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  :مقدمة 
عدة تجارب ومراحل ,  وحتى اليوم الاستقلالرة العمومية في الجزائر منذ لقد عرفت الإدا

  تنظيمية اتسمت بكثير من الخصوصيات والتعقيدات التي أملتها الظروف السياسية
 الوطني مباشرة آان من اللازم على الاستقلالفبعد .  للمجتمع آكل والاقتصادية والاجتماعية

تعجيل بناء جهاز إداري وطني يستجيب لمتطلبات تلك  أن تعمل على آنذاكالدولة الفتية 
حول التنمية الوطنية بكل , والتي آانت تتمحور أساسا , المرحلة وللإديولوجيا السائدة فيها 

  خاصة في الجانب التنظيمي الاستعماريمن أجل إحداث القطيعة مع التراث , أبعادها 
  . لفائدة المواطن ولضمان خدمات اجتماعية تنظيمية مناسبة, الإداري 

     لقد ظهر على أنقاض هذه المعطيات جهاز إداري وطني يتسم بكثير من الإيجابيات في 
فعلى .  على طبيعة آل مرحلة من تطور المجتمع - طبعا- و  بناءا ,السلبياتمقابل الكثير من 

رة مستوى السلبيات ظهرت هناك مشكلات تنظيمية آبيرة تجلت بصفة أساسية في عدم مقد
وقد ,  الذي يرتبط به عملهالاجتماعيهذا الجهاز الإداري على التجاوب بفعالية مع المحيط 

ظهر أن هذه المشكلات ترتبط بالعديد من مشكلات البيئة الداخلية والبيئة الخارجية للمؤسسة 
ويظهر ذلك على وجه الخصوص على مستوى مؤسسات الإدارة المحلية التي تتناولها هذه , 

   .الدراسة
أدى في آثير من ,    إن استمرار التطور الإجتماعي في شتى الميادين بصورة متسارعة 

وقد آان من اللازم على هذه الأخيرة  , الأحيان إلى تراجع الفعالية التنظيمية لهذه المؤسسات 
أن تطور أساليب عملها وتبدي أآثر مرونة في هذا الميدان فيما يخص التعامل مع هذه  

نجدها اتسمت ببعض الجمود , وعلى العكس من ذلك , لكن , والتجاوب معها المعطيات 
والتخلف الذي أساء إلى علاقتها التنظيمية الداخلية قبل أن يسيء إلى علاقاتها بمحيطها 

آما أن ذلك تسبب في انحطاط مستوى فعاليتها وآفاءتها في التصدي لمتغيرات . الإجتماعي 
ولنوعية الخدمات التي تقدمها للمواطن على المستوى , عة الوضع الإجتماعي المتغير بسر

  .المحلي خاصة 
إلى غياب الميكانيزمات ,    إن هذا الواقع يعود في الكثير من جوانبه آما يرى البعض 

آما قد يعود إلى غياب بعض العناصر التنظيمية .  والإمكانيات اللازمة , التنظيمية الفعالة 
فقد أجريت عليها عدة , جانب الإجتماعي التنظيمي لهذه المؤسسات الأساسية التي تتعلق بال

الأمر الذي يجعلنا نتساءل , إصلاحات دون أن تصل إلى مبتغاها في حل مشكلاتها الأساسية 
  . بطريقة علمية عن طبيعة هذه المشكلات التي استعصت على الحل 

, هذه المشكلات التنظيمية ي حصر من النظرة البنائية الوظيفية والسلوآية فالانطلاق    إن 
إنما تعود إلى غياب , " بارسونز " تجعلنا نقول بأن  جميع المشكلات التنظيمية آما يرى  

وهي بمثابة المشكلات التنظيمية الأساسية التي , المتطلبات الوظيفية الأساسية لأي تنظيم 
و ينبغي على آل تنظيم , تندرج تحتها آل المشكلات التنظيمية الأخرى آما يرى بارسونز 

وهي من الناحية النظرية  تخص مشكلة التكامل التنظيمي , مجابهتا والتعامل معها بعقلانية 
ومن خلال هذه .  ومشكلة التكيف ومشكلة الموائمة وتحقيق الأهداف ومشكلة الكمون 

المشكلات  حصر الباحث  دراسته هذه حول بعض المشكلات الخاصة بهذا الإطار الذي 
.    تبط بعوامل البيئة الداخلية والخارجية لمؤسسات الإدارة المحلية آتنظيم إجتماعي أساسا ير

فعلى , قسمت الدراسة إلى بابين اثنين يستجيبان لطبيعتها وموضوعها , وبناءا على ذلك 
, يتعلق الأول منها بموضوع الدراسة , مستوى الباب الأول اندرجت أربعة فصول نظرية 



الفرضيات فتحديد المفاهيم فالمقاربة النظرية  تيار الموضوع إلى الإشكالية إلىمن أسباب اخ
  . في الأخير 

وهي التنظيم الرسمي وغير ,     أما الفصل الثاني فيخص معنى التنظيم وأنماطه الأساسية 
وفي الفصل الثالث جاء موضوع المتطلبات   .بالإضافة إلى ديناميات التنظيم , الرسمي 
وهي مطالب .  الأساسية آالتكامل والتكيف واستراتيجية الإدارة وفعاليتها التنظيمية الوظيفية

أين , إلا أن الباحث قسمها إلى هذا الشكل على سبيل التبسيط والوضوح, متكاملة في الأصل 
إلا أن , أن ندرجه ضمن مطلب التكامل التنظيمي , فيما يخص المطلب الثالث مثلا ,  يمكننا 

أما بالنسبة للفصل الرابع فنجد موضوع الإدارة . ض أن نفرد له فرضية خاصة به أهميته تفر
  .وهو يتناول مؤسسات هذه الإدارة ومستوياتها التنظيمية , المحلية 

أما الفصل الخامس فيه  فإنه ,     وفي الباب الثاني للدراسة نجده يحتوي آذلك أربعة فصول 
 وأما الفصل السادس  فإنه يخص معطيات فرضية ,يخص الإجراءات المنهجية والميدانية 

والفصل السابع يتعلق بمعطيات مشكلة التكيف , مشكلة التكامل التنظيمي بالتحليل والتفسير 
.                     في الفصل الثامنللإدارةوآذا الشأن بالنسبة لمشكلة الفعالية التنظيمية , وتحليها وتفسيرها 

يوجد هناك فصل بين هذه المشكلات الثلاث في التحليل    ى أنه لا هذا وتجدر الإشارة إل
  .والتفسير 
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  : الفصل الأول 

  موضوع الدراسة
  

  أسباب اختيار الموضوع: أولا 
  

  الإشكالية: ثانيا 
  

  الفرضيات: ثالثا 
  

  تحديد المفاهيم:  رابعا 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  أسباب اختيار الموضوع و أهدافه : أولا 
هذا الموضوع ناول أدت بالباحث إلى ت,     هناك عدة أسباب موضوعية و أخرى ذاتية 

أسباب موضوعية من حيث أن المشكل صار یطرح نفسه بإلحاح على , بالدراسة 
, من خلال تعاملنا مع مؤسسات الإدارة المحلية  , بحيث یمكننا أن نلاحظ یوميا, الملاحظين

وذاتية من حيث أن الباحث یحس بميل آبير نحو تناول . تخبطها في عدة مشاآل تنظيمية 
.       أي تلك التي ترتبط أآثر بمشكلات المجتمع واهتماماته الحالية , لأآثر عملية المواضيع ا

  :    وبناءا على ذلك فإنه یمكننا تلخيص هذه الأسباب بصفة عامة في نقاط آالتالي 
و دورها الهام في ,  إن الوضع الاجتماعي التنظيمي لمؤسسات الإدارة المحلية-1   

لال الوظيفي الذي تعيشه ، أدى بالباحث إلى محاولة البحث عن المجتمع و تداعيات الاخت
فجامعتنا على الأقل تفتقد إلى . العوامل الأساسية التي تسهم في بقاء هذا الوضع و استمراره

مثل هذه الدراسات و لا سيما من خلال نظرة علمية موضوعية تشمل المواضيع الأآثر 
جال هو عبارة عن بحوث جانبية أو جزئية لا أهمية ، فكل ما یمكن أن یوجد في هذا الم

  .تتطرق إلى المشكل الأساسي في عمقه و امتداده 
 رغبة الباحث في تجدید المواضيع البحثية، و توجيه الجهود نحو موضوع بكر لم -2

  .یتناول بما یكفي
محاولة ربط الدراسة أآثر بالاهتمامات الحالية للمجتمع و جعلها أآثر عملية ، من  -3

لال ربطها بأحد أهم المشكلات التي یعاني منها النسق الاجتماعي آكل ، خاصة في ظل خ
 الثقافية  التي یعرفها المجتمع –الظروف و التحولات الاقتصادیة و السياسية و الاجتماعية 

  .الجزائري في الفترة الراهنة ، فقد یكون لهذه الدراسة أثر علمي معين في هذا الإطار
ة طبعا ، إلى عامل أآثر أهمية لدى الباحث و هو رغبته الدائمة في  هذا بالإضاف-4

التطرق إلى مثل هذه الدراسات العملية ، فلطالما شغلنا آمواطنين و آباحثين ، سوء أداء 
فحتى . و تأثير آل ذلك على المجتمع بصفة عامة, الإدارة المحلية و سوء علاقتها بالمواطن 

البعض الآخر بكونه هو السبب الرئيسي في الوصول إلى تكون الرؤية واضحة و لا يتهم 
مثل هذا الوضع  أو يلقي عليه باللائمة لوحده ، فإن البحث العلمي وحده القادر على حل مثل 

  هذا الإشكال والتوصل إلى إجابات  على درجة آبيرة من الموضوع
  
    :الإشكالية : ثانيا 

بعد مرور أآثر من أربعة عقود على الاستقلال،      إن تجربة الإدارة المحلية الجزائرية و 
لم تستقر بعد على نموذج إداري معين يوافق طبيعة العلاقات الاجتماعية السائدة، و يستجيب 
للتطورات الاجتماعية الحاصلة في المجتمع، سواءا آان ذلك على المستوى السياسي أو 

 الإداري معناه السياسي، و إنما الثقافي، لا أقصد هنا بالنموذج-الاقتصادي أو الاجتماعي
طبيعة عمله و علاقته بمحيطه الإجتماعي و مدى استجابته له، و انعكاس علاقته به على 
علاقاته التنظيمية، و ثقافة العمل و الأداء و مستوياته، و آذا مجموع الميكانيزمات المختلفة 

ضاء على الاختلالات التي وجب اعتمادها من أجل الوصول إلى الأهداف المرسومة و الق
  . التنظيمية التي يمكن أن تحدث مستقبلا على مستوى السلوك التنظيمي

إن غياب بعض المتطلبات الوظيفية الأساسية لعمل هذه المؤسسات و ضعف بعض   
الميكانيزمات المعتمدة في ذلك، آلها عوامل أسهمت من بعيد أو من قریب في خلق جو 

3 



فعلى المستوى التنظيمي لهذه المؤسسات تسود . ختلالاتتنظيمي مضطرب یعاني من عدة ا
علاقات اجتماعية مضطربة و هناك تراجع في مستوى أداء الأدوار المختلفة و تعاونها و 
تساندها بالكفاءة المطلوبة تنظيميا، وهناك عدم تكامل على المستوى الكلي للعناصر 

 التكامل جزئيا على مستوى بعض التنظيمية المختلفة مادیة و غير مادیة، و إن وجد هذا
العناصر، فإن هناك غياب للتفاعل بين هذه العناصر و بينها و بين بيئتها التنظيمية الكلية، 
أي البيئة الداخلية و الخارجية، فمن حيث البيئة الداخلية هناك غياب للإجراءات الضروریة 

و . بعض العناصر الجدیدةلمعالجة غياب بعض الميكانيزمات التنظيمية التكاملية و ظهور 
التكيف بنجاعة مع هذا الوضع، أما من حيث البيئة الخارجية هناك آذلك ضعف في عملية 
مسایرة هذه البيئة المتحولة و المتطورة باستمرار نتيجة عدة عوامل موضوعية، آالتحولات 

 الاجتماعية السياسية و الاقتصادیة و التطورات في ميداني التعليم و الثقافة، أو العلاقات
حيث تستمر علاقات العمل و التعامل داخل هذه المؤسسات في نفس الاتجاه . بصفة عامة

الذي آانت عليه، و إن آان هناك بعض التغير فإنه یكون بطيئا جدا و بعد فوات الأوان، أي 
أنه لا یستجيب للمستوى الذي یجب أن تتطور به هذه المؤسسات یضاف إلى هذا آله سوء 

ارة هذه المؤسسات و انحرافها عن بعض المبادئ الإداریة الأساسية و ضعف أداء إد
آل هذه الأمور أسهمت في ظهور مشكلات تنظيمية معينة أدت إلى تدهور الوضع . فعاليتها

التنظيمي و العلاقات الاجتماعية و الانعزال النسبي لهذه الإدارة عن سياقها الاجتماعي 
  . موجهة إليها بتفاقم مشاآلها هذهالبيئي، و تفاقم الاتهامات ال

إن غياب نظرة علمية فاحصة لطبيعة هذه المشكلات على مستوى السلوك التنظيمي بصفة 
آل الإصلاحات التي یمكن أن تجرى في هذا الميدان  شاملة و عناصرها سيرهن لا محالة

  . دونما موضوعية و علم بأمهات المشاآل و أبرزها
آلها یمكننا أن نتصور معالم اشكاليتنا في ثلاثة محاور تتعلق انطلاقا من هذه المعطيات 

بمشكلة التكامل  و مشكلة التكيف و آذا ضعف الفعالية التنظيمية للإدارة و انحرافها عن 
  .بعض المبادئ الإداریة الأساسية

 فهل هناك علاقة بين غياب التحفيزات التنظيمية الضروریة و ضعف التكامل -1
  .التنظيمي؟

م هل لتخلف التكيف مع البيئة التنظيمية و الاجتماعية إسهام في اختلال الكفاءة  ث-2
  .التنظيمية و تراجعها

و هل لضعف فعالية الإدارة آعنصر تنظيمي عالي الأهمية، و تقصيرها علاقة بتراجع  -3
  .مستوى التنظيم و الأداء ؟

لات التي یطرحها وضع من خلال هذه الأسئلة یمكن للدراسة أن تتطرق إلى أهم الإشكا
الإدارة المحلية،  بحيث یعتبر الباحث أن هذه المشكلات التنظيمية لا یمكن فصلها عن 
بعضها البعض، فهي مترابطة في شكل نسق تفاعلي، و إن آان هناك فصل فإنه یكون على 

  . سبيل تيسير عملية البحث فقط
  

  : الفرضيات : ثالثا 
  : الفرضيات آالتالي بناءا على أسئلة الإشكالية جاءت  

  .  لغياب التحفيزات التنظيمية الاساسية إسهام في ضعف التكامل التنظيمي-1
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  :المؤشرات 
  .غياب عنصر التحفيز المادي -
 .ضعف التأطير و المستوى التأهيلي -
 .آثرة المشاآل لدى العمال -
 .ضعف الأداء -
 .غياب عامل التحفيزالمعنوي -
 .ضعف الإنسجام -
  .ل بمؤسستهمتذمرالعمال من العم -

  .  لتخلف عملية التكيف مع البيئة التنظيمية إسهام في اختلال الكفاءة التنظيمية -2
  

  :المؤشرات 
  .انعدام البرامج التكوینية و التأهيلية -
 .ضعف مستوى التحكم في التكنولوجيات العصریة -
 .صعوبة التعامل مع المشكلات التنظيمية -
 .انعدام المرونة التنظيمية -
الفعالية الإداریة إسهام في تراجع  مستوى الأداء والإنتظام داخل مؤسسات   لضعف  -3

  . الإدارة المحلية 
  

  :المؤشرات 
  . ضعف الاتصال-
  . ضعف العلاقة الاجتماعية التنظيمية مع العمال-
  . اللامبالاة و الإهمال- 

  
  :تحدید المفاهيم : رابعا 

لدراسة من أهم الخطوات العلمية و تعتبر خطوة تحدید المفاهيم التي تبنى عليها ا  
المنهجية التي ینبغي أن یخطوها أي باحث، ذلك أنها تحدد المجال العلمي النظري و 

آما تساعد على الفهم الجيد لما یرید الباحث أن یصل إليه و حصر . التطبيقي للدراسة
ستنتاجات و المتغيرات التي یمكن أن تؤثر في الدراسة بشكل أو بآخر و تحدیدها لتجنب الإ

  .التفسيرات الخاطئة
و من خلال موضوع هذه الدراسة یتطرق الباحث إلى أهم المفاهيم التي تبنى عليها دراسته، 
و التي یمكن أن تؤثر بصفة مباشرة أو غير مباشرة في فهم الموضوع و تناوله، و هي 

 :آالتالي 
  . البيئة التنظيمية-1
  . الإدارة المحلية-2
  ظيفية المتطلبات الو-3
 .التحفيز -4
   فعالية التنظيمية للإدارة -5
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  : البيئة -1 
هناك دائما بيئة اجتماعية تنظيمية لأي تنظيم آان، یمارس من خلالها و ضمنها   

نشاطاته و یحقق أهدافه، هذه البيئة قد تكون في مراحل معينة عامل مساعد إیجابي في 
و هذا بتأثير . من ذلك في مراحل أخرىعملية تحقيق الأهداف، آما قد تكون على العكس 

من التطورات و التغيرات التي تعرفها المجتمعات في حياتها و آذلك بفعل سعي التنظيم إلى 
من الناحية النظریة .التطور و التقدم و التوسع من حيث الحجم و الأهداف و الإهتمامات

  :ي، ألا و همایميز السوسيولوجيون بين بيئتين اثنتين على أساس منهجي أآادیم
  
 و نستطيع أن نقول ببساطة أنها تلك العوامل و المتغيرات التي تقع :البيئة الخارجية -1-1

خارج حدود التنظيم الرسمي، و یرى البعض بأنها تعني آل القوى و المتغيرات الفاعلة و 
  )1(. المؤثرة على المنظمة، و هي تقع خارج حدودها

الأفراد و " تعریف هذه البيئة التنظيمية إلى أنها عبارة عن  و یذهب : البيئة الداخلية -1-2
الجماعات   و التقنيات و التشریعات و النظم التي تعمل داخل المنظمة أو تعمل المنظمة 

  )2(". بموجبها 
یرى أصحاب الاتجاه البنائي الوظيفي بأن البيئة عالم أساسي یحيا فيه التنظيم و یتبادل معه 

لذلك . التأثر، فهي المصدر الذي یحصل من خلاله التنظيم على مواردهأوجه التأثير   و 
تصوروا  بأن التنظيم یعتبر نسقا مفتوحا ، فبارسونز مثلا تصور التنظيم على أساس أنه 

إلخ، و أن هذا ... نسق اجتماعي یتألف من أنساق فرعية آالجماعات  و الأفراد و الأقسام 
 و هكذا نجد  أن )3(لنسق أآبر و أشمل آالمجتمع مثلا التنظيم آكل هو نسق تنظيمي فرعي 

بارسونز یؤآد على طبيعة عمل التنظيم و تأثره ببيئته التنظيمية الداخلية و الخارجية رغم 
أنه یؤآد آثيرا على التناول الثقافي القيمي أو تأآيده على دور نسق القيمة المرآزیة في 

  .المجتمع في عمل التنظيم
  .آلية

هي مجموع العوامل الداخلية والخارجية التي ,  البيئة التنظيمية آما نراها نحن وعليه فإن
  . تؤثر بطریقة مباشرة أو غير مباشرة في أداءه  لمهامه 

  
  : الإدارة المحلية -2

   فإنه یمكننا أن نتصور مفهوم الإدارة المحلية في ضوء التعریف الذي تسوقه طبقة   
  رآزیة أو ترآز السلطات، حيث أنها تعني احتكار السلطة عریضة من المختصين لمفهوم الم

  
  

                                                 
  .26، ص2001، الجزائر، 1، دار الأمة، طالتنظيم الصناعي و البيئةمحمد بومخلوف،  - 1 
   
  .27نفس المرجع، ص  - 2 
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الواحدة في الدولة و إن آثرت فروعها و تعددت صورها و تنوعت هيئاتها الوظيفية 
الإداریة العامة داخلها، و هذا ما دامت هذه الفروع و تلك الهيئات لا تتمتع بالشخصية 

شؤون الإدارة، و مادات التبعية   علىالمعنویة المستقلة عن شخصية تلك السلطة المهيمنة
   )1(. الرئاسية تربطهم دائما و أعمالهم بها

 في ضوء هذا التعریف للمرآزیة  الإداریة تفهم الإدارة المحلية أو اللامرآزیة، و هو ما 
یفيد بأنها طریقة في التنظيم الإداري داخل الدولة، تتضمن توزیع الوظيفة الإداریة بين 

یة إن نظام الإدارة المحلية یختلف عن النظام المرآزي الذي یقوم على الحكومة المرآز
، تختلف عن الأسس التي یقوم عليها نظام اللامرآزیة أو الإدارة الموسعة و )*(أسس محددة

الموزعة على مستویات محلية، آما أنه یختلف عن اللامرآزیة السياسية التي تعني التفتيت، 
ا دستورها الخاص و حكومتها الخاصة و سلطات قضائية و تفتيت الدولة إلى دویلات له

فهي مجرد صورة من صور التنظيم الإداري التنفيذي الذي یقوم على مبدأ توزیع . تشریعية
الاختصاصات الإداریة بين هيئات إداریة مختلفة و متدرجة، و مبدأ إشراك المواطن على 

نه بما یسمح بحل المشاآل المحلية بناءا المستوى المحلي في إدارة شؤونه و تقریب الإدارة م
و تمثل مؤسسات الإدارة . على طبيعة الزمان و المكان و المجتمع على المستوى المحلي

المحلية أبرز مظاهر هذا النوع من الإدارة على قطاع واسع من المجتمعات و الدول بما 
و الولایة هما مؤسستان ان البلدیة . فيها الجزائر، رغم الاختلاف بعض الشيء، في التسمية

إداریتان محليتان تعملان بالاعتماد عل هيكل تنظيمي یتشكل من طاقة بشریة لا بأس بها، 
بحيث هناك تدرج في الوظائف و المهام و النشاطات المنوطة بكل فئة، و هذا یفترض آذلك 

 آخر تدرجا من حيث حجم المسؤوليات و ممارسات السلطة و التبعية تماما مثل أي تنظيم
لكن تنظيم المؤسسات ذات الطابع . آالمصنع مثلا، إن لم یكن أآثر  وضوحا من ذلك

الإداري یختلف عن تنظيم المؤسسات الاقتصادیة الانتاجية من حيث الأهداف على وجه 
الخصوص، حيث أن المؤسسة الإداریة هدفها تنظيمي خدماتي أساسا، فهي تنتج خدمات    

 ثقافية، على عكس تنظيم المصنع الذي -اقتصادیة و اجتماعية وأدوار تنظيمية سياسية و 
یهدف إلى انتاج المادة الملموسة رغم أنه یساهم بطریقة مباشرة أو غير مباشرة في انتاج 

  .أدوار أخرى للمجتمع غير مادیة بالضرورة
من خلال هذه الرؤیة یمكن أن نخلص إلى العناصر الأساسية التي تبرر وجود   
  : محلية و تشكل أبرز أهدافها و خصائصها التنظيمية، و ذلك آالتالي الإدارة ال

 .اختلاف المجتمع على المستوى المحلي عن الكل من حيث الاحتياجات و المصالح -
  
  
  
  

                                                 
   .12،ص 1978ج، الجزائر، .م.، د، أسس التنظيم الإداري و الإدارة المحلية بالجزائرجعفرقا سم آنس   - 1

 :تقوم المركزية على عنصرين أساسين هما * - 
  . حصر الوظيفة الإدارية في يد سلطة واحدة-
 . التبعية المتدرجة و السلطة الرئاسية- 

  . هذا ما يعني أن السلطة المركزية يمكنها أن تلغي القرارات التي أصدرتها فروعها المتدرجة أو تعديلها و
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 .انتخاب الهيئات المحلية التي یمكن أن تدیر هذه المصالح -
 .تبعية الإدارة المحلية للإدارة المرآزیة من حيث الرقابة -
 .من حيث الأهمية و سلم المسؤولياتالتدرج  -
الإدارة المحلية أآثر فهما و استيعابا للمشاآل التي یعاني منها المواطن على المستوى  -

 .المحلي، و أآثر تجاوبا معها بفعل الاحتكاك
الخطة التنظيمية العامة لمؤسسات الإدارة المحلية تخضع للتوجهات العامة للدولة، و هي  -

 . تحصيلها للموارد الضروریة لعملهاتتبعها آذلك من خلال
وجوب تظافر الجهود بين الإدارة المحلية و الإدارة المرآزیة من أجل تفعيل الإمكانيات  -

 .المتاحة و التساند و ضمان أآبر قدر من الانسجام و التوافق و الفعالية التنظيمية
 .عي آكلتأثر الإدارة المحلية بالمشاآل التي تصيب الدولة و النظام الاجتما -
  
  : المتطلبات الوظيفية -3

تعتبر هذه الفكرة من أهم المفاهيم و الأفكار المرآزیة في النظریة البنائية الوظيفية   
في علم الاجتماع، ذلك أنها لعبت دورا أساسيا في تحليل و تفسير بعض المشكلات 

 و الأهداف،  یظهر الاجتماعية و التنظيمية التي تقع في حدود الواسطة و الغایة، أو الوسيلة
هذا بوضوح من خلال الدراسات التي تناولت التنظيمات بحيث تهدف إلى بناء العلاقة بين 

و ميكانزمات مادیة و عملية معينة و بين , جملة ظروف اجتماعية و بيئية بصفة عامة
  .وصول التنظيم إلى أهدافه الأساسية التي وجد من أجلها، و توضيح آل ذلك و إثباته

ة المتطلبات الوظيفية تشير إلى تحقيق و انجاز الظروف الأساسية التي تساعد التنظيم و فكر
من ضمن هذه الظروف . و النظام الاجتماعي عموما، على البقاء و الاستمرار و التطور

نجد إدماج الأفراد اجتماعيا أو وجود لغة مشترآة یستطيعون من خلالها التفاهم فيما بينهم، 
ة شرعية أو مبررات عملية تساعد على توزیع الأدوار الاجتماعية على و آذا وجود طریق

  .)1(أبناء المجتمع 
یرى تالكوت بارسونز ، أن هناك أربع متطلبات وظيفية أساسية یتعين على آل نسق 

و , و تحقيق الأهدافالموائمة : مواجهتها إذا ما أراد البقاء، إثنان منها ذو طابع آلي و هما 
 وهما   والكمون ،أما المطلبان الآخران فهما التكامل. ساسا بعلاقة النسق ببيئتههما یتعلقان أ

 فالموائمة تعني تدبير الموارد المادیة والبشریة و )2(یعبران عن الظروف الداخلية للنسق 
الإنماط المعياریة، أما تحقيق الأهداف فيتضمن حشد الموارد التنظيمية ، ویمكن تحقيق هذا 

لب الموائمة ، وهو فيما یعني آذلك ملائمة الوسائل للغایات وعملية اتخاذ بعد تحقيق مط
  .القرار والعمليات المختلفة 

وأما التكامل فإنه یعني تجميع التحفيزات المشتتة للأفراد وبنائها وتوحيدها مع نسق القيمة 
نظيم ، المرآزیة من أجل ضمان مساهمة فعالة للأفراد وضمان بقائهم واستمرارهم في الت

وأخيرا مطلب الكمون الذي یشير إلى مدى ملائمة .التحفيزات المادیة والغير مادیة 
  الظروف 

                                                 
  .105، ص 1986، 2احسان محمد الحسن، دار الطليعة، بيروت، ط: ، ت، معجم علم الاجتماع دينكن ميتشيل  -1
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السائدة في الأنساق الفرعية للظروف السائدة في النسق الأآبر، وهو یرتبط بمشكلة التكامل 
  :وهو بدوره ینقسم إلى مطلبين اثنين رأى بارسونز أنهما توأمين وهما , الرأسي
يم النمط وهو یتعلق بمدى الانسجام والتطابق بين الأدوار التي یؤدیها مطلب تدع -

الفرد في التنظيم والأدوار التي یقوم بها في الجماعات الخارجية عن نطاق التنظيم 
و هذا بدوره یفرض ضرورة وجود ميكانيزمات تساعد على خلق , آالأسرة مثلا 

مية و التوقعات التي تحدث خارج الانسجام و التواؤم النسبي بين التوقعات التنظي
  . نطاق التنظيم

و المطلب الثاني الذي یندرج تحت مطلب الكمون هو مطلب احتواء التوترات  -
 و ذلك بإیجاد الدافعية الكافية لدى الفرد لكي یؤدي مهامه بكفاءة و  التنظيمية و استيعابها

  )3(. اآتمال

مة وسائله لغایاته، و تكافئها و تكاملها من فلا یمكن إذا أن یحقق التنظيم أهدافه إلا بملائ
حيث الوسائل المادیة المختلفة، من هياآل و أدوات و تكنولوجيا و غيرها و آذلك من خلال 
الطاقة البشریةآيفا و آما، بحيث تلعب هذه الأخيرة دورا هاما في تحدید المستوى التنظيمي 

ء بها و إیجاد التحفيزات الضروریة و الفعالية التنظيمية لأي مؤسسة، لذلك وجب الإعتنا
التي تؤدي بالفرد إلى بذل مجهودات آافية و نوعية و إبداء المساهمة الملائمة لدوره 

بالإضافة إلى ضمان سيرورة آل هذا في , التنظيمي بكل موضوعية و بصفة مقبولة
 فعالة مواجهة بيئة متطورة ومتحولة باستمرار، بمعنى أن تكون هناك استراتيجية إداریة

وتكيف تنظيمي یتواءم ومتطلبات البيئة التنظيمية بشقيها الداخلي والخارجي، لذلك یمكن أن 
  في عاملنوجز أهم المتطلبات الوظيفية التنظيمية لأي تنظيم بناءا على التراث النظري 

تكامل الأفراد و انسجامهم و تعاونهم و تكامل الأدوار و الأوضاع , التكامل بمعناه الواسع
الفيزیقية و الاجتماعية و هذا لا یتحقق إلا من خلال التحفيزات المختلفة التي یجب أن 
تتوفر، بالإضافة إلى عامل الفعالية التنظيمية للإدارة و نظرتها الاستراتيجية  لتطور التنظيم 
وتطور محيطه و بناء العلاقات الاجتماعية داخل هذا التنظيم، و آذا عملية التكيف مع البيئة 
و المحيط الاجتماعي للتنظيم من حيث الوسائل المادیة و البشریة و العلاقات الاجتماعية 

  .بين الافراد أنفسهم و بينهم و بين المواطنين
     هذا و إنه یصعب الفصل بين هذه العوامل التنظيمية، أو النظر إلى مشكلة تنظيمية 

  .متداخلةمعينة دون الرجوع إليها بوصفها متكاملة و مترابطة و 
  : التحفيز -4

الباعث أو المنبه للسلوك، و من الممكن استعمال آلمة الحافز " الحافز " یقصد بكلمة   
و دوافع السلوك ما هي في نهایة الأمر إلا قوى دافعة تؤثر في تفكير . لتعني أیضا الدافع

ف الذي یشبع الفرد و إدراآه للأمور و الأشياء، آما أنها توجه السلوك الإنساني نحو الهد
  .حاجته و رغباته

   :)1(و یمكن تصور دور الحوافز و طریقة عملها في المعادلة التالية
  سلوك      فرد      حافز

                                                 
  .75نفس المرجع ، ص   -  1

  .2, 1، ص 1982، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، حوافز الإنتاج في الصناعةصلاح بيومي،   -2 
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و تعبر هذه المعادلة عن أن الفرد یعبر عن شعوره نحو حافز معين عن طریق التصرف 
  . بطریقة معينة أو سلوك ما

لوسائل المختلفة التي تستخدمها الإدارة  ا<أما الحوافز في ميدان العمل و التنظيم، فهي 
و لا یمكن ...  لحث العمال على التفاني في العمل و زیادة الانتاج بطریقة أو بأخرى 

للحوافز أن تحقق أهدافها إلا بعد تهيئة الجو الاجتماعي و التنظيمي المناسب للعمل، آتوطيد 
 الظروف المحيطة بالعامل و تحدید العلاقات الاجتماعية و الإنسانية بين العاملين، و دراسة

  )1( >...الأهداف و توضيحها 
فمن طبيعة الحوافز أن هناك علاقة وطيدة بينها و بين المحيط التنظيمي و العلاقات 
الاجتماعية السائدة في المؤسسة على آافة مستویاتها التنظيمية، فالصراع بين العمال و 

 التكاملية المختلفة آله یؤدي إلى تشتيت حوافز و التوتر و انعدام الميكانيزمات, الإدارة
  .الأفراد و إضعافها، و بالتالي إضعاف دافعيتهم اتجاه اعمالهم

  :فيمكن لنا إذن أن نتصور التحفيز من الناحية الاجتماعية و التنظيمية في النقاط التالية 
 الوسائل للأهداف  آالأجور و العلاوات و المكافئات المختلفة، و مطابقة: محفزات مادیة -أ

  .من هياآل و أدوات و علاقات و غيرها
آالجو التنظيمي الهادئ و المتوازن بما یشمله من تعاون و تساند و  :  محفزات معنویة-ب

  .تفاهم و حميمية
و باختصار فإن تكاملا في مختلف هذه الظروف التنظيمية هو ما یشكل الأساس المنطقي و 

  . في التنظيم و بالتالي تحقيقه لأهدافه المرسومة مسبقاالفعال لبعث النشاط و الحيویة
  

   :المقاربة النظریة : خامسا 
   یرى أتزیوني أن نظریة التنظيم أصبحت على درجة آبيرة من النمو والتكامل  بحيث 

   )3 (. یمكنها أن تصلح آموجه للبحوث التي تجري على التنظيمات
ضوع بحث سوسيولوجي معين إلى إدراج بحثه    انطلاقا  یسعى آل باحث في تناوله لمو

له فرصة معالجته بدقة و موضوعية، فكما أن النظریة بحاجة إلى  ضمن مقاربة نظریة تتيح
البحث العلمي في سبيل تطویرها و تنقيحها أو حتى ردها، فإن البحث العلمي آذلك بحاجة 

ام الفكري الذي یؤدي به إلى إلى النظریة، التي توفر له النسق المفاهيمي اللازم، و الانسج
  .الوصول إلى نتيجة صادقة دونما خروج عن الموضوع أو تبعثر للأفكار  و تشتتها

إن الانطلاق في دراستنا هذه من خلال مدخلين  نظریين رئيسيين  لنظریة التنظيم آفيل بأن 
كامل و و تصل الىاهدافها في فهم مشكلة الت, یجعل هذه الدراسة تفهم في اطارها النظري

وصفها و تحليلها و تفسيرها، و آذا مشكلة التكيف التنظيمي و فعالية الإدارة آعنصر 
فكما أن تناول الباحث لهذه . تنظيمي و دورها في حدوث بعض المشكلات التنظيمية

فإنه آذلك سيوظف هذین المدخلين النظریين بصفة , المتغيرات یكون متكاملا في النهایة 
 من الناحية العلمية أن نفصل الأبعاد التنظيمية التي تشكل علاقات أي متكاملة ، فلا یمكن

  .تنظيم عن بعضها البعض 
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      انطلاقا من هذا یمكن أن نلخص المداخل النظریة التي تهم موضوع دراستنا في 
مدخلين نظریين هما المدخل البنائي والمدخل السلوآي بما یستجيب لطبيعة الدراسة وأهدافه 

  .وتوضيح الأسباب التي أدت بالباحث اختيارهما , ض مبسط لهما مع عر
  
  : المدخل البنائي -1

لقد اختار الباحث هذا المدخل نظرا لكونه یتناول الجوانب التنظيمية الداخلية للتنظيم وآذا 
فمن خلاله مفاهيمه , نظرا لتصوره للتنظيم آنسق مفتوح یتأثر بمعطيات بيئته الخارجية 

  . كن فهم  الأبعاد المختلفة للواقع التنظيمي لمؤسسات الإدارة المحلية ومقولاته یم
     فهو یعتمد هذا في دراسته للتنظيم و السلوك الإنساني التنظيمي على التصورات 

فالتنظيمات حسب هذا المدخل . )1(التطبيقية للنظریة النسقية، بحيث یعكس جانبها التطبيقي
من حيث الوحدات و الأقسام و الفروع و تدرج السلطة و هي أبنية متوافقة مع الأهداف 

المسؤوليات و شبكة الاتصال و العمل النقابي، بالإضافة إلى البناءات الغير رسمية 
الأخرى، فكل سلوك حسب هذا المدخل، إنما یعود في طبيعته إلى طبيعة البناء التنظيمي 

  . آكل
 فرعية تتكامل آلها لتأدیة وظيفة لصالح       والتنظيم هو نسق اجتماعي یتكون من أنساق

النسق الأآبر، و یعتبر هذا المدخل أن السلوك الفردي و الجماعي لا یمكن تفسيره إلا في 
الذي تظهر بوضوح إنعكاساته على تصرفات الأفراد و الجماعات و , إطاره البنائي

ماعية التنظيمية إلا سلوآاتهم، و بذلك فإنهم یرون بأنه لا یمكن الكشف عن الظواهر الإجت
في ضوء البناء التنظيمي انطلاقا من مقولات النسق الاجتماعي  مثل ظواهر التغيب، 

  .دوران العمل و الصراع و التكيف و الاندماج و غيرها
     إن طبيعة الاحتياجات المختلفة هي التي تحدد السلوك عندهم و إلى جانب هذا المدخل 

يفي الذي ینظر إلى الظواهر الاجتماعية و التنظيمية و آذلك نجد المدخل البنائي الوظ
   )2(.یفسرها في إطار البناء و الوظيفة أیضا، وفي إطار حاجات التنظيم آنسق

     و ینطلق هذا المدخل، بالإستعانة بنظریة النسق الاجتماعي آما أسلفنا، من مسلمة 
  د منها، و أن هذه الأجزاء و أساسية و هي أن هنـاك تكامل بين أجزاء النسق و في آل واح

  بناءا على هذا فإن المدخل البنائي عموما، قد . الأنساق الفرعية تعتمد بعضها على بعض
  )1(: عالج التنظيمات في ضوء أربع تصورات هي 

 ph. Selznic "و هو تصور طوره فيليب سيلزنيك : التنظيمات أبنية اجتماعية توافقية -أ
اف و هي تعبئ لتحقيق ذلك، آل إمكانياتها بما فيها الإنسانية، فالتنظيمات حسبه ذات أهد

مما یترتب عنه ظهور الصراع مع جماعات العمل التي تكون البناء الغير رسمي للدفاع 
عن مصالحها و احتياجاتها، لذلك وجب على التنظيم الرسمي معاملة هذا البناء التكيفي في 

  .ظيم بصفة عامة ضوء الحاجات و الميكانيزمات، حاجات التن
                                                 

  .64محمد بومخلوف ، ص  –1
عادل مختار الهواري، مكتبة نهضة الشرق،           : ، ت و تقديم ، الإطار السوسيولوجي لنظرية التنظيم دفيد سيلفرمان-2

  .39، ص 1980، 2القاهرة، ط
  

  .66 محمد بو مخلوف، مرجع سابق، ص -3
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 .T"  و قد طور هذا التصور بارسونز :  التنظيمات هي عبارة عن انساق اجتماعية -ب
Parsons  " حيث اعتبر التنظيمات انساقا اجتماعية، و قد حاول أن یطبق المشكلات

الأربع التي تواجه الأنساق بصفة عامة على التنظيم آنسق اجتماعي، أو ما یسمي 
، "ضبط التوتر"ية للتنظيم، و هي التكيف و إنجاز الأهداف   و الكمون بالمتطلبات الوظيف

فتفهم بذلك العلاقات الاجتماعية التنظيمية و السلوآات المختلفة في ضوء العلاقات 
 .التنظيمية العامة داخليا و خارجيا بالنسبة للبيئة التنظيمية 

الذي  " A.ÉTZIONI" و هناك تصور ثالث و هو من تطویر اميتاي اتزیوني -جـ
یرى أن الإغتراب و الصراع أمران لا تخلو منهما التنظيمات، فاختلاف المصالح داخل 
التنظيم و بينه و بين بيئته الخارجية آل ذلك یؤدي إلى الصراع الذي قد یكون إیجابيا في 
بعض الأحيان، و یعتبر الصراع بين جماعة العمال و جماعة الإدارة أبرز مظاهر الصراع 

 المصالح، بالإضافة إلى مصادر أخرى آرتابة العمل و غربة العامل عن موضوع حول
 .عمله و غيرها

 و قد طور هذا التصور ألفن جولدنر :  التنظيمات تنطوي على القوة و الصراع-د
"A. Gouldner "  فإلى جانب التكامل التنظيمي هناك علاقات قوة و صراع بين جماعات

 أهدافها و مكانتها، بل حتى بين التنظيم آكل و جماعات مختلفة باختلاف مصالحها و
هكذا یصبح التنظيم بمثابة نسق من القوى المتصارعة والمتعارضة المصالح  و. خارجية

بحيث یمكننا أن نقول , فيما بينها داخليا وفيما بينها وبين الفئات الأخرى خارج التنظيم  
 -  على مستوى بعض التنظيمات- أن هناك بناءا على الدراسات التي تناولت هذا الموضوع

صراعا آبيرا بين فئة الرؤساء والمرؤوسين المتعارضة المصالح والأهداف في آثير من 
  )1(.  بحيث یجب أن یراعى ذلك عند دراستنا لأي تنظيم , الأمور 

لذلك وعلى العموم فإن مایهمنا من هذا المدخل النظري هو نظرته إلى التنظيم آنسق 
وبوصفه یتكون من من عدة أجزاء تفهم في ضوئها مشكلات التنظيم ,  آما قلنا اجتماعي

ویهمنا آذلك نظرته إلى آون التنظيم یواجه أربع مشكلات تنظيمية رئيسية .  وحدودها 
وتتمثل هذه المشكلات حسبه في مشكلة التكامل  ومشكلة التكيف . آنسق اجتماعي مفتوح 

وهي بمثابة ". ضبط التوتر أواحتواء التوترات " ن  ومشكلة الكمو,  وإنجاز الأهداف 
متطلبات وظيفية أساسية یقع على عاتق آل تنظيم العمل على مجابهتها وتوفير شروطها من 

وهي في نفس الوقت مشكلات تنظيمية تدفع على العمل المتواصل , أجل وصوله إلىأهدافه 
هم آل السلوآات الفردیة ومن ثم ف, للمحافضة على  التوازن التنظيمي الظروري  

والجماعية والتفاعلات والعلاقات الإجتماعية المختلفة وفق منظور شامل لمشكلات للتنظيم 
والعمل بطریقة توازنية دینامية على مجابهة هذه , في علاقاته الداخلية والخارجية 

    .     المشكلات والتقليل من حدة تأثيرها على عمله 
  
 : المدخل السلوآي -4
سلوآات الأفراد و  التنظيم حسب هذا المدخل هو بمثابة مناخ أو بيئة تؤثر على     

علاقاتهم، مما یترتب عنه أن فهم هذه السلوآات یتم في ضوء هذه البيئة التي یشكلها الأفراد 
                                                 

  .174 , 173ص , 1996 , 3ط , دار المعرفة الجامعية, علم اجتماع الصناعي ,  علي عبد الرزاق جلبي -1
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و الجماعات و العلاقات التنظيمية و وسائل و أفعال و قوانين و اجراءات و تكنولوجيا و 
  . غيرها
  )1(: مكن حصر عناصر البيئة الداخلية بناءا على تصورات هذا المدخل فيما یلي    و ی

  ".الأفراد و الجماعات " العنصر البشري  -1
 .العنصر التشریعي و الإجرائي المنظم للعلاقات التنظيمية -2
 ".النظام التكنولوجي للعمل " العنصر التكنولوجي الفني  -3
 ". للعمل المحيط المادي" العنصر المادي الفيزیقي  -4

و قد رآز هذا المدخل في دراسته للتنظيم و فهمه للسلوك الإنساني داخله على أبعاد   
محددة، آأساليب القيادة و المشارآة و الخصائص الأساسية لشخصية الإنسان في مقابل 

فجميع هذه . خصائص التنظيم الرسمي و آذا الإسهامات في مقابل التحفيز أو المحفزات
مية تشكل مجتمعة مناخ تنظيمي أو بيئة تنظيمية، تعمل على تحدید اتجاهات الأبعاد التنظي

الناس و دوافعهم الفردیة و الجماعية في العمل، و تحدد سلوآاتهم التنظيمية و تصرفهم في 
  .هذا الإطار و إلى حد ما

و الأفراد یتفاعلون في إطار مجموع العناصر البيئية التي تشكل المناخ التنظيمي و 
 .Mc" رفون وفق هذه العناصر، مثل أساليب القيادة التي تتلخص حسب ماك جریجور یتص

Gregor  " التنظيم و أهدافه و في سمات القائد  و اتجاهات و حاجات الأتباع و خصائص 
العلاقة بين آل هذا و الوسط الإجتماعي   و السياسي و الاقتصادي للتنظيم، فالرئيس الذي 

يه الأمن و الظروف المریحة   و أهدافهم، فإنه بذلك یجعلهم یستطيع أن یوفر لمرؤوس
بالإضافة إلى عامل . یعملون على تحقيق أهداف التنظيم و تحقيق التكامل فيما بينهم

المشارآة الذي یتيح فرص التكامل اللازم بفعل شعور العمال بالإنتماء و الأمن و احساسهم 
 إليه آذلك فعل المشارآة في اتخاذ القرارات و بالمسؤولية التي فوضت إليهم و هذا ما یؤدي

، و آذلك بالنسبة لخصائص الشخصية  "D. Emery"تحدید الأهداف حسب دفيد إمري 
الإنسانية التي تعكسها أنماط التفاعل بين الأفراد  و التنظيم الرسمي، فكل طرف یؤثر في 

ن الأفراد یتوافقون و حيث یرى آذلك أ " Argyris"الآخر،  و قد طور هذا البعد أرجریس
یتكيفون مع التنظيم الرسمي بناءا على سلوآاتهم الغير رسمية التي توفر لهم الأمن و 

فالتنظيم الغير رسمي حسبه یقلل من حدة . الإحساس بالتحرر شيئا ما من الخضوع للإدارة
انية التشتت و التفكك الذي یمكن أن یحدث بين متطلبات التنظيم الرسمي و الطبيعة الانس

و نجد آذلك أن الاسهامات یجب أن تكون مطابقة للحوافز بحيث تضمن تطابق . للأفراد
المصالح و الأهداف، و قد اتضح دور هذا العامل خاصة من خلال أعمال الإدارة العلمية و  
حرآة العلاقات الانسانية و نماذج السلطة عند فيبر، فالتحفيزات المختلفة تتحدد بناءا على 

و آميتها مساهمة الأفراد و سلوآاتهم  فقد بلور هؤلاء مجموعة مسلمات تفيد بأن نوعيتها 
بحيث یقوم بها أعضاءه بناءا , التنظيم یعتبر نسقا اجتماعيا محددا من النشاطات المتساندة 

ومن ثم یستمر , على عقد معين یتلقى بموجبه آل مساهم على حوافز تعادل ما یساهم به 
وتعتبر هذه .  بمهامه  مادام أن الحوافز التي یتلقاها تفوق إسهاماته ذلك العضو في القيام

  الإسهامات بدورها آمحددات ومحكات یحتكم إليها التنظيم في تفدیم التحفيزات الضروریة 
                                                 

  .، نفس الصفحةالمرجع السابق , محمد بومخلوف  –1
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و  " R. Blauner" و قد بلور آذلك مجموعة من العلماء آروبرت بلونر   . )1(لكل فر د 
مدخلا نظریا یفيد أن  " L. Sayles" وسایلز  " W. F. whyte"وليام فوت وایت 

تكنولوجيا التنظيم في المصنع یؤدي هو الآخر آبعد تنظيمي إلى عدد من النتائج آإحساس 
العمال بالإغتراب و العجز، فنمط التنظيم الفني هذا یؤدي إلى أنواع من التفاعل و المشاعر 

 .قات الاجتماعية التنظيميةالمترتبة عنه مما یؤثر آكل على أساليب الأداء و العلا
أن یكون في , وفي الأخير فإن الباحث یمكن من خلال اعتماده على المدخلين النظریين 

,  تحليله وتفسيره  للمواضيع المتعلقة بالبحث بصدد مستویين من التحليل في بعض الأحيان 
هما المستوى الذي ینظر إلى التنظيم آوحدة آلية وهومایوافق وجهة النظر 

وفي أحيان أخرى یكون بصدد تناول السلوآات والعلاقات التي , "الماآروسوسيولوجية "
" وهو ما یوافق وجهة النظر   , ترتبط أآثر بالجماعات الصغيرة  الغير رسمية 

وهذا نظرا لأن ذلك یسمح بتععد العاومل الداخلة عند التحليل " . الميكروسوسيولوجية 
 للمشكلات الأآثر جزئية وخصوصية التي ترتبط ویسهل عملية التطرق, والتفسير 

  .    بالمشكلات الإنسانية  
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  الفصل الثاني
  التنظيم وأنماطه الأساسية

  
  :تمهيد 

  
  معنى التنظيم: أولا 

  
  أ نماطه الأساسية: ثانيا 

  
  ديناميات التنظيم: ثالثا 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  :يد تمه
إن أهم ما یميز المجتمعات الحدیثة عن المجتمعات القدیمة  ، هو ذلك التنظيم الذي أصبح 
ظاهرة عامة و شاملة لكل الميادین و المجالات الاقتصادیة و الاجتماعية و السياسية و 

حيث تتفاوت هذه الظاهرة من حيث مستواها الفني التقني و درجة عقلانيتها . غيرها
. مع لآخر، و تبعا لدرجة الرقي الذي بلغه آل مجتمع فكریا و حضاریاووضوحها من مجت

لقد عمل آل مجتمع على ترقية نظامه الإجتماعي من خلال مجموعة تنظيمات متميزة، 
و من خلالها , تستجيب لطبيعة المرحلة و تضمن تحقيق الأهداف، أهداف التنظيم ذاته أولا

  .م ذلك بصورة آليةو یت. تحقيق أهداف النظام الاجتماعي آكل
أدى ,  إن هذا التوسع في عملية التنظيم و شمولها وظهور بعض المشكلات المرتبطة بذلك

إلى ظهور مفكرین و باحثين حاولوا سواءا من خلال تنظيرات مثالية أو من خلال دراسات 
ا و امبریقية، دراسة التنظيمات آكيانات اجتماعية و أنساق اجتماعية تتأثر بما یجري داخله

و نقصد هنا خاصة . بما یجري في محيطها الاجتماعي أو البيئة التي تمارس داخلها نشاطها
الذي أصبح فيما بعد مصدر إلهام آثير "  Max-weeber" ذلك النموذج المثالي الفيبيريّ 

من الباحثين و الدارسين، سواء آانوا أولئك الذین بينوا فعاليته و حاولوا التأآيد على أنه 
كان تطبيقه واقعيا، أو أولئك الذین حاولوا إظهار أوجه قصوره و صعوبة تحقيقه بالإم

واقعيا، آما نقصد آذلك تلك المداخل النظریة و الدراسات الامبریقية التي أجراها عدید 
و قد , آل هذا شكل لنا تراثا فكریا و نظریا متنوعا و مختلفا في بعض الأحيان. الباحثين

ن معه أن نفتك رؤیة شاملة و موحدة و متكاملة لمفهوم التنظيم و أصبح من الصعوبة بمكا
ان التنظيم . بناءه و وظيفته و حدوده إلا من خلال بناء نسق فكري یتناول آل هذه الجوانب

ببساطة یعبر عن الترتيب، ترتيب الأشياء و الأشخاص حيث یجد آل عنصر مكانه المناسب 
  .ء علاقة تفاعلية هادفة و فعالةالذي یستطيع من خلاله الإسهام في بنا

آما یعبر التنظيم عن تلك العلاقات الرسمية المضبوطة مسبقا بين الأفراد آأوضاع و أدوار 
اجتماعية تنظيمية، و آذلك عن تلك العلاقات الشخصية المترتبة عن طبيعة التنظيم عموما، 

  .أو تلك التي تدعى بالعلاقات الغير رسمية 
  فهوم التنظيم نظریا؟ و ما هي أنماطه الأساسية ؟و لكن ما المقصود بم
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  :معنى التنظيم : أولا 
  إنه و رغم بعض الاختلافات التي ظهرت داخل علم الاجتماع خاصة و العلوم الإنسانية 

عامة، حول موضوع التنظيم إلا انه هناك اتفاق على المبادئ الأساسية التي یقوم عليها 
  .مع التعاریف التالية لمعنى التنظيمالتنظيم، و هذا ما سنتبينه 

النسق الاجتماعي المنظم، الذي أنشئ من <بأن التنظيم یعني ذلك " تالكوت بارسونز " یرى 
  )1( >أجل تحقيق أهداف محددة 

ینطلق بارسونز هنا في تعریفه لمفهوم التنظيم من تصوره للتنظيم على أنه نسق من 
يما بينها وتتساند و تتوازن من أجل تحقيق أهداف العلاقات التي تؤثر و تتأثرو تتكامل ف

و هو یعني، أي بارسونز، أن هذا النسق الاجتماعي یتكون من مجموعة من الأفراد .معينة
، و العلاقات السائدة بينهم حسبه تتحدد ...المدفوعين بميل إلى الاشباع الأمثل لاحتياجاتهم 
و تمثل مكانة آل هؤلاء الأفراد في ... يا طبقا لنسق من الأنماط المرآبة و المشترآة ثقاف

نظره، البناء الذي یتكون منه النظام بصفة عامة، أما الأدوار التي یقومون بها فتمثل 
  . الوظيفة

و الذي مفاده   A .ETZIONi" آما نجد آذلك تعریفا لمفهوم التنظيم ساقه  أميتاي اتزیوني
 و تستثنى ..من أجل تحقيق أهداف معينة هي وحدات اجتماعية یتم إنشاؤها <أن التنظيمات 

من هذه الوحدات حسبه، جماعة الأصدقاء و الأسرة، فهذین الشكلين لا یدخلان ضمن 
, تقسيم العمل : مفهوم التنظيم، و یرى أتزیوني أن التنظيمات تقوم على الخصائص التالية 

آما یرى اتزیوني أن  , )2(و استبدال العاملين وجود عدة مراآز لإتخاذ القرارات,السلطة
التنظيم عندما ینشأ تكون له أهداف و احتياجات تتعارض أحيانا مع أهداف واحتياجات 
أعضائه، و أن هذا التعارض في الأهداف هو الذي یدفع إلى نشوء البناءات الغير رسمية 
ة في التنظيمات الأمر الذي یدفعها إلى العمل على تقویة البناء الرسمي من أجل ضبط ورقاب

أآبر و التقليل من الفجوات النظامية، و من خلال هذا یمكن القضاء على الخلل الوظيفي 
  .)3(النظامي الذي یقوي هذه التنظيمات

التنظيم هو عبارة عن : " التعريف التالي للتنظيم " Michael reed"و يسوق  ميتشال ريد 
  ع حاجات نظامية لأعضاء وحدات اجتماعية يتم توجيهها نحو تحقيق أهداف جمعية، أو إشبا

و يفهم من هذا التعريف أن التنظيم يتشكل أساسا من علاقات اجتماعية،  .) 1(المجتمع أو البيئة
تنشأ بهدف إشباع احتياجات المجتمع و المساهمة في تنظيم أموره بوصفه البيئة الاجتماعية 

  . التي يعمل من خلالها و لها هذا التنظيم في نهاية الأمر
                                                 

  .73صمرجع سابق، ، السيد الحسيني -1
  

- Jean-Claude scheid, les grand auteurs en organisation  
    .13, 12ص , الجزائر, ج. م . د, التنظيم غير الرسمي في المؤسسات الصناعية , حسان الجيلالي:  نقلا عن -2
  19ص, مرجع سابق ,   محمد بومخلوف-3
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  :ستاذ علي محمد عبد الوهاب فيرى أن آلمة تنظيم تعني شيئين اثنين، وظيفة و شكلا أما الأ
الجماعات و الإدارات و الأقسام <، فيقصد به )Structure(أما الشكل أو هيكل التنظيم 

التي یعمل بها الناس، و العلاقات التي تنظم أعمالهم بطریقة تعاونية منسقة ليصلوا إلى 
ية و هي الوظيفة فيقصد بها عملية جمع الناس في منظمة وتقسيم العمل و الثان, هدف محدد

فيما بينهم وتوزیع الأدوار عليهم  حسب قدراتهم ورغباتهم ، والتنسيق بين جهودهم وإنشاء 
شبكة متناسقة من الاتصالات فيما بينهم  حتى یستطيعوا أن یصلوا إلى أهداف محددة لهم 

      ) 2(ومعروفة لدى الجميع
.  

وحدة < وفي آتاب السيد الحسيني علم اجتماع التنظيم نجده یعرف التنظيم على أنه 
اجتماعية تقام بطریقة مقصودة لتحقيق أهداف محددة وتتخذ طابعا بنائيا یلائم تحقيق هذه 
الأهداف، وقد تختلف حسبه مسميات التنظيم إلا أن جوهرها واحد لا یتغير، فقد یستخدم 

لأن هذه الأخيرة تعتبر أهم  )3(للتدليل على مصطلح تنظيم " راطية بيروق" بعضهم مصطلح 
ميرتون " ما یميز آل التنظيمات المعاصرة وهي بناء فعال یفرض  على آل موظف حسب 

  .) 4(الإلتزام الدقيق بالأحكام والقوانين الإداریة , "روبرت 
 organisation " ویفضل البعض الأخر مصطلحات محددة ليعنوا بها التنظيم مثل منظمة

، ولكنها آلها تشير إلى المعنى المقصود بمفهوم التنظيم ، وفي ضوء هذا "المؤسسة " أو " 
التعریف یصبح التنظيم الاجتماعي خاصية أساسية لتلك الوحدة الاجتماعية، وهو یشير إلى 
انتظام السلوك بالشكل الذي یمكن ملاحظته، انتظام یتوقف حسب السيد الحسيني على 

لظروف الاجتماعية للأفراد، أما عناصره فقد تشير إلى تلك العلاقات و المعتقدات ا
   . ) 5(االمشترآة التي توجههم 

بناء على التعاریف السابقة لمفهوم التنظيم، یمكننا أن نتصور التنظيم ونحدده في النقاط 
  : التالية 

صودة لتحقيق أهداف هو تعبير عن تلك الوحدة الاجتماعية المبنية بصفة منظمة و مق -
  .معينة 

هو نسق اجتماعي یتبادل التأثر والتأثير مع بيئته التنظيمية و الاجتماعية الداخلية  -
  .والخارجية 

 .تنشأ التنظيمات بصفة مقصودة لتحقيق احتياجات المجتمع وتلبيتها في مجال محدد  -
  .ستمرار آل تنظيم عبارة نسق من الأدوار والأوضاع الاجتماعية المتفاعلة با -

                                                 

 18ص,  نفس المرجع – 1 
   03الشعب، الجزائر، ص ، مكتبة نظرية التنظيمعمار بوحوش، -2
  

   .14مرجع سابق ، ص   السيد الحسيني،- 3 
  
  38مرجع سابق، ص،  دينكن ميتشيل- 4
  
   .  15 السيد الحسيني ، المرجع السابق ، ص – 5
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هذا الأخير قد یكون , تبنى التنظيمات على عدة عناصر یعتبر العنصر البشري أهمها  -
فعالا ومفيدا آما قد یكو سلبيا من خلال تصرفات معينة وسلوآات غير معترف بها 

 حساب المصلحة ىوغير مسؤولة، آتغليب المصلحة الخاصة والأهداف الشخصية عل
 .العامة

خصائصه البنائية الملائمة لطبيعة وظيفته ومهامه ، إلى بلوغ آل تنظيم یسعى من خلال  -
 .مستوى مقبول من النتائج 

التنظيم الغير رسمي بناء تنظيمي واقعي یدخل في إطار الخریطة التنظيمية ولا یمكن   -
  .تجاهله أو التقليل من دوره أو اثر هدا الدور

بمجموع العناصر , يتهایرتبط مستوى أداء التنظيم ودرجة آفاءته التنظيمة وفعال -
والإمكانيات المادیة و البشریة التي یحصل عليها، وهو مرتبط بالأفراد الذین یكونونه و 

وبين هذا وذاك یحتفظ بإمكانيات التوفيق والتكيف والعالم , مستقل عنهم في نفس الوقت
  .الخاص 

   : الأنماط الأساسية للتنظيم :  ثانيا 
  : ن أساسيين شائعين هما       ینقسم التنظيم إلى نمطي

  : التنظيم الرسمي -1    
عدة باحثين ومفكرین عززت من التراث بها هناك عدة أبحاث ودراسات وتنظيرات قام 

النظري الذي یشمل مفهوم التنظيم الرسمي وأبعاده الأساسية، و یمكن إرجاعها إلى تلك 
ا یسمى الآن بحرآة الإدارة الأبحاث التي قام بها تایلور واتباعه في علم الإدارة أو م

العلمية، وآذلك إلى نظریة فيبر عن البيروقراطية ونموذجه المثالي في التنظيم ، بالإضافة 
 والانضباط بالقوانين والأبعاد ةإلى عدة إسهامات ودراسات أآدت آلها أهمية الرسمي

  .التنظيمية آكل لتحقيق الأهداف المنوطة بكل تنظيم 
مصدر إلهام آثير من الباحثين بوصفه  ) M.weber( الي الفيبيري لقد شكل النموذج المث

رغم أنه مستمد أساسا  من , المحك الذي تقاس به فعالية تنظيم رسمي معين ودرجة عقلانيته
تجربة وخبرة ذاتية لفيبر الذي عمل في الجيش الألماني آنذاك وأعجب بتنظيمه ومن خلاله 

  .مي بنى نموذجه المثالي في التنظيم الرس
هذا الأخير یعني تحدید العلاقات المختلفة داخل التنظيم بين الرئيس والمرؤوس وبين 
مختلف عناصر التنظيم، بحيث یمكن معه  ضمان ثبات السلوك وبالتالي التنبؤ به و بالنتائج، 
بما یسهم في بناء الإمكانيات المختلفة وتحدیدها في الأداء والتنسيق والتوجيه والإدارة 

  .عموما
وتعني هذه الأخيرة سلطة المكتب أو ,ومن أبرز السمات التي تميز التنظيم نجد البيروقراطية

,  قوة المكتب وتوزیع المسؤوليات على عدة مكاتب حتى یتمكن التنظيم من الأداء الأفضل
وآان أول من بلور مخططا . لما لهذه الطریقة من مزایا آالاختصاص و توسع الخبرة

ة آشكل تنظيمي فعال وعقلاني هوماآس فيبر وهو ما یتطابق مع نظریا للبيروقراطي
  ویتميز هذا الشكل التنظيمي عند فيبر) 2( العقلاني –تصوره للشرعية ذات النمط القانوني 

 بالعدید من السمات العقلانية آالاستمرار  والبقاء رغم التحولات الطارئة على التنظيم 
  أي أن الوسائل مستقلة عن الأفراد وهكذا , ةوعلى بعض عناصره ، وآذلك فصل الملكي
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یعتبر الإسهام النظري لتالكوت بارسونز في التنظيم من أبرز آذلك الأفكار والأنساق .
المفاهيمية التي حاولت الإلمام بجوانب هذا الموضوع وتقدیم مخطط نظري أو نظرة علمية 

إن انطلاق بارسونز من خلال .اساتحليلية وتفسيریة آذلك لما یمثله هذا الكائن الاجتماعي أس
نظرته النسقية للأشياء، جعله یعتبر التنظيم نسقا اجتماعيا یعمل ویستمر في الوجود بفضل 

داخليا من خلال التنسيق بين الأنشطة المختلفة للأعضاء , مجموعة علاقات رسمية تنظيمية
وحد والتكيف مع وتكاملها ، وخارجيا من خلال العمل الدؤوب للتنظيم آكل من أجل الت

البيئة الخارجية آفاعل مهم في رسم الأهداف التنظيمية ومدى تحقيقها ومدى نجاح العمل 
التنظيمي في ذلك ، فالبيئة الخارجية أو ذلك المحيط الذي یمارس داخله التنظيم نشاطاته ، 

  والشرعية التي تغطي عمله وتعطيهلتعتبر المصدر الذي یستمد منه هذا الأخير الوسائ
  .فرص الاستقرار والكفاءة في آن واحد 

آما یعتبر التوازن الدینامي هنا من أبرز العوامل التي تؤدي إلى استمرار العلاقات بنفس 
، فتوازن العلاقات الداخلية في التنظيم یعكس إلى حد بعيد )3(والتنظيم والفعاليةالقوة 

رة باستمرار ، إما نحو الأعلى ضرورة منطقية متمثلة في طبيعة العلاقات الإنسانية المتغي
, أو نحو الهبوط والتقهقر ، بالإضافة إلى التغيرات في بيئة التنظيم الاجتماعية الخارجية 

وینظر بارسونز أساسا إلى نسق القيمة . سياسية  وغيرها , اقتصادیة, تغيرات  ثقافية 
ي هذا الجانب  المحوریة أو المرآزیة بأهمية خاصة ، حيث یجب على آل تنظيم أن یراع

حتى یضمن الشرعية الكافية التي تعطيه فرصة تحقيق الأهداف وتساعد على خلق الجو 
التنظيمي الملائم لذلك ، وليس أقدر من عملية توازنية في شكل دینامي على توفير هذا الجو 

  .السانح للعمل والنشاط والكفاءة 
  :  وظيفة التنظيم الرسمي -1-1

له وظيفة معينة یؤدیها وربما آانت عدة وظائف، فهو  ل تنظيم إنه ولاشك في ذلك أن آ
سعيا , وحدة اجتماعية أو نسق اجتماعي یعمل في إطار نسق أآبر وهو النسق الاجتماعي

نحو بلوغ الأهداف والغایات المرسومة وربما حتى تلك الغير معترف بها رسميا وحسب 
   ) 4(:أساسية هي   وهيبارسونز دائما ، هناك أربعة وظائف یؤدیها التنظيم

  . تحقيق الأهداف والسعي إلى بلوغها من خلال التنسيق بين الأنشطة -
 .التكيف مع متغيرات البيئة وأهدافها واستيعاب هذه الأخيرة بشكل عقلاني وفعال -
  .التكامل والتوحد بين أجزاء النسق الواحد -
 .المحافظة على استمرار النسق والمداومة على صيانته  -

بارسونز وجهة نظر ثقافية نظامية أسهمت إلى حد بعيد في التحليل والتفسير النظري لقد قدم 
لبعض المشكلات المتعلقة بغياب التنسيق والانسجام داخل التنظيم، وأوضح أن أهداف 
التنظيم ونشاطاته تعتبر مشروعة إذا استمدت قيمها  من قيم النسق الاجتماعي الأآبر لأنها 

   الفعلي للنسق التنظيمي ونشاطاته في تحقيق المتطلبات الوظيفية التيهي التي تؤآد الإسهام
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   متطلبات تنحصر أساسا حسب بارسون تسمح للتنظيم بتحقيق الأهداف الحيویة على الأقل ،
یعني    في مطلب الموائمة و تحقيق الأهداف، و مطلبان آخران هما التكامل و الكمون اللذان

بحيث .  )5(سائدة في الأنساق الفرعية لظروف النسق الأآبربهما مدى ملائمة الظروف ال
یمكن اعتبار هذه الوظائف هي الأساس الذي تخضع له آل الوظائف التنظيمية ، والذي 

ویناط التنظيم , انطلاقا منه نستطيع استنباط وظائف أخرى أآثر وضوحا وأآثر تفصيلا
    ) 6(: عموما بوظيفة تحقيق الأهداف التالية 

  .لفعالية و مضاعفة الإنتاج خلق ا -
  تقدیم الخدمات للعاملين في آل الوحدات والأقسام ، وتسویة مشاآلهم ودراستها  -
القيام بوضع الأسس التنظيمية الكافية والإجراءات التي تشكل قاعدة منطقية عقلانية  -

 .للعمل 
بشكل الحرص على تقدیم الخدمات لكل المواطنين دون استثناء، وتنظيم هذه الخدمات  -

 .فعال بحيث یجد آل مواطن حقه وحاجته ، ضعيفا آان أم قویا 
تسطير برامج التنمية والاستثمارات وتنظيمها بما یساعد على توفير منصب الشغل  -

 .وتحقيق العدالة الاجتماعية 
توفير الأمن و الاستقرار بما یساعد على خلق جو تنظيمي و نفسي یدفع آل فرد إلى  -

 . بهالقيام بدوره المنوط
تسهيل عملية الاتصال بين المسؤولين و تنظيمه بطریقة تسمح بمرور المعلومات و  -

 .التوجيهات  و الأوامر بين مختلف الوحدات و الأقسام
العمل على نشر المعرفة وتكوین الأفراد ، بحيث یصبح آل فرد قادر على أداء دوره  -

 التي تصادفه أثناء أداءه لعمله بطریقة فعالة وعقلانية، ولكي یتغلب على المشاآل التقنية
 .وللتكيف آذلك، مع الوسائل الجدیدة والأوضاع المختلفة 

-  
  :  الأسس البنائية للتنظيم الرسمي -1-2

یتأسس أي تنظيم آان و باختلاف أهدافه وطبيعته ، على مجموعة من الأسس البنائية التي 
ات المعقدة إلى البسيطة هناك فمن التنظيم. تستجيب لطبيعة الأهداف التي وجد من أجلها

بنيات مرتبة وأوضاع منسقة بطریقة تسمح بالعمل المطلوب ولا تؤدي إلى التعارض أو 
التناقض أو الاشتراك في نفس الوظيفة أو نفس النشاط رغم أننا نجد أن التنظيمات الحدیثة 

يمات الأقدم على تعقيدها أآثر وضوحا من حيث البناء والوظيفة في نفس الوقت ، من التنظ
یرى أن البناء الاجتماعي الرسمي المنظم , مثلا ) R.Merton( منها، فروبرت ميرتون 
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تنظيما رشيدا یتضمن أنماطا محددة للنشاط تتكون من الناحية المثالية، من سلسلة من 
الأفعال المرتبطة بأغراض التنظيم ارتباطا وظيفيا، بمعنى أن الأفعال تعمل على تحقيق 

 التنظيم حسبه یتكون من وظائف متسلسلة بعضها فوق بعض و آذلك بشكل الأغراض و
أفقي، یرتبط آل منها بعدد من الالتزامات والامتيازات التي تحددها القواعد أو التعليمات 
الرسمية ، ولكل وظيفة قدر من المسؤولية والسلطة ، والسلطة هنا حسبه، مرتبطة بالوظيفة 

تبنى على نسق من علاقات اجتماعية رسمية محددة وليس بالشخص، وآذلك الوظائف 
والعمل بفضل آذلك , بوضوح تمنع الاحتكاك وتقلل من عدد المشاآل المرتبطة بالاتصال

  .) 7 (في شكل قواعد وقنوات محددة, الاتصال الرسمي المضبوط هو الآخر
  : انطلاقا من هذا یمكننا أن نحدد الأسس البنایة للتنظيم الرسمي فيما یلي 

  :  التسلسل الرئاسي -  
تعتبر هذه اللبنة الأساسية في البناء التنظيمي، أحد الميزات الهامة للتنظيمات البيروقراطية 

ون ورؤساء أقسام حتى و مشرف آما حددها فيبر، فهناك مثلا مدیر عام یتلوه  مدیرون
 إلى جانب بناء أنه"  براون -أ" ویرى . الوصول إلى أخر لبنة تنظيمية وهم العمال البسطاء

التسلسل الرئاسي أو آما عبر عنه بتنظيم التسلسل، هناك بناءان آخران لا یقلان أهمية 
آونهما مصدرا صراع داخل التنظيم، وهما التنظيم الوظيفي وتنظيم الهيئة، فكما یقوم بناء 

خصص التسلسل على السلطة یقوم البناء الوظيفي على نوع العمل ویقوم بناء الهيئة على الت
ولذلك فإن آل شخص یخضع في التنظيم إلى ) 8(إلخ ......، خبراء ، مستشارین ومختصين 

  .رئيسه المباشر فقط، ومنه یتلقى التعليمات 
  :  التخصص وتقسيم العمل -

ویهدف هذا البناء الأساسي في التنظيم إلى الاستجابة للمتطلبات الوظيفية المختلفة التي 
 الفعالية والكفاءة من خلال الخبرة الدقيقة الموسعة بالوظيفة أو تواجهه ، وآذلك إلى زیادة

المهمة التي یكتسبها الأفراد بفعل ارتباطهم المباشر والدائم بعمل معين ، لذلك نجدهم یؤدون 
بسرعة وإتقان ، ویوجهون إلى الأعمال التي یمكن أن یؤدي آل واحد منهم فيها بفعالية 

یثة المعقدة والمشتملة على وسائل تقنية متطورة وتقنية آبيرة خاصة في التنظيمات الحد
  .عمل ما تفتأ تأخذ في التعقيد 

  
  :  الضبط والاتصال -

یرتبط هذان البناءان الهامان في التنظيم بوظائف التنظيم وأهدافه ارتباطا وثيقا ، فيمارس 
بالسلوآات و , فيبرالتنظيم الضبط لكي یحقق الامتثال والانتظام والتنبؤ آما یذهب إلى ذلك 

التصرفات و النتائج وتتطلب عملية ممارسة الضبط الاستعانة بقنوات اتصال تضمن مرور 
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إنما یهدف إلى تحقيق الانسجام , ، وآل هذا طبعا) 9(المعلومات والتوجيهات والأوامر
ى والتنسيق في أداء النشاطات والمهام المختلفة التي ترتبط بالوظائف الأساسية للتنظيم عل

  .الأقل 
  :   تفویض السلطة -  

من أبرز الخصائص التي تميز التنظيمات الحدیثة نجد خاصية تفویض السلطة ، فنظرا 
لكون المدراء العامين أو الرؤساء لا یستطيعون ممارسة مهامهم بطریقة فعالة ، وبسط 

السلطة نفوذهم على آل الوحدات والأقسام بكفایة ، لجأت التنظيمات الحدیثة إلى تفویض 
إلى مسؤولين فرعيين ومشرفين بطریقة محددة ومنسقة سلفا لمباشرة مسؤولياتهم في إطار 

وقد یكون التفویض بسيطا آما . ممارسة الضبط و تحقيق امتثال آل أقسام التنظيم و أفراده
یفوض فيه إلى عدد قليل من المرؤوسين سلطات الرئيس : بسيط  . )10(قد یكون مرآبا 
ويلجأ إليه نظرا لاتساع النشاطات :  مرآب .ة قدر معين من المسؤولية الأعلى لممارس

  .وتعقدها وانتشارها، فيمارس آل مرؤوس 
  

  نمط  تفویض  السلطة : )01(                                       شكل رقم
  
  
  
  
 
    
  
      أ    ب جـ                               ب                        د هـ س  ص              أ

    
  التنظيم غير الرسمي في المؤسسات الصناعية , حسان الجيلالي :                   المصدر

  : الرشد -
ویقصد بهذا المبدأ أن آل عمل أو سلوك لا یمكن أن یكون إلا في خدمة التنظيم وتطوره من 

بارات الشخصية فكل سلوك خلال ما هو مسطر سلفا ، بعيدا عن العواطف والمشاعر والاعت
ینبغي أن یكون متسقا مع معایير السلوك الرشيدة التي یحددها التنظيم، فانتظام نماذج 

  السلوك
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والمصلحة ,  واتساقها وتماسكها لا یعود إلى اعتبارات أخلاقية مثلا، بل إلى الواقع التنظيمي
  .تنظيم الذاتية الرشيدة لكل فرد تقتضي ألا ینحرف عن النموذج العام لل

وقد أآد على هذا آثيرا ماآس فيبر، فالفرد مطالب بأن یكون رشيدا في آل ما یقوم به مع 
و بكل هذه الأسس البنائية . آل العناصر المحيطة به مادیة آانت أم إنسانية بل حتى المعنویة

التنظيمية یمكننا أن نتصور التنظيم الرسمي ، ونتصور تلك العلاقات والسلوآات التي 
فهو یهدف أولا وأخيرا ومن الناحية النظریة إلى تحقيق المتطلبات الوظيفية . ي داخلهتجر

التي تكلم عنها بارسونز والتي أوردناها سابقا، متطلبات تسهم في خلق الجو المناسب 
  . لتحقيق أهداف التنظيم وأهداف المجتمع آكل من خلال ذلك

  :  التنظيم غير الرسمي -2
سمي آمفهوم، عن مجموعة استجابات غير رسمية و ردود أفعال یعبر التنظيم الغير ر

تحدث داخل التنظيم على أساس علاقات معينة ووضع اجتماعي معين داخل التنظيم 
على أنه یشبه ذلك التنظيم الرسمي المحدد والمقصود " تنظيم " وخارجه، ولا یقصد بلفظ 

لقد . التسمية بين المختصينلذلك نجد بعض الاختلاف حول هذه , مسبقا من حيث النشأة
عرف هذا الموضوع  بدایة خاصة من دراسات وتجارب مدرسة العلاقات الإنسانية، صيتا 
آبيرا و انتشار معتبرا في التراث النظري لعلم اجتماع التنظيم و غيره من العلوم القریبة 

لعوامل التي منه، فاعتبرت تلك العلاقات غير الرسمية التي تحدث داخل التنظيم من أبرز ا
فشله واضطراب علاقاته التنظيمية , قد تؤدي إلى نجاح التنظيم وآفاءته أو العكس من ذلك 

وهذا ما تنبه إليه المنظمون و أرباب المؤسسات في عصرنا الحاضر، فعملوا وبطرق معينة 
أو إدماجه داخل التنظيم آكل حتى یصبح عاملا فاعلا لفائدة  , على تحييد وظائفه السلبية

وهذا ما سنتبينه . الأهداف التنظيمية، وذلك بالاعتراف بوجوده وإشراآه في الحياة التنظيمية
من خلال التعریف بمفهوم التنظيم الغير رسمي ودوره داخل التنظيم و الأسس البنائية التي 

  .تساعده على القيام بذلك 
  :  معنى التنظيم الغير رسمي -2-1

حول التسمية العلمية لهذا المفهوم، تعكسها منطلقاتهم هناك بعض الاختلاف بين العلماء 
" دیناميات التنظيم " فمنهم من یطلق عليه تسمية  , الفكریة ونظرتهم إلى موضوعه  

وهناك من یفضل , ليصف تلك التحولات والتغيرات المستمرة في العلاقات داخل التنظيم
التنظيم الغير " ستخدم عبارة وهناك من ی" البناء الاجتماعي لجماعات العمل " مصطلح 
، هذه الأخيرة أصبحت أآثر قبولا وانتشارا آمفهوم یعبر عن وضع اجتماعي " رسمي 

وعلاقات معينة توصف بأنها غير مقصودة وغير مخطط لها من لدن , تنظيمي  معين
  .المنظمين وبأنها عفویة أحيانا 

اك العمال عموما في نشاطات فأثناء العمل وبفعل ما يوفره تقارب أماآن العمل واشتر
موحدة، تنشأ علاقات معينة تكون من أبرز العوامل التي تحدد نمط اتصالهم وتفاعلهم  

الخ ، بالإضافة إلى أمور أخرى آالقرابة والجهوية والفئوية وظروف ....وتضامنهم 
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ر وحتى نكون أآث. وهذا  بناءا على ما توصلت إليه بعض الدراسات في هذا المجال,العمل
وضوحا فانه من المفيد أن نسوق التحديد التالي لمفهوم التنظيم غير الرسمي الذي يتضمنه 

تلك العلاقات الشخصية والاجتماعية " معجم مصطلحات التنظيم والإدارة حيث يعرفه بأنه 
المتنوعة التي ينشؤها العمال ويستمرون في إقامتها ، وهي علاقات لا تخططها الإدارة أو 

ة مباشرة ، ولكنها تنشأ وتستمر بسبب العمل وبسبب وجود العمال في أمكنة تقيمها بصف
  ) 11(..." واحدة ومتقاربة 

یذهب هذا التعریف إلى أن التنظيم غير الرسمي یعبر عن علاقات شخصية اجتماعية لا 
تتدخل في إقامتها أو تخطيطها الإدارة وإنما هي نتيجة لظروف تنظيمية و اجتماعية معينة، 

ل هذه العلاقات بطریقة مقصودة أوغيرمقصودة على تأدیة وظائف معينة لصالح وتعم
وبناءا على ظروف و حالات معينة یمكنها أن تخدم , التنظيم الرسمي أحيانا تكون إیجابية

  .التنظيم بشكل عام أو تتسبب له في ظهور مشكلات معينة على هذا المستوى أو ذاك
  ر رسمي  الأسس البنائية للتنظيم الغي-2-2

یبنى التنظيم الغير رسمي على عدة جماعات تختلف من حيث الحجم وآذلك من حيث 
  .الأهداف الفرعية الخاصة بكل جماعة العوامل التي أدت إلى نشوء هذه الجماعة أو تلك

وتختلف الجماعات غير الرسمية من حيث القوة والاستمرار والأفراد الذین یكونونها 
براون أن التنظيم الغير رسمي یتكون -حيث یرى الأستاذ أوالعلاقات فيما بينهم، 

  : )12(ممایلي
باعتباره نظام جماعات متشابكة من جميع الأنماط ، :  التنظيم الكلي غير الرسمي للتنظيم -

وهو ما یشكل مختلف الجماعات التي یضمها التنظيم من جماعة أولية أو ثانویة أو شلة أو 
ط بعلاقات وتفاعلات مختلفة تشكل بها ما یعرف بالتنظيم جمهرة وآل هذه الجماعات ترتب

  . الغير رسمي
تقوم عادة على أمر معين یتعلق بالسياسة الداخلية ، وتوصف بأنها : الجماعات الكبيرة -

  .جمهرة أو عصابة 
جماعة أولية تتكون آنتيجة للعمل المشترك في مكان معين داخل التنظيم ، وتكون : الزمرة -

ائها وثيقة حسب براون ، وهؤلاء ربما یتناولون طعامهم مع بعض ویتحدثون علاقات أعض
  .آذلك وهو یعملون

وتقوم على روابط الصداقة وقيمها و علاقاتها متينة ، : جماعة الأصدقاء الصغيرة الحجم -
  .قد ینتمي أفرادها إلى جماعة أآبر آالزمرة أو الشلة أو العصب 
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لاء نادرا ما یسهمون في أوجه النشاط الاجتماعي وبعضهم وهؤ: مجموعة أفراد منعزلين -
لا ینضم إلى أي جماعة ، آما أنهم یتوزعون على أقسام التنظيم ویؤدون عملهم الرسمي 

  .وليس بمقدورهم  الإندماج داخل جماعات العمل أو نشاطاتها 
مل و أفراد فالتنظيم الغير رسمي إذن وبهذه النظرة، ما هو في واقع الأمر إلا جماعات ع

 ومن حيث الأهداف الفرعية ودرجة ددمتوزعين داخل التنظيم، مختلفين من حيث الع
الاندماج الداخلي لكل جماعة، ولما آان ليس من الممكن لأي جماعة أو أي فرد أن یقوم 
بحمایة نفسه بنفسه، ولم یكن في وسعه أن یعيش آذلك منعزلا یؤدي عمله الرسمي فقط 

نة، اضطر هؤلاء إلى تشكيل ما یطلق عليه بالتنظيم الغير رسمي الذي وبالنظر لظروف معي
  .یرون بأنه یستجيب لضرورات معينة تخصهم رغم أن ذلك یحدث في الغالب بصفة عفویة 

  و لكن لأي ضرورة یستجيب التنظيم الغير رسمي ؟ 
  :  وظيفة التنظيم الغير رسمي -2-3

سية وتنظيمية ویستجيب لعدة ضرورات حسب یؤدي هذا التنظيم عدة وظائف اجتماعية ونف
   : )13(جان دانيال رینوهي

 آل تنظيم یحتاج لتبادل المعلومات والعلاقات بين أعضائه بأآثر حریة وبساطة مما یسمح -
  .به رسميا 

  . یشد من حافز الأفراد ویؤآده بالاتصال المباشر، أو بالأحرى خارج الأشكال الرسمية -
 العلاقات غير الرسمية للحمایة والدفاع ضد متطلبات التنظيم  آما یمكنه أن یستخدم-

  .وضغوطه
من خلال هذه النقاط البسيطة  نخلص إلى أن التنظيم الغير رسمي یؤدي وظيفة الترویح عن 

والإقلال من إحساسهم بالإجهاد والتعب وطول وقت، وآذلك التقليل ,  العمال و الترفيه عنهم
 فجماعة العمل یمكنها أن تعوض جماعات مرجعية أخرى .من ذلك الإحساس بالإغتراب

و أصدقاء الحي وما إلى ذلك، هذا , آالأسرة مثلا في دور معين أو خصوصية معينة 
بالإضافة إلى أنها تقوم بتوفير جو الأمان للعمال و تعينهم على تطویر معارفهم وترقيتها 

فقد ترفع من مكانة فرد معين آما  مالوترقية أساليب التعامل وتحدید المراتب الاجتماعية للع
و هم أولئك الذین لا یستجيبون لمعایيرها , )14(قد تحط من مكانة الآخرین حسب آيث دیفيز

وبهذا آذلك یكون التنظيم الغير رسمي سلبيا في عدة  نواحي . الخاصة في العمل والعلاقات
 الذي هو ضرورة منطقية بالنسبة للتنظيم خصوصا عنــدما یصبح عائقا آبيرا أمام التغير

 مستویات الأداء  عندما یكون عاملا فاعلا في تخفيضلأي تنظيم إنساني آان ، وآذلك
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وببساطة ، , والإنتاج وتقييدها، ففي هذه الحالة لا تنفع معه أي حيلة من الناحية الرسمية لأنه
مات أعضاءه یحتمي بتلك القواعد والقوانين الرسمية التي یحدد من خلالها التنظيم إسها

فكل تنظيم في حاجة في ظروف معينة وفي حالات طارئة إلى زیادة مستوى . وأوضاعهم 
الأداء للاستجابة لطبيعة هذه الحالات والظروف ، ولتغطية ما تتطلبه طبيعتها الاستعجالية 

وآل تنظيم بحاجة حتى عندما تتقلص إمكانياته إلى الاستمرار بنفس الوتيرة وبنفس . مثلا
لية أو بمستوى مقبول على الأقل ، حتى یضمن تحقيق أهدافه الأساسية بما یمكنه من الفعا

و هنا یأتي دور التنظيم الغير , استرجاع أنفاسه والاقتراب أآثر فأآثر من الأداء المطلوب
قواعد التنظيم  بحيث لاتستطيع معه , آما أسلفنا, رسمي في فرض منطقه الخاص في إطار

, عمل أي شيء إلا إذا استجابت لضغوطه اآشریك  یحترم رأیه ویأخذ به إدارة التنظيم هنا 
  .وتفهم احتياجاته وتخوفاته و تلبى بعض رغباته

  
  :دیناميات التنظيم : ثالثا 

لقد استطاعت الدراسات الحدیثة أن توضح أنه لا یمكن فهم التنظيم باعتباره آائنا جامدا 
 جانب عمله في  اتجاه المحافظة على استقراره یتصف بالثبات و الاستقرار فقط، فإنه إلى

نجده یسعى آذلك إلى المحافظة على دیمومة الدیناميكية المنبثقة بفعل عوامل داخلية آامنة 
في بنائه الإجتماعي و بفعل آذلك عوامل خارجية و ظروف اجتماعية ثقافية، اقتصادیة، و 

ى التنظيم من أجل أن یتوافق معها فكل هذه العوامل تعمل على الضغط عل. سياسية و غيرها
  .دیناميا

ان مفهوم الدینامية یأتي ليضيف إلى التفاعل بين أعضاء البناء الاجتماعي عنصر التغير، 
مما یحتم على الباحث مثلا أن یهتم بالقوى الفاعلة في الجماعة و تغيرها إلى جانب بنائها 

مكتملة عن هذه الجماعة ووظائفها، الأمر الذي یمكنه من تقدیم صورة موضوعية 
إن الإشارة إلى مفهوم دیناميات التنظيم أو دیناميات البناء الاجتماعي لا  .)15 (ودینامياتها

یعني فقط مجرد عمليات التغير في أنماط الجماعات الأولية داخله و تغير القيادة بتغير 
زاءات غير المقننة الموقف، و آذلك تغير أنماط الإتصال و المعایير الاجتماعية و تغير الج

و غيرها، و إنما یعني عدة أبعاد تنظيمية تتعلق بالأفراد و ... مع تغير نوع المعيار المنتهك 
و یمكن إجمال أهم موضوعات هذه الدینامية . الجماعات و لكن آذلك بالبيئة التنظيمية آكل

  : في المواضيع الأساسية التالية
  . الصراع-
  . التوازن-
  . التكامل-
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  :الصراع  -1
و زملائه في دراساتهم من قضية هامة "Scott. w"ینطلق بعض الباحثين مثل سكوت

مؤداها أن الصراع ظاهرة دائمة في التنظيم، و أن هذا الصراع سوف یظل محترما ما بقي 
ظاهرة عرضية تصيب ب هو إذن، ليس .التعارض بين مصالح مختلف الجماعات قائما

ع هذا دراسة معقمة للأساليب و الوسائل التي استعانت بها آل و قد تب النسق و تهدد توازنه
  :)16(من الجماعات لتحقيق أهدافها،مماحذى بهم إلى تحدید أنماط الصراع على الشكل التالي

  .ینشب حينما تظهر مشكلة عامة تتطلب تضامنا جماعيا:  صراع منظم -أ
أو استيائهم , عدم رضائهمیتخذ صورا فردیة یعبر فيها الأفراد عن:  صراع غير منظم-ب

لعمل ما أو تحول ما یحدث على مستوى التنظيم و تكون نتيجته استهداف مصالحهم أو 
  .التعرض لأهدافهم الشخصية و طموحاتهم

هم ميكانيزمات  أالصراع في ظروف معينة،سواءا آانت داخلية أوخارجية،أحد و یشكل
ض الأحيان للظروف المتغيرة الإستجابة بع لایستجيب فيالرسمي قد  فالبناءالتغير التنظيمي

السریعة الضروریة، مما یتيح الفرصة لظهور مواقف جدیدة تحمل في طياتها صراعا آامنا 
من أجل التغيير و التجدید، ذلك أن المواقف القدیمة ليس بإمكانها خاصة في ظروف معينة 

غلب التغييرات التي تفرض لذلك نجد أن أ. الإستجابة أو مواجهة التغير الدائم لهذه الظروف
على التنظيمات تتأتى بفعل ميكانيزمات آامنة في السلوك التنظيمي للبناء الإجتماعي 
للتنظيم، أفرادا آانوا أم جماعات، بل أن آل ما یمكن أن یفرض من الفوق على أساس أنه 

مزیدا من الضغط الذي یؤدي إلى تكریس المزید من "ميشال آروزیي"تغيير یعتبر حسب
و هو ما یفهم منه ربما أنه مزید من  التوسع في الرسمية . البيروقراطية و الرسمية وتكثيفها

على حساب التغيرات النابعة من واقع الأمر أو تلك التي یمكن أن تحدث بطریقة غير 
وتفرضها الأشكال الغير رسمية للتنظيم آالبناءات الاجتماعية الغير رسمية ,رسمية 
  .لذي قد یرهن مستقبل التنظيم آكل من الناحية التوازنية خاصةالامر ا, وسلوآاتها

  : التوازن -2
إن أهم ما یميز التنظيمات من خصائص هي التوازن،أي أنه یمتاز بخاصيتي الدوام و 
. الاستمرار،فبفضل التوازن الذاتي یعمل آل تنظيم على الاحتفاظ بشكله و انتظام بنيانه

الدینامي للتحليل الوظيفي، یتميز بكون أن أنساقه الفرعية و فالتنظيم، حسب مقولة التوازن 
الأنساق الأخرى التي یتساند معها وظيفيا تقوم بالفعل، فعل معين یغير من طبيعة الظروف 
المحيطة داخليا و خارجيا، لكن استجابته لا تكون في أغلب الأحيان واضحة و عملية بحيث 

عليه أن یتعامل جملة هذه المتغيرات  اللازمان منتستهدف التكيف مع هذه التغيرات لذلك آ
فيعمل من خلال ميكانيزمات ، بوصفه نسقا مفتوحا یسهم في إحداث التغيرات و یتأثر بها
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معينة تعكس طبيعته و ظروفه العامة على مسایرة تلك التغيرات على الدوام بحيث یصبح 
ة واحدة، فهو قد یسبب الكثير هذا تقليدا یسهل التعامل معه، عكس التغير الذي یحدث دفع

من المشاآل على مستوى المناخ التنظيمي وبصفة  خاصة على مستوى البناء الاجتماعي، 
 فإن لكل شخصية نمطا محددا من الاستجابات   "R. Merton"" ميرتون"فكما یذهب إليه 

 على )∗(الأمر الذي قد یؤدي حسبه إلى حدوث خلل وظيفي ,)17(لا تتغير بسهولة أو بسرعة 
و حتى یتمكن التنظيم من التوازن مع بيئته و التكيف معها ینبغي أن یتصف . هذا المستوى

بالمرونة اللازمة في مواجهة هذه الظروف، فكل تجاهل لهذه المعطيات لا یؤدي في النهایة 
قد أآد " ميرتون " إلا إلى الجمود الذي قد یذهب باستقرار التنظيم آكل، بحيث نجد أن 

تغير الذي یفرض نفسه و ینبثق من داخل التنظيم عن طریق التقدم التكنولوجي وجوب ال
مثلا، آما أآد على تتالي الضغوط التي تمارس على التنظيم من الخارج بمختلف مصادرها، 
الأمر الذي یفرض وجود ما یسمى بالتوازن الدینامي الذي قد یؤدي إلى تحقيق التعادل بين 

فعملية التوازن لا ینبغي ,)   18(ثق من الداخل من قوى جدیدةالضغوط الخارجية و ما ینب
إغفالها إذن، إذا أراد أي تنظيم أن یحافظ على دیمومة وظائفه الاجتماعية بصفة عامة فكل 
تخلف عن الاستجابة للتغيرات البيئية بمختلف أوجهها لا یمكن أن یؤدي به إلا إلى الصراع 

  .فكك في النهایةو التوتروالاختلالات  و بالتالي الت
  : التكامل -3

یتكون التنظيم من عدة أجزاء لا یمكن فهما إلا في إطار الكل في بعض الأحيان، فباعتباره 
فإنه مطالب بأن یحقق الظروف اللازمة و البيئة , نسقا مفتوحا یمتاز بالدیناميكية و التطور

 هنا لعمليات الصراع و یمكن. التنظيمية الملائمة للأداء و لتحقيق الأهداف المرسومة
المختلفة و ما ینجر عنها من عمليات إعادة التوازن و عملية التوازن الدینامي بين حاجات 
التنظيم آنسق إجتماعي و حاجات أعضاءه و البيئة الخارجية التي تحيط به، أن یصبح 

في للتنظيم قوة معينة تسمح له بالتفاعل مع هذه المتغيرات و السيطرة عليها بحيث یصل 
إلى تحقيق التكامل التنظمي و التساند الوظيفي الذي یسمح باستمرار وظائفه آما  النهایة

  .ینبغي لها أن تستمر و تعمل
فقد یجد التنظيم حتى في أشكال الصراع الإیجابي متنفسا لبعض الضغوط، آما قد ینبهه ذلك 

فيعمل بالتالي على إلى وجود عوامل قصور في ناحية معينة أو في جزء معين من أجزاءه، 
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تعدیل ذلك الوضع أو مسایرته بما یؤدي إلى وضع آل إمكانياته في نفس الوتيرة التنظيمية 
ان تحقيق التكامل الكلي داخل التنظيم لا یتحقق إلا بالعمل على عدة . و الوظيفية والتفاعلية

 على مستوى أ و,مستویات، على مستوى البناء و على مستوى الثقافة و على مستوى الأداء 
العوامل الداخلية و الخارجية آكل، تلك العوامل المادیة و غير المادیة التي یمكنها أن تسهم 

  .في عمل التنظيم إما إیجابا أو سلبا
 و التكامل على مستوى التنظيمات البيروقراطية، آمؤسسات الإدارة العمومية مثلا، لا 

  : )19( فيما یلي یتحقق إلا من خلال جملة شروط یمكن تلخيص بعضها
   مراعاة التخصص-
  . ترتيب الوظائف حسب الكفاءات-
  . العمل وفق قوانين و تعليمات مكتوبة-
  . الكفاءة المهنية-
  . العمل یكون بمثابة مهنة دائمة تتحقق الخبرة بفضلها-
  . ضمان تطبيق القوانين و القواعد التنظيمية دونما مراعاة للاعتبارات الشخصية-
  .فقا للمهارة في العمل الترقية و-

یمكن الحكم عليها بأنها ناجحة أو غير ناجحة بالنظر إلى إمكانية خلقها , و التنظيمات عموما
للوسائل اللازمة لمراقبة الأفراد و التأثير فيهم و جعلهم یتقبلون قيمها و أهدافها و ینسجمون 

ة و المعنویة التي تساعد مع استراتيجيتها في العمل، و توفير الظروف المادیة و الفيزیقي
 .على وجود ذلك و فاعليته
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  الفصل الثالث
  المتطلبات الوظيفية الأساسية للتنظيم

  
  :تمهيد 
  

  التكامل: أولا 
  

  التكيف: ثانيا 
  

  استراتيجية الإدارة وفعاليتها التنظيمية: ثالثا 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
    
  
  



   :تمهيد 
یستند التنظيم في سعيه الدؤوب نحو تحقيق أهدافه الموضوعية إلى عدة أبعاد تنظيمية و 
عوامل مادیة  و اجتماعية ، تحدد بدرجة آبيرة  طریقة عمله و أدائه ، و مستوى فعاليته و 

و آل تنظيم مطالب إذا أراد النجاح أن یوظف هذه العوامل لصالحه و أن یحيد . آفاءته 
فالعوامل . ا یستطيع ، أو أن یستوعبها و یخضعها للمراقبة و السيطرة الأخرى بكل م

الضروریة وظيفيا آالتكامل و الإنسجام التنظيمين المتعلقين بالأوضاع التنظيمية و العلاقات 
الاجتماعية الداخلية، ینبغي الحرص على تقویتهما، و ترقيتهما دوما بما یستجيب للمستوى 

, آما أن عامل التكيف مع البيئة هو الآخر عامل هام جدا, ة المطلوبةالأدائي الفعال و الكفاء
تكيف عناصر التنظيم مع بيئتها التنظيمية، و تكيف التنظيم آكل مع بيئته الخارجية التي هي 

  .مصدر موارده الضروریة و مصدر شرعيته ووجوده
يرة و متعددة ، فإننا و بما أن العوامل و المتغيرات المساهمة في نجاح التنظيم أو فشله آث

سنقتصر على بعض العوامل المهمة، و هي التكامل التنظيمي و عامل التكيف مع البيئة، و 
عامل الإستراتيجية التنظيمية للإدارة و فعاليتها و دینامياتها المختلفة، ذلك أن للإدارة دورا 

ة و رفع مستوى هاما في حياه التنظيم بوصفها الجهة المسؤولة عن تسيير شؤونه المختلف
أداءه إلى أقصى حد ممكن، أو آذلك فشله و انهياره في ظروف معينة و بسبب بعض 
التصرفات و السلوآات الغير مسؤولة من طرف البعض آل على مستواه و حسب مكانته 

  . في السلم التنظيمي
  

  :التكامل : أولا 
 على بلوغها أساسا، إلى      یستند أي تنظيم في تأآيده على ضرورة تحقيق أهدافه و عمله

عدة عوامل ضروریة و موضوعية لا یمكنه أن یستغني عنها أو یتجاهل تأثيرها، و من 
ضمن هذه العوامل نجد التكامل ، تكامل أعضاء التنظيم و تساندهم و انسجامهم في محيطهم 
 التنظيمي ، تكامل جهودهم ووظائفهم و تصرفاتهم و سلوآاتهم داخل شبكة علاقات هدفها

العام و الأساسي هو خدمة المصلحة العامة أو أهداف التنظيم التي لا یمكن لأحد أن یحقق 
ان تكاملا بين مختلف . خارجها أهدافه الخاصة أو تعبيره الذاتي عن نفسه و طموحاته

العناصر المادیة و الغير مادیة آل العناصر التي یمكن أن تؤثر في الحياة التنظيمية و 
  . هو المقصود بمعنى التكامل هناأهداف التنظيم، 

أما التكامل آما یراه بارسونز إنما یعبر عن تلك العلاقات بين الوحدات خاصة تلك التي 
تضمن تحقيق أعلى مستوى من التضامن والتماسك بين الأنساق الفرعية و حسبه دائما، فإن 

م خاصة مطلب التكامل یتحقق بصفة آلية إذا تحققت المطالب الوظيفية الأخرى للتنظي
الكمون و على الخصوص من خلال المطالب الفرعية التي تندرج تحته آمطلب تدعيم 

  . )20(النمط و احتواء التوترات التنظيمية
هذا و یفيد تفسير بارسونز للتكامل بين الأفراد و الجماعات في التنظيم ، بأنه یتحقق من 

تمع، و لكن آذلك من خلال أهداف خلال نسق القيمة المرآزیة أو القيم السائدة في المج
  .التنظيم و غایاته المبدئية على الأقل 
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و بتحقيق هذا التكامل تتحدد الأدوار داخل التنظيم لتصبح ملائمة لتوقعات أعضاء التنظيم ، 
تلك التوقعات التي یكتسبها الأفراد من خلال عملية التنشئة الإجتماعية ، آما یتدعم هذا 

معياریة محددة تنظم العمليات المختلفة التي یتم بها مواجهة المتطلبات التكامل بوجود أنماط 
   .)21(الوظيفية التي یفرضها النسق 

فالتكامل إذن لا یعني فقط جانبا معينا دون الآخر، و إنما یشمل آل العناصر التنظيمية التي 
و ما إلى لها وزن معين داخل التنظيم، من وسائل مادیة و بشریة و نوعية هذه الوسائل 

ذلك، فإذا آانت هذه الوسائل في حالة تسمح بتحقيق الأهداف الرسمية للتنظيم بكل فعالية، 
و التكامل یعني . أمكن عندئذ أن نقول بأن هناك تكاملا على مستوى عناصر هذا التنظيم

 آذلك الإنسجام و التعاون و التساند داخل التنظيم، بين أفراده و جماعاته، أي تكامل جهودهم
 وفي هذه الدراسة یعني الفردیة و الجماعية و معایيرهم و سلوآاتهم التنظيمية وما إلى ذلك ،

التكامل ذلك التوازن الضروري بين الوسائل والأهداف من حيث قدرة هذه الوسائل على 
وما یهم الباحث هنا هو التأثير الذي تترآه مشكلة . توفير الظروف الملائمة للعمل بفعالية 

أي من خلال من أبعاد التكامل , كامل هذه  على النواحي الإجتماعية التنظيمية ضعف الت
  :التنظيمي الإجتماعي الأساسية وهي 

 والتكامل من الناحية – التكامل من الناحية التفاعلية – التكامل من الناحية الوظيفية -
  .المعياریة 

ر في الجانب الآخر و یرتبط به و آل جانب من هذه الجوانب الثلاثة للتكامل الاجتماعي یؤث
  .وظيفيا، و یؤثر آذلك و یتأثر بالتكامل التنظيمي على المستویات الأخرى

إن الإشباع النفسي الذي یحصل للعمال من جراء إجراءات متخذة لصالحهم، آالتقدیر و 
لوسيلي و الإشباع ا, الاحترام و المكافآت و الحوافز المادیة و الغير مادیة التي تدفع للأفراد

المتعلق بالوسائل الضروریة للعمل و تحقيق الأهداف التنظيمية والمحيط الفيزیقي للعمل و 
نوعية آل ذلك، هو الأساس الذي یبنى عليه التكامل التنظيمي الإجتماعي ، و هذا هو 

  .المعنى الذي نقصد به التكامل على طول هذه الدراسة
  
  :  الأنماط الاجتماعية للتكامل -2

ر أن التنظيم وحدة بنائية اجتماعية مبنية أساسا على التحدید أو الحدود التي تميزه عن باعتبا
الوحدات و الأنساق الأخرى، فإن داخل هذه  الحدود هناك علاقات تبادلية  وتفاعلية معينة 
بين العدید من الأجزاء المترابطة فيما بينها و التي من خلالها یتشكل الكل، وهذه العلاقات 

    :)22 (ذه الأجزاء تأخذ أنماطا ثلاثةبين ه
  . سمات الأجزاء متماثلة فيما بينها بالنسبة لسمات الكل -أ
  .الكل له بناء معرفي آما في حالة التناسق المنطقي-ب
ویمثل هذه . الأجزاء لا تماثل سمات الكل بقدر ما تكون في حالة اعتماد متبادل فيما بينها-ج

وتتمثل حالة التكامل البنائي في وجود أجزاء "  التكامل البنائي"النمط الأخير ما یعرف بحالة
و سماته لنسق محافظ على وحدته معتمدة على بعضها البعض في النسق طالما أن هذا ا
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، ویمكن تحدید تكامل الجماعة أو ) 23(المميزة في مواجهة الظروف الخارجية المتباینة
والقيم أو غيرها من المكونات المعتمدة فيما التنظيم من خلال تحليل أبنية الاتصال والقوى 

  .بينها، وذلك آكليات أو أبنية فرضية أو تصورات حول الموضوع محل البحث
إنه بالإمكان تصنيف أنماط التكامل أو الجوانب التي تشكل تكامل جماعة معينة أو تنظيم 

حيث تتدرج هذه معين إلى تكامل ثقافي وتكامل معياري وتكامل وظيفي وتكامل  اتصالي ، ب
ویقاس بناءا عليها التكامل الداخلي للتنظيم أو , الجوانب من حيث درجة فاعليتها في التكامل

   : )24(الجماعة على نحو ما یلي 
التكامل الثقافي یشير إلى درجة تناسق المستویات الثقافية بين أعضاءه، أما التكامل 

 المتفق عليها داخله، والتكامل  المعياري فيشير إلى درجة مسایرة الأعضاء للمعایير
الإتصالي یعبر عن درجة ارتباط الأعضاء فيما بينهم عن طریق المعلومات المتبادلة، وآذا 
بالنسبة للتكامل الوظيفي الذي یعبر عن درجة ارتباط الأعضاء ببعضهم من خلال تبادل 

  .الخدمات 
ولية الفرعية، ویعرف وقد یتم تحليل أنماط التكامل على مستوى تكامل الجماعات الأ

بحيث نجد جوانب التكامل المختلفة، أو العلاقة بين عناصر التنظيم بدلا , بالتكامل الداخلي 
ومن ناحية أخرى هناك مستوى تكامل الجماعة الفرعية , من تناول علاقتها بالبيئة الخارجية

ویطلق عليه , يره مع الجماعات الفرعية الأخرى التي یتكون منها الكل الأآبر، تنظيم أو غ
    .) 25(التكامل الخارجي

إن تكامل الجماعات على المستوى الثقافي على أساس اتجاهات أعضائها نحو بعض 
المواضيع آوضع النقابة ونظام التقاعد وبرامج الترقية والرعایة الاجتماعية وغيرها، بحيث 

 تميزها عن تنقسم في هذا الصدد إلى عدة مجموعات آل مجموعة لها خصائص معينة
الأخرى انطلاقا من وضعها وتقييمها لهذا الوضع، یجعلها تنقسم من جدید إلى جماعات 

 وجماعة أخرى ,تمتاز باللامبالاة بما یجري حولها وعدم انتظامها، وتسمى جماعات متبلدة
، وجماعات "تمتاز بالحيویة والطموح والعلاقات الحسنة مع الإدارة وتسمى جماعات ضالة 

حدها الضغط التنظيمي والمشارآة النقابية وتسمى جماعات استراتيجية، بينما أخرى یو
, تجمع الأهداف الموحدة والسلوآات المتذبذبة  جماعات أخرى في شكل جماعات محافظة

أعضاءها یشغلون في الغالب مكانات محترمة على أعلى المستویات و هي تنتشر أفقيا و 
الأعضاء على المستوى المعياري نابع من درجة اتفاقهم آما أن تكامل .عمودیا داخل التنظيم

حول الحدود، التي تؤطر السلوآات والتصرفات وتجد تبریرها في أشكال العقاب أو الجزاء 
هذا وإن التكامل على المستوى الإتصالي یتم عن طریق تبادل المعلومات ,بصفة عامة

 المستوى الوظيفي في الأخير، المختلفة وبشيء من الاختلاف في الأشكال، فالتكامل على
ویتم بفعل ميكانيزمات تفرضها طبيعة العمل أو التخصص وتقسيم العمل وتبادل الخدمات 

بحيث تظهر علىهذا المستوى جماعات أولية  تغطي على أخطاء بعضها  , بطریقة تلقائية 
 الناشئة عن البعض وتتبادل المنافع، بالإضافة إلى جماعات تنشأ بفعل القرابات و الصداقات
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آل هذه المستویات التكاملية على المستوى الاجتماعي . أوضاع معينة في التنظيم أو خارجه
  .تساهم إلى حد ما في رسم خریطة التنظيم و درجات تكامل أعضائه و تساندهم و تعاونهم

 
  :  ميكانيزمات التكامل -3

   :)26(ي تحقيقه لتكامله هيهناك عدة ميكانيزمات یمكن أن یعتمد عليها التنظيم ف        
 نظام المكافئات و الحوافز الذي یكفل للأفراد دخلا ثابتا و مستقرا یدفعهم إلى أداء أدوارهم 
بثبات و انتظام و حوافز أخرى مثل الترقية ، الرعایة و غيرها ، و هي تعمل على ربط 

  . الفرد بعالم العمل داخل التنظيم و إدماجه فيه 
  . المواد الضروریة و المواد الخام و توزیعها الداخلي  روتين الحصول على-
 للأفراد الذین یحتاجونها لتأدیة أدوارهم آما ینبغي لها  الاتصال بالمحيط لتوفير المعلومات-

  .أن تؤدى
 التحدید الدقيق لمجالات عمل آل سلطة داخل التنظيم ، من خلال توضيح الأدوار و -    

  .لذي یلف سریان الأوامرالمسؤوليات و إزالة الغموض ا
و بفضل هذه الميكانيزمات و أخرى ، آميكانيزم التحدید القيمي النابع من النسق القيمي 
للمجتمع الذي تكلم نه بارسونز، یمكن للتنظيم أن یحقق درجة عالية من التكامل و الإنسجام 

راءات معينة إن الإشباع النفسي الذي یحصل للعمال من جراء إج. بين أفراده و جماعاته 
تتخذ لصالحهم من تقدیر و موافقة و أمن، و الإشباع الوسيلي المتعلق بالوسائل الضروریة 
للعمل و تحقيق الأهداف ، و المكافئات المادیة و الغير مادیة التي تدفع للأفراد و تعمل 
ه آحوافز على رفع مستوى الأداء وتكامله، لكفيل بأن یحقق الغایة المرجوة  من تفعيل هذ

یترتب  عنه رد فعل في شكل علاقات " باتس "  ، فكل فعل حسب )27(الميكانيزمات 
فإذا آان الفعل مستساغا لدى العمال و موافقا لطموحاتهم ردوا بما یوافق ذلك   , )28(تفاعلية

فيكون هذا في شكل زیادة الإنتاج و . ، و إذا آان العكس حصل آذلك العكس و هكذا دواليك
ء وتطبيق القوانين و مراعاة المعایير التنظيمية، أو تقييد الإنتاج و خفض رفع مستوى الأدا

 .مستوى الأداء و اللامبالاة و الإهمال من الناحية الأخرى 
 
یتحدد السلوك الانسان بفعل عدة عوامل   : المحددات الاساسية للسلوك الإنساني -4

 تصدر من طرف ذاتية وموضوعية یمكن في ضوءها تصور الافعال والتصرفات التي
وهما مرتبطتين , وتتخذ هذه المحددات صورتين أساسيتين خاصة , الافراد أو الجماعات 

  :  ببعض من حيث التأثير والـتأثر وهما 
  : التحفيزات-4-1

تعمل الحوافز التي تقدم للأفراد،في آثير من الأحيان على حثهم على إنجاز أعمالهم الموآلة 
  تفاني في أدائها دون إهمال أو تراخ مما یؤدي إلى خفض التكاليفإليهم بكل إتقان ودقة،و ال
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آما تعمل هذه الحوافز على جعل الأفراد .  المتعلقة بالعمل في مقابل الكفایة في الأداء
ینتعشون حيویة و نشاطا و تشجعهم على المبادرة و التميز بروح الإبتكار و الإبداع، آتقدیم 

م رفع مستوى الأداء أو العمل عن طریق المبادرة، على الإقتراحات و التوصيات التي ته
إیجاد حلول لمشكلات تنظيمية معينة إنطلاقا من المكانة الاجتماعية التنظيمية، و آذلك من 

  .خلال تبنى الأفكار و القيم التي تستهدف ذلك
 
  :  طبيعة التحفيزات -4-1-1
  
    :)29(یمكن تحدید طبيعة التحفيزات في النقاط التالية  
 إن الحوافز تختلف من حيث تأثيرها بناءا على حاجات الأفراد، أي تلك الحاجات التي -

  . تتغير تبعا لوضع الإنسان و موقفه
 قد تفقد الحوافز أهميتها و معناها لدى الأفراد في حالة ما إذا آان هناك اهتمام متزاید -

ر معنوي مادي، ینبغي أن تكون بحيث أنه و حتى تكون لها فائدة و أث, بالتوسع في استعمالها
معقولة و مستخدمة في الوقت المناسب، خاصة في الحالات التي یقل فيها معدل الأداء أو 

  .عندما تكون هناك رغبة في رفع هذا المعدل
 قد تتعارض بعض الحوافز فيما بينها نتيجة الإغراءات التي تترتب عن آل حافز، بحيث -

  .لأفراد أن یفصلوا بين هذا و ذاكیصعب في آثير من الأحيان على ا
 ارتباط التحفيزات بالمناخ التنظيمي للعمل، أو ذلك الجو السائد داخل التنظيم من الناحية -

بحيث قد تفقد الحوافز أهميتها و أثرها في . الاجتماعية، و على آافة المستویات التنظيمية
عمليات الصراع و التذمر حالة اضطراب الجو التنظيمي الاجتماعي و تخلخله، و سيادة 

و في هذه الحالة فإن العيب متعلق , بين العمال أنفسهم أو بينهم و بين الإدارة بصفة خاصة
  . في أصله بالجو الذي یسود التنظيم و ليس بالحافز

 تغير طبيعة مفهوم الحافز بالنسبة لكل تنظيم و لكل مؤسسة، بحيث أنه مثلا قد يعني في -
تراآي، تحقيق الكفاية و العدل بين العاملين، أي أن آل فرد يؤدي المؤسسة ذات نظام اش

في , عمله بقدر ما يستطيع و في المقابل يحصل على ما يساوي ذلك على العكس من ذلك
المؤسسة ذات النمط الرأسمالي فإن الحوافز ترتبط بدوافع الربح أو آمية الإنتاج و مقدار 

 .المساهمة في ذلك
 
  :فز  أهمية الحوا-4-1-2

تلعب التحفيزات المختلفة التي یتلقاها الأفراد و الجماعات، دورا هاما في رفع معدلات 
الأداء و الكفایة و العمليات المختلفة التي تؤدي إلى ذلك، خاصة إذا آان استعمالها یستند 
إلى جملة مبررات عقلانية  رشيدة، بحيث تستعمل في الوقت المناسب و في المكان 

  )2(تلخص أهمية هذه الحوافز فيما یلي  و ت. المناسب

 أول ما یمكن أن تهدف إليه الحوافز هو زیادة الإنتاج، و العمل على سرعة مقابلة أوضاع -
تنظيمية معينة، أومواقف معينة ناتجة عن ظروف داخلية أو ظروف خارجية آزیادة الطلب 
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طبقا لخطة جدیدة تهدف إلى مثلا، بحيث یمكن أن یتغير أسلوب عمل التنظيم في هذه الحالة 
  .مقابلة هذا الموقف الجدید أو هذا الظرف الطارئ

 تحسين نوعية الأداء من الناحية الكيفية و الكمية، بحيث یعمل آل فرد على اتقان عمله -
  .آما ینبغي و تأدیته آما هو مطلوب منه أو حتى أآثر من ذلك في بعض الأحيان

لتكاليف و الحفاظ على الإمكانيات المادیة و الوسائل  تشجيع العمال على الاقتصاد في ا-
  .الموضوعة تحت تصرفهم

 تشجيع العمال على التحلي بروح المبادرة و الابتكار، خاصة أولئك الذین یمتازون -
  .بقدرات أآبر من زملائهم و بتفاني أآثر في العمل

جتماعية و دفعهم إلى  إشباع الحاجات الضروریة للعمال، خاصة من الناحية النفسية و الا-
و یكون ذلك بصفة خاصة بتحسين . الرضاء عن وضعهم و تنظيمهم الذي یعملون فيه

مستوى المعيشة، و إیجاد ظروف العمل الملائمة و الجو المناسب، مما یؤدي إلى رفع 
  .الروح المعنویة للأفراد و الجماعات، و رفع مستوى التعاون و الانسجام الإجتماعي

إلى آل ما سبق فإن التحفيزات تعمل على تعبئة الجهود من أجل تحقيق و بالإضافة 
الأهداف العامة للمجتمع آكل، و التي تتمثل في رفع مستویات التنمية و تطویر المستوى 

 .المعيشي و الثقافي و الاقتصادي للمجتمع
 
  : أنواع الحوافز -4-1-3

  )30(: ن اثنين هما تنقسم الحوافز بناءا على أهدافها و موضوعها إلى نوعي
  . حوافز فردیة-
  . حوافز جماعية-
 
  : الحوافز الفردیة -أ

یعمل التنظيم بأشكال التحفيزات الفردیة لرفع معدلات أدائه و تحسينها، خاصة إذا آان 
العمل یتم داخل قسم معين داخل هذا التنظيم، و هذا القسم لا یعتمد في عمله أآثر على قسم 

الأفراد لا یعتمدون أآثر على بعضهم البعض آما هو الحال خاصة أي أن , أو أقسام أخرى
في المؤسسات البيروقراطية ذات الطبيعة الإداریة، بحيث نجد الكثير من المهام والنشاطات 
منفصلة عن بعضها البعض إلى حد ما، فتصميم أعمال هؤلاء تم بطریقة تجعل أحدهم 

  .مستقلا إلى حد ما عن عمل الآخرین
لحوافز الفردیة تكون المكافأة في صورة مادیة أو معنویة، و غالبا ما تكون في و في ظل ا

صورة تحفيز مادي نقدي، إلا أن الحوافز المعنویة هي الأخرى أصبحت ذات أهمية آبيرة 
  .في بعض المؤسسات خاصة، دون الأخرى

مقابل مستوى أدائهم و یتم تحفيز الأفراد مادیا أو نقدیا، بدفع مقدار معين زائد من النقود في 
طریقة محددة للحافز النقدي " فریدریك تایلور " و قد عرض . و انتظامهم داخل مؤسستهم

تتمثل في اعتماد فئتين من الأجر، واحد مرتفعة و الأخرى منخفضة، على أن یعامل الفرد 
جر في المصنع مثلا،الذي ینتج عددا زائدا من الوحدات برفع أجره عن طریق اعتماد فئة الأ

                                                 
  .9نفس المرجع، ص  -2

37 



المرتفع، و العامل الذي ینتج عددا أقل من الوحدات من الكمية المعتادة، یعطى أجرا 
  )31(. منخفضا من خلال الفئة الأجریة المعتمدة في ذلك

و آما أن طریقة الحفز الفردي تؤدي إلى رفع أداء العامل بطریقة مباشرة، فإنها تهتم من 
هذا و إن . یم الاقتراحات و ما إلى ذلكجهة أخرى بتحفيز الأفراد على الإبتكار و تقد

العلاقات و الاتصالات بين الإدارة و المشرفين و العمال و الزملاء في العمل، تلعب دورا 
, هاما في تقدیم و تطویر الحوافز الفردیة بالنسبة للفرد سواءا آانت مادیة أو معنویة

و هذا هو . فسية و الاجتماعيةفالحوافز تشبع حاجات الفرد الطبيعية و لكن آذلك حاجاته الن
العامل المهم الذي ینبغي أن تحرص عليه إدارة آل مؤسسة، بحيث تجعل العمال یشعرون 
بالرضى و بالمسؤولية اتجاه مؤسستهم وأدوارهم، و یعملون على تحسين أداءها و تحقيق 

  .أهدافها
  : الحوافز الجماعية -ب

ودا جماعية متضافرة، بحيث یؤدي آل     هناك من الأعمال و النشاطات ما یتطلب جه
فردا نشاطا معينا یسهم به في النهایة في تحقيق المهمة المسندة إلى قسمه أو إلى جماعته، و 

فبينما تميل الطرق , هنا تكون طرق التحفيز مختلفة عن طرق التحفيز الفردیة نوعا ما
التحفيزیة الجماعية تعمل الفردیة إلى عزل الفرد و عمله عن المنظمة و عملها، فإن الطرق 

بهدف , و یهيئ هذا الإهتمام المشترك. على إدماج الأفراد في هدف المنظمة المشترك
التنظيم العام، لتغيرات أساسية في العلاقات بين العمال و الإدارة، آما یؤدي هذا إلى زیادة 

 و قد تتحقق إشباع رغبات الأفراد في التنظيم و یمهد لعمليات تفاعل بين مختلف أفراده،
  .  الحوافز الجماعية آالحوافز الفردیة، إما في صورة مادیة او صورة معنویة

إن اعتماد هذین الشكلين یجعل من العامل یؤدي دوره التنظيمي بكل روح مسؤولية و بكل 
فالكفایة الإنتاجية و انتظام الأفراد وسيادة . إتقان، سواءا آان هذا الإعتماد منفردا او موحدا

 الانتماء لدیهم هو الأمر الأهم الذي ینبغي أن یتم من خلال عملية التحفيز هذه شعور
 .الاهتمام بتحقيقه

  
  : الحوافز المعنویة -4-1-4

آما تصوره الإدارة العلمية، اقتصادیا مادیا بحتا، بل هو و قبل آل , ليس الإنسان  
لى ضمان القيم شيء مجموعة أحاسيس و مشاعر، وهو آائن متكامل یميل إلى العمل ع

فالحوافز . المادیة آما  یعمل على ضمان قيم أخرى لنفسه آالإحترام و التقدیر و ما إلى ذلك
المادیة وحدها لا تكفي لأن تشبع حاجات الإنسان الأساسية، النفسية و الاجتماعية، بل لا بد 

 یكون لها لها من حوافز ذات طبيعة معنویة، الكثير من الحوافز من هذا النوع الأخير قد
وتؤدي الحوافز المعنویة . تأثير معين یعوض شيئا ما عن نقص التحفيزات من النوع المادي

من الناحية النظریة مثلا إلى العدید من النتائج الإیجابية على مستوى علاقات الأفراد و 
الجماعات أو قيم  تنظيمهم الاجتماعي ومعایيره، آما تؤدي إلى الأنسجام فيما بينهم و 

  .ورهم بالإنتماء و ولائهم لتنظيمهم أو مؤسستهمشع
لقد أبرزت الكثير من الدراسات و البحوث الميدانية قيمة الحوافز المعنویة في مجال العمل، 

، بحيث یمكن القوم القول أن هذه )32(بل و نجاحها في بعض الأحيان على الحوافز المالية 
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دت من أجلها مالم تكن مقرونة بحوافز الأخيرة قد لا تتمكن من تحقيق الأهداف التي وج
  .معنویة معينة تستجيب لإملاءات المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة

  
 :طرق التحفيز المعنوي 5-1 -4 

   )1(:    یمكن للتحفيزات المعنویة أن تتخذ عدة أشكال أو عدة صور یمكن تصورها آما یلي
ال الممتازین و المجدین من ذوي  لوحات شرف داخل المؤسسة یوضح فيها أسماء العم-

الكفایة الأدائية،  و الذین أمكن من خلال مجهوداتهم رفع مستوى الأداء أو تحسين صورة 
  .المؤسسة في محيطها الإجتماعي

 رحلات مميزة مجانية للعمال النشطين و الحيویين و أولئك الذین یمتازون زیادة عن هذا، -
  .ة مؤسستهم بصفة عامةبالأخلاق الحسنة مع زملائهم و إدار

 جوائز حسن السلوك التي تقدم للأفراد الذین یثبتون انتظاما جيدا في مؤسستهم و یحترمون -
  .قواعد العمل بها و یتفانون في العمل على الرقي بمستوى أدائها و مكانتها

 تقييم العمال على أساس موضوعي، بحيث یمكن لأي عامل بذل جهدا مميزا من أن یستفيد -
آما یمكن من خلال هذا أن یطمئن , الترقية دون اعتبارات شخصية تدخل في هذا المجالمن

آل فرد على مستقبله و على عمله و ترقيته في السلم الوظيفي، و یتأآد أآثر أنه لا سبيل 
  .للوصول إلى المراتب العليا إلا بالعمل الجاد و النوعي

ي تشمل عمليات تقدیم خدمات  آما أن هناك صور أخرى من صور التحفيز المعنو-
إجتماعية أو عينية آالتعليم و محو الأمية بين العمال، و خفض إیجارات المساآن أو 
المساهمة في دفع جزء منها أو منح سكنات وظيفية بأجور رمزیة و تشجيع النشاطات 

لمودة الریاضية و الثقافية و النوادي الإجتماعية، بما یؤدي إلى تعميق علاقات الزمالة و ا
بين العمال و بينهم و بين إدارتهم و ترابطهم و خلق جماعات عمل منسجمة المشاعر و 
المعایير إلى حد ما، بحيث یمكن من خلال ذلك أن یصبح لدى آل فرد نظرة إیجابية تحترم 

  .الواجب و تقدسه
ویة إن الأشكال المختلفة للحوافز یمكنها أن تعلب دورا هاما على صعيد رفع الروح المعن

للعمال و جعلهم یؤدون أعمالهم بكل حيویة و نشاط، آما یمكن لهذه التحفيزات أیضا أن 
تؤدي إلى سيادة روح التضامن و الولاء، و آذا تبني سلوك تنظيمي إیجابي یستهدف العمل 
. على تحقيق الأهداف التنظيمية و المحافظة على نظام المؤسسة و طریقة عملها الأساسية

 ظروف اجتماعية معينة یمر بها أي تنظيم سواءا في إطار بيئته الداخلية أو إن هناك دائما
في إطار بيئته الخارجية أو آكل متكامل، تفرض عليه التصرف وفق معطيات جدیدة و 
بأساليب تنظيمية أآثر وضوحا و أآثر فعالية بحيث یمكنه من الناحية القانونية و التنظيمية 

و لكن . نظام العمل و معایيره و بناء طرق محددة في ذلكمن أن یزید في تحدید , للعمل
الأهم من آل ذلك و بالإضافة إليه، نجد أن اعتماد أساليب معينة في إعادة التوازن إلى 

آالتحفيز مثلا، , التنظيم و رفع مستوى فعاليته والقضاء على بعض الاختلالات التي تعتریه
سلبية آالصراع  و التذمر و ما إلى ذلك، مما یمكنه أن یعمل على تحقيق ذلك دونما نتائج 

  .القوة مع العمالقد یترتتب على تبنى سلوك علاقات 
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  :  نظام التحفيز في الإدارة العمومية - 4-6-1
تلبية للمطالب ,      الإدارة الناجحة تحتاج إلى تحسين دائم  وتطویر على مستوى أدائها

وتحسين الأداء یعتمد في , هلكي الخدمات المقدمة النوّعية المتزایدة باستمرار من طرف مست
هنا بالذات یمكن أن نتصوّر , جوهره على الانشطة اليومية المختلفة لموظفي الإدارة أساسا

قيمة العوامل المختلفة التي تؤدي بالأفراد إلى تبنى سلوآات تنظيمية مقبولة وتدفعهم إلى 
  . الأداء بكل تفان وفعالية ومسؤولية

هو العامل الجوهري الذي یمكنها  ,  التحفيز المادي آالمعنوي لمنتسي الإدارات هذه       إن
من الوصول إلى حالة أداء أمثل للنشاطات والمهام التنظيمية ومن خلال ذلك وظيفية الإدارة 

رضاء الأفراد , بحيث نجد أن من أهم النتائج التي یمكن أن تترتب على ذلك  الرضا , آكل 
ومن أهم الوسائل التي تبعث على . لى وضعهم التنظيمي ومكانتهم وأعمالهم والجماعات  ع

 (33) : رضاء العامين نجد
    . (Follet 1973 )وتحدید الأهداف التنظيمية ,  المشارآة في عملية اتخاذ القرار -
 توصيف الوظائف  بشكل یجعلها تؤدّي دورها في إثارة الدافعيات وتعزیز الرّضا -

 الوظيفي  
 .(Tansik, Elliott,  1981)الرضا  لدى منتسبي الإدارة   -
 توسيع الوظيفة من خلال إدخال ضمن الوظيفة التقليدیة مهام جدیدة متنوعّة تؤدي دورا -

 Baron . 1983) فيما یخصّ تحسين الأداء ومستوى الإنتاجية لدى منتسبي الإداریة  
 سؤوليات وسلطة القرار لمنتسبي الإدارة   لمنح المز الوظيفة من خلال إعادة تصميمها تعزی-
 نقل الموظفين عبر وظائف متعددة داخل التنظيم الإداري الحكومي من أجل ضمان أقصى -

قدر ممكن من الإستفادة من المزید من التجارب والخبرات والتدریب للأفراد والجماعات 
  .( Le bœuf . plunkett,1988 )على أآثر من وظيفة  

إنما تتعلق برفع مستویات , الأساسية التي تكمن وراء هذا النظام التحفيزي إن الاهداف 
, ( Dessler .1979)الكفاءة والفعالية الإنتاجية ومعنویات منتسبي الادارات بصفة عامّة 

ومن شأن هذا النظام التحفيزي آذلك أن یؤدي إلى تحسين مستوى أداء الافراد والجماعات 
 .مسؤولية والتدّرب عليها في الميدان وفي أآثر من موقف ورفع مستویات الإحساس بال

  
   : الدّافعيات آمحدّدات سلوآية 2--4

لكن و نظرا لأن علم , و منذ أول وهلة أن مفهوم الدافعية هو مفهوم سيكولوجي بحت یبدو
فإنه بالإمكان استخدام هذا , توجد بينهما حدود حقيقية فاصلة  الإجتماع وعلم النفس لا

یوجد  ذلك أنه قد لا, م لتوضيح بعض الإشكالات التي تخصّ موضوع البحث هذا المفهو
 استخدام هذا أهميةوتتأآد .مفهوم جدیر بأن یعبر بثراء عن هذا المعنى في علم الإجتماع 

المفهوم البسيكولوجي أآثر خاصة في علم الاجتماع الصناعي و علم اجتماع التنظيم 
 البحوث والدراسات في هذا المجال استعانت بمفاهيم بحيث نجد أن الكثير من, والعمل

  .بسيكولوجية وآذلك الشأن بالنسبة لعلم النفس التنظيمي أو الصناعي 
إن أهم المحدّدات السلوآية الفردیة لدى العاملين في أي تنظيم تتجسد في شكل مجموعة 

, بصفة خاصة خارجية مثل الحوافز وداخلية آالدوافع , عوامل داخلية وأخرى خارجية 
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وتتجسّد آذلك من خلال مستوى إدراك العامل وتصوّره للأمور التي یحسّها ویراها 
 التي اآتسبها أو تربىّ عليها خلال مراحل الاتجاهات وآذلك من خلال القيم و, ویسمعها 

من خلال آل هذا . التنشئة الاجتماعية التي مرّ بها  وما صاحبها من الخبرات و التجارب 
أبرزها نجد إشكالية إدارتها لمواردها , قول أن التنظيمات تواجه تحدیات آبيرة حاليا یمكن ال

  .(34) البشریة بكل آفاءة وفعالية 
وحتى تكون الصورة أوضح بالنسبة لمفهوم الدافعية آمحدد سلوآي داخلي  ودوره في 

ل التعریف فإنه بالإمكان تصوّر ذلك من خلا, تحدید مستویات أداء العاملين وانتظامهم 
 :التالي 

   
  : معنى الدوافع 1-2-4- 

تهتم نظریات الدوافع بمسببات السلوك الإنساني ومعوقات الرّضاء الوظيفي لدى الأفراد 
والجماعات ذلك أنه من المهم للمدیرین أن یستوعبوا دواعي بعض السّلوآات لدى العاملين 

وفهم , آات والتنبؤ بحدوثهاأي أنهم یصبح في إمكانهم تصوّر بعض السلو, ویفهموها 
إشكالية وقوعها بهذا الشكل أو ذاك من أجل آما قلنا زیادة قدرتهم على التنبؤ بما سيكون 

تقوم على فكرة أساسية مفادها أنه من الممكن , فنظریة الدوافع إذن , عليه السّلوك مستقبلا 
 السّلوك الغير تغيير سلوك الآخرین بحيث نشجع تكرار السلوك المرغوب ونمنع تكرار

  (35)مقبول 
بل , "Albance"ولا یختلف الافراد في قدراتهم الفردیة على القيام بالاعمال فحسب

  .تختلف فقط الدّافعية المتوفّرة لدیهم 
حيث أنها , وتعرف الدوافع على أنها حاجات والرغبات والغرائز الداخلية لدى الفرد 

, "  Freud. Adler" ي تام أولا شعوریا تحرآه نحو الهدف المحدد سواءا آان ذلك بوع
"   فالدوافع هي المسببات الداخلية للسّلوك التي تتضمّن قيّام فرد ما بعمل معيّن

Steinmetz . Todd " , وبالتالي فإنها تختلف , والدوافع هي محرآات داخلية للسلوك
ا الفرد أو عن الحوافز التي تعتبر عوامل خارجية وتشير إلى المكافآت  التي یتوقعه

والتي یمكن أن تتجسد إما في شكل حوافز "  Holt. 1987 "الجماعة من أدائهم لأعمالهم 
إنه ومن خلال بعض النظریات . (36) أو حوافز معنویة, تتصل بالمنافع المادیة  مادیة

یمكننا أن نتصور أهميتها بالنسبة للأفراد والجماعات في أدائهم , المهمة في مجال الدوافع 
, وأهميتها آذلك للتنظيم آكل من خلال مستوى أداء أفراده وجماعاته , ارهم التنظيمية لأدو

, بحيث أن إشباعه لحاجاتهم ورغبتهم یمكنه أن یحقق هدفه الاساسي في الإستقرار والأداء
وهي بمثابة , فهناك إذن عدة نظریات تهتم بالدوافع آمحددّات مهمّة للسلوك الإنساني 

بحيث أنه لو تم  إشباعها أمكن ضمان انتظام هؤلاء , راد والجماعات حاجات نفسية للأف
ابراهام  «ومن ضمن هذه النظریات نجد نظریة , وتكاملهم إجتماعيا ووظيفيا وما الى ذلك 

الذي یرى بأن الإنسان هو آائن مميّز یسعى تدریجيا لتحقيق   , Maslow)  » ماسلو
   37: ماسلو حاجات الإنسان في شكل هرمي آالتالي وقد رتب , أهداف أسمّاها تحقيق الذّات 
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 داريالسلوك التنظيمي والتطویر الإلأ, جمال الدین لعویسات : المصدر 
إن الحاجة إلى تحقيق الذّات داخل التنظيم تتجسد من خلال تصورّات فردیة وجماعية تظهر 

سلوآي معيّن أو مستوى أداء معيّن  آفرض نمط, على مستوى سلوآات الأفراد  التنظيمية 
فكل فرد أو آل جماعة بطرق رسمية وغير رسمية یهدفون من وراء , وما إلى ذلك

ودهم وأهميتهم بالنسبة للتنظيم ویكون هذا خاصّة بفعل القدرات سلوآاتهم إلىإثبات وج
  .والمهارات والخبرات التي یظهرونها في مواجهة أعمالهم وفي مواجهة الأخرین 
إلى لفت , آما أن الفرد یسعى من خلال قيامه بسلوك معيّن مميّز عن سلوك الآخرین 

وهو بحاجة آذلك إلى انتمائه الى ,ه انتباهم وجلب احترامهم له وتقدیرهم للدور الذي یلعب
بحيث ینتفي مع ذلك شعوره , جماعات معيّنة توفر له فرص النمّو والرّاحة والأمان 

لكن وقبل آل هذا هناك حاجات قاعدیة ینبغي توفرها . بالاغتراب و بالفردانية والعزلة 
ة إلى نظریة بالإضاف, وهي الحاجة إلى الأمن والحاجات الفسيولوجية المختلفة للجسم 

هذه هناك نظریة مهمة في مجال الدوافع تعود إلى هيرزبرغ  "Maslow  "ماسلو
" Herzberg "وترآّز هذه النّظریة على دورالعمل وظروفه ,  وتسعي بذات العاملين

  . في حياة الأفراد العاملين 
 : (38)     وقام هيرزبرغ  بتصنيف نوعين من العوامل هي

  : وهي تشمل عدة أبعاد آالتالي , امل الدافعة  العو:  الفئة الأولى -أ
  .  الشعور بالإنجاز  -
 . إ دراك الشّخص لقيمة عمله  نتيجة لإتقانه للعمل -
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  لو للحاجات   سلم ماس                            

  
  

                            الحاجة إلى تحقيق الذات
                                        

                           الحاجة إلى الإحترام والتقدير
  

                           الحاجة إلى الحب والإنتماء
                                     

               ا لحاجة إلى الأمن            
  

                       
                           الحاجات الفسيولوجية
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 . أهمية العمل نفسه وآونه إبداعيا وفيه نوع من التّحدي -
   المسؤولية  -
 .ومدى مسؤوليته عن الآخرین ,  مدى تحكم الشخص في وظيفته -
  .لتّقدم في الوظيفة  إمكانيات ا-
 . التطور والنّمو الشخصي -

  
  : وهي العوامل الوقائية وهي :  الفئة الثانية -    ب

  .  سياسة وإدارة المؤسّسة  -
 .  نمط الإشراف -
  .الرّؤساء  مع   العلاقات-
 .  ظروف العمل الفيزیولوجية -
 . الرّاتب-
 . المرآز الاجتماعي -
 . الأمن الوظيفي - 
 .يرات على الحياة الشخصية   التأث-

      لقد بيّن هيرزبرغ أن العوامل الدافعية هي التي إن وجدت تؤدّي إلى تحسين الإنتاج 
مما , لأنّها دوافع ذاتّية توفّر شعورا إیجابيا لدى الأفراد وتعطيهم فرصا للتطّور الشّخصي

 . ء ونوعيتهیدفعهم إلى المزید من العمل وتحسين الإنتاجية ورفع مستوى الأدا
بالإضافة إلى النظریتين السابقتين للدوافع هناك عدة نظریات أخرى في هذا المجال یمكن 

فهذه الأخيرة لاتختلف من حيث , وهي نظریة سلم الحاجات لبورتر , أن نورد أهمها فقط 
ة فالاختلاف بالنسب, خاصّة بالنّسبة لنظریة ماسلو ,  النظریتين المذآورتين آنفا الجوهر عن

وهو إعادة النّظر في ترتيب أولویة الحاجات حيث تم , إليها لایعدو أن یكون اختلافا شكليا 
استبدال الحاجات الفسيولوجية التي ذآرها ماسلو بالحاجة إلى الأمن آحاجة أساسية في 

حيث أصبح سلم , وتم إضافة الحاجة إلى الاستقلالية في مرحلة مستقلة بها , أسفل الهرم 
   .)39(لى الشكل التاليالحاجات ع
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  : 03                                            شكل رقم 
  –بورتر :    سلم الحاجات ل -                                   

  
  الحاجة لتحقيق الذات

                                                 تحقيق الطّموح الشخصي
                                       الحاجة للاستقلالية            

                                           الرقابة الذاتية  وتحمل المسؤولية
  الحاجة للتقدیر والاحترام

                                              الشعور بتقدیر الآخرین
  الحاجة للعضوية

       إتاحة الفرصة للانضمام إلى عضویة جماعات على أسس شخصية                  
  الحاجة للأمن

                  
  .                        وجود مود اقتصادي یوفّر أمنا اقتصادیا وجسميا للموظّف 

  
  -المرجع السابق , جمال الدین لعویسات :   المصدر -                              

  
وإنما یهدف الباحث من وراء ذلك , ذه النظریات ليس الهدف منه العرض فقط إن عرض ه

إلى توضيح أهمية العوامل المختلفة الداخلية آالدوافع والخارجية آالحوافز في حياة التنظيم 
فإشباع رغبات الأفراد والجماعات عن طریق تعزیز عملية التحفيز بشتى الطرق , وفعاليته 

آما , ضاء الأفراد وبالتالي یستثير دافعياتهم للعمل والأداء  بفعاليةمن شأنه أن یبعث على ر
الحاجات النفسية والفيزیولوجية والاجتماعية من شأنه , أن مراعاة مختلف حاجات الأفراد 

ویعزز تكامل جهودهم وأهدافهم مع أهداف , آذلك أن یؤدّي إلى شعورهم بالأمن والإنتماء 
  .التنظيم وقيمه ومعایيره 

  
  :  محدّدات الكفایة الإنتاجية 2-2-4-

  
فالإنسان , یعتبر العنصر البشري من المحدّدات الرئيسية للإنتاجية في مختلف المؤسسات 

هو الذي یخطّط وینظم ویتخذ القرارات وینفّذ ویتابع سير العمل من أجل تحقيق أهداف 
نتاجية والأهداف المراد وقد اختلف وجهات النّظر في الوصول إلى مفهوم موحّد للإ, معيّنة 

یمكن تصوّر الإنتاجية , أي وجهة نظر الإدارة , فمن وجهة النّظر الإداریة . الوصول إليها 
وذلك الإنتاج سلعة أو خدمة , على أنها الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لدى المؤسّسة 

وفي  , )40(دمةمعيّنة فلحساب الإنتاجية یمكن حساب نسبة النّاتج إلى الموارد المستخ
یمكن مقارنة آمّية الخدمات المقدمة ونوعيتها , المؤسسات ذات الطبيعة الإداریة الخدماتية 

  .إلى آمية الوسائل المستخدمة ونوعيتها 
إنه یمكن تصوّر العدید من العوامل التي بإمكانها تحدید الأداء والإنتاجية في أیةّ مؤسّسة 

إلى عوامل , ولكنّها تصنّف من الناحية العامة , بحيث قد تختلف من مؤسّسة إلى أخرى 
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أساليب , ومن أمثلة العوامل الداخلية نجد ظروف العمل , ) 41(داخلية وأخرى خارجية 
وهذه العوامل ... نمط القيادة , الوسائل المختلفة المستعملة المادیة منها والبشریة , العمل

وتسيطر عليها بدرجات متفاوتة بناءا على یمكن لإدارة التنظيم أو المؤسّسة أن تتحكم فيها 
أما العوامل الخارجية فيقصد بها العوامل البيئية المحيطة بالتنظيم والتي . طبيعة آل عامل 

أو النظام , ومن أمثلتها العوامل الاقتصادیة , قد تؤثّر في مستوى الأداء والإنتاجية 
القوانين واللوائح الحكومة وما الى , الاقتصادي في المجتمع والنظام السّياسي والاجتماعي 

  .ذلك
مجموعة العوامل ,   ) 42(هذا ویمكن تصنيف المحدّدات الإنتاجية في التنظيم إلى مجموعتين

  :الفنّية  ومجموعة العوامل الإنسانية
 فمن أمثلة العوامل الفنّية في التنظيم نجد أساليب الإنتاج أو أساليب إنتاج الخدمة والوسائل 

  .والتصميم الداخلي للتنظيم , مستوى التكنولوجي المستخدم في ذلك المادیة وال
 ,  وتنقسم العوامل الإنسانية إلى مجموعة عناصر متعلقة بالقدرة على الأداء للعمل

آما سبق وأن تطرقنا إلى ذلك في موضوع , ومجموعة عناصر متعلقة بالدوافع إلى العمل 
مجموعة الأولى المعرفة النّاتجة عن التعليم  أو ومن أمثلة عناصر ال, الدوافع إلى العمل  

اآتساب , و إآتساب الخبرة بالممارسة , المؤهلات التي یدخل بها الأفراد في التنظيم 
ومن أمثلة . المهارة بالتدریب للقدرات والمهارات الشخصية والتكوین الجسماني للعمال 

, والرّغبات نجد العلاقات الاجتماعية عناصر المجموعة الثانية المتعلقة بالدوافع الإنسانية 
فبناءا على آل هذه المحدّدات الإنتاجية یمكن تصوّر , الأوضاع التنظيمية وطبيعة العمل

آما یمكن تصوّر ذلك بالإضافة إلى , فعالية أداء التنظيم وآفایته الإنتاجية من عدمها 
فإذا أمكن وضع . مل والإنجاز المحدّدت السّلوآية الإنسانية آالتحفيز والدوافع الفردیة للع

آل هذه العوامل في وضع مثالي أو على الأقل ملائم للعمل ومستجيب لخصوصيات الأفراد 
  .  فإنه بالإمكان حينذاك أن نتكلم عن آفایة إنتاجية واداریة   آما وآيفا , والجماعات 

مادية للإنطلاق و إن تكاملا بين مختلف عناصر التنظيم لا يفيد فقط في إيجاد الأرضية ال 
الكفاءة التنظيمية، و إنما آذلك في خلق جو من المبادرة الشخصية و الجماعية و يسهم في 
بناء الروح المعنوية للعمال و رفعها إلى أعلى مستوياتها بحيث ينعكس ذلك مباشرة على 
سلوآاتهم و تصرفاتهم إزاء موضوعات عملهم و فيما بينهم على الخصوص، فيظهرون 

جام و التعاون اللازمين و يتبادلون العلاقات الحميمية التي تجعلهم في منأى عن الإنس
الشعور بالإغتراب عن الجو التنظيمي، أو الشعور بأنهم مستغلون لصالح الآخرين في الوقت 
الذي يجدون أن مصالحهم و أهدافهم الشخصية غير متضمنة في أهداف التنظيم، أي أن هناك 

 أهدافهم الخاصة و الأهداف العامة التي تميز أي تنظيم يسعى إلى تحقيق إنعداما للتكامل بين
إن الملل و الشعور بالإغتراب اللذان يشعر بهما العمال يؤديان في أحسن . غايات معينة

الحالات إلى اللامبالاة و التهاون و انعدام الإنسجام الاجتماعي و اضطراب العلاقات 
و غير ذلك من المشاآل التي , عات و بين الإدارة و العمال الإجتماعية بين الأفراد و الجما

الناتج عن المشاآل السابقة ذآرها آانعدام التحفيزات , يتسبب فيها جو العمل الرتيب الثقيل 
المادية و المعنوية و انعدام وسائل الترفيه و الترويح عن النفس و اضطراب العلاقات 
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اصر التنظيمية آكل و بينها و بين أهداف التنظيم بصفة الإجتماعية و إنعدام التكامل بين العن
للغایات بحيث نقصد بالوسائل هنا معناها الأوسع وسائل عامة،أي عدم ملائمة الوسائل  

 مادیة و بشریة و حتى معنویة،و ليس المعنى الضيق الذي یحصرها في الأشياء المادیة فقط 
    

  :التكيف : ثانيا 
ظيمي آعامل ضروري ووظيفي بالنسبة للتنظيم نجد أن عامل    إلى جانب التكامل التن

بحيث تتحدد بناءا عليه الكثير ,التكيف هو الآخر عمل وظيفي مهم جدا بالنسبة لهذا للتنظيم 
لكل تنظيم بيئة أو محيط  . من المواضيع آالكفاءة والفعالية وثحقيق الاهداف التنظيمية آكل

 منه یستمد وسائل استمراره و نشاطه مادیة آانت أو اجتماعي یمارس فيه وظيفته المحددة و
غير مادیة و بفعل هذه البيئة دائما یكون التنظيم فعالا و آفؤا و بفعلها آذلك یصبح ضعيفا و 

  .و غير ذي آفایة من حيث الأداء, غير فعال
     لقد ميزت الدراسات السوسيولوجية بين بيئتين اثنتين ، آل واحدة منهما تتميز بعض 
الشيء عن الأخرى و قد تتكامل معها في الفعل و التأثير و التأثر، فهناك بيئة تنظيمية 
داخلية تشتمل  على مجموعة عناصر تنظيمية آالأفراد و الجماعات و التقنيات و القوانين و 

  )43(. القواعد  و الأدوات و الأدوار و الأوضاع الإجتماعية داخل التنظيم
ضحا على سلوآات الأفراد و الجماعات و تصرفاتهم و علاقاتهم و و يكون فعل هذه البيئة وا

فهذا المناخ التنظيمي آما يطلق عليه ، يؤدي . إدراآهم للأمور و طريقة تعاملهم حيالها 
إلى الإنشغال بعمله أساسا و , و أتباعه" التون مايو" بالإنسان من وجهة نظر الأمريكي 
مو داخل المجموعة التي تشترك معه في نفس النشاط التعبير عن نفسه في هذا الإطار و الن

  . فهو لا يستطيع تحقيق ذاته بعيدا آما يرون ، داخل العائلة مثلا أو الأمة
    بالإضافة إلى هذه البيئة الداخلية هناك بيئة خارجية تمارس ضغوطها على التنظيم و 

لى التنظيم إما إيجابيا تظهر في شكل متغيرات و عوامل مختلفة تعمل على ممارسة الضغط ع
بحيث لا يمكن للتنظيم إلا أن , )44(أو سلبا مثل المتغيرات الثقافية التي تسود البيئة الإجتماعية

يستوعبها و يدمجها في نسقه القيمي و معاييره المعتمدة في نشاطاته المختلفة، لأنه و ببساطة 
لأفراد، و هؤلاء يعيشون لفترة آائن إجتماعي و يعيش التفاعل بفعل آائنات إجتماعية و هم ا

معينة داخل هذه البيئة ومن خلالها  يتلقون تنشئتهم الإجتماعية بصفة مبدئية ، دون أن نهمل 
  .دور البيئات الضيقة     و فعلها 

 " T.V.A" على منظمة التسني فالي   " P. Selznik"     و  في دراسة أجراها سلزنيك 
را بالدفاع عن الذات لإشباع حاجتها للإستقرار و تحقيق أوضح أن هذه المنظمة انشغلت آثي

الأهداف، المهددان من قبل بيئتها الإجتماعية ، فماآان عليها إلا أن تتكيف مع بيئتها بطریق 
الإختيار المشترك للعناصر الخارجية التي تهددها وادماجها داخل هذه المنظمة حتى تتكيف 

  .  "  T.V.A"حسبه هذه البيئة هي الأخرى مع أهداف 
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  :  ضرورات التكيف -2
    لقد تصور البنائيون الوظيفيون التنظيم بوصفه نسقا مفتوحا یتبادل التأثير و التأثر  مع 
البيئة المحيطة و هو مایتفق فيه معهم أصحاب النسق الإجتماعي الفني الذین یرون أن هذا 

يا و المتطلبات الإجتماعية للنسق النسق المفتوح یخضع لاعتبارات عدیدة تمارسها التكنولوج
من الواجب على التنظيم أن یمارس بفعالية , و حسب البنائيين الوظيفيين , الأآبر لذلك فإنه 

حتى ) 45(عملية توازنية دینامية و تفاعلية مع بيئته التنظيمية بشقيها الداخلي و الخارجي
یخلق عناصر تنظيمية جدیدة   و و حتى یتمكن من أن , یستمر عمليا بنفس الكفاءة و الفعالية

مفيدة تساعده على استيعاب متطلبات التغير و التطور و التأقلم ، و بالتالي تحقيق التوازن و 
ملائمة الوسائل للغایات بما یسمح باستمراره و بقائه آعنصر فاعل في النسق الاجتماعي 

  .الكلي 
، لا یؤدي فقط إلى تخلخل العلاقات       إن انعدام نظرة تنظيمية إستراتيجية في هذا الشأن

الاجتماعية التنظيمية فحسب، بل و في أسوأ الحالات یصبح التنظيم مهددا في وجوده و 
استقراره و ذلك عندما تميل الكفة إلى إعادة النظر في أهميته بالنسبة للمجتمع  و جدوى 

ین ینشدهما المجتمع بحيث یصبح بمثابة عائق وظيفي في وجه التطور و التقدم اللذ, بقاءه 
للإنتقال من حال إلى أخرى بضرورة التكيف و الإستجابة للتأثيرات البيئية المختلفة آجزء 
من مناخ التطورات التي یشهدها العالم آكل، آمجتمع إنساني و آإقتصاد و سياسة و ثقافة و 

  .غيرها 
شيء و لا یعمل      هكذا نرى بأن التنظيم لا یعمل في فراغ، و لا یعمل من أجل لا 

فهو یعمل , بلاشيء، فكل هذا مرتبط بالمحيط الذي یزاول فيه مهمته الإجتماعية الرسمية
ضمن إطار  بيئي إقتصادي و سياسي و ثقافي محدد بشكل معين، آما أنه یعمل من أجل 
تحقيق أهداف ولو أنه ینظر إليها أحيانا بنظرة  قاصرة  على أنها أهداف التنظيم فقط ، إلا 

ها في النهایة أهداف إجتماعية للمجتمع آكل ، و هذا ما یفرض عليه أن یختار و یحــدد أن
و أساليبه التي تحددها البيئة الاجتماعية مبدئيا باختلاف مناحيها بالإضافة إلى , أهدافه بدقة

فالأهداف . إختيار وسائله التي یعمل من خلالها و یؤدي وظائفه الإجتماعية المحددة
الفرعية ینبغي أن تستجيب للأهداف الإجتماعية الكبرى التي یحددها المجتمع و التنظيمية 

التي تتطلبها حياته ونسقه التنظيمي الكلي، آما أن الوسائل ینبغي أن تكون ملائمة لطبيعة 
الأهداف فلا یمكن أن نتصور تنظيم یستعمل أشخاص غير مؤهلين من أجل أهداف 

م مطالب إذن أن یحقق التكيف و الموائمة مع بيئته فكل تنظي. تخطيطية و إستراتيجية 
الداخلية والخارجية إذا أراد أن یحقق الفعالية و المكانة و الدور الاجتماعي الذي له وزنه و 

فيسعى إلى التكوین و التأهيل النوعي لأفراده  بإستمرار، و یقوم بإستبدال الوسائل . تأثيره
مكن تغييره و تطویره من الأساليب التنظيمية و القدیمة بالجدیدة و یغير و یطور ما ی

العلاقات الإجتماعية التنظيمية على آل المستویات و في آل الإتجاهات أفقيا و عمودیا ، 
دون أن یخرج عن أهدافه الأصلية التي یمكن تحویرها هي الأخرى في بعض الحالات  

  .   بناءا على ظروف معينة
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  :ي العمل التنظيمي و فعاليتها إستراتجية الإدارة  ف: ثالثا 
    في آل تنظيم  مهما آان نوعه هناك دینامية إجتماعية و علائقية مرتبطة إلى حد ما 
بالبيئة الداخلية و ما یجري فيها من صراعات و تغيرات و علاقات إجتماعية، و مرتبطة 

 الإجتماعية الداخلية آذلك ببيئة خارجية لها من القوة  و الفعل ما یجعلها تلون هذه العلاقات
بلونها الخاص، و ذلك لما اشتملت عليه من متغيرات إجتماعية و ثقافية و سياسية 

فيعمل أي تنظيم بوصفه متكونا من .وإقتصادیة آخذة في التحول و التطور یوما بعد یوم 
عد أجزاء مختلفة تفهم في إطار النسق الكلي على دعم توازنه ليشبع حاجاته إلى البقاء حتى ب

تحقيق ربما أهدافه التنظيمية المرسومة،  بفعل ظهور أهداف فرعية أخرى متعلقة 
عندما , بالجماعات و الأفراد، الأمر  الذي قد یصرف التنظيم عن التقدم و التطور و یشغله

یتجه إلى الإهتمام بهذه الأهداف الفرعية و ما یرتبط بها من صراعات و توترات و ما 
نقص في الفعالية و التساند و التكامل داخل التنظيم و هذا ما یعتبر یترتب عن آل هذا من 

ربما انحرافا عن الهدف الأصلي للتنظيم و عن خطته التنظيمية الرسمية في ظروف معينة، 
لأن السلوك المنحرف حسب ميرتون لا , و خاصة عندما یتعلق الأمر بالمعایير و القواعد

فهناك حسبه , باب معينة و عوامل آامنة في التنظيمینشأ هكذا عشوائيا بل هو نتيجة لأس
عنصرین رئيسيين في البناء الإجتماعي هما الأهداف و المكافئات یتحدد بناءا عليهما سلوك 
الفرد و الجماعة آما أن هناك ثلاث حالات یندفع فيها الفرد إلى تقليل أو تخفيض حدة خيبة 

إن . الطقوس و القواعد و القوانين بصفة مطلقةأمله التي تنشأ داخل التنظيم، و هي التمسك ب
اللجوء إلى مثل هذا السلوك یضر آثيرا بمصلحة التنظيم خاصة عندما یكون بحاجة إلى 
عطاء أآثر بفعل حدوث أمر جدید أو طارئ معين یفرض عليه العمل بشكل معين و 

أهداف التنظيم و و الحالة الثانية هي التراجع أصلا أو الإنحراف آلية عن . بمستوى أعلى
و أخيرا , طرق العمل و هو ما یتجلى في عدة سلوآات تلحق ضررا بالغا بتنظيم العمل 

حالة الثورة على التنظيم و تحدي قيمه و معایيره و قوانينه و هي أقصى ما یمكن أن یصل 
دة هذه الدیناميات المختلفة التي تجري داخل التنظيم تفرض عليه أن یقوم بع. إليه الإنحراف

إجراءات یراها مناسبة لتجنب  التخلخل و الإضطراب ، و للقضاء على العوائق التي یمكن 
أن تقف في وجه عمله الرسمي و الفعال، و هو یعتمد في هذا المضمار على خطة عمل و 

 من أهمية في ااستراتيجية تنظيمية یمكن إجمالها في نقاط محددة تكون الإدارة بما لدوره
السهر على تنفيذها و توظيفها ،  لكن و قبل التطرق إلى ذلك علينا أن نتطرق التنظيم مكلفة ب

  .إلى مفهوم الإدارة حتى تتضح المعالم الأساسية لمكانتها 
  
  : معنى الإدارة آعنصر تنظيمي -1

أن تدیر هو أنك تنظم و تقود و تنسق و تراقب قبل آل : "      یعرفها هنري فایول آمایلي 
ل أنواع المؤسسات نجد أن القدرة الأساسية للأعوان في المستویات الدنيا و في آ... شيء 

هي قدرة مهنية إحترافية في المؤسسة، أما المقدرة الأساسية لكبار القادة أو المشرفين فهي 
   .)46(" مقدرة إداریة 

                                                 
1- Henri Fayol ; administration industrielle et générale, présentation : Ahmed 
Bouyacoub, ENA/G Editions, Algérie, 1990, p 01 .  
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 و بناءا على تعاریف أخرى فإن الإدارة تعني القيام على النسق التنظيمي من آل النواحي ،
من حيث التحليل و الوصف و التخطيط و التحفيز و التقييم و المراقبة الصارمة للإستخدام 
الأمثل للموارد المادیة و البشریة  و التوجيه ، و ضمان سيرورة التنظيم و إستقراره بأآبر 

  .قدر ممكن من الفعالية و تحقيقه لأهدافه المرسومة بصفة عامة و في أحسن الظروف 
ا المعنى هي عنصر تنظيمي هام لا یمكن لأي تنظيم أن یستغني عنه، و حتى فالإدارة بهذ

تكون الإدارة ذات فعالية و ذات آفاءة فإنها تتبع إستراتيجية تنظيمية تحددها أهداف التنظيم 
و , أساسا، و من خلال هذه الإستراتيجية یمكنها أن تعبئ الطاقات و الجهود بصفة منسقة

سود التنظيم من أجل بلوغ الأهداف بكل نجاعة بأقل جهد و أآثر الظروف المختلفة التي ت
  .مردودیة

  
  :  الإستراتيجية التنظيمية للإدارة -2

إذا آانت الإمكانيات المادیة و الهياآل  التنظيمية و الإجراءات العملية هامة في نجاح 
يرها تنشأ التنظيم فإن العنصر البشري هو الأهم ،لأن معظم الصعوبات والإنحرافات و غ

  .بفعل سلوآات الأفراد الغير سویة وآذلك بالنسبة للنجاحات
فالأفراد یملكون قوة آبيرة في تغيير و تعدیل الظروف و الأوضاع، فيسعى التنظيم بناءا 
على ذلك إلى  إلغاء بعض المصالح أو إحداث أخرى أو جلب مهارات جدیدة و هكذا ، آما 

لى الإدارة أن تحوز على مهارات فائقة في توجيه تفرض إستراتيجية العمل التنظيمي ع
الأفراد و التأثير عليهم و تفعيل العوامل التي تدفعهم إلى المساهمة بقدر ما یستطيعون و 
إعطاء آل ما یمكن إعطاءه و آل هذا إنما یترتب و یفرض نفسه على الإدارة بفعل العقليات 

الإجتماعية وميلهم الزائد نحو -تهم الثقافيةالتي یدخل بها الأفراد في التنظيم آانعكاس لبيئ
ویمكن إجمال نقاط هذه . التصرف وفقا للأساليب المتعود عليها في الحياة الخاصة 

   : )47(الإستراتيجية فيما یلي
 تعدیل هياآل التنظيم بقصد التخلص من العيوب على  مستوى الهيكل و على مستوى -

ني على التفاهم بين الإدارة والعمال و بين العمال المجموعات لتهيئة جو العمل البناء المب
.                                                      أنفسهم و لتوفير آذلك الشروط الموضوعية لأداء أحسن 

 توفير التكنولوجيا و إدخال أساليب العمل الحدیثة التي تتلاءم و روح العصر، و تعتبر -
يات العمل التي تدخل من حين لآخر جد مؤثرة  في طریقة العمل و الخدمات المقدمة فن

للمواطنين ، آما أن إدخال وسائل عمل جدیدة و متطورة من شأنه أن یغير العلاقات 
, الإجتماعية داخل التنظيم بين العمال أنفسهم و بينهم و بين الإدارة فتزداد آفاءتهم و تتحسن

م إمكانية الترقية و یوفر الجهود التي آانت ستبذل في غياب هذه الوسائل الأمر الذي یتيح له
  .          و هذه الإمكانيات المادیة و الفنية 

 تغيير طبائع الأفراد و تصرفاتهم عن طریق تغيير إجراءات التوظيف و طرق التدریب و -
ظرا للخلفيات الثقافية و التكوین و ترقية الإتصال و زیادة وسائله بين العمال والإدارة، فن

الإجتماعية للعمال یصبح من الصعوبة بمكان تغيير نظرتهم نحو العمل و تصرفاتهم التي قد 
تتعارض مع أهداف التنظيم و توجيهات الإدارة، الأمر الذي یفرض عليها اللجوء أحيانا إلى 
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ام إلى العقاب و العزل آإجراءات إضطراریة ربما أسهمت في اعادة التوازن و النظ
  . التنظيم

 تحسين العمل و إثراءه من حيث إمتلاك القدرة الفعلية على تعدیل الأهداف إذا إقتضى -
الأمر ذلك ، و التغلب على الخلافات و سوء التفاهم داخل التنظيم، التعدیل الذي لا یتنافى و 

  . المبادئ و الأهداف التي من أجلها وجد التنظيم 
ن العمال والإدارة و جعلها مشترآة و متبناة من طرف الجميع إن توحيد الأهداف لدى آل م

و متضمنة داخل الهدف العام للتنظيم ، آفيل بأن یوحد الجهود و یوجه الطاقات نحو العمل 
البناء و الكفایة المطلوبة تحقيقها،  و هذا إنما یحدث برفع معنویات العمال و سن القوانين و 

الفعالية و تحویل الأفكار إلى أشياء ملموسة واقعيا و تهيئة الأجواء التي تسمح ببروز 
  .المجهودات المشتتة إلى مجهود موحد و قوي 

 أما النقطة الخامسة فتتعلق بالقدرة على التكيف مع البيئة من حيث تغيير طبيعة العمل و -
 نوعيته، فكل تنظيم مطالب بأن یراعي التحولات و التطورات التي تجري داخله و تلك التي

تدور حوله لأنه من المنطقي أن البيئة تتغير و تتبدل وتتطور و تحدث طوارئ معينة ، و 
التكيف الجيد مع هذا الوضع إنما هو إنعكاس للفهم  الجيد لما یجري خاصة من طرف 
الإدارة  التي عليها أن تستنبط ما یمكن إستنباطه من مبادئ و قوانين متعلقة بطبيعة التغير و 

  .ل معهطبيعة التعام
إنطلاقا من آل هذه النقاط یمكن القول أن قوة التنظيم و قوة إدارته على الخصوص، إنما 
تكمن في مدى إستيعابها لطبيعة العمل التنظيمي و طبيعة العلاقات و التصرفات الصادرة 
عن الأفراد و الأقسام أو الجماعات، بما یمكن من توجيه آل هذا لخدمة التنظيم و أهدافه و 

  . رة روح العصر و تفهم تغيراته و الإرتباطات الممكنة بين آل هذا و ذاكمسای
فهناك دائما مبادئ إداریة ینبغي مراعاتها و العمل على تجسيدها في التصرفات و السلوآات 
التنظيمية الإداریة ، تلك المبادئ التي لا ینبغي أن تتجاوز من طرف أي آان لا سيما من 

تفهم بعض التجاوزات و الإنحرافات الشكلية التي تحدث على  طرف إدارة المؤسسة ، فقد
مستوى أدنى من طرف العمال البسطاء بالنظرإلى ظروف معينة ، مثل التعب و الإجهاد 
البدني والنفسي و الإحساس بعدم الإهتمام و الإغتراب عن العالم الإداري التسييري 

و انحراف أو إهمال من جانب لكن أي تقصير أ, كوالتنظيمي بصفة عامة و ما إلى ذل
المسؤولين لا محالة أن أثره على إستقرار التنظيم سيكون وخيما، فكل رئيس محكوم من 

باتباع قواعد و إجراءات أآثر إنضباطا حتى یعطي المثال الصحيح و , منطلق مسؤوليته
  .ادئ حتى لا یقع تحت الضغوط التي تترتب عن تصرفه خارج إطار المعایير و القيم و المب

إن الإلتزام بالقواعد و المعایير الرسمية و قيم العمل لا یساعد فقط في تحقيق التعاون و 
الإنسجام بل آذلك في تفادي الصراعات و التوترات التي یمكن أن تنشأ عن إتخاذ قرارات 

آل سلطة تترتب عنها مسؤولية بصفة   " Henri fayol" معينة آالعقاب، فكما یقول 
   .)48(مطلقة 

إن المبادئ و القواعد و المعایير التي تحدد العمل الإداري و تنظمه ، تؤسس لعلاقات 
إجتماعية واضحة ومحددة بصفة رسمية على آثرتها وتنوعها ، و هي تستمد من 
خصوصية التنظيم و ظروفه الإجتماعية و البيئية هذه المبادئ التي آما یحددها فایول ، 

                                                 
- 1 Henry Fayol , op. Cit ., p. 34. 
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 تضمن و لو نسبيا دوامه، آما تسهل للأفراد أداء أدوارهم و تحقق له الانتظام و التكامل و
و تنميها في سياق المتطلبات و الإلتزامات المختلفة التي , تحدد علاقاتهم بعضهم ببعض

یترتب عنه تغير في , تفرضها البيئة بشقيها الداخلي والخارجي  فكل تغير في الأشياء مثلا
   . )49(القواعد و المعایير 

   )50(:  هذه المبادئ الإداریة في النقاط التي لخصها هنري فایول آما یلي ویمكن إجمال
  .تقسيم العمل  -
   .االسلطة   -
  . الإنضباط -
  . وحدة القيادة -
  . وحدة الإدارة  -
       .تبعية  المصالح الخاصة للمصلحة العامة  -
 علاوات -
    .  المرآزیة -
  .النظام  -
  . المساواة -
  . إستقرار العمال  -
  . المبادرة  -
 . الأفراد وحدة -

و لا یمكن فهم هذه المبادئ إلا في إطارها الخاص ، فكل مفهوم تندرج تحته مسائل 
إن الإنطلاق من . معينة و تترتب عنه قوانين و قواعد محددة للسلوك الإداري و التنظيمي

خلال هذه المبادئ یكفينا لتصور خریطة تنظيمية نموذجية یفترض أن تأخذ عنها مختلف 
ى تنوعها ، خاصة تلك التي تتصف بالتعقيد و آبر الحجم و الأهمية التنظيمات عل

الإجتماعية الكبيرة ، و على هذا الأساس یمكن أن تبنى الإستراتيجية الإداریة ، و تعالج 
القضایا ذات الصلة بالوظائف و المهام والنشاطات بالمفهوم الواسع الذي تعنيه المسؤولية و 

رئيس أآثر إحتراما و إلتزاما بالقيم الرسمية و القواعد أن یكون ال, الذي یقتضي مثلا
  .التنظيمية والأآثر حرصا على تحقيق الهدف العام و خدمة المصلحة العامة

و إنطلاقا مما سبق نفهم بأن أي تنظيم لا یمكنه أن یحقق غایته و أهدافه دون وجود قيادة أو 
 و روح مسؤولية، بحيث تكون إدارة رشيدة تمارس مهامها بكل موضوعية و بكل إهتمام

في طليعة العمل التنظيمي متفانية في أداءه و في تحقيق أعلى معدلات الكفاءة التنظيمية و 
  .الإداریة 

فالسلطة التي خولت إلى إدارة أي مؤسسة، لا تفترض أن يقوم المسؤولون باصدار الأوامر و 
ر من المسؤولية أعلى من آل إسداء النصائح و الإرشادات فقط، بل تفترض آذلك وجود قد

مسؤوليات العناصر الأخرى، هذه المسؤولية التي تتحدد معياريا و قانونيا آما تتحدد أخلاقيا 
فحيثما توجد سلطة هناك مسؤولية تتبعها مبدئيا، و هذا مهما آانت طبيعة , من جهة أخرى 

                                                 
 -1  Ibid, p. 32. 

2- Ibid, même page 
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د بأن آل المسؤولين على إن الإنطلاق من خلال هذه المبادئ لا يفي. التنظيم و مكانه و زمانه
إختلاف مراتبهم يشعرون بأدوارهم  التنظيمية و يعملون بها ، بل يعني آذلك أن هناك من 
المسؤليين من لايعير مسؤولياته أدنى إهتمام فلا تشغله إلا مصالحه الشخصية و رغباته 

ى التي دونما حساب لما يمكن أن يجر ذلك على إستقرار التنظيم من ردود الأفعال الأخر
فإما أن يستمر هذا المسؤول في عمله و , تحصل بصفة خاصة داخليا من طرف الأعضاء

تستمر معه متاعب التنظيم و إما أن يعزل فيسبب بذلك مرحلة إنتقالية أخرى يتراجع فيها أداء 
و هو ما يعرف سوسيولوجيا بمشكلة التعاقب، هذه المشكلة , التنظيم أآثر و لو لبعض الوقت

آلها مشكلات , ت أخرى آالتقصير و الإنحراف و سيادة الإعتبارات الشخصيةو مشكلا
  .تظيمية تتسبب في إضعاف الكفاءة التنظيمية و الإساءة إلى الأهداف الرسمية 
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  :تمهيد  
إنه ولما آان من الصعوبة بمكان على السلطات المرآزیة للدولة  أن تمارس آل   

سلطتها على تراب الدولة بأآمله بنفس الأداء المطلوب ومستوى مسؤولياتها وتبسط آل 
الخدمات المقدمة للمواطنين ، فإنها اضطرت إلى الاستعانة بسلطات لا مرآزیة وإدارات 
تسهل أولا من مهام السلطة المرآزیة في الاتصال بالمواطن على مستوى المحلي، ثم آذلك 

 آما تلعب هذه السلطات أو ,إلى سفر طویلتسهل على المواطن قضاء حاجياته بدون حاجة 
الإدارات اللامرآزیة دورا بالغا، من حيث أنها تقوم بدور الوسيط بين السلطات العليا للبلاد 
والمواطنين على المستوى المحلي، فتنقل إنشغالاتهم و توطرها وتعمل على تقدیمها 

قتصادیة والسياسية للسلطات المرآزیة، وهذه الأخيرة تسند في خطتها الوطنية الا
والاجتماعية والثقافية أمر تنفيذ هذه الخطة إلى سلطات أو إدارات محلية آل على مستواه، 

ضمن إطار هذه السياسة أولا، ثم ضمن إطار الإحتياجات المحلية والأولویات الملحة و لكن 
  . بالنظر آذلك لطبيعة الحياة الإجتماعية على المستوى المحلي و الثقافة السائدة

في عصرنا هذا أصبحت الولایة والبلدیة، بغض النظر من الناحية النظریة عن اختلاف 
التسميات، وعن طبيعة الحكم في الدول الفيدرالية، من أبرز المؤسسات التي تقوم على تنمية 
المجتمع وخدمته على المستوى المحلي ، بحيث تعمل من خلال جملة من الميكانيزمات 

مية على تنفيذ سياسة السلطة المرآزیة في التنمية وتقدیم الخدمات القانونية و التنظي
  . الضروریة اللازمة لإستقرار الحياة الاجتماعية على المستوى المحلي ورقيها وازدهارها

هذه المؤسسات لا یمكنها أن تنتج مواد عينية بالقياس إلى المؤسسة الإنتاجية الإقتصادیة ، 
ة، تثقيفية، تربویة، سياسية وغيرها، ومادام أنها لا تنتج بل تنتج خدمات منوعة  تنظيمي

المواد العينية المجسدة وتنتج فقط الخدمات، فإننا نستطيع القول أنها أآثر المؤسسات 
والتنظيمات إعتمادا على العنصر البشري ، ذلك العنصر الذي تحتاج إليه من خلال 

ي آل مستویات مؤسسات الإدارة مساهمته في القيام بنشاط تنظيمي ، إداري ، خدمي ف
وبذلك نستطيع آذلك . حسب التخصص طبعا، وبناءا على المهارات والكفاءة, المحلية

القول، بأن هذه المؤسسات ماهي في الواقع سوى تنظيمات إجتماعية تعمل عن طریق 
 .بهاوالتكامل الداخلي على أداء الخدمة العامة وتحقيق الأهداف المنوطة , التعاون والتساند

 
  :معنى الإدارة المحلية : أولا 

یعبر مصطلح الإدارة المحلية عن ذلك التنظيم الإداري التنفيذي البحت الذي لا صلة له 
  )51(.بسيادة الدولة ، وإنما یحقق في الواقع ما یسمى باللامرآزیة الإداریة

سيا آالحكم ونظام الإدارة المحلية بهذا المعنى ، هو نظام في الإدارة وليس نظاما سيا
ویقصد آذلك بالإدارة المحلية ذلك الاستقلال المقصور على الجانب الإداري . المحلي

والتنفيذي دون أن تعطى أیة سلطات تشریعية أو وظائف قضائية أو تخطيطية ، فهي 
تخضع للنظام الإداري للدولة وللقانون الإداري الذي تفرضه ، آما یقوم نظام الإدارة 

 الانتخاب للجان المحليات الشعبية مباشرة ، وتدار من قبل مجالس إدارة المحلية على مبدأ
   )52(.شعبية مفوضة انتخابيا

                                                 
   422 ، منشأة المعارف ، الاسكندرية، ص علم الاجتماع الاداري قباري محمد اسماعيل ، -1
  .نفس المرجع، نفس الصفحة -1
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تكلف مؤسسات الإدارة المحلية آالمؤسسات الإداریة الأخرى للدولة ، بتطبيق القوانين 
وتقدیم الخدمات الضروریة للمواطنين في إطار من القوانين والقواعد المحددة عموما  لهذه 

لوظيفة و آذلك في إطار من الأهداف الموضوعة من قبل القيادة السياسية في خططها ا
  )53(. الاقتصادیة والسياسية والإجتماعية والثقافية عموما

بناءا على آل هذا یمكن أن نقول بأن مؤسسات الإدارة المحلية تشكل في الواقع ذلك النسق 
الفرعية للنظام العام للدولة ، تعمل مباشرة التنظيمي الفرعي أو الوحدة التنظيمية الإداریة 

مع المواطن ومن خلاله ولفائدته ولفائدة الدولة والنظام الإجتماعي آكل، مراعية في ذلك 
ومادام أنها تقدم الخدمة فإنها تستمر في احتكاك . الخطة العامة للمجتمع  في آل نواحيها

يومية، مستعينة في ذلك بكل إمكانياتها مباشر مع المواطن تأثيرا وتأثرا بكل نواحي حياته ال
المتاحة، البشریة منها خاصة ، مما یفرض عليها أن تهتم بهؤلاء من حيث التكوین، وتغطية 
اهتماماتهم و احتياجاتهم المختلفة النفسية والاجتماعية بما یساهم في تحسين أدائهم وطریقة 

 أما من الناحية الواقعية فإن لكل ,عملهم وتعاملهم مع المواطنين هذا من الناحية النظریة
مؤسسة واقعها التنظيمي الإجتماعي الخاص الذي یميزها نسبيا عن المؤسسات الأخرى 
بناءا على ظروفها الاجتماعية والاقتصادیة و الإداریة الخاصة، أي تلك البيئة التي تزاول 

 . في إطارها نشاطاتها
 التالية، بالنسبة ةزات التنظيمية الإیجابيوتحقق مؤسسات الإدارة المحلية في الواقع المي

  )54(: للدولة و للسلطة المرآزیة
 إدارة  المرافق المحلية بفعالية، والتخفيف من الأعباء المترتبة عن انشغال السلطات -

المرآزیة بالأمور الإداریة البحتة التي في الإمكان إسنادها إلى مؤسسات إداریة محلية  
ومية المستعصية والخطيرة، آالدفاع  والسياسة الخارجية والسياسة بهدف التفرغ للمهام الق

  .العامة
 إشراك المواطن في تسيير شؤونه المحلية بهدف تربيته تربية سياسية وزیادة وعيه -

السياسي وتحضيره للمناصب السياسية الوطنية ، وآذا بهدف التوسع في الأخذ بالمبادئ  
  .الدیمقراطية 

لخدمات الاجتماعية وضمان فعاليتها فيما یخص استفادة آل المواطنين  التوسع في مجال ا-
دون استثناء، الفقير منهم و الغني، وتحقيق مطلب العدالة الاجتماعية في جانب توزیع 

  .الدخول المترتبة عن  الضرائب وغيرها، التي یتحصل عليها من المواطن بصفة أساسية
تي تبذلها الدولة واشراآه في هذا المجهود من  ضمان تعاون المواطن مع المجهودات ال-

ناحية التسيير وتطویر عمل المرافق والمؤسسات التي تهدف إلى تحقيق الازدهار لكل 
  .المواطنين 

                                                 
- Jhon phiffner and Robert persthus, public administration,  the Ronald press campany, new 

work, 1956 . 

  .15، ص 1984ة، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، الإتجاهات الحديثة في علم الإدار نقلا عن عمار بوحوش ، -2
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55 



و تفعيله من خلال تبني التجارب المحلية التي تعرفها بعض ,  تحسين أسلوب الإدارة العامة-
  .والاقتصادي و الاجتماعي والثقافيالمناطق فيما یخص التنظيم والنجاح الإداري 

فالإدارة المحلية تغني المواطن عن الكثير من التعقيدات الإداریة في نظام المرآزیة، فهي 
الأقرب إلى المواطن والأدرى بشؤونه والأقدر على فهمها واستيعابها بالإضافة إلى أنها 

  .الطریقة المناسبةالأقدر على حل المشاآل المحلية بنجاعة  في الوقت المناسب و ب
  

  :وظيفة الإدارة المحلية ومهامها : ثانيا 
   هناك عدة  وظائف أسندت إلى الإدارة المحلية ممثلة في مؤسساتها المختلفة من ولایة 
وبلدیة وما یتبعهما من مصالح وأقسام وغيرها، بالإستعانة بكل إمكانياتها المادیة والبشریة 

والقانونية التي تحدد لها الأهداف والمجالات التي تخص المتاحة، وبكل قوتها التنظيمية 
  ) 55(: ویمكننا أن نحصر هذه الوظائف فيما یلي . عملها

  . الأمن والنظام العام-
 . المصلحة العامة المحلية-
  ... ) . شعارات وطنية ، أعياد وطنية (  تخليد الرموز الوطنية -
  . الاتصال بالمحيط والاستماع للمواطن -

س الإدارة المحلية هذه الوظائف الإلزامية المنصوص عليها في القانون الولائي  تمار
والقانون البلدي  بميزتيها في التقسيم الوطني والتقسيم الإقليمي ، بالاستعانة طبعا ، بقوتها 
التنظيمية البشریة خاصة ، من إطارات ومشرفين وعمال في مختلف مستویات العمل 

  . والمسؤولية 
 یخص النقطة الأولى، فإنها تتعلق بتسيير الشؤون المحلية وتنظيمها وتأطيرها ، آما  فيما- أ

تعمل هنا آذلك على صيانة المؤسسات وتفعيل عملها، وتوفير آل ما یمكن أن یساهم في 
وتقوم آذلك بتفعيل . راحة المواطنين من آهرباء وغاز وغذاء وصحة وتهيئة عمرانية 

والممتلكات ، والحفاظ على النظام العام و القضاء على آل الأمن العام وأمن الأشخاص 
  . العوامل التي تهدده أو تحييدها

 أما بالنسبة للنقطة الثانية ، فإنها تتعلق بتنظيم الحالة المدنية وتسييرها من خلال -ب
الاعتماد على سجلات و ميكانيزمات تنظيمية خاصة بكل الحالات المدنية من زیجات 

ویعتبر هذا القسم من أهم الأقسام التنظيمية الضروریة للمواطن . ت وغيرها وولادات ووفيا
وللدولة  على حد سواء ، فمن خلالها یستطيع المواطن أن یتمتع بحقوق المواطنة، وآذلك 

  .تستطيع الدولة إحصاء مواطنيها وحالاتهم الاجتماعية المختلفة
وعلى , حة إلى ضباط الحالة المدنية وقد أوآلت مهمة السهر على تسيير وتنظيم هذه المصل

  .رأسهم الرئيس الأول للبلدیة و آل على مستواه
 وتقوم أیضا مؤسسات الإدارة المحلية بعمل هام جدا فيما یخص تسيير وتطویر -ج

المصلحة العامة المحلية ، فالأهداف التي رسمتها الدولة فيما یخص الإصلاح الإداري 
اطنين وتحسينها  أدرجت في أولویاتها الاهتمام بالإدارة وتطویر الخدمات المقدمة للمو

المحلية باعتبارها أآثر قربا من المواطن وأآثر تمثيلا للدولة وأآثر تعاملا وتفاعلا مع 
  . متطلبات الحياة الاجتماعية العامة للمجتمع على المستوى المحلي
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كييف أساليب عملها لذلك نجد أن هذه الإدارة مطالبة اليوم أآثر من أي وقت مضى بت
وتعاملها مع المواطنين لكل التغيرات التي حدثت على مستوى المجتمع ونظامه الإجتماعي  
آكل، سياسيا واقتصادیا وثقافيا ما إلى ذلك، بحيث أنها مطالبة باعتماد و بشكل فعال  

ات أسلوب المرونة والتفهم لطبيعة العلاقات الإجتماعية وانعكاساتها على تصرفات وسلوآ
  )56(.المواطن ، بل حتى سلوآات أفراد هذه المؤسسات

 آما تقوم الإدارة المحلية آذلك بمهام الحفاظ على التقاليد الخاصة بالشعارات الوطنية -د
آالأعراف الخاصة بمعارض المنتوجات المحلية والأعراف الثقافية والإجتماعية، تقاليد 

ف لصالحها، بما لها من رمزیة في حياة تراعى في بناء السياسة الإداریة المحلية وتوظ
  . المواطن، بالإضافة إلى الأعياد الوطنية المدرجة في القانـون

وتتم هذه العملية باشراك المواطن في مجریات :  الإتصال بالمحيط والإستماع للمواطن -و
 الحياة التنظيمية المحلية وإعلامه بما یجري وإطلاعه على بعض الوثائق  بالإضافة إلى

مهمة استقبال الزوار وتبسيط إجراءاتها وتنشيط الإتصال وتسهيل مرور المعلومات بين 
  )57(.المواطن وإداراته

عموما هذه هي الوظائف المناطة بكل مؤسسات الإدارة المحلية من ولایات وبلدیات وما 
یتبعها، تبقى فقط بعض الخصوصيات التي تميز آل مؤسسة عن الأخرى ولكن جوهر 

حدد بدقة والأهداف مرسومة، ینبغي فقط السعي إلى بلوغها والعمل على إزالة آل المهام م
العراقيل المتعلقة بنقص الإمكانيات و سوء التنظيم و تفعيل التنظيم الإجتماعي الداخلي لهذه 

  .المؤسسات والوقایة من الإنحرافات التنظيمية للجماعات  و الأفراد
  

  . ومؤسساتها الأساسية مستویات الإدارة المحلية:  ثالثا 
     تعمل الإدارة المحلية وتستمر في تحقيق أهدافها الرسمية من خلال جملة ترتيبات 
وقواعد تنظيمية و بناءات اجتماعية مكونة من جماعات عمل وأفراد وأقسام ومصالح 
وغيرها، ولكن آذلك من خلال مستویات تنظيمية محددة بوضوح في مراآز وأدوار ورتب 

يات، فهناك مستوى أعلى آما أن هناك مستوى أدنى ، وهناك الرئيس آما أن هناك ومسؤول
  .المدراء والمشرفين ورؤساء الأقسام وصولا الى  العمال البسطاء في آخر السلم

تقوم بمهام الإدارة المحلية مؤسستين اثنتين جد هامتين ، هما و قبل آل شيء، تنظيمين 
متبادل بينهما أولا ، ثم آذلك بينهما وبين بيئتهما ومحيطهما إجتماعيين يتميزان  بالإعتماد ال

  .الإجتماعي
  :   الولایة -1

على عدة علاقات اجتماعية بين الأدوار , تقوم الولایة آمؤسسة و آتنيظم إجتماعي أساسا
والوظائف المختلفة المرتبة بشكل تصاعدي من أسفل إلى أعلى، أو العكس من أعلى سلطة 

  )58(: ویكون هذا الترتيب آالآتي . في التنظيم أو أدنى فئة عماليةإلى أدنى عنصر 
 ویشكل أعلى سلطة تنفيذیة في الولایة بحد ذاتها آمؤسسة، وآذلك في الولایة :الوالي  -

آلها آإقليم جغرافي  وسكاني محدد، ویساعده في عمله آل من المجلس الشعبي للولایة  
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لأفراد الموزعون على آل أقسام و مصالح و مكاتب وآذلك الهيئة التنفيذیة ،أي أولئك ا
  .المؤسسة آأدوار

 یعمل على المساهمة في بناء سياسة الولایة الإداریة، و یشرف : المجلس الشعبي الولائي -
و یراقب عملها، وهو یمثل أساسا الإرادة الشعبية بوصفه منتخبا من طرف السكان 

 .المحليين
بق و أن ذآرنا ،الأفراد التنفيذیين في الولایة، أولئك الذین  هم آما س: الهيئة التنفيذیة -

مكلفون توآل إليهم مهمة تطبيق القوانين التنظيمية والقواعد وما یأمر به الوالي ،آما أنهم 
  .بالسهر على السير الأحسن للتنظيم بمختلف أبعاده و أهدافه

وتحقيقها بتفعيل آل و تشترك آل هذه المستویات في تبنيها نظریا لأهداف المؤسسة 
في إطار , إمكاناتها ووسائلها لتقدیم أآبر قدر ممكن من الخدمة الإجتماعية و أفضلها

  .السياسة الوطنية آكل و الأهداف التقليدیة الخاصة بها
  :البلدیة -2

    تعتبر هذه المؤسسة الإداریة من أهم المؤسسات التي یبنى عليها النظام الإجتماعي آكل، 
حية تمثل سياسة الدولة وسياسة الولایة وتعبر عنهما و تعكس برامجهما وتتوسط فهي من نا

مباشرة بينهما وبين المواطن على مستواها الإقليمي، و من ناحية أخرى تمثل المجتمع على 
  .المستوى المحلي و تطلعاته و أماله و احتياجاته

لاقات اجتماعية معينة تتسم البلدیة آالولایة وآأي إدارة عمومية،هي تنظيم اجتماعي ذو ع
: ویمكن تعریفها من الناحية القانونية و السياسة بأنها .بالتنظيم والتسلسل الهرمي السلطوي 

و هي تعتبر في ) 59("تجمع سكاني و فضاء جغرافي محدد إقليميا، و بأنها وحدة إداریة " 
ة إلى بعدین اثنين وما الجزائر قاعدة التعبير السكاني عن طریق الإنتخاب، و تستجيب البلدی

  :یتبعهما و هما 
  .بكونها تعبر عن سلطة وإمتداد الدولة من خلال تسيير المصالح العامة: أولا

  .بكونها تعبر عن مجموعة منظمة لتسيير المصالح و الأعمال و النشاطات المحلية: وثانيا 
  : تقوم على ما یلي وفيما یخص مهامها التقليدیة المتعلقة بالمصلحة العامة للدولة فإنها 

  .  الحالة المدنية-
  . تعميم القوانين و النظام-
  . تنظيم الإنتخابات -
  . الإحصاء لفائدة واجب الخدمة الوطنية-
  . المصادقة على الوثائق-
  . السهر على الأمن و النظام العام و الهدوء على المستوى الإقليمي –

عبي البلدي آعون من أعوان الدولة، بالنظر ویعتبر هنا رئيس البلدیة أو رئيس المجلس الش
إلى المستویات التي یضطلع بها، و باعتبارها جماعة إقليمية أو مؤسسة إداریة محلية فإن 

  )60 (:عليها أن تسهر على ما یلي

                                                 
-2 L’ahsen SERIAk, l’organisation et le fonctionnement de la commune, ENAG/Editions, 

Algérie, 1998, p. 05. 
  

- 1 Ibid, p. 06 
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  . ضمان سيرورة الإدارة المحلية للمصالح و الخدمات المقدمة المواطنين ساآني البلدیة-
ك الشخصية المعنویة و القانونية التي تخولها حق التصرف في و ما دام أن البلدیة تمل

تنظيمها الداخلي و في علاقتها بالمؤسسات و التنظيمات الأخرى إلى حد ما، فإنها تعتبر 
  :تنظيما اجتماعيا مستقلا نسبيا، یقوم بتحقيق الوظائف و المهام التنظيمية التالية 

  .و المصالح المواطنين الإدارة المالية لمصالح البلدیة آتنظيم -
  . إدارة الأملاك البلدیة المتحرآة و غير المتحرآة آالعقارات بمختلف أنواعها-
  . التعمير و التهيئة العمرانية للمحيط و آل العمليات الاقتصادیة-
  . النشاطات التربویة و التعليمية و الاجتماعية و الثقافية-
  .سن للمشاریع الموآلة للبلدیة تسيير الامكانيات العامة من أجل توظيف أح-
  
  : المستویات التنظيمية للبلدیة -2-1

آما الولایة البلدیة تبنى على مستویات تنظيمية متعددة تحقق الهدف التنظيمي و   
أهداف التخصص، هذه المستویات تختلف من حيث طبيعتها البنائية و وظيفتها إلا أنها 

 للبلدیة فيما یخصها آتنظيم اجتماعي، إنه من تتكامل آلها لفائدة تحقيق الوظيفة العامة
الضروري أن یقوم آل أعضاءها بجهد معين و التعاون مع الآخرین و تبادل الخدمات و 
المعلومات و التساند الوظيفي، و فيما یتحقق من خلال هذا من أداء طبيعي لمهام البلدیة و 

  .المؤسسة على الخصوصتجسيدها على أرض الواقع لصالح المواطن المعني بعمل هذه 
و من الناحية القانونية یقوم على رأس آل بلدیة رئيس المجلس الشعبي البلدي المخول آل 
صلاحيات تسيير شؤون البلدیة و الإشراف على مهامها و أعمالها و مشاریعها في آل 

و و یقوم المجلس الشعبي البلدي بمهمة المراقبة , ترابها یعاونه في ذلك نائبا أو اثنين
التوجيه و المصادقة، أو حتى رفض ما یعرض عليه على مستوى البلدیة إذا رأى أن ذلك 

  .غير عملي أو غير مفيد
آما أن هناك هيئة تنفيذیة مختلفة البنيات و المستویات من أعلى إلى أسفل السلم من حيث 

ى عدة مصالح هذا و یمكن عموما أن نقسم التنظيم البلدي إل.الرتبة و المكانة و آذلك السلطة
رغـم بعض التفاوت و الاختلاف الموجود بين بعض , أو أقسام حسب ما هو محدد قانونا

البلدیات من حيث تقسيمها الإداري و التنظيمي، بنــاءا طبعا على خصائص معينة و آذلك 
و یكون هذا .  بالنظر إلى التفاوت من حيث حجم المشاریع و الأعمال و حجم السكان خاصة

  )61(: آالتالي التقسيم 

  . الأمانة العامة-
  . مصلحة المحاسبة-
  . مصلحة الحالة المدنية-

 و تعتبر هذه المصالح مستقلة عن بعضها البعض من ناحية علاقات السلطة و التبعية، و 
هي تحدیدا مقسمة إلى عدد من المكاتب و المهام و النشاطات في تسلسل سلطوي من رئيس 

إلا أن هذا لا یعني الأمين العام للبلدیة الذي له حق ممارسة المصلحة إلى أبسط عامل،  
المسؤولية على آل هذه المصالح، فهو یلعب دور خاص من حيث أنه یسهر على السير 
الأحسن لهذه المصالح تحت سلطة رئيس البلدیة و توجيهاته و أوامره، و لكن لمصلحة 

                                                 
- 2  Ibid, P 07 
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تي لا تدخل ضمن مهامه، آبعض الحالة المدنية و مصلحة المحاسبة بعض الامتدادات ال
الأمور التقنية التي تخص سلطات أعلى منه، أو تلك الخاصة بالسياسة العامة للدولة في 

هذا بالإضافة طبعا، إلى مهام أخرى فيما یخص . ميادین التوثيق و استخدام السجلات
مية التي التمویل و الانتخابات و الأعمال و التدخلات ذات الطبيعة الاجتماعية و التنظي

  .تخص البلدیات التي تدیر المدن الكبيرة أآثر من غيرها
إنه من الأهمية بمكان إذن، أن نهتم بهذه المؤسسة آتنظيم اجتماعي أساسا، لما تلعبه من 
دور خطير في خدمة النظام العام و المحافظة عليه، و ما دام أنها تنظيم اجتماعي و نسق 

یدور داخلها و حولها من ضغوط مختلفة، مادیة و غير تنظيمي فإنها بالضرورة تتأثر بما 
هذه الضغوط التي أفرزت واقعا تنظيميا و اجتماعيا صعبا یمكننا أن نتبين ثقله من . مادیة

خلال النزول إلى الواقع و استطلاع ما یجري و وصفه و تفسيره و هذا ما ستقوم به هذه 
  .لها التنظيميةالدراسة التي سنحاول من خلالها التعرض لأهم مشاآ

  
  : البلدیة و إدارة الموارد البشریة -2-2

      لقد أضحى موضوع إدارة الموارد البشریة، في عصرنا الحاضر، یشكل أحد أبرز 
الإهتمامات التي تشغل بال أرباب المؤسسات، آما أصبحت اليوم أآثر من أي وقت مضى 

ذا الموضوع خصب و متجدد من تستقطب اهتمام الباحثين و الدارسين الذین وجدوا أن ه
فقد آان ینظر إلى إدارة الموارد البشریة من زاویة ضيقة، . حيث الدور و من حيث الأهمية

تستجيب طبعا لطبيعة المرحلة، على أنها لا تعدو أن تكون مصلحة لحفظ سجلات العاملين 
خولهم و خروجهم و تدوین قوائم بأسمائهم و متابعة النواحي المتعلـقة بهم، آضـبط مواعيد د

 و قد أضحت اليوم تشكل لوحدها قسما هاما من أقسام التنظيم، و عنصرا )62(.و إجازاتهم
فاعلا في سيرورته التنظيمية و الوظيفية، بحيث توسعت دائرة عملها و اهتمامها إلى عدة 
مواضيع، و أوليت اهتماما متزایدا من طرف التنظيمات المختلفة خاصة ذات الطبيعة 

 .ادیة و الإداریةالاقتص
    :أهمية إدارة الموارد البشریة داخل المؤسسة -2-2-1

تقوم إدارة الموارد البشریة بعدة مهام و نشاطات على مستوى إدارة الأفراد داخل 
  )63 (:المؤسسات، بحيث تهتم بتنفيذ الأنشطة التالية 

لى الأنشطة الفردیة  تكوین قوى عاملة مستقرة و ذات آفاءة، و تشتمل هذه المهمة ع     *
   : التالية

  تحليل التنظيم -
  توصيف الوظائف -
إعداد خطة القوى العاملة و تحدید احتياجات المؤسسة من الأیدي العاملة من حيث النوع  -

  .و الكم
  .دراسة المصادر التي یمكن الحصول منها على الأیدي العاملة المناسبة -
  .البحث و الاستقطاب -

                                                 
  .15ص , مرجع سابق، لباقي صلاح الدين محمد عبد ا-1
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  .لتعيين لأفضل الأشخاص المتقدمين للعمل و شغل الوظائف الشاغرةو ا, الاختيار -
  : صيانة و تدریب و تنمية القوى العاملة *     

فبعد أن یتم اختيار و تعيين الأفراد اللازمين للمؤسسة، ینبغي أن یتم تدریبهم و تنميتهم 
و قد . ل و نظمهبصفة مستمرة لرفع قدراتهم و مهاراتهم لمقابلة التغيرات في أساليب العم

أصبحت التنمية الإداریة من أهم الأنشطة التي تقوم بها إدارة الموارد البشریة لتوفير 
  .الكفاءات الإداریة اللازمة للمؤسسة

 مكافأة الأفراد و تعویضهم، وهو  یترتب عنه إعداد هيكل مناسب للأجور و الرواتب *    
  .لجهد المبذول و حجمهو نظام الحوافز و المكافئات المقابلة لطبيعة ا

 تحقيق التكامل بين مصالح الأفراد و التنظيم، و العمل على خلق جو نفسي مناسب *    
لذلك، و یتطلب ذلك الإطلاع المستمر على اتجاهات العاملين و رغباتهم، آما یرتبط هذا 

  :مباشرة بالأمور التالية 
  . نظام الاتصالات داخل التنظيم-
  .ئد النمط القيادي السا-
  . التنظيمات الغير رسمية-
  . العلاقات مع المنظمات و الاتحادات التي ینتمي إليها العمال-

   توفير الرعایة الصحية و الاجتماعية للعاملين، و ذلك للمحافظة على صحة العاملين*    
  . و خلق نوع من الاتجاهات الإیجابية نحو المؤسسة

كون نظام معلومات متطور و محدد یفيد في بناء هذا و یمكن لإدارة الموارد البشریة أن ت
  )64(: سياسات التنظيم على مستوى داخلي و خارجي، و یكون ذلك آالتالي 
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  نظام المعلومات في إدارة الموارد البشریة   : 04                           شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

  . إدارة الموارد البشریة , صلاح الدین محمد عبد الباقي :     المصدر                     
                          

من خلال هذا النظام المعلوماتي تتبين لنا أهمية إدارة الموارد البشریة و یتبين لنا حجم 
ءات الرهانات المسندة إليها و التي تتكفل بها هذه الإدارة، رهانات على مستوى بناء الكفا

التنظيمية و رفع مستواها و تحقيق التكامل التنظيمي، و إمداد الإدارة بكم معلوماتي یسهل 
  .عليها بناء خطة تنظيمية فعالة و استراتيجية

  
  :  دور مصلحة إدارة المستخدمين في البلدیة-2-2-2

 تشترك مع التنظيمات الأخرى في آونها تعتمد على العنصر   البلدیة آمؤسسة عمومية
بل أننا . لبشري بصفة حاسمة، فهو المنظم و هو المنفذ و هو المسؤول و هو العامل البسيطا

نجد أن التنظيمات ذات الطبيعة الإداریة الخدماتية البحتة، تعتمد أآثر فأآثر على العنصر 
  .البشري من أي تنظيم آخر اقتصادي مثلا

  )65 (:ية التالية و تقوم إدارة المستخدمين في أي بلدیة بالأدوار التنظيم

                                                 
-1 L’hcène SERIAK, Op.Cit., P. 56-59 

  .ةبيانات عن المؤسس -

 .بيانات عن السوق -

 بيانات عن سوق العمل -

 بيانات عن القوة العاملة -
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  :التوظيف 
الموظف البلدي یخضع للقاعدة العامة للوظيف العمومي، و هذا یعني أنه یترتب على     

المستوى المطلوب لشغل منصب معين و , توظيفه عدة شروط ینبغي استيفاءها آالمستوى
  .مجموع الشروط الأخرى المحددة قانونا

لى إعلان عن شغور المنصب و فتح و یخضع التوظيف بشكل مباشر و بصفة عامة إ
مسابقة في ذلك إما في شكل اختبار أو بالنظر إلى الشهادة، و اختبارات و امتحانات مهنية 

، و یسمح 1991 لفيفري 91.26تخضع للمخطط التوظيفي لكل بلدیة حسب المرسوم 
 أن بالتوظيف المباشر فقط للمترشحين المتخرجين من المعاهد و المؤسسات المختصة آما

التوظيف الداخلي مسموح به من خلال قائمة مؤهلات الأفراد الشاغلين مناصب في البلدیة 
  .من المناصب الواجب شغلها% 50على أن لا یتعدى هذا 

  :الترقية 
یستطيع الموظف البلدي أن یترقى طبقا للقاعدة المعمول بها بناءا على المهارات الجدیدة     

أقدمية دنيا، أقدمية :  الأقدمية المقسم إلى ثلاثة أقسام المكتسبة، أو بناءا على عنصر
و یكون ذلك بتعریف المنصب الواجب شغله و آذا الإختبارات . متوسطة، أقدمية قصوى

  .المهنية التي تسمح بالمرور إلى أعلى مستوى أو من مستوى إلى آخر
  :التكوین 

ن دورات تكوینية معينة سواءا بإمكان آل الأفراد في المؤسسة البلدیة أن یستفيدوا م    
آانوا مرسمين أو متربصين و آذا بالنسبة لتحسين المستوى، و هذا یتحدد بناءا على تدخل 

و یستفيد بناءا على ذلك الشخص المكون . مؤسسات أخرى و هي وزارة الداخلية بالتحدید
بارات آتحسين المستوى من أجل المرور إلى الاخت, من امتيازات  محددة في القانون

المهنية و التسجيل في قائمة المقبولين في مناصب عليا و الترقية في السلم الوظيفي و غير 
آل هذه المراحل، و لو أنها محددة قانونا و تتدخل فيها مؤسسات أخرى، إلا أن .ذلك

  .مصلحة المستخدمين هي التي تسهر على تحضيرها و تنفيذها فيما بعد
دور الذي تلعبه مصلحة المستخدمين في البلدیة فهو دور من خلال هذا یمكن أن نتصور ال

محدود، لا یسمح لها بأن تقوم بدورها آما ینبغي، آما أن محدودیة وسائلها یعتبر هو الآخر 
الأمر الذي یترتب , عائقا آخر یضاف إلى مجموع العوائق الموجودة في الميدان آالتبعية

اءته و تأثيره على مجریات الأمور عنه ضعف في فعالية هذا العنصر الإداري و آف
  .التنظيمية داخل هذه المؤسسات

ان الادارة المحلية ممثلة في مؤسساتها اضحت تلعب اليوم دورا حاسما في تطور 
المجتمعات المعاصرة وقد توسعت مهامها أآثر وتعددت بهدف الاستجابة الملحة 

هذه المجتمعات في ميادین للضغوطات التي صارت تطرحها الادیولوجيات التي تعتنقها 
هذه المعطيات واخرى ادت الى ظهور مشكلات .التنمية والتطور والتعددیة وماالى ذلك

بحيث هناك عدم تلائم في الوسائل , تنظيمية آبيرة على مستوى هذه المؤسسات 
أي ,سواءا من الناحية المادیة أو من الناحية البشریة ,والامكانيات اللازمة للعمل والنشاط 

ان الافراد غير مؤهلين بما یكفي لمواجهة هذه التحدیات المتغيرة باستمرار خاصة على 
لقد تسببت هذه المشكلات في .مستوى الدول النامية و الجزائر منها على وجه الخصوص

خاصة من الناحية التنظيمية الاجتماعية لهذه , ظهور مشكلات فرعية أخرى 
  .من تساؤل حول هذا الوضعالامر الذي صار یطرح أآثر ,المؤسسات
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  :خـلاصة
      نظرا لأهمية التنظيم من الناحية العملية و شموليته لكل ميادین الحياة الإنسانية بشكل 
ملفت للإنتباه خاصة في عصرنا الحاضر، و باعتباره ميدانا خصبا و هاما للدراسات 

في ببعض الدراسات و الإمبریقية و التنظيرات المختلفة، فإنه من الصعوبة بمكان أن نكت
المداخل الفكریة على ثرائها و وفرتها إنه أحد أبرز حقول التطور و التغير المستمرین 

" لقد شكل النموذج المثالي الفيبيريّ . الموافقين للطبيعة البشریة و الاجتماعية تأثيرا و تأثرا
weber " هام آثير من أو نظریته حول التنظيم و البيروقراطية و لسنوات عدة، مصدر إل

الباحثين و الدارسين الذین حاولوا من خلال دراسات إمبریقية شتى إما نقد هذا النموذج و 
إبداء عيوبه و قصوره عن استيعاب مفهوم التنظيم و أبعاده المختلفة، و إما الذهاب إلى 
ق القول بإمكانية تطبيقه ميدانيا مع بعض التعدیلات الضروریة بكل زمان و مكان بما یواف

إن الجمود و الرسمية الزائدة التي لا تراعي طبيعة العلاقات . طبيعة التنظيم و أهدافه طبعا
الاجتماعية الانسانية و لا تراعي الأهداف الخاصة للأفراد من حيث أنها مستقلة نسبيا عن 
الأهداف العامة للتنظيم، و بأن ذلك الفرد الذي توآل إليه مهمة تنفيذ القوانين و مراعاة 

حترامها آالإداریين مثلا بمختلف مستویاتهم، بأنه في النهایة إنسان و فاعل مهم في التنظيم ا
, له هامش حریة معينة تمكنه من أداء دوره آما یراه هو في إطار القوانين و القواعد طبعا

إن آل هذا أصبح اليوم یشكل معوقات وظيفية آبيرة أمام . آما یذهب إلى ذلك آروزیي
م و تقدمه خاصة في ضل التعقد الهائل الذي تعرفه التنظيمات المعاصرة تطور التنظي

بالنظر إلى آل هذا تنوعت الدراسات التي أسهمت إلى حد ما في إظهار بعض الجوانب 
الغامضة من حياة التنظيم آوحدة اجتماعية و نسق علاقات اجتماعية، و وصف طریقة 

  .عمله و مختلف العمليات التي تتم داخله
نسان ليس بذلك الكائن الجامد الذي یصور في بعض النظریات المثالية على أنه جزء لا فالإ

یتجزأ من آلة لا تكف عن الدوران بغض النظر عن إرادته و مشيئته، و نظرته إلى وضعه 
فهو آما یمكنه أن یؤثر في أداء التنظيم و فعاليته . و أهدافه في مواجهة التنظيم و الآخرین

تأثر بطبيعة العلاقات الاجتماعية و التنظيمية داخله، و هذا ما أوضحه یمكن آذلك أن ی
روبرت ميرتون في دراسته لطبيعة العلاقة بين البناء الاجتماعي للتنظيم و شخصية 
العاملين، و نجد آذلك جولدنر یقول بأن القواعد البيروقراطية الموضوعة للتنظيم لا تؤدي 

فكما یمكن أن تكون ایجابية , تصورها واضعوا هذه القواعددائما إلى نفس تلك النتائج التي ی
یمكنها آذلك أن تكون سلبية في ظروف معينة، آما أن دراسة سلزنيك لمنظمة التنسي فالي 

 "T.V.A  " قاده إلى القول بأن أي تنظيم مشغول باستمرار بعلاقته بالبيئة التي یؤدي فيها
لأن البيئة حسبه هي التي بمقدورها شرعنة , عمله و یمارس من خلالها وظيفته و نشاطاته

و لقد أوضح . عمل هذا التنظيم و توفيره  للتحفيزات الضروریة لأداء الوظيفة الموآلة له
بأن التنظيم یسعى في ظروف معينة إلى استيعاب الضغوط الممارسة عليه من طرف البيئة 

صبح بالإمكان آذلك لهذه البيئة من خلال انتقاء بعض عناصر هذه البيئة و إدماجها داخله، لي
  .أن تتكيف مع أهداف هذا التنظيم و حاجته للبقاء و الاستمرار و المساندة و التحفيز

  لقد ازدادت الحاجة إلى المزید من تسليط الضوء على التنظيمات و عوالمها آما ازدادت من 
  لنا أن نحكم على قبل الحاجة إلى زیادة عدد هذه التنظيمات، لذلك فإنه ليس من الممكن 

طبيعة العلاقات و المشكلات التنظيمية لأي تنظيم بدون التطرق إلى ذلك بالدراسة و 
التمحيص المؤطرین من قبل نظریة التنظيم و مداخلها المختلفة، یكفي هنا أن ندلل 
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بتنظيمات أو مؤسسات  الإدارة المحلية، فهذه الأخيرة مازالت بحاجة إلى آثير من العمل و 
ر من الدراسات التي یمكن أن تسهم في النهایة في تقدیم شيء من الأفكار العملية البناءة، آثي

هذا لأنها تشكل في واقع الأمر نسيج من العلاقات الاجتماعية المعتمدة على الأفراد 
  .الموزعين على مختلف الأقسام و المصالح و المستویات التنظيمية المختلفة

الإداریة الهامة تعمل من خلال عدة ميكانيزمات تنظيمية داخلية، هذه التنظيمات الاجتماعية 
و من خلال آذلك ارتباطها ببيئتها الاجتماعية و النسق الاجتماعي الأآبر الذي تتلقى منه 

فكل نسق اجتماعي بحاجة إلى بيئته آما یذهب إلى ذلك بارسونز، و آل . الدعم و المساندة
تتوفر فيه عدة شروط سماها بارسونز متطلبات وظيفية نسق لكي یستمر و یعمل لا بد و أن 

آالتكامل و التكيف، هذین المطلبين الأساسين إذا تحققا لأي تنظيم أمكنه أن ینجح و أن 
یحقق أهدافه بفعالية و آفاءة تؤهله لأن یحتل مكانته الحقيقية، خاصة بالنسبة للمؤسسات 

ت المعاصرة، و بالأخص منها، تلك التي الإداریة التي تلعب دورا هاما في حياة المجتمعا
لها علاقة مباشرة بالمواطن و تتفاعل معه في الميدان بدون وسيط، آمؤسسات الإدارة 

 .المحلية
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   :ولالفصل الأ
  

  الإجراءات المنهجية
  
  

  مجال الدراسة: أولا 
  

  منهج الدراسة: ثانيا 
  

  البيانات العامة: ثالثا 
  
  
     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  



  : مجال الدراسة : أولا 
یقي هناك مجال بحثي تدور حوله تفاصيل الدراسة، خاصة في    في أي بحث علمي إمبر

جانبها الميداني، وحتى تكون الصورة أوضح للباحث وللقارئ فيما بعد، فإن الباحث یلجأ 
إلى تعریف مجال دراسته هذه تعریفا آافيا، یستطيع أن یوضح به السيرورة الإمبریقية 

  . أبعادهاللدراسة و
  
  :   المجال الجغرافي -1
 تدور تفاصيل هذه الدراسة حول إحدى مؤسسات الإدارة المحلية الأآثر أهمية على   

المستوى الوطني، من حيث أنها لبنة أساسية من لبنات التنمية والتنظيم أو من حيث أنها 
قاعدة التنمية على الأصح، وباعتبارها آذلك هيئة وسيطة بين المواطن والدولة، فالمواطن 

المحلي ینظر إلى البلدیة على أساس تمثيلها للدولة نظرا لارتباط البسيط على المستوى 
  . معظم مصالحه بها 

لقد آان بود الباحث أن یتناول عينة بحثية أآثر خصوبة تتمثل في عينات جزئية من 
مجموعة مؤسسات ولائية ومجموعة بلدیات بدایة، لكنه تراجع إلى تبنى عينة من خلال عدة 

في الأخير تحت ضغط ظروف موضوعية و أخرى شخصية، فكان بلدیات، ليتراجع آذلك 
ورغم  أن الباحث یرى أن هذا غير آاف نوعا . أن اقتصرت دراسته على بلدیة العفرون 

ما، إلا أنه متأآد من أن تنظيم هذه المؤسسات متماثل ولا  توجد هناك فروق  جوهریة تذآر 
 من هذه المؤسسات یمكن أن یغنينا بين مؤسسة وأخرى، وأن تناول عينة من مؤسسة واحدة

  .و قد آانت هذه المؤسسة هي بلدیة العفرون. نوعا ما عن تناولها آلها
  
  :  تعریفها -1-1

هي إحدى بلدیات ولایة البليدة، تقع في الجهة الغربية لمنطقة متيجة ضمن الأطلس البليدي، 
 آلم ، لقد 20 بحوالي آلم وتبعد عن مقر ولایة البليدة 66و تقع غرب العاصمة بحوالي 

یحدها من الشرق بلدیة موزایة ومن الغرب . 1974أصبحت آمقر للدائرة ابتداءا من سنة 
بلدیة أحمر العين  ومن الشمال بلدیة الحطاطبة التابعة إقليميا لولایة تيبازة  ومن الجنوب 

  .الغربي بلدیة واد جر ومن الجنوب الشرقي بلدیة عين الرمانة 
، 1987 هكتارا ، أما عدد سكانها ، وحسب احصائيات أفریل 5587حوالي تبلغ مساحتها 

  . نسمة و هي تتوسط آمؤسسة النسيج العمراني لبلدیة العفرون29.122فقد بلغ 
  
  :  المجال البشري  -1-2

، بلغ 31/03/2004   لقد بلغ عدد موظفي هذه المؤسسة حسب الوثائق الرسمية إلى غایة  
ى مختلف المصالح والأقسام والمكاتب ، وهم یتوزعون  بشكل   عاملا یتوزعون عل256

  :  عام على ثلاث فئات مهنية هي
  .22وعددهم :  الإطارات -
  65 الأعوان وعددهم -
  .169 العمال المهنيين، أي الأصناف الأدنى وعددهم -
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  :  المجال الزمني للدراسة -2 
 وامتدت زمنيا إلى غایة 2003تداءا من سنة       لقد بدأت الدراسة الميدانية في التبلور اب

أي أآثر من عام ونصف ، حيث استغل الباحث هذه المدة الكبيرة في ربط , 2004نوفمبر 
علاقات مع مختلف موظفي البلدیة خاصة الذین یتمتعون بمناصب مسؤولية آالأمين العام 

 إنما آان بهدف تهيئة ورئيس مصلحة إدارة الموارد البشریة والمالية وأعوانهما، وآل هذا
وبعث روح الطمئانينة التي یجب أن تسود قبل آل بحث علمي ميداني , الأجواء والتعارف

بين الباحث ومجتمع بحثه، بالإضافة إلى اعمال الملاحظة آأداة بحث بهدف تأآيد بعض 
  المعطيات أو نفيها أو حتى بهدف إعادة النظر في بعض جوانب الدراسة و موضوعاتها

  
  : للمؤسسة لهيكل التنظيمي ا-3
 نتبينها من خلال المخطط الذيح، آمجموعة محلية تحتوي بلدية العفرون على عدة مصال   

، وتجدر الإشارة قبل ذلك إلى  أن هذه المصالح مستقلة    بالتفصيل0 3يوضحه الشكل رقم 
لعام عن بعضها البعض من حيث السلم السلطوي، ولكنها تقع آلها تحت سلطة الأمين ا

بناءا على هذه الشكل التنظيمي فإن الأمين و. وهي متكاملة من الناحية الوظيفة وإشرافه،
العام يصبح هو المسؤول عن المتابعة وتنظيم عمل مختلف المصالح تحت إشراف طبعا، 

إنه مكلف بوضع المصالح التقنية والإدارية في أحس . رئيس المجلس الشعبي البلدي 
 قانونيا ، المنظم والمشرف والمنسق والمراقب لكل أعمال هذه سيرورة ، لأنه يعتبر

المصالح، وإنه مسؤول عن الإجابة عن آل التساؤلات الخاصة بالإدارة العامة للبلدية والسهر 
على سيرورة الفعل الإداري، وهو مسؤول آذلك عن إرسال البيانات الإعلامية الخاصة 

  .)66( له قانونا ، إلى آل من الدائرة والولاية بالمحاضر والمداولات وغيرها مما هو مخول
تسير مجموع هذه المصالح من الناحية المادیة بناءا على ميزانية بلدیة عامة مقسمة بناءا 

  : على بيانات مكتب الأمانة العامة آالتالي 
من الميزانية العامة وتنقسم إلى % 44بحيث تصل نسبتها إلى :  ميزانية التسيير -أ

   ٪ 51وشطر لبقية التسي أي بنسب% 41 خاص بتسيير المستخدمين نسبة شطرین، شطر
من الموازنة العامة للبلدیة ، وتنقسم هي % 66وتشكل ما نسبته : ميزانية التجهيز  - ب

  : الأخرى إلى قسمين
  % .74 ویستحوذ هذا القسم على نسبة آبيرة جدا وهي : أولهما تجهيزات عامة -
  .من ميزانية التجهيز % 26ذي یحوز ما نسبته  وثانيهما قسم تسيير الأملاك ال -

وتحصل البلدیة، دائما حسب نفس المصدر، مداخيلها من خلال استثماراتها الخاصة في 
، أما % 40العقارات والأملاك والتجارة وغيرها، وحصتها آذلك من الضرائب بما نسبته 

  .، ومن خلالها من الدولةفإنها تتحصل عليها خارجيا من الولایة  % 60النسبة المتبقية أي 
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
- 1 Lhcéne seriak, Op.Cit.,P.51 
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   : منهج الدراسة: ثانيا 

ه آل دراسة فإذا آانت الدراسة هي التي تحدد المنهج  الذي ینبغي اتباعه، فمعنى هذا أن
بل قد تتعدد المناهج المتبعة و التي یمكن , علمية قد لا یكفيها في بعض الأحيان منهجا فریدا

استعمالها في آل بحث، آما یمكن أن یكون هناك منهجا واحدا إذا رأى الباحث أن هذا 
ن لكل و وفقا لمبدأ المرونة المنهجية یمك. المنهج آاف بمفرده لأن یوصله إلى أهدافه العلمية

فالدراسة الوصفية , )   67(باحث أن یعتمد منهجا واحدا أو أآثر، أو أسلوبا واحدا أو أآثر
مثلا قد تعتمد على عدة طرق و أدوات بحثية تستطيع من خلالها الوصول إلى وصف 

بما یمكن أن یؤدي إلى اعتبار  النتائج أآثر , الظاهرة وصفا دقيقا أو موقفا أو وضعا ما 
  .ثر إحاطة بالموضوعمصداقية و أآ

تنحصر البحوث الوصفية على العموم، في أن یقوم الباحث بعرض خصائص وضع ما أو 
مجموعة ما أو أفراد، سواءا آان ذلك بناءا على افتراض مسبق أو بدونه، و تحدد الدراسات 
الوصفية آذلك، ما إذا آانت ظاهرة ما تتكرر و ما إذا آانت في تكرارها مرتبطة بعوامل 

" و هي تعرف .ى، و عادة ما یسبق ذلك افتراض مبدئي بوقوع مثل هذه الظاهرةأخر
دراسة الحقائق الراهنة المتعلقة بطبيعة ظاهرة أو موقف "بأنها تتضمن " الدراسة الوصفية 

و بذلك فإن هذا النوع من , )  68("أو مجموعة من الأحداث أو مجموعة من الأوضاع 
" أ " غيرات من نوع مستقل و تابع أو أن المتغير الدراسات لا یفترض فروضا ذات مت

، أي أن العلاقة بينهما علاقة علية إذا توفرت العلة حدث بالضرورة "ب" یؤدي إلى المتغير 
المعلول، آما لا یعني هذا آذلك أنها تحصر أهدافها في جمع الحقائق فقط آما یقول سيد 

فبعد أن یكون الباحث قد . جاوز ذلكأحمد غریب في آتابه البحث الاجتماعي ، و إنما تت
جمع البيانات اللازمة یقوم بتناول هذه البيانات بالتحليل و التفسير لكي یفيد منها في توضيـح 

  .)69(الارتباطــات المحتملة بين الظواهر دون أن یؤآدها
فإن لم یكن هذا من أهم الأهداف التي تسعى إليها دراسة علمية معينة، خصوصا الدراسات 

ماذا آان یمكن لمعطيات صماء أو أرقام أن تفيد البحث العلميّ أو حتى , سوسيولوجيةال
  .بالنسبة للناحية العملية في بعض الأحيان، إذا لم نعطيها حقها في التحليل والتفسير 

ومادام أن هذه الدراسة تندرج ضمن هذا النوع من الدراسات، فإن الباحث عمد إلى استعمال 
ة تستجيب لطبيعة الدراسة الوصفية من ناحية قدرتها على جمع البيانات طرق وأدوات بحثي

و من ناحية ملاءمتها لسيرورة البحث في آل مراحله بدایة من الجمع إلى الفرز و العرض 
و قد استخدمت ضمن إطار منهج البحوث الميدانية طریقة العينات، و . و التحليل و التفسير

تي یصعب الاستغناء عنها، إنها مستخدمة خاصة على بعض الأدوات البحثية المهمة ال
و نذآر منها الملاحظة و الإستمارة و بعض الأدوات المستعارة من المنهج . مستوى التقویم

و لكن و قبل التطرق إلى . الإحصائي آالجداول و الرسومات البيانية و التنسيب و غيرها
أن ننطلق من خلاله في ترتيب الطرق هذا بالتفصيل علينا أن نعرف أولا بمعنى المنهج، و 

  .أي تلك المستخدمة على مستوى هذه الدراسة,و الأدوات البحثية الملائمة له
                                                 

  .91، ص 1998، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية، البحث الاجتماعيسيد أحمد غريب،  -1

  .  46, 45نفس المرجع، ص  -2

  .46ص ,  المرجع  نفس -3
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هذا ویشير معنى المنهج إلى أنه الطریق المؤدي إلى آشف الحقيقة بواسطة مجموعة   
 )70(.من القواعد التي تهيمن على سير العقل و تحدد عملياته، حتى یصل إلى نتيجة معلومة

فالمنهج بهذا المعنى هو طریق الحقيقة التي یمكن إدراآها بواسطة العقل بشرط أن تكون 
عمليات هذا العقل مؤطرة سلفا بقواعد و مبادئ بحثية معينة، تمليها طبيعة المنهج و طبيعة 

 <هو " البحث العلمي في العلوم الإنسانية " و المنهج في آتاب موریس أنجرس  .الدراسة
  )71(.>ظمة من العمليات التي تسعى لبلوغ هدف جموعة منم

و رغم أنه هناك مشاآل معينة على مستوى المنهج في العلوم الاجتماعية تتلخص أساسا في 
آون الظواهر الاجتماعية أقل قابلية للتكرار و الملاحظة المباشرة وأآثر قابلية للتغير، 

إلا   ,)72(بعض في ظاهرة معينةبالإضافة إلى صعوبة عزل تأثيرات المغيرات عن بعضها ال
أن المنهج المحكم و البحث الدؤوب يفيد آثيرا في التغلب على هذه المشاآل، فكل منهج 
يستطيع أن يتصور و يخطط عمله حول موضوع بحثي ما، إنه يتدخل بطريقة أقل أو أآثر 

فكل . تلكإلحاح بأآثر أو أقل دقة، في آل عمليات و مراحل البحث، أو في هذه المرحلة أو 
منهـج يمكن إرجاعه إلى ميدان خاص يتضمن مجموعة إجراءات خاصة بموضوع بحثي 

  )73(. معين

بناءا على هذه المعطيات، فإن المنهج یفهم في إطار أوسع على أنه مجموع القواعد العامة 
التي تؤطر سير عملية البحث عموما و أن الطرق و التقنيات بصفة عامة، هي التي تسمح 

البحث عمليا، و قد یحتاج الباحث في بعض البحوث إلى استعمال عدة مناهج أو عدة بإجراء 
أما على مستوى هذه الدراسة فقد استخدام الباحث طریقة العينات . طرق و تقنيات بحثية معا

التي تخدم منهج البحث الميداني، آما استخدم ضمن هذه الطریقة مجموعة أدوات بحثية 
ير المباشرة و المقارنة الداخلية و أدوات أخرى إحصائية آالملاحظة المباشرة و غ

  .آالجداول و التنسيب و الرسومات البيانية
  
  : المنهج و التقنيات المتبعة -1

آما ذهب إلى ذلك موریس أنجرس، فإن هناك ثلاثة مناهج نموذجية في العلوم   
يا، و هناك طرق بحثية الانسانية، قد یكون اختيارها من ضمن مجموع المناهج اختيارا تعسف

معينة تلائم نموذج معين من هذه المناهج، مراعاة لأسلوبها الخاص في تناول مواضيع 
فإذا  , )74(و هي المنهج التجریبي، التاریخي، و منهج البحث الميداني. الدراسة و تنظيمها

جربة، و آان التجریبي یهدف إلى إقامة العلاقة بين المتغيرات سببيا عن طریق إجراءات الت
التاریخي یقوم على إعادة بناء الماضي بدراسة الأحداث الماضية من خلال الأرشيف و 
الوثائق باتباع إجراءات خاصة في النقد و التقييم، فإن منهج البحث الميداني الذي یؤطر هذه 

يقوم الدراسة من جانبه یقوم على عدة قواعد و مبادئ و إجراءات خاصة في البحث ، و

                                                 
  .103نفس المرجع، ص  -1
بوزيد صحراوي و آمال بوشرف و سعيد سبعون، : ، ت ، منهجية البحث العلمي في العلوم الانسانية موريس أنجرس-2

  .98، ص 2004مصطفى ماضي، دار القصبة، الجزائر، : إشراف و مراجعة 
 ، الإسكندرية، 1، الإشعاع، طلاجتماعية و الاقتصادية، مناهج البحث في العلوم ا سهير عبد الظاهر و مصطفى مدحت-3

  .83، ص 2004
  .99المرجع السا بق، ص ,   موريس أنجرس - 4
  .105-102 نفس المرجع، ص -5
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 ظواهر موجودة في الوقت الراهن و يطبق غالبا طريقة المسح الشامل على آل على دراسة
مجتمع بحث، بحيث يأخذ ما يريده من خلال هذا المجتمع، و يمكن للباحث إنطلاقا من تنوع 
إهتماماته أن يستعمل بعض أو معظم تقنيات البحث فأهداف آل تحقيق خاص هي التي تحدد 

بإستعمال آل هذه التقنيات أو بعضها فقط   و. نوع المنهج نوع الدراسة التي بدورها تحدد
یمكن لمنهج البحث الميداني أن یفي بغرض دراسة طرق العمل و التفكير و الإحساس لدى 

   . مجموعات العمل 
,    و یمتاز منهج البحث الميداني بعدة خصائص تتعلق أساسا بمقاصده ووسائله و مواضيعه

  . هذه اللوحة یمكن فهمها ببساطة من خلال
  

   خصائص منهج البحث الميداني : 01                  لوحة رقم 
  

                              منهج البحث الميداني
 متعددة حسب أهداف البحث مقاصده
 تقنيات متنوعة لجمع المعطيات وسائله

 ظواهر سكانية مواضيعه
  

  2004, دار القصبة  ,  العلمي في العلوم الإنسانيةمنهجية البحث, موریس أنجرس :       المصدر 
  
  :  طریقة البحث -2

طرق البحث أو تقنيات البحث هي نوعا ما مثل المناهج لكنها أآثر ملموسية، فبعد أن یختار 
الباحث المنهج النموذجي یلجأ إلى إختيار التقنية، و لما آان من الصعوبة بمكان على 

ح الشامل في إطار منهج البحث الميداني ، فإنه لجأ إلى الباحث أن یستخدم طریقة المس
طریقة العينات التي توافق آذلك  هذا المنهج و تسمح بإجراء البحث إنطلاقا من مبادئه 

. )75(فإذا آان المنهج النموذجي یتصور الدراسة فإن هذه التقنية تسمح بإجرائه عمليا. ميدانيا
ة أدوات آالإستمارة و الملاحظة و المقارنة، و ضمن إطار هذه الطریقة استعملت الدراس

هذه الأخيرة استفيد منها في إجراء مقارنات داخلية بهدف التقييم، لكن و قبل التطرق إلى 
آل هذا علينا أن نقف أولا عند تعریف العينة و نوع العينة المستخدمة و خصائصها و في 

  . الأخير طریقة استخدامها
ملا ارتجاليا أو إعتباطيا یخضع لذوق الباحث و ميوله، بل هو    إن إختيار العينة  ليس ع

  :  عمل علمي یخضع لمبادئ و قوانين علمية و منهجية واضحة تتلخص في مایلى 
  . مراعاة طبيعة المجتمع الكلي للبحث من حيث سمات التجانس أو عدم التجانس-
 یمكن أن تؤثر على إجابات  مراعاة جملة الظروف الطبيعية و الاجتماعية و الخلفيات التي-

 .أفراد العينة و سلوآاتهم 
 . مراعاة حجم المجتمع الكلي حيث یقدر عدد مفردات العينة بناءا على حجمه-
  .مراعاة الإجراءات العلمية في طریقة إستخراج العينة من أصلها  -

                                                 
  .113، 112نفس المرجع، ص   -1
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 یتم جزء من المجتمع<و بناءا على هذه المعطيات یمكن تعریف المعاینة على أساس أنها 
   )76( >.تمثيل المجتمع بأآملهلإختياره 

و العينة أنواع فهناك العينات الإحتمالية و هناك عينات غير إحتمالية أي قصدیة، و تختلف 
له  أهمية آل نوع من هذین النوعين بالنسبة للأساس البنائي للمجتمع الكلي الذي یتعرض

ا و مصداقيتها و مدى تمثيلها للمجتمع الباحث، و بالنسبة آذلك لأهمية النتائج المتوصل إليه
  .الكلي 
  :   وهناك نوعين أساسيين من العينات هماهذا

والعيّنة الغير احتمالية آنوع مستعمل في  هذه , عينات احنمالية وأخرى غير احتمالية 
تقوم على اختيار مفرداتها من مجتمع الدراسة بطریقة لا تتبع أي من الطرّق ,  الدراسة 
حيث یختار الباحث وحدات عينته حسب وجهة نظره الشّخصية فقط وهي بهذا  , العشوائية

إلا أنّها تصبح أآثر , المنظور لا تخضع لطریقة علميّة تتيح فرصة التعميم بكل مصداقية
إن المعطيات التي یتم . أي استطلاع الرأي, عملية في بعض البحوث  خاصّة بحوث الرّأي 

وان احتمال اختيار عنصر  ,)77(مالية تبقى مقبولة وملائمةجمعها عن طریق عيّنة غير إحت
فكل عنصرله الحظ في أن , ما ليكون ضمن العّينة هو غير معروف  وغير محدّد مسبقا 

أي الحظ الذي یسمح به هذا النّوع من العيّنات وبناءا على هذا فإنّ مقدار خطأ  , یختار 
إن هذا النوع من العّينات  التي یسمّيها . ابالعيّنة ولاحتى درجة تمثيليتها غير ممكني الحس

 ( 78( البحث) یمكن جدا أن تكون ممثّلة لمجتمع, بالعيّنات الإمبریقية , الاحصائيون أیضا 
فطبيعة مجتمع البحث دائما و طبيعة الدراسة ومتغيراتها هي العوامل التي تفرض على 

  .اب الأخر الباحث   في آثير من الأحيان اعتماد هذا النّوع على حس
  :    و تتميز هذه العيّنات بعدة خصائص ومميزات یمكن إیجازها آالتالي 

  . یتم جمع مفرداتها بطریقة غير احتمالية -    
  .عدم القدرة على حساب مقدار الخطأ فيها  -
 .سهولة جمع معطياتها  -
 .لا تستغرق وقتا آبيرا في جمع مفرداتها  -
 . الإجابة إمكانية تعویض الأفراد الذین یرفضون -
 .لا تتطلب إمكانيات مادیة آبيرة  -

 “ Accidentel “العّينة العرضية  , هناك ثلاثة أنواع من العيّنات الغير احتمالية 
 آما أن هناك .“Par quotas  “والعّينة الحصصية    “typique“النّمطية   والعيّنة

اصر مجتمع البحث خمس طرق ممكنة للفرز أو الإختيار غير الإحتمالي للوصول إلى عن
  .التي تمثّل جزءا من العيّنة 

  
  :  عيّنة الدّراسة -3

لقد اعتمد الباحث في دراسته هذه العيّنة الحصّصية التي رأي أنها أآثر ملائمة لطبيعة     
  : خاصّة بالنّظر إلى العوامل  الموضوعية التالية , موضوع بحثه 

                                                 
ص , 1997 ,الرياض, معهد الإدارة العامة, العينات و تطبيقاتها في البحوث الإجتماعية,   عبد الرزاق أمين أبو شعر-1

141.  
  .310ص , مرجع سابق ,   موريس أنجرس-2
  .نفس الصفحة,  نفس المرجع-3
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ث الخصائص المدروسة خاصة داخل آل من   التّشابه الكبير بين وحدات البحث من حي-  
 . الطبقات الثلاث التي  تنقسم إليها العيّنة

لكن وبعد اختبارها في الميدان تبيّن , لقد اعتمد الباحث في البدایة العيّنةالطبقية العشوائية 
, خاصة بالنّظر الى أن بعض الأفراد لم یكونوا متعاونين بما یكفي , صعوبة تطبيقها 

  .ك جمع العدد الكافي منهم وصعوبة آذل
  توفير الجهد والوقت اللازم لإستثماره في الإتصال بالأفراد الذین لا یحسنون الكتابة -  

  .بغية ملأ أوراق الاستبيان المتبقية , والقراءة خاصّة 
,  تحرج  إدارة المؤسّسة المدروسة من تحرآات الباحث في فترة  الاتصال بالمبحوثين-

 إلى تحدید فترة ملأ أوراق الإستبيان رغم أنّ الدراسة الاستطلاعية آانت قد وهو ما أدّى به
  .استغرقت وقتا لا بأس به من قبل 

خاصة بالنسبة لإستبدال بعض الإفراد بأفراد ,  سهولة جمع معطيات هذا النوع من العيّنة -
 .آخرین لضمان أآبر قد من التعاون 

أخرى اضطرّ الباحث إلى تغيير العيّنة من النوع    بالنظر إلى آل هذه العوامل وعوامل 
 . أي الحصصية , الإحتمالي أي العيّنة الطبقية العشوئية إلى النوع الغير احتمالي 

 تختار وفق إرادة الباحث ولكن ترآيبتها تبنى على أساس نسب الطبقات     هذه الأخيرة 
           ) 79(الموجودة في المجتمع الكلّي للبحث

ومميّزات مجتمع البحث , لعيّنة الحصصية إلى إعادة إنتاج بعض الخصائص وتسعي ا
. في صورة نسب متطابقة ووزن آل خاصية أو آل فئة أو آل طبقة إلى هذا المجتمع 

وبقدر ما نستطيع  , فهناك حصص إذن ینبغي أخذها بعين الإعتبار عند بناء العيّنة 
.  اختيار العناصر من مجتمع البحث احترام قاعدة الحصص بقدر ما نكون أحرارا في

وتشبه هذه العيّنة آثيرا العيّنة الطبقية العشوائية أي التي یتم سحب وحداتها بطریقة 
  . إلا أنها تختلف عنها في آونها لا تحتاج إلى عملية قرعة , احتمالية 

  
  :  آيفية استخراج عيّنة الدّراسة -

اءا على طبيعة العيّنة المختارة وطبيعة     بناءا على معطيات المجتمع المدروس وبن
فإن بناء عيّنة الدّراسة تم بالشكل الذي یوافق الفرز القائم على الخبرة , الدراسة وأهدافها 

» Tri expertisé «الذي یعني أن الوصول إلى مفردات البحث یعتمد على شخص     
ه بالمجتمع الذي یود   أو أشخاص یعينون الباحث في ذلك باعتبار أنهم أآثر درایة من

یصعب في بعض الأحيان على الباحث , فبعد أن یتم اختيار مجتمع البحث .  (80)دراسته  
أن یصل إلى آل المفردات المكونة لعينته نظرا لقلة خبرته بها أو بمجتمع بحثه على العموم 

نه بمجتمع أي أنّه یعتمد على أشخاص أآثر درایة م, فيلجأ إلى الفرز القائم على الخبرة , 
آأن یكون مجتمع البحث مثلا هو مجموعة عمال مؤسّسة صناعية .بحثه  أو بمتخصّصين 

وهي المصلحة التي لجأ إليها الباحث , فيلجأ الباحث هنا إلى مدیر الموارد البشریة مثلا , 
  : وقدتم بناء العيّنة الخاصّة بهذا البحث آالتالي , في هذه الدراسة

                                                 
, 1995, ليبيا  , 1ط, جامعة السابع من أبريل , الطرق الإحصائية التطبيقية للمعاينة ,   عبد الحميد عبد المجيد البلداوي-1

  .121ص 
  89ص,  نفس المرجع -2
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فإن , ث وبناءا آذلك على خصائص مجتمع البحث الأساسية بناءا على تصوّر الباح
  : مهنية هي -مجتمع الدراسة انقسم إلى ثلاثة فئات سویو

ابتداءا من الأمين العام إلى , هم أولئك الذین یشغلون مناصبا إشرافية :  الإطارات -
  . رؤساء المصالح والمكاتب وصولا إلى رؤساء المكاتب 

آأعوان , ئة التي تتولى الأعمال الإداریة والتقنية غير الإشرافية وهم الف:  فئة الأعوان -
  .الإإدارة وأعوان المكاتب والأعوان التقنيين وأعوان الرقن والأمن 

وهم حسب التقسيم الداخلي , وهم العمال الأدنى في السلم :  وفئة العمال المهنيين -
اف مهنية ابتداءا من الصنف ینتمون إلى عدة أصن, للمؤسسة المدروسة وتقسيم الباحث 

 . وتسميتهم بهذا الإسم یوافق الإسم الذي یصنفون على أساسه , الأول فأآثر
من حيث الأدوار ,      آما أنه هناك فروق جوهریة إلى حدّما بين آل فئة و أخرى 
لكن داخل آل فئة , والمسؤوليات و آذلك من حيث المكانة والمستوى التأهيلي لكل منها 

رغم أن هناك فئات ثانویة داخل آل فئة , رجة من الإنسجام المقبول إلى حدّ ما هناك د
من الفئات الثلاث إلا أنها ضعيفة التأثير أي أنها ممثلة الى حد آبير داخل الفئات الثلاث 

  .المذآورة 
   N  =256  فردا    256وبناءا آذلك على حجم مجتمع الدراسة الكلّي الذي یبلغ 

  . وهي فئة الإطارات N1 = 22  - : بحيث ینقسم إلى
  N 1=100(22/256)   =  8.59:   ونسبتها إلى الكل تساوي 

- 65 = N2 وهي فئة الأعوان .  
      N2=(65/256)100=25.39 و نسبتها الى الكل تساوي                      :  
 - N3=169 وهي فئة العمال المهنيين
 

  N3  = (169/256)   = 66.02                            :  ونسبتها تساوي 
بهدف إعادة إنتاج هذه النسب في صورة حصص , وباعتماد الصّيغة الرّیاضية التالية

     )ni/n =  Ni/N =  wi  )81: أي , داخل العيّنة لكل فئة 
  . إلى حجم العيّنة الكلّي (i)  هي نسبة العيّنة  wi:      حيث أن 

   )82(:   یحسب آالتالي (i)طبقة   من ال(i)فإن حجم العيّنة 
  

(Ni/N)    n = ni ,  ّحيث أن :  
- (n) أي ,  حجم العينة الكلّيΣni=n 
- (N) أي ,   حجم المجتمع الكلّيΣNi=N 
 
 :  وحدة فإن حصّة آل فئة تكون آالآتي 90,  وبناءا على حجم العيّنة المرغوبة  أي -

  
 n1=(N1/N).n= 08 ≅ 90 (22/256)     :                              الإطارات -أ

                                                 
  .نفس الصفحة, نفس المرجع    -1
  
  .نفس الصفحة, فس المرجع ن-2
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 n=(65/256)90 ≅=n2(N2/N) 23:                                      الأعوان-ب

   n3=(N3/N).n= (169/256)90   ≅ 59                     :   العمال المهنيين  -    ج
  
 N= n1+n2+n3=90             

 n=90 تم  اختيار هذه  وقد. الكلّي للدراسة  من المجتمع 35.16%أي ما نسبة , وحدة
   .العيّنة بناءا على أسس علمية ریاضية مما یجعلها أآثر مصداقية من الناحية الموضوعية

  
  : أدوات البحث -4

ضمن آل منهج بحثي هناك تقنيات بحث معينة تستعمل و هي تتدرج من الطریقة أو   
، الطریقة و الأداة، جنبا إلى جنب مع الأسلوب إلى الأداة، فيسير هذین المسعيين الأخيرین

فإذا آانت الطریقة آما سبق و أن قيل أآثر ملموسية من . المنهج و داخل إطاره المحدد
المنهج فإن الأداة تعتبر بدورها الأآثر ملموسية من الطریقة بحيث تسمح بالإضافة إلى 

إليها في أشكال الطریقة بإجراء البحث ميدانيا و عرض نتائجه و المعطيات المتوصل 
بسيطة تسهل على الباحث القراءة و التحليل و التفسير و المقارنة و قد إستعملت عدة أدوات 

  :في هذا البحث و هي آالتالي 
  
  : الملاحظة -4-1

لم یكن بوسع الباحث أن یستغني عن هذا المسعى البحثي بحيث أنه تدخل في الكثير   
 فبدایة استخدمت في استطلاع الوضع و اختبار من فصول البحث من البدایة إلى النهایة،

مصداقية الفروض، لتستخدم فيما بعد في إختبار بعض المعطيات والإجابة عن بعض 
الأسئلة التي لم یكن بوسع الباحث تضمينها في الإستمارة نظرا لطبيعتها المحرجة خاصة 

ط المتأتية بفعل في ظل وضع متوتر في غالب الأحيان، و غير مستعد للقبول ببعض الضغو
  . الآخر

لقد آانت الملاحظة المستخدمة في هذه الدراسة من نوع ملاحظة مباشرة بدون مشارآة 
و التي تفرض على الباحث عدم الظهور في بعض المواقف أو تجنب , وهي غير مقيدة 

تلفة لفت الإنتباه إلى وجوده في المكان، بالإضافة إلى الملاحظة المتأتية بفعل العلاقات المخ
التي أقامها الباحث مع آثير من المبحوثين على آافة المستویات المهنية الإجتماعية داخل 

  .المؤسسة موضوع الدراسة
   )83(:     و يتضمن هذا النوع من الملاحظة الخصائص التالية  

إنها ليست مشاهدة عابرة تعتمد على القدرة البصریة فقط بحيث یمكن أن تختلط الأحداث 
هما في ذهن الباحث و إنما ترآز أساسا على خضوع القوى البصریة لتوجيه قبلي فيما بين

من القوى العقلية، أو لعمليات عقلية عندما تتم ملاحظة شيء معين یخص الدراسة بحيث 
و ترك الأشياء أو الأحداث الغير مفيدة أو , یمكن استيعاب ما یجب استيعابه و تسجيل المفيد

  .  تذآر بأهداف الدراسة و موضوعهاتلك التي ليس لها علاقة
آما یستند هذا النوع إلى مقدمات ووقائع ثابتة قابلة للمراجعة الأمر الذي یزید من دقتها أآثر 
من غيرها  وهي لا تتضمن في هذا الصدد أي تقدیر أو تقييم لشخصية المبحوث من خلال 

                                                 
  .272, 271سيد أحمد غريب، مرجع سابق، ص  -1
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طوائه، و إنما تتضمن الإطار طریقة عمله أو أسلوبه في المناقشة أو أنفعاله السریع أو ان
, العام الذي یضم آل هذا بحيث تلاحظ الأشياء الثابتة آالمسكن أو مكان العمل و ما إلى ذلك

فتتشكل بهذا . أو حتى فيما یتعلق أحيانا ببنية المبحوث الفيزیقية من حيث أنه بدین مثلا
الباحث ذاته بناءا إنطباعات معينة لدى الباحث یشترط فيها أن تكون واضحة و أن یقيم 

  .عليها دون أن تختلط في ذهنه مع تقریره عن الحالة المدروسة أو صورتها 
  
  : الإستمارة -4-2

بناءا على طبيعة الدراسة و طبيعة فروضها اعتمد الباحث بصفة أساسية على   
  : الإستمارة آأداة بحثية في الحصول على البيانات اللازمة لبحثه و قد جرى تنظيمها آالتالي

  . البيانات العامة -
  . و تتعلق بمشكلة التكامل التنظيمي:  أسئلة خاصة بالفرضية الأولى-
  .و تتعلق بمشكلة التكيف التنظيمي :  أسئلة خاصة بالفرضية الثانية-
وهي تتعلق بمشكلة الفعالية التنظيمية للإدارة أي إدارة :  أسئلة خاصة بالفرضية الثالثة-

  . المؤسسة موضوع الدراسة
لكن و قبل الوصول إلى بناء الإستمارة النهائية، اضطر الباحث في آثير من الأحيان إلى 
إلغاء بعض الأسئلة المحرجة على أهميتها، أو تلك التي لم یرد بعض المبحوثين الإجابة 

فكان بذلك أن عدلت الإستمارة آليا .  عنها، آما عدل بعضها الآخر و أعاد صياغة البعض 
و اآتفى الباحث باستعمال الملاحظة في مكان الاستمارة على مستوى الأسئلة بالتقریب ، 

  . الملغاة
     أما بالنسبة لطریقة تطبيق الاستمارة في الحصول على إجابات المبحوثين، فكان ذلك 

  :بطریقتين 
 توزیع الاستمارات مباشرة على المبحوثين من خلال مكتب إدارة الموارد البشریة و -أ

جيبون عنها بأنفسهم مع إعطاءهم الوقت الكافي في ذلك، و آان أغلب هؤلاء هم ترآهم ی
الإطارات و الأعوان نظرا لمستواهم التعليمي الذي یسمح لهم بفهم الأسئلة و الإجابة عنها 

  .دونما تردد أو تخوف
 أولئك الذین ليس في وسعهم الإجابة بمفردهم,  الإتصال المباشر بالمبحوثين المترددین-ب

فهؤلاء و بالتعاون مع . عن الأسئلة نظرا دائما، لمستواهم التعليمي و الثقافي بصفة عامة
أعوان مصلحة إدارة الموارد البشریة و  استطاع الباحث إفتكاك إجابتهم، خاصة بعد أن 

  .اطمأنو و تبدد تخوفهم
 في إعطاء و قد ضمن الباحث مساعدتهم له فيما بعد من خلال تشجيعهم لزملائهم المترددین

أما بعض المعلومات الهامة الخاصة ببعضهم فقد حصل عليها الباحث من خلال . إجاباتهم 
  .سجلات المصلحة المذآورة آنفا، فيما یخص الأجور خاصة 

  : المقارنة -4-3
تعتبر المقارنة أداة بحث تستهدف ضمان الدقة و الصرامة العلمية، و هي تتميز   

ي و خارجي عموما، فعلى المستوى الداخلي الذي یهم هذه بكونها تتم على مستوى داخل
الدراسة، أخذ في الحسبان إجراء مقارنات بين عدد من الخصوصيات على مستوى مصادر 

و حسب الحالة، آان ذلك على مستوى الأصل الاجتماعي، . المعلومات أو المبحوثين
ن خلال خاصة الثقافي، المسار الشخصي أو سمات خاصة بكل واحد من هؤلاء،  م

78 



المعطيات المحصل عليها و آذلك من خلال مقارنة النسب المئویة المحسوبة في مواجهة 
ولم یكن استخدام المقارنة آأداة بحثية من أجل المقارنة فقط، و .  عدة حالات أو مواضيع 

إنما آان ذلك بغرض التقویم العلمي للنتائج و المعطيات المحصل عليها بطریقة أآثر 
 و أآثر مصداقية، فقد نخطئ في الحكم على بعض النتائج آما قد یصعب علينا موضوعية

فهمها إن لم نقم بعقد هذا النوع من المقارنات التي تجعل الموضوع یفهم في ضوء آل 
  .المعاني الممكنة التي یتضمنها

  
  : الأدوات الإحصائية -4-4

مكنهم من التحكم في ون من المنهج الإحصائي بعض الأدوات التي تیستعير الباحث  
مواضيعهم و في تحليل معطياتها و نتائجها، یما یعني أنه لا یمكن أن یستغنى الباحث عن 
لغة الأرقام في ميدان السوسيولوجيا، و یأتي هذا في إطار التزاوج الضروري و المثمر بين 

 في هذا لقد اعتمدت الدراسة. المسعيين الكمي و الكيفي في العلوم الانسانية بصفة عامة
  :الصدد بعض الأدوات الاحصائية، یمكن عرضها آما یلي 

و قد استعملت على نطاق واسع في عرض البيانات و تنسيبها، و هي من :  الجداول -1
  .النوع البسيط 

و لمقارنة , و قد استخدمت لزیادة  توضيح بعض المعطيات الجدولية:  الرسوم البيانية -2
ة إلى الخصائص الأخرى في نفس الرسم أو لنقل بعض الخصائص المتطرفة بالنسب

  .معطيات جدول سابق 
  
   :  البيانات العامة-

البيانات العامة هي تلك البيانات الشخصية التي تمس آل أفراد العينة، و التي یجب أن 
تحتویها الإستمارة والبحث بصفة عامة، و هي تتعلق في هذه الدراسة بثمانية مستویات 

  :ة آما یلي نعرضها بالمناقش
  

 جنس المبحوثين) 1(جدول رقم 

         الجنس       المجموع أنثى ذآر
 %ن ت %ن ت %ن ت الفئة 

 100 08 - - 100 08 إطارات
 100 23 47.83 11 52.17 12  أعوان 
  100  59  38.98  23  61.02  36  مهنيينعمال 

  100  90  37.78  34  62.22  56  المجموع
  
  

ل هذا الجدول أن نسبة الذآور أعلى بكثير من نسبة الإناث من ضمن یلاحظ من خلا
على التوالي، و أن أعلى نسبة ذآور بين % 37.78و % 62.22المبحوثين، و ذلك بنسبة 

  .لدى فئة الإطارات% 100فئات المبحوثين هي نسبة 
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 سن المبحوثين) 2(جدول رقم 
  اامبحوثين              المجموع العمال المهنيين الأعــوان اتالإطار

 العمرمية .ف
 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 12.22 11 18.65 11 - - - -  سنة فأقل25من 
 33.33 30 38.98 23 30.44 7 - -  سنة35 إلى 26من 
  38.89 35  25.42 15 56.52 13 87.5 07  سنة45 إلى 36من 
 15.56 14 16.95 10 13.04 3 12.5 1   فأآثر46من 

 %100 90 100 59 100 23 100 08 عالمجمو
  
  

یوضح لنا هذا الجدول أن أغلب أفراد العينة ینتمون إلى الفئتين العمریتين على التوالي من 
 سنة مع بعض الاختلاف الغير جوهري، أي بنسبة 45 إلى 36 سنة و من 35 إلى 26

آذلك آما هو موضح في الجدول، و الشيء الذي یمكن ملاحظته % 38.89و  % 33.33
 سنة أي 46 إلى أآثر من 36و تجدر الإشارة إليه، هو أن سن الإطارات یتراوح ما بين 

، و هذا یدل على أن معظم هؤلاء عاشوا على الأقل فترتين زمنيتين في  %87.5بنسبة 
سياق التحولات التي تعرفها الإدارة العومية بصفة عامة و الإدارة المحلية بصفة خاصة، و 

قول أن أغلبية هؤلاء یتميزون بثقافة عمل و تسيير خليطة ما بين الفترتين، إن هذا یفيد في ال
صح التقسيم قبل التسعينات و بعدها، و هذا ما یمكن أن یؤثر في طریقة تصرفهم و سلوآهم 

 سنة 45-36آما یلاحظ آذلك أن أغلبية الأعوان ینتمون إلى فئة من . التنظيمي بصفة عامة
تنتمي إلى الفئة % 13.04بة معتبرة منهم آذلك مقدرة بـ ، و نس%56.52أي بنسبة 

% 38.98العمریة الأخيرة، لكن بالنسبة للعمال المهنيين نجد أن النسبة الأآبر منهم أي 
 سنة، و بالتالي یعتبرون الأحدث سنا بالمقارنة إلى 35-26تنتمي إلى الفئة العمریة ما بين 

لقول أنهم الأآبر آذلك مسنا بالنظر إلى أن نسبتهم الفئتين الأخریين، لكن لا یمنع ذلك من ا
  .التي تقع عند الفئة العمریة الأخيرة، أعلى من نسب الفئتين الأخریين

  
 الحالة المدنية للمبحوثين) 3(جدول رقم 

              المبحوثين
 الفئات العمریة

 %ن ت

 32.22 29 عزاب
  56.67  51  متزوجين

  11.11  10  مطلقين و أرامل
 100 90 المجموع

  
أبرز ملاحظة یمكن تسجيلها من خلال هذا الجدول هو أن أغلب أفراد العينة متزوجون أي 

، و أن فيهم نسبة قليلة من المطلقين و الأرامل، وهذا یطرح مشكل الوضع %56.67بنسبة 
ل فالمتزوجون على الأغلب لدیهم أطفال بالإضافة إلى الأرام. الاجتماعي و المادي لهؤلاء

 أطفال، أما العزاب و بنسبة 08-1و المطلقين، وعددهم یتراوح حسب عينة البحث ما بين 
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فإنهم یطرحون مشكلا اجتماعيا، و هو مدى تحقيقهم لتطلعاتهم و  % 32.22غير قليلة أي 
  .طموحاتهم فيما یخص تكوین أسرة و بناء بيت و التكاليف المترتبة عن آل ذلك

  
 تعليمي للمبحوثينالمستوى ال) 4(جدول رقم 

        المبحوثين  المجموع عمال مهنيين أعوان إطارات
 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت المستوى 
 077.78 3.39 02 4.35 01 50 04 جامعي

 2932.22 16.95 10 65.22 15 50 04 ثانوي

 2123.33 25.42 15 26.08 06 - - متوسط

الفئات الأقل 
 مستوى

- - 01 4.35 32 54.24 3336.67 

 90100 100 59 100 23 100 08 المجموع

  
  

، أن نسبة الجامعيين ضعيفة جدا في البلدیة بالنظر الى )4(یلاحظ من خلال الجدول رقم 
فقط، و أغلبيتها تنحصر في فئة الإطارات بنسبة % 7.78العينة المدروسة، حيث لا تتعدى 

  .منهم جامعيين% 50، حيث نجد أن ما نسبته    57.14%
، فإننا نجد أن أغلبيتهم %32.22أما بالنسبة لذوي المستوى الثانوي و بنسبة آلية تقدر بـ 

و أن البقية تتوزع على الفئات الأخرى بنسبة % 51.72تنحصر في فئة الأعوان بنسبة 
بالنسبة للعمال المهنيين، أما نسبة ذوي التعليم المتوسط % 34.48للإطارات و % 13.79

  . و هي مقسمة بين فئتي الأعوان و العمال المهنيين% 23.33ها تقدر بـ فإن
% 36.66أمي و بنسبة , مستوى یقرأ و یكتب ,  بالنسبة للمستویات المتبقية أي ابتدائي 

فنجد أن %. 96.97نجد أن أغلب هذه الفئة تترآز في صنف العمال المهنيين أي بنسبة 
منهم % 25.42ات الأخيرة بينما نجد أن نسبة منهم ینتمون إلى هذه المستوی% 54.24

  .ثانویون% 16.95ذوي مستوى متوسط  ونسبة 
و على العموم فإن تدني المستوى التعليمي لموظفي البلدیة واضح جدا و بشكل آبير، حيث 

ینتمون إلى المستوى الأخير، أي أنهم إما ذو و مستوى ابتدائي % 36.67نجد أن ما نسبته 
، و المتوسطون بنسبة %32.22 أو أمي، تتبعها مباشرة فئة الثانویين بنسة أو یقرأ و یكتب

إن الترآيز على تحليل هذه المعطيات و تبيانها ليس من أجل الوصف فقط و %. 23.33
و التحليل و , إنما لتبين مدى التأثير الذي سيلعبه هذا العامل في نتائج الدراسة فيما بعد 

فهناك إذن مشكلة تأطير تطرح .  الدراسة الميدانية قبل ذلكالتفسير الذي تتضمنه في فصول
نفسها بإلحاح، و ليس من الممكن في ظل هذه المعطيات أن نتكلم عن اصلاحات أو انفتاح 
أو تطویر دونما اعتبار للفئة التي ستشرف على هذا الرهان و هم الإطارات و على 

  .الخصوص منهم ذوي التعليم العالي المتخصص
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 في أهداف مؤسسات الإدارة المحلية و غایاتها آتنظيمات اجتماعية أساسا، لا إن تكاملا
یعني فقط تجميع الوسائل مهما آانت هذه الوسائل لمباشرة العمل و تحقيق الأهداف، و إنما 

  . مراعاة نوعية هذه الوسائل و مدى استجابتها و تطابقها مع طبيعة الأهداف المرسومة
د الذین یملكون مستوى متخصصا و عاليا، بحيث أنهم الأقدر على فهنا تظهر فائدة الأفرا

تصور الآليات اللازمة لإستيعاب الأوضاع الجدیدة و تحقيقها و التكيف معها، آما أنهم أقدر 
على تفهم طبيعة المرحلة و طبيعة التنظيم و السلوآات التنظيمية الملائمة لتلك المرحلة، 

فالمستوى التعليمي . ضروریة التي تساعدهم على ذلكخاصة إذا توفرت الميكانيزمات ال
إذن هو جزء من المشكل و یعالج في إطار أوسع ضمن المشكلات التنظيمية الأخرى، 

 التكامل التنظيمي، التكيف، و الفعالية الإداریة : د الثلاثةفهناك تفاعل إذن بين هذه الأبعا
 المستوى، أو التأطير أضحى مشكلا انه یكفي لكي ندلل على أن مشكل. للإدارة و آفاءتها

م آانت نسبة التأطير 1988حقيقيا أن نقول بأنه و حسب تقریر لوزارة الداخلية صدر سنة 
و في سنة %. 0.95على مستوى البلدیات تعتبر من أضعف المستویات الوطنية، أي 

ظائف مما یجعلنا نفهم بأن أغلب الو. )84( بلدیة1541:  إطار لـ 1000م آان هناك 1990
 91-26فحسب المرسوم . العليا مشغولة الآن  بواسطة أعوان مكلفين بتسيير هذه الوظائف

  :الذي یحدد المناصب العليا في الإدارة البلدیة، نجد المناصب العليا هذه تتمثل فيما یلي 
  . ساآن100.000أمين عام البلدیة عدد سكانها یساوي أو یفوق -
  . رؤساء أقسام-
  . مدراء-
  .ء مصالح رؤسا-
  . رؤساء مكاتب-

 .رؤساء مجموعات -
  إن غالبية هذه المناصب مشغولة الآن بواسطة أعوان مكلفين، و هذا ما توضحه نسبة

من الإطارات ذوو مستوى ثانوي آما سبق، أي أن مستواهم لا یتعدى ثالثة ثانوي % 50
 بين الوسائل و أو تكوین تطبيقي معين، و هذا ما یطرح لنا و آما أسلفنا، مشكل التكامل

الغایات وصعوبات التكيف مع البيئة المتطورة و المتحولة باستمرار من ناحية المستوى 
 .الثقافي و الاقتصادي و السياسي و ما إلى ذلك

  

                                                 
84 - L’hcène SERIAK, op. Cit. p, 59 
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 سنة 20 الى 10خدمتهم ما بين یوضح لنا هذا الجدول أن أغلبية المبحوثين تتراوح مدة 
آمعدل یمكن اعتباره متوسطا بين الفئتين الأولى الحدیثة الخدمة و الثانية ذات الخبرة 

، آما أن هناك نسبة غير قليلة تصل بالتقریب ثلثي %46.67الطویلة، و ذلك بنسبة 
جة  سنوات، و هؤلاء بأمس الحا10منهم لا تتجاوز مدة خدمتهم % 34.44المبحوثين أي 

في ظل التطورات الحالية الى التكوین  بالاضافة الى أنهم سيعتبرون خبراء عملهم في 
الامر الذي یحتم على هذه المؤسسات أن تقوم بتكوینهم حتى یمكن الإعتماد عليهم , المستقبل

أما  في حالة العكس . و ضمان مشارآتهم الفعلية في التطویر التنظيمي و الإداري الحاصل
لون عبئا آخرا یضاف إلى أعباء هذه المؤسسات التي یراد لها أن تتكيف مع فإنهم سيشك

هذا و یمكن ملاحظة أن ما .تطورات الوضع الاجتماعي و الاقتصادي و السياسي للبلاد
 سنة، بحيث أن هناك من تصل 20من المبحوثين تجاوزت مدة خدمتهم % 18.89نسبته 

  . سنة30مدة خدمته حتى أآثر من 
عطيات تؤآد أن عامل الأقدمية یمكن أن یكون له دوره في تطور الوضع الحالي آل هذه الم

لمؤسسات الإدارة المحلية أو تدهوره، فأغلب هؤلاء خدموا لفترتين تقریبا، فترة ما قبل 
التسعينات و فترة ما بعدها إن صح التقسيم، و هم یتميزون نتيجة ظروف هاتين الفترتين 

و طموحات مختلفة، و في المقابل یراد لهم الآن أن یتحولوا بسلوآات تنظيمية و تصرفات 
إلى فترة جدیدة تتميز بالفعالية و الإیجابية و حسن التنظيم و الإنضباط آما تفرضه طبيعة 

لكن لا یمكن لهذه الضغوط أن تحقق النتائج المرجوة دونما مراعاة ,  هذه المرحلة
  .و التكيف مع البيئة التنظيمية ثانيا, ميكانيزمات معينة تخدم التكامل التنظيمي أولا

  
  
  
  
  
  

 أقدمية المبحوثين في عملهم) 5(جدول رقم 
   المبحوثين المجموع  عمار مهنيين أعوان إطارات

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن تالأقدمية             
 10أقل من 

 سنوات
02 25 05 21.74 24 40.68 31 34.44 

 إلى 10من 
  سنة20

04 50 13 56.52 25 42.37 42 46.67 

 سنة 20من 
 فأآثر

02 25 05 21.74 10 16.95 17 18.89 

 100 90 100 59 100 23 100 08 المجموع
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 المستوى التأهيلي للمبحوثين) 6(جدول رقم 
  النسبة

 المبحوثين
 %ن ت

 8.89 08 الإطارات

 25.55 23 الأعوان

 65.55 59 العمال المهنيين

 100 90 المجموع

  
العمال المهنيين بنسبة بناءا على وحدات العينة فإننا نجد أن أآبر نسبة من الموظفين یمثلها 

فالإطارات % 25.55تليها نسبة الأعوان بأقل من نصف ذلك، أي بنسبة , % 65.55
من % 91.11، و تعتبر هذه النسبة جد قليلة إذا ما قارناها مع نسبة %8.89أخيرا بنسبة 
  .بقية الأفراد

ة لا تتجاوز و تجدر الإشارة هنا آذلك إلى أن نسبة الإطارات الذین یحملون شهادة جامعي
أو موظفين ترقوا إلى هذه , الباقية هم إما مجرد أعوان مكلفين بوظيفة% 50و أن % 50

و آما سنرى فيما بعد فإن أغلبية هؤلاء لم یتلقوا التكوین اللازم الذي . المناصب بأقدميتهم
ء، یؤهلهم لشغل هذه المناصب، الأمر الذي یطرح مشكل الكفاءة التسييریة و الإداریة لهؤلا

و مدى تمثلهم لقواعد العمل و السلوآات التنظيمية التي تفرضها هذه المناصب العليا و مدى 
تصورهم آذلك لهذا في ضوء الوضع الجدید الذي یشغلونه، أم في ضوء وضعهم السابق 
الذي طبع سلوآاتهم و تصرفاتهم و علاقاتهم التنظيمية طيلة مدة خدمتهم في تلك الأوضاع 

 .تماعيةالتنظيمية الإج
  

 مكان إقامة المبحوثين) 7(جدول رقم 
   المبحوثين النسبة الكلية  العمال المهنيين أعوان إطارات

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت السكن             
6167.78 61.02 36 78.26 87.518 07 المدینة 

2932.22 38.98 23 21.74 12.505 01 الریف

 90100 100 59 100 23 100 08 المجموع

  
  یلاحظ من خلال هذا الجدول أن عدد قاطني المدینة من مجموع الفئات الثلاث بلغ 

أما %. 32.22و أن قاطني الریف یشكل ثلث المبحوثين بالتقریب أي بنسبة , 67.78%
داخل آل فئة على حدى فنجد أن معظم الإطارات یسكنون المدینة تتبعهم في ذلك فئة 

على التوالي، أما عدد ساآني المدینة من % 78.26و  % 87.5أي بنسبة , الأعوان
و یلاحظ آذلك أن %. 61.02العمال المهنيين فإنه یتجاوز نصفهم بأغلبية قليلة، أي بنسبة 

أآبر نسبة من ضمن الفئات الثلاث التي تقطن الریف تقع عند فئة العمال المهنيين و ذلك 
الي نصف هذه النسبة بالتقریب فالإطارات تليها في ذلك فئة الأعوان بحو% 38.98بنسبة 
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أي أنه آلما اتجهنا صعودا في سلم الوظائف آلما . آذلك بنفس مستوى التراجع بالتقریب
  . تقلص عدد الذین یسكنون الریف بالنصف تقریبا و في آل مرة

إن هذه القراءة تتيح لنا فرصة التطرق إلى مشكل تنظيمي فرعي آخر، و هو مدى تكفل 
 بالعمال الریفيين من ناحية النقل أولا و من ناحية التكوین، و آذلك مدى اندماجهم في البلدیة

إنه و في ظل الأجور المتدهورة، آما . وسط اجتماعي غير مألوف بالنسبة الى الكثير منهم
سنرى فيما بعد، لا یمكن للعامل أن یخصص جزءا معينا من مرتبه لبناء الامكانيات التي 

  . همة الجدیة و المحافظة على الوقت و الجهد و عدم التأخر أو التغيبتسمح له بالمسا
و حتى بالنسبة للذین یسكنون المدینة فان هناك مشكلا آخرا یتعلق آذلك بضعف قدرتهم 
الشرائية في مقابل ضغط الأعباء الكثيرة و المتزایدة التي تفرضها حياة المدینة، فمكان 

مل المختلفة التي یمكن أن تؤثر في السلوك التنظيمي الإقامة هو الآخر یدخل ضمن العوا
  .للأفراد

یمكننا أن , و انطلاقا من المعطيات التي تحصلنا عليها من خلال جداول البيانات العامة, إنه
نكون نظرة علمية موضوعية واضحة عن بعض التداخلات التي یمكن أن تحدث بين 

البيانات في هذا الفصل فإنها لا یمكن أن و إذ تعالج الدراسة هذه . المتغيرات المختلفة
تتجاهلها  فيما بعد في التحليل و التفسير الذي یورده الباحث لمعطيات جداول معطيات 

إن مراعاة التفاعل بين مختلف هذه العوامل الموضحة انطلاقا من . الفرضيات الثلاثة
بيرة آون أنه لا یمكن أن البيانات العامة حتى نهایة الدراسة یعتبر هدفا علميا ذا أهمية آ

فالعمر , نفهم بعض النتائج إلا في ضوء عدة متغيرات و تفاعلات هذه المتغيرات المتعددة
هي الأخرى متغيرات ,آما المستوى العلمي و الثقافي و الأقدمية و مكان السكن و غيرها

و العلاقات تتدخل في تحدید السلوك التنظيمي و توجيهه و التأثير على الحياة الاجتماعية 
و المناخ التنظيمي آما أسلفنا في الفصول السابقة . داخل التنظيم، و تطبعه بطابعها الخاص

هو إنعكاس لبيئتين تنظيميتين  بيئة داخلية و أخرى  خارجية، و آلا هاتين البيئتين تؤثران 
ا في بعضهما البعض و تتفاعلان و تتكاملان لكي تعطيانا مناخا تنظيميا معينا و سلوآ

تنظيميا محددا، و آل بيئة هي في النهایة انعكاس لمجموع السلوآات و التصرفات و الأفكار 
لذلك فإن العمر مثلا، یمكن أن یؤثر على . و المستویات و التقاليد و طریقة العيش و غيرها

آل واحد من هؤلاء ,مستوى ثقافة الفرد، فليس ثقافة الشيخ آثقافة الشاب أو آثقافة الكهل 
ظ لنفسه بالعناصر الضروریة التي یمكن أن تشكل ثقافته الفرعية، و بالتالي سلوآاته یحتف

و آل ثقافة من هذه الثقافات الثلاث هي انعكاس آذلك لطبيعة مرحلة . التي تعكس ذلك
ان ثقافة الریف تختلف .زمنية معينة و طبيعة مكان معين من حيث أنه ریف أو مدینة مثل

لمدینة في آثير من الأمور المهمة، آما أن مستوى أقدمية الموظفين أحيانا آذلك عن ثقافة ا
هو الآخر یعبر عن طریقة عمل   و أداء خاص و آفاءة معينة و استعداد محدد و أهداف 

و المستوى العلمي الثقافي هو الآخر . شخصية محددة و متمایزة في آثير من الأشياء
مدى إتقانهم لأعمالهم و فهمهم لها و ینعكس في سلوآات الأفراد من خلال أدائهم و 

تصورهم  لأوضاعهم التنظيمية و الاجتماعية في مقابل الأوضاع الأخرى، آما قد یفرض 
فكل هذه . عليهم التصرف وفق طریقة معينة و أسلوب حياة معين یميزون به أنفسهم و هكذا

ا آما سنرى فيما بعد، و العوامل إذن انما تعتبر متغيرات هامة و متكاملة ومتداخلة فيما بينه
  التي من خلالها یمكن معالجة الموضوع  في ضوء آل معانيه 
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  مشكلة ضعف التكامل التنظيمي
  

  
   :تمهيد
  

  تحليل وتفسير البيانات:  أولا
  

  مناقشة نتائج الفرضية الأولى: ثانيا
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  



  :تمهيد 
إلى العمل  بكل , لدؤوب نحو تحقيق أهدافه الرسمية من خلال عمله ا, یسعى آل تنظيم 

ما أتيح له من إمكانيات  على تجسيد ميداني لمناخ تنظيمي ملائم  لطبيعة أهدافه وطریقة 
مناخ یعكس مجموع العناصر التنظيمية المختلفة الموضوعة في شكل نسق , عمله الأساسية 
 یقوم  آما المختلفة وطریقة العمل  هو یقوم على تجميع لأشياء والمواردو .تفاعلي معين

إنه من غير الممكن أن نتكلم عن عملية . آذلك على تفعيل مختلف هذه العناصر فيما بينها
أي من الناحية الكمية والناحية , التفعيل هذه إلا في ضوء وجود الوسائل البشریة اللازمة 

 وحتى یقوم الأفراد بدورهم هذا .و التي بامكانها وحدها القيام بهذه العملية , الكيفية خاصة
یمكنهم من خلاله القيام , فانه من الضروري أن  نحيطهم بجو تنظيمي ملائم , آما ینبغي 

بحيث یشعرون بالراحة والأمان والدافعية اللازمة لأداء , بأدوارهم بكل آفاءة وفعالية 
لفة لنحقق تكاملهم وأن نجمع آل ما یمكن تجميعه من المحفزات المخت, أدوارهم التنظيمية 

ما هو في واقع الأمر سوى عملية , فالتكامل إذن وآما یراه تالكوت بارسونز. وتعاونهم 
, التحفيزات المادیة و المعنویة , تجميع للتحفيزات الفردیة والجماعية المشتتة هنا وهناك 
وفي هذا . الاجتماعي و الثقافي ,  سواء تعلقت بالفرد ذاته أم بمحيطه المادي الفيزیقي

الصدد نجد أن الكثير من العلماء تكلموا عن أهمية أن یتوفر الأفراد على دافعية آافية لأداء 
من خلال نظریته عن الدافعية وترتيبه للحاجات الإنسانية ״  إبراهام ماسلو״أمثال , أعمالهم

 في أي الحاجات الفيزیولوجية للإنسان ليصل, یبدأ من الحاجات الأساسية, في شكل هرمي 
آالحاجة إلى تحقيق الذات وماإلى ذلك , نهایة الأمر إلى الحاجات التي یمكن إعتبارها ثانویة

وغيرهم من العلماء , صاحب نظریة ذات العاملين״ هيرزبرغ ״ : و آذلك الأمر بالنسبة ل, 
فرغم أننا نجد أن . آلهم أآدوا على أهمية الحوافز المادیة في المقام الأول, و الباحثين

, إلا أن الجميع ,رسونز یؤآد على أهميةالتناول الثقافي في النظر إلى عملية تحفيز الأفرادبا
  .یتفقون على أهمية إشباع الحاجات الفيزیولوجية

إن غياب مختلف هذه المحفزات في أي تنظيم یمكن أن یؤدي إلى مشكلات تنظيمية 
تكامل ,  التكامل التنظيمي بعملية, ومن خلال فرضية الدراسة الأولى, جمة تتعلق أساسا

. العناصر التنظيمية المختلفة و من خلالها تكامل  الجهود  المختلفة الفردیة و الجماعية 
, أزمة تعكس إلى حد ما , فهناك على مستوى مؤسسات الإدارة المحلية موضوع الدراسة

, تحقيقها عدم تلاؤم الوسائل والغایات من حيث ضعف الإستجابة لهذه الأهداف ومتطلبات 
آلما آانت الأهداف الرسمية على , فكلما آانت الوسيلة ضعيفة وغير آافية أو غيرملائمة

آعامل , وأقصد بالوسائل هنا آل العوامل التي تسمح بأداء أفضل و إنتظام أقوى . المحك
وحتى تكون الدراسة أآثر عملية فإنها تطرقت إلى هذه القضایا بصفة . التحفيز مثلا 
, وبعد الكثير من التعدیلات, الأمر الذي جعل الباحث . و بشيء من العمومية مدروسة ول

وهذا ما سيتأآد أآثر من خلال تحليل وتفسير المعطيات , یطمئن إلى عملية فرضيته الأولى
ومن خلال آذلك جملة الملاحظات التي سجلناها طيلة مدة , الميدانية الواردة في الجداول

تمام في هذه الفرضية على تحليل عدة مؤشرات تتعلق بمشكلة لقد انصب الإه. الدراسة 
ضعف التأطير والمستوى التأهيلي للعمال , التكامل التنظيمي آغياب عنصر التحفيز المادي 

تدني الروح المعنویة للعمال نتيجة , ضعف الأداء , معاناة العمال من مشكلات معينة , 
نب و ضعف الإنسجام الإجتماعي داخل غياب التحفيزات الضروریة الخاصة بهذا الجا

   .المؤسسة
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  : تحليل وتفسير البيانات : أولا 
من خلال التطرق للمؤشرات الآتية بالتحليل والتفسير یمكننا أن نكون نظرة واضحة 
إلى حد ما عن مشكلة ضعف التكامل التنظيمي داخل المؤسسة المدروسة ومن خلالها 

 : وهي آالتالي ,داخل مؤسسات الإدارة المحلية آكل 
 : عنصر التحفيز المادي غياب   -1

" .TAYLOR  F.W"آما ذهب إلى ذلك تایلور , یعتبر عامل التحفيز المادي 
من أبرز العوامل , وغيره العلماء في هذا المجال الذین سبق ذآرهم آماسلو و هيرزبرغ 

ام الاجتماعي التنظيمي التنظيمية التي تؤدي بالأفراد إلى العطاء والتساند الوظيفي والانسج
ویشكل المستوى . داخل أي مؤسسة عندما تعمل على إشباع الحاجات الأساسية للأفراد

بحيث أنه آلما آان ملائما آلما زادت , الكافي للأجر في هذا الصدد أبرز عنصر تحفيزي 
وآل ما آان العكس آلما أدى ذلك إلى إنخفاض مستوى الأداء , رغبة الأفراد في العمل

, وسيادة روح اللامبالاة وعدم التعاون والتغيب , هور التوترات والصراعات التنظيمية وظ
مما یؤدي إلى خلق جو تنظيمي خانق للإبداع مثبط , وبالتالي تراجع أداء التنظيم وتدهوره 

و بالعلاقة بالمحيط التنظيمي , وضار بالعلاقات الإجتماعية التنظيمية آكل , للعزائم 
  . ارجي للمؤسسة الإجتماعي الخ

  : هذه المعاني یمكن أن نفهمها أآثر من خلال معطيات الجدول التالي
    

  )08(جدول رقم 
  )دج(ر  مستويات الأجو

       المبحوثين المجموع عمال مهنيين أعوان  إطارات
  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت فئات الأجور

3000- 7000  - -  
 

- - 21 35.59 21 23.33 

7000- 11000  - -  
 

12 52.17 20 33.90 32 35.56 

11000- 15000 04 50  
 

10 43.48 15 25.42 29 32.22 

15000- 19000 04 50  
 

01 04.35 03 05.09 08 08.89 

  100 08 المجموع       
 

23 100 59 100 90 100 
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  (01)  رسم البياني                                        
      مدرج تكراري يوضح مستويات الأجور                            

 
 
 
 
 

     
 
 
 
  

  
.  

  .يمثل هذا الرسم البياني معطيات الجدول الذي يسبقه 
 

, يلاحظ من خلال معطيات الجدول أن هناك من العمال من يتقاضون أجورا زهيدة جدا 
وهي تقتصر آما ,  منهم  %23.23 دج  وذلك بنسبة 7000 – 3000بحيث تتراوح ما بين 

آما يلاحظ . أي فئة العمال المهنيين , هو موضح في الجدول على الفئة الثالثة من العمال 
أي ,  دج 11000– 7000آذلك أن أآبر نسبة من الفئات الثلاث تقع أجورها عند مستوى  

ى أن أآبر نسبة من ضمن آل فئة التي تنتمي إل, والملفت للانتباه آذلك  , % 35.56بنسبة 
تليها في ذلك فئة  ,  منهم% 52.17هذا المستوى من الأجور هم فئة الأعوان أي بما نسبته 

  .ضمن نفس المستوى الأجري  % 33.90العمال المهنيين بنسبة 
يتقاضون أجورا ما , أي تقريبا الثلث  من العمال  , % 32.22آما يلاحظ آذلك أن ما نسبته 

بر فئة أجرية من حيث عدد المشاهدات التي تقع وهي ثاني أآ  ,  دج15000– 11000بين 
, حيث نجد أن المستوي الأجري الأدنى عند الإطارات يبدأ من هذه الفئة الأجرية, عندها 

وهي على , تليهم في ذلك الفئتين الأخريين  بنسب متفاوتة ,   منهم % 50وذلك بنسبة 
هو أن , في هذا الجدول , تباه لكن الشيئ الأآثر لفتا  للان , %25.42 و % 43.48التوالي 

نسبة ضعيفة جدا من العمال تنتمي إلى إطار الذين تقع أجورهم عند المستوى الأجري ما بين 
 % 50ومن ضمن آل فئة نجد أن , فقط  %  8.89أي بما بنسبته , دج 19000 – 15000

اربة وجد في ذلك نسب  جد متق  تتبعهم, من الإطارات  يتقاضون  أجورهم ضمن هذا الإطار
  .  على التوالي %  5.08  و   %4.35ضعيفة من الفئتين  الأخريين أي بما نسبته 

أنه و في ضل المعطيات الاقتصادية والاجتماعية الجديدة للبلاد , إنه إذا أمكننا أن نقول 
إلا أن ,  دج 19000 -15000أي ما بين , لا يمكن حتى  لهذا المستوى الأخير من الأجور

 أدنى مستوى يمكن من خلاله تغطية الحاجيات اليومية الأساسية  للفرد خاصة إذا يكون ربما
إن المعدل العام لهذا . آانت لهذا الفرد التزامات أخرى اتجاه عائلته أو وسطه الاجتماعي 

فإن أجور , فكما هو موضح حسب مستويات الرسم البياني , الأجور يعتبر ضعيفا جدا 
فإذ لم نسلم جدلا بأن ,  دج  بشكل واضح 15000 دج إلى 7000العمال تتراوح بين فئات 
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فإنه لا يمكننا أن نقول , الإنسان ليس ماديا بحتا أو اقتصاديا بحتا آما ذهب إلى ذلك تايلور 
أن هذا الإنسان أقبل على دخول  هذا التنظيم  أو ذاك  بمحض الصدفة أو , وفي نفس الوقت 

و العمل من أجل العمل في الوقت الذي يفتقد إلى إشباع بهدف المشارآة من أجل المشارآة أ
فكل إنسان يهدف من وراء عمله إلى إبداء معاني طموحه . الحاجات الفيزيولوجية الأساسية 

بحيث يصبح الأجر في هذا الصدد من , والسعي نحو تحقيق أهدافه وإشباع حاجاته الأساسية 
إلى هذا الإشباع و تحقيق طموحاته وأهدافه أبرز الأهداف التي من خلالها يستطيع الوصول 

حتى أولئك المتطوعون في الهيئات الخيرية والجمعيات , وآل شخص . الإنسانية الأساسية 
فإنه آذلك في , وإن لم يكن هدفهم مادي بحت في القريب المنظور أو بصفة معلنة على الأقل 

فراغ فيما يمكن أن يجلب  أوقات الشغلطموحهم إلى الشهرة أو حب الظهور أو حتى في 
وهدف أساسي مادي  آالأجر بصفة , فلكل عامل إذن هدف . الراح النفسية والروحية 

. التي قد تكون ثانوية بالنسبة لهذا الهدف , بالإضافة إلى الأهداف الأخرى طبعا , خاصة 
ن ملائما  فإن رد الفعل سيكو, فإذا آان الهدف الأساسي أبعد من أن يحقق أو يشبع آما ينبغي 

التي , وبالتالي فإن  آل السلوآات و التصرفات الغير عقلانية والغير رسمية , لهذا المعطى 
هي استجابة طبيعية للضغوط النفسية والاجتماعية التي تتولد , تظهرعلى مستوى أي تنظيم 

و هذا هو الأمر الذي نلاحظه اليوم على مستوى  مؤسسات إدارتنا , بفعل هذا الوضع 
, حيث تجد الموظفين بمختلف أصنافهم ومستوياتهم يشتكون من نفس المشكل , لية المح

ويلاحظ آذلك أن نفس السلوك الذي يتوقع أن يصدر من أي موظف بسيط يمكن أن يصدر 
لكن ربما أن الكل يتفق على أن , والكل يتهم الكل  , عن أي موظف آخر على أعلى مستوى 
يب في  الحصول على مكافأة جهده اليومي الذي موظف هذه المؤسسات ليس له أي نص

  .يتمكن من خلاله من تحسين مستواه المعيشي والثقافي والاجتماعي بصفة عامة 
آعلاقة , آما ذهب إلى ذلك مارآس في معرض نقده للرأسمالية,  فإذا آان العامل 

, لاجتماعية وللعلاقة الموجودة بين صاحب العمل والأجير في ظل هذه العلاقة ا, إجتماعية
بإعادة بناء قواه الجسدية والفكرية اللازمة , و فقط , لا يتقاضى إلا أجرا بسيطا يسمح له 

حتى ذلك ,  فإنه في مؤسسات إدارتنا المحلية لا يتقاضى حاليا ,(85)للاستمرار في العمل 
التعب الأجر الذي يسمح له بأن يشبع حاجاته الأساسية في إعادة بناء قواه الجسدية وتعويض 

و آل هذا يمكن  .وهذا ما يمكن استخلاصه من معطيات الجدول السابق بوضوح , اليومي 
تلخيصه في آون مثل هذا الوضع لا يمكن أن يؤدي إلا إلى ظهور التوترات والصراعات 
التنظيمية وسيادة روح اللامبالاة والتسيب والاتكال وغير ذلك من التصرفات المخلة بفعالية 

  .  المؤسسة 
مرده في آثير من الأحيان , إن تدني مستوى الإقبال على العمل ومستوى الاهتمام به 

إلى التدني في الروح المعنوية لدى العامل وعدم رضائه على وضعه التنظيمي والاجتماعي 
وعن عوامل أخرى آتلاشي فرص تحقيق الطموحات , الناجم عن العوامل المذآورة آنفا 

فرد ولكل جماعة في ضل وضع تنظيمي محبط  ولا يبعث على لكل , الشخصية والجماعية 
  .حسب رأي الكثيرمن العمال, التفاؤل في المستوى المنظور على الأقل 

  
  

                                                 
   105ص ,  م  1998, مصر , دار المعرفة الجامعية  , أسس علم الاجتماع,  محمود عودة - 85
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  (09)جدول رقم 
  .رأي المبحوثين في مستويات أجورهم 

  
     المستوى      المجموع ضعيف جدا ضعيف متوسط

  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت المبحوثين
  25 02 الإطارات

 
02 25 04 50 08 100 

  21.73 05 الأعوان
 

10 43.47 08 34.78 23 100 

  01.69 01 م.العمال 
 

08 13.55 50 84.74 59 100 

  08.88 08 المجموع
 

20 22.22 62 68.88 90 100 

  
  

   
أن أغلبية المبحوثين  قالوا بان , من خلال معطيات هذا الجدول ,       إنه يمكن ملاحظة 

ونسبة أخرى أقل من ,  منهم 68.88 %وذلك بنسبة   , ضعيفة جدا  أجورهم تعتبرمستوى 
بينما لا نجد في ,  % 22.22أي , ذلك بكثير قالوا بان أجورهم تقع عند مستوى ضعيف 

  قالوا بأن أجورهم تقع عند مستوى 8.88 % :  ب الخانة المقابلة  سوى  نسبة ضئيلة مقدرّة
  .متوسط 

جد أن أآبر نسبة من الذين قالوا بان أجورهم تقع عند مستوى ومن ضمن الفئات ن
و قد يعتبر هذا منطقيا إذا ما عدنا ,  منهم 84.74%وذلك بنسبة , عمال المهنيين الضعيف هم 

  منهم تقع  35.59 %بحيث نجد أن ما نسبته  ,  (08)قليلا إلى الوراء إلى الجدول رقم
أي أن غالب هؤلاء ,  دج فقط 7000إلى   دج3000أجورهم عند فئة أجرية تتراوح ما بين  

منهم   %  91.60بينما لا نجد في المقابل إلا , الأفراد هم من المنتمين للشبكة الإجتماعية 
فمعظم هؤلاء إن لم نقل الكل تقع أجورهم . قالوا بأن أجورهم ذات مستوى متوسّط ,  فقط 

.   منهم98.29 %أي بنسبة  , ا   و مستوى ضعيف جدحسب هذا الجدول عند مستوى ضعيف
  منهم تقع أجورهم عند مستوى 50%حيث نجد أن , آما تليهم في ذلك فئة الإطارات 

أي , بينما تنقسم نسبتهم الباقية على المستويين الأول والثاني حسب الجدول , ضعيف جدا 
لاقا من والأمر ذو الدّلالة الذي يمكن ملاحظته آذلك انط. مستوى متوسط ومستوى ضعيف 

هذه المعطيات أن أآبر نسبة من ضمن الفئات الذين قالوا بأن أجورهم تقع عند مستوى 
وهذا يعود إلى أن نصف هؤلاء ,  منهم 25%هي فئة الإطارات وذلك بنسبة  , متوسط 
 دج 15000إلى فئة أجرية تتراوح ما بين , (08)دائما حسب معطيات الجدول رقم , ينتمون 

 أن نلاحظ آذلك بأنه آذلك من (09)ا يمكننا وبالعودة إلى الجدول رقم آم.  دج 19000إلى 
أن أجورهم تقع عند مستوى , ضمن الفئات نجد أن فئة الإطارات قالوا وبأغلبية مطلقة 

  . منهم 78.25 %ضعيف وضعيف جدا وذلك بنسبة 
 أجورهم تعتبر آيف أن أغلبية المبحوثين قالوا بأنّ, من خلال هذا الجدول ,      يلاحظ إذن 

,   (08)وآل هذه المعطيات تؤآّد لنا ما قرئ في الجدول رقم . ذات مستوى ضعيف جدا 
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ولا يكفي لتغطية , وتؤآدّ ما ذهب إليه الباحث من أنّ مستوى هذه الأجور يعتبر ضعيف جدا 
ل وما بل وحتىالأعباء المختلفة التي تفرضها حياة الشغل من نق, التكاليف المعيشية الأساسية 

آيف يمكنها أن تكفي إذن لتغطية , فإذا آانت لا تكفي حتى الحاجيات الأساسية هذه . إلى ذلك 
تكاليف  التكوين وتحسين المستوى المفروضة على الموظّف بفعل التطورات الحاصلة على 

في ضل غياب البرامج , مستوى المحيط الثقافي والإجتماعي للمؤسسة التي يعمل بها 
أوآيف يمكنه حتى توفير الوسائل التي تمكنه من ذلك في بيته بما يسهم في , ذلك الرسمية في 

  . رفع آفاءته ومستواه الثقافي عموما 
إنه وبالنظر إلى هذه المعطيات يصبح من الممكن القول بأن أغلب مشكلات التكامل 

مستوى التنظيمي التي تبدو إنعكاساتها جلية على مستوى  مطلب التساند الوظيفي وعلى 
تعود , و الظمير المهني بالتحديد وما إلى ذلك , السلوآات التنظيمية وثقافة العمل الأساسية 

فكل السّلوآات التي نلاحظها على مستوى . وبنسبة آبيرة جدّا , ربما إلى هذه النقطة بالذات 
نت فإذا آا. تعكس هذا الوضع , مؤسسات إدارتنا المحلية وعلى مستوى البلديات بالخصوص 

السّلوآات والتصّرفات تعكس وإلى حدّ ما تصوّر الناس للأشياء وطريقة حكمهم عليها حسبما 
أي أنه يحمل , بقولهم أن الإنسان يعتبرآائنا مرآبا , يذهب إليه بعض علماء النفس التنظيمي 

فإن سلوآات اللامبالاة ,   )*(عدة أفكار وخبرات مختلفة يميل في ضوئها إلى التعميم 
. يمكن فهمه في هذا الإطار , مال وتراجع مستوى الأداء وتدهوره في هذه المؤسّسات والإه

إنه لا يمكن لأيّ إنسان مهما آان أن يقوم بخدمة مصلحة معيّنة لا يجد أن مصالحه الخاصّة 
أو الطموحات التي طالما خطط لتحقيقها ليجد في , وأهدافه التي يعمل من أجلها متضمّنة فيها 

فلكل إنسان أهداف شخصية  يدخل بها في تنظيم معين . نها غير ممكنة التحقيق الأخير بأ
والتنظيم الناجح هو ذلك الذي يربط بين أهدافه وأهداف , بحيث يفترض الوصول إليها 

بحيث يجعل أن تحقيق بعض الأهداف الشخصية , أعضاءه أو على الأقل البعض منها 
نظيم الأمر الذي يؤدّي بهؤلاء إلى العمل وبذل الجهد لأعضاءه مرتبط بتحقيق الهدف العام للت

و , ولكل تنظيم. لأنّهم يدرآون أن تحقيق أهدافهم مرهون بتحقيق الأهداف التنظيمية آكل 
فإذا آانت المؤسّّسة الاقتصادية تربط مستوى . ميكانيزماته الخاصّة في ذلك , حسب طبيعته

فإن المؤسسات البيروقراطية ذات النّمط , يته الأجور وما يترتب عنها بكميّة الإنتاج ونوع
يمكنها أن تقرن مستوى أداء موظفيها وسلوآاتهم التنظيمية بالامتيازات , الإداري الخدمي 

وإمكانيات , المختلفة التي يمكنهم الحصول عليها خارج إطار الأجر آالسّكنات الوظيفية مثلا 
ك في ضل وضع مشوب بالتّوتر على آافة ولكن آيف يمكن تطبيق ذل, الترقية وما إلى ذلك 

فحتّى المسؤولين الذين يفترض أنهم يطبّقون هذه الإجراءات وهذه , المستويات 
يعانون من نفس المشكل  بحيث يمكن لهذه الإجراءات نفسها أن تطبق عليهم , الميكانيزمات
,  البسيط لأنّ سلوآاتهم في أغلب الأحيان تكون أخطر من سلوآات الموظف, هم بدورهم 

فهي , لذلك فإن المشكلة أعمق من أن نعالجها من جانب واحد أو أن نحصرها في بعد معيّن 
وهي مترتّبة في جانب هام منها عن غياب عامل الدافعية , مشكلة تكامل تنظيمي عام وشامل 

  .للعمل والحيوية والنشاط التي توفّرها التحفيزات المختلفة المادية والغير مادية 
  

                                                 
هي الإنسان الإجتماعي :  ورات يميل علماء النفس التنظيمي إلى النظر إلى الإنسان وسلوآاته في ضوء ثلاثة تص- 

   .والإنسان الساعي لتحقيق ذاته وآذا الإنسان المرآب
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  : ضعف التأطير والمستوى التأهيلي  -2
 الوارد على مستوى البيانات العامّة في الفصل  (07)يلاحظ من خلال الجدول رقم

  بحيث نجد أن ما نسبته   , أن هناك نقصا معتبرا في نسبة الإطارات إلى الكل , الخامس 
هم مسؤولية أولئك الذين تعود إلي أي, من الأفراد المبحوثين هم إطارات فقط   8.89% 

وأن نسبة معتبرة منهم ليس لديهم , تسيير مهام ونشاطات المؤسسة في آل جوانبها التنظيمية 
حيث , فلو آان الأمر يعني مؤسّسة اقتصادية معيّنة  ربما آان الأمر طبيعيا . تكوين عالي 

,  لبا نجد أن الكثير من العمال يعملون في جماعات ذات  نشاط موحد  وفي اماآن متقاربة غا
آما أن بعض أعمالهم متماثلة إلى حد آبير ولا تتطلب إفراطا في التخصص في بعض 

بالإضافة إلى إنه يسهل مراقبتهم آونهم يعملون في مكان واحد , الجوانب على الخصوص 
       عكس ذلك نجد أنه على مستوى المؤسسات ذات الطابع الإداري  .جنبا إلى جنب

نجد أن هناك توسعا آبيرا ومعقدا في البيروقراطية وتبعثرا للأفراد , ة آالبلدية مثلا أو الولاي
وهذه , بحيث أنها مبنية على عدة أقسام وهذا الأقسام تنقسم إلى عدة مصالح , و الأوضاع 

وآل مصلحة أو آل مكتب يفترض حسب  ما يحدده , المصالح تنقسم بدورها إلى عدة مكاتب 
بحيث يفترض وفي , لى رأسه إطار متخصّص على الأقل أن يقوم ع, القوانين والقواعد 

أن يتقن العمل الذي أسند إليه وأن يكون مؤهّلا من الناحية الإدارية ليؤدي دوره , المقام الأول
بالإضافة إلى أنه ينبغي أن يتوفر على قدر من الثقافة الهامّة , في مجال الإدارة والتسيير 

لعلاقات التنظيمية داخل المؤسّسة وخارجها بما يتيح له الخّاصة بقوانين العمل والتنظيم وا
بل وحتى تدريبهم باستمرار إن اقتضى , إمكانية توجيه مرؤوسيه بفعالية والتأثير عليهم 

البلدية , وهذا الأمر غير متوفّر حاليا بشكل آاف في مؤسسات إدارتنا المحلية .  الأمر ذلك 
ئات نجد أن الفئة التي تحوز مستوى علميا وثقافيا فمن ضمن آل الف. منها على وجه التحديد 

  :وهذا ما يوضّحه الجدول التالي , عاليا قليلة جدا 
  

  (10)جدول رقم 
  :  فئة ذوي التعليم العالي                                     

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

يشكل الأفراد الذين يحوزون مستوى عاليا ما , فيلاحظ إذن أنه ومن ضمن النّسبة الكلّّية 
وهي نسبة ضئيلة جدا بالنّظر إلى طبيعة التّحديات المفروضة على ,  فقط 7.78%يساوي 

فهي مكلّفة في هذه . ص البلدية منها على وجه الخصو, مؤسسات الإدارة المحلية حاليا 
ومنها , منها ما هو سياسي , بعدة مهام ووظائف اجتماعية , المرحلة الهامّة من حياة المجتمع 

وآل هذه المهام أوالتحديات تتطلب وسائل بشرية على , ومنها ما هو اقتصادي , ما هو ثقافي 
الذي يلاحظ اليوم على لكن . درجة عالية من الكفاءة والفهم والاستيعاب للتحديات المفروضة

        النسبة
  المبحوثين

 %ن  ت

  %50 04 إطارات
  %04.34 01 أعوان

  %03.38 02 عمال مهنيين
 %07.78 07 المجموع
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هو أنهم غير قادرين بهذا المستوى , المستوى التأهيلي الغير ملائم لأفراد هذه المؤسّسات 
, على قيادة قاطرة التنمية والإصلاحات  آإيديولوجية يتبناها المجتمع آكل , وبثقافتهم الحالية

فيمكن وإلى .  لمؤسسات خاصة من خلال بعض الفاعلين الأساسيين في البيئة التنظيمية لهذه ا
,  أن نكوّن نظرة واضحة عن هذا الواقع  , (4)من خلال معطيات الجدول رقم , حد ما 

وهذا ما , فهناك نسبة آبيرة من الأفراد لديهم مستوى تعليمي منخفض أي أقل من الثانوي 
  : يبّينه الرسم البياني التالي آذلك

  
  

  )2(رسم بياني رقم
 . المستوى التعليمي للمبحوثين                                               

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  (04)يمثل هذا الرسم البياني معطيات الجدول رقم : ملاحظة 
  

  
يلاحظ من خلال هذا الرسم البياني أن أعلى نسبة من المبحوثين تقع عند مستوى ثانوي 

لتليها ثاني أعلى نسبة , أي  فئة الأعوان ,آما هو موضح على مستوى الفئة الثانية من الرسم 
وهي تقع عند المستويات الدّنيا للتعليم . أي فئة العمال المهنيين , على مستوى الفئة الثالثة 

  .أي أقل من المتوسط , حسب الرسم 
آما هو , فئة الإطارات فقط لكن الذي يلفت الانتباه أآثر في هذا الرسم  هو أن نصف 

بحيث نلاحظ أن المستويين العالي والثانوي يتساويان عند هذه , وى عالي لديهم مست, واضح 
,  وهذا ما يؤدي إلى القول أنه ليس هناك اهتمام آبير بتحسين المستوى حاليا على الأقل. الفئة 

ذلك الإهتمام الذي يمكن تجسيده من خلال عملية الرسكلة  ورفع المستويات التعليمية الثقافية 
رغم أنه يمكن ملاحظة أن التوظيف أصبح يستند من الناحية , فة خاصة لهذه الفئة بص

الذي يحتاج هو الآخر إلى تكييف  وتدريب , القانونية إلى ضرورة حيازة المستوى الجامعي
وهذا هو الأمر الذي عكسته معطيات الجدول رقم . بأآثر تخصصية وأآثرعملية,  للأفراد
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قالوا بأنهم لم يتلقوا أي تكوين يذآر منذ التحاقهم  بحيث نجد أن معظم المبحوثين  ,(22)
  .بالعمل في مؤسستهم تلك 

إن أهم شيء يمكن أن يؤدي إلى رفع الكفاءة التنظيمية لأي مؤسسة ورفع مستوى 
, هو تأطيرها الجيد بأفراد يحملون شهادات عليا متخصصة ومستوى ثقافي عالي , أدائها

وخلال التحولات , م في الظروف الصعبة بحيث يمكن لهؤلاء أن يقوموا بدور مه
وذلك  بأن يعملوا بعقلانية وآفاءة , والتطورات الكبرى التي يعرفها النسق الإجتماعي آكل  

على ضمان توازنها التنظيمي وفعاليتها اللازمة للإستجابة للإنشغالات الإجتماعية الأساسية 
آما . ماعي الذي تفتقده إلى حد ما الآن وتحقيق ذلك التوائم المناسب بينها وبين محيطها الإجت

يلاحظ بأنهم غير مؤهلين في هذه المرحلة للاضطلاع , أن أفرادا من الفئات الأخرى 
وهذا ما أدى إلى بعض الصعوبات فيما يخص أدائهم لأدوارهم هذه , بأدوارهم آما ينبغي 

ستوى الجدول وقد لوحظ على م. خاصة من ناحية العمل بشكل  جماعي منسق , وآفاءتهم
 أن فئة معتبرة من المبحوثين من فئة العمال المهنيين  قالوا ,آما سيأتي فيما بعد )  12 (رقم

 (22)بينما لوحظ في الجدول رقم .  منهم 34.78% أي بما نسبته , بحاجتهم إلى تكوين تقني 
في جانب  ,  من هؤلاء قالوا بأنهم لم يتلقوا أي تكوين يذآر وهذا ما أدى100%أن ما نسبته 

إلى ضعف على مستوى التكامل التنظيمي بين الوسائل , معين و آما سبق إليه القول 
  .والأهداف 

  
  :  شكوى العمال من آثرة  مشاآلهم -3

وآما ذهبت إلى ذلك بعض النظريات العلمية آنظرية الإنسان ,  من الواضح أن الإنسان 
قة للعقل على تقديم الإسهام الفيزيقي والعقلي يعمل بطريقة مطاب, الإقتصادي العقلاني لتايلور 

وبناءا آذلك على درجة الإستعداد والدافعية اللذين , المطابق  للمكافآت التي يتحصل عليها 
يتوفر عليهما بفعل عدة عوامل موضوعية وذاتية من حيث الراحة النفسية والرضاء على 

خاصة إلتون مايو وأتباع مدرسته  آما يرى ذلك أصحاب نظرية الإنسان الإجتماعي , الوضع 
ذلك أنه يتيح للفرد , و يعتبر الأجر المحفز من أهم هذه العوامل بالنسبة للغالبية من العمال . 

خاصة عندما يكون ذلك عاملا من , إشباع احتياجاته الفيزيولوجية والنفسية على السواء 
لباحث أثر هذا العامل على وقد لاحظ ا. عوامل التقدير والمكانة الإجتماعية المحترمة 

بل حتى من خلال طريقة آلامهم , سلوآات العمال وتصرفاتهم داخل المؤسسة 
إن انخفاض مستوى الأجر وتسبب ذلك في العديد من . والموضوعات الغالبة في ذلك 

آعدم القدرة على الوفاء باحتياجات الأسرة واحتياجات الأطفال , المشكلات للعمال 
هي آلها , بالإضافة إلى انحطاط المكانة الإجتماعية والتنظيمية لهؤلاء  , المتمدرسين خاصة

وحتى تتأآد معطيات الملاحظة أآثر . انعكاس حسبهم للإنخفاض الكبير لمستوى أجورهم 
  : فإن الباحث طرح سؤالا في هذا الإتجاه  فكانت الإجابات آالتالي 
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  )11(جدول رقم 
  مدى تسبب انخفاض الأجر في ظهور مشكلات معينة لدى العمال                          

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  
 

بحيث , تؤآد معطيات هذه الجدول أن معظم المستجوبين  يعانون من مشكلات معينة 
 منهم أجابوا بنعم عن سؤال يتعلق بإمكانية وجود مشكلات معينة 92.22%نجد أن ما نسبته 

انخفاض  في مقابل نسبة ضئيلة قالوا بعدم معاناتهم من أي مشكل جراء , يعانون منها 
لأن هؤلاء ربما يكونون من الطبقة ,  منهم  7.7%8أي بنسبة , مستوى أجورهم 

المحضوضة التي تستأثر بالإمتيازات الهامة التي توفرها هذه المؤسسات خاصة بالطرق 
إلى الجدول رقم , فإذا عدنا قليلا إلى الوراء . آالعقارات وما شابه ذلك , الغير شرعية أحيانا 

بحيث تتراوح ما بين , أنه و من جملة من رأوا بأن مستويات أجورهم غير آافية  نجد  ,(09)
وهذا لا , نجدهم يشتكون  من مشكلات معينة , مستوى ضعيف إلى مستوى ضعيف جدا 

أن أولئك الذي رأوا بأن أجورهم تقع عند مستوى متوسط لا , و في نفس الوقت , يعني 
 والجدول (09)بل إن مقارنة نسبتي الجدولين رقم , يعانون من أية مشكلات على الإطلاق 

توضحان ,    بالنسبة للثاني 7.7%8  بالنسبة للجدول الأول وما نسبته8.88% أي (11)رقم
أجابوا , بأن هناك نسبة معينة من أولئك الذين قالوا بأن أجورهم تقع عند مستوى متوسط 

فكما نلاحظ . م من مشكلات معينة آذلك بنعم في الجدول الثاني عن سؤال حول مدى معاناته
 التي تخص أولئك الذين أجابوا بلا في الجدول رقم 7.7%8 أآبر من نسبة8.88%أن نسبة 

  .   حول السؤال السابق(11)
أن أآبر نسبة منهم الذين  , إنه يمكن ملاحظة  ضمن الفئات الثلاث للمبحوثين آكل 

الفئة الأدنى في , يشكلون فئة العمال المهنيينهم أولئك الذين , أجابوا بنعم حول نفس السؤال 
إلى انخفاض , و بشكل أساسي , وهذا إنما يعود ,  منهم 93.22 %السلم بما  بنسبته 
فنجد أن نسبة . دج 3000بحيث يصل الأجر الأدنى عندهم حتى مستوى , مستويات أجورهم 

 دج إلى 3000ين ما ب , (08)آبيرة منهم تقع أجورهم آما هو موضح في الجدول رقم 
 نجد آذلك أن (11)وبالعودة إلى الجدول رقم .  منهم 35.59%أي بما نسبته ,  دج 7000

هي , ثاني أآبر نسبة من الذين أجابوا بنعم حول السؤال المذآور من ضمن الفئات الثلاث 
ة    تليها في ذلك فئة الإطارات بنسب , 91.30%أي بنسبة , النسبة التي تقع عند فئة الأعوان 

فكلهم أجابوا بنعم عن هذا السؤال الذي يستهدف معرفة ما إذا آانوا يعانون من  , %87.5
  .مشاآل معينة جراء انخفاض مستوى أجورهم 

              الإجابات المجموع لا نعم
  %ن  ت  %ن  ت  %ن   ت  المبحوثين
  07 الإطارات

 
87.5 01 12.5 08 100 

  21 الأعوان
 

91.30 02 08.69 23 100 

  55 العمال المهنيين
 

93.22 04 06.77 59 100 

 100 90 07.78 07 92.22 83 المجموع
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تلك التي تحفظ ,  فبالقياس إلى معطيات السوق ومتطلبات الحياة الاجتماعية العادية 
مستويات أجورهم أن يقوموا بما هو لا يمكن لهؤلاء في ظل هذا التدني ل, آرامة الإنسان فقط 

ذلك أنهم لا . و في أحسن الظروف , مطلوب منهم عائليا ووظيفيا وإجتماعيا بصفة عامة
ولا الجو , يتوفرون على الآليات الضرورية التي تسمح لهم بخلق جو الحيوية والنشاط 
وبالتالي . يفية المريح والهادىء على مستوى حياتهم الاجتماعية أو حياتهم التنظيمية الوظ

وهو الأمر , داخل المؤسسات وخارجها , يقعون تحت طائلة عدة ضغوط اجتماعية و نفسية 
لا , الذي يؤدي في النهاية آذلك إلى ظهور سلوآات على شكل ردود أفعال معينة واستجابات 

ذا خاصة إذا آانت تسيء إلى طريقة أداء ه, يمكن أن تكون دوما مقبولة على مستوى التنظيم 
البلدية موضوع البحث , فعلى مستوى مؤسسات الإدارة المحلية . التنظيم وفاعليته 

بحيث , لاحظ الباحث أن هناك سلوآات غير مقبولة تتم داخل هذه المؤسسة , بالخصوص 
بالإضافة عدم التعاون والتغيب , يضيع الموظفين وقتا آثيرا في الثرثرة والحرآات الزائدة 

بل وصل الأمر إلى حد التحدي  للقواعد والقوانين ,  بعض الأحيان عن الوقت الرسمي في
إن تفسيرا منطقيا لهذا السلوك  يفيد بأن الإدارة لا يمكنها أن تتحكم في , التي تسير العمل

فلو أن مثل هذا , بسبب أنها تطلب منهم أآثر مما يأخذونه , سلوآات الموظفين بفعالية حاليا 
فإنه لن يكرره , لكثير في حالة استمراره في سلوآه الغير مقبول الموظف قدر بأنه سيخسر ا

لكن تقديره  الذي يفيد بأنه , أي بنفس المستوى من اللامبالاة والتحدي , بهذا الشكل على الأقل
يجعله , أو حتى عندما يصل ذلك حد الفصل , لن يخسر الشيء الكثير حتى عندما يتم معاقبته 

وبالإضافة إلى هذا فإنه يعلم مسبقا بأن المسؤولين لن . لسلوكيستمر على ذلك النمط من ا
فهم آذلك يعانون من نفس المشكل الذي يعاني , يقوموا بأآثر مما قاموا به حتى ذلك الوقت 

وتردي مستواهم المعيشي , منه آالإحباط الناتج عن آثرة مشاآل الشخصية والإجتماعية 
بحيث أصبحوا يتخوفون من ,  في موقف ضعف الأمر لذي يضعهم, ومكانتهم الاجتماعية 

خاصة تلك التي تفرضها أشكال التهكم والسخرية التي تعني أنه وفي مقابل , ردود الأفعال 
, والذي قد يفقدهم مكانتهم الإجتماعية التنظيمية وعلاقاتهم الشخصية , الحزم الذي يبدونه 

يجيات مختلفة باختلاف الأوضاع وعليه تنشأ استرات. فإنهم لايحصلون على ما يقابل ذلك 
 دون مراعاة الفعالية ,ينتج عنها ضمان الحد الأدنى الممكن فقط من العمل , والفاعلين 

  . المطلوبة والأهداف التنظيمية الرسمية
, أما عن سؤال فيما يخص طبيعة المشكلات التي يعاني منها العمال والتي يمكنها أن تكون

ذات تأثيرمعين على نفسية العاملين وطريقة عملهم في  , بطريقة مباشرة أو غير مباشرة
  :  فقد جاءت الإجابات آالتالي , مؤسستهم وآذا علاقاتهم الإجتماعية التنظيمية 
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                           (12)  جدول رقم                                                    
  . المشكلات التي يعاني منها الموظفين طبيعة

  
      المشكلة .  ط       المجموع اجتماعية عائلية

  %ن   ت  %ن   ت  %ن   ت المبحوثين 
 100 07 57.14 04 42.86 03 إطارات

 100 21 66.67 14 33.33 07 أعوان

 100 55 83.64 46 16.36 09 عمال مهنيين

 100 83 77.11 64 22.89 19 المجموع

  
   (11)ترتبط معطيات هذا الجدول بمعطيات الجدول رقم :                  ملاحظة 

  
بحيث نجد أن ما نسبته  , يمكننا من خلال هذا الجدول أن نقرأ عدة معطيات ذات دلالة 

بأغلبية أي ,  من المبحوثين قالوا بأنهم يعانون مشكلا متعلقا بحياتهم الاجتماعية  %77.11
 من المبحوثين قالوا بأنهم 22.89%:  نسبة غير قليلة أيضا مقدرة ب  بينما نجد أن.مطلقة

ففي الحالة الأولى قد تكون طبيعة هذه المشاآل متعلقة بديون أو . يعانون من مشكلات عائلية 
بعدم بينما قد تتعلق في الحالة الثانية , تكاليف أخرى تخص الأعباء المختلفة وما إلى ذلك 

آفاية مستوى الأجر من أجل توفير المتطلبات المعيشية اليومية أو تغطية تكاليف الأبناء من 
  .وآذا الأمربالنسبة لحاجيات الأسرة بصفة عامة , الألبسة والأدوات المدرسية وغير ذلك  

نلاحظ أن آل , إنه ومن بين ثلاثة إختيارات التي أعطيت للمبحوثين ضمن هذا السؤال 
والتي نستطيع أن نصنفها , هم آانت تتمحور حول وجود مشكلات  عائلية واجتماعية إجابات

هذه المشكلات ربما أدت إلى تدهور الحالة النفسية . عموما في خانة مشكلات اجتماعية 
فالعامل الذي من المفترض أنه . بحيث يشعرون بمزيد من الضغوط وعدم الارتياح , لهؤلاء 

سيذهب إلى المنزل من أجل الراحة والترفيه , الساعة الخامسة مثلا وبعد أن ينهي عمله عند 
لكنه في الحقيقة وبسبب المشاآل , ونسيان مشاآل العمل اليومية وضغوطاته , عن النفس 

وبالتالي تعرضه للتدهور , سيتعرض إلى مزيد من الضغط والتوتر, العائلية التي يعاني منها 
عوامل تسهم بصفة آبيرة في حرمانه من الأوقات التي وهي , النفسي والاآتئاب  والقلق 

بما يجعل منه إنسانا غير متوازن ويصعب عليه في أثناء أوقات العمل , يمكنه أن يرتاح فيها 
والتحضير النفسي والبدني , أن يؤدي دوره آما ينبغي أو أن يتمتع بالدافعية اللازمة للعمل 

وآل إنما هذا يؤدي إلى تراجع الحس المهني  و . تالي لمقابلة  الجهد الذي ينتظره في اليوم ال
وقد لاحظ الباحث ذلك من خلال سلوآات عشوائية وتصرفات من نوع , الأخلاقي لديه 

  .التسيب واللامبالاة والإهمال وعدم الإهتمام  بما يجري  في التنظيم بصفة عامة
آبر مشكلة يعاني منها أن أ, أنه ومن خلال معطيات هذا الجدول , فيلاحظ بوضوح إذن 

وأنه لا توجد هنالك مشكلة تتعلق بالوظيفة أو بالشغل , الموظفون هي ذات طبيعة اجتماعية 
 آما نجد أنه ومن ضمن الفئات التي رأت بأنها تتخبط في  .حسب  الأفراد المبحوثين 

ما مشكلات ذات طبيعة اجتماعية نجد أن فئة عمال المهنيين يستحوذون على أآبر نسبة آ
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فالإطارات أخيرا بأقل نسبة من الفئتين , يليهم في ذلك الأعوان,  الثالث يبين ذلك العمود 
  .الأوليين

  
  : ضعف الأداء -4

في رفع الروح المعنوية للعمال عندما يدرآون أنه , وفقط , إن أجرا آافيا لايساهم 
, مل أآثر أهمية ربما وإنما يساهم آعا, بإمكانهم تحقيق  بعض طموحاتهم المهمة على الأقل  

في توحيد الأهداف الشخصية الخاصة بالعاملين مع الأهداف , ولو بالنسبة للبعض فقط 
وتجميع التحفيزات الفردية والجماعية المشتتة بين عدة انشغالات ليصبح , التنظيمية آكل 

د تم شغلهم الشاغل هو آيفية أداء أدوارهم داخل المؤسسة مادام أن الإنشغالات الأخرى ق
الأمر الذي قد يساهم من جهة أخرى في خلق دافعيات , تلبيتها وحلت الإشكالات المتعلقة بها 

ويساهم آذلك في إيجاد نوع من القيم والمعايير التي تعمل على , آبيرة نحو العمل خاصة 
وهذا . تدعيم عامل الرقابة الذاتية و الإحساس بالمسؤولية آأحد أهم العوامل الضابطة 

  :ن أن نستشفه ربما من خلال معطيات الجدول التالي مايمك
  

  (13)جدول رقم 
  رأي المبحوثين في أثر آفاية الأجر على الأداء

  

  
  

     تبين معطيات هذا الجدول أن أغلبية المبحوثين يرون  بأن آفاية الأجر تؤثر إيجابا على 
وا بأ آفاية الأجر  تؤدي إلى زيادة   منهم قال68.88%بحيث نجد أن ما نستبه , مستوى الأداء 

 منهم قالوا بأنهم لا يعرفون إن آان ذلك سيؤثر أم لا 28.88%بينما نجد أن , الإهتمام بالعمل 
  فقط قالوا بلا مبالاتهم حتى في 2.22%آما نجد أن نسبة ضئيلة تقدر ب , في مستوى الأداء 

من الإطارات % 100جد أن نسبة ومن ضمن آل فئة ن. الحالة التي يكون فيها الأجرآافيا
يرون بأن آفاية الأجر تؤدي إلى تحسين مستوى الأداء وزيادة اهتمام العاملين بموضوعات 

وبالنظر ربما إلى مستواهم , ويرجع ذلك ربما إلى أن هؤلاء .  أعمالهم وأدوارهم التنظيمية 
أقدر على تفهم , رى الثقافي العلمي من جهة ومناصب المسؤولية التي يشغلونها من جهة أخ

, فبحكم خبرتهم في إدارة المستخدمين وتسييرهم , طبيعة الوضع وأسبابه وعوامله المختلفة 
يكونون قد اصطدموا ولو لمرة واحدة على الأقل ببعض سلوآات مرؤوسيهم الغير مقبولة 

  الإجابة      المجموع لا أعرف اللامبالاة الاهتمام بالعمل
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت %ن  ت المبحوثين 

  08 إطارات
 

  100 08 ــ ــ ــ ــ 100

  16 أعوان
 

 100 23 30.43 07 ــ ــ 69.56

  38 عمال مهنيين
 

64.40 02 03.38 19 32.20 59 100 

  62 المجموع
 

68.88 02 02.22 26 28.88 90 100 
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وعية  الأمر الذي يجعلهم ينظرون بأآثر موض, التي تسببها الضغوط  المتعلقة بهذا الجانب 
آما . إلى مسببات مثل هذا الوضع ويجعلهم يتفهمون أآثر بعض السلوآات الغير منضبطة 

والذي من خلاله , هو ارتفاع مستوى الأجر, ربما , أن الطموح الأهم الذي بقي لديهم 
يرون بأنهم , ربما , فكثير منهم . يحافظون على مكانتهم واحترامهم داخل التنظيم وخارجه

مرتبة التي يسمح  لهم بها القانون  خاصة إذا  نظرنا إلى ذلك من خلال زاوية وصلوا إلى ال
فإن , ) 4(فكما يوضحه الجدول رقم. مستواهم التعليمي بل وحتى عامل السن إلى حد ما 

وأن المناصب التي يشغلونها هي , نسبة آبيرة منهم لا يتعدى مستواهم التعليمي ثالثة ثانوي 
ا محددة بالقانون على أساس أنها يجب أن تشغل من طرف أفراد في الحقيقة  مناصب علي

بينما في الواقع  تم  شغلها من , ذوي مستوى عالي متخصص آما سبق وأن أشير إلى ذلك 
أو بسبب خبرتهم الميدانية , طرف هؤلاء آمكلفين إما بسبب غياب الأفراد المؤهلين لذلك 

  .التي فرضت ذلك  
 من الأعوان والعمال المهنيين على 64.40% و 69.56%  هذا ونجد أن ما نسبته
لكن الأهم من ذلك هو أن نسب معتبرة من هاتين الفئتين يقولون , التوالي ذهبوا هذا المذهب 

أو بمدى التغير الذي , بعدم معرفتهم إن آانت آفاية الأجر تؤثر أو لاتؤثر في مستوى أدائهم 
وهذا يفهم ربما من زاويتين اثنتين . م بخاصة يمكن أن يترتب على ذلك على مستوى سلوآاته

الزاوية الأولى تعني أنه يمكن أن يكون هؤلاء وصلوا إلى مرحلة لا يستطيعون : على الأقل 
بحيث تدهورت حالتهم النفسية وتراجع حسهم المهني , فيها الرجوع  في مستوى أدائهم 

 لا يرون بإمكانية حدوث ذلك في تعني أنهم: أومن زاوية ثانية , والأخلاقي تراجعا آبيرا 
أولأن هذا أصبح مستحيلا بالنسبة إليهم بسبب طول مدة , المستوى المنظور على الأقل 

هذا ويمكن ملاحظة أن أعلى نسبة  تقع عند المبحوثين الذين يرون بأن آفاية . الانتظار 
ك بالنسبة للفئات وأن أغلبية من رأوا بذل. الأجر تؤدي إلى زيادة مستوى الاهتمام بالعمل 

 .الثلاث هم الإطارات وذلك بنسبتهم الكلية  
, بحيث يصل إلى مستوى الكفاية , هكذا يمكننا القول أنه آلما زاد الأجر في الارتفاع 

وهذا ما يبينه , آلما زادت دافعية العمال وارتفع مستوى أدائهم واهتمامهم بوظائفهم وأعمالهم 
أما إذا عدنا إلى الدراسات والنظريات التي , ه الدراسة رأي المبحوثين على الأقل في هذ

بحيث نجد أن تايلور يرى . فنجد أنها في معظمها تتفق مع هذا الإتجاه , تناولت هذا الجانب 
بأنه آلما زادت آمية الأجور والامتيازات التي يحصل عليها العمال آلما زادت دافعيتهم 

,  البحتة إلى الإنسان العقلاني الإقتصادي حسبه واهتمامهم بالعمل وذلك بناءا على نظرته
وهذا بالرغم من أن حرآة العلاقات الإنسانية ترى بان الإنسان ليس ماديا اقتصاديا بحتا فهو 

لكن العامل وبعكس .  إنسان له مشاعر وأحاسيس قبل آل شيء , حسبهم , وإلى جانب ذلك 
, مور التي قد تكون ثانوية بالنسبة للبعض لا يمكن أن يهتم بهذه الأ, ما يؤآدون عليه آثيرا 

آالأجر المحفز الذي , إلا إذا توفرت له الأمور الأساسية التي تستجيب لحاجياته الفيزيولوجية 
يمكنه من حل آثير من مشاآله و يجعله  يعيش حالة نفسية جيدة تمكنه من أداء عمله بكل 

  .ن ينتبه إلى ذلك أ, عند هذا الحال فقط يمكنه ربما , تفان واهتمام 
  
  : غياب المحفزات المعنوية -5

و هذه أمور ,  معنويات الإنسان إما إيجابا أو سلبا في هناك عدة عوامل يمكنها أن تؤثر
ويتعلق , قد تتنوع  وتتغير وفقا للزمان والمكان واستعدادات الأفراد وقدراتهم الشخصية 
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فقد لوحظ أن . ية الذين تشملهم هذه الدراسة الأمر في هذا المقام  خاصة بعمال الإدارة المحل
ويبدون تذمرهم وعدم مقدرتهم على تحمل الواقع المعاش على مستوى , الكثير منهم يشتكون 

  :   وهذا ما سنتبينه من خلال المعطيات  التالية, مؤسستهم التي يعملون بها 
  

  (14)جدول رقم 
  .ق المبحوثين لطموحاتهم آموظفين                                      مدى تحقي

  
              الإجابة المجموع لم أحقق نوعا ما

 %ن ت %ن ت %ن  ت   المبحوثين
 100 08 12.5 01 87.5 07 إطارات

 100 23 69.57 16 30.43 07 أعوان

 100 59 89.83 53 10.17 06 عمال مهنيين

 100 90 77.78 70 22.22 20 المجموع

  
  

 نلاحظ  بوضوح  على مستوى الجدول أن أغلبية آبيرة من المبحوثين قالوا فيمكننا أن
وذلك بنسبة , بأنهم لم يحققوا طموحاتهم التي آانوا يودون تحقيقها من خلال إلتحاقهم بالشغل 

تقع عند فئة , أجابت بذلك , وضمن إطار هذه النسبة نجد أن أآبر نسبة ,  منهم %77.78
ويزداد فهمنا . وهو ما يمكنه أن يمثل معظم هذه الفئة  , 89.83 %: العمال المهنيين أي ب

المتعلق بمستويات ) 08(خاصة الجدول رقم , للأمر أآثر إذا عدنا إلى الجداول السابقة 
منهم % 95.53حيث نجد أن أضعف مستوى أجري يقع عند هذه الفئة و بما نسبته , الأجور 

وفي هذا المقام  نجد أن ما نسبته , ة الأعوان لتأتي بعد هذه الفئة فئ, ضمن هذا الإطار
, منذ إلتحاقهم  بالشغل في هذه المؤسسةذلك  منهم قالوا بعدم تحقيقهم لطموحاتهم  و%69.57

فلربما آان , بينما نلاحظ أن نسبة قليلة من الإطارات قالوا بذلك . وهو ما يشكل أغلبية هؤلاء 
وهذا أمر , متيازات معينة خارج إطار الأجر حصول هؤلاء على ا, إلى حد ما , هذا يعكس 

طبيعي إذا ما نظرنا إلى ذلك من زاوية بعض المناصب الحساسة التي يشغلونها والتي 
وبعض العقارات  , تؤهلهم أآثر من الآخرين لتحصيل بعض الإمتيازات المهمة آالسكن مثلا 

وإلى , ا ترتبط  بها فمعظم هؤلاء يسيطرون على مناصب مسؤولية علي, الأخرى الممكنة 
  . الإمكانيات المادية للبلدية وسلطة التسيير والتنفيذ المتعلقة بها , حدما 

, فنجد أن نسبة قليلة فقط ,  أما عند الإجابة الأولى التي تظهر على مستوى الجدول دائما
% 22.22وذلك بما نسبته , من المبحوثين أجابوا بأنهم حققوا  وإلى حد ما بعض طموحاتهم 

أي نسبة الذين قالوا بعدم تحقيقهم , وهي نسبة ضئيلة بالمقارنة إلى النسبة المقابلة لها , منهم 
وضمن إطار هذه النسبة نجد أن أآبر نسبة قالت بها تجسدت لدى فئة الإطارات . لطموحاتهم 
وهذا ما يؤآد آذلك ما ذهب إليه الباحث من أن الامتيازات التي ,  منهم  87.5%: وذلك ب

, توفرها مناصب المسؤولية التي يشغلونها ربما تكون هي العامل الأساسي وراء هذه النتيجة 
تبتعد , في إجابتها عن هذا الموضوع , ويتأآد هذا أآثر ربما إذا علمنا أن الفئات الأخرى 
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وهذا ما تظهره , آثيرا من حيث نسبتها إلى  نسبة الإطارات الذين قالوا بهذا وتختلف عنها 
 منهم فقط  10.17%و 30.43%بحيث نجد ما نسبته  . آل منها على مستوى الجدول نسب 

  . وقد يكون هؤلاء من بين المحظوظين , أجابوا بذلك وعلى التوالي
يمكننا أن نقول بان الكثير من المشكلات , الدالة إلى حدما , وبناءا على هذه المعطيات 

 والتي تظهر على مستوى السلوآات الغير سوية التنظيمية المرتبطة بمشكلة التكامل التنظيمي
ربما آانت تعود في اصلها ومسبباتها إلى , أو التصرفات الغيرمستجيبة للقواعد و  القوانين 

لا يؤدي , فقضاء سنوات عديدة في الخدمة دونما تحقيق لأبسط الطموحات , هذا العامل 
بل أنه ربما أدى إلى أآثر من ذلك  , بالعامل إلى التغيب والتسيب واللامبالاة والإهمال فقط

  .إلى تبنى سلوآات منحرفة عن الإطار المحدد نظريا في القواعد والقوانين المتعلقة بذلك 
 فإذا أمكننا أن نعود إلى معطيات الجدول الذي يتعلق بمستوى الأقدمية فإننا نجد أن نسبة 

ل أآثر من ذلك هناك من ب, غير قليلة العمال  تجاوزت مدة خدمتهم الخمسة عشر سنة 
, ورغم ذلك فإنه لم يحقق طموحاته المهمة بعد , تتجاوز مدة خدمته حتى  عتبة  الثلاثين سنة 

, خاصة إذا تعلق الأمر بفئة العمال المهنيين التي تقع عند المستوى الأدنى للسلم الوظيفي 
لق بمدى تحقيق فمن ضمن ثلاث اختيارات التي أعطيت للمبحوثين ضمن هذا السؤال المتع

بينما , لم يقل أي أحد منهم بالاختيار الأول  أي بكونه حقق آثيرا من طموحاته , الطموحات  
أي ذلك الذي يتعلق بعدم تحقيقهم لطموحاتهم , نجد أن أغلبيتهم المطلقة قالوا بالاختيار الثالث 

ك قبل التحاقهم سواءا آان ذل, ويرغبون في تحقيقها طيلة حياتهم , التي آانوا يتصورون 
هذا . بحيث نجد أن مستوى هذه الإجابة أعلى بكثير من الإجابة الأخرى  , بالشغل أو بعده 

بكثير من هؤلاء إلى الإحباط النفسي  والتصرف بشكل غير , ربما , الواقع هو الذي  يؤدي 
م وهي تحقيق بعض طموحاته, باعتبار أنهم فقدوا أهم مبررات إلتحاقهم بالشغل , لائق 

فنجد وبناءا على معطيات سابقة أن هناك من تجاوز سنه الثلاثين  سنة  , الأساسية على الأقل 
بل أن الأجر الذي يتقاضاه البعض , دون أن يتمكن من الحصول على مسكن يحتوي أسرته 

ويزداد الأمر تعقيدا خاصة بالنسبة لفئة العمال , لا يمكنهم حتى من تغطية تكاليف بناء أسرة 
.  منهم لم يحققوا طموحاتهم89.83%بحيث نجد أن , نيين أو فئة الأصناف المهنية الدنيا المه

فكل هذه العوامل  تتداخل وتتشابك مع عوامل  أخرى  لتشكل لنا هذا الوضع المعقد الذي 
أو معالجة  جانب معين منه  دونما مراعاة الجوانب , يصعب فصل بعضه عن بعض 

  .همية أآبر الأخرى التي قد تكون ذات أ
 إن عامل الترفيه يلعب هو الآخر دورا آبيرا في التأثير على أداء العمال و على نوعية 

فالترفيه و الترويح عن النفس يؤديان , وهذا ما أثبتته دراسات عديدة , سلوآاتهم وتصرفاتهم 
عب و وآذا إندماجه ضمن فريق العمل و تقليل إحساسه بالت, إلى إعادة بناء نشاط الإنسان 

بل وحتى الإغتراب الذي يشعر به العامل في , ويرفعان من روحه المعنوية , الإجهاد البدني 
وهو الأمر الغائب  اليوم في مؤسسات . أوضاع تنظيمية معينة قد يمكن تلافيه بهذه الطريقة 

وآذا تذمر العمال , بحيث يمكن عزو الكثير من السلوآات الغير سوية , إدارتنا المحلية 
  :إلى غياب هذا الجانب المهم آما يلاحظ فيما يلي ,  نحطاط روحهم المعنوية وا
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  (15)جدول رقم 

  .مدى وجود نشاطات ترفيهية
  

              الإجابة المجموع لا نعم
  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت    المبحوثين

 100 08 87.5 07 12.5 01 إطارات
 100 23 100 23 ــ ــ أعوان

 100 59 91.52 54 08.47 05 عمال مهنيين
 100 90 93.33 84 06.66 06 المجموع

  
  

  
يتبين من خلال معطيات هذا الجدول أن معظم المبحوثين أجابوا بلا حول سؤال متعلق 

وفي المقابل ,  منهم 33..93 %أي بما  بنسبته , بإمكانية ممارستهم لنشاطات ترفيهية معينة 
 قالوا بأنهم مارسوا نشاطات ترفيهية في إطار 6.66%ب لا نجد إلا نسبة ضئيلة مقدرة 

وهي نشاطات تتم ربما إما بسبب علاقات شخصية أو امتيازات معينة , نشاطات مؤسستهم 
فحتى إذا اعتبرنا أن هناك حقا نشاطات ترفيهية , قائمة على أساس اعتبارات شخصية 

 يتم إعلامهم بها على فإنه يبدو أنها لا تستقطب اهتمام الموظفين أولا, واضحة للجميع 
  .الأرجح 

  
   : ضعف الانسجام الإجتماعي التنظيمي -6

على إيجاد نوع من التوازن في العلاقات , يعمل الإنسجام الإجتماعي آعامل تنظيمي مهم 
, من أجل توحيد الجهو د وتعاونها وتكاملها آكل , أو التنظيم , الإجتماعية داخل المؤسسة 
وهذا , ؤسسة المدروسة أن هناك ضعفا آبيرا على هذا المستوى وقد لوحظ على مستوى الم

  :مايمكن تبينه من خلال معطيات الجدول التالي 
  

  )16(جدول رقم 
  .مستوى التفاهم بين العمال 

  جابة          الإ المجموع لا أحد بعضهم آلهم
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت %ن  ت   المبحوثين
  04 25 02 الإطارات

 
50 02 25 08 100 

  08 43.47 10 الأعوان
 

34.78 05 21.73 23 100 

  12 45.76 27 العمال المهنيين
 

20.33 20 33.89 59 100 

  24 43.33 39 المجموع
 

26.66 27 30 90 100 
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 منهم أن علاقتهم  43.33%أجاب , فحول سؤال عن مستوى علاقة المبحوثين بزملائهم        
ويلاحظ ضمن هذا المستوى أن أغلب من أجابوا ,  ما يرام حسنة مع آل زملائهم أو أنها على

بحيث ورغم انخفاض , وقد لاحظ الباحث ميدانيا هذا الأمر , بذلك آانوا من العمال المهنيين 
أنهم أآثر تلاحما من بقية الفئات , وإلى حد ما , مستوى الأجور فإن هؤلاء آان يبدو عليهم 

يمية وجو مرح الأمر الذي يفهم من زاوية أن هؤلاء بحيث تسود بينهم علاقات حم, الأخرى 
أو , يكونون بسلوآهم هذا يستهدفون الترويح عن النفس أولا من الضغوط المختلفة , ربما , 

يكون ذلك حتى  بهدف إظهار التضامن والتلاحم في مواجهة وضع لا يبعث على الأمان 
 أي آان أن يهدد مصالحهم أو بحيث عندما يصبحون  آتلة واحدة يصعب على, والطمأنينة 

وتصبح  , بالإضافة إلى هذا فإنهم يصبحون بموقف تفاوضي أقوى, يتعرض لها 
وذات ميزان قوة أفضل اتجاه , استراتيجياتهم بذلك  أآثر فعالية وتأثير في مجريات الأمور

 بالقدر قد لايعبر عن إنسجامهم  الإجتماعي, إذن , فالأمر , استراتيجيات الفاعلين الآخرين 
  من الأعوان قالوا بان علاقتهم على ما 43.47%هذا و نجد أن .الذي هو استراتيجية دفاعية 

.  من الإطارات قالوا بذلك 25%وفي المقابل لا نجد إلا ما نسبته , يرام مع آل زملائهم 
ن وأيضا المشكلات التي يعانو, وهذا ناتج ربما عن آون عمل الأعوان يتم في أماآن متقاربة 

فيلجأون  بالتالي إلى , منها هي نفسها التي يعاني منها آل زملائهم على مستوى فئتهم تلك 
وهذه , إظهار بعض التلاحم والانسجام في مواجهة هذه الضغوط ولو آان ذلك بصفة ظرفية 

 ,النسبة  بالمقارنة إلى أهمية الأعمال التي يقومون بها والتي تتطلب تعاونا آبيرا واتفاقا أآبر 
لأننا نجد في المقابل نسب . يمكن إعتبارها أنها لاتعني الكثير إلا آما يعني ما ذهبنا إليه سابقا

خاصة إذا وعينا أهمية أن يكون هناك حد اتفاق عالي بين , هامة منهم قالوا بعكس ذلك 
  .والقيم والمعايير المرتبطة بذلك على وجه الخصوص , النشاطات آكل 

 فإن أماآن  عملهم غير المتقاربة في آثير من الأوضاع بالإضافة  أما بالنسبة للإطارات
تجعل من إمكانية إقامة علاقات صداقة أو زمالة جيدة غير , إلى عملهم في مكاتب مغلقة 

منهم ليست علاقاتهم على ما يرام إلا مع  % 50وهو ما يفسر ربما أن , ممكن على الأغلب 
قالوا بأن هناك سوء تفاهم بينهم , % 25أي , هم أوأآثر من ذلك فإن ربع, بعض زملائهم 
 العديد من الدراسات أن عمال المستويات الدنيا - في هذا الشأن -لقد أثبتت . وبين زملائهم  

وهذا بفعل عدة ظروف , أآثر ميلا إلى الانسجام والتلاحم من عمال المستويات العليا 
دراسات التي تناولت الجماعات غير خاصة تلك ال, وعوامل تنظيمية وإجتماعية و نفسية 

  . الرسمية بالتحديد 
نجد أن نسبة غير قليلة من , و في مقابل تلك النسبة الواردة في مجموع العمود الأول 

وقد غلب على , المبحوثين قالوا بأن علاقتهم على ما يرام ببعض الزملاء فقط و ليس آلهم 
أما بالنسبة .  منهم قالوا بهذا 50%ن ما نسبته بحيث نجد أ, هذه الإتجاه اتجاه فئة الإطارات 

للاقتراح الأخير فنجد أن نسب معتبرة من المبحوثين  قالوا  بأن علاقتهم ليست على ما يرام 
  . منهم 30%وذلك بنسبة , مع زملائهم آكل 

یمكن أن نصل إلى نتيجة ,      فمن خلال ملاحظة مستویات الإجابات في هذا الجدول 
مؤداها أن الانسجام الاجتماعي داخل المؤسسة موضوع  , أآثر من مهمة ربما تكون 

بحيث یمكن أن یؤدي إلى اختلال بعض وظائف هذه المؤسسة , الدراسة  یعتبر ضعيفا 
وتراجع مستوى أدائها فيما یخص وظيفتها الإجتماعية , بصفة مباشرة أو غير مباشرة 

تساندا وظيفيا وتضامنا وتعاونا لا یمكن ,  مة و بصفة حاس, هذا الأداء الذي یتطلب , أساسا 
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ومن , أن یتحقق ربما في ضوء غياب الانسجام الاجتماعي والتفاهم بين زملاء العمل 
  .خلالها آذلك یمكن تصور الأمر بالنسبة لبقية المؤسسات المماثلة 

  
  : تذمر العمال من العمل بمؤسستهم -7

ط الروح المعنوية للعمال ألا وهو إبدائهم لتذمرهم من جو إننا آذلك أمام مؤشر مهم فيما يخص انحطا
  :بحيث أنه يمكن ملاحظة من خلال المعطيات التالية  مايلي, العمل بمؤسستهم 

  
  )17(جدول رقم

  .مدى استعداد الأفراد لتغيير وظائفهم 
  

            الإجابة المجموع لا أغير لا أدري أغير
  %ن   ت  %ن   ت  %ن   ت  %ن   ت   المبحوثين
  75 06 إطارات

 
 100 08 ــ ــ 25 02

  60.86 14 عوانأ
 

07 30.43 02 08.69 23 100 

  76.27 45 عمال مهنيين
 

08 13.55 06 10.16 59 100 

  72.22 65 المجموع
 

17 18.88 08 08.88 90 100 

  
 

وآما يوضحه , ففي إجابتهم عن سؤال حول مدى استعدادهم لتغيير وظائفهم  أجاب 
 من المبحوثين بقولهم بأنهم سيغيرون وظائفهم إذا ما أتيحت لهم الفرصة  72.22%, ول الجد

أو أنهم , الأمر الذي يفسر على أن الوظائف التي يشغلونها ربما لم تعد  تعجبهم أو تقنعهم 
أو حتى بالقول أن جو العمل الذي يعملون فيه , يرون بأنها لا يمكن أن تحقق لهم  طموحاتهم 

دهم على البقاء سواءا آان ذلك من الناحية الاجتماعية أو من الناحية المادية أو من لا يساع
فكل هذه الجوانب يمكن أن تؤدي منفردة أو مجتمعة إلى تنفير , الناحية الفيزيقية للعمل آكل 
  .العمال وإثارة عدم ارتياحهم 

, )17(لجدول رقم إن هذا المعطى يمكن أن يعكس إلى حدما ما ذهبنا إليه في قراءتنا ل
بحيث نجد أن نسبة معتبرة من المبحوثين قالوا بأنهم لا يقيمون أي علاقة حسنة مع زملائهم 

أن الذين يقيمون علاقات حسنة مع ,  بينما لاحظنا آذلك في ونفس الجدول 30%وذلك بنسبة 
إلى  فإذا جمعنا النسبتين نصل  .26.66%تصل نسبتهم إلى , بعض زملاء فقط  وليس آلهم 

وهو مايمثل نسبة الأغلبية من المبحوثين  , 56.66%نسبة معتبرة  بحيث تصل حتى 
  أن أغلبية الموظفين ليست علاقتهم فيما بينهم على ما يرام , وإلى حد ما , فنستطيع بهذا القول 
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يمكننا أن نلاحظ عند خانة المجموع من العمود الثاني )  17(وبالعودة إلى الجدول رقم 
أن نسبة غير قليلة من المبحوثين لم تفصل في إمكانية قبولها تغيير الوظيفة في حالة , للجدول 

, وقد لاحظ الباحث ميدانيا .  منهم 18.88%وهذا بما نسبته , ما إذا أتيحت فرصة ذلك أم لا 
أن هذا التردد لا يتعلق بارتباط , من خلال بعض التصرفات وبعض الألفاظ المتداولة خاصة 

فحسب ما تردد خاصة . وإنما يعود إلى  عوامل  أخرى , ظائفهم  أو تعلقهم بها هؤلاء بو
فإن التخوف ,  أثناء النقاشات التي آانت تتم عند الاستفسار حول بعض الأسئلة في الاستمارة 

بدى وآأنه مرتبط أآثر  بالتغيرات الاقتصادية الاجتماعية الغير مطمئنة التي تحصل على 
بحيث يرون بأنه من الممكن أن يفقد أحدهم وظيفته الجديدة في ظل , ل مستوى  المجتمع آك

الأمر الذي يجعلهم يميلون وبحسابات استراتيجية ربما إلى الإرتباط , هذه التطورات 
بالرغم من محدودية فائدتها وأهميتها بالنسبة , بوظائفهم هذه آونها مضمونة  على الأقل 

  .إليهم
ن هؤلاء يرون بعدم رغبتهم في تغيير الوظائف التي يشغلونها   هذا ونجد أن نسبة قليلة م

أي , و قد يكون هذا راجعا  إلى نفس السبب الذي ذآرناه سابقا ,  منهم 8.88%وهذا بنسبة 
آما هو الشأن بالنسبة  , التردد في الإقدام على مغامرة قد تفقدهم حتى وظائفهم البسيطة تلك 

نظرا لتخوفهم من جانبهم , م إن آانوا سيغيرون وظائفهم أم لا لأولئك الذين قالوا بعدم درايته
وبالتالي فقدان مصدر رزق في المتناول  يغطي , من إمكانية فقدان مناصب عملهم أيضا 

إن تفضيلهم  البقاء في مناصب عملهم  أو وظائفهم تلك  يتم .  بعض الحاجيات الأساسية 
ومن ناحية , أو ربما , الجديدة  المعروضةبالرغم من الإغراءات التي تحملها الوظائف 

أن هؤلاء يعتبرون أآثر تعلقا بمناصبهم تلك نتيجة عدة عوامل آالامتيازات التي , أخرى 
بحيث , ) 16(و ربما قد نجد  لهذا تفسيرا بعودتنا إلى  الجدول رقم . يحصل عليها بعضهم  

أو ,  بكل زملائهم على ما يرام  من المبحوثين قالوا بأن علاقتهم43.33%نجد أن ما نسبته 
أي أن علاقتهم على ما يرام ببعض , حتى أولئك الذي قالوا بالجواب الثاني في هذا الجدول 

ففي هذا الإطار قد تتكون صداقات متينة وتكون .  منهم 26.66%و هذا بنسبة , الزملاء فقط 
لى الجانبين في حالة مرتبطة في عمومها إما باعتبارات شخصية أو مصالح متبادلة تفرض ع

آما يمكن , ما إذا أرادوا تحقيقها أن يعملوا جنبا إلى جنب في المؤسسة التي توفر إمكانية ذلك 
لمجال هذا الاتجاه أن يتوسع ويصبح ذا ثراء أآثر من ناحية  المعنى فيما لو عدنا من جديد 

بحيث نجد أن نسبة , إلى الجدول  المتعلق بفئات السن الواقع عند محور البيانات العامة 
ومن ضمن هذه النسبة آذلك نجد ,  سنة 20معتبرة من العمال المبحوثين تفوق مدة خدمتهم 

فليس في إمكانهم إذن إن يغامروا بكل رصيدهم  , نسبة معينة من هؤلاء قاربوا موعد التقاعد 
 أو الكفاءة أو أن يغيروا وظائفهم بوظائف جديدة لا يملكون الإستعدادات اللازمة لتأديتها

أي أنه  يمكن أن تترتب عنه مشاآل , المطلوبة للقيام بأعبائها وتقبل نتائج تصرفهم ذلك 
  .معينة قد تهدد مصالحهم الموجودة فعليا

ومن ضمن الفئات الثلاث  نجد أنه , الذي بين أيدينا )  17(وبالعودة إلى الجدول رقم 
نجد أن الذين  قالوا بإمكانية التغيير  , الحجم ومن أآبر النسب  من نسب هذه الفئات قياسا إلى 

بينما نجد نسبتهم الباقية  في حالة تردد ,  منهم 75%أي , هم الإطارات و بأغلبية آبيرة منهم 
لكن ولا واحد منهم قال بأنه لن يغير وظيفته التي  , إذا آان في وسعهم أن يغيروا أم لا 

مكن  لهؤلاء أن يمارسوا وظائفا جديدة دونما  فبحكم المستوى العلمي الثقافي ي. يشغلها 
بالإضافة إلى أن عامل الخبرة في المناصب  العليا التي يشغلونها تؤهلهم لأن يكونوا , تخوف 
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أآثر قبولا  وأآثر حضوضا من ذوي نفس المستوى العلمي الثقافي الذين لا يتوفرون على 
أو الزيادة التي يحصلون , امش الربح هذا و نجد أن ه. الخبرة اللازمة لشغل هذه الوظائف 

تكون في الغالب , عليها من خلال وظائفهم الجديدة على مستوى الأجر والامتيازات المختلفة 
بالإضافة طبعا إلى درايتهم  , الأمر الذي يغري هؤلاء ويدفعهم إلى قبول  التغيير , معتبرة 

حب العمل  بشكل أفضل من الآخرين بالقوانين والقواعد التي تضبط العلاقة بين العمال وصا
  . مما يقلل من حدة تخوفهم من فقدانهم  لمناصب عملهم الجديدة أو حتى تلك القديمة, 

هذا ونجد أن أغلبية الأعوان قالوا آذلك بإمكانية تغييرهم  لمناصب عملهم أو وظائفهم  
دم استعدادهم منهم قالوا بع %   08.69بينما لا نجد إلا ,  منهم 60.86%وذلك بنسبة 

لكن النسبة الأآبر التي يمكن ملاحظتها ضمن نسب هذه الفئات والتي تقع عند  .  للتغيير
 76.27%وذلك بما نسبته , فنجدها تقع عند فئة العمال المهنيين , مستوى إختيار التغيير 

وذلك راجع إلى عدة عوامل موضوعية قد تكون متعلقة وبشكل أساسي بالأجور , منهم
فإننا نجد بأن ) 08(إلى الجدول رقم , ومن جديد , فإذا عدنا . ة جدا التي يتقاضونها المنخفض

 69.49%و ذلك بما نسبته ,  دج 11000 إلى 7000أغلبية هؤلاء تتراوح أجورهم ما بين 
وبعكس . فليس صحيحا إذن أن نستغرب أن آل هذه النسبة تختار التغيير على البقاء , منهم 

فإن , وهم أدرى بالحماية التي توفرها لهم قوانين العمل , ن  يغيرون ربما فئة الإطارات الذي
نجدها تختار التغيير , وبالرغم من ضعف مستوى أفرادها العلمي الثقافي , هذه الفئة الأخيرة 

فالمغامرة هنا تكتسب معنى أآثر إيجابية , على البقاء رغم  التخوفات التي يبدونها حيال ذلك 
فهم يرون ربما بأنهم لن يخسروا الشيء الكثير حتى إذا ما أمكن لذلك أن , عكس البقاء 

إن الثلاثة آلاف دينار لا تعني شيئا على العموم إذا ما قيست . يفقدهم مناصب عملهم الأولى 
  . بطبيعة التكاليف المختلفة للمعيشة وللحياة الاجتماعية بصفة عامة 

وهي أن مجموع هؤلاء الذين يريدون أن , هكذا إذن يمكننا أن نصل إلى نتيجة مهمة 
ليس بأمر عرضي  وإنما هو , يغيروا مناصب عملهم في حالة ما إذا أتيحت لهم الفرصة  

عن ضغوطات مختلفة  نفسية  اجتماعية وغيرذلك مما يعيشونه داخل , وإلى حد ما , ناتج 
,  هم آما ينبغي فهناك إذن مشكل يتعلق بمدى قيام هؤلاء بأدوار, مؤسستهم  وخارجها 

ببيئة , وإنما يتعلق وبصفة أآثر موضوعية , فالأمر لا يتعلق بالتغيير من أجل التغيير 
وبالتالي , تنظيمية يسودها الملل والتفكك الإجتماعي وعدم القدرة على الأداء والترآيز 
عامل إلى نستطيع أن نقول أن هناك عدم تكامل بين العوامل الأساسية التي يمكنها أن تؤدي بال

هذا وقد يكون فهمنا أآثر عمقا وعملية فيما لو تطرقنا إلى . الارتباط بعمله أو التعلق به 
  : معطيات الجدول الآتي
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  )18(جدول رقم 
  .تقييم العمال لجو العمل في مؤسستهم 

  
  جابةالإ           المجموع سييء مقبول جيد

 %ن  ت %ن  ت %ن  ت %ن  ت المبحوثين  
  ـ ـ إطارات

 
04 50 04 50 08 100 

  - - أعوان
 

13 56.5210 43.47 23 100 

06.77 04 عمال مهنيين
 

33 55.9322 37.28 59 100 

04.44 04 المجموع
 

50 55.5536 40 90 100 

  
  
  

 من العمال المبحوثين 40%      يلاحظ من خلال هذا الجدول  أن نسبة معتبرة مقدرة ب 
وهذه النسبة تعتبر هامة إذا ما قسنا هذا إلى , لعمل الذي  يحيط بهم  يعتبر سيئا قالوا بأن جو ا

. حاجة التنظيم في  مراحل معينة خاصة تلك التي تتسم بالتوتر والتغيرات السريعة المفاجئة 
إلى مزيد من التضامن ومزيد من التعاون , في مثل  هذه المراحل , فكل تنظيم  يحتاج 

أي  بما يمكن من تغطية عيوب , رفع مستويات الأداء إلى أقصى حد ممكن والتساند من أجل 
لكن وفي ضوء مثل هذه , معينة قد تظهر على مستوى الكفاءة التنظيمية وآفاية الأداء 

لأن الجو السيء لا يسهم فقط في , الاستجابات لا يمكن أن نتكلم عن إمكانية حدوث ذلك 
وإنما آذلك في خنق روح الإبداع , تثبيط عزائمهم إضعاف دافعيات الأفراد والجماعات و

  .تلك الأخلاق التي يمكن التعبير عنها بمفهوم الظمير المهني  , والإقدام والتفاني لدى العمال 
إن تكاملا على مستوى البناء الاجتماعي من ناحية العلاقات الاجتماعية المتجانسة 

وآذا مجموع الإمكانيات , حفز على العمل وعلى مستوى آذلك المحيط الفيزيقي الهادئ والم
يمكن أن يؤدي و بدرجة آبيرة  إلى بعث الدافعيات وتحفيز العاملين , والوسائل الأخرى  

على الأداء الإيجابي والتصرف بطريقة تنظيمية إيجابية في إطارالعلاقات الاجتماعية 
لكن . غايات المختلفة للتنظيم التنظيمية والوسائل التنظيمية المختلفة التي تستعمل لتحقيق ال

لا يمكن أن يؤدي في النهاية إلا إلى بيئة تنظيمية , وفي غياب آل هذا أو على الأقل بعضه 
و بالرغم من أن نسبة معتبرة من , ثقيلة لا تبعث على الراحة ولا على رضاء العمال 

إلا أن ,  لرسم البياني المبحوثين قالوا بأن جو العمل يعتبر مقبولا لديهم آما يتضح من خلال ا
بحيث نجد في , ذلك لا يعكس معاني المعطيات الأخرى التي نجدها في الجداول السابقة 

 منهم قالوا بأنهم يرغبون في تغيير وظائفهم أو 72.22%أن ما نسبته ) 18(الجدول رقم 
فيه ما فقد يكون الأمر هنا متعلق بالمناخ التنظيمي السيء الذي لم يجدوا . مناصب عملهم 

ففضلوا الرحيل على البقاء نتيجة لنفس السبب المذآور , يستقطبهم أو يغريهم على البقاء 
وحتى تكون الصورة أ وضح في . أي ثقل المناخ التنظيمي وعدم بعثه على الإرتياح , سابقا 

 الذين قالوا بأن الجو في 40%فإننا نجد في مقابل , ) 19(هذا الصدد بالنسبة للجدول رقم 
نجد أن نسبة ضئيلة فقط من المبحوثين قالوا بأن الجو التنظيمي في , سستهم يعتبر سيئا مؤ
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فهذه النسبة الضئيلة منهم هي التي ,  منهم  فقط 4.44%أي بما بنسبته , مؤسستهم يعتبر جيدا 
 .تبدى فقط رضاءها على الوضع واطمئنانها إليه 

طارات  المبحوثين قالوا بأن الجو  من الإ50%ومن ضمن إطار آل فئة نجد أن ما نسبته 
أما ,   منهم  قالوا بأنه مقبول وإلى حد ما 50%بينما نجد في المقابل أن , في مؤسستهم سيء 

وذلك بما نسبته , على مستوى فئة الأعوان فنجد  أغلبيتهم قالوا بأن ذلك يعتبر مقبولا 
لكن الملاحظ هو ,  بأنه سي  منهم قالوا43.47%بينما نجد في المقابل أن ,   منهم %56.52

أن ولا واحد من هاتين  الفئتين قال بأن جو العمل في المؤسسة التي يعملون بها يقع عند 
أما بالنسبة لأجوبة الفئة الثالثة  فنجد أن أن أغلبهم قالوا آذلك بأن جو العمل في . مستوى جيد 

لكن في , ن ذلك يعتبر سيئا مؤسستهم يعتبرمقبولا بينما نجد أن نسبة معتبرة منهم قالوابأ
منهم ذهبوا عكس  % 6.77نجد أن مانسبته , المقابل وآإستثناء بالنسبة للفئتين الأخريين 

ماذهب إليه زملائهم من الفئتين الأخريين بحيث قالوا أن جو العمل في مؤسستهم يعتبر عكس 
ل أن هذه الفئة تعتبر وهنا يمكن أن نسج, ماذهب إليه زملائهم  أي أنه يعتبر جيدا في نظرهم 

قليلة التأثير إذا ما قسنا ذلك إلى حجم الإجابات الأخرى  الواردة في نفس الجدول أو في 
وقد لاحظنا من قبل  أن نسبة أآبر بقليل من هذه النسبة  قالوا بأنهم غير , الجداول التي تسبقه 

إنه % . 10.16ا نسبته أي بم, مثلا ) 18(مستعدين لتغيير وظائفهم آما سبق في الجدول رقم 
ففصل بعض العوامل التي أدت ,   القيام با صدار حكم مسبق قد يكون تعسفيا ليس بالإمكان

إلى هذا النوع من الإجابة عن العوامل الأخرى يمكن أن يحرمنا من  تفسير أآثر موضوعية 
لات هذه الفئة فإذا نظرنا إلى بعض  حا. وأآثر ثراءا من ناحية المعنى , من الناحية العلمية 

. الأخيرة سنجد أن الكثير منهم يزاولون أعمالهم أو دوارهم التي آلفوا بها خارج  المؤسسة 
الأمر الذي يبعدهم  وإلى حد آبير عن الضغوطات الكبيرة التي يعيشها زملائهم ممن يعملون 

افة إلى فبالإض, فلو آان العكس ربما  آانت إجاباتهم تعني عكس ماقالوا , داخل المؤسسة 
فإن هذا يتيح لهم , أنهم  يعتبرون متحررين في هذه الحال من متابعة المسؤولين ومراقبتهم 

في , وقد يكون هذا العامل آفيلا , فرصة أداء أداورهم آما يريدون هم بأنفسهم دونما ضغوط 
بية لأن يؤدي إلى الشعور بالإرتياح إلى العمل رغم العراقيل والعوامل السل, بعض الحالات 

آما أنه يمكننا فهم ذلك من زاوية أن بعض العمال من الفئة الثالثة يتفوقون حتى . الأخرى 
على بعض الإطارات من ناحية الأجر نظرا لطبيعة  تخصصهم النادر أو لأن العمل الذي 

و هو ما , يقومون به ذا أهمية آبيرة ويتطلب جهدا آبيرا من الناحية  الفكرية والجسدية 
, لمقابل أن يكون مستوى الأجرمرتفعا عن مستويات بقية الأجور الأخرى يفرض في ا

  .خاصة بالنسبة لنفس الفئة التي ينتمي إليها هذا النوع من العمال 
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  )19(جدول رقم 
  .تصور العمال لمستقبلهم في مؤسستهم 

  
               الإجابة المجموع سيء غامض

  %ن   ت  %ن   ت  %ن   ت     المبحوثين
 100 08 62.5 05 37.5 03 إطارات

  06 أعوان
 

26.08 17 73.91 23 100 

  19 عمال مهنيين
 

32.20 40 67.97 59 100 

 100 90 68.88 62 31.11 28 المجموع

  
   

) 19(يمكن من خلال معطيات هذا الجدول أن القول بأن بعض معطيات الجدول رقم        
  من المبحوثين أجابوا حول سؤال عن 68.88%سبته بحيث أن ما ن, تصبح أآثر موضوعية 

وهذا يحمل آذلك , تصورهم لمستقبلهم في المؤسسة التي يعملون بها على أنه مستقبل سيء 
من أن جو العمل في ,  منهم في الجدول السابق مثلا 40%دلالات مدعمة لما ذهب إليه 

  .مؤسستهم يعتبر سيئا 
 من المبحوثين قالوا بأنهم 31.11%أن ما نسبته نجد ) 20(وبالعودة إلى الجدول رقم 

وهؤلاء قد يعكسون بإجابتهم , يتصورون بأن مستقبلهم سيكون غامضا في مؤسستهم تلك 
   في 55.55%الدلالات التي تعبر عنها الإجابات  الواردة بنسبة , وفي بعض النواحي , هذه 

أن جو العمل في مؤسستهم يعتبر أي تلك الإجابة التي تخص من قالوا ب, ) 19(الجدول رقم 
, خاصة إذ علمنا أن الفرق بين اختيار مقبول وسيء يحمل معنى ذا دلالة آبيرة, مقبولا 

لكان في الإمكان , بحيث لو أمكن أن تكون هناك اختيارات أخرى وسيطة تحمل معنى آخر 
أي , حد آبير ملاحظة  تقلص معتبر في نسبة هذه الإجابة إلى الإجابات الأخرى وربما إلى 

  .النسبة لإجابة أولئك الذين قالوا بأن جو العمل في مؤسستهم يقع عند مستوى مقبول ب
, نجد أن أآبر نسبة من المبحوثين من  بين آل الفئات,  وضمن إطار آل فئة  في الجدول

, تقع عند فئة الأعوان , قالوا بأنهم يتصورون مستقبلهم سيئا في المؤسسة التي يعملون بها 
 منهم قالوا بأنهم يتصورون بأن 26.08%بينما نجد ما نسبته ,  منهم 73.91%وذلك بنسبة 

أما على مستوى فئة العمال المهنيين فنجد آذلك أن أغلبيتهم قالوا . مستقبلهم سيكون غامضا 
فئة , تليهم في ذلك  وفي  الأخير   ,  67.97%أي بما نسبته , بأنهم يتصورون مستقبلا سيئا 

  .  منهم ذهبوا  في الإتجاه نفسه 62.5%ات بما نسبته الإطار
أن فئتي الأعوان والعمال المهنيين أجابوا وبنسب آبيرة جدا بقولهم , فنلاحظ بهذا إذن 

وهذا يعكس ,  من هؤلاء 69.51%أي بما مجموعه , أنهم يتصورون مستقبلا بشكل  سيئ 
ر الغير مطابقة لطبيعة الإحتياجات خاصة من ناحية الأجو, إلى حد ما يعانونه من صعوبات 

ومن ناحية الإستفادة من الامتيازات التي يوفرها العمل ضمن إطار , الأساسية الخاصة بهم 
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بحيث غالبا ما تكون لهذه الامتيازات , والقطع الأرضية وما إلى ذلك , البلدية آالسكن مثلا 
ا تسمح بتحقيق بعض دور في تغطية العجز المسجل على مستوى آفاية الأجور لكونه

خاصة الذين , فنجد أنه  وعلى العموم  تستأثر فئة الإطارات , الأهداف الشخصية للأفراد 
بهذه الامتيازات آما يتم  توزيعها على بعض الأفراد فقط , يشغلون مناصب مسؤولية أعلى 

بة ولذلك نجد أن أصغر نسبة إجا, بناءا على اعتبارات شخصية أو علاقات من نوع معين 
من ضمن آل الإجابات على مستوى الفئات الثلاث على مستوى الذين قالوا بأنهم يتصورون 

.      نجدها تقع عند فئة الإطارات , مستقبلا سيئا ينتظرهم إذا ما استمروا في العمل في البلدية 
لم يقل , إنه ومن ضمن ثلاث اختيارات التي أعطيت للمبحوثين ضمن إطار  السؤال السابق 

,  أحد منهم أنه يتصور بأن مستقبلا جيدا ينتظره إذا ما استمر في العمل في هذه المؤسسة أي
بالنظر إلى الغموض الذي يلفه  أو بكونه , بل قال الكل بأن مستقبلهم لا يبعث على الارتياح 

الأمر الذي يجعل من الممكن القول بأن العمال يشعرون باغتراب  آبير .  يعتبر سيئا حسبهم 
وبأن تلاشى أهدافهم الشخصية وطموحاتهم وعدم ارتباطها , عالم مؤسستهم وأهدافها عن 

لن يمكن هذه المؤسسات , بشكل وثيق بالأهداف العامة لمؤسستهم آما سبق إلى ذلك القول 
من  بناء  نفسها بناءا جيدا  يؤدي بها إلى تحقيق الأهداف المنوطة بها رسميا آما ينبغي لذلك 

وتوجيه جهودهم , فعال يستند  إلى جمع التحفيزات المختلفة للأفراد وتوحيدها بناء , أن يتم
وآذلك تحسين علاقاتهم بالنسبة  , وقيمهم ومعاييرهم الشخصية بما يفيد المؤسسة وأهدافها 

  .لبعضهم البعض 
,  فعلى العموم يمكن ملاحظة أن آل المبحوثين غير مرتاحين للعمل في هذه المؤسسة 

إن مستقبلا سيئا أو غامضا . غير مطمئنين  إلى إمكانية تحقيقهم لأهدافهم الخاصة بحيث أنهم 
وهو مما , لا يختلفان من ناحية أن آليهما لا يبعثان على الراحة والاطمئنان في الوقت الحالي 
بل يؤدي , يؤدي إلى هذا التوتر الدائم للعلاقات الإجتماعية التنظيمية وعدم ارتياح العاملين 

إلى إضعاف دوافع العمل لدى العمال وإضعاف روح المبادرة لديهم , أحسن الحالات وفي 
وإلى ظهور بعض السلوآات التي تسيء إلى عمل هذه المؤسسات وإلى مكانتها الاجتماعية 

الإجتماعي الثقافي و السياسي و الإقتصادي وما إلى , ووظيفتها وعلاقتها بمحيطها آكل 
آسب رهانات ,  لمؤسسات تستهدف في الوقت الحالي على الأقل فكل مؤسسة من هذه ا.  ذلك

فعلى مستوى الجبهة الداخلية نجدها تسعى . جبهة داخلية وأخرى خارجية : جبهتين اثنتين 
, إلى تحقيق  المعدلات الضرورية من الكفاءة والفعالية المطلوبة على مستوى الأداء 

نظرا , مسجل على أآثر من مستوى فيما سبقللإستجابة لمتطلبات المرحلة وتغطية العجز ال
أو حتى , لقلة الإمكانيات مثلا أو لعدم قيام البعض بأداء أدوارهم آما ينبغي في تلك المرحلة 

إلى عوامل أخرى قد لاتكون واضحة بمايكفي أو ليس بالإمكان الإحاطة بها بسهولة في 
آنسق يعتبر أآثر انفتاحا , جدها أما على مستوى الجبهة الخارجية  فإننا ن. الوقت الحاضر 

تعمل على  إعادة بناء علاقات  الثقة مع مختلف الفاعلين  بما , بالمقارنة بالتنظيمات الأخرى 
يسمح لها بالترآيز على الاهتمام بتحقيق الأهداف الأساسية  وتفادي التعارض في المصالح 

, ضع الجبهة الداخلية على ما يرامو هذا بدوره لا يمكن أن يتحقق إلا إذا آان و, أو الأهداف 
  .وفي آلتا الحالتين لا يمكن الفصل بين هذا وذاك
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  : لأولى امناقشة نتائج الفرضية : ثانيا 
ومن خلال آذلك جملة , إنه وانطلاقا من المعطيات الكمية الواردة على مستوى الجداول 

وبالنسبة ,  يمكن القول في الأخير,الملاحظات المسجلة طيلة مدة الدراسة الميدانية وحتى قبلها
لمجموع نتائج الفرضية الأولى ، أن هناك ضعف في مستوى التكامل التنظيمي أو تكامل 

وأن هناك تفككا على مستوى البناء الاجتماعي للتنظيم  , العناصر التنظيمية الأساسية للمؤسسة
بيعة الوسائل المادية وذلك راجع آله إلى  مشكلات متعلقة بط, وعدم تجانس آبير نوعاما 

والغير مادية التي أصبحت غير آافية وغير قادرة على الإستجابة لطبيعة التحديات 
المفروضة وآذا الأمر بالنسبة للوسائل البشرية الغير الكافية والغيرمؤهلة حاليا لتأدية وظائف 

ط مادي ويتعلق الأمر عموما بغياب محي. ومهام مستمرة في التعقيد والتطورآما وآيفا 
وغياب التحفيزات الفردية والجماعية المختلفة وتشتتها , فيزيقي وإجتماعي محفز على الأداء 

تلك التحفيزات التي يعكسها التوازن فيما يخص الوسائل المادية ,  مادية آانت أو إجتماعية 
بالإضافة إلى التوازن بين آل هذا والأهداف , والبشرية ومجموع الإمكانيات الأخرى 

  .والتفاعل الحقيقي بين مختلف الأنساق التنظيمية للمؤسسة  , تنظيمية المطلوب تحقيقها ال
إن التحفيزات المادية التي تعكسها الأجور ومختلف الامتيازات المادية الأخرى آالسكنات 

أو أنها من الضعف بحيث لا يمكنها أن تحقق معناها التحفيزي , يرى العمال بأنها غائبة, مثلا
وأن يشكلوا وحدة , يجعل الأفراد يندفعون نحو القيام  بأدوارهم آما ينبغي لذلك أن يكونالذي 

ومتوافقة إلى حد آبير مع متطلبات العمل , مترابطة ومتساندة من الجهود والقيم والمعايير
فبناءا على المعطيات .  آما يتيح للإدارة القيام بدورها التنظيمي آما ينبغي, التنظيمي الرسمي

 من الموظفين تنحصر أجورهم 58.88%نجد أن ما نسبته , مثلا  )08(كمية للجدول رقم ال
فإذا أمكن أن نجري عملية مقارنة بسيطة بين ,  دج  11000 إلى 3000عند مستوى 

, معطيات السوق ومتطلبات الحياة المعيشية الإنسانية اليومية وبين مستوى هذه الأجور 
 حتى لتغطية الحاجيات الأساسية المتعلقة بالشخص أو بعائلته سنجد  بأن هذه الأجور لا تكفي

فما بالك بالنسبة للحاجيات الكمالية التي أصبح بعضها  يعد في صف الحاجيت , الصغيرة 
حتى أن بعض مستويات الأجور لا يمكنها  أن تكفي حتى لتغطية  مصاريف . الأساسية اليوم 

 دج 3000للذهاب إلى مكان العمل مثل مستوى , مثلا, شخصية متعلقة باستعمال وسائل النقل
وهذا لا يعني بأن , الذي يحصل عليه شباب منخرطون في الشبكة الاجتماعية بصفة خاصة 

وإنما هناك موظفين آخرين ذوي أسر , الشباب فقط هم الذين تقع أجورهم عند هذا المستوى 
لاء وحاجيات أسرهم من أآل فكيف لهذه الفئة الأجرية إذن أن  تغطي حاجيات هؤ, آبيرة 

آل هذه المعطيات تؤدي بنا إلى القول بأن هؤلاء . ودراسة ومسكن وملبس وما إلى ذلك
جتماعية إضغوطا , يعيشون سواءا داخل تنظيم مؤسستهم التي يعملون بها أو خارجها 

, نظيمي إلى فقدان الترآيز والاضطراب السلوآي الت, فيما تؤدي إليه , وتنظيمية ثقيلة  تؤدي 
وقد يكون . الأمر الذي قد يزيد في تعقيد وضع هذه المؤسسات المعقد أصلا بمشاآل أخرى 

  من المبحوثين من مختلف الفئات 92.22%لهذا معنى أآثر دلالة فيما لو قلنا بأن ما نسبته 
 الاجتماعية المهنية قالوا وباختيار واحد أن لديهم مشاآل اجتماعية على مستوى الأسرة وعلى

أي , فأغلبيتهم المطلقة آما توضحه البيانات, مستوى حياتهم الإجتماعية بصفة عامة
, لم يحققوا الطموحات التي آانوا يصبون إلى تحقيقها عند إلتحاقهم بالشغل ,  منهم %77.77

خاصة  إذا علمنا أن أغلبية هؤلاء قضوا فترات طويلة , الطموحات الشخصية والاجتماعية
غياب , وبالإضافة إلى آل هذا سجلت الدراسة بصفة قد تكون دقيقة . ة ومتوسطة في الخدم
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التي يمكنها أن تعمل آمحفزات معنوية تحقق راحة العمال , شبه تام للنشاطات الترفيهية 
وتبعث آذلك على , والجماعية خاصة, ورضائهم وتساهم في إعادة بناء جهودهم الفردية

وتحقيق الإنسجام الاجتماعي الضروري فيما , عليهارتياحهم إلى تنظيم مؤسستهم ورضائهم 
ذلك عمل الكثير في سبيل إصلاح آثير من العلاقات الاجتماعية  إنه بالإمكان من خلال. بينهم

بحيث نجد  على هذا المستوى أن ما نسبته . التنظيمية المضطربة وزيادة تمتين البعض منها 
لوا وبصوت واحد أنهم لم يسبق لهم أن أو العمال المبحوثين قا,  من الموظفين %93.33

أي أن هذه النشاطات قليلة بحيث لا , مارسوا نشاطات ترفيهية معينة على مستوى مؤسستهم 
بناءا على معطيات معينة آالعلاقات , تكفي لأن تشمل آل الأفراد التنظيم  أو أنها تقتصر

ب معطيات الجدول حس, وهي تشمل , على فئة معينة من هؤلاء دون الآخرين, الشخصية
بعض الرحلات القليلة  التي تتم في مواسم معينة  أو على فترات غير معروفة , ) 16(رقم 

وآما ,  إن غياب مثل هذه النشاطاتاعتبار أنها قد توجد وقد لا توجدب, في أغلب الأحيان 
 لا يؤدي فقط إلى إستمرارالوضع المتوتر والمضطرب بفعل الروتين, سبق وأن أشير إليه

بل قد يؤدي في آثير من الجوانب إلى تفاقم هذا الوضع وظهور , والضغوط الأخرى 
إختلالات معينة على مستوى الإنسجام الإٌجتماعي التنظيمي بين الأفراد و الجماعات والفئات 

لأن الكثير من هذه النشاطات يمكنها و إلى حد آبير أن تعمل على , المختلفة داخل المؤسسة
بالإضافة إلى , اهم الذي قد يحدث بين مختلف الأفراد والجماعات والفئات إزالة سوء التف

عملها على تفريغ شحن التوتر و الضغوط التي تسببها العوامل السلبية للبيئة التنظيمية السائدة 
و بعض ) 17(إنه بالإمكان  التأآد من هذا أآثر فيما لو تطرقنا إلى معطيات الجدول رقم . 

فعلى , لتي تشير بياناتها إلىهذا الجانب بصفة مباشرة أو غير مباشرة الجداول الأخرى ا
سجل الباحث أن نسبة معتبرة من المبحوثين  قالوا أن , مستوى هذا الجدول على سبيل المثال 

أي أنهم  لا يقيمون ,   منهم % 30علاقتهم ليست على ما يرام مع آل زملائهم أي بما نسبته 
  منهم  قالوا بأن علاقتهم %26.66بينما نجد أن ما نسبته , ل لهم أي علاقة حسنة مع أي زمي

و هذا ما يؤدي إلى استنتاج منطقي  مفاده أن . على ما يرام ببعض الزملاء فقط دون الكل
التكامل الاجتماعي التنظيمي داخل هذه المؤسسة يعرف ضعفا آبيرا ويطرح أآثر من مشكلة 

توى التساند والتعاون والتعاضد فيما يخص مواجهة والكفاية على مس, على مستوى الأداء
بحيث أنها تقع عند  , التحديات التي تفرضها طبيعة العمل في مثل هذه المؤسسات الإدارية
فإذا افترضنا بأن . محور احتكاك مباشر بالمجتمع المحلي وبقضاياه المختلفة وخصائصه

أو , ب أو غير متناولة بما يكفي نظرياالتكامل التنظيمي يبنى على أبعاد غير محددة في الغال
وذلك , في هذا الميدان بنفس الثقل الذي تطرحه اليوم حتى لم يسبق وأن تطرق إليها  الباحثون

بإعتبار أن التنظيمات تختلف من حيث بنائها الاجتماعي الثقافي والمادي من مجتمع إلى آخر 
كامل التنظيمي ربما آان هو التكامل فإنه يمكن القول من جهة أخرى أن أحد أهم أبعاد الت, 

بحيث نجد في هذا الصدد ثلاثة , الإجتماعي الذي بدوره ينبني على عدة أسس هامة وأبعاد 
  :  هي)86("فلدمان " أبعاد أساسية  آما ذهب إلى ذلك

ويقصد به التكامل بين الأشخاص من حيث التأثير والتأثر وعلاقات :   التكامل التفاعلي-أ
  .وآل ما يدل على تماسكهم, ادل الحب المتب

                                                 
  . 259 -25الجزائر ص, ج . م . د  , محاظرات في علم النفس الاجتماعي,   محي الدين مختار - 86
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الذي يعني به النشاط المنتظم المتخصص الذي يحقق متطلبات : التكامل الوظيفي -ب
وتنظيم العلاقات الداخلية فيما بينها و العلاقات الخارجية , الجماعة من حيث تحقيقها لأهدافها

 .بينها وبين الجماعات الأخرى 
كامل فيما يتعلق بالمعايير الاجتماعية أو القواعد ويقصد به الت:  التكامل المعياري -ج

  .  و الجماعات  السلوآية المرتضاة التي تضبط سلوك الأفراد 
فإذا , إنه لا يمكننا أن نفصل فصلا تعسفيا بين هذه الأبعاد الثلاثة للتكامل الاجتماعي 

ة التنظيمية والتفاعلات فإنه يمكن أن نسجل أن العلاقات الاجتماعي, انطلقنا من البعد التفاعلي 
بحيث لا تستجيب , تعتبر مفككة وضعيفة , بين مختلف أفراد المؤسسة المدروسة وجماعاتها 

) 15(فمعطيات الجداول  رقم , لضرورة التفاعل الكلي بين مختلف العناصر بشكل نسقي 
وبعض الجداول الأخرى يمكن اعتبارها مؤشرات ) 18(وحتى الجدول رقم ) 17(ورقم 
, ة  تلقي الضوء وبكل وضوح عن هذا الوضع الذي يفتقد إلى عناصر التكامل الأساسة مهم

أي المستوى , إن التفكك الملاحظ على هذا المستوى . الاجتماعية منها بصفة خاصة 
لا يمكن أن يؤدي  إلا إلى إضعاف الجوانب التكاملية ,التفاعلي للتكامل التنظيمي الاجتماعي 

أو جماعة غير , بحيث  أن تنظيما اجتماعيا غير منسجم , الاجتماعي الأخرى على المستوى 
قد تفتقد إلى المبررات العملية لقوة أدائها وفعاليتها اتجاه التنظيم , منسجمة من حيث أعضائها 

فأعضاء هذا التنظيم أو هذه الجماعة يصبحون في , آكل أو اتجاه النسق الاجتماعي الكبير
وإلى تبنى سلوآات وتصرفات سلبية ,  اللامبالاة والإهمال والإتكال هذا الصدد أآثر ميلا إلى

بحيث تفتقد المجهودات , اتجاه التعاون  مع الآخرين و التساند معهم وبالتالي اتجاه التنظيم  
آل العوامل الضرورية , القليلة التي قد تستهدف إصلاح الوضع أو تحقيق الأهداف التنظيمية 

وهذا ما يؤدي من ناحية , آالتساند والتعاون  تلك القوة و الفعالية التي تساعدها على ذلك 
آالتكامل الوظيفي , أخرى إلى مزيد من الإضعاف للجوانب الاجتماعية التكاملية الأخرى 

إن الضعف الملاحظ على مستوى هذه المؤسسة فيما يخص الناحية التفاعلية . والمعياري 
دوره إلى إضعاف التكامل الاجتماعي المعياري أدى ب, وفيما يخص الناحية الوظيفية 

بحيث يسود هناك اضطراب معياري وعدم توافق فيما يخص قواعد الأداء والعمل , واختلاله 
لذلك ظهرت وآنتيجة . والقيم  الأساسية المرتبطة بذلك  وبالحياة الاجتماعية داخل المؤسسة 

الوضع العام لهذه المؤسسات مبررا تتخذ من ,  سلبية في أغلب الأحيان ,سلوآات وتصرفات 
فقد أمكن ملاحظة أن العديد من الأفراد يعيبون على زملائهم الذين ,  لبقاءها واستمرارها 

يبدون أآثر إلتزاما إتجاه أداء أدوارهم آما تنص على ذلك قواعد العمل الأساسية ومعاييره 
 في العمل من سياقها بحيث تحولت قيمة  الإخلاص والتفاني,  وقيمه  ويسخرون منهم 

أي انها لاتعني شيئا لدى  البعض , الطبيعي من حيث أنها قيمة إيجابية إلى سياق غير طبيعي 
أو حتى أنها تفسر لدى البعض الآخر على أنها خروج عن القواعد التي حددتها الجماعة 

و تلك لتصبح بهذا المعنى عنصر تهديد حقيقي لقواعد العمل المتعارف عليها أ, لنفسها 
إن من يمتلك ظميرا مهنيا بهذا المعنى يعتبر خارجا عن . المرتضاة من طرف الجميع

وبالتالي فإنه سيتعرض إلى آثير من التصرفات الساخرة  وإلى آثير من النقد , الجماعة 
لأنه حسبهم يقدم الكثير في مقابل , اللاذع من طرف  الزملاء بصفة مباشرة أو غير مباشرة 

 ما يؤدي في النها ية إلى تبني الكثير من الأفراد لسلوآات اللامبالاة والإهمال وهو, لا شيء 
و بالإضافة إلى آل هذ فإن هناك , والتسيب التي أثرت آثيرا على فعالية هذه المؤسسات 

معايير أخرى وقيم لا تخدم التكامل الاجتماعي ولا تخدم التكامل في معناه العام على مستوى 
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ن آل هذه القيم والمعايير السلبية المختلفة تجعل من الصعب في بعض إ. التنظيم آكل 
أي على مستوى آل الفاعلين أفراد , الأحيان تحديد مقدار تأثيرها أو إمتدادها داخل التنظيم 

من خلال تصوراتهم , وذلك راجع ربما إلى أن هؤلاء ينطلقون وفي آل مرة , وجماعات 
إلى تعميم رؤيتهم للأمور  التي ,  موضوعية وذاتية الخاصة التي تنبني على عدة عوامل

يعايشونها في بيئتهم التنظيمية الداخلية أو في بيئتهم الاجتماعية الخارجية و التصرف وفقا  
 لهذه المعطيات

, بالنظر إلى آل هذا ومن خلال آذلك المؤشرات التي تحملها بيانات بعض الجداول 
,  فعلا مشكلة تكامل اجتماعي تطرح نفسها بإلحاحيمكن التأآيد من جديد على أنه هناك

بحيث تسود الفردانية وتسود , باعتبار  أن مظاهر ذلك واضحة على مستوى هذه المؤسسات 
قيم تغليب المصلحة الذاتية وضرورة تحصيلها مهما آان الثمن ولو على حساب مصلحة 

أي , غراض الشخصية والنظر إلى  المؤسسة من زاوية خدمتها لبعض الأ, المؤسسة آكل 
هذا بالإضافة , بمقدار ماتعطي دونما اعتبار لوظيفتها في المجتمع أو لأهميتها بالنسبة إليه 

بحيث أمكن ملاحظة تفكك على , إلى  تلك المظاهر السلبية  الأخرى من مظاهر هذا الوضع 
 أي أن هناك ,مستوى العلاقات الاجتماعية التنظيمية وشعورآبير بالاغتراب لدى العاملين 

شعور بعدم الانتماء يظهر بوضوح من خلال النقد اللاذع الذي يوجهه هؤلاء  للمؤسسات 
التي يعملون بها من حيث  جدوى العمل بها  في مقابل عدم قدرتها على تحقيق الأهداف 

حتى الصراع الإيجابي الذي قد , ومن ناحية أخرى , بحيث نجد أنه ,  الشخصية الخاصة بهم 
أصبح منحصرا إلا في ذلك الوجه الذي يدور , ظهرا من مظاهر التكامل الاجتماعي يكون م

, دون ذلك الذي يشمل الإسهام في خدمة هذه المؤسسات  , حول الامتيازات والمكانات فقط 
آالصراع الذي يكون موضوعه  آيفية أداء الأدوار أو الكيفية التي يرى آل عضو بأنه يمكن 

  . أآثر إذاما تصرف بهذا الشكل دون الأخرأن يخدم بها المؤسسة 
ولا يدعي الباحث هنا بأنه استطاع أن يقيس بكل آفاءة مستوى , وبناءا على آل هذا 

التكامل من عدمه  ومستوى التجانس الذي يعكس ذلك من الناحية الاجتماعية  خاصة أنه لم 
ماعية من حيث التجانس يستعمل أداة القياس السوسيومتري بالنسبة لقياس العلاقات الإجت

بالنظر إلى عدة عوامل موضوعية آصعوبة تطبيق ذلك بحيث أن الكثير من , والتفكك 
أو حتى لا يمكن حتى الإدعاء بأن , المبحوثين يرفضون التعامل مع هذا النو ع من البحث 

 لكن بالرغم, البحث انطوى على آل الجوانب التي يمكن أن تعكس مشكلة التكامل التنظيمي 
بأن هناك نتيجة مهمة توصل إليها الباحث من , وإلى حد ما , من آل هذا إلا أنه يمكن القول 

خلال المؤشرات التي تتعلق بمدى التكامل من عدمه و التي توضحها البيانات الكمية الواردة 
, على مستوى الجداول  ومن خلال آذلك مؤشرات بعض السلوآات والتصرفات الملاحظة 

ا آبيرا في التكامل التنظيمي والاجتماعي آمطلب أساسي لكل تنظيم داخل بأن هناك ضعف
التكامل الحقيقي الذي يعكس التوازن بين الوسائل والإمكانيات , المؤسسة المدروسة 

وهذا ما يمكن , والأهداف والسلوآات التنظيمية المختلفة  والمحيط الفيزيقي بصفة عامة 
كاملية الأساسية التي يمكن تحقيقها بواسطة تجميع إرجاعه إلى غياب الميكانيزمات الت

ولأن هذه التحفيزات غير . التحفيزات المشتتة للأفراد والجماعات مادية آانت أو غير مادية  
أو أنها غير متوازنة على مستوى الحياة التنظيمية , متوفرة بالقدر الذي تؤدي به المقصود 
فإنه يسود نتيجة لذلك مناخ تنظيمي , ئل المادية الاجتماعية والثقافية وآذا بالنسبة للوسا
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وإلى تكامل الجهود وتظافرها , مضطرب يفتقد إلى الحيوية التي تؤدي إلى الفعالية في الأداء 
 .بما يؤدي إلى تحقيق التكامل على المستوى الكلي 
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  : تمهيد 
ائية التي تتوافق مع طبيعته وطبيعة الأهداف نفي آل تنظيم هناك مجموعة من الأسس الب

ائية المشكلة أساسا من بناء اجتماعي نلكن هذه الأسس الب, ا التي یسعى من أجل تحقيقه
ليس بالإمكان أن تبقى على حالها  وفي آل وقت أو في , ثقافي ومادي و وما إلى ذلك 

فالبيئة التنظيمية المصنفة نظریا إلى بيئة داخلية , إطار أي بيئة أو مرحلة زمنية معينة 
هي عامل تغير یفرض على التنظيم , طبعا  دونما فصل تعسفي بينهما , وأخرى خارجية 

بغض النظر عن آون , أن یتكيف باستمرار وفق معطياتها المتطورة هي الأخرى باستمرار
آما یفرض بدوره هذا التنظيم في , ذلك یتم بالتطور نحو الأحسن أو بالتدهور نحو الأسوأ 

كيف هذه البيئة مع ت, جوانب معينة وبناءا على مدى اندماجه في محيطه وتوافقه معه 
یعتبر ضرورة وظيفية , فالتكيف بهذا المعنى إذن . طبيعته وحاجاته الأساسية وأهدافه 

بحيث یمكنه من , للتنظيم أو هو قبل ذلك مطلب أساسي لا یمكن تصور عمل التنظيم بدونه 
  .أن یتوافق مع بيئته حتى یضمن لنفسه الدعم والإسناد اللازمين لإستمراره وآفاءته 

إنه یسعى في آل مرحلة زمنية إلى التكيف مع جملة التغيرات التي تحدث على  
فمن الناحية السياسية , سياسيا واقتصادیا وتكنولوجيا واجتماعيا وثقافيا , مستوى المجتمع 

مع , آبناء اجتماعي وقوانين عمل وقواعد , ینبغي أن تتكيف إیدیولوجية التنظيم 
ومن الناحية التكنولوجية ینبغي أن یتوفر على تقنيات , تمع الإیدیولوجيا السائدة في المج

عمل مرنة وفعالة ومتطورة باستمرار بحيث یسهل معها مجابهة الطلبات الإجتماعية و 
أما من الناحية الاجتماعية والثقافية  وهي الناحية الأهم , الضغوط  بأقصى آفاءة ممكنة 

ات الطابع الإداري الخدمي أي تلك التي هنا خاصة بالنسبة للتنظيمات البيروقراطية ذ
فبالنسبة لهذه الناحية یكون من اللازم دوما على , تتعامل مباشرة مع محيطها الاجتماعي 

أن یتكيف معها وذلك بتطویر أساليب عمله وتعامله , مهما آانت طبيعته , أي تنظيم 
اعي الداخلي لمجموع وتكييف السلوك التنظيمي الاجتم, وعلاقاته الاجتماعية بصفة عامة 

لأن ذلك من ,  الثقافية  للمجتمع الذي یعمل في إطاره هذا التنظيم -القيم والمعایيرالإجتماعية
ویقلل من إمكانيات المقاومة التي یمكن أن یبدیها , شأنه أن یكبح  عوامل التوتر والتفكك 

اعده وإجراءاته بعض الفاعلين الداخليين أو الخارجيين ضد بعض أهداف هذا التنظيم وقو
 - آما أن تكوین موارد التنظيم البشریة وفق هذه المعطيات الثقافية. الخاصة في أداءه لعمله 

في تحقيق الأهداف الخاصة بمطلب , وإلى حد آبير, الاجتماعية والتكنولوجية یسهم 
  .التكيف التنظيمي

بحيث , ا الجانب  إن مؤسسات إدارتنا المحلية تعاني اليوم مشكلا حقيقيا متعلقا بهذ
عن هذه التطورات وغير متوافقة معها من , إلى حد ما , تسودها علاقات تنظيمية متخلفة

وهي تعود أساسا إلى مشكل التكوین وبعض , حيث مستوى التغير والتطورالسریعين 
خاصة تلك المتعلقة بطریقة العمل وطبيعة العلاقات , المشاآل التكنولوجية للعمل 

وهذا مایمكن أن یتؤآد . ائدة في هذه المؤسسات آتنظيمات اجتماعية أساسا الاجتماعية الس
منه من خلال المعطيات الكمية الواردة على مستوى الجداول الخاصة بفرضية البحث 

ونوعية التكوین , بحيث تتطرق الدراسة وعلى وجه التحدید إلى مشكلة التكوین , الثانية 
 وما إذا آان هؤلاء قد استفادوا من هذه العملية في ,الذي یحتاجه موظفي هذه المؤسسات  

بالإضافة إلى بعض البيانات المتعلقة ببعض المشاآل التنظيمية , حياتهم المهنية  أم لا
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والتي تعكس ربما جانب معين من جوانب مشكلة الكفاءة التنظيمية أو قلة الكفاءة , السائدة 
آما یتناول هذا ,  المشكلات بنجاعة وتدني مستوى الفعالية من حيث التعامل مع بعض

الفصل طبيعة العلاقات الاجتماعية داخل هذه المؤسسات من حيث مستوى التفاهم من 
هذا وبالإضافة إلى . عدمه ومدى مرونة هذه المؤسسات في التعامل مع بعض المناسبات 

هذه هناك بعض الملاحظات المسجلة التي تدعم , آل المعطيات الكمية المحصل عليها 
  .المعطيات أو تلقى الضوء على بعض الجوانب التي لم تسعها ولو بشيء من العمومية  

  
  : تحليل وتفسير البيانات : أولا 

, تبنى معطيات هذه الفرضية على عدة مؤشرات موضوعية تناولها الباحث ميدانيا بالدراسة
 والتفسير  التي بحيث یمكن في ضوئها استنتاج بعض الأمور المهمة بعد عملية التحليل

 :وهي آالتالي , تخص بيانات آل من هذه المؤشرات 
 

  :  التأهيلية - غياب البرامج التكوینية -1
خاصة البلدیة آمؤسسة إداریة قریبة من الإنشغالات , تعرف مؤسسات الإدارة المحلية 

و في , عدة مشاآل ناتجة ربما, الاجتماعية لأفراد المجتمع المحلي وجماعاته وتنظيماته
بحيث ینعدم وإلى حد , عن ضعف في المستوى التأهيلي و الثقافي لأعضائها , المقام الأول 

ما هذا المطلب الضروري  من مطالب التكيف التنظيمي بصفة عامة بالرغم من أن العمال 
وهذا ماتبرزه  , یشتكون من ذلك  ویبدون حاجتهم إلى التكوین إحساسا منهم بهذه الضرورة 

 :الواردة في الجدول التالي المعطيات 
  

  )20(جدول رقم
  مدى رغبة المبحوثين في التكوین

  

 
یلاحظ من خلال معطيات هذا الجدول أن هناك رغبة آبيرة  جدا لدى الموظفين  

وهذا ما توضحه غالبيتهم الكبيرة التي قالت , المبحوثين في الاستفادة  من تكوین ما 
وإن دلت هذه المعطيات عن ,    منهم % 82.22أي بما نسبته , بحاجتها إلى هذه العملية 

  الإجابة           المجموع لا نعم
  %ن   ت  %ن   ت  %ن   ت المبحوثين

 100 08 ــ ــ 100 08 إطارات

  20 أعوان
 

86.95 03 13.04 23 100 

 100 59 22.03 13 77.96 46 عمال مهنيين

 100 90 17.77 16 82.22 74 المجموع
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البلدیة , تدل على أن هناك شعور آبير لدى أفراد المؤسسات الإداریة المحلية شيء  فإنما 
بأن مستواهم الثقافي  العلمي لم یعد یستجيب للتطورات , منها على وجه الخصوص 

إلى جداول , فإذا عدنا إلى الوراء قليلا , الثقافية والتقنية الخاصة بالعمل في مؤسستهم 
هناك فئة معتبرة من الشباب حدیثي , ومن ناحية السن والأقدمية , البيانات العامة سنجد أنه 

إلى تعلم مهارات , في المقام الأول , وهؤلاء  هم في حاجة ملحة , الالتحاق بالخدمة  
أي , جدیدة خاصة بتكنولوجيا العمل وأساليب التعامل والمعلومات الخاصة بقوانين العمل 

أي , أما بالنسبة للفئة الأخرى .  تتعلق بأي عضو تلك التي توضح الحقوق والواجبات  التي
فإن هؤلاء هم , الفئة التي لدیها رصيد آبير في الخدمة والذي أهلها لإآتساب خبرة واسعة 

بحاجة آذلك إلى تعميق خبراتهم وتجدید معارفهم وتطویر مهاراتهم وفق معطيات الواقع 
 والتي من أهم رآائزها الإستفادة من ,الحالي والتحدیات الأساسية التي التي صار یفرضها 

, الوقت وتقليل الإحتكاك السلبي بين المواطن والموظف وفيما بين الموظفين أنفسهم 
بالإضافة . والمحافظة على الإمكانيات وإستثمارها بأقصى حد ممكن من الفعالية والنجاعة 

ا واضحا على مستوى إلى هذا فإن المستوي الثقافي  للأفراد المبحوثين بين أن هناك عجز
, المحددة في قانون البلدیة مثلا , التأطير بحيث نجد أن هناك الكثير من المناصب الهامة 

, نجدها مشغولة من طرف أفراد غير متخصصين وغير مؤهلين, على أنها مناصب عليها 
 فمن جملة اثنان, وهذا ما تعكسه النسبة الضعيفة لذوي التعليم العالي في هذه المؤسسة 

هناك فقط نسبة ضئيلة من , وعشرون إطار الذین یزاولون عملهم في البلدیة المدروسة 
ومن ضمن عينة , إلجامعيين أو أولئك الأفراد المتخرجين من المعاهد العليا المتخصصة 

,  من هؤلاء ذوي مستوى أقل من البكالوریا  % 50هذه الفئة إلى عينة الدراسة نجد أن 
وإنما , كالوریا في حد ذاتها لاتعني بأنها شهادة مؤهلة لمنصب معين هذا بالرغم من أن الب

  .باعتبارها شهادة مؤهلة لإمكانية دخول معاهد عليا متخصصة أو جامعات 
 الذین قالوا  % 82.22نجد أنه وفي مقابل نسبة , وبالعودة إلى بيانات الجدول 

لت بعدم حاجتها إلى هذه العملية وهي قا, نوعا ما , هناك نسبة قليلة , بحاجتهم إلى التكوین 
وقد یكون هذا راجعا إلى عدة عوامل  نذآر منها على سبيل المثال   , % 17.77مقدرة ب 

یميلون أآثر إلى  عدم الرغبة في  , فكبار السن وذوي مستوى أقدمية متقدم , عامل السن 
 قد یفهم البعض منهم بأنه لأنه, التجدید و یبدون عدم إرتياحهم إلى إجراءات  من هذا النوع 

أو , لا فائدة من عملية التكوین وتحسين المستوى باعتبار أنهم في آخر مشوارهم المهني 
حتى تخوفا ربما مما یمكن أن یحمله ذلك من تغييرات في طبيعة العمل والعلاقات 

لت بعدم هذا بالرغم من أن هناك نسبة معينة في إطار هذه النسبة قا. الإجتماعية التنظيمية 
فإن , حاجتها إلى التكوین  دو نما مبرر معترف به على الأقل نظرا لقرب موعد التقاعد 

ذلك أنهم یتمسكون بسلوآات وتصرفات , هؤلاء یعتبرون الأآثر حاجة إلى هذه العملية 
ویعتبرونه بمثابة تهدید لمصالحهم , مألوفة بالعادة ویرفضون في المقابل أي  تغيير

أصبحت , بالرغم من أن الكل أو على الأقل الأغلبية ,  التي تعودوا عليها ولأساليب العمل
تعي بأن التغييرالتنظيمي والتطویر المستمر أضحيا ضرورة ملحة تتطلبها التنظيمات 

هناك , وبالنسبة لكل فئة من فئات المبحوثين . تتسم بذلك  مواجهة بيئتها التي  العصریة في
جابة المبحوثين التي تقع عند خانة الجواب الأول أي إجابة تدرج من أعلى إلى أسفل في إ

قالوا بحاجتهم إلى , % 100بحيث نجد أن الإطارات و بنسبة آلّية أي , نعم من الجدول 
بالإضافة , وهذا راجع ربما إلى أنهم أآثر فهما لمعطيات الواقع وضغوطه , هذه العملية 
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أو حتى تغيير , ى التّرقي في السّلّم الوظيفي أآثرإلى أنهم قد یكونون بإجابتهم هذه یهدفون إل
. وظائفهم بوظائف ذات مكانة إجتماعية وتنظيمية محترمة وذات فائدة من النّاحية المادّیة 
, وقد یكون ذلك راجع  إلى أنّ هؤلاء یشعرون بثقل الانتقادات التي صارت توجه إليهم 

, لوآاتهم التنظيمية الغيرالملائمةوالتي تتمحور أساسا حول ضعف مستواهم الثقافي وس
خاصة في , وتبنيهم لعلاقات شخصية ومصلحية على حساب العلاقات التنظيمية الرسمية

فكل ما یحدث , بعض الجوانب التي لها علاقة مباشرة بانشغالات أفراد المجتمع  وجماعاته 
رها على أنها نجد الكثير یفس, من أخطاء أو انحرافات داخل المؤسسة التي یعملون بها 

  .بوصفهم آمسؤولين یملكون قدرة التصرف إزاء ذلك, نتيجة لأخطاء هؤلاء وتهاونهم 
هذا ونجد أن أآبر نسبة من المبحوثين قالوا بعدم حاجتهم إلى التكوین تقع عند فئة 

فيما یخص , فعكس العملية على مستوى الجدول , أي العمال البسطاء , العمال المهنيين 
نجد أنّ نسب , أي تدرج نسب الإجابات نزولا من أعلى فئة إلى أدناها , ˜  نعم˜: الإجابة ب 
  .تتدرّج  نزولا من فئة العمال المهنيين إلى فئة الأعوان  ,   في المقابل ˜لا˜: الإجابة   ب

أن توضح لنا بأن هناك حقا مشكلة مستوى , و إلى حدما , إن آل هذه المعطيات یمكنها 
تعكسها مشكلة غياب البرامج التكوینية والتأهيلية على وجه ,  تأطير ثقافي علمي ومشكلة

  :إنه یمكننا آذلك أن نتبين هذا الموضوع أآثر من خلال معطيات الجدول التالي .  التحدید 
  

  )21(جدول رقم 
  نوع التكوین المرغوب

  
المجموع جميعها لغات-تقني  لغات-إداري  اتلغ إداري تقني   الإجابة    

              
 المبحوثين 

  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت

  ــ ــ إطارات 
 

08100 ــ ــ 0112.5 0337.5 0112.5 0337.5

20100 ــ ــ ــ ــ 0210 0315 1365 0210 أعوان
1634.781021.731021.730306.520306.520408.9646100  مهنيين ع

  1824.32 المجموع
 

2635.131418.910810.81 0405.40045.40074100

  
  ترتبط بيانات هذا الجدول بمعطيات الجدول الذي يسبقه :                           ملاحظة 

  
  

أن نقرأ عدة معاني ذات دلالة وأن نجيب على , نستطيع من خلال معطيات هذا الجدول
وأن ندعم آذلك المعطيات التي جاء بها , ) 20( التي یطرحها الجدول رقم بعض التساؤلات

هذا الجدول من حيث أنها أآثر موضوعية وأآثر إجابة عن التساؤل المطروح حول الحاجة 
ونوع هذا التكوین الذي یمكن أن یؤدّي إلى تأثير ما على مستوى الكفاءة , إلى التكوین 

و من خلالها للبلدیة محل الدراسة على , لية بصفة عامة التنظيمية لمؤسسات الإدارة المح
  .وجه الخصوص 

:   أن نسبة مقدرة ب)21(فنلاحظ في هذا الصّدد ومن خلال معطيات الجدول رقم 
, وهذا ما یمكن أن یفهم ربّما ,   من المبحوثين قالوا بحاجتهم إلى تكوین تقني %24.32
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ب التقني للعمل بحيث لا یستطيع بعض العاملين على أن هناك مشكلات معيّنة تتعلق بالجان
خاصّة إذا علمنا أنّ هناك بعض الأعمال تتطلب , أن یؤدّوا أدوارهم بكل آفاءة وفعالية 

أو مصلحة التّعمير , مثل مصلحة المحاسبة والمالية مثلا , آفاءة عالية وأداءا دقيقا 
 العصر الحاضر وتشابكها الأمر هذا بالإضافة إلى تعقّد الأمور الإداریة في. والتخطيط 

إعادة رسكلة وتأهيل بعض الإداریين الذین لدیهم مستوى , الذي یفرض من ناحية أخرى 
أو لا یستجيب لطبيعة التطورّات الحاصلة على مستوى , ثقافي متدنّي أو تأهيل غير آافي 

 ناحية المعرفة سواءا من ناحية القدرة على التحكم في فن الإتصال  أو من, العمل الإداري 
أومن ناحية آذلك التكامل الوظيفي الفعال , الجيّدة بالقوانين و القواعد المؤطرّة لهذا الدّور 

مع العناصر التنظيمية الأخرى واتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب دونما أخطاء أو 
:  مقدرة بأنّ نسبة معتبرة, آما یمكننا أن نلاحظ آذلك وفي نفس الجدول . سوء تقدیر 
نجدهم ,  أي ثلث المبحوثين الذین قالوا بحاجتهم إلى عملية التكوین تقریبا %35.13

وقد یكون الأمر راجعا هنا إلى آون بعض , یقولون بأنهم یرغبون في مزاولة تكوین إداري 
العاملين  یرغبون في رفع مستواهم المعرفي ومهارتهم فيما یخص العمل الإداري إذا آان 

آما یمكن أن یكون نتيجة لكون نسبة معّينة من الذین لم یسبق لهم , اریون أصلا هؤلاء إد
وأن مارسوا أدوارا إداریة ویتطلعون في مقابل ذلك إلى الحصول على شهادة معّينة تؤهلهم 

راجعا إلى الرغبة في توسيع , وبصفة عامة , آما قد یكون ذلك , لممارسة هذا العمل 
باعتبار أن آل الأعمال التي یقوم بها أفراد ,  التقني الإداري المعارف  وتحسين المستوى

یقومون , مثلا , فحتى التقنيين, هذه المؤسسات هي ذات طبيعة إداریة بحتة في النّهایة 
أي أنهم یشرفون على , ببعض النشاطات والمهام الإداریة المتعلقة باختصاصاتهم ووظائفهم 

  .م النشاطات التي تخصّ وظائفهم بأنفسه
 18.91%فنلاحظ أن  ما نسبته , أماّ بالنسّبة إلى الحاجة إلى التكوین في ميدان اللغات 

بينما نجد أن النّسبة المتبقية تتوزّع بشكل متفاوت بالنسبة لاختيار التكوین , من المبحوثين 
 أي اختيار تقني لغات واختيار, في ميدان الإدارة واللغات معا وبقية الاختيارات الأخرى 

  . لكل من الاختيارین  5.40%وذلك بنسبتين متماثلتين أي , جميع هذه الأصناف 
وضمن آل فئة نجد أن  عناصر فئة الإطارات موزّعة بالتماثل بين اختياري إداري 

وهي , طبيعة المهامّ الموآلة لأفراد هذه الفئة , وهذا ما یوافق إلى حدّ ما , وإداري لغات 
خاصة بالنسبة لبعض الوظائف آإدارة الموارد البشریة , صة ذات طبيعة إداریة بصفة خا

فكل هذه المصالح تتطلب نوعا . أو آالمهام التي تشرف عليها مصلحة الأمانة العامة , مثلا 
باعتبار أن الإدارة أصبح ینظر إليها , من التعمٌق فيما یخص التحكم في الأعمال الإداریة 

, ونها تطبيقا لمجموعة إجراءات محددة بصفة رسمية اليوم على أنها علم أو فن أآثر من آ
وفيما یخص آذلك ميدان اللغات نجد أن الكثير من المؤسسّات الإداریة الجزائریة تستعمل 

وهذا ما تفسّره الوثائق الكثيرة المكتوبة باللغة الأجنبية أو , اللغة الأجنبية في بعض شؤونها 
  .حتى بعض المراسلات الإداریة 

هو أن هناك , ء الذي یمكن ملاحظته بوضوح على مستوى هذا الجدول لكن الشي
حيث نجد أنّ نسبة إختيار , تفاوتا آبيرا بين نسب بعض اختيارات التكوین لدى فئة الأعوان 

و هذا یمكن تفسيره ربما  , التكوین الإداري فاقت آل نسب الاختيارات الأخرى بصفة آبيرة 
, تمون إلى هذه الفئة یشغلون مناصب ذات طبيعة إداریة بكون أن أغلب الأفراد الذین ین

حيث نجدهم یتوزّعون وفي الغالب على المصالح الإداریة البحتة آالأمانة العامة ومصلحة 
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هذا ونجد أن . ومصلحة الحالة المدنية بصفة خاصّة , إدارة الموارد البشریة والمالية 
یشكلان النسّبة الغالبة من اختيارات فئة العمال , الاختيار الأول والاختيارین الثاني والثالث 

فإنه یعكس بصدق ربما , أي التكوین في الميدان التقني , فبالنسبة للاختيار الأول . المهنيين 
الحاجة الحقيقية لهؤلاء في هذا الميدان بالنّظر إلى طبيعة أعمالهم التقنية المتخصّصة بصفة 

  منهم اختاروا التكوین الإداري  والتكوین في 43.47%بينما نجد أن ما نسبته , عامة 
وقد قد یفسر ذلك على أنه طموح من طرف هؤلاء نحو تغيير طبيعة , ميدان اللغات 

أوقد یكون لدى , وظائفهم الحالية بهدف تحسين وضعهم الإجتماعي ومستوى معيشتهم 
طموحا , منها خصوصا أولئك الذین یعملون على مستوى مصالح إداریة أو قریبا , بعضهم 

معينا نحو الترقي في الرّتبة نظرا للكم المعرفي الذي اآتسبوه في هذا الميدان إما بالممارسة 
بحيث یتصوّرون بناءا على ذلك أنه في , أو بالاحتكاك المباشر مع رؤسائهم وزملائهم 
  .وسعهم القيام بدور إداري معيّن على أآمل وجه 

حاجة , القول بأنّ هناك حاجة حقيقية إلى التكوین وبناءا على آل هذه المعطيات یمكن 
المؤسسة التي تصبو إلى تطویر أدائها وفعاليتها والإستجابة للإهتمامات والمهام المنوطة بها 

وأن یحلوّا بفعالية , وحاجة الأفراد الذین یریدون أن یثبتوا قدراتهم في الميدان, في المجتمع 
ومن ناحية أخرى بهدف جلب , م لأعمالهم من ناحية المشاآل التي تعترضهم لتسهيل أدائه

و , ویمكن القول آذلك . التقدیر والإحترام لأنفسهم ولطبيعة المهام والنشاطات التي یؤدونها 
بأن ضعف المستوى التأهيلي والغياب شبه التّام للبرامج التكوینية المنتظمة , من خلال هذا 

 حقيقية في وجه عملية التكيّف الأمثل مع أصبح مشكلة, آما سنراه مع الجدول الآتي 
  .التحولات التي شهدها المجتمع الجزائري  في الآونة الأخيرة على آل المستویات 

                              
  )22( جدول رقم                                     

  مناصبهم             مدى استفادة الموظفين من تكوين ما منذ التحاقهم ب -
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

, في هذا الجدول أن هناك غياب شبه  تام للبرامج التكوینية تبين لنا المعطيات الواردة 
بحيث نجد أن معظم المبحوثين قالوا بأنهم لم یتلقوا أي تكوین  منذ إلتحاقهم بالمؤسسة التي 

في مقابل نسبة  ضئيلة مقدرة  ب ,   منهم 91.11%أي بما نسبتهّ , یعملون بها حتى اليوم 
وین معيّن بحيث تكاد تقتصر هذه النسّبة على فئة  قالوا بأنهم استفادوا من تك%8.88

                الإجابة المجموع لا نعم
  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت  المبحوثين 
 100 08 50 04 50 04 إطارات

 100 23 82.60 19 17.39 04 أعوان

 100 59 100 59 ــ ــ عمال مهنيين

 100 90 91.11 82 08.88 08 المجموع
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 من 17.39 %بالإضافة إلى نسبة ,  منهم قالوا بذلك 50%أین نجد أن , الإطارات 
وقد یكون هذا راجعا بالنسبة لهذه الفئة إلى آون بعضهم لم یفهم , الأعوان قالوا آذلك بهذا 

بحيث أن السؤال آان یقصد ما , هم السؤال جيدا بالنظر إلى أنهم أجابوا عن الأسئلة بمفرد
إذا آان هؤلاء قد استفادوا من تكوین معيّن في إطار برامج مؤسستهم وهذا ما تعنيه ربما 

, أي أنها لا تعني المؤهّلات التي دخل بها هؤلاء إلى هذه المؤسسات  , ˜استفادة˜آلمة 
خاصة بالنظر لما آان , لكنهم قالوا بهذه الإجابة رغم أن الملاحظة آانت تفيد عكس ذلك 

یتداول من مناقشات بين البعض من الموظفين أثناء فترة توزیع الإستمارات على 
  .المبحوثين 

  : وعن سؤال حول الفترة التي مّرت منذ تلقي آخر تكوین آانت الإجابة آالتالي 
  
  

 )23(                                            جدول رقم 

  ئة المكونةفترة آخر تكوين للف
  
  

  

-   

-   

-   

-   

-   

-   

-   

  الجدول الذي يسبقه , تتبع معطيات هذا الجدول :               ملاحظة  -
  

  
, ف المبحوثين الذین قالوا بتلقيهم تكوین معين        یلاحظ من خلال هذا الجدول أن نص

ونسبة أخرى قالت بأن ذلك آان منذ , سبع سنوات إلى عشر سنوات قالوا بأن ذلك آان منذ 
فإذا .  وهي النسبة المتبقية 50 %: أي بنسبة مقدرة ب,  سنوات إلى ست سنوات  ثلاث

 أن ذلك قد یكون منطقيا نظرا قلنا, نظرنا إلى هذه  النسبة الأخيرة بشيء من الموضوعية 
سنوات 10 سنوات إلى 07لكن بالنّسبة للفئة ما بين , لأنها تقع في مجال مقبول إلى حد ما 

خاصة إذا نظرنا , فإن ذلك قد یعني نوعا من التخلف في مجال المؤهلات والتكوین الملائم 
تي تعرفها البلاد في ال, والشاملة لكل الميادین , إلى ذلك  من زاویة التطورات العميقة 

بحيث آان من , بالإضافة إلى العوامل السّلبية التي ترآتها هذه الفترة.  الفترة الأخيرة
الواجب القيام بعمل الكثير على مستوى إعادة التكوین والرّسكلة من أجل تجاوز الإنعكاسات 

                 الإجابة
 السنوات    

 %ن  ت

 37.5 02  سنوات03

 12.5 01  سنوات06

 25 02  سنوات07
 25 02  سنوات10

 100 08 المجموع
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ية والرشد  وبدایة مرحلة جدیدة تتسم بالعقلان, التي تأتت من جراء ظروف هذه المرحلة 
ولا أقصد هنا بالأخلاق المهنية تلك التي تترتب , وآثير من الأخلاق المهنية وما إلى ذلك 

عن الضبط النابع من العواطف والإحساسات الداخلية التي یشعر بها الأفراد إزاء موضوع 
وإنما تلك , معين لأنها سرعان ما تتغير وتتبدل بناءا على الإحساسات والعواطف أیضا 

خلاق المرتبطة بأداء الأدوار والإمتثال المبني على القواعد والمعایير المحددة بصفة الأ
, رغم أنه ليس بإمكاننا بصفة مطلقة أن ننكر دور الجانب العاطفي في هذا المجال , رسمية 

.  أي ذلك الإمتثال المتأتي بفعل القيم والمعایير المرتبطة بشخصية الفرد وقيمه ومعایيره 
 أن تمس آل فئات العمال بما - عملية التكوین والتأهيل - من اللازم لهذه العملية لقد آان

بحيث , أي فئة العمال المهنيين حسب تقسيم الدراسة , فيهم فئة العمال من المستویات الدنيا 
  .لوحظ على مستوى الجدول السّابق أن هذه الأخيرة  لم تستفد من هذه العملية 

وتؤآد آما سبق ,  في تأآيد معاني معطيات الجدولين السّابقين  إن هذه المعطيات تزید
بأن من أبرز العوامل التي أسهمت في بروز مشكلة التكيف التنظيمي وتسهم في , إليه القول 

هي تلك , وتؤدي بالتنظيم إلى التخلّف عن التطورات البيئية المتسارعة, استمرارها حاليا 
ومستوى الأداء من حيث , والمستوى الثقافي , التأهيل العوامل المتعلقة بقضية التكوین و

وهو ما یمكن ملاحظته على وجه الخصوص على , الكفاءة في العمل داخل هذه المؤسّسات 
  .وآذا طریقة التعامل مع المواطنين , مستوى السّلوآات والتصرفات وطریقة العمل 

ة التي تفترض أنهم في خدمة إن آثيرا من الموظفين یفتقدون إلى  قواعد المعاملة الحسن
, بحيث یمكن ملاحظة أن هناك معاملات معيّنة ذات طبيعة تسلطية, المواطن وليس العكس 

آبطىء , و تصرفات متهورة تضر بأداء هذه المؤسّسات وبعلاقتها بمحيطها الاجتماعي 
وهذا , وما إلى ذلك ... أو التعقيد المقصود  للإجراءات من طرف البعض, الاستجابة مثلا 

خاصة أولئك , یمكن تفسيره على أنه نتيجة ذهنيات مترتبة عن ميول تسلطية لبعض الأفراد 
  .الذین عاشوا فترات متسمة بذلك فيما مضى  

وفي جانب آخر من الجوانب التي لها بعض الدخل في موضوع مشكلة التكيف نجد أن 
 التعب والإقتصاد في الإعلام الآلي آوسيلة مثلى لإختصار المجهودات والتقليل من

یعتبر حاليا من الضرورات التنظيمية في جانبها التقني , الإمكانيات والإجراءات البطيئة 
بل وحتى , بحيث یمكن أن یكون له أثرا معيّنا فيما یخص الأداء الأحسن للمؤسّسة , خاصة 

ي هذه بحيث أن التحكم ف,  الثقافي للعمال ولو مستقبلا –فيما یخص المستوى العلمي 
الوسيلة أضحى أآثر من مهم في الوقت الحاضر نظرا للإتجاه المتزاید نحو الإعتماد أآثر 

لذلك نسمع بعدة مشاریع في هذا الإتجاه , عليها في تقدیم الخدمات الحكومية للمواطنين 
  . الذي یجري حاليا الإعداد له بإلحاح في الجزائر, آمشروع الحكومة الإلكترونية مثلا 

تبّين الدّراسة إمكانيات العاملين في هذا المجال فقد تضمنت الإستمارة سؤالا و حتى ت
 معطيات الجدول  وهو ما یمكن ملاحظته من خلال, متعلقا بمستوى آل واحد من هؤلاء 

  :         التالي
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   :  ضعف مستوى التحكم في التكنولوجيات العصریة الضروریة-2
فعن سؤال , لمستوى یمكن ملاحظته بوضوح هناك ضعف آبير لوحظ على هذا ا

موجه لكل وحدات العينة حول ما إذا آان هؤلاء بمقدورهم التحكم في إستعمال جهاز 
  :جاءت الإجابات آالتالي , الإعلام الآلي 

  
  

  )24(جدول رقم 
  .مستوى التحكم في استعمال جهاز الإعلام الآلي 

  
       الإجابة المجموع ستطيعلا أ ضعيف مقبول جيد

 %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت  %ن  ت المبحوثين
  ـ ـ إطارات

 
100 08 12.5 01     ـ ـ 87.5 07

100 26.0823 13.0406 34.7803 26.0808 06 أعوان

100 83.0559 10.1649 05.0806 01.6903 01 مهنيين. ع 

100 62.2290 56 10 09 20 07.7718 07 المجموع

  
  

لال المعطيات الواردة في هذا الجدول القول بأن المستوى الثقافي لأفراد        یمكن من خ
ذلك , المؤسسة المدروسة یقع عند مستوى ضعيف نوعا ما في مجال تكنولوجيات الإعلام 

أن التوسع في معرفة استعمال جهاز الإعلام الآلي یعتبر أآثر من ضرورة في الوقت 
على القيام بالكثير من الأعمال في أقصر وقت بحيث یساعد , الحاضر وفي آل الميادین 

فنجد أن . آما یمكنه أن یغني حتى عن بعض الإجراءات الإداریة المتصفة بالبطء , ممكن 
من المبحوثين قالوا بأنهم ليس في مقدورهم استعمال جهاز الإعلام % 62.22ما نسبته  

ل إلا نسبة ضعيفة منهم قالوا بأنه بينما لانجد في المقاب, أي أن أغلبيتهم رأوا بذلك , الآلي 
منهم وبنسبة أخرى  %  5.08أي بما نسبته , في إمكانهم استعمال هذا الجهاز بصفة مقبولة

 .یقع مستواهم عند فئة الاستعمال الجيد ,  فقط 1.69 %أضعف مقدرة ب 
أن أعلى مستوى إجابة لدى المبحوثين , إننا نلاحظ من خلال  معطيات هذا الجدول 

. نلاحظ أنها تقع عند فئة الإطارات , ین قالوا بأنهم لا یستطيعون استعمال هذا الجهازالذ
بينما یمكن أن نسجل بأن أعلى مستوى إجابة لدى الذین قالوا بأنهم یستطيعون استعمال 

وأن أآبر نسبة  من الذین یمكنهم , تقع عند فئة الأعوان , جهاز الإعلام  الآلي بصفة جيّدة 
فحتى . نجدها تقع عند فئة الإطارات بصفة واضحة , ا الجهاز بصفة مقبولة استعمال هذ

أي فئة الإطارات التي یفترض أن یكون أفرادها أآثر تحكما في هذه , هذه الفئة الأخيرة 
إذا ما قسنا ذلك إلى مستواهم ومكانتهم في المؤسسة , نجد أنهم وبنسبة معتبرة , التكنولوجيا 

, إنه لا یمكن أن نقول .  تكون من تدني مستواهم في هذا المجال یش, التي یعملون بها 
بان هؤلاء أآثر معرفة بهذه الجهاز , بالنظر إلى أن غالبيتهم یقع مستواهم عند درجة مقبول 
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أي أن , بحيث قد یكون ذلك راجع إلى سوء الإجابة , والأآثر قدرة على التعامل معه 
أو , بول في هذا الميدان لأنّه یستخدم الإنترنت مثلا بعضهم یمكن أن یتصوّر بأن مستواه مق

فقد یتأآد هذا بأآثر وضوح فيما لوعدنا , لأنه یقوم بسحب المعلومات  المخزنة أو طبعها 
  .بحيث نجد أنه ولا واحد من هؤلاء قال بأنه یمكنه استعماله بصفة جيدة , إلى الجدول 

على انه مشكلة تكيف أو مشكلة ضعف , إن النظر إلى تدني المستوى في هذا الميدان 
لا یعكس منطق الإسهاب أوالتوسع في تناول , في التكوین والمستوى الثقافي للفرد 

وإنما یعكس وإلى حدّ , المشكلات الجزئية المرتبطة بمشكلة التكيف التنظيمي بصفة عامة 
, الحالي الإحساس بالموضوع  آإحدى الضرورات  التنظيمية الأساسية في الوقت , آبير

بحيث أنه وفي سياق التطوّر الذي  یعرفه المجتمع وتعرفه مؤسساته الإداریة على وجه 
یجرى التحضير بصفة حثيثة لتوسيع استعمال هذه الوسيلة التكنولوجية في هذه , التحدید 

والتي بإمكانها أن تحمل , سواءا من خلال شبكة معلوماتية وطنية أو جهویة , المؤسسات 
وهذا ما , لمتعلق بكل مؤسسة أو المعلومات المتعلقة بالأفراد والأشخاص آكل الأرشيف ا

أي المؤسسات ذات الطابع الإداري , یجرى تطبيقه على نطاق واسع في مؤسسات مماثلة 
ليصبح في مقدور أي شخص أن یسحب وثائقه من المكان الذي یتواجد فيه , آالمحاآم مثلا 

  . إقامته الأصليدونما حاجة إلى الذهاب إلى مكان
إن التكوین الذي یجب أن یجري على هذا المستوى یمكن القول أنه من العملي أن یشمل 

  :جانبين أساسين من الجوانب التنظيمية 
واآتساب مهارات أخرى , ویشمل رفع المستوى وتحسينه وتوسيعه : الجانب التقني :  أولا

  .في ميدان التحكم في هذه التقنية 
ویتعلق الأمر هنا بتحضير الأفراد والجماعات إلى :  التنظيمي الإجتماعي الجانب:  ثانيا

لأن إدخال , تقبل هذه التكنولوجيا الجدیدة وطریقة العمل وأسلوب التعامل الذي ینجر عنها 
أن یغير الكثير من العلاقات التنظيمية , هذه التقنية یمكنه في حال تجسيدها بصفة موسّعة 

لذلك فإنه من . بعض الأدوار ویستحدث الأخرى ویغير في الأوضاع الاجتماعية  أو یلغي 
اللازم أن یكون لكل فرد رصيد هام من المعرفة بهذا الميدان حتى یمكنه الاندماج من جدید 

  .في دور جدید في حالة ما إذا  شملته التغييرات التي یمكن أن تأتي بها أساليب العمل هذه 
هذا المجال أن إدخال تكنولوجيا جدیدة أو التوسع في لقد أآد الكثير من العلماء في 

, وعلى الأفراد أنفسهم , استعمالها یترك أثارا آبيرة على العلاقات الاجتماعية التنظيمية 
, بحيث یقل و إلى حدّ آبير احتكاآهم ببعضهم البعض ویقل مستوى الاتصال فيما بينهم 

ة قد تكون بمثابة رد فعل سلبي اتجاه هذا الأمر الذي قد یؤدي إلى  سلوآات وتصرّفات معين
وإلى حد , آما أن التوسع في استخدام التكنولوجيا و الوسائل التكنولوجية یؤدي , الوضع 

بالتنظيم إلى إآتساب عنصر مساهم في القدرة على المراقبة الجيّدة لسلوآات أفراده , ما
وتقل مع ذلك فرص تضييع , دبحيث یقل مستوى الحرآات الزائدة والكلام الزائ, وأدائهم 
, فبفعل آل هذه المعطيات یمكن القول بأن التكوین في هذا المجال یعتبر ضروریا . الوقت 

وأن هذه المشكلة تصبح ذات وزن بالنظر إلى أنها  تتسبب في بروز مشكلات أخرى 
 . بطریقة مباشرة أو غير مباشرة  
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 : صعوبة التعامل مع المشكلات التنظيمية  -3
     تسود داخل مؤسسات الإدارة المحلية عدة مشكلات تعترض سبيل العمال و تعمل على 

وهي تعود في معظمها إلى إسباب داخلية متعلقة بالأفراد , إعاقة دوران العمل بطریقة فعالة 
أو بانعدام , أنفسهم من حيث عدم قدرتهم على حل بعض المشكلات التي تعترض سبيلهم 

بحيث نجد , ين زملائهم في العمل و انعدام القدرة على التعامل مع ذلك التفاهم بينهم وب
  :                   وهي آالتالي , إجابات المبحوثين تتمحور حول ثلاث مشكلات تنظيمية رئيسية 

                                     
                                       

                                     )25(                          جدول رقم                          
  .                               طبيعة بعض المشكلات داخل المؤسسة

  
   المشكل.ط                المجموع التعاون.م.ض إنعدام التفاهم تقني بحث

  %ن   ت  %ن   ت  %ن   ت  %ن   ت المبحوثين  
  ــ ــ إطارات

 
0337.5 05 62.5 08 100 

 100 23 43.48 10 1043.48 13.04 03 أعوان

  10.17 06 عمال مهنيين
 

2949.15 24 40.68 59 100 

  10 09 المجموع
 

4246.66 39 43.33 90 100 

  
                 

       یلاحظ من خلال بيانات هذا الجدول أن أآثر المشاآل التنظيمية انتشارا داخل 
أي أن هناك مشكلا متعلقا بالناحية الاجتماعية , لمؤسسة المدروسة هو مشكل انعدام التفاهم ا

ومن خلال ذلك هناك مشكل متعلق بالناحية الوظيفية آانعكاس , الإنسانية في التنظيم 
بحيث نجد أن نسبة آبيرة من المبحوثين  قالوا أنهم یعانون من مشكل انعدام , للمشكل الأول

في المقام .   منهم 46.66 %وذلك بنسبة آبيرة جدا أي , ينهم وبين زملائهم التفاهم ب
قالوا آلهم بأن ,  من المستجوبين 43.33%أي , الثاني نجد أن نسبة مقاربة للنسبة الأولى 

طبيعة المشكل الذي یصادفهم في أدائهم لأدوارهم متعلق أساسا بضعف مستوى التعاون بين 
, دم تساند وتعاون بحيث تنتشر روح الاتكال واللامبالاة والتسيب أي أن هناك ع, العاملين 

بالنظر إلى أهمية آل الأدوار من , بينما نجد أن نسبة أخرى نستطيع أن نقول بأنها معتبرة 
وأهمية تكاملها من آل النواحي التنظيمية , الناحية الوظيفية مهما آانت طبيعة هذه الأدوار 

 10%وهي تقع عند مستوى , ة والكفاءة المطلوبة للأداء الجيد التي تخلق الفعالية اللازم
  .من المبحوثين الذین قالوا بأن أصل المشكل الذي یواجههم هو ذو طبيعة تقنية بحتة

أن أآبر نسبة من المبحوثين قالوا بأن المشكل , آما یلاحظ بناءا على بيانات آل فئة 
أي , ة اجتماعية تخص جانب  التعاون الذي یصادفهم في أدائهم لأدوارهم هو ذو طبيع

  62.5%نلاحظ أنها تقع عند فئة الإطارات وذلك بما نسبته , انعدام التعاون بين هؤلاء 
فإذا نظرنا إلى الأدوار أو الأوضاع التنظيمية التي یشغلها هؤلاء سنجد . أي أغلبيتهم , منهم 
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حة یرتبط وإلى حد آبير بحيث آل نشاط من نشاطات أي مصل, أنها مترابطة بشكل آبير
فعمل الأمين العام مثلا یتطلب أن تتوفر لدیه , بنشاطات أخرى تقوم بها المصالح الأخرى 

البيانات الكافية والمعطيات الضّروریة التي توفرها المصالح الأخرى آمصلحة إدارة 
وضمن إطار هذه المصلحة نجد آذلك أن عمل مكتب , الموارد البشریة والمالية مثلا 

, على سبيل المثال, المحاسبة والمالية یتطلب ان تكون أعمال مكتب إدارة المستخدمين 
بحيث لایمكن أن تكون هناك بيانات موضوعية و صحيحة فيما یخص جانب , دقيقة وآافية 

التكفل بالناحية المادیّة والإجتماعية للعمال دونما عمل مكتمل من طرف مكتب إدارة 
  .ليه بمهمة التكفل  بالناحية التنظيمية والاجتماعية والمادّیة للعمال المستخدمين الذي یسند إ

آلما اتجهنا نزولا , وضمن نفس الإطار نجد أنه وبناءا على النسب الواردة في الجدول 
. من أعلى فئة إلى أدني فئة  آلما آانت نسبة انتشار هذا المشكل تتدرج في الإنخفاض 

, أي الأعوان والعمال المهنيين , سبة الفئتين المتبقيتين نجد أن ن, وبخلاف فئة الإطارات 
هذا ما یؤدي .  لكل فئة على التوالي 40.68 % و 43.48 %تتقاربان أآثر و بما نسبته 

فإنهم مسؤولون عن ضمان , و بالنظر إلى طبيعة عمل  فئة لإطارات , بنا إلى القول بأنه 
وهم مسؤولون عن أعوانهم و , لخصوص تفعيل أعلى معدل من التعاون بينهم على وجه ا

فبالنظر إلى هذا ربما  آانت الأغلبية منهم . مرؤو سيهم  بصفة عامة  فيما یخص ذلك 
هذا . أجابت بأن هناك مشكل متعلق أساسا بضعف مستوى التعاون  أآثر من أي فئة أخرى

ة انعدام التفاهم أن إجاباتهم آانت تتمحور حول مشكل, ویمكن ملاحظة بالنسبة لفئة الأعوان 
بينما لا نجد إلا نسبة قليلة منهم قالت بأن المشكل , وضعف مستوى التعاون بنفس المستوى 

 إلى آون أن هذه الفئة أقرب إلى الفئة - وبصفة أساسية ربما-وهذا راجع , أصله تقني 
, ود الأولى من حيث طبيعة المهام الموآلة إليها والتي تتطلب قدرا آبيرا من تظافر الجه

وبالنظر آذلك إلى مستوى المسؤولية المسندة إلى هؤلاء  والتي تأتي في الدرجة الثانية بعد 
هذا ونجد أن إجابات المبحوثين من فئة العمال المهنيين . تلك المسندة إلى فئة الإطارات 

  .حسبما هو موضح في الجدول , تكاد تكون مماثلة لإجابات فئة الأعوان على العموم 
, عموم فإن طبيعة المشكل المطروح هو اجتماعي تنظيمي أآثر منه تقني ربما وعلى ال

بحيث نجد أن الإجابات المتمحورة  حول اختيار تقني في الجدول جاءت بنسب ضعيفة 
  .بالمقارنة بالإجابات الأخرى على المستوى الكلي 

ؤسسات إن مجموع التطورات الاجتماعية التي أدت إلى تطورات هامة على مستوى م
إلى تبني خيار , آتنظيمات اجتماعية أساسا , لم یقد هذه المؤسسات , الإدارة المحلية 

من حيث , تنظيمي تكيفي یؤدي بها إلى إعادة التوازن الذي افتقدته نتيجة هذه التطورات 
أومن حيث , بتفصيل أآثر للقوانين والمعایير والقواعد التي تضبط العمل, أنها تقوم  مثلا 

 الأدوار وفصلها عن بعضها البعض وتحدید المسؤوليات إلى الحد ّّالذي یسمح بأن تحدید
و یعود الأمر هنا إلى . یكون لكل دور درجة إسهام معينة یمكن أن یحاسب وفقها الأفراد 

آون هذه المؤسسات تفتقد إلى الأدوات  والميكانيزمات اللازمة التي تسمح لها بالقيام بفعل 
فالإدارة آعنصر تنظيمي تفتقد هي الأخرى إلى , ذا الاتجاه تنظيمي حاسم في ه

العناصرالكافية للفعالية والفعل الإستراتيجي الحقيقي الذي یستند أدوات النفوذ وممارسة 
بحيث أصبحت مجرد فاعل ضعيف لا یقوى على تخطي بعض الخطوط المحددة , التأثير 

فليس . رین أقوى من هذا الفاعل فهناك تبعية مفرطة لمؤسسات أخرى وفاعلين آخ, له 
بوسع للمسؤول أن یقدم على إجراء تعدیلات  جوهریة فيما یخص تنظيم العمل أو فيما 
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آما لا  یمكنه أن یقوم بالتجدیدات , یخص الأدوار الأوضاع  داخل المؤسسة بشكل مؤثر
ء الأفراد التغييرات الحاسمة التي یمكنها أن تحل المشكل على مستوى الأدا أو, اللازمة 

آرفع مستوى الأجور أوالزیادة , أو على مستوى ميكانيزمات التّحفيز المختلفة , وانتشارهم 
وما إلى ذلك مما یمكنه أن یؤدي إلى , في بعض المنح والامتيازات الشخصية والأسریة 

فقد أصبح من الواضح أن النفوذ والتأثير لا یرتبطان , تقویة دورها ونفوذها آفاعل أساسي 
وإنما یرتبطان آذلك بمقدار التأثير الذي یمكن أن تلعبه الأدوات , القوة والتسلط فقط ب

  .الأخرى التي تعمل في هذا الإتجاه بصفة غير مباشرة  
إنه بالإمكان ملاحظة أن آل التغيرات التي یمكن أن تحدث تأتي من الفوق ، من مؤسسات 

 سبيل المثال ، دونما مراعاة لطبيعة مي علىأخرى آوزارة الداخلية أو من الوظيف العمو
آل مؤسسات و طبيعة المشاآل التي تعيشها ، فكل ما یأتي من اعلى دونما دراسة حقيقية 

آما ذهب إلى ذلك یكون مجرد عملية تكثيف للبيروقراطية معمقة في الميدان لا یمكنه إلا أن 
لمشاآل و انتشارها ، ذلك آروزیي ، و لا یمكنه أن یؤدي ربما إلا إلى زیادة تعميق حدة ا

أنه غير صادر من القاعدة أو لا ، بحيث یمكنها ان تتخذ قرارا مضرا أو تتبنى سلوآات 
لأنها لا تعالج : سلبية آرد فعل على هذه القرارات الفوقية التي لا تراعي مصالحها ، و ثانيا 
 مستوى الأبعاد المشكل في أصله باعتباره مشكلا تنظيميا اجتماعيا متشابك الأبعاد على

.  التنظيمية آكل أو على مستوى مناخه التنظيمي الداخلي و محيطه الاجتماعي الخارجي 
فبناء على آل هذا یمكن القول بأن هناك مشكلة تكيف على هذا المستوى ، أي وفقا لطبيعة 
 المشاآل التنظيمية الاجتماعية ، فكل تنظيم مهما آانت ظروفه و مهما آانت وسائله مطالب

بأن یتكيف مع واقعة ذلك من خلال إیجاد ميكانيزمات تنظيمية معينة یستطيع من خلالها أن 
ذلك یستجيب لتطورات الحاصلة و أن یعالج في إطار ذلك المشكال المترتبة و لو آان 

بصفة مرحلية ، حتى یصل إلى الحل الاستراتيجي الفعال الذي یمكنه من أن یؤدي وظائفه 
لوبة تنظيميا ، و قد یكون هذا راجعا ، زیادة على العوامل المذآورة آلها بالكفاءة المط

أي . مع آل هذه المعطيات ، المرونة التسييریة سالفا، إلى إنعدام المرونة اللازمة للتعامل 
أن التسيير آلما آان مرنا آلما زادت إمكانيات حل المشاآل ، فعلى المستوى البشري التقني 

جدیدة و إلغاء أخرى ، و على المستوى البشري یمكن  صر مادیة البحث ، یمكن إدخال عنا
آذلك تحویل بعض الأفراد أو اسنبدالهم أو حتى عزلهم إذا آان هذا هو العلاج المفيد لذلك ، 
آما یمكن أن یرقى بعضهم أو یوسع له في الامتيازات بما یناسب جهده المبذول و النتائج 

بعض زملائه ره من خلال عقد مقارنات بينه و بين التي حققها في عمله الذي یمكن تقدی
  الذین یشترك معهم في نفس العمل ، أو حتى من خلال معایير مضبوطة للأداء 

و یمكن للمرونة أن تقوم بدورها ، معامل هام في التنظيم ، في جانب إشتراك الموظفين هذا 
ن أآثر بالانتماء ، و في بعض الأمور الإداریة بحيث یمكن استشارتهم بما یجعلهم یشعرو

بما یجعلهم یشارآون بفعالية في تجسيد القرار الذي شارآوا بأنفسهم في صياغته ، لكن آل 
هذا لا یمكن تحقيقه ، آما سلف ذآر دلك ، دونما مراعاة لطبيعة امتداد المشكلات التنظيمية 

    .و ترابطها فيما بينهما ، و آذلك مراعاة طبيعة الأفراد آكائنات إنسانية 
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  : غياب عامل المرونة التنظيمية  -5
یفترض في آل تنظيم أن یتوفر على قدر من المرونة التي تمكنه من أداء وظيفته بفعالية ، و 
آذلك الاستجابة للظروف التنظيمية المختلفة داخليا و خارجيا ، لكن الملاحظ بالنسبة 

صوص ، أن هناك مشكل آبير المحلية و المؤسسة المدروسة على وجه الخلمؤسات الإدارة 
من هذا النوع ، و لو أنه و آما تبين من خلال الملاحظات الميدانية و آما سيتبين آذلك من 
خلال معطيات الجدول الآتي ، أن ذلك ليس شاملا لكل المصالح التنظيمية في هذه 

باشرة المؤسسات و إنما یبدو جليا خاصة على مستوى المصالح التي تتعامل یوميا و بصفة م
  .مع المواطن 

  
  

                                     )26(                                                    جدول رقم
  .كيفية التعامل مع المناسبات و الظروف الخاصة                                

  
التعامل .ك               المجموعالتعاون.م.ض تفاهمإنعدام ال بصفة عادیة 

  %ن   ت  %ن   ت  %ن   ت الفئـات   
 100 08 37.5 03 62.5 05 إطارات

 100 23 73.91 17 26.08 06 أعوان

 100 59 77.96 46 22.03 13 عمال مهنيين

 100 90 73.33 66 26.66 24 المجموع

  
ید یمكن ملاحظة أن نسبة معتبرة من المبحوثين في هذا الجدول صرحوا بأن العمل یز

منهم ، لكن و في  % 73.33: مستواه عند بعض المناسبات و الظروف الخاصة ، و ذلك بـ 
منهم صرحوا بأن العمل یستمر بصفة عادیة حتى  % 26.66المقابل نجد أن ما نسبته 

أن نقول و هذا و إنه ليس في وسعنا . عندما یكون الأمر متعلقا بمناسبات و ظروف خاصة 
 بأن هناك حقيقة مستویات مرتفعة معينة یبلغها الأداء في هذه بناءا على هذه النتيجة

المناسبات بصفة مقصودة أو مخطط لها من طرف الإدارة سلفا ، بحيث آل ما یتم من ذلك ، 
إنما یتم في الإطار الزمني المحدد إجتماعي في شهر سبتمبر من السنة على الأقل في بعض 

ر فيما لو تناولنا الاختيار المفتوح التابع لهذا السؤال أآثو یمكن تأآيد هذا القول . المؤسسات 
، أین سنجد أنه و لا واحد من المبحوثين ، الذین قالوا بوجود تغيير معين یطرأ في مثل هذه 
الحالات ، ذآر طبيعة الأسلوب الذي اتبع في ذلك ما عدا الاختيارین الذین یشملهما الجدول ، 

 على مستوى آل فئة ، أین سنجد أن هذا بدوره یؤآد و و فيما لو تطرقنا آذلك إلى النسب
: إلى حد ما ، أن هناك مشكلة مرونة في هذه المؤسسات ، بحيث نجد أن نسبة مقدرة بـ 

من الإطارات قالوا بأن العمل یستمر عادیا حتى في الحالات و الظروف الغير  % 62.5
المهنيين ئة الأعوان و العمال بينما على العكس من ذلك نجد أن أغلبية عناصر ف. عادیة 

قالوا بأن مستوى الأداء یزید عن المستوى العادي في مثل هذه الظروف ، و هذا ما یعكس 
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ربما طبيعة فهمهم للموضوع ، لأن المقصود هنا ليس تلك المجهودات الزائدة بصفة عادیة و 
 بطرق التسيير و التي تبذل في أیام معينة آالدخول المدرسي مثلا ، و إنما یتعلق الأمر

التنظيم في مثل هذه الحالات من مثل دمج بعض المصالح مع الأخرى أو تحویل بعض 
الأفراد من مصلحة إلى أخرى أو الزیادة في مواقيت العمل ، أو إیجاد قواعد عمل جدیدة و 

فعليا في الأیام فهؤولاء و بالنظر إلى ساعات العمل المحددة التي یعملونها . ما إلى ذلك 
 أي زیادة في هذا الإتجاه بمثابة زیادة في مستوى الضغوط الممارسة لعادیة ، فإنهم یعتبرونا

عليهم من الخارج أو في تلك التي یشعرون بها مسبقا بالنظر إلى العوامل الذاتية المذآورة 
  فيما سبق ، حتى لو آان ذلك في الإطار الزمني المحدد للعمل 

 ميدانيا توضح ذلك أن هناك مشكلا على المستوى ، سجلة          آما أن الملاحظات الم
فطوابير الموطنين أمام المكاتب و مشاهدها المتكررة یوميا ، یمكنه أن یؤدي بنا إلى القول 
بأنه لو آان هناك عمل معين في هذا الإتجاه من حيث زیادة أوقات العمل أو فتح مكاتب 

أن تحل مشاآل الضغط التي تستمر ات یمكنها جدیدة و ما إلى ذلك ، لما أمكن لهذه الإجراء
في التزاید على مستوى بعض المصالح على الخصوص ، آمصلحة الحالة المدنية مثلا ، أو 
مصلحة التعامل مع ظروف التنظيمية و المتغيرات الحاصلة و التكيف معها ، فعند آل حالة 

وامل التي أدت إلى یفترض أن یكون هناك قدر من التعامل و استيعاب الأسباب و الع
حدوثها، و الاستفادة من النتائج المترتبة عنها في بناء آليات مستقبلية ملائمة تساعد على 
تخفيض حدة المشاآل المتعلقة بذلك ، و هذا هو الأمر الغائب ربما في الوقت الحاضر بهذه 

     . المؤسسات 
   

  : مناقشة نتائج الفرضية الثانية : ثانيا 
طيات المختلفة التي وردت على مستوى الجداول وآذا مجموع  لقد أثبتت المع

الملاحظات الميدانية أن هناك مشكلة تنظيمية تتعلّق بصعوبة التكيّف مع البيئة التنظيمية بكل 
, فمن خلال بعض المؤشرات آضعف مستوى التأهيل وانعدام البرامج التكوینية , أبعادها 

یمكن  تفسير الكثير من , ية  وانعدام المرونة وغيرها  الاجتماع-وانتشار المشاآل التنظيمية
فخلال السّنوات . مشكل التكيف التنظيمي أو صعوبات التكيف , جوانب المشكل المطروح 

عرف المجتمع الجزائري عدّة تغيرات إن على المستوى , الأخيرة على وجه الخصوص 
وقدأدّت . ة والسّياسية خاصة الاقتصادی,  الثقافي أو على المستویات الأخرى–الاجتماعي 

هذه التغيرات بدورها إلى ظهور مشكلات تنظيمية جدیدة وضرورات وظيفية متجددة على 
بحيث  أصيبت الكثير من الجوانب  التنظيمية , مستوى مؤسّسات الإدارة  المحلية 

والوظيفية لهذه المؤسسات بالاضطراب وظهر عجزها في التغلب على هذه المشكلات 
مية في ضوء الوسائل المتوفرة والتي على محدودیتها لم یعد في مقدورها الإستجابة التنظي

الأمر . وفي ضوء آذلك الوضع التنظيمي القدیم , إلى الضرورات التي تفرضها المرحلة 
وهذا ما انعكس من , الذي أدى إلى تراجع آبير في الأداء والفعالية وآفاءة هذه المؤسسات 

فساءت , ر المواطنين الذین ترتبط مصالحهم بصفة مباشرة بهاجهة أخرى في صور تذم
  .بذلك علاقتها بالمحيط الذي تتبادل معه أوجه التأثير والتأثر 

إن المعطيات المحصّل عليها لتؤآد في المقام الأول أنّ ثمة مشكلا معينا یتعلق بالموارد 
یة لوحظ أنه هناك غياب شبه فعلى مستوى الموارد البشر, البشریة  والمادیة على حدّ سواء 

تام لبرامج التكوین والتأهيل وهو ما انعكس في نقص الكفاءة لدى بعض الأفراد وظهور 
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واستمرار سلوآات تعكس بيئة ثقافية معينة , بعض السلوآات والتصرفات الغير سویة 
بحيث لو آانت هناك برامج تكوینية وتأهيلية متخصصة لأمكن , وفترة زمنية محددة 

عدیل بعض الشيء في مستوى الأفراد العلمي والثقافي ولأمكن آنتيجة لذلك تلافي عدة الت
أي بما یؤدي بهم فيما بعد إلى التصرف إنطلاقا من , مشكلات مرتبطة آثيرا بهذا المتغير 

فهمهم واستيعابهم لطبيعة التحدیات المطروحة والتعامل مع آل حالة بصفة موضوعية 
  .وحسبما یقتضيه آذلك نظام العمل والواجب المهني , ووفقا لهذه المعطيات 

  نلاحظ أنّ معظم المبحوثين قالوا بأنهم لم یتلقوا أي  )22(وبالعودة إلى الجدول رقم
آما أمكن ملاحظة آذلك ,  منهم 91.11 %أي بما نسبته , تكوین أو تأهيل في ميدان معيّن 

أي أنهم آانوا , ئات الأخرى أصلا أن نسبة معتبرة من فئة الإطارات  هم موظفين من الف
بحيث نجد أن الأفراد ذوي التعليم العالي , إما أعوانا أو حتى موظفين من الأصناف الدنيا 

المتخصّص قليلون جدا بالمقارنة بعدد المناصب العليا الواجب شغلها من طرف إطارات 
  .ذوي تعليم عالي آما یحدده القانون المذآور في السابق 

صب عليا من طرف أفراد ترقّوا بأقدميتهم وخبرتهم في مناصب معينة  إن شغل منا
یطرح عدة مشكلات متعلقة أساسا بتساؤل منطقي حول مایمكن , دون تأهيل حقيقي ملائم 

بحيث أنه یصعب أن یتغير الفرد من , أن تكون عليه السلوآات التنظيمية لهؤلاء  وعاداتهم 
إلى منصب أعلى من منصبه الذي شغله في حيث الأفكار والسلوآات حتى لو تحول 

لأنه یتصور دائما سلوآاته في ضوء الأفكار والعادات التي اآتسبها من خلال عمله , السابق
یميل , ولأن الإنسان وآما أثبتته البحوث خاصة في علم النفس التنظيمي , بالمناصب الأدنى 

ربه الخاصة على آثير من آثيرا إلى التصرف وفقا لما ألف من عادات ویعمم آذلك تجا
لذلك لا یمكنه  ربما أن یتبنى سلوآا معيّنا ضد زملائه الذین , المو اقف التي تعترض سبيله 

آان یشغل معهم نفس الوضع التنظيمي حتى لو اقدموا على أفعال غير مناسبة أو حتى 
ي المستوى هذا بالإضافة إلى أنّ هؤلاء الزملاء السابقين ف. مضرة بالسير العادي للعمل 

والطاعة اللازمة للأوامر والتعليمات والتوجيهات , السابق لا یبدون اتجاهه الاحترام اللازم 
لهذا وحتى یمكن لهؤلاء أن یقوموا بدورهم  على الأقل . التي یمكن أن یوجهها إليهم 

لى فإن تكوینهم وتأهيلهم إ, بطریقة أآثر فعالية وصرامة من العادات والسّلوآات المألوفة 
بحيث یمكن لذلك أن یغير شيئا ما , هذه المسؤوليات أو المستویات یعتبر أآثر من ضرورة 

من سلوآاتهم و ثقافاتهم في العمل من الطابع الغير رسمي البحت واللامبالاة إلى الطابع 
  .وهذا ما لم یحدث , الأآثر رسمية و صرامة 

أساسا بالناحية الاجتماعية وبالإضافة إلى هذا فإن هناك مشكلات تنظيمية تتعلق 
أو أنهم منعزلين , فكثير من الأفراد ليس في إمكانهم العمل جماعيا بصفة مقبولة , الوظيفية

بحيث أنهم لا یستطيعون أن یربطوا علاقات جيدة مع زملائهم تمكنهم من التفاهم والانسجام  
: سبة معتبرة مقدرة بفنجد أن ن. فيما بينهم بما یؤدي إلى الإنسجام الوظيفي فيما بعد 

,  من المبحوثين أجابوا عن سؤال متعلق بطبيعة المشكلات التي یتلقونها في عملهم  %90
, بأن المشكلات الحقيقية التي تصادفهم أثناء قيامهم بأداء أدوارهم هي ذات طبيعة اجتماعية 

في نفس العمل أي أنها متعلّقة بانعدام التفاهم وضعف مستوى التعاون بينهم وبين زملائهم 
وقد تأآد هذا آذلك من خلال  . )24(أو في نفس النشاط  آما یثبت ذلك الجدول رقم 

  منهم قالوا بأن علاقتهم 60 %بحيث نجد أن أغلبية المبحوثين أي   , (26)الجدول رقم 
  .أي أن هناك سوء تفاهم معين بينهم , بزملائهم ليست على ما یرام 
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لا , ية شاملة للآليات الكفيلة  بالتكيف  مع هذا الوضع إنّ غياب رؤیة علمية وموضوع
, یؤدي فقط  إلى زیادة تفكك العلاقات الاجتماعية التنظيمية  آعلاقات اجتماعية في حدّ ذاتها

إلى الإضرار بالتكامل الإجتماعي للتنظيم فيما یخص جوانبه , وإنما یؤدي فيما یؤدي إليه 
فهناك إذن ثقافات عمل تنتج معایيرا وقيما فردیة وجماعية . التفاعلية والوظيفية والمعياریة 

وفيما بينها وبين قوانين وقواعد العمل , غير منسجمة وغير متكاملة فيما بينها خاصة 
وآل هذه القيم والمعایير ماهي في النهایة إلا , والتنظيم داخل هذه المؤسّسات بصفة عامة 

 أنها تتأثر بالبيئة التنظيمية المضطربة  لتسهم أي, نتيجة بيئة تنظيمية معينة هي الأخرى 
وهو الأمر الذي یمكن أن یؤدي بنا إلى الإستنتاج بأن تنظيم هذه .  فيما بعد في التأثير عليها 

المؤسّسات  هو الذي تكيف مع ثقافة الأفراد والجماعات وخضع لتعریفاتهم الذاتية 
الأولى أن یتكيف هؤلاء من جانبهم في وقت آان من , وتحدیداتهم لطرق الأداء والعمل 

ومن , وهذا ما أدّى أیضا. أآثر مع ثقافة العمل في هذه المؤسّسات ونظامها الرسمي المحدد 
إلى صعوبات في  تأقلم هذه المؤسّسات وتكيّفها مع التطورات الحاصلة في , ناحية أخرى 

العناصر اللازمة والعوامل باعتبار أنها تفتقد إلى , محيطها الاجتماعي بكل فعالية وآفاءة 
الداخلية الضروریة خاصّة منها العنصر البشري  الكفؤ والملائم  للتفاعل مع هذه التطورات 

بل وحتى التأثير فيها أو تعدیلها بما یمكن أن یخدم أهداف هذه المؤسسات , ومعایشتها 
  .ونظام العمل فيها

أهم المشاآل التي تعاني منها إن غياب عامل المرونة التنظيمية هو الأخر یشكل أحد 
وضعف في , هذه المؤسّسات  بحيث یسودها الجمود من حيث تكنولوجيا العمل والتنظيم 

مستوى التعامل مع المناسبات والظروف الخاصّة التي تتطلب في بعض الأحيان تغييرا شبه 
  .جذري في طریقة العمل وفي التوقيت المناسب والمجهودات المبذولة 

ل هذه المؤشرات یمكننا أن نستنتج في النهایة وبصفة موضوعية طبيعة  من خلال آ
أي مشكلة التكيف في هذا , أحد أهم مشكلات مؤسسات الإدارة المحلية في الوقت الحالي 

والتي تعود في جانب أساسي منها إلى مجموع العوامل الداخلية التي تجعلها غير , المقام 
اءة والصعوبات التي تجدها آذلك في عملها على التكيف قادرة على الوفاء بالتزاماتها بكف

فقد  شهد هذا ,  والتأقلم مع المناخ التنظيمي الداخلي و محيطها الخارجي بصفة عامة 
في مقابل , ثقافيا واجتماعيا وسياسيا واقتصادیا , الأخير عدة تغيّرات آانت جذریة أحيانا

سات وعلى مستوى علاقاتها التنظيمية جمود شبه تام على مستوى أساليب عمل هذه المؤسّ
والاجتماعية الداخلية ومستوى التعامل مع المحيط الاجتماعي الخارجي الذي یعنيه عمل 

  .بصفة مباشرة هذه المؤسّسات
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  : تمهيد  
لكن , قد یتوفر التنظيم على العناصر التنظيمية الأساسية والوسائل البشریة والمادیة اللازمة 

 القول بأن هذا سيؤدي به إلى العمل بنجاعة دو نما مراعاة فعالية أحد لا یمكننا, ومع ذلك 
أي ذلك الجهاز الذي یشرف على عمل , أهم العناصر التنظيمية الأخرى وهو الإدارة  

والذي یعمل من خلال قواعد تنظيمية وقوانين محدّدة على البلوغ بالتنظيم , التنظيم آكل 
فالإدارة آعنصر تنظيمي هي المسؤولة . فایة الإنتاجية أقصى معدلات الأداء والكفاءة والك

وهي مسؤولة آذلك عن خلق المناخ , عن آل الأعمال والنشاطات التي یقوم بها الأفراد 
سواء آان ذلك من خلال توفير الوسائل المادیة و الوسائل البشریة , التنظيمي اللازم للعمل 

اللازمة للفعالية التنظيمية والتفاعل بين الأفراد أو آان ذلك متعلقا بتوفير الشروط , الملائمة
ووضع آل هذه العناصر , والمجموعات فيما بينهم و بالنسبة آذلك لمواضيع عملهم 

وتعمل الإدارة من جهة أخرى على حل . التنظيمية في نسق تنظيمي متكامل و متوازن 
ماعية أساسا أي أنها مكلّفة خاصة تلك التي تتعلق بالأفراد آكائنات اجت, المشاآل التنظيمية 

وذلك من خلال العمل على إزالة العراقيل , بجعلهم یؤدون أعمالهم آما هو مطلوب منهم 
وفي مقابل ذلك فإنها . وحل مشاآلهم الاجتماعية والتنظيمية المختلفة , التي تعترض ذلك

تعالج و, تعمل على ضبط السّلوك التنظيمي وتوجيهه نحو تحقيق الأهداف التنظيمية 
آما تكبح بعض الدنياميات الغير سویة , السلوآات الأخرى التي تهدّد هذا المسعى التنظيمي 

التي یشهدها البناء الإجتماعي للتنظيمي والتي من شأنها أن تهدّد توازن التنظيم وتكامل 
 فإنه, وحتى یتمكن المسؤول من القيام بذلك بكل آفاءة  وفعالية . عناصره أو مستوى أدائه 

وأن یطبق ذلك , مطالب بأن یحترم هو نفسه القواعد والقوانين واللّوائح الرسمية للتنظيم 
إن تطبيق . على الأفراد دونما اعتبار لشخصياتهم أو مكاناتهم  أو إعتبارات شخصية أخرى 

القوانين بصفة انتقائية والتّوسع في التعامل بالعلاقات الشخصية والعلاقات الغير رسمية 
یؤدي في آثير من الأحيان إلى تدهور المستوى التنظيمي , ب العلاقات الرسمية على حسا

  .للمؤسسات ویفقدها النظام والانضباط 
 بناءا على آل هذا یمكن تصوّر الدّور الهام الذي تقوم به الإدارة آعنصر تنظيمي 

وتوفر , ه بأن تفعّل وأن تقود وتنسق وتوجّ, إذن , فهي مطالبة, مشرف على عمل التنظيم 
آحل المشاآل , الإمكانيات اللازمة والشروط الضروریة للكفاءة والفعالية  التنظيميتين 

وتفعيل عملية الاتصال بهم بما  یؤدي إلى إیجاد قدر من , الاجتماعية للعمال خاصة 
فقد اثبتت الدراسات أن السلوك التنظيمي یعود في جانب , الدافعية لدیهم لأداء أدوارهم 

 حاول "  "p.selznickه إلى عامل الدافعية لدى الأفراد بحيث نجد أن سلزنيك مهم من
, وأرجع هذه الدافعية إلى حاجات الأفراد , تفسير السلوك التنظيمي في ضوء الدافعية د 

أین یؤآد على أهمية تحليل السلوك التنظيمي في ضوء استجابة التنظيم لحاجات الأفراد 
 بالأفراد والإسهام في حل مشاآلهم و إشباع بعض حاجياتهم  فالإهتمام)1(وتلبيته لها 

بالإضافة إلى , طموحاتهم یمكنه أن یسهم آثيرا في حل مشاآل التنظيم من ناحية الأداء 
تبني القوانين والقواعد التنظيمية آمرجع أساسي في آل ذلك  دونما اعتماد على 

  . الإعتبارات الشخصية والعلاقات الغير رسمية آثيرا

                                                 
 115ص, القاهرة , دار غريب  , علم إجتماع التنظيم, طلعت إبراهيم لطفي  - 1
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 ,         إن  غياب هذه العناصر الأساسية في مؤسسات إدارتنا المحلية هو الذي أسهم
, في جانب معين من المشكلات التنظيمية المطروحة على مستواها اليوم , وإلى حد آبير 

وهوالأمر الذي . وإن جانبا آبيرا من ذلك یعود إلى طبيعة التسيير في هذه المؤسسات  
إدارة  هذه المؤسسات في ذلك ومدى فاعليتها في أداء دورها التنظيمي یجعلنا نتكلم عن دور

بحيث یمكن تبين ذلك من خلال , وهذا ما تطرقت إليه الفرضية الثالثة من الدراسة , 
  .البيانات المتعلقة بمؤشّرات هذه المشكلة 

          
   : ضعف الاتصال-1

ذلك أنه , ية الإجتماعية یلعب الإتصل دورا هاما في حل بعض المشكلات التنظيم
ویصلح بعض , یسهم في تقریب وجهات النظر ویتيح فرص معرفة الآخر وتفهمه 

العلاقات الإجتماعية التنظيمية التي تتسم بالتوتر وعدم الإنسجام ویعمل على توجيه القوى 
ال آما أنه یتيح للإدارة  فرصة الإطلاع على أحوال العم. نحو التضامن والتعاون والتساند 

وتحقيق حد مقبول من التكامل , ومعرفة مشاآلهم للتفاهم حول انجع وسيلة متوفرة لحلها 
لكن واقع , هذا من الناحية النظریة أو القيمية ,فيما بينهم بناءا على القواعد المحددة لذلك 

بحيث أمكن ملاحظة أن هناك تقصير , مؤسسات الإدارة المحلية اليوم یثبت عكس ذلك 
فعن سؤال . وهذا ما أثبته المعطيات الواردة على مستوى الجدول, ا الجانب آبير في هذ

  :  حول مدى وجود اجتماعات بين العمال والإدارة جاءت الإجابات آالتالي 
  

  )27(جدول رقم 
  مدى وجود اجتماعات بين الإدارة والعمال

  
               الإجابة     المجموع لا نعم

 %ن ت %ن  ت %ن  ت ن  المبحوثي
 100 08 50 04 50 04 إطارات

 100 82.6023 17.3919 04 أعوان

 100 79.6659 20.3347 12 عمال مهنيين

 100 90 77.78 22.2270 20 المجموع

   
  

  من المبحوثين قالوا بأنهم لم یشارآوا 77.78%توضح معطيات هذا الجدول أن ما نسبته 
 %بينما  نجد أن مانسبته, أي أنهم لم یستدعوا إلى ذلك  , ي اجتماع مع الإدارة في أ

قالوا بأنهم شارآوا في اجتماع معين فيما بينهم وبين الإدارة ,  من المبحوثين فقط 22.22
 فهذه النتيجة تؤآدّ على أنّ تقاليد الاتصال  الرسمية هذه تكون مفقودة على مستوى هذه. 

 ما أدّى ربما إلى الكثير من المشاآل التنظيمية المتعلقة بالناحية التنظيمية وهذا, المؤسّسات
  . الاجتماعية على الخصوص
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في حالة ما إذا شملت آل الأفراد   , إن الكثير من الأساليب الإتصالية یمكنها أن تؤدي 
 عنها على مستوى التفاهم والتوجيه وطرح الإنشغالات والإجابة, إلى نتائج حاسمة أحيانا 

لكن ومن خلال معطيات هذا الجدول یتبيّن أن فئة قليلة فقط هي التي . وما إلى ذلك 
وربما آانت هذه الإجتماعات مقتصرة , بإمكانها المشارآة في اجتماع معين تعقده الإدارة 

أو أن الإدارة لایهمها أن تجتمع إلى العمال بصفة دوریة , أآثرعلى فئة دون الأخرى 
أو حتى نظرا للامبالاتهم بما , م إدراك المسؤولين لأهمية ذلك وفائدته نظرا ربما لعد

  . وعدم اهتمامهم یجري
                              

هو أن أعلى نسبة  من أولئك , و الشيء الملاحظ آذلك من خلال هذا الجدول        
نجدها  تقع عند فئة , المسموح لهم بالمشارآة في هذه الاجتماعات أو الذین بإمكانهم ذلك 

أي أن نصفهم آما یوضح الجدول سبق لهم وأن شارآوا في اجتماع معين مع  , الإطارات 
إلى أن هؤلاء هم , وعلى خلاف الفئات الأخرى , وقد یعود هذا . رؤسائهم وفيما بينهم 

, المسؤولون أصلا عن عقد هذه الاجتماعات أو بعضهم على الأقل ممن هم أعلى رتبة 
جهاز الإدارة الذي تسند إليه , وباختلاف مستویاتهم , فة إلى أنهم یشكلّون مجتمعين بالإضا

قالوا , أي الإطارات المبحوثين , لكن ورغم ذلك نلاحظ أن نصف هؤلاء , هذه المهمّة 
وهذا ما یعتبر ربّما عاملا مساعدا على عدم . بعدم  مشارآتهم في هذه الاجتماعات 

وهو یعتبرآذلك إذا ما أخذنا بعين الاعتبار الأعمال والمهام , ي التجانس والتكامل الداخل
عامل تقصير , من حيث ضرورة تكاملها بكفایة مع المهام الأخرى , المسندة إلى هؤلاء 

ونقص في فهم دور مثل هذه الأمور التنظيمية في تحقيق التكامل التنظيمي آكل وتوحّد 
  .الجهود وتساندها 

أي فئة الأعوان وفئة العمال , وعلى مستوى الفئتين المتقيتين , إنه یمكن ملاحظة آذلك 
أو لم , أن أغلبية مطلقة من هؤلاء لم یشارآوا في اجتماع معين مع إدارتهم , المهنيين 

في ,  منهم  على التوالي %79.66  و %82.60ذلك بما نسبته , یستدعوا إلى ذلك 
  % 17.39: وهي مقدرة ب, ارك في هذا مقابل فئة قليلة فقط من هؤلاء تمكنت من أن تش

  . منهم على التوالي آذلك %20.33و 
غياب عامل التجانس والتكامل التنظيمي , وإلى حد بعيد , إن هذه المعطيات تعكس 

 آالتقصير, عن عوامل آامنة في النسق الإداري للمؤسسة , الناتج بصفة أساسية ربما 
فإذا آان أهم شيء یمكن للإدارة أن .  مستواها وضعف الفعالية الإداریة للمسؤولين على

فإنه , تقوم به بما یفيد الفعالية التنظيمية و الإداریة  للمؤسسة آتنظيم إجتماعي أ ساسا 
یمكن أن یكون اهتمامها بدورها التنظيمي بصفة حازمة فيما یخص الاطلاع على واقع  

ة هذه الأمور وتقدیم وجهات النظر وإشراك العمال في مناقش, المشكلات التنظيمية  وحلّها 
المختلفة التي یمكن من خلالها  أن یتشكل وعي جماعي بأهمية التضامن والتساند الوظيفي 

فكل قرار یمكن أن یتخذ عن طریق التفاهم والحوار یمكن أن یترتب عنه أثر , الإجتماعي 
رك في صياغته  شاتنظيمي نفسي یؤدي بكل فرد إلى العمل على تجسيد هذا القرار الذي

آما أن مثل هذه الإجتماعات یمكنها أن  . بطریقة مباشرة أو غير مباشرة , وإقراره بنفسه 
العمال  خاصة بين, تعمل على إصلاح بعض العلاقات الاجتماعية المتوترة وتحسينها 

هذا بالإضافة إلى ما یؤدي إليه . وتوضيح  الأمور وحدود المسؤوليات والمهام , والإدارة 
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ا النوع من الإتصال من عمل فيما یخص احتواء التوترات من خلال إتاحة الفرصة لكل هذ
والتدرّب بشكل جيدّ على ممارسة المسؤولية واحترام , واحد من هؤلاء للتعبير عن الذّات 

لأن ذلك یعتبر , الآخرین وتفهم أدوارهم انطلاقا من الموقع الذي یوجد فيه آل واحد منهم 
ومن العوامل التي تدفع على تقدیم المساهمة ,  النفسية الإنسانية من صميم الحاجات

خاصة , اللازمة آما أثبتت ذلك بعض الدراسات والنظریات التي تتناول هذا الجانب 
,  مثلا "بورتر"ونظریة    " إبراهام  ماسلو "نظریات الدافعية التي نجد من بينها نظریة 
ودراسات , ل هرمي یبدأ من الأهم إلى المهم بحيث نجدهم یرتبون هذه  الحاجات في شك

ما یسمى بحرآة العلاقات الإنسانية التي رآزت على أهمية المعاملات الإنسانية في عمل 
  .وأهمية شعور الإنسان بالإنتماء والراحة النفسية , التنظيم

بحيث لا یمكن تصوّر تجانس اجتماعي أو تكامل , فهناك إذن تقصير في هذا الجانب 
  .مي وظيفي في غياب فعلي لقنوات الاتصال والحوار أو عدم آفایتها أو آفاءتها تنظي

فقد طرح الباحث سؤالا متعلقا , وحتى تتمكن  الدراسة  من توضيح هذا الأمر أآثر
بمدى انفتاح الاجتماع  والنقاش على أولئك الذین قالوا بأنهم سبق لهم وأن شارآوا في 

  : وقد آانت الإجابات آما یلي  , اجتماع معيّن مع إدارة مؤسستهم
  

  )28(جدول رقم 

  مدى مشاركة الأفراد في النقاش خلال الاجتماع

  
                   الإجابة المجموع لا نعم

 %ن ت %ن  ت %ن  ت     المبحوثين
  ــ 100 04 إطارات

 
 100 04 ــ

  ــ 100 04 أعوان
 

 100 04 ــ

  06 50 06 عمال مهنيين
 

50 12 100 

 100 20 30 06 70 14 المجموع
  

  .ترتبط معطيات هذا الجدول بمعطيات الجدول الذي يسبقه:        ملاحظة 

  
تمثل المعطيات الواردة في هذا الجدول إجابات الأفراد الذین قالوا بأنهم شارآوا في 

ة   من هؤلاء قالوا بأنهم أتيحت لهم فرص 70%بحيث نجد بأن , اجتماع معين مع الإدارة 
بينما نجد أن نسبة معتبرة , المشارآة في النقاش أو الإدلاء برأیهم  في موضوع معيّن 

 هذا أي أنهم إما لم یسمح لهم بالمشارآة في, منهم قالوا عكس ذلك %  30: مقدرة ب
 وإما أن ذلك یعود إلى عدم إتاحة الفرص الكافية لكل الأفراد لطرح انشغالاتهم, النقاش 

بفعل , أو حتى عدم رغبة البعض في التّحدث أو المشارآة أصلا , ارهم واقتراحاتهم وأفك

140 



أو حتى أنّ , آعدم الرّغبة أو اللامبالاة  وما إلى ذلك , عوامل ذاتية أو موضوعية معيّنة 
, هؤلاء  یشعرون مسبقا بأن رأیهم قد لا یؤخذ بعين الإعتبار فيفضّلون عدم المشارآة 

  .  یمكنه أن یقررطالما أن هناك البعض فقط الذي
یمكنها  ,  (29)إن هذه النسبة من الأفراد القليلة أصلا بالنظر إلى بيانات الجدول رقم

أن تجعلنا نستنتج بأن هناك مستوى معيّن من عدم التفتح على الآخرین أو من التّسلط 
بحيث یمكن لهذا أن یتسبب في عدة سلوآات وتصرفات غير سویة من مثل , والإقصاء
لاة والإهمال النّاجمين في جانب معيّن منهما عن الشعور بالاغتراب وعدم الاحترام اللامبا

اللذین یمكن أن یتفاداهما التنظيم في حالة ما إذا آانت هناك قنوات واسعة للحوار واحترام 
إنه یمكننا . جدّي للآراء وإشراك الكل في بناء الجهد التنظيمي اللازم لتحقيق الأهداف 

 حسب  االإجتماعية التنظيمية لما اتجهنا نزولا في سلم المراتب والمكاناتملاحظة أنه آ
آلما زادت فرص الانغلاق على الحوار والنقاش على الأفراد من هذه , النسب الجدولية 

  فقط من 50 %أن , وبالعودة إلى الجدولين السابقين , بحيث نجد . المستویات الأدنى 
 أصلا  حسب الجدول 20.33%آين في الإجتماع بنسبة ضمن فئة العمال المهنيين المشار

,  الباقية منهم لم یسمح لهم بذلك  50 %  بينما, قالوا بمشارآتهم في النقاش   , )27(رقم 
یمكنها أن تؤدي , إن الإجتماعات التي تعقدها إدارة المؤسّسة . أو لم تتح لهم فرصة ذلك 

خاصة إذا , ماء وتقویة الإحساس بالمسؤولية في آثير من الأحيان إلى تقویة الشعور بالإنت
فمن , انفتح الحوار على آل الأفراد مهما آانت مراتبهم وأوضاعهم التنظيمية الاجتماعية 

توحيد  جهود  یتمكن من خلاله التنظيم من, شأن آل هذا أن یؤدي إلى أثر نفسي معيّن 
, ن غياب مثل هذه الأمور لك. أفراده وتحفيزهم معنویا على أداء أدوارهم بكل فعالية 

البلدیة المدروسة منها على وجه , المشاهد اليوم على مستوى مؤسسات إدارتنا المحلية 
یجعلنا نقول بأن الكثير من المشكلات التنظيمية المتعلقة بالتكامل التنظيمي , الخصوص 

ارة هذه إنما تعود في جانب مهم منها إلى غياب دورتنظيمي فاعل لإد, أوبمشكلة التكيّف
أي أنها لا تقوم بالمبادرات التي بإمكانها حل ولو جانب معين من المشكل , المؤسسات 

وإنما تستمر هي الأخرى في تعميق حدّة هذه المشكلات وخلق , المطروح بشكل مقبول 
سلوآها الإنسحابي وانعدام روح الإحساس بالمسؤوليّة في  من خلال, مشكلات الأخرى 
فحتى إذا أمكن القول بأنها ملتزمة بالقواعد . ي حدود المسموح به تأدّیة دور معيّن ف

, بحيث  أنه , فإن ذلك یعتبر سلبيا على الأقل في الوقت الرّاهن , التنظيمية والقوانين 
فإن التقيّد الحرفي ,  في ذلك "R.Merton"وبناءا على ماذهب إليه روبرت ميرتون
یمكن , الأوقات والضروف الغير عادیة خاصة بالقوانين والطقوس والقواعد العادیة في 
فهذه المؤسّسات هي أحوج ما . أو حتى الانحراف , إعتباره  آإنعكاس لأحد أوجه التقصير

تكون اليوم إلى آل المبادرات الفردیة والجماعية وإلى الإخلاص في أداء الأدوار لمواجهة 
ففي ضل غياب .  الأوجه القصور الذي تعانيه بفعل مشكلات تنظيمية آبيرة وومتعددة

وفي ضل نقص بعض , بعض العوامل الأساسية التي بإمكانها خلق جو تنظيمي محفّز 
یمكن أن یؤدي هذا الوضع إلى تخلخل تنظيم هذه , الوسائل وفقدان الأخرى آذلك 

لكن , المؤسسات أآثر وإفقادها عامل  القدرة على التنظيم وأداء وظيفتها الإجتماعية 
 من طرف مسؤولي هذه المؤسّسات یمكن التقليل, موازي آالمبادرة مثلا وبوجود عمل 

في هذا الجانب بالذّات وفي .  من حدّة هذه المشكلات و ضمان حد معيّن مقبول من الأداء 
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یمكن تصوّر غياب عامل , جوانب أخرى  آفقدان الإحساس بالمسؤولية وما إلى ذلك 
  .ي أداء مهامها التنظيمية  فهاالفعالية التنظيمية للإدارة وتقصير

و في هذا نجد أیضا ما یدعو إلى تأآيد ذلك من خلال  سؤال عن طبيعة النقاشات 
السائدة من حيث أنها تستهدف تقویم الأداء أو إعطاء التوجيهات اللازمة للأفراد لتحسين 

س أو من حيث أنها ذات أهداف إجتماعية بالأسا, أدائهم وضمان قدر أعلى من الفعالية 
آمحاولة إصلاح العلاقات الإجتماعية داخل المؤسسة وتهيئة الجو الإجتماعي اللازم 

وهو موجه للمبحوثين الذین قالوا , للتعاون والتكامل الوظيفي المعياري والتفاعلي 
  :وقد جاءت الإجابات آالتالي ,  بمشارآتهم في النقاش فيما سبق 

  
 )29(جدول رقم 

  . الاجتماعات التي تعقدها المؤسسة طبيعة النقاشات السائدة في

 
ترتبط معطيات هذا الجدول بمعطيات :                                            ملاحظة 

  .الجدول الذي يسبقه 

  

  
أن هناك  , )29(بينت المعطيات الواردة في الجدولين الذین یسبقان الجدول رقم 

حة مع مختلف فئات العمال ورأینا تقصيرا آبيرا في عقد لقاءات واجتماعات موسّعة ومفتو
بينما یتقلص مستوى ذلك أآثرلدى الفئات , آيف أنها تقتصر أآثر على فئة الإطارات 

أي أن العمّال على المستویات الوسطى والدنيا أقل , الأدنى آلما نزلنا في سلم الرتب 
  منلقد أجابت نسبة آبيرة. مشارآة من زملائهم في المستویات التنظيمية الأعلى

حول طبيعة النقاش بأنه آان تفاهميا وبنسبة , من الذین قالوا بمشارآتهم , المبحوثين 
 وهذا ما یعكس ربما طبيعة المشاآل القائمة في هذه,  منهم   42.85%:مقدّرة ب

بحيث ترجع إلى أسباب متعلقة , أي أنها ذات طبيعة تنظيمية إجتماعية , المؤسسات  

             المجموع تفاهمي توجيهي تقويمي

  الإج   .ط

  المبحوثين
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت %ن  ت

  25 01 إطارات
 

02 50 01 25 04 100 

   ــ أعوان

 ــ

 100 04 100 04 ــ ــ

  50 03 عمال مهنيين
 

02 33.33 01 16.66 06 100 

  28.57 04 المجموع
 

04 28.57 06 42.85 14 100 
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أي أن ذلك یعكس ,  والأدوار المرتبطة بهؤلاء وطریقة أدائهم  أساسا بالأفراد والجماعات
فإذا عدنا , سلوآات من مثل عدم التعاون والتضامن أو عدم التجانس والتفاهم وما إلى ذلك 

 سنجد أن معظم المبحوثين قالوا بأن أساس )25(إلى الجدول رقم, قليلا إلى الوراء 
أي ,م هي ذات  طبيعة اجتماعية تنظيمية المشكلات التي تعترضهم في أدائهم لأدواره

وهذا , انعدام التفاهم فيما بينهم وضعف مستوى التعاون وسيادة روح الإتكال واللامبالاة 
وحتى یمكننا ,  من المبحوثين الذین قالوا بذلك % 90: ما تدل عليه النسبة المقدرة ب

ل معطيات إجابات یمكن أن نلاحظ الرسم البياني الذي یمث, المقارنة بصفة واضحة
المبحوثين في هذا الجدول حول سؤال عن طبيعة المشكلات التي تعترض سبيلهم في 

وقد آان السؤال یهدف بالأساس إلى تحدید درجة  تأثير آل مشكل من , أدائهم لأعمالهم 
وهل هو ذو طبيعة إجتماعية , خلال تحدید مستویات تكرار وجوده عند الأفراد المبحوثين 

  : وقد آان مستوى آل إجابة آالتالي  , م غير ذلك تنظيمية أ
  

                                      
  

 (03)                  رسم بياني رقم                                    
  .         طبيعة المشكلات التي تعترض العمال                                

   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 )25(يمثل هذا الرسم بيانات الجدول رقم : ملاحظة                                   
  

فنلاحظ إذن أن مستوى الإجابة المتعلقة بالاختيار الأول الخاص بالمشكلات التقنية 
, بينما على العكس من ذلك نلاحظ على مستوى الاختيارین الثاني والثالث , ضعيفة جدا  

ارتفاعا  معتبرا في مستوى هاتين الإجابتين  , مستوى التعاون أي انعدام التفاهم وضعف 
  . بالقياس إلى مستوى الإجابة الأولى التي تتعلق بالمشكلات التقنية 

أي أولئك  ,  المذآورة % 42.85نقول بأن نسبة  , )29(وبالعودة إلى الجدول رقم 
عمل على  التفاهم واحتواء  قالوا بأن طبيعة النقاش  في الاجتماع آان یهدف إلى ال الذین

والقضاء على سوء التفاهم الناتج عن عدم , التوتر في العلاقات الإجتماعية التنظيمية 
أو على الأقل التقليل , المعرفة لطبيعة الأعمال والأدوار وحدود المسؤوليات وما إلى ذلك 
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المشكلات التي المتعلق بطبيعة ) 25(یؤآد لنا بأآثر وضوح ما جاء في الجدول رقم , منه 
ولذلك  آانت النتيجة أن نسبة معتبرة من .  تعترض سبيل العمال  في أدائهم لأدوارهم 

أي أنه یستهدف , العمال المشارآين في الاجتماعات قالوا بأن النقاش آان ذو طبيعة تفاهمية 
, حل المشاآل الإجتماعية التنظيمية التي تتسبب فيها علاقات معينة داخل المؤسسة 

  .صلاح العلاقات المتوترة بين الأفراد والجماعات بما یسهم في تكاملهم الوظيفي وإ
أن النسبة المتبقية من المبحوثين ,  أیضا )29(على مستوى الجدول رقم, هذا ونلاحظ 

لكل %  28.57أي بما نسبته , المشارآين في الاجتماعات انقسمت إلى نسبتين متساویتين 
قالوا بأن طبيعة النقاش آانت تقویمية ,   منهم % 57.14نسبته وهو مایعني أن ما . إجابة 

أي أن النقاش یستهدف بالأساس حل بعض المشاآل المتعلقة بسوء الأداء  أو عدم , توجيهية 
فإذا آانت هذه هي أسباب عقد . القدرة على أداء عمل معين أو نقص الخبرة به وما إلى ذلك 

فمعنى , أغلبية المبحوثين  قالوا بعدم مشارآتهم فيه مثل هذا الإجتماع  ومع ذلك نجد أن 
بحيث أنه آان من الأجدرعقد اجتماع موسع , هذا أن هناك تقصيراآبيرا في هذا المجال 

یضم آل فئات الموظفين بالمؤسسة من أجل تقویم الوضع وإیجاد الحلول اللازمة لهذه 
عانون من مشكل عام یتسبب فيه لأن القيام بحل مشكل فرد أو مجموعة أفراد ی. المشكلات 

فإذا .  قد لایؤدي ربما إلى زیادة تعميق حدة المشكل وتعقيده أآثر مما هو عليه , الجميع 
خاصة أن هذا المشكل متعلق , آان المشكل عاما و شاملا ینبغي أن یحل على هذا الأساس 

  . بالبيئة التنظيمية آكل  
وعلى مستوى آل فئة أن نسبة مقدرة , هذا ویمكن ملاحظة آذلك في الجدول السابق 

وذلك یعود ربما إلى أن ,  من الإطارات قالوا بأن طبيعة النقاش آانت توجيهية %50: ب
وأن من أهم واجباتهم في هذا الصدد التوجيه , هؤلاء یشغلون مناصب المسؤولية بالمؤسسة 

بيرة منها في قالب فكانت بالتالي تدخلاتهم تصب بنسبة آ, والإشراف على عمل مرؤوسيهم 
تعود إلى فئة " تفاهمي " آما یمكن ملاحظة أن أآبر نسبة إجابات تقع عند إختيار . التوجيه 
فإنهم , بحيث أنهم ونظرا لكونهم یقومون بنشاطات جزئية في إطار نشاط معين , الأعوان 

هم أو وإلى التعرض  إلى  مشاآل من نوع عدم التفا, الأآثر تعرضا إلى الاحتكاك ببعض 
هناك عدة أعوان یرتبط عمل , فعلى مستوى مصلحة المحاسبة مثلا. عدم التعاون أوالإتكال 

وهناك عملا معينا یتطلب أن یشترك الجميع في أدائه آإجراء , آل واحد منهم بعمل الآخر 
تلك , الحسابات وتقدیم بعض  الكشوف الخاصة بالميزانية أو بالمصروفات وما إلى ذلك  

مما یتطلب تظافر جهود آل أفراد هذه المصلحة , طلبها المسؤولون في أي وقت التي قد ی
ولكن یحدث أن یكون هناك أفراد غير متعاونين . من أجل تنفيذ ذلك في اسرع وقت ممكن 
مما یؤدي  إلى توتر في العلاقة فيما بينهم وبين , بما یكفي أو غير مبالين أوحتى إتكاليين 

عون الإبلاغ عنهم بسبب الضغوط التي تفرضها الجماعة الغير زملائهم الذین لا یستطي
تفسير اقتصار إجابة الأعوان , ربما , فكل هذا یمكن من خلاله. رسمية التي ینتمون إليها 

  . منهم %100على أن طبيعة نقاشاتهم آانت تفاهمية فقط أي بما نسبته 
,  ا بأن النقاش آان تقييميا من العمال المهنيين قالو% 50وعلى العكس من هذا نجد أن 

وقد یفسر هذا على أن ذلك یعود إلى طبيعة ,  منهم قالوا بأنه توجيهي %33.33ونسبة 
والتي تكون  في آثيرمن الأحيان بعيدة عن المراقبة بحيث تتم , أعمالهم التقنية في الغالب 

ي یتطلب أن الأمر الذ, أو أبعد من مكاتب المسؤولين , في الغالب خارج مقر المؤسسة 
ولما ینبغي الوصول إليه , یكون هناك عملا  تقييميا  في فترة معينة  لما تم الوصول إليه 
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بالإضافة إلى تقدیم التوجيهات اللازمة فيما یخص آيفية أداء الأعمال وما إلى ذلك , آذلك 
هذا ونجد أن ما نسبته . مما یمكن أن یؤثر في طریقة الأداء  والنشاطات المختلفة 

رغم ,   فقط من هؤلاء قالوا بأن النقاش الذي شارآوا فيه آان ذو طبيعة تفاهمية 16.66%
  . أن نشاطات هؤلاء غير مرتبطة في آثير من الأمور ببعضها 

إن هذه المعطيات لتؤدي إلى القول بأن نقص الاجتماعات وفرص اللقاءات الرسمية 
یعتبر من أهم عوامل تفاقم , العمال آأحد أهم أساليب الإتصال  بين الإدارة و, الفعالة 

وأن ذلك یسهم وإلى حد بعيد في زیادة التباعد بين المسؤولين , مشاآل هذه المؤسسات 
  في تعطيل الكثير من المجهودات والمهام التي یمكن - في النهایة -ومرؤوسيهم بما یسهم 

أخرى عدم فعالية وهو ما یعكس من جهة , أن تؤدیها هذه المؤسسات بالطریقة المطلوبة 
  .الإدارة وتقصيرها في أداء وظيفتها بالفعالية اللازمة في هذا المجال التنظيمي الحيوي 

  :والإدارة   ضعف العلاقة بين العمال-2
       إن المكانة الهامة التي تحتلها الإدارة على مستوى قمة التنظيم و ودورها الإستراتيجي 

أن تعمل على , أحد أهم العناصر التنظيمية الأساسية آل ذلك یفرض عليها آ, الذي تقوم 
لأن ذلك , ربط علاقات متينة مع العمال من مختلف الأصناف والفئات الاجتماعية المهنية 

وآذلك , فرصة الاطلاع عن آثب على استعدادات هؤلاء وإمكانياتهم : یتيح لها أولا 
تحدید العناصر الأآثر اجتماعية و, الإطلاع على الوضع التنظيمي الاجتماعي بصفة عامة 

فبالإمكان من خلال . أو الأآثر إنعزالية وآذاالأآثر آفاءة وانضباطا من العناصر الأخرى 
هذه العلاقات أن یتحصل المسؤول على قدر آبير من المعلومات التي ليس بالإمكان 

ة بمشكل آما أن ذلك یمكن من الإطلاع على آل الحيثيات الخاص. الحصول عليها رسميا 
لقد لوحظ على مستوى المؤسسة المدروسة أن العلاقة بين . أو نشاط معين أو سلوك , معين 

ليست على مایرام مع , أو حتى أولئك الذین یتوسطون سلم الرتب , العامل البسيط خاصة 
وهذا . على الخصوص أولئك الذین یقعون عند مستوى مسؤولية أعلى منهم ,  مسؤوليهم 

موضوعية من حيث أن قلة فرص الإلتقاء , ى عدة أسباب موضوعية وذاتية راجع ربما إل
أو عدم تفهم , والإجتماع بين هؤلاء وهؤلاء قد تؤدي في آثير من الأحيان إلى سوء التفاهم 

والإحساسات إزاء الضغوط والمجهودات التي تقع على عاتق , هذا لذاك من حيث المشاعر 
هناك العدید من , دائما نظرا لقلة فرص الحوار والنقاش و, وذاتية لأنه . آل واحد منهم 

أو في حالة خاصة  ومع  العمال یعممون خبراتهم الشخصية ومواقفهم في فترة معينة
أو حتى لأن بعضهم خاصة أولئك الذین یتصفون . على بقية المسؤولين , مسؤول معين 

دون أن , اعية على الأخرین یلقون بكل مشكلاتهم الشخصية والجم, باللامبالاة والإهمال 
وهذا یعتبر جانبا هاما من جوانب اللافعالية .  یقدموا على أي خطوة یبررون بها ذلك 

لأنها لم تعمل على على معالجة ذلك بالأساليب الإداریة ,  الإداریة والتقصير الإداري 
لمعنویة التي بالنظر إلى أنها تتوفر على أآبر قدر من عناصر القوة المادیة وا, الناجعة 

بفتح قنوات الاتصال فيما بينهما , تمكنها من بناء علاقة اجتماعية تنظيمية جيدة مع العمال   
و بعمل آل ما من شأنه أن یجعل العلاقة , والمرونة في التعامل معهم في بعض الأمور , 

ليد یبدو أنها فمثل هذه التقا. بين الطرفين تتسم بالاحترام المتبادل والتفاهم  والتفهم خاصة 
وبناءا على سؤال موجه , بحيث نلاحظ . غير موجودة حاليا في مؤسسات إدراتنا المحلية  

أن معطيات الإجابات الواردة في الجدول  , للمبحوثين حول مستوى علاقاتهم برؤسائهم 
                            :وذلك آمایلي , التالي تؤآد ذلك بوضوح 
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  )30( جدول رقم                                                          
                                                                                        مستوى العلاقة بين العمال ورؤسائهم

                                           

                             
  

, إن نسبة معتبرة من المبحوثين قالوا بأن علاقتهم ليست على ما يرام مع مسؤوليهم 
وتشكل هذه النسبة مجموع أولئك الذين تقع إجابتهم ,  % 10وهي مقدرة حسب الجدول بـ 

النسب الأخرى في ولو أننا بالمقارنة إلى  , " علاقة سيئة "  و"علاقة ضعيفة"عند اختياري 
لكن من حيث الدلالة يمكن القول بأن لها , الجدول يمكن أن نقول بأنها نسبة ضعيفة آرقم 

رغم أننا نلاحظ أن , تأثير آبير على أداء التنظيم وتعاون الأفراد وتساندهم وتكامل جهودهم  
. د مستوى جيدمن المبحوثين قالوا بأن علاقتهم بمسؤوليهم تقع عن % 56.67أغلبية مقدرة بـ 

بحيث يمكن أن يكون ذلك ناتج عن السلوك الإنسحابي , وهذا ما يمكن أن يفهم من عدة زوايا 
أي ليس هناك صرامة وحزم في أداء أدوارهم في , للمسؤولين وعدم اهتمامهم بما يجرى 

فقد أمكن ملاحظة الكثير من السلوآات لدى بعض . المراقبة وضبط إجراءات العمل  
 من المستويات العليا للمسؤولية لا تختلف في جوهرها ومظهرها عن سلوآات الإداريين

آما أن الكثير من التصرفات والسلوآات التي يقوم بها العمال لا تلقي الجزاء , العامل البسيط 
آالتغيب والتأخر عن مواعيد العمل , اللازم من طرف هؤلاء أو حتى النقد على الأقل 

فيمكن القول بذلك أن الكثير من المشكلات المرتبطة بالعمل  . واللامبالاة وما إلى ذلك
تعود في جوهرها ربما إلى لامبالاة , من حيث ضعف التكامل والتعاون , الجماعي 

بل قد يوفرون لهم الحماية اللازمة لاستمرار سلوآاتهم هذه , المسؤولين بتصرفات مرؤسيهم 
. لاغ عنها أو تقييدها في السجلات الخاصة من خلال التغطية على هذه السلوآات وعدم الإب

آما يمكن أن تفهم هذه الإجابة من زاوية أن الكثير من المبحوثين أحرجهم هذا السؤال آما 
وقد تكون . بالرغم من طمأنتهم على آون الموضوع يتعلق بهدف علمي بحت , لوحظ ذلك 

لعمال ورؤسائهم خاصة إذا أي أن هناك حقيقة علاقات جيدة ما بين ا, إجابتهم هذه صحيحة 
فقد لوحظ أن الكثير , علمنا أن نسبة غير قليلة من هؤلاء ذوي مناصب مسؤولية عليا أصلا 

, يعزو الوضع الذي يعيشه إلى عوامل خارجة عن نطاق المؤسسة التي يعملون بها
نه لأ, بالإضافةإلى أن هذه النسبة تعتبر مقبولة منطقيا ولاتناقض ماتذهب إليه الفرضية 

  . لايمكن تصور أن علاقات آل هؤلاء لاتكون على ما يرام  

العلاقة .        ط المجموع سيئة ضعيفة مقبولة جيدة
%  ن  ت %ن  ت %ن  ت %ن  ت %ن  ت المبحوثين
  01 62.5 05 إطارات

 
12.5 01 12.5 01 12.5 08 100 

  10 43.48 10 أعوان
 

43.48 02 08.69 01 4.35 23 100 

  32.20 19 61.02 36 عمال مهنيين
 

 100 59 ــ ــ 06.78 04

  33.33 30 56.67 51 المجموع
 

07 07.78 02 02.22 90 100 
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من الذين قالوا بأن علاقتهم  ,  إنه يمكن ملاحظة آذلك أن أآبر نسبة من ضمن آل الفئات 
: بحيث نجد أن نسبة مقدرة ب, ليست على ما يرام مع رؤسائهم تقع عند فئة الإطارات 

بينما نجد أن  نسبة أخرى منهم . ة مع رؤسائهم قالوا بأن علاقتهم تعتبر سيئ, منهم % 12.5
أي أنها لا ترقى لأن تكون , قالوا بأن علاقتهم هذه تعتبر صعيفة % 12.5:مقدرة آذلك بـ

 25أي أن ما نسبته . أو أنها ربما تشمل البعض دون البعض الآخر من المسؤولين , حسنة 
أي أنها إما , ما يرام برؤسائهم قالوا بأن علاقتهم ليست على , في المجموع من هؤلاء % 

وهذا ما يؤدي إلى القول بأن ما لوحظ من خلال هذه المعطيات . علاقة ضعيفة أو سيئة 
من أن سلوآات بعض المسؤولين تقع عند مستوى جيد مع مرؤوسيهم إنما هو في , ميدانيا 

ؤوسيهم ربما أآثر الحقيقة نتيجة للامبالاتهم وإهمالهم لأدوارهم وترآهم الحرية الكاملة لمر
بحيث نجد , النتيجة الأخيرة بصدق وهو مايمكن أن يعكس آذلك هذه , من أي شيء آخر

يقولون بأن هناك ,  في إدارة المؤسسة وبالرغم من أنهم يشغلون مناصب مسؤولية, هؤلاء 
ضغطا معينا من رؤسائهم الأعلى رتبة منهم يجعل من العلاقة الاجتماعية التنظيمية فيما 

 جيدة "آما يمكن ملاحظة أن أعلى مستوى إجابة من مستوى علاقة . هم لا تسير آما يرام بين
بالنظر آما سلف إلى أنهم هم أنفسهم يشغلون مناصب مسؤولية ,  تقع عند فئة الإطارات "

أي أنهم يسيطرون , إدارية ومن الطبيعي أن فئة آبيرة منهم تشغل أعلى مناصب المسؤولية 
آما أن أعلى مستوى . يرية للمؤسسة والعلاقات الاجتماعية التنظيمية فيها على الأمورالتسي

ويرجع الأمر ربما إلى أن , إجابة في هذا الاتجاه يلاحظ أنها تقع عند فئة العمال المهنيين 
وبعيدة عن  المراقبة أو الإشراف , معظم أفراد هذه الفئة الأخيرة يعملون في أماآن متباعدة 

. لل من فرص الاحتكاك والضغوط التي تؤدي إلى توتر علاقاتهم برؤوسائهم مما يق, المباشر
, تقع عند فئة الأعوان, بينما على العكس من ذلك نجد أن أخفض مستوى إجابة من هذا النوع 

, ويصبح هذا  منطقيا خاصة إذا علمنا أن هناك احتكاآا دائما ومباشرا بينهم وبين رؤسائهم 
را والمراقبة لصيقة باعتبار أن أعمالهم تتم داخل المؤسسة وأمام بحيث يكون الإشراف مباش

آما يمكن آذلك ملاحظة أن أخفض مستوى إجابة من , أعين المشرفين والرؤساء في المكان 
وقد يفسر ذلك بكون أن بعض هؤلاء أقرب ,   تقع عند فئة الأعوان أيضا "علاقة سيئة"نوع 

بحيث يمكنهم , إلى البعض من أفراد فئة الإطارات من حيث الأوضاع التنظيمية والمكانة  
من خلال الإعتماد المتبادل والاحتكاك المباشر أن يربطوا بعض العلاقات الجيدة مع 

فقد يغطي المسؤول على . تتسم في أغلبها ربما بتبادل المنافع والمصالح , رؤسائهم 
. ودوران العمل وما إلى ذلك تصرفات مرؤوسيه و سلوآاتهم الغير مقبولة قانونيا  آالتغيب 

آما يمكن لهؤلاء بدورهم أن يغطوا على تقصير رئسيهم وتصرفاته من خلال القيام ببعض 
فيظهرون بذلك في غيابه أو حضوره مزيدا من , أعماله أو بإبداء الإحترام والطاعة الزائدين 

  . الاهتمام والانضباط  
بالنظر ,  هناك نسبة معتبرة من المبحوثين أن,  بناءا على آل هذه المعطيات يمكن القول 

يجدون أن علاقتهم مع رؤسائهم ليست على ما يرام وهي , إلى التأثير الذي يمكن أن تترآه 
إلى عامل عدم فهم المسؤولين ربما لأهمية , حتى بالنظر إلى ما سلف ذآره , ترجع أساسا 

 فهم لايقدمون المبادرات اللازمة ,دورهم التنظيمي و إلىعدم قيامهم بهذا الدور آما ينبغي 
فحتى إذا آان بالإمكان القول بأن . التي تمكنهم من تفادي مثل هذا الوضع أو معالجته 

إلا أن الدور الحقيقي الذي , بفعل عوامل وأسباب أخرى , في جزء مهم منه , المشكل متأتي 
الظروف وهذه الأوضاع يصبح أآثر أهمية وأآثر معنى عند هذه , يمكن أن يقوم به المسؤول 
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سوءا من حيث النوع أو من , فقد يكون هناك نقص معين على مستوى الوسائل المادية مثلا . 
لكن المبادرة والعمل الجماعي المتضامن والمتكامل قد يؤديان إلى تغطية هذا , حيث الكيف 

ى الإرتياح آما قد تكون هناك إحباطات معينة لدى العمال ووضع تنظيمي لايبعث عل. العجز 
يمكنها أن تقلل من حدة , لكن بالتفاني والإخلاص في العمل والفعل الإداري الإستراتيجي , 

وتسهم في ضمان حد معين ضروري أداء الأفراد والجماعات وتماسكهم  من خلال , ذلك 
  . بعض التحفيزات المتوفرة ولو معنويا 

تى لو آان ذلك بصفة ح, إن بعض الخطوات البسيطة من الرئيس اتجاه مرؤوسه 
يمكن أن يلغي الكثير من المشكلات الإجتماعية وأن يوقض بعض الإحساسات , رمزية

نجد أن قلة , لكن وعلى العكس من ذلك . والمشاعرالإيجابية آالاحترام المتبادل والتفهم 
 يمكن والجدول التالي, الإهتمام وعدم الإنتباه إلى مشاآل العمال قد يسهم في مزيد من التوتر 

موضوعه مدى وجود , فعن سؤال مطروح . أن يوضح لنا أحد جوانب هذا الموضوع 
مبادرات معينة من المسؤولين اتجاه مرؤوسيهم آمساعدتهم  في حل بعض المشاآل التي 

  : أجاب المبحوثون بما يلي , يعانونها 
  
  

  )31(                                                     جدول رقم  
  .مدى مساعدة المسؤولين لمرؤوسيهم في حل مشاآلهم 

  
حظ من خلال هذا الجدول أن أغلبية المبحوثين قالوا بأنهم لم يتلقوا أي مساعدات يلا

بينما نلاحظ في مقابل , منهم  % 67.78أي بما نسبته  , معينة من طرف رؤسائهم في العمل 
هذا ومن ضمن . قالوا بأنهم تلقوا  هذه المساعدة  , ذلك أن فئة أقل من ذلك بالنصف تقريبا 

أآبر نسبة من الذين قالوا بعدم تلقيهم أي مساعدة تقع عند فئتي الأعوان آل فئة نجد أن 
  .على التوالي  % 69.49و  %  69.57والعمال المهنيين أي 

آما يمكن ملاحظة أن أآبر نسبة من المبحوثين قالوا بتلقيهم مساعدة معينة من 
د هذا ربما إلى أن ويعو. منهم % 50أي بمانسبته , تقع عند فئة الإطارات , المسؤولين 

يعتبرون الأآثر حصولا على بعض الإمتيازات التي توفرها , في آثير من الأحيان , هؤلاء 
أو إلى أن علاقاتهم بالمسؤولين على أعلى مستوى هي أآثر , المؤسسة التي يعملون بها 

صة بالإضافة إلى أن سيطرتهم على تدفق المعلومات الخا, متانة منها لدى الفئات الأخرى 
أو أن , يمكنهم من الحصول على بعض الإمتيازات المحدودة  أصلا , بذلك واطلاعهم عليها 

                الإجابة المجموع لا نعم
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت المبحوثين
  04 إطارات

 
50 04 50 08 100 

 100 23 69.57 16 30.43 07 أعوان
  30.51 18 عمال مهنيين

 
41 69.49 59 100 

  32.22 29 المجموع
 

61 67.78 90 100 
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, إنه يمكن ملاحظة. علاقتهم الشخصية تمكنهم أآثر من ذلك على حساب الفئات الأخرى 
من فئتي الأعوان والعمال   المهنيين لم  % 30.49أن ما نسبته , بخلاف هذه الفئة المذآورة 

ويرجع الأمر هنا ربما إلى أن بعض الإمتيازات ,  أي مساعدة أو إمتياز معين يحصلوا على
. والمساعدات المادية توزع في أغلبها بناءا على اعتبارات شخصية وعلاقات غير رسمية 

بالإضافة إلى أن عامل وقوع بعض هؤلاء عند مستوى رتبة أضعف لا يمكنهم من ربط 
وبالإضافة إلى آل . على رتبة  تتيح لهم فرصة ذلك علاقات شخصية قوية مع المسؤولين الأ

يمكن القول أن هناك تقصير من طرف الإداريين المسؤولين في تحسس مشاآل , هذا أيضا 
فكثيرا مايهتم هؤلاء بمصالحهم الشخصية على حساب مصالح . مرؤوسيهم بصفة جيدة 

خاصة إذا تعلق , ل ولا يقومون بدورهم في هذا المجال بكل موضوعية وعد, مرؤوسيهم 
  . فإنها آثيرا ما تكون في يد فئة قليلة على حساب الفئات الأخرى , الأمر بالإمتيازات المادية 

آما قد تكون هناك , لكن طبيعة المساعدة قد تختلف فقد تكون هناك مساعدات مادية 
اع رئيسه فالمساعدات المادية يمكن أن يتحصل عليها العامل من خلال دف, مساعدات معنوية 

, آما أن المساعدة المعنوية قد تكون ذات طبيعة تضامنية معنوية, عنه وسعيه في حل مشاآله 
أوبالقيام بخطوات مادية رمزية تساعد على رفع الروح , وذلك بإبداء مشاعر التعاطف 

وحتى نتبين طبيعة . وتفعيل بعض النشاطات الترفيهية الجماعية مثلا , المعنوية للعمال 
فإنه يمكن ملاحظة  , (33)عدة التي قال المجيبون بنعم  بحصولهم عليها في الجدول رقمالمسا

  :إجابة سؤال حول هذا الموضوع في الجدول التالي 
  
  
  

  )32(                                                      جدول رقم 
  .طبيعة المساعدة المقدمة

                                  
  .الجدول الذي يسبقه , يتبع هذا الجدول :                              ملاحظة        
  
  

من المبحوثين الذين قالوا بأنهم  % 62.07يلاحظ من خلال معطيات هذا الجدول أن 
أي أنها  , يلاحظ أنهم تلقوا مساعدة ذات طبيعة غير مادية , تلقوا مساعدة من رؤسائهم 

وبأقل من نصف هذه , بينما نلاحظ  في المقابل أن بعضهم . إلى ذلك آالتشجيع وما , معنوية 

  المساعدة.          ط المجموع توسط معنوية اديةم
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت %ن  ت    المبحوثين

  ــ 50 02 إطارات
 

 100 04 50 02 ــ

  05 ــ ــ أعوان
 

71.43 02 28.57 07 100 

  13 5.56 01 عمال مهنيين
 

72.22 04 22.22 18 100 

  18 10.34 03 المجموع
 

62.07 08 27.59 29 100 
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قالوا بأن هذه المساعدة تمثلت في عمل رؤسائهم على التوسط لهم لدى زملائهم , النسبة بقليل 
  مساعدة "وبجمع هاتين النسبتين تحت تسمية  . أو لدى مسؤولين على  مستوى أعلى , مثلا 

فإنه بالإمكان الوصول ,  الشكلين ليسا بموضوع مادي ملموس باعتبار أن  آلا , "معنوية 
وهذا بما ,  إلى نسبة هامة من هؤلاء آانت طبيعة المساعدة التي تلقوها ذات طبيعة غير مادية

أي أن معظم الذين قالوا بتلقيهم مساعدة من طرف رؤسائهم آانت , منهم  % 89.66نسبته 
في الوقت الذي لاحظ الباحث أن , وية فقط طبيعة مساعدتهم هذه من نوع مساعدة معن

آانعدام المسكن وصعوبة تغطية تكاليف , أغلبيتهم المطلقة تعاني من مشاآل  مادية بالأساس 
,  مثلا (12)  والجدول رقم (11)فإذا عدنا إلى الجدول رقم , تمدرس الأبناء وما إلى ذلك 

سواءا آانت على ,  مادية بالأساس أمكننا أن نلاحظ أن معظم المبحوثين يعانون من مشكلات
وإذا قلنا . أو على مستوى الحياة الإجتماعية للفرد بصفة عامة , مستوى العائلة بصفة خاصة 

فإنه يمكن الاستنتاج ربما بأن هناك مشكلات نفسية , بأن هناك مشاآل من هذا النوع 
لإجتماعية داخل الأسرة اجتماعية آبيرة لدى العمال من مثل التوتر والقلق وسوء العلاقات ا

 في تعميق حدة المشكلات الأخرى على المستوى - آما لوحظ ذلك -وهو مايسهم , وخارجها 
ويظهر هذا بوضوح من خلال , التنظيمي الاجتماعي داخل المؤسسة التي يعمل بها هؤلاء

 :ملاحظة  معطيات  الرسمين البيانين التاليين ومقارنتها بمعطيات الجدول 
  
  
  
  

   )03 (                                              رسم بياني رقم     
                                             المشكلات التي يعاني منها العمال

                                  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                 
  )12 (ني معطيات الجدول رقم يمثل هذا الرسم البيا:                         ملاحظة 

                             
 ) 04(رسم بياني رقم 

                                                 مدى تحقيق الموظفين لطموحاتهم
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  (14)يمثل هذا الرسم البياني  معطيات الجدول رقم :                      ملاحظة 
 
 

ل هذين الرسمين البيانيين نتبين أن العمال في أمس حاجة إلى تلك المساعدة التي فمن خلا
ونلاحظ . وهي ذات طبيعة مادية بالأساس, يمكنها أن تحل مشاآلهم وترفع روحهم المعنوية 

قالوا بأن لديهم , إن لم نقل معظمهم ,  أن أغلبية المبحوثين (22)من خلال الرسم البياني رقم 
 (11)وبالعودة آذلك إلى الجدول رقم . بيعة عائلية أو إجتماعية بصفة عامة مشكلات ذات ط

أي أن معظمهم يعاني  من , من هؤلاء  % 92.22نجد أن النسبة التي قالت بذلك تقدر بـ , 
في عدم تعاونهم مع , وبصفة آبيرة ربما, مما يتسبب . إحباط نفسي وتوتر نتيجة لهذا الوضع 

وهو ما يتسبب آذلك في بروز , دوارهم آما ينبغي لها أن تؤدى زملائهم وعدم أدائهم لأ
و في مقابل ذلك تذمر المواطنين الذين يقصدون , سلوآات من مثل عدم الإهتمام واللامبالاة 

  .من سلوآات هؤلاء الموظفين  ولامبالاتهم هذه , هذه المؤسسات لقضاء شؤونهم 
أن أعلى مستوى إجابة لدى  , (22)قم على مستوى الرسم البياني ر, إنه يمكن ملاحظة

أي تلك الفئة التي , من قالوا بأن لديهم مشاآل اجتماعية يقع عند إجابة فئة العمال المهنيين 
والتي تتقاضى في اغلبيتها أجرا يتراوح ما بين , تقع عند مستوى أدنى من السلم الوظيفي 

منهم تتراوح أجورهم ما %  69.49بحيث نجد ما نسبته ,  دج بالأساس 11000 إلى 3000
وهو ما يعني أن هؤلاء   , (08)بين هذين المستويين آما توضحه معطيات الجدول رقم  

خاصة إذا آانت من نوع مادي آالمساآن , بحاجة في المقام الأول إلى مساعدات  نوعية 
وتغطية بعض  , والإمتيازات الأخرى التي بإمكانها تحسين المستوى المعيشي لهؤلاء 

بفعل ضعف , مثلا, لتكاليف المعيشية والإجتماعية للقضاء على الديون المترتبة على بعضهما
فإنه يضطر في آثير من المناسبات إلى , بحيث وآما ذهب بعضهم . مستوى الأجر 

ويصعب عليه فيما بعد التسديد مهما عمل على التقشف واقتطاع جزء معين من , الإقتراض 
  .قض راحتهم النفسية وتوازنهم ويجعلهم في حالة توتر دائم وهو مما ي, مرتبه آل شهر 

أنه آلما اتجهنا نزولا في , هذا ويمكن أن نلاحظ  بوضوح من خلال هذا الرسم البياني 
سلم الرتب الوظيفية آلما زاد ارتفاع مستوى تكرارإجابات أولئك الذين قالوا بأن لديهم 

151 



هذا .صعوبة تغطية تكاليف المعيشة اليومية مشكلات اجتماعية آانعدام المسكن والديون و
ونلاحظ أنه آلما اتجهنا نزولا في السلم الوظيفي للرتب آلما زاد مستوى تكرارإجابات الذين 

من مثل عدم التفاهم داخل , قالوا بأن لديهم مشاآل عائلية في الانخفاض على العكس من ذلك 
فقد ,  فصلا تعسفيا بين هاتين المشكلتين وحتى لا يكون هناك. الأسرة أو الطلاق أو غير ذلك 

حتى تكون الإجابة أآثر ثراءا من ناحية , عمل الباحث على عدم وضع حدود واضحة بينهما 
ولم يهدف الفصل هنا إلا إلى , فالمشكلتين تتأثران ببعضهما البعض . المعنى والمعطيات 
  . والتحليل والتفسير فيما بعد , تيسير  عملية البحث 

يمكن التأآيد آذلك على أن العمال ليسوا  في حاجة إلى المساعدة المعنوية أآثر وحتى 
 يمكن أن يوضح لنا ذلك (23)فإن الرسم البياني رقم , من حاجتهم إلى المساعدة المادية 

بحيث يلاحظ على مستوى هذا الرسم البياني أن أغلبية المبحوثين قالوا بأنهم لم يتمكنوا , أآثر
أي أن ما , اتهم الشخصية بالرغم من أنهم يصنفون في دائرة المشتغلين من تحقيق طموح

أما على مستوى آل  . (14)منهم قالوا بذلك حسب معطيات الجدول رقم  % 77.78نسبته 
فئة فنلاحظ أن أغلب من قالوا بذلك هم عمال المستوى الأدنى بمستوى إجابة مرتفع جدا آما 

منهم آما يبينه الجدول المذآور الذي يمثله  % 89.83ته أي بما نسب, يوضحه الرسم البياني 
وهو ما يفسر ربما ما . و يلي هذه الفئة في ذلك  فئة الأعوان بأغلبية , هذا الرسم البياني 

لا , ذهب إليه المنتمون لهاتين الفئتين من أن المساعدات النسبية التي يتلقونها من رؤسائهم 
  . معنوية تعدو أن تكون في معظمها مساعدات 

آما يمكن ملاحظة آذلك أن هناك اختلاف في طبيعة الإجابة حول سؤال عن مدى تحقيق 
فيلاحظ أن فئة الإطارات قالوا بنسبة آبيرة أنهم استطاعوا وإلى حد , المبحوثين لطموحاتهم 

 أي أنهم لم يستطيعوا, بينما فئة قليلة منهم فقط قالوا بعكس  ذلك , ما تحقيق بعض طموحاتهم 
وعكس هذه الفئة نجد أنه لدى الفئتين الأخريين يرتفع مستوى أولئك الذين . تحقيق طموحاتهم 

. قالوا بأنهم لم يحققوا طموحاتهم وينخفض مستوى الذين قالوا بأنهم استطاعوا ذلك إلى حد ما
والنتيجة هي أن الفئتين الأخيرتين تعتبران أآثر حاجة إلى المساعدات المادية من فئة 

أي أن إهتمام المسؤولين يجب أن ينصب في البحث عن آليات معينة على , ارات الإط
حتى , مستوى مؤسستهم أوبالتعاون مع مؤسسات أخرى من المستوى الأعلى والتنسيق معها 

يمكنها أن تحقق البعض من طموحات هؤلاء ومساعدتهم على القضاء على بعض مشاآلهم 
  .  الاجتماعية

من فئة الإطارات الذين أجابوا بنعم  % 50يلاحظ أن ) 32(رقم وبالعودة إلى الجدول 
بينما , حول سؤال عن إمكانية تلقيهم مساعدات قالوا بأن طبيعة هذه المساعدة آانت مادية 

فقط  من فئة الأعوان ونسبة  %  5.56نجد أن نسبة , العكس من ذلك  وبفرق واضح 
وهذا . هم من قالوا بذلك فقط , الجدول حسب معطيات هذا , من العمال المهنيين % 10.34

يؤدي ربما إلى القول بأن المشكل الكبير ليس في غياب آليات المساعدة المادية أآثر من 
وأن تحصيل هذه النسبة من المساعدات يمكنه أن يؤدي إلى , غياب عامل العدل في توزيعها 

 إهتمام جدي بترقية وضع تحصيل أآثر لمساعدات مادية أخرى في هذا المجال إذا آان هناك
  . وبالتالي بمشاآل التنظيم من حيث الأداء والفعالية آكل , العمال والإهتمام بمشاآلهم 

من أساسية إلى ثانوية أوأقل من , إن ترتيب الحاجيات الإنسانية أو التنظيمية بصفة عامة
طموحات على تحقيق بعض ال, يفهم على أن الإهتمام يجب أن ينصب بالأساس, أساسية 

وبعض الامتيازات المادية الأخرى التي من شأنها أن , والإنشغالات الهامة آالمسكن مثلا 

152 



فبعد هذا فقط يمكن , تغطي شيئا ما على  الإنخفاض الحاد في مستوى الأجور 
, للأمورالمعنوية الأخرى أن تؤثر في استعدادات العمال ودافعياتهم نحو العمل والتعاون 

  . هم وأضاعهم التنظيمية الاجتماعية ورضائهم عن أدوار
      

  :لامبالاة المسؤولين وعدم اهتمامهم بأدوارهم  -3
من ضمن أهم الاهتمامات التي ينبغي أن ينشغل بها المسؤول نجد الاهتمام بتحضير 

والقضاء على مسببات التوتر بين , مناخ تنظيمي هادئ ومحفز على الأداء الأحسن للأدوار 
والإستناد أآثرإلى القواعد , عات أو التقليل منها قدر الإمكان على الأقل الأفراد والجما

وممارسة مسؤوليته بكل ما تعنيه هذه الكلمة من , التنظيمية الرسمية في العلاقات التنظيمة 
أي أن سلوآات المسؤولين يفترض أن تستند من الناحية , الناحية الأخلاقية والقانونية 

والقوانين التنظيمية لا إلى الاعتبارات الشخصية والعلاقات الغير إلى القواعد , النظرية
آذلك فإن أداء دور الرئيس يتطلب أن يكون الشخص أآثر انضباطا , رسمية المصلحية 

بحيث يمكن لذلك أن يؤثر في تبني المرؤوسين لقيم العمل الإيجابية , وأآثر تفان في العمل 
من حيث , ذا أبدى هذا المسؤول اهتمامه بمرؤوسيه وتزداد أهمية هذا الأمر خاصة إ. هذه 

. العمل على رفع الروح المعنوية لديهم ومساعدتهم في حل بعض مشاآلهم الممكنة الحل 
وهو مما يزيد آذلك في تعميق إحترامهم له وحرصهم على تطبيق أوامره  وتوجيهاته 

وفي هذه , ال المطروح اليوم لكن السؤ. وتسهيلهم له قيامه بدوره الإداري بأآثر من ذي قبل 
هل هناك فعلا دور من هذا القبيل في مؤسسات إدارتنا المحلية ؟  إنه يمكن  ملاحظة , المقام 

, مظاهرعدم الانتظام واللامبالاة والإهمال حتى لدى بعض المسؤولين على أعلى مستوى
ثين لمعرفة رأيهم فعن سؤال موجه للمبحو, وهذا ما سيتأآد ربما من خلال المعطيات الآتية 

  : في مستوى الأداء بمؤسستهم جاءت الإجابة آالتالي 
                                                        

  
  
  
  
  
  
  
  

                                         
  
  
  
  
  
  

153 



  )33(                                                         جدول رقم 

                      رأي العمال في أداء إدارة مؤسستهم         

  
  
  

واستنتاج المعاني , فبالإمكان من خلال معطيات هذا الجدول قراءة عدة معاني ذات دلالة 
, بحيث يلاحظ أن نسبة جد ضئيلة فقط من المبحوثين . المتضمنة في هذه المعطيات الرقمية 

من  % 3.33وذلك بما نسبته , أن مستوى أداء إدارة مؤسستهم  يقع عند مستوى جيد قالوا ب
بينما نجد عكس ذلك أن فئة معتبرة منهم  قالوا بأن الإدارة لا تلعب دورها آما , المبحوثين 

خاصة  إذا أخذنا في , ونسبة أخرى مهمة منهم , من هؤلاء  % 25.56أي بما نسبته , ينبغي 
من  % 6.67أي بما نسبته , قالوا بأن ذلك يعتبر سيئا , الموضوع المطروح الحسبان طبيعة 

 على مستوى الجدول سنجد " جيد"  و" سيء"فإذا أمكن أن نقارن بين نسب إجابتي . هؤلاء 
أن الفئة التي قالت بأن هذا الدور يعتبر سيئا أآثر بالنصف تقريبا من الفئة التي قالت بأن ذلك 

يمكنها هي الأخرى أن , حتى نقول بأن النسبة التي تقع عند إجابة مقبول وهذا . يعتبر جيدا 
أي أن إجابة مقبول هي  متوسط الإجابة ربما بين القول أن , تنقسم إلى فئتين اثنتين أو أآثر 

. دون تأآيد ذلك بصفة مطلقة , هذا الدور يعتبر سيئا أو جيدا أو حتى ضعيفا إلى حد ما طبعا 
سنجد أن ثلث المبحوثين  , ن اللتين تقعان عند مستوى إجابة ضعيف وسيء وبجمع نسب الفئتي

أو قد يكون حتى سببا , أو أن ذلك لا يبعث على ارتياحهم , تقريبا لم يعجبهم أداء مسؤوليهم 
مباشرا أو غير مباشر في سوء أدائهم وعدم انضباطهم وانتظامهم داخل مؤسستهم بشكل جيد 

: وتقدر هذه النسبة ب, تم بصفة مقصودة أو غير مقصودة بغض النظر عن آون ذلك ي, 
  . من هؤلاء  % 32.22

إن هذه النتيجة تؤآد بأن المسؤولين في مؤسسات الإدارة المحلية لا يقومون حاليا 
فحتى إذا افترضنا بأن ماذهب إليه بعض , بأدوارهم آما ينبغي آما هو ملاحظ آذلك 

يعود في أصله , ر هؤلاء المسؤولين يعتبر ضعيفا أو سيئا من الذين قالوا بأن دو, المبحوثين 
فإن هذا آذلك يؤآد تقصير هؤلاء في هذه , إلى اعتبارات شخصية آسوء علاقاتهم بهم 

وإهمالهم ربما وعدم إدراآهم لأهمية بناء علاقات تنظيمية اجتماعية جيدة مع , الجوانب 
  . المبادرة أآثر من الانتظارأوالبحث عن الحلول اللازمة والعمل  ب, مرؤوسيهم 

          الإجابة   المجموع سيء ضعيف مقبول جيد
  

 المبحوثين
 %ن  ت %ن  ت %ن ت %ن  ت %ن  ت

  06 ــ ــ إطارات
 

 100 08 ــ ــ 25 02 75

 100 23 17.39 04 26.09 06 43.48 10 13.04 03 أعوان

  42 ــ ــ عمال مهنيين
 

71.19 15 25.42 02 03.39 59 100 

  58 03.33 03 المجموع
 

64.44 23 25.56 06 06.67 90 100 
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يلاحظ أنها تقع عند فئة ,  حسب الجدول " مقبول"إن أعلى مستوى إجابة من نوع 
 تقع آذلك " ضعيف "وأخفض مستوى إجابة من نوع ,  منهم % 75الإطارات أي بما نسبته 

 "  و "جيد "آما يلاحظ آذلك أن  إجابتي  ,   من هؤلاء % 25عند هذه الفئة وذلك بما نسبته 
ويرجع ذلك ربما إلى عامل  .  لا تظهران على مستوى مجال هذه الفئة من الجدول "سيء 

بحيث , آون هؤلاء في غالبيتهم هم المسؤولون عن هذا النوع من الأداء الإداري أو ذاك  
فبالنسبة للذين هم على مستوى . نجد منهم مسؤولين على مستوى أعلى وآخرين دون ذلك 

بينما الذين هم دون ذلك فإنهم , كن أن تنحصر إجابتهم في مستوى مقبول فإنه يم, أعلى 
وبالتالي فإنه يمكن , يتأثرون ربما مثلهم مثل الفئات الأخرى  بأداء المسؤولين الأعلى رتبة 

أي الأعوان والعمال المهنيين ,أن توافق اتجاهاتهم وآرائهم تلك التي تقع عند الفئتين الأخريين 
منهم قالوا بأن مستوى أداء إدارة  % 13.04 لفئة الأعوان فنلاحظ أن ما نسبته أما بالنسبة. 

ويرجع هذا ربما إلى أن بعض أفراد هذه الفئة هم أآثر , مؤسستهم يقع عند مستوى جيد 
أي فئة العمال المهنيين اللذين لم لم يقل ولا واحد منهم بهذا , حضوة وقربا من الفئة الأخرى 

أقرب  إلى , ر أن فئة الأعوان أو البعض منهم على وجه الخصوص فباعتبا.  الاتجاه
وأن بعضهم يشرف بنفسه على بعض , المسؤولين المباشرين الذين يشكلون هذه الإدارة 

فإنه ليس بإمكانهم ربما أن يجيبوا بصفة واضحة أن , النشاطات الإدارية علىهذا المستوى 
هذا ونلاحظ في مقابل نسبة هذه , ها آما ينبغي الإدارة التي هم أحد عناصرها لا تقوم بدور

.  قالوا بأن مستوى أداء هذه الإدارة يعتبر سيئا, من هؤلاء  % 17.39أن ما نسبته , الإجابة 
وهو ما يجعلنا نقول بأن هناك فرقا آبيرا بين مستوى الإجابة الأولى ومستوىالإجابة الأخيرة 

بحيث نجد أن الإطارات لم يقولوا لا , ت الفئة الثالثة بالقياس إلى إجابات الفئة الأولى و إجابا
وآذلك الشأن بالنسبة لفئة العمال المهنيين , بأن هذا المستوى يعتبر جيدا ولا بأنه يعتبر سيئا 

منهم قالوا بأن الأداء  % 3.39أي أن , مع اختلاف طفيف في هذا الاتجاه مع فئة الإطارات 
, حظ أن آل الإجابات تمحورت حول مستوى مقبول لكن وعلى العموم نلا. يعتبر سيئا 

فكما , ويرجع ذلك ربما إلى أن هذا المستوى ليست له حدود واضحة خاصة لدى البعض 
, يمكنه أن يكون جيدا في بعض الحالات يمكن لهذا الأداء أن يكون سيئا في حالات أخرى 

  . لهذا قد تعتبر هذه الإجابة متوسط طرفي المجال 
إما , نسبة معتبرة من المبحوثين يبدون تذمرهم من أداء الإدارة بمؤسستهم  ,  فهناك إذن

وإما لأنه انعكاس لعلاقات اجتماعية , لتأثيرهذا الأداء عليهم وعلى أسلوب أدائهم مباشرة 
, أولأن هناك صراعا يسود بين هذه الفئة وتلك حول مواضيع معينة, غير منسجمة بما يكفي 
وحتى بعض الأمور المادية والامتيازات , جتماعية والاحترام والتقديرخاصة حول المكانة الإ

بحيث اقتصرت المساعدات  , )32(التي لا توزع بشكل عادل آما رأيتنا في الجدول رقم 
أين أمكن , المادية المذآورة بنسبة آبيرة منها على فئة الإطارات دون الفئات الأخرى

آانوا من فئة , ين قالوا بتلقيهم مساعدة ماديةمن المبحوثين الذ %  66.67ملاحظة أن 
  . من فئة العمال المهنيين فقط قالوا بذلك  %  5.56: بينما نسبة مقدرة ب, الإطارات 

طرح سؤال يستهدف معرفة أراء المبحوثين في , وحتى يمكن تبين الموضوع أآثر
صير فعلي من طرف فجاءت الإجابات  لتؤآد بأن هناك تق, عوامل الوضع السيء لمؤسستهم 
هذا بالإضافة إلى غياب عامل  المبادرة والإخلاص في , المسؤولين في أداءهم لأدوارهم 

والتي من شأنها التقليل من تأثير الوضع القائم على أداء العمال , البحث عن الحلول اللازمة 
ن حيث الكم إن ضعف الوسائل المادية والبشرية م. و تكاملهم التفاعلي والوظيفي والمعياري 
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لكن ونظرا لعدم ظهور بوادر حل هذه المشكلات حاليا على , و الكيف يعتبر حقيقة واضحة 
فإنه آان من الأجدر بكل مسؤول حسب ما تقتضيه المبادئ الإدارية ومقتضى , الأقل 

أن يعمل على مستواه على تعويض ذلك العجز بآليات تنظيمية معينة يراها , المسؤولية 
وهو الجانب الأساسي ربما الذي يعكس ,  حد مقبول من التوازن النظيمي مناسبة لضمان

عمل فني , فالإدارة هي وقبل آل شيء , تقصير هؤلاء ولامبالاتهم على وجه الخصوص 
وقد جاءت هذه الإجابات  آما هي واضحة في . وعلمي وروح مسؤولية وأخلاق مهنية 

  : الجدول  آالتالي 
  
  

  )34(جدول رقم  
  .                      أسباب الوضع السيء للمؤسسة حسب المبحوثين       

  
عدم اهتمام نقص المواد

 المسؤولين
ضعف أداء

 العمال
       المبحوثين  المجموع

   
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت %ن  ت  الإجابة 
  75 06 إطارات

 
01 12.5 01 12.5 08 100 

  34.78 08 أعوان
 

11 47.83 04 17.39 23 100 

  22.03 13 عمال مهنيين
 

37 62.71 09 15.25 59 100 

  30 27 المجموع
 

49 54.44 14 15.56 90 100 

  
  
  

يرون أن سبب , منهم  حسب معطيات الجدول  % 54.44إن أغلبية المبحوثين أي 
وهذا , الوضع السيء لمؤسستهم هو عامل عدم اهتمام المسؤولين بأداء أدوارهم آما ينبغي 

حيث أن ثلث  ,  )31(بعض معطيات الجدول رقم , ة أخرى وإلى حد ما ما يؤآد من جه
قالوا  بأن أداء الإدارة بمؤسستهم تتراوح ما بين مستويي ضعيف , المبحوثين بالتقريب 

وقد يعود هذا ربما إما إلى لامبالاة هؤلاء . منهم  % 32.22أي بما نسبته , وسيء 
ود ذلك إلى عدم إبدائهم الإهتمام اللازم بمرؤوسيهم آما قد يع, وسلوآهم التسيبي , المسؤولين 

أو السعي من أجل ذلك لدى , من خلال العمل على مساعدتهم في حل بعض مشاآلهم 
وقد يعود آذلك ومن جهة أخرى إلى التوتر السائد في , المسؤولين الأعلى مستوى منهم 

متسببين في الوضع المتردي مما يجعل العمال يحكمون عليهم بكونهم هم ال, علاقة هذا بذاك 
  . لمؤسستهم 

أن نسبة هامة من , الذي بين أيدينا  , )34(ونلاحظ في المقام الثاني في الجدول رقم 
يتعلق   , قالوا بأن سبب هذا الوضع يعود إلى عامل آخر, منهم  % 15.56المبحوثين مقدرة بـ 

قد تكون هذه . لأداءوهو عامل ضعف مستوى ا, بالفاعلين آكل على مستوى المؤسسة 
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و فيما , آون أن  هؤلاء , الإجابة أآثر تعبيرا من الناحية الموضوعية  من الإجابة الأولى 
وبجمع نسبة . يعتبرون أنفسهم هم آذلك  متسببين رئيسيين في هذا الوضع , يشبه النقد الذاتي 

ن المبحوثين يرون بأن م % 70الإجابة الأولى إلى نسبة الإجابة الثانية يصبح لدينا ما نسبته 
وهذا ما يؤآد من جهة أخرى . أهم مسببات الوضع السيء لمؤسستهم يعود إلى الأفراد أساسا 

له , من أن دور الفرد خاصة المسؤولين  ,  )30(ما ذهب إليه الباحث في قراءته للجدول رقم 
, فها التنظيم خاصة في الظروف الصعبة أو المراحل الحرجة التي يعر, وزنه في هذا الأمر  

البشرية , بحيث يمكن من خلال عامل المبادرة وتفعيل آل الإمكانيات المتاحة على نقصها 
أن يجتاز التنظيم هذه المرحلة أو على الأقل يضمن الحد الأدنى , منها على وجه الخصوص

ويكون ذلك واضحا خاصة في زيادة مستوى فعالية الأفراد وآفاءتهم , المقبول من الأداء 
.  خاصة المسيرين منهم , وآذا تفانيهم في أداء أدوارهم , تضامنهم وتعاونهم فيها بينهم و

فمهما آانت طبيعة المشاآل المطروحة اليوم  فإن قسطا آبيرا من مسؤوليتها تعود إلى 
الذين يلاحظ أن بعضهم انحرفوا عن القواعد التنظيمية والقوانين التي تضبط , المسؤولين 

أو من خلال تمسك بعضهم بهذه القواعد ونظام العمل , من خلال اللامبالاة , مالعمل بمؤسسته
العادي في الوقت الذي نجد أن هذه المؤسسات  تمر بمرحلة غير عادية شأنها في ذلك شأن 

, فهذا يعتبر من جهته وجه من وجوه السلوآات المضرة بالأداء . النسق الإجتماعي آكل 
ن أشكال الانحراف آما ذهب إلى ذلك روبرت ميرتون من أن وهوما قد يعتبر آذلك شكلا م

التمسك الجامد بالقوانين والطقوس المعتادة يعتبر شكلا من أشكال الإنحراف آما سبق إلى 
بحيث أنه وفي الوقت الذي تكون فيه المؤسسة بحاجة إلى تضامن أفرادها .  ذلك القول 

ومبادرتهم لإيجاد حلول معينة لحل , تهم وتفانيهم في أداء أدوارهم  و رفع مستوى إسهاما
نجد أنهم يتمسكون بطقوس العمل التي , مشكلاتها و الحفاظ على قدر من التوازن المطلوب 

أو غير مشابهة للظروف التي ألفوا , اعتادوها في الحالات العادية في ظروف غير عادية 
  . فيها تلك الطريقة الخاصة في الأداء 

فقط من المبحوثين قالوا بأن أصل  %  30أن ما نسبته , ى الجدول هذا ونجد بالعودة إل
ويلاحظ بأن أغلب من قالوا بهذه الإجابة هم فئة الإطارات بالقياس . المشكل مادي بحت 

منهم قالوا بذلك  فيما يشبه التبريرلهذا الوضع  % 75إلى نسبتهم الكلية  بحث نجد أن , طبعا 
مالية والإمكانيات المادية الأخرى لا تفي لتغطية احتياجات بكون أن الاعتمادات ال, السيء 

لكن . مؤسستهم وهي السبب الرئيسي حسبهم الذي أدى إلى قيامه ويؤدي إلى استمراره 
, منهم قالوا بأن أصل المشكل يكمن في الأفراد أساسا  % 25ورغم ذلك نلاحظ أن ما نسبته 

. بة اصدق تعبيرا من الإجابة الأولى نوعا ما وقد تكون هذه الإجا, أي بما فيهم المسؤولين 
فإن جزءا هاما من ثقل المشكل , فإذا أمكن أن نغض الطرف عن حقيقة نقص الإمكانيات 

أما على . من حيث أنهم لم يتمكنوا من تسيير الوضع آما ينبغي , يعود في اصله إلى هؤلاء 
آلما اتجهنا نزولا من , في الجدول وبناءا على النسب , مستوى الفئتين الأخريين فنلاحظ أنه 

, فئة الأعوان إلى فئة العمال المهنيين آلما وجدنا أن مستوى تكرار الإجابة الأولى ينخفض
آلما وجدنا أن مستوى الإجابة , وآلما اتجهنا نزولا في السلم بالنسبة لهاتين الفئتين أيضا 

. ود إلى عدم اهتمام المسؤولين  أي الإجابة التي تعني أن أصل المشكل يع, الثانية يرتفع 
وبالنظر إلى أن إجابة هاتين الفئتين قد تكون أآثر موضوعية وأقل انحيازا من إجابة فئة 

التي تقع عند مستوى الإجابة , فإنه يمكن بجمع إجابات الفئتين , الإطارات عن هذا السؤال 
كمن في سوء الأداء واللامبالاة من أن المشكل ي, أن نصل إلى التفسير نفسه , الثانية والثالثة 
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و , من هؤلاء يردون أصل المشكل إلى الأفراد  % 74 .39بحيث نجد أن ما نسبته , أساسا 
منهم  يردون ذلك إلى عدم اهتمام المسؤولين بمسؤولياتهم وأدوارهم التنظيمية  %  58.54

  . بالتحديد 
ويهدف إلى تأآيد , هم أما عن سؤال موضوعه مدى ارتياح العمال ورضائهم عن أعمال

  : فقد أجاب المبحوثون آما يلي , معطيات الإجابات  الخاصة بالأسئلة التي تسبقه 
  

                                                         
  )35(                                                     جدول رقم 

  .    مدى ارتياح العمال ورضائهم عن أعمالهم                                   

  
  
  

     إن أغلبية المبحوثين يرون أنهم غير مرتاحين في أعمالهم وغير راضين عن وضعهم 
أي ,  % 30بينما نلاحظ أن ما نسبته , منهم  % 56.67أي بما نسبته , ذلك نوعا ما 

% 86.6بجمع النسبتين نجد أن و. يرون أنهم غير مرتاحين تماما, بالتقريب ثلث المبحوثين 
وهذا ما يؤدي إلى القول أن , من هؤلاء يرون أن الوضع ليس على ما يرام في المتوسط 

أي أن المناخ التنظيمي بصفة  عامة , أغلبية ساحقة من المبحوثين يعانون من مشكلات معينة 
طارات قالوا من الإ % 62.5أما ضمن آل فئة فنجد أن ما نسبته . لا يبعث على ارتياحهم 

وهذا ما يؤدي ربما إلى عدم قيامهم , بأنهم غير راضين نوعا ما عن أعمالهم أو مكاناتهم 
بحيث أنهم آبقية الفئات يعيشون الملل , بأدوارهم آما ينبغي  آما سبق و أ ن لاحظنا 

دور حول ال, ويؤآد هذا من جهته ما ذهب إليه الباحث في قراءته للجداول السابقة . والإحباط 
إن القول بأن أغلبية المسؤولين . الذي يقوم به هؤلاء ومستوى أدائهم داخل مؤسساتهم 

أو أنهم ليست لديهم الدافعيات اللازمة , لايتوفرون على الرغبة في أداء أدوارهم آما ينبغي 
يعني آذلك أن هناك مشكلا تنظيميا آخرا يزيد في تعقيد الوضع خاصة بالنسبة  , للعمل 

, الأدنى الذين قد لايفهمون لماذا يتصرف المسؤولون في مؤسستهم بعكس ما يقولون للفئات  
تؤثر إما إيجابا أو سلبا على أداء المرؤوسين , بحيث أن سلوآات هؤلاء ومهما آانت طبيعتها 

من  % 37.5هذا ونجد في نفس الجدول أن  ما نسبته .  واستعداداتهم ودافعياتهم نحو العمل 
قالوا بأنهم غير مرتاحين أو غير راضين على أعمالهم ومكاناتهم , طارات أي الإ, هؤلاء 

          الإجابة المجموع غير مرتاح نوعا ما آثيرا
 %ن  ت %ن  ت %ن  ت %ن ت المبحوثين 
  05 ــ ــ إطارات

 
62.5 03 37.5 08 100 

  13 17.39 04 أعوان
 

56.62 06 26.09 23 100 

  33 13.56 08 عمال مهنيين
 

55.93 18 30.51 59 100 

  51 13.33 12 المجموع
 

56.67 27 30 90 100 
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لا يتوفر على الدافعية اللازمة لأداء دوره آما , أي أن أآثر من ثلث هذه الفئة , على الإطلاق 
  .  ينبغي 

سبته فنجد آذلك أن  ما ن,       أما  بالنسبة للفئتين الأخريين فئة الأعوان وفئة العمال المهنيين 
أي عدم الإرتياح إلى , منهما على التوالي يشتكون من نفس المشكل  % 55.93و %  256.5

عن  , وبشكل أساسي , وهذا ناجم ربما . أوضاعهم التنظيمية الاجتماعية وأعمالهم ومكاناتهم  
  ,  (08)خاصة الأجورمنها آما يبين ذلك الجدول رقم, انخفاض مستوى التحفيزات المادية 

بحيث نجد , افة إلى مشكلات تنظيمية إجتماعية أخرى أدت بهم إلى القول بهذا  الإجابة بالإض
أن نسبة هامة من العمال قالوا بأن علاقاتهم ليست على ما  , (27)و بالعودة إلى الجدول رقم 

بينما نجد آذلك وفي . منهم  % 60وهذا بما نسبته , يرام ببعض زملائهم أو بكل زملائهم 
, المتعلقة معطياته بسؤال حول المشكلات التي يتلقاها العمال في أعمالهم (26)  م الجدول رق

و , من المبحوثين قالوا بأن هناك عدم تفاهم بينهم وبين زملائهم  % 46.66بأن ما نسبته 
. منهم  قالوا بأن هناك مشكلا متعلقا بضعف مستوى التعاون  % 43.33: نسبة مقدرة ب

فإنه آان من الواجب , مشكلات تنظيمية من هذا النوع وبهذا الحجم فبالنظر إلى أن هناك 
, على الإدارة أن تقوم بدور معين للتخفيف على الأقل من ثقل هذه المشكلات وحل بعضها 

  .   خاصة أن بعضها في المتناول حسبما يبدو 
  إلى- وبشكل أساسي -إن عدم إرتياح العمال ورضائهم  عن وضعهم آكل يعود  ربما 

وإلى عامل , آما أن ذلك قد يعود إلى لامبالاة المسؤولين وعدم اهتمامهم بذلك , هذا الواقع 
بحيث لو آانت هناك , آخر مهم أيضا وهو غياب عامل النشاطات الترفيهية بالمؤسسة 

ولما وصلت العلاقات , لما أمكن ربما للوضع أن يتفاقم بهذا الشكل , نشاطات ترفيهية معينة 
فقد لوحظ على مستوى الجدول رقم . ة إلى هذا المستوى من الإضطراب والتردي الاجتماعي

قالوا بأنهم لم يما رسوا أي نشاط ترفيهي , منهم  % 93.33 أن معظم المبحوثين أي (15)
أو لأنها قليلة بحيث لا , بالنظر لغياب مثل هذه النشاطات آليا , معين على مستوى مؤسستهم 

أين نلاحظ في الجدول ,  تقتصر فقط على بعض  الفئات دون الأخرى أو لأنها, تشمل الجميع
و تستفيد منها  فئة ضئيلة مقدرة ,  أنها تقتصر على بعض الرحلات القليلة جدا فقط  (16)رقم
  .من الأفراد فقط  %  6.66: بـ

ا  إن هذه المعطيات تؤدي إلى القول بأن الإدارة لا تعمل على  القيام بدورها التنظيمي آم
من مثل , فيما يخص حل هذه المشكلات التنظيمية ولو بمبادرات رمزية على الأقل , ينبغي 

تنظيم نشاطات ترفيهية للعمال  مثلا لتقليل إحساسهم بالغبن  وهو ما جعل  نسبة مرتفعة من 
وهذا بالرغم من وجود نسبة معينة , المبحوثين يقولون بأنهم غير مرتاحين تماما عن أعمالهم 

مخالفين في ذلك مجموع المؤشرات الموضوعية التي تثبت عكس ما ,  قالوا بالعكس  منهم
  . ذهبوا إليه في إجاباتهم 

  
  : مناقشة نتائج الفرضية الثالثة : ثانيا 

دون , إن الفعالية الإدارية لا تكمن في تطبيق القواعد التنظيمية والقوانين بحذافيرها فقط 
أو تبني السلوآات الغير , د يساعد على ذلك أوقد يعرقله مراعاة الظروف والمحيط الذي ق

. رسمية أآثر على حساب العمل الرسمي وما إلى ذلك من السلوآات التنظيمية الغير سوية 
, فالفعالية تمكن أساسا في تطبيق هذه القواعد والقوانين من خلال تهيئة الجو المناسب لذلك 

والتعامل وفق المعطيات , لتنظيمية فهما جيدا ولا يكون ذلك إلا بمحاولة فهم البيئة ا
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وإعمال روح المبادرة والتفاني في أداء الواجب حتى أآثر مما تفرضه الواجبات , المطروحة
تكون , بحيث أن الكثير من التنظيمات أو المؤسسات باختلاف طبيعتها , الرسمية أحيانا 

 تقاليد العمل الرسمية المحددة لا محتاجة إلى أآثر مبادرة وأآثر تفان في العمل حين تصبح
وهذا ما تفرضه التطورات والتحولات التي , تكفي لتحقيق الأهداف أو لأداء الأدوار بكفاءة 

أو المسؤولين تقع , فالمشرفين . أي المجتمع آكل , تطرأ على مستوى النسق الأآبر خاصة 
ن حيث أنهم مكلفون  م, على عاتقهم واجبات ثقيلة تشكل إحدى رآائز العمل بمؤسستهم 

, بإرشاد مسؤوليهم وتوجيهم وتهيئة المناخ التنظيمي والإنساني اللازم للفعالية في العمل 
من خلال تلبية مطالبهم الأساسية , دونما ضغط خارجي مكثف , ودفع الأفراد لأداء أدوارهم 

ن فهمهم والعمل على حل مشاآلهم  ودراسة شخصياتهم دراسة جيدة تمكنهم م, على الأقل 
واتجاهاتهم نحو , من حيث خلفية هؤلاء وتعليمهم ومعاييرهم وعاداتهم , وفهم سلوآاتهم 

إن معرفة آل هذا قد يساعد على الإحاطة بتصرفات هؤلاء في . أعمالهم وطموحاتهم  
.       ومن الاستجابات المتوقعة من آل واحد منهم اتجاه قواعد العمل الرسمية , مواقف معينة 

فرضية ,  ن الواضح وحسب المعطيات المحصل عليها فيما يخص الفرضية الثالثة إنه م
ومن خلال بعض المؤشرات المعتمدة في الإحاطة بهذا , ضعف الفعالية التنظيمية للإدارة 

ولامبالاة , آضعف الإتصال وضعف العلاقة بين المرؤوسين ورؤسائهم, الموضوع 
أن هناك تقصيرا آبيرا في الجوانب ,  ا ينبغي المسؤولين بأداء أدوارهم التنظيمية آم

وأن إهمالا آبيرا لبعض الأدوار التنظيمية والواجبات يظهر بجلاء على مستوى , المذآورة 
فهناك تقصيرا آبيرا مثلا . سلوآات المسؤولين على تسيير المؤسسة وعلاقاتهم  بمرؤوسيهم 

 والانسجام الاجتماعي الوظيفي داخل فيما يخص تفعيل عملية الإتصال لتوسيع دائرة التفاهم
من المبحوثين أجاب  عن سؤال حول  % 877.7بحيث لاحظ الباحث أن مانسبته , المؤسسة 

بقولهم أنهم لم يشارآوا في أية لقاءات أو  اجتماعات معينة نظمتها إدارة , هذا الموضوع 
من  % 30د أن مانسبته آما أنه ومن ضمن الفئة القليلة التي قالت بمشارآتها نج, مؤسستهم 

وهو ما يجعلنا نقول بأن مشارآة , الأفراد قالوا بأنهم لم تتح لهم فرصة المشارآة في النقاش 
لمثل , من الناحية النظرية , لأن الهدف الأساسي .هؤلاء لاتختلف آثيرا عن عدم مشارآتهم 

بل , ون في ذلك هذه اللقاءات فتح النقاش وتوسيع الحوار ليشمل آل الافراد الذين يرغب
لكي , والمساهمة حتى في دفع أولئك الذين لا يرغبون في المشارآة في النقاش إلى المشارآة 

, أن يكونوا نظرة أآثر موضوعية عن آل فرد وآل جماعة , يتسنى للإدارة أو للمسؤولين 
 ويتسنى لهم, وفهم أآثر لطبيعة بعض المشكلات التنظيمية الاجتماعية على وجه الخصوص 

آذلك بناء علاقات مودة واحترام متبادل مع مرؤوسيهم  وضمان أآبر قدر ممكن من 
وحل , الانسجام والتفاهم والتعاون على حل بعض المشكلات الفردية و الجماعية السائدة 

فقد أصبح اليوم من . والمشكلات  التنظيمية الوظيفية للمؤسسة , المشكلات الشخصية للأفراد 
ثير من المشكلات الفردية والجماعية قي ظل بعض الآليات المعتمدة في الممكن أن تحل الك

وبينهم , على إيجاد إطار تعاون معين بين العمال أنفسهم , مثلا , بحيث تعمل الإدارة , ذلك 
و هذا لا يتأتى ميدانيا إلى إذا آانت هناك روح مبادرة من طرف المسؤولين .  بين مؤسستهم 

أن تنبثق حلول , ءا على طبيعة الظروف والبيئة التنظيمية للمؤسسة وبنا, بحيث أنه يمكن , 
  . معينة ذات أهمية تنظيمية 

إن وجود علاقة جيدة بين الإدارة والعمال يعتبر من الرآائز الأساسية لتحقيق الأهداف 
وضمان مستوى عالي من الانتظام والتعاون والتفاهم وهو عامل يسهم في حالة , التنظيمية 
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في خلق جو حيوية ونشاط وانسجام وظيفي بين أدوار المسؤولين وأدوار مرؤوسيهم  , وجوده
وآما هو مشاهد اليوم على مستوى المؤسسات الإدارية المحلية , لكن على العكس من ذلك , 
. ليست على ما يرام , أو بين الرئيس والمرؤوس , فإن العلاقة السائدة بين الإدارة والعمال , 

إلى  انصراف هؤلاء إلى الاهتمام , وآما ذهب إلى ذلك المبحوثون  , و هو ما يعود
وإلى اعتماد معايير انتقائية ربما في , بمصالحهم الشخصية أآثر من الإهتمام بمرؤوسيهم 

أي التعامل بناءا على اعتبارات شخصية وعلاقات مصلحية  وليس , التعامل  مع الأفراد 
 % 10بأن ما نسبته , إنه يمكن ملاحظة مثلا. ظمير المهني بناءا على القواعد التنظيمية و ال

أي أنها تتراوح ما , من العمال  قالوا بأن علاقتهم ليست على ما يرام بينهم وبين رؤسائهم 
, وهذا يجعل في الإمكان  اعتبارهذه النسبة بأنها ذات وزن , بين مستويي ضعيفة وسيئة 

على مستوى , ى المؤسسة المدروسة لأنها تعكس واقع تنظيمي مضطرب على مستو
خاصة إذا نظرنا إلى ذلك من زاوية المشكلات الكثيرة التي , العلاقات الاجتماعية التنظيمية 

, تعرفها هذه المؤسسات والصعوبات التي تجدها فيما يخص تحقيق أهدافها الأساسية بفعالية 
  . ملها والاستجابة لضغوطات المحيط الاجتماعي الخارجي الذي يعنيه ع

فبعد أن آان الهدف , إنه يمكن ملاحظة أن هناك تشتتا في الجهود  وتعددا في الأهداف 
هدف , فإنه أصبح اليوم أهدافا متعددة , الأساسي هوالقيام بالوظيفة المحددة بصفة رسمية 

إيديولوجي يستهدف التأقلم مع الإيدلوجيا الجديدة في المجتمع التي ولدتها الظروف السياسية 
من حيث طبيعة العلاقة مع المواطن وطبيعة , الثقافية للبلاد -والاقتصادية و الإجتماعية

وهدف المساهمة في عملية البناء , السلوك التنظيمي بصفة عامة داخل هذه المؤسسات 
. أي التكيف مع الإيدلوجيا الاجتماعية السائدة, والتنمية وهو يعكس بدوره الهدف الذي يسبقه 

هذه الأهداف أسهم إلى حد آبير في تشتيت الجهود المتعلقة بتهيئة البيئة  إن تعدد آل 
يجعل من , هذا الحال . من الناحية الاجتماعية خاصة , التنظيمية الداخلية وتفعيلها إيجابيا 

واجب المسؤولين على مستوى هذه المؤسسات أن يعملوا على إبداء نوع من المبادرة نحو 
من الإنسجام لمجابهة هذه ,  خلال ضمان حد أدنى ضروري مثلا من, التعامل مع الواقع 

والتعاون مع الكل على حل تلك المشكلات لإعادة التوازن التنظيمي للمؤسسة , الصعوبات 
أن , بناءا على المعطيات الواردة في الجداول , وهذا لأنه قد لوحظ , وهو الامر الغائب حاليا 

ة الأفراد على حل بعض مشاآلهم الخاصة التي تؤثر في الإدارة لا يهمها العمل على مساعد
من هؤلاء  % 67.78بحيث نجد أن ما نسبته  , أو ليس في مقدورها عمل ذلك مستوى أدائهم

قالوا بأنهم لم يتلقوا أي مساعدة تذآر من طرف مسؤوليهم أو من إدارة مؤسستهم  بصفة 
حسب نسبة آل فئة إلى الكل , ذه المساعدة وأن أغلبية من قالوا بتلقيهم ه, عامة في هذا الشأن 

أي أن هؤلاء يستأثرون بالإمتيازات التي يمكن أن توزعها , آانوا من فئة الإطارات, طبعا 
آما أنه يمكن  ملاحظة أن نوع .  مؤسستهم على  حساب الموظفين من الفئات الأخرى 

حل بعض مشكلاتهم ليس لها تأثير آبير من حيث  فاعليتها في , المساعدة الموجودة 
, من المبحوثين الذين قالوا بأنهم تلقوا مساعدة  %  62.07فنجد أن ما نسبته ,  الأساسية 

, فبالنظر إلى الوضعية الاجتماعية التي يعيشها هؤلاء . قالوا بأنها  آانت ذات طبيعة معنوية
فع الروح محاولة ر, يمكن القول أنهم بحاجة أآثر لمساعدات مادية آتوفيرمساآن مثلا 

  . المعنوية لهؤلاء وضمان قدر مقبول من انتظامهم وظيفيا ومعياريا وتفاعليا  داخل مؤسستهم
أما على مستوى مؤشر آخر من مؤشرات الفرضية التي تتعلق بضعف الفعالية التنظيمية 

رة هناك نسبة معتبرة منهم قالوا بأن أداء إدا, فقد لوحظ أنه من ضمن آل المبحوثين , للإدارة 
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بينما أغلبية مقدرة , منهم  % 32.22مؤسستهم يقع عند مستويي ضعيف وسيء أي بما نسبته 
وهذا المستوى ربما يقع عند نقطة , قالوا بأن ذلك يقع عند مستوى مقبول %  64.44: بـ

ويتأآد ذلك خاصة إذا علمنا أن ما , تقاطع ما بين المستوى الجيد للأداء والمستوى السيء 
وقد , يرون بأن أداء إدارتهم يقع عند مستوى جيد , من المبحوثين فقط %  3.33نسبته 

حول , تخص هذه النسبة الأخيرة إجابات فئة الإطارات التي لا يمكنها الإجابة بصراحة ربما 
  .مثل هذا السؤال 

أن هناك مشكلا متعلقا بضعف فعالية الإدارة , إن هذه المعطيات لتوضح وإلى حد ما 
سواءا آان ذلك بالنسبة للمؤسسة آكل ,  مهم في المؤسسة الإدارية المحلية  آعنصر تنظيمي

من ناحية العمل على البلوغ بها تلك الأهداف الرسمية المسطرة وتفعيل إمكانياتها والمحافظة 
أوآان ذلك بالنسبة للعلاقات الاجتماعية بين الأفراد وبين الفئات , على نظامها وصيانته 

 الإحترام المتبادل والإنسجام والتفاهم بما يسهم في التكامل الوظيفي من حيث, المختلفة 
بمعطيات , هذا ويمكن تأآيد هذه النتيجة إلى حدما . والتفاعلي والمعياري داخل التنظيم آكل 

بحيث لوحظ أن إجاباتهم , سؤال متعلق بأسباب الوضع السيء للمؤسسة موجه للمبحوثين 
منهم  قالوا بأن ذلك  % 54.44بحيث نجد أن ما نسبته , جاه تصب في غالبيتها في هذا الات

بينما لا , أي عدم اهتمامهم بما يجري داخل المؤسسة , يعود إلى الأداء السيء للمسؤولين 
من المبحوثين أرجعوا ذلك إلى أسباب مادية بحتة آنقص الإمكانيات  % 30نجد إلا ما نسبته 

يمكن توقع قدر معين من , هذه الإجابة الأخيرة بالرغم من أنه وضمن إطارنسبة , مثلا 
الإنحياز لدى فئة الإطارات من حيث إرجاعهم لمشكلات المؤسسة إلى نقص الإمكانيات أآثر 

وذلك  بوصفهم مسؤولين عن جانب مهم من جوانب ذلك الوضع  حسب , من أي عامل آخر 
تم طرح نفس السؤال على هذه أي أنه لو , ما ذهب إليه الموظفين من الفئات الأخرى الأدنى 

ربما أمكن للإجابة الأخيرة هذه أن تتقلص إلى حدود دنيا ولنسبة , الفئات دون فئة المسؤولين 
الأمر الذي قد يمكننا من الحكم بصفة أآثر موضوعية عن هذه , الإجابة التي قبلها أن تكبر 

تهم بما يجرى من تعقيدات مسألة عدم اهتمام المسؤولين بأداء أدوارهم ولامبالا, المسألة 
بحيث , داخل هذا الوضع الذي أدى إلى عدم ارتياح العمال إلى أعمالهم وعدم رضائهم عنها 

منهم    % 56.67وأن , منهم قالوا بأنهم غير راضين عن وضعهم % 30لوحظ أن ما نسبته 
 والإنسجام فيما قالوا بأنهم غير مرتاحين تماما آما يلزم لدفعهم إلى أداء أدوارهم التنظيمية

  . بينهم 
وبناءا على آل هذه المعطيات يمكن في الأخير أن نقول أن هناك مشكلة تنظيمية آبيرة 

وهي مشكلة ضعف , أسهمت في تعفين الوضع التنظيمي لهذه المؤسسات وتراجع أدائها 
عن , بل وحتى إنحراف في بعض الأحيان , أي أن هناك تقصيرا, الفعالية التنظيمية للإدارة 

بحيث لم تعمل هذه الإدارة , بعض القواعد التنظيمية والمبادىء الإدارية الأساسية و قيمها 
على أداء دورها آما ينبغي لمواجهة هذه البيئة التنظيمية الغير , آعنصر تنظيمي أساسي 

ويظهر ذلك على وجه الخصوص في غياب روح المبادرة وانتظار الحلول الجاهزة , مستقرة 
, حيث لو آان هناك جهدا معينا على مستوى السلوك التنظيمي والإجتماعي للأفراد ب, فقط 

وهو ما يمكننا . لأمكن أن تجابه مشكلات عدة آنقص الإمكانيات المادية مثلا وما إلى ذلك 
من القول في النهاية بأن هناك غيابا واضحا للأخلاق المهنية  الأساسية المرتبطة بهذا الدور 

لا بالمعنى الأخلاقي ولكن بالمعنى المبدئي ,  يمكن تسميته  بفضيلة التسييرأو غياب ما, 
بالإضافة إلى غياب الظمير المسؤول وروح المسؤولية , الرسمي على وجه الخصوص 
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التي تفترض أن يكون المسؤول أآثر حرصا على عمل التنظيم ونجاحه من , الحقيقية 
فليس من , كون هناك عوامل تدعوا إلى ذلك خاصة عندما ت, المرؤوس وأآثر مبادرة منه 

وإنما , العمل في الظروف العادية بالسلوآات العادية وفقط , آما سبق ذآره , مهمة المسؤول 
تظهر أهمية دوره وعمله في بحثه الدائم عن الحلول ومبادراته الشخصية في انتشال 

ا يتيح لها الاستمرار في وإعطاءها نفسا جديد, المؤسسة التي يعمل بها من وضعها الصعب 
 . أداء وظيفتها الإجتماعية بفعالية

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  :الإستنتاج العام 
ومن خلال بعض الملاحظات الميدانية توصل , الواردة في الإستمارات خاصة  من خلال آل المعطيات

  :الباحث إلى النتائج التالية 
اك فعلا مشكلة تكامل تنظيمي ترتبط بها العدید هن:  على مستوى الفرضية الأولى -1

وهي تعود إلى العدید من العوامل التنظيمية المتعلقة , من المشكلات التنظيمية الأخرى 
من حيث غياب التكامل الإجتماعي بين , خاصة بالبيئة التنظيمية الإجتماعية داخل المؤسسة 

, واحي التكاملية الأساسية  للتنظيم وذلك من آل الن, الأفراد والجماعات وعدم إنسجامهم 
سواءا آان ذلك من ناحية التكامل الوظيفي الذي یخص تكامل جهود الأفراد والجماعات 

أو من ناحية التكامل التفاعلي الذي یخص الجانب , وتساندها آما هو مطلوب رسميا 
تكامل أوحتى من ناحية ال, الإجتماعي التنظيمي من حيث العمليات على وجه الخصوص 

إن غياب آل جانب من هذه الجوانب التكاملية الأساسية أو أحدها  على . المعياري لدیهم 
على , عمل بطریقة مباشرة أو غير مباشرة , خاصة في بعض  الظروف الخاصة , الأقل 

وهو ما أدى بالباحث إلى تجنب , المساهمة في التأثير على الجوانب التكاملية الأخرى 
وتجنب التحدید المتعلق بدرجة تأثير آل جانب بالنسبة , ين آل منها الفصل التعسفي ب
وقد , لأن آل واحد منها  لایمكنه أن یتأتى إلا بفعل  الجوانب الأخرى ,  للجوانب الأخرى 

, فإذا تطرقنا مثلا إلى جانب التكامل المعياري .         لا یمكنه أن یستمر إلا بوجودها 
من الأمور درجة الإنسجام الوظيفي الإجتماعي للأفراد فإننا نجده یعكس في آثير 

لأن معایير العمل الأساسية , والجماعات ودرجة تعاونهم وتساندهم الوظيفي داخل المؤسسة 
بالرغم من أنه لایمكن , لایدخل بها الأفراد في التنظيم وإنما یكتسبونها داخله بقدر آبير 

, فالكثير من الأفراد مثلا ,  الفرد في هذا التنظيم إنكار دور القيم والمعایير التي یدخل بها
یلاحظ بأنهم یدخلون بقيم ومعایير إجتماعية غير متوافقة بما یكفي مع قيم التنظيم ومعایيره 

لكن في النهایة نجدهم یتصرفون بدرجة آبيرة وفق هذه المعایير الأخيرة  خاصة إذا آان , 
وهذا آنتيجة للتأثير الكبير الذي تمارسه , يه البيئة التنظيمية تساعد على ذلك وتحث عل

.  جماعات العمل على قيم الفرد واتجاهاته آما أثبتته الدراسات الإمبریقية في هذا الميدان 
فكل , وبالإضافة إلى هذا فإن نفس الشيء یمكن قوله بالنسبة للتكامل الوظيفي أو التفاعلي 

ها هي نتيجة آذلك لأنماط من القيم التفاعلات التي تجري داخل المؤسسة بين أعضائ
  . والمعایير المحددة إجتماعيا وتنظيميا 

هذا بالنسبة للتكامل الإجتماعي بصفة عامة وهو الذي رآزعليه الباحث آثيرا من خلال 
بحيث آانت آل مؤشراته المتعلقة بغياب عوامل التحفيز المختلفة خاصة , أسئلة الإستمارة 

بالإضافة طبعا إلى غياب الجوانب ,  تأآيد صحة هذه الفرضية تؤدي إلى, المادیة منها 
, التكاملية الأخرى التي یمكنها أن تلعب دورا هاما فيما یخص تحفيز الأفراد والجماعات 

والتي تعود إلى ثقل المحيط الفيزیقي والمادي للعمل وعدم بعثه على الإرتياح لدى العمال 
ة منهم أولئك الذین یقعون عند محور احتكاك مباشر خاص, بكل فئاتهم المهنية الإجتماعية 

وآإستنتاج منطقي لوجود مشكلة , وهذا ما یؤدي بنا إلى القول في الأخير. بالمواطن 
بين الوسائل التي تستعين بها المؤسسة , بأن هناك عدم توازن آبيرإلى حد ما , التكامل هذه 

  .  الوصول إليها في أداءها  لوظيفتها هذه  وبين غایاتها التي تنشد
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أما فيما یخص الفرضية الثانية المتعلقة بمشكلة :  على مستوى الفرضية الثانية -2
فإن الباحث توصل من خلال دراسته هذه  إلى أنه هناك  فعلا مشكلة من , التكيف التنظيمي 

أسهمت في إضعاف الكفاءة التنظيمية لمؤسسات الإدارة المحلية فيما یخص , هذا القبيل 
والقيام بوظيفتها في ذلك بالشكل , رتها على الوفاء بإلتزاماتها الإجتماعية بفعالية قد

أي . المطلوب والملائم لطبيعة التحدیات المفروضة عليها بفعل بيئتيها الداخلية و الخارجية 
أن هناك مشكلا فيما یخص ملائمة وسائلها لطبيعة هذه التحدیات المستمرة في التغير 

نجد أن المستوى التأهيلي ,  حيث الوسائل البشریة على وجه الخصوص فمن, والتطور 
لم یعد یناسب هذه , للأفراد من حيث المستوى التعليمي خاصة والمستوى الثقافي العام 

التغيرات ولم یعد یسمح للأفراد بأن یقوموا بأدوارهم التنظيمية آما ینبغي وبالكفاءة المطلوبة 
 ضعف قدرتهم في استيعاب هذه التحولات والتأقلم معها من وهو ما انعكس على, تنظيميا 

والتصرف بطریقة فعالة ومقبولة مع عناصر , حيث حل مشاآلهم التنظيمية الإجتماعية 
و آذا في معاملاتهم مع المواطن الذي تربطه علاقة مصالح مباشرة مع , بيئتهم التنظيمية 

  .هذ المؤسسات التي یعمل بها هؤلاء 
وفيما یخص هذه الفرضية  فقد توصل الباحث أیضا إلى التأآد :  الثالثة   الفرضية-3

, من أن هناك فعلا مشكلة ضعف فعالية على مستوى إدارات مؤسسات الإدارة المحلية 
إلى آون المسؤولين بهذ المؤسسات , وهي تعود آما رأینا مع مؤشرات هذه الفرضية 

من حيث العمل على حل مشكلات العمل , ینبغي لایقومون بأدوارهم التنظيمية الإداریة آما 
. والإهتمام بهم وتحسس المشكلات التي تعوق أداءهم لمهامهم بطریقة مقبولة , والعمال 

ویكون هذا خاصة من خلال تفعيل عملية الإتصال التي تمكنهم من استطلاع الوضع 
اد والفئات المهنية وتقریب وجهات النظر والتفاهم والإنسجام الإجتماعي بين مختلف الأفر

آما سجلت الدراسة أن هناك عدم اهتمام لدى المسؤولين وعدم . الإجتماعية داخل المؤسسة 
وهو أمر ناتج في جزء مهم منه عن غياب آبير لروح المسؤولية لدى , اآتراث بما یجري

, ين بحيث أنهم لم یعملوا عن طریق المبادرة  التي تعتبر من أهم مسؤوليات المشرف, هؤلاء 
خاصة , على القيام ببعض الجهود الخاصة على المستوى التنظيمي الإجتماعي على الأقل 

وتفعيله أآثر وبناء علاقات مودة , من خلال تحفيز العنصر البشري على الإسهام الجيد 
والتقليل من تبني , واحترام قائمة بشكل أساسي على القيام بالواجب المحدد رسميا 

,   البحتة  على حساب االتعامل وفق الإعتبارات الموضوعية الرسمية الإعتبارات الشخصية
وهذا آله من أجل مجابهة ذلك النقص الذي تشهده الجوانب التنظيمية الأخرى والتي تتعلق 

  .خاصة بنقص الإمكانيات المادیة 
, إنه بالإمكان أن نرجع آل المشكلات الجزئية التي تعيشها هذه المؤسسات آما یرى الباحث

ذلك أنه یمكن من خلالها أن نتصور آل العوامل , إلى هذه المشكلات التنظيمية الثلاث 
فمن . المادیة والغير مادیة التي أثرت بطریقة مباشرة أو غير مباشرة على قيام هذا الوضع 

یمكن أن نتطرق إلى عوامل نقص الوسائل وعدم توازنها مع , خلال مفهوم التكامل مثلا 
والمحيط المشجع على التكامل , أي عدم وجود الوسائل الكافية , ودة الأهداف المنش

آما أنه من خلال مفهوم التكيف , التنظيمي العام الذي یمكن من خلاله تحقيق هذه الأهداف  
یمكننا أن نتطرق آذلك إلى عدم تلائم هذ ه الوسائل  مع الأهداف من الناحية النوعية وعدم 

, ت السریعة والعميقة الحاصلة على مستوى بيئة هذه المؤسسات قدرتها على مجاراة التغيرا
هذا ویمكن آذلك . سواءا آان ذلك  من الناحية الثقافية الإجتماعية أو من الناحية التقنية 
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تصور بعض المشكلات الجزئية الأخرى في ضوء مشكلة ضعف الفعالية التنظيمية  لإدارة 
تلك المسؤولية التي تعني أن المسؤول  , لحقيقية التنظيم من حيث انعدام روح المسؤولية ا

, یجب أن یتصف أآثر من آل الأفراد الآخرین بسلوك تنظيمي أآثر انضباطا وصرامة 
  .  وأآثر فاعلية ومبادرة 
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  :الخاتمة 
يبنى ,  آانأي تنظيم, لقد توصل الباحث من خلال موضوع دراسته هذه إلى أن التنظيم 

أي تطابق , حقيقة على مجموعة ميكانيزمات عملية متلائمة و مو افقة لطبيعة الغايات 
. تلك الأهداف التي أنشىء هذا التنظيم من أجل تحقيقها ميدانيا, وسائله مع أهدافه المحددة 

وهو آنسق اجتماعي فرعي يعمل ويستمر في عمله من خلال مجموعة وسائل مادية وأخرى 
ولكن آذلك من خلال وضع هذه , و قوانين تنظيمية وقواعد وقيم ومعايير ثقافية , بشرية 

أي مدى تناسق هذه الوسيلة مع تلك وتفاعلها معها في جوانب , الوسائل اتجاه بعضها البعض 
ومدى تكاملها مع بعضها وقدرتها على التوازن وإعادة التوازن بصفة دينامية في , معينة 

ذلك النسق , لظروف المتقلبة التي تحدث على مستوى النسق الأآبر مواجهة التغيرات وا
وتتكامل وتتساند آلها من أجل تحقيق هدفه , الذي تنضوي تحت لوائه آل الإنساق الفرعية 

أي إشباع حاجته للاستقرار والاستمرار , وهو هدف نظامي بالدرجة الأولى , الأسمى 
لكن وعلى , ة آافية من الوسائل المادية المختلفة إنه بالإمكان أن تكون هناك وفر. الوظيفي 

إلا أنه , الرغم من أن ذلك يعتبر عاملا ضروريا للجوانب التنظيمية المادية من ناحية البناء 
إن وضع . ليس بكاف من أجل تحقيق الفعالية التنظيمية الحقيقية والكفاية الإنتاجية المطلوبة 

عن طريق  اختيار العنصر , لطابع التفاعلي عليها آل هذه الوسائل في وضع فعال وإضفاء ا
إعطاء القيمة المضافة من خلال , فقط , هو العامل الذي بإمكانه , البشري الكفء والملائم 

وهو آذلك العنصر الذي يمكنه أن يستفيد بعقلانية من هذه , وجود هذه الوسائل المختلفة 
بالإضافة إلى التفاعل , ادة منها الوسائل ويفعلها من أجل ضمان أقصى حد من الاستف

اجتماعيا مع الأفراد والجماعات انطلاقا من الأوضاع والأدوار المختلفة التي تحددها 
فهنا فقط يمكن أن تظهر ربما قيمة العنصر البشري . الأهداف التنظيمية وتكنولوجيا التنظيم 

لتنظيمية من وسائل مادية أي أنه الوحيد الذي بمقدوره تفعيل آل العناصر ا, داخل المؤسسة 
وهو ما يؤدي إلى القول أن الاهتمام به يجب أن يشكل , وقانونية وقواعد عمل وما إلى ذلك 

لا باعتباره وسيلة آغيرها من الوسائل التنظيمية أو , إحدى أهم أولويات التنظيم وأهدافه 
فكار  والطموحات وإنما آكتلة من المشاعر  والأحاسيس والأ, آملكية خالصة لهذا التنظيم 

وهذا هو الجانب المهم في الإنسان داخل , والاستعدادات والميولات والدوافع  المختلفة 
فإذا أمكن استغلال آل هذه الجوانب  أحسن استغلال وتفعيلها تفعيلا , التنظيم أو خارجه 

عمل لصالح أمكن  حينذاك القول بأن تلك الطاقة الكامنة داخله  يمكنها أن ت, عقلانيا رشيدا 
ومتى أمكن تجميع التحفيزات  المشتتة للأفراد والجماعات ماديا وتنظيميا , التنظيم لا ضده 

وأمكن , أمكن للتنظيم أن يعمل بفعالية ويحقق أهدافه المرسومة بكل آفاءة , وثقافيا وتوحيدها 
 لأنه ,آذلك لهؤلاء أن يؤدوا أدوارهم بارتياح  دونما شعور بالاغتراب أو الاستغلال 

تلك الأهداف التي دخلوا بها في التنظيم و هم , وببساطة  يمكن لأهدافهم الخاصة أن تتحقق 
  .يطمحون إلى تحقيقها من خلاله

إن المشكلات التنظيمية الأساسية لمؤسسات الإدارة المحلية هي نتيجة الضعف في آل 
لأن الفعالية . مثلا الجانب المادي , هذه الجوانب وليس نتيجة لجانب معين دون الآخر 
بالإمكانيات المادية و , لا ترتبط وفقط , التنظيمية لأي مؤسسة في أدائها لوظيفتها في المجتمع

, ولو أن ذلك يشكل جانبا هاما من الجوانب التنظيمية, مدى تطور هذه الإمكانيات أو تخلفها 
 وسائلها البشرية و و نوعية, و إنما ترتبط وبشكل أساسي بفاعلية  تنظيم هذه المؤسسات 

بحيث أنه ,  آفاءة هذه الوسائل ميدانيا و انتمائها و تكاملها و انسجامها الاجتماعي التنظيمي
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و , عندما يكون هناك تنظيم جيد للوسائل و تفاعل اجتماعي إيجابي للأفراد و الجماعات 
سسة أن تجتاز يمكن القول حينها أنه بإمكان هذه المؤ, انسجامهم وتميزهم بروح المبادرة 
إن المناخ . والتي يفرضها النسق الإجتماعي الكبير,  الظروف الصعبة التي قد تمر بها

التنظيمي المحفز يمكن أن يؤدي إلى إعادة بعض التوازن إلى الجوانب الغير متوازنة في  
خاصة البشرية , و يمكن أن يسهم في تفعيل عقلاني للوسائل المتاحة على نقصها, التنظيم 

  .في إتجاه هذا التكامل التنظيمي والاجتماعي, هامن
إنه يمكننا من خلال هذه المعطيات النظرية أن نتصور تلك المشكلات التي تتخبط فيها 

والتي ,  وتلك المعوقات الوظيفية الأساسية لعملها , مؤسسات الإدارة المحلية في الجزائر
و اجتماعيا و , واقتصادياً , سياسياً , أساءت آثيرا إلى مكانتها في المجتمع و وظيفتها فيه 

, فقد تمحور الاجتهاد حول ثلاث مشكلات تنظيمية عامة تعرفها هذه المؤسسات.  ثقافياًً
أي أن هناك ضعفا على هذا , ويتعلق الأمر في المقام الأول بمشكلة التكامل التنظيمي

لإمكانيات و المحيط الفيزيقي على مستوى الوسائل و ا, سواءاً من الناحية البنائية , المستوى 
فقد أضحت .أو من الناحية الاجتماعية التنظيمية للأفراد و الجماعات بالتحديد , المادي للعمل 

تعوق  الأداء الأمثل لهذه المؤسسات لوظيفتها , هذه المشكلات بكل أبعادها الملاحظة ميدانيا 
اسية التي تؤدي بالأفراد إلى أداء بفعل غياب بعض الميكانزمات التكاملية الأس, الإجتماعية 

. أي بالدافعية اللازمة لذلك دو نما ضغوط خارجية زائدة , أدوارهم التنظيمية آما ينبغي 
وعدم تلائمه  مع , فغياب المحفزات المادية والمعنوية وضغوط المحيط الفيزيقي للعمل 

لك أدى إلى تفاقم هذه آل ذ, التغيرات الاجتماعية الثقافية الحاصلة على مستوى المجتمع 
, المشكلة وتعقدها واضطراب العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة وعدم تكاملها وانسجامها 

وإلى ظهور سلوآات وتصرفات غير , وهذا ما أدى إلى ملل العمال وشعورهم بالإحباط 
لنتيجة وا. سوية آعدم التعاون وعدم التفاهم والإتكال واللامبالاة بين الأفراد والجماعات 

, المتوصل إليها من خلال هذه آله هو أن هناك ضعفا في مستوى التكامل المادي أولا 
أي من خلال ضعف التكامل , وضعف في مستوى التكامل الاجتماعي ثانيا وبصفة خاصة 

وضعف تكاملهم على , على المستوى التفاعلي بين الأفراد والجماعات آأدوار ونشاطات 
بالإضافة  . ث تسود اللامبالاة وروح الإتكال وانعدام روح المسؤولية بحي, المستوى الوظيفي 

أي أن , إلى إنعدام التكامل المعياري الثقافي الذي أدى إلى إضطراب قيم العمل وعدم توافقها 
, المعايير التي يحملها آل فرد  أو آل جماعة تختلف مع معايير الآخرين وقد تتعارض معها

وآل هذا يمكن إدراجه ضمن , نسجام واللاتفاهم بين هؤلاء وهؤلاء مما أسهم في تغذية اللا
  . مفهوم مشكلة ضعف التكامل التنظيمي  

هذا وقد تطرق الباحث إلى مشكلة أخرى أآثر أهمية بالإضافة إلى مشكلة ضعف التكامل 
أو صعوبة التكيف مع  التطورات التي صار ,  التكيف التنظيمي ةوهي مشكل, التنظيمي
بحيث هناك تخلف على مستوى هذه المؤسسات في ,  ا المجتمع بشكل متواصل يعرفه

مواجهة هذه التطورات وعن التأقلم وفق معطياتها التي أثرت بشكل مباشر أو غير مباشر 
ويظهر ذلك خاصة من خلال غياب البرامج التأهيلية و التكوينية . على بيئتها التنظيمية آكل 
ين المستوى  العلمي والثقافي للموظفين ورفع مستوى آفاءتهم فيما الملائمة التي بإمكانها تحس

يخص أداءهم لمهامهم ونشاطاتهم بفعالية وفيما يخص مواجهتهم للمشكلات التي تجابههم 
وحتى يتمكن آل واحد منهم من أن يتصرف وفق الفهم الجيد للمعطيات , داخل المؤسسة 

  . منه التنظيم والمجتمع بصفة عامة  ومن أن يستوعب جيدا ماينتظره , المحيطة به 
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     آما توصل الباحث إلى أنه هناك مشكلة آبيرة أخرى لاتقل أهمية عن المشكلات 
تلك الفعالية التي لا , وهي مشكلة ضعف الفعالية التنظيمية لإدارة هذه المؤسسات , الأخرى

 هذا من شأنه أن يؤدي في لأن, تتعلق  بتطبيق القوانين والقواعد التنظيمية بحذافيرها وفقط 
آثير من الأحيان إلى الإضرار بأداء التنظيم وليس إلى خدمته آما جاء ذلك في قراءة بعض 

.  وإنما تتعلق أساسا بغياب روح المبادرة والتفاني في أداء الدور لدى المسؤولين , الجداول 
, في هذه الدراسةلوحظ ومن خلال مؤشرات الفرضية الثالثة , فعلى هذا المستوى بالذات 

آضعف الإتصال بين الإدارة  والعمال وضعف العلاقات الإجتماعية التنظيمية بين 
بالإضافة إلى لامبالاة هؤلاء المسؤولين وعدم إهتمامهم باداء , المرؤوسين والرؤساء 

البلدية منها , فهؤلاء المسؤولين على مستوى مؤسسات الإدارة المحلية ,  أدوارهم التنظيمية 
لايبذلون الجهد اللازم في اتجاه التعامل مع الوضع الصعب الذي تمر , ى وجه الخصوص عل
لا آمسؤولين ,بحيث نجدهم  يتصرفون آما لو أنهم أشخاص عاديين أو موظفين عاديين , به 

يفترض فيهم أن يكونوا أآثر حرصا وأآثر مبادرة في اتجاه إيجاد الحلول اللازمة والبحث 
ت على مستوى التنظيم آكل وعلى مستوى الأفراد والجماعات عن أصل هذه المشكلا

من خلال تفعيل عملية الإتصال بهم لمعرفة المشاآل التي تعوق أداءهم لأعمالهم , خاصة
والتفاعل مع إهتماماتهم وأخذها بعين الإعتبار , ومساعدتهم على حل هذه المشكلات 

من شأنه أن يؤثر في سلوآات , ستوى والتزام سلوك تنظيمي إيجابي عالي الم, ومعالجتها 
  . ويجعلهم يشعرون بالانتماء ويتميزون بروح المسؤولية  , بقية الفئات  وتصرفاتهم 

من تحديد أهم المشكلات في ,      وفي الأخير يمكن القول أن هذه الدراسة تمكنت إلى حد ما 
, عالية التنظيمة للإدارةآمشكلة التكامل ومشكلة التكيف وآذا الف, مفاهيم علمية موضوعية 

أن  نفهم فهما موضوعيا واقع التنظيم في هذه , بحيث أمكننا من خلالها وإلى حد ما 
هذا  وإن الباحث لا يدعي هنا بأنه قد استطاع أن يقيس حجم آل مشكلة أو درجة . المؤسسات

لمجال داخل فنظرا لغياب دراسات سابقة آافية في هذا ا. تأثيرها وانتشارها بفعالية آاملة 
أن يتناول آل أبعاده , يجعل من الصعب على الباحث وفي فترة وجيزة , جامعتنا هذه خاصة 

  . ميدانيا  خاصة في ضوء محدودية الوسائل المساعدة على ذلك
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