم داخل القسم، أما القرارات التى تهم الأقسام 

  . تنال إلا الجزء اليسير من تفكيرهم و مشاركتهمالأخرى فلا
     أما القيادة المنفردة بالقرار فقد تثير الصراع بسبب عدم استشارة  الفاعلين داخل التنظيم        

و بسبب أن هذه القرارات تمس بمصالحهم الشخصية و المهنية، أما فىحالة القيادة الفوضوية         



د فيمكن توقع عدة احتمالات منها توجه الكثير من الفاعلين إلىاستغلال و المتساهلة إلى حد بعي
  مكانتهم داخل التنظيم و مكانة جماعتم غير الرسمية فى توجيه القرارات نحو  خدمة  مصالحهم  قدر 

  ــــــــــــــــــــ
  .551، 550 ص ، ص ، مرجع سابق، كيث ، ديفز )  1        (                 
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الإمكان، و فى هذه الحال يتحول القرار من حالة الإستقطاب الذي يعنى تجمع كل القرارات 
مختلف  مصالح  خدمة  نحو  القرارات توجيه لخدمة أهداف التنظيم إلى حالة التشتت التى تعني 

ف أخرى خارج التنظيم، و فى هذه الحال الأشخاص و الجماعات داخل التنظيم و ربما مصالح أطرا
نتحول من حالة التعاون من أجل تحقيق أهداف التنظيم إلى حالة الصراع من أجل توجيه القرارات 

  .نحو تحقيق المصالح الخاصة
ما الذى يدفع تنظيم ما إلى ) 1: (  لقد تساءل مينتزبرغ :  ـ نموذج النظام و اتخاذ القرار 4

للامركزية؟و لاحظ بأن اللامركزية هي الآلية الأكثر تأثيرا لربط القرارات اعتماد المركزية أو ا
داخل التنظيم، لأن مركزا واحدا  و عقلا واحدا لا يمكنه اتخاذ و فهم كل القرارات لأسباب عدة 
منها نقص المعلومات الضرورية أو غموضها أو بسبب بعد المسافة أو حتى محدودية الإدراك بسبب 

  .لأشخاصالفروق بين ا
        و فى حالة بروز الأخطاء فإن الإطارات يرجعوا إلى القاعدة و يظنون أنه بإمكام العمل 

مينتزبرغ و قد ... أحسن إما لأم يظنون بأم أكثر كفاءة أو بإمكام الربط بين القرارات
ظيم يرجعون أسباب لاحظنا ذلك فى دراستنا لولاية البليدة حيث أن الموجودين فى أعلى هرم التن

الجمود إلى عدم تجاوب القاعدة و عدم حرصها على أداء مهامها بصفة جيدة و إلى البيئة الخارجية 
بحيث يتجاهلون فى الكثير من الأحيان البيئة الداخلية بحيث يرون بأن البيئة الداخلية فى حالة عادية 

سبب إلى نمط التسيير المعتمد فى القمة بل  و جيدة أحيانا، أما المتواجدون فى القاعدة فيرجعون ال
  .بل و أحيانا إلى الأشخاص بحد ذاتهم

    إن خيار اللامركزية يبدو سهلا لكن الأصعب هو كيفية تجسيدها فى الواقع  التنظيمي بحيث لا 
يضيع التنظيم التنسيق و التناغم بين الأقسام و لا يحدث التضارب الذى يؤثر فى استمرار التنظيم،   

من أهم ما نواجهه فى هذه الحال هو كيفية توزيع السلطات بحيث نضمن عدم التفاوت الصارخ و 
بين الأقسام أو بتعبير أدق توزيع المسؤوليات بما يناسب المنصب و الكفاءة، فهل يمكن ضمان هذا 



الأمر دون أن نتوقع حدوث صراع بأي شكل من الأشكال ؟ خاصة و أن هذا الأمر يمس العدالة 
  .المعاملة و الاعتراف بحقوق كل طرففى 

 
  ــــــــــــــــــــــــ
 (1) Mintzberg ( H ). Op- Cit. P.P. 174. 175.    
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 لقد اعتبر دور القائد مركزيا منذ القديم لذا راح الكثير من الفلاسفة و الباحثين :ـ خاتمة الفصل 
تجتمع فيه، و حتى  رؤساء  التنظيمات يشترط عليه شروطا لم يكن لأي من البشر مهما كان أن 

أخطأوا فى تقدير أدوارهم و حدود إمكاناتهم و صلاحياتهم حيث أن نماذج تسيير الجيل الأول 
كانت متأثرة بالثقافة الإجتماعية السائدة آنذاك و متأثرة بالعلاقات الطبقية و بالإستعباد         

و لم تكن الفروق التى شاهدناها بين الحين والآخر و استغلال طاقة الإنسان إلى أقصى حدودها، 
  .إلا نتاج اجتهادات شخصية لأصحاب العمل فى كيفية التسيير و التعامل مع العاملين

     و مع مرور الوقت أصبحت شروط القائد أكثر موضوعية من السابق و التى منها الإحترام       
عوده و خدمة الآخرين و أن يكون قدوة لغيره، بل و حسن الكلام و اختيار الألفاظ و الإلتزام بو

هناك من حاول أن يكون أكثر موضوعية فقال بالنمط القيادي المتكيف مع مختلف الأوضاع 
  التنظيمية و هذا لأن كل نمط مهما كان له أعداؤه، لذا فالموقف هو الذى يحدد  مميزات  القائد  بما 

  . يتوافق معه بما يتطلبه الموقف
أن دور القائد له درجة عالية من الحساسية فهو قدوة للعاملين سواء كان سلوكه إيجابيا أم     ثم 

سلبيا، إذ يمكنه أن يحفز العاملين على التعاون و المبادرة من خلال آليات يستحدثها هو بنفسه أو 
 يكيف النصوص القانونية و يحسن تطبيقها، أو أنه يستحدث آليات التوتر و الصراع و كم هي
كثيرة داخل التنظيم فيدفع  بالكفاءات إلى مغادرة العمل و يؤدي فى الأخير إلى تراجع فعالية 

  .التنظيم باستمرار
و كما لا يمكن الفصل بين القيادة و القرار فإنه يصعب الفصل بين القيادة و الإتصال أيضا      

ولى التى هي الإتصال بموظفيه، و لما فالقائد المعين حديثا فى منصبه لا يمكنه إلا أن يقوم بالخطوة الأ
يباشر مهامه اليومية فإنه لا يستغني عن الإتصال مهما كان شكله، و لقد تناولت الكثير من 
الدراسات بالبحث علاقة الإتصال بمختلف الظواهر التنظيمية و لاحظت مدى أثره فى العلاقات 



اصة و أنه يعتبر ذو دور محوري و مركزي الداخلية  و أثره فى الإنتاج و فى معنويات العاملين، خ
داخل أي تنظيم مهما كانت طبيعته، و له جانب إنساني وجانب آخر رسمي ومن ذلك يبدو أن 
نجاح أي يتنظيم يتوقف على استراتيجية الإتصال التى يعتمدها فى المستوى الإنساني و فى المستوى 

  .العملي
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  ى القائمين بالإتصال أخذها فى الإعتبار، فكما كان من   و فى كل مرة تظهر متغيرات جديدة عل

الضروري الأخذ فى الإعتبار الثقافات المتعددة فإنه أصبح من الضروري أيضا الأخذ فى الإعتبار 
تعدد الجماعات المهنية و تعدد خصائصها وحاجاتها و وسائل اقتناعها، و الأخذ فى الإعتبار 

ي و العالمي، و حرية التعبير لدى السكان المحليين خاصة الذين المنافسة الشديدة فى المستوى المحل
يتعاملون مع الإدارة المحلية و الجماعات المحلية بصفة عامة، و كذا التعددية السياسية و كثافة 
المعلومات و سرعة انتشارها، وهذا ما فرض التحول من التركيز على الطاقة كعامل قوة للتنظيم 

  .ال و التحكم فى مسارهإلى التركيز على الإتص
     لقد تم التأكد فى الدراسة التى أجريناها بولاية البليدة و بعض بلدياتها و التى أشرنا إليها سابقا 
أن جزء كبيرا من الجمود الذى اشتكى منه المسؤولون إنما يرجع إلى جمود عملية الإتصال أصلا، 

 عن أداء إدارته المحلية و ينتظر منها إذ وجدنا أن الكل غير راض، فالمواطن ساخط وغير راض
خدمات كثيرة و تسهيلات متعددة لكن قليلا ما يحدث ذلك، و الموظف يتهم الإدارة و المواطن         

  و المسؤول يتهم المحيط الخارجي و ينسى تماما المحيط الداخلي و ينفى وجود أي مشكل داخلي  ذو 
  .لداخلية فتصريحاته الأولى تعطي انطباعا إيجابيا عن الجو الداخليعلاقة بالإتصال أو بالعلاقات ا

    و قد اتضح بعد تشخيص الموقف أن عدم الرضا هذا يرجع فى جزء كبير منه إلى أزمة فى عملية 
الإتصال بين التنظيم و بيئته الداخلية و الخارجية معا، فقنوات الإتصال باردة و ضعيفة و محدودة 

صرح بأنه قد مرت عدة سنوات و لم ير مسؤوله الأول، و لم يقم بأية زيارة      حتى أن هناك من 
و لو بمناسبة العيد مثلا لمباركة موظفيه فذلك يرفع من معنوياتهم حسب تصريحهم و يعبر عن 
ضرورة الإهتمام م، و حتى الإتصال مع المواطنين له أهميته فى إعلامهم و استعلامهم و ذلك 

  .ض أو أحكام مسبقة على هذا الطرف أو ذاكلأزالة كل غمو
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 إن الحديث عن الإدارة الجزائرية :الإدارة الجزائرية، التاريخ البنية و التطور : ـ الفصل السابع 
و تطورها عبر المراحل التاريخية يستدعي عدم إغفال العوامل ذات الأثر فى هذا التطور و منها 

لقبائل، ثم ذلك التجاذب بين المركزية واللامركزية و علاقة النظام القرابي علاقة السلطة المركزية با
ذه السلطة إلى أن نصل إلى تطورها فى مرحلة الاستقلال، و ذلك فى العهد التركي و فى عهد 

  .الإحتلال و مرحلة الإستقلال مع بحث أثر كل مرحلة فى هذا النظام
  :لمحة تاريخية : ـ المبحث الأول 

امتد العهد التركي بالجزائر لأكثر من ثلاثة قرون مرت :  العهد التركي في الجزائرية دارة الإ ـ1
فيه الإدارة المحلية بثلاث مراحل هي مرحلة البايات و فيها كان النظام مركزيا مركزية مطلقة 

رز كانت فيها السيطرة المطلقة للحكام، و مرحلة الباشوات التى استمر فيها الحكم المركزي و ب
أكثر سعي الإنكشاريين الإستقلال بالجزائر لمصلحتهم لكنهم واجهوا ذلك بالرفض من العثمانيين 
و من السكان، ثم مرحلة الآغوات الذين ينتمون إلى صف الضباط الإنكشاريين الذين لم يزيدوا 

 بحيث 1830الإدارة إلا اضطرابا و فوضى، ثم تلتها مرحلة الدايات الذى استمرت إلى عام 
نضجت فيها الإدارة التركية و استقرت الأوضاع و طبق نظام الإدارة المحلية بعض الشيء بجانب 

  )1. (وجود سلطة مركزية،و قسمت البلاد إلىمقاطعات إداريةلتسهل عمليةتسييرشؤون السكان
يشيا  الجزائر  فى دولة عسكرية يرأسها داي يقوم بانتخابه كل من الملفي     لقد تمثل العهد التركي 

و الجيش، و كان تنظيم الحكومة قائما على ثلاث سلطات إحداهما قضائية و الثانية تنفيذية        



و الثالثة مدنية، هذه الأخيرة جعل على رأسها شيخ المدينة يساعده  مجلس بلدي من اختصاصه المحا 
نة و هو مكلف  على الأمن و النظافة، كما يعمل على توفير كل ما من شأنه أن ينفع المديةفظ

   )2. (بجمع الضرائب التى كانت تفرض بالدرجة الأولى على أصحاب المحلات
 الجزائر وفق مبادئ عادلة ترتبط في     و كان هدف هذا التنظيم هو تدعيم ركائز الحكم التركي 

  الباشا و قد طلب الأهالي ااورون لمدينة الجزائر من  .. فيها مصالح الأهالي و مصالح الإنكشاريين 
   الأتراك لجمع الضرائب و يقيم شاهدا على طاعتهم  للباشا، و  بالفعل  تم  تعيين أحد يعين لهم أن

  ـــــــــــــــــ
 ص، 1988، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، أسس التنظيم الإداري و الإدارة المحلية فى الجزائرجعفر أنس، ) 1(

  .37،38ص
  .126، ص، 1963 ، 2، دار المعارف، القاهرة، ط، كتاب الجزائرأحمد توفيق ، المدني) 2 (
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قائد لهذه المنطقة لكن لم يكن  الباشا  ليثق  فيه  قدر ثقته  بالسكان  إلا  إذا زكي من طرف 

 قسمت ث إلى كامل أنحاء القطر حيكالسكان على استقامة سلوكه، و بذلك امتد نفوذ الأترا
قسنطينة شرقا  وهران غربا  التيطري فى الوسط، و عين على : ارية الآتية الجزائر إلى المناطق الإد

الأغا ( أما مدينة الجزائر فكانت خاضعة بصفة مباشرة لسلطة ) الباي( رأس كل عمالة وال يدعى
  .وزير الحرب أما بقية المنطق فقد كان يديرها قائد يعمل بمساعدة شيوخ القبائل) 

 الاجتماعيوجه نحو مساعدة شيوخ القبائل يرجع إلى أن طبيعة النظام       و الملاحظ أن هذا الت
السائد فى اتمعات التقليدية خاضع إلى النظم القرابية التى كانت سائدة فى كل جوانب الحياة 

و هذا يعبر عن أهمية و قوة هذه النظم بحيث لا يمكن .  و السياسية و الحربية و غيرهاالاقتصادية
 المدينة التى توصلت إلى قناعة أنه لا يمكنها بسط في السلطة المركزية الموجودة تجاوزها من طرف

   فقد لوحظ سوء اختيارالانتباهنفوذها و سلطتها إلا بموافقة و بمساعدة زعماء القبائل، و رغم هذا 
  .هؤلاء الممثلين مما انعكس سلبا على مستوى التسيير

 الإدارية و مراقبتها لأن ة تسيير الأجهزفيلضعف      و مع انتشار هذا التقسيم لوحظ بعض ا
الحكام كانوا يختارون من بين الأسر الشريفة التى تنتمي خاصة إلى فئة المرابطين الذين منحهم 

 لأم يتظاهرون بمظهر حماة الامتيازات أنه كان يقدم لهم أكبر يث الحكم التركي ثقته المطلقة ح
  )   1. ( منافي للقوانينالدين و يمتنعون عن القيام بما هو



 تطبيق القوانين الإدارية و مدى في     و قد امتد هذا الضعف إلى حد التساؤل عن مدى الجدية 
 بتطبيقها و هل تعنى الإدارة  لدى القائمين على خدمة مصالح الأهالي، خاصة و أن الالتزام

يريد أن يصبح باشا يتجه  فالذي السلطة، فيالمناصب الإدارية أصبحت تشترى من ذوى  النفوذ 
 التسيير و الوصول إلى مناصب فيإلى أقارب الباشا و يمدهم بالمال و قد  ساعدت  هذه  الطريقة  

  المعاملات  الإدارية  من خلال التجاوزات القانونية المرتكبة مما فيالحكم إلى بروز ظاهرة  الظلم  
 من خلال فقداا لتدعيم السكان الذين  الإدارية خاصةةانعكس على استمرار و استقرار الأجهز

توسعت الفجوة بينهم و بين الأجهزة الإدارية نظرا  لتنافر المصالح و اهتمام الطبقة الحاكمة 
 عن طريق استرضائهم من أجل الوصول إلى المراتب أوبمصالحها الخاصة عن طريق الضغط عليهم 

   المصالح الإدارية و رفض التعامل معها  بل  فيقتهم  النهاية ثفيالعليا فى الإدارة مما أفقد المواطنين 
__________________  
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 قد عملت على تشويه سمعة السلطة المركزية    ةبل واتجه إلى مقاومتها و بذلك تكون هذه الأجهز

ال السكان،      ابتزاز أموفيو إضعاف سلطتها و التضييق منها، و أهم ما تمثلت هذه السلوكات 
 .و تبادل المنافع بينهم باعتبارها تتغير بتغير المناصب بتغير الحاكم

    و يبدو للمتتبع لعلاقة السلطة المركزية فى عهد الأتراك مثلا أن هناك نوعان من العلاقة الأولى 
ها و الثانية علاقة صراع و الثانية علاقة توافق و تحالف مع السلطة المركزية الأولى تدافع عن مصالح

 .تعمل على تحقيق امتيازات معينة
   إن رفض بعض القبائل للسلطة المركزية و صراعها معها إنما له وجه آخر من التفسير يخص 
الصراع بين نظامين الأول النظام القرابي الذي كان سائدا فى القبائل  الجزائرية و  بالتالي فى  النظم 

 البني أنالأتراك إلى الفترات اللاحقة نسبيا، خاصة إذا علمنا الإدارية للسلطة المركزية من عهد 
القرابية هي بني متكاملة فىأنساقها و منسجمة فيما بينها فى جميع االات الاجتماعية و السياسية 
و الاقتصادية و الدينية بحيث تجعلها فى غنى عن البنيات الخارجية ومستقلة عنها لذا فإن أي محاولة 

  .ها لأجل تغييرها أو التحكم فيها يعد حالة من حالات الاعتداء و إعلان الحربللاقتراب من
    و على هذا الأساس لم يكن أفراد القبائل فى الجزائر يفهمون كيف يدفعون الضرائب 

و كانوا يتساءلون ما شكل هذه القوانين التى تفرض هذا النوع من ) 1(للسلطة المركزية 



 تكن تؤدي إلى اقتناع فى صالح السلطة المركزية بل كانت الضرائب ؟ و هي تساؤلات لم
  .الاستجابة عن طريق المقاومة لهذه السلطة دفاعا عن كياا و عن نظمها

       و قد تنوعت أشكال المقاومة النابعة من عمق النظام القرابي و العصبية التي تميز أفراد 
بعض قادة القبائل أو العروش أخذوا على اتمع الجزائري فى أيام الاحتلال إذ نلاحظ أن 

عاتقهم تنظيم أهل عصبيتهم للدفاع عن أرضهم و نظمهم و سلطتهم  و هذا تعبير عن رفض 
القوانين المتوالية التى كانت تصدرها سلطة الاحتلال الفرنسي، فكان تماسك البناء القرابي 

سواء فى عهد الأتراك أو فى عهد وتكامله أحد أبرز العوامل فى تعطيل سيطرة السلطة المركزية 
الاحتلال الفرنسي، و قد لاحظنا كيف أن هذا النظام يجد سبل تكيفه مع المتغيرات المحيطة به من 

  م وإنشائهم لنظام 909خلال رد فعل قبائل وادي ميزاب بعد ايار الدولة الرستمية عام 
   ____________________  
عباس، فيصل،  دار الحداثة، بيروت، :  ت خ الجزائر الحديث، دراسة سوسيولوجية ، تاري،  جغلول  ، عبد القادر) 1  (
  .58، 23، ص، ص 1981، 1ط

  
248  

، حيث بقي "العزابة " اجتماعي قائم على أسس قرابية و دينية قوية يدعى لحد الآن بنظام 
 و هو تعبير ضمني هذا النظام بديلا حقيقيا لقوانين السلطة المركزية فى كل المراحل التاريخية

  . فى منطقة القبائل" الجماعة"وأحيانا صريح عن هذا الرفض و هو نفس ما نلاحظه فى نظام 
     و من  ذاك  الحين  أخذ  الصراع مع السلطة المركزية عدة أشكال و لم ينشأ مع السكان 

ال تطورها من المحليين فقط إنما كانت تدعمه الخلفية الثقافية لهؤلاء السكان التى أخذت أشك
خلال تطور البني القرابية الجزائرية عبر التاريخ لنجد أنفسنا ليس أمام عصبية واحدة بل أمام 
عصبيات متنوعة و متعددة اجتماعية و تنظيمية و جهوية و قرابية و مصلحيه متداخلة بشتى 

 أشكال تكيفها  النظم القرابية و شكل من االمصالح، و هذا شكل من أشكال التكيف التى تتميز
  .مع التنظيمات الحديثة

 كل أشكال - إن لم نقل يعادي -          و ما زلنا حتى الآن نتساءل لماذا يرفض الفرد الجزائري 
السلطة المركزية بل و يعمل على تحطيمها بقصد أو بغير قصد رغم أن مستقبله قد يكون متعلقا 

كل قطاعاتها و يستفيد من خدماتها ؟ فهل هذه باستمرارها، ورغم أنه يتعامل معها كأن يعمل فى 
العلاقة هي امتداد لتلك العلاقة التى كانت بين القبائل والسلطة المركزية منذ القديم والتى تركزت 



فى لاشعور الفرد الجزائري بحيث طبعت أحد أهم سمات شخصيته الباحثة أكثر عن التحرر من كل 
  ييد حرياته التى يريدها أن تكون طبيعية ؟قيود الرسميات و رفض السيطرة عليه و تق

     و لقد انبثقت أشكال التحالف  و المقاومة و تلاحم العصبيات من أصولها القبلية لتتكيف مع 
النظم الجديدة بأشكال جديدة، فنجدها فى مختلف التنظيمات الإدارية و الصناعية و الخدمية تأخذ 

 و مصالح أفرادها، فإذا كانت نظم التسيير السائدة أشكالا وتوجهات متعددة دفاعا عن مصالحها
    -صادرة عن السلطة  المركزية دون إشراك حقيقي للقاعدة فإن هذه القاعدة تتلقي هذه النصوص 

 لكن تعيد  تكييفها  و فهمها و تنفيذها وفق معطياتها  و واقعها  و مصالحها واحيانا -و تتقبلها 
  . يف طرق تطبيقهاتصل إلى حد تحريف مفهومها وتحر

 الفرنسي بجميع قواها      الاحتلال تدخلت سلطات :لإحتلال ا عهد في ـ الإدارة الجزائرية 2
و إمكانياتها المادية لتغيير النظام الإداري الجزائري خاصة منه الإدارة المحلية لعلاقتها المباشرة 

وافقة لمصالحه و مصالح  المالاحتلالبالسكان، و كانت هذه التغييرات موضوعة طبقا لخطط 
  المعمرين الأوربيين، و رجال الجيش الفرنسي و أهم أهداف هذا التغيير كانت  القوانين  التى  تسير 

   
249  

  .الإدارة المحلية و العلاقات مع المواطنين و علاقات الملكية و غيرها
ة مجلس من العسكريين  كان يمثل السلطة الفرنسية الحاكم العام الذي يتبع وزارة الحربية بمساعد

و المدنيين، و قد حاول الحاكم العام الاستفادة من نظم الحكم التى كانت فى العهد العثماني 
فأبقى على منصب آغا العرب الذى كان أحد كبار التجار الجزائريين، غير أن هذا الأسلوب لم 

 مدنية تتبع نفس النظام يمكنهم من إخضاع القبائل، و قد تم تقسيم الإقليم الجزائري إلى إدارة
الفرنسي باعتبارها تضم الفرنسيين فقط و إدارة مختلطة تضم أكثرية أوربية و أقلية جزائرية، و 
إدارة عسكرية و هي المناطق التى يسكنها الجزائريون فقط، و كي تسهل الإدارة الإتصال مع 

 برتبة ملازم و  تتشكل من قاض و ضابط1844السكان أحدثت نظام المكاتب العربية عام 
  )1(. كاتبين أحدهما فرنسي و الآخر جزائري

    كما أوجدت ثلاث أنواع من البلديات هي البلديات كاملة الاختصاص و البلديات المختلطة 
 صدر مرسوم ألغى كل البلديات المختلطة و المراكز البلدية و طبق 1956أو الأهلية، و فى عام 

 فى كل البلديات الجزائرية، و لم يستمر هذا 1884عام القانون البلدي الصادر فى فرنسا 



التنظيم طويلا بسبب اندلاع الثورة فكان لا بد من تنظيمات جديدة لإخمادها، لذا كونت 
  )  2   ( (  S .A. U)، و الأقسام الإدارية الحضرية  ( S . A. S )الأقسام الإدارية المختصة 

اتب أخطرها مكتب التعريب و المكتب المختص فى      و قد قسمت هذه الإدارة إلى خمسة مك
المسائل النفسية بحيث خلفت أسوأ أثارها على الجزائريين و بذلك تعطل عمل االس البلدية    

   )3(. و اختصت فى العمل العسكري فقط
  الذي عمل في الجزائر كان يمارس سلطاته القانونية الصارمة حيث تحولت الفئةالإداريإن الجهاز   

 إلى درجةالمختلفة  إلى جماعة متسلطة متحكمة في مصائر الأشخاص و في مصالحهم الإدارية
 و المحافظة على أمنها و مصالحها و أسرارها و هي بذلك لا تقبل أية اعتبرت نفسها راعية الدولة

ة تتعلق بجملأو ملاحظات  جهة كانت تترع عنها دورها هذا، بل و لا تقبل أي نقد منافسة من أية
 و تخفى هذه الوضعية صراعا حقيقيا بين السكان الإداريةعمال لأ و الامتيازات التى تتيحها االمصالح

   سلطات و رغم محاولات التغييرو التحسين التى حاولت،الأصليين و المعمرين الأوربيين
  ـــــــــــــــــــــــــــــ 
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و ذلك من خلال زيادة حجم ،  الاحتلال إحداثها غير أا لم تستطع كسب ثقة الجزائريين

 و إسناد بعض المناصب إلى ،الخدمات و التكيف مع التغيرات التى رافقت إعلان الثورة التحريرية
               .قطاع الخدمات خاصة بعد مشاركة الجزائريين في الحرب ضد الألمان إلى جانب الفرنسيين

 هذه المرحلة كانت الرقابة مسندة كلية إلى هذه الفئة من الموظفين الذين تحد سلطاتهم من في   و 
 غياب السلطة السياسية الرادعة جنح هذا الجهاز إلى اكتساب المزيد من فيحرية الأفراد، و 

 استبدل بمقتضى القوانين لامتيازات و النفوذ على حساب المواطنين، و استمر هذا الوضع إلى أنا
 حيث سمح بأن يكون لكل قرية يتجاوز عدد سكاا مائة ساكن 1919 فيفري 6الصادرة بتاريخ 

  انتخاب ممثل عنها على ألا يتجاوز عدد النواب الجزائريين اثني عشر نائبا مهما كانت أهميةفي
ند التصويت و يجعل مصالح و هذا يضعف وزن الأعضاء الجزائريين خاصة ع) 1. (الكثافة السكانية

 كل الأحيان من خلال إصدار القرارات المختلفة التي تهم الحياة اليومية فيالأوربيين هي الغالبة 
 فيللسكان ثم أن حتى الأعضاء الجزائريين يشترط فيهم الولاء لسلطات الاحتلال و بالتالي لا يبقى 



سع فى هذه المرحلة فى الحديث عن بداية الس من يدافع عن المصالح الحقيقية للسكان، و سنتو
 . الإستقلال و عن البلدية الجزائرية فى أثناء الإحتلال

البيروقراطية سوى واحدة من ) الطبقة (  لم تكن :الإدارة الجزائرية الحديثة : المبحث الثاني  ـ
برات موروثات الاحتلال الفرنسي إذ لم تجد السلطة الجزائرية أي مفر من الاستفادة من خ

الجزائريين الإدارية التي أخذوها عن الإدارة الفرنسية، و بقدر ما اعتبره البعض موروثا هاما لتسيير 
التنظيمات الجزائرية اعتبره البعض الآخر أحد أهم وسائل استمرار التواجد الفرنسي بالجزائر       

  .و استمرار التبعية لسلطات الاحتلال
قراطية لم تكن فقط حاملة لتقنيات التسيير الإداري التى لم يكن البيرو) الطبقة (      إن هذه 

بمقدور الجزائر المستقلة الاستغناء عنها بل كانت حاملة فى تفكيرها  للغة  الفرنسية و الثقافة 
الفرنسية  و نموذجها الحضاري الذى انعكس على سلوكها و طرق عملها، و هذا بشعور منها أو 

نتها تترسخ مع مرور الوقت فى المؤسسات الرسمية و تعيد إنتاج بدون شعور بحيث راحت مكا
نفسها جيلا بعد جيل حتى أصبحت لها تقاليدها و قيم عملها و  نموذج  علاقاتها  الخاصة  بحيث 

  أصبحت تبدو متلاحمة و منسجمة فيما بينها باعتبارها جماعة مصلحية حاملة  لنموذج  ثقافي  لن
  ــــــــــــــــ
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 تتنازل عنه بسهولة لصالح نموج آخر تحمله فئة أخرى، و تعتبر هذه الوضعية أحد أهم مصادر 
الصراع الاجتماعي فى الجزائر الذى يعبر عن صراع بين نموذجين حضاريين مختلفين و يبدو 

و لو ظهرت للوجود نماذج تسيير حديثة التمسك الشديد ذا النموذج و بثقافته التسييرية حتى 
أكثر تطورا، ذلك لأن الثقافة الاستعمارية المترسخة تبدو أكثر قوة و أكثر قدرة على جعل 
هؤلاء يعطون الأسبقية لهذا النموذج الاستعماري على حساب طرق التسيير الحديثة المستمدة من 

  .مجتمعات أخرى
الصغيرة التى كانت تستخدم البيروقراطية الإستعمارية       لقد كان هؤلاء من بين البورجوازية 

 جزائريا مدربين 23.182و هي جماعة مكونة من  ) Lacoste(و بين جماعة دعم لاكوست 
  )1(. على الوظائف الإدارية فى إطار مشروع قسنطينة

 كان التركيب الإداري فى هذه الفترة يتكون :1963 فى عام  الجزائرية ـ تركيب الإدارة1
  :من الفئات الآتية 



   %.43 ـ أمناء عامين و مديرو مجالس بنسبة
  %.77ـ مشرفو مكاتب و أفراد ذوي مهارات بنسبة  

  %.12 ـ كتبة مكاتب و أفراد ذوي مهارات بنسبة 
   %.03ـ سعاة مكاتب و أفراد ذوي مهارات بنسبة 

حتلال من قبل فهم إما  من ذوي المكانة الرفيعة لم تستخدمهم إدارة الا %43    تعتبر نسبة 
( إلى فئتين ) أ ( جاؤوا من جبهة التحرير الوطني أو من الحكومة المؤقتة، وقد انقسم المستوى 

 الذى كان هدفه جعل تجنيد   1962 يوليو 19 المؤرخ فى 503- 62حسب مرسوم ) 2أ(و ) 1أ
أفرادا ) 1أ(المستوى الموظفين المدنيين أيسر عن طريق تعديل المتطلبات العلمية، و هكذا يضم  

الحائزين على ) 2أ(الجامعة، و يضم المستوى   حائزين شهادة الباكالوريا و سنتان دراسة فى
أما الفئة ) 2(الذين وصلوا إلى نصف المرحلة الثانوية ) ب(شهادة ثانوية فقط، ويضم المستوى 

ب على سبيل التعويض، قدمت لهم المناص فهم من المساهمين فى الثورة التحريرية بحيث)د(و  )ج(
  و يتضح هنا أن فكرة غنيمة الحرب مست كل ما يتعلق  بالأمور المادية و حتى المعنوية  منها  إذ

__________________________  
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 سلمت المناصب لأشخاص لم يكونوا لا فى مستواها العلمي و لا فى مستواها العملي و هذا 
شكل أحد صعوبات التسيير فى المؤسسة الإدارية الجزائرية خاصة إذا كانت المناصب القيادية من 

ببا فى نصيب هذه الفئة، إذ غالبا ما كانت مصدرا للتعسف  وسوء تطبيق النصوص القانونية و س
إضعاف فعالية التنظيمات وسببا فى إثارة الانتقادات من طرف العاملين، أما عدد الموظفين 

وصل إلى حوالي 1969، و فى  عام 36051 حوالي1959المدنيين الجزائريين فقد وصل فى عام 
ة            موظفا ولا يشمل هذا الرقم الإداريين العسكريين و العمال فى المشاريع العامة الصناعي18603

 موظفا، و مع ذلك فإن عملية 6539و التجارية بينما تناقص عدد الموظفين الفرنسيين إلى 
و أن نظام الوظائف العامة الجديد المنشور ...  كانت جزئية الإداريةتصفية الاستعمار فى البنية 

اس التعاقد،  الاستعمارية الفاضحة مثل التوظيف على أست اقتصر على إلغاء الترتيبا1967عام 
  )1(. مما ساعد على انعدام الاستقرار وإعادة تحديد فئات الوظائف المختلفة و لإجراءات التعيين



     بعد هذه الفئة تأتي فئة الموظفين الفرنسيين الذين عملوا فى إطار المساعدة التقنية التى نصت 
سيبقى  من  خلال  الدعم فى أحد بنودها بأن الوجود الفرنسي  ) 2"(إيفيان " عليها إتفاقية 

بإطارات  مؤهلة من  خلال التعاون التقني والبعثات الدراسة و المعلومات العلمية و الموظفين 
  .الذين ستستمر فرنسا فى إرسالهم إلى الجزائر

و طبقا لهذه الإتفاقية فقد تعهدت فرنسا  بضمان تقديم مساعداتها لتطوير التعليم و التكوين 
علمي للمؤسسات الجزائرية بما فيها وضع هيئات التدريس و الفنيين           المهني و البحث ال

  .و المختصين و الباحثين الفرنسيين تحت طلب السلطات الجزائرية
  كما تضع فرنسا تحت طلب السلطات الجزائرية أعضاء فرنسيين لتقديم المعونة فى االين 

  ن تعهد ا إلى موظفين أنسية  بالوظائف التى تريد الإداري و الفني ، مع  إطلاع  السلطات  الفر
فرنسيين، بل حتى الموظفين الفرنسيين  الذين مازالوا يمارسون أعمالهم حتى يوم تقرير المصير يجب 

  .عدم الإستغناء عنهم إلا بعد إخبار السلطات الفرنسية
اصة بالتعاون الثقافي و العلمي و تعتبر هذه البنود أكثر ارتباطا بالباب المتعلق بإعلان المبادئ الخ

  العلمي، حيث تبدو التسهيلات و أوجه التعاون الممكنة بين البلدين بعيدة  الحدود و أن  الطرف
________________________  
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الفرنسي خاصة يهدف إلى اندماج حقيقي بين البلدين إلى درجة إنشاء مدارس و جامعات 
  .فرنسية فى الجزائر، كما يحق ذلك أيضا للدولة الجزائرية

و يعتبر التكوين الجامعي و غيره من الدورات التكوينية الخاصة التى تضمنها الدولة الفرنسية 
 أحد أهم الإستراتيجيات التى اتبعتها الدولة الفرنسية لضمان استمرار وجودها فى للجزائريين

الجزائر، و رغم أن البنود تبدو متكافئة بين الدولتين الفرنسية و الجزائرية فإن الدولة الفرنسية 
قيات     متفوقة على الجزائر فى الإمكانيات المادية و الفنية مما يسمح لها بالإستفادة من هذه الإتفا

  . و تجسيدها فى الواقع أكثر من الدولة الجزائرية
 قد نصت على إزالة بقايا الاستعمار من الناحية " إيفيان "و إذا كانت بعض البنود فى  إتفاقية      

المادية مثل الوجود العسكري الفرنسي فى المرسى الكبير الذى زال فى السنة المتفق عليها و هي 



 أثارا ما زالت مستمرة رغم انتهاء آجال العقود منها استمرار الأثر ، فإن هناك1975سنة 
 بما يحمله من ثقافة تنظيمية و من قواعد تسيير أقرب إلى النموذج الفرنسي، بحيث لم الإداري

  .  الفرنسية رغم وجود طرق تسيير حديثة ظهرت فى العالمدارةيستطع التخلص من التبعية للإ
 على تكريس التبعية للدولة الفرنسية من خلال تبعية الجهاز الإداري       و ساعدت الاتفاقية

الجزائري حيث أن اقتراح الجانب الفرنسي لهذا البند لم يأت عبثا إنما يعبر عن بعد النظر، إذ أن 
الجهاز الإداري هو الذي يسير أجهزة الدولة و مؤسساتها و من خلاله تتخذ القرارات الخاصة 

بل بمشروع اتمع الجزائري ذاته، و من خلال تبعية الجهاز الإداري الجزائري بالتنمية الوطنية 
 فإنه يكرس التبعية للدولة - من حيث التكوين و طرق التسيير و الدعم التقني-للدولة الفرنسية 

  .الفرنسية عن قصد أو عن غير قصد
ين إلى حزب جبهة  فى هذه المرحلة بدا واضحا أثر وتدخل المنتم :1965 - 1964 ـ مرحلة 2

التحرير الوطني الذين كانت لهم خلايا فى كل مؤسسات الدولة و هي بذلك كانت فى خدمة 
قيام العمال : " مصالحها و مصالح الدولة و قد اعتبر هؤلاء بأن التسيير الاشتراكي للمؤسسات يعني

  )  1" (بالتسيير تحت وصاية الدولة أو عن طريق الدولة مباشرة
مر النقاش شديدا حول الاحتفاظ بالبنية الاستعمارية أو التوجه نحو البناء الاشتراكي و قد است    

  الذي يستدعي تغييرا جذريا فى كل البناء الاجتماعي، و فى هذه الحالة كان  الجانب  الإيديولوجي
  

. 1985.Alger. U.P.O Ed. La gestion socialiste des entreprises en Algérie). N).(R(Saadi ) 1 (
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طغيانا على الجوانب الأخرى العقلانية، و التسيير الإداري لقطاع الإنتاج متغلبا على الجوانب  أكثر

الأخرى العقلانية و الخبرة التقنية و القوانين الاقتصادية، و قد اتضح تحكم الفئة الإدارية فى السلطة 
  ضعف  تكوينهم و مستواهم   التعليمي  باسم العمال  لكنها لم  تخدم  مصالحهم  إنما  استغلت

و أخذت مكام باسم التسيير الذاتي و غيرها من الشعارات التى لم تتحقق، و قد تفطن العمال 
  .     لذلك و دخلوا فى صراع مع المسيرين الفعليين لمؤسساتهم

الحساسية اتجاه بيروقراطيون عاجزون يبدون انتقادا إلى :"    و قد كان المديرون ينتقدون لأم 
الصعاب الداخلية للمشروع بإهمالهم مثلا الإشراف على الانتاج و لدفعهم انفسهم مرتبات 



ثم أن العمال يعترضون عليهم لأم يأتون إلى العمل مرتدين الحلل و ربطات )  " 1." (ضخمة
  )2." (أو لأم يستخدمون سياراتنا  و وقودنا." العنق

اه أعمال فقد كان موقف خوف و احتقار ففي إحدى الحلقات      أما موقف المديرين اتج
أميون لا يستطيع المرء أن يفعل أي : "  وصف العمال بأم 1964مارس  فى ةالدراسية المنعقد

شيء لهم ، فلأم يخدمهم الحظ ليكونوا رؤساء مصالح إدارة فإم يذيقونك الأمرين  بل أن بعض 
و من ذلك يبدو التحالف بين ) 3." (ضد الدولة فهم ضدنالأن العمال هم " المديرين صرح  

التكنوقراط و الإداريين الممثلين للسلطة السياسية بحيث أصبحت شيئا واحدا، و فى ظل  احتكار 
الدولة  و سياسة الحكم الواحد و الحزب الواحد و ضعف الديموقراطية تزداد هذه الطبقة قوة      

 مصالح جديدة فى ر أكبر قدر من مصالحها بل وفى الانشغال لابتكاو انتعاشا و تجد الفرصة لتحقيق
  .كل مرة لتلبية حاجات جديدة

     و هي بذلك تعتبر فى خدمة السلطة السياسية و التى  هي  الأخرى  توفر  لها الحماية الكاملة 
لسلطة بطريقة ميل البيروقراطية إلى السعي إلى ا( عن ) فيبر (لقضاء مصالحها الخاصة ، و قد تحدث 

و اعتبرها جهازا دقيقا يمكن أن يضع نفسه تحت تصرف مصالح متباينة تماما سياسية ... ناجحة 
  .)أو أي مصالح فى حالة هيمنة... خالصة أو اقتصادية خالصة 

إن هذا الوضع تكرسه طبيعة العلاقات السلمية و قيم الولاء و طرق التعيين و طبيعة الثقافة     
   ائدة التى تفرض على هؤلاء الإداريين و غيرهم ولاء مستمرا و التزاما بالطاعة لمنالتنظيمية الس

  ـــــــــــــــــــــــ
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ا  السلوك  رغم  هم أعلى منهم درجة أو الذين يتبادلون معهم المصالح ، و  هكذا  يستمر  هذ
  .تغير القوانين لأن هؤلاء يتكيفون معها و يجدون فى كل مرة السبل اللائقة لاستمرارهم

 تميزت هذه الفترة ببداية تنفيذ ثوري للمشروع الاشتراكي خاصة : 1971 -1965 ـ الفترة 3
 العاملين فى مع حملة التأميمات الواسعة لأملاك المواطنين مما أدى بفئات كبيرة من المناضلين و

و كان تأييدها المطلق نابع من " لا رجعة فيه" أجهزة الدولة إلى تبني المشروع الاشتراكي الذى
و لم لا كسب امتيازات اخرى، ثم أن الوقوف ضد المشروع  خوفها من فقدان امتيازاتها

  .الاشتراكي يعنى الوقوف ضد الثورة و ضد الدولة و ضد مشروع التنمية الوطنية



تسيير العمال الديموقراطي للمنشآت         : " ا تم تأييد فكرة التسيير الذاتي الذى يعنى     لذ
 و إذا كان من أهم مبادئ هذا التسيير )1(." و المستثمرات التى هجرها الأوربيون أو تم تأميمها

م  الانتاجية هو الديموقراطية و التعيين عن طريق الانتخابات و إعطاء  العمال حق  تسيير وحداته
فإن  مديري هذه المؤسسات كانوا يمثلون سلطة الدولةو يراعون تطبيق الخطة التنموية الوطنيةو 
الاندماج فيها مما أعطى لهم سلطة إدارية أكبر وساعد علىتهميش العمال خاصة فى اتخاذ 

  .القرارات
يشبه سلوك المعمرين مالكي      و قد تحول أعضاء الإدارة فى ظل التسيير الذاتي الصناعي إلى ما 

 الأراضي فى الجزائر الذين لم يتخلصوا بعد من فكرة الإقطاع بحيث يستمدون سلطتهم و قوتهم من
 بذلك جماعات خارجية منها الحزب و الجيش ليصبحوا فى النهاية معارضين لتوجهات العمال، و

ة و فى كل الفترات،         نلاحظ أن هذه الفئة تحاول الوصول إلى مراكز السلطة فى تلك الفتر
منها مجلس العمال و لجنة التسيير و الجمعية (و استطاعت أن تحول المشرفين على التسيير الذاتي 

إلى التحالف معها ضد مصالح العمال، و بذلك بقي التسيير الذاتي مشروعا جميلا من ) العاملة
ية ن فظاهريا تؤيده و تدافع عنه بشدة      الناحية النظرية و مفرغا من مضمونه من الناحية التطبيق

  .و باطنيا تستخدمه لخدمة مصالحها
 حاول التسيير الاشتراكي فى هذه المرحلة توسيع مفهوم :1988  -1971 ـ الفترة بين 4

المشاركة بحيث يصبح العامل مسيرا أو على الأقل مشاركا فى عملية التسيير ، لكن رغم ذلك فإن 
  متع بالقوة و النفوذ فى ظل هذا النظام إذ تم تدعيم هذا  النفوذ و  القوة  بقوانينالإدارة ما زالت تت

______________________  
الاجتماعي فى اتمع  ، مقدمة فى دراسة اتمع الجزائري ، تحليل سوسيولوجي لأهم مظاهر التغيرمحمد السويدي  ) 1 (

  .122، 121، ص ص 1990،  ديوان المطبوعات الجزائرية، الجزائرالجزائري،
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، و لا حتى بالإضراب و ذلك لحماية ة جديدة التى لم تعد تسمح حتى بالاحتجاج ضد الإدار
،  و قد تبين من دراسة أحمد سعدون أن جماعات المصالح )1(مصالحها و توجهاتها الجديدة  

ول يسعى للسيطرة على النقابة المتعارضة فى هذه المرحلة تمثلت فى الحزب و الإدارة و النقابة، فالأ
 التى تنص على أن يكون المترشح من حزب جبهة التحرير الوطني، و بذلك 120مستغلا المادة 



همش دور النقابة و أصبحت ظلا للدولة،كما تحالفت الإدارة مع الحزب لخدمة مصالحها 
  )2. ( خاصةباعتبارهما المالكان الحقيقيان للسلطة

 و تحكمها فى مصادر القوة و فى الإداريةشتراكي ازدادت سيطرة الفئات و فى ظل التسيير الا   
و فى هذه الفترة استمرت المدارس الوطنية القرار مما أدى إلى الصراع بينها و بين التكنوقراطيين، 

منها المدرسة الوطنية للإدارة و الجامعات فى إعادة إنتاج نفس الطبقة الإدارية استجابة للمقاييس 
طلبها الجهاز الإداري العامل فى المؤسسات الوطنية، و هو ما يعني استمرار النموذج الإداري التى يت

الفرنسي فى الجزائر بكل أبعاده الثقافية و التقنية و التشريعية، و حتى من حيث التعامل مع المواطنين 
س به اتجاه الإدارة فقد استمر ذلك الشعور نفسه من المواطن اتجاه الإدارة الجزائرية و الذى كان يح

الاستعمارية و هو ناتج عن علاقة الخوف و الترقب و عدم الثقة و الرهبة،    و قد استمرت تلك 
 أين تحطمت تلك الهيبة التى كانت على الإدارة و هو ما جسد 1988العلاقة إلى غاية أكتوبر 

دارة  و المواطنين أي  بين صراعا بين اتجاهين فكريين متناقضين، و عبر بقوة عن رفض الهوة بين الإ
  مصالح الإداريين و مصالح غالبية المواطنين و تبعا لهذا المنطق  فإن  المناصب

الإدارية خاصة العليا منها كانت و ما زالت تسلم عن طريق التعيين و ليس عن طريق الانتخاب مما 
ا المتنوعة، مما نتج عنه يجعل هؤلاء فى حالة تبعية للجهة التى عينتهم و حبيسة أوامرها و مصالحه

تحالف بين السلطة السياسية التى كانت تتمثل فى وقت سابق فى سلطة الحزب الواحد و التى كانت 
متوغلة فى كل المؤسسات الإنتاجية و الإدارية و الخدماتية و بين هؤلاء التكنوقراط و من ورائهما 

يد عدة وسائل منها الوسائل جماعات مصالح متنوعة، و قد استدعى تكريس هذا التحالف تجن
  .  و استمرار اختيار الأشخاص عن طريق التعيين و التحكم فى النشاط النقابينيالقانو

       و هكذا تحول التكنوقراط من هدفهم الأول الذى هو تحريك التنمية الوطنية إلى التحالف مع 
  
  .200، 193يوسف أحمد، سعدون، مرجع سابق،  ص،ص ) 2) (1 (
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يروقراطيين و غيرهم من جماعات المصالح الأخرى و منها السلطة السياسية حيث أصبحت من الب
أدواتها الرئيسية و الواجهة الأمامية لهذه السلطة مما أدى مع مرور الوقت إلى اتساع الفجوة بين 

  .اعي و المرؤوسين داخل المؤسسات و اتساعها بين الإدارة و المواطنين فى المستوى الاجتمءالرؤسا



      و يرى علي الكتر أن التحالف كان يجب أن يكون بين العمال و التكنوقراطيين إلا أنه حدث 
بين هذه الأخيرة و الإداريين الذين لم يهتموا إلا بتوسيع نفوذهم و سيطرتهم فى اتمع و فى مختلف 

  *مما شغلهم عن العقلانية . مؤسساته و بالتحالفات من أجل السلطة و الحكم
   و قد تحدث  جورج غورفيتش عن أن تطور اتمع يمكن أن يؤدي إلى شكل من أشكال 

 الاستبدادية و هي التي -يقوم على الدمج الكامل بين الرأسمالية المنظمة و الدولة" اتمع الكلي 
  التى-تجتمع فيها السلطات التشريعية و التنفيذية و القضائية فى أيدي عدد قليل من الموجهين 

تديرها جماعة من  التكنوقراطيين تتألف من أجهزة التراست و الكارتل و البنوك و من كبار 
   و من العسكريين ذوي الاختصاص الرفيع أما الرئيس الذي يتوج هذا البناء الموظفين الإداريين

فليس إلا مطية لهذه الفئات التي تستعبد كافة طبقات الشعب، و تحتوي النقابات التجمعات 
تكنوبيروقراطية التى تعتمد على تخطيط اقتصادي يوضع لمصالحها الخاصة و يضع فى متناولها ال

وسائل تقنية غاية فى القوة و إن الخرافة الشوفينية و الازدهار و التكامل ليس سوى واجهات تختبئ 
  )1." ( بيروقراط  -وراءها تسلطية التكنو

شيء فى أن التكنوقراط بحاجة إلى البيروقراطيين            و يمكن أن يختلف الواقع الجزائري بعض ال
و العكس صحيح، بحيث  أن تحقيق مصالحهما يستدعي تعاوما  خلال تواجدهما فى كل الأجهزة 

و تزداد تحكما فى كل ... الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية و النقابية  و الرياضية و الثقافية 
وتها نظرا لقوة انتشارها، و تزداد حظوظها فى الدفاع عن مصالحها القطاعات الاجتماعية و تزداد ق

و فى البحث عن مصالح جديدة باستمرار، لكنها فى نفس الوقت تبدو مهددة للتنظيمات فى حد 
  .ذاتها فى أدائها و استمرارها 

  ة  و  البشر           و  مما يزيد فى ذلك امتلاكها أعظم الأسرار التقنية التى تسمح باستخدام  الطبيع
  ـــــــــــــــ

  . ، دراسة ميدانية لمصنع الحديد و الصلب بالحجار ، ولاية عنابة الصناعة و اتمع انظر علي الكتر فى أطروحته حول* 
Gurvitch. ( G ). Traité de sociologie. Tome 1. « Groupement particuliers et classes sociales . » . 
 P.U.F. Paris. 1960. P 230. 

  
258 

تداخل المهام بين  ثم إن)* 1.(و الجماعات و اتمع مما يجعلها تبالغ فى استخدام سلطاتها
البيروقراطيين و التكنوقراط، و التحالف بينهما أدى على انتقادات كثيرة موجهة إلى نمط التسيير 

 الأزمة التى مر ا المعتمد من طرفهما خاصة من طرف العمال أو من طرف المواطنين فى زمن



اتمع، أما رد فعل هذه الجماعات فكان أن اتهم البيروقراط التكنوقراطيين بأم غير متحكمين فى 
الحال، أما التكنوقراط فإم اتهموا العمال بأم السبب فى إفشال برامج  تخصصاتهم التقنية بطبيعة

تحكم فى التنفيذ، أما العمال فقد اتهموا العمل التى يخططون لها لأم لا يمتلكون الكفاءة و ال
  .الطرفان بأما السبب فى الأزمة

   :التسيير و الاتجاه السياسي :  المبحث الثالث  ـ
كان تأطير عملية التسيير فى :  ـ تسيير التنظيمات فى جزائر الإستقلال و عوامل الجمود 1

اتي و التسيير الاشتراكي و استقلالية جزائر الاستقلال يستند إلى أنماط تسيير منها التسيير الذ
المؤسسات ثم الخوصصة، و هو مسار يتضح من خلاله التحول من النقيض إلى النقيض أي من 

  .  إلى التوجه الرأسمالي- الذى لا رجعة فيه -التوجه الاشتراكي 
 و     و فى كل هذه المراحل كانت و مازالت المركزية و اللامركزية أحد أهم محاور النقاش

اهتمام المسيرين لكنها المسألة التى بقيت محتفظة بتعقيدها و بكل صعوباتها  الميدانية بل بقيت 
معقدة  حتى  فى  مفهومها،  فحتى  الآن  مازالت الجماعات المحلية متأثرة بقوة تدرج الهياكل 

الأدنى من  الولاية  الإدارية إذ لا يتم التصرف إلا بالأوامر الفوقية، و إذا كانت الجماعات المحلية 
تعاني  من التبعية للولاية فإن الولاية هي أيضا تعاني من المركزية الصادرة عن الوزارة الوصية التى 
ترتبط هي الأخرى ببرنامج حكومتها، و هذا التسلسل فى السلطات يأخذ وقتا طويلا فى 

 المختلف للنصوص الإجراءات المعقدة خاصة إذا أخذنا فى الاعتبار نقص المرونة و الفهم
  .والإجراءات من قبل المنفذين و هذا ما ينعكس على سلبا تنمية الجماعات المحلية

و على ) لا متناهية(  الاستقلال على نصوص قانونية ر   لقد استند تسيير التنظيمات فى جزائ
  بحث  عندون ال... مواثيق و دساتير متعددة لا يكاد يطبق الواحد منها حتى يتم استبداله بآخر 

  ــــــــــــــــــــــــــــــ
  . و فى التنظيم الجزائري يمتلك المشرفون مراكز القرار و الموارد المادية التى تعطيهم القوة و تسمح لهم بخدمة مصالحهم* 

 خليل أحمد، خليل، ديوان المطبوعات الجزائرية، الجزائر،:  ت الأطر الإجتماعية للمعرفة،جورج، غورفيتش، ) 1 (
  .149، 150، ص،ص 1981
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 عن الفعالية و التحسين، و الحقيقة أن هذه النصوص بدت من الناحية النظرية مثالية إلى 
درجة صعب على التنظيمات الجزائرية استيعاا حتى تشكل هنالك تناقضا فاضحا بين هذه 



،و هذا الإداريل النصوص والقرارات و ما هو ممارس فعلا فى الواقع من طرق التسيير و التعام
 و ما هو تطبيقي و ممارس فى مستوى الواقع كنا - النصوص -الانفصام بين ما هو نظري أي 

قد تكلمنا على جانب منه لكنه موجود فى المستوى الاجتماعي و هو الانفصام بين القيم 
  .الاجتماعية للعمل و ما هو ممارس فى الواقع الاجتماعي و منه العلاقات التنظيمية

         لقد تحدثت مغنية الأزرق عن تلك الفجوة التى بين التصور و التنفيذ حيث التصور متقدم    
على التنفيذ و حيث أن التشريعات و المراسيم التى كانت تصدر ربما تكون أكبر من القدرة 

و الميثاق إن الميثاق البلدي و القانون البلدي و ميثاق الولاية و قانون التسيير الذاتي ... البشرية
الوطني والقوانين الخاصة بالمشاريع الاشتراكية هي فى الواقع أقوى فى جوهرها و فى مفاهيمها     

  )          1.(و كنا نريد أن تكون محدودة بالنسبة لزمننا بالنقص القائم فى الإطارات
تناقضات إن البحث فى أسباب هذا الجمود يقودنا إلى منحى آخر فالواقع كان محملا ب      

صارخة وراءها جماعات مصالح متصارعة فيما بينها، فبالإضافة إلى الموروث الاستعماري بما يمثله 
 الجديد المطبق على التنظيمات الجزائرية و يمن أشخاص فاعلين فإن هناك النموذج الاشتراك

لجزائرية المعادي تماما للنموذج الاستعماري و مصالحه، ثم تأتي خصائص البنية الاجتماعية ا
بثقافتها و قيمها و التى يتم تجاهلها إلى أبعد حد، فماذا ينتج عن الجمع بين مختلف هذه المصالح           

  .و التوجهات الإيديولوجية إلا صعوبة إيجاد توازن حقيقي بينها و بين مصالحها
الحزب الواحد أثر  الجزائري إيديولوجيا و إداريا من طرف خلابا الإداري    إن تأطير التنظيم 

كثيرا فى عملية التسيير و جعل العلاقة غير متوازنة بين مسائل التسيير البحتة و المسائل 
الإيديولوجية حيث كانت الكفة تميل إلى الجوانب الإيديولوجية و لو على حساب فعالية التسيير 

اءته العلمية      و على حساب تطبيق أسسه العلمية، لذا كانت تتم التضحية بأي إطار أثبت كف
و تحكمه وإسناد المهام العليا إلى إطارات الحزب حتى و لو لم تكن لهم القدرة الكافية على 
  التسيير، و هذا ما دفع بالكثير إلى الانخراط فى الحزب لضمان مكانة هامة بين الفاعلين فى التنظيم 

  ـــــــــــــــــــــ
  .188 مرجع سابق ، ص ، الأزرق   مغنية )1(
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 و للحفاظ على المصالح المحققة أو لتحقيق مصالح - و حتى فى المستوى المحلي و الوطني -
أخرى، وبناء على ذلك ضم الحزب و التنظيم على السواء أشخاصا فى نفس الحزب لكنهم 



متناقضون مما أعطي شكلا من أشكال الصراع و إحدى صعوبات إحداث توازن بين مصالح 
  .د الطريق نحو الفعاليةالفاعلين و إيجا

     و لم يكن يخل أي تنظيم من وجود أي خلية للحزب لتمثل أحد أهم أعين الدولة،       
و رغم وجود الفروع النقابية فإا لم تستطع أداء أدوارها النقابية إذ كان أعضاؤها يستسلمون 

 فى لعبة المصالح، فى لخلية الحزب أو يتحالفون معها أو يتراجعون خوفا أو يدخلون معهم حتى
  .حين لم تكن الاحتجاجات تتم إلا بتخوفات كبيرة

     و إذا سألنا أعضاء خلية الحزب عن مهامهم لأجابوا بأا تتمثل فى التوعية و الحفاظ 
و  هذه الوظيفة ظاهرة  بل و مغلفة ... على الوحدة الاجتماعية و العمالية ضد كل المؤامرات 

سبب خطابه الإيديولوجي و الديماغوجي الذى يتنافى مع العقلانية، أما بالكثير من الغموض ب
الوظيفة الكامنة فهي غير ذلك  تماما فإذا سألنا العمال و الموظفين لاعتبروا أن هذه الخلايا أداة 
للضغط عليهم و لمراقبة سلوكاتهم و تحركاتهم خاصة ميولهم السياسية ونشاطاتهم النقابية، زيادة 

 على ضم مختلف الحساسيات السياسية و أصحاب المصالح المنظوين تحت الغطاء على عملها
السياسي لخلية الحزب، و من خلال هذه الخلية تجد هذه الحساسيات الغطاء الشرعي الذي 

  .يسمح لها بالتحرك فى مجال آمن لكن من أجل الحفاظ على مصالحها أو تحقيق مصالح أخرى
 هذه الحساسيات المؤسسات الشرعية لنشاطاتها مما سمح لها  و مع التعددية السياسية وجدت

بالتعبير عن آرائها و مواقفها من التنظيم و طرق تسييره، و هذا ما يفسره كثرة الإضرابات 
خاصة فى السنوات  الأولى  للتعددية  حيث  برزت  بوضوح  المواجهات  العلنية  مع  رؤساء 

ت حيث كثيرا ما أرفقت الاحتجاجات بمطلب انسحاب الإدارات المحلية و غيرها من المؤسسا
 الحساسيات ترتيب استراتيجياتها  ذهالرئيس أو الفريق الإداري كله، و فى هذه الحالة أعادت ه

و رهاناتها بما يتوافق مع انتماءاتها السياسية الجديدة و بما يسمح لها بتحقيق أهدافها الجديدة     
ح مجال آخر للصراع بخلفية الاختلافات السياسية خاصة أمام  ، هذا ما سمح بفتاو القديمة مع

النشاط النقابي، و لهذا الوضع الجديد جانب آخر من التعاون التنظيمي لكن بين أعضاء ) حرية(
  . جل إنجاح مشروعهم الإجتماعيأالانتماء السياسي الواحد من 
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انت كل فئة عمالية تحمل إذا ك:  ـ الخصائص الفكرية لمسيري الإدارة الجزائرية 2
إيديولوجية خاصة ا و تصورا خاصا متكاملا حول النسق التنظيمي الداخلي  و النسق 



الخارجي فإن ذلك من أجل مساعدتها على فهم العالم الخارجي و حماية مصالحه والتعبير عنها  
  .و عن مواقفها كلما اقتضت الضرورة

ة بتفسيراتها الخاصة لكل السلوكات التنظيمية التى         و تتميز كل فئة و كل طبقة عمالي
تصدر عن هذا الطرف بحيث قد تصل هذه التفسيرات إلى حد التناقض، و من ذلك أن يكون 
للخصم من الأجور عدة تفسيرات فالرئيس الذى اتخذ قرار الخصم له مبرراته الموضوعية التى 

م من الأجور وإجراءات الخصم مدعما يستمدها من النصوص القانونية التى تحدد حالات الخص
قراره بالجهاز الإداري كله، أما العامل الذى تم الخصم من أجره فقد يلقى الدعم من فئته 
العمالية التى ينتمي إليها من خلال جملة من المبرارات العاطفية و أحيانا الموضوعية التى تبرر 

أن كل ما فى الأمر أن الرئيس يريد الغياب مثلا و تبرهن على أن الخصم كان بقرار خاطئ، و
أن يوجد حالة من التوتر و الصراع داخل التنظيم ويتسع هذا التفسير عن طريق التضامن 

  .المعنوي مع ذلك العامل ليجعله فى صف المظلومين و يصنف الإدارة فى صف الظالمين
مثل النظرة إلى النقابة     ويمتد هذا التناقض فى التفسير إلى مختلف العناصر التنظيمية الأخرى 

و أهدافها بل و إلى التنظيم ذاته و أهدافه و طريقة تسييره والعلاقات السائدة بداخله و سلم 
  ...الأجور و الترقيات و نظام العلاوات والعلاقة مع البيئة الخارجية 

رها      وترجع أهم عوامل هذا الاختلاف إلى طبيعة البنية المعرفية لكل فئة مهنية و مصاد
المختلفة، فالمصادر المعرفية للإطارات والرؤساء مستمدة من أجهزة الدولة التى منها المدارس 
المتخصصة مثل المدارس الوطنية للإدارة و الأحزاب السياسية و المواثيق الرسمية و النصوص 

لرؤساء، التنظييمية الخاصة بالأجهزة الإدارية التى تضبط تفكير و سلوك هذه الإطارات و هؤلاء ا
  .و التى يجدون فيها كل التبريرات لسلوكهم و نمط تفكيرهم خاصة فى حالة مواجهة خصومهم 

    و إن من عوامل قوة هذه الفئة فى مواجهة خصومها معرفتها بالقوانين واحتكارها 
للمعرفة الإدارية و لتفسير النصوص القانونية و تحكمها فى سلطة القرار و فى مصادر المعلومات  

  .و فى كيفية توزيعها
     إن هذه الخصائص تجعلنا أمام فئة مهنية متماسكة منغلقة على نفسها حبيسة الإطار  السياسي 
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و الإيديولوجي و المصلحي الذى وضعت فيه، وحبيسة انتمائها إلى مصالح هذه الدولة، بينما 
اقضة و أي نقد يكون أي احتجاج من طرف الفئات الأخرى و أي إضراب و أية آراء من

  .سلوكات غريبة يصعب فهمها بل يجب محاربتها لأا  تهدد  مصالحهم المندمجة مع مصالح الدولة
  ويتكرس هذا التميز من خلال ضعف التفاعل الإجتماعي فيما بين الفئات المهنية بحيث يبقى 

تصال التى تكون التفاعل قويا داخل الفئة المهنية الواحدة فقط، و يبدو ذلك من خلال شبكة الإ
متمركزة داخل نسق مغلق و لا ينفتح هذا النسق إلا فى حالات إصدار الأوامر الخاصة بالتنفيذ 

أو طلب معلومات معينة، أما انفتاح النسق لاستشارة القاعدة فيعتبر من السلوكات النادرة،         
هؤلاء التى تعطيهم التفوق      و هذا السلوك مستمد من طبيعة المنظومة المعرفية التى تكون عليها 

و الشعور بالكفاءة و التحكم مما يجعلهم فى غنى عن الفئات الأخرى و يعتبر سوء الفهم هذا 
  .أحد أهم مصادر الصراع التنظيمي

      و إذا كانت فئة الإطارات و الرؤساء تستمد منظومتها المعرفية وقوتها من أجهزة الدولة 
نية الأخرى تستمد منظومتها المعرفية من مصادر أخرى أقل تهيكلا و أقل المختلفة فإن الفئات المه

شرعية من سابقتها و من ذلك التنظيم غير الرسمي الذى يكون أحيانا عفويا و عاطفيا وارتجاليا، 
و تستمد منظومتها من النسق الخارجي و نعني به خاصة المصادر الثقافية لهذه الفئات التى تستمد 

  .اتجاه أجهزة الدولة، التى غالبا ما تكون عدائية وبعيدة عن علاقات الثقةمنها مواقفها 
       و بذلك نجد أنفسنا أمام فئتين على الأقل متناقضتين ضمنبا بينما تبديان الإنسجام من 
خلال القيام بالمهام الروتينية اليومية، و لأجل الحفاظ على أداء المهام بصورة عادية و ضمان عدم 

لصراعات داخل التنظيم بسبب تناقض المصالح فإن أجهزة الدولة تنتج آليات الضبط إثارة ا
خاصة اتجاه فئة الإطارات و الرؤساء بحيث تضمن ولاءهم المستمر بينما  هذه  الفئة  أيضا  تنتج 

  .آليات الضبط اتجاه الفئات الأخرى فى القاعدة
زي على المواطنين فإن التنظيمات هي     و إذا تحدث بورديو عن ممارسة الدولة للعنف الرم

الأخرى تمارس العنف الرمزي على العاملين و حتى على الإطارات بتنظيميها الرسمي و غير 
الرسمي، و من خلال هذا العنف يحاول ترويضهم و إخضاعهم من خلال اللوائح و القواعد 

بل حتى الإطارات تخضع التنظيمية بكل ما تحمله من جزاءات و عقوبات مباشرة و غير مباشرة، 
  لهذا العنف من خلال زيادة أجورهم و علاواتهم و منحهم الكثير من الإمتيازات المادية و المعنوية   
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و ما  التهديد بحرمام منها إلا صنف من أصناف هذا العنف، و إذا كان الموظف و العامل يبدي 
ية توظيفه فإنه و مع  مرور الوقت يتجه نحو قبوله و انسجامه الظاهر مع هذه القواعد خاصة فى بدا

محاولة كسر هذا العنف الرمزي الذى يصبح ثقيلا مع مرور الوقت من خلال إيجاد سبل أخرى 
من وضع هذه القوانين : للمقاومة والرفض المباشر و غير المباشر، العلني و الخفي، و أحيانا يتساءل 

عاملون ؟  و قد تعتبر الكثير من السلوكات التنظيمية لتكون ضد مصالحه ؟ و لماذا لم يشرك فيها ال
مثل التغيب و التأخر و تعطيل الآلات و سرقة الوسائل و عدم الإنضباط فى العمل كرد فعل لهذا 

  .العنف الرمزي الذى يعبر عن أحد أوجه الصراع
  :  الجماعات المحلية فى الجزائر، التسيير و الصراع : المبحث الرابع   ـ 

  : نظام تسيير الجماعات المحلية فى الجزائر  : ـ أولا
  الذى1969 – 38مر أ ثم قانون الولاية ب1969 مارس 26 صدر ميثاق الولاية فى :الولاية  ـ 1
عبر عن امتداد سلطة الدولة و انتشارها فى مختلف المناطق بحيث يتم توزيعها استنادا إلى عدة ي

لإدارة ومصالح الدولة من المواطنين لتسهيل الخدمات اعتبارات منها خاصة التنموية، و تقريب ا
المقدمة إليهم، و هي الوسيط المباشر بين المواطنين و مصالح الإدارة المحلية الأخرى التى هي البلدية 

، وبذلك يعتبر الوالي بمثابة رئيس الجمهورية فى منطقة ولايته خاصة بما تتمتع به ولايةوالدائرة وال
         الس الولائي الشخصية المعنوية و ايا اللامركزية و الإستقلال المالي والولاية من بعض مز

         و الهيئات التنفيذية الأخرى و احتوائها لمختلف الاختصاصات التربوية والإقتصادية و الثقافية
لك من بمعنى آخر أن كل الوزارات تجد تمثيلا لها فى إحدى مديريات الولاية و ذ و السياسية، و
  . و متابعة  تجسيد سياستها فى الواقعكومة مستوى الحفىأجل التنسيق 

الإدارة المركزية  المتمثلة فى أجهزة       و الولاية جزء من تنظيم الدولة الذى ينقسم إلى قسمين هما
الإدارة المحلية و الإقليمية، و يضم التنظيم الإدارى الجزائري ما يسمى  الدولة و الحكومة، و

   لجماعات المحلية التى تضم البلدية و الولاية، و الإدارة الإقليمية التى تضم البلدية ، و الدائرة ، با
  .( La zone )و الولاية، و فى دول أخرى يضاف إليها تنظيم الجهة 

دارة الإ    و الولاية هي وسيط بين الإدارة المركزية و البلدية و تنظيمها مستمد من نموذج 
   المستمد بدوره من التنظيم الذى وضعه نابليون لمراقبة البلاد و لمحاربة النظام الإقطاعي و ةالفرنسي

  .و لذلك أعطيت للوالي سلطة معتبرة فهو ممثل الحكومة و الرئيس فى ولايته
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 كانت له سلطة 1969    و استمر هذا النظام فى الجزائر و تعززت سلطات الوالي ففى قانون 
ية حتى أن هناك من يخشى هذا التنظيم ومنهم المشرع الجزائري الذى يعتبره مدعما قوية على البلد

  .للجهوية، و دولة داخل دولة بما يشبه الحكم الفدرالي
 الس الشعبي الولائي  هو جهاز تداولي يجسد اللامركزية من خلال    و للولاية هيئات تتمثل فى 

بحيث أن الرقابة المطبقة عليه وصائية وليست رئاسية، ثم تسييره للشؤون الداخلية الخاصة بالولاية 
أن هذا النظام يتماشى مع التقاليد الديمقراطية التى تسمح للمواطنين بانتخاب ممثليهم مما يعطي نوعا 

  .من المشروعية للنشاط الولائي
 ألف ساكن فيمثلهم 250 يتغير أعضاء الس حسب عدد سكان الولاية فإذا ضمت       و

 فيمثلهم خمسةو خمسون منتخبا كأقصى عدد، أما 1250000سة و ثلاثون منتخبا، و إذا بلغ خم
لس الشعبي الولائي :لس فهيأجهزة االلجان ورئيس ا .  

التهيئة العمراني و التجهيزات  الإقتصاديةو الماليةو: ينص القانون على إنشاء لجان فى الميادين الآتيةو
الثقافية، كما للولاية كل الحرية فى إنشاء أي لجنة تراها مهمة و ضرورية و الشؤون الاجتماعية و 

لوضعها و هذا يدخل ضمن صلاحياتها، كما لها الحق فى إنشاء لجان التحقيق بحيث ينتخب على 
رأسها أحد المنتخبين وهناك لجان أخرى ينشؤها رئيس الس الشعبي الولائي بناء على اقتراح 

أن هذه اللجان اختيارية بحيث من حقها أن تستعين بأي مختص فى أي ميدان ثلث المنتخبين غير 
  .داء مهامها و يكون لهذه الإستعانة وجها استشاريا فقطلأ

 كانت مداولات الس فى السابق سرية أما الآن فيحق للمواطنين حضور اجتماعات لقد   
 باعتبارهم ممثلين - تأديب أحد المنتخبين  إلا فى حالة التداول حول الأمن العام أو-الس الولائي 

       داة لتقييم نشاط ألهم و منتخبين من طرفهم و هم بذلك يعتبرون أداة رقابية على هذا الس و 
     و كفاءة المنتخبين مما يعطيهم صورة واضحة عن اختياراتهم فى المستقبل من حيث تصحيحها 

المواطنين بنتائج إجتماعات الس عن طريق المعلقات، تعديلها، كما أنه من الضروري إعلام  و
كما أن مداولات الس تدون فى سجل مرقم و مؤشر من طرف المحكمة و هذا لم يكن فى النظام 
القديم و يحق لأي مواطن أن يتحصل على نسخة من هذه المداولات  خاصة و أن لها قوة التطبيق 

  .عدى خمسة عشر يوماجل لا يتأبقوة القانون فور صدورها فى 
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يعطي الدستور السابق ذو الصياغة الإشتراكية ف  صلاحيات الس الشعبي الولائيعن       أما

للولاية توجهات و مهام إيديولوجية و تدخل مباشر فى القطاع الإقتصادي، أما الدستور الحالي فله 
       المرفق العام و الخدمة الإجتماعية توجه ليبرالي تخلص من المهام السابقة وأصبح للولاية مهام 

للولاية  الهيئات العمومية التابعة و الترقية و التوجيه و التشجيع، كما يقوم بإنشاء المرافق العامة و
و يفصل عن الإدارة و يسير من طرف هيئة عمومية أيرها إما عن طريق الإدارة يويحدد طريقة تس

  .دارية و مالية أو إبرام عقد مع القطاع الخاص لتسييرهإة مستقلة لها شخصية معنوية و إستقلالي
 التنمية منها تشجيع و تدعيم تشغيل الشباب  و ترقية المناطق و    و من صلاحيات الس الترقية 

 وتدعيم المعاقين  و المنكوبين  و تقديم ،المحرومة و رفع المستوى المعيشي للفقراء بمساعدتهم اقتصاديا
      نشاء هياكل الإستثمار و الإنارة الريفية  إالتنشيط الثقافي والرياضي و  تماعية والمساعدة الإج

 العيادات  كما له دور الإنجاز و التنفيذ مثل حث الولاية على التجهيز الصحي و،التشجير و
    الخدمات و التعاون مع البلدية على النظافة  و التجهيز الثقافي  و الرياضي و التربوي   متعددة

  . و التكوين و التهيئة العمرانية و التدخل لمساعدة البلدية ماليا و تقنيا و كل ما تحتاج إليه
   تتدخل الولاية بصفة مباشرة فى تسيير المرفق العام بناء على ما ينص عليه القانون الإداري       و

ارية  أو صناعية  أو و الطريقة الثانية هي التسيير عن طريق تكليف هيئة عمومية بذلك تكون إد
 فإذا أرادت الولاية تحقيق أرباح فتعطي أموالها لهيئة عمومية ذات طابع تجاري أو أا تكلف ،تجارية

  . وبذلك تكون مشاركتها فى الإقتصاد غير مباشرة…أحد الخواص عن طريق إبرام العقود 
د الس الولائي على إدارة  يعتم  الوسائل التنظيمية     و للولاية جملة من وسائل التدخل منها

         ،دارة الولايةإالولاية، فالوالي هو الذى يطبق مداولات الس  و هو المسؤول الرئاسي على 
 ائصحسب الخص الجديد فى القانون الأخير هو أن تنظيم الإدارة يكيف حسب عدد السكان و و

لحق للوالي فى تسيير الإدارة المحلية حسب  و هناك نصوص فى الجريدة الرسمية تعطي ا،المحلية للولاية
  . الولاية و اهتماماتهاائصخص

ن قانون الوظيفة العمومية الحالي يفتقر كثيرا إ  إذ الموارد البشرية    و من وسائل التدخل الأخرى
إلى وسائل تحفيز الموظفين من حيث الترقية و الأجور، و القانون الحالي يعطي الحق للولاية بأن 

و حاجاتها عكس النظام السابق الذى أعطى للولاية الحرية فى تسيير  سب إمكاناتهاتوظف ح
   يمكننا ذلك من  و ،خصائيين لفترات محددة عن طريق العقودأ كما لها الحق فى توظيف ،الموظفين
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الحديث عن قانون الوظيفة المحلية الإقليمية الذى أصبح عليه أن يقدم تشجيعات و حوافز لموظفي 
  البلدية لكنه هل بإمكانه أن يعوض قانون الوظيفة العمومية ؟

 للولاية مصادرها المالية الخاصة التى مصدرها الجباية  أداة للتدخل أيضا إذ أن الوسائل الماليةو تعتبر
 و إذا اقتضى الأمر فتفرض الولاية على المواطنين المشاركة ،المحلية   ومداخيل ممتلكاتها مثل الأسواق

رغم ذلك يبدو أن سبعة فى المائة فقط  ع المصاريف الخاصة ببعض الخدمات الإجتماعية، وفى دف
من المداخيل تأتي من الإمكانيات المحلية و المبادرات الخاصة، أما فى فرنسا فتبلغ سبعين فى المائة لذا 

  .فإن المالية والإستقلال المالي يلعب دورا هاما فى اللامركزية و الإستقلالية
 هو الشخص رقم واحد فى الولاية و يبدو ذلك من خلال دوره ومهامه لأسباب عدة :لوالي  ا ـ

منها خاصة التاريخية حيث برزت أهميته غداة الإستقلال والفراغ الذى كانت تعاني منه الجماعات 
عطى المحلية نظرا لهجرة الإطارات بحيث لم تبق إلا بعض اللجان المحلية التى لها دور استشاري مما أ

 و نظرا للتوجه المركزي للدولة الجزائرية  ،أهمية كبيرة للوالي ومسؤولية أكبر فى تسيير شؤون الولاية
 يمثلها الوالي فى  التى قوة السلطة المركزية فى الجزائر بسبببسبب التأثر بالنظام الإداري الفرنسي، و

ف من الإضطرابات فى الأيام النطاق المحلي لأسباب تاريخية و لأسباب عدم الإستقرار أو الخو
يرية و ندرة الموارد المختلفة المادية و البشرية لهذا يالأولى من الإستقلال، زيادة على قلة الخبرة التس

  .كله برز دور الوالي و قوته
منصب الوالي هو من المناصب السامية للدولة يعين بمرسوم فالوضعية القانونية من حيث  أما     

فى أي لحظة و لأي سبب كان، و  لس الوزراء و هو يعين و يعزل بصفة جزافيةرئاسي يتخذ فى مج
سباب سياسية عكس باقي الموظفين الذين يمكنهم الدفاع عن لألا يستطيع الدفاع عن نفسه 

  .نفسهم فى إطار نقابي أو غيره من الأطر القانونيةأ
مصالحها لتزم بتوجيهاتها و ينشط   و وضعية الوالي تجعله الممثل الأول للدولة يطبق سياستها و ي

العدالة و التعليم  والجمارك و الرقابة المالية للنفقات العمومية و لمفتشية  ها الدفاع ون مالتىالخارجية
 غير أنه لا يملك سلطة التسيير ،العمل، و هو مسؤول عن النظام و الأمن العام و الحماية المدنية

  .كلما دعت الضرورة عن طريق إصدار قرارات ولائيةعلى هذه الأجهزة بل له حق الاستعمال 



 إذا كان النظام السابق يعطي صلاحيات و سلطة أكبر للوالي فإن القانون الحالي خفف رقابته     و
  و سلطته و أصبح للمجلس الشعبي الولائي صلاحيات أوسع،و رغم ذلك مازال الوالي يلعب دورا 
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 باعتباره منفذا لقرارات الس الشعبي الولائي و حائز على كل هاما كممثل للدولة وممثل للولاية
المعلومات و المعطيات و الإمكانات التى تسمح له باتخاذ القرارات وتسيير شؤون الولاية، و من 

كد ترسخ النظام المركزي سواء فى الولاية أو فى البلدية إذ رغم الإصلاحات الإدارية أذلك يت
ل قانوني البلدية و الولاية فإن أسلوب تسييرهما لم يتغير بل أصبحتا أكثر المتخذة خاصة منها تعدي

  .أكثرشكا فيه مركزية من السابق و أكثر انغلاقا على نفسيهما و أكثر تخوفا من النسق الخارجي و
    و كيف يمكن أن يتحقق ذلك و الولاية فى تبعية تامة للجهات الوصية من حيث تعيين المسؤول 

 و تمتد هذه التبعية إلى التبعية ،نطبق هذا أيضا على الولاية فى حالات خاصة أيضا و ي،الأول
القانونية و المالية و التسييرية و التى تنعكس بصفة مباشرة على ضرورة الولاء لهذه الجهات بحيث 
يصبح الوالي وغيره ممن عين بنفس طريقته فى حالة ولاء لمن عينه و بذلك يتجسد النظام المركزي 
بقوة ويعطينا فكرة واضحة عن امتداد العصبيات التنظيمية إلى خارج التنظيم، عصبيات تقوم على 
الولاء و رعاية المصالح و مما يفرض هذا الولاء هو العزل الجزافي من الجهة التى عينته بحيث لا يمكنه 

 و هذا ،حتى الدفاع عن نفسه نظرا لإمكانية الدخول فى حساسيات سياسية هو فى غنى عنها
الوضع يدفعه أحيانا إلى التضحية بمصالح جماعته المحلية و بمصالح جماعات أخرى ذات أهمية قصوى، 

فى حالات كثيرة يصبح الوالي أداة هامة لدعم تيار سياسي على حساب آخر فيشجع هذا  و
المصالح ويقمع ذاك و هذا يجعلنا نتساءل عن صعوبة توفيقه بين مصالح العصبيات المختلفة  و بين 

  .السياسية و متطلبات العقلانية فى التسيير الإداري
عقد ي داخل دولة أكبر منها و هذا ما  يلة    إن كثرة المهام الخاصة بالولاية يجعلنا نلاحظها كدو

  فأمام ندرة الموارد المالية و تبعيتها لميزانية الدولة يجعل ،عليها أمور التسيير خاصة اتخاذ القرارات
 المحلية و حتى الكثير من المصالح والأشخاص فى حالة صراع مستمر على هذه الموارد الجماعات

 و تعتبر معادلة هامة فى هذا الصراع ،النادرة خاصة و أن هناك هيئات دخلت بقوة هذا الصراع
ونقصد الس الشعبي الولائي و النواب المنتخبون من الأحزاب الأخرى التى تعد أداة رقابية على 

         ية لم تكن موجودة من قبل بحيث يمكنها أن تدعم الشفافية وتكشف عن الأخطاءالولا



 لم تدخل هي الأخرى ضمن العصبيات المصلحية لتكون ذاو التصرفات المنافية للصالح العام، هذ إ
  .نسقا فرعيا داخل هذا النسق الأكبر

  تمتع بالشخصية القانونية يعين رئيسها بمرسوم هي قطاع إدارى له أهميته المحلية لا ي: الدائرة  ـ2
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حكومي و باقتراح وزير الداخلية، و من مهامه تطبيق القوانين والتنظيمات و يساعد الوالي فى 
ذلك كما يساعده فى تطبيق برنامج الحكومة، كما يقوم بمهام إعلام الوالي بوضعية البلديات 

ا، كما يسهر على التسيير الجيد للمرافق العامة التى تحت الإقتصادية و الثقافية وغيره السياسية و
إدارته و التنسيق بين البلديات مع عدم إحرازه على أية سلطة عليهم و له مهام أخرى كتقديم 

  .و رخص السياقة و غيرها  الجوازات  
رس ن له مهام حساسة ليصبح شبيها بالوالي بحيث يماإ    و حسب المراسيم التى جاءت من بعد ف

وصاية معتبرة على كل بلدية عدد سكاا أقل من خمسين ألف ساكن، و يصادق على مداولات 
      …برم العقود الإدارية يدد بعض ضرائب البلدية و يحالس الشعبي البلدي الخاصة بالميزانية  و

ولات و هو يراقب كل أعمال البلدية و ينسق المخطط المحلي للتنمية و بقدم آراءه فى كل مدا
 له ولهالبلدية التى تحتاج إلى مصادقة الوالي، كما يمثل الدولة تحت إشراف الوالي وكل ذلك يخ

     الحسن للإنتخابات   فيكلفه بالسهر على التسيير230 - 90  أما مرسوم ،31 _ 82مرسوم 
ويضا من و يسهر تحت رقابة الوالي على الحفاظ  على الأمن و النظام العمومي كما له أن يأخذ تف

الوالي للقيام بأيه مهمة منها مهام تطبيق توجيهات الحكومة و أوامرها و مهمة تنسيق و توجيه 
  .البلديات التى تحت سلطته

البلدية هي القاعدة الأساسية للإدارة المحلية و وضعت فى النظام الحديث  :  ـ البلديــة 3
ان وكثرة المصالح و المهام التى تقوم ا لتكون أقرب إدارة للمواطنين خاصة أمام تزايد عدد السك

الدولة    و التوسع العمراني الذى يتزايد يوما بعد يوم، لذا تعتبر البلدية أكثر أهلية لمتابعة 
انشغالات المواطنين و علاج مشاكلهم اليومية،  غير أن هذا الهدف لم يصل غايته فى كل مرة، بل 

ول دون أداء البلدية لمهامها الحقيقية منذ عهد الأتراك بين الحين و الآخر تتدخل عدة عوامل لتح
  .إلى يومنا هذا بسبب كثرة جماعات المصالح التى تحول موارد البلدية لخدمة مصالحها الخاصة



 و توجيهها لخدمة أهدافه وذلك من خلال البلديات     ففى عهد الإحتلال الفرنسي تم إنشاء 
لبلديات كاملة التصرف التى تكون فى المناطق التى أغلب إنشاء عدة أصناف من البلديات منها ا

سكاا من الأوربيين، و تكون عملية انتخاب أعضاء الس البلدي فيها عامة تشمل الأوربيين     
  و كانت) 1. (و الجزائريين معا بشرط ألا يتجاوز عدد الأعضاء الجزائريين ربع مجموع الأعضاء

  ــــــــــــــــــ
  .32، ص 1970 مطبعة المعارف، بغداد،  اإدارة العامة المقارنة،، أمين عبد الهادي،حمدي ) 1(
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الرقابة مسندة فى هذه البلديات إلى طبقة من الموظفين الذين تحد سلطاتهم من حرية الأفرادن و فى 
غياب السلطة السياسية الرادعة ـ أو غض طرفها عمدا ـ توجه هذا الجهار إلى اكتساب المزيد 
من الامتيازات و النفوذ على حساب المواطنين، و استمر هذا الوضع إلى أن استبدل بالقوانين 

 حيث سمح لكل قرية يتجاوز عدد سكاا مائة ساكن بانتخاب ممثل 1919 فيفري 6الصادرة فى 
  )  2.(عنها على ألا يتجاوز عدد النواب الجزائريين اثني عشر نائبا مهما كانت الكثافة السكانية

و ذلك خوافا من أن يؤثر الجزائريون فى القرارات التى تصدرها البلدية، هذا فضلا عن الشروط 
التى توضع فى حق الترشحين إلى هذه االس التى منها الولاء للإدارة الإستعمارية، و بذلك يكون 

الضغط هذا الجهاز الإداري وسيلة لتكريس سياسة الإحتلال و تسهيل تنفيذ سياساته، كما أن 
السياسي الممارس فى كل المستويات الإدارية و فى كل المناطق الجزائرية كان دف تكريس هذه 

السيطرة خاصة من خلال القوانين الصارمة التى كانت تصدرر كلما استدعت مصالحهم ذلك،   
  .و بناء على ذلك أنشئت البلديات المختلطة

لدواوير التى لم تكن أصلا موجودة فى التنظيم      كانت البلديات المختلطة تتشكل خاصة من ا
الإداري الجزائري و لا حتى النظام القرابي الجزائري لأن هذه الدواوير هي عبار عن جمع لشتات 
القبائل الجزائرية، و التى كان من أهدافها التحكم أكثر فى مقاومة الأهالي و هي فى نفس الوقت 

 .ة الوطنية بمافيها القيم الاجتماعية الخاصة باتمع الجزائريمن الآليات التى استحدثت لتشويه الهوي
  إنشاء المكاتب العربية التى 1919 فيفري 8     و ظهرت المكاتب المختلطة بموجب قانون 

كانت تسير من طرف ضباط تابعين للجيش الفرنسي من أهم مهامهم الإشراف السياسي على 
از و إنتاج حاجات الجيش التى  يقدرون عليها، و بذلك الأهالي  و جمع الضرائب و تكليفهم بإنج

تعتبر هذه البلديات مراكز و مستعمرات مصغرة من مهامها تكريس الاحتلال و إخضاع الشعب 
لسلطة الإحتلال من خلال مهامها الإخبارية ودورها الدعائي المتمثل فى توجيه و تغيير قناعات 



 هاما فى تكريس سياسة هذه البلديات خاصة من حيث دورا" القياد " الشعب الجزائري، و لعب 
مد هذه المكاتب بالمعلومات الخاصة بالأهالي التى منها المؤهلون للخدمة العسكرية، و جمعهم 
للضرائب، و لما كانت أجورهم منخفضة فإم كانوا يستعملون طرقهم الخاصة للزيادة من دخلهم 

  )2.(على حساب الأهالي
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .259، 251، ص، ص 1963، 2 دار المعرف، القاهرة، طكتاب الجزائر،أحمد توفيق المدني، ) 2) (1(
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 لأسباب تتعلق خاصة بمحاولة توقيف مسار 1956     و قد تم إلغاء هذه البلديات فى عام 
 الأغلبية الثورة، و إلى جانب هذه البلديات وجدت بلديات ذات التصرف التام وهي ذات

الأوربية، و رغم هذا التغيير فقد حافظت هذه البلديات على مهامها السابقة و لم يحدث التغيير 
بل أن كل أنواع البلديات التى وجدت لم تكن لتخدم ) 1(الذي كان ينشده الأهالي آنذاك 

عي يجب مصالحهم بل أن الأهالي كانوا يعتبرون هذه البلديات كأجسام غريبة عن النسق الإجتما
لا ) القائد (الجزائري الذى يعين ليعمل فيها و الذى يدعى آنذاك ب  تجنبها قدر الإمكان،  و كان

يحظى بالإحترام فى أوساط الجزائريين بل كان يحارب فى الكثير من الأحيان، و يعتبر عميلا لإدارة 
  .دمة مصالحهاالإحتلال لا يهتم إلا بمصالحه أولا و ثانيا الخضوع لإدارة الإحتلال و خ

     و فى مناطق أخرى من القطر الجزائري أنشئت المكاتب العربية التى كانت تحت القيادة 
العسكرية الفرنسية يساعدها شكليا رؤساء بحسب أهمية كل قبيلة، وقد تكرست سلطة هؤلاء 

ن العسكريين بحيث كانوا يتتبعون كل العناصر التى كانت فى صفهم أو التى تقف ضدهم، و كا
من أهداف هذه المكاتب مراقبة السكان و منعهم من الهجرة إلى الشمال للوقوف دون اختلاط 

  .سكان الجنوب بسكان الشمال
 عن صعوبة الإدارة المدنية فى الجزائر التى 1840     و هناك من الكولون من تحدث فى سنوات 

 أصعب من إدارة الجيش و إدارة يبلغ عدد العاملين فيها مائة و عشرة آلاف أوربي و لاحظوا بأا
و تدخل هذه …العرب، فهي لا تظهر المزيد من التساهل اتجاه الموظفين و يبدو العمل شاقا أكثر 

الإدارة فى صراع مع الذين يحاولون تحديد قوتها المتمثلة فى القوانين و المراسيم و قرارات العدالة 
بوط من طرف الإداريين و بذلك فهي لا و كل ما له علاقة بحق الخاضعين لها محدود و مض… 

  تهتم إلا بالقدر الأدنى الممكن فى تسيير مجال تخصصها اتجاه المشككين فيها والمشتكين منها بينما



تكون عملية بالنسبة لعصبتها، و رغم ذلك فكان هدف إدارة الإحتلال هو تقريب مستوى الإدارة 
  )1.(فى الجزائر من ذاك الذي فى الميتروبول

 و كان من أهدافها أيضا إدارة الأهالي و السيطرة عليهم  فى المرحلة الأولي وفى المرحلة الثانية    
  حكم و إدارة الأهالي و فى المرحلة الثالثة استيطان الأوربيين وإدارتهم، و هذه الخطة المتدرجة من

  ــــــــــــــــــــ
  . 94، ص 1981رة،  دار المعارف، القاهنظرية الإدارة،أحمد ، رشيد، ) 1(

.. 182. P. 1980. Paris. Plon. Histoire de la France en Algérie). P ( Laffont ) 1 (  
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المستعجل إلى الأقل استعجالا أخذت كل وقت القائمين عليها و كانت متأثرة بنجاح الأمير عبد 

   هذا ما استدعى اللجوء إلى القادر مدنيا، و حاولت إيجاد نموذج تسيير يتفق مع العادات المحلية و
القيادات التقليدية مثل الخليفة  و الباشاغا  و القائد المؤكدة سلطتهم والمضمونة مصادرهم، و قد 

 العملية  بدأت بعض العمليات بتقديم الإكراميات لهؤلاء من أجل إقناعهم و قد سارت هذه
) متعايش مع غيره (   فى  بلد   يعتبر  أنه (Bugeaud) المدعو عليها   القائم  متسارعة لأن

ترأسه إدارة شبه عسكرية ومدنية لذا من الضروري الإسراع فى تشكيل المكاتب العربية التى يكون 
  )1.(على رأسها ضابط بارز

     و قد لاحظ فيما بعد بأن ضباط المكاتب العربية يهتمون بأشياء ثلاث هي الترقية و الجياد    
م عرفت دورها و اهتمت بفهم لغة الأهالي و تقاليدهم  و كل ما يتعلق و النساء، وهناك فئة منه

  )2. (بالسكان
     غير أن هذه المكاتب سرعانما تراجعت بسبب ضعف نظام الدفاع بسبب مقتل  آغا بني  

 صرح رئيس 1859 فى طريقه من تلمسان إلى  وهران، وفى عام 1856سنوس و سكرتيره  عام 
عدم العدالة والإضطهاد و التضييق الصادر عن ضباط المكاتب : "  ئر بأنمحكمة الإستئناف للجزا

و تكرر هذا . " العربية اتجاه الأهالي أدى إلى إثارتهم و هذا ما استدعى قمعهم عن طريق السلاح
الإتهام فى منطقة القبائل التى شهدت هي الأخرى اضطرابات حيث لم يتم بعدها فهم الموجة ضد 

ت فى الجزائر بعد الكارثة التى حدثت واعتبرت هذه الحادثة الجرثومة التى فتكت الجيش التى انتشر
  )3. (بلدية الجزائر



     و قد حاولت سلطات الاحتلال تدارك الوضع بإصدار مشروع إعادة تنظيم التراب الجزائري 
اصلة  بحيث اعتبرت التقسيمات السابقة لا تتلائم مع التغيرات الح1962 إلى سنة 1956من سنة 

التى أهمها اندلاع الثورة التحريرية، و بذلك ألغيت البلديات المختلطة و ذلك دف عزل الشعب 
عن الثورة، و قد تجدمت عمليات الإصلاح هذه لأا بقيت منعزلة عن الواقع و فشلت حتى من 

  ) 1. (الناحية السياسية خاصة منه رضا السكان
_______________  
(1) (2) (3) Ibid. P.P.207.120.   

  . 94أحمد، رشيد، مرجع سابق ص ) 4(
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 بلدية 1500   فى بداية الإستقلال ورثت الجزائر  :1967 إلى  1962ـ البلدية الجزائرية من 
عانت من غياب الكفاءات التى يمكنها التحكم فى تسيير مصالح المواطنين و تحمل عبء التنمية 

تتعلق بتوفير الموارد الضرورية و كيفية تسيير الموارد المتوفرة المحلية، لذا كانت هناك صعوبات كثيرة 
عقلانيا، و نظرا لبطء وتيرة التنمية الوطنية فإن الوصاية كانت و مازالت تتحمل أعباء أساسية فى 
تمويل البلديات خاصة أمام زيادة الطلب الإجتماعي  و هذا ما أدى إلى تراكم ديون البلديات 

  . تسييرها و قلة مواردها الماديةخاصة أمام ضعف مستوى
 الذى وصل بموجبه عدد 1963 ماي 16   وقد حاولت قوانين البلدية و التى منها مرسوم 

 بلدية و بمعدل ثمانية عشر نسمة لكل بلدية، إشراك السكان فى تسيير شؤون 776البلديات إلى 
وضة فى عهد الاحتلال،        بلدياتهم و العمل على تلبية حاجاتهم و كسر العزلة التى كانت مفر

التى )  1. (و الهدف من ذلك هو ترسيخ التسيير الذاتي للبلديات عن طريق تكوين لجان التسيير
و إيجابية اتجاه التنمية الوطنية فإننا نلمس   استحدثت فى أثناء الإستقلال كانت لها أهداف طموحة

هد الأتراك فى البلديات الجزائرية فى عهد فى هذه الفترة استمرار بعض الخصائص الإجتماعية منذ ع
الإستقلال، حيث يبدو أن المشرفين على تسيير البلدية اعتبروا هذه الأجهزة موروثا نفعيا لهم بحيث 

كما كان فى السابق يعمل على تحقيق مصالح فئة معينة فإن البلدية الآن تقوم بنفس المهام السابقة   
      .لأملاك الشاغرةو هذا المفهوم يتطابق مع مفهوم ا

   و فى البدايات الأولى للإستقلال كان لا يزال ينظر إلى البلدية و النظام الإداري بصفة عامة 
نظرة خوف و شك لاقتراا بمفهوم الإدارة الإستعمارية، و جهازها القانوني الصارم التسلط 



النوع من السلوك التنظيمن و الإستعماري و حتى الموظفين الجزائريين ورثوا هذا المفهوم و هذا 
 بحيث أن الأوضاع بقيت على 1965كان من الصعب تطبيق الخطط الإدارية الموضوعة إلا منذ 

حالهاو لم تتغير إلا الأمور الشكليةبحيث تراكمت المشاكل المختلفة و القضايا أمام الإدارة 
باب ذلك ضعف كفاءة المحليةبحيث تضاربت الحلول المقدمة لكل هذه القضايان و من بين أس

الموظفينو ترقية آخرين إلى مناصب عليا دون توفرهم على الكفاءة الضروريةو التى منها التحكم فى 
قوانين التسيير و قواعده، لذا  كان لديها  مفهوما  غامضا  و  أحيانا  خاطئا  عن  العمل الإداري 

   كانت تقاس بمنصبه  لذا وجهت اهتمامها للحفاظ على مركزهاخاصة و أن مكانة الفرد
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .32  ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، د س ،ص اموعات المحلية فى الجزائر ،عبيد لخضر، ) 1(
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      و نفوذه خاصة و أن أصحاب هذه المناصب كانوا يجدون فيها الامتيازات التى يبحثون عنها، 
البلديات عن أداء مهامها بالكفاءة و الفعالية التى ترضي المواطنين فقد نظروا و نظرا لعجز هذه 

  .إليها على أا جهاز تابع للدولة لا يهتم بمصالح و حاجيات المواطنين
 انطلقت محاولة تنظيم العمل 1977 ماي 23 و 1967 جانفي 18    و بمقتضي قانوني 

ن المحلية خاصة من حيث اتخاذ القرار فى القضايا الإداري و إدخال عنصر الكفاءة لتسيير الشؤو
 .المحلية و التقليص من الارتباط بالإدارة المركزية و انتخاب االس المحلية

    لقد وضعت قوانين البلدية منذ الإستقلال نظاما إداريا يلتمس فيه الوصول إلى مستوى 
مي و اعتماد الإنتخابات كقاعدة التنظيمات الحديثة و يبدو ذلك من خلال تطبيق النظام السل

أساسية لنيل المناصب العليا، غير أن هذا النظام استحدث العديد من المناصب المهنية و مناصب 
المسؤولية التى تتمتع بسلطات معينة جعلها مع الوقت كقواعد أساسية تدور حولها العصبيات 

لح كانت و مازالت من قواعد المختلفة من داخل و من خارج النسق، بل أن لعبة توازن المصا
و المحافظون  العلاقات بين مختلف الفاعلين داخل هذه البلديات و من هؤلاء رئيس البلدية و نوابه

و الجهاز التنفيذي، و زيادة على  خاصة فى فترة الحزب الواحد و منسقوا الإتحادات و القسمات
 العشرية الأخيرة المنتخبون من مختلف مناصب المسؤولية صاحبة القرار داخل البلدية أضيف فى

  إلى البلدية جماعات  مختلف الأحزاب و هذا بعد تشريع الدولة للتعددية الحزبية، و هذا ما أظاف
مصالح جديدة أصبحت هي الأخرى تعمل لتحقيق استراتيجيات معينة من خلال استغلال هذا 

و ذاك وتتعاون مع أطراف الجهاز الإداري، و لأجل ذلك فهي تدخل فى صراع مع هذا الطرف أ



و قد برز هذا الأمر  أخرى و تتحالف معها لتحقق لها و لأتباعها أقصى ما يمكن من الإمتيازات،
خاصة فى فترة الإضطراب الأمني التى شهدته البلاد حيث أصبحت البلديات تسير عن طريق 

ة القائمين عليها تنال الإنتداب و ليس بالإنتخابات لذا لم تكن متابعة أملاك البلديات و محاسب
الإهتمام الكافي إذا قارناه بالملف الأمني، و هكذا وجد هؤلاء الفرصة التاريخية لتحقيق ما لا 

  .يمكنهم تحقيقه فى حالة الإستقرار
فى كل مراحل الاستقلال كان يحتد : ـ مركزية ولامركزية التسيير المحلي و الفعالية الإدارية 

م هما المركزي و اللامركزي فبين متمسك ذا و متمسك بالآخر     النقاش بين نوعين من النظا
  و كل طرف يرى بان اختياره يحقق الفعالية للتسيير الإداري المحلي، هذا الصراع الذى تتجاذبه
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  رغبة فئة الإداريين الإبقاء على السلطة بين أيديهم و رغبة أطراف أخرى فى إشتراك الجماعات 
ن المحليين فى إدارة التنمية المحلية بل وقيادتها، و هناك اتجاه ثالث يري بضرورة المحلية و السكا

  .الجمع بين النظامين المركزي و اللامركزي بحيث يلجأ لكل واحد منهما كلما اقتضى الحال
و تقوم المركزية الإدارية على حصر السلطة الإدارية و سلطة القرار فى أيدي هيئة عليا او      

د مثل رئيس الجمهورية أو الوزير أو الوالي، بحيث لا يمكن للمصالح الدنيا التحرك شخص واح
إلا بأوامر من الهيئات السلمية العليا، و يهدف هذا النظام إلى توحيد نمط الوظيفة الإدارية       

 و تعميمها على كل الأقاليم، و بؤدي تطبيقه إلى التقليل من تبذير الميزانية و الحد من تعسف
الإدارات المحلية إذا منحت لها حرية القرار، و هذا النمط من التسيير يجعل تحقيق الفعالية أمرا 

ممكنا أحيانا و أمرا صعبا أحيان أخرى نظرا للجهل فى بعض الأحيان بخصائص كل إقليم        
  .ركزيو حاجاته الأساسية لذا يصبح من الضروري العمل بالنظام اللامركزي موازاة للنظام الم

     لقد فرض التوجه الديمقراطي ضرورة إشراك اتمعات المحلية فى تسيير شؤوا الخاصة بداية 
من انتخاب ممثليها و تحديد حاجاتها الأساسية و تحقيقها بالطرق التى تناسبها لأا الأكثر معرفة 

  .ركزيةبأوضاعهم و الأكثر حرصا على تحقيقها من الأشخاص المعينين من الجهات الم
     و تسمح اللامركزية بإشراك الأعضاء المنتخبين بالتدريب على تسيير الأعمال العامة فى انتظار 
تسلمهم لمهام فى المستوى الوطني، و تساعد اتمع المحلي على التخطيط التنموي متعدد االات 

 المركزية التى تمنعها و هي بذلك تتخلص من التبعية للجهات) 1(و التخطيط لمشاريعه بما يناسبه 



حتى من التفكير فى مستقبلها و حاجاتها و هي فى انتظار الاستجابة لحاجة من حاجاتها تنتظر 
مدة معتبرة من الوقت للرد عليها عن طريق الإجراءات الإدارية كالمراسلات التى تجعل هذه 

من فعالية تسيير هذه الإجراءات ثقيلة بسبب تراكم الأعمال على الإدارة المركزية، مما ينقص 
  .الجماعات و يزيد فى عدم رضا المواطنين

     و من جهة أخرى يمكن ملاحظة أن اللامركزية هي الأخرى يتسبب تطبيقها فى تسليم 
المناصب لهيئات أقل مهارة و أكثر تبذيرا فى الميزانية من الجهات المركزية، كما أا تؤدي إلى 

المحلية المنتخبة، و قد تؤدي إلى أن يقدم الأفراد مصالحهم الخاصة فتح اال للصراع بين الهيئات 
  خاصة و أن هؤلاء يمكنهم أن يستمروا فى هذا السلوك البعيد) 2(و المحلية على المصلحة العامة، 

  .26،25مرجع سابق، ص،ص، جعفر أنس، ) 2) (1(
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هم لصعوبة قيام الإدارة المركزية عن قواعد التسيير و البعيد عن الفعالية التنظيمية بسبب إدراك
  .بالرقابة الدقيقة على أعمالهم و متابعة مهامهم متابعة يومية

       و لقد فصل رجال القانون و الإدارة فى مزايا و عيوب المركزية و اللامركزية و كان الهدف 
رجوة، و الفعالية كما هو تحديد الطريقة المناسبة للتحكم فى تسيير الشؤون المحلية وتحقيق الفعالية الم

ذكرنا سابقا هي فعل الشيء الصحيح و تحقيق الأهداف المسطرة بأقل تكاليف و فى أقل وقت      
و بأعلى كفاءة فإن كانت تتحقق عن طريق المركزية أخذنا بالمركزية و إذا كانت تتحقق 

ا، و الإتجاه الغالب هو باللامركزية أخذنا باللامركزية و إذا كانت تتحقق ما معا أخذنا ما مع
  .   الجمع بين المركزية و اللامركزية

  :الجماعات المحلية فى الجزائر قضايا الصراع و اتخاذ القرار : ـ ثانيا
ما هي درجة استقلالية الجماعات المحلية فى اتخاذ القرار؟ ما هي الأطراف التى :  ـ اتخاذ القرار 1

  دارة مجرد جهاز تنفيذي فقط ؟ تؤثر فى قراراتها ؟ هل حقيقة أن هذه الإ
     نريد أن نشير هنا إلى اختيار التنظيم بين المركزية و اللامركزية و علاقته باتخاذ القرار، فأما 
المركزية فى اتخاذ القرار فتعني تمركزه فى قمة الهرم التنظيمي فى يد شخص واحد أو جماعة محددة، 

وزع بين الأقسام، و قد يتم الإختيار بين المركزية         أما اللامركزية فتعني أن اتخاذ القرار يت
و اللامركزية لأسباب قد ترجع  إلى طبيعة التنظيم و حجمه و خصائصه و خصائص المواقف 

  .المحيطة بالمشاكل التى يعانيها التنظيم



د بسبب  و الصراع بسبب النظام المركزي، فالصراع يتول  الجمود  الكثير من  قد يتولد      و
عدم استشارة باقي الأقسام بدعوى قلة المعلومات أو غموضها لدى الجهة المركزية، لذا فقراراتها 
تكون فى غير محلها بسبب بعدها عن الميدان أو أن القرارات لا تأخذ فى الإعتبار سوى مصالح 

ابة باقي طرف معين و إهمال باقي الأطراف، أما الجمود فيمكن أن يرجع إلى ضعف أو عدم استج
الأقسام للقرارات الصادرة من الجهة المركزية بسبب عدم الإستشارة أو بسبب عدم الإهتمام 
بمصالحعم المختلفة، و باعتبار الجهات اللامركزية هي صاحبة التنفيذ فإا تعمل جاهدة على تجميد 

  .التنفيذ  و بقاء الوضع على حاله
اخلية المؤثرة فى اتخاذ القرار داخل التنظيم فما هو دور         و إذا تحدثنا سابقا عن العوامل الد

  النسق الخارجي أيضا فى هذه العملية ؟ لقد تحدثنا بأن هناك عدة عصبيات فى خارج التنظيم يمكنها
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أن تؤثر بأي شكل من الأشكال فى القرارات الداخلية للجماعات المحلية، و هو ما عبرنا عنه أيضا 

جماعات الضغط التى يمكن أن تكون غير رسمية سواء كانت تنتمي إلى بجماعات المصالح و 
مؤسسات رسمية أخرى أو كانت جماعات قرابية أو جماعات الأصدقاء، كما لا يمكن أن نغفل 

دور الوصاية فى توجيه قرارات الجماعات المحلية بحيث أن طبيعة التنظيم الإداري المتسم بالتراتب         
 الكثير من الأحيان انتظار الأوامر و القرارات من الوصاية من أجل السهر على و السلمية يحتم فى

التنفيذ فقط، ثم لا ننسى أيضا أثر  جماعات المصالح المنتمين إلى نفس القطاع أي الجماعات المحلية،  
و زيادة على ذلك كله تأثير الجهاز السياسي و التوجه السياسي للدولة فى قرارات الجماعات 

  لية، فما هو هامش التحرك الذي يمكن أن تتمتع به فى هذه الحال هذه الإدارة فى اتخاذ القرار؟المح
 و الإدارة -   رغم كل هذه الضغوط المترتبة خاصة عن تعدد المصالح فإن هذا الجهاز الإداري 

 به من  تتمتع دائما باستقلالية نسبية سواء عن السياسي أو عن غيره بسبب ما تتمتع-بصفة عامة 
إمكانية المناورة فى التنفيذ  أو فى التحضير أو فى الرقابة، لأجل ذلك كله فإن القرار الإداري يتخذ 

  . عن طريق التفاوض للوصول إلى قرار يرضي الفاعلين و يحفظ توازن مصالحهم
      فما دامت الجماعات المحلية مسخرة لخدمة مصالح المواطنين         أما من حيث تحضير القرار

و الإستجابة  لحاجياتهم و العمل على التخفيف من معاناتهم فإن تحضير القرار يتطلب الاهتمام 
بالطلب الإجتماعي،  عادة ما يتم التحضير للقرار ليستجيب لطلب اجتماعي ما أو إحداث تغيير 



يتم فيما أو تنظيم داخلي ما، و يتطلب ذلك معرفة حاجيات المواطنين و انشغالاتهم و تحديدها ل
بعد معرفة الإمكانيات المتاحة و الوسائل المتوفرة لتلبية هذا الطلب، و يبادر التسيير الحديث إلى 
البحث عن الطلب الإجتماعي قبل أن يصل المواطن إلى أبواب الإدارة و هذا ما بعطي متسعا 

ى المواطنين فى لاتخاذ القرار      و التحكم فى المشكل قبل استفحاله مما يعطي تقة كبيرة لد
  إدارتهم، و قبل الوصول إلى هذه المرحلة كيف تتم السيرورة التقريرية ؟

هناك الكثير من   تمر السيرورة التقريرية بالمراحل هي عرض المشكل: ـ السيرورة التقريرية 2
ية الأسئلة علينا الإجابة عليها منها، ماذا نقصد بالمشكل ؟ فأحيانا تكون أمامنا مشاكل غير حقيق

هل تم تحديد المشكل بالضبط و : أو غير معروفة فنتخذ قرارات منعزلة، و هذا ما يجعلنا نتساءل
فهمه بنفس المضمون من طرف الجميع؟ فالصعوبات التى نواجهها فى هذه المرحلة ترجع إلى نقص 

   بعض المعلومات و غموضها، أو الاهتمام بالمشاكل الفرعية و نسيان المشكل الرئيس، أو اعتماد 
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الأشخاص فقط على خبرتهم الشخصية فى فهم  و علاج المشكل مما يعني إدخال الكثير من الذاتية، 
و فى هذه الحال و بعد فهم و تحديد المشكل علينا أن نصنفه  و نضعه فى خانة المستعجل أو 

  .شكل و حلهالثانوي أو الرئيس و هذا يسمح لنا بتحديد درجة الإستعداد و الجدية فى تشخيص الم
اختيار الحل معناه اتخاذ القرار و فى غالب الأحيان تتوفر لدينا جملة   بعد العرص يأتي اختيار الحل

من الحلول فيصعب الإختيار بينها و أحيانا تكون النصوص واضحة  و السياسات محددة لكن لا 
ات تساعدنا فى اتخاذ نعرف ماذا نطبق و ما هو القرارالذى نتخذه، لأجل ذلك نلجأ إلى عدة تقني

القرار منها البحث عن كل الحلول الممكنة مع انتقاد جدي للتجارب السابقة و الإبتعاد عن الذاتية 
الذي يرتبط بالأهداف المسطرة التى تجعلنا نفهم  قدر الإمكان، ثم تأتي مرحلة التحويل العملي

لإستراتيجية  إلى توزيع الوسائل    السياسات المتبعة، و من ثم نبحث عن كيفية الإنجاز بداية من ا
تكميم الأهداف و هنا نتساءل ما هي النتائج التى من المفروض  و الإمكانيات و البرمجة، و أخيرا 

  الحصول عليها فى مدة معينة، و ما هي التكاليف المترتبة عنها ؟ 
لسابقة يدفعنا إلى  عرضنا للأشكال اإن:   قضايا الصراع فى التنظيم الإداري الجزائري:ـ ثالثا 

البحث فى خصائص التنظيم الجزائري الذى يميزه عن التنظيمات الأخرى، و البحث فى القوانين 



 و بناء على حركية ،أنماط التفاعل السائدة فيهو  ،التى تتحكم فيه، و العلاقات التى يقوم عليها
  :الصراع المذكورة آنفا فإننا نورد المسلمات الآتية

 للإدارة و المسؤول المباشر ازداد حصولها على  هي عصبية ولاءصبية التنظيميةـ كلما كانت الع
  .الامتيازات و المصالح المستهدفة و تدعيم مركزها داخل التنظيم

  عطى ذلك قوة أـ كلما كانت العصبية التنظيمية تضم إطارات عليا ذات مراكز مسؤولية هامة 
  .د احتمال تفوقها على أطراف الصراع الأخرى و ازدا، داخل التنظيمهيبةو مكانة هامة و 

  ـ كلما ازداد الشعور بالخطر داخل التنظيم ازداد البحث عن أشخاص ذوي نفوذ و مراكز عليا
  .من داخل و من خارج التنظيم للدفاع عن الذات و عن المصالح الخاصة

ة بأشخاص من داخل ـ كلما ازدادت الحاجة إلى مصالح معينة ازداد احتمال اللجوء إلى الاستعان
  .و من خارج التنظيم من أجل الحصول عليها

ـ كلما استعانت أطراف الصراع بأشخاص و جماعات ذات نفوذ من داخل أو من خارج  
  .التنظيم ازداد تحفظ، و تخوف، و تراجع الأطراف المتصارعة الأخرى
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يا ازدادت استعانته ـ كلما ازداد طموح أحد الأطراف فى الحصول على مراكز مسؤولية عل
  .بالعصبيات التنظيمية القوية من داخل و من خارج التنظيم

ـ كلما تحصل هذا الطرف على منصب المسؤولية الذى طمح إليه ازداد احتمال تحويل أعضاء 
  .عصبيته إلى مناصب المسؤولية التابعة لسلطته

ادت حدة الانتقادات الموجهة  من منصبه ازد- الذى هو الرئيس -ـ كلما تم إزالة محور العصبية 
 بتحقيق للاهتمامو ازداد تحرر العصبيات الفرعية من الضغوط و توفرت لديها الفرصة  له،

  .  و بناء استراتيجيات جديدةمصالحها
ـ كلما تحكمت العصبية التنظيمية و ازداد انتشارها فى مختلف المصالح و المناصب الهامة داخل 

  بقوتها   الأخرى، و ازديادة مراقبتها و تحكمها فى الجماعات التنظيمييازدياد التنظيم أدى ذلك إلى
  .          و قدرتها على حماية مصالحها و البحث عن مصالح أخرى

ـ كلما حاولت العصبيات التنظيمية الفرعية مواجهة العصبية التنظيمية المركزية ازداد احتمال 
  .لكها و ازداد احتمال هزيمة تلك العصبياتيرة لوسائل القوة التى تمتلأخاستعمال هذه ا



ـ كلما حاولت العصبيات التنظيمية الفرعية تقديم خدمات نوعية تدعم تدعيما حقيقيا مصالح 
  .العصبية المركزية ازداد احتمال قبولها عضوا فى العصبية المركزية

ت سيطرة  العصبية التنظيمية المركزية عن خدمة أهداف التنظيم سقطت تحنحرفتـ كلما ا
  . العصبيات المصلحية الداخلية و الخارجية

لقد حاولنا من خلال عرض هذه المسلمات وصف حركية الصراع داخل التنظيم الجزائري      
 و هي مسلمات ،من خلال وصف جانب من جوانب العلاقات و أنماط التفاعل السائدة داخله

 يزداد تأكدنا بأن هذه العصبيات التى تحدث تعبر عن خصائص هذا اتمع التاريخية و الثقافية ، و
عنها ابن خلدون مازالت مستمرة بأشكال مختلفة داخل التنظيم الجزائري فقط اكتسبت إحدى 
المميزات الهامة و هي المرونة و سرعة التكيف مع التغيرات الاجتماعية داخل اتمع مما جعلها 

يمكن وصف       تمع لأغراضه اليومية، و يمكن تتكيف مع المؤسسات المختلفة التى استحدثها ا
  :و تحليل حركية الصراع فى التنظيم الإداري الجزائري هذه  من جانبين فى المخططين الآتيين 
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  *.حركية الصراع وفق خصائص التنظيم الجزائري الحديث " 8: " ـ الشكل رقم 

  
  : *التنظيم الرسمي: ـ أ 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

علاقة الرئيس بالمرؤوس،
 أوامر و خضوع

البحث عن حلفاء  
  و فاعلين

تكون جماعات 
  المصالح و التحالف

صراع المصالح أو
 التحالف

  صراع خفي أو مهادنة التنفيذ و المتابعة الميدانية

إعادة توزيع المواقع و المصالح 
  .لتحالفات أو جمود الوضعوا

نجاح التنظيم الرسمي أو غير
  .الرسمي

الجماعات المتحالفة تدخل الصراع
  .مع التنظيم الرسمي أو غير الرسمي

 انفجار الصراع



  
  
  : *التنظيم غير الرسمي:  ب-
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  

  
  

غير الرسمي كما ويأخذ هذا المخطط فى الاعتبار عدة متغيرات أساسية منها التنظيمين الرسمي        
  و هي علاقات تتسم بالرئاسية ،يأخذ فى الاعتبار خصائص العلاقات السائدة داخل التنظيم الرسمي

   تفاهم  سوء بالضرورة  غير  أن هذه العلاقة التعاونية تولد ،إصدار الأوامر و تنفيذهاو الخضوع و 
  ـــــــــــ
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  اتخاذ القرار و هو ما يخفي فى الحقيقة صراعا على المصالح المتناقضة مما  يجعل  و يتعلق بطرق التسيير
تتضح هذه   و بذلك،يه و تسيير هذا الصراع لصالحهاعدة أطراف تتحرك و تتموقع لتوج

الجماعات التى تتجه فى مرحلة لاحقة إلى البحث عن حلفاء فاعلين يمكن من خلال تعاوم 
الانتصار على الخصم، و بعد تهيئة الأرضية تتوجه جماعات الصراع نحو تنفيذ استراتيجياتها 

ود صراعا خفيا أو ظاهرا حتى يحين قيار إما أن تو هنا يكون لها الاخت    الصراعية فى الميدان 
موعد انفجار الصراع و هنا تتضح جيدا  أطراف الصراع التى تتحالف إما مع التنظيم الرسمي أو 

التزام أخلاقي و علاقات
 .إرادية

  توسيع الجماعة لزيادة القوة

تضامن قوي بين أعضاء
 .التنظيم

نجاح التنظيم الرسمي أو غير 
 .الرسمي

  ةالتنفيذ و المتابعة الميداني .انفجار الصراع

التعاون لخدمة المصالح   تبلور الجماعة غير الرسمية
  .المشتركة

 صراع خفي

إعادة توزيع المواقع  
  والمصالح أو جمود الوضع



 و إما إعادة توزيع ،يجة إما نجاح التنظيم الرسمي أو التنظيم غير الرسمينتتقف ضده، و تكون ال
     .جمود الوضعالمواقع، والمصالح ، و التحالفات، أو 

 يكون ىالمسار الثاني لاتجاه الصراع فله جانب آخر مواز هو التنظيم غير الرسمي الذأما       
 و التى ،إنشاؤه بناء على التزام أخلاقي بين أعضائه الذين يدخلون فى علاقات إرادية فيما بينهم

ير الرسمية تتشكل و تكتمل تقوم على التعاون لخدمة المصالح المشتركة و هذا ما يجعل الجماعة غ
شيئا فشيئا خاصة من حيث اتضاح أهدافها و من حيث توسيعها بدخول أعضاء جدد إليها 

إلى تنفيذ تصوراته فى الميدان و القيام  لزيادة قوتها، و هذه المرحلة تدفع بالتنظيم غير الرسمي
في مع أطراف أخرى  مصالحها فإا تدخل فى صراع خ و نظرا لتحركها اتجاه     ،بمتابعتها

يستمر هذا الوضع حتى ينفجر الصراع الذى يزيد فى تضامن أعضاء التنظيم غير الرسمي فى و
 مواجهة التنظيم الرسمي لتكون النتيجة فى النهاية نجاح أحد الطرفين أي صعود عصبية تنظيمية

  .جديدة أو بقاء عصبية التنظيم الرسمي
هناك شكل من أشكال العصبية خاص بالمدينة :؟ اع  قوة العصبية، أو مكونات حركية الصرـ

 و يمكن  )1(بالمفهوم الدقيق، يمكن أن نعبر عنه بالحزب السياسي" العصبية داخل الأسوار" هو 
تتحرك أن تتوسع هذه العصبية لتتواجد فى مختلف التنظيمات الحديثة، و داخل هذه التنظيمات 

و تتكامل   تتلاحم فى نسق واحد وية الصراعالعصبيات التنظيمية ضمن عناصر ثلاث من حرك
الفاعلون، و الأهداف ، و الوسائل بحيث تتفاعل  فى  علاقات :   وهذه العناصر الثلاث هيبقوة 

  فى علاقات تأثير و تأثر متبادلين ينعكس فى غالب الأحيان على سلوك الأشخاص خاصة الفاعلين
  ـــــــــــــــــ

محمد الشريف، بن دالي حسين،المؤسسة الوطنية للكتاب، : ، تر الإجتماعي عند ابن خلدون، الفكعبد الغني، مغربي) 1(
  .162، ص 1986الجزائر، 
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 من داخل التنظيم، و على العلاقات التى بينهم سواء الرسمية أو غير الرسمية، و نوضح هذه العلاقة

   :الآتيخلال الشكل 
  

   *.عمكونات حركية الصرا"    " : ـ الشكل رقم 
  

  
 قوة العصبية



  
  
  
  
  
  
  

  
  
  . وسائل مادية-.            مصدر القرار-         أشخاص من مختلف     -       
        .             مختلفة تجهيزات -   .         مصالح مختلفة-          .                 المناصب       
.          .            وسائل معنوية-                               و خارجية عصبيات داخلية- 

      .            ـ وسائل الإعلام                                            . النصوص القانونية–
                                                             

 أحد الفاعلين الذين لهم أهميتهم كن أن يكونكل شخص داخل العصبية التنظيمية يم       إن
داخل العصبية خاصة و داخل التنظيم بصفة عامة، و لا يهم إن كان هذا الشخص فى أعلى السلم 

 عةطبي حسب و التنظيمي أو فى أسفل الهرم، غير أن أهمية كل شخص تكون حسب موقعه،
 ، والتنظيم خارج من طبيعة الصراع كما يمكن أن يكون الفاعلونو المشكل موضوع الإهتمام، 

أو  تكون  قرابية قد  التنظيم خارج من أو داخل مختلفة من   عصبيات تنظيميةوا أن يكونهميمكن
  .جهوية أو سياسية

      السلطة   إلى مية فى الوصولالأهداف فتتميز بالمرونة و هي تعبر عن مصالح العصبية التنظيأما      
  ــــــــــــ

  .المخطط خاص بالباحث* 
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  .مصادرها للتحكم خاصة فى صنع و اتخاذ القرارو 



المقصود ، و على رأسها الوسائل القانونية تتنوع الوسائل التى تستعملها العصبية التنظيمية     و 
تحركه و  القوة المالية للتنظيم التى تسهل عليها خاصة النصوص القانونية، و الميزانية التى تعطي 
  .تحقيق أهدافه، زيادة على الإستعانة بوسائل الإعلام

        و بناء على توفر هذه العناصر و قوتها داخل العصبية الواحدة يتم بناء الإستراتيجيات      
ييما موضوعيا الرهانات، و تشخيص هذه العناصر بدقة لدى الخصم يعطي للطرف الأول تق و

  .عن عناصر القوة  لدى خصمة و بناء على ذلك يبني رهاناته و استراتيجياته
 لذا فلا غرابة أن ،إن عرضنا للمسلمات السابقة كان بناء على خصائص التنظيم الجزائري     

يمل مثلا ترجع إلى اختلاف القضايا التى انطلقا منها  ستكون أحد أوجه الخلاف بين ماركس و 
ول يبنيها على أساس الإنقسام و التصدع و الثاني يبنيها على أساس التكامل، غير أنه يمكن فالأ

القول بأن الصراع حالة طبيعية و سلوك إنساني طبيعي، لكن التعاون هو الآخر سلوك إنساني 
عوامل و  أو تعاونيا بناء على معطيات  الشخص توجها صراعيا  إذ يمكن أن يتوجه،طبيعي

      أو التعاون، كما يرجع ذلك إلى طبيعة خلية و خارجية تقرر التوجه نحو الصراعموضوعية دا
 لذا يمكن لأي باحث أن ينتج قضايا أساسية فى ،يغلب عليها ما خصائص الثقافة الاجتماعية و و

  .التعاون بناء على خصائص مجتمعه فتكون صحيحة بداخله و نسبية خارجهو الصراع 
بدو أن الجماعات المحلية ما زالت متأثرة بنموذج التسيير الإداري الفرنسي  ي:ـ خاتمة الفصل    

و الإنغلاق   المتميز بالتعقيد و السرية و كثرة الدرجات السلمية و عدم الثقة فى المحيط الخارجي
عليه، فرغم الإنفتاح السياسي ما زالت هذه الإدارة متمسكة بتقاليدها المعهودة، و هذا ما لاحظناه 

ل إجراء الدراسة الميدانية حيث أن الحصول على العدد الإجمالي للموظفين اعتبر من أسرار خلا
المهنة و لا يمكن تقديمه و لو برخصة من الوصاية و هذا يرجع إلى الشك و الخوف و عدم الثقة،  
و هذه الخصائص السلوكية تنعكس  على العلاقات الداخلية فتؤثر فيها، وهذا السلوك هو نتاج 

  .راكم عشرات السنين من تسيير الجماعات المحلية فى الجزائر بما فيها تأثير نمط الإدارة الفرنسيةت
    و زيادة على ذلك فإن خصائص التنظيمات الإدارية التى منها عدم وجود الربحية ضمن أهدافها 

دة إلى الكثير يجعل من الصعب تقييم أدائها و خدماتها المختلفة، و تكون المقاييس الموضوعة مفتق
  من الموضوعيةخاصة وأا لسيت مرتبطة بالسوق أي أا لا تعتمد على زبائنها فى تأمين  مداخيلها 
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    و لتمويل مشاريعها فيما بعد، إنما هي تنظيمات تعيش من إعانات الدولة و من خزينتها       
ها فكل زبون هو عبء عليها و يحمل و لأجل ذلك قليلا ما تعطي الأهمية و التقدير المستحق لزبائن

لها مشكلا ما و كلما نقص الزبائن خفت المشاكل، و بدلا من أن تبحث عن الزبائن فهي تحاول 
  .تخفيض هذا العدد قدر الإمكان و هي تعتقد أحيانا بأا غير مجبرة على تلبية حاجات زبائنها

تلف المصالح داخل التنظيم مما يؤدي      إن فقدان المؤشر الموضوعي ينعكس أيضا بالسلب على مخ
إلى التوتر بين الأقسام فمن الصعب القول أن هذه المصلحة أكثر فعالية من تلك بالتالي نفضلها فى 
بعض المزايا مثل تقديم وسائل العمل، لذلك نلاحظ بأن هذه المؤسسات لا تشعر بخطورة عدم 

لى روح التعاون داخل التنظيم فكيف نقول جدية الأداء، ثم أن غياب هذا المقياس ينعكس أيضا ع
بأن هذا الشخص أكثر جدية و تعاونا من غيره أو أنه أقل تعاونا من غيره إذ يمكنه أن يأتي بالحجج         

  .و الإحتجاجات لقلب كل الأحكام الموجهة إليه
لين أو      ثم إن غياب هذا المؤشر يعطي الكثير من هامش التحرك و المراوغة سواء للعام

للمسؤولين كي يوجهوا أهداف التنظيم نحو خدمة أغراضهم وأغراض عصبيتهم و الولاء لجماعات 
الضغط المختلفة أو للعصبيات خارج النسق التنظيمي، و رغم ملاحظتنا لبعض الإنحرافات فإن 

لحال غياب هذا المقياس يشجع التملص من المسؤولية و تغليط الآخرين بخطابات معينة، و بطبيعة ا
فإن هذا الوضع يشجع على التوتر أكثر مما يشجع على التعاون و يشجع على الصراع، خاصة أمام 
غموض الوضع السياسي و الإجتماعي و الإقتصادي الذى يجعل جماعات المصالح تتكتل و تتنافس 

  .على الحصول على أكبر قدر من الإمتيازات والمصالح التى يتوفر عليها التنظيم
هة أخرى فإن الإلتزام الشديد بحرفية القوانين أكثر من الإهتمام بفعالية الأداء التنظيمي       من ج

الموجه إلى تحقيق الأهداف إذ يجري مثلا التأكيد على الإلتزام بصرف كل الميزانية ضمن المواد التى 
ف كل هل كان من الضروري صر: نص عليها قانون الميزانية الخاص بالتنظيم لكن دون التساؤل 

هذا المبلغ ؟ و هل أن القرارات كانت فعالة ؟ و ما هو هامش الحرية الذى يمنح لتحقيق هذه 
  الفعالية؟

    إن عدم وجود مقاييس للربح فى المؤسسات العمومية الإدارية و تدخل مختلف العوامل 
ة الإدارة ضمن الإقتصادية و الإجتماعية و السياسية و تقاليد التسيير المتبعة التى تضيق على حري

  نظام مركزي محكم، و احتكار المعلومات والمعارف و غياب التنافس بسبب الحماية القانونية 
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و كثرة عدد الموظفين الذى يشجع على الإتكال و التباطؤ فى التسيير و التقليل من أهمية عنصر 

ل المهام و صعوبة تحديد الوقت والرقابة الرئاسية التى تشدد على الشكل و تهمل الفعالية و تداخ
المسؤوليات كل ذلك أثر فى العلاقات الداخلية و فى فعالية النظام التعاوني و شجع أكثر على التوتر 

  .فعالية هذه المؤسسات و جعلها من أهم عوائق إدخال مناهج تسيير أكثر فعالية و قلل من
اللامركزي لتحقيق الفعالية يجعل      ثم أن الاستمرار فى الجدل حول الأخذ بالنظام المركزي أو 

النقاش صعبا فى مجتمع مثل اتمع الجزائري إذا لم تأخذ فى الاعتبار الخصائص الثقافية لهذا اتمع 
لنستخلص منها العناصر الحقيقية التى تتحكم فى سلوك الفرد الجزائري، خاصة و أن إهمال عامل 

لمروتة و سرعة التكيف مع التغيرات الحاصلة مهما العصبية كمحرك لهذا السلوك و كمتغير يتميز با
كان نوعها يعتبر تعاملا خاطئا مع خصائص هذا اتمع و يجعل القول بالجمع بين المركزية         

و اللامركزية طريقة تقنية و حلا سطحيا لفعالية قد لا تتحقق فى حالة المركزية أو اللامركزية أو 
  .الجمع بينهما
صعب تصور تقبل الجماعات المحلية لأي نمط من أنماط التسيير دون معرفة خصائص     إنه من ال

عصبيتها، و دون التعمق فى ذهنية اتمع المحلي و الإطلاع على قناعاته الاجتماعية و التعامل معها 
ة بما يناسبها و ذلك من أجل  تغيير يستهدف تحقيق الفعالية يدعم بجدية النظام التعاوني فى الإدار

  .ويؤسس لثقافة تنظيمية قائمة على تسطير الأهداف و الإشراك و التعاون من أجل تحقيقها
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  :الدراسة الميدانية : ـ الباب الثاني 

  :ـ مدخل منهجي 
         يتوجه  الباحث  إلى  ميدان  الدراسة  مزودا  بكم  نظري : ـ الإطار المنهجي للدراسة 1

و أدوات منهجية متعددة تبدو متناسقة و دقيقة بحيث تحاول إبعاده قدر الإمكان عن الوقوع فى 
الخطأ و عن الغموض و تقربه من الدقة و الموضوعية، لكن بمجرد احتكاكه بمجتمع البحث تبدأ 

لمعلومات أو بعض المتغيرات التى قد تحط من عزيمته و التى منها عدم تعاون مجتمع البحث و قلة ا
  .الإمتناع عن تقديمها، و تخوف مجموعة البحث من أهداف الدراسة و من أغراض الباحث

    أما دراسة التنظيم الإداري الجزائري فلا يخلو من هذه المخاوف التى تعيق إجراء الدراسة و لعل 
ذات علاقة من أهمها انغلاق الإدارة بسبب تخوفها من أهداف الدراسة ذاتها بحيث يعتبروا 

بالصحافة بالتالي يمكن نشر تلك المعلومات على نطاق واسع، و تتجسد هذه المخاوف فى رفض 
العديد من الولايات استقبالنا لإجراء هذه الدراسة بحيث أن من الولايات من تسلمت رخصة 
البحث و طلب إجراء الدراسة و لم نتحصل على الرد إلى يومنا هذا، و هناك من راح يتماطل 

دون أن يجيب بنعم أو بلا لمدة أكثر من سنة،  و هناك من الولايات من  انتظرنا  سنة  كاملة     
و فى النهاية لم نتلق أي إجابة، و من الولايات التى حاولنا إجراء الدراسة فيها  ولاية  الأغواط، 

 ولاية  الجزائر  ولاية بومرداس،و لاية تيبازة، ولاية البليدة، و فى الأخير استقر الأمر  على 
العاصمة التى هي الأخرى انتظرنا مدة سنة كاملة ولم نتلق أي رد و هذا ما جعلنا نختار طريقة 

  .أخرى لجمع البيانات
   و قد اخترنا الجزائر العاصمة لعدة أسباب منها وجود أشخاص و زملاء يمكن الإستعانة م 

ولايات الأخرى، و قد حاولنا توسيع الدراسة لتجاوز رفض الإدارة و هذا ما لا نتوفر عليه فى ال
إلى الجماعات المحلية أي دائرة حسين داي و بلدية جسر قسنطينة باعتبارهما الأكبر فى الولاية، ثم 



أن ولاية الجزائر تستجيب لبعض شروط الدراسة التى منها وجود موظفين من مختلف الولايات    
  .لثة خاصةو هذا ما يساعد على اختبار الفرضية الثا

     إن هذه الحيثيات و غيرها مما سيرد ذكرها فى مكان آخر دفعتنا إلى تكييف مناهج و تقنيات 
الدراسة بما يستجيب لهذه الظروف و لمتطلبات الدراسات التنظيمية و هذا ما يبدو فى اختيار 

  . المناهج و التقنيات
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راسة كغيرها من الدراسات التجريبية  لقد انطلقت هذه الد: ـ مناهج و تقنيات الدراسة 2

انطلاقة نوعية من خلال التساؤلات و الفرضيات ثم حاولت التأكد من ذلك من خلال الدراسة 
الكمية التى استندت إلى بيانات الإستمارة و التى حاولنا من خلالها تكميم بعض الجوانب التى 

 موضوع الدراسة، و انتهينا فى نحتاجها فى هذه الدراسة لنقترب من الدقة فى وصف الظاهرة
المرحلة الثالثة إلى التحليل النوعي و تفسير النتائج باعتبارها الخلاصة النظرية للدراسة من جانبيها 
النظري  و المنهجي و هي المرحلة التى نحاول فيها بلورة المفاهيم التى انطلقنا منها و تدقيقها و 

ا مع واقع مجتمع البحث و هذا ما يقودنا فى الأخير تمحيصها فى محاولة للتحقق من مدى انسجامه
  .إلى التأكد من صحة أو عدم صحة الفرضيات

     أما تقنيات الدراسة فقد يشير الكثير من الباحثين فى التنظيمات إلى أن المقابلة هي التقنية 
لوبة عن طريق المناسبة لدراستها نظرا لأن السلوك التنظيمي لا نعبر عنه كما نريد و بالدقة المط

الإستمارة الإستبيانية، ثم أن المبحوثين فى التنظيم الإدارى لا يتوفرون على الوقت الكافي للإجابة 
على الإستمارة، و  ربما يمنعهم الخوف من التعبير كتابيا عن المشاكل و الصراعات التى يعيشوا 

  .داخل التنظيم
 أن تنجر عن استعمال استمارة الإستبيان فقد     و رغم  هذه الثغرات  و  غيرها  التى  يمكن 

حاولنا استعمالها مستهدفين من وراء ذلك جمع بعض المعلومات التى تأخذ منا وقتا طويلا إذا 
حاولنا جمعها عن طريق المقابلة بسبب كثرتها و دقتها، و رغم صعوبات توزيع الإستمارة التى منها 

 تخوف المبحوثين من الإجابة، فقد تم الحصول على عدم توفرنا على رخصة الدراسة الميدانية و
العدد الكافي من الإجابات التى مكنتنا من هدفنا هذا، و قد تبين من خلال تبويب بيانات استمارة 
الإستبيان و وضع التحليل الأولى بأن هناك نوعا آخر من المعلومات ينقصنا و هي معلومات لا 



لإستبيان بل عن طريق المقابلات و هذا ما دفعنا إلى يمكن الحصول عليها عن طريق استمارة ا
مواصلة اتصالنا بالميدان لإجرائها و الإستعانة فى ذلك بأشخاص مفاتيح من ذوى الأقدمية         

و آخرين من ذوي الثقة داخل التنظيم مما سمح لنا بلقاء أشخاص لم نتمكن فى بداية الأمر من 
ا منهم التعاون الكامل و يبدو ذلك من خلال المعلومات التى الإلتقاء م إلا بصعوبة، و لاقين

  . قدموها لنا
        إن   موضوع العمليات الإجتماعية  داخل التنظيم  لا يمكن  التحكم فيه  عن طريق استمارة 
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الإستبيان فقط إنما عن طريق استكمال هذه التقنيات بتقنيات أخرى للتوسع فى بعض الجوانب التى 
كن التوسع فيها أو التدقيق فيها عن طريق تقنيات أخرى، ثم إن موضوع التعاون و الصراع لا يم

هو من الظواهر الناتجة عن العلاقات الإجتماعية المعقدة بين الموظفين داخل التنظيم تتطلب إجراء 
  .جملة من المقابلات مع أشخاص معينين لتحقيق هدفنا هذا

 معلومات ثرية أكثر دقة و توسعا و تفصيلا خاصة و أن الإتصال      و بالفعل فقد تم الوصول إلى
المباشر مع الباحث شجع المبحوثين على التعاون، و بغرض عدم السقوط فى تكرار أسئلة الإستبيان 
فقد اخترنا المقابلة نصف الموجهة، أي المقابلة التى ليست مفتوحة تماما و لا مرتبطة بعدد كبير من 

بل اعتمدنا التركيز على المحاور الكبرى للدراسة بحيث رتبت على شكل مواضيع الأسئلة الدقيقة، 
يقترحها الباحث على المبحوثين و يعطيهم الحرية فى مناقشتها من منظور  تجربتهم  الشخصية  
داخل  التنظيم  مع  حرصنا  فى  كل مرة  أن يبقى المبحوث فى إطار الموضوع العام للدراسة، و 

ه المقابلة للتحقق من صحة بيانات الإستبيان أو تصحيحها و التعمق فيها و تدقيقها قد اعتمدنا هذ
أكثر مما هي عليه، و بالفعل فقد تم لنا ذلك من خلال نتائج المقابلات التى سنلاحظها فيما بعد 
حيث عمقت لنا أشياء أخرى و كشفت لنا عن جوانب أخرى من الظاهرة موضوع الدراسة، 

ت لنا باستدراج بعض المبحوثين ليحكوا لنا بعض الصراعات التى حدثت لهم أو خاصة و أا سمح
عاشوها داخل التنظيم منذ بدايتها إلى ايتها مع ذكر أطراف الصراع و كيفية ظهوره و كيفية 
حله و هذه التفاصيل يصعب الحصول عليها عن طريق استمارة الإستبيان نظرا للتفاصيل الدقيقة 

التى يمكن أن يغفلها المبحوث أو لا يعطيها الأهمية بينما تكون ذات أهمية بالنسبة التى تتطلبها و 
  .للباحث



    و نظرا لحساسية أحد جوانب الدراسة الذى هو الصراع فقد رأينا أن نختار المبحوثين بالطريقة 
ثين التى تستجيب لأهدافنا، أولا عن طريق البحث عن أشخاص مفاتيح يزكون الباحث لدى المبحو

حتى نكسب ثقتهم و نزيل أي تخوف أو تحفظ من طرفهم و الذى ينعكس على نوعية المعلومات 
المسلمة، و قد حرصنا مقابل ذلك على تنويع العينة بحيث نقابل مسؤولين فى أعلى السلم التنظيمي 

  .كما نقابل موظفين فى المستويات الدنيا
لمقابلات التى بدا واضحا أا أظافت معلومات نوعية      و فى المرحلة الثانية قمنا بتحليل نتائج ا

  .إلى نتائج استمارة الإستبيان و كونت لدينا تحليلا كيفيا و قراءة موحدة و متكاملة عن الظاهرة
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 نظرا لحيثيات الدراسة الميدانية و التى ذكرنا منها رفض الإدارة التعاون معنا من :ـ عينة الدراسة 
 الدراسة و بالتالي الحصول على المعلومات  الأولية  عن  التنظيم  و التى من خلال الترخيص بإجراء

  أهمها الحصول على قاعدة السبر التى 
تسمح لنا بتحديد عدد أفراد العينة فى كل مؤسسة من المؤسسات الثلاث، و نظرا لطول مدة 

البحث عن طرق أخرى انتظار الرد من الإدارة، و نظرا للتأكد من موقفها النهائي فقد رأينا ب
  .للتمكن من الميدان و اختيار عينة الدراسة

     إن حالة عدم توفر قاعدة السبر جعلتنا نختار العينة عن طريق الصدفة أو العينة فى المكان بحيث 
نقوم من خلالها بالمرور على المكاتب فى مختلف المصالح الإدارية و تسليم استمارات الإستبيان إلى 

فة مباشرة و ذلك عن طريق أشخاص مفاتيح ساعدونا على ذلك و أحيانا أخرى الموظفين بص
  .دون مساعدتهم

     و قد وصلت عينة الدراسة فى ولاية الجزائر ست و تسعين مبحوثا مع العلم أن هناك من 
الموظفين من رفض بصفة مباشرة تسلم الإستمارة، و هناك من تسلمها و لم يرجعها إلى المبحوث 

 لآخر، كما بلغت نسبة الرد فى دائرة حسين داي سبع و خمسين مبحوثا و تسع و لسبب أو
  . أربعين ببلدية جسر قسنطينة

     أما العينة المكانية فقد فرضها علينا عاملان الأول إداري و الثاني منهجي، فأما الإداري فيرجع 
الشروط التى تتطلبها طبيعة إلى عدم تعاون الولايات الأخرى معنا، و أما المنهجي فيتعلق ببعض 

الدراسة المعبر عنها فى الفرضيات و التى تجد إمكانية التحقق منها فى ولاية الجزائر بحيث أن دراسة 
حالة هذه الولاية يرجع إلى أا الأكبر على المستوى الوطني، ثم أن دائرة حسين داي و بلدية جسر 



وع الإنتماءات الجهوية    و القرابية و غيرها و قسنطينة هما الأكبر فى ولاية الجزائر بحث أن تن
طبيعتها المركزية و تمركز المصالح فيها و العدد الكبير من الموظفين كلها عوامل تجعل ظواهر مثل 
الصراع أكثر بروزا فيها مما  يشعنا على اختيار هذه الولاية، هذا بغض النظر عن المساعدات التى 

  .وجدناها فى الإطار غير الرسمي
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أثر بعض أنماط السلوك و العلاقات الرسمية و غير الرسمية فى : ـ الفصل الثامن 
  .ظهور الصراع و فى فعالية التسيير

      لقد حاولنا فى بناء أسئلة الإستبيان و من بعدها جداول الدراسة الميدانية الاستفادة من 
 مختلف المتغيرات و المؤشرات التى الدراسات الميدانية السابقة القريبة من دراستنا من حيث

اعتمدتها، زيادة على التأطير النظري الذى لاحظناه مع العديد من الباحثين و ا و بصفة أساسية 
الاستفادة من الدراسة الاستطلاعية و من مختلف المقابلات الأولية التى ساعدتنا إلى حد بعيد فى 

  .التوجيه الميداني لهذه الدراسة
لاستفادة من مختلف الدراسات الأجنبية و الجزائرية فإن هناك الكثير من الخصائص      و رغم ا

المختلفة من مجتمع لآخر نظرا لتباين الثقافة الاجتماعية و نظرا لبعض التباين فى نظم التسيير 
التنظيمي من مجتمع لآخر و من تنظيم لآخر، لذا كان من الضروروي الأخذ فى الاعتبار خصائص 

  .الإداري أولا و خصائص التنظيم الجزائري ثانيا و محاولة التركيب بينهماالتنظيم 
     و فى هذا الفصل الذى قسمناه إلى قسمين الأول خاص بالبيانات العامة ذات العلاقة بخصائص 
العاملين فى التنظيمات التى منها خاصة الأقدمية و التحكم فى بعض أنواع التكوين المختلفة التى 

لام الآلي و اللغات و الولايات التى ينتمي إليها المبحوثون و هي عناصر يمكن الاستفادة منها الإع
  . منها فى تركيب الجداول

     أما القسم الثاني فخصصناه لمحاولة معرفة بعض عوامل الصراع داخل التنظيمات الإدارية      
ية، هذه السلوكات التى تتميز بالتنوع و المتعلقة بالسلوكات و العلاقات اليومية الرسمية و غير الرسم



من شخص لآخر  و من جماعة لأخرى، و قد عملنا على تحديد أهم هذه السلوكات التى يمكن أن 
  .تنتج العمليات الإجتماعية المختلفة داخل التنظيم كالمنافسة و التعاون و غيرها

ل الصراع التنظيمي التى      و قد ركزنا من خلال مؤشرات هذه الفرضية التعرف على أهم عوام
ترجع إلى أنماط العلاقات الاجتماعية و التنظيمية داخل المؤسسات موضوع الدراسة و هو ما 

  . سنتوسع فى شرحه فى الجزء المخصص لها
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  : ـ البيانات العامة 1
  . فئات السن1: ـ الجدول رقم 

  
إدارييـــــــنتقنييــــــنالفئات
%المج%إ%ذ%المج%إ%ذالأعمار

%المج
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24- 28415.389361325.481011.631726.152717.884019.8
29- 33623.089361529.412630.231827.6944290145929.21
34- 38623.085201121.571618.61523.083120.534220.79
39- 43415.3828611.761922.0969.232516.563115.36
44- 48519.23--59.844.6511.5353.31104.95
49- 53------55.81--53.3152.47
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لب فئات السن هي من الشباب إذ تشكل أكثر من خمسة وسبعين  بالمائة و تشكل الفئة بين أغ
أربعين سنة و أكثر من خمسين سنة النسبة الباقية، و هذا ما يسمح لنا باختبار أحد جوانب 
اهتمامنا الخاص بعلاقة الإنتماء إلى نفس الجيل بعملية الصراع التنظيمي، كما يعطينا هذا الجدول 

رة عن بنية الفئات العاملة من حيث الأعمار و كذا ارتفاع فئة الشباب فى سوق العمل، كما فك
يسمح وجود الفئة ذات الأقدمية بالبحث فى العلاقة بينها  و بين فئة الشباب من حيث  ظهور  

  .الصراع و غيره من العمليات الاجتماعية داخل التنظيم
  

  .بحوثين  الأصل الجغرافي للم2: ـ الجدول رقم 
  

إدارييـــنتقنييـــنالفئات
 %إ%%ذ%إ%%ذالإجابة

%المج

726.925201223.532630.231523.084127.155326.24ريفي

14973.76 1973.0820803976.476069.775076.9211072.85حضري

 100 100202 100 100 65 100251005110086100 26اموع

  
نلاحظ من الجدول أن أكثر من ثلاثة و سبعين بالمائة من أصول حضرية و توفر مثل هذه المعطيات 
يسمح بالتعرف إذا كان لهذا المتغير دخل ما فى توجيه سلوك الأفراد إما نحو التعاون أو نحو الصراع 

 .أو غيره من السلوكات التى قد يشير إليها المبحوثون
ا كانت المنطقة ريفية أو حضرية فالمهم أننا نبحث فى أي علاقة لهاذين المتغيرين و مهم     

بعمليات الصراع و التعاون، و قد تبين لنا من خلال الدراسة الإستطلاعية ضرورة الإهتمام 
بمختلف الإنتماءات نظرا لتركيزها على أهمية هذه العوامل و هذا ما يساعدنا  على معرفة 

  .ثر تأثيرا فى العمليات المختلفة داخل التنظيمالإنتماءات الأك
     و من خلال بعض المقابلات اتضحت لدينا أهمية هذا المتغير خاصة عند بعض المسؤولين ذوي 

  .الخبرة و الذين رأوا باستمرار أهميته رغم نقص حدته أما العصبيات التنظيمية الأخرى
  



292  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  
  



  .ولايات التى ينتمي إليها المبحوثونال :  3ـ الجدول رقم  
  
  

إدارييـــنتقنييـــنالفئات
الѧѧم%إ%ذالولايات

ج
%المѧѧج%إ%ذ%

%المج

1557.6924963976.475260.475381.510569.514471.3الجزائر

27.691435.881719.7757.692214.625212.4البليدة

47.8433.49710.8106.62146.93ــ415.38تيبازة

85.30104.95ــ23.9289.30ــ27.69الأغواط

10.6620.99ــ11.9611.16ــ13.84عنابة

10.6620.99ــ11.9611.16ــ13.84البرج

21.3220.99ــ22.33ــــــبجاية

10.6620.99ــ11.9611.16ــ13.84تيزي وزو

10.6610.5ــ11.16ــــــتبسة



2610025100511008610065100100100202100اموع



نحاول من خلال هذا الجدول البحث عن معلومات أخرى خاصة بالمبحوثين و هي 
المرة نود معرفة الولايات التى ينتمون المتعلقة بالإنتماء الجغرافي للمبحوثين لكن هذه 

إليها، و معرفة ذلك يعطينا مادة هامة للتحليل خاصة من خلال معرفة توزيع الموظفين 
  .على مختلف الولايات و من ثم معرفة مدى تجانسهم من حيث هذا الانتماء

المدن      و هذا المتغير ربما لا يتوفر بكثرة فى الولايات الأخرى و لا يكون إلا فى 
الكبرى أما الولايات الأخرى و كما رأينا البعض منها فإن أغلب الموظفين هم من 
الولاية أو من المنطقة نفسها و هذا لا يساعدنا على معرفة أثر الاختلاف فى هذا الانتماء 

  . فى إثارة مظاهر الصراع و عدم التفاهم
لانتماء الجغرافي يسمح لنا      إن معرفة مدى تجانس أو عدم تجانس الموظفين من حيث ا

باختبار فرضيتنا الخاصة بدور هذا العامل فى توجيه سلوك الموظفين، و قد اتضح أن هذه 
المؤسسات موضوع الدراسة تضم إليها موظفين من الشرق و الغرب و من الوسط و 
 الجنوب، و أكبر نسبة منهم و البالغة أكثر من سبعين بالمائة هم من مناطق الوسط بنسبة

تفوق سبعين بالمائة، و تنتمي خاصة إلى ولاية الجزائر، و البليدة و تيبازة و هي ولايات 
لها حدود مشتركة مع ولاية الجزائر بحيث يجعل التنقل اليومي للعمل فيها ممكنا، و تتوزع 
النسبة الباقية على الولايات الأخرى المذكورة فى الجدول و هي ولايات عنابة و برج 

اية و الأغواط و تيزي وزو و تبسة، و هي نسب ضعيفة مقارنة بالولايات بوعريرج و بج
  .الثلاث الأولى

     و قد حاولنا من خلال المقابلات التوسع فى البحث فى مدى أثر هذا العامل فى 
العلاقات التنظيمية و فى إثارة مظاهر الصراع و أثره فى فعالية المنظمة فاتضح أن هذا 

خل التنظيم و رغم أثره فإن هناك عوامل أخرى لها هي الأخرى الأمر رغم وجوده دا
  أثرها يمكن أن تفوق أحيانا أثر هذا  العامل و ذلك لعدة أسباب أهمها غلبة المصالح
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الشخصية و الجماعية التى يمكنها أن تجعل الموظفين يتجاوزون أحيانا هذا العامل و أحيانا 
  . فى توجيه التحالفات و المصالح داخل التنظيميلجأون إليه إذا رأوا بأنه عامل مهم

    .اللغات التى يتحكم فيها المبحوثون : 4ـ الجدول رقم 
  

مرحلة الإستقلال قد غيرت بنية اللغات التى يتحكم فيها الموظفون يبدو أن أجيال الشباب فى       
داخل الإدارة الجزائرية و ذلك بسبب فرص التعليم المتاحة بحيث لم تعد مسألة الصراع اللغوى 
بارزة كما كانت عليه فى السنوات الأولى للإستقلال بحيث أغلب الموظفين يتحكمون و يعملون 

فقط هم قلة قليلة و لا  فيبدو أن الموظفين المتحكمين فى لغة واحدةباللغة الفرنسية أما الآن 
يشكلون إلا ستة عشرة بالمائة من مجموع العينة، و عشرة بالمائة يتحكمون فى اللغة العربية فقط   
و سته بالمائة يتحمكون فى اللغة الفرنسية فقط، و أكبر نسبة هي من مزدوجي اللغة أي الذين 

  عربية و الفرنسية، و قد برزت فئة ثالثة و هي التى تحسن ثلاث لغات فزيادة على يحسنون اللغتين ال
  .العربية و الفرنسية فهناك من يحسن الإنجليزية و الإيطالية و الألمانية و الإسبانية بسبع عشرة بالمائة
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إدارييـــنتقنييـــنالفئات
الإجا
بة

%المѧѧج%إ%ذ%المѧѧج%إ%ذ

%المج

13.852835.881112.79710.081811.92110.4العربية

الفرنس
ية

13.851423.9255.8157.69106.62125.94

2180.818723976.475361.634264.69562.913466.3لغتان

ثلاث
لغات

311.54416713.731719.771116.92818.53517.3
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  .     التحكم فى الإعلام الآلي : 5      ـ الجدول رقم 
  

إدارييـــنيـــنتقنيالفئات

%المѧѧج%إ%ذ%المѧѧج%إ%ذالإجابة

1246.1511442345.102832.563452.36241.1يتحكم

415.38416815.692630.231119.63724.5لا يتحكم

يتحكم
قليلا

1038.4610402039.223237.212030.85234.4

2610025100511008610065100100100اموع

  
  

 مما يزيد فى تدعيم الجانب التكويني و النوعي لهؤلاء الموظفين هو اندماجهم مع التغيرات التى     
مست وسائل العمل الجديدة و المتعلقة بأجهزة الحاسوب حيث نلاحظ أن أكبر نسبة تستعمل 

ة فيه بصفة جيدة أو تتحكم فيه قليلا، و يبدو أن نسبة الشباب البالغة أكثر الحاسوب إما متحكم
من سبعين بالمائة و العاملة بالإدارة تتمتع بقدر من التعليم و التكوين الذى يسمح لنا بتوقع 

  .الإستفادة منه فى تحسين فعالية التسيير باستمرار
ي الموظف مكانة و اعتبارا داخل التنظيم    باستمرو التحكم فى هذه الوسائل التكنلوجية يعط     

و يعطيه أيضا بعض الإستقلال عن الكتبة بحيث يمكنه أن ينجز بعض مهامه الكتابية خاصة 
المستعجلة دون الارتباط م، و من جهة أخرى فإن التحكم فى مثل هذه الوسائل يجعل ضغط 

  .الة التوترالعمل على أصحاا مما يؤثر فى علاقات العمل و يزيد فى ح
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  .الأقدمية فى العمل : 6                ـ الجدول رقم 
  

إدارييـــنتقنييـــنالفئات
%المѧѧج%إ%ذ%المѧѧج%إ%ذالأقدمية

%المج

من شهر إلى
سنة

--1411.96------10.5

2   -    4726.921281427.451922.091523.13422.54823.8
5   –    7415.38712713.73910.471218.52113.92813.9
8   -    1013.8431247.841213.951827.73019.93416.8
11   -   1313.8431247.8433.4923.0853.3194.46
14  –   16623.08312917.651820.93812.32617.23517.3
17 –    19311.543859.81213.9523.08149.27199.41
20  –  2227.691435.8866.9823.0885.3115.45
33.4911.5442.6562.97ـ2513.841423.92  –  23
11.1634.6242.6541.98---ـــ29  – 26
30 -  3213.841423.9233.4923.0853.3173.47

2610025100511008610065100100100202100اموع
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 سنة، و تتركز أكبر نسبة و البالغة أربعا   تتراوح أقدمية الموظفين بين سنتين و إثنين و ثلاثين     
و خمسين بالمائة بين السنتين و عشر سنوات   و هي حالة أغلبية الشباب الذين يشكلون أغلب 
نسبة من مجتمع البحث و رغم ذلك فهي متواجدة فى آن واحد مع الموظفين ذوى الأقدمية فى 

  .العمل
  

ية و غير الرسمية فى ظهور الصراع و  ـ أثر بعض أنماط السلوك و العلاقات الرسم2
  .  فى فعالية التسيير

    نود البحث من خلال هذا الفصل المخصص للفرضية الأولى فى العلاقة بين بعض 
الأفعال داخل التنظيم الناتجة عن وجود التنظيم الرسمي و الناتجة عن التفاعل اليومي بين 

ع و التى منها الرقابة الدائمة  و اللصيقة، الموظفين و التى يمكن أن تثير بعض مظاهر الصرا
و تعطيل المهام، و تبليغ الأخطاء إلى المسؤول المباشر، و سلوك الرئيس اتجاه المرؤوسين، 
و عدم العدالة فى معاملتهم،  و أنماط التسيير المتسمة بالمفاجآت و التهميش و العقوبات 

المرضية و فى وقتها المناسب،   و عدم تقدير المختلفة و التى لا تقابلها المكافآت المناسبة و 
الجهود، و ضغوط العمل المختلفة و غيرها من أصناف المعاملات العمودية و الأفقية 

  .الرسمية و غير الرسمية التى يمكن أن تثير الصراع و تؤثر فى فعالية التسيير اليومي للتنظيم
أنماط السلوك الناتج عن التفاعل     إن العمل التعاوني داخل التنظيم ينتج الكثير من 

اليومي و التى يصعب حصرها لكثرتها و تنوعها، و قد حاولنا ذكر أهم هذه السلوكات 
و حصرها من خلال الدراسة الاستطلاعية، و هي سلوكات من شأا أن تشكل بيئة 
عمل صراعية أكثر مما هي بيئة تعاونية تؤثر بشكل أو بآخر فى أهداف التنظيم و ذلك 

ن خلال رد الفعل الذى يقابل به الموظفون البيئة الاجتماعية للتنظيم و أصناف م
العلاقات و المعاملات السائدة فيه، فكل نمط من السلوك و المعاملات اتجاه الموظف 
يقابله رد فعل معين إما أن يكون إيجابيا أو سلبيا، خفيا أو معلنا فالمهم أن يتخذ الموظف 

   عنصرا غير فاعل فى العلاقات التنظيمية، و المهم أن يحقق الإشباعموقفا معينا و لا يبقى
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  .و الرضا مقابل تلك الأصناف من المعاملات
         و من يؤدي التفاعل بين  الأفراد و الجماعاتداخل التنظيم إلى أحد الكثير من العمليات 

بب كثرتها و تنوعها و الناتجة الإجتماعية التى منها الصراع، و يصعب حصر أنواع الصراع هذه بس
أيضا عن تنوع السلوك الإنساني و تنوع أهدافه، و هذه السلوكات إما أن تكون رسمية أو غير 
رسمية فردية أو جماعية،   و فى دراستنا السابقة و معايشتنا وملاحظتنا للتنظيم من الداخل تمكنا من 

  .اع داخل التنظيمحصر بعض هذه السلوكات التى يمكن أن تثير مظاهر الصر
     و من هذه السلوكات تعطيل المهام و إسناد مهام موظف ما إلى غيره، و الرقابة المستمرة 
  المصحوبة بالوشاية، و سلوك الرئيس اتجاه المرؤوسين، و أنماط التسيير المتسمة بالمفاجآة و التهميش 

      فآت المناسبة و فى وقتها المناسب، قابلها المكاتلا و عدم العدالة، و العقوبات المختلفة و التى 
تشكل و غيرها مما سيأتي ذكرها و مختلف ضغوط العمل، و عدم تقدير الجهود كل هذه العوامل 

بيئة عمل صراعية أكثر ما هي بيئة تعاونية و التى نتوقع أن تقابلها سلوكات مضادة من طرف 
 و قد تبدو هذه ت فى فعالية التسيير،الموظفين تعبر عن رفض هذا الواقع و تؤثر فى نفس الوق

السلوكات مشتته و غير متجانسة نظرا لتداخلها و تواجدها بين نوعين من التنظيم و هما التنظيم 
الرسمي و التنظيم غير الرسمي، و نظرا لتميز السلوك الإنساني بالتنوع و صعوبة التوقع أحيانا و 

  . الظواهر التى يتفاهل معها داخل التنظيمتنوع رد الفعل من طرف الفرد الواحد اتجاه نفس

     و قد حاولنا معرفة أهم هذه السلوكات و الأكثر تكرارا منها فى العلاقات الرسمية و 
غير الرسمية و ملاحظة مدى أثرها فى إنتاج الصراع التنظيمي و أثرها فى أداء المهام 

من الأمثلة التى ساقتها بعض  و هناك الكثير الرسمية و أثرها فى تحقيق أهداف التنظيم،
 French et(الدراسات التى أهمها دراسات تايلر و إلتون مايو و دراسة كوش، و فرانش 

Coch(  و هومانز ،)Homans( و سايلس ،  )Sayles ( و غيرهم ممن حاولوا فى جانب
من جوانب دراساتهم البحث فى أثر بعض العوامل المرتبطة بالعلاقات الإنسانية و 

قات العمل فى البيئة الداخلية للتنظيم التى أهمها الجوانب النفسية و الإجتماعية و أثر بعلا
ذلك فى فعالية التنظيم و فى إنتاجية العامل و غير ذلك مما عرضناه فى الجانب النظري و 

  .ناقشناه فى نتائج الدراسة
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  . طرق تعطيلهاالأطراف التى تعطل المهام و : 7ـ الجدول رقم 
  

إدارييـــنتقنييـــنالفئات
المسؤولالإجابة

المباشر
المسؤول
غير
المباشر

زملاء
المكتب

زملاء
المصلحة

مصلحة
الوسائل

المسؤول%المج
المباشر

المسؤول
غير
المباشر

زملاء
المكتب

زملاء
المصلحة

%المج

%المج

عدم التزويد
وعدم تصليحها

122  
40 

5
71.43

9
52.94

2  
100 

3058.8250
71.42

3
100

22
68.75

16  
50 

9160.2612159.9

احتكار
المعلومات

6  
30 

2  
40 

-4
23.53

-1223.5314  
20 

-7
21.88

10
31.25

3120.394321.3

سوء التنفيذ  و عدم
التقيد بالأوامر

1  
5 

-2
28.57

2
11.76

-59.806  
8.57 

-2
6.25

4
12.5

127.94178.42

التغيب غير
المبرر

1  
5 

1  
20 

-2
11.76

-47.84--1
3.21

2
6.25

63.97105

117.28115.45-----------لا يعاني
20اموع

100
5
100

7
100

17
100

2
100

5110070
100

3
100

32
100

32
100

151100202100
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نود التعرف على أحد عوامل الصراع التى تبرز من خلال علاقات       فى هذا الجدول
العمل و هي تعطيل المهام بمختلف الوسائل الرسمية و غير الرسمية، بحث نتوقع أن تعطيلها 
بأي شكل من الأشكال قد يؤثر فى العلاقات بين مختلف الأطراف و بالتالي يفتح الباب 

  .للصراع فيما بينها
المائة تقريبا ترى أن مهامها تتعطل بسبب عدم توفر الوسائل و      إن نسبة ستين ب

بسبب عدم تصليحها، و يعاني من هذا  المشكل الإداريون و التقنيون بنفس المستوى 
نقريبا و قد يرجع ذلك إلى وحدة النسق المتواجدين فيه، و نلاحظ أن للمسؤول المباشر 

ار الأول فيما يخص الوسائل و ذلك دورا كبيرا فى هذا التعطيل باعتباره صاحب القر
بنسبة ستين بالمائة لدى التقنيين و أكثر من واحد و سبعين بالمائة عند الإداريين، فهل 
يمكن القول فى هذه الحالة أن جزء هاما من الصراع يكون مع الرؤساء فى العمل ؟ و 

قنيين و مائة بالمائة حتى المسؤول غير المباشر له دخل فى ذلك بنسبة أربعين بالمائة عند الت
عند الإداريين، و يتدخل زملاء المكتب و المصلحة و مصلحة الوسائل أيضا فى هذا 

  .التعطيا لدى الفئتين بنسبة تفوق الخمسين بالمائة
    إن فعالية العمل التنظيمي تعتمد كثيرا على الوسائل المتوفرة و على نوعيتها و على 

الموظف إمكانية ربح الوقت و الجهد لأداء المهام مدى صلاحيتها و تطورها فهي تعطي 
فى أقل وقت ممكن و أقل جهد، و يعتبر عدم التزويد بالوسائل و عدم تصليحها من 
التصرفات التى يقوم ا من له السلطة عليها للضغط على الأطراف الأخرى أو لمعاقبتها 

تسيير و توجيه أو للحصول منها على مصالح معينة، فالوسائل تتدخل كمتغير فى 
العلاقات إلى الوجهة التى تخدم مصالح معينة و عدم تصليحها و عدم التزويد ا قد يعبر 

  .أيضا عن الصراع المحول و عدم الرضا عن الطرف الآخر
       و قد تم ملاحظة فى بعض جوانب الدراسة الميدانية أم المصالح التى تكون فى حالة

301  
  



 و نقصد هنا صراع مدير المصلحة مع الإدارة المركزية  صراع مع الإدارة المركزية
لأسباب مختلفة فإن الطرفان يدخلان فى لعبة صراع القوى، و أهم ما تقوم به الإدارة 
المركزية هو حصار تلك المصلحة أو المدير من خلال عدم التزويد بوسائل العمل أو 

و مالية و إدارية، و أحيانا تعطيل تسليمها أو عدم تصليحها بافتعال عدة أسباب تقنية 
يتم تعطيل الخط الهاتفي و غيره مما يجعل مهام تسيير المصلحة من الصعوبة بمكان، و 
حينها يبقى المدير منشغلا عن موضوع الصراع الأصلي ليصرف طاقته فى البحث عن 

  حلول لمشكلة الوسائل، و رغم أنه يعلم أن السبب يرجع إلى الصراع الذى 
لإدارة المركزية و أن ذلك ما هو إلا عقابا له عن مواقفه و مواجهته فإنه لا بينه و بين ا

يصرح بذلك للطرف الآخر و يبقى فهم ذلك من خلال رموز معينة يفهمها الطرفان، 
فحتى الطرف الذى بيده وسائل العمل لا يصرح للطرف الآخر بأن منعه الوسائل هو 

  .عقاب له عن مواقفه
عطيل لتشمل أيضا احتكار المعلومات و تعطيل تسليمها و هي أكبر      و تتعدد طرق الت

وسائل التعطيل استعمالا بعد الوسيلة الأولى لتبلغ عشرين بالمائة من مجموع العينة لدى 
الإداريين و أكثر من ثلاث و عشرين بالمائة لدى التقنيين، و يمكن تصنيف المعلومات مع 

فبدون المعلومات يصعب اتخاذ ) معنوية(يلة وسائل العمل باعتبارها هي الأخرى وس
القرار و يصعب تحقيق الفعالية الممكنة، و يعتبر احتكار المعلومات أحد أهم القرارات التى 
تتخذها الأطراف المتصارعة لضرب الحصار على بعضها البعض، أما إذا كان مصدر 

حظنا فى المعلومات من طرف واحد فإن موقف الطرف الآخر يكون صعبا، و قد لا
إحدى المقابلات أن احتكار المعلومات كان أحد وسائل حصار أحد الموظفين قبل إقالته 

  .من منصبه و هو مؤشر على عدم رضا جهة القرا عن طرف ما
       أم احتكار المعلومات عند التقنيين فقد بلغت ثلاثين بالمائة عند المسؤول المباشر بينما
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لمباشر، و يتدخل فى الاحتكار حتى زملاء المكتب و زملاء  تنعدم عند المسؤول غير ا
المصلحة بنسب تفوق عشرين بالمائة باعتبار أن الذي يمتلك المعلومات يمتلك القوة داخل 
التنظيم أيضا و هي أحد وسائل الإنتصار على الخصم و بيان ضعفه و عدم تحكمه فى 

  .العمل و عدم فعالية جهوده
ل أيضا سوء تنفيذ المهام الذى يبدو من خلال عدة مؤشرات      و من وسائل التعطي

التى منها الأخطاء المتكررة و إعادة العمل عدة مرات و عدم التقيد بالأوامر و التسرع 
الذى فى غير محله و عدم الجدية فى اداء المهام و نسبة ذلك تفوق ثمان بالمائة من مجموع 

 عشر بالمائة و حوالي ست بالمائة عند الإداريين، العينة، أما عند التقنيين فتصل إلى حوالي
و إذا كان المسؤولون يسيؤون تنفيذ المهام فإن أكبر نسبة نجدها عند زملاء المصالح و 

  .المكاتب أي عند التنفيذيين
     و يعتبر عدم أداء المهام فى وقتها من مؤشرات الصراع المحول و الذي يتخذه البعض 

الرضا و للتعبير عن الصراع لذا بتخذ وسيلة من وسائل تعطيل للتعبير عن مواقف عدم 
المهام و هو رسالة إلى الطرف الآخر لا يفهمها إلا هو أو القريب من الصراع، و يقوم 

  ذا السلوك زملاء المصلحة بنسبة 
ء ثمان بالمائة عند التقنيين و حوالي أربع بالمائة عند الإداريين و تتمثل فى التغيب و عدم أدا

  .  المهام فى وقتها بخمس بالمائة لكل من التقنيين و الإداريين و هي نسبة ضئيلة
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  .  المعاناة من مراقبة السلوك و البحث عن الأخطاء و الأطراف التى وراء ذلك : 8ـ الجدول رقم 
إدارييـــنتقنييـــنالفئات
المسؤولالإجابة

المباشر
مكاتب
الدراسات

زملاء
المكتب

زملاء
المصلحة

المسؤول%المج
المباشر

زملاء
المكتب

زملاء
حةالمصل

زملاء من
خارج
المصلحة

%المج

%المج

التغيب لفترات
مختلفة

4  
33.33

5ـ
52.94

6  
100 

1529.4116
34.04

11
47.82

19
55.88

8  
66.67 

5435.766934.16

تأخـير
الإنجاز

4  
33.33

2  
50 

3
23.53

21121.57-8
34.78

5
14.71

-138.62411.88

أخطاء تتعلق
بالتنفيذ

4  
33.33

2  
50 

2
52.94

10  
100 

1835.2931
65.96

5
21.73

10
29.41

4
33.33

5033.116833.66

  -لا يعاني
 

---713.72----3422.524120.3
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4  
100 
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100 

18  
100 
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100 

10047  
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     من أهم أشكال العلاقات بين الموظفين مراقبة بعضهم البعض سواء بين المسؤولين و 
الموظفين أو بين الزملاء، و يعتبر مراقبة السلوك من أهم العوامل المؤدية إلى توتر العلاقات 

لحط من كفاءة الزميل أو المرؤوس أو خاصة إذا كانت تستهدف البحث عن الأخطاء ل
  للتعبير عن صراع ما بينهما،

و تكون المراقبة سواء فى التنظيم الرسمي أو فى التنظيم غير الرسمي مركزة على أعضاء 
التنظيم بحيث يراقب الواحد منهم الآخر سواء على شكل جماعات أو على شكل أفراد، 

 و لا ينجو الموظف الجديد و لا المسؤول و فى إطار سلمي فى حالة العلاقات الرسمية،
  .الجديد من المراقبة لمعرفة بعض ما يتصل به من معلومات يبحث عنها المهتمون به

     و المراقبة داخل التنظيم موجودة فى مختلف التنظيمات الإدارية و الصناعية أو غيرها 
ية فى أغلبها و أكثر صرامة إلا أا فى التنظيمات الصناعية و فى جانبها الرسمي تكون تتقن

و دقة نظرا لأن النسق الإنتاجي يتطلب ذلك، بينما تكون الرقابة فى التنظيم الإداري أقل 
حدة من التنظيم الصناعي نظرا لأن عامل الوقت لا يتم الحرص عليه إلا فى الحالات التى 

 هذه الخاصية تتدخل فيها الوصاية أو الجهات السلمية بأعمال تتميز بأا مستعجلة، و
تعطي بعضا من وقت الفراغ فى أثناء التوقيت الرسمي أو أا تعطي الموظف إمكانية 
المناورة لأخذ بعض من الراحة التى لا تؤثر فى النسق التنظيمي و تعطيه فى نفس الوقت 
إمكانية التفرغ للعمل غير الرسمي مثل مراقبة الزملاء و تبادل المعلومات المختلفة عن 

  .م و عن الزملاء و غيرهاالتنظي
 و ما دام التنظيم عبارة عن مجتمع مصغر فإن هذا النوع من السلوك موجود بين 
الموظفين بحيث عبر حوالي أربعين بالمائة من مجموع العينة أم يراقبون من حيث التأخر و 

بالمائة التغيب عن العمل، و تبلغ النسبة خمس عشرة بالمائة عند التقنيين و أربع و خمسين 
  عند الإداريين و ترتفع النسبة عند الإداريين لأم يعطون أهمية كبيرة لهذا الجانب من 
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العلاقات، اما المراقبة فيقوم ا المسؤول المباشر بنسبة أربعين بالمائة عند التقنيين و أربع و 
 المصلحة عند الفئتين ثلاثين بالمائة عند الإداريين و يقوم ذه المهام زملاء المكتب و زملاء

و بدرجة اهتمام تفوق درجة اهتمام المسؤول المباشر، و يقوم بعض الزملاء ذه المهام 
التى ليست من مهامهم لعدة اعتبارات منها تبليغ تلك المعلومات الخاصة بالزملاء إلى 

ى المسؤول المباشر للتقرب منه أو نظرا لعلاقة الصراع الموجودة بينهم أو للحصول عل
  .امتيازات ما

      و هناك من يراقب زملاءه فى إنجازهم للمهام الموكلة إليهم و ذلك من كل 
الجوانب و ذلك من حيث أدائها فى وقتها و على وجهها الصحيح و من حيث إهمالها، و 
يتم تبليغ المسؤول الأول و حتى الزملاء بذلك لتشويه صورة زميلهم كأقل هذف يمكن 

القصير و تبلغ نسبة ذلك اثني عشر بالمائة تقريبا، و يعاني أكثر من واحد تحقيقه فى المدى 
و عشرين بالمائة من عينة التقنيين من هذا المشكل مقابل أكثر من ثمان بالمائة من عينة 
الإداريين و هذا راجع إلى خصائص العمل التقني التى يلتزم الدقة و احترام الآجال 

  .المحددة
ضا المعلومات الناقصة و التحاليل الخاطئة الخاصة يالأداء و يمثل      و يتضمن ذلك أي

كل ذلك حوالي أربعة و ثلاثين بالمائة و هي نسبة كبيرة مقارنة بالأنواع الأخرى، و 
تشكل هذه النسبة أكثر من خمس و ثلاثين بالمائة من عينة التقنيين و أكثر من أربع و 

 نسبة متقاربة جدا بين الفئتين، غير أن الأطراف ثلاثين بالمائة من عينة الإداريين و هي
المراقبة تختلف نوعا ما فعند التقنيين نجد مكاتب الدراسات تقون ذا السلوك أيضا بنسبة 
خمسين بالمائة كما يقوم به زملاء المكتب و المصلحة و حتى المسؤول المباشر يقوم ذه 

ائة و حتى زملاء المكتب و آخرين من المهام أكثر من غيره بنسبة تفوق ست و ستين بالم
  .خارج المصلحة بنسبة تفوق العشرين بالمائة و ثلاثين بالمائة على التوالي

306  



     و هناك من يعتقد أن هذه المراقبة قد تؤدي إلى تحسين فعالية الأداء الذى يمكن أن 
 قد أوضحت يتحقق فى المدى القصير لكن فى المدى البعيد قد تنعكس بالسلب عليها، و

إحدى الدراسات أن القيادة المتشددة و المتسلطة قد تحقق تحسنا فى الأداء فى المدى 
لكن فى المدى الطويل و حتى المتوسط قديتراجع .. القريب بسبب تخوف العاملين ربما

  .الأداء
     و يمكن القول بأن الفعالية تتأثر بسبب الشعور بضغط المراقبة خاصة و أن الإنسان 

د أن يتمتع دائما بقسط من الحرية حتى و هو يؤدي مهامه الرسمية، أما إذا أحس يري
بكثافة المراقبة و كثرة المراقبين فإنه يبدأ فى البحث عن طرق التخلص من ذلك و إيجاد 
هامش للحرية ضمن هذا الضغط، كذلك فى الوقت الذى يبحث فيه الرئيس عن سبل 

تسيير فإنه يضر ا هذا بغض النظر عن اعتبار المراقبة تحقيق الفعالية ذا الأسلوب من ال
من طرف الزملاء وسيلة للضغط و تصفية الحسابات   و بغض النظر عن ابتعادها عن 

  .أخلاقيات المهنة إذا كانت من طرف الزملاء
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  .عن أخطائهم
  
  

إدارييـــنتقنييـــنالفئات
المسؤولالإجابة

المباشر
زملاء
المكتب

زملاء
المصلحة

زملاء
من
خارج
المصلحة

المسؤول%المج
المباشر
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المكتب
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%المج
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25 

2  
25 
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50 
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50 
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35.42

6
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4
13.33

1
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25 
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37 
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25 
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37 
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16.7 
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6
20

4
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308  
 و التصرفات داخل التنظيم ظاهرة من الظواهر الإجتماعية للتنظيم إذا كانت مراقبة السلوك      

الرسمي و غير الرسمي فإن هذه المراقبة يكون لها ردود أفعال مختلفة من طرف العاملين و يتحكم فى 
رد الفعل هذا عدة عوامل منها طبيعة شخصية الموظف و مكانته داخل التنظيم و طبيعة مهامه     

 يقوم بالمراقبة له الأثر فى تحديد نوع الرد فالمسؤول يختلف عن الزميل        و حتى  الطرف الذى
  .و المسؤول المباشر يختلف عن المسؤول غير المباشر

     و يبدو من هذا الجدول أن أكثر من عشرين بالمائة يكتمون غضبهم مهما كان الطرف الذى 
المصلحة و تفوق هذه النسبة خمس و يراقبهم سواء كان مسؤولا أو زميلا فى المكتب أو فى 

عشرين بالمائة عند التقنيين و ثمانية عشر بالمائة عند الإداريين، و هناك من يستعمل المواجهة 
الكلامية التى تكون مصحوبة بالتعبير عن الغضب و عدم الرضا عن هذا السلوك الذى يعتبرونه غير 

بصفة مباشرة و هذا الأسلوب يفوق خمسة أخلاقي فى بعض جوانبه خاصة و أنه يمس حرية الفرد 
و عشرين بالمائة من مجموع العينة و النسبة متقاربة عند التقنيين و الإداريين معا، و هناك من 
الموظفين من يستعمل نوعا من الذكاء فى الرد على هذا السلوك فيقوم بالرد عليه بالمثل أي مراقبة 

لوكه أو يتوقف عنه و نسبة هؤلاء تقترب من خمس الطرف الذى يراقبه على أمل أن يتنبه إلى س
عشرة بالمائة     و النسبة متقاربة أيضا عند التقنيين و الإداريين، و هناك من يأخذ فى الإعتبار تلك 
الملاحظات فى حالة صحتها و يعمل على تصحيح الخطأ أو تقديم المبررات إلى المسؤول فى حالة 

غ نسبة ذلك سبع عشرة بالمائة تقريبا و النسبة مرتفعة عند الضرورة خاصة إذا علم بذلك و تبل
  .الإداريين فتبلغ أكثر من عشرين بالمائة  و منخفضة عند التقنيين فتصل إلى ست بالمائة تقريبا

      و نلاحظ  أن نسبة  رد  الفعل اتجاه  الطرف  الآخر متقاربة  عند  التقنيين و منخفضة فقط 
المصلحة و السبب هو التباعد المكاني الذى يقلل من عملية التفاعل المباشر اتجاه الزملاء من خارج 

بينهما، أما عند الإداريين فردود الفعل المختلفة اتجاه المسؤول بلغت ثمانية و أربعين بالمائة أكبرها 



رنة الغضب و المواجهة الكلامية، و تبقى النسبة مرتفة عند زملاء المصلحة بأربعين بالمائة و بالمقا
تبقى نسبة رد الفعل اتجاه الزملاء خارج المصلحة منخفضة، و فى الأخير يجب التنبيه إلى أن ثلاثة  
و عشرين بالمائة تقريبا لا تبلغ أخطاؤهم لعدة أسباب منها العلاقات الحسنة التى بينهم و بين 

  .زملائهم و رؤسائهم مما يجعلهم فى حالة تعاون متبادل
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  .سلوك الرئيس اتجاه المرؤوسين و علاقته بإثارة أشكال الصراع : 10لجدول رقم      ـ ا
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إدارييـــنتقنييـــنالفئات
يهددالإجابة

بالعقاب
و متشدد

يحتكريضغط
المعلومات

يهدد% المج  
بالعقاب
و متشدد

يحتكريضغط
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ت

% المج  
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الاحتجاج
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 عن العلاقة بين –النظرى  التى أشرنا إلى بعض منها فى الجانب –     تحدثت الكثير من الدراسات 
القيادية و سلوك العاملين الرسمي و غير الرسمي و أثر ذلك فى الأداء و أثره فى العلاقات المختلفة، 

  .فالقائد هو محور العملية التفاعلية داخل التنظيم و لسلوكه الأثر البارز فى توجيه سلوك مرؤوسيه
يين أكثر ما يشتكون من ضغط الرئيس و احتكاره      ويبدو من دراستنا هذه أن التقنيين و الإدار

للمعلومات بنسبتين متقاربتين أربع عشرة و ست عشرة بالمائة على التوالى، و عند الإداريين أيضا 
ترتفع هذه النسبة فسبع و ثلاثين بالمائة أجابوا بأن المسؤول أكثر ما يعتمد الضغط و عشرين بالمائة 

  . عشر بالمائة بأنه متشدد و يهدد بالعقابيحتكر المعلومات و قد عبر إثنا
     أما أثر سلوك الرئيس فى إثارة أشكال التعاون فتمثلت فى الإحتجاج و المواجهة بنسبة خمس 
عشرة بالمائة، أما التقنيين فيستعملون هذا الأسلوب بنسبة تفوق اثنين و أربعين بالمائة اتجاه ضغوط 

سوب بنسبة خمس و عشرين بالمائة اتجاه احتكاره للمعلومات، الرئيس المختلفة،و يستعملون هذا الأ
أما الإداريين فيستعملون الإحتجاج و المواجهة اتجاه ضغط الرئيس بنسبة تفوق اثنين و ثلاثين 

  .بالمائة أما نسبة الإحتجاج و المواجهة اتجاه احتكار المعلومات فتبلغ أكثر من أربعين بالمائة
سيلة أخرى هي تأخير العمل كرد فعل لبعض السلوكات التى لا     و يستعمل المرؤوسون و

تعجبهم من رؤسائهم أما تأخير العمل فيكون بوسائل مختلفة منها التغيب و التأخر  بنسبة تقترب 
من اثنين و عشرين بالمائة من مجموع العينة، أما التقنيون فيواجهون ضغط الرئيس بتأخير  العمل 

ائة و بنسبة تفوق ثلاث و أربعين بالمائة عند الإداريين ربما لأن تأخير بنسبة سبع و  خمسين  بالم
العمل هو من أسهل وسائل الرد لأن هناك الكثير من طرق تأخير العمل المتوفرة عند العاملين منها 
تعطيل وسائل العمل و الخلل الكهربائي و عدم وصول المراسلات و حتى ادعاء المرض و مشاكل 

التقنيون العمل بنسبة خمسين بالمائة اتجاه احتكار رئيسهم للمعلومات و ستين عائلية، و يؤخر 
و هناك ردود .بالمائة عند الإداريين و حجة الفئتين  هي انعدام المعلومات الضرورية للقيام بالمهام

فعل أخرى مختلفة بنسب ضئيلة تعبر عن توفر البدائل المحختلفة امام المرؤوسين للتعبير عن عدم 
هم و عن الصراع الذى يباشرونه مع الطرف الآخر و منها ادعاء عدم معرفة العمل و التزام رضا

الصمت و تحريض باقي الزملاء على رئيبسهم حتى تكبر دائرة الاحتجاج و المواجهة معه، فهناك 
الصراع المباشر و الصراع المحول اتجاه ضغوط الرئيس و تشدده، و هناك الصراع الذى يعبر عنه فى 

  . التنظيمين الرسمي و غير الرسمي
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  .سلوك الرئيس اتجاه المرؤوسين و علاقته بإثارة أشكال التعاون التنظيمي : 11ـ الجدول رقم 
  

  
311  

إدارييـــنتقنييـــنالفئات
%المجيستشيريثقيشجعيشارك%المجيستشيريثقيشجعيشاركالإجابة
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  4الإنضباط
50 

6  
60 

1  
8.33 

3
23.1

1427.510
33.33

16
76.19

2
6.9

5
18.52

3321.94723.27

التنبيه إلى
الأخطاء

4  
50 

2  
20 

1  
8.33 

8
61.5

1529.420
66.67

4
19.05

2
6.9

19
70.37

4529.86029.7

  2-الاحترام
16.7 

1
7.69

35.88--3
10.34

1
3.7

42.6573.46

الحرص على
استمرار الثقة

2  
20 

8  
66.67

1
7.69

1121.6-1
4.76

22
75.88

2
7.41

2516.63617.82

4429.15225.75----815.7---غير متعاون

  8اموع
100 

10  
100 

12  
100 

13  
100 

51  
100

10030  
100 

21  
100 

29  
100 

27  
100 

151100202100



 بعض أنماط القيادة الصراع فإن البعض منها يثير التعاون أيضا كما تثير: ـ الجدول الحادي عشر 
و قد حاولنا أن نختار بعضا من السلوكات التعاونية التى يبادر ا الرئييس و التى منها المشاركة     

و الإستشارة و الثقة و التشجيع، و قد لوحظ أن هذه السلوكات تدفع بالمرؤوسين إلى التجاوب 
أخرى و منها الإنضباط فى العمل و احترام الوقت و مواعيد الإنجاز و الدقة      معها بطريقة أو ب

و الإتقان و ذلك بنسبة ثلاث و عشرين بالمائة من مجموع العينة، و يدفع ذلك المرؤوسين أيضا إلى 
داء    التبليغ عن الأخطاء التى يلاحظوا فى أثناء التنفيذ و التى تدفع باستمرار إلى تحسين فعالية الأ

و ذلك بنسبة تقترب من ثلاث و عشرين بالمائة، و هناك من يقابل سلوك الرئيس التعاوني بالحرص 
  .على استمرار الثقة و ذلك بنسبة تقترب من ثمانية عشر بالمائة

     و يواجه التقنيون سلوك رئيسهم بالإنضباط بنسبة تفوق سبع و عشرين بالمائة، مقابل ثلاث  
ة تقريبا عند الإداريين، و بالتنبيه إلى الأخطاء بنسبة تفوق تسع و عشرين بالمائة و عشرين بالمائ

مقابل ثلاثين بالمائة تقريبا عند الإداريين، و الحرص على استمرار الثقة بأكثر من ست و عشرين 
  .بالمائة مقابل سبع عشرة بالمائة تقريبا عند الإداريين

وصلت إليه بعض الدراسات التى تناولت بالدراسة     و تؤكد توجهات المرؤوسين هذه ما ت
الجوانب الإنسانية فى علاقات العمل و العوامل النفسية للعامل و علاقتها بسلوكه التنظيمي، 
فالسلوكات المتشددة يكون لها ما يقابلها من احتمالات الصراع و السلوكات الإستشارية 

، أما الفعالية فنتوقع أن تكون أحسن فى هذا المشاركة يكون لها ما يقابلها من سلوكات متعاونة
  .النموذج عن النموذج السابق بناء على إجابات المبحوثين و حتى المقابلات التى أجريناها

     و يمكن أن يكون سلوك الرئيس استجابة للسلوك التنظيمي للمرؤوسين و بناء على ذلك فإن تعاون 
اهه و اتجاه العمل بصفة عامة، و فى غالب الأحيان يتأثر أو تشدد الرئيس هو نتاج لسلوك العاملين اتج

الموظفون بالسلوك و نمط العلاقات التى يبنيها الرئيس معهم فالرئيس الجديد فى أي تنظيم يهتم كثيرا 
بخصائص فئاته المهنية بصفة عامة إذا كان العدد كبيرا و يغوص فى التفاصيل إذا كان العدد يمكن التحكم 

هة أخرى يهتم المرؤوسون برئيسهم الجديد و كل فرد و كل جماعة يتمنى أن يتلاءم مع فيه،  و من ج
خصائصهم الشخصية  و الجماعية، و أهم ما يسأل عنه المرؤوسون هو طريقة عمله و مدى تشدده أو 
تساهله و أنماط السلوك التى تثيره و التى يرضى عنها و ذلك حتى  يمكن بناء توقعات صحيحة للسلوك و 

  .الإسجابة لهذا السلوك
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  .نوع المفاجأة المتوقعة من طرف المبحوثين و أثرها فى سلوكهم : 12ـ الجدول رقم 
إدارييـــنتقنييـــنالفئات
     المفاجأة

أثرها

تغيير
مكان
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 لا يخلو مكان العمل من أي نوع من المفاجآت فى العلاقات الإجتماعية ، و قد لاحظنا من     
خلال المقابلات أن من الموظفين من أصبح يعيش هاجسا مستمرا و هو توقع مفاجآت من طرف 

بحوثون تلك المفاجآت رئيسه كل صباح مما جعله فى حالة قلق و عصبية مستمرين، و يقابل الم
بسلوكات مختلفة منها تأخير إنجاز العمل عن طريق مباشر أو عن طريق غير مباشر مثل التغيب    

و التأخر بنسبة تفوق سبع و عشرين بالمائة، و يواجهها آخرون بعدم إتقان العمل و إهماله بنسبة 
آت على الجوانب النفسية مثل تفوق ثمانية عشر بالمائة من مجموع العينة، و تنعكس هذه المفاج

  .القلق و الإحباط بنسبة تفوق واحدا و عشرين بالمائة
     وأكثر ما يتوقعه التقنيون تغيير مكان العمل بنسبة سبع و عشرين فى المائة  بالمائة مقابل ست 

 يليها و عشرين بالمائة عند الإداريين و تستعمل هذه الطريقة كعقوبة أحيانا اتجاه بعض الموظفين، ثم
توقع التوبيخ من طرف الرئيس بنسبة سبع عشرة بالمائة عند التقنيين و أكثر من ست و ثلاثين 
بالمائة عند الإداريين، يليها توقع الوشاية بنسبة تفوق ثلاث عشرة بالمائة عند التقنيين و أكثر من 

 تتمثل فى تغيير المواقف اثني عشر بالمائة عند الإداريين، و تبقى المفاجآت الأخرى ضئيلة نسبتها و
  .دون سبب معروف و التكليف بمهام خارجة عن المهام الأصلية للموظف و التوقيف دون مبرر

    و من السلوكات التى تعبر عن رفض هذه المفاجآت و تؤثر فى آن واحد فى فعالية العمل 
وق عند الإداريين اثنان الإداري إهمال العمل الذى يفوق عند التقنيين واحدا و عشرين بالمائة و تف

و عشرين بالمائة فى حالة تغيير مكان العمل، و تأخير العمل بنسبة تفوق اثنان و أربعين بالمائة عند 
  .التقنيين و بنسبة تقترب من ست  و عشرين بالمائة عند الإداريين

المائة و اثنين  و يواجه التقنيون الوشاية بعدم الثقة فى علاقات العمل بنسبة تفوق ثمان  و عشرين ب
و ثلاثين بالمائة عند الإداريين، و يؤخر التقنيون العمل بسبب الوشاية بنسبة ثمان و عشرين بالمائة 
مقابل ست عشرة بالمائة عند الإداريين، و يتأثر الإداريون من النواحي النفسية اتجاه الوشاية بما 

 التقنيون بإهمال العمل بنسبة تفوق أربع    يقرب ثلاث  و ثلاثين بالمائة، أما حالة التوبيخ فيقابلها
  . و أربعين بالمائة مقابل أربع و عشرين بالمائة عند الإداريين

) تتريل (      و يتوقع الإداريون بين اللحظة والأخرى تعيينهم فى مناصب أقل من مناصبهم أي 
ده عند التقنيين ربما لصعوبة فيقابلون ذلك بتأخير العمل بنسبة ثمان و ثلاثين بالمائة، و هذا ما لانج

  .تعويضهم بالسرعة المطلوبة، كما يواجهونه بالإحباط بنسبة خمس و عشرين بالمائة
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  .تلقي المبحوث لقرارات مفاجأة أثرت فى سلوكه : 13ـ الجدول رقم 
إدارييـــنتقنييـــنالفئات
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ا يجعلهم يقومون بردود  هناك قرارات يتلقاها المبحوثون فى العمل و هي قرارات تفاجؤهم مم     
فعل متباينة لكن أغلبها يعبر عن عدم الرضا الذى يتم التعبير عنه بسلوكات صراعية مختلفة تؤثر فى 
الأخير على فعالية التسيير، أما القرارات التى تلقوها و أثرت فيهم فهي الخصم من الأجر و الحرمان 

اء عقد العمل، و قد تلقى ثلاث   و ثلاثون من الترقية و من العلاوات و التحويل المفاجئ و إ
بالمائة من التقنيين خصما من الأجر مقابل اثني عشر بالمائة عند الإداريين، و حرم التقنيون من 
الترقية بنسبة تفوق خمس عشرة بالمائة، مقابل أكثر من عشر بالمائة عند الإداريين، و قد قابل هؤلاء 

إتقانه بنسبة تقارب عشر بالمائة من مجموع العينة، و قابلوها هذه القرارات بإهمال العمل و عدم 
بتأخير العمل بشتى الوسائل بنسبة تفوق ست عشرة بالمائة من مجموع العينة، و بعدم الثقة فى 

  .  علاقات العمل بنسبة تفوق اثنى عشر بالمائة من مجموع العينة
ن الأجر و ثم الترقية  و هما يرجعان معا      و الملاحظ أن أكثر ردود الفعل كانت اتجاه الخصم م

إلى سبب واحد يتعلق بالجانب المادي، فحتى الترقية يقابلها زيادة فى الأجر و قد واجه التقنيون 
الخصم من الأجر بإهمال العمل بنسبة تفوق سبع عشرة بالمائة و أربع و عشرين بالمائة عند 

  .د و أربعين بالمائة مقابل أربعين بالمائة عند الإداريينالإداريين،و واجهه التقنيون بتأخير العمل بواح
     أما الحرمان من الترقية فقد واجهه التقنيون بتأخير العمل بنسبة خمسين بالمائة مقابل ما يقارب 
ثلاث و عشرين بالمائة عند الإداريين، و بإهمال العمل بنسبة خمسين بالمائة عند التقنيين و أكثر من 

بالمائة عند الإداريين، و كانت نسبة معتبرة عند الطرفين قالت بمغادرة مكان العمل سبع و عشرين 
  و بأكثر من سبع عشرة بالمائة عند التقنيين و أربع و عشرين بالمائة عند الإداريين بسبب 

الخصم من الأجر و بسبب الحرمان من الترقية بنسبة تفوق سبع و عشرين بالمائة، و مغادرة مكان 
عبر عن درجة قصوى من الصراع و عدم الرضا عن تلك القرارات و العلاقات بحيث العمل ت

يصبح المبحوث يرى أنه لم يبق لديه أي حل سوى الإبتعاد تماما عن مكان العمل و أن سوء 
 . العلاقات وصلت إلى نقطة اللارجوع

نظرته إلى العلاقات التنظيمية      و قد تكون هذه القرارات إما إيجابية أو سلبية فتؤثر فى مواقفه و فى 
بصفة عامة فيراجع هذه العلاقات و يعيد النظر فيها، و إذا كانت هذه المفاجآت سلبية فإا تثير لديه 

ردود فعل متباينة حسب طبيعة القرار المفاجئ كما يختلف طبيعة الرد من فرد لآخر حسب مكانته      
  .و حسب خصائص شخصيته
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  .أنواع الرقابة فى العمل و نظرة المبحوثين إليها : 14 ـ الجدول رقم
  

إدارييـــنتقنييـــنالفئات
الرقابة

 إليهاالنظرة

الدخول
و الخروج

رقابة على
نوعية
العمل

رقابة على
الأداء

رقابة على
فئة معينة
فقط

الدخول%المج
و الخروج

رقابة على
نوعية
العمل

رقابة على
الأداء

%المج

%المج

أداة للضغط
.و الصراع

11
57.9

9
52.94

7
58.33

4
100

2956.8643
66.15

27
71.1

31
64.58

10166.8913064.4

تسيء إلى
العلاقات

2
10.5

2
11.76

--47.8411
16.92

6
15.8

9
18.75

2617.223014.9

تدفع إلى
الاهتمام بالعمل

4
21.1

2
11.76

3
25

-917.653
4.61

1
2.63

2
4.16

63.97157.34

تسهل التحكم
.فى التسيير

2
10.5

4
23.53

2
16.67

-815.698
12.31

4
10.5

6
12.5

1811.922612.9

10.5-----11.96----لاتوجد رقابة

19موعا
100

17
100

12
100

4
100

5110065
100

38
100

48
100

151100202100

317



ربما كانت النظرة السابقة إلى الرقابة خاطئة عند أصحاب العمل و عند : ـ الجدول الرابع عشر 
العاملين، فأصحاب العمل يبالغون فيها لدرجة الحد من حرية العامل و المساس بإنسانيتة و 

كرهم بالعقاب شخصيتة و لتصل إلى حد الضغط و التوتر، بينما يرفضها العاملون باعتبارها أداة تذ
و التسلط و فرض السيطرة و الحد من حرياتهم أيضا، وقد لاحظنا وجود عدة أنواع من الرقابة 
داخل العمل منها الرقابة على الدخول و الخروج بنسبة تفوق سبع وثلاثين بالمائة عند التقنيين و 

موع العينة، وهذه النسبة ثلاث و أربعين بالمائة عند الإداريين و بنسبة تفوق أربعين بالمائة من مج
تصف لنا جانبا من تسيير الإدارة الجزائرية التى تهتم بحضور العاملين و تركز عليه و تنسى العمل 
الإستراتيجي، فالفعالية لا تتحقق بالضرورة بالحضور ، أما الرقابة على نوعية العمل فتفوق ثلاثا و 

ة عند الإداريين، و تبلغ الرقابة على الأداء أكثر ثلاثين بالمائة عند التقنيين و خمس و عشرين بالمائ
من خمس و عشرين بالمائة، مقابل ما يقارب اثنين و ثلاثين بالمائة عند الإداريين، و نبه بعض 
المبحوثين إلى أن الرقابة لا تكون على الجميع إنما على فئة معينة فقط و هذا ما يدل على عدم 

  .التى تربط بين الرئيس و المرؤوس و التى سنراها فيما بعدالعدالة فى الرقابة بسبب العلاقات 
     أما النظرة إلى الرقابة فتختلف من مبحوث لآخر فهناك الذى يعتبرها أداة للضغط و الصراع و 
هناك من يعتبرها ضرورية لتسهيل عملية التسيير، فأما الرقابة على الدخول و الخروج فتؤدي إلى 

خمسين بالمائة تقريبا، مقابل ست و ستين بالمائة عند الإداريين ، و الضغط و الصراع بثمان و 
تسهل عملية التسيير بنسبة واحد و عشرين بالمائة عند التقنيين و أكثر من أربع بالمائة عند الإداريين  
و يرى التقنيون أا تسئ إلى العلاقات و تدفع إلى الإهتمام بالعمل بنسبة تفوق عشرة بالمائة لكل 

  .بة، مقابل ثمانية بالمائة و أكثر من خمس عشرة بالمائة عند الإداريين على التوالىإجا
     و الملاحظ أن كل أنواع الرقابة يعتبرها المبحوثون أداة للصراع و التوتر بنسبة تفوق أربع و 

يقول ستين بالمائة من مجموع العينة سواء عند الإداريين أو عند التقنيين، و من خلال المقابلات 
الرؤساء بأن هؤلاء العاملين يتهربون من العمل و ينتهزون أي فرصة للتغيب و يجب أن تكون 
بعض المراقبة لتحقيق بعض الإنضباط، أما المرؤوسون فيقولون بأم يعملون بجد غير أم يرفضون 

ادل فى الرقابة المستمرة فحتى الرئيس يجب أن يراقب فهو أيضا غيرمنضبط فى عمله و أنه غير ع
  .الرقابة
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    و يرى التقنيون بأن الرقابة على نوعية العمل تسئ إلى العلاقات بنسبة اثني عشرة بالمائة تقريبا 
مقابل ست عشرة بالمائة تقريبا عند الإداريين، و تسهل التسيير بنفس النسبة عند التقنيين و تدفع 

ة عند التقنيين و بأكثر من عشرة بالمائة عند إلى الإهتمام بالعمل بنسبة تفوق ثلاث و عشرين بالمائ
  .الإداريين

     و يمكن أن نستنتج أن الرقابة ذه الطريقة هي أداة للصراع أكثر مما هي أداة لتحقيق العمل 
التعاوني خاصة إذا أضفنا النسبة التى ترى بأا تسيئ إلى العلاقات،  فالعلاقات السيئة إما دليل 

مقدمة لانفجار الصراع لتبلغ النسبة تسع و سبعين بالمائة من مجموع العينة على وجود الصراع أو 
تمس كل أنواع الرقابة المذكورة و النسبة مرتفعة عند الفئتين على السواء ربما لوحدة ثقافة التسيير 

  .لدى المسير الجزائري

  .أسباب عدم وجود عدالة فى الرقابة : 15ـ الجدول رقم 
  

  

نحاول هنا الإجابة عن أسباب عدم وجود عدالة فى الرقابة و التى رأينا ارتفاع نسبتها فى      
  لاحظنا أن العلاقات الإجتماعية فى اتمع تمتد إلى داخل التنظيم لتدخلالجدول السابق و قد 
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 إدارييـــنتقنييـــنالفئات
%المج%المجالإجابة

%المج

1121.572818.53919.31الانتماء الجهوي
1223.532717.93919.34الانتماء القرابي
815.692315.23115.35الانتماء السياسي
53.3152.47--المحاباة
611.76127.95188.91المصالح المشتركة
الانتماء إلى نفس
التكوين

611.762013.22612.87

عدم احترام
.شروط الرقابة

--1811.9181.91

881811.92612.87توجد عدالة
5151151100202100اموع



 ضمن أسباب عدم العدالة و ذلك من خلال مختلف أنواع العصبيات السائدة داخل اتمع        
  .و السائدة داخل التنظيم أيضا

لكل واحدة، والعصبية      و منها العصبيات الجهوية و القرابية بنسبة تفوق تسع عشرة بالمائة 
السياسية بما يفوق خمس عشرة بالمائة من مجموع العينة، كما تتدخل عوامل أخرى منها الإنتماء 
إلى نفس التكوين بنسبة تقترب من ثلاث عشرة بالمائة، و توجد أسباب أخرى تقل عن عشرة 

لرقابة،و تحدث مبحوثون بالمائة و تتعلق بالمحاباة      و المصالح المشتركة و عدم احترام شروط ا
آخرون عن أسباب أخرى هي التوصية و عدم كفاءة المسؤول الذى تجعله بعيدا عن مبدأ العدالة، 
و الحقيقة يمكن تصنيف كل هذه الأسباب تحت سبب واحد رئيس هو المصلحة و بدورها تكون 

 أغطية متنوعة قرابية هذه الرقابة متعددة الأوجه، إذ أن العاملين يعملون على تحقيق مصالحهم تحت
أو جهوية أو سياسية أو غيرها فالمهم أن تلك العصبية ، عصبية الإنتماء تحقق التعاون لتحقيق 

  .مصالح ما فى إطار غير رسمي، و هذا يؤكد ما ذهبنا إليه فى افتراضنا الخاص ذه الجداول
  

 و علاقتها أثر عدم وجود عدالة فى الرقابة فى سلوك الموظفين : 16ـ الجدول رقم 
  .بالصراع و بالفعالية

  
  

 إدارييـــنتقنييـــنالفئات
%ك%كالإجابة

%المج

1225.494026.55326.2سوء العلاقات
1021.573321.94522.3تأخير الإنجاز
1121.573321.94421.8تغيير مكان العمل
35.8895.96125.94عدم إتقان العمل
713.731711.32411.9عدم التأثر
89.81912.62411.9توجد عدالة
51100151100202100اموع
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لقد تحدثنا فى الدراسة الميدانية التى أجريناها سابقا بولاية البليدة و التى أشرنا إلى جزء منها فى       
ابة عقابا و يرفضوا و ثلاثا و سبعين بالمائة الجانب النظري أن واحدا و ستين بالمائة يعتبرون الرق

  .يعتبروا مزعجة، و تشتكي فئة أخرى من عدم العدالة فى كل شيء بما فيه الرقابة
     و فى هذه الدراسة يعبر العاملون عن عدم وجود عدالة فى الرقابة بنسبة ثمان و ثمانين بالمائة من 

دم الرضا عن نمط التسيير السائد و هذا ما يدفعنا أيضا مجموع العينة و هي نسبة مرتفعة تعبر عن ع
للبحث عن أسباب عدم العدالة هذه التى دون شك ستؤثر فى السلوك التنظيمي و بالتالي فى فعالية 

  .أداء الموظفين
     لقد لاحظ أكثر من ستة و عشرين بالمائة من مجموع العينة أن عدم العدالة فى الرقابة يؤدي إلى 

 و سوء العلاقات و توترها و هي كلها مؤشرات صراعية، و بأكثر من خمسة و عشرين الكراهية
  .بالمائة عند التقنيين و أكثر من خمسة و عشرين بالمائة عند الإداريين

     و تؤثر عدم العدالة فى الرقابة أيضا فى سلوك الموظفين الذى يؤثر هو الآخر فى فعالية أدائهم 
بشتى الوسائل و ذلك بأكثر من اثنين  و عشرين بالمائة من مجموع العينة، من خلال تأخير الإنجاز 

و بنسبة تفوق ثلاث و عشرين بالمائة عند التقنيين و أكثر من واحد و عشرين بالمائة عند 
الإداريين، كما دفعت بأكثر من واحد و عشرين بالمائة من مجموع العينة إلى مغادرة أماكن 

كير فى مغادرة الأماكن الحالية و بنفس النسبة عند الفئتين، و قد أكد بعض أعمالهم السابقة أو التف
المبحوثين فى أثناء المقابلات أنه إذا ساءت العلاقات الإنسانية و تمت المواجهة بين الطرفين ما يبقى 
إلا مغادرة مكان العمل لتجنب تأزم الوضع بين الحين و الآخر ثم أنه لا يمكن الإستمرار فى لقاء 

  .ذلك الشخص كل صباح و قد تمت المواجهة معه بكل حدة
     وهناك علاقة وطيدة بين عدم العدالة فى الرقابة بالسلوك الصراعي الخفي و المعلن و بالفعالية 
التنظيمية، فيمكن أن تتحول عدم العدالة فى الرقابة إلى ما يسمى بالصراع المحول الذى نلاحظه فى هذا 

بيرة على الفعالية التنظيمية، فإذا كانت المواجهة المباشرة ضئيلة فإن رد الفعل الجدول مركزا بصفة ك
انعكس على تأخير الإنجاز، و عدم إتقان العمل، هذا بغض النظر عن تأثر العلاقات بين الموظفين بسبب 

  .سوء العلاقات الناتجة عن عدم العدالة
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  .  و طريقة الإشعارالإشعار بالتقصير فى المهام  :17ـ الجدول رقم 
  

  
نواصل البحث فى العوامل التى تثير الصراع و نتحدث هنا عن الإشعار بالتقصير فى المهام، و هذا 
لا يعني أن هذا الفعل يكون مثيرا للصراع فى كل الحالات إنما يمكن أن يثير الصراع خاصة إذا كان 

  .مجرد استفزازالإشعار أمام الزملاء و كان شديدا أو لم يكن حقيقيا إنما 
     و يبدو أن أكثر من أربعة و أربعين بالمائة من مجموع العينة تم إبلاغهم بالتقصير فى المهام و 
يبقى أن نعرف فى الجدول الآتي طبيعة هذا الإشعار و هل هو حقيقي أم مجرد استفزاز لنرى أثره فى 

  .إثارة الصراع و التأثير فى الفعالية
  

     و ينعكس الإشعار بالتقصير فى المهام على نفسية الموظفين نظرا للشعور بالضغط المستمر و القلق و 
الشعور بالإحباط نظرا للتشكيك فى الكفاءة و نية الموظف فى العمل بجدية و انضباط، و ينتبه الرؤساء 

لة للضغط على المرؤوسين ليحصلوا على الفعالية التى إلى هذا السلوك و أثره فيحاولن استعماله كوسي
يهدفون إليها، كما أم ينتبهون إليه فى حالة رغبته فى معاقبة بعض الموظفين بحيث يصبح الإشعار 
بالتقصيرفى المهام وسيلة ضغط و عقاب معنوية يكتسبها الرئيس من خلال حق الرقابة الذى تخوله إياه 

  .اللوائح التنظيمية
و حتى الزملاء فى نفس المستوى التنظيمي يستعملون هذا الأسلوب للضغط على زملائهم و أهم ما      

يثير الغضب لدى بعضهم هو التخوف من أن يقوم زملاؤهم بتبليغ ذلك إلى الرئيس المباشر و يصبح هذا 
  .الإشعار وسيلة ضغط أيضا فى التنظيم غير الرسمي

الفئا
 ت

  إدارييـــن     تقنييـــن

 % ج % شفويا % كتابيا % ج %شفويا % كتابيا الإشعار

  % ج

 44.55 37.190 56 100 47 100 9 66.7 10034 20 100 14 نعم
 - - - - - - - - - - - - - - لا

 62.911255.44 95 - - - - 33.3 17 - - - - لا يعاني
 202100 151100 100 47 100 - 100 10051 20 100 14اموع
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  . صحة أو عدم صحة الإشعار بالتقصير فى المهام و علاقته بالصراع : 18دول رقم                        ـ الج
  

 إدارييـــن      تقنييـــن الفئات
  الإشعار

  
  الإجابة

 

إشعار 
حقيقي

تحايل  %
من 

الزملاء

إشعار  %المج  %استفزاز %
حقيقي

تحايل  %
من 

الزملاء

 % المج  %استفزاز %

  % ج

احتجاج و
غضب        

2 40 8 44 - - 1019.6- - - - 4 9.524 2.6 14 6.9 

 4.5 9 3.3 4.765 2 - - 25 7.843 4 - - 22 4 - - الرد بالمثل
 5.9 12 4 14.36 6 - - - -11.8 6 - - 33 6 60 3 إهمال العمل
 7.9 16 8.6 26.213 11 - - 17 5.882 3 - - - - - -تأخير الإنجاز

  عدم الثقة فى
علاقات 

 .العمل

- - - - 6 55 6 11.85 42 - - 13 31 18 12 24 12 

العمل بصفة
 عادية 

- - - - 5 45 5 9.8 2 17 2 1006 14.310 6.6 15 7.4 

 11255 63 95 - - - - - -1733.3 - - - - - - .لم يبلغ
100151100202100 10042 1002 1005110012 10011 10018 5 وعام
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      أردنا البحث فى صحة أو عدم صحة الإشعار بالتقصير فى المهام لمعرفة عامل من عوامل الصراع 
داخل التنظيم، فكما ذكرنا فإن هذا السلوك هو وسيلة ضغط على الموظفين و يزداد التوتر و أثر هذا 

رد رغبة فى إثارته أو دفعه الضغط فى حالة عدم صحة هذا الإشعار بحيث يتبين للطرف الآخر أن ذلك مج
  .نحو الخطأ أو غير ذلك

     إن عدم صحة الإشعار بالتقصير فى المهام له عدة دلالات و معاني بالنسبة للموظف فيعني أن 
هناك فردا أو جماعة ما رسمية أو غير رسمية تراقب سلوكه و تريد به سوء لسبب يعلمه أو لا يعلمه  

قاته الإجتماعية داخل التنظيم  و يشك فى بعضها، و يبحث عن و هذا السلوك يجعله يراجع علا
أسباب ذلك و ما هو الشخص أو الجماعة التى وراء ذلك و ما هو الهدف من ذلك و الإجابة على 

  .ذلك يجعله يتخذ مواقف محددة اتجاه تلك السلوكات
سبع بالمائة من      و قد قالت مجموعة بالإحتجاج و الغضب اتجاه هذا السلوك و ذلك بنسبة 

مجموع العينة، و ست بالمائة أجابت بأن ذلك يدفعها إلى عدم إتقان العمل و إهماله، و ثمان بالمائة 
  .قالت بتأخير العمل بشتى الوسائل

     و قد أجاب تسعة بالمائة من التقنيين بأن الإشعار كان حقيقيا لكن دفعهم إلى الإحتجاج و 
م إشعار كل الموظفين      و بنفس الطريقة مقابل أكثر من الغضب و تأخير العمل بدعوى عد

سبعة بالمائة عند الإداريين، و اعتبره خمسة      و ثلاثين بالمائة من التقنيين تحايلا من الزملاء 
لتشويه سمعتهم و لإلحاق الضرر م و لتصفية حسابات سابقة، و اعتبره أكثر من واحد و عشرين 

ستفززا فقط لإثارتهم مقابل أكثر من سبع و عشرين بالمائة عند الإداريين  و بالمائة من نفس الفئة ا
قد واجه الموظفون كل ذلك بالإحتجاج و المواجهة و الرد بالمثل و تأخير العمل و عدم إتقانه، و 
بذلك يتضح أن بعض جوانب العلاقات الإجتماعية و بعض السلوكات يكون لها الأثر المباشر فى 

  . فى فعاليتهأداء العمل و
و يتضح أن الجهود التى كان على الموظفين أن يبذلوها فى كل يوم عمل فى اداء مهامهم مركزين كل 
قواهم العقلية و الجسمية نجد أن جزء منها يصرف نحو مشاكل هامشية تؤثر فى فعالية الأداء بسبب 

  . ضياع و هدر جزء من طاقة العمل اليومية
  

325  
  



  



  .  المعاناة من بعض الضغوط و أثرها فة إثارة بعض مظاهر الصراع: 19رقم  الجدول -         
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 إدارييـــن      تقنييـــن الفئات 
  نوع الضغوط

 الإجابة
مهام أكثر من

 طاقته
  م أقل مها

 من مستواه
تعدد مصادر

 الأوامر
إسناد مهامه
 لشخص آخر

مهام أكثر % ج
 من طاقته

  مهام أقل 
 من مستواه

تعدد مصادر
 الأوامر

إسناد مهامه
 لشخص آخر

 % ج

  % ج

  تأخير العمل
 بمختلف الوسائل

5  
35.71 

1  
14.29 

3  
30 

- 9 17.65 11  
34.4 

16  
37.21 

10  
37.04 

8  
29.63 

45 29.8 54 26.73 

  .ال العملإهم
 

4  
28.57 

3  
42.86 

4  
40 

2  
50 

13 25.49 10  
31.3 

12  
27.91 

7  
25.93 

10  
37.04 

39 25.83 52 25.74 

  عدم الثقة فى
  .علاقات العمل

5  
35.71  

3  
42.86 

3  
30  

2  
50  

13  25.49  11  
34.4  

15  
34.88  

10  
37.04  

9  
33.33  

45 29.8  58 28.71 

 18.81 38 14.57 22 - - - - 31.37 16 - - - - .لا يعاني
  14 اموع

100 
7  

100 
10  

100 
4  

100 
51 100 32  

100 
43  

100 
27  

100 
27  

100 
15
1 

100 20
2 

100 



     تعتبر ضغوط العمل سواء كانت ناتجة عن طبيعة المهام و متطلباتها أو كانت ناجمة عن طبيعة 
العلاقات التى بين أعضاء التنظيم أحد أهم مواضيع الدراسة فى علم اجتماع التنظيم، و يهمنا فى 

الوقت  بطبيعة العلاقات هذا  الجدول تلك الضغوط الناجمة عن العمل الرسمي و التى تتأثر فى نفس 
  .الإجتماعية بين الموظف وجهة القرار سواء كان رئيسا أو إدارة أو غيرهما

      و يمكن ملاحظة أن العمل الرسمي رغم أنه فى الأصل عمل تعاونى لكن كيفية تقسيم المهام  
رات الصراع بين و كميتها و غيرها من القرارات المتعلقة بالمهام اليومية للموظفين قد تصبح من مبر

الأطراف المختلفة مما يؤثر على الفعالية، و من هذه الضغوط أن يسند للموظف مهام أكثر من 
طاقته فلا يمكنه أن يستمر فى ذلك مدة طويلة فتكون له ردود فعل متباينة، و إذا أسند للموظف 

ءته و من الإعتراف مهام أقل من مستواه فهذا يشكل ضغطا معنويا و نفسيا عليه و إنقاصا من كفا
بقدراته أمام نفسه و أمام زملائه، و إذا تعددت مصادر الأوامر فذلك أيضا ضغط من نوع آخر 
يجعل الموظف حائرا بين طاعة هذا الأمر أو ذاك و هو فى حالة قلق و خوف بين هذا الرئيس و 

ة و تعد على ما ذاك، كما أن إسناد مهام شخص ما إلى غيره يعتبر مساسا بحدود المهام الرسمي
أسميناه فى الجانب النظري باال الرسمي للموظف الذى يدخل فى نطاق خصوصيته       و ملكيته 
إن صح التعبير بالتالي يؤدي ذلك إلى توتر العلاقات و التمهيد لحالة من حالات الصراع الناجمة 

ثين بالمائة من مجموع العينة عن هذا النوع من الضغوط، و فى نتائج دراستنا لاحظنا أن اثنين و ثلا
يردون بمختلف الوسائل على هذه الضغوط منها تأخير العمل بشتى الوسائل كالتأخر و التغيب و 

  التباطؤ      و ذلك  بما يقرب سبعا و عشرين بالمائة من  مجموع  العينة،  و  يهملون  العمل    
 يثقون فى علاقات العمل بسبب و لا يتقنونه بنسبة تقترب من ست و عشرين بالمائة، و لا

  .المفاجآت التى يلاقوا بنسبة تقترب من تسع و عشرين بالمائة
     و نلاحظ عند التقنيين ميلهم أكثر إلى إهمال العمل و عدم الثقة فى علاقات العمل فى حالة 

سب إعطائهم مهاما أقل من مستواهم و يهملون العمل فى حالة تعدد مصادر الأوامر، و ذلك بن
تتراوح بين أربعين و اثنين و أربعين بالمائة، كما أن أهم الإستجابات لدى الإداريين اتجاه تلك 
الضغوط تتراوح بين واحد و ثلاثين و سبع و ثلاثين بالمائة، و عموما فإن كل حالة من حالات 

ة لتكون من الضغط لها ما يقابلها من وسائل الرفض و التعبير عن عدم الرضا مما يؤهل هذه الوضعي
  .أهم أسباب التوتر و الصراع و تبعدنا فى نفس الوقت عن نجاح العمل التعاوني
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  .أثر عدم تقدير الجهود و عدم التشجيع فى إثارة مظاهر الصراع:20ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

 % %  الإجابة

 % ج

 39.11 79 37.75 57 43014 22  الإنجازتأخير
 19.31 39 21.19 32 13.73 7 إهمال العمل
  عدم الثقة فى

 .علاقات العمل
16 31.37 33 21.85 49 24.26 

 4.95 10 4.64 7 5.88 3 أخرى
 12.38 25 14.57 22 5.88 3 لا يعاني
 100 202 100 151 100 51 اموع
  

لمحلية لولاية البليدة  و حتى فى سابقا بالإدارة ا      لقد تأكد من الدراسة التى أجريناها 

هذه الدراسة سواء من خلال المقابلات أو من خلال الإستمارة أن عدم التشجيع المادي و المعنوى 
يعد من أهم العوامل التى تؤثر سلبا فى سلوك الموظفين و فى معنوياتهم تأثيرات متباينة منها ما له 

  .علاقة بالصراع بصفة مباشرة أو غير مباشرة
   و قد لوحظ أن ذلك يؤدي إلى تأخير العمل بنسبة تسع و ثلاثين بالمائة من مجموع العينة و   

تصل عند التقنيين إلى ثلاث و أربعين بالمائة، ثم عدم الثقة فى علاقات العمل بأربع و عشرين بالمائة 
  .هي عند الإداريينو أكبر نسبة عند التقنيين، ثم إهمال العمل بنسبة تسع عشر بالمائة و أكبر نسبة 

     إن الموظف يعطي معنى و تفسيرا لواقعه التنظيمي و يجعل لنفسه حسابات خاصة فيلاحظ ما 
قدمه للتنظيم من جهود و خبرة و اهتمام بالعمل و يلاحظ ما قدمه له التنظيم أو الإدارة أو ما 

صاب بالإحباط فى أول سيقدمه له فى المستقبل فإذا لم يلاحظ أي مقابل مادي أو معنوى فإنه ي
لحظة بسبب عدم تحقيق التوازن  بين مصالح التنظيم و مصالحه الإجتماعية و الشخصية، و إذا 
استمر هذا الوضع فإن الموظف يتجاوز حالة الإحباط التى تكون منحصرة فى العالم النفسي 

ة و إثارة للموظف إلى حالة تجسيد هذا الوضع عن طريق ردود فعل سلبية و احتجاجات متنوع
  . التوتر بمختلف الوسائل
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  .التحول من مصلحة لأخرى و عدد مرات التحويل : 21ـ الجدول رقم 
  
  

 دارييـــن نييـــن فئات

 % %  عدد المرات

 % ج

 22.77 46 23.18 35 21.57 11 مرة واحدة
 12.38 25 13.25 20 9.8 5 مرتان

 3.96 8 3.31 5 5.88 3 اتثلاث مر
 2.97 6 3.97 6 - - خمس مرات
  2.48  5  3.31  5  -  -  ست مرات

 55.45 112 52.98 80 62.75 32 لم يتحول
 100 202 100 151 100 51 اموع

  
 من السلوكات و من القرارات التى تقوم ا الإدارة أو المسؤول المباشر هو تحويل الموظف من     

ون التحويل بطلب من الموظف ذاته، و تعتبر مصلحة لأخرى أو من مكتب لآخر و قد يك
التحويلات الداخلية و الإستقالات أحد أهم مؤشرات الصراع داخل التنيظم لذا نحاول البحث فى 
العلاقة بين هذه التحويلات و الصراع، و قبل ذلك نود معرفة نسبة و عدد مرات التحويل كي 

  .نقف عند حجم الظاهرة
ربعين بالمائة من مجموع العينة قد تحولوا من مصلحة لأخرى على      لقد لاحظنا أن خمس و أ

الأقل مرة واحد، و أن عدد التحويلات يتراوح بين مرة واحدة و سبع مرات، و أكبر نسب 
التحويل كانت بين مرة واحد و مرتين بخمس و ثلاثين بالمائة من مجموع العينة و بنسب متقاربة 

  . تبقى نسب التحويلات الأخرى ضئيلةعند التقنيين و الإداريين، بينما
     و لكل تحويل يقوم به الموظف بطلبه أو بطلب من الإدارة سبب أو مجموعة من الأسباب 
الموضوعية و غير الموضوعية ترى بضرورة تحول ذلك الموظف أو حتى جماعل ما، و لما تكون 

ا تكون غير موضوعيى المبررات موضوعية و تقنية يسهل تقبلها من طرف الموظفين لكن لم
ولأسباب مرتبطة بالمصالح أو إعادة الترتيب لتحقيق أهداف معينة فى هذه الحال يصبح التحويل 

  .مقدمة للصراع أو هروب من الصراع
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  .الطلب الذى طلب التحويل و أسباب ذلك : 22               ـ الجدول رقم 
  

329  
  
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  طلب التحويل
  

 الأسباب

 % ج المسؤولالإدارةطلب خاص % ج المسؤول الإدارةطلب خاص

 % ج

  خاصة بالتسيير
 

3  
42.86 

5  
55.56 

3  
100 

11  
 

22 12  
31.6 

8  
53.3 

12  
63.16 

32 21.19 43 21.29 

سوء العلاقة مع
 المسؤول

4  
57.14 

4  
44.44 

- 8 16 9  
23.7 

4  
26.7 

4  
21.05 

17 11.26 25 12.38 

سوء العلاقة مع
 .الزملاء

- - - - - 13  
34.2 

3  
20 

- 16 10.6 16 7.92 

  - - -عدم تقدير الجهود
 

- - 3  
7.89 

- 3  
15.79 

5 3.31 5 2.48 

  ظروف عمل سيئة
 

- - - - - 1  
2.63 

- - 1 0.66 1 0.5 

  - . لم يتحول
 

- - 32 63 - - - 80 52.98 112 55.45 

  7 اموع
100 

9 3  
100 

51 100 38  
100 

15  
100 

100 151 100 202 100 



يمكن تقسيم أسباب التحويل من مصلحة لأخرى إلى أسباب خاصة بالتسيير تصل إلى واحد      
و عشرين بالمائة من مجموع العينة، و أسباب سوء العلاقات سواء مع الزملاء أو مع المسؤول 

 نسبة عند الإداريين، و قد لوحظ أن سبع و المباشر بنسبة عشرين بالمائة من مجموع العينة و أكبر
خمسين بالمائة من التقنيين قد تحولوا بطلبهم الخاص بسبب سوء العلاقة مع المسؤول المباشر، و أكثر 
من أربع و أربعين بالمائة تحولوا بطلب من الإدارة بسبب سوء العلاقة مع المسؤول أيضا، و ينفرد 

قة مع الزملاء حيث نسبة أربع و ثلاثين بالمائة كان تحويلهم الإداريون بأسباب تتعلق بسوء العلا
  .بطلب خاص   و عشرين بالمائة كان بقرار من الإدارة لنفس السبب أيضا

     و مهما يكن فإننا لاحظنا مؤشرات أخرى من مؤشرات الصراع هي سوء العلاقات 
يم تعبر عن حجم التفاعل بين الإجتماعية بين أعضاء التنظيم و هذه الظاهرة طبيعية داخل التنظ

الموظفين و يعبر عن وجود مشاكل ما يجب التنبه لها بحيث إذا تجاوزت حدودا معينة تأثرت فعالية 
  . التسيير و أصبحت أغلب جهود الموظفين موجهة إلى تسيير الصراع بدل من تسيير شؤون التنظيم

ه حيث بينوا مختلف اجوانب المتعلقة      و قد أشار بعض الباحثين إلى ذلك أمثال ميشال كروزيي
بسوء العلاقات بين الموظفين التى ترجع إلى وجود موظفين من جنسين مختلفين، أو من مستويات 

  .سلمية متقاربة، أو من تخصصات مهنية و علمية متناقضة مثل الإداريين و التقنيين
كن لأصناف العلاقات   و يمكن لهذه الخصائص أن تثير الصراع بأي شكل من الأشكال كما يم

المختلفة أن تثيره و بالتالي البحث عن أي طريقة للتخلص منه و ليكن مثلا الفصل الجسماني و هو 
أحد الحلول التى يلجأ إليها المسيرون فى حالة نشوب صراع بين أطراف معينة داخل مصالحهم،و 

  .حال الصراعيقترح هذا الحل الباحثون فى سوسيولوجيا الصراع أيضا فى حالة استف
   و معرفة الطرف الذى طلب التحويل يكشف لنا أطراف الصراع التى تبين أا الإدارة         

و المسؤول المباشر، غير أن الإدارة تتذرع بأسباب متعلقة بالتسيير لإقناع الموظفين رغم أن هذا 
  .المبرر لا يكون خاطئا فى كل الأحوال

ة أخرى دفعت إلى التحويل هم الزملاء المباشرون باعتبار أم أكثر      كما يبين لنا أطرافا صراعي
تفاعلا فى يوم العمل و بطبيعة الحال يمكن أن تكون بعض الصراعات أو الخلافات اليومية التى 

  .تتطور إلى المواجه و من ثم صعوبة التكيف مع الجو الاجتماعي للمكتب أو للمصلحة
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  .ر أو عدم حضور اجتماعات العملتفضيل حضو : 23ـ الجدول رقم 
  
  

 دارييـــن نييـــن فئات

 % %  الإجابة

 % ج

 26.24 53 29.14 44 17.65 9 نعــم
  44.55  90  51.66  78  23.53  12  لا

 29.21 59 19.21 29 58.82 30 أحيانا
 100 202 100 151 100 51 اموع

  
ليومية لاحظنا بأن اجتماعات العمل لها عدة وظائف و تتميز     من خلال معايشتنا لحياة التنظيم ا

بعدة ظواهر، فهي فى الظاهر مهام كباقى المهام التنظيمية الأخرى تستعمل لأهداف كثيرة محددة 
دوما فى جدول الأعمال و التى منها التقييم و التخطيط و إصدار القرارات و الإستشارة و التداول 

م حياة التنظيم، لكن هذا الإجتماع يخفى عالما آخر من التفاعل بين أعضاء فى مختلف المسائل التى ته
التنظيم على شكل جماعات مصالح مختلفة تريد أن توجه الإجتماع و أهدافه و جدول أعماله 
الوجهة التى تخدم مصالحها لذلك تحدث اتصالات مكثفة قبل الإجتماعات للتأثير فى اتجاه 

و لكل جماعة داخل التنظيم أهدافها من خلال الإجتماع فهناك من الإجتماع و باقى الأعضاء، 
ينتهز فرصة الإجتماع لإثارة مشاكل معينة حتى و لو كانت وهمية فالمهم أنه يخلط أوراق الإدارة 
أو المسؤولين المباشرين لأغراض عديدة، و هناك من يريد توجيه الإجتماع لإصدار قرارات 

عينة، و بذلك تعتبر القرارات أحد أهم أسباب الصراع داخل يتحصل من خلالها على مصالح م
الإجتماعات، و هناك من يحاول تمييع الإجتماع بحيث يتم الإجتماع لساعات طويلة دون الوصول 
إلى أي نتيجة بحيث ينسحب الجميع فى حالة تعب و إرهاق و بذلك تصبح الإجتماعات مثيرة 

  .للتوتر بالنسبة للبعض
وتر و الصراع داخل الإجتماعات أيضا بسبب أن لكل فرد  و لكل جماعة مجاله       و يحدث الت

  و منطقته الخاصة التى تعبر عن مصالحه و خصوصياته فإذا تم تجاوز تلك الحدود التى هي فى الحقيقة 
  



332  
  حدود المصالح فإن التوتر و الصدام يحدث داخل الإجتماع، و يحدث أيضا فى حالة الإعتداء على 

ود التنظيم أي على مصالحه بحيث هناك من يقف ضد من يحاول أن يحقق مصالحه على حساب حد
  .    مصالح التنظيم ربما ليس دفاعا عن التنظيم إنما قطعا لمصالح ذلك الشخص أو تلك الجماعة

     و نلاحظ من هذا الجدول أن أكثر من أربع و أربعين بالمائة لا يفضلون حضور اجماعات 
تسع و عشرين بالمائة يفضلوا أحيانا فقط و أكبر نسبة ترفض حضور الإجتماعات هي العمل و 

  .من الإداريين ربما لكثرتها عندهم أو لأسباب أخرى سنلاحظها فى الجدول الآتي

علاقة عدم حضور أو عدم حضور اجتماعات العمل  : 24ـ الجدول رقم 
  .بالصراع

  
  

 دارييـــن نييـــن فئات

 % % الإجابة

 % ج

 33.33 30 33.33 26 33.33 4 تثير مشاكل خارج الاجتماع
  42.22  38  42.31  33  41.67  5  تثير الصراع بين الأشخاص

  18.89  17  17.95  14  25  3  تثير الصراع بين الجماعات

 5.56 5 6.41 5 - - أخرى
 100 202 100 78 100 51 اموع

  

حضور الاجتماعات؟ الإجابة موجودة فى هذا الجدول التى تقول بأن     لماذا أكبر نسبة لا تفضل 
سبعين بالمائة لا تفضل حضور الإجتماعات بسبب إثارتها للصراع، منها  اثنين  و  أربعين  بالمائة 

بسبب بسبب الصراع بين الأشخاص و تسع عشرة بالمائة تقريبا بسبب الصراع بين الجماعات،   
ة بسبب إثارتها مشاكل خارج الإجتماع مما يرهق اتمعين و يمنعهم من و ثلاث و ثلاثين بالمائ

دراسة جدول الأعمال بالفعالية الممكنة، أما الأسباب الأخرى فهي دراستها لنفس المشاكل دون 
  .أي فعالية فى معالجتها و الإنتقال إلى المشاكل الأخرى

 بين الجماعات داخل الإجتماعات     و كما شرحنا سابقا فإن أغلب الصراع بين الأشخاص و
  يرجع إلى المصالح المتناقضة التى إما أن تكون على حساب التنظيم أو على حساب أطراف أخرى



333  
 لذا يتم العمل على مواجهتها، و يمتد هذا الصراع إلى خارج الإجتماع أي فى حياة التنظيم 

  .اليومية بمختلف الأشكال

  . بالصراع و فترة وقوعهدخول المبحوث : 25ـ الجدول رقم 
  
  

 دارييـــن نييـــن فئات

 % % الإجابة

 % ج

 29.7 60 28.48 43 33.33 17 السنوات الأولى من التوظيف
  25.25  51  24.5  37  27.45  14  بعد الأقدمية

  15.84  32  19.21  29  -  3  فى الفترتين معا

 29.21 59 27.81 42 33.33 17 لم يدخل الصراع
 100 202 100 151 100 51 اموع

  
أردنا تخصيص هذه الجداول الأخيرة من الفرضية الأولى لتتبع حالات من الصراع حدثت 
للمبحوثين فعلا فى مكان العمل لمعرفة مساره منذ بدايته حتى ايته، و لهذه الجداول علاقة مباشرة 

  .ثالثة أيضابالموضوع بصفة عامة و غير مباشرة بالفرضية الثانية و ال
     أما هذا الجدول فنحاول أن نعرف من خلاله توقيت الصراع من حيث حدوثه فى الفترات 
الأولى من التوظيف أم بعد الأقدمية، و قد لوحظ بأن نسبة الصراع تنخفض كلما زادت أقدمية 

بة الموظف فى العمل، ففى السنوات  الأولى من التوظيف و حتى فى الأشهر الأولى ترتفع نس
الصراع بسبب الجو الجديد الذى يعيشه الموظف حديث التوظيف و بسبب العلاقات الرسمية و غير 
الرسمية  التى يواجهها و التى تتطلب منه وقتا معينا حتى يفهمها و يتكيف معها، و يتوقف ذلك 

يجتاز على عدة عوامل أهمها استعداد الموظف للتكيف و استعداد الموظفين القدماء لمساعدته كي 
  .هذه المرحلة و لو كان من خلال التجاوز عن بعض الأخطاء التى يرتكبها

     و يبدو أن ثلاثين بالمائة تقريبا من مجموع العينة واجهوا على الأقل حالة واحدة من الصراع 
فى بداية التوظيف، و خمس و عشرين بالمائة بعد الأقدمية،  و ست عشرة بالمائة تقريبا فى الفترتين 

  .عا، و هذه النسب تنازلية عند التقنيين   و الإداريين معام
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  .طبيعة أطراف الصراع : 26ـ الجدول رقم 

  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 أطراف الصراع

% % 

 % ج

  11.39  23  10.6  16  13.73  7  نقابيـــة

  7.92  16  8.61  13  5.88  3  )مصلحية( جماعة منافسة 

  8.91  18  9.93  15  5.88  3  جماعة مهنيــة

  5.94  12  7.28  11  3.92  2  حماعة جهويــة
 10.4 21 9.93 15 11.78 6 جماعة قرابيــة
  14.36  29  13.91  21  15.69  8  زملاء العمــل

  11.39  23  11.92  18  9.8  5  المسؤول المباشر

 29.21 59 27.81 42 33.33 17 لم يدخل الصراع
100 202 100 151 100 51 موعا 

  
نفهم بعض أسبابه و طبيعة المصالح المتصارع عليها       من خلال معرفة أطراف الصراع يمكننا أن

و مدى قوة الصراع أو سهولته، فإذا كانت النسب غير متباعدة كثيرا فإن أكبر نسبة من الصراع 
ل و بسبب كانت مع الزملاء المباشرين بسبب الإتصال المباشر و اليومي معهم فى مكان العم

المنافسة التى تكون مع الفئات التى من نفس المستوى، و ذلك بنسبة تفوق أربع عشرة بالمائة من 
مجموع العينة، و أكثر من أربع عشرة بالمائة عند التقنيين، و أربع عشرة بالمائة عند الإداريين، ثم 

 يتمتع ا المسؤول و نمط يأتى الصراع مع المسؤول المباشر و هو صراع ناتج عن علاقة السلطة التى
  . القيادة الذى يتبعه و الذى يؤثر بطريقة أو بأخرى فى توجيه العلاقات نحو الصراع أو نحو التعاون

        و بنسبة متساوية أي إحدى عشرة بالمائة من مجموع العينة دخلوا فى صراع مع النقابة أو 
المباشرة التى يحتكرها الفرع النقابي على أطراف منها لأسباب تتعلق بالمصالح المباشرة و غير 

حساب مصالح مجموع العاملين، و عموما هذا النوع من الصراع يكون بعد فترة من الأقدمية لأن 



الموظف الجديد لا يفكر فى الصراع النقابي لعدة أسباب منها عدم فهمه للآليات التى تحكم 
  .العلاقات و المصالح داخل التنظيم
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 أطراف أخرى من الصراع لها أهميتها هي الأخرى و هي      و هناك

جماعات المصالح المختلفة،  و الجماعات القرابية، و الجهوية و هي كلها تؤثر 
  .فى مسار الصراع و شدته و استمراره

  .أسباب الصراع : 27ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 الأسباب

% % 

 % ج

  21.78  44  19.87  30  27.45  14  خاصة بالتسيير
  14.36  29  15.23  23  11.76  6  خاصة بالعلاقات

  11.39  23  11.92  18  9.8  5  خاصة بنمط القيادة

  9.41  19  9.93  15  7.84  4  خاصة بالحوافز

 7.92 16 8.61 13 5.88 3 إهمال العمـل
  5.94  12  6.62  10  3.92  2  مصالح مختلفة

  29.21  59  27.81  42  33.33  17  لم يدخل الصراع

 100 202 100 151 100 51 اموع
  

        
أسباب الصراع كثيرة بكثرة أنماط التفاعل و بكثرة عدد الموظفين و بكثرة المصالح داخل      

التنظيم ، و قد كانت أكبر نسبة من أسباب الصراع و المقدرة باثنين و عشرين بالمائة تقريبا متعلقة 
سبع و عشرين بالمائة عند التقنيين و عشرين بالمائة عند الإداريين،  و يتعلق بالتسيير بنسبة تفوق 

الأمر بالإنجاز السيء للمهام و تسليم وثائق رسمية لأشخاص غرباء، و ضعف كفاءة الزملاء،      
و تداخل المهام و عدم التفاهم عن كيفية أدائها، و تهميش الإطارات الكفأة، و عدم دقة التعيينات 

تلف المناصب مما يؤثر فى الأداء  و مستوى الفعالية فيما بعد، و عدم التفاهم على اختيار فى مخ
  .طريقة العمل،   و نقص الوسائل أو عدم العدالة فى توزيعها، و الجهل بقوانين التسيير



    و هناك أسباب أخرى للصراع مرتبطة بالعلاقات و هي فى المرتبة الثانية 
  أربع عشرة بالمائة من مجموع العينة و تتعلق بعدم من حيث الأهمية بنسبة

العدالة فى المعاملة خاصة من طرف المسؤول المباشر و هو مرتبط بالعلاقات 
  الإنسانية التى توجهت وجهة تثير الصراع أكثر مما تثير التعاون     و التى 
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هذا منها اتباع المسؤول سياسة الصف، و التآمر مع زملاء آخرين لتحطيم 

الطرف أو ذاك، زيادة على علاقات الغيرة و الشحناء، و التدخل فى الأمور 
  .الشخصية، و نقص الإحترام

     و للنمط القيادي أهميته فهو يأتي فى المرتبة الثالثة بنسبة تفوق إحدى عشر بالمائة من مجموع 
ادي من خلال مختلف العينة و بنسب متقاربة عند التقنيين و الإداريين، و يتدخل النمط القي

الضغوط التى يريد فرضها على الموظفين و التى منها طلب ساعات عمل إظافية حتى فى العطل دون 
  .مقابل، و تسلط المسؤول،  و عدم عدالته

      و من جهة أخرى تؤثر الحوافز فى العلاقات الداخلية فتوجهها إلى الصراع أو إلى التعاون    
 الكفاءات و الجهود المبذولة فهناك من صرح بأن حتى الإعتراف و ذلك من خلال عدم تقدير

الشفوي لم يتحصلوا عليه فما بالك المكافأة المادية، زيادة على الحرمان من التعويضات و العلاوات 
  .أو عدم أخذها كاملة،   و الحرمان من الترقية رغم مرور المدة القانونية لذلك

ال أحد الأطراف عمله من خلال التغيب أو عدم إنجازه فى      كما ينشأ الصراع من خلال إهم
الوقت المناسب أو تضييع الوثائق الرسمية و الملفات، و ينشأ الصراع أيضا لأسباب تتعلق بالمصالح 

  .المختلفة التى منها المصالح النقابية و حصول طرف ما على امتياز ما دون غيره
  

  .كيفية مواجهة الصراع : 28ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 مواجهة الصراع

% % 

 % ج

  20.79  42  20.53  31  21.57  11  واجهه وحده

  18.81  38  19.87  30  15.69  8  بمساعدة زميل

  14.85  30  13.25  20  19.61  10  بمساعدة مسؤول مباشر



  7.92  16  9.27  14  3.92  2  بمساعدة جماعة العمل
 8.42 17 9.27 14 5.88 3 بمساعدة النقابة

  29.21  59  27.81  42  33.3  17  لم يدخل الصراع

 100 202 100 151 100 51 اموع
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من خلال معرفة طرق مواجهة الصراع نتعرف على جوانب هامة من خصائص العلاقات       

ائة أطراف الصراع و على جماعات المصالح، و يبدو أن عشرين بالم داخل التنظيم و نتعرف على
تقريبا من مجموع العينة قد واجهوا الصراع لوحدهم دون أي مساعدة من أي طرف كان،       

و بنسبة متقاربة عند التقنيين و الإداريين، و تسع عشرة بالمائة واجهوا الصراع بمساعدة صديق فى 
 تقريبا،   العمل، و بمساعدة المسؤول المباشر كوسيط بين أطراف الصراع بنسبة خمس عشرة بالمائة

و بمساعدة جماعة العمل التى ينتمى إليها المبحوث و التى تقدم له النصح و الدعم و التشجيع      
و حتى المعلومات كي يتغلب على خصمه و ذلك بنسبة تقترب من ثمان بالمائة، و هناك من يلجأ 

ة، و يبدو أن اختيار إلى النقابة لحل الصراع و ذلك بنسبة أكثر من ثمان بالمائة من مجموع العين
الطرف المساعد فى الصراع يكون حسب نوعية الصراع فإذا كان متعلقا بالحرمان من السكن أو 
بعض الإمتيازات الإجتماعية يلجأ إلى النقابة و لو أن الإستعانة ا يبدو ضئيلا، و إذا كان الأمر 

قيام ا فيلجأ إلى المسؤول متعلقا بخلاف بين موظفين حول غموض المهام و أصحاا و كيفية ال
   المباشر،و إذا تعلق الأمر بالضغط من طرف المسؤول المباشر فيمكن اللجوء إلى الجماعة غير الرسمية 

  .التعبير عن الصراع : 29ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 التعبير عن الصراع

% % 

 % ج

  23.76  48  28.48  43  9.8  5  اج شفوياحتج

  10.4  21  7.28  11  19.61  10  احتجاج كتابي

  20.79  42  23.18  35  13.73  7  مشادات كلامية

  8.91  18  9.27  14  7.84  4  اللجوء إلى النقابة

 2.48 5 1.99 3 3.92 2 التغيب غير المبرر
 2.48  5  1.23  2  5.88  3  عطلة مرضية



  0.5 1 0.66 1 - - التقرب من المسؤول
 0.99 2 - - 3.92 2 الصمت

 0.49  1  -  -  1.96  1  طلب استيداع
  29.21 59 27.81 42 33.33 17 لم يدخل الصراع

 100 202 100 151 100 51 اموع

كل نوع من أنواع الصراع يتم التعبير عنه بلغة معينة و برموز خاصة، و يتحكم فى ذلك      
 الصراع فهل هي من نفس عوامل أخرى عديدة منها طبيعة الشخصية ذاتها، و طبيعة أطراف

  الدرجة السلمية أم من درجات متباينة ؟
     و يلجأ أكثر من أربع و أربعين بالمائة إلى التعبير الشفوي عن الصراع و عن عدم الرضا، و قد 
ميزنا عن قصد بين نوعين من التعبير الشفوي الأول يكون بطريقة هادئة و ذلك بنسبة تقترب من 

ة من مجموع العينة، و بنسبة مرتفعة عند الإداريين أي أكثر من ثمان و عشرين أربع و عشرين بالمائ
بالمائة مقابل عشرة بالمائة عند التقنيين، و يستعمل الإحتجاج الشفوي العنيف بنسبة واحد         

و عشرين بالمائة تقريبا و هي مرتفعة عند الإداريين بنسبة ثلاث و عشرين بالمائة مقابل أربع عشرة 
بالمائة عند التقنيين، ثم يأتى الإحتجاج الكتابي الذى يعبر عن اللغة الرسمية للإدارة و اتباع القنوات 

الرسمية فى الإحتجاج بنسبة عشرة بالمائة و يستعمل التقنيون هذه الطريقة أكثر من الإداريين،         
العينة، و يعبر المتصارعون أيضا برموز و بعدها يأتى اللجوء إلى النقابة بنسبة تسع بالمائة من مجموع 

مختلفة عن حالة الصراع غير المرضية بطرق مختلفة منها التغيب غير المبرر و طلب العطل المرضية        
  .و التقرب من المسؤول المباشر، و أحيانا يلجأون إلى الصمت و عدم دفع الأمور إلى التأزم

  .ةعلاقة الصراع بالفعالي : 30ـ الجدول رقم 



ك من خلال إجابات يؤثر الصراع بأي شكل من الأشكال فىفعالية التسيير و يبدو ذل      
المبحوثين الذين تأثروا بالصراعات التى مرت م، ومنها تأخير العمل سواء بالتغيب أو عن طريق 
تأخير الإنجاز أو التأخر عن العمل و ذلك بنسبة تقترب من ثماني عشرة بالمائة، و يمكن أن يدخل 

تبار أن عدم الإتقان يؤدي إلى عدم إتقان العمل فى هذه الإستراتيجية أي استراتيجية التأخير باع
إعادة تصحيح الأخطاء و يبلغ ذلك أكثر من خمس بالمائة من مجموع العينة، و بذلك تصبح النسبة 
حوالي أربع و عشرين بالمائة، و يتفوق التقنيون فى هذه الطرق على الإداريين لكن بنسبة ليست 

  .كبيرة
 لتفادي الصراع و أطرافه  و نسيانه ائيا بسبب      و هناك من يلجأ إلى الإبتعاد عن مكان العمل

فساد العلاقات، و يكون الإبتعاد إما جزئيا عن طريق تغيير المكتب أو المصلحة أو كليا عن طريق 
مغادرة مكان العمل بصفة ائية و ذلك بنسبة واحد و عشرين بالمائة تقريبا، و يستعمل الإداريون 

نيين، كما يؤثر الصراع فى علاقات العمل بصفة عامة بحيث تسود هذه الطريقة بنسبة أكبير من التق
عدم الثقة فى سلوك الآخرين، و هناك من يكون عنيدا فيتمسك بمنصبه رغم حدة الصراع  و رغم 

  .الضغوط

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 الإنعكاسات

% % 

 % ج

  6.44  13  5.3  8  9.8  5  تأخير الإنجاز

  5.94  12  5.3  8  7.84  4  التأخر

  5.45  11  5.96  9  3.92  2  التغيب

  5.45  11  5.96  9  3.92  2  عدم إتقان العمل
 3.96 8 3.97 6 3.92 2 تغيير المصلحة

 14.85  30  15.23  23  13.7  7  التمسك بالمنصب
  11.88 24 11.92 18 11.76 6عدم الثقة فى علاقات العمل

 16.83 34 18.54 28 11.76 6 التفكير فى المغادرة
 29.21  59  27.81  42  33.33  17  لم يدخل الصراع

 100 202 100 151 100 51 اموع



       و يبدو من خلال الأرقام المتحصل عليها بأن أغلب أفراد العينة عانوا على الأقل من نوع ما 
ع و ذلك بنسبة واحد و سبعين بالمائة من مجموع العينة، اثنين و سبعين بالمائة من من أنواع الصرا

عينة الإداريين دخلوا الصراع و سبع    و ستين بالمائة من التقنيين دخلوا  الصراع، و هذا يدعم 
القول بأن الصراع هو إحدى العمليات الضرورية و الطبيعية داخل التنظيم الناتجة عن العلاقات 

  . جتماعية الدائمة نسبيا بين أعضاء التنظيمالإ
     و يبدو أيضا تعدد البدائل و الخيارات التى يتخذها أطراف الصراع للرد على خصومهم،     و 
تسمح طبيعة التنظيم و طبيعة المهام الإدارية و حتى النصوص القانونية بتوفير الكثير من الخيارات 

 التى تؤثر فيما بعد فى فعالية التسيير، و بذلك نلاحظ أن التى يحتمى وراءها أطراف الصراع و
النصوص القانونية و القواعد التنظيمية الرسمية التى وضعت فى الأصل لتحقيق أقصى فعالية ممكنة 

  .تصبح تحت ظروف معينة ضد الفعالية التى يرمي إليها التنظيم ذاته
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ولى البحث فى أهم السلوكات و أنماط الفعل حاولنا فى الفرضية الأ: ـ نتائج الفرضية الأولى 

الناتجة عن العلاقات الرسمية و غير الرسمية داخل التنظيم ، و لما كانت هذه الأفعال متعددة و 
متنوعة فقد حاولنا ذكر الأفعال و السلوكات الأكثر تكرار فى التنظيمات الإدارية و الأكثر تأثيرا 

ع، و كان ذلك من خلال الدراسات الإستطلاعية و فى توجيه سلوكات الموظفين نحو الصرا
  .ملاحظة حياة التنظيم من خلال الملاحظة بالمعايشة

     لقد لاحظنا أن هناك العديد من العوامل التى تؤدي إلى الصراع و توتر العلاقات الرأسية و 
 تكون له أهداف الأفقية منها تعطيل المهام الذى إما أن يكون غير متعمد أو يكون متعمدا بالتالي

يرمي إليها و أشخاص أو جماعة ما وراءه، و قد تأكد بأن ستين بالمائة من مجموع العينة يعانون من 
هذا السلوك الذى يكون عن طريق تعطيل الوسائل و عدم تصليحها و عدم التزويد ا، و يعتبر 

  .المسؤول المباشر و غير المباشر من أهم المعطلين للمهام ذه الوسيلة
     و هناك طرق أخرى تتعلق بعدم تنفيذ الأوامر من طرف البعض أو سوء تنفيذها مما يدفع إلى 
تضييع الوقت فى إعادة الإنجاز، زيادة على التسرع و عدم الإنضباط، و كل ذلك من عوامل 

أن الضغط و التوتر و الصراع داخل التنظيم خاصة إذا علمنا أن هذا السلوك لما يكون متعمدا يعني 



تسيير الوسائل        و التسيير بصفة عامة بدلا ما يوجه لزيادة فعالية العمل التعاوني فإنه يوجه 
للضغط على الآخرين و توجيه العلاقات و الإنتقام من البعض، و كسب التأييد و كسب ولاء 

  .جهات معينة داخل التنظيم
خاص معينين أو من طرف      كما يشكو الموظفون من الرقابة على سلوكهم من طرف أش

المسؤول المباشر و قد يستعمل المسؤول المباشر سلطته الرسمية للمبالغة  فى الرقابة  و  يضغط ا 
  على بعض موظفيه سواء من حيث الحضور أو 

من حيث إنجاز المهام، بينما يقوم بذلك أشخاص آخرون فى إطار غير رسمي لمراقبة سلوك أشخاص 
ية م إلى المسؤول المباشر و ذلك زيادة فى التقرب إليه على حساب تشويه أو جماعات ما و الوشا

سمعة الآخرين، و يرفض الموظفون أشكال الرقابة مهما كانت، و يعتبروا ضغطا و عقابا لهم و 
تثير التوتر و تحد من حريتهم و يعتبروا ذات أثر سلبي على سلوكهم فيواجهوا بالغضب       و 

  .الإحتجاج و القيام بمثل ذلك السلوكالمواجهة و 
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     و قد لوحظ أن أكبر جهود الرقابة موجهة إلى الرقابة على الحضور بينما الرقابة على نوعية 
العمل تأتي فى المرتبة ما قبل الأخيرة عند التقنيين و فى المرتبة الثانية عند الإداريين، و يبدو أن 

لجزائري مرتبطا بطرق التسيير الكلاسيكي ناسيا أنواع الرقابة التركيز على الحضور يجعل المسير ا
الأخرى ذات الأهمية الكبيرة فى تحقيق فعالية التسيير، ثم أن عدم العدالة فى الرقابة له الأثر الواضح 
فى سلوك الموظفين، و عدم العدالة يكون بسبب المصالح المشتركة، و بدواعي الإنتماء إلى مختلف 

ذى لا ينتمى إلى عصبية قوية و لا يجد من يحميه يصبح عرضة للضغط و العقاب، العصبيات و ال
لذلك فإن أربعة و ستين بالمائة من مجموع العينة يواجهوا ذلك بالصراع المحول، و الخلاصة أن 
الرقابة ذه الطريقة لا تحقق العمل التعاونى الذى وجد من أجله التنظيم بل هي أداة لإثارة 

  .الصراع
  و يعتبر النمط الرئاسي ومعاملة الرئيس للمرؤوسين أحد محددات السلوك التنظيمي    

للمرؤوسين، و قد لوحظ أن السلوك التعاوني للرئيس يدفع بالموظفين إلى التجاوب معه من خلال 
الإنضباط و الحرص على أداء المهمام و الحضور،    و قد تبين من المقابلات أن ذلك يدفع 



 العمل ساعات إظافية دون طلب مقابل لذلك، و قد أجابوا بأن مقابل ذلك هو بالموظفين إلى
  .العلاقات الإنسانية الجيدة

       و من العوامل التى تهدد استقرار الموظفين من كل النواحي توقع مفاجآت فى 
ويلات العمل أو تلقي تلك المفاجآت بالفعل و قد يتوقعها الرؤساء و المرؤوسون معا،  و منها التح

إلى مكاتب أو مصالح أخرى، و الخصومات ، وعدم احترام مواعيد الإنجاز، و الوشاية ، و تغيير 
المواقف، و الخصم من الأجر، و عدم الترقية ،و عدم الإستفادة من التعويضات و من العلاوات، و 

انية، و يبدو أن هذه المفاجآت تنقسم إلى مفاجآت تتعلق بالتسيير، و أخرى بالعلاقات الإنس
  .أخرى بالحالة الإجتماعية و المهنية للموظفين

     و ينعكس توقع المفاجآت على الحالة النفسية للموظفين فتجعلهم فى حالة توتر و قلق و 
إحباط بسبب عدم الشعور بالأمن فى العمل و الذى هو مطلب أساسي لتحقيق الفعالية المطلوبة و 

  .كي يعمل الموظف بأكبر نسبة من طاقته
      و يقابل الموظفون هذه المفجآت بسلوكات فعلية من طرفهم فيصبح سلوكهم متحفظا اتجاه
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  . الآخرين متسما بعدم الثقة زيادة على المواجهة و الغضب و إهمال العمل و تأخيره

     و زيادة على عوامل الصراع و التوتر الأخرى فإن هناك من يمارس عليه ذلك من خلال 
لتقصير فى المهام سواء من طرف الرئيس أو من طرف الزملاء، و اعتبر بعضهم أن ذلك الإشعار با

لم يكن إلا استفزازا من الطرف الآخر لأهداف يرمي إليها منها تشويه سمعتهم، و الذين اعترفوا 
بأم مقصرون حقيقة واجهوا ذلك بالغضب لأنه لا توجد عدالة فى محاسبة الموظفين فهناك الكثير 

  . يقصرون فى مهامهم و لا يوجد من يتكلم معهم، لذا فهم يواجهون ذلك بالإحتجاجمنهم
     ومن المؤثرات الأخرى أن يسند للموظف مهام كثيرة لا يقدر عليها لوحده أو تسند له مهام 
أقل من مستواه ، أو توجه له الأوامر من مصادر متعددة مما يجعلنا أمام ظاهرة غموض المهام و فى 

  المقابلات صرحت إحدى المسؤولاتإحدى 
  ".إننا لا ندرى من يقوم ذه المهام أو تلك، و لا نستطيع الوصول إلى صاحب المهام الحقيقي : " 



     و عدم تقدير الجهود هو من العوامل المرتبطة بالعلاقات الإنسانية بحيث تؤثر أول ما تؤثر على 
ة اتجاه الآخرين الذين لم يقدروا جهوده، و السبب معنويات الموظف فيشعر بالإحباط و فقدان الثق

  .هو عدم تحقيق التوازن بين مصلحة التنظيم  و مصلحته الشخصية و الإجتماعية
     و من مؤشرات الصراع كثرة التحويلات من مكتب لآخر و من مصلحة لأخرى و قد لوحط 

 من أسباب ذلك سوء العلاقات مع بأن أربعة و أربعين بالمائة من مجموع العينة قد تم تحويلهم، و
المسؤول أو مع الزملاء، و من مؤشراته أيضا عدم العدالة فى المعاملات و فى تطبيق قواعد الجزاء و 

  .العقاب و إعطاء الحقوق و ذلك بسبب الولاءات المختلفة و مصالح العصبيات التنظيمية
 بحيث يصبح الجميع يتفادي الإتصال      و أمام هذا الوضع تصبح العملية الإتصالية من الصعوبة

بغيره، و ضعف الإتصال ربما يزيد من توتر العلاقات و يزيد من ثوسيع دائرة الشك و عدم الثقة و 
الكراهية المتبادلة، و من ذلك أن أكثر من أربعة و أربعين بالمائة من مجموع العينة يرفضون حضور 

ا تثير الإجتماعات و تسعا    و عشرين بالمائة يفضلوا أحيانا فقط، و أهم أسباب رفضها أ
المشاكل  و الصراعات بين الأشخاص و الجماعات بنسبة واحد و ستين بالمائة، أو أا غير فعالة 
من حيث نتائجها و من حيث تجسيد قراراتها فى الميدان أو أن نفس المشاكل تعالج فى كل اجماع 

  .دون فعالية تذكر
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أسباب الصراع المتعلقة بالإتصال و بالقرارات و الإستفادة  : ـ الفصل التاسع 
  .منها

    ترجع أهم أسباب الصراع داخل التنظيمات إلى إشكالية القرار و الإستفادة من القرارات 
الصادرة من الجهات المعنية، فكل قرار له أهداف محددة منها إحداث التغيير أو تحقيق مصالح معينة 

  .عاملين أو كل ما يتعلق بمهام التسيير اليوميلفئة ما أو موع ال
     و إذا تساءلنا كما يتساءل الفاعلون داخل التنظيم عن أي قرار تم إصداره فإننا نفهم الكثير 

  :من أنماط و طبيعة العلاقات داخل التنظيم، و من هذه الأسئلة 
بحيث أن معرفة الشخص أو ـ من أصدر القرار ؟ فرد أم جماعة و ما هي مكانته داخل التنظيم ؟ 
  .الجماعة يساعد كثيرا على معرفة الإستراتيجية التى يهدف إليها القرار

  ـ لماذا أصدر القرار ؟ 
  ـ ما هي أهدافه ؟



ـ ما هو توقيت القرار ؟ حيث تعتبر السرعة أو التسرع أو التأخر فى إصداره من المتغيرات الهامة 
  .رفى فهم استراتيجية الذين أصدروا القرا

ـ ما هي ظروف إصدار القرار ؟ هل هي فترة أزمة أو اضطراب أو فترة غياب جهات معينة 
  .فاعلة

  ـ كيف تم إصدار القرار ؟ هل تم عن طريق التشاور أو فى إطار فردي أو جماعة معينة فقط ؟ 
ستفيد ـ من المستفيد من القرار ؟ ربما الإجابات السابقة تكشف المستفيد من القرار لكن تحديد الم
  .يحدد جيدا مواقف الجماعات و الأفراد الآخرين اتجاه القرار و أهدافهم المباشرة و غير المباشرة

      و بناء على الإجابة عن هذه التساؤلات تتحدد مواقف الأطراف الأخرى و استراتيجياتها 
  .رىاتجاه القرار، و يتحدد مدى اختيارها لاستراتيجية الصراع أو أي استراتيجية أخ

     و فى افتراضنا هذا نرى أنه كلما انتهجت الإدارة و المسؤول المباشر سياسة الإتصال         
و التشاور فى اتخاذ القرار و الإستفادة من القرارات الصادرة خاصة التى تعبر عن المصالح الشخصية 

لصراع بين الطرفين، و و الإجتماعية و المهنية للموظفين أدى ذلك إلى إيجاد جو من التوتر و ا
  يمكن أن تكون هذه القرارات مهنية أو اجتماعية مثل السكن أو متعلقة بمستقبل التنظيم و بإحداث 

  .تغيير ما داخل التنظيم و تحديد نظام الحوافز و بكل ما يتعلق بالمصالح المختلفة للموظفين
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  . ة بالموظفين أسباب اتصال الإدار31                ـ الجدول رقم 
  

 إدارييـــن      تقنييـــن الفئات
             حجم الإتصال

  
 أسباب الإتصال

 % المج  % نادرا % احيانا % دائما %المج  % نادرا % احيانا %دائما

  % ج

15.8 14.632 22 - -20.93 9 19.7 19.613 20.810 27.85 5 - - خاصة بالتسيير اليومي
28.2 28.557 43 64 34.8816 18.1815 27.512 14 25 44.46 8 - - .فى ما يهمها فقط

19.3 17.239 26 - -20.93 15.769 25.517 33.313 27.88 5 - -تتصل فى الأمور المستعجلة
13.4 14.627 22 36 9 - - 19.7 13 9.8 20.85 5 - - - -.ما يخص مصالح الموظفين

10.4 13.924 21 - -23.26 16.6710 11 - - - - - - - - ما يخص مستقبل المؤسسة
12.9 11.326 17 - - - - - -17.6 9 - - - - - - .لا تتصل
100151100202100 25 100 43 100 10066 10051 10024 18 - - اموع
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ية و غير الرسمية و قد أثبتت العديد الإتصال هو العملية المحورية لكل العلاقات التنظيمية الرسم      
من الدراسات أن أهم مشاكل التنظيمات ترجع إلى نمط الإتصال المتبع من قبل الإدارة و الرؤساء، 
و لا يكفى فقط نمط الإتصال إنما من المهم معرفة لماذا نتصل و ما هي أهداف العملية الإتصالية، إذ 

لأهداف و بناء على هذه الأهداف تتحدد العلاقات أن لكل عملية اتصالية هدف أو مجموعة من ا
بين أعضاء التنظيم، و بناء عليها تتحدد أهم العمليات الإجتماعية التى منها التعاون و الصراع، 
ذلك إذا كان الرئيس مثلا    و الإدارة لا يتصلون بالموظفين إلا فى وقت الحاجة إليهم و فى حالة 

هنا يبدأ الموظف فى اتخاذ مواقف اتجاه هذا الإتصال الذى لا يهتم مصالحهم الخاصة أو الرسمية فقط 
بمصالحه و لا يستشعر معاناته و اهتماماته و مشاكله سواء المهنية أو الإجتماعية، و بالتالي يتحدد 

  .اتجاهه نحوالصراع أو التعاون أو غير ذلك مثل عدم الإهتمام
ت الإتصالية يكون سببها الأمور التى تهم الإدارة      و قد اتضح من هذا الجدول أن أغلب العمليا

و الأمور المستعجلة، ففى الحالات الإستعجالية يتم تذكر الموظفين المعنيين بتلك المهام و الإستعانة 
م، و فى حالة الحاجة أو الإستعجال يتم تذكر بعض الموظفين من ذوى الكفاءة أو من الذين 

بة تفوق ثمانية و عشرين بالمائة من مجموع العينة، هذا ما أكدته يجتهدون فى العمل،    و ذلك بنس
بعض المقابلات من حيث أن الإدارة لما تكون فى حاجة إلى خدمات موظف ما فإا تلجأ إليه و 
تعطيه الكثير من الأهمية حتى و لو كان عن طريق الكلام فقط      و الشكر و إظهار الإعتبار لكن 

ث القدرة عن العمل أو ظهور كفاءات أحسن منه أو عدم الحاجة إليه فإا فى حالة تراجعه من حي
تتناساه و تتجاهله تماما      و كأنه لم يضح يوما ما و لم يبذل الجهود خدمة لمؤسسته، و هكذا 

  .كما دخل الموظف كما يخرج فى حالة التقاعد أو بالأحرى فى وضعية أصعب
ة بالمائة الخاصة بالإستدعاء فى الأمور المستعجلة إلى النسبة       و يمك إظافة حتى نسبة تسع عشر

السابقة لتصبح سبع و أربعين بالمائة استدعاء فى صالح الإدارة فقط، أما الإتصالات التى لها علاقة 
بمصالح الموظفين المباشرة و غير المباشرة فهي ليست ذات أهمية بالنسبة للإدارة إذ تبلغ ثلاث عشرة 

، والإتصال الخاص بمستقبل المؤسسة بلغ عشرة بالمائة، بينما صرح ثلاث عشر بالمائة بالمائة فقط
  .بأن الإدارة لا تتصل م ربما لعدم الحاجة إليهم أو لعدم أهميتهم بالنسبة للإدارة أو لطبيعة المهام
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  .   تقييم طرق الإتصال الحالية32          ـ الجدول رقم 
  

 ـن     إدارييــ تقنييـــن الفئات
      طرق الإنصال      

 انعكاساتها
 اتصال %إعلانات

مباشر

اتصال %إعلانات %المج  %مراسلات %
مباشر

 % المج  %مراسلات %

  % ج

14.4 9.9329 15 - -19.75 15 - -1427.45 - -28.6 33.38 6 تزيد فى الثقة اتجاه الإدارة
14.9 15.930 24 - -18.42 23.8114 11.7610 6 - - - -33.3 6 .تخفف من التوتر
20.8 21.242 33.3332 13.1611 26.1910 1019.6111 - -17.9 27.85 5 .تزيد من التعاون
25.2 30.551 36.3646 30.2612 26.1923 11 9.8 5 - -17.9 5 - - .تزيد من الضغط

14.4 15.929 24 - -18.42 23.8114 10 9.8 5 - -17.9 5 - - .تدفع إلى الاحتجاج
10.4 6.6221 30.3010 10 - - - -1001121.57 17.95 5 1 1 .تؤدي إلى عدم الثقة

151100202100 100 33 100 76 100 42 10051100 1005 10028 18 اموع
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 هداف الإتصال فحتى طريقة الإتصال لها لا يكفى فقط معرفة أ:ـ الجدول الثاني و الثلاثون 
لا يكفى فقط معرفة أهداف الإتصال فحتى طريقة الإتصال لها أثرها فى توجيه العلاقات و سلوك 
الموظفين، فالإتصال خارج المكتب و إعطاء الأوامر من خارجه قد لا يعجب البعض و يعتبرها 

يضا و يفضلون الإتصال وجها لوجه رغبة إهانة، و ربما الإتصال بالإعلانات قد لا يعجب البعض أ
فى النقاش و الحوار و الإستشارة، و قد لاحظنا فى الدراسة الميدانية التى أجريناها فى الجماعات 
المحلية لولاية البليدة أن الموظفين يشتكون من قلة الإتصال و أن هناك من لا يعرف المسؤول الأول 

 لا يتصل م و يطلع على أحوالهم و إذا تعذر ذلك حتى فى ملامح وجهه و هم يتساءلون لماذا
  .فليتصل م  فى الأعياد ليهنئهم و قد أكدوا بأن هذا السلوك يزيد من معنوياتهم

     و من أهم ما لاحظناه هو أن بعض المعلومات الرسمية يتم الحصول عليها عن طريق الإتصالات 
من طرف أصدقاء فى مؤسسات أخرى و هذا غير الرسمية خاصة من طرف الأصدقاء فى العمل أو 

ما تأكد من خلال المقابلات أيضا    لأسباب كثيرة منها أن تلك المعلومات تتضمن مصالح فئة 
  .معينة لذا يتم منعها لمنع تلك المصالح عنهم أو للإستحواذ عليها من طرف فئة معينة

 المبحوثين، و يبدو أن      و هكذا فإن لكل طريقة من طرق الإتصال موقف معين من طرف
طريقة الإعلانات لها وقعها الإيجابي لدى التقنيين سواء من حيث الثقة أو تخفيف التوتر أو تدعيمها 
للعمل التعاوني، و الأمر نفسه بالنسبة للإتصال المباشر و الفرق أن هذا النمط من الإتصال يزيد من 

غت أربع و خمسين بالمائة بينما يخف هذا الضغط و الإحتجاج و من عدم الثقة بنسبة إجمالية بل
التوتر فى حالة الإعلانات بسبب الفصل الجسماني بين المرسل و المرسل إليه، و العكس عند 
الإداريين الذين يعتبرون أن الإتصال عن طريق الإعلانات يزيد من التوتر و من الإحتجاج بنسبة 

لتعاون بنسبة ست و عشرين بالمائة، و حتى إجمالية بلغت أربع و سبعين بالمائة، و تدفع إلى ا
الإتصالات المباشرة يقف منها المبحثون مواقف مختلفة فيعتبروا أداة للضغط و الإحتجاج بنسبة 
تقترب من تسع و أربعين بالمائة، و يعتبروا أداة لكسب الثقة و التخفيف من التوتر و زيادة 

المائة، و يمكن ملاحظة أهمية الإتصال وجها لوجه التعاون بنسبة إجمالية بلغت واحد و خمسين ب
كأداة فعالة سواء لتحسين العلاقات و زيادة وتيرة التعاون إذا أحسن استغلاله أما إذا لم يحسن 

  .استغلاله فإنه يكون ذو آثار عكسية على العملية التعاونية
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  . وسائل الإتصال المناسبة33ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 وسائل الإتصال

% % 

 % ج

  20.79  42  16.6  25  33.3  17  الإعلانات

  33.17  67  31.8  48  37.3  19  اٌتصال الشخصي

  26.73  54  25.8  39  29.4  15  الإجتماعات

  12.38  25  16.6  25  -  -  المراسلات

 6.93 14 9.27 14 - - عن طريق النقابة
 100  202  100  151  100  51  وعام

  
 يفضل الإداريون الإتصالات الشخصية بنسبة تقترب من ثمانية و خمسين بالمائة و التى تتم      

بصفة ثنائية مع المسؤول المباشر أو مع الزملاء أو عن طريق الإجتماعات، و مهما كان نوعها فهي 
تصالات وجها كلها اتصالات من نمط واحد تحمل أهمية لدى المبحوثين، و يفضل التقنيون أيضا الإ

لوجه بنسبة سبع و ستين بالمائة، بينما تتفق الفئتان على عدم فعالية توسط النقابة كطرف أساسي 
  .  فى العملية الإتصالية بسبب عدم الثقة اتجاهها و هي نظرة متفق عليها من أغلب المبحوثين

  
  .جوانب الإستشارة الحالية : 34ـ الجدول رقم 

  

 دارييـــن يـــنني فئات

  ك
 جوانب الإستشارة

% % 

 % ج

  29.21  59  27.8  42  33  17  خاصة بالتسيير اليومي

  19.8  40  26.5  40  -  -  ما يتعلق بمستقبل المؤسسة

  24.26  49  21.9  33  31.4  16  .ما يخص مصالح الموظفين

  26.73  54  23.8  36  35.3  16  .لا يستشار



 100  202  100  151  100  51  اموع
  

349  
الصراع و التعاون الإستشارة  و القرار سواء كانت ذلك فى التسيير اليومي أو  من أهم عوامل     

فى المصالح الخاصة م و يبدو من أرقام هذا الجدول أن جوانب الإستشارة الحالية تركز على 
تقبل التسيير اليومي بتسع و عشرين بالمائة، و عشرين بالمائة تقريبا يخص الإستشارة فى مس

المؤسسة، و أربع و عشرين بالمائة يستشارون فى مصالحهم الخاصة، بينما أكثر من ست و عشرين 
بالمائة لا يستشارون تماما فى هذا الأمر أو ذاك و هي قئة مهمشة تماما، بينما تعاني الفئات الأخرى 

 الإستشارة تهميشا جزئيا بسبب استشارتها فى أمر ما و عدم استشارتها فى آخر، و تبقى نسب
الأخرى تتراوح بين عشرين إلى أقل من ثلاثين بالمائة، و هذ يبين أن ثقافة الإستشارة كأحد أهم 
القيم التنظيمية ما زالت بعيدة عن مستواها الذى يرضي العاملين    و يحقق الفعالية المرجوة، و 

 الإستشاري الذى يمكن معرفة هذا المستوى من خلال الجدول الآتي الذى يبين مستوى الطموح
  .  يهدف إليه المبحوثون

  

  .الجوانب الأخرى التى يهم الإستشارة فيها : 35             ـ الجدول رقم 
  
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 جوانب الإستشارة

% % 

 % ج

  14.36  29  13.2  20  17.6  9  التسيير الايومي للمصلحة

  17.82  36  17.9  27  17.6  9  يم علاقات العملتنظ

  7.42  15  9.93  15  -  -   التحويلات

  12.87  26  12.6  19  13.7  7  .تغيير الهيكل التنظيمي

 11.88  24  11.9  18  11.8  6  .تقسيم العمل
  11.88  24  11.9  18  11.8  6  .تقسيم وسائل العمل

  11.88  24  10.6  16  11.8  6  .حوافز العمل

  11.88  24  11.9  18  15.7  8  . السكن

 100  202  100  151  100  51  اموع



  

  
350  

و زيادة فى تفصيل ما ورد فى الجدول السابق فإن هناك جوانب أخرى يهم الموظفين      
استشارتهم فيها و يمكن تقسيمها إلى جوانب تتعلق بالمهام الرسمية سواء كانت يومية أو 

 الإجتماعية، وإذا حاولنا اٌستراتيجية، و الجوانب الخاصة بالحياة المهنية للموظفين و وضعيتهم
اختصار ذلك فإن هناك مصالح مهنية و اجتماعية خاصة بالموظفين و مصالح متعلقة بالتنظيم ذاته         

و مصالح القائمين على التنظيم بصفة مباشرة، لذا نلاحظ إلحاح الموظفين على ضرورة استشارتهم 
ة مباشرة أو غير مباشرة، و إذا لم يحصل فى كل هذه الجوانب لأا تمس بمصالحهم المتنوعة بصف

  .ذلك فيمكن توقع ردود فعل من طرف الموظفين التى يمكن أن نلاحظها فى الجدول الموالي
     أما فى هذا الجدول فقد ركز المبحوثون فيه على أهمية الإستشارة فى التسيير اليومي للمصلحة 

 عشرة بالمائة تقريبا، و الإستشارة فى التحويلات بأربع عشرة بالمائة، و تنظيم علاقات العمل بثمانى
بسبع بالمائة، و تغيير أو تعديل الهيكل التنظيمي بثلاث عشر بالمائة، و تقسيم العمل بثماني عشر 
بالمائة تقريبا، و حوافز العمل المختلفة باثني عشر بالمائة تقريبا، و الإستشارة فى السكن بنفس 

  .النسبة
بحوثين قد أضافوا أهمية الإستشارة فى علاقات العمل،     و التحويلات و      و نلاحظ بأن الم

تغيير الهيكل التنظيمي لأا تؤثر فى الإستقرار الوظيفي للمبحوثين و الأمن داخل العمل، زيادة على 
تقسيم العمل والحوافز بما يمثلانه من قيم العدالة و تحقيق الرضا الوظيفي الذى يزيد فى مستوى 

  .اونالتع
     و الإستشارة كسلوك تنظيمي هام يشجع العاملين و يزيد فى مستوى الثقة و فى الحفاظ على 
مصالح كل الأطراف و هذا يؤدي فى الأخير إلى توقع زيادة فعالية العمل الإداري، لأنه فى بعض 

 الإستشارة الأحيان حتى القرارات الجيدة تلقى رفض العاملين بسبب عدم استشارتهم و هذا باعتبار
مبدأ أساسي فى السلوك التنظيمي، بينما يؤدي الإشراك فى القرار إلى تبني العاملين للقرارات       

  .و الدفاع عنها بغرض إنجاحها
  
  



  
  
  

351  
  .موقف المبحوثين من عدم استشارتهم : 36ـ الجدول رقم 

  
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 الموقف

% % 

 % ج

  12.38  25  11.9  18  13.7  7 الإلحاح فى طلب المعلومات

  18.32  37  17.9  27  19.6  10  أداء المهام بصفة عادية

  4.95  10  6.62  10  -  -  .الإلحاح على الإستشارة

  6.93  14  9.27  14  -  7- .القيام بأدنى جهد فى العمل

 10.4  21  9.27  14  13.7  -  .الاحتجاج
  7.92  16  10.6  16  -  -  .ميةالمواجهة الكلا

  12.38  25  10.6  16  17.6  9  .عدم الاهتمام

  26.73  54  23.8  36  35.3  18  .لا يستشار
 100  202  100  151  100  51  اموع

  
  

يختار الموظفون أنواعا شتى من ردود الفعل اتجاه عدم استشارتهم و التى منها العمل بصفة       
ناك من يختار المواجهة الكلامية و عادية و انتظار متغيرات جديدة قد تكون فى صالحهم، و ه

الإنعزال كسلوك سلبي فلا يهتم بما يدور حوله، و هناك من يختار الصراع المحول عن طريق عدم 
  .الإهتمام بالعمل

     و هناك من يبادر بالإتصال بالأطراف الأخرى لطلب المعلومات أو الإلحاح على استشارته أو 
ك بنسبة تفوق سبع عشرة بالمائة، و هناك من يقوم بأدنى التساؤل عن سبب عدم استشارته و ذل

جهد ممكن و لا يهتم بما يدورحوله بنسبة تسع عشرة بالمائة بدعوى عدم وجود إدارة فى البلاد و 



أن القوي يأكل الضعيف، و هناك من يحتج بصفة مباشرة و ذلك بنسبة عشرة بالمائة، و نلاحظ 
ة التى لا تصل إلى الصراع العنيف و الصراع المحول أو غير بأن ردود الفعل تتراوح بين المواجه

  .   المعبرعنه
  
  

3.52  
  .  العلاقة بين طرق الاحتجاج و أسبابه : 37ـ الجدول رقم 

  
يختار المبحوثون الإحتجاج الشفوي أو الكتابي لتقديم احتجاجام و ذلك حسب طبيعة      

المشكل و حسب جملة المتغيرات المحيطة بالمبحوث داخل التنظيم، فإذا كان المسؤول المباشرر 
كتابي، و يبدو أن أكثر من ست و أربعين بالمائة متمسكا بالرسمية فقد يفضل المبحوث الإحتجاج ال

من مجموع العينة يقدمون احتجاجاتهم شفويا ربما ضمانا للسرعة و للتأثير فى الطرف الآخر، بينما 
  .يفضل أربع و ثلاثين بالمائة تقديم الإحتجاجات كتابيا أما تسع عشرة بالمائة فلم تقدم أي احتجاج

 إلى قرارات لم تعجب المبحوثين بنسبة عشرين بالمائة من مجموع      أما أسباب الإحتجاج فترجع
العينة و هي تمثل الإداريين، أما هذه القرارات فتتمثل فى الإقالة من المنصب بصفة فجائية و دون 

 إدارييـــن      تقنييـــن الفئات
  طرق الاحتجاج

  
 الأسباب

 % ج % شفويا %كتابيا % ج % شفويا % كتابيا

  % ج

  بسبب قرار لم
 .يعجبك

- - - - - - 18 32 22 33.3 40 26.5 40 19.8 

لضياح أحد
 .مصالحك

12 10013 46.4 25 49 19 33 19 28.8 38 25.2 63 31.2 

لضعف أداء
  العمل

-  -  15  53.6 15 29.4 20  35  25  37.9 45  29.8 60  29.7 

 19.3 39 18.5 28 - - - - 21.6 11 - - - - .لم يحتج
 100 202 100 151 100 10066 57 100 51 100 10028 12 اموع



استشارة، و بسبب إاء مهام بعض الأعوان، و هناك من احتج بسبب ضعفف أداء المصلحة بنسبة 
و يتمثل ذلك فى تجاوز الصلاحيات و عدم احترام الأولويات، و عدم تقدير ثلاثين بالمائة تقريبا 

الأمور تقديرا جيدا، بينما تبقى نسبة واحد و ثلاثين بالمائة قدمت احتجاجاتها بسبب تضييع 
مصلحة من مصالحها سواء كانت ترقية أو علاوات أو الحرمان من العطلة، و كل هذه العوامل 

نويات العاملين و فى روح التضامن لديهم مما ينعكس سلبا على مستوى تؤثر بصفة مباشرة فى مع
  . التعاون و الفعالية داخل المصلحة

353  
  

  . مصادر التوتر المتعلقة بعدم الإشراك فى القرارات38ـ الجدول رقم 
  
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 مصادر التوتر

% % 

 % ج

  15.4  31  16.6  25  11.8  8 لتسرع فى إصدار القراراتا

  18.9  38  20.5  31  13.7  7 .لا تكون فى صالح الموظفين

  11.4  23  9.93  15  15.7  8  .القرارات غير جدية

  11.9  24  11.3  17  13.7  7  .لا تخدم أهداف التسيير

 15.9  32  17.9  27  9.8  5  .ضعف قنوات الإتصال
  16.9  54  23.8  36  35.3  15  .لم يستشر

 100  202  100  151  100  51  اموع

  
هناك مصادر متعددة لحالة التوتر و المتعلقة بعدم الإستشارة و قد اتضح بأن التوتر و الصراع      

إنما يرجع إلى إصدار قرارات فى غير صالح الموظفين و ذلك بنسبة تسع عشرة بالمائة تقريبا و هذا 
يها، و أن هذه المصالح تتأثر كثيرا ما يؤكد ربط أهم أسباب الصراع بتناقض المصالح و الصراع عل

بالقرارات الصادرة اتجاهها باعتبار العلاقة الوطيدة التى بينهما، زيادة على عوامل أخرى لها أهميتها  
و وزا خاصة ضعف قنوات الإتصال بنسبة ست عشرة بالمائة، و حتى القرارات التى تكون ضد 

بة ثلاث و عشرين بالمائة من مجموع العينة إذا أخذنا مصالح التنظيم لها اعتبارها لدى الموظفين بنس



فى الإعتبار عدم جدية القرارات، ذلك أن الموظف يفهم بأن القرار إذا كان فى غير صالح التنظيم 
فإنه قد يكون فى صالح فئة معينة كان لها هدف ما من خلال ذلك القرار لذا هناك من يلح على 

قل كي لا تمس بعض المصالح و لا تتأثر ، و هناك من يرى بأن تطبيق القوانين و احترامها على الأ
بعض القرارات كانت عفوية  و ارتجالية أثرت فى مصالح التنظيم و مصالح الأشخاص خاصة منها 

  .عدم الإستشارة فى الترقيات، و الأكثر من ذلك أن الموظفين هم آخر من يعلم ذه القرارات
  
  

354  
  .التوتر الأخرى داخل المصلحةمصادر  : 39ـ الجدول رقم 

  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 مصادر التوتر الأخرى

% % 

 % ج

  9.9  20  10.6  16  7.84  4  .ضغوط العمل المختلفة

  13.9  28  13.9  21  13.7  7  .ضعف اٌتصال

  7.92  16  6.62  10  11.8  6  .ضعف الرقابة

  8.91  18  8.61  13  9.8  5  .احتكار المعلومات

 8.91  18  7.95  12  11.8  6  عدم تقديم المعلومات فى وقتها
  13.4  27  14.6  22  9.8  5  عدم الاهتمام بمصالح الموظفين

  9.9  20  9.27  14  11.8  6  .قلة وسائل العمل

  13.9  18  15.2  23  9.8  5  عدم العدالة فى تقسيم العمل

  13.4  27  13.2  20  13.7  7  .عدم العدالة فى الجزا ء و العقاب

 100  202  100  151  100  51  اموع

  
هناك عوامل أخرى تثير التوتر و الصراع داخل التنظيم و هي عوامل مرتبطة بالعلاقات      

الإنسانية و التى منها ضعف الإتصال و عدم العدالة و مختلف ضغوط العمل و هناك عوامل مرتبطة 
عمل الرسمي التى منها احتكار المعلومات بالمصالح المباشرة للموظفين، و هناك عوامل مرتبطة بسير ال

  .و ضعف الرقابة و عدم تقديم المعلومات فى وقتها الضروري و قلة وسائل العمل



     أما الأسباب فتبدو متعددة و متفرقة بنسب ضئيلة حيث تتراوح بين ثمان بالمائة و أربع عشرة 
و قلة وسائل العمل ، و عدم العدالة بالمائة تخص ضغوط العمل، و عدم الإهتمام بمصالح الموظفين، 

بمعناها الواسع و التى منها معاقبة الموظف دون معرفة الأسباب و يتم غلق الملف بينما ذلك يزرع 
الكراهية و الجمود لديه تلبية لمصالحهم، زيادة على ضعف الإتصال، و ضعف الرقابة، و احتكار 

صر الثلاث الأخيرة المشكل الإتصالي فى جوهره المعلومات، وعدم تقديمها فى وقتها، و تمثل العنا
  .بنسبة اثنين و ثلاثين بالمائة و هي أكبر نسبة مقارنة بباقي النسب

     و يبدو أن عدم العدالة تأتي فى المرتبة الثانية بعد مشكلة الإتصال و ذلك بنسبة سبع و عشرين 
   العلاقات بالتالي تشجيع العمل بالمائة و هي مشكلة جوهرية أيضا إما تسهم فى زيادة الثقة فى

355  
التعاوني أو تؤثر سلبا فى العلاقات و بالتالي فى فعالية التسيير، أما مشكل عدم العدالة فقد تأكد فى 
المقابلات أيضا و فى الدراسة الميدانية التى قمنا ا فى الجماعات المحلية لولاية البليدة أيضا، و هو 

سانية التى يجب أخذها فى الإعتبار، ذلك أن هذا السلوك يخفى مشكل من صميم العلاقات الإن
وراءه تمييزا بين الموظفين على أسس مختلفة أو بأكثر دقة على أسس الولاء أو الإنتماء إلى عصبية 
ما، و هذا يعني أن الأفضلية لا تكون بمقياس الكفاء و العمل إنما بمقاييس أخرى غير رسمية و هذا 

  .لعاملين الصراعي و التعاوني معاما يؤثر فى سلوك ا

  .سلوك الموظفين اتجاه هذا التوتر : 40ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 .سلوك الموظفين

% % 

 % ج

  22.3  45  25.8  39  11.8  6  .محاولة الإتصال بالإدارة

  30.2  61  25.8  39  43.1  22  .العمل بصفة عادية
  14.9  30  17.2  26  7.84  4  .القيام بأدنى جهد

  11.4  23  7.28  11  23.5  12  .عدم الاهتمام

 8.91  18  9.93  15  5.88  3  .الإحتجاج
  1.98  4  2.65  4  -  -  .الضراب

  10.4  21  11.3  17  7.84  4  .المواجهة الكلامية
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تجاج و الإقتصاد فى جهد العمل ، صرح البعض و لو بنسبة قليلة و المواجهة الكلامية و الإح

فهناك من يحاول الإتصال بالإدارة ليستفسر و بلغت نسبة هذه الإجابة اثنين و عشرين بالمائة،     
و هناك من يؤدي عمله بصفة عادية بنسبة ثلاثين بالمائة و أكبر نسبة هي عند التقنيين، و يميل 

المائة مقابل ثمان بالمائة تقريبا عند التقنيين، و هناك الإداريون إلى التقليل من جهودهم بنسبة ثلاثين ب
من يحتج بطريقة مهذبة بنسبة تسع بالمائة و هناك من يحتج بصورة عنيفة بنسبة أكثر من عشرة 
بالمائة من مجموع العينة، و المهم أن ردود الفعل هذه تعبر عن وضعية غير مرضية بالنسبة للموظفين 

  .واعه لغلق منافذ الصراع المحتملتستدعي تكثيف الإتصال و أن
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  .مقاييس اختيار الموظفين للمهام و علاقتها بمسببات الصراع : 41ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 .المقاييس

% % 

 % ج

  42.08  85  43  65  40  20  .مقاييس رسمية

  21.29  43  22.52  34  18  9  .الولاء للمسؤول

  9.9  20  8.61  13  14  7  .الإنتماء القرابي

  7.43  15  7.28  11  8  4  .الإنتماء الجهوي

 14.85  30  15.23  23  14  7  .الولاء للإدارة
  4.46  9  3.31  5  8  4  .حسب الوشاية
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من الرئيس تعيين الموظفين للقيام بمهام معينة يكون إما بقرار من مصلحة الموارد البشرية أو       
و يكون التعيين إما إلى جهات خارج الوطن أو فى داخل الوطن و ..  المباشر أو ربما مصالح أخرى

يشتد الصراع على المهام التى فى خارج الوطن نظرا للمقابل المادي المعتبر الذى يقابلها، أما سبب 
  .الصراع المباشر فهو القرار المتخذ فى شأن المستفيد من هذه المهام

   يعتبر البعض أن التربصات و التعيين للمهام و غيرها استثمارا و تحقيقا لمصالح محددة أكثر مما   
هي فى صالح التنظيم ذاته لذا يتم تحويل قرارات التعيين للمهام إلى أشخاص آخرين بناء على 

ذه المهام مقاييس هي غير المقاييس العقلانية المتعارف عليها فى أهداف التنظيم الرسمي لتصبح ه



تقدم بناء على الولاء للإدارة و للمسؤول و بناء على الإنتماءات العصبية المختلفة، و من ذلك 
يتكرر كثيرا تحويل مهام موظف ما إلى موظف آخر مكافأة له على ولائه أو غيرذلك بينما يحرم 

  .وة و الصراعصاحب المهام الحقيقي من ذلك، و انطلاقا من ذلك تنشأ علاقات الكراهية و العدا
    و قد لوحظ بأن ثمان و خمسين بالمائة من مجموع العينة قد أجابوا بأن الإختيار للمهام لا يكون 
على أساس عقلاني و إنما وفق معايير أخرى هي الولاء للمسؤول المباشر، و الإنتماء إلى  العصبية 

باشر أيضا، و ارتفاع هذه النسبة القرابية و الجهوية و الولاء للإدارة وحسب الوشاية للمسؤول الم
  .يعبر من جهة أخرى عن مبلغ الصراع المتوقع بين أعضاء التنظيم بسبب ذلك

      و يشتكي الموظفون من أن هؤلاء الموظفين قد أخذوا حق غيرهم و لو أم مختصون فى ذلك
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 الكفاءة و لا  الملف أو فى تلك المهام لسكتنا عن الأمر لكن المشكل أم الأضعف من حيث
يمثلون التنظيم فى الخارج أحسن تمثيل، و هذا ما يؤثر على فعالية التنظيم التى ترجي من هذه 

  .  الدورات التكوينية و من هذه المهام
      لقد تم ملاحظة أن ستين بالمائة من الموظفين أجابوا بأن سوء الإختيار للمهام كان له الأثر فى 

 العمل و إعادته من جديد بسبب عدم كفاءة المعينين لتلك المهام بنسبة تسيير التنظيم فكان تأخير
  .أربعين بالمائة، و توزع النسبة الباقية على تضييع الوقت و تكاليف أكبر و التجاوزات القانونية

     و قد تسببت هذه التعيينات التى يرفضها بعض الموظفين خاصة المحرومين منها فى إثارة الصراع 
  . مثل الإحتجاجات الشفوية و الكتابية بنسبة خمسة و أربعين بالمائةالمباشر

  

  . الإهداف العامة و الخاصة التى لم تتحقق42ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 الأهداف التى لم تتحق

% % 

  % ج

  60.4  122  60.93  92  58.82  30  .الحوافز المختلفة

  10.89  22  11.92  18  7.84  4  .إشباعات ذاتية

  10.89  22  11.26  17  9.8  5  .أهداف خاصة بالتسيير

  17.82  36  15.89  24  23.53  12  .عدم الإجابة
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إذا كانت بعض الصراعات تظهر داخل التنظيم بسبب التعيينات للمهام خاصة الداخلية       

وظفين للحصول عليها نظرا لأا من الموارد النادرة و التى منها، و التى تدخل ضمن أهداف الم
تحقق بعض الطموح الفردي التكويني و المادي و المعنوي، فإن هناك أهدافا أخرى يسعى الموظفون 
لتحقيقها لكنهم أحيانا لايتمكنون منها أو يتمكنون من البعض منها فقط، و هذا ما يؤدي إلى 

  .و أهدافه و أهداف التنظيم مما قد يؤدي إلى إثارة مظاهر الصراععدم التوازن بين طموح الفرد 
     و يتأكد الجدول السابق من هذا الجدول أيضا بحيث أن أكثر من ستين بالمائة من مجموع العينة 
  تشتكي من عدم حصولها على الحوافز التى كانت تنتظرها و هذا ما أدى ا إلى الإحباط و تراجع 
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  .إثارة الصراع فى المرحلة القادمة، و قد تأثر التقنيون و الإداريون بذلك بنسب متقاربةالمعنويات و 

     كما يعاني المبحوثون من عدم تحقيقهم لأهداف أخرى من خلال مهامهم و هي الإستقرار فى 
المنصب و الشعور بالأمن و عدم الخوف من الأطراف الأخرى مهما كانت، و إثبات الوجود من 

  .لجهود و الكفاءة ، و تبلغ نسبة هؤلاء إحدي عشرة بالمائة تقريبا من مجموع العينةخلال ا
   و هناك من كان يطمح فى بداية توظيفه خاصة بعض المسؤولين إلى تحقيق مستوى مرضى من 
التحكم فى التسيير و لكن بعد مدة معينة و نظرا لمعوقات تنظيمية كثيرة لم يحقق ما كان يطمح 

 ما يعني لدى هذه الفئة فشلا فى مجال تخصصهم يؤثر فى معنوياتهم و فى نظرة الآخرين إليه و هذا
إليهم، أما الجوانب المتعلقة بالتسيير فهي الرغبة فى التغيير التى لم تتحقق، و محبة العمل التى تأثرت 

 مجال التسيير، بعلاقات العمل الداخلية، و إيجاد الفرصة المناسبة لتطبيق المعارف المتحصل عليها فى
كما يكون للموظف طموح محدد تقريبا اتجاه هذه الموارد النادرة و المصالح قبل توظيفه فإذا لم 
يتمكن من ذلك فإنه يستعمل مختلف الوسائل التى تمكنه منها و منها المنافسة و الصراع و التعاون، 

.     ر يوفرله موارد أحسنو فى أحيان أخرى إذا عجز عن ذلك فإنه يغادر التنظيم إلى تنظيم آخ
وتؤكد هذه البيانات الميدانية ما أشارت إليه بعض الدراسات مثل دراسات كوزر  و دهرندورف 
من أن الأشخاص يتحركون داخل التنظيم بدافع الكثير من المصالح التى يرغبون فى تحقيقها و هي 

  .تنافس و الصراع عليهامتعلقة بالموارد النادرة داخل التنظيم، و نظرا لندرتها يشتد ال

  .انعكاس عدم تحقيق الأهداف المختلفة على الفعالية : 43ـ الجدول رقم 



  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 الإنعكاسات

% % 

 % ج

  10.4  21  9.93  15  11.76  6  .تأخير الإنجاز

  6.44  13  5.30  8  9.8  5  .عدم إتقان العمل

  23.8  48  25.83  39  17.65  9  .لتمسك بالمنصبا

  25.25  51  25.17  38  25.49  13  .التفكير فى المغادرة

  16.34  33  17.88  27  11.76  6  .عدم الثقة فى علاقات العمل

 17.82  36  15.89  24  23.53  12  عدم الإجابة
 100  202  100  151  100  51  اموع
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النسبة للأطراف الأخرى و أي رمز و أي سلوك داخل التنظيم له معنى بالنسبة لصاحبه و ب     

ليس شرطا أن يكون هناك انسجاما بين صاحب الرسالة و المتلقي، ذلك أن هذا الجدول يبين أن 
مصادر الصراع إنما تكون من عدم فهم الرسالة المرسلة من شخص لآخر، فالموظف الذى يرغب 

قع من رئيسه مثلا أن فى تحقيق هدف ما إنما يسعى إليه عن طريق أفعال يراها مناسبة  و هو يتو
يفهم سلوكه فيكافؤه كما يتوقع هو منه، لكن إذا لم يحدث ذلك  فلعدة أسباب،  إما أن الرسالة 

  .لم تفهم أو أن المسؤول تجاهل الرسالة و لم يستجب رغم فهمه لها
      و يتعمد بعض الموظفين تأخير العمل بطرق مختلفة سواء عن طريق التأخر أو التغيب أو تأخير

العمل و ذلك بنسبة تفوق عشرة بالمائة من مجموع العينة، وهناك من يفكر فى مغادرة المؤسسة 
ائيا و البحث عن تحقيق طموحه فى مكان آخر و ذلك بنسبة خمس و عشرين بالمائة، و هناك من 

 يتمسك بمنصبه رغم الصعوبات التى تواجهه و ذلك بنسبة تقترب من أربع و عشرين بالمائة،     
و هناك من يتأثر معنويا فلا يثق فى علاقات العمل نظرا لعدم الجدية فى التعامل معه  و ذلك بنسبة 

  .تفوق ست عشرة بالمائة

الدخول فى الصراع و  الوسائل المستخدمة لتحقيق هذه  : 44ـ الجدول رقم 
  .الأهداف

  

  % ج دارييـــن نييـــن فئات



  ك
 الإجابة

% % 

  12.38  25  13.91  21  7.84  4  .مشادات كلامية

  33.66  68  35.1  53  29.4  15  .احتجاج شفوي

  13.86  28  13.91  21  13.73  7  .احتجاج كتابي

  1.49  3  0.66  1  3.92  2  .اللجوء إلى النقابة

  5.45  11  5.96  9  3.92  2  .طلب عطلة

 26.73  54  28.48  43  21.57  11  .لم يدخل الصراع
 6.44  13  1.99  3  19.61  10  عدم الإجابة

 100  202  100  151  100  51  اموع
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تتشابه أنواع الإحتجاجات التى يلجأ إليها المبحوثون للتعبير عن عدم رضاهم اتجاه وضع ما،      

فأمام عدم إمكانية تحقيق أهدافهم يستعملون عدة طرق للتأثير فى سير العمل أو فى العلاقات أو فى 
 التأثير فيه معنويا كآخر هدف من الإحتجاج، و الذى منه مواقف الطرف الآخر أو حتى

الإحتجاج الشفوي الهادئ و العنيف بنسبة ست و أربعين بالمائة، و ترجع ارتفاع هذه النسبة إلى 
اعتقاد أن الإحتجاج وجها لوجه يكون له الأثر الكبير و أنه يختصر المسافات فى مقابل 

 عشرة بالمائة تقريبا من مجموع العينة، أو اللجوء إلى النقابة الإحتجاجات الكتابية التى بلغت أربع
  . بنسبة تفوق قليلا واحدا بالمائة

     ثم أن الاحتجاج الشفوي لا تكون له توابع رسمية عكس الإحتجاج الكتابي الذي يضع 
 خاصة صاحبه أمام مسؤولياته القانونية بالتالي عليه أن يتحملها كما يعطي الطرف الآخر حق الرد

  .فى حالة وجوده فى موقع قوة
     و تشير أنواع ردود الفعل هذه إلى حالة القلق و التوتر التى يعيشها الموظف نظرا لوجود بين 
موقفين متناقضين الأول طموحاته النظرية من خلال انضمامه إلى التنظيم و ما تحصل عليه فى 

  . ا هذاالواقع الموضوعي من امتيازات لم يرض عنها إلى يومن

  .عوامل الصراع داخل التنظيم : 45ـ الجدول رقم 
  

 % ج دارييـــن نييـــن فئات



  ك
 .عوامل الصراع

% % 

  51.5  104  51.66  78  50.98  26  .ضعف العلاقات الإنسانية

  24.26  49  25.83  39  19.61  10  .ضعف التسيير

  14.85  30  12.58  19  21.57  11  .يةضعف الأخلاق المهن

  9.41  19  9.93  15  7.84  4  .الصراع على الإمتيازات
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حاولنا فى هذا الجدول الأخير من هذه الفرضية تحليل السؤال المفتوح الذى قدم للمبحوثين فى      

م و محاولة لمعرفة عوامل الصراع داخل التنظيم بناء على تجربتهم داخله و من خلال معايشته
  تفاعلهم مع بعضهم البعض، و قد لوحظ بأن أهم ما يثير الصراع هو ضعف و سوء العلاقات 
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الإنسانية و ارتفاع نسبة الصراع الراجع إلى ضعف العلاقات الإنسانية بأكثر من واحد و خمسين 

  .بالمائة يؤكده الجدولان السابقان الذان كانت نسبة العلاقات الإنسانية فيهما مرتفعة
     و يقصد المبحوثون بسوء العلاقات الإنسانية الإنتماء إلى جماعات الضغط المختلفة التى تقسم 
صفوف الموظفين و تجعلهم جماعات متفرقة و متصارعة،    و عدم العدالة الذى يؤدي إلى عدم 

و الرؤساء رضا الموظفين و بالتالي إلى تصرفات قد لا تكون فى صالح التنظيم، و سوء نوايا الزملاء 
مما يجعلهم يتصرفون تصرفات خاطئة تمليها عليهم أوهامهم و أحكامهم المسبقة، و لو أن حسن 
النية سبقت سوء النية و الشك و عدم الثقة لتقدمت العلاقات الإنسانية و تحسنت كثيرا،  لكن 

ق هذه الظاهرة استمرار سياسة الصف التى يقوم ا المسؤول المباشر و بعض الموظفين تزيد فى تعمي
  بما فيها العشائرية التى من ضمن ما تؤدي إليه عدم العدالة بين 

الموظفين فى المعاملة و فى تقسيم العمل و فى تقديم الإمتيازات التى يتوفر عليها التنظيم بحيث يتحقق 
  .ذلك عن طريق مختلف أصناف الإنتماءات العصبية و أصناف الولاء للمسؤول المباشر

شار الموظفون إلى بعض سلبيات السلوك الإنساني التى منها      كما أ
الوساوس و المناوشات و الوشاية و وجود جيلين فى نفس المكتب و عدم 

  .الإحترام المتبادل
     و زيادة على العلاقات الإنسانية فإن المبحوثين يصنفون سوء التسيير فى المرتبة الثانية و ذلك 

المائة ، و تتمثل عوامل الصراع الناجمة عن سوء التسيير فى التعطيل بنسبة تفوق أربعا و عشرين ب



المتعمد للمهام و هذا ما لاحظناه فى دراستنا الأولى لولاية البليدة التى اشتكى فيها المسؤولون من 
حالة الجمود التى توجد عليها عملية التسيير، و كذا عدم مراقبة العمل و تداخل المهام و عدم 

دم تقدير الكفاءات و كيفية استغلالها بالعقلانية المطلوبة، و عدم كفاية الوسائل      التنسيق، وع
  .   و أحيانا عدم توفرها، و الإهتمام فقط بتسليط العقوبات التى تكون أسرع تنفيذا من المكافآت

 التركيز        أما الأخلاق المهنية فلها أهميتها التى تصل إلى ما يقرب خمس عشرة بالمائة حيث تم
خاصة على غياب الضمير المهني و التهاون و التكاسل و المحسوبية و عدم إعطاء قيمة للوقت      

  .و تضييعه فى كثرة الكلام و اللامبالاة
     وقد أظاف المبحوثون فى هذا الجدول عنصرالمصلحة الذى و إن كان يبدو ضعيفا من حيث 

  باشرة فى العناصر الأخرى، كما أن المقابلات أظهرتالنسبة فإنه متضمن بطريقة مباشرة أو غيرم
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بوضوح و تأكيد كبيرين عنصر المصلحة كعامل من أهم العوامل المثيرة للصراع، غير أن فى 
الجدوال الثلاثة الأخيرة اتضحت قوة عامل العلاقات الإنسانية و دوره فى توجيه مختلف العمليات 

  .اون أو الصراع أو المنافسةالإجتماعية داخل التنظيم سواء التع
حاولت هذه الفرضية البحث فى إشكالية القرار و ما يتضمنه من : ـ نتائج الفرضية الثانية 

مصالح تجلب اهتمام أعضاء التنظيم و تجعلهم إما يتصارعون أو يتعاونون من أجل تحقيقها،        
 أساسه تتحدد العلاقات بين أعضاء و يرتبط القرار ارتباطا و ثيقا بالإتصال و بالإستشارة و على

التنظيم، و قد لوحظ بأن أغلب الإتصالات إنما تكون من أجل مصلحة التنظيم بينما يتم نسيان أو 
  .تجاهل مصالح الموظفين

     و نظرا لبعض العيوب فى الإتصال فقد لوحظ أن بعضا من المعلومات يتم الحصول عليه بطرق 
م، و أن أنماط الإتصال المختلفة يقف منها المبحوثون مواقف مختلفة غير رسمية حتى من خارج التنظي

خاصة بين التقنيين و الإداريين فهناك من يفضل الإتصال المباشر و هناك من يفضل الإعلانات، غير 
أنه أمكن ملاحظة أهمية الإتصال وجها لوجه و فعاليته فى حالة استغلاله لتحسين العلاقات و زيادة 

  .ن أما إذا أسيئ استغلاله فإنه يكون ذو آثار عكسية على العملية التعاونيةوتيرة التعاو
    و يكون الإتصال من أجل مصلحة المؤسسة بينما يكون الإتصال فى صالح الموظفين ضعيفا و 
أحيانا يكون منعدما تماما، بينما يلح الموظفون على ضرورة استشارتهم فى كل ما يتعلق بالتسيير 



يم و فى تنظيم العمل و التغييرات التنظيمية المقترحة لأا تمس مستقبلهم المهني بصفة اليومي للتنظ
مباشرة و لأا من أهم العوامل التى تحقق أداء جيدا فى العمل و فى ظروف مريحة و مرضية بعيدة 
عن الضغط و التوتر، كما يلح الموظفون على ضرورة استشارتهم فى كل ما يتعلق بمصالحهم 

شرة كالحوافز المختلفة و التحويلات و تقسيم العمل و السكن، و التعيين فى المهام الخاصة فقد المبا
لاحظنا أن هذا الأمر يعد من العوامل المحركة للمنافسة و الصراع نظرا لأهميته المادية و المعنوية،   

  و إذا كان  هذا  الأمر 
للمهام أعطانا تفسيرات تدعم الفرضية يدرج ضمن صراع المصالح فإن عدم العدالة في التعيين 

الثالثة و نقصد أن التعيينات للمهام تتم بناء على مختلف الولاءات و الإنتماءات القرابية و الجهوية 
و حسب الوشاية بعيدا عن المقاييس الرسمية المحددة فى النصوص القانونية، و هذا ما يزيد فى التوتر 

  العدالة، و يؤكد أكثر من ستين بالمائة من المبحوثين على و الكراهية بسبب هضم الحقوق و عدم 
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أم حرموا أو لم يتمكنوا من تحقيق مختلف الحوافز التى كانوا يطمحون  إليها  أو التى كانت من 
حقهم و هذا ما أثر سلبا فى ميولهم التعاونية و زرع عدم الثقة فى العلاقات الرئاسية و أدى إلى 

للتقليل من فعالية أدائهم أو الدخول فى الصراع المباشر أو غير المباشر و كل العمل بشتى الطرق 
  .هذا يؤكد فكرة المصالح التى اعتبرناها محورية فى توجيه العلاقات

     و يواجه المبحوثون عدم استشارتهم بتفسيرات واضحة و هي رغبة الإدارة و المسؤول المباشر 
ن مختلف المصالح التى يوفرها التنظيم، و لأجل ذلك تراهم فى تهميشهم لمنعهم من الإستفادة م

يختارون عدة ردود أفعال منها الإتصال بالإدارة للإستفسار أو الإحتجاج أو المواجهة الكلامية، أو 
القيام بسلوكات تضر بفعالية الأداء و ذلك عن طريق الصراع غير المعبر عنه، و يكثف المبحوثون 

بب قرارات لم تعجبهم و لم تكن فى صالحهم أو لأا أدت إلى ضعف أداء احتجاجاتهم المتنوعة بس
المكتب أو المصلحة و هذا الخلل الوظيفي يتعب الموظفين فى أثناء عملهم لذا ترى البعض منهم 

  .يحتج
     و هناك عوامل أخرى تزيد من متاعب الموظفين و تزيد من التوتر و هي ذات علاقة وطيدة 

رار منها التسرع فى إصدار القرارات، و عدم جديتها و تأثيرها سلبا فى التسيير،   بالإشراك فى الق
و ضعف قنوات الإتصال و ما يتعلق ا من احتكار  المعلومات  و تشويهها  و تضييعها و عدم 



تقديمها فى وقتها الضروري، و ضعف الرقابة و قلة العدالة بكل معانيها و أبعادها خاصة ما بتعلق 
  .اء  و العقاب، و هي تأتي فى المرتبة الثانية من حيث الأهمية بعد مشكلة الإتصالبالجز

     و إذا كنا قد لاحظنا أن أكثر من خمسين بالمائة من الصراعات ترجع إلى ضعف العلاقات 
الإنسانية فهي فى جوهرها ترجع إلى مشاكل فى الإتصال، هذا دون إغفال أهمية الأخلاق المهنية    

  . الكفاءة التسييريةو ضعف
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  .العلاقة بين تجانس الخصائص الشخصية للموظفين و تراجع الصراع و زيادة الفعالية: ـ الفصل العاشر 

      هناك الكثير من الخصائص التى يتميز ا العاملون داخل التنظيم و التى يمكنهم أن يشتركوا 
و المكتب،  و نتوقع أن تتشكل  الجماعات التنظيمية فيها مع زملائهم الآخرين فى نفس المصلحة أ

و مختلف أشكال التعاون و التحالف على أساس الإشتراك فى هذه الخصائص، و نقصد ذه 
الخصائص السن و الإنتماء إلى نفس الجيل و نفس المنطقة الجغرافية و المستوى التعليمي و نوع 

 الإهتمامات الثقافية مثل الإنتماء إلى جمعيات ثقافية أو التكوين ، و الإنتماء القرابي و السياسيى،  و
رياضية معينة و ممارسة النشاط النقابي و غيرها من الإهتمامات التى تجعل الطرفين أكثر انسجاما 

  .من الناحية الفكرية و ربما العاطفية أيضا
 أكثر وعيا بواقعها و      إن اشتراك جماعة ما فى هذه الخصائص يجعلها أكثر قربا لبعضها البعض و

معاناتها و مشاكلها و أكثر تفهما لبعضها البعض، و الأهم من ذلك أكثر وعيا بمصالحها مما يجعلها 
تتعاون فيما بينها للدفاع عنها  و التعبير عنها بالطريقة التى تناسبها و من ثم العمل و التعاون أيضا 

  . على تحقيق مصالحها و طموحاتها داخل التنظيم



  إن الإشتراك فى هذه الخصائص يجعلنا نفترض توجه التعاون إلى مختلف المستويات الرسمية و    
غير الرسمية و الشخصية أيضا، و إذا كان تركيزنا أكثر على التعاون فى التنظيم الرسمي لملاحظة 

لآخر على فعالية أثره فى فعالية التسيير فإننا لم مل التعاون فى التنظيم غير الرسمي لأنه ينعكس هو ا
  .التنظيم الرسمي

     قد يقول البعض أن النظم الرسمية هي نظم تعاونية و بالتالي يكون التعاون  فيها آليا و إجباريا 
  و هذا يبدو صحيحا من الظاهر لكن هذا التنظيم يتأثر بمختلف  العوامل  الداخلية  التى  يمكن  أن 

ية و تتدخل عدة عوامل فى ذلك منها العوامل الإنسانية التى تأكدت          تعيقه فى أداء مهامه بصفة عاد
لدينا من خلال الدراسة الميدانية و عوامل أخرى هي الإنتماء إلى مختلف العصبيات التى ذكرناها، 
وهذا الإنتماء يجعل عملية التفاعل ممكنة و التجاوب ممكنا بين الرؤساء و المرؤوسين و بين 

ط و هذا ما يؤثر فى فعالية التسيير داخل التنظيم، و من هذا المنطلق نحاول الموظفين فى نفس الخ
  : تحليل بيانات الفرضية الثانية كما يأتي 
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  .الإشتراك فى الإنتماء القرابي و علاقته بأنواع التعاون : 46ـ الجدول رقم 

  
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 .أنواع التعاون

% % 

 % ج

  4.95  10  4.64  7  5.88  3  .التعويض عند الغياب

  7.43  15  5.96  9  11.76  6  .المساعدة على أداء عمل كثير

  8.91  18  7.28  11  13.73  7  .المساعدة على أداء عمل مستعجل

  7.43  15  7.28  11  7.84  4  .المساعدة على أداء عمل لا تعرفه

  6.93  14  5.96  9  9.8  5 .صيةالتعاون على حل المشاكل الشخ

 6.44  13  8.61  13  -  -  .تقديم الإقتراحات لتسهيل التسيير
 57.9  117  60.3  91  50.98  26  .لا توجد علاقة

 100  202  100  151  100  51  اموع



  
نود البحث من خلال الجداول الآتية مختلف العوامل التى قد تدفع بالموظفين إلى التعاون سواء      

ي، و افترضنا أن هناك عدة عوامل تدفع إلى هذا السلوك انطلاقا من فى الإطار الرسمي أو غير الرسم
العصبيات التنظيمية و الإجتماعية التى يمكن أن يحتويها التنظيم و التى منها الإنتماء القرابي         

و الجهوي و التعليمي و الإنتماء من حيث الجيل و الجنس  و  الانتماء إلى نفس التكوين و مختلف 
  . التى يمكن أن يشترك فيها الموظفونالخصائص

     و قد لاحظنا بأن العلاقات القرابية مرتفعة نسبيا و أدخلنا فى هذه العلاقات الأقارب الأقربين 
و الأباعد، و قد أمكن ملاحظة أن أفراد القرابة الواحد يتعاونون فيما بينهم فى الجانبين الرسمي     

غياب خاصة عند المسؤول خوفا من أي توبيخ أو عقاب        و غير الرسمي منها التعويض عند ال
و التعويض يعني أداء عمل الزميل خاصة إذا كان مع المسؤول المباشر أو مع المواطنين الذين نتوقع 
فى أي لحظة احتجاجهم أمام مسؤول المصلحة، و قد لاحظنا أن بعض الموظفين يحرضون المواطنين 

ة للإحتجاج على عدم تحصيل خدماتهم بسبب عدم وجود الموظف على الذهاب إلى رئيس المصلح
  صاحب المهام فى مكتبه، و من هنا تكمن ضرورة إيجاد تغطية من زميل ما فى المكتب و لا يكون 

  
366  

  ذلك إلا فى إطار من التعاون فى التنظيم غير الرسمي أي من خلال علاقة معينة منها العلاقة القرابية،   
ة التعويض عند الغياب اثنى عشر بالمائة تقريبا من مجموع الذين لهم أقارب فى العمل،  و قد بلغتنسب

و المساعدة فى حالة كثرة بلغت أكثر من سبع عشرة بالمائة، و بلغت المساعدة لأداء عمل 
مستعجل أكثر من واحد و عشرين بالمائة، و المساعدة لأداء عمل غير معروف بلغت أكثر من 

ئة، و الإسهام فى حل المشاكل الشخصية بلغت أكثر من ستة عشرة بالمائة، و تقديم سبع عشرة بالما
الإقتراحات لحل مشاكل التسيير بلغت أكثر من خمسة عشرة بالمائة، كما نلاحظ أن اثنان         

و أربعين بالمائة من مجموع العينة لهم أقارب فى مكان العمل و قد أخبرنا أنه فى إحدى الإدارات 
د علاقات قرابية متنوعة بين المسؤول الأول إلى نوابه إلى بعض الموظفين فى القاعدة التنظيمية توج

  .بما فيها الحارس، أما تنوع العلاقات فمنها علاقات النسب و المصاهرة و الإنتماء إلى نفس القرية
الجماعة القرابية      و قد لوحظ أن العملية التعاونية تقع بين التنظيمين الرسمي و غير الرسمي ف

كعصبية تنظيمية تعاونية تتفق فى الإطار غير الرسمي لأداء مهام رسمية من خلال التغطية على 



الغياب أو التخفيف من ضغط العمل و المساعدة لأداء عمل مستعجل أو صعب و قد بلغت نسبة 
ظيم و أكثر من خمس و ذلك أكثر من ثلاثة و ثمانين بالمائة من المنتمين إلى نفس القرابة داخل التن

ثلاثين بالمائة من مجموع العينة، و لا يهتم هؤلاء بحل المشاكل الشخصية إلا بنسبة قليلة بلغت أكثر 
من خمس عشرة بالمائة، و رغم ذلك فإن هذه النسبة من التعاون و باقي أشكال التعاون تعبر عن 

نظيم الرسمي لتبادل مصالح مشتركة أو عصبية الولاء للقرابة الواحد المتجسدة فى التعاون داخل الت
للدفاع عن مصالح بعضهم البعض، و بذلك نلاحظ انتقال هذه العصبيات من المستوى الكلي إلى 

  .المستوى الجزئين أي من الحياة الإجتماعية إلى حياة التنظيم
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  . التعاونالإشتراك فى نفس المنطقة الجغرافية و علاقته بأنواع : 47ـ الجدول رقم 

  
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 .أنواع التعاون

% % 

 % ج

  9.9  20  7.26  17  5  3  .التعويض عند الغياب

  18.3  37  12.82  30  11.67  7  .المساعدة على أداء عمل كثير

  17.8  36  11.54  27  15  9  .المساعدة على أداء عمل مستعجل

  13.4  27  8.97  21  10  6  .لى أداء عمل لا تعرفهالمساعدة ع



  15.8  32  9.82  23  15  9 .التعاون على حل المشاكل الشخصية
 12.9  26  8.12  19  11.67  7  .تقديم الإقتراحات لتسهيل التسيير

 11.9  24  5.98  14  11.67  10  .لا توجد علاقة
 100  202  100  151  100  51  اموع

  
الجغرافية أو الجهوية أحد أهم الجماعات فى تعتبر الجماعات أو العصبيات من نفس المنطقة      

التنظيم الجزائري بحيث على أساسها تؤسس علاقات الولاء و الحماية و تبادل المصالح، و إذا كان 
أعضاء التنظيم يأتون من مناطق مختلفة من البلاد فهذا يجعل معرفتهم فيما بينهم ضعيفة خاصة فى 

المنطقة الواحدة الذين يرحبون بكل موظف جديد من بداية التوظيف، لذا يتم التقرب من أهل 
منطقتهم و يثقون فيه كما يثق هو فيهم رغم عدم المعرفة الشخصية السابقة بينهم، و هذا النوع 
من العلاقة الممزوجة بالثقة يسود أكثر فى اتمعات التقليدية و البدائية حيث تعتبر أغلب اتمعات 

له التضامن و النصرة و المساعدة و الدفاع و تعني اللاعنف         البدائية أن مصطلح قريب يقاب
و التراحم بين الأقارب، و إذا كان الشخص من غير الأقارب فهذا يعنى أنه عدو و يحمل الشر فى 
مفهومهم و هذا فى اتمع الجزائري ينطبق حتى على مفهوم المنطقة الجغرافية إلى حد ما باعتبار أن 

لتنظيم تتوجه نحو الأشخاص من نفس المنطقة، وبذلك فإننا ننقل الثقافة الإجتماعية    الثقة داخل ا
  .و خصائص النسق الثقافي إلى داخل التنظيم ليتحكم فى العلاقات الإجتماعية داخله

      لقد لاحظنا بأن أكثر من ثماني و ثمانين بالمائة من مجموع العينة لهم زملاء من نفس المنطقة 
  ية و يتعاونون معهم فى شتى المسائل أكثرها الجوانب الرسمية التى بلغت أكثر من اثنين       الجغراف

368  
سبعين بالمائة من مجموع العينة و تشمل   التعويض عند الغياب و المساعدة لأداء عمل كثير        

لتعاون لحل و أداء عمل مستعجل و عمل غير معروف و الإقتراحات لتسهيل سير العمل، و يبقى ا
المشاكل الشخصية ذو أهمية و ذلك بنسبة تقترب من ست عشرة بالمائة، أما نسبة اثنى عشرة بالمائة 

  .فقالت بعدم وجود علاقة جهوية
    و حسب بعض الإجابات فإن بعض المسؤولين خاصة الجدد منهم فى المصلحة يميلون إلى 

م أو جهتهم و ذلك حتى يساعدوهم على التعرف أولا و التقرب من المنتمين إلى نفس منطقته
الإنطلاق و التحكم فى التسيير خاصة تسيير علاقات العمل و باعتبار أن هذه الفئة هي محل ثقة   

       .  و لا يمكنها أن تكون إلا مساعدة لهم على تسهيل مهامهم



الإشتراك فى نفس المستوى التعليمي و علاقته بأنواع  : 48ـ الجدول رقم 
  .نالتعاو

  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 .أنواع التعاون

% % 

 % ج

  10.89  22  10.6  16  11.76  6  .التعويض عند الغياب

  18.32  37  19.9  30  13.57  7  .المساعدة على أداء عمل كثير

  19.8  40  19.2  29  21.57  11  .المساعدة على أداء عمل مستعجل

  16.83  34  15.9  24  19.61  10  .اعدة على أداء عمل لا تعرفهالمس

  14.85  30  11.9  18  23.53  12 .التعاون على حل المشاكل الشخصية

  13.37  27  15.2  23  7.84  4  .تقديم الإقتراحات لتسهيل التسيير

 5.94  12  7.28  11  1.96  1  .لا توجد علاقة
 100  202  100  151  100  51  اموع

  
ناها فى الجانب النظري هي الإنتماء إلى نفس المستوى من ضمن العصبيات الجديدة التى افترض    

التعليمي و قد قلنا أن هذا النوع من العصبيات التنظيمية الذى لاحظناه فى الميدان له امتداده فى 
الثقافة الإجتماعية من خلال الإنتماء القرابي أو الجهوي، و يطور أفراد اتمع هذه الثقافة فينطلقوا 

  المشتركة التى بينهم داخل التنظيم و التى يمكن أن تجمعهم فى عصبية واحدة وللبحث عن العناصر 
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 تجمعهم تحت فكرة الولاء و الإنتماء إلى نفس التكوين خاصة نفس الدفعة، و هذا يعنى التقارب 
الفكرى و العلمي و النظرة البيئة التنظيمية، مثل خريجي المدرسة الوطنية للإدارة الذين يتداول 

و قد حاولوا من هذا الشعار التعبير عن قوة الإنتماء " نحن من نفس العائلة " هم هذا الشعار عند
إلى نفس التكوين بقوة الإنتماء القرابي و هذا ما يجعل العلاقة وطيدة بينهم تتجسد من خلال 

 أو لا التعاون و التضامن القوي بين عناصر هذه الفئة، و قد لاحظنا أن الذى لا تنقصه معلومة ما
يعرف إنجاز عمل ما يفضل أن يتصل بزميل له من نفس المدرسة حتى لا يبين ضعف تكوينه لغيره 
و لا يمس بسمعته  و سمعة زملائه،و لاحظنا أن أربعة و تسعين بالمائة من مجموع العينة لهم زملاء 

ة على تحقيق من نفس التكوين أو من نفس الدفعة، و هذا ما يقوى احتمال تشكيلهم جماعة متعاون



مصالحها أو الدفاع عنها أو حتى تجد نفسها مع أشخاص من نفس المستوى مما يحقق لها بعض 
الإستقرار النفسي، و قد لاحظنا من خلال المقابلة أن وجود شخص بمستوى عال مع أشخاص من 

  .مستوى تعليمي أساسي مثلا يؤثر عليه كثيرا من الجانب المعنوى و من جانب العلاقات
  و تبين أن أكثرمن ثمانين بالمائة من مجموع العينة يتعاونون فى مختلف الجوانب الرسمية المذكورة    

فى الجدول، و أن ما يقرب خمسة عشرة بالمائة يتعاونون فى المسائل الشخصية منها إعارة مبالغ من 
  .   أفراد الأسرةالمال و الإستماع إلى الشكايات الشخصية، و الإعانة فى حالة المرض أو مرض أحد

  .الإشتراك فى نفس الجيل و علاقته بأنواع التعاون : 49ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 .أنواع التعاون

% % 

 % ج

  10.9  22  106  16  11.8  6  .التعويض عند الغياب

  11.4  23  12.6  19  7.84  4  .المساعدة على أداء عمل كثير

  16.8  34  16.6  25  17.6  9  .المساعدة على أداء عمل مستعجل

  10.4  21  9.93  15  11.8  6  .المساعدة على أداء عمل لا تعرفه

  8.42  17  7.28  11  11.8  6 .التعاون على حل المشاكل الشخصية

  6.93  14  5.3  8  11.8  6  .تقديم الإقتراحات لتسهيل التسيير

 35.1  71  37.7  57  27.5  14  .لا توجد علاقة
 100  202  100  151  100  51  اموع

370  
نواصل افتراضاتنا عن محتلف عوامل التعاون بين الموظفين لنحاول البحث هنا عن إمكانية وجود 

علاقة بين الإنتماء إلى نفس الجيل و إمكانية وجود علاقة تعاونية بينهم لاعتبار صعوبة التفاهم         
لتسيير، و قد أجاب خمسة و ستين بالمائة أن تقارب السن و اختلاف العقلية و التى منها عقلية ا

يساعد على إيجاد عوامل للتفاهم و بالتالي الإستعداد للتعاون خاصة إذا علمنا أن الشباب حديثي 
التوظيف بصفة خاصة يشتكون من أن الموظفين ذوي الأقدمية يتعمدون دائما إخفاء المعلومات و 

ن خبرتهم، بينما يرى أصحاب الأقدمية بأن هؤلاء الشباب لا أم يتهربون من إفادتهم بشيء م
يريدون التعلم و أن هذا الجيل ضعيف التكوين  و لا يعرفون شيئا رغم تخرجهم من الجامعة، و 

  .هذا ما يجعل العلاقة متوترة بينهما و يقلل من عمليات التفاعل بينهما و انتقال الخبرة



ل فى الجوانب الرسمية المختلفة و الموضحة فى الجدول بنسبة      و يتعاون الأشخاص من نفس الجي
تفوق ست و خمسين بالمائة أما حل المشاكل الشخصية فتفوق ثمان بالمائة بقليل، و بذلك يتدخل 

  .هذا العامل ليسهم جزئيا فى تدعيم افتراضنا المتعلقة بالتعاون بين مختلف العصبيات 

  الجمعية الرياضية و الثقافية و علاقته بالتعاونالإشتراك فى نفس  : 50ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 .أنواع التعاون

% % 

 % ج

  10.4  21  11.9  18  5.88  3  .التعويض عند الغياب

  12.4  25  13.9  21  7.84  4  .المساعدة على أداء عمل كثير

  13.9  28  15.9  24  7.84  4  .تعجلالمساعدة على أداء عمل مس
  6.44  13  8.61  13  -  -  .المساعدة على أداء عمل لا تعرفه

  7.92  16  8.61  13  5.88  3 .التعاون على حل المشاكل الشخصية

  7.43  15  9.93  15  -  -  .تقديم الإقتراحات لتسهيل التسيير

 41.6  84  31.1  47  72.5  37  .لا توجد علاقة
 100  202  100  151  100  51  اموع

  بعض الهوايات التى يشترك فيها الأشخاص مدعاة لتعاوم فى تلك الهوايات مما  يمكن أن تكون
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ينمى علاقات الصداقة و الثقة فيما بينهم مما ينعكس فى مرحلة آتية على التعاون داخل التنظيم،  و قد 
ثقافية و العملية أجاب أكثر من خمسين بالمائة بأن هناك علاقة بين الإنتماء إلى الجمعيات الرياضية  و ال

التعاونية داخل التنظيم بحيث يتجه أكثر من خمسين بالمائة من مجموع العينة إلى تأكيد هذه العلاقة، و 
هذا التأكيد يعبر ف مضمونه عن تداخل المصالح، فالإنتماء إلى هذه الجمعيات يعني وجود مصالح 

الحهما فى هذه الجمعيات و داخل مشتركة بينهما و يتم الإتفاق ضمنيا أو علنيا على مراعاة مص
  .التنظيم أيضا، بل أن هذا الإنتماء يشجع أكثر على التعاون داخل التنظيم

     و هذا الإنتماء يعني تقارب المستويات المختلفة الفكرية و مجالات الإهتمام  و أنماط التفكير   و 
 فى مختلف الجوانب هو الذى يمكن أن يتمثل فى الإنسجام العاطفي بين الطرفين و هذا الإنسجام

  .يؤسس لتلك العلاقة التعاونية مما قد يجعل من هذه الفئة عصبية واحدة داخل التنظيم
     لقد تحدث بعض علماء النفس ذوي الخبرة و نقصد دايل كارنيجي أنك إذا أردت أن تكسب 

للقاء أو تسأل صداقة شخص ما أنت بصدد التعرف عليه عليك أن تبحث فى اهتماماته فى لحظة ا
عنها قبله فإذا لاحظت أن لكما نفس السيارة فتحدث فيها أو فى بعض الهوايات مثل العمل فى 
الحديقة المترلية أو تربية بعض الحيوانات فهذه أمور تدفع إلى اكتشاف شخصية كل واحد من طرف 

لال ربط المصالح و هذا الآخر التى لها بعض الشبه مع شخصيته، و بعدها تبدأ العلاقة فى التطور من خ
  .ما سنلاحظه فى الإشتراك فى النشاط النقابي و السياسي الذى سنلاحظه فى الجدولين الآتيين

  .الإشتراك فى نفس النشاط النقابي و علاقته بأنواع التعاون : 51ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 .أنواع التعاون

% % 

 % ج

  3.47  7  3.31  5  3.92  2  .التعويض عند الغياب

  4.95  10  3.97  6  7.84  4  .المساعدة على أداء عمل كثير

  5.94  12  5.3  8  7.84  4  .المساعدة على أداء عمل مستعجل

  2.97  6  3.97  6  -  -  .المساعدة على أداء عمل لا تعرفه

  19.3  39  23.8  36  5.88  3 .التعاون على حل المشاكل الشخصية

  4.46  9  5.96  9  -  -  .تقديم الإقتراحات لتسهيل التسيير

 58.9  119  53.6  81  74.5  38  .لا توجد علاقة
 100  202  100  151  100  51  اموع



يقترب مضمون هذا الجدول من الجدول السابق من حيث الإنتماء إلى إحدى النشاطات      
 و الإستعداد للعمل فيها و من بين المهيكلة و الرسمية و التى ينخرط فيها الأفراد بفعل الميول الذاتية

هذه النشاطات العمل النقابي، فانتماء جماعة ما إلى النشاط النقابي يعنى أا منسجمة إلى حد بعيد 
خاصة و أن ترشحها للإنتخابات كان باتفاق جماعي، و هذا يعنى أن هذه الجماعة لها وجود سابق 

سبب حسابات الربح و الخسارة التى قامت ا و فقط أا اتفقت على الترشح للعضوية النقابية ب
التى جعلتها تقرر هذه الخطوة أي الإتفاق على العمل و التعاون لتحقيق مصالح مشتركة داخل 
التنظيم، و هذه المصالح إما يحققها الفرع النقابي بصفة مباشرة أو بصفة غير مباشرة عن طريق 

  .ارة و غيرهاالسلطة  و النفوذ الذى يتمتع ا اتجاه الإد
     و يبدو من هذا الجدول أن أكثر من واحد و أربعين بالمائة لهم علاقة بالنشاط النقابي بصفة 

مباشرة أو غير مباشرة و يدفعهم هذا الإنتماء إلى تحقيق مصالح تمتد إلى داخل أماكن عملهم،     
أكثر من أربع و سبعين بالمائة منهم و يبدو أن الإداريين أكثر ارتباطا ذا النشاط من التقنيين إذ أن 

ليس لهم أي علاقة بالنشاط النقابي، أما مجموع العينة فتعبر عن ضعف الإهتمام بالنشاط النقابي 
  .بصفة عامة و ذلك بنسبة تسع و خمسين بالمائة تقريبا

 أداء المهام          إن أكثر من ثلاث و خمسين بالمائة من المنتمين إلى النشاط النقابي يتعاونون فى
الرسمية و أكثر من ست و أربعين بالمائة يوجهون اهتماماتهم إلى التعاون لحل المشاكل الشخصية،  
و يبدو أن هذه أكبر نسبة من التعاون مقارنة بأشكال الإنتماءات الأخرى ربما لأن النشاط النقابي 

ا أكثر من أشكال الإنتماء يحمل هو الآخر طابعا رسميا مما يؤكد المصالح بين الأفراد و يربطه
الأخرى بحيث لا ننسى أن هذا الفرع له ميزانيته و علاقاته المختلفة خارج التنظيم و داخله مع 

  .مسؤولين من مستويات عليا و مؤسسات مختلفة منها الإدارة المركزية
جية التى يمكن      و هذه التى يتميز ا الفرع النقابي أي الميزانية و العلاقات الداخلية و الخار

للنقابيين أن يقيموها و يستفيدوا منها تجعل البعض يطمح إلى العضوية فى القيادة النقابية، و لأجل 
ذلك يشتد التنافس عليها من طرف فئة معينة من لها الرغبة فى هذا النشاط و فى نفس الوقت تجد 

  .الدعم من طرف جهة معينة لتحقيق هذا الهدف
لات تم التوسع فى فهم آليات عمل  النشاط النقابي و فهم كيف تصبح      و من خلال المقاب

النقابة و عناصرها القيادية أطرافا فاعلة داخل التنظيم من خلال ارتباطها القوي بقيادات التنظيم 
  .الرسمي و ارتباطها فيما بينها بمصالح مشتركة تكون أحيانا على حساب مجموع العاملين



  .تراك فى نفس النشاط السياسي و علاقته بأنواع التعاونالإش : 52ـ الجدول رقم 
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 .أنواع التعاون

% % 

 % ج

  4.95  10  6.62  10  -  -  .التعويض عند الغياب

  4.95  10  6.62  10  -  -  .المساعدة على أداء عمل كثير

  9.41  19  7.95  12  13.7  7  .تعجلالمساعدة على أداء عمل مس

  4.46  9  5.96  9  -  -  .المساعدة على أداء عمل لا تعرفه

  5.94  12  7.95  12  -  - .التعاون على حل المشاكل الشخصية

  4.46  9  5.96  9  -  -  .تقديم الإقتراحات لتسهيل التسيير

 65.8  133  58.9  89  86.3  44  .لا توجد علاقة
 100  202  100  151  100  51  اموع

راسة يوسف أحمد سعدون  و غيرها من الدراسات التى تناولت المنشأة لقد لاحظنا فى د     
الصناعية الجزائرية كيف يندمج النشاط التنظيمي بالنشاط النقابي و بالنشاط السياسي من خلال 
الإنخراط فى الحزب الواحد بحيث تندمج مصالح هذه الأطراف من خلال التحالف الذى بينها على 

صالح العاملين بحيث يتفقون جميعا على كبت أي محاولة للإحتجاج أو حساب مصالح المنشأة و م
  .لإثارة أي شكل من أشكال الصراع

    و الآن بقيت هذه العصبية تعمل عملها داخل التنظيم الجزائري و ربما بطريقة أكثر حساسية 
 الأجر من السابق بحيث اتضح من بعض المقابلات أن من الإطارات من همش و منح عطلة مدفوعة

بسبب تغييره بآخر من نفس حزب المسؤول الأول فى الإدارة المركزية، و هذا ما حدث أيضا فى 
البلديات بحيث يؤثر كثيرا الإنتماء الحزبي فى استقرار الإطارات فى مناصبها و هذا ما يؤثر فى فعالية 

 بسبب عدم شعور تسيير الجماعات المحلية بحيث تتراكم المشاكل دون أن تلقى الجدية فى حلها
القائمين عليها بالإستقرار فى مناصبهم، ثم أن هذا التباين فى الإنتماء الحزبي يؤدي إلى عمليتين 
اجتماعيتين كبيرتين داخل التنظيم الأولى هي عملية التعاون و التضامن بين المنتمين إلى نفس 

نية هي الصراع بين مختلف ممثلي الحزب السياسي أو المتحالفين من أجل مصالح معينة، و العملية الثا
  الأحزاب العاملين داخل التنظيم و يبقى العاملون إما مع هذا الطرف أو ذاك أو حياديين و تتخذ
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مواقفهم هذه بناء على حسابات الربح و الخسارة و يبدو أن الجماعات قد زادت من ديناميتها و 
ديد الذى هو الإنتماء السياسي إذ فى الوقت الأفراد زادوا من حركيتهم من خلال هذا المتغير الج

الذى كان فيه الموظفون يجتهدون لاتخاذ القرار بالإنتماء إلى هذه الجماعة غير الرسمية أو تلك داخل 
التنظيم لحماية مصالحهم و وجودهم و ضمان أمنهم داخل التنظيم أصبح هذا الموظف يواجه 

ح يواجه الكثير من الضغوط الرسمية و غير خيارات كثيرة من خيارات و فى ذات الوقت أصب
الرسمية داخل التنظيم، و لقد أصبح الموظف يواجه رهانات متعددة تجعله مضطرا لاتخاذ قرار 
الإنتماء إلى جماعة سياسية معينة أو غيرها، و يبدو موقف الإطارات العليا و الرؤساء أكثر حساسية 

ب معين و يؤيده بانيا مستقبله داخل التنظيم و فى هذا الوضع بحيث أن منهم من يراهن على حز
مستقبله المهني على هذا الرهان و إذا به يفاجؤ بأزمة سياسية معينة منها استقالة الحكومة أو ازام 
ذلك الحزب فى الإنتخابات البلدية أو غيرها فيتراجع إلى الوراء و يخسر الكثير من المصالح، و 

ياسي ما هو رهان و استثمار فى نفس الوقت بحيث يمكن تحليل الحقيقة أن الإنتماء إلى حزب س
  .هذا الفعل من خلال نظرية اللعب التى تقوم ا جماعات المصالح هذه

   و إذا كان أكثر من أربعة و ثلاثين بالمائة من مجموع العينة قد عبروا عن انتمائهم إلى جهة 
 أولا استنادا إلى ما تضمنته بعض المقابلات و سياسية ما فإننا من جهتنا غير مطمئنين لهذه النسبة

التى أكدت هذا الإنتماء و ثانيا أن شخصية الجزائري ـ و رغم بعض الحريات السياسية ـ فإنه 
يبقى دائما متحفظا من هذا الجانب و لا يعطي كل ما عنده و لا يصرح بحقيقة قناعاته و هذا ما 

  .قع و تحذوها المفاجآت رغم عمليات سبر الآراءيجعل نتائج الفعل السياسي عندنا صعبة التو
     و يبدو أن التقنيين أقل اهتماما بالإنتماءات السياسية مقابل النسبة المرتفعة لدى الإداريين، و 
أن أكثر من اثنين و ثمانين بالمائة من المنتمين إلى جهة سياسية ما يدخلون فى علاقات تعاون رسمية 

كال التعاون داخل التنظيم الذى يعملون فيه، و أن أكثر من سبع عشرة فيما بينهم تمس مختلف أش
بالمائة منهم تتميز علاقاتهم الإجتماعية بالعمق من خلال تعاوم على حل مشاكلهم الشخصية و 
العائلية، و هكذا يتأكد لدينا أن التنظيم يتضمن عصبيات مختلفة تنشط داخله منها العصبيات 

مع الوضع و فهمت جيدا دينامية الإدارة الجزائرية و تكيفت معها و عرفت السياسية التى تكيفت 
جيدا من أين تبدأ فى تحقيق مصالحها رغم أن هذه الجماعات حديثة العهد بعالم المسؤوليات و 

  .بالنشاط السياسي و ربما بالعمل الإداري
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  .عوامل التعاون بين الموظفين : 53ـ الجدول رقم 
  
  

 يـــنداري نييـــن فئات

  ك
 .عوامل التعاون

% % 

 % ج

  21.78  44  19.87  30  27.45  14  الأخلاق المهنية
  50  101  54.3  82  37.45  19  ..العلاقات الإنسانية

  25.25  51  22.52  34  33.33  17  .تحسين طرق التسيير

  2.97  6  3.31  5  1.96  1  عدم الإجابة

  100  202  100  151  100  51  اموع

  
 نظرا لتنوع السلوك الإنساني  و صعوبة حصره فإن عوامل التعاون كثيرة و متنوعة فى      

التنظيمين التنظيم الرسمي و غير الرسمي،   و قد ركز خمسون بالمائة من مجموع العينة على العلاقات 
مسة       الإنسانية و بلغت النسبة الأكبر لدى الإداريين، كما ركزوا على تحسين طرق التسيير بخ

  .و عشرين بالمائة،كما أشاروا إلى الأخلاق المهنية بنسبة تقترب من اثنين و عشرين بالمائة
    أما الأخلاق المهنية فقد أشارالمبحوثون إلى الضمير المهني و الإنضباط و الأخذ فى الإعتبار 

سيب و الإتقان و الوعي المصلحة العامة و مصلحة التنظيم و التراهة  و الثقافة المهنية و عدم الت
بالمسؤولية،  أما العلاقات الإنسانية فقد أشاروا إلى ضرورة العدالة فى المعاملة بين مختلف الأفراد 
مهما كانت مكانتهم، و تحسين العلاقات و الإتصال المستمر و إرساء عوامل التفاهم و الثقة و 

  .مسببات الصراعالحوافز المختلفة و بناء الجو العائلي و إبعاد عوامل و 

     و من حيث التسيير فقد ركزوا على أهمية توفير الوسائل و إعطائها لمن يستحقها و 
اعتبار كل واحد منسقا و منفذا فى نفس الوقت و هذا يعني عدم إظهار الفروق المهنية، 
و تطوير و مراجعة أساليب التسيير باستمرار و التركيز على الكفاءات و عدم تهميشها، 

لتركيز على القوة القانونية والتكوين و الرقابة من طرف المسؤولين و احترام مواعيد و ا
  .الإنجاز و تبادل  المعلومات باستمرار
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  .عوامل التعاون بين الموظفين و المسؤول : 54ـ الجدول رقم 
  
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 .عوامل التعاون

% % 

  % ج

  12.87  16  14.57  22  7.8  4  الأخلاق المهنية
  69.8  141  70.86  107  66.7  34  .العلاقات الإنسانية

  17.33  35  14.57  22  25.49  13  .تحسين طرق التسيير

  100  202  100  151  100  51  اموع

  
أنواع التفاعل كثيرة داخل التنظيم منها التفاعل مع الزملاء و مع المسؤول المباشر، و فى هذا      

 نحاول معرفة عوامل التعاون بين المرؤوسين و الرؤساء، و قد لاحظنا تركيزا كبيرا على الجدول
العلاقات الإنسانية بنسبة تقترب من سبعين بالمائة و النسب متقاربة عند التقنيين و الإداريين، و قد 

 و المرؤونة أدرج المبحوثون ضمن هذا العنصر الإحترام المتبادل و الثقة و الصراحة و تفهم المسؤول
فى المعاملة و تقدير الجهود و الإعتراف ا و عدم التمييز بين الموظفين تحت أي غطاء سواء كان 
جهويا أو قرابيا أو غيرهما  و استبدالها بروح الزمالة و الصداقة، و اعتماد الإتصال المستمر كطريقة 

  .ات المختلفة المادية   و المعنويةلتحسين العلاقات و تحقيق الفعالية المرجوة، زيادة على التشجيع
     كما أشار المبحوثون إلى أهمية تحسين عملية التسيير بنسب أقل بكثير من تأكيدهم على 
العلاقات الإنسانية و هنا أشاروا إلى ضرورة مراعاة مصالح التنظيم حتى لا تكون على حساب 

 الشخصية، و التسيير بالمشاركة المصالح الشخصية، و العمل على اكتشاف الكفاءات و القدرات
  .فى الأهداف و التشاور،  و وضع كل شخص فى مكانه المناسب

     أما الأخلاق المهنية فلها أهميتها لكن بنسبة أقل أيضا و فيها أكد المبحوثون على التراهة و 
ال  للآخرين الإلتزام و إتقان العمل و الشعور بالمسؤولية و اهتمام المسؤول بالعمل حتى يعطي المث

  .فى ذلك
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  .عوامل تحقيق أهداف المؤسسة : 55ـ الجدول رقم   
  

 دارييـــن نييـــن فئات

  ك
 .أنواع التعاون

%  % 

  % ج

  22.77  46  23.84  36  19.6  10  .تدعيم و تحسين العلاقات الإنسانية

  28.71  58  32.45  49  17.64  9  .الأخلاق المهنية

  9.9  20  8.6  13  13.72  7 .الإتصال و التنسيق و عدم احتكار المعلومات

  29.2  59  27.15  41  35.29  18  .التسيير الجيد و اتباع أخر الطرق

  9.4  19  7.94  12  13.72  7  .إعادة النظر فى قانون العمل

  100  202  100  151  100  51  اموع

  
لال بعض الأسئلة المفتوحة التأكد حاولنا فى هذه الجداول الأخيرة من هذه الفرضية و من خ     

من بعض جوانب الفرضية  و التوسع فى بعض المعلومات، و من خلال هذا الجدول نحاول معرفة 
عوامل تحقيق أهداف المؤسسة، و تحقيق المؤسسة لأهدافها يعنى أا فى مستوى الفعالية المرجوة     

  :      ا إلى عدة محاور كبرى كما يأتي و قد ذكر المبحوثون الكثير من العوامل حاولنا تقسيمه
    أكد المبحوثون على ضرورة تدعيم العلاقات الإنسانية و إعطائها الإهتمام الضروري و ذلك 
بنسبة ست و أربعين بالمائة من مجموع العينة و يدخل فى هذا الإهتمام الأخلاق الشخصية للزملاء 

ل و تواضع الإدارة فى علاقتها بالموظفين و الثقة        و الرؤساء و المحبة و الأخوة و الرضا المتباد
و الإحترام المتبادل و الحوافز المختلفة كل ذلك له أهميته فى تدعيم العلاقات الإنسانية و الذى 

  .ينعكس بدوره على معنويات الموظفين بالتالي على فعالية أدائهم داخل التنظيم
اهتماما بالأخلاق المهنية بنسبة اثنين و ثلاثين بالمائة مقابل     و يبدو أن الإداريين أكثر تركيزا و 

ثمانية عشر بالمائة للتقنيين، و التقنيون أكثر اهتماما بتحسين عمليات التسيير بنسبة خمس و ثلاثين 
  .بالمائة أمام سبع و عشرين بالمائة للإداريين



سين بالمائة  و تتضمن هذه النسبة      كما أكد المبحوثون على الأخلاق المهنية بنسبة ثمان و خم
الضمير المهني و التعاون كقيمة تنظيمية عالية و تطبيق عادل للقوانين و احترامها و الصرامة         

  .و الإنضباط و إتقان العمل و عدم تضييع الوقت تحت أي ذريعة من الذرائع
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التسيير و تحسينها باستمرار عن      و أكد تسع و خمسون بالمائة من مجموع العينة على عملية 
طريق البحث فى آخر أساليب التسيير و التكوين المتواصل و تحسين ظروف التسيير بما فيها 
الوسائل و العمل بالأهداف و تثمين الكفاءات و القدرات الفردية و الجماعية و استقرار المسؤولين 

  .و وضع كل شخص فى مكانه المناسب
يضا على أهمية العملية الإتصالية بنسبة عشرين بالمائة و التحكم فى الإتصال      و أكد المبحوثون أ

يسهم أيضا فى تحقيق الفعالية المرجوة، و يدخل ضمن هذا العنصر التنسيق المستمر بين كل 
المستويات التنظيمية و عدم احتكار المعلومات  و الخبرات، و لم يغفل الموظفون قانون العمل الذى 

د عوامل الجمود فى التنظيم الإداري الجزائري و الذى لا يعطي الحوافز الكافية و لا يرونه من أح
يحقق العدالة الكافية بين العاملين و يحوى ثغرات قد تدفع إلى إثارة الصراع مثل عدم العدالة أو 

  .عدم وضوح تقديم الحوافز المادية و ذلك بنسبة تسع عشرة بالمائة من مجموع العينة
حاولنا فى هذه الفرضية البحث فى مختلف العوامل التى يمكن أن تدفع : لفرضية الثالثة ـ نتائج ا

العملية التعاونية داخل التنظيم، و قد لاحظنا بأن مختلف أشكال التعاون الرسمي و حتى التعاون فى 
 و العلاقات الرسمية مدفوعة بعامل كبير هو تبادل المصالح، لكن ذلك لا يتم و لا يكون له معنى

قيمة إلا ضمن علاقات الولاء المختلفة التى تكون فى شكل عصبيات مختلفة هي العصبيات القرابية 
و الجهوية و السياسية و عصبيات الجيل و المستوى التعليمي و غيرها،  و بذلك تمتد خصائص 

 و غير العلاقات الإجتماعية من النسق الخارجي إلى النسق التنظيمي لتؤثر فى العلاقات الرسمية
الرسمية  أما جوانب التعاون فتتمثل فى النواحي الرسمية التى منها عملية التسيير و التعاون على المهام 

  .اليومية، و كذا التعاون فى حل المشاكل الشخصية و هذا ما يعبر عن عمق العلاقة
تون بالمائة تقريبا      و من أهم محفزات التعاون التى اكنشفناها العامل الإنساني إذ أكد سبعة  و س

من مجموع العينة على أهمية مراعاة المسؤول للعلاقات الإنسانية  فى تحفيز الإطارات على العمل 
التعاوني، بحيث يلعب المسؤول المباشر الدور الأكبر فى هذه العملية دون إغفال دور الزملاء أيضا   



 الزملاء، زيادة على الإلتزام بالأخلاق و قد أجاب خمسون بالمائة على أهمية العلاقات الإنسانية مع
  .المهنية، و تحسين طرق التسيير، لأن كل ذلك يسهم فى تحقيق أهداف التنظيم بالفعالية المطلوبة

     و من العوامل التى تحسن العلاقات و تدفع بالعمل التعاوني الأخلاق المهنية، و الإتصال،      
  .طرق التسيير، و إعادة النظر فى قوانين العمل الحاليةو عدم احتكار المعلومات، و اتباع آخر 
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مقابلة مع عينة من المسيرين حول تجربتهم الخاصة فى : ـ الفصل الحادي عشر 

  .  موضوع الصراع  و فعالية التسيير فى الجماعات المحلية
أكثر اعتمدت هذه الدراسة المقابلة باعتبارها مناسبة فى دراسة التنظيمات و : ـ تمهيد 

و قد سمحت لنا هذه التقنية بالأتصال بمختلف  تلاؤما مع طبيعتها و خصائصها، 
 و رؤساء بلديات و أمناء عامون و الأشخاص فى الجماعات المحلية من رؤساء الدوائر

متصرفين إداريين و رؤساء مكاتب و موظفين نقابيين و غيرهم ، بحيث تم التركيز فى 
سة و المحاور الأساسية للفرضيات فى محاولة لتدعيم و إثراء المقابلات على إشكالية الدرا

ما تم جمعه عن طريق استمارة الإستبيان بل و سد الثغرات الناجمة عن استعمال هذه 
التقنية، و بالفعل تم عن طريق المقابلات التعمق أكثر فى فهم الظاهرة و البحث عن 

يفية فهمهم   و تفسيرهم لها، و فيما تفسيراتها من خلال كيفية معايشة الموظفين لها و ك
  .يأتي عرض هذه المقابلات

   :1ـ المقابلة رقم 
  .رئيس مكتب: ـ المنصب 

  . سنة41:ـ السن 
  .ذكر: ـ الجنس 

  .ليسانس: ـ المستوى التعليمي 
  . سنة16: ـ الأقدمية 

  .مكتب الأمين العام : ـ مكان المقابلة 

  ج: ـ المؤسسة 



  . عشرين دقيقةساعة و: ـ مدة المقابلة 
     هناك عدة عوامل تدفع الموظفين إلى عدم التعاون منها التهميش الذي يعاملون به من 

  طرف المسؤولين و يكرسه الزملاء، و يكون خاصة عن طريق قطع المعلومات و عدم 
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  تقديم تسهيلات العمل التى منها الوسائل ، و أحيانا يمتنع بعض الزملاء عن التعاون مع 
لاء لهم من نفس المستوى بسبب تعاوم  و تحالفهم مع المسؤول لتبادل المصالح و إذا زم

  .أو لتبادل المصالح فقط)  حشمة ( كان هناك تعاونا فإنه يكون بسبب التقدير فقط 
     لقد كانت عملية التعاون فى مرحلة الحزب الواحد عادية بين الموظفين      و 

حظ قطع المعلومات و عدم التجاوب فى المصالح المختلفة، و المسؤولين، أما حاليا فنلا
تواطؤ المسؤولين مع المقاولين و رؤساء المؤسسات الخاصة و تعاملهم معها أكثر من 

  .التعامل مع المؤسسات العمومية
    و يبدأ الصراع منذ عملية التعيين فى المناصب المختلفة بحيث يتولد عن عملية اختيار 

  .صب الحسد و الغيرة و الصراع مما يؤثر فى مردودية المؤسسةالأشخاص للمنا
      و رغم وجود النقابة فإا لا تتحرك إلا فى حالة ظهور مصالح معينة مثل التعاونية 

  الإستهلاكية التى استهلكت كل مداخيل و مخصصات العمال و حتى 
سية و المنح المدرسية، مما حصة سكن العمال أخذتها النقابة الأولى بما فيها الأدوات المدر

أدى إلى مواجهة و صراع بين النقابة و الموظفين و أدى إلى حلها و إعادة انتخاب جماعة 
نقابية أخرى، و فى هذه الأثناء دخل أعضاء النقابة الجدد فى صراع مع الأعضاء السابقين 

  .كان سببه التركة السابقة التى وصفت بالكارثة
حصل فإن الوضع بقي على حاله فقد عملت الجماعة النقابية     و رغم التغيير الذى 

الثانية على شراء أصوات العاملين و سكوتهم للبقاء فى النقابة، و من الأشياء التى طالبت 
ا العمال هو دفع ثمن بطافات الإشتراك ، و عدم تسليمهم المنح المخصصة للعمال فى 

 على تخصيص ميزانية كبيرة للجماعة حالات الختان و الولائم و الوفاة، كما عملت



الأكثر تجاوبا مع رئيس البلدية و العكس صحيح، كما أن هذه الجماعة تسببت هي 
  .الأخرى فى إفلاس التعاونية بعد إعادة إنشائها، و قد طالب العمال مرة ثانية بحلها
  ب إلى    أما سبب هذه السلوكات فهو بدافع الرشوة و المحسوبية و المصلحة  و التقر
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المسؤول، و لم يحصل أن دخلت النقابة فى صراع مع الإدارة بل هي متحالفة معها بل أن 

  .الإدارة تساهم فى اختيار و أحيانا فرض أعضاء معينين كأعضاء نقابيين
     و يبدو أن لكل مسؤول جماعته الخاصة التى يتبادل معها المصالح و الحماية  و فى 

يحصل صراع بين المسؤولين، فمثلا لما عين مسؤول جديد فى حالة المساس بأي موظف 
المصلحة التقنية اختار جماعة يعمل معها و حدث أن تضاربت القرارات بين المسؤولين 
حول قضايا مثل قطع الأرض مثلا مما أدى إلى التصادم و الصراع و هذا ما أدى إلى 

 ال تتعطل مصالح المواطنين لأن وصولالحسلبيات كثيرة منها المثول أمام المحكمة، و فى هذه 
أي إمضاء و هذا يعني تعطل عملية المحاكم يعني قانونا منعهم من  المسؤولين إلى القضايا و

  .الكاذبةالوعود إلا  المواطنون يلقى و لا التسيير

     و مما لاحظته فإن الصراع مخطط و غير عفوي فهم يعرفون من أين يبدأون و إلى 
ى حالة صعود مسؤول جديد فإن حاشية السوء تدور به لتعطيه معلومات أين ينتهون، فف

مغلوطة و خاطئة لإبعاده عن الأشخاص المخلصين، و هي نفس الجماعة التى تعمل 
باستمرار على تهميش ذوى الكفاءة و القدرة  و يصبحون محل اتهام، خاصة و أن 

معهم و عدم إعطائهم المسؤول لا يعاملهم بثقة فيهمشون من خلال عدم التعامل 
المعلومات و عدم إمضاء وثائق عملهم، و فى هذه الحال يسود القلق هذه الجماعة 
المهمشة فتتكاسل عن العمل أو تغادر  المصلحة أو المؤسسة تماما، خاصة و هم يلاحظون 
تنصيب الأقل كفاءة مسؤولين عليهم، و سبب تسليمه منصب رئيس مصلحة يرجع إلى 

  . التى بينه و بين مديرة المصلحةعلاقة المصاهرة



     و تعمل هذه الجماعات على كسب عوامل القوة التى منها المعلومات       و 
الأسرار المهنية مما يجعل المسؤولين المتداولين تحت رحمتهم و سلطتهم و يسايرون رغباتهم 

ية الأخيرة فى مقابل قضاء مصالحهم، و يمكن القول أن هذه العشر) يخدم كيم ايحبو ( 
  .استفحلت الأمور فقد غابت الإدارة و تفرعن الناس و طغوا
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  يبدو واضحا أن المصالح داخل التنظيم هي التى تحرك الأفراد و :ـ تحليل المقابلة 

الجماعات و هذه المصالح إما أن تكون الحصول على مبالغ مالية أو ما يقابلها من الأشياء 
أما الوسيلة فهي إما العمل على الوصول إلى المناصب المؤدية مهما كانت قيمتها المالية، 

إلى هذه المصالح أو تدعيم شخص ما للوصول إليها من قبل جماعة معينة تؤيده، و تأكد 
فى هذه المقابلة أن المصالح هي التى تحرك سلوك الأفراد و تؤثر فى تشكل العصبيات 

بة و الكراهية، و توجه سلوكهم نحو التنظيمية و تؤثر فى مشاعر الأفراد مشاعر المح
  .الصراع و التعاون

       كما يبدو أن النقابة التى يعتبر دورها معروفا فى مختلف التنظيمات فى العالم 
و ليس فى الجزائر فقط قد دخلت هي الأخرى  لعبة المصالح داخل التنظيم، فباسم مصالح 

عمال لتعمل هي الأخرى على تحقبق و حقوق العمال تزيح النقابة السابقة بتدعيم من ال
مصالحها الخفية، و يبدو بذلك أن دور النقابة غامض إلى حد بعيد بل حتى وضعها بتلك 
الطريقة و طريقة الإنتخاب لا تخدم رسالتها التى وجدت من أجلها، و قد تأكد ما 

ة لخدمة فى أن النقابة تحالفت مع الإدار_ على سبيل المثال _ وصلت إليه مغنية الأزرق 
مصالحهما المشتركة على حساب مصالح العمال، و قد لوحظ أنه لم يحصل أن دخلت 
النقابة فى أي صراع مع الإدارة، و كيف يدخلون فى صراع معها و أعضاء النقابة إما 
موظفون فى نفس الإدارة أو موظفون سابقون فيها ما زالوا ينتمون إلى جماعاتهم فى 

لهم جماعتهم داخل الإدارة التى يعملون معها و ينسقون من أجل الإدارة، فأعضاء النقابة 
  .توجيه مصادر التنظيم المختلفة نحو خدمة مصالحهم



     و فى مقابل  الهيكل التنظيمي الرسمي يوجد هيكل تنظيمي غير رسمي ينظم الأدوار و 
 العلاقات بين أعضاء هذه الجماعات، فلكل مسؤول أتباعه و مؤيدوه، و لكل عضو
  .دوره الخاص به بداية من جمع المعلومات إنتهاء إلى المواجهة العلنية إذا اقتضت الضرورة

       و يبدو بذلك أن سلوك أعضاء الجماعة مخطط مسبقا و ليس عفويا و يتم ذلك غالبا 
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خارج أوقات العمل و خارج التنظيم نفسه بعيدا عن الأنظار، و لما يلتحق الأعضاء 
حد يعرف دوره مسبقا، و بناء على ذلك فحتى الصراع لا يكون عفويا بعملهم فكل وا

بل هو مخطط مسبقا و يحضر له ليصل إلى النهاية التى تريدها الجماعة التى تفجره إن 
سارت الأمور كما تريد، و من هذه الطرق تهميش الأفراد أهل الكفاءة و الثقة عن 

ريطهم فى مشاكل معينة حتى ينسحبوا طريق منع المعلومات عنهم و تعقيد مهامهم و تو
  .لتبقى الأهداف أمامهم سهلة المنال

   : 2ـ المقابلة رقم 
  .مدير مصلحة: ـ المنصب 

متصرف إداري بالديوان، رئيس مصلحة التنظيم           و : ـ المناصب السابقة 
اعية، المنازعات، مدير ديوان رئيس البلدية، رئيس المصلحة الثقافية و الشؤون الإجتم

  . رئيس مصلحة الإدارة
  . سنة42: ـ السن 

  .ذكر : ـ الجنس 
  .جامعي: ـ المستوى التعليمي 

  . سنة14: ـ الأقدمية 
  .المؤسسة ج: ـ مكان العمل 
  .المكتب: ـ مكان المقابلة 
  .ساعتين و ربع ساعة: ـ مدة المقابلة 



أن المبحوث مر على العديد هذه المقابلة تتميز عن المقابلات السابقة فى : ـ نص المقابلة 
من مناصب المسؤولية لذا فهو خبرة طويلة نسبيا و مركزة كثيرا،    بحيث عمل فى 
المناصب العليا كما فى المناصب الدنيا فى البلدية و فى الولاية     و كان نص المقابلة كما 

  :يأتي 
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ها ففى البلدية توجد      يمكن معرفة فعالية التسيير فى البلدية من خلال فهم هيكلت
مصلحتان أساسيتان هما المصلحة التقنية و المصلحة الإدارية، فالمصلحة التقنية تهتم بكل 
ما يخص المشاريع الميدانية متابعة ومراقبة، بما فيها عقد الصفقات و الخرجات الميدانية، و 

بلها المهام الإنجازات اليومية و التصليحات المختلفة سواء للطرقات أو غيرها، و يقا
الإدارية اليومية مثل الحالة المدنية و متابعة شؤون المواطنين و بالطبع يوجد تفاعل و 

  .تكامل بين المصلحتين
      أما فعالية الإدارة فتتحقق من خلال هذا الإنسجام و التكامل، و مرتبطة بالبرنامج 

  و تتحقق المسطر من طرف الس البلدي و بالأعمال اليومية التنفيذية، 
إذا تم الإنجاز فى الوقت المحدد و السرعة المحددة، و بالكيفية المتفق عليها، مع احترام 

  .الإجراءات و الإنضباط
     أما أسباب عدم تحقيقها فترجع إلى عوامل موضوعية مثل نقص الكفاءات  و نقص 

  .السيارةالوسائل، فأبسط الوسائل يمكنها أن تعطل العمل مثل الهاتف و عدم وجود 
     و هناك أسباب أخرى ترجع إلى نسق العلاقات بين المنتخبين و الإدارة، فالمنتخب له 
سلطة على الإدارة و لا توجد حدود قانونية بين المنتخب و الإداري الذى ليس له حرية 
التصرف، بسبب قوة المنتخبين و حتى الأمين العام لا يملك حرية التصرف خاصة و أن 

 حق التعيين فى المناصب، و بذلك تتكثف العلاقات والصراع فى مستوى المنتخب له
الس البلدي و فى شخص رئيس البلدية، أما الس فيحوي جماعات منتخبة تكون 
أحيانا متنافسة  و متصارعة، و يكون رئيس البلدية عضوا فى إحدى هذه اموعات و 



لس كي يؤدي مهامه و كي لا يلحق به الذى يحاول قدر الإمكان الحفاظ على توازن ا
الضرر من خلال التحالفات الداخلية، و عليه أن يحفظ التوازن لأنه بالأعضاء تسير 
المداولات، و عليه أيضا أن يحافظ على أصوات الأغلبية و يكتسبها حتى يكسب لصفه 

  أكبر قدر من التأييد فى أثناء التصويت، و عليه أيضا أن 
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ك جماعة الأغلبية داخل الس لأن ا يسير مهامه و يصدر القرارات، و يحافظ على تماس
إذا أراد الرئيس الحفاظ على الجماعة فذلك يكون على حساب التسيير الإداري فمثلا إذا 
رفض طلب ما لأحد أعضاء الس أو إذا كانت هناك انتماءات سياسية متباينة يمكن أن 

و توقف العمل، و " حبست الخدمة " ة الصراع يكون بؤرة صراع، و كلما كبرت بؤر
كلما كان الشخص ذو أقدمية  و له مناصب مهمة و يعمل فى مديريات لها وزا داخل 

  .التنظيم اكتسب عناصر القوة
     و تؤثر القرارات و الصراعات فى الفعالية من خلال عدة ممارسات إذ يكن إقالة أي 

صبح دون أي مهام و دون أي سلطة داخل إطار من منصبه مهما كانت أهميته في
المؤسسة بقرار من رئيس البلدية، لكن يمكن للمجلس الجديد أن يرجعه إلى منصبه أو أي 

لماذ تمت إقالتى و لماذا : منصب آخر مهم، و هذه الإقالة و الإرجاع تجعل الإطار يتساءل 
 آمن، فهذه الإطارات أرجعت ؟ و فى الأخير يتساءل لماذا أعمل إذا ؟ مادام المنصب غير

هي رهينة عدم الإستقرار   و رهينة تقلبات مزاجية و رهينة صراعات الس البلدي، و 
أي إطار يكون ضحية هذه الصراعات يكون مهمشا و هذا ما يدفعه إلى تكوين جماعة 

" ضغط بسبب أقدميته فيكون بؤرة صراع تتعامل و تنشط داخل الس و خارجه أى  
و التى يتكلمون فيها عن أسرار الإدارة و أسرار الأشخاص     و أسرار  " فى القهاوي

الس انتقاما و محاولة لبناء واقع جديد و وضع جديد فى أول فرصة لتأسيس مجلس 
جديد، بذلك فالإدارة الجزائرية تبنى و تهدم كل خمس سنوات لانعدام التواصل فى عملية 

أو وجد روحك " ارة من جديد و جماعة جديدة التسيير، و كل خمس سنوات تولد الإد



فكل رئيس يكسر ما أنجزه الرئيس السابق من خلال توقيف المشاريع السابقة و عدم " 
اذهبوا إلى " تمويلها بل وعدم دفع الأجور المتبقية لأصحاب المشروع و تكون الإجابة 

شروع و المؤسسة و كذا توقيف دفع الفواتير بذلك فالم" الرئيس السابق هو ايخلصكم 
  .مرتبطة بالأشخاص      و ليس بالمؤسسة
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     أما التعاون فله عدة أشكال فيمكن أن يتم من خلال إظهار الولاء لرئيس البلدية 
للبقاء فى المنصب و لتحقيق ذلك على الرئيس أن يحس أنك لا تعمل فقط بجد و تملك 

توضع فى المرتبة الأولى  قبل  الكفاءة  الكفاءة بل يجب أن تكون محل ثقة فهي بالنسبة له 
  لأنه  يعيش  عالم  الصراعات  و  الأسرار  و عدم الشفافية 

ولد " فالعلاقات و التسيير،  و الولاء يبنى من خلال المعرفة السابقة خارج التنظيم مثلا 
، و فى هذه الحال كل المعلومات يصبح لها "حومة، أو من الأقارب، أو من نفس الدفعة 

أهمية و قيمة إذ يمكنها أن تضر شخصا ما أو جماعة ما أو تأتي بالمكافآت، و هذا العمل 
يتم بالثقة و بالولاء و فى المقابل ينتظر صاحب ذلك الولاء مقابل تعاونه و ثقته قطعة 

و تكون المعونة بطريقة مباشرة و مرضية و " يفهمو الرئيس " أرض أو محل تجاري فالمهم 
 المحافظة على علاوة الأجر المقدرة بعشرين بالمائة و علاوة الأجر النوعي، التى منها أيضا

و يتم ذلك بقرار من الرئيس، فرئيس البلدية له القدرة على نفعك و إلحاق الضرر بك، 
و يكون ذلك بناء على طبيعة العلاقة التى يبنيها العامل و الموظف مع رئيس البلدية، فإذا 

أي عيون رئيس البلدية " جماعة المير"ثم يسلط عليك " دم ماراحش تخ" ساءت العلاقة 
الذين ينقلون له أخبار و تنقلات و علاقات هذا الشخص و بذلك يصبح هذا الشخص 
رهينة هذه الجماعة أيضا و رهينة الخوف منها، لأا جماعة تقتنص مثل هذه الفرص 

  .ن تحرضه على هذا أو ذاكفتنقل الأخبار إلى الرئيس لتحصل على المكافآت  و يمكنها أ
     و كلما كان الرئيس متعاونا مع العمال تمكن من بناء علاقات الثقة و الإطمئنان 
وسط العاملين بالتالي يقوى التعاون، فرئيس البلدية له القوة الشرعية لأنه منتخب من 



نك طرف الشعب لذا فهو يملك قوة الإضرار و النفع، فإذا كانت الإدارة غير راضية ع
فتوقع المفاجآت، هذا ماحدث لي ففى حالة أي مشكل أفكر ألف مرة و أضع عدة 

  .حسابات و أفكر فى الشخص الذى أوصل الكلام إلى الرئيس
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     و إذا كان الطرف غير المرضي عنه جماعة فى الس مثلا فهي تتضامن لتضر 
  ن طريق المعلومات بالرئيس  من  خلال القيام بكل ما فى وسعها لتعطيل العمل ع

الخاطئة أو الإشاعات و نشرها داخل التنظيم أو خارجه مثلا أن رئيس البلدية سب 
  .ااهدين فى هذا الحال يحتج المواطنون و تكتب الصحافة و تكبر المشاكل

     و هناك إما صراع و إما تعاون بين المصالح و الرئيس فإذا كانت هناك مصلحة مع 
طغى على العلاقة و إذا انعدمت المصلحة لا يكون التعاون إلا فى الرئيس فالتعاون ي

الحدود الدنيا، بغض النظر عن الذى له روح العمل فذلك بطبعه يعمل و لا يبحث عن 
المصالح و هؤلاء من الأشخاص المضحى م و هذه الفئة موجودة دائما و هي لها الولاء 

 ذات أهمية و أحيانا حساسة و لا يأخذ اتجاه العمل فقط، و هذه الفئة توضع فى مناصب
المير فيهم مواقف سلبية، لأن حركية الإدارة تعتمد عليهم أي على هذه الفئة و ليس على 
كل العاملين، فهناك فئة قليلة هي التى تحرك العمل التعاوني و تحرك الإدارة هذه الفئة كما 

المكتبة، إذ رغم وجود عدة قلت لها الولاء للعمل فقط و منهم رئيس المصلحة، و مدير 
أشخاص فى تلك المصلحة و رغم أم من نفس المستوى و المنصب فهم لا ينشطون 
المصلحة فوجودهم و غيام سواء، بينما غياب ذلك الشخص يعني توقف أو تعطل 

المضحى م " العمل، و هؤلاء عادة ما يكونوا بعيدين عن الصراع و حياديون و هم فئة 
، أما كيف اكتسبوا هذه الصفة فعن طريق وقوعهم فى فخ ـ كما "الخفاء رجال " أو " 

وقع لي ـ نظرة الرئيس إليهم و التى هي نظرة إيجابية مليئة بالشكر و التقدير كأن يقول 
و يبقى هؤلاء يعملون و يجتهدون، و " أنت خدام انتاع الصح او لجماعة تحتاجك: " 

 فيه و هم موجودون لتغطية ثغرات التسيير رغم وجودهم فى قلب الصراع فلا يدخلون



 Bras casséهذاك خلينا منو ما يخدمش  " و سلبيات الإدارة، و يقال عن موظف آخر 
الأولى عاملة،  الثانية  منشغلة  بالمكائد  :  ، و يمكن القول أن الإدارة ا ثلاث فئات  "

   النسق لا تعمل و مخفيةو  الصراعات و الولاء و صراع المصالح، و الثالثة خارجة عن
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  . لفظتهم الإدارة
     أما لماذا لا يصل الصراع فى الجماعات المحلية إلى حالة الإضراب فيمكن الإجابة عن 
كل حالة على حدة، ففى الإدارة المحلية لا يوجد إلاعلان عن الإضراب بسبب عقلية 

ع توحد العمال و الإطارات الولاء التى تحكم العلاقات، و بسبب بنية الس الذى يمن
لأن الس يكرس فكرة الإنقسام و يزرع حالة الخوف من الإنتقام من بعضهم البعض، 
و نظرا لأن الرئيس يمكنه أن يشكل جماعة داخل الس و الإدارة موالية له و لا تشكل 

 تتكسر أي خطر عليه و هي جماعة الثقة التى تحفظ الأسرار، بالتالي فالفكرة قبل أن تولد
و تجهض، و أحيانا يتم إغراء بعض قادة الجماعات المضادة بالمناصب حتى يكسروا 
تضامنهم، ثم أنه حتى فى الإجتماع لا يملكون الجرأة على النقد و التكلم بسبب الخوف 
من الإنتقام و بسبب الحسابات المختلفة فكل واحد يقول لو تكلمت أن الأول فسوف 

دون الجرأة على التكلم بسبب عدم وجود من يحميهم، و حتى أدفع الثمن، بالتالي يفق
النقابة لا تحميهم لأا تدخل لعبة الولاء مع الرئيس، و حتى النقابي الموجود خارج دائرة 
الولاء يكون معرضا للتكسير و الضغط فى محيط عمله و تحريض العمال عليه، و قد 

و استبدل بآخر و قد بحثوا له حدث أن تم تحريض العمال على النقابة فأخرج عضو 
مشكلا فى عضويتة التى فسرت على أا غير قانونية، و بمثل هذه الطرق تعزل المعارضة 
فى الإدارة، و للرئيس إمكانية القيام بالعزل لأن له القدرة حتى فى خارج المؤسسة من 

رقابة هي خلال العيون  و الأشخاص الذين يحملون له الكلام من المقاهي و غيرها، فال
  .التى تصنع الخوف و هي التى تحاصر فى الداخل و فى الخارج

       أما فى الولاية ففكرة  الإضراب  تموت  قبل  ولادتها  و  الصراع  يموت فى 



المكتب، بسبب بعد الوالي هيكليا، و بعد المصالح عن بعضها البعض مما يصعب فكرة 
نظيمي للولاية يسهم فى تكسير الصراع، أما الإتصال و التنسيق، و حتى طبيعة الهيكل الت

  فى البلدية فأي صراع مهما كان يصل إلى الرئيس أما فى الولاية فذلك لا يحصل فى كل
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 الأحوال فمثلا إذا أقال مدير ما أحد موظفيه فلا يصل الصراع إلى الوالي و العكس فى 
  .ستدعيه شخصياالبلدية إذا أقيل عامل بسيط فالمير يطلب الإستفسارات و ي

     أما القرارات فجزء كبير منها يصدر انفراديا من الرئيس دون نقاش بسبب السلطة 
الكلية التى يتمتع ا، و إذا كانت بعض الهياكل التى يمكن أن تتدخل فى القرار فهو يؤثر 
فيها مثلا إذا أراد طرد أحد العمال فيجب مثوله على الس التأديبي الذى يفصل فى 

مر لكن الرئيس يؤثر فى الس قبل الإجتماع بذلك يكون قراره هو الفاصل، و إذا الأ
، و أحيانا يوازن الرئيس بين المصالح فإذا اتفق الس على طرد "يشريهالهم " رفضوا 

شخص ما لأسباب أخلاقية فهنا لا يضحى الرئيس بالس بل يحافظ على توازنه و 
  .يوافق على الطرد

ان كل ما قلته هو بناء على وقائع عشتها فى فترات مختلفة من حياتي المهنية     و إذا ك
  :فسأذكر لك حالة صراع فى هرم السلطة 

الذى كان يتكون من خمسة أعضاء من " لا يهم الإسم "      فى إحدى االس البلدية 
موعة حزب الأغلبية، و ثلاثة من حزب آخر و واحد من الأحرار، أما الرئيس فهو من مج

الأغلبية، و فى بداية تنصيبه لم يكن يعرف أي أحد فى البلدية لأنه ليس من سكاا، و لما 
انطلق فى العمل استعان بي باعتباري صاحب خبرة و أنى جاره أيضا لذلك حرص فى 
البداية على توطيد العلاقة معي لحد القيام بالزيارات العائلية المتبادلة و بذلك كسبت 

ملت معه أربعة أشهر و  كانت مهمتى عدم ترك هذا  الرئيس يسقط فى ثقته، و قد ع
الأخطاء التى لا تصحح أو يصعب تصحيحها بذلك أراقب كل الوثائق، لكن مجموعة 
الخمسة المنتخبة فى الس رفضتنى و أرادت إبعادي و من خلالي يتم تكسير الرئيس 



ك تحالفوا مع مجموعة الثلاثة لأم مستاؤون من فرض نفسه عليهم ، و الأكثر من ذل
المنتخبين خاصة و أن علاقة المصاهرة التى بين أحد أعضاء مجموعة الخمسة و مجموعة 

  الثلاثة ساعدت على هذا التحالف، و أنا لما بدأت العمل معه نبهته إلى القرارات 
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 بأنى أتآمر فاخبروه... العشوائية و التى منها قرارات البيع قطع الأرض و السكن و غيرها
عليه و أتربص به، و قد نجحوا فى إبعادي من خلال فسخ الثقة بيني  و بينه فتحولت إلى 
مصلحة أخرى، و بعد عام من ذلك اكتشفوا بأنه تموقع جيدا فى مجموعة الخمسة 
فضغطوا عليه من خلال كسر الثقة بينه و بين الكثير من الإطارات و العمال فدخل فى 

ارة فتعطلت المصالح، و قد حاولوا تنظيم إضراب من خلال الإنقلاب صراع كبير مع الإد
على النقابة و تغييرها، أما الرئيس فأعاد حساباته محاولا التخلص من ضغط الخمسة 
فأعاد بناء العلاقة مع الإطارات و بناء علاقة مباشرة مع المصالح المختلفة دون أي وسيط 

حادي الذى أصبح يتمتع به من خلال الضوء سلمي       و ذلك عن طريق التسيير الأ
و لجان "      دار خيوط مع الأمن العسكري " الأخضر الذى أخذه من الولاية، ثم أنه 

الذى " الترافيك " التفتيش و ذلك كله من أجل التشكيك فى نزاهة مجموعة الخمسة و 
  تقوم به والمصالح التى تجرى وراءها مثل قطع الأرض

من خلال أخذه كل هذه " نحى الأمين العام او نحى الس  " ، و بذلك يكون قد
السلطات، و قد انقلبت بذلك كل موازين القوى بحيث أصبحث علاقته مع رؤساء 
المصالح علاقة ثقة و بذلك تحركت الإدارة و أصبح مثالا للتسيير الحاسم، و قد تحقق له 

ع لكل واحد ملفا ذلك و أحكم خطته بعدما عرف خطط خصومه  و مصالحهم فوض
  ".يحكموا بيه او يربطو " خاصا 

     بذلك نلاحظ أن الصراع داخل الس له أثر كبير فى التسيير لأنه كتلة غير 
متجانسة قابلة لتفجير الصراع فى أي لحظة بسبب التكتلات التى بداخله، فالس ذاته 



ما يعملون خارج هو عبارة عن كتلة صراع بل نلاحظ حتى بعض المنتمين إلى حزب 
  .   دائرة و سياسة حزبه لأنه يستند إلى شرعية الإنتخاب

 هذه المقابلة تتميز عن سابقاتها فى أن صاحبها تقلد عدة مناصب عليا :ـ تحليل المقابلة 
  فى التنظيم موضوع الدراسة زيادة على المناصب العادية الأخرى، ثم أن خبرته و مستواه 

391  
واهر التنظيمية موضوع اهتمامنا و يحللها فى نفس الوقت، و الجامعي جعله يصف الظ

هذا ما يبين مستوى وعيه بالواقع التنظيمي و بطبيعة العلاقات و بأنماط التفاعل داخل 
  .التنظيم التى يتولد عنها مختلف العمليات التنظيمية التى منها الصراع و التعاون

 االس المنتخبة التى لها وظائف إدارية و      إن منطلق التحليل فى هذا التنظيم يبدأ من
أخرى سياسية إن صح التعبير، لكن هذا الس لا يكتفى فقط ذه المهام بل يعمل على 
تسيير جملة من العلاقات الرسمية و غير الرسمية مركزا على إيجاد نقطة التوازن التى يتمكن 

 يحفظ استمراره و استمرار من خلالها أداء مهامه فى ظروف عادية، و فى نفس الوقت
مهام التنظيم، لأن أهم الصراعات مصدرها عدم تجانس الس من حيث العضوية نظرا 
لوجود عدة انتماءات حزبية بداخله، و كل طرف له أهدافه و مصالحه داخل التظيم، و 

  .حتى العملية التعاونية تخضع لهذه القاعدة
قواعدها الرسمية و غير الرسمية و كل لاعب له      إن هناك لعبة يقوم ا الأطراف لها 

حساباته و حسابات الطرف الآخر و على أساسها تتم عملية التفاوض العلني و الخفي، 
التفاوض الخفي الذى يتم عن طريق الرموز و الأفعال اليومية   و التصرفات و  أحيانا 

    القرارات  التى  يتخذها   الرئيس   مثلا   أو   المؤامرات   
التحريضات التى يقوم ا بعض الأعضاء عن طريق أطراف أخرى تبدو بعيدة عن 
الصراع، و مسايرة لهذه الأفعال تبنى التوقعات بين الأطراف المتخاصمة     و على 
أساسها تبنى الأفعال أيضا و ردود الأفعال و تبني المؤامرات باستعمال الوسائل الرسمية و 

ستعانة بعصبيات أو شخصيات خارج التنظيم أو من الوصاية، و غير الرسمية بما فيها الإ



بذلك هل أن اللعبة فى حد ذاتها تحقق التوازن أم تدفع إلى تكريس حالة الإضطراب و 
  الصراع ؟

لفظا و إشارة باليد من طرف المبحوث أكثر من " تكسير "      لقد تكررت كلمة 
  بة كل طرف فى هزيمة خصمه بطريقة سبع مرات طوال مدة المقابلة و هذا ما يبين رغ
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عنيفة لا تعطيه فرصة إعادة بناء نفسه و إحياء مصالحه، و يعنى هذا المصطلح أن كل 
طرف يتوقع من خصمه أن يقضى عليه ائيا و يهزمه هزيمة قوية لذا فكل طرف يفضل 

  .أن يكون هو أول من يضرب خصمه         و يكسره
الصراع الأولى " ضحية " راع التى تحدث عنها بدا جليا أن      و من خلال أمثلة الص

هو فعالية التسيير و استمرار أداء المهام فى الظروف العادية بحيث كلما اتسعت رقعة 
الصراع ازداد تعطيل الإدارة، بل اتضح أن تعطيل المهام اعتبر مساومة و مفاوضة فى 

عد إلى تذمر الإطارات و ربما تنظيم نفس الوقت اتجاه الرئيس مثلا هذا ما يؤدي فيما ب
احتجاج جماعي، و يتم إدخال الإطارات فى وسط اللعبة بين هذا الطرف و ذاك سواء 

  .من خلال كسب تعاوم من طرف ما أو تحريضهم على الطرف الآخر
    و محاولة كسب تعاون الجماعة و ولائها إنما يكون على حساب فعالية التسيير 

حية بإطارات كفأة رد الشك فى خطرهم أو رد إشاعة أو وشاية مع فأحيانا يتم التض
  جماعة ما تخشى على مصالحها منه و بذلك يتم تهميشهم إلى 

حين، وتكون هذه الإطارات رهينة التقلبات المزاجية للمسؤولين على حد تعبير 
ولى قبل الكفاءة لذا المبحوث، و بذلك فعلاقة الثقة و الشعور بالثقة و الولاء له الأهمية الأ

نلاحظ أن الرئيس يتمسك بجماعته و لو كانت غير متحكمة فى مهامها و أخطأت فى 
  .تسييرها

     إن القول بأن فعالية التسيير الإداري مرتبطة بالبرنامج المسطر و بتطبيق القوانين و 
ل المختلفة هو احترام السلمية و سيرورة القرار و الإنضباط و حتى الكفاءة و توفر الوسائ



قول لا يقنعنا تماما لأن كل ذلك رهينة أطراف التعاون    و الصراع، و تعتبر كل هذه 
  .العناصر بيادق فى لعبة الصراع و التعاون تحرك كلما استلزم الأمر ذلك

     ثم أن القول بوجود مهام محددة لكل شخص و وجود النصوص القانونية التى تفرض 
  امهم و تعاوم فى إطار رسمي يبدو من الناحية النظرية جيدا وعلى الموظفين أداء مه
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 مقبولا و يبدو مقنعا أيضا بالمفهوم الفيبيرى للبيروقراطية و بمفهوم منظري الإدارة أمثال 
فايول، لكن هذه العملية تخضع هي الأخرى لعدة حسابات تقوم ا الأطراف فهناك من 

 من الجهود ما يرضي به رئيسه، لكن هدفه هو أكبر يكون متعاونا تعاونا جيدا و يبذل
من الأجر الشهري بل يتجاوزه إلى مصالح أخرى و مكافآت ينتظرها من رئيسه تكون 
فى مستوى تعاونه، ثم أن العمل التعاوني يزداد مع تزايد الشعور بالإطمئنان و الثقة بين 

الإطمئنان على استمرار الرئيس و المرؤوس، الإطمئنان على الإستمرار فى المنصب و 
  .المصالح         و الإطمئنان على عدم التآمر

إنما تخفى بداخلها " هادئة "      إن هذه المؤسسات موضوع الدراسة التى تبدو لنا 
حركية كبيرة بين جماعات و أطراف متناقضين، هذه الحركية التى تبقى فى غالب الأحيان 

  ة المصنع  الذى  بين  الحين وراء الأسوار تجعلنا نميزها عن عقلي
و الآخر يخرج صراعه إلى النسق الخارجي ليصبح معلنا عن طريق الإضراب،    و من 
أسباب ذلك أن عقلية الولاء و الخوف فى هذه التنظيمات الإدارية و تعدد الجماعات 
المتصارعة و جماعات المصالح و علاقات الشك و عدم الثقة و عدم تجانس االس 

خبة و ابتعاد النقابة عن دورها الرئيس و دخولها لعبة الصراع و المصالح و الولاء كلها المنت
عوامل تمنع من توحد الموظفين و تشتت المعارضة داخل التنظيم بل يتم إجهاضها قبل 
ولادتها و من أسباب ذلك سرعة وصول المعلومات و الأخبار إلى المعنيين عن طريق 

  .ارج التنظيمالعيون المنتشرة داخل و خ



       و إذا كانت الفعالية تتراوح بين الصراع و التعاون فما هي نقطة التوازن إذا ؟ و 
ما هي الآلية التى يجب توفرها أو يوفرها التنظيم ليحافظ على توازنه أو ليعثر على نقطة 

  التوازن هذه ؟
لاقات الإجتماعية داخل      تكون الإجابة من خلال الهيكلة غير الرسمية التى أنتتجتها الع

  :التنظيم، هذه الهيكلة تقول بأن هناك ثلاث درجات من العاملين هي 
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ـ جماعة مهتمة بالصراعات و المكائد و بناء الولاءات و البحث عن المصالح أو الحفاظ 
  .على مصالحها

ـ جماعة خارج انشغالات و اهتمامات و أهداف النسق، و هي جماعة لا تعمل تعيش 
 هامش النسق بإرادتها أو بغير إرادتها و هي جماعة لا تعمل و أحيانا ليس لديها على

مكاتب خاصة ا و فى نفس الوقت لا تبحث عنهم الإدارة، و فى الغالب تكون هذه 
  .الجماعة كسولة أو تنقصها الكفاءة بغض النظر عن مستواها العلمي

 فى استمرار أداء وظائفه و هي جماعة ـ الجماعة نقطة التوازن التى يعتمد عليها التنظيم
  أيضا مهمشة، مهمشة عن الصراع و عن صراع  المصالح  و  غير  مهتمة 

بتحصيلها أو تمنع ذه الطريقة أو تلك من دخول لعبة المصالح، و هذه الجماعة لها أهميتها 
 التى و تحتاج إلى دراسة خاصة لأن ولاءها الأول هوللعمل و للضمير المهني و للكفاءة

كيف أن الذى يعمل : تتمتع ا، و قد سميت بالجماعة المضحى ا و يحق لنا أن نتسائل 
  بضميره و بكل جهوده يعتبر ضحية داخل النسق مع أنه هو الذى يحافظ على توازنه ؟

     فى هذه الحال يمكن الرجوع إلى دراسة المنظومة القيمية السائدة داخل التنظيم، هذه 
تولدة عن نمط التفاعل و العلاقات التى أنتجها الفاعلون داخل التنظيم، و يمكن المنظومة الم

أن نفسر ذلك من ناحيتين الأولى أم يعملون إلى درجة الإرهاق و ينالون فقط الأجر 
الشهري بينما هناك جماعة لا تعمل و ليس لديها حتى مهام واضحة و مكاتب محددة 

ات،   و فى المقابل هناك جماعات أخرى تنال زيادة لكن تنال نفس الأجر و نفس العلاو



على ذلك مصالح متعددة بسبب دخولها لعبة الصراع و التعاون و بسبب فهمها لحقيقة 
  .العلاقات داخل التنظيم

     و يمكن أن نعبر عن هذه العلاقات من خلال المخطط الأتي الذى يوضح العلاقة بين 
قع كل جماعة و العلاقات الرسمية و غير الرسمية التى مختلف الجماعات داخل التنظيم و مو

  تنتجها، و يمكن أن نصفها بالهيكلة غير الرسمية للتنظيم الرسمي موضوع الدراسة، و التى
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 يكون فيها الس المنتخب عبارة عن جماعات غير متجانسة بحيث تتعاون و تتحالف 
 مهمشة أو متصارعة مع الأخرى، جماعة مع جماعة الرئيس،و هناك جماعات أخرى تبقة

أما علاقة الس بالإدارة فهي قد تكون علاقة ولاء أيضا و تعاون بحيث بدلا ما تتعاون 
و تتعامل المصالح الإدارية مع الأمين العام بحكم التوزيع الرسمي للمهام فإن الأمين العام 

التعاون مباشرة من المخول له رسميا الإشراف على هذه المصالح يبقى مهمشا و يتوجه 
  المصالح الإدارية إلى الس المنتخب بسبب علاقات الولاء و المصالح المشتركة،  و  تبقى

المصالح الإدارية تيحث عن توازا بين الجماعات الهامشية التى لا تعمل و التى تنقصها أو 
لاء للعمل و التوازن التى لا تملك سوى الو" جماعة " تنعدم لديها الكفاءة عادة و بين 

للكفاءة التى تتمتع ا و البعيدة فى نفس الوقت عن الصراعات  و التحالفات و 
  .المؤامرات
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  :يأتي
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المصالح المالية ، و التقنية ،         و :     يوجد فى البلدية ثلاثة مصالح هامة هي 

مل المصالح المالية أكثر مع أشخاص من خارج التنظيم و الشؤون الإجتماعية، بحيث تتعا
  هم المقاولون بحيث يتم عقد الإتفاقيات معهم  و تكون بعض  بنودها 

لذلك يتم إخفاء المعلومات  و رفض ) حتى ما ياكلوش معاهم ناس آخرين ( سرية 
( لات، تقديمها إلى المصالح الأخرى بل و يرفضون حتى المهام التى لا توجد فيها عمو

  ).اللى ماكاش فيها تشيبا 
     أما المصلحة التقنية فتتكفل بالعقار، و العقار فى هذه البلدية غير منظم  و يشوبه 
الكثير من الغموض المتعمد و المستغل أحيانا فى النصوص القانونية،    و يستغل هؤلاء 

ء و تقديم العقار إلى فى الأسما) عن طريق الخطأ ( هذه الفوضى التى منها مثلا التنازل 
طرف آخر مقابل عمولة متفق عليها مسبقا، و تستمد هذه الجماعة قوتها عن طريق 

  .العمل المباشر مع رئيس البلدية



    و قد حاول بعض المنتخبين إزاحة أهم القائمين على هذه المصلحة لكن تم التمسك 
أهم عناصر القوة التى هي م من طرف رئيس البلدية لعدة اعتبارات، منها توفرهم على 

المعرفة بخبايا العقار فى البلدية و حتى طرق تسييره مما أعطاهم القوة و السلطة داخل 
التنظيم و مهما تداول المنتخبون و القائمون على البلدية فلم يتمكنوا من إزالة هذه 

  .العناصر
تنظيم،     و      و مما يزيد فى قوة هذه الجماعة هو علاقتها مع جماعات خارج ال

حتى ( شخصيات عسكرية و سياسية لها وزا على الأقل فى محيط منطقة نشاطهم ، و 
و بذلك يمكنه أن يعزل أي شخص أو يتخذ أي قرار دون أي ) المير يقول أنه متكي 

  .تخوف مهما كان
     و المستفيدون من العقار هم الأقرب داخل المصلحة لدرجة إنشاء علاقة مصاهرة بين 

  لرئيس و المرؤوس دف تعميق المصالح، و يتحالف هؤلاء مع مسؤول الموظفين حتى ا
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يتغاضى عن الرقابة و يتجنب الخصم من الأجور و القيام بكل ما يسهل العلاقات 
فهم يتحكمون  فى  خريطة  المناطق  و ) شوف المصلحة التقنية شواكر ( الوظيفية 

  رتين فقد أسرار العقار، فرغم عزل المسؤول م
أعيد مرتين بسبب تحكمه فى العمل و امتلاكه للمعلومات، حتى مسؤول المالية متحكم 

معه و نصرخ معه )نتضارب ( فهو يخفى المعلومات و أحيانا ) واعرين ( بدقة فى مهامه 
للحصول على المعلومات، مثال أن يطلب منى عدم إخبار المواطنين بأن ملفاتهم عنده 

، و بحكم أهمية منصبه أي المالية )اللى ما فيهاش الماكلة (  المهمة أي خاصة الملفات غير
يضغط به للحصول على امتيازات من المصالح الأخرى و بالفعل فقد تحصل ) هم ( فهو 

على سكن و على قطعة أرض، و هذا الشخص يدخل فى صراع مع مسؤوله المباشر إلى 
غير أنه لا يستطيع عزله بسبب تحكمه درجة الصراخ و تبادل الكلمات السيئة و السب 

  .فى العمل أحسن منه، أي لا يمكن الإستغناء عنه



    و الملاحظ أن كل مسؤول يكون جماعته الخاصة به و أتباعه بحيث يلتقون  و يتفقون 
  .على تبادل المصالح بحيث تتم اللقاءات حتى خارج المؤسسة

باش يلعبوا بدراهم ( الفة مع النقابة هذه المصلحة متح: ـ مصلحة الخدمات الإجتماعية 
و يوزعوا على أحبام منها توزيع الأدوات المدرسية،    و حتى انتخاب ) السوسيال 

أعضاء النقابة يكون بناء على درجة خدمة مصالح معينة خاصة المصالح الشخصية أولا، و 
ية و بتمويل أيضا من قد تم إنشاء تعاونية من طرف النقابة و بميزانية الخدمات الإجتماع

  ا ؟ ... تجار الجملة التابعين للمنطقة لكن التعاونية أفلست 
     و تبدو مصلحة الخدمات الإجتماعية مستقلة غير أا أصبحت تحت سلطة النقابة 

باعتبار أن النقابة لها دور الدفاع عن مصالح العمال خاصة ( من خلال علاقات المصالح 
لذا يتم حصولها ) ية فتتدخل مثلا فى ميزانية الخدمات الإجتماعيةفى أثناء تقسيم الميزان

  .على تنازلات من المصالح أخرى، منها الحصول على مناصب حساسة
399  

تعنى هذه المصلحة بتشغيل الشباب و بشؤون المعاقين، : ـ مصلحة الشؤون الإجتماعية 
 للآخرين كالعقار و بناء و هذه المصلحة ليس لها ثقل كبير لعدم تحكمها فى أشياء تقدم

علاقات مع المقاولين و غيرهم غير أم يستفيدون من هذه الفئة بأشياء بسيطة مقابل 
فى حالة _ ، و هذه المصلحة تستفيد منها المصالح الأخرى )فطور مثلا ( قضاء مصالحهم 

  .فى تعجيل تسيير الملفات        و سحب البطاقات الخاصة بالمعاقين_ الحاجة إليها 
هناك دورات معينة يشتد فيها الصراع على المصالح منها فترة : ـ الصراع داخل التنظيم 

الإنتخابات بحيث تعمل كل جماعة على تدعيم حضوضها بإقحام الموالين لها و ذلك منذ 
  :الإنطلاقة الأولى لتحضير الإنتخابات و منها أيضا 

راك الأهل و الأصدقاء فى تنظيمها، و  الإستفادة من منحة تأطير الإنتخابات عن طريق إش-
فى هذه الفترة تصبح مصلحة الإنتخابات فى أعلى درجات الأهمية و تترل فى الأيام الأخرى، 
و يحدث الصراع على المزايا التى تقدمها الإنتخابات بين المصالح المختلفة فيحدث ضغط كبير 



نه حتى موظفي البلدية قد لا على أعضائها بسبب تغلب الطلبات على عدد المناصب لدرجة أ
  .يحصلون على هذه الوظيفة

     و يبدو أن جماعات المصالح هذه تكونت على شكل عشائر بحكم الزمالة وعلاقة 
المصاهرة و طول مدة العمل، بحيث أن هؤلاء دخلوا إلى المؤسسة و هم صغار       و نشؤوا 

عة مصلحية متماسكة و متعاونة حتى فى لسنوات عديدة فى بيئة تنظيمية واحدة مما يجعلهم جما
، و مثالها أن أحدهم تحدث له مشاكل )ايغطو على بعضاهم ( تغطية أخطاء بعضهم البعض 

مع العدالة بفعل الإمضاءات التى يقوم ا فتسعى جماعته الخاصة إلى إخراجه من السجن تارة 
دثت له مثل هذه و إلى العمل على عدم إدخاله تارة أخرى، بينما هناك شخص آخر ح

  .المشاكل فلم يجد من يساعده لأن ليس له جماعة ينتمي إليها و تدافع عنه
    أما الصراع فقد امتد إلى محاولة تزوير الإنتخابات البلدية لتدعيم مصالح جماعة معينة و 

  ذلك من خلال اقتحام مكتب الأمين العام فى ساعة متأخرة من النهار عن طريق إسكات
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س بمبلغ مالي معتبر، و تمثل التزوير فى إظافة بطاقات انتخاب أخرى إلى القائمة النهائية،  الحار
 . و انفجر الصراع حول هذه الفضيحة إلى حد الضرب المتبادل و تدخل رجال الأمن

أما الصراعات التى حدثت لي فعلا فهي إما معلنة أو خفية خاصة فى بداية توظيفي حيث      
 من طرف الولاية و هذا ما جعل الشكوك تدور حولي و اعتبروني دخيلا تحصلت على تعيين

على مصالحهم و لم يتقبلون تماما، لذا كانت وضعيتي غامضة و لم أتحصل على محضر 
التنصيب إلا بعد مدة طويلة و صعوبة كبيرة،        و السبب أم اعتبروني مبعوثا من الولاية 

صلت على المحضر بعد تدخلات أقوى منهم، و رغم ذلك لأقوم بمهام إخبارية ضدهم و قد تح
لم تسلم لي أية مهام و حتى المهام التى عينت من أجلها من طرف الولاية لم تسلم لي بل 
وضعوني فى إحدى شبابيك الحالة المدنية و الذى لا يوجد فيه أي مهام فبقيت فيه مدة أسبوع 

  .  المصلحة و طلبت منه أن يطردنيحتى بلغ منى القلق مبلغه فأثرت مشكلا مع رئيس



     و بعدها وجهت لأعمل فى مكتب تشغيل الشباب الذى كانت تتنافس عليه موظفتين 
أخريين، غير أن المكتب سلم لي لكن دون أي مهام تذكر، غير أنى كنت ألاحظ بأن المكتب 

ئا فشيئا دون كان يسير بفوضى كبيرة دون معرفة القوانين، و بعدها بدأت أتسلم المهام شي
أي حرية تذكر بحيث لم تتحدد الحدود بين الصلاحيات فقد كان التدخل مستمرا فى المهام 
المسلمة لي أما اقتراحاتي فلم يكن لها أي اعتبار و لم تلق أي قبول مهما كانت جيدة، و ازداد 

لا الصراع لما عين معي فى نفس المكتب رئيس مكتب ثم حاولو تعيين رئيسة مكتب أخرى إ
  بنت بلادي " أا رفضت لأا 

  فانتقل الصراع إلى الوالي نفسه الذى اتصل به رئيس المصلحة ليخبره بأنى  لا  أقوم " 
بمهامي جيدا لكن الوالي لم يسمع لأقواله و أخبره بأن المهام التى ذكرها ليست من مهامي، 

خاصة    و أن الصراع لكن بقي الصراع مستمرا غير أني غيرت الطريقة فلم أعد أهتم به 
انعكس على تعطيل العمل فاخترت أن أعمل بالتنسيق معهم فتراجعت حدة الصراع بسبب 

  التنازلات التى قمت ا و الوصول إلى حل وسط، أي التنسيق معا فى نفس المكتب، غير أن
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و  الصراع بقي خفيا حيث اتضح أنه كلما ضغطت ازداد الضغط علي،  لذا كنت بين الحين 
الآخر أبادر بمساعدتهم فى أعمال أخرى ليست من مهامي حتى أكسب ثقتهم، و هذا فى 

" مقابل حصولى على بعض الوقت خارج العمل، و بذلك دخلت فى إستراتيجية أخرى أي 
فلم أعد أهتم كثيرا بذلك لم يعد أي مسؤول يبحث عني و عن حضوري و لماذا " طلقتها 

ري كما هو لا يتغير، و بسبب تغيير إستراتيجيتى أصبحث أبالغ فى الحرص  و الأجر الشه
أتحصل على وسائل العمل مهما كانت و أتحصل على سيارة المؤسسة كلما احتجتها فى 
العمل،  و لم أصل إلى درجة الإندماج هذه إلا بعد مدة طويلة و أظن أن مستواي الجامعي 

" السيستام " حرك و بعد ما فهمت كان يضايقهم أيضا لذلك لم يتركوا لي مجالا واسعا للت
  .أصبحوا يستدعونني حتى للإجتماعات التى لم أكن أسمع ا أصلا



     و الآن علاقتي جيدة معهم و لا أخفى عليك أنى أبحث عن تحقيق مصالحي الخاصة، و 
تصور أن هذا المسؤول المنتخب الذى كنت فى صراع مستمر معه طلب منى كي أتعاون معه 

ويده بالمعلومات التى أتحصل عليها من الولاية أو الإجتماعات مع الوزير بين من خلال تز
أن من يتعاون معه سوف يلقى العقاب " حلفت فينا " الحين و الآخر لكن رئيسة المصلحة 

لذا كنت متحفظا فى تعاوني معه خاصة و أنى تحت السلطة المباشرة لرئيسة المصلحة، و لو 
ؤلاء يسير بصفة جيدة لكن فى الحقيقة أن الأمور يسودها التسيب تلاحظ أن العمل بالنسبة له

  .رغم عمل المير الجديد على ضبط الأمور
تقدم هذه المقابلة جانبا من الصراع و التعاون داخل التنظيم     و الذي : ـ  تحليل المقابلة 

لح الشخصية بمصالح تتداخل فيه العلاقات الرسمية و غير الرسمية تداخلا قويا و تندمج فيه المصا
  .الجماعات و بمصالح التنظيم ذاته

     و تمتد العلاقات المصلحية إلى إنشاء علاقات مع جماعات و أشخاص خارج التنظيم  
سواء كانوا مقاولين أو رجال سياسة أو عسكريين و هو ما سميناه بالعصبيات الإجتماعية 

  ل و تمتد إلى حماية المصالح من الزوال و حماية خارج التنظيم المرتبطة فى علاقة تبادل المصالح، ب
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و من أية مشاكل يقعون فيها عن طريق مختلف " ظلم العصبيات الأخرى " الأشخاص من 
التى هي مفهوم متداول فى المحيط " تشيبا " الوسائل منها دفع العمولات أو ما يسمى 

قضاء المصالح و الحاجات و التى الإجتماعي امتد إلى داخل التنظيم ليعتبر أحد أهم وسائل 
تجعل كل صعب سهلا و كل ممنوع مسموح و كل مستبعد قريب، و إذا كان لهذه الظاهرة 
عدة أسباب فقد جاءت لتستغل وضعا اجتماعيا يتميز بالحاجة الملحة إلى مصالح معينة منها 

ز هذه الظاهرة حيث العمل و السكن و غيرهما فى مقابل تدعيم البنية القانونية المعقدة فى برو
  .يستغلها البعض فى تعطيل المصالح إلى غاية دفع العمولات



      و فى مقابل هذا المفهوم نجد مفهومان آخران مرتبطان بقوة بالمفهوم السابق    و هما 
أي أنه معتمد على  ) متكي و شيكور ( متداولان فى المحيط الإجتماعي فيقال هذا الرجل 

  ى قوة و نفوذ سواء داخل التنظيم أو خارجه، جماعات  و  أشخاص ذو
فهي أقرب إلى مفهوم المتفرعن أو الذى لا يخاف أحدا باعتباره متكئا " شيكور"أما كلمة 

على قوة ما و تزداد قوته و شجاعته كلما كان معتمدا على شخصية ذات منصب عال أو 
ن العمل أو يتغيب شخصية عسكرية على الخصوص، و بذلك يمكن لهذا الشخص أن يتأخر ع

  أو يتقاضى عمولات دون أن يخشى أي عقاب، و ذلك 
مقابل المصالح التى يوفرها هذا الشخص إلى أولئك الذين يوفرون له الحماية،  و بسبب 
تداخل المصالح بين هذه العصبيات فقد امتد الأمر ببعضهم إلى تعميقها عن طريق المصاهرة و 

 التى تعقد بين الأشخاص و الجماعات داخل التنظيم و هو نوع من أنواع التحالف الكثيرة
  .خارجه

     و يبدو أن جماعات المصالح هذه يتضامن أعضاؤها فيما بينهم و يدخلون فى علاقات 
تحالف مع جماعات أخرى بحيث أن الشخص الذى لا ينتمي إلى جماعة معينة يكون عرضة 

لآخرين عليه، و بذلك يكون من المهم لتضييع حتى حقوقه الأساسية، و يكون عرضة لتهجم ا
  أن يكون لكل شخص جماعته و لكل مسؤول جماعته أيضا التى يعتمد عليها و تحمي ظهره، 
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و هذه العلاقة تحدث ما يسمى بقانون الإستثناء فى تطبيق القوانين الرسمية إذ يمكن لجماعة ما 

 دون أن تتوفر فيه الشروط و أن توفر لأحد أعضائها سكنا أو قطعة أرض أو منصبا عاليا
  .يمكن أن تعطل تطبيق أي عقوبة عليه حتى و لو كان يستحقها مثل الخصم من الأجر

     و يبدو أن للصراع أوقاتا يشتد فيها و أوقاتا أخرى تقل فيها شدته و هي فترات البحث 
بات، و عن المواقع و البحث عن التموقع للحصول على مراكز القوة و هي فترات الإنتخا

فترات تغيير المسؤول الأول، و فترات تغيير أو تعديل الهيكل التنظيمي، و هي فترات تشتد 



فيها الإتصالات و تبنى فيها التحالفات و تعاد فيها الحسابات و هو بذلك يشبه حالة 
  .البورصة
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قبل سرد نص المقابلة يجب الإشارة إلى أن كسب ثقة المبحوث كان :  ـ نص المقابلة 
ها، لكن هذه أول  نقطة ركز عليها الباحث بسبب نوعية المعلومات التى يبحث عن

المقابلة تتميز عن غيرها من حيث اعتبار المبحوثة المقابلة حساسة جدا لذا فهي تطلب 
أولا الإطمئنان من جانب الباحث من أنه ليس صحفيا     و أنه لا يثير لها أي مشكل 

  مهما كان، و لما تحقق لها ذلك بقي الخوف من رئيسة المصلحة التى دخلت المكتب و
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باحث يسجل المعلومات  فما كان لها إلا أن أخبرتها بأن هذا الشخص  لاحظت ال
يبحث عن أمور تتعلق بالتسيير الإداري الرسمي لا غير، ثم بقيت مشكلة أخرى اضطرتها 
إلى غلق باب المكتب لأن سائق المسؤول الأول قد مر بالمكتب و هي تخاف أن يأخذ له 

يأخذ كل المعلومات و التحركات الخاصة المعلومات، فهذا السائق له عدة مهام فهو 
بالعاملين إلى الرئيس و هو يقوم بشؤونه الخاصة و بمهام نقابية أيضا لذا فهي تخاف من 

  .أي وشاية منه



    و حساسية موقفها و حذرها يرجع إلى إبعادها منذ فترة قصيرة من العمل بالديوان و 
من همشها لذا فأي سلوك من بقيت مهمشة و قبل ذلك نشبت خلافات بينها و بين 

  .طرفها يحسب له حساب
     إن الخبرة المهنية لهذه الموظفة تعطينا الفرصة لأخذ بعض المعلومات النوعية خاصة 
أقدميتها التى تبلغ اثنين و عشرين سنة عملت خلالها فى الولاية و فى بلديات أخرى منها 

  .بلدية القبة
نت أعمل ببلدية أخرى كبيرة كان هناك تفاهم فى سنوات الثمانينيات ك:      تقول 

كبير بيننا و بين المسؤولين لا نحاسبهم و لا يحاسبوننا إذ نعمل ساعات أخرى إظافية 
دون أن نشتكي أو نطلب مقابلا لذلك فالمقابل هو العلاقات الجيدة      و حسن 

مع هؤلاء، و قد المعاملة، و الآن لا يمكننى أن أتطوع بأي ساعة إظافية و لا أتعاون 
عملت بولاية الجزائر التى كانت منظمة و تتمتع بالإنضباط من طرف الأغلبية بحيث 
يطبق النظام الداخلي على الجميع دون تمييز و المسؤولون فى المستوى إذ يلتزمون 
بالإنضباط المطلوب و الإحترام المتبادل و الحضور فى الوقت و لا يأخذون فى الإعتبار 

 مثل الجمال،  جمال المرأة أو غير ذلك مما ينقص من قيمتهم، و الآن يبدو مقاييس أخرى
أن العقلية تغيرت فحتى هؤلاء الشباب جاؤوا بعقلية جديدة فهم يبحثون عن تزيين 

  المكتب بفتاة جميلة و يسعون لتوظيفها بكل جهودهم حتى و لو كانت الإمكانات لا 
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  .مهمشين " أولاد الفاميلية" تسمح بذلك و يبقى 
" لوجه الناس "      بينما هناك من دخل بمستوى جامعي و يعمل أكثر من طاقته لكن 

فكلنا متأثرون بالوضع الذى يعبر عن عدم الرضا تماما، رغم " لوجه المسؤول " و ليس 
أن المسؤول الجديد أبدى بعض الإستعداد لاستقبالنا أما الأول فلم يكن يستقبلنا تماما بل 

عمل بعض وسائل الضغط مثل إمضاءات الحضور ليشغلونا عن المشاكل الحقيقية كان يست
  .و ننشغل عن أفعالهم



     إن تحقيق فعالية تسيير الإدارة المحلية عملية صعبة فلا يمكن تسييرها كما نريد نحن بل 
  تسير كما يريد المسؤول الأول و ما علينا إلا الإختيار إما أن نمشي 

 جماعته و إلا تصبح مهمشا و لا تلقى منهم أي مساعدة   و إذا فى صفه و ندخل فى
دخلت معهم فإن عليك أن تقبل بما يقومون به من رشوة و تبادل المصالح على حساب 

  .مبادئك و الآن أنا ليس لى أي منصب بسبب أن أخلاقي لا تسمح لي بذلك
أن يطلب منك     أما كيف تتشكل الجماعات و كيف ينضم إليها الأفراد فتكون ك

أحدهم قضاء مصلحة ما أنت مسؤول عنها فإذا قبلت فإنك تدخل بالتدريج فى الجماعة 
و إذا رفضت فإن باقى أعضاء الجماعة يتوقفون عن التعامل و التعاون معك و تصبح 
مهمشا، و هنا أعطيك مثالا فقد تم إيقاف رئيس هذه المصلحة و أعادوه من جديد 

 .راد تطبيق القوانين أما الأول فيوافقهم على كل طلباتهمبسبب أن الرئيس الجديد أ
     أما الإتصال فيعرفون جيدا فوانينه  لكن يستعملون طريقتين فمع جماعة معينة     

يطبقون قوانين الإتصال أي الجماعة المهمشة و يبدون حرصهم على تطبيق الفوانين و مع 
  .جماعته يكون الإتصال حرا

دار القرار فلا يتم عن طريق استشارتنا إنما استجابة لطلبات      أما من حيث إص
الأحباب و لا يتبع النصوص القانونية مثلا تنصيب لجنة إذا تطلب الأمر، مثلا هذا مكتب 

  زميلي الذى يقابلنى مكلف بملف السكن و منذ مدة طويلة   و هو فقط مكتب أرشيف
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يستقبل المواطنين و يقنعهم بالرجوع مرة  فقط هكذا يسميه هو لأنه يستقبل الملفات و 

و قرار الإستفادة يتخذ فى مكان آخر، و حتى القرارات التى تمس .. أخرى و هكذا 
إيوسخولك " بمعنى " يخافون على خبزتهم " الموظفين لا تدفعهم إلى الإحتجاج لأم 

ستفادة منها ، و يبقى للعلاقات الدور الكبير فى إصدارالقرارات و الإ" الملف انتاعك 
فيمكن عن طريقها الحصول على الترقية دون أي وجه حق عن  طريق  الزيادة  فى 

  سنوات  الخبرة  أو   دفع



فقط أن تكون العلاقة جيدة " يخلص أو مايخدمش " شهادات مزورة و هناك حتى من 
مع مصلحة المستخدمين، أما إن كان لك حق فلا تأخذه إلا بالمتابعة المستمرة و لا 
تأخذه كاملا، فمؤخرا لم أتحصل إلا على نصف المبلغ المخصص فى تنظيم الإنتخابات و 
هناك أشخاص وضعوا فى القائمة و لم يعملوا تماما مقابل أجر مضاعف أما الإحتجاج 
فلا نستطيع لأنه لا يوجد من نحتمى به جماعة أو شخص ما مثل مسؤول أو غيره، و 

ك أو له مصلحة فيك خاصة المرأة لأا مهددة بأن الذى يحميك يجب أن يكون من قرابت
حتى و لو " تدفع من جسمها أو تهمش و توضع لها المشاكل و إذا كانت فيك فائدة 

  ".كنت ماش مليح إيكونو معاك ملاح 
أنظر مثلا " الشيتة و التبياع "      أما الصعود فى مناصب المسؤولية فيكون عن طريق 

ا بإجراء هذه المقابلة و إلا أخبرها آخرون بطريقتهم الخاصة رئيسة المصلحة يجب إخباره
و اكتسبوا نقاطا لصالحهم، كما يمكن للمرأة أن تحقق بعضا من المصالح إذا رضخت 
لطلباتهم فهي تباع مثل السلعة فمثلا أنا قبل أن أرتدى الحجاب كانت كل العروض 

ر من حقي و الآن لا تتساقط علي و كانت سيارة المصلحة تحت تصرفي و آخذ أكث
أستطيع أن أتحصل على حقي و الذين كانوا يترجون أن أعمل معهم أصبحوا يتهربون 

  ".ايزهيوا الإدارة " منى بل و عينوا فتيات أخريات 
       و إذا كانت المرأة لا تستطيع الحصول على حقوقها القانونية كاملة فهي لا تستطيع
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ف فى الصراع على المناصب  و الإمتيازات الأخرى  بل لا يسمح لها حتى الدخول كطر

بدعوى أا عاطفية و لا تعرف العمل أو يرفضون أن تحكم المرأة فى الرجال، و الحقيقة 
أم يخافون منها لأا جدية و منضبطة و تعمل بكل طاقتها و نخاف أن تعمل ضد  

  القانون  أو تنساق  وراء  أصحاب 
لأا ترفض التعامل بالرشاوي " إيحبو إكسروها " ل و الرجال المصالح، فالمرأة تحب العم

  .و فى كل الممنوعات



     بناء على كل ذلك فالعدالة غير موجودة و المصالح الشخصية هي العملة السائدة و 
الرائجة فلك أن تطلب المستحيل فتناله و رغم أن هذه المصالح مرتبطة بالجهوية مثلا و 

 أصبح الإنتماء الحزبي هو الأكثر تأثيرا فى العلاقات و فى بناء العلاقات القرابية لكن
الجماعات، فأعطيك مثالا هناك مسؤول هذا الذى مر أمامنا عزل من منصبه بسبب 
ولائه لأحد الأحزاب المنهزمة لكن بفعل الضغوط من هنا وهناك تم إصدار قرار إرجاعه 

  ".و يخلص أو هو قاعد ه" و الآن " زكارة " لمنصبه لكنه لم يرد الرجوع 
و هي بعيدة عن دورها الأساسي، " ماكاش نقابة "      أما النقابة و باختصار شديد 

  ".خلى كلش لربي" يبقى فقط أننا نحس بأداء مهامنا لما يخرج المواطن فرحان، و الباقي 
 من إن هذه الموظفة فى حالة شديدة من الإحباط و اليأس و يبدو ذلك: ـ تحليل المقابلة 

خلال حركاتها و عباراتها المختلفة خاصة العبارة التى ختمت ا المقابلة، و قد دخلت 
الصراع مع مسؤولها المباشر بسبب تهميشها و حرماا من منصبها لذا فهي تعيش حالة 
من الترقب و الخوف فحتى المقابلة أجرتها خوفا    و بغلق باب المكتب و بسبب مواقفها 

  .عوقبت بالتهميش
     لقد تكررت عبارة التهميش عدة مرات عند هذه المبحوثة و عند آخرين لم يسمح 

  لنا الوقت بإطالة المقابلة معهم فالمهم أصبح التهميش عقوية توجه إلى الإطارات و إلى 
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  كل من يرفض أن يسير حسب إرادة عصبية السلطة داخل التنظيم، و قد ذكر أن أغلب 

مناصبهم خاصة و أن لهم مستويات م يخافون أن يستولوا على الإطارات مهمشة لأ
  .منصب عال منخفضة مثل المستوى النهائى لكن له

     و قد اتضح من تجربتها أن مسألة التعاون هي قرار فردي لكن يكون عن طريق 
الحوافز و أهم حافز تأكد لنا حتى الآن و حتى من خلال الإستمارة هو العلاقات 

سنة التى تدفع بالموظف إلى العمل لساعات إظافية بإرادته و هو راض بسبب الإنسانية الح



معاملة المسؤول المباشر، لكن يبدو أن هناك تبدلا فى العقلية يرجع جزء منها إلى عقلية 
الجيل الجديد الذى يحمل مبادئ جديدة، و هنا تبرز لدينا ما يسمى بالقيم التنظيمية غير 

سق الإجتماعي التى أثرت فى السلوك التنظيمي بحيث أصبحت الرسمية المستمدة من الن
  .المصلحة هي الهدف الأول أما الوسيلة فلا تهم

    و من أجل الحصول على هذه المصالح لا ينظر إليها بميزان المبادئ التى نشأ عليها 
الأفراد و من أراد الثبات على مبادئه يبقى مهمشا، و هكذا ينكشف جيدا أن هناك 

ا رسميا و آخر غير رسمي يتمتع بالقوة و إمكانيات الإستمرار، كما يبدو أنه شديد تنظيم
التماسك إذ رغم التجاوزات الكثيرة المرتكبة فهو يبقى ثابتا و مستمرا و يمكنه أن يعاقب 

  .و يهمش الكثير
    و تعتمد العلاقات أيضا على مبدأ الولاء و الحماية كقيمتين عاليتين تسود هذه 

عات، و الذى ليس له جماعة أو عصبية فإنه يكون بعيدا عن الحماية  و تضيع الجما
حقوقه الأساسية التى منها الترقية كأقل ما يمكن للموظف أن يستفيد منه، و يتم تعويض 

على " الشيتة " المقاييس الرسمية للترقية بمقاييس غير رسمية هي التقرب       و الولاء و 
ى أساس ذلك يتحدد التعاون داخل العصبية الواحد و الصراع حد تعبير المبحوثة و عل

  .خارج العصبية
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     و من أهم ما يمكن ملاحظته هو تأكيد أحد ما توصلنا إليه فى الجانب النظري و هو 
أن العصبيات التنظيمية تتميز بالمرونة من زمن لآخر فإذا كانت فى فترة  ما  بعض  

  ية و الجهوية فيبدو أن عصبية الحزب العصبيات  قوية مثل  القراب
السياسيى أصبح لها الوزن و الأهمية داخل التنظيم و على أساسها يتم تصنيف الناس إما 

  .متعاونين أو متصارعين



     و نستخلص من كل ذلك أن التنظيم كله مستغرق فى كل هذه المسائل    و فى 
المصالح و تبقى فعالية التسيير أمرا الترتيبات اليومية بين الجماعات المختلفة جماعات 

  .        مستبعدا من اهتمامات هذه الجماعات
   :   5ـ المقابلة رقم 

  .متصرفة إدارية: ـ المنصب 
  . سنة37: ـ السن 

  .أنثى : ـ الجنس 
  .جامعي: ـ المستوى التعليمي 

  . سنة12: ـ الأقدمية 
  .أ: ـ المؤسسة 

  .المكتب: ـ مكان المقابلة
  .نصف ساعة: قابلة ـ مدة الم

تعمل هذه الموظفة فى الأمانة العامة و رغم مستواها الجامعي فهي تشتكى : ـ نص المقابلة  
أن الفعالية هي مسألة المسؤول المباشر الذى يمتلك القرار خاصة  : كغيرها من التهميش تقول 

لية، و قد تم إيصال فى الإستعانة بالإطارات الكفأة أما أن يهمشها فمن أين يتحصل على الفعا
أي نعفيك من " ماتخدمش أو ماديرش مشاكل " رسالة إلى كل الإطارات المهمشة مفادها 

  العمل لكن لا تحدث لنا المشاكل فى العمل  و إرادة التغيير و غيرها من الإقتراحات، و قد
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سبطة  حدث و أن شكوت للمسؤول المباشر بأنه ليس لي مهام واضحة إلا مهام تنفيذية ب
أي فى " كي يحصلو " غير أننا نحن الإطارات يبحثوا عنا فقط " راك تخلصي اسكتى " فقال 

حالة الحاجة الماسة مثلا فى الأعمال التى يعجزون عنها و ما سوى ذلك فهم يخافون من 
  "حابس " التجديد و من الإطارات خوفا على مناصبهم و يبقى العمل 



 يخفون القرارات الجديدة التى تأتى من المركزية حتى نسمع      و الخوف من التغيير يجعلهم
ا من مؤسسات أخرى ربما التى نفذتها و من هذه القرارات مسابقات الترقية إلى متصرف 
إداري رئيس لأن هذه القرارات ليس فى صالحهم بل فى صالح فئة معينة فقط و هم لا يريدون 

ا لأن ذلك يسمح لها بالحصول على مناصب لهذه الجماعة أن تكتسب نقاط القوة لصالحه
عليا، و هناك قانون جديد يسمح للإطارات بتقلد مناصب مسؤولية حساسة لكن هذا 
القانون أخفي تماما و هو مجمد لحد الآن، لكن أين هو مجمد ؟ لا ندرى  و تبقى الإجابات 

  .سنوات دون تنفيذمتعددة منها عدم إمضائه فى الولاية أو يعدون بتنفيذه و يبقى الوعد ل
     و يبقى كل واحد متمسكا بمنصبه لمدة طويلة لا يتنازل عنه تماما و كأنه ملكية خاصة 
يتناقل بالوراثة و حجة هؤلاء هو أم أسسوا هذه البلدية و أنشأوها فكيف يأتى آخرون 

  .ليأخذوها
صة خبرتهم فى     و يبدو أننا نعاني من أشكال عدة من التهميش منها عدم إعطائنا خلا

فى " يستهزاو بأفكارنا " العمل و لا يعطونا مناصب المسؤولية حتى نتعلم منها مباشرة بل 
حالة تقديمنا شيئا معينا يبدو لهم جديدا، و الشيئ الذى أنا راضية عنه و غيرى من مثل 

 لم مستواي هو أننا اكتسبنا محبة المواطنين و ثقتهم الذين يصرحون فى كل مرة أنه من قبل
  .يكونوا يلقوا سوى الخشونة فى المعاملة و فى الإستقبال

     و الحديث عن المصالح و الإمتيازات حديث مطول فالبواب يمكنه أن يتحصل على سكن 
و ليس مسألة حق، و المسألة مسألة الإنتماء لجماعة معينة، غير أنى " شطارة " فالمسألة مسألة 

  اللى عندو" و " اللى ماعندوش مستوى " لى جماعة هو لا أنتمى إلى أي جماعة فالمنتمى إ
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  ". مستوى يتفرج من بعيد 
   إذا لاحظنا قى المقابلة السابقة صراعا بين الأجيال  و أصحاب  المصالح  و  :ـ تحليل المقابلة 

الجماعات المختلفة فهذه المقابلة تعطينا صورة عن تلك الصراعات و تحدد بالضبط بين 
لمهمشة ذات المستوى الجامعي  و الإطارات المسؤولة الأقل مستوى أو بين مالكي الإطارات ا



السلطة و الفاقدين لها و الذين يرون أم أصحاب الحق فى ملكها بسببب المستوى و الكفاءة 
لذا فهم فى حالة عدم رضا مستمر، أما الجماعة المالكة للسلطة فتبقي دائما فى حالة ضغط 

كة للكفاءة و المستوى و تراقبها عن قرب عن طريق المخبرين، فهي تهمشها   على الجماعة المال
و تراقبها فى نفس الوقت لأا تدرى بأن لها الإمكانات لأخذ المبادرة فى أي وقت لذا تدخل 
معها فى صراع خفي على المناصب و على مراكز السلطة و على أسباب القوة أيضا التى منها 

ين و احتكار المعلومات و عدم تقديم الخبرة لهم و التهديد بالعقاب و بذلك تجميد تنفيذ القوان
  .تبقى هذه الجماعة فى حصار مستمر و فى خوف دائم

     و قد اتضح خوف مالكي السلطة من أي تغيير فى طريقة العمل حتى و لو  كان تغييرا 
ا و غير مشجع  بل و بسيطا يحقق الفعالية أحسن من الطرق السابقة و يكون موقفهم سلبي

يقلل من أهمية تلك الأفكار و يفضلون دوما حالة الجمود لأا تضمن استمرار مصالحهم، 
 .فهم يرفضون تكوين الموظفين لأن التكوين من عوامل التغيير داخل التنظيم لذلك برفضونه

   :   6ـ المقابلة رقم 
  .مهندس: ـ المنصب 

  . سنة36: ـ السن 
  .ذكر : ـ الجنس 

  .جامعي: المستوى التعليمي ـ 
  . سنة12: ـ الأقدمية 
  .أ: ـ المؤسسة 
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  .المكتب: ـ مكان المقابلة

  .نصف ساعة: ـ مدة المقابلة 
     فى هذه المقابلة نشير إلى خصائص إحدى الفئات المهنية داخل التنظيم و هي المهندسين و 

 إلى العلاقات المختلفة داخل التنظيم التقنيين، فقد لاحظ هذا المبحوث بأن نظرته إلى العمل و



قد تغيرت مقارنة بالسنوات الأولى من توظيفه، فرغم التكوين الجامعي الذى تلقاه هو و 
بعض أصدقائه من نفس المستوى فإن المسيرين الإداريين أي المسؤولين و هم أحيانا تقنيون فى 

م أقل من مستواهم مثل مهام الأصل لا يعطوم قيمتهم الحقيقية و يحاولون تكليفهم بمها
السكرتاريا و لما نرفض ذلك تسوء العلاقة معهم، إننا نقول لهم نحن مهندسون و نرفض عمل 
السكرتاريا، و لماذا تحرموننا من مهامنا الأساسية و تقومون ا لوحدكم دون أي استشارة 

ئعات و يقولون و هم ينشرون عنا الشا "  Minables"منا، نحن نقول عنهم إم مسؤولون 
بأننا لا نعرف العمل رغم أم يأخذون التقارير التقنية من عندنا و يتبنوها عند المسؤول 

أي نتفق عليهم و لا " نتفاهم عليهم " الأول على أساس أم هم الذين انجزوها، لذا فنحن 
لمية المعهودة ننجز المهام فى وقتها و لا نعطيهم كل المعلومات و لا ننجز الدراسات بالدقة الع

زكارة و " و المشكل هو   من قبل، لماذا نقوم بذلك و أنا لم أتحصل على الترقية منذ توظيفي
ربما يخافون على مناصبهم لأننى أحسن كفاءة منهم، لقد كان أحد زملائي " غيرة فقط

  دخل  فى  مواجهة مع المسؤول " فهم السيستام " المهندسين هنا لما 
يوم انقطع الحوار بينهما و أصبح زميلي يأتي إلى مكتبه و يقرأ الجريدة و المباشر و من ذلك ال

يضع رجليه على المكتب و يمر المسؤول فينظر إليه دون أن يتكلم معه، بينما زميلي لا يعطي 
  .أي اعتبار لذلك حتى تحصل على تأشيرة العمل فى الولايات المتحدة

اراتنا و لا نعطيها حقها أو قيمتها اللازمة بل نريد      أريد أن أقول إننا لا نحسن استغلال إط
دائما تهميشها و الحط من قيمتها، و حتى التكوين الذى تقوم به المصلحة لبعض الموظفين لا 

  تستغله جيدا رغم الميزانية المستهلكة إذ لما ينهي المتربص تكوينه ترسله الإدارة إلى مهام غير
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ريب لأنه سلوك متناقض من طرف الإدارة، فمثلا محاسبين  التى كونته فيها و هذا أمر غ
  .حولوا إلى ملحقين إداريين

     ثم أن العدالة غير موجودة سواء فى الترقية أو فى المهام أو فى الإمتحانات المهنية لبعض 
الموظفين و حتى مدة التكوين قصيرة لا تزيد فى كفاءة الموظف و لا تزيد من فعالية القسم، و 



العدالة نجدها أيضا فى تقسيم العمل الذى يؤدي إلى الإحباط لدى فئة معينة من عدم 
  .الموظفين

اللى ما "      و عدم العدالة تمتد إلى الحوافز من حيث توزيعها و توقيتها فكثيرا ما يأخذها 
ثم أا لا تقدم فى الوقت المناسب، و هناك علاوات يأخذها " يستاهلش و اللي ما يخدمش 

اريون و لا يأخذها التقنيون و يحتج التقنيون عن عدم العدالة هذه، لكن دون جدوى لأنه الإد
لا يمكنهم أن يغيروا القانون، و ربما هذه الفروق جعلت بعض العداوة بين الإداريين و 
التقنيين، فالتقنيون يقولوا بأن الإداريين غير مختصين    و لا يعملون أبدا و يقومون بمهام 

تكبرون، و يقول الإداريون عن التقنيين كذلك بأم لا يعملون و لا يعرفون سهلة و م
  .العمل

     و هناك عوامل كثير أدت إلى الصراع و الذى أثر على الفعالية التى تتحدث عنها و من 
  ذلك العداوة و الغيرة والحسد و الوشاية و سوء المعاملة و حب الإنتقام، و هذا 

ل و الغش و تأجيل العمل و التغيب، و يسهم فى ذلك المسؤول أيضا ما يؤثر فى تعطيل العم
الذى لا يهتم بالعدالة و لا بظروف الموظفين و لا يعطي لكل واحد قيمته إلا لجماعته 

  .الخاصة، فالعلاقة مع المسؤول هي علاقة جافة و يفتقر إلى المعاملة الحسنة و حتى الخبرة
 و لا بظروفنا سواء من حيث الترقية أو من حيث السكن      و حتى الإدارة لاتهتم بشؤوننا

أو زيادة الأجور، ثم أن الإدارة فى واد و نحن فى واد آخر فالإتصال ضعيف  و لا يوجد أي 
إشراك أو استشارة من طرفهم سواء فى الأمور التى تهمنا أو التى تهم المؤسسة ككل، و حتى 

  انا لا نتكلم عن سلبيات الإدارة خاصة فى مواضيعإذا تظلمنا لا يوجد من يستمع إلينا، و أحي
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  . معينة خوفا من الإنتقام و العقاب و من نظرتها السلبية
     و قد حاولنا يوما رفع جملة من المطالب إلى الإدارة على أمل أن ترفع مطالبنا إلى الوزارة 

قدمنا شكايات ضد المعنية و قد هددنا بالإضراب من أجل رفع الأجور، و فى مرات أخرى 
بعض الرؤساء و كان من مطالبنا حقنا فى مناصب عمل تلائم مستوياتنا لكن تحركاتنا هذه 



زادت فى العداوة بيننا ، و أصبحنا أكثر حذرا و حيطة مهما أبدى المسؤولون الثقة و حسن 
و أحيانا لا النية، كما أن ذلك أثر فى سير العمل و جعلنا أقل اهتماما به و أحيانا نعطله عمدا 

ننجزه لأسباب مفتعلة و هذا الوضع زاد فى التوتر و أثر فى الأداء خاصة و تعطيل الناس الذين 
  . دفعوا ملفاتهم إلى المصلحة

 هذه المقابلة تعبر عن جانب من جوانب الصراع بين التقنيين و الإداريين :ـ تحليل المقابلة 
ية و لمصالحه الخاصة ، و لما كانت المصالح قلكل طرف قيمه الخاصة و نظرته للبيئة التنظيم

متناقضة فإن عدم التفاهم و الصراع ساد هذه العلاقات ، ثم أن المستوى الجامعي لهذه 
الإطارات يجعلها أكثر وعيا بوضعها و تفطنا لما يحيط ا مما يجعلها ترفض كل القرارات التى 

  .ير مباشرةتكون فى غير صالحها سواء بطريقة مباشرة أو بطريقة غ
      ويبدو أن أهم المشاكل تمثلت فى عدم التقدير و عدم التشجيع ، عدم العدالة فى المعاملة 
و فى الحوافز المختلفة، و عدم العقلانية فى التكوين ، و فى استغلال الكفاءات، كما أن التوتر 

و من طرف و الصراع كان بسبب ضعف العلاقات الإنسانية من طرف المسؤولين المباشرين 
  .الإدارة، و استبدالها بعلاقات أخرى هي علاقات الغيرة و الحسد و الوشاية و الإنتقام

     هذا زيادة على ضعف الإهتمام بظروف العمل و بالمطالب الإجتماعية للموظفين، هذا 
الضغط المستمر أدى إلى الإحتجاج لكن الإحتجاج زاد فى تعميق الهوة و العداوة بين الطرفين 

 تراجع مستوى الإتصال إلى أدنى حد و اقتصر على الضروريات فقط، و هذا ما أثر فى و
  .فعالية العمل الإدارى و ساهم بقوة فى تعطيل ملفات المواطنين

       و يبدو أن عدم تحقيق التوازن بين مصالح الجماعات المهنية و بين هذه الجماعات و
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طة و الموارد النادرة يكون من أهم العوامل التى تؤثر  التنظيم بصفة عامة و الصراع على السل
فى العلاقات فتجعل العملية التعاونية تتراجع و تفسح اال للصراع        و لضعف الفعالية 

  . داخل التنظيم
   :   7ـ المقابلة رقم 
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 بناء على التساؤلات التى تريد البحث عن إجابات لها أحاول أن :ـ نص المقابلة 
أختصر لك حالة صراع مطول تفرع إلى صراعات هامشية كنت أنا أحد أطرافها، كما 

  .لى جوانب التعاون التى رافقت هذا الصراعأحاول أن ألفت انتباهك إ
     كان لدينا أحد رؤساء المكاتب عمل بكل جهوده ليحصل على منصب عال فى 
المصلحة و ذلك من خلال التقرب و التوسل للوزير الذى من نفس منطقته الجغرافية، و 

اح فى قد تحصل على منصب نائب مدير فى المصلحة غير أنه لم يقتنع ذا المنصب و ر
كل مرة يقدم انتقاداته للمدير و الوزير و بسبب معلومات مغلوطة و وشاية من طرفه 
فقد تم تعويض هذا المدير ذا النائب رغم كل عمال المصلحة يشهدون بإنسانية و 

  .كفاءة المدير السابق
      و فور تسلم نائب المدير منصب الإدارة دخل فى لعبة الصف مع الموظفين   و قام
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 بتهميش البعض منهم من خلال قطع البريد اليومي عنهم و عدم تسليمهم أي عمل قدر 
الإمكان، و فى المقابل كان يتساهل مع عدد من الموظفات بحيث لم تكن تحضرن إلى 
العمل إلا فى يومي الزيارة المخصصين فى الأسبوع أما  باقى أيام الأسبوع فهن غائبات 

  ن يحضر إلا ساعة واحدة تماما، و أما بعضهم فلم يك



فى الأسبوع أو فى الأسبوعين، و آخر لم يحضر طوال مدة تسلمه المنصب بسبب 
مشادات كلامية معه و بقي يأخذ أجره الشهري حتى عزل المدير من منصبه فعاد إلى 
العمل، أما فى الإجتماعات فقد كان أحيانا يحاول أن يصفي حساباته مع بعض 

 فيهم لدرجة أنه تكلم فى أحد الإجتماعات عن التزوير و الأشخاص الذين لا يرغب
الإمضاءات الواردة من أحد المكاتب بحضور مسؤول المكتب الذى لم يرد بأي كلمة 
على الإتهام، و بما أننى كنت حديث الإلتحاق بالمصلحة فقد حاول هذا المدير تعيينى 

م دف إقالة ذلك مساعدا لصاحب هذا المكتب و كان هدفه أن أتعلم تلك المها
المسؤول من مهامه، و قد كانت علاقتى بالمدير فى البداية جيدة لكن لما شعر أنى لم أفهم 
اللعبة التى يريدها و هو أن أتعاون معه على تسلم المهام و إزالة ذلك المسؤول بدأت 
العلاقة تسوء بينى و بينه، و رغم عملى مع نفس المسؤول و فى نفس المكتب فقد كان 

لوكي تعاونيا معه رغم أنه كان يشك فى سلوكي و لا يثق فى تماما و يعتبرني إبن المدير س
و قد تمكنت من الإستقرار فى هذا المكتب رغم أن صاحبه لم يكن إنسانيا فى معاملته و 
لم يكن يتحمل وجود أي شخص معه فى نفس المكتب و فى نفس المهام فقد تم تعيين 

به لكن لم يكونوا ليتحملوا معاشرته و لا العمل معه بسبب عدة موظفات و موظفين بمكت
طباعه المنفرة وسلوكه الصعب، و السبب كله أن يبقى محتكرا لأسرار تلك المهام أولا 
حتى يبقى الوحيد المعول عليه فى المصلحة و لا يمكن لأي مدير أن يقيله من منصبه، ثم 

 و بفعل خبرته كان يتقاضى الهدايا و أن مهامه كانت مع الجمهور الخارجي فى أغلبها  
  العملات بين الحين و الآخر منهم لذا لا يريد لأي أحد أن يطلع على أفعاله، و لهذه
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  . الأسباب أو لبعضها دخل فى صراع مع مدير المصلحة

       و فى محاولة لتكسير احتكاره حول جزء من مهام مسؤول هذا المكتب إلى 
عملت معه أنا مدة سنتين، و بذلك توسعت رقعة الصراع لتشمل أحد نواب المدير الذى 

نائب المدير أيضا لأنه قبل بتسلم جزء من مهامه، و بسبب التقليص من مهامه بدأ يحس 



بالحصار الذى فرضه عليه المدير حتى صرح لي فى أحد الأيام أنه أصبح يخاف المفاجآت 
  .و أصبح فى كل يوم جديد يتوقع مفاجآت جديدة

  و رغم ذلك كانت له ردود فعل و لو محتشمة مثل عدم الخروج كثيرا من المكتب    
إلا نادرا و عدم الذهاب تماما إلى مطعم المؤسسة و عدم استعمال النقل الخاص بالعمال، 
كما كان يمتنع عن تقديم المعلومات الخاصة بملفات مكتبه إلى نائب المدير و حتى لأي 

حد الأيام إلى إثارة أحد المواطنين فدخل فى مواجهة موظف آخر، و قد توصل فى أ
كلامية مع نائب المدير بحيث أوهمه بأنه هو المتسبب فى تجميد ملفه لمدة طويلة، أما 

  .المعلومات فقد أخذها من مسؤول ذلك المكتب
     و قد تطور الصراع هذه المرة حول نفس الملفات المحولة إلى نائب المدير لتصبح بين 

ر و نائبه حيث أصبح نائب المدير فى الآونة الأخيرة يقدم أعماله المنجزة مباشرة إلى المدي
الجهات العليا الوصية بدعوى أنه يعمل و يجتهد و لا يريد للمدير أن يتبنى جهده أمام 
الوصاية بمجرد مراسلة تقوم ا السكرتيرة خاصة و أن المدير لم يكن يحضر إلا ثلاثة أيام 

  ...قط و أحيانا يومين بسبب مصالح أخرىفى الأسبوع ف
فى ) كثر عليه الحس (      و بسبب هذه الغيابات و الصراع بين المدير و نائبه الذى 

الوزارة التى اضطرت إلى معالجة هذا الصراع بإقالة المدير و إخراجه تماما من المصلحة، 
 و رغم  اتصاله خاصة و أن المسؤول الذى ساعده قد حول إلى منصب آخر منذ مدة، 

  بشخصيات خارج المؤسسة فإا لم تستطع منع تنفيذ القرار  
  بل بعد حوالي شهر تم إبعاد نائب المدير إلى مهام أخرى فى مصلحة أخرى، أما أنا فد
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 كنت متهما من هذا الطرف و أحيانا من طرف آخر بأنى أقف مع هذا الطرف أو ذاك 

لأنفى هذه الإتهامات و أحاول إثبات بأني لست و قد كنت أدخل فى مشادات كلامية 
تابعا لأي طرف منهم، رغم أنى لا أخفى عليك أنى كنت فى صراع مع مسؤول المكتب 
الذى أعمل معه بسبب احتكاره المعلومات و بسبب رفضه طريقة عملي التى كانت 



ينما كان تعتمد تقديم الخدمات و الوثائق للمواطنين فى نفس اللحظة التى يطلبوا، ب
يغضب لذلك  و يطلب منى أن أفعل مثله بأن أطلب من المواطنين الرجوع فى الأسبوع 

  .المقبل فإذا جاءوا قلت لهم ارجعوا فى الأسبوع المقبل أيضا
    و بعد تعيين المدير الجديد تغيرت الكثير من الأمورمنها إعادة الإعتبار إلى بعض 

التقليل إلى حد ما من غيابات بعضهم المطولة،     الموظفين و إلى قدراتهم و كفاءتهم و 
و بسبب طريقته التى تعتمد أكثر على الثقة فى الموظفين فإننى لم أذكر بأن المهام و 
الخدمات قد تعطلت فى فترة إدارته رغم غيابه لمدة طويلة أحيانا بسبب مهام رسمية 

د كان يقوم بتسليمي أخرى، و ذلك بسبب تفويض السلطة و المرونة فى العلاقات فق
وثائق و شهادات ممضية على بياض و يترك ختمه الشخصي فى المكتب بحيث أستعمله 
بكل حرية كلما احتجت إليه ، فالمهم عدم تعطل مصالح المواطنين، و بذلك فإن 
الموظفين لم يكونوا يشعروا بغياب المدير فكان الجميع فى غيابه يعمل مثل خلية النحل، 

 يقم أي واحد منا باستغلال الثقة و تحويل الإمضاءات إلى أغراض غير ولم نسمع و لم
قانونية رغم أن ما كان يقوم به المدير لم يكن عملا قانونيا تماما فمن الخطأ الكبير 
الإمضاء على بياض، ورغم أن المدير و الموظفين يعلمون ذلك فقد اتفقوا عرفيا على 

واطنين، و لذلك فالعملية التعاونية كانت جيدة ذلك ثقة و رغبة فى عدم تضييع مصالح الم
  . أحسن من حالة المدير السابق الذى تجمدت فى وقته بعض الملفات لمدة طويلة

   تقدم لنا هذه المقابلة حالة من حالات الصراع متعدد :ـ تحليل المقابلة 
  راعالأطراف و الذى يجب التركيز معه جيدا من أجل فهمه و يبدو أن أشد أنواع الص
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 هي التى تكون بين المدير و نائبه، و قد أكد ذلك ميشال كروزييه بسبب تقارب 
المستوى و الكفاءة و أحيانا كثيرة يكون النائب أكثر كفاءة من المدير  و هذا ما يزيد 
من مخاوف المدير فى احتمال أن يعوض من طرف نائبه،  و يبدو أن طريقة إدارة الصراع 

 إلى حد ما فقد أدخلت فيها أطراف لم تكن تدرى بأا طرف فى السابق كانت معقدة



الصراع و لضرب طرف آخر كما دخلت أطراف أخرى من خارج التنظيم بسبب 
  .علاقات جهوية و مصلحية

     و يبدو أن نمط إدارة المدير السابق كان صراعيا و حتى طريقة وصوله لمنصب المدير 
طريقة تسييره هي طريقة التسيير بالصراع بحيث أن كان بطريقة صراعية تآمرية، ثم أن 

طريقته أدت إلى جو من التوتر عند بعض الموظفين   و الرضا عند البعض الآخر بسبب 
امتيازات منحها لهم مثل الغياب فى مقابل نقل أخبار الموظفين إليه، و هذا سلوك لم يولد 

  .إلا الشك و الصراع و التوتر فى العلاقات بين الموظفين
    و نلاحظ بذلك أن الفعالية قد تأثرت إلى حد ما فى فترة المديرين الثلاثة ففى فترة 
المدير الأول كانت الأمور تسير عادية بسبب كفاءة المدير و بسبب علاقاته الإنسانية مما 
أشاع حالة من الرضا و الراحة النفسية بين العاملين و هذا باعتراف الموظفين الذين 

بالنظر إلى عدم تضييع ) متحققة (  و فى فترة المدير الثالث كانت الفعالية اتصلنا م،
  مصالح المواطنين و قضائها فى اللحظة التى يطلبوا و ذلك 

بسبب الثقة التى كان بتعامل ا المدير التى ولدت جوا تعاونيا بين الموظفين، أما فترة 
اطنين، فحتى فى أيام الزيارة كان المدير المدير الثاني فتميزت بتضييع و تعطيل مصالح المو

يتغيب و فى المساء لما يذهب الناس يدخل إلى المكتب و يبدو من ذلك أنه كان يتهرب 
من تحمل مسؤولياته و فى نفس الوقت يتعمد طريقة التسيير بالصراع و الوشاية و عدم 

توجه نحو الصراع و الثقة، و بذلك يبدو واضحا أن أنماط القيادة تلعب دورا بارزا فى ال
  التعاون و بالتالي تحقيق أو عدم تحقيق الفعالية المطلوبة و ذلك من خلال نمط التسيير و 

420  
  .نمط العلاقات الذى تعتمده مع الموظفين

من الإدارة المركزية غير أن ) قاسية (      أما طريقة معالجة الصراع فقد كانت طريقة 
مدة فى حل الصراعات و الذى يكون فى الحالات هذا الحل هو من ضمن الحلول المعت

التى يستحيل عندها إيجاد حلول ترضى جميع الأطراف بما فيها زبائن المؤسسة، و لأجل 



ذلك يكون الفصل الجسماني و إعادة بناء المصلحة بإدارة جديدة و بالتالي يتم القضاء 
  .على الصراع بإبعاد أطرافه إلى وجهات مختلفة تماما

د كان موضوع الصراع مرتكزا على السلطة و مصادرها داخل المصلحة على      و ق
حد تعبير كوزر و دهرندورف، و لأجل ذلك يبرز نائب المدير كفاءته و أعماله المنجزة، 
و يتآمر المدير و يبني حوله شبكة من الموظفين الذين ينقلون له المعلومات عن زملائهم، 

ومات التى يتوفر عليها حول ملفات معينة، فلكل طرف و الآخر يعتمد على خبرته و المعل
  .طريقته و أسلوبه فى إدارة الصراع بناء على الإمكانات و عناصر القوة التى يتوفر عليها

   .8: ـ المقابلة رقم 
  .مستشار تقني لدى الوالي: ـ المنصب 

كر،      و رئيس مصالح الميزانية ، مدير الإدارة المحلية بولاية معس: ـ المناصب السابقة 
  .دائرة الطارف

  . سنة54: ـ السن 
  .ذكر : ـ الجنس 

  .دبلوم المدرسة الوطنية للإدارة: ـ المستوى التعليمي 
  . سنة28: ـ الأقدمية 
  .أ: ـ المؤسسة 

  .المكتب: مكان المقابلة 
  .خمس و أربعين دقيقة: ـ مدة المقابلة 
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ت على مناصب عليا و هامة فى الجماعات  أهمية هذه الحالة أا مر:ـ نص المقابلة 

المحلية كما أنه خريج المدرسة الوطنية للإدارة لذا فمن المهم معرفة منظور هذه الفئة إلى 
  .الواقع التنظيمي



     أفضل الحديث فى البداية عن الفعالية لأني أعتبرها مهمة جدا فى التنظيم الإداري و 
رة فيها نظرا لأن الإدارة لا تعطي لكل ذي حق حقه، تعتبر الحوافز أحد أهم العوامل المؤث

ثم أن الإدارة حصل لها مثل التعليم فلا يشتغل ا إلا أصحاب الكفاءات الضعيفة و 
الذين لم يجدوا فرصا أخرى أحسن من ذلك، فالموظف الكفء مطلوب فى مؤسسات 

  . الفئاتأخرى و يجد مكانه فيها و بأجر مرتفع، و الإدارة تفتقر إلى مثل هذه
     ثم أن المناصب لا تقدم وفق معايير دقيقة فنجد مثلا خريجي المدرسة الوطنية يعينون 
مباشرة كمديرين أو أمناء عامون بينما لا يمتلكون التجربة فى العمل الإداري فالتكوين 
النظري و حتى التطبيقي الذي تحصلوا عليه لا يكفي، لذا فالأفضل أن يتدرجوا فى 

لمختلفة حتى يعرفوا أغلب المهام و لا يتم تغليطهم من طرف الموظفين خاصة المناصب ا
  .من ذوي الأقدمية

     أما العمل التعاوني فيتحقق بعدة طرق أهمها أن يكون للمسؤول وسائل الجزاء و 
العقاب فإذا كان المسؤول لا يمتلك قرار ترقية موظفيه و مكافأتهم ماديا و حتى قرار 

يل الخوف منه، لذا فمعاقبة موظف واحد فقط يجعل الموظفين يميلون إلى عقام فهذا يز
التعاون و من ذلك الخصم من الأجر، غير أن ذلك قد يثير المشاكل فأحد المديرين فى 
مصلحة أخرى فى خلاف و صراع مستمر مع مرؤوسيه بسبب عدم التقاء معاملته 

الشفوي لين و يبدو مشجعا بينما الشفوية و ما يقرره فعلا اتجاه مرؤوسيه، فاتصاله 
  .قراراته قاسية اتجاه مرؤوسيه

     و من عوامل تحقيق الفعالية ضرورة الرقابة على المرؤوسين من خلال عدم السماح 
  للآخرين بالتدخل فى مهامي حتى أبقي مسيطرا سيطرة إيجابية على سير المصلحة خاصة 
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منى الموظف و لا أبقى أجرى وراء الموظفين من خلال احترام القانون، و ذلك حتى يحتر

كي يؤدوا مهامهم التى هي مهام المصلحة ككل،    و إذا سألتنى عن حدود العقاب و 
الضغط فأقول لك بأن هناك فئة من الموظفين تحب العمل تحت هذه الظروف فلولا 



ركة و الضغط و التخويف ما أدت مهامها       و هناك من يرفض ذلك تماما و يثير مع
قد يغادر المصلحة، فالأمر يختلف من شخصية لأخرى، و بسبب الضغط اجتمع 

  .الموظفون على رئيس إحدى المصالح فثاروا ضده فاضطر الوالي إلى إزاحته من منصبه
     و لا يوجد دائما علاقة إيجابية بين الرقابة و الفعالية فالسلوك الرقابي واحد لكن 

لمسؤولين من يقوم بالرقابة أمام عين رئيسه حتى يبين له بأنه دوافعه مختلفة، فهناك من ا
يتحكم فى مصلحته و لولا رقابة رئيسه ما راقب مرؤوسيه خاصة الخوف من الوالي، و 
هناك من يراقب فقط من أجل إثبات وجوده حتى و لم يكن لتلك الرقابة أي هدف 

لحظة، و هناك رقابة فعلية فالمهم مراقبة الحظور رغم أن العمل غير موجود فى تلك ال
  .على العمل و هي الرقابة الحقيقية

       و يجب أن يصحب الرقابة قرارات قوية مثل الخصم من الأجر و القرارات 
التأديبية مثل التوبيخ التى يكون لها أثار إيجابية، أما التحويل من مصلحة لأخرى فيعني 

الذى لا يعمل فإنه لا يعمل فى أنك تقوم بتحويل المرض من مصلحة لأخرى فالموظف 
المصالح كلها، إلا إذا كان التحويل بسبب عدم التخصص فى تلك المهام، غير أن الملاحظ 
بأن القرارات التأديبية كان لها الأثر و كانت فعالة فى السنوات السابقة أما الآن فالموظف 

وظف يخاف من هو الذى يطلب معاقبته، و الفرق هو أن فى السنوات السابقة كان الم
العقاب لأنه كان يحرص على الحفاظ على حياته المهنية نقية حتى لا تتأثر ترقيته و غيرها 
من الإمتيازات، أما الآن فإن أي قرار نصدره مثل  الإنذارات فإا تخرج من الملف و 
تقطع بسبب التآمر مع بعض الموظفين فى مصلحة المستخدمين، و حتى قرار العطلة 

  قطع ليتم الإستفادة مرة أخرى من العطلة السنوية، لذا تلاحظ أن هذهالسنوية ي
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ما يربح غير "  الجماعات توغلت حتى فى الملفات الخاصة السرية و أما صاحب القرار 
  .، أما القرارات التى بقيت هي الخصم من الأجر أو العزل"العيب 



المصالح و حسب تجربتي فى     أما كيف تتكتل هذه الجماعات فإنما على شكل تبادل 
المناصب السابقة و فى مختلف الولايات فإن الجماعات الجهوية هي الأكثر انتشارا لكن لا 
تظهر فى الولايات الداخلية كثيرا إنما تظهر فى العاصمة بحدة بسبب تنوع الوافدين إليها 

تى تكون بين من مختلف الولايات الداخلية، لذا يحدث التكتل و التعاون بسبب الثقة ال
هذه الجماعات، و ضمن هذه الجماعات يتم تبادل مختلف المصالح التى منها الحماية من 

  .العقاب و التغطية فى حالة الغياب، و تحصيل مختلف الإمتيازات مثل الترقية
     وهكذا تلاحظ بأن تحركات الموظفين تسير فى صمت لذا لا يتفجر الصراع مثل 

ثلا،و يرجع ذلك إلى أسباب كثيرة منها سرية العمل مؤسسات أخرى كالمصانع م
الإداري الذى لا يسمح للموظفين بالتنسيق فيما بينهم لتنظيم إضراب مثلا، و تلاحظ 

  أن هذه السرية تمتد حتى خارج  التنظيم فإذا تحدث موظفان من 
يرها التنظيم و دخل ثالث بينهما فإما يغيران الحديث إذا كان عن ظروف العمل   و غ

لأن ذلك من أسرار العمل، ثم أن هناك جواسيس فى كل مكان فإذا لاحظوا بأن شخصا 
ما يتحرك و قد يثير المشاكل فإنه يرقى إذا كان مهما      و يكسر إذا لم يكن مهما، ثم 
أن التمثيل النقابي ضعيف لا يقدر على حماية الموظفين و هو متحالف مع الإدارة نظرا 

و تلاحظ أن بعض القطاعات .. ة و التى منها السيارات و قطع الأراضيللمصالح المترابط
تتحرك و تقوم بإضرابات مفتوحة لزيادة أجورها فتحقق مطالبها لكن الموظفين عندنا و 

  .بسبب هذا الخوف و رغم تدني الأجور و ربما هي أدنى أجور فإم لا يتحركون
 تلقاه هذا المبحوث هو الذى جعله يؤكد ربما التكوين الإداري الذى: ـ تحليل المقابلة 

على تنفيذ حرفية القوانين و التى منها تنفيذ العقوبات، غير أن العقوبات لا تؤدي الهدف 
  منها فى أحيان أخرى لعدة أسباب و منها ضعف معنويات الموظفين و ضعف الحوافز، و 
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من فيما بينها بسبب وجود عصبيات مصحلية و جهوية داخل التنظيم تنسق و تتضا
للحد من تأثير القرارا ت الرسمية، و يبدو أن هذه الجماعات هي الأكثر بروزا و قوة 

  .داخل التنظيم مع عدم نفي وجود الجماعات الأخرى
     ثم أن العمل التعاوني يكون ضعيفا و تقل الفعالية لعدة أسباب منها ضعف الحوافز 

أصحاب الكفاءة يهجرون الإدارة أو أم لا كما ذكرنا و عدم كفاءة الموظفين ذلك أن 
يعملون فيها تماما بسبب الفرص التى يجدوا فى مؤسسات أخرى تدفع لهم أكثر، و 
يتعمق هذا المشكل من خلال عدم العقلانية فى تسليم المناصب سواء فى تعيين خريجي 

ا مع تعيين بعض المدارس الوطنية فى المناصب العليا دون تجربة سابقة و هذا ما حصل أيض
خريجي المدرسة الوطنية للإدارة كمديرين للمستشفيات أو كأمناء عامين مما جعلهم أمام 

  صعوباث تسيير حقيقية
        و فى نظر هذا المبحوث فإن فعالية العمل التعاوني تكون  أيضا  من  خلال 

  طرفه الرقابة الجيدة لكن لاحظ التركيز أكثر على مراقبة الحظور ليس فقط من 
لكن من طرف الرؤساء الآخرين فهناك من يهتم فقط بالدوران على المكاتب من الصباح 
إلى المساء لمراقبة أي غياب محتمل من طرف الموظفين، لكن هذه الوضعية و ربما الأجيال 
الحالية أنتجت عقلية جديدة أو آليات أخرى للتكيف مع النظام الإداري بحيث تتكتل فى 

ة لتحقق الحماية فيما بينها و تحقق بعض المصالح المشتركة،و يبدو شكل عصبيات صغير
قعالية هذه العصبيات فى أا تمكنت من الوصول إلى الملفات التى تعتبر سرية فيغيروا فى 
محتواها بما يجعل القرار ضدهم منعدما و فى جهات أخرى تظاف إليها شهادات مزورة 

  .للحصول على الترقية
 الأمور كلها فى صمت و فى سرية تامة فهذا التنظيم الذى يبدو من       وهكذا تسير

الخارج هادئا ولا نسمع عنه الكثير فى وسائل الإعلام خاصة الصراعات الداخلية فهو فى 
  الحقيقة فى حركية مستمرة، لكن حركية تتعامل بالسرية و فى نفس الوقت تخاف منها
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تلف الأماكن فقد لا حظنا فى كل المقابلات أن  بسبب انتشار العيون و الجواسيس فى مخ
المبحوث يتوقف عن تصريحاته فوردخول أي موظف إلى المكتب و يستمر مباشرة بعد 
خروجه، و هناك من يسارع إلى إخبار رئيسه بأنه بصدد استقبال أحد المتربصين الذى 

ي مخاوف أو يبحث عن معلومات خاصة بمبادئ التسيير الإداري البسيطة حتى لا ثير أ
  .شكوك مهما كانت

يزرع الشك بين الموظفين و يزيد فى " المخابراتي "       وهذا الخوف و هذا العمل 
حذرهم و تحفظهم اتجاه بعضهم البعض و اتجاه حرية أرائهم، مما يحد من التعبير الصريح 

تشترك فى عن صراعاتهم و مشاكلهم الذى قد يتبع بالعقوبات أو بغيرها ، ثم حتى النقابة 
هذه العملية فتنسق مع الإدارة و تدخل فى لعبة المصالح، بذلك يكون موقفها ضعيفا اتجاه 
الموظفين هذا الموقف الذى لا يشجعهم تماما على التصريح بخلافاتهم و حاجاتهم و 
صراعاتهم و رغبتهم فى التغيير، و ربما يعود صغر الجماعات غير الرسمية إلى هذا السبب 

 كان عددها كبيرا زاد احتمال خروج أسرارها، و ربما لهذا السبب يحتمى لأنه كلما
  .    هؤلاء بأشخاص من نفس عصبيتهم الجهوية

  
   .9: ـ المقابلة رقم 

  .مسؤول بمصلحة الوصاية على البلديات:ـ المنصب 
  .   مسؤول بمصلحة التنظيم فى الدائرة، ثم فى الولاية: ـ المناصب السابقة 

  . سنة42: ـ السن 
  .ذكر : ـ الجنس 

  .جامعي: ـ المستوى التعليمي 
  . سنة21: ـ الأقدمية 
  .أ: ـ المؤسسة 
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  .ـ مكان المقابلة المكتب
  .ساعة و نصف: ـ مدة المقابلة 

ميزة هذه المقابلة هو أن صاحبها مختص فى الشؤون القانونية بما أنه :  ـ نص المقابلة 
ية، لذا فقد أشار إلى جانب هام و هو الجانب خريج معهد الحقوق و العلوم الإدار

القانوني الذى يمكنه أن يكون مصدرا لإثارة بعض الخلافات بسبب غموض النصوص 
القانونية أو الإختلاف فى كيفية تطبيقها، و أحيانا تكون إجراءات تطبيقها من عوامل 

  .ضعف فعالية التنظيم بسبب تعقدها و بسبب الوقت الذى تستغرقه
رى هذا المبحوث أن فعالية التسيير مرتبطة بعوامل تنظيمية و أخرى ذات علاقة      ي

بالموظف ذاته، فإذا تم احترام العلاقات الرئاسية فإن الفعالية تتحقق، غير أن النصوص 
المسيرة للإدارة لا تسمح بتحقيق فعالية كبيرة ربما لأسباب موضوعية و أخرى ذاتية، 

ءات غير واضحة مما يتطلب نصا آخر لفك الغموض و هذا فالنص القانوني يتضمن إجرا
و ترجع .     يشل حركة الإدارة و يتعقد المشكل لما النص الجديد لا يلغي النص القديم

الفعالية أيضا إلى مشكل تنظيمي أيضا الذى نعني به توزيع السلطات فالبلدية مكلفة بمنح 
كيز هذه المهام فى شخص واحد يؤثر فى الأراضي لأن المشرع خولها هذه المهام غير أن تر

  الفعالية، زيادة  على  تركيبة  الس
البلدي التى تبدو متنوعة و ليس لهم علاقة بالتخصص فلغتهم مختلفة عن لغتنا فهم غير 
مختصين فى المالية بالتالي لا يتفاهمون مع مسير الشؤون المالية للبلديات فى مقر الولاية  و 

كلف بتسيير أملاك البلديات فى الولاية أيضا لأم لا يقدرون أهمية لا يتفاهمون مع الم
النصوص القانونية فى عملية التسيير، فالإدارة محورها القوانين و لا يمكنها أن تعمل بعيدا 

  .عنها و إلا حصلت الفوضى
     و يؤثر الرئيس بشكل أو بآخر فى الفعالية فهوالقاطرة التى تقود الفريق فإذا كان لا
  يعمل أو تنقصه الكفاءة أو علاقته سيئة مع مرؤوسيه و معاملته منفرة فإن الفعالية تتأثر ، 
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كما أن أسلوبه فى الرقابة له الأثر فالرقابة على المرؤوس هي رقابة لصيقة تجعل متابعة 
العمل دقيقة، بينما الأحسن أن تكون معقولة بحيث يعطي القدوة لمرؤوسيه    و يحضر 

  .لعمل فى الوقت الرسمي و يقوم هو بدراسة الملفات أولا قبل تقديمها لمرؤوسيهإلى ا
     و لما قلت أن المشكل تنظيمي إنما يتعلق أيضا بتوزيع الصلاحيات  و الإهتمام 
بالموظف من حيث التكوين، و الإهتمام بحياته المهنية من حيث التطوير و هناك من 

  .بقضاء وقت فراغ فى العمل و هذا يعنى عدم العدالةالموظفين من لا يعمل و يهتم فقط 
      من جهة أخرى فإن سيرورة القرار لها أثرها فصناعة القرار تمر على شبكة إدارية 
كاملة من الأسفل إلى الأعلى، غير أن هناك قرارات تتخذ دون مراعاة الإجراءات 

الذى يقوم بإنجاز التقارير هي القانونية مثل العقوبات المختلفة و نزع الملكية، بحيث أن 
الجماعات المحلية و على أساسها يتم اتخاذ القرارات فى الولاية فإذا كانت التقارير غير 
دقيقة فإا تثير الكثير من الخلافات بيننا قبل أن يمتد المشكل إلى المواطن و ذلك بسبب 

 البحث عن عدم مراعاة الشروط و عدم تكييف الوقائع مع النص القانوني و عدم
  .المصلحة العامة و هي من شروط جودة القرار

     فتلاحظ أن الفعالية تتحقق إذا خضع كبار  المسؤولين  من  الوزير  إلى الوالي إلى 
رئيس البلدية و أتباعهم للقوانين فإن التسيير يكون سليما، و هناك  ثلاثة  عناصر  

لق بالموظف ذاته، و ما يتعلق باحترام مرتبطة بالفعالية هي الجانب التنظيمي، و ما يتع
  .القانون، أما التنظيمي فيتعلق بتوزيع الصلاحيات و بالنصوص القانونية

يعنى "      و لا يتم نجاح هذه العناصر إلا إذا كان سلوك الرئيس يسير فى هذا الطريق 
 مرؤوسيه و له الكفاءة اللازمة و القدرة على إيصال المعلومات إلى" إذا كان حاب يخدم 

الذين عليهم أن يساعدوه فى ذلك قبل اتخاذ القرارات المناسبة، غير أن هناك حالات 
تخول فيها للرئيس اتخاذ قرارات معينة لكنه يحاول الإستحواذ على الملف دون أن يطلع 
  مرؤوسيه على ذلك و هذا ما يحدث بين الحين و الآخر نظرا لمصالح معينة، مما يثير الكثي
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الصراعات خاصة إذا كان الرئيس تنقصه الكفاءة، فاحتكار المعلومات أمر خطير ر من 
جدا لأن على أساسها تبنى القرارات الإدارية فالترقية مثلا تكون على أساس معلومات و 
تقارير فإذا لم تكن هناك قنوات محايدة فإننا قد نعطى الحق لمن لا يستحقه و نمنعه ممن 

  . يستحقه
ر سوء الإتصال و احتكار المعلومات عدم إشراك الموظفين و عدم      و من مظاه

منحهم الفرصة و لا الإمكانيات للإسهام فى العمل الإداري، و أبسط هذه الإمكانيات 
احتكار النصوص القانونية لدى فئة معينة بينما يكون من الضروري تصويرها و توزيعها 

 كل شيء عنده، و هذا الجانب على كل الموظفين بينما نرى بأن المسؤول يحتكر
الإتصالي يعيب الإدارة الجزائرية، فتصور أننا لا نقوم بالإجتماعات الأسبوعية على الأقل 
لنجتمع و نرى بعضنا البعض و نتدارس بعض المشاكل و الإطلاع على الأخبار و  

  .المعلومات الجديدة
زملاء لكن ليس فى شكل      و يمكن أن يكون هذا الإتصال فى إطار غير رسمي بين ال

جماعات متكتلة و قوية و غالبا ما لا يكون إتصالها من أجل العمل و ليس من أجل 
إيصال المعلومات لسد الثغرة التى أحدثها الإتصال الرسمي، إنما هي عصب  تنشط    و  
تعمل  لكبح  و  لتكسير بعضها البعض بسبب تباين الأفكار و الأهداف مثل جماعة 

فالأمر يبدو على شكل .. لوطنية للإدارة، و بين الجامعيين و قدماء الإداريينالمدرسة ا
قوائم و كل طرف يعمل على تثبيت جماعته كهدف لا تتحكم فيه ضوابط السلوك 

  .المعروفة، فكل الطرق تؤدي إلى روما و لا يهم أن نكذب أو أن نشوه سمعة الآخرين
 التى لها قوتها لكن الإدارة مبنية على الثقة      و من هذه العصب نجد الجماعات الجهوية

و إذا كانت الجهوية تدعم الفعالية فهذا جيد أما أن نعين ابن الجهة فى مناصب معينة 
دون أي كفاءة فهذا يجعل الجهوية عاملا سلبيا فالعصبية إذا كانت تدعم و تخدم المبادئ 

  . السامية التى منها التعاون فهي مقبولة
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المطلوبة و ذلك من خلال نمط التسيير و نمط العلاقات الذى تعتمده مع الفعالية 
  .الموظفين

      أما لماذا هذه الجماعات لا تذهب بعيدا فى تنسيقها و نشاطها كأن تطور صراعاتها 
لحد إعلان الإضراب مثلا فهذا يرجع إلى الفكر السياسي السائد لأن الإدارة لم تفصل 

حتجاجية للموظف مضبوطة، و التعددية النقابية غائبة و لم تفلح عن الدولة و القنوات الإ
المحاولات فى ذلك، و الفروع النقابية الحالية غير فعالة و غير نشطة بسبب طبيعة هيكلتها 
التابعة للمركزية النقابية بحيث أن الفروع النقابية تنشط فى إطار قرارات و خطط 

 بغياب التقاليد التى تدفعنا إلى التعبير عن عدم الرضا المركزية النقابية، و هذا يجعلنا نقول
بصوت مرتفع، بينما يتم التعبير عنه و عن الصراعات بطرق أخرى منها تقطيع الملفات و 
تضييعها و التغيب، و تضييع مصالح المواطنين، و هذا ما يشوه صورة الإدارة و الموظف 

 فأحسن النصوص و أحسن القوانين المعني، بالتالي تلاحظ أن المشكل هو مشكل إنسان
و أحسن التنظيمات لا تكون فعالة إذا لم يكن الشخص المناسب فى المكان المناسبب و 

  .إذا لم تكن الإرادة اللازمة لإنجاح المهام
نبهتنا هذه المقابلة إلى شيء مهم جدا و هو الجوانب القانونية      و : ـ تحليل المقابلة 

  يم بحث أا ذات علاقة وطيدة و فى حالة تفاعل مستمر كيفية عملها داخل التنظ
بين مختلف العناصر التنظيمية، فالنص القانوني لا يبدو جامدا ربما كما يبدو  للبعض  إنما  

  هو أداة دينامية تحرك سلوك الفاعلين  و الجماعات نحو إعادة 
دة، لذا نجد ترتيب نفسها و مواقعها دخل التنظيم خاصة فى حالة إصدار نصوص جدي

الصراع و الخلاف يرتكز على هذه النصوص من حيث فهمها و إجراءات تطبيقها   و 
المخول بذلك، فكل طرف يحاول أن يعطيها قراءة تستجيب لمصالحه و تمنع الآخرين 
مصالحهم، لذا نجد ما يسمى باحتكار هذه النصوص من طرف فئة معينة مما يعنى غلق 

  .بهاقنوات الإتصال فى أحد جوان
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     و يمتد هذا الخلاف أيضا فى حالة عدم كفاءة الفاعلين و منهم أعضاء االس البلدية 
الذين يتعاملون مع مصالح الولاية بصفة مباشرة بحيث أن لغة الطرفين لا تكون واحدة 
فالأول يحرص على احترام القوانين بينما الثاني لا يعطيها الأهمية الازمة خاصة ما يتعلق 

التسيير المالي و هذا يجعل العمل التعاونى بعيدا عن التنسيق، و هناك علاقة وطيدة بين ب
العناصر الثلاث المتعلقة بالموظف، و باحترام القانون، و بالجوانب التنظيمية التى منها 

  .خاصة توزيع الصلاحيات
 الصراع و      زيادة على ذلك فهناك عوامل أخرى تؤثر فى العمل التعاوني و تؤدي إلى

  :بالتالي ثؤثر فى الفعالية و من هذه العوامل 
إن الرقابة اللصيقة التى يفرضها العمل الرسمي تعتبر أداة للضغط على الموظف : ـ الرقابة 

أكثر منها أدة لدفعه إلى العمل و ذلك بسبب حرصها على متابعة كل دقائق العمل و 
 خاصة من حيث تقسيم العمل فهناك من كل  تفاصيله، لكن هذه الرقابة تنقصها العدالة

الموظفين من له وقت فراغ كبير و هناك من لا يكفيه الوقت لأداء المهام اليومية، و هذا 
  .يعتبر من العوامل التى تدفع إلى سوء العلاقات و عدم الرضا و إلى الصراع غير المعبر عنه

مات و فى حالة اتخاذ يحدث التوتر و الإضطراب فى حالة احتكار المعلو: ـ القرار 
  القرارات التعسفية و فى حالة عدم الكفاءة التى تبدو فى الإنعكاسات السلبية للقرار 

سواء فى العلاقات الرسمية أو فى العلاقة مع المواطنين، زيادة على عدم العدالة فى إصدار 
   و تفتح القرارات سواء كانت عقابية أو جزائية، و هذا ما يجعلها تفتقر إلى الفعالية 

  .اال للصراع
من أهم ما ورد فى نص المقابلة إشكالية الإتصال بحيث أن الإتصال الرسمي : ـ الإتصال 

يبدو جافا إلى حد بعيد و تنقصه الجوانب الإنسانية بسبب اهتمام الرؤساء بتطبيق حرفية 
ب القوانين و ربما ضغط العمل و الخوف من المسؤول الرئاسي يجعل نسيان الجوان

  الإنسانية أمرا واردا، و هذا ما يؤدي حتى إلى إهمال الإتصالات الأسبوعية التى يمكنها أن
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 تلطف الأجواء و تحسن العلاقات، و من العوامل التى تعيق العملية الإتصالية احتكار 
المعلومات خاصة احتكار النصوص القانونية أداة العمل الرئيسة من طرف الرؤساء و هذا 

 كفاءة الموظف ضعيفة و يجعله فى تبعية دائمة لرئيسه   و يزيد فى حالة الضغط و ما يجعل
  .التوتر

    و من الجوانب التى اتفق عليها المبحوثون ما يتعلق بتكوين الجماعات إذ يبدو أن 
الجماعات أو العصب صغيرة من حيث الحجم و ليست متكتلة بحيث يمكنها أن تؤثر فى 

عصب صغيرة متصارعة فيما بينها و أحيانا متعاونة حسب طبيعة التنظيم كله إنما هي 
المصالح، و من هذه العصب نجد المنتمين إلى المدارس الإدارية، و خريجى الجامعة، و 
الموظفين القدماء، و الموظفين الجدد، و هي عصب مهتمة بمحاولة تحطيم بعضها البعض 

ض، بحيث أا لا تحتكم إلى أي ضوابط بمختلف الوسائل بما فيها تشويه سمعة بعضها البع
رسمية أو غير رسمية فى تعاملها فوسائل الصراع المتوفرة كلها مقبولة منها الكذب و 

  .المكائد المختلفة
     و تعتبر العصبية الجهوية أحد أهم هذه العصب نظرا للثقة التى يوفرها ابن المنطقة 

فى الإدارة المركزية مما يجعلنا أمام عصب لابن منطقته و بسبب تعدد الإنتماءات الجهوية 
منغلقة على نفسها تهتم بمصالحها و حماية أعضائها من العصب الأخرى و من التنظيم 
الرسمي، و بسبب هذا التشتت يصعب إيجاد القواسم المشتركة بين هذه العصب بسبب 

 من الخوف من بعضها البعض و بسبب عدم الثقة و بسبب تباين المصالح مما يجعل
الصعوبة أن تنتظم هذه العصب فى حركة مطلبية واسعة تؤثر فى قرارات الإدارة و فى 

  .استراتيجياتها
     و زيادة على هذه العوامل لا ننسى أن هذا الجهاز الإداري  ما  زال  يعتبر جهازا 
تابعا للدولة ليس من حيث الهيكلة فهذا معروف فى كل اتمعات لكن تبعية فكرية  و 

  ديولوجية و سياسية بحيث لا يمكنه أن يفكر بطريقة تضر بمصالح  الدولة، و نظرا لذلك إي
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تزداد حساسية الموظفين و حساسية العصب التنظيمية و يزداد نشاط الجواسيس و يزداد 
خوف الموظفين مما يجعل من الصعوبة تنظيم حركة مطلبية و احتجاجية واسعة يدعمها 

 التعددية النقابية و التى بقت إلى يومنا هذا تابعة للمركزية النقابية فى ذلك غياب الحرية و
التى هي فى الأصل تابعة لجهاز الدولة هيكليا و تنظيميا، فالموظف فى هذه الحال هو من 
أعوان النظام السياسي سواء قبل ذا الدور أو لم يقبل لذا لا يتصور أن يعمل على فتح 

بطريقة تهدد هذا الجهاز الذى هو الركيزة الأساسية أبواب الصراع و الإحتجاجات 
  .للنظام ككل

    لهذه الأسباب كلها يصعب وجود ما يسمى بالصراع المفتوح و الذى يمكن أن يصل 
فى أقصاه إلى احتجاج موظفى مصلحة ما على رئيسهم بسبب الضغط أو التعسف ليتخذ 

 الضغط تدفع إلى حالة أخرى من الوالى مثلا القرار بتحويله فقط، و هذه الوضعية من
الصراع و هو الصراع غير المعبر عنه أو الصراع المحول الذى يتمثل فى التأخر عن العمل، 
و التغيب، و تضييع ملفات المواطنين و أحيانا تقطيعها، و هي حالة من حالات التنفيس 

  . و غيرهاالتى يلجأ إليها الموظفون بسبب عدم الرضا و بسبب الضغط و عدم العدالة
     و بذلك يتأكد لنا أهم ما توصلنا إليه فى نتائج الإستبيان و هو ضعف العلاقات الإنسانية إذ 

 الإنسانية و من ضعف أن أكثر من خمسين بالمائة من الموظفين يشتكى من ضعف العلاقات
  .المعاملة  فى مقابل ضعف القنوات الإحتجاجية مما يؤثر فى سلوكهم التنظيمي

   :   10ابلة رقم ـ المق
  .رئيس مصلحة المستخدمين: ـ المنصب 

  . سنة45: ـ السن 
  .ذكر: ـ الجنس 

  .جامعي: ـ المستوى التعليمي 
  . سنة16: ـ الأقدمية 
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  .أ: ـ المؤسسة 
  .المكتب: ـ مكان المقابلة

  .دقيقة15:ـ مدة المقابلة 
معرفة نظرية و تجربة ميدانية      رغم أهمية مقابلة هذا المبحوث الذى لاحظنا أنه يملك 

هامة عن التنظيمات بصفة عامة و قدرة على تحليل السلوك التنظيمي لكن كثرة 
  .انشغالاته لم تسمح لنا إلا بوقت قصير خصصه لنا و قد كان اللقاء مركزا قدر الإمكان

م التى تتميز      تكلم فى البداية عن تأثير البيئة الخارجية فى البيئة التنظيمية من خلال القي
ا و هذا يبدو فى سلوك الموظفين بالتالي هل يمكن للقانون وحده أن يحفز الموظفين على 
التعاون ؟ و إذا أردنا أن نتكلم عن التعاون فيجب الحديث عن شروط العمل المادية و 
عن الوسائل و عن نوعية القيادة فعلى أساس تعاملها و كفاءتها يتحدد توجه الموظفين 

  .لتعاون أو عدم التعاوننحو ا
      أننا نستقبل من مديري بعض المصالح شهادات مرضية كثيرة و نحن نعلم أن ذلك 
الكم من الشهادات لا يعبر عن حالات مرضية حقيقية إنما يعبر عن سوء علاقات العمل 

... بين الرئيس و المرؤوسين، بينما نلاحظ مسؤولين آخرين لا يقدمون هذه الشهادات
مير هو الذى يدفع إلى العمل رغم نقص الحوافز لأن الكثير من الإطارات حتى فالض

  المتخرجة من مؤسسات و معاهد و مدارس إدارية 
هدموا الإطار المرجعي للسلوك الإداري بسلوكاتهم، فالإطار المرجعي يوجه السلوك مهما 

وظف يعمل خوفا كان نوعه فهناك من يخاف االله، و هناك من يخاف السجن، أو هل أن الم
أي ليحقق المكسب الحلال، أو يعمل نفاقا، فلماذا لم تؤثر ) ليحلل الخبزة ( من المسؤول أو 

فهناك ... هذه المرجعيات فى سلوك الأفراد ؟ و السبب يرجع إلى النظام السياسي ذاته
  .مشكلة إننا لا نريد أن نعمل و لا نريد أن نتعب فكيف نحقق إذا الفعالية

  ة تقاس بالوقت بل هي فى معناها الوقت ذاته مع عدم ارتكاب الأخطاء و هيإن الفعالي
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    تقارن أيضا بالوقت و المكان بين ولايتين مثلا من حيث إنجاز البرامج مع شرط توفر نفس 
  .الوسائل و الإمكانات و الحيثيات

إنه يتوفر على دقائق باعتبار أن هذا المبحوث رئيسا لمصلحة المستخدمين ف: ـ تحليل المقابلة 
المعلومات المتعلقة بعملية التسيير فى مختلف المصالح و صعوبات تحقيق الفعالية فيها، و قد 
أعطانا مقاييس أخرى للفعالية هي مقاييس تطبيقية أيضا فربطها بالوقت و بالوسائل و 

خرى بالمقارنة مع ولايات أخرى تتوفر على نفس الشروط، و قد لاحظ أن هناك عوامل أ
تؤثر فى الفعالية ترجع إلى نمط القيادة خاصة من حيث نوعية العلاقة التى يبنيها القائد مع 
مرؤوسيه و الإطار المرجعي للأفراد، و رغم أنه لاحظ كثرة الشهادات المرضية الصادرة من 

ات بعض المصالح فإنه لا يستطيع إلا أن يكمل إلإجراءات القانونية الخاصة ا، و كثرة الشهاد
المرضية مؤشر من مؤشرات الصراع المحول و عدم الرضا، فإذا كان الموظف لا يمكنه أن 
يواجه مسؤوله علانية فإنه يستغل بعض الآليات التى يوفرها النسق التنظيمي و التى منها 
التمارض ليعبر عن عدم رضاه فى إطار قانوني و هو إجراء لا يجلب له المتاعب مثل الغياب 

   و يبدو أن رئيس مصلحة المستخدمين لم يبق له أمام هذا الوضع  إلا  الحديث غير المبرر،
عن أهمية الضمير فهو الرقيب الأساسي لسلوك الأفراد نحو العمل و الإنضباط فحتى التكوين 
العالي و التكوين المتخصص لم يوفر لنا هذه النوعية من الموظفين، فهل يرجع الأمر إلى النظام 

  ا عبر عنه هذا المبحوث ؟السياسي أو كم
    إذا سلمنا بذلك فيمكن تفسيره بالقوانين التى مازالت سائدة إلى أيامنا هذه و التى لم تتغير 
و لم تتعدل خاصة قوانين الوظيفة العمومية، و يمكن أن نتحدث عن ذلك من خلال عدم 

و الموظفين المنضبطين التركيز على قيم العمل ذاتها و عدم تشجيع أصحاب المبادرات          
 .فى أعمالهم زيادة على سلم الأجور و مقاييس توزيع المناصب و غيرها

   :   11ـ المقابلة رقم 
  ملحقة بالديوان: ـ المنصب 
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  . سنة38: ـ السن . 
  .أنثى: ـ الجنس 

  .ليسانس: ـ المستوى التعليمي 
  . سنة14: ـ الأقدمية 
  أ: ـ المؤسسة 

  .لمكتبا: ـ مكان المقابلة 
  .أربعون دقيقة: ـ مدة المقابلة 

     عملت هذه الموظفة فى عدة قطاعات منها قطاع المواصلات و فى الأشغال العمومية 
تقول بأن ضعف العملية ، ..و أسندت لها عدة مشاريع ذات أهمية فى ولاية الجزائر

علاقات السائدة التعاونية يرجع إلى ضعف الإنسجام داخل النسق الإداري، و إلى طبيعة ال
و اختيار الأشخاص المناسبين و الوسائل ، و يرجع ذلك إلى مقاييس التوظيف ذاتها 
حيث يوظف أشخاص عديمي الأخلاق المهنية، و أن ضعف التعاون و الذى أسميه أيضا 

  .الجمود يرجع أيضا إلى عقلية الوظيف العمومي و إخلاص المسؤولين و الأوامر الفوقية
أدى إلى ضعف الفعالية بحيث حتى المسؤول لا يلقى الإستجابة الكافية من      و هذا ما 

موظفيه و لا يكون التعاون فعالا إلا فى الأمور السلبية و التغطية على الغيابات و 
الأخطاء و التآمر على الآخرين فتلاحظ مثلا أن أشخاصا ليس لهم مكاتب تماما و لا 

  . الشارعأحد يراقبهم  أو يبحث عنهم و كأنك فى
     ثم أن عدم تحقيق الفعالية يرجع أيضا إلى غموض المهام و كثرة الدرجات السلمية 
فلكي نصل إلى المهام الحقيقية لا يوجد مسار عادي منطقي و لا أحد يدري المسار 
الحقيقي لمهام معينة، و حتى يتحكم الكل فى المهام يجب القيام بعدة اتصالات  معقدة قبل 

  مثلا  أقوم بعدة مراسلات لكن لا أتلقى أي رد انجازها،  ف
  و أبقى فى كل مرة أذكر بمراسلات جديدة و يضيع الوقت فى مراسلات التذكير و إذا
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فهل ...  اتصلت شفويا يقال لك يجب أن تقدم شيئا رسميا أي رسالة أو طلب أو ملف
 وضعية أثرت إا.. هذا الجمود خاص بشخصي فقط أو هو عام عند كل الموظفين؟ 

و أثرت فى معنوياتي و حتى الموظف يكره ) هذو اطلعو السكر ( على صحتى كثيرا 
المسؤول و فى المقابل لا أحد يطبق القانون، فمثلا الإستفادة من سيارة المؤسسة هو حق 
يمنحه القانون لكن تؤخد بدون حق قانوني من طرف أشخاص معينين و الشاطر يتحصل 

  .ن الأمر يحتاج إلى إعادة النظر فى الإدارة الجزائريةعلى رخص البترين، إ
     لقد تكلمنا سابقا عن اختيار الموظفين ففى السابق كان الإختيار دقيقا و الآن أصبح 

لذا تلاحط ضعف مستوى الموظفين،  فهم غير مثقفين فتلاحظ مثلا ) بالمعرفة ( الإختيار 
تعطل المهام بحيث تعيده عدة مرات حتى  ) السكرتيرة( أن أبسط موظفة التى هي الأمينة 

نضطر نحن إلى إعادته و إنجازه بأنفسنا، زيادة على إخفاء العمل و الغيابات المتكررة 
  )ماكاش حاجة نورمال لازم إدخال ناس نظاف للإدارة.. ( فكيف تتحقق الفعالية

و قد لاحظت أن  ركزت هذه المبحوثة على عوامل الفعالية و التعاون :ـ تحليل المقابلة 
ذلك يرجع إلى طبيعة النسق الإداري الجزائري كله و أصل المشكلة يرجع إلى فقدان 
الأخلاق المهنية إذ أن لكل مهنة أخلاقياتها إلا الإدارة أخلاقياتها غائبة، و قد تحدث 
بارسونز عن ذلك من قبل فأشار إلى أن النسق هو نسق أخلاقي قائم على مجموعة من 

الدور و المكانة التى تحدد المهام   و الوظائف التى توجه سلوك الأفراد و تحدده القيم تحدد 
  .فى النهاية

   و قد لاحظت بأن هذا الوضع انعكس على العلاقات و أثر فيها و أثر فى الحالة 
النفسية للموظفين من خلال علاقات  الشك  و  عدم  الثقة  و  الكراهية السائدة و 

 النسق الإدارى نظرا للخصائص التى تميزه، و لا ندرى إذا كانت هذه الوضعية انتجها
هذه الظاهرة عامة أم محدودة و يبدو من أقوالها الميل نحو التحليل الصراعي أكثر من 

  .التحليل التعاوني
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     و قد ساهم الوظيف العمومي بقوانينه فى إنتاج هذه الوضعية و قد تحدثنا عن ذلك 
يث أن قوانين هذا النظام تضمن للموظف عمله إلى غاية التقاعد و فى القسم النظري ح

تحميه من الطرد حتى فى حالة ارتكاب الأخطاء، و رغم وجود قوانين خاصة بالعقوبات 
فإن تأويلها و الإجتهاد فى تصنيفها و عدم الجدية فى معالجتها بعيدا عن الموضوعية، 

انية و الثالثة، ثم أن هذا القانون يضع الموظف فهناك أخطاء من الدرجة الأولى        و الث
الذى يعمل و الذى لا يعمل فى كفة واحدة و العلاوات و الترقيات و منح المردودية 
يتحصل عليها الجميع،  و يبقى الموظف الضعيف و الذى لا يعمل يحمى نفسه بآليات 

 مفهومها مع مفاهيم أو كما سمتها المبحوثة و التى تلتقى فى) المعرفة(اجتماعية منها 
  .المبحوثين السابقين

     ورغم أن هذه المبحوثة كانت صريحة إلى حد بعيد فقد لوحظ عليها نوع من 
التحفظ لما حاولنا توجيهها للحديث بصفة مباشرة عن أسباب الصراع داخل التنظيم و 

 عن قد تركنا هذا السؤال عن قصد إلى آخر المقابلة لكن ما صرحت به من قبل يعبر
  .كثير من الجوانب التى كنا نبحث عنها

  
   :   12ـ المقابلة رقم 

  .رئيس مكتب: ـ المنصب 
  . سنة39: ـ السن 

  .ذكر: ـ الجنس 
  .ليسانس: ـ المستوى التعليمي 

  . سنة12: ـ الأقدمية 
  :ـ مدة المقابلة 
  .مكتب الأمين العام : ـ مكان المقابلة 

  ج: ـ المؤسسة 
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  .ساعة و عشرين دقيقة: ـ مدة المقابلة 
     تتحدد فعالية التنظيم الإداري من خلال الأهداف التى يضعها و نوعية هذه 
الأهداف و الآجال المحددة لتحقيقها و احترام هذه الآجال، و فى حالة أي تعطل فإن 
الأهداف تتأخر خاصة إذا علمنا أن الكثير منها مرتبط بمهام مكاتب أخرى، كما تتحدد 

ية بعدة عوامل منها الخبرة و المستوى التعليمي  و سرعة اتخاذ القرار و حرية الفعال
  .التصرف و تحمل المسؤولية و السماح بالمبادرات

     أما عملية التعاون داخل التنظيم فتتأثر بطبيعة العلاقات الإجتماعية التى بين الموظفين 
فراد حول ملفات معينة يجعل و بدرجة انسجام الجماعة الرسمية لكن تباين مصالح الأ

  .تحقيق هذا الإنسجام و بالتالي التعاون عملية نسبية
     و يعتبر التطوع لتقديم المساعدات و التعاون أمرا نادرا و يرجع إلى إرادة الأفراد أو 
إلى رغبتهم فى التعلم و كسب الخبرة أو الحصول على حوافز معينة مثل الترسيم و الترقية 

كون ذلك فى بداية التوظيف، و قد يكون التعاون أيضا بين الأشخاص الذين و غالبا ما ي
تربطهم علاقات صداقة متينة، و عموما فالتعاون تطوعا أصبح عملة نادرة لأا لا تجد 
اية جيدة و لا تلقى الحوافز المناسبة خاصة و أن القوانين جامدة لا تسمح بالوصول إلى 

التصرف فيها، و إذا حصل  التعاون فإنه يتوقف بمجرد ذلك، و حتى المسؤول لا يملك 
  .تحقيق الهدف  أو فى حالة اكتشاف انعدامه أصلا

     و إذا كان التعاون مجردا من نوايا معينة فإنه يستمر و هذا يرجع إلى المبادئ 
الشخصية للأفراد و هناك من لا يكون متعاونا لأنه لم يحصل  على الترقية أو يقول بأن 

  .ارة لم تعطه شيئاالإد
     و تتأثر الفعالية بسلوكات كثيرة منها التغطية التى يتحصل عليها بعض الموظفين فى 
حالة الغياب و غيره سواء تغطية من طرف المسؤول المباشر أو الجماعة التى ينتمي إليها و 

  قد يكون ذلك على أساس قرابي و جهوي و غيرها، و يبقى المشكل هو الخلط بين 
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  .الرسمي و غير الرسمي فى عملية التسيير من حيث عدم تطبيق القوانين على الجميع
     أما تعاون الموظفين مع مسؤولهم المباشر فذلك يرجع إلى طريقة العمل التى يتبعها 
القائد من حيث السرعة و البطء فى الإنجاز و من حيث الإشراك، و هل أنه يضع المهام 

تعجلة فى نفس المستوى، فهناك مسؤولين مروا علينا إذا لم تكن المستعجلة و غير المس
الأعمال مستعجلة فلا يبحثوا عنك، دون أن نغفل مدى التقاء الإنتماءات بين المسؤول و 

  .بعض موظفيه على الأقل سواء كان قرابيا أو جهويا فهذا يساعد على التعاون و الثقة
ؤول الجديد فى المصلحة متحفظا اتجاه      و عدم وجود هذه الإنتماءات يجعل المس

موظفيه و حتى الموظفين يكونوا متحفظين اتجاهه، و لتدارك هذه المشكلة فهناك ما 
يسمى بعملية التوصية التى تأتى من خارج التنظيم و التى تشير إلى أشخاص ثقة يمكن 

 الإحتفاظ التعامل معهم و يكونوا من نفس الإنتماء أو غير ذلك حيث تقدم النصائح مثل
بأشخاص معينين، لكن الإقتراحات لا تهدف دائما البحث عن الخبرة و الكفاءات إلا إذا 

  .كان المسؤول جديا فإنه يبحث عن موظفين جديين
      أما الصراع فله عدة أسباب و منها رغبة المسؤول فى تكوين جماعة مما يجعله 

ا لا يعجب زملائهم، خاصة إذا يختار موظفين على حساب آخرين فيقرم إليه و هذا م
قرر المسؤول أن بعض موظفيه غير مرغوب فيهم لأسباب شخصية أو مهنية، و أذكر 
حالة صراع حيث شك المسؤول الأول فى أن بعضهم يتجسس عليه لحساب آخرين 
فاستغنى عنه بحجة عدم الكفاءة، و كان أصل الصراع يدور حول جمع معلومات مهمة 

 بمصالحهم المباشرة و ظهر طرف آخر مقرب من المسؤول الأول بالنسبة لهم و خاصة
ليدخل فى المواجهة مع الشخص المعزول حيث حرر كل واحد تقريرا إلى المسؤول 
المباشر و فجأة يتغير المسؤول المباشر بسبب تغيير المسؤول الأول فى الإدارة المركزية 

 مقربا من المسؤول المباشر و الذى هو الوزير ليستغني هو بدوره عن الشخص الذى كان
  الذى يتوفر على أهم المعلومات فى ميدان عمله و هو العقارات و تم الإستغناء عنه رغم 

440  



التوصية التى تحصل عليها من مسؤوله السابق المقرب منه الذى هو الأمين العام، و يبدو 
 يبحث عن الكفاءة أن الرفض نابع من فلسفة العمل التى يعمل ا المسؤول الجديد الذى

و فقط دون غيرها من المقاييس و هكذا وضع هذا المسؤول شبكة علاقات جديدة 
مركزا على الكفاءة و الثقة و إعادة الكفاءات المهمشة فى الفترة السابقة رغم أم لم 

  .يطلبوا و لم يتصلوا لذاك الغرض
ع مع كل الذين      و بقي الشخص الأول المتهم بالتجسس عرضة للتهميش و الصرا

ظلمهم فى السابق و الذى شفع له هو وعد المسؤول الأول بألا يلحق أي ضرر بموظفه 
  .السابق

    و يبدو أن إعادة الإعتبار للإطارات المهمشة زاد فى ميلهم إلى التعاون       و ثقتهم 
هو  اتجاه رئيسهم خاصة و أنه أشعرها بالمسؤولية و أسند إليها مسؤوليات جديدة  بل 

  يعمل حاليا  بالتنسيق و  الإستشارة المستمرة مع موظفيه حيث 
ما رأيك لو تنجز هذا العمل ذه الكيفية ؟ أو ما رأيك إذا " يستعمل العبارات الآتية 

  "كان القرار ذا الشكل ؟ 
     أما النقابة فيبدو أا غير موجودة و لا أثر لها فى محيط العمل لأن أعضاءها منشغلون 

صالحهم الشخصية مثل الترقيات و المناصب الهامة، ثم أم ينالون وجبة غداء أحسن بم
  .فهم يتمتعون بمعاملة خاصة.. من باقي الموظفين 

    و يقتصر دور النقابة على تسجيل شكايات العمال و نقلها إلى الإدارة فقط و أحيانا 
، أما العمال فأغلبهم غير تستعمل هذه الشكايات للضغط على الإدارة لتحقيق مصالحها

مهتم بالترشح فى العضوية النقابية بل لا يتقدم للإنتخابات إلا القليل منهم، فالإهتمام 
بالنشاط النقابي ضعيف جدا مما يفتح اال لنفس اموعة كي تترشح و تنجح فى كل 

  .مرة
   الإضافات، فقد هذه المقابلة تختلف عن المقابلات السابقة  فى بعض :ـ تحليل المقابلة 
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أعطت بعض محددات الفعالية فى العمل الإداري و هذا بناء على الخبرة و التجربة 
العملية، و قد ربطها صاحبها بالآجال و بالخبرة و بالتكوين    و بالسرعة إذا تطلب 
الأمر ذلك، و ربطها بجوانب أخرى دقيقة ذات علاقة وطيدة بنمط الإشراف منها سرعة 

قرار و فى الوقت المناسب، و إعطاء الحرية للإطارات فى التصرف بثقة تامة فى اتخاذ ال
أنفسهم دون خوف من رد فعل القائد و دون الرجوع إليه فى كل مرة بحيث يقومون 

  .بالمبادرات الخاصة كلما استدعت الضرورة
 داخل      و قد أكدت هذه المقابلة ما أكدته المقابلات السابقة فى انبناء العلاقات

التنظيم على أساس المصالح و الصراع على الموارد النادرة و يكون ذلك من خلال 
عصبيات و جماعات مصلحية متضامنة و متعاونة تستعمل مختلف الوسائل لبناء علاقات 

  مع المسؤول الأول و التحالف معه و  الإتفاق  على  مبدأ 
توصية و التى تعنى إلى حد ما الحماية المشتركة، و قد تحدث عن مفهوم آخر و هو ال

التزكية، هذا المفهوم الذى يعتبر قيمة اجتماعية فى العرف الإجتماعي الجزائري و الذى 
نجده فى مختلف اتمعات العربية و الذى استمر منذ القديم إلى أيامنا هذه و انتقل من 

ط إلى المؤسسات و اتمع التقليدي إلى اتمع الجزائري و العربي المعاصر    و بالضب
التنظيمات المختلفة، و تعنى التوصية على شخص ما أنه ينتمي إلى جماعة ما أو إلى 
شخصية ما ذات قيمة فى عالم التنظيم الإداري    و فيمتها و قوتها مستمدة من المناصب 
المخولة لها و من المصالح التى بين يديها، لذا فإن احترام و حسن معاملة الشخص الموصى 

ه هو من احترام ذلك الشخص أو تلك الجماعة، تماما كما نجد عند عرب الجاهلية إذا ب
استجار شخص ما بشخص آخر أو بقبيلة أخرى فإنه يحضى باحترام الآخرين و يحضى 

  .بالحماية الكاملة فى ماله و حياته
تنظيم غير      و بذلك يبدو التداخل قويا بين قيم اتمع و قيم التنظيم الرسمي و قيم ال

  الرسمي كل ذلك لتسيير العلاقات الإجتماعية و مراكز القوة و المصالح المختلفة، و هذه
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 التوصيات قد تأتي حتى من خارج التنظيم من عصبيات أخرى لها تأثيرها فى بعض 
القادة داخل التنظيم، و قد قدم لنا مثالا عن ذلك الموظف الذى دخل فى صراع مع 

فين بل و فى عملية انتقام مكثفة بمجرد أن رحل مسؤوله المباشر و الذى الكثير من الموظ
كان متحالفا معه و يوفر له الحماية لكن خفت حدة الضغط عليه بمجرد وصول 

  .التوصية
    ثم أن هذه المعاملة التى منها التوصية و الحماية تمتد أيضا إلى النقابة بحيث أن من 

 هو تحقيق الحماية داخل التنظيم، زيادة على المصالح أهداف الترشح للعضوية النقابية
  .المختلفة، و بذلك تكون النقابة قد تحولت عن وظيفتها التى وجدت من أجلها

   : 13ـ المقابلة رقم 
  .أمين عام: ـ المنصب 

مسؤول مصلحة المستخدمين، و مسؤول مصلحة المنازعات، و : ـ المناصب السابقة 
 .مدير التعمير

  . سنة43:ـ السن 
  .ذكر: ـ الجنس 

  .جامعي: ـ المستوى التعليمي 
  . سنة19: ـ الأقدمية 

  :ـ مدة المقابلة 
  .مكتب الأمين العام : ـ مكان المقابلة 

  ج: ـ المؤسسة 

 بسبب متطلبات العمل فى مثل هذه المناصب قد نضطر فى كثير من :ـ عرض المقابلة 
 لة واحدة، و أحيانا لا نتمكن إلا منالأحيان أن نتصل عدة مرات حتى نحصل على مقاب

  تظرابضعة دقائق لا تفى المقابلة حقها مما يضطرنا إلى الرجوع ثانية و ثالثة أو إلغاء المقابلة، و 
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 لأهمية هذه الحالة فقد حاولنا الحصول على القدر الكافى من الوقت للإستفادة من خلاصة 
 التى منها كتب قمنا بتحديد إشكالية دراستناتجربته فى ميدان التنظيم، و فور دخولنا الم

إشكالية التعاون و الفعالية فوجدنا هذا المسؤول فى نوع من التوتر بحيث صرح بأن مشكلتي 
فى هذا الصباح هي مشكلة التعاون إذ لم أجد تعاونا فعالا من طرف المرؤوسين و الآن أنا 

  . كيف أحفز الموظف على التعاونبصدد الإتصال كي أنشط العمل التعاوني، و المشكل هو
    إن العمل الإداري يقوم على معرفة النصوص القانونية إلا أن أغلب الموظفين يجهلون 
القوانين و أغلبهم يعمل بصفة آلية و يتعلم العمل من خلال التكرار و التجربة و هذا لأن 

أحيانا لا يتم احترام الموظف فى هذه الحال لا يمكنه أن يفسر لك أسباب سلوكه الرسمي، و 
  .الإجراءات الإدارية و هذا ما يشوش على العمل التعاوني

     ثم أن وضع اٌلإدارة على شكل هرمي يفرض و يوجب التنسيق و التعاون بين المصالح و 
إلا اضطرب العمل، و حتى يسهل الأداء من الضروري توفر موظفين أكفاء و مستعدين 

كنني أن أقوم بكل شيئ، خاصة مهام بعض المصالح الحساسة التى للتعاون فأنا كأمين عام لا يم
يقوم عليها التنظيم كله و هي مصلحة المحاسبة و المصلحة التقنية و العلاقة مع المصالح 

  .الخارجية خاصة التى لها علاقة مباشرة مع مصالح المواطنين التى منها النظافة و الطرقات
ني أيضا فى حالة أن بعض الموظفين القدامي المثبتون فى      و يمكن أن يختل العمل التعاو

مناصبهم لهم وقت فراغ كبير و هناك من يعمل فوق طاقته، أو يتركوك تعمل لوحدك، و 
تجد هذه الفئة لا تتعاون مع الموظفين الجدد الذين يحملون شهادات عليا بسبب الخوف من 

صة خبرتهم بالتالي يتولد الصراع الذى فقدان مناصبهم، فهم لا يزودوم بالمعلومات و بخلا
  .يؤثر فى العمل التعاوني

     ثم أن هناك عوامل أخرى لا تحفز على التعاون و منها الأجر الشهري فالمهندس عندنا 
ينال أجرا أقل بكثير من المهندس فى أي مصتع و هذا يضعف من معنويات هذه الفئة، زيادة 

  ه بأهمية التحفيز المعنوي فالموظف يلاحظ و يتأثر بمنهجية على معاملة المسؤول المباشر و وعي
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عمل مسؤوله المباشر و يريد أن يعطي الأهمية اللازمة لجهوده فى العمل و يبين له بأنه لاحظه 
و هو يجتهد فى عمله، و هذا يجب أن ينعكس على الترقية و على المعاملة الحسنة و التى منها 

رية تستجيب  و تتعاون فى حالة المعاملة الحسنة و تتراجع فى حالة الإحترام فالشخصية الجزائ
  .الخشونة فى المعاملة بل قد ترد بالمثل

     و حسب تجربتى فإن العمل التعاوني لا يظهر بين المنتمين إلى نفس الإتجاهات السياسية 
 الفئات تتعاون إنما يكون بين الموظفين ذوي اٌلأقدمية و بين الموظفين من منطقة واحدة فهذه

أكثر فيما بينها و من ذلك التغطية على بعضهم البعض فى الغياب و فى غيره، و حتى رئيس 
المصلحة يعامل القدامي معاملة خاصة لأنه عمل معه مدة طويلة و ربما كان معه فى نفس 

  المكتب و فى نفس المصلحة قبل أن يرقى إلى 
فإنه لا يضحى بالموظف القديم   و لا منصب أعلى، و بذلك ففى حالة وقوع مشكل ما 

يصدر قرارات ضده، زيادة على ذلك فهناك جماعات المصالح المختلفة التى لا تكون بأعداد 
كبير فهي تتشكل من اثنين أو ثلاثة أعضاء فى كل جماعة و غالبا ما تكون من نفس المكتب 

ه الجماعات، و فى أحيان أو المصلحة، لكن حتى فى المكتب الواحد لا نتوقع دائما وجود هذ
أقضي لك مصلحة فى مكتبي و تقضي لى مصلحة " أخرى تجد ما يسمى بتبادل المصالح أي 

  . أي واحدة بواحدة" فى مكتبك 
     أما لماذا لا يتطور الصراع داخل هذه المصالح مثل ما نلاحظه فى المصانع حتى يصل إلى 

مسؤول " ن بعضها البعض بحيث كل واحد الإضراب فإن السبب يرجع إلى انعزال المصالح ع
و لا يوجد تدخل فى مهام الآخرين، ثم أن التراعات تبقى داخل المصلحة فقط " على روحو 

و لا تنتشر إلى المصالح الأخرى بحيث تؤثر فيها، لذا يمكن أن تتعطل المصلحة فقط بينما 
  .يكون المسؤول المباشر على علم بالمشكل فيتابعه حتى يتم حله

    فمثلا توفي رئيس مصلحة المحاسبة و هو موظف قديم ذو خبرة و كفاءة فبحثت عن  
  آخرين لكن ما يشغلني هو المشاكل التى تثيرها النساء، فالمعاملة مع الرجال سهلة و لا يخاف
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 الرجل من الرجل إلا على منصبه خاصة بين الموظف الجديد و القديم، و ما سوي ذلك 
 فلما يكثر النساء فى المصلحة أو فى المكتب تصبح و كأنك فى الحمام و تصبح فالمعاملة سهلة،

أمام مشاكل مفتعلة غير حقيقية، فكلما كثر عدد النساء تكثر التراعات و بالتالي تتراجع 
  .نوعية الخدمات، و تقل التراعات فى حالة كثرة عدد الرجال فى المصلحة

قرارات التعسفية التى يصدرها الرئيس ففى إحدى      و يمكن أن يحدث التراع فى حالة ال
المرات تم إصدار قرار بتحويل أحد الموظفين من ذوي اٌلأقدمية بالتشاور مع رئيس مصلحة 
المستخدمين لوضعه فى المكان الذى يكون فيه فعالا أكثر لكن من هنا بدأت المشاكل بسبب 

" ايتعبك أكثر " فل الهرم فهنا العامل رفضه و تزداد مثل هذه المشاكل حدة كلما نزلنا إلى أس
  و إذا طبقت عليه القانون فإنك  تلجأ  إلى  الس 

و ذه الطريقة يمكنه أن " حقرة " التأديبي بالتالي يتأزم الصراع و تصبح القضية قضية 
  . يستعطف العاملين و يحولهم ضدك و يمكن أن يصل المشكل إلى النقابة

قة بالصراع و بالتعاون و أنا أفضل استعمال كلمة متابعة العمل بدلا     أما الرقابة فلها علا
من الرقابة لأن الرقابة تعني العقاب، الذى يكون من خلال انتظار الموظف حتى يخطئ فنعاقبه 
و فى هذه الحال يمكن للموظف أن يختلق لك المشاكل مثل عدم وجود السيارة، أو عدم 

يفهم أو لم يعرف العمل    و غيرها من المشاكل التى تبدو توفره على المعلومات، أو أنه لم 
موضوعية مما يجعلك تتخبط فى المشكل لوحدك، لكن المتابعة لا تعنى الحراسة فإذا تحدث عن 
السيارة فأتبع مشكل السيارة و أتحقق منه ثم أحله إذا كان المشكل حقيقيا، هذا دون إهمال 

عن الضغط بحيث لا يكرهنى الموظفون و فى نفس الوقت العلاقات الإنسانية التى تكون بعيدة 
  .لا أعطل العمل

 عرضت هذه الحالة مختلف عوامل الصراع و التعاون التى يمكن أن تؤثر فى :ـ تحليل المقابلة 
فعالية التسيير من خلال العمليات المختلفة الموجودة داخل التنظيم، و قد تساءل عن كيفية 

  التعاوني، و يبدو أنه اعتمد طرقا مختلفة منها الحوافز المادية و تحفيز مرؤوسيه على العمل 
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التشجيعات المعنوية و الإعتراف بالجهود، و احترام الموظفين  و إعطاء لكل واحد حقه 
  .خاصة ذوي الأقدمية

     و من العوامل التى لوحظ أا تؤثر فى فعالية العمل التعاوني هو ضعف كفاءة الموظفين و 
توفرهم على المبررات القانونية التى تجعلهم يتصرفون ذا السلوك أو ذاك و ذلك بسبب عدم 

  .عدم الإطلاع و الإكتفاء بالعمل عن طريق التجربة و التكرار
     و من عوامل الصراع التى تحدث عنها هو هدم العدالة فى تقسيم العمل فهناك موظفين 

 أغلب الوقت يكونون فى حالة عدم عمل، زيادة خاصة القدامي يعملون لأوقات قصيرة بينما
على عدم التفاهم بين هذه الفئة و فئة الموظفين الجدد بسبب الخوف من فقدان مناصبهم لذا 
يحتكرون المعلومات و يحتكرون تجربتهم كلها و يزداد التخوف خاصة إذا كان الموظف 

  الجديد صاحب شهادة عليا، و  تمتد  عدم 
ر فالموظف من نفس الشهادة ينال أجرا أقل من نظيره فى مؤسسات أخرى العدالة إلى الأجو

  .و هذا ما يضعف من العمل التعاوني و يضعف من معنويات الموظفين
     و من العوامل التى تثير التعاون أو الصراع طريقة معاملة المسؤول المباشر بحيث أن هذا 

و هي الإحترام فى المعاملة، فالتعاون المسؤول لاحظ إحدى أهم خصائص الشخصية الجزائرية 
  .و الصراع يسيران حسب اتجاه المعاملة من الإحترام إلى الخشونة

     و إذا كان الصراع موجودا فى مثل هذه التنظيمات فإنه يختلف عن الصراع فى 
المؤسسات الصناعية ففى المصتع يكون اال الإجتماعي مفتوحا و أكثر اتساعا من اال 

تماعي لموظفي المكاتب مما يسهل فى المصنع تشكيل الجماعات و اتساعها و تضامنها و الإج
تعاوا بينما فى التنظيم الإداري يكون اال الإجتماعي أقل اتساعا    و بذلك ينحصر 
الصراع فى المكتب أو فى المصلحة فقط، لذا فعدد أفراد الجماعات لا يكون كبيرا و ينحصر 

ثة أشخاصا يعملون من أجل مصالح مشتركة، وتكون هذه الجماعات إما ذات فى اثنين أو ثلا
  أصول جغرافية واحدة أو من ذوي الأقدمية و يكون تبادل المصالح فى شكل مقايضة بين هذه
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 الأطراف أو أطراف أخرى أي يتم قضاء مصلحة مقابل مصلحة أخرى آنية أو مستقبلية و 
ين فئات معينة داخل التنظيم و يكون هذا التبادل فى إطار هو قانون اجتماعي يسري عرفيا ب

  .جماعة مغلقة و متضامنة
     أما الصراع فيظهر لعدة أسباب منها معاملة المسؤول المباشر، و الصراع بين الأجيال، و 
بين ذوي الشهادات و ذوي الأقدمية، و بسبب القرارات التعسفية من طرف المسؤول المباشر 

و التى يفسرها العامل أو الموظف على أا تعسفية، و بسبب كثرة عدد النساء فى أو الإدارة أ
أيضا فى دراسته لموظفي المكاتب حيث ' كروزييه"المكاتب أو فى المصالح و هذا ما توصل إليه 

لوحظ بأن يتكلمن كثيرا و يثرن المشاكل فى المصالح، لذا فالتعاون يكون أكثر بين الرجال 
زاد عدد النساء فى المصلحة، و يكثر و يشتد الصراع كلما تعاملنا مع موظفين و يكثر كلما 

  .من أسفل الهرم الوظيفي
   .14: ـ المقابلة رقم 

  .مدير مصلحة الوظيف العمومي: ـ المنصب 
  . سنة53: ـ السن 

  .ذكر : ـ الجنس 
  .ثانوي: ـ المستوى التعليمي 

  . سنة29: ـ الأقدمية 
  .ب: ـ المؤسسة 

  .المكتب: ن المقابلة ـ مكا
  .ربع ساعة: ـ مدة المقابلة 

 لقد تكررت مرات الإتصال ذا المسؤول حتى تمكنا من تحديد :ـ  نص المقابلة    
موعد للمقابلة لكن رغم ذلك فلم نتمكن من أخذ المدة الكافية للمقابلة نظرا لإصراره 

  ثيرة، و قد تمكنا من أخذعلى تحديدها فى عشر دقائق فقط و ذلك نظرا لانشغالاته الك
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  : المعلومات الآتية 
     بناء على تجربتى يمكن القول بأن الفعالية فى التنظيم الإداري يمكن أن تتحقق إذا قام 
كل الأعوان بمهامهم، مع وصول المعلومات فى وقتها المحدد و بصفة دورية و بنفس 

ام العمل كله يختل، خاصة و أن السرعة المطلوبة، فإذا اختل نظام المعلومات فإن نظ
مهامنا هذه تعتمد بصفة أساسية على المعلومات بين المسير   و المراقب فى الوظيف 

  .العمومي
     ثم أن هناك عوامل أخرى تؤثر فى فعالية أداء مصلحتنا منها ما تلاحظه خلال تغيبي 

 يعوضني و يتحكم ثلاثة أيام السابقة فوجدت الأعمال متراكمة خاصة و أنه لايوجد من
، لذا فالأحسن أن يكون الموظف متعدد المهام حتى يمكنه "و يعرف العمل " فى مهامي 

تغطية أي غياب أو تأخر، قبل هذا الوقت لم تكن المهام محددة كما فى أيامنا هذه بل 
كان هناك فريق عمل متكامل يعمل جماعيا لتحقيق نفس  المهام، أما المسؤول فيوزع 

  الأعضاء بالتساوي،  العمل على 
  .و بناء على الوقت المحدد للإنجاز

    أما حاليا فنلاحظ غياب التكامل و التنسيق و غياب المعلومات أيضا        و 
النصوص التنظيمية، بل و هناك تضارب بين النصوص القديمة و الجديدة فهناك من 

الجديدة   فيحدث الموظفين من يعمل بالنصوص القديمة و هناك من يعمل بالنصوص 
  .خلاف و عدم تفاهم و جدال كبير بين الموظفين و بين المسؤولين

 هذه المقابلة تبدو قصيرة جدا عن سابقاتها نظرا لرغبة المبحوث فى :ـ تحليل المقابلة 
عدم الإطالة لذا رأينا بالتركيز على محور دراستنا فقط، غير أن عدم إلغائنا لها يرجع إلى 

ابلة بالذات، فالمبحوث له خبرة طويلة    و هو يشرف على التقاعد، خصوصية هذه المق
و قد أمضى معظم حياته المهنية فى مصالح الوظيفة العمومية لذا تلاحظ أن إجابته و 

  تصرفه يغلب عليه الرسمية و حرفية القوانين، فبالنسبة له فإن المصالح تسير بصفة عادية و
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قص من فعاليتها لأن المهام واضحة و محددة قانونا، و هو  لا يوجد أمور ما تعطلها أو تن
إذ يعطينا هذا التحليل إنما تأثرا بالنصوص القانونية ذات التوجه الفيبيرى الذى يري 
بتحقق العقلانية فى حالة تمسك و التزام كل موظف بمهامه، و رغم استدراجنا للمبحوث 

التى منها طبيعة العلاقات الإنسانية سواء إلى إمكانية وجود حالات معينة تعيق سير المهام 
مع الرئيس أو مع الزملاء فإنه لم يعترف بذلك و أكد ثانية بأن تمسك    و التزام كل 
موظف بمهامه يؤدي إلى تجاوز أثر العلاقات الإنسانية التى على الموظف أن يتركها خارج 

ته المختلفة و مشاعره و العمل، بذلك فإنه ينتظر من الموظف أن يتجرد تماما من علاقا
عواطفه و يتفاعل إيجابا مع ظروف العمل،    و نظن أن طول مدة عمله فى مصلحة 
الوظيفة العمومية هي التى شكلت نمط تفكيره هذا خاصة و أننا نعلم بأن هذه الفئة هي 
من أشد الموظفين تمسكا بحرفية القوانين لذا فهي لا تعترف بأي عوامل أخرى مؤثرة فى 

   المهام غير النصوص سير
  .القانونية التى إذا تغيرت أثرت فى المهام

     لكن هل حقيقة أن هذه المصلحة لا تعاني أي شكل من أشكال الصراع أو حتى 
سوء التفاهم و بعض الخلافات التى تعيق التسيير، ربما يكون ذلك صحيحا فى حالة قلة 

حسبما يؤكده أخصائيو الإتصال فى عدد الموظفين فى المصلحة إلى أقل من تسعة مثلا 
التنظيمات، بينما أكدت العديد من الدراسات أن أي تنظيم يسوده نوع ما من أنواع 
الصراع خفيا كان أو ظاهرا، و من خلال ملاحظتنا لتردد المبحوث و تحفظه أمكننا 

  .تأكيد شكوكنا
حة يؤثر هو الآخر فى      ثم أن التمسك بحرفية القوانين و مركزية المهام فى هذه المصل

الفعالية فغياب المسؤول لأي سبب أدى إلى تعطيل المهام خاصة و أن باقي الموظفين لا 
يعرفون مهامه حتى يغطوا غيابه، و يمكن أن نتساءل عن إمكانية تفويض السلطة و لماذا 

  .لا تستغل النصوص القانونية التى تسمح بذلك   و التى يشجع عليها التسيير الحديث
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     و من خلال هذه المقابلة تمكنا من معرفة بعض الجوانب الرسمية المؤثرة فى فعالية 
التسيير و التى تعيق العمل التعاوني، و التى منها مركزية السلطة و مركزية المعلومات و 
الجهل بالمهام الأخرى فى مقابل التخصص الشديد فى المهام، زيادة على الجهل بالقوانين 

  وانين الجديدة                          خاصة الق
     عن حالة هذه المصلحة يمكن أن تشبه إحدى مصالح الموارد البشرية التى اتصلنا بأحد 
مسؤوليها لمقابلته لكن بعد معرفته للموضوع أجاب بأنه لا يوجد أي شيئ مما تبحثون 

و ما يتعلق بعوائق عنه فى مصلحتنا، فالعمل يسر بصفة جيدة و لا يوجد أي مشاكل أ
التسيير عندنا، لكن و فى مدة الإنتظار تمكنا من ملاحظة حوار بين موظفة و موظف فى 
المكتب ااور و الإستماع إلى الحوار الآتي الذى يعبر عن أحد حالات الصراع داخل 

  :                                                                     المصلحة 
  لقد فهمنا من الحوار أن المكتب مهتم بتسيير الصفقات المالية المختلفة بحيث أن كل    

المصالح بما فيها البلديات تودع ملفاتها عنده فى أدراج خاصة بالقرب من مكتبه مما يوفر 
  .                                                            الفرصة للبعض للمساس ذه الملفات

     و قد نبهت إحدى الموظفات صاحب المكتب بأن أحد الملفات ضاعت منه بعض 
الوثائق فى المرة السابقة و الآن تتكرر العملية مع هذا الملف و فى ظرف قصير، و أنا 

ل يوجه متأكدة من اكتمال الملف و قد لاحظت فى الإجتماع السابق كيف أن المسؤو
نظرته إليك باعتبارك رئيس المصلحة و قد فهمت أنه يقصد فقدان هذه الوثائق مع أنه 

كان يجب أن تكون كاملة يوم الإجتماع، و قد كنت متأكدة لكنى لم أستطع أن أصرح 
نزاهة أمانته و أمانة  فى يشكك ذلك الملفات لأنله فى الإجتماع بأن هناك يدا تمتد إلى هذه 

 . و بالتالي أثير صراعا مابعض الموظفين
     و لقد علق رئيس المصلحة بأن هذا السلوك غير أخلاقي و على صاحب الفعل أن 
  يكشف عن نفسه و عن أهدافه، ثم أنى لست أدرى ماذا يحصل مع أنى أراجع الملفات و

451  



  .  أظن بأن ضخامتها و كثرتها تجعلنا ننسى بعض الوثائق
له بأن هناك شخصا ما يريدك أنت و يريد تحطيمك بإثارة هذا      غير أن الموظفة قالت 

النوع من المشاكل، و بعد لحظة قصير دخلت موظفة أخرى حاملة معها ملفا و مشيرة 
فى نفس الوقت إلى غياب أحد الوثائق أيضا مما يؤكد تلك الشكوك، و فى هذه الحال 

م تسجيل كل الملفات فور يشير صاحب المكتب إلى ضرورة تغيير طريقة العمل بحيث يت
  .وصولها بجدول لإرسال و عدم ترك الملفات فى متناول الآخرين

     و بذلك يبدو بأن هناك بعض الصراعات الخفية التى من أهدافها المساس بسمعة أحد 
الزملاء أمام المسؤول الأول ربما لإزاحتهم من مناصبهم، و يبدو حسب ما فهمنا أن 

  .     رونة فى العمل هي المدخل الذى استغله هؤلاء لإلحاق الضرر بهالثقة فى الآخرين و الم
نحاول من خلال تحليل نتائج المقابلات أن نقوم بقراءة لواقع الصراع فى  : نتائج المقابلاتـ 

اتمعات المحلية و علاقته بمختلف العوامل النشيطة الموجودة بداخلها مثل الفعالية و التعاون 
  .بالتركيز على نظرة المبحوثين إلى هذه العناصر التنظيميةالتعاون و ذلك 

      فأما الفعالية فنرى أن بعض المبحوثين و نظرا لخبرتهم قد دققوا فيها و أعطوها أبعادا 
عملية فهناك من ربطها بالآجال المحددة، و بالخبرة، و بالتكوين، و بالسرعة فى حالة ما إذا 

رارات فى الوقت المناسب، و إعطاء الحرية للإطارات كي تطلب الموقف ذلك، و اتخاذ الق
  .يسيروا بناء على خبراتهم و قدراتهم و مواهبهم

     كما تتدعم الفعالية بالأخلاق المهنية و تحسين العلاقات الإنسانية و الأخلاق العامة، و 
ا من خلال الكفاءة و العدالة بين الموظفين و وضع الموظفين فى أماكنهم المناسبة،  و كذ

تعديل و تغيير قانون الوظيفة العمومية فى بعض جوانبه نظرا لأنه يثبط عزيمة الموظفين 
  .المنضبطين و يقلل من معنوياتهم

    و هناك من يعتبر الفعالية هي الوقت مع عدم ارتكاب الأخطاء، و لها عدة شروط منها 
  لذى يراعي جانب العلاقات توفر الوسائل الضرورية، و نمط القيادة المناسب للموقف ا
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الإنسانية، زيادة على الإطار المرجعي للأفراد الذى هو بمثابة الضمير متعدد الأبعاد الذى 
يضبط سلوك الموظفين أي الضمير المهني، و الضمير الإجتماعي، و الضمير الديني، و الضمير 

  .القانوني، و يكفي لواحد منها فقط أن يضبط سلوك الموظف
 هناك من يعتبر الفعالية قد تحققت من خلال الترابط بين العوامل التنظيمية       و      و

القانونية و العوامل المرتبطة بالموظف ذاته و إعطائه الإمكانيات اللازمة و السماح له بحرية 
المبادرة، و هناك من يربطها بخدمة المواطنين فى الوقت المناسب، و تتدعم الفعالية بكفاءة 

ؤول و ثقته فى مرؤوسيه، و سهولة العملية الإتصالية فى كل الإتجاهات     و هذا ما المس
  .يسهل العملية التعاونية

    و من ذلك يبدو أن الفعالية لها عدة أبعاد تؤثرفيها سلبا أو إيجابا متعلقة بالتسيير مركزها 
بطة بالكفاءة، و الخبرة، القائد و الإتصال و العلاقات الإنسانية، زيادة على عوامل أخرى مرت

الذى نقصد به احترام و الوقت و الوسائل، و سيرورة القرار و طبيعته، و بالإطار القانوني 
طول الإجراءات مما يفتح اال  و عدم غموضها و عدم الإجراءات القانونية و عدم تعقد القوانين

  .لكلمختلف التأويلات و بالتالي الخلافات و الصراعات الناتجة عن ذ
     أما التعاون فيرتبط بقوة بعوامل الفعالية هذه فبدوا لايمكن تجسيد العملية التعاونية، 
حيث أنه يرجع أيضا إلى العوامل الإنسانية التى يلعب فيها الرئيس دور المحرك و الموجه و 
 المحفز، فالتعاون هو قرار فردي يتخذه الفرد بمحض إرادته دون أي ضغط أو إجبار من أي
جهة كانت، و يكون ذلك عن طريق العلاقات الحسنة و الإحترام       و التقدير و التشجيع 

  .و العدالة و مراعاة توازن المصالح
     و لا يتحقق التعاون دون توفر جملة من العوامل التى منها الحوافز المادية و المعنوية  و 

تهد بأنه يقدر جهوده و أنه يختلف تشجيع المسؤول المباشر الذى عليه أن يشعر  الموظف ا
  عن غيره من الذين يبذلون جهوداٌ أقل، و هناك من يتعاون خوفا من الرقابة     و خوفا من 

  العقاب و هناك من يتعاون بمحض إرادته، و هناك من يتعاون بدوافع عصبية معينة، أو بدافع 
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وظف و محفزات التعاون لديه كي المصلحة و يبقى على الرئيس أن يتعرف على دوافع كل م

  .يتعامل معها و يوجهها نحو خدمة أهداف التنظيم
     و يكون التعاون إما فى الجماعة الرسمية أو غير الرسمية داخل العصبية الواحدة أو بين 
العصبيات المختلفة بسبب تبادل المصالح، فهو يتحفز أحيانا بعصبية الولاء           و 

وف من تغلب عصبيات أخرى منافسة،  أما الصراع فيبدو أنه عامل التحالف بسبب الخ
دينامي داخل التنظيم و يظهر بسبب تناقض مصالح العصبيات المختلفة القائمة على الولاء و 

  .الحماية و التوصية كقيم إجتماعية تتداخل مع القيم الإجتماعية
ية، و بين خريجي الجامعة و      و أطراف الصراع متعددة فقد تكون بين العصبيات الجهو

قدماء الموظفين، و بين خريجي المدرسة الوطنية للإدارة و عصبيات تنظيمية أخرى،   و قد 
تكون بين النساء فيما بينهن أو بين النساء و الرجال فقد اتضح أن كثرة عدد النساء فى 

 التقنيين و المكتب يزيد من احتمالات الصراع، و قد يكون بين المدير و نائبه، أو بين
الإداريين، و بين الإطارات و الرؤساء، و بين الموظفين فيما بينهم، و بين الموظفين و الإدارة 
بصفة عامة، و قد يكون بين الأجيال بسبب تباين العقليات ، و بين المالكين للسلطة و 

فى آن الفاقدين لها، فالمالكون للسلطة يراقبون عن قرب الإطارات          و يهمشوا 
واحد، و من خلال وسائل و آليات كثيرة يبقى المهمشون دائما فى حالة خوف من العقاب 
و الإنتقام، مع أم يعانون باستمرار من حالة التهميش هذه التى تبدو فى إبعادهم عن التشاور 
 و مسار القرار و احتكار المعلومات و عدم إعطائهم الخبرة و تجميد تنفيذ القوانين التى فى

  .صالحهم و المتعلقة بالترقية مثلا و غيرها
     وحسب ما لاحظه البعض فإن الصراع لا يكون عفويا فهو مخطط من طرف جماعات لها 
خبرة طويلة و متحكمة فى دواليب التنظيم ليصل إلى النهاية التى يرجوا   و التى منها 

  .يةالتهميش و احتكار المعلومات و توريط أعدائهم فى قضايا وهم
       و للصراع دورات تصعد فيها حدته منها فترات الإنتخابات و تغيير الهيكل التنظيمي و
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تغيير المسؤول الأول، بحيث تتكثف فى هذه الفترات الإتصالات لإعادة ترتيب الأوراق و 

  .إعادة الحسابات و الإستراتيجيات و إعادة بناء التحالفات
جتماعية داخل التنظيم تداخلا قويا بين التنظيمين الرسمي و      ويبدو من هذه العمليات الإ

غير الرسمي و المصالح المختلفة الشخصية و الجماعية و الحزبية و النقابية  و القرابية و غيرها، 
لتشكل فيما بينها عصبيات متضامنة متعاونة لتحقيق مصالحها، و يمتد هذا التحالف و التعاون 

نظيم لتعطيها القوة و الدعم و الشجاعة الحماية فى مواجهة إلى عصبيات أخرى خارج الت
العصبيات الأخرى بشرط فوزها ببعض الإمتيازات التى يوفرها التنظيم، و العصبيات خارج 

" جماعات المصالح إما أن تكون سياسية " دهرندورف "و "   كوزر" التنظيم أو كما يسميها 
لأعمال، أو إدارية من ذوى المناصب العليا، و أو عسكرية أو من رجال المال  و ا" حزبية 

مادامت المصلحة مستمرة  و تعمل هذه العصبيات بقوانينها الخاصة بعيدا عن يستمر الولاء و الحماية 
  .القوانين الرسمية تحقيقا للمرونة و السرعة

ة، و و من أسباب الصراع عدم العدالة فى الجزاء و العقاب و كثرة الضغوط و الرقابة اللصيق
و احتكار المعلومات التهديد بالعقوبات و تعقد الإجراءات القانونية و غموض القوانين ذاتها،    

  .و قصور قنوات الإتصال و عدم الإستشارة و تعسف الرؤساء و عدم احترام مسار القرار و التفرد به
ب قليلة العدد تحمي      غير أن الملاحظ هو أن الصراع فى مثل هذه التنظيمات يبقى منحصرا فى عص

نفسها و تدافع عن مصالحها قدر الإمكان و هذه العصب إما جهوية أو تنتمي إلى نفس المدرسة أو 
التخصص أو أا من ذوى الأقدمية و غيرها مما ذكرناه سابقا، و لا تتكمن هذه العصب من التنسيق 

 مهنية متباينة، و بسبب تباعدها البنائي فيما بينها لأسباب كثيرة منها تباين مصالحها لانتمائها إلى فئات
و نقصد به انفصال المكاتب عن بعضها البعض و تباعد المصالح  و استقلالها عن غيرها، و استقلالية 
الأفراد عن بعضهم البعض إذ يعتبر كل واحد مسؤول عن نفسه فقط، و بسبب الرقابة اللصيقة و 

بسبب الخوف من الجواسيس و الخوف من العقاب الذى تداخل الحياة الشخصية مع الحياة الرسمية، و 
يتحمله شخص واحد بمفرده و لا يجد الروح التضامنية اسدة فعلا فى الواقع من طرف الموظفين 

  .لنصرته أمام الإدارة بسبب عامل الخوف دائما
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فصل عن مفهوم      و يتعلق الأمر كذلك بارتباط الموظف بجهاز الدولة و بسياستها فالإدارة لا ت
الدولة التى ترفض كل مظاهر عدم الإستقرار و مظاهر الفوضى  و الإضطراب، و تفضل الموظف المطيع 

 أمامها، لذا فالسرية عامل هام من عوامل الضغط و المسالم الذى يدعم سياستها و لا يقف عائقا
ذا يعتبر من أهم على حرية الموظفين لمنعهم من التعبير عن عدم رضاهم و عن خلافاتهم  و ه

عوامل ضبط سلوك الموظفين المدعم بجهاز آخر و هو الفرع النقابي التابع هيكليا للمركزية 
النقابية التابعة هي بدورها هيكليا لجهاز الدولة و فى نفس الوقت لا توجد أية قنوات أخرى 

ن التعددية الموظف عن وجهات نظره وعن صراعاته، و عن احتجاجاته خاصة و أيعبر من خلالها 
النقابية لم تفلح حتى الآن فى فرض نفسها،  و هذا ما يضطر إلى كبتها و التنفيس عنها بالصراع المحول 

  .أو الصراع غير المعبر عنه

إن دراسة الظواهر التنظيمية من المواضيع المعقدة فى علم اجتماع : ـ مناقشة النتائج 
تعدد المداخل النظرية التى تفسر تلك التنظيمات بسبب تعدد أسباب الظاهرة الواحدة و 

الظواهر، فهناك من يعتبر التنظيمات أنساقا تعاونية تبحث عن توازا باستمرار، و هناك من 
اعتبرها أنساقا صراعية فى علاقة جدلية مستمرة تبحث دوما عن التغيير المستمر     و ترفض 

ل إيجابا مع البيئة الخارجية فتؤثر فيها الواقع كما هو، و هناك من يعتبرها أنساقا مفتوحة تتفاع
و تتأثر ا، و هناك من ينظر إليها بمنظور التسيير الحديث المتميز بالمرونة و إعطاء الحرية 

  .للإطارات و تبسيط الإجراءات و الإعتماد على الكفاءات      و غيرها
ق و تكامل مستمرين      لقد جمعت الخلدونية بين أنساق التعاون و أنساق الصراع فى اتسا

و تسلسل مستمر، بحيث أن نسق التعاون يصبح صراعيا أو مسببا للصراع فيما بعد، و تنظر 
الماركسية إلى البيروقراطية نظرة شك و عداوة باعتبارها أداة بورجوازية لاستغلال الطبقة 

تنظيمات الكادحة لذا يلجأ إلى الصراع للقضاء عليها، أما الماركسية الجديدة فاعتبرت ال
ضرورية فى اتمعات المعاصرة و أن أسباب الصراع فيها لا يرجع إلى الملكية إنما إلى الصراع 

  .على السلطة و المصالح النادرة
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     أما النظرة الحديثة فقد حاولت الإستفادة من كل ما سبق مع عدم إغفال خصائص 
يمات حتى تتكيف مع التغيرات اتمع ما بعد الصناعي لذا حاولت توقع مستقبل التنظ

الإجتماعية السريعة فتحدثت عن موظف المعرفة الذى يركز جهوده على العلم         و 
التخصص و المعلومات، و قد أشرنا إلى أن موظف المعرفة هذا يجب هو الآخر أن يتطور 

من العالم ليصبح الموظف المحترف الذى يبيع كفاءته لمن يطلبها بشروط تعاقدية فى أي مكان 
و بذلك تصبح الفعالية أقرب إلى التجسيد فى الواقع اليومي للتنظيمات، و تصبح الكفاءات 
العالية محل تنافس قوي بين المؤسسات و التنظيمات المختلفة،  و التنظيم الأقل فعالية و الأقل 
طموحا و الأضعف من حيث الإمكانات هو التنظيم الذى يعجز عن جلب هذه الكفاءات و 
الفوز ا فى السوق بسبب عجزه عن منافسة الامتيازات التى تمنحها التنظيمات الأخرى 

  . لهؤلاء
     أما الفعالية فقد اتضح أنه من الصعب إيجاد نموذج وصفي لها خاصة فى التنظيم الإداري، 

يتصل لأن مقاييسها متعددة منها الإقتصادية و الإجتماعية و التقنية و التسييرية، و منها ما 
بطبيعة التنظيم و بخصائصه و بخصائص البيئة التظيمية الثقافية  و الإجتماعية، فمعاييرها نسبية 
و تحقيقها أمر نسبي و يرى الإتجاه ما بعد التحديثي أن الفعالية تتحقق من خلال إعادة النظر 

تنظيم و فى الهيكل التنظيمي من خلال تقليل الدرجات السلمية، و تحرك المسؤولين خارج ال
عدم البقاء وراء الأسوار، و المرونة فى الرقابة، و تحسيس العاملين بالمسؤولية، أما الفعالية فهي 
تحقيق ما يجب القيام به فى الوقت المناسبب و من طرف الشخص المناسب و فى المكان 
المناسب، و تتحقق من خلال إعطاء مفهوم جديد للتعاون يقوم على مفهوم موظف المعرفة 

و مفهوم الموظف المحترف و ذلك بسبب تغير مفهوم الولاء  و " بيتر دراكر " لذى جاء به ا
  .جوهر التعاون

     و من خلال المقابلات اتضحت أهمية الخبرة فى تحديد مفهوم الفعالية إذ هناك من ربطها 
  ات فى وقتها بآجال محددة، و بالخبرة و بالتكوين، و بالسرعة فى حالة ضرورتها، و اتخاذ القرار

457  



المناسب، و إعطاء الحرية للإطارات فى التسيير، و هناك من يرى بأا الوقت مع عدم 
ارتكاب الأخطاء و من شروطها توفر الوسائل و القيادة المناسبة،  و العلاقات الإنسانية 

 قانونية و الجيدة، و العدالة، و الأخلاق المهنية،  و هناك من يربط الفعالية بعوامل تنظيمية و
أخرى ذات علاقة بالموظف ذاته من خلال إرادته و إعطائه الحرية الضرورية خاصة فى 

  .المبادرات،  و هي تستند إلى مركزية القائد و الإتصال  و العلاقات الإنسانية
    و إذا كانت الفعالية تتأثر بتوجه العاملين و القيادة إلى الصراع و التعاون فإن التعاون و 

ع يتأثران بعوامل عديدة من داخل التنظيم و من خارجه و هي الأخرى تؤثر بصفة الصرا
  .مباشرة أو غير مباشرة فى الفعالية

     و تؤثر القيم الثقافية المختلفة فى سلوك العاملين أما مصادر هذه القيم فهي متعددة فمنها 
 العالمية التى أصبح لها أثرها بفعل القيم التنظيمية و قيم اتمع المحلي و القيم الوطنية و القيم

سرعة و كثافة الإتصال بين اتمعات المعاصرة، بحيث أصبح اندماج هذه الثقافات داخل 
  .التنظيم من الظواهر الحديثة فى اتمعات المعاصرة و التى تؤثر فى سلوك العاملين

  لعمليات  داخل  التنظيم،      و تعتبر الأنماط القيادة من أهم العوامل المؤثرة فى مختلف ا
و إذا وصفت للقيادة  أدوار ثقيلة منذ القديم فقد أصبحت فى اتمعات المعاصرة أكثر 
تواضعا و موضوعية و التزاما بالإتصال و تنفيذ الوعود و تقديم الخدمات للآخرين و التكيف 

ؤثر فى التوجه نحو مع كل  المتغيرات التنظيمية و المواقف  المختلفة، و القائد قدوة فقد ي
الصراع أو نحو التعاون بسلوكه و نمط تسييره و بذلك فهو من أهم العوامل المؤثرة فى 
الفعالية، لذا عليه أن يعمل ببعض المبادئ أو يختار من المبادئ الكثيرة ما يناسبه، منها الأخذ 

اد عامل الشك و بمبدأ أحسن الأعضاء أكثرهم منفعة للتنظيم و أكثرهم قابلية للتعاون و إبع
  .اختيار الأكفاء و التواضع و الإلتزام بالعلاقات الإنسانية

     و يعتبر الإتصال أهم ما يعتمد عليه القائد لتنشيط عملية التعاون فهو محور العلاقات و 
  مركزها، و نجاح أي تنظيم يعتمد فى جانبه الكبير على استراتيجية الإتصال التى يتبناها فى
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ين الرسمي و غير الرسمي، و قد لاحظنا فى هذه الدراسة الإرتباط القوي بين الإتصال  التنظيم
و نجاح العلاقات الإنسانية بحيث أن عيوب الإتصال المختلفة انعكست على مستوى الفعالية 
كما انعكست سلبا على العلاقات الإنسانية التى يشتكي أكثرمن نصف العينة من سلبيتها، و 

الإتصال أيضا فى تعطل المعلومات و فى تشويهها و احتكارها، أما قد لوحظت عيوب 
الإتصالات الجارية فإن أغلب المبحوثين يؤكدون بأا لاتكون إلا فى حالة الحاجة إليهم و إلى 
جهودهم فى الحالات الإستعجالية مثلا و فى التسيير اليومي أما الإتصالات المتعلقة بمصالحهم 

لإدارة هي التى تؤثر فى سلوك المبحوثين و فى أحكامهم، و إذا كان فهي نادرة، و أنانية ا
الإتصال يرتبط بالعلاقات الإنسانية و بالمصالح فإن المبحوثين يؤكدون على أهمية الحوافز 
المادية و المعنوية لأن أغلبهم يشعر بالحرمان منها و من عدم العدالة فى تقديمها لأسباب جهوية 

غيرها من أصناف الولاء، و فى الدراسة التى أجريناها فى الإدارة المحلية و قرابية و مصلحية و 
بولاية البليدة تأكد أن من أهم عوامل الجمود فى التسيير صعوبات الإتصال العمودي   و 
الأفقي، و فى دراسة أجراها معهد العلوم الإجتماعية بالولايات المتحدة الأمريكية لوحظ بأن 

 بأن مشكلتهم هي فى الإتصال نحو الأعلى، و الباقي أجابوا بأن عشر المبحوثين أجابوا
مشكلتهم هي فى الإتصال الجانبي أي مع زملائهم، و تم التوصل إلى أن جودة الإتصال تسير 
مع ارتفاع الأداء، و أن السهولة فى نقل الأفكار نحو الأعلى تزيد فى فعالية القسم، و أن 

  .فى نقل الأفكار نحو الأعلىالأقسام الأقل فعالية تجد صعوبة 
     أما الحوافز فهي عامل يثير التعاون و يثير الصراع فى نفس الوقت، فهي تثير الصراع فى 

حالة الحرمان منها أو عدم العدالة فى توزيعها أو عدم تقديمها فى وقتها المناسب،  و  تحفز  
  أصل وجودها هو تدعيم العمل على التعاون فى حالة كفايتها و العدالة  فى  توزيعها،  لأن

التعاوني، وقد أكد العاملون على أهميتها فى تشجيعهم و على أثارها السلبية و الإيجابية فى 
  .معنوياتهم سواء كانت هذه الحوافز مادية أو معنوية

  إن دراسة إشكالية الحوافز و القيادة و غيرها يستدعي ضرورة معرفة سلوك الأفراد داخل     
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نظيم و تفاعلهم مع بعضهم البعض و مع القيادة و البيئة التنظيمية، و تلعب الجماعة دورا  الت
بارزا فى تحديد سلوك الأفراد سواء كانت الجماعة رسمية أو غير رسمية،   و قد اتضح من 
خلال الدراسة أن الجماعات غير الرسمية أكثر وضوحا و تهيكلا فى التنظيمات الصناعية بينما 

 واضحة فى التنظيمات الإدارية، و أحيانا تكون هشة، و يرجع ذلك إلى اختلاف تبدو غير
التكوين و المهام وبيئة العمل و ذهنية العاملين فى المصنع و الإداريين، فالإداريون يميلون إلى 

  .الإستقلالية عن حياة الجماعة
هرة بقوة فى التنظيمات     و من خلال المقابلات اتضح بأن الجماعات غير الرسمية لا تبدو ظا

الإدارية مثل ما هو فى التنظيمات الصناعية التى تكون فيها التنظيمات غير الرسمية بارزة من 
خلال فعالية نشاطاتها و تضامن أعضائها و كثرة أعدادهم، بينما فى التنظيمات الإدارية تكون 

 بل قد يتكون من خفية و قليلة العدد بحيث حتى المكتب الواحد لا يشكل جماعة واحدة
جماعتين فيحوي كل واحد عضوين أو ثلاثة، و يرجع ذلك إلى عدة أسباب منها البناء ذاته و 
الذى نعني انفصال المكاتب عن بعضها بينما يكون المصنع مفتوحا و تحت أعين الجميع، و 

ا، و تكون المصالح فى الإدارة متباعدة  و منفصلة بنائيا و هيكليا بحيث لكل مصلحة رئيسه
لايسمح للرؤساء الآخرين بالتدخل فى شؤون المصالح الأخرى، لذا ففى الغالب يبقى الصراع 
حبيس الجدران     و أحيانا يتم القضاء عليه قبل أن يخرج للعلن، هذا زيادة على أن طبيعة 
العلاقات التنظيمية السائدة تمنع ظهور و تطور الصراعات لتصل حتى الإضراب منها حالة 

 التى يشعر ا الموظفون من بعضهم البعض ، فأي تصريح أو أي تصرف يمكن أن الخوف
يصل إلى الإدارة التى يمكنها أن توجه العقاب لهذا الشخص، لذا فالثقة قليلة إلا فى عدد محدود 
جدا من الأصدقاء، بل أن هذا الخوف يمتد حتى خارج التنظيم، ثم حتى قنوات الإحتجاج 

النشاط النقابي الذى لم يلق أي ثقة أو تشجيع من الموظفين باعتباره أداة الرسمية محدودة مثل 
تابعة لجهاز الدولة و أداة لتوجيه و مراقبة سلوك العاملين و كبت مطالبهم خاصة و أن النقابة 

  .دخلت فى تحالف استراتيجي مع الإدارة و هي وحيدة فى الساحة لعدم وجود النقابات الحرة
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لك لا ينفي وجود الجماعات غير الرسمية، إا موجودة لكن لا تعلن عن نفسها      غير أن ذ
بوضوح فتظهر  علانية بأعمالها و أنشطتها فتعلن الإضراب مثلا و تتفاوض مع الإدارة و مع 
النقابة، بل هي جماعات تتكون على أسس مختلفة سياسية و قرابية،  و جهوية، و تكوينية و 

  .ذكاء قانوني و مهني من أجل تحقيق مصالحهاغيرها تعمل فى صمت و 
     و تعتبر عصبية الولاء ذات قيمة عالية لدى هذه الجماعات فهي عامل تماسكها  و 
استمرارها و ضبط سلوك أفرادها، و عامل من عوامل قوتها فى مواجهة خصومها، لذا من 

 تحقيق الفعالية، و الضروري دراسة و فهم هذه الجماعات لتوجيه سلوكها نحو التعاون و
يكون التعاون داخل العصبية الواحدة فى الإطار الرسمي أو غير الرسمي بتوجيه من وحدة 
المصالح، أما الصراع فيكون أيضا بسبب تناقض مصالح العصبيات المختلفة القائمة على الولاء 

يات إما و الحماية و التوصية كقيم اجتماعية تتداخل مع قيم التنظيم، وتكون هذه العصب
قرابية أو جهوية أو من نفس التكوين من داخل التنظيم أو من خارجه، أو قد يكون الصراع 
بين المدير و نائبة و بين التقنيين و الإداريين، و بين الإطارات و الرؤساء، و بين الأجيال 

  . المختلفة، و بين الفاقدين للسلطة و المالكين لها
 فهم النظام الإداري الجزائري و كيف يعمل، فهو       و زيادة على ذلك من الضروري

نظام  مغلق  على  البيئة  الخارجية و مغلق داخليا أيضا من خلال تهميش فئات معينة   و 
عدم استشارتها، و من خصائصه السرية و كثرة الإجراءات و تعقدها، و كثرة الدرجات 

بتطبيق حرفية " و الإهتمام السلمية لدرجة لا نعرف المسؤول عن هذه المهام أو تلك، 
و نسيان تحقيق الفعالية، و ما يزيد من تعقيده  هو أنه نسق لا يهدف إلى الربح مما " القوانين

يجعل من الصعب تقييم أعماله، و هذا يعني غياب المؤشر الموضوعي لقياس الفعالية، فمن 
لها ببعض المزايا، و الصعب القول أن هذه المصلحة أكثر فعالية من الأخرى و بالتالي نفض

لصعوبة ذلك لا يشعر الموظفون بخطورة عدم الجدية فى العمل و لا يبالون بضعف الروح 
  التعاونية، و هذا ما يشجع التهرب من المسؤولية و تحويل أهداف التنظيم إلى الأهداف
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نذ بدأ عملية  الخاصة، إنه لو كانت الإدارة العمومية أنظمة تهدف إلى الربح لتم غلق أغلبها م
فى الجزائر شأا شأن المئات من المؤسسات التجارية و الإقتصادية التى تم " الإصلاح " 

غلقها،لكن بحكم اعتمادها على الخزينة و عدم  ربحيتها فإن عيوب التسيير تبقى مغطاة بالتالي 
  .يحافظ النسق على استمراره

يطة وراء الأسوار بحيث يتولد عن      إن هذا النظام الإداري يعيش حركية دائمة و نش
عمليات التفاعل أغلب أشكال العلاقات الإجتماعية الموجودة فى النسق الخارجي، زيادة على 
ما يتولد عن النسق التنظيمي من أشكال خاصة من العلاقات، ينعكس كل ذلك فى إحدى 

الجماعات و أهم العمليات داخل التنظيم و هي التوجه نحو الصراع و التعاون، و تسير 
الأفراد هذه العلاقات من أجل تحقيق مصالحهم ضمن ما يسمى بمجالات التبادل داخل 
التنظيم، و عند حدود التبادل هذه تحدث أهم العمليات الإجتماعية التى منها الصراع و 

  .التعاون
م     أما أسباب الصراع فهي عديدة منها عدم العدالة فى الرقابة و فى الحوافز و فى تقسي

العمل و فى العلاقات الإنسانية أيضا، و فى تقدير الجهود، و ضغوط العمل الكثيرة التى  منها  
كثرة  العمل و الرقابة الرسمية و غير الرسمية و  نمط العلاقات الذى تفرضه القيادة الرسمية، و 

، و كل الضغوط الناجمة عن الوشاية و التبليغ عن التأخر و الغياب و عدم إنجاز المهام
  .المفاجآت التى ينتظرها يوميا الموظفون، و التهميش الذى يؤدي إلى الإحباط  و غيره

     و يتحرك الأفراد و الجماعات بدافع  المصالح المشتركة فى إطار عصبيات متنوعة من 
حيث عوامل تشكلها و تضامنها من أجل تحقيق هذه المصالح بالتنسيق داخليا فيما بينها و 

صبيات أخرى مصلحية، تدعمها بالحماية و الولاء و التوصية،  و يعبر الموظفون خارجيا مع ع
عن كل ذلك باستجابات متعددة منها العطل المرضية و التأخر عن العمل و تأخير العمل، و 
المواجهة المباشرة، و كثرة التحويلات، و عدم حظور الإجتماعات بسبب إثارتها لأسباب 

  .الصراع و التوتر و الضغط
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     و قد أشارت نتائج بعض الدراسات السابقة إلى أسباب الصراع فى مجتع البحث   و 
الذى أشار إلى عدم ديمقراطية الإدارة، و صراع المصالح " محمد أحمد سعدون"منها دراسة 

خاصة الصراع على السلطة، و عدم العدالة فى الترقيات و علاقات الوساطة،  و المحسوبية، و 
 القرابية، و التعقيدات الإدارية، و قصور قنوات الإتصال،  و الدور الضعيف للنقابة، العلاقات

  .هذا ما أدى فى الأخير إلى ظهور الصراع المحول
من خلال الإستجواب الذى أجراه بأن جو اللامبالاة " ميسشال كروزييه "      كما لاحظ 

نعكس على أهداف الإدارة، و زيادة و التهميش الذى أثر فى الدفاع عن مصالح الموظفين قد ا
على التهميش فقد لاحظ غياب الصداقة و الخشونة فى المعاملة،  و ضعف معنويات الموظفين، 
و ضعف قنوات الإتصال، و التهرب من المسؤولية، و يسهم النسق التنظيمي فى إثارة بعض 

هداف التنظيم بل لا هذه الظواهر من خلال مركزية القرار و عدم إشراك الموظفين فى وضع أ
  .يمكنهم حتى إيصال أصواتهم عبر قنوات الإتصال المعروفة و التى منها الفرع النقابي

     و يوجد بعض التشابه هنا مع التنظيم الجزائري من خلال خصائص النسق الإداري  
 المتسم بالمركزية فى القرار و تعقد الإجراءات و صعوبة الإتصال مما يجعل انعكاسات ذلك

  .متشاة نسبيا
     و تبدو صعوبة الإتصال خاصة مع الرؤساء فهم يقاطعون الكلام و لا يستمعون إلى آراء 
العاملين و لا يعطون الفرصة للكلام و الشرح كما أم يستعملون أسلوب الطرد  و 
التخويف، و قد اتضح أن خمس و سبعين بالمائة من المبحوثين يجدون صعوبة فى الإتصال 

  .ؤساء لذا كانت المطالبة بزيادة مستوى المشاركة بالر
     و من بين ما توصل إليه أن مركزية القرارات تؤدي إلى عزل و تهميش الفئات السلمية 
بينما يبقى الفرد خاضعا لضغط الجماعة، و نمو علاقات نفوذ متوازية حيث يتطور معها 

  .الصراع
  تى لاحظنا أثرها أيضا فى التنظيم الإداري     و قد لاحظ بأن طبيعة تشريعات العمل ال
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الجزائري ، و التراتبية الصارمة، و طبيعة العمل ذاته بما يتميز به من ضغوط من أجل الإنجاز 
يؤدي إلى ضعف العلاقات بين الأفراد و ضعف الإتصال و ضعف الإهتمام بالعمل، كما 

 علاقات النفوذ يمكن وصف يضعف دور و تأثير النقابات، و من خلال تنظيم العمل و
علاقات الصراع داخل التنظيم و الصراعات الأشد حدة هي التى تكون بين المديرين 

و كل فئة من هؤلاء تشتكي و تتظلم حيث هناك عداوة .. المساعدين و المهندسين التقنيين
  . بين المهندسين و التقنيين و المديرين المساعدين نظرا لعدم كفاءتهم

استه أيضا للفاعل و النسق لاحظ وطأة الضغوط و كيفية تأثير النسق التنظيمي      و فى در
كيف يتصرف كل فاعل لمواجهة الضغوط التى عليه : على الأحكام و المواقف، و قد تساءل 

؟ و ما هي أهدافه ؟ و ما هي التوقعات التى يضعها لبلوغ أهدافه ؟  و ما هي الوسائل التى 
 حريته ؟  و  معرفة  ذلك يقودنا إلى التركيز على السياق الثقافي يملكها ؟  و ما هو هامش

للفاعلين و معرفة الأبعاد العاطفية لردود الفعل و إلى مجمل التعابير التى لا يمكن أن تنفصل عن 
و ليس فقط يدا و قلبا " تايلر " الواقع المعيش للفاعلين، فالإنسان ليس فقط جسدا كما يرى 

ة العلاقات الإنسانية، بل هو الكائن القادر على العمل و على كما يرى أصحاب مدرس
  .العاطفة و على الخيار العقلاني

     و كما لاحظنا فى دراستنا أن الموظفين و العصبيات التنظيمية المختلفة تتخذ مواقف لها و 
لاحظ ذلك من خلال " كروزييه"ترسم أهدافا و تضع آليات الدفاع و الحماية لنفسها فإن 

علاقات النفوذ و ضمن قواعد اللعبة يكتسب الفاعلون سلوكات دينامية دفاعية و هجومية و 
يلاحقون أهدافا متنوعة و متغيرة و استراتيجيات داخل النسق يلجأون إليها دفاعا عن 
أهدافهم أو تحقيقا لمكاسب معينة عن طريق الهجوم أو الدفاع   و الضغط على الأطراف 

  .الأخرى
لتلك الأسباب توصل إلى بعض النتائج التى منها أن الموظفين لا يسهمون إطلاقا     و نظرا 

  فى أهداف التنظيم و يواجه الموظفون ذلك باللامبالاة و الإحتجاج، و أن هؤلاء الموظفين
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  . منعزلين عن بعضهم البعض لذا فالجماعات غير الرسمية المستقرة غير موجودة
  ت الكثير من وجه الشبه لما توصلنا إليه فإن دراستنا السابقة    و إذا كان لهذه الدراسا

  :للجماعات المحلية لولاية البليدة كشف لنا بعضا من عوامل الصراع التى نختصر منها ما يأتي 
   لقد لاحظنا فى بداية الإستطلاع بأن المواطن يتهم الإدارة بالتقصير، و الموظف يتهم الإدارة 

ل مهامه، و المسؤول يتهم المحيط الخارجي و يتغاضى عن المشاكل و المواطنين بعدم تسهي
  .الداخلية

  :    و قد لاحظنا أن أهم المشاكل إنما ترجع إلى جملة من العوامل هي 
  .ـ تناقض التعليمات و تداخل الصلاحيات

ـ مشكلة ضعف العلاقات الإنسانية و الأخلاق فى المعاملات مع المسؤولين و مع الزملاء 
  .حد سواءعلى 

  .ـ ضغوط العمل التى منها الرقابة و توقيت العمل
  .ـ عدم القدرة على التوفيق بين حاجات التنظيم و المسؤوليات الإجتماعية

  .ـ نقص العدالة فى تقسيم العمل و فى الحوافز و غيرها
     أما إذا أردنا تحفيز التعاون فيمكن الإستفادة من عكس عوامل الصراع لتصبح من أهم 
عوامل تحقيق التعاون داخل التنظيم، و زيادة على ذلك فقد توصلت هذه الدراسة إلى أن 
التعاون رغم أنه قرار فردي فإنه لا يتحقق إلى ضمن شروط معينة منها العلاقات الإنسانية 
الجيدة ، وعدم التهميش ، و تقدير الجهود، و إعطاء الحقوق التى يضمنها القانون، هذا ما 

  .دور الرئيس فى التأسيس لتقاليد تقوم على التعاون و التشجيع عليهيبين أهمية 
     زيادة على ذلك يكون من الضروري فهم دينامية العلاقات الداخلية لتوجيهها نحو 
التعاون فقد لوحظ بأن آليات التعاون هي نفسها آليات الصراع و هي نفسها المؤثرة فى 

 أيضا أطراف التعاون و هم المؤثرون فى الفعالية فى الفعالية تقريبا، وأن أطراف الصراع هم
  .آخر المطاف
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    أما عوامل ذلك فهو تلك العلاقات القائمة على أساس حزبي، و قرابي،  و جهوي، و 
على أساس الجيل و المستوى التعليمي  و غيرها، و قد لاحظنا أن الإنتماء إلى هذه الجماعات 

ية و غير الرسمية و هذا يعني عدم الصراع فيما بينها، أما أسباب يعني التعاون فى الجوانب الرسم
عدم الصراع فيرجعها المبحوثون إلى عوامل كثيرة منها العلاقات شبه الأسرية بسبب ساعات 
العمل الممتدة طوال النهار التى يقضوا مع بعض، و الإشتراك فى نفس المستوى التعليمي  أو 

هة أو غيرها، زيادة على علاقات الزمالة، والمصالح المشتركة، و فى الأصول  القرابية، أو الج
الإشتراك فى نفس الأفكار و الأهداف، و بسبب الثقة المتبادلة، و بسبب الخوف من 
المشاكل، و بسبب البحث عن تحسين العلاقات و غيرها كثير ما صرح به المبحوثون مما يعتبر 

 تعميمه على باقى أعضاء التنظيم و لايبقى محصورا بعضها على الأقل مهما فى حالة الرغبة فى
داخل الجماعة الواحدة لتعم الفائدة  باقي الأعضاء، لأننا لا ننسى أن هذا التضامن و التعاون 
داخل الجماعة الواحدة قد لا نجده  بين الجماعات بل قد يكون العكس تماما، و تبقى الفعالية 

  . تتراوح بين هذا العامل و ذاك
" نور الدين حقيقي" و من أهم الدراسات التى توضح الفكرة السابقة دراسة الدكتور     

، و الذى حاول تحليلها من مختلف )1(للعلاقات الصناعية فى مصنع العربات الصناعية 
المداخل النظرية الماركسية و الدوركايمية و الفيبرية غير أا لم تكن كافية و مقنعة لتفسير هذه 

فهم الآليات التى تحكمها، بل و فهم المشاكل التى تعانى منها مثل هذه العلاقات و 
التنظيمات،   و هذا ما جعله يبحث عن مداخل أخرى أقرب إلى الواقع الجزائري و الذى هو 

و الظواهر التى تنتجها و من ذلك المدخل الخلدوني الذى فرض نفسه لتحليل هذه اتمعات   
   :توصل إلى النتائج الآتية 

__________________________  
(1) Hakiki. ( N ) ( D ). Socialisme et association dans l’Algérie indépendante, 

Genèse et ambivalence de l’expérience de la gestion socialiste et du développement 
coopératif, thèse de doctorat, université de                     Jussieux  1981.  
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ـ هناك عصبيات و تكتلات داخل المؤسسة الإقتصادية موضوع الدراسة و هي إما جهوية 
  .الحزب الوحيد آنذاك" أي موالية لحزب جبهة التحرير الوطني " أو قرابية أو جبهوية 

ـ لوحظ أن المهندسين فى هذه المؤسسة ينتمون إلى نفس الحزب السياسي و إلى نفس 
  .المدرسة التى تخرجوا منها

  . أن العمال و النقابيين منخرطون فى نفس الحزب السياسيـ
     و بذلك لوحظ بأن العصبيات المختلفة و العشائرية و الجهوية عناصر  تتحكم فى تسيير 
هذه المؤسسة و فى العلاقات التى بين أعضائها، و بناء على ذلك فإن الإضطراب كان غائبا و 

سسة و الذى كان يخفى تراجع الإنتاج و عيوب التسيير الإستقرار هو الجو الذى كان يميز المؤ
  .  فى هذه المؤسسة
 قد تكون نظرتنا الأولى إلى التعاون التنظيمي و الصراع نظرة بسيطة فنعتبر :ـ خاتمــة 

التعاون يؤدي بصفة آلية إلى تحقيق فعالية التسيير، و أنه يكفى فقط فرض القانون الرسمي 
 و تجنب الصراع، و قد تكون نظرتنا إلى الصراع على أنه أمر سلبي   لتحقيق العملية التعاونية

و مضر بمستقبل التنظيم و لا يؤدي إلى تحقيق الفعالية الممكنة، و الحقيقة أن الأمر نسبي فى 
التعاون و الصراع معا، فقد يكون التعاون موجودا و قد يرغب فيه الجميع لكننا نلاحظ 

ظيم و السبب هو وجود آليات عديدة منها ما هو ناتج عن باستمرار ضعف فعالية التن
عمليات التفاعل الداخلية متعددة الأطراف و الأشكال، و قد يكون الصراع أحد أهم آليات 
إعادة النظر فى قواعد التسيير السائدة و فى أشكال العلاقات بالتالي يكون أحد أهم عوامل 

  .دود الخطرالتغيير نحو الأحسن خاصة إذا لم يصل إلى ح
     لقد اتضح جليا مدى تعقد الظواهر التنظيمية خاصة فى التنظيمات الإدارية نظرا لتعدد 
المتغيرات التحليلية و التفسيرية الخاصة ا و ترابطها الشديد، لذا كان من المهم الأخذ 

 الفهم و بالمداخل النظرية المتعدد و ربما أيضا تعدد المداخل المنهجية و التقنية هي أدوات
  التفسير، خاصة من حيث معايشة التنظيم فى حياته اليومية ذلك أنه لا يكون سهلا فهم
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 السلوك التنظيمي بمجرد توزيع الإستمارات بل من الضروري القيام بدور الباحث المشارك و 
ذلك من أجل الحصول على ما نريد من معلومات خاصة إذا علمنا أن التنظيم الإداري عندنا 

  .الباحثينتسم بالإنغلاق و التحفظ اتجاه الغرباء خاصة أمام ي
     إن هذه الجهود التى نبذلها إنما من أجل البحث عن العناصر التى نحقق ا أقصى مستوى 
من الفعالية فقط و ليس الفعالية الكاملة، لأن خبراء التسير يتفقون على أنه مهما بلغت دقة 

  ا كان البلد متطورا فى مختلف الميادين التسيير و مستوى التحكم و مهم
و فى علوم التسيير خاصة فإنه لا يتحكم فى تسيير مؤسساته بنسبة كاملة، و إن الإدارات 

  .العامة تجد دوما صعوبات من هذا الشكل أو ذاك تمنعها من بلوغ هذا النموذج المثالي
تماعية و الثقافية،  و      إن اختلاف خصائص البناء الإجتماعي، و خصائص البيئة الإج

مستويات النمو الإقتصادي و الإجتماعي، و خصائص الأنساق التنظيمية كلها متغيرات تؤثر 
فى توجهها نحو النجاح فى تحقيق أعلى مستويات الفعالية أو تمنعها من ذلك، و هذه 

  .الخصائص هي التى تنتج أيضا مختلف العمليات الإجتماعية داخل التنظيم
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  :ـ قائمــة المراجع    
  

  :ـ المراجع باللغة العربية 
البربر و من عاصرهم من ذوى السلطان  كتاب العبر و ديوان المبتدأ و الخبر فى أيام العرب و العجم وـ ابن خلدون، عبد الرحمن ، 

  .1967 ، 1، مكتبة المدرسة و دار الكتاب اللبناني ، ط1 ج الأكبر،
  .1996 ، مكتبة عين شمس ، القاهرة العملية التنظيمية و البناء التنظيمي ، حمدي ـ أبو الخير ، كمال

  .1970علي الجمال، ساس، مطبعة جامعة القاهرة :  ، ت  الفرد و المنطمة ، الصراع بين النظام و الفرد،ـ أرجريس ، كريس 
كرم، سمير ،  مؤسسة :   ، تير الاجتماعي و السياسينشوء الطبقات فى الجزائر  دراسة فى الاستعمار و التغ ، ـ الأزرق ، مغنية

  . 1980الأبحاث العربية ، بيروت  
  .1994 1 ، مكتبة الأنجلو المصرية ، القاهرة ، طدراسات فى علم الاجتماع التنظيمي ،اعتماد ، علام  ـ

  .  س     د 2، القاهرة ، طنظلة الحكيم ، و محمد مظهر ، سعيد ، دار المعارف :   ، تجمهورية أفلاطونـ أفلاطون ، 
  . إسماعيل  محمد ، و بدران ، أحمد ، مكتبة مصر ، القاهرة  دس،عماد الدين:  ، ت التصنيع و المشاكل الإنسانية ،التون ، مايو ـ
  .1953عيسى، ميخائيل سابا، مكتبة صادر، بيروت، : ، ت إنجيل بوذا_ 

  .1992 1فريفر ، نخلة ، المركز الثقافي العربي ، بيروت ، ط:   ، تالعلوم الاجتماعية المعاصرة ،ـ أنصار ، بيار
  .1978محمود سلمان حسن ، دار الطليعة ، بيروت ، :  ت  ،الاقتصاد السياسي ،ـ أوسكار لانكة 

يع ، عبد االله ، هشام ، الدار الأهلية للنشر و التوز:  ، ت كلاسيكيات الإدارة و السلوك التنظيمي ،إيفانسيفيتش ، ماتيسون ـ
  .1991  1عمان ، ط

  الصباغ ، زهير، معهد الإدارة العامة ، :  ، ت إدارة الأداء دليل شامل للإشراف الفعال ،ـ أي هايتر ، ماريون 
  . 1988الرياض 

و السيد ، محمد علي، محمد:  ، تعلم الاجتماع الصناعي   ، و سميث ، م،أ، و تشايلد، ج،  و براون ، ب،ك،باركر س،ر ـ 
    .، د، س منشأة المعارف ، الإسكندرية، و محمد جابر ، سامية، اطي، السيدعبد الع

  .1993 ، 3 ، لا توجد دار النشر ، لا يوجد إسم البلد ، ط السلوك التنظيمي، ـ بدر ، حامد
 و   المشيقح صالح ، و محمد العقيلي ، عبد العزيز،  محمد مبارك الدباس،:   ،تالإتصال و السلوك الإنساني ،برنت ، روبن ـ 

  .                                             1991مطابع معهد الإدارة العامة ، الرياض . محمد ، سليمان و آخرون
  .2002، ديوان المطبوعات الجزائرية، الجزائر، إتفاقيات إيفيانـ بن خذة ، بن يوسف، 



 دار المعارف ، ، و السيد ، الحسيني ، و آخران محمد، لجوهري ،ا:   ، تعلم الاجتماع و النقد الاجتماعي ، توم، بوتمور  ـ
  .1981 1القاهرة ، ط
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  .1984  2ممدوح حقي ، منشورات عويدات ، بيروت ، ط :  ، ت تاريخ السوسيولوجياـ بوتول ، غاستون ، 
شاهين، فؤاد،  ، و خليل :   ، ت1 ، جموسوعة مناهح علم الاجتماع ، مصطلح العلوم الاجتماعية ، بودون ، و لازارسفيلد  ـ

  .1981  1دار الحقيقة ، بيروت ط. أحمد ، خليل
  .1995 1  مكتبة العالم الثالث ، القاهرة ، ط،فتحي ، إبراهيم:   ، تحول الثقافة و السلطة ، بورديو ، بيار ـ
  . س، للنشر ، الدار البيضاء د دار توبقال،بن عبد العالي ، عبد السلام :   ، تالرمز و السلطة   ،بورديو ، بيار ـ

دار كنعان للدراسات و النشر ، . العوا ، عادل: ، ت العقلانية العملية ، حول الأسباب العملية و نظريتها  ،ـ بورديو ، بيار 
  .1994دمشق 

  .  ، دار الغرب للطباعة و النشر ، وهران د س لتسيير البشريا مبادئ ،ـ بوفلجة ، غيات
العريان محمد، علي، و خليل :  ، ت  القيادة و ديناميكية الجماعات، جورج ، م بيل ، و ج نيل رودابا ـ بوهلن، جورج ، و 

  .1969  إبراهيم ، مكتبة الأنحلو المصرية ، القاهرة شهاب،
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  .1999   دار الجيل ، بيروت،الزيتوني ، نور الدين :   ، تنظرات فى مسألة الزعامة ،  س ، ماتسويل،ـ جون
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  .1988 ، الدار الجامعية ، القاهرة نظريات التنظيم و الإدارة ، ـ محمد عبيد ، عاطف
 وجيه، أسعد ، وزارة الثقافة و الإرشاد القومي ، دمشق :   ، ت1 جساسيةاتمع الحديث فى أبعاده الأ ،ـ مجموعة من المؤلفين 

1982.  
  .1963 ، 2، دار المعارف، القاهرة،  ط، كتاب الجزائرالمدني،  أحمد توفيق ـ 
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  .* موقع الجماعات المحلية فى التنظيم الهيكلي للدولة1: ـ الشكل رقم 
  
  
  السلطات الإداريةـ 2                                    الإدارة المركزيةـ 1
  



  
  .ضرئيس الجمهورية                                 ـ  مجلس النقد و القر: أ 

  .ـ الس الأعلى للإعلام.                                رئيس الحكومة: ب 
  .ـ المرصد الوطني لحقوق الإنسان.                                     الوزيــر: ج 

  .                                                       ـ مجلس تنظيم و متابعة البورصة
  .                                                       ـ مجلس المنافسة

  
  
  :الجماعات المحلية  ـ 3

  . ـ الإدارة الجماعية4.                                        أ ـ  الولاية
  . ـ الهيئات العمومية5.                                       ب ـ البلدية

  . ـ المصالح الخارجية6                                                      
   

  .                                                               ـ الجهوية
  .                                                               ـ الولائية

  .                                    ـ الدائرية                           
  .                                                               ـ البلدية

  
  ــــــــــــــــ

  .188/ 90: المرسوم التنفيذي* 
  .*تنظيم الولايـــة : 2ـ الشكل رقم 

  
  



  .          ـ الس الشعبي الولائيـ الوالـي                                  
  

  .ـ الوالـي.                                      ـ مجلس الولاية
  .ـ الديوان

  
  .ـ رئيس الس الشعبي الولائي.                                        ـ الأمين العام

  
  .              ـ الدائرة

  
  .                                 ـ الديـــــوان.             ـ الإدارة

  .ـ المديريات
  .ـ الأجهزة الجماعية
  ،ـ اللجـــان.                                    ـ الهيئات العمومية
     إدارية، صناعية،

  .   تجارية
  

  .                   ـ المصالح الخارجية
  .                       ـ الولائية
  .                       ـ الدائرية
  .                       ـ البلدية
  ــــــــــــ

  .09/ 90: القانون * 
  



  . *تنظيم البلدية : 3ـ الشكل رقم 
  
  

  الس الشعبي البلدي                            
  
  
  
  
  

  :          اللجان رئيس البلدية                                              
  .                                                                           الدائمة
  .                              النواب                                      المؤقتة

  
  .الأمين العام

  
  
  

  .ـ الإدارة البلدية
  .ةـ الأجهزة الجماعية أو الاستشاري

  .ـ الهيئات العمومية
  

  .الصناعية، و التجارية،       الإدارية
  الاستمــــارة أسئلـــــة 



 
 

  أنثى      ذكـر :  الجنـس -سنة  :           السـن  -

   الجنوب   - الغرب       - الوسط           - الشرق         -:  الانتماء الجغرافي  -
 الغـرب         - الوسـط                        - الـشرق                    -: للمسؤول المباشر    الانتماء الجغرافي    -  
   الجنوب-
   .……………………………………………التعليمي المستـوى- 

  الإنجليزية-الفرنسيـة       -العربيـة     - :فيهـا تتحكـم التي اللغـات -

 .....................................…………أخرى

 أتحكم-   لا   ؟   نعم       .الآلي الإعلام استعمـال في تتحكـم هـل-1     

  قليـلا  فيـه

ــواع - ــرى أنـ ـــن أخـ ـــن مـ  التكويـ
……………………………………………………………………..................

......…… 
 الحالية            سنة المؤسسة خارج العمل فيه بما العمـل في الأقدمية -

 تشغلـه الذي المنصـب -

 .………………..………………………………………………………………………حاليـا

 مؤسسـات   في :أ -  سابقـا شغلتـه منصـب آخـر -

 ...........………………………أخرى

 .……………………المؤسسـة   نفس في:  ب         
المهام؟    إنجاز يسهل العدد هذا هل  -      المصلحـة؟      داخـل عددكم كم-   
 الذي المكتب كم عددكم داخل-2                      لا                                  نعم

    لا      …المهام؟ نعم    إنجاز يسهل العدد هذا فيه         هل تعمل

  :  في حالة الإجابة ب لا-
 كثــرة الحديـث في أي -     هل بسبب التدخل في مهامك الخاصة       -

      شـيء

 عــدم وضـــوح المهـــام     -      الاتكـال على بعضكـم  البعض         -    



 ........................……… أخرى-    

  .؟ جهـودك تقديـر  عدم أو التشجيـع عدم مـن تعانى  هل-3

نعم         المعنوي :ب   لا             المادي، نعم      – أ :التشجيع عدم -
  لا   

 رد هو ما ، نعم حالة  في-                لا نعم : التقدير عدم -

   غضب– فعلك؟

الصراع  و المواجهة في الدخول -شفوي       كتابي             احتجاج -
  

 ..………………………………………….………… أخرى-     

  لمهامـك؟  أدائك عدم التشجيع في يؤثـر كيـف -
الثقة في علاقات العمل        عدم -إهمال العمل       تأخير إنجاز العمل        عدم إتقان العمل     -
  - التغيب         - التأخر عن العمل       -

……………………………………………………………………………………………………………………أخرى

. 
 تكليفك بمهام اكثر من طاقتك ؟   نعم        لا  :من تعاني  هل-4

 الأوامر ؟  تعدد مصادر-                لا نعم ؟ مستواك من أقل بمهام تكليفك - 
 نعم       لا

  
   إسناد مهامك إلى شخص آخر ؟ نعم         لا -
 ؟  لمهامك أدائك في ذلك يؤثر كيف -

 عدم الثقة في علاقات العمل        -إهمال العمل       تأخير إنجاز العمل        عدم إتقان العمل     -
  - التغيب        - التأخر عن العمل       -

……………………………………………………………………………………………………………………أخرى

. 
 
  نعم       لا  .؟ اليوميـة لمهامـك المتعمـد التعطيـل من تعانـى  هل- 5



 للعمـل الضروريـة بالوسائل تزويدك عدم  -:        في حالة نعم هل عن طريق -   

 لا  ؟نعم       

 العمــل وسائــل تصليــح   عــدم-                                          

         ؟نعم        لا 

  عدم إعطائك المعلومات الضروريـة للعمـل ؟ نعم       -                                           
  لا                                            

  ……………………………………………………… أخرى-                                          
  يعطل مهامك؟   مـن-   
  زمــلاء  - زمــلاء  المصلحــة            - المســؤول المباشــر      -   

 المكتــب                                                       

 ..........                 ……………… آخريـن-   

 ؟  مـا هي الأسبـاب-
……………………………………................................................... 

  
 و زملائك؟ المسؤول طرف من المهنية أخطائك أمام التسامح عدم من تعانى هل- 6 

  لا يتسامح-  يتسامح       -:  المسـؤول  -

    يتسامحون  لا-     يتسامحون -  :الزمـلاء   -
 لا      نعم الآخرين؟ طرف من كأخطائ عن المستمر البحث من تعانى  هل-  

   من هـؤلاء الأشخـاص ؟-
 زمــلاء  - زمــلاء  المكتــب         - المســؤول المباشــر          -   

  المصلحــة
  ............                                         ………………آخريـن- 
  تأخير إنجاز المهام      عدم إنجاز المهام         التأخر     التغيب    -ما هي هذه الأخطاء ؟  -

       …………………………أخرى

        لا  نعم المسـؤول؟ إلي الأخطـاء هـذه يبلغـون هـل - 



 القيام بنفس - مواجهة كلامية        - غضب        -في حالة نعم ما هو رد فعلك ؟     -
              السلوك

أخرى -
………………………………………………………………………………………………………………….  

يستشيرك في -نعم      لا       :  يشاركك في أداء مهامك-:     هل مسؤولك المباشر -7
يعاملك -نعم       لا        :  يشجعك-نعم       لا       :                الأمور الخاصة بالعمل

  نعم       لا   : بثقة  
  : نعم       لا:  يحتكر المعلومات -:       نعم       لا: المهام بسرعة يضغط عليك لأداء -
 -نعم      لا   : يهددك بالعقاب دائما-

         ………………………………………………………………………………………………………………أخرى
   هل تتوقع كل يوم مفاجآت في العمل؟   نعم      لا        في حالة نعم، ما نوعها ؟-8
   تحويلك إلى مكتب آخر       -إلى مصلحة أخرى                تحويلك -
    توبيخ من طرف المسؤول المباشر-  وشاية من طرف الزملاء                -
 أخرى -

……………………………………………………………………………………………………………………………
………….. 

  كيف تؤثر هذه المعاملة في أدائك لمهامك ؟ -
 عدم الثقة في علاقات العمل        -    تأخير إنجاز العمل       عدم إتقان العمل     إهمال العمل   -
  - التغيب        - التأخر عن العمل       -

……………………………………………………………………………………………………………………أخرى

.  
  المسؤول  أو الزملاء؟ طرف من بالعمل  الخاصة الجديدة المعلومات تصلك  هل-9

       كتابيا: الزمـلاء طرف من-        شفويا       كتابيا: المسؤول طرف  من- 

 شفويا 

 كتابيا        شفويا:   من طرف المسؤول و الزملاء معا - 



    ؟ العمل في الزملاء و بالمسؤول الاتصال عدم أو نقص من تعانى  هل-10

           
       نعم :بالزملاء الاتصال نقص    -        لا نعم :بالمسؤول الاتصال نقص--

 لا  

        نعم:بالزملاء الاتصال  عدم- لا         ن  نعم: بالمسؤول   الاتصال عدم-
 لا

 رغبتك الخاصة     رغبتهم الخاصة       - طبيعة العمل     -: في حالة نعم هل بسبب  -
  .     ……………………………أخرى

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………..  
  لا      نعم ؟ مهامك إنـجاز في تقصـر بأنك إشعـارك تم  هل-11
 - كتابيا       -       شفويا-:المسؤول طرف من هـل بنعم، الجواب كان  إذا-        

  من طرف الزملاء

 هل هو تقصير حقيقي       مجرد استفزاز           -   
 ……………………………………………………………………أخرى

……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……………………..  
  لا        نعم العمل؟ في أكبر جهودا تبذل لأنك عليك الضغط تم هل– 12
 زملاء المصلحة       -زملاء المكتب        -: من   طرف من نعم، حالة في  

 هل لأنك تبدو -؟   الأسباب هي ما   .…………………………………………………آخرين
لأنك تبدو -نعم     لا      : تكشف ضعفهم في أداء العمل-نعم      لا      : اكثر جدية منهم 
-نعم      لا      : اكثر كفاءة منهم 

      ………………………………………………………………………………………………………أخرى
……………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………    .  
        لآخر مكتب من أو     لأخرى مصلحة من تحولت أن لك سبق هل– 13

  كم مرة-



 من رئيسك        الإدارة  من بقرار بطلبك         ذلك تم هل نعم حالة في

  المباشر
 سوء العلاقة مع –مع المسؤول       سوء العلاقة -خاصة بالتسيير      –الأسباب؟     هي ما

-الزملاء               
أخرى

……………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………... 

  لا       نعم ؟ اتجاهك مفاجئة قرارات تلقيت هل 14- 
 -      حرمانك من الترقية– الأجر        من خصم- : هل تخص نعم حالة في - 

  عدم تسليمك العلاوات
    .………………………………………… أخرى-  

 اذكرهـا صالحـك، في أخرى قـرارات -
……………………………………………………………………………………………………………………… 

إذا كان -نعم        لا        العمـل؟ في لمهامـك أدائك في ذلك اثـر هل - 

  :الجواب نعم، هل من خلال

   التغيب      - عدم الثقة في علاقات العمل     - عدم إتقان العمل      -    تأخير الإنجاز    -
  - التفكير في تغيير مكان العمل       -التأخر عن العمل       - 

 ………………………………أخرى

 و الدخـول على رقابـة - العمـل  ؟ في الموجـودة الرقابـة أنواع مـا- 15
 الوقت المحدد في الخروج

 العمـل نوعيـة على رقـابـة-       المهـام إنجاز على ابـةرقـ - 

 ……………………………………………………حـدد: أخرى -

  أشخاص آخرون يستعين م المسؤول - المسؤول المباشر      –من يقوم بالرقابة؟ -

 تهتم تجعلك   أداة     -عليـك للضغـط أداة الرقـابـة هـذه هـل16- 

 بالعمل اكثر



 أخرى حدد – الصراع          تثير       - التوتر في تزيد-    
…………………........................ 

 لا       نعم .الموظفين؟ على الرقابـة في عدالـة توجـد هـل17 -
 ؟ العدالة في الرقابة عدم أسباب هي ما - ، لا حالـة في -

  اء إلى نفس القرابةالانتم- الانتماء إلى نفس المنطقة الجغرافية          -    
   الانتماء إلى نفس التكوين - الانتماء إلى نفس الاتجاه السياسي          -    

أخرى -
………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………….  
 :إلى الرقابـة في العدالـة عـدم أدى هـل -

 تأخير -زملائـك        مع علاقتك سوء  - - المسـؤول علاقتك مع سـوء- 
 - التأخر عن العمل       - التغيب        -      عدم إتقان العمل-إنجاز العمل      

 ………………………………  أخرى-التفكير في تغيير مكان العمل     
……………………………………………………………  

  أحيانا       لا         نعم -العمل؟ اجتماعات تحضر هل- 18
 الاجتماعـات؟ في تكـرارا الأكثـر المشاكـل هي ما نعم، حالة في    

 ما -بالتسييـر        خاصـة مشاكـل-   
   ........................…………………………………………………………………………هي

 ما -        مهنيـــة مشاكـل - 
 .........................................…………………………………………………هي

 ما -اجتماعيـة         مشاكـل -  
  ..........................................……………………………………………هي
 هل تفضل عدم عقد الاجتماعات لأا تثير التوتر ؟ نعم        لا-19

 تثير الصراع - تثير مشاكل خارجة عن موضوع الاجتماع      -:   في حالة نعم ، هل لأا - 
 أسباب أخرى - تثير الصراع بين جماعات معينة         -شخاص معينين     بين أ

………………………………………………………………  



 أشخاص فيها تعمل التي المصلحة أو فيه تعمل الذي المكتب في يوجد  هل-20

 القرابة نفس إلى معهم تنتمي

   :نعم حالـة في       لا   نعم     ؟ )العائلة (
 ؟ نعم        لا  بالعمـل الخاصـة الأمـور في ممعـه تتعـاون هل-

يساعدونك لأداء - يعوضونك عند غيابك       -  في حالة نعم ما هي جوانب هذا التعاون ؟ -
يساعدونك لأداء عمل لا تعرفه       -يساعدونك في حالة كثرة العمل       -عمل مستعجل    

 لحـل التعاون    -   العمل سيـر لتسهيل الاقتراحـات و الأفكار   تقديم-

 ………………………….............…  أخرى       -الشخصيـة المشاكل
 
 ؟ لماذا الحالتين في      نعم       لا ؟ معـهم الصـراع إلى تميـل هـل -

............................ 
 
 تنتمي أشخاص المصلحـة أو فيـه تعمـل الذي المكتب في يوجـد هـل-21

 : في حالة نعم -؟   نعم         لا         الجغرافيـة المنطقـة نفـس إلى عهـمم
    ؟ نعم      لا بالعمـل الخاصـة الأمـور في معهـم  تتعاون هل-

يساعدونك لأداء - يعوضونك عند غيابك       -  في حالة نعم ما هي جوانب هذا التعاون ؟ -
يساعدونك لأداء عمل لا تعرفه       -حالة كثرة العمل       يساعدونك في -عمل مستعجل    

 لحـل التعاون    -   العمل سيـر لتسهيل الاقتراحـات و الأفكار   تقديم-

  …………………………  أخرى       -الشخصيـة المشاكل
 
 الحالتيـن في      لا         نعم ؟ معهـم الصـراع إلى تميـل هل-

  .........................……… لماذا؟
.  

 في معهـم تشترك من المصلحـة أو فيـه تعمل الذي المكتب في يوجد هل-22
  :نعـم  حالـة  في-              لا نعم   ؟ التعليمي المستـوى نفس
    ؟  نعم      لا بالعمـل الخاصـة الأمـور في معهـم تتعاون هل-



يساعدونك لأداء - يعوضونك عند غيابك       -  ؟  في حالة نعم ما هي جوانب هذا التعاون-
يساعدونك لأداء عمل لا تعرفه       -يساعدونك في حالة كثرة العمل       -عمل مستعجل    

 لحـل التعاون    -   العمل سيـر لتسهيل الاقتراحـات و الأفكار   تقديم-

  …………………………  أخرى       -الشخصيـة المشاكل
 
 لماذا؟ الحالتيـن في       لا        نعم ؟ معهـم الصـراع إلى تميـل هل-

……………………………… 
……………………………………………………….......................................................

............... 

 ؟ العمـل زمـلاء مع اكثـر تتعاون تجعلك التي الأخرى العوامل هي  ما23-
  الجيـل نفـس إلى   الانتمـاء-       الدراسـي التخصـص -  

 - الثقافية       -  السياسية      -       النقابية-: الجمعية نفس في الانخـراط -
 ..… أخرى     الرياضية

 .التعـاون؟ هـذا اوجـه هي  ما-  

يساعدونك في حالة -يساعدونك لأداء عمل مستعجل        - يعوضونك عند غيابك       -
  العمل          كثرة 

 سيـر لتسهيل الاقتراحـات و الأفكار   تقديم- يساعدونك لأداء عمل لا تعرفه       - 

  أخرى     -الشخصيـة المشاكل لحـل التعاون   -   العمل
…………………………  

 ؟ MISSIONS الخاصة المهام لأداء الموظفون يستدعى أساس أي على 24- 
 الولاء  درجة-      للإدارة الولاء  درجة     -الخبرة      - الكفاءة - 

  المباشر  للمسؤول
 القرابي   الانتماء-       الجغرافي  الانتماء-    

 ……………………………………………………………………………أخرى - 

   نعم الإدارة؟ لأجلها تستدعيك(MISSIONS)  خاصة مهام هناك  هل25-

 لا   



  ....…………………؟ ـامالمه هـذه نـوع مـا نعـم حالـة في - 
 ؟ المهـام لهذه استدعائـك أسباب هـي مـا26- 
 الخبـرة تملـك  لأنـك      -الرسميـة مهامـك مـن لأـا - 

  الأوامر ترفـض لا لأنك      - ثقـة محـل لأنـك -  

 ..………………………………………………………… أخرى  -

  لا      نعم ختيار؟الا في أخطأت الإدارة بان صرحوا موظفين هناك هل 27- 
 ........……………………؟ الأسبـاب هـي مـا نعـم حالـة في -

  في حالة نعم هل؟-       لا  نعـم       ؟ آخر شخصـا اقترحـوا هـل -    
  

   الخبـرة يملـك  لأنـه-        الرسميـة مهامـه من لأـا - 
  ر   الأوام يرفـض لا  لأنـه-        ثقـة محـل لأنـه - 

  ……………………………………………………………………أخرى -  
ما؟نعم        اختيار شخص في أخطأت الإدارة اعتبرت أن لك سبق هل أنت  و28-

  لا
  : أساس على كان الاختيار لأن هل نعـم حالـة  في -

 الولاء درجة    - للإدارة الولاء   درجة-     الجيل نفس إلى  الانتماء  - 

 للمسؤول المباشر

 الجغرافية  المنطقة نفس إلى  الانتماء-      القرابة نفس إلى   الانتماء-  

  -  الثقافية     - السياسية       -       النقابية : - الجمعية نفس في الانخـراط - 
 الرياضية

  لا      نعم ؟ آخريـن أشخاصا اقترحت هـل - 
 .……………………اقتراحـك؟ أسباب هي مـا نعـم حالـة في - 
 
 معينة لمهام الاختيار سوء أدى الزملاء بأحد أو بك خاصا مثالا تتذكر  هل-29

 العمل؟ نعم     لا     في حالة نعم كيف كان التأثير ؟ أداء فعالية في التأثير إلى
 



 جديد من العمـل  إعادة-اكبـر        تكاليف-       الإنجاز في تأخر - 

   ……………………………………………………………………………أخرى-   

   :إلى الاختيار سـوء أدى هل30- 

كلامية       توقف عن  مشادات     -كتابي احتجاج     -شفوي  احتجـاج-     
   العمل
 أخرى-      

…………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………….………  

  لا      نعم فيـه؟ دخلـت صـراع آخـر تتـذكـر  هـل-31
  بعد الأقدمية-؟ في السنوات الأولى لعملك            وقـع متى نعم حالـة في -

 المسـؤول   -    نعم        لا: العمـل في زميـل : - مـع كان هـل - 

 نعم       لا: 

:  في حالة نعم ما طبيعة هذه الجماعة نعم         لا        ؟ العمـل في جماعة - 
                               

     قرابية     - جهوية    - نقابية- 

 ………………………………………………………………………………………أخرى 

 ؟ الصـراع هـذا أسباب هي  مـا32-
 ..……………………………هي؟  ما-بالعمـل       خاصـة أسباب -

ما      - بالعمل  لها علاقة لا شخصية أسباب - 
  .……………………………………………هي؟

  أخرى -
……………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………. 
 

 ؟ الآخريـن مـن بدعـم أم الوضـع هـذا وحـدك واجهت  هل33-
 .الآخريـن مـن  بدعـم-      وحـدك - 



 -المسؤول            -العمل في صديقك - ؟ دعمك من الدعم حالة في - 
 النقابة

  ………………………أخرى      - إليها تنتمي التي الجماعة- 
    - شفوي احتجاج - ؟ الصـراع هـذا عن التعبير كان  كيف- 34

 كلامية مشادات 

مرضية          عطلة      - النقابة إلى اللجوء      - -كتابي احتجاج  -
  طلب استيداع-

 .…………………………………  أخرى-         المبرر غير التغيب  -

 حله تم كيف ، نعم حالة        لا       في نعم  الصراع؟ هذا حل تم هل35- 

  ؟
 ..……………………………… ؟ هي ما أطراف أخرى بتدخل هل -

 حاله على  الوضع بقي هل - ؟  نعم       لا       بالتراضي الحل تم هل -   

        لا ؟ نعم

  - : إلى الصراع هذا أدى  هل36-

 الضغوط رغم الحالي بمنصبك التمسك     -  المؤسسة مغادرة في لتفكيرا -  

  تأخير إنجاز العمل-     

التأخر عن - التغيب         - عدم الثقة في علاقات العمل       - عدم إتقان العمل      - 
 العمل               

        
 - 

أخرى
……………………………………………………………………………………………………………………………………………

…….  
   ؟ العمل خلال من حققتها التي الأهداف هي  ما- 37  

  الاعتراف   التكوين     - الترقية  -      السكن -      فقط الأجر    - 
 بمجهوداتك



 أخرى- 
……………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………….. ……………………………………….  

   ………………………………………………… تحققها؟ لم التي افالأهد هي  ما 38-

 : إلى الأهداف لهذه تحقيقك عدم أدى  هل-    
 الضغوط رغم الحالي بمنصبك التمسك     -  المؤسسة مغادرة في التفكير -  

  تأخير إنجاز العمل-     

التأخر عن -     التغيب     - عدم الثقة في علاقات العمل       - عدم إتقان العمل      - 
 العمل               

        
 - 

أخرى
……………………………………………………………………………………………………………………………………………

……. 
    نعم  الأهداف؟ هذه لتحقيق معينة أطراف ضد صراع في دخلت  هل-39 

  لا  
- المباشر       المسؤول-      الإدارة – الأطراف؟ هذه هي من ، نعم حالة في   

  زملاء منافسون

  ..………………………………………………  آخرون-     
كلامية        مشادات     - شفوي احتجاج استعملتها؟ التي الوسائل هي ما-40
   احتجاج كتابي-

 -طلب استيداع        -       مرضية عطلة      - النقابة إلى   اللجوء- 
 التغيب غير المبرر 

 أخرى -
……………………………………………………………………………………………………………………………

………………………………………….. …………………………………  

    المصلحة؟ أهداف تحقيق تعرقل التي الأخرى الأسباب هي ما41- 



-العلاقات        سوء-     الكفاءة نقص     - الاتصال مشاكل   -  
  نقص الوسائل

  ……………………………………………أخرى-
لا           نعم ؟ تحسين إلى تحتاج فى العمل كثيرة أشياء هناك تلاحظ أن  هل42-

اذكرها  في حالة نعم ، 
……………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………….   

 المهام لإنجاز باستمرار يتعاونون الموظفين تجعل بأا ترى التي العوامل هي  ما- 43 

 ؟ اليومية
……………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………….. 

 ؟ المسؤول مع يتعاون الموظف تجعل التي العوامل هي ما 44- 
….………………………………………………………………………………………………………………………

……………………………..…………………………………………………………….. 
  ؟ العمل نظام تحسين خلالها نم يتم التي العوامل هي ما 45- 

……………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………..………………………………………………………………. 

  ؟ في أداء مهامه فعالية أكثر الموظف تجعل التي العوامل هي ما 46- 
    

……………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………….  

 ؟ المؤسسة أهداف تحقيق خلالها من يتم التي العوامل هي ما- 47
   ؟ المصلحة داخل الصراع في تزيد التي العوامل هي ما-48

……………………………………………………………………………………………………………………………
……………………..……………………………………………………………………………       



  مـلدليـل مقابلـة خـاص بصـراع جماعي محت
  
   هل حدث أن دخل الموظفون في صراع مع الإدارة؟ نعم        لا -1

 التكوين    -السكن     – الترقية      – الأجور – في حالة نعم ، ما هي أسباب هذا الصراع؟ -
  العلاوات      -
لومات        عدم التزويد بالمع– عدم الإشراك في القرارات      – عدم العدالة في تقسيم العمل-

   ……………………………       ،أخرى 
…………………………………………………………………………

……………………   
   هل سبق هذا الصراع شكايات كثيرة ؟ نعم       لا -2

  ..…………………في حالة نعم ، كم عددها ؟  -
   الرد         – الاستماع      - هل تم الاستماع و الرد على هذه الشكايات ؟ -3

   سلبيا           – إيجابيا      -:  ، هل كان في حالة الرد -
 مشادات – احتجاج شفوي      - إذا كان الرد سلبيا ، كيف كان رد فعل الموظفين ؟ -  

( )  التهديد بالإضراب      الإضراب – اللجوء إلى النقابة     –كلامية     احتجاج كتابي     
 ………………………………… أخرى –

…………………………………………………………………………
..……………………………………………   
  :  إذا تدخلت النقابة في حل الصراع فهل-4
 ساهمت في تحقيق مطالب - زادت في تعقيد الصراع      - ساهمت في حل الصراع          

  الموظفين     
د  تمت هزيمة أح–تم تأجيل الحل      -لم تفعل أي شيء      - - وقفت بجانب الإدارة    -

  إيجاد حل بالتراضي        -الطرفين      
   هل أثر هذا الصراع في سير العمل ؟ نعم       لا  - 5

  في حالة نعم ، كيف كان التأثير ؟       -
 – سوء العلاقة بين الموظفين و الإدارة     – عدم احترام الموظفين لقواعد العمل الرسمية    -  

   التغيب –التأخر عن العمل       –التأخير في إنجاز المهام 



   هل كان هذا الصراع ضروريا ؟ نعم       لا - 6
  : ، هل لأنه أدى إلى) نعم( في حالة -  

   طرح المشاكل  ل    ، إعادة النظر في طريقة العمل  -
   تحسين العلاقات الإنسانية       ظروف العمل  -

  ………………………رى أخ– تحسين الظروف الاجتماعية للعمال      -
 ………………………………  

………………………………………………… ..  
  : في حالة لا، هل أدى إلى -
   سوء العلاقات الداخلية   -زيادة التخوف و الشك بين الموظفين       -

   نقص الاتصالات  - تأثر السير العادي للعمل     –
   عدم تحقيق الأهداف الموضوعة من طرف الإدارة    –
   ………………… أخرى    –  قليل فقط من هذه الأهداف   تحقيق جزء -  
   هل تذكر صراعا حدث بين جماعتين أو أكثر في العمل؟  نعم        لا  - 7

  في حالة نعم، ما هي طبيعة هذه الجماعات؟ -
  الجماعة الثانية  الجماعة الأولى طبيعة الجماعة

      جهوية
     عائلية / قرابية
      حزبية
      نقابية
      أخرى

   ما هي الحادثة التي فجرت الصراع ؟ –  8
   ما هي وسائل التعبير عن الصراع ؟  –9

  احتجاج شفوي        احتجاج كتابي       مشادات كلامية  -
أخرى -

………………………………………………………
…………………  

   تأجيل الحل      - إيجاد حل بالتراضي        - كيف انتهى هذا الصراع ؟ -10
      …………………………………………… أخرى –طرفين        هزيمة أحد ال–

   …………………… كيف أصبحت العلاقة بين أ فراد هاتين الجماعتين؟ -11
  …………………… كيف أثر هذا الصراع على سير العمل في المؤسسة ؟ -12



  
  

  
  

      
  
  
  
  
  
  
  


