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 ةمقدمـــــــــــــــ
 

 
  أ

 

  :مقدمة

تســـعى  التنظیمـــات تالتكنولوجیـــة والمعلوماتیـــة، أصـــبحالصـــناعیة و  بعــد تفجـــر الثـــورات

إلــى تحقیــق القــدرة التنافســیة والعمــل علــى التكیــف والنجــاح وســط بیئــة عالمیــة تتمیــز بالتعقیــد، 

ولمواكبـة هـذه السـریع للتكنولوجیـا والنظـام المعلومـاتي، التطـور فـي سـتثمار الامـن خـلال وذلك 

، )خدماتیــةالصــناعیة أو ال(والحفــاظ علــى بقاءهــا واســتمراریتها  التنظیمــاتمــن طــرف التغیــرات 

المورد البشـري باعتبـاره بـ وجـه الخصـوص وتركیـز اهتمامهـا علـى تطویر مواردهـایترتب علیها 

الــــذي یعمــــل علــــى تحویــــل المــــدخلات إلــــى المخرجــــات  للنســــق التنظیمــــيساســــي العنصــــر الأ

  .المطلوبة

والمعلوم أن التنظیمات عبارة عن مجموعة أفراد یتفاعلون مع بعضـهم الـبعض لتحقیـق 

ممــا یعنـي وجــود نظــام مـن العملیــات الاجتماعیــة والتنظیمیـة تحكــم ســلوك الأفــراد ، هـدف معــین

دراسـة التنظیمـات  أهمیـةبـرزت  لهـذایـان، والجماعات موجهـة لبقـاء واسـتقرار واسـتمرار هـذا الك

 فــي شــتى المیــادین لفهــم الســلوك التنظیمــي للأفــراد والجماعــات والمختصــینمــن قبــل البــاحثین 

، ویتوقـــف ذلـــك علـــى مـــدى فهـــم هـــذا الأخیـــر لهـــذه باعتبـــاره مؤشـــرا علـــى نســـبیة نجـــاح التنظـــیم

بدراســـة وتحلیـــل هـــذه التـــي تعنـــى تعـــددت المـــداخل ف، الســـلوكیات وتقویمهـــا علـــى أســـس علمیـــة

  .التنظیمات بتعدد الرؤى وزوایا الاهتمام

المرتكــزات التحلیلیـــة لفهــم میكانیزمـــات ودینامیكیــة الأفـــراد هـــذه وتعــد الســلطة أحـــد أهــم 

ــــد مــــن هبا) طةلالســــ(ح لذا المصــــطهــــوقــــد حظــــي  ،والجماعــــات داخــــل التنظیمــــات تمــــام العدی

، همـن باحـث لأخـر كـلا حسـب تخصصـ هومـهف مفلـف التخصصـات، واختلمخت المفكرین في

تطور المفهـوم الكلاسـیكي للسـلطة فـي  حیث، وإداریةیم سیاسیة وتنظیمیة همفا كما ارتبط بعدة

الفكــر التنظیمــي والإداري مــن الــتحكم والســیطرة فــي المــرؤوس الخاضــع لأوامــر الــرئیس الــذي 

جـود علاقـة تفاوضـیة غیـر یتمتع بالشرعیة القانونیة، إلى المفهوم العلائقي الـذي یبـرهن علـى و 

داخـل  الأمـورمتكافئة بین الطرفین، فمالـك السـلطة الرسـمیة لـیس دائمـا هـو المـتحكم فـي زمـام 

، فهــذه الأخیــرة تتكــون مــن مجموعــة مــن الفــاعلین یســعى كــل واحــد مــنهم أن یكــون لــه التنظــیم

ـــه اســـتراتیجیته الخاصـــة إمـــا مـــدافعا عـــن مكاســـبه وح ـــة تـــأثیر علـــى الآخـــرین، كـــل فاعـــل ل مای

حتــى ولــو كــان الفاعــل فــي قاعــدة الهــرم مصــالحه، أو باحثــا عــن مكتســبات ورهانــات جدیــدة، 



 ةمقدمـــــــــــــــ
 

 
  ب

 

التنظیمي، لأن له أسالیب وقدرة على التـأثیر فـي الآخـرین والحصـول علـى القـوة والنفـوذ داخـل 

  .المؤسسة

فالســــلوكیات الإســــتراتیجیة كفعــــل اجتمــــاعي تعتبــــر بمثابــــة ســــلوك إرادي لــــدى الإنســــان 

، محدد، هذا الهدف هو نتاج تفكیر عقلاني غایته ذات طابع جماعي بالأسـاس هـدفلتحقیـق 

ولهـــذا فـــالتنظیم یســـعى مـــن خـــلال ممارســـاته الرســـمیة إلـــى تنمـــیط الســـلوكیات المنتهجـــة نحـــو 

تحقیــق الأهــداف التنظیمیـــة وبالتــالي الوصـــول إلــى مســـتویات مرتفعــة مـــن الفعالیــة التنظیمیـــة، 

الفـاعلون إلـى جعـل سـلوكیاتهم غیـر قابلـة للتنبـؤ مـن أجـل تحقیـق ولكن من جهة أخـرى یسـعى 

  .رغباتهم، الأمر الذي قد یحدث تعارضا وتجاذبا بین الفاعلین والنظام

 بوجهیهــاممارسـات السـلطة أن نسـلط الضـوء علـى أثـر  لـذا سـنحاول مـن خـلال دراسـتنا

إحـدى  الهامـة التـي تعتبــر، هـذه العملیـة الفعالیـة التنظیمیـة تحقیـق على وغیر الرسمیةالرسمي 

العملیــــات الأساســــیة التــــي تتركــــز علیهــــا إدارة المؤسســـــة الحدیثــــة فــــي قیــــادة وتوجیــــه الأفـــــراد 

تعتبـــر مـــن العناصـــر الهامـــة فـــي البیئـــة التنظیمیـــة، وعلاقـــة هـــذه العملیـــة  أنهـــا العـــاملین، كمـــا

  .ملینالعا جة مـن طـرفهبالسلوكیات المنت

 الخدماتیــةالاقتصـادیة بالمؤسســة  السـلطةونظرا للأهمیة الكبیرة التـي یكتسـبها موضـوع 

التـي تناولـت الممارسـات ، إضافة إلـى نـدرة الدراسـات السوسـیولوجیة بالوادي اتصالات الجزائر

المحلـي، رأینـا أن نسـهم نحـن بـدورنا بهـذه البحـث غیر الرسمیة للفاعلین خاصة على المستوى 

ـــراء الم ــــاولوإث ــــي تتن ــــة الت ـــى تعـــم الفائـــدة  وضـــوعات الفكری ـــالجزائر حت ـــة ب المؤسســـات التنظیمی

  .للباحثین السوسیولوجیین وغیرهم في هذا الصدد

، احتـــوى رئیســـیین جـــانبینم البحـــث إلـــى یوللإلمـــام بجوانـــب الموضـــوع وأبعـــاده، تـــم تقســـ

فقــد احتــوى أمــا الثــاني شــمل الدراســة المیدانیــة، ولتوضــیح ذلــك  ،النظــري طــارالأول علــى الإ

  : ما یلي الجانب النظري على

الـذي حـددت و  ،لإشـكالیة واعتباراتهـال عـرض مفصـل الذي تعرضنا فیه إلـى: الفصل التمهیدي

مفـاهیم ال، أهمیـة وأهـداف الدراسـة، اختیـار الموضـوعتساؤلات الدراسـة وفرضـیاتها، أسـباب فیه 
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 ، وصـولا إلـى عـرض الدراسـات السـابقةالمعتمـدة والمقاربـة النظریـةلمتغیـرات الدراسـة الإجرائیـة 

  .وعرض مفصل لنموذج الدراسة المعتمد

والذي خصصناه لعرض الإطـار النظـري للسـلطة مـن حیـث تطـور المفهـوم فـي  :الفصل الأول

التـــراث التنظیمـــي، إضـــافة إلـــى مقومـــات الســـلطة وأبـــرز المفـــاهیم المرتبطـــة بهـــا، ثـــم توضـــیح 

رة ومصـــــادرها، وانتهـــــاءا بعـــــرض النظریـــــات المفســـــ، والتطـــــرق إلـــــى مواردهـــــا أشـــــكال الســـــلطة

  .جیات الفاعلین، واستراتیاتلممارسات السلطة داخل التنظیم

مـــن عـــرض مختلـــف  بـــدءاتـــم عـــرض الإطـــار النظـــري للفعالیـــة التنظیمیـــة، : الفصـــل الثـــاني

، ثــم خصــائص الفعالیــة والتنظــیم الفعــال، إضــافة إلــى عــرض معــاییر ومؤشــرات قیــاس المفـاهیم

الفعالیــة التنظیمیــة، العوامــل المــؤثرة فــي قیــاس الفعالیــة وصــعوبات ضــمانها، ثــم التطــرق إلــى 

المـــورد البشـــري فـــي تحقیـــق الفعالیـــة مـــرورا إلـــى عـــرض أهـــم المـــداخل التـــي تهـــتم بقیـــاس دور 

  .الفعالیة في المنظمات، وأخیرا عرض واقع الفعالیة في المؤسسة الجزائریة

، وبما أن الدراسات النظریـة وحـدها لا تكفـي لاكتشـاف أدق المعلومـات حـول الموضـوع

ـــذا وجـــب ـــراء المعـــارف بجانـــب  ل ـــى الباحـــث إث ـــة وخطـــوات عل ـــوم علـــى أســـس علمی ـــداني یق می

  :یحوي فصلینالمیداني والذي  الجانبالمنهجي والمتمثل في  منهجیة لیكتسـي الطـابع

تطــرق فیــه الباحــث إلــى عــرض أبــرز الخطــوات المنهجیــة للدراســة، مــن خــلال  :ثالــثالفصــل ال

ـــــة، مـــــنهج  ـــــدان الدراســـــة ومجالاتهـــــا البشـــــریة والزمكانی ـــــة التعریـــــف بمی الدراســـــة والأدوات وعین

  .المساعدة على جمع البیانات، ثم توضیح المعالجة الإحصائیة للبیانات

ــع أولا وصــف وتحلیــل البیانــات الشخصــیة لأفــراد الدراســة، وثانیــا فیــه تــم بحیــث : الفصــل الراب

   .عرض وتحلیل وتفسیر نتائج الفرضیات، ثم ختاما مناقشة ملخص نتائج الدراسة

  

  



 

 

 التمهيدي الفصــــــــــــــل
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  :الإشكالیة: أولا

إن قیـام المنظمــات بوظائفهـا وقــدرتها علـى أدائهــا بفاعلیـة یرتكــز علـى حســن اســتثمارها 

للموارد المالیة والمادیة والبشریة، خاصة لما لهذه الأخیرة من قـدرة الـتحكم فـي المـوارد الأخـرى 

   .في مختلف الوحدات التنظیمیةوفي طریقة استخدامها 

ــــة  ــــه  المحــــوروالســــلطة هــــي بمثاب ــــف حول ــــذي تلت أجــــزاء المنظمــــة ووحــــداتها وكــــذلك ال

الأهـــداف والغایـــات مـــن خـــلال  تحقیـــقحیـــث تنـــتظم هـــذه العناصـــر وتجتمـــع حـــول  ،أعضـــائها

اعتمــــادا علــــى التوجیهــــات الموحــــدة للمســــاعي الجماعیــــة بوجــــود  ،تناســــق انجازاتهــــا وتكاملهــــا

كفیلـة بهـذه والمسـئولین ممـن تتـوافر فـیهم الخصـائص والممیـزات والخبـرات والقـدرات ال القیادیین

  .المهمة المتشعبة الأبعاد

كأحــد أهــم میكانیزمــات التحلیــل للســلوك التنظیمــي للــدور الــذي تلعبــه الســلطة  اواعتبــار 

مـاكس " دراسـةكاهتم الباحثون بهـذا الموضـوع وخاصـة المـدارس الكلاسـیكیة داخل المنظمات، 

ـــىالـــذي أشـــار  ،"فیبـــر مختلـــف أنمـــاط الســـلطة التـــي تمـــنح مالـــك الســـلطة الشـــرعیة والقبـــول  إل

لتكـــون أداة الاجتمـــاعي مـــن قبـــل المرؤوســـین، حیـــث تتركـــز الســـلطة فـــي التنظـــیم البیروقراطـــي 

ترشــید العلاقــات التنظیمیــة والوصــول بهــا إلــى الفعالیــة المطلوبــة، وذلــك مــن خــلال الحــد مــن 

م وفق قواعد وإجراءات محددة بوضوح لبلوغ مسـتویات استقلالیة الأفراد داخل التنظیم وتوجیهه

للعلاقــات  ةالرســمی الرؤیــة ههــذالــوظیفي والــذي یتحقــق بالســیطرة علــى الأفــراد،  علیــا مــن الرشــد

للأفـراد وعلاقـاتهم الوجود الاجتماعي  تأهملتعرضت للانتقاد كونها بین المستویات التنظیمیة 

لهذا برز إلى جانـب  یر على سلوكهم داخل التنظیم،غیر الرسمیة والتي في واقع الأمر لها تأث

التنظـــیم الرســـمي تنظیمـــا غیـــر رســـمي ینشـــأ مـــن تفاعـــل الأفـــراد والجماعـــات لتحقیـــق الرهانـــات 

  .، كما أن سلوكیاتهم تتمتع بالاستقلالیة النسبیةاجتماعیة نفسیة أو تنظیمیةسواءا كانت 

لا بوجـود منـاطق الشـك " الظـاهرة البیروقراطیـة"فـي كتابـه  میشال كروزیهوهذا ما أكده 

تخلفهــــا الفجــــوات الواقعــــة علــــى مســــتوى إجــــراءات العمــــل والقواعــــد  ،یغطیهــــا التنظــــیم الرســــمي

التنظیمیة المعتمدة، والتي یمكن استغلالها مـن طـرف الفـاعلین لتحقیـق اسـتقلالیتهم عـن القیـود 

تمكـــنهم مـــن اتخــــاذ تمــــنحهم مجـــالا للمنـــاورة و لتـــي التنظـــیم العقلانـــي، واالمفروضـــة وإكراهـــات 

استراتیجیات دفاعیـة تحفـظ مكاسـبهم أو هجومیـة تحقـق لهـم الرضـا وأهـدافهم ومصـالحهم علـى 
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وخلق هامش من عـدم  السیطرة على مناطق عدم الیقینف، لذلك المستوى الشخصي والتنظیمي

الأخیـر حسـب كروزیـه یـرفض أن یعامـل القدرة على التنبؤ یعـد میـزة تكتیكیـة للفاعـل، لأن هـذا 

كــــأداة لتحقیـــــق الأهــــداف التنظیمیـــــة، لهــــذا یســـــعى لتحقیــــق اســـــتقلالیته لتمكینــــه مـــــن ممارســـــة 

، فالفاعــل لــیس یــد أو قلــب، )اســتعارة مــن نظریــة اتخــاذ القــرار(بعقلانیــة محــدودة  اســتراتیجیاته

  .وإنما رأس یفكر وفق ما یخدم مصالحه

) سـلطة الـرئیس علـى المـرؤوس(وم الكلاسـیكي للسـلطة وعلى هذا الأساس تطور المفهـ

 Bو Aفالســلطة هــي دائمــا علاقــة بــین إلــى المفهــوم العلائقــي التفاوضــي بــین طرفــي العلاقــة، 

بــین ســلطة رســمیة هــي علاقــة متبادلــة غیــر متوازنــة وغیــر متعدیــة،  ،Bأو  Aولیســت صــفة لـــ 

طرون علـــى یلأولئـــك الــذي یســ غیـــر رســمیة موازیــةوظیفیــة یمنحهــا الهیكـــل التنظیمــي وســلطة 

، امـتلاك الخبـرة والمهـارة التقنیـةمتمثلـة فـي حسـب كروزیـه  وهـذه الأخیـرة-مناطق عدم الیقـین، 

الســـــیطرة علـــــى علاقـــــات التنظـــــیم بالبیئـــــة، الاتصـــــال والـــــتحكم فـــــي المعلومـــــة، إتقـــــان القواعـــــد 

فــــي الســــیاق الــــذي یســــمح لهــــم بمراقبــــة میــــدان عملهــــم وحــــل بعــــض الإشــــكالات ، -التنظیمیــــة

  .مع المنظمة ومع زملاؤهموبالتالي فإن موقفهم أفضل في مفاوضاتهم الحاسمة للمنظمة، 

ـــه علـــى التصـــنیف النســـبي لهـــذه  والواقـــع المصـــادر، وبـــالرغم مـــن ذلـــك فقـــد أكـــد كروزی

ســلطة هنــاك عوامــل وآلیــات رســمیة وأخــرى فقــا لهــذین الشــكلین مــن الفو  التنظیمــي یؤكــد ذلــك،

ـــر رســـمیة لانتقـــال وتشـــكل الســـلطة،  ركـــز علـــى الجهـــات الفاعلـــة  هنـــري مینتزبیـــرغفمـــثلا غی

هنــاك فــاعلین  وأنالمشــكلة للائــتلاف الخــارجي والــداخلي فــي ممارســة الســلطة علــى المنظمــة، 

 Pffeffer فــافرلـدیهم ســلطة غیــر رســمیة نتیجــة قــربهم مــن مــالكي الســلطة الرســمیة، فــي حــین 

یؤكـد علـى المنــاورات السیاسـیة التــي یـتم القیــام بهـا داخــل التنظـیم لاكتســاب وتطـویر واســتخدام 

  .السلطة للحصول على النتیجة المرغوبة في موقف یوجد فیه خلاف حول الخیارات المتاحة

التنظیمیـة التـي غیـرت المشـهد  التغیـراتوالمؤسسة الجزائریة لیست في معـزل عـن هـذه 

علمیة وعملیة تفـرض  أسسقائم على  إطار إلى الممارسة التقلیدیةؤسساتي حیث نقلته من الم

 یتجـزأیغیروا طریقة تعاطیهم مع الطبقـة الفاعلـة باعتبارهـا جـزءا لا  أنعلى رؤساء المؤسسات 

 .ؤسسة وكیانها ككلممن منظومة ال

فـي شـكلها الجزائـر  اتصـالاتوفي ضوء هذه الآلیـات وممـا سـبق ذكـره، تعتبـر مؤسسـة 

 المعتمد على ثلاثة جوانب رئیسیة الإداري والتجـاري والتقنـي علـى وجـه الخصـوص، التنظیمي
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میــدانا خصــبا لإجــراء الدراســات المتعلقــة بالســلوك التنظیمــي ودینامیكیــات الأفــراد والجماعــات، 

ر الرسـمي، لتنوع أشكال السلطة السائدة داخلها سواء كانت في شكلها الرسمي أو غی انموذجو 

فتظهـــر عـــدة ملامـــح للســـلطة عنـــد ممارســــتها، فالســـلطة القانونیـــة متمثلـــة فـــي جملـــة القــــوانین 

وقـــد  بهـــدف تســـییر العمـــل وتحقیـــق أهـــداف المؤسســـة، الإدارةوالقواعــد الرســـمیة التـــي تصـــدرها 

إضـــافة إلــى بـــروز ســـلطة التخصـــص  تختلــف أســـالیبها الإشـــرافیة بــاختلاف النشـــاط الممـــارس،

وتوظیفها لكسـب مزیـدا مـن  ي یظهر من خلال امتلاك المعلومات التقنیة واحتكارهالذ الوظیفي

كمـا ، المنظمـات التـي تعتمـد علـى الجانـب التقنـي، وهذا من خصـائص بیئـة ولو ظرفیاالسلطة 

والبنــى الاجتماعیــة تظهــر ســلطة أخــرى موازیــة للتنظــیم الرســمي متمثلــة فــي الســلطة العصــبیة 

، وهـذا مـا أثبتتـه بعـض الدراسـات الـخ..قوة القرابة، الجهویة، العروشـیةستند أفرادها إلى یوالتي 

 .2عبد المالك همال ودراسة 1الجزائریة مثل دراسة زریق الدراجي

التـــأثیر المتوقـــع ومعرفـــة وانطلاقـــا ممـــا ســـبق حـــاول الباحـــث دراســـة وعلـــى ضـــوء ذلـــك 

على الفعالیـة  الشك، قللسیطرة على مناط) بوجهیها الرسمي وغیر الرسمي(لتجاذبات السلطة 

  :، من خلال الانطلاق من التساؤل التالياتصالات الجزائر بالوادي مؤسسةبالتنظیمیة 

كیف تؤثر ممارسات السلطة الرسمیة وغیر الرسمیة على تحقیق الفعالیة التنظیمیـة 

  .في مؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي؟

  :التساؤلات الفرعیة التالیةوسنحاول الإجابة على هذا التساؤل من خلال 

 كیف تؤثر ممارسات السلطة الرسمیة على فعالیة تحقیق الأهداف العامة للمؤسسة؟  

  الرضا الوظیفي للعاملین بالمؤسسة؟  مستویات كیف تؤثر السلطة الرسمیة على  

  ما هو تأثیر ممارسات السلطة غیر الرسمیة على تحقیق الأهداف العامة للمؤسسة؟  

 تراتیجیات الفاعلین على تحقیق الرضا الوظیفي لدى الفاعلین؟كیف تعمل اس  

 الاســـتراتیجیات غیـــر الرســـمیة التـــي یســـتعملها الفـــاعلین لتحقیـــق أهـــدافهم  أهـــم مـــا هـــي

 .الشخصیة

  

                                                           
1

، مطاحن الحضنة أنموذجا، أطروحة دكتوراه، تنظیم وعمل، جامعة أشكال السلطة داخل المؤسسة الصناعیة وعوامل انتقالھا: الدراجي رزیق 
  .2019، 2البلیدة 

2
، الخدمات الجامعیة باتنة وعلاقتھا بممارسة السلطة التنظیمیة في المؤسسة العمومیة الجزائریةأنماط البنى الاجتماعیة : عبد المالك ھمال 

  .2018، 1أنموذجا، أطروحة دكتوراه، تنظیم وعمل، جامعة باتنة 
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  :فرضیات الدراسة: ثانیا

دورها كــأداة رئیســیة بـتتمثـل أهمیــة الفرضــیة كأحـد الخطــوات الهامــة فـي البحــث العلمــي 

یأخـــذ وجهـــة علمیـــة فعـــلا، ومعهـــا یبـــدأ الباحـــث فـــي بنـــاء النمـــوذج التحلیلـــي فـــي جعـــل البحـــث 

للبحـــث فـــي الأســـباب والعوامـــل التـــي تفســـر حـــدوث الظـــاهرة، وهـــي عبـــارة عـــن تخمـــین وإجابـــة 

مؤقتــــة لتســــاؤلات الدراســــة یــــتم صــــیاغتها مــــن الإرهاصــــات النظریــــة والمیدانیــــة التــــي صــــادفت 

  :ضیات الآتیة، وعلى هذه النحو تمت صیاغة الفر الباحث

  :الفرضیة الرئیسیة

الفعالیــة التنظیمیــة مــن وجهــة نظــر العــاملین تحقیــق تــؤثر ممارســات الســلطة علــى 

  .بمؤسسة اتصالات الجزائر

ممارســات الســلطة الرســمیة التــي تســعى إلــى ضــبط ســلوك : ونقصــد مــن هــذه الفرضــیة

الســـلطة غیـــر الرســـمیة ، ومـــن جهـــة أخـــرى ممارســـات الفـــرد داخـــل التنظـــیم وإمكانیـــة التنبـــؤ بـــه

التـــي تســعى لتحقیـــق أهـــدافهم الخاصـــة، هــذه الممارســـات فـــي إطارهـــا  واســـتراتیجیاتهم للعــاملین

و ســلبیا علــى مســتویات الفعالیــة التنظیمیــة أإیجابیــا  التــأثیرالرســمي وغیــر الرســمي مــن شــأنها 

  . وتحقیق الأهدافللمؤسسة ببعدیها الرضا الوظیفي 

  :الفرضیات الجزئیة

  "الجزئیة الأولى الفرضیة

على مستویات الرضا الوظیفي لدى العاملین بمؤسسـة تؤثر ممارسات السلطة الرسمیة 

  .اتصالات الجزائر

  :الفرضیة الجزئیة الثانیة

تحقیــــق الأهــــداف المســــطرة مــــن وجهــــة نظــــر تــــؤثر ممارســــات الســــلطة الرســــمیة علــــى 

  .العاملین بالمؤسسة

ضــبط لأن الممارســات التــي تنتهجهــا الســلطة الرســمیة  تینالفرضــی ینالمقصـود مــن هــذو 

) ســلبا أو إیجابــا( قــد تــؤثرمــن خــلال الســیطرة علــى منــاطق الشــك وتضــییقها،  الفــاعلینســلوك 

  .العامة وعلى فعالیة تحقیق الأهداف على مستویات الرضا لدیهم
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  :الفرضیة الجزئیة الثالثة

  .مستویات الرضا لدیهمتؤثر ممارسات السلطة غیر الرسمیة للعاملین على 

 :الفرضیة الجزئیة الرابعة

  .تؤثر ممارسات السلطة غیر الرسمیة للعاملین على فعالیة تحقیق الأهداف المسطرة

اســتراتیجیات الفــاعلین المنتهجــة للســیطرة علــى منــاطق الشــك : ونقصــد مــن الفرضــیتین

ســـلبا أو ( قـــد تـــؤثرمـــن أجـــل تحقیـــق أهـــدافهم الشخصـــیة،  التنظیمیـــة اتالإكراهـــالناتجـــة عـــن 

  .على بلوغ الأهداف العامة )إیجابا

  :مبررات اختیار الموضوع: ثالثا

مـــــن المعلـــــوم أن إقـــــدام الباحـــــث علـــــى القیـــــام بدراســـــة ظـــــاهرة مـــــا لـــــه دوافعـــــه الذاتیـــــة 

  :ضوعیةو والم

  : الدوافع الذاتیة

  میــــولات الباحــــث فــــي دراســــة المواضــــیع التــــي تتصــــف بــــالعمق السوســــیولوجي والتنــــوع

 .والجدیة والتي تندرج ضمن دائرة اختصاصنا وتكویننا

  ،بحكم عمل الباحث في مؤسسة عمومیة لها علاقة مباشرة بالمؤسسة موضوع الدراسـة

فهــو یلاحـــظ یومیــا الممارســـات الإداریــة واســـتراتیجیات الفــاعلین المنتهجـــة فــي مواجهـــة 

لطة القــدرة علــى التحــدیات التــي یخلقهــا التنظــیم، وكیــف لعامــل واقــع تحــت خطــوط الســ

التفاوض وكسب الرهانات الشخصیة، إضافة إلى الثقافة القبلیة التي یتمتع بهـا العامـل 

الجزائـري والتـي یمارسـها داخـل التنظـیم، كـل هـذا أثـار اهتمـام الباحـث مـن أجـل البحــث 

والتقصي على تأثیر هذه الممارسات على خط سیر المؤسسة، ومحاولة إسـقاط مفـاهیم 

 .راتیجي لمیشال كروزیه على التنظیمات الجزائریةالتحلیل الاست

  ـــي یســـتقي منهـــا الفاعـــل ـــاعلین والمصـــادر الت ـــف اســـتراتیجیات الف ـــة معرفـــة مختل محاول

 .سلطته، لأنها هذا یعد مكسبا كمعرفة أكادیمیة في التخصص ومعرفة مهنیة

  :الدوافع الموضوعیة

  التنظیمــات، ذلــك أنــه یكشــف یعتبــر موضــوع الدراســة مــن المواضــیع المثیــرة فــي دراســة

 .عن الجوانب الرسمیة وغیر الرسمیة للأطراف التنظیمیة
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  الدراســـات التــي تناولـــت  قلــةفــي حــدود اطـــلاع الباحــث علـــى الدراســات الســابقة لاحـــظ

و الطـــرح السوســـیولوجي لموضـــوع ممارســـات وجهـــي الســـلطة كمتغیـــر أنفـــس الاقتـــراب 

 .سببي

  :الدراسة وأهمیة أهداف: رابعا

ــــائق سوســــیوتنظیمیة تكشــــف عــــن تــــأثیر تهــــدف  ــــى حق ــــى الوصــــول إل هــــذه الدراســــة إل

  :تجاذبات السلطة على تحقیق الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة، وذلك من خلال

  الكشف عن مختلف الممارسات الرسمیة للسلطة التـي تسـعى إلـى تنمـیط سـلوك الأفـراد

 .داخل التنظیم

  الرســـمیة لتضـــییق هـــوامش الحریـــة  لتـــي تنتهجهـــا الســـلطةاالكشـــف عـــن الاســـتراتیجیات

 .على العاملین

 معرفة مستویات الرضا الوظیفي لدى العاملین. 

 معرفة درجة فعالیة تحقیق الأهداف العامة. 

 الكشف عن مختلف مصادر السلطة غیر الرسمیة لدى العاملین. 

  الكشـــف عــــن اســـتراتیجیات الفــــاعلین المنتهجـــة للســــیطرة علـــى منــــاطق الشـــك وتحقیــــق

 .الشخصیة الرهانات

 معرفة تأثیر الممارسات الرسمیة للسلطة على مستوى الرضا الوظیفي للعاملین. 

 بلوغ الأهداف العامة ىمعرفة تأثیر السلطة الرسمیة عل. 

  معرفــة تــأثیر اســتراتیجیات الفــاعلین للســیطرة علــى مــوارد القــوة وتأثیرهــا علــى مســتویات

 .الرضا لدیهم

 لرسمیة على تحقیق أهداف التنظیممعرفة تأثیر ممارسات السلطة غیر ا.  

فــي الشــقین  تكتســي أهمیــة هــذه الدراســات مــن الإضــافات المتوقــع تقــدیمهامــن جهــة أخــرى 

  :لعلمي والعمليا

  : من المنظور العلمي

ممارســـة الســـلطة الرســـمیة ل للعلاقـــة الدینامیكیـــةتســاهم هـــذه الدراســـة فـــي الفهـــم النظــري 

ــأثیر ذلــك علــى الفعالیــة التنظیمیــة، فهــي تعــزز فهــم الســلوك  وغیــر الرســمیة فــي المنظمــات وت
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وهنـا تكمـن أهمیـة هـذه الدراسـة فـي الذي یعد أحد أهم مقومات النجـاح لأي منظمـة،  التنظیمي

احثین أنهــا تناولـــت موضـــوع الســـلطة كـــأهم مرتكـــزات التحلیــل فـــي المنظمـــات والتـــي شـــغلت البـــ

وإطـارا بحثیـا فـي هـذا والمتخصصین في التنظیم، هذه الدراسة متوقع أن تزیـد الرصـید النظـري 

المجــــال، وبمــــا أن صــــفة البحــــث العلمــــي التراكمیــــة فهــــذه الدراســــة یمكــــن أن تكــــون كانطلاقــــة 

لدراسات أخرى أو كمرجع أو كدراسة مقارنة وذلك من خلال النتـائج المتوصـل إلیهـا، وبالتـالي 

  .علم الاجتماع المنظمات والمكتبة الجامعیة بصفة عامة فيمرجع  إضافة

  : من المنظور التطبیقي

الأفكـار المكتســبة مــن هـذه الدراســة إلـى فهــم العوامــل التـي تــؤثر علــى یمكـن أن تســاعد 

تحقیـــــق الأهـــــداف خاصـــــة الجـــــزء المتعلـــــق بالعـــــاملین، وذلـــــك مـــــن خـــــلال تطـــــویر ممارســـــات 

الســـلطة الرســمیة وغیـــر الرســمیة فـــي مكــان العمـــل وخلــق بیئـــة واســتراتیجیات أفضـــل لممارســة 

إیجابیــة تعمــل علــى تعزیــز الرضــا الــوظیفي لــدى العــاملین وتجنــب التجاذبــات التــي مــن شــأنها 

  .إعاقة السیر الحسن للمؤسسة والوصول إلى فعالیة تنظیمیة نوعیة

  :المفاهیم الإجرائیة للدراسة: خامسا

أن عملیــة بنــاء المفــاهیم لیســت فقــط تعریــف أو مصــطلح تقنــي،  1ریمــون كیفــيیقــول 

ـــذلك وإنمـــا بنـــاء مجـــرد یســـتهدف تفســـیر مـــا هـــو واقعـــي وجـــوهري مـــن وجهـــة نظـــر الباحـــث ، ل

، ولأن الظـواهر فأهمیته كبیرة في البحوث الاجتماعیة من أجل إزالة أي غموض حـول المعنـى

مفاهیمـه المعتمـدة فـي دراسـته بكـل دقـة،  الاجتماعیة معقدة ومتداخلة، یلجأ الباحـث إلـى تحدیـد

  .بمیله إلى التعریفات الإجرائیة لتوضیح المقصود من متغیرات الدراسة

وتعني الحق في إصـدار الأوامـر والقـرارات وتوجیـه وضـبط الفـاعلین : السلطة الرسمیة .1

، التـي یمنحهـا المنصـب فـي الهیكـل التنظیمـيبما یخدم التنظیم في حـدود الصـلاحیات 

أســــلوب التســــلط، الأســــلوب (یــــق مجموعــــة مــــن الأســــالیب القیادیــــة والإشــــرافیة عــــن طر 

 ).، الخبرةالدیمقراطي، الأسلوب الحر، أسلوب المكافأة والعقاب

تعنـي اسـتراتیجیات الفـاعلین للسـیطرة علـى منـاطق عـدم الیقـین : السلطة غیر الرسـمیة .2

 .تحقیق الرهانات الشخصیةلمقاومة السلطة الرسمیة و وتوسعتها 

                                                           
1
  .149، ص1997، تر یوسف الجباعي، المكتبة العصریة، بیروت، دلیل الباحث في العلوم الاجتماعیة: ریمون كیفي، لوك فان كومبنھود 
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اســـتغلال مـــوارد ومصـــادر الســـلطة ببســـاطة وبـــدون تعقیـــدات تعنـــي : ممارســـة الســـلطة .3

 فــي جعــل شــروط) الشــرعیة والتــي توفرهــا منــاطق عــدم الیقــین(الرســمیة وغیــر الرســمیة 

 .التبادل لصالح الممارس

علـــى ) رئـــیس ومرؤوســـین( قـــدرة المنظمـــة كنظـــام اجتمـــاعيتعنـــي : الفعالیـــة التنظیمیـــة .4

رفـع مسـتویات الرضـا لـدى العـاملین، وتحقیـق الأهـداف خلق منـاخ إیجـابي یعمـل علـى 

 .التنظیمیة بفعالیة

مفهــوم متعـدد الأبعـاد ویعنـي الشــعور بالارتیـاح والرضـا الـذي یكتســبه : الرضـا الـوظیفي .5

 .الفرد من خلال علاقته بجماعة العمل والتنظیم

فـي ) رئـیس ومرؤوسـین(نظـام اجتمـاعي مـدى قـدرة المنظمـة ك: فعالیة تحقیق الأهـداف .6

 .الوصول إلى الفهم المشترك للأهداف التنظیمیة

 دخل فـــي علاقـــاتیـــهـــو شـــخص أو جماعـــة أو وحـــدة تحمـــل نفـــس المعـــاییر، : الفاعـــل .7

حــول قضــیة مــا، ولدیــه مصــالح مشــتركة فــي هــذه القضــیة، تتحــدد  اجتماعیــة وتنظیمیــة

    . من خلالها ممارساته التنظیمیة

  :المقاربة السوسیولوجیة للبحث: سادسا

فــــي ظــــل التنظــــیم البیروقراطــــي تســــود السیاســــات والإجــــراءات والقواعــــد الإداریــــة وفــــق 

یــتم توزیعهــا بشــكل كامــل فــي جمیــع أنحــاء  ،مــن طــرف الســلطة الرســمیةمخططــات تنظیمیــة 

المنظمـــة بأكملهـــا، ومـــن المتوقـــع أن یتبعهـــا الجمیـــع لأنهـــا تحكـــم معظـــم المهـــام التـــي یقـــوم بهـــا 

العـاملون، ولا تكـون قیمـة الفــرد هنـا إلا بمـدى نجاحــه فـي تنفیـذ مهامــه ومـدى التزامـه بالسیاســة 

 تفاعـلاك تنظـیم غیـر رسـمي ینشـأ مـن نه في واقـع الأمـر هنـأالمتبعة في التنظیم الرسمي، إلا 

الأفـــــراد والجماعـــــات لتلبیـــــة حاجیـــــاتهم وفـــــق مـــــا یخـــــدم مصـــــالحهم الشخصـــــیة  واســـــتراتیجیات

، فـــــالفرد كفاعـــــل اجتمـــــاعي لـــــه لـــــى مســـــتویات الفعالیـــــة التنظیمیـــــةوأهمیـــــة ذلـــــك ع والتنظیمیـــــة

ـــــق هـــــدف مرغـــــوب " ـــــة موجهـــــة لتحقی ـــــدىممارســـــات ســـــلوكیة عقلی ـــــاعلین  ل مجموعـــــة مـــــن الف

  .، أي أن هذه الأفعال اجتماعیة لا یمكن تنفیذها دون التأثیر في أطراف أخرى1"خرینالآ

                                                           
1
 Quivy Raymond et autre: Manuel de recherche en sciences sociales, Bordas, Paris, 1988, P249 
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اتجــاه نظــري یمكننــا مــن خلالــه فهــم الســلوكیات العقلانیــة  إتبــاعهــذا الأمــر حــتم علینــا 

، وبالتـــــالي إمكانیـــــة الفهـــــم والتفســـــیر السوســـــیولوجي للفـــــاعلین وعلاقـــــاتهم ببعضـــــهم وبـــــالتنظیم

، حیـــث لا یمكـــن تتبـــع ظـــاهرة اجتماعیـــة فـــي وإعطـــاء البحـــث طابعـــا علمیـــا لموضـــوع الدراســـة

یســاعد علــى التأویــل السوســیولوجي "اجتماعیــة كــاقتراب البحــوث الاجتماعیــة دون تبنــي نظریــة 

لأدبیـات وطبیعـة الدراسـة والمؤشـرات المعتمـدة، ، وعلى هذا الأساس وتبعا 1"للظاهرة المدروسة

قـــة الفاعـــل بـــالتنظیم، فقـــد وقـــع اختیـــار الباحـــث علـــى مقاربـــة والنظریـــات المهتمـــة بدراســـة علا

لتركیزهــا علــى مفهــوم الســلطة فــي التنظــیم التحلیــل الاســتراتیجي لمیشــال كروزیــه بشــكل رئیســي 

بأفكــــار مـــــاكس فیبـــــر حــــول الهیمنـــــة والشـــــرعیة بشـــــكل جزئـــــي مدعومــــة كمفهــــوم اســـــتراتیجي، 

ـــى  ـــدون نظـــراوالخضـــوع، إضـــافة إل ـــى مؤشـــر الصـــلة  مفهـــوم العصـــبیة لابـــن خل ـــا عل لاعتمادن

  .  القرابیة كآلیة لممارسة السلطة

ــــیــــرى كــــل مــــن  كوســــیلة لخدمــــة  الا یقبلــــون أن یعــــاملو د اأن الأفــــر  وفریــــدبارغ هكروزی

للوضـعیة المهنیـة التـي یعیشـها هـؤلاء الأهداف التنظیمیة، وبالتالي فسلوكیاتهم لیسـت خاضـعة 

 2"وعقلانیــة محــدودةواســتقلالیة نســبیة یتمتعــون بهــامش حریــة "فهــم الفــاعلون داخــل المنظمــة، 

تمكــنهم مــن القــدرة علــى  مــن القیــام بأفعــال واســتراتیجیات واعیــة نابعــة مــن اختیــاراتهم تمكــنهم

رفــض أو التفــاوض علــى مــا یطلبــه الآخــر مــنهم، هــذا الاحتمــال موجــود لأن الفاعــل نجــح فــي 

، فـي علاقـتهم مـع غیـر قابلـة للتنبـؤ جعـل سـلوكهالحفاظ على مجال لا یمتلكه الآخـر وبالتـالي 

  .ومصالحه الشخصیة سة للسلطة وغیرها، لتحقیق أهدافهالجهات الفاعلة الأخرى الممار 

ــادة قوتــه ومســاحة  إذن كــل فــرد لدیــه إســتراتیجیته الخاصــة، یســعى مــن خلالهــا إلــى زی

، لهــذا أردنــا فهــم المنظمــة فیجــب البحــث فــي إســتراتیجیة مختلــف الجهــات الفاعلــة فــإذانفــوذه، 

تضـــع هـــذه النظریـــة فـــي مركـــز تحلیـــل المنظمـــة مســـألة التـــأثیر الـــذي یمارســـه الفـــاعلون علـــى 

بعضــهم الـــبعض، والاســتراتیجیات التـــي یطورونهـــا فــي مواجهـــة النظـــام، وبعبــارة أخـــرى مســـألة 

اســتراتیجیات : حــد الــذي تتكــون فیــه مــن عناصــر وثیقــة الصــلةالســلطة باعتبارهــا نظامــا إلــى ال

  .الجهات الفاعلة والموارد المعتمدة والمصالح إلي یسعون إلیها

                                                           
1
  . 19، ص2005، دار الشروق، عمان، 2، طنظریات معاصرة في علم الاجتماع: خلیل عمر معین 

2
 Bernoux Philippe: La Sociologie des Organisations, Initiation théorique suivie de douze cas pratique, 6Ed, 

Editions du seuil, Paris, 2010, PP 114-116. 
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كما أن مفهوم السلطة في التحلیل الاستراتیجي عبارة عـن علاقـة تبادلیـة ولیسـت صـفة 

بــار شــخص لمالكهــا، حیــث تؤكــد هــذه الفكــرة علــى أنــه إذا كــان مــن یملــك الســلطة یســتطیع إج

أدنــى منــه علــى التصــرف علــى النحــو المرغــوب، فــإن هــذا الأخیــر لا یــزال بإمكانــه تنفیــذ هــذا 

ـــق بالســـیطرة علـــى  الفعـــل بطـــرق متعـــددة وبالتـــالي ممارســـة نـــوع مـــن القـــوة المضـــادة فیمـــا یتعل

  .مجالات الشك التي یكتسب منها الشخص الأدنى سلطته الموازیة

التنظیم البیروقراطي إلا أنه تتخللـه العدیـد مـن الشـكوك ورغم قبضة وعلى هذا الأساس 

خطــــوط  ،، التــــي قــــد تنشــــأ مــــن التغییــــرات التقنیــــة والإجــــراءات والقواعــــد التنظیمیــــةاتوالارتیابــــ

وغیرهـا، ومـع ذلــك تبـدو هـذه الشـكوك بمثابــة الاتصـال ونظـام المعلومـات والعلاقـات مــع البیئـة 

، بمعنـى آخـر أن هـذه الشـكوك ها فـي اسـتراتیجیاتهمنجو القیود، إلا أن الفاعلون یستغلونها ویدم

لیســت بــأي حــال مــن الأحــوال أمــرا یتعــین علــى الفــاعلین الخضــوع لــه بشــكل ســلبي، إنمــا هــي 

  .تدخل في مناورات الفاعلین حیث ستعزز أو تضعف استقلالیتهم وقوتهم

كمجموعــة ولهـذا ینظــر إلــى المنظمـة فــي التحلیــل الاسـتراتیجي علــى أنهــا بنـاء إنســاني، 

مكونــة مــن الجهــات الفاعلــة التــي تطــور اســتراتیجیات معینــة، وبالتــالي فهــي فــي تغیــر مســتمر، 

حیــث تحــدد المنظمــة أهــداف جدیــدة وتقــوم بتجنیــد الفــاعلین المــؤهلین لإنجــاز المهــام المطلوبــة 

مـة وما إلى ذلك، وبالتالي تحتاج إلى تعدیل دائم، ولا یتم إجـراء هـذه التعـدیلات مـن قبـل المنظ

ولكــن یــتم إجراءهــا بواســطة الفــاعلین أنفســهم الــذین یســعون إلــى بنــاء الكــل أثنــاء الحركــة، فهــم 

یجعلون هذا الأمر برمته یعمل من خلال شـبكة مـن العلاقـات التـي یتفاوضـون فیهـا ویتبـادلون 

المصالح ویتخذون القرارات، وبالتالي فالمنظمة لا تعمل بشكل آلي ولا توجـد تعـدیلات طبیعیـة 

كل مطلــق، وإنمــا یــتم بناءهــا، حیــث یشــكل هــذا البنــاء بأكملــه فــي تكیــف دائــم نظــام العمــل بشــ

  .1الملموس

وتوسـع طبیعـة نشـاطها المتنـوع بمؤسسـة اتصـالات الجزائـر بـالوادي، ف وعلى ضوء ذلك

عبــر عــن وجــود نظــام شــامل مــن العملیــات والإجــراءات الإداریــة والتنســیقیة تفروعهــا وهیاكلهــا، 

، ولهــذا یتخلــل هــذه النظــام ارتیابــات تنظیمیــة وخارجیــاســتویات التنظیمیــة داخلیــا بــین جمیــع الم

  :منها كثیرة

                                                           
1
 Ibid, P 121. 
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 حیـــــث أن الوكـــــالات التجاریـــــة تســـــتقبل الطلبـــــات : التنســـــیق بـــــین الوحـــــدات التنظیمیـــــة

والشـكاوى الخاصـة بالأعطـال أو تركیـب الخطـوط مـن طـرف المـواطنین، هـذه الطلبــات 

، وفــي حالــة التــأخر فــي الانجــاز ترفــع التقنیــون بــالمراكز الهاتفیــةیقـوم بتنفیــذها الأعــوان 

 .التي تعمل على توفیر الدعم اللازم لهذه المراكز الشكاوى إلى المدیریة العملیة

 یصـــعب تقییـــد هـــذا العمـــل بـــالقوانین التنظیمیـــة لأنـــه یخضـــع لظـــروف : العمـــل المیـــداني

 .مغایرة تتدخل فیها العوامل الطبیعیة والإنسانیة

 ضعف الرقابة الإداریة على الفروع والمراكز المنتشرة. 

 نظام الترقیة غیر خاضع للإجراءات التنظیمیة حسب المبحوثین. 

 العلاقات القرابیة المنتشرة.  

هــذه الارتیابــات جعلــت الباحــث یتنــاول الكثیــر مــن الظــواهر الســلوكیة فــي حــدود مــا تــم 

، والتــي مــن شــأنها التــأثیر علــى الفعالیــة ملاحظتــه فــي الدراســة الاســتطلاعیة فــي بیئــة العمــل

  .التنظیمیة للمؤسسة

  :الدراسات السابقة: سابعا

تكمن أهمیة التطرق للدراسات السابقة وعرضها في تكوین خلفیة نظریـة حـول موضـوع 

البحــث، وبالتــالي الاســتفادة مــن مجهــودات الآخــرین والتبصــر بأخطــائهم، وتســاعد كــذلك علــى 

التعرف على المناهج المستخدمة وأدوات جمع البیانات وأسالیب التحلیل المتبعة، لـذلك حسـب 

و تناولــت أمنهــا فــي أهــدافها، البحــث عــن دراســات مشــابهة أو تقتــرب  مــا تــوفر للباحــث فقــد تــم

  )العربیة ثم الأجنبیة(، وعلیه سنعرض أهم هذه الدراسات حسب المعیار الزمني أحد متغیراتها

 الفعالیـة التنظیمیـة داخـل المؤسسـة ): 2005(دراسـة صـالح بـن نـوار : الدراسة الأولـى

دكتــوراه فــي علــم الاجتمــاع  أطروحــةفین، الصــناعیة مــن وجهــة نظــر المــدیرین والمشــر 

  .بجامعة قسنطینة

الفعالیــة التنظیمیـة داخــل المؤسسـات الصــناعیة تتمحــور  إشــكالیةأشـار الباحــث إلـى أن 

حول مدى اهتمام القائمین على المؤسسات الصـناعیة بالعوامـل التـي تزیـد مـن فعالیـة العمـال، 

  ؟ الإنسانیةخاصة العوامل المرتبطة بالجوانب 
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علـى أن التنظـیم الفعـال ینطلـق مـن الاهتمــام التـي تـنص وانطلاقـا مـن الفرضـیة العامـة 

المتزایــــد بــــالموارد البشــــریة باعتبارهــــا المحــــرك الأساســــي فــــي بلــــوغ الأهــــداف، صــــاغ الباحــــث 

  :مجموعة من الفرضیات الجزئیة

  الجیدة والأداء الفعال الإنسانیةالعلاقة الطردیة بین العلاقات. 

  الاتصال المفتوحة تساهم في شعور الفرد بأهمیته في المؤسسةقنوات. 

 یزید انتماء العامل بالمؤسسة كلما تم إشراكه في عملیة اتخاذ القرار. 

 العلاقة الطردیة بین رضا العامل وفعالیته في التنظیم. 

واعتمـــادا علـــى المـــنهج الوصـــفي والاســـتمارة كـــأداة لجمـــع البیانـــات موزعـــة علـــى عینـــة 

  :عضوا، توصل الباحث إلى النتائج التالیة 156الطریقة الطبقیة العشوائیة مقدرة بـ مختارة ب

  محددات الأداء الفعال للعامل في المؤسسة أهمالجیدة من  الإنسانیةالعلاقات. 

 الاتصال المفتوح یساهم في بث روح الجماعة. 

 رارات میدانیاإشراك العامل في عملیة اتخاذ القرار یعتبر محفزا على تنفیذ هذه الق. 

 كلما ارتفع مستوى الرضا لدى العامل زادت فعالیته داخل التنظیم. 

 بین هذه الدراسة والدراسة الحالیة أوجه التشابه والاختلاف:  

  .كلاهما تطرق لمتغیر الفعالیة التنظیمیة: من حیث الموضوع

  .العینةاختلفا في طبیعة مجتمع البحث ونوع : من حیث مجتمع الدراسة والعینة

  .اتفقا على المنهج والأداة المستعملة: من حیث المنهج وأداة الدراسة

دراســــتنا تهــــدف إلــــى معرفــــة كیــــف تســــاهم الســــلطة فــــي تحقیــــق الفعالیــــة : مــــن حیــــث الهــــدف

  .التنظیمیة، بینما هذه الدراسة تهدف إلى استكشاف أهم محددات الفعالیة التنظیمیة

 تأثیر ممارسة السلطة والقوة علـى سـلوك ): 2006(دراسة علیلي خیرة : الدراسة الثانیة

  .الفرد داخل المؤسسة، رسالة ماجستیر، جامعة تلمسان

حاولـــت الباحثـــة الكشـــف عـــن تـــأثیر ممارســـة الســـلطة والقـــوة علـــى ســـلوك الفـــرد داخـــل 

المؤسسة، حیث أشـارت إلـى أن التـأثیر یكـون باتجاهیـه السـلبي والإیجـابي، ومـن أجـل الإجابـة 

  :الإشكالیة طرحت الباحثة ثلاث تساؤلات فرعیةعلى هذه 

 هل یؤثر الأسلوب القیادي على سلوك الفرد؟ 

 هل هناك تفویض للسلطة في المؤسسة؟، وما تأثیره على سلوك الفرد؟ 
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 هل یؤدي البحث عن القوة والنفوذ إلى خلق سلوكیات سلبیة؟ 

 هل یمكن خلق سلوكیات إیجابیة من خلال ممارسة السلطة؟ 

استفاضــة الباحثــة فــي العــرض النظــري متطرقــة إلــى مفــاهیم الســلطة والقــوة والنفـــوذ وبعــد 

والألعــاب السیاســیة والقیــادة، معتبــرة فــي هــذا الصــدد الألعــاب السیاســیة كأحــد مصــادر امــتلاك 

الســلطة، باشــرت العمــل التطبیقــي وقــد اعتمــدت الباحثــة علــى المــنهج الوصــفي والاســتمارة مــن 

  .لتساؤلاتأجل الإجابة على هذه ا

  :توصلت الباحثة إلى النتائج التالیة

  یعمـــل الأســـلوب القیـــادي علـــى خلـــق ســـلوكیات إیجابیـــة لـــدى المرؤوســـین، بینمـــا الأســـلوب

 .الأوتوقراطي یؤدي إلى عدم الرضا

  ــــة داخــــل ــــي ســــلوكیات مختلف ــــرد تجعلــــه یظهــــر ف ــــم تتناســــب الســــلطة والمســــؤولیة للف إذا ل

 .المؤسسة

 ؤدي إلى سلوكیات سلبیةالبحث عن القوة والنفوذ ی. 

  یمكـــن خلـــق ســـلوكیات إیجابیـــة للمرؤوســـین مـــن خـــلال تبنـــي أســـالیب حدیثـــة فـــي التســـییر

 .كالإدارة بالأهداف والإدارة بالمشاركة

 أوجه الشبه والمشاركة بین هذه الدراسة والدراسة الحالیة:  

  .لمتغیر التابعتطرقتا لمتغیر وجهي السلطة كمتغیر مستقل واختلفتا في ا: من حیث الموضوع

قامت بتطبیـق العینـة العشـوائیة علـى عمـال مصـنع النسـیج : من حیث مجتمع الدراسة والعینة

  .كمؤسسة صناعیة، بینما دراستنا قامت بمسح شامل على عمال وموظفي مؤسسة خدماتیة

  .اتفقت الدراستین على نفس المنهج والأداة المستعملة: من حیث المنهج وأداة الدراسة

تبحــث هــذه الدراســة عــن تــأثیر ممارســة الســلطة والقــوة علــى ســلوك الفــرد، : الهــدفمــن حیــث 

  .على معرفة طبیعة العلاقة بین ممارسات السلطة والفعالیة التنظیمیة دراستنابینما تركز 

 المؤسســة الســلطة والرضـا الــوظیفي): 2009(دراسـة مزیــوة بلقاسـم : الدراسـة الثالثــة ،

  .دكتوراه في علم الاجتماع بجامعة سكیكدة أطروحة، أنموذجاالاستشفائیة 

علــى الرضــا ممارسـة الســلطة طــرق معرفـة مــدى تــأثیر  تمحـورت إشــكالیة الدراســة حــول

الـــوظیفي لـــدى العـــاملین فــــي المؤسســـة الاستشـــفائیة، خاصـــة فــــي الجانـــب المتعلـــق بمصــــادر 

  .قطاع الصحة بالجزائرالسلطة في ظل الإصلاحات التي یشهدها 
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  :من خلال الكشف على ولا یتم ذلك إلا

  تفـــویض الصـــلاحیات، المشـــاركة فـــي صـــنع القـــرار، لامركزیـــة (علاقـــة اتخـــاذ القـــرارات

) الالتزام بتحقیـق الأهـداف، الشـعور بالارتیـاح، روح التعـاون(بالشعور بالانتماء ) القرار

 .لدى العاملین بالمؤسسة الاستشفائیة

  تسلسـل الرئاسـي، القواعـد التنظیمیـة، ال(علاقة الرقابة التنظیمیة كمصـدر لبنـاء السـلطة

المواظبــــة والانضــــباط، (بالاســــتقرار المؤسســــاتي ) الإنســــانیةنمــــط الإشــــراف، العلاقــــات 

 .لدى العاملین بالمؤسسة الصحیة) المبادرة والابتكار، الرغبة في العمل، تماثل القیم

  مصــــادر الــــتحكم فــــي انســــیاب المعلومــــة، (علاقــــة ازدواجیــــة الســــلطة الإداریــــة والفنیــــة

الدقة في الأداء، ظهور الصراعات، فعالیـة (بولاء العاملین ) نوات الاتصالقالمعلومة، 

 .داخل المؤسسة الاستشفائیة) الأداء

اسـتخدم ومن أجل اختبار الفرضیات وتحقیق أهـداف الدراسـة، ونظرا لطبیعة الموضوع 

وتصــنیفها وتحلیلهــا الباحــث المــنهج الوصــفي مــن خــلال جمــع المعلومــات مقننــة عــن المشــكلة 

والمعبر عنها كمیا وكیفیا، وقد اسـتخدم الباحـث الاسـتمارة كـأداة رئیسـیة لجمـع البیانـات موزعـة 

  .عاملا بالمؤسسة الاستشفائیة 66على عینة مقدرة بـ 

  :د توصل الباحث إلى النتائج التالیةوق

  بالانتمــاء لــدى والشــعور ة فــي اتخــاذ القــرارات ركبــین المشــاالإیجابیــة العلاقــة الطردیــة

 .العاملین

  ــــة التــــي تهــــم العامــــل خاصــــة الاحتــــرام والتعــــاون والثقــــة كلمــــا ركــــزت الرقابــــة التنظیمی

والمرونة في استخدام القواعد التنظیمیـة كلمـا زادت رغبـة الاسـتقرار  الإنسانیةوالجوانب 

 .لدى العاملین بالمؤسسة

  والفنیـة، ومسـتوى الـولاء  یـةالإدار العلاقة العكسـیة بـین تـداخل الصـلاحیات بـین السـلطة

 .لدى العاملین بالمؤسسة

 أوجه التشابه والاختلاف بین هذه الدراسة والدراسة الحالیة:  

كلاهما تطرقا لمتغیري السلطة والرضـا الـوظیفي، مـع الإشـارة أن دراسـتنا : من حیث الموضوع

  .للمتغیر الثاني كبعد من أبعاد الفعالیة التنظیمیة تتطرق
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الدراسـة علـى مسـح جزئـي لعمـال المؤسسـة هـذه اعتمـدت : المجتمـع وعینـة الدراسـةمن حیث 

  .الاستشفائیة، بینما دراستنا قامت بمسح شامل لعمال وموظفي مؤسسة اتصالات الجزائر

اتفقت الدراستین على استخدام المنهج الوصـفي لاختبـار الفرضـیات : من حیث المنهج والأداة

    .ع البیاناتوالاستمارة كأداة رئیسیة لجم

كـــلا الدراســـتین تبحـــث فـــي العلاقـــة بـــین الســـلطة والرضـــا الـــوظیفي، مـــع : مـــن حیـــث الهـــدف

اختلاف جوهري وهو ممارسات السلطة غیر الرسمیة البعـد المعتمـد فـي دراسـتنا والـذي أهملتـه 

  .الدراسة السابقة

 المنظمـة الثقافـة التنظیمیـة وفاعلیـة ): 2009(دراسـة رضـیوي خـوین : الدراسة الرابعـة

  .مقال منشور بمجلة الإدارة والاقتصاد بجامعة بغداد

ســعى الباحــث مــن خــلال إشــكالیته إلــى التعــرف علــى أبعــاد ومســتوى الثقافــة التنظیمیــة 

  .وفعالیة المنظمة إضافة إلى الكشف عن طبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسة

  : ولذلك انطلق الباحث من الفرضیة الرئیسیة التالیة

  الثقافــــة التنظیمیــــة بعلاقــــة طردیــــة موجبــــة مــــع الفاعلیــــة فــــي المؤسســــات التنظیمیــــة تـــرتبط

 .العراقیة

  وتندرج تحتها الفرضیات التالیة 

  اســتخدام القــوة، تجنــب عــدم التأكــد، الالتــزام، الثقــة، الاتجــاه (الثقافــة التنظیمیــة  أبعــادتــرتبط

 .ایجابیا بالإنتاجیة) نحو المشاركة، المیل لاستخدام المكافأة

 ترتبط أبعاد الثقافة التنظیمیة سالفة الذكر بعلاقة موجبة بتحقیق الهدف. 

  جبة مع الرضا الوظیفيترتبط أبعاد الثقافة التنظیمیة سابقة الذكر بعلاقة مو. 

ومــن أجــل اختبــار الفرضــیات اســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي والاســتمارة كــأداة للدراســة 

تـــم اختیارهـــا  مـــن مجتمـــع البحـــث %10مفـــردة تمثـــل نســـبة  127موزعـــة علـــى عینـــة مقـــدرة بــــ 

  .بالطریقة العشوائیة

  :وتوصل الباحث إلى النتائج التالیة

  ول الثقافة التنظیمیةمرتفع للأساتذة ح إدراكمستوى. 

 مستوى الفاعلیة مرتفع في الكلیات. 

 وجود علاقة إیجابیة بین أبعاد الثقافة التنظیمیة والفعالیة. 
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 أوجه التشابه والاختلاف بین هذه الدراسة والدراسة الحالیة:  

  .كلا الدراستین تطرق للفعالیة التنظیمیة كمتغیر تابع: من حیث الموضوع

  .اتفقت الدراستین في المنهج المتبع والأداة المستعملة: الدراسة من حیث المنهج وأداة

مــن مجتمــع  %10طبقــت هــذه الدراســة علــى عینــة تمثــل : مــن حیــث مجتمــع الدراســة والعینــة

  .البحث في مؤسسة جامعیة، بینما دراستنا قامت بمسح شامل بمؤسسة تجاریة

فـي تحقیـق الفعالیـة التنظیمیـة كـلا الدراسـتین تبحـث فـي العوامـل المسـاهمة : من حیـث الهـدف

  .مع اختلاف المتغیر السببي

 الســـلطة الرمزیـــة للفـــاعلین فـــي ): 2013(دراســـة موســـى خویلـــد : الدراســـة الخامســـة

رسـالة  .المجال الاجتماعي وعلاقتهـا بإنتـاج السـلطة غیـر الرسـمیة فـي الإدارة المحلیـة

  .ماجستیر في علم الاجتماع بجامعة سكیكدة

مــــا هــــو دور الســــلطة الرمزیــــة : مفــــاده شــــكالیته بتســــاؤل رئیســــيإانطلــــق الباحــــث فــــي 

  .؟للفاعلین في مجالهم الاجتماعي وعلاقتها بإنتاج سلطتهم غیر الرسمیة داخل التنظیم

  :انطلق الباحث من ثلاث تساؤلات فرعیة الإشكالیةوللإجابة على هذه 

  الرسمیة لدیه داخل الإدارة؟هل انتماء وولاء الفاعل للجماعة القرابیة یزید في قوته غیر 

 هل توسیع علاقات الفاعل الاجتماعیة یعزز سلطته غیر الرسمیة في التنظیم؟ 

  هــل زیــادة الــرأس الاقتصــادي للفاعــل فــي مجالــه الاجتمــاعي یعمــل علــى زیــادة نفــوذه داخــل

 التنظیم؟

ومــن أجــل الإجابــة علــى هــذه التســاؤلات انطلــق الباحــث مــن قاعــدة أن موضــوع البحــث 

الـــذي یحـــدد المــنهج المتبـــع، لـــذلك یــرى الباحـــث أن المـــنهج الوصــفي هـــو الملائـــم لطبیعـــة هــو 

المشــكلة المدروســـة، وقـــد اســتعان بـــأداة الاســـتمارة كوســیلة رئیســـیة لجمـــع البیانــات تـــم توزیعهـــا 

  .مفردة 92هم دعلى كامل مجتمع البحث البالغ عد

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

 امن القبلي للفاعل ومكانته داخل التنظیم كلما زادت سلطته الرمزیةكلما زاد التض. 

 قوة الفاعل داخل التنظیم مرهونة بقوة العلاقات الاجتماعیة المبنیة من طرفه. 

  كلما زاد الرأسمال الاقتصادي للفاعل زادت مكانته داخل التنظیم. 
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 أوجه التشابه والاختلاف بین هذه الدراسة والدراسة الحالیة:  

كلاهمـا تطرقـا لمتغیـر السـلطة غیــر الرسـمیة، إلا أن الاخـتلاف هنـا فــي : مـن حیـث الموضــوع

هـــو موقـــع المتغیـــر فـــي الدراســـة، حیـــث اعتبـــر فـــي هـــذه الدراســـة كمتغیـــر تـــابع بینمـــا اعتمدتـــه 

  .تغیر سببيمدراستنا ك

كــلا الدراســتین قامــت بمســح شــامل لمجتمــع البحــث فــي : مــن حیــث مجتمــع الدراســة والعینــة

  .مؤسسات خدماتیة

  .اتفقت الدراستین في المنهج والأداة المستعملة: من حیث المنهج وأداة الدراسة

تبحــث هــذه الدراســة فــي آلیــات تشــكل الســلطة غیــر الرســمیة، بینمــا تســعى : مــن حیــث الهــدف

  .فعالیة المؤسسة علىدراستنا في معرفة تأثیر هذه الممارسات 

 ممارسـة السـلطة فـي إدارة المـوارد ): 2016(دراسة بن جبـار زینـب : الدراسة السادسة

ــري، مؤسســة ســونلغاز  ــم أنموذجــاالبشــریة بالمنظمــة الجزائ ــوراه فــي عل ، أطروحــة دكت

  .2الاجتماع التنظیم والعمل بجامعة الجزائر 

تعتبــر الباحثــة الســـلطة كعملیــة تهـــدف إلــى ضــبط الســـلوك التنظیمــي لتوجیهـــه لمــا هـــو 

تتســاءل عــن الكیفیــة التــي یمـارس بهــا المســیرون ســلطتهم علــى المــوارد البشــریة مرغـوب فیــه، و 

فـــي ظـــل التغیـــرات التـــي  الأوامـــروكیـــف یفســـرون ســـلطتهم للحصـــول علـــى الطاعـــة فـــي تنفیـــذ 

  . تعیشها المنظمة

  :وللكشف عن ذلك انطلقت الباحثة من ثلاثة تساؤلات فرعیة

  حث مواردها على العمل؟على ماذا تعتمد السلطة الإداریة للتأثیر على 

 كیف یتابع المسیرون تنفیذ الأعمال والأوامر؟ 

 هل یوجد اختلاف في ممارسة السلطة من طرف المسیرین وكیف تتم إدارتهم للعمال؟ 

وقـــد اعتمـــدت الباحثــــة علـــى المــــنهج الكمـــي الكیفــــي فـــي اختبــــار الفرضـــیات باســــتخدام أدوات 

  .سونلغاز الاستمارة والمقابلة على عمال وموظفي مؤسسة

  :وقد توصلت الباحثة إلى ما یلي

 تقتصر ممارسة السلطة على إصدار الأوامر والقرارات التي تؤثر على العمال. 

 یعتمد ممارسي السلطة على الرقابة الرسمیة على الأفراد لتحقیق الأهداف. 

 تختلف ممارسة السلطة بین المسریین باختلاف تكوینهم ودرجة كفاءتهم.  
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  والاختلاف بین هذه الدراسة والدراسة الحالیةأوجه الشبه:  

كلا الدراستین تطرقتا لمتغیر السلطة، حیـث ركـزت الباحثـة علـى السـلطة : من حیث الموضوع

  .الرسمیة دون السلطة غیر الرسمیة وهنا نقطة الاختلاف

 165اعتمـدت هـذه الدراسـة علـى عینـة طبقیـة مكونـة مـن : من حیث مجتمـع الدراسـة والعینـة

مــن المجتمــع الكلــي لمؤسســة ســونلغاز ذات الطــابع الاقتصــادي الخــدماتي، بینمــا دراســتنا فــرد 

  .اختارت المسح الشامل لعمال وموظفي اتصالات الجزائر

  .اتفقتا نسبیا في المنهج وأدوات جمع البیانات: من حیث المنهج وأدوات الدراسة

لســلطة الرســمیة علــى حاولــت هــذه الدراســة الكشــف عــن كیفیــة ممارســة ا: مــن حیــث الهــدف

  .الموارد البشریة، بینما دراسة حاولت معرفة تأثیر وجهي السلطة على فعالیة المؤسسة

 أنمــاط الســلطة الإداریــة وعلاقتهــا ): 2018(دراســة دریــدي فاطمــة : الدراســة الســابعة

  .بالثقافة التنظیمیة، أطروحة دكتوراه في علم اجتماع التنظیم، جامعة بسكرة

إلى كیفیات ممارسـة  أهدافهاانطلقت الباحثة من خلال ربط نجاح المؤسسة في تحقیق 

السلطة وأنماطها، منطلقة من تساؤل رئیسي یبحث في طبیعة العلاقة بین أنماط السلطة لـدى 

  :المسؤولین بالثقافة التنظیمیة، وبأربعة أسئلة فرعیة

 ما هو النمط السائد بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة. 

 ما طبیعة العلاقة بین الأسلوب الدیمقراطي العملیة الاتصالیة بالمؤسسة. 

 ما طبیعة العلاقة بین الأسلوب الفوضوي والصراعات التنظیمیة. 

 ما طبیعة العلاقة بین السلطة الدیكتاتوریة واحترام السلم لإداري. 

ـــى المـــنهج الوصـــفي  كـــأداة جمـــع  والاســـتمارةوللإجابـــة علـــى هـــذه التســـاؤلات، وباعتمادهـــا عل

  :یلي مفردة، توصلت الباحثة إلى ما 342البیانات موزعة على الرؤساء والمرؤوسین بتعداد 

 العلاقة التي تجمع أسالیب الإداریة بالثقافة التنظیمیة وظیفیة طردیة. 

 سیادة النمط الدیكتاتوري بالمؤسسة. 

 النمط الدیمقراطي یفعل العملیة الاتصالیة. 

 وي یؤدي إلى خلق صراعات تنظیمیةالنمط الفوض. 

 النمط الدكتاتوري یعزز احترام السلم الإداري بالمؤسسة.  
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 أوجه الشبه والاختلاف بین هذه الدراسة والدراسة الحالیة:  

كلا الدراستین تطرقتا لمتغیر السلطة، حیـث ركـزت الباحثـة علـى السـلطة : من حیث الموضوع

  .خلافا لدراستنالرسمیة دون السلطة غیر الرسمیة ا

كلا الدراستین اختارت العینة المسـحیة واختلفتـا فـي مجتمـع : من حیث مجتمع الدراسة والعینة

  .البحث، هذه الدراسة تمت في مؤسسة خدماتیة، بینما دراستنا تمت في مؤسسة اقتصادیة

  .اتفقتا في المنهج وأدوات جمع البیانات: من حیث المنهج وأدوات الدراسة

  .كلا الدراستین حاولتا الكشف عن تأثیرات السلطة: دفمن حیث اله

  أشـــكال الســـلطة داخـــل المؤسســـة ): 2019(دراســـة رزیـــق الـــدراجي : الثامنـــةالدراســـة

  .2وعوامل انتقالها، أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع بجامعة البلیدة 

أهـــم أشــكال الســلطة الســـائدة  إبــرازأراد الباحــث مــن خـــلال هــذه الدراســة التوصـــل إلــى 

داخـــل مؤسســـة مطــــاحن الحضـــنة، والكشــــف عـــن ممارســــات الفـــاعلین وكیفیــــة تشـــكل وانتقــــال 

  .السلطة داخل المؤسسة

ومـــن أجـــل الوصـــول إلـــى الأهـــداف المرجـــوة احتـــاج الباحـــث الإجابـــة علـــى التســـاؤلات 

  :الآتیة

  السلطة السائدة داخل مؤسسة مطاحن الحضنة؟ أشكالما مستوى ممارسة 

 هــي أبــرز العوامــل الرســمیة وغیــر الرســمیة التــي تســهم فــي انتقــال وتشــكل الســلطة داخــل  مــا

 مؤسسة مطاحن الحضنة؟

 ما دور التخصص الوظیفي في انتقال وتشكل السلطة داخل مؤسسة مطاحن الحضنة؟ 

  لــدى مــوظفي مطــاحن الحضــنة  فــي مســتوى توزیــع الســلطة إحصــائیاهــل توجــد فــروق دالــة

 .)المستوى التعلیمي، المستوى المهني، سنوات الخبرة(تبعا للمتغیرات التالیة 

  :وبعد تتبع خطوات البحث العلمي توصل الباحث إلى النتائج التالیة

 ممارسة مرتفعة لسلطة التخصص الوظیفي. 

 ممارسة مرتفعة للسلطة القانونیة داخل المؤسسة. 

  ول فـــي انتقـــال وتشـــكل الســـلطة داخـــل مؤسســـة مطـــاحن هـــي المســـاهم الأالعوامـــل الرســـمیة

 .الحضنة

 صفة المركزیةبالالسلطة داخل مؤسسة مطاحن الحضنة  تتمیز. 
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  ســة فــي مســتویات توزیــع الســلطة عینــة الدرا أفــرادلا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین

تبعــا  إحصــائیافــروق دالــة  نــه توجــد، وبأ)ى التعلیمــي، الخبــرة المهنیــةالمســتو ( تبعــا لمتغیــري

 ).المستوى المهني(لمتغیر 

 التشابه والاختلاف بین هذه الدراسة والدراسة الحالیة أوجه:  

  .تطرقت الدراستین لأشكال السلطة الرسمیة وغیر الرسمیة داخل التنظیم: من حیث الموضوع

مفـردة  155اعتمدت هذه الدراسـة علـى العینـة العشـوائیة لــ : من حیث مجتمع الدراسة والعینة

شــملت كامـــل مجتمــع البحـــث لمؤسســة عمومیـــة ذات ، بینمــا دراســـتنا إنتاجیـــةبمؤسســة خاصــة 

  .طابع خدماتي اقتصادي

اتفقـــت الدراســـتین علـــى الاعتمـــاد علـــى المـــنهج الوصـــفي : مـــن ناحیـــة المـــنهج وأداة الدراســـة

  .ناتلجمع البیا كأداةوالاستمارة 

بحثــت هــذه الدراســة علــى أشــكال انتقــال الســلطة الرســمیة وغیــر الرســمیة : مــن حیــث الهــدف

هــذه الممارســات الســلطویة علــى الفعالیــة التنظیمیــة  تــأثیربالمؤسســة، بینمــا دراســتنا بحثــت عــن 

  .للمؤسسة

  البنیة التنظیمیـة ودورهـا ): 2021(دراسة محمد عبد الرؤوف السبع  :التاسعةالدراسة

تشــكیل علاقــات الســلطة داخــل المؤسســة الجزائریــة، أطروحــة دكتــوراه فــي علــم فــي 

  .اجتماع التنظیم والعمل، جامعة بسكرة

ـــه  ـــق الباحـــث فـــي إشـــكالیته مـــن الاخـــتلاف المنهجـــي بـــین كـــل مـــن میشـــال كروزی انطل

وهنـــري میتزنبیـــرغ حـــول الشـــروط البنائیـــة التـــي تتشـــكل منهـــا التنظیمـــات، حـــي اعتبـــر كروزیـــه 

كبنــاء مــن الحلــول التــي یطورهــا الفــاعلین تجــاه إكراهــات النســق التــي تــواجههم، إلا أنــه التنظــیم 

ات علـى منـاطق الارتیـاب واسـتراتیجیات الفـاعلین والسـلطة، فـي ظـل تجاهل تأثیر هذه الإكراهـ

التنـــوع فـــي الشـــروط البنائیـــة للتنظیمـــات، وهـــذا مـــا أثبتـــه هنـــري میتزنبیـــرغ عنـــدما طـــور نظریـــة 

وعلى ضوء ذلـك انطلـق ط البنائیة، و النماذج البنائیة وأكد على أن التنظیمات تختلف في الشر 

  :أي میولات نظریة ومنهجیةالباحث من تساؤل رئیسي بعیدا عن 

ــــة للتنظــــیم فــــي تحــــدد علاقــــات الســــلطة داخــــل المؤسســــة  كیــــف تســــهم الشــــروط البنائی

تختلــف فــي نشــاطها علــى البنــى  لأنهــاالجزائریــة؟ وقــد اختــار الباحــث الجامعــة كمجــال للدراســة 

  .المیكانیكیة التي نتجت منها إسهامات كروزیه ومیتزنبیرغ



 الإطار المنھجي والمفاھیمي للدراسة
 

 
32 

 

  :الباحث إلى ثلاثة تساؤلات فرعیة كما یليوللإجابة على ذلك تطرق 

 كیف تعمل العناصر التنظیمیة للإدارة على تشكیل سلطة المهنیین؟ 

 كیف تسهم البنیة الإداریة للتنظیم في تشكیل البعد العلائقي للسلطة؟ 

 كیف تحدد البنیة المهنیة السلطة العلائقیة داخلها؟. 

وب دراسة الحالـة للتوصـل إلـى الأهـداف وانطلاقا من البحث الكیفي اختار الباحث أسل

مفــردة مقســمة بــین  30المســطرة عــن طریــق أداة المقابلــة كوســیلة رئیســیة لجمــع البیانــات مــن 

  .أستاذا یشغل مناصب إداریة تم اختیارهم بالعینة الاحتمالیة 11أستاذا مهني و  19

  :وقد توصل الباحث إلى النتائج التالیة

 ة للتنظیمــات علــى نحــو مباشــر فــي تشــكیل علاقــات ســلطة تســهم الشــروط البنائیــة المشــكل

 .غیر متوازنة قائمة على الصراع

  المهنیین الأساتذةتمثل عملیة التكوین والتنشئة التنظیمیة أهم مصدرین للسلطة لدى. 

  ضـعف الفعـل الاســتراتیجي لـدى المهنیــین بسـبب تراجـع قــوة مصـدر ســلطتهم والمتمثـل فــي

 .المعرفة والكفاءة

  الفعل الاستراتیجي للإداریین نتیجة التنظیم المركزي للتنظیمقوة. 

 أوجه الشبه والاختلاف بین هذه الدراسة والدراسة الحالیة:  

اتفقت الدراستین في تناول وجهي السلطة بینما اختلفتا فـي موقـع المتغیـر : من حیث الموضوع

  .بین التابع والمستقل

لدراســتین فــي خصــائص مجتمــع الدراســة بســبب اختلفــت ا: مــن حیــث مجتمــع الدراســة والعینــة

طبیعة نشـاط المؤسسـات المختـارة، واختلفـت الدراسـتین كـذلك فـي اختیـار مجتمـع البحـث حیـث 

ن الدراســــة المعروضــــة اعتمــــدت علــــى عینــــة ممثلــــة بینمــــا دراســــتنا اختــــارت المســــح الشــــامل أ

  .للمجتمع المتاح

الرئیسـیة لجمـع  والإدارةاختیـار المـنهج  اختلفت الدراستین في: من حیث المنهج وأداة الدراسة

  .البیانات

ســعت هــذه الدراســة إلــى معرفــة الشــروط البنائیــة التــي تــؤثر فــي تجاذبــات : مــن حیــث الهــدف

  .هذه التجاذبات على فعالیة المنظمة تأثیرالسلطة، بینما دراستنا تسعى إلى معرفة 
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مكنتنــا مــن تحدیــد معــالم بحثنــا مــن مــن خــلال هــذا العــرض یمكــن القــول أن الدراســات الســابقة 

خـــلال الموضـــوع والهـــدف المـــراد الوصـــول إلیـــه، الإثـــراء النظـــري خاصـــة دراســـة عبـــد الـــرؤوف 

، المـــنهج المعتمـــد والأداة المســـتخدمة حیـــث أن معظـــم الدراســـات اتفقـــت علـــى )2021(الســـبع 

لمؤشــــرات المــــنهج الوصــــفي والاســــتمارة، مجتمــــع الدراســــة ونــــوع العینــــة، طبیعــــة الفرضــــیات وا

الملموســـة التــــي یمكنهــــا قیــــاس متغیــــرات الدراســـة، خاصــــة الممارســــات غیــــر الرســــمیة وآلیــــات 

  .انتقالها للفاعلین

تجدر الإشارة إلى أن هناك بعض الدراسات التي تطرقت لمتغیـرات الدراسـة ولكـن عنـد 

لمؤشــرات تفحصــها وجــدنا أنهــا بعیــدة عــن طــرح إشــكالیتنا ومختلفــة كلیــا فــي الأبعــاد المتناولــة وا

المعتمدة، لذلك في اعتقادنا أن الدراسات التي تم التطرق لها في حدود ما توصـلنا إلیـه تمكننـا 

  . من تبیان مكانة دراستنا مع هذه الدراسات ومقارنة النتائج المتوصل إلیها

 الدراسة الأجنبیة Afzakur Rahim 1989 :ا بالامتثـال ـأشكال سلطة القیـادة وعلاقتهـ

الإشــراف، دراســة میدانیــة علــى عینــة مــن المــدراء، جامعــة كنتــاكي الغربیــة والرضــا عــن 

  .بالولایات المتحدة

هدفت الدراسة إلى معرفة مدى فعالیـة أشـكال السـلطة التـي ینتهجهـا القائـد مثـل الإكـراه 

والمكافــأة، الشــرعیة، الخبیــر والمرجــع، فــي التــأثیر علــى الامتثــال والرضــا عــن الإشــراف، حیــث 

  :حث من الفرضیات التالیةانطلق البا

  بشــــكل إیجــــابي علــــى الامتثــــال ) الشــــرعیة، الخبیــــر، المرجعیــــة(تــــؤثر أشــــكال الســــلطة

 .لرغبات الرئیس

 تؤثر سلطة المكافأة والمرجع سلطة الخبیر إیجابا على الرضا عن الإشراف.  

وائیة وبالاعتماد على المنهج الوصفي والاستمارة لجمـع البیانـات مـن عینـة مختـارة بطریقـة عشـ

نــــواب الــــرئیس، المــــدراء، المهندســــین، أمنــــاء الخزینــــة، أمــــین (مســــؤولا  476طبقیــــة مقــــدرة بـــــ 

  :، توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة)الإداریینالصندوق، المستشارین 

 تؤثر سلطة المرجع والخبرة بشكل إیجابي على الامتثال والرضا عن الإشراف. 

  مع الامتثال، ولكنها تؤثر سلبیا على الرضاترتبط السلطة الشرعیة بشكل إیجابي.  

 بین هذه الدراسة والدراسة الحالیة أوجه التشابه والاختلاف:  

  .كلاهما تطرق لمتغیر السلطة ومؤشر الرضا عن الإشراف: من حیث الموضوع
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  .اختلفا في طبیعة مجتمع البحث ونوع العینة: من حیث مجتمع الدراسة والعینة

  .اتفقا على المنهج والأداة المستعملة: الدراسةمن حیث المنهج وأداة 

  .كلا الدراستین تهدفان إلى معرفة مدى تأثیر أشكال السلطة على الفاعلین: من حیث الهدف

  ،ما یستفاد من هذه الدراسة

أنهــا قــدمت بعــض التفصــیل لأداة جمــع البیانــات مــن خــلال تقســیم المحــاور والمؤشــرات 

، حیـث وزعـت الاسـتمارة علـى عینـة 1959المعتمدة لقیاس أشكال السلطة عند رافـین وفـرانش 

المدراء، وهذا هو الاختلاف الجوهري مع دراستنا، حیث أن إجابات بعض المـدراء قـد تتصـف 

السـلطوي یـؤثر إیجابـا علـى الامتثـال والرضـا، ولكـن رؤیتنـا  أسلوبهم بالذاتیة من أجل تبیان أن

مغــایرة لهــذه الجزئیــة لأن التحصــل علــى البیانــات مــن المرؤوســین الــذین تطبــق علــیهم أشــكال 

السلطة أفضل لأن إجاباتهم تكون موضوعیة بشكل أكبر، لأن مصلحتهم فـي تحریـف الإجابـة 

  .شبه معدوم

  :صعوبات الدراسة: ثامنا

كل خطوة من خطوات البحـث العلمـي قـد تعتـرض الباحـث بعـض الصـعوبات التـي  في

  :تعیقه في تجاوز المرحلة مؤقتا، ومن هذه الصعوبات ما یلي

  الـذي) وبـاء كورونـا(تزامنت بدایات العمل علـى موضـوع الدراسـة مـع الوضـع الصـحي 

العامــة عــات شـهدته الــبلاد، والإجــراءات المتخـذة فــي هــذا الصـدد فــي غلــق أمـاكن التجم

تـــب الوطنیــة، ممـــا صـــعب علینـــا جمــع المـــادة العلمیـــة المتعلـــق اومنهــا الجامعـــات والمك

بمفـــاهیم الدراســـة بشـــكل مباشـــر، ورغـــم ذلـــك فقـــد تـــم جمـــع مـــادة معتبـــرة وعنـــد تفحصـــها 

وجدنا في معظمها تناولت نفس العناصر ولم یكن هناك إثراء كبیـر ومتنـوع للموضـوع، 

د أكثـر علـى المراجـع الأجنبیـة ومـا صـاحبها مـن صـعوبات لذلك اضطررنا إلى الاعتما

 .في إیجاد الترجمة العلمیة حسب تخصصنا، خاصة مفاهیم السلطة

  عند المباشرة في الدراسـة الاسـتطلاعیة شـعر الباحـث باضـطراب حـول مـا الـذي ینبغـي

 .ملاحظته ومعرفته نظرا لتعقیدات متغیر السلطة الرسمیة وغیر الرسمیة



 الإطار المنھجي والمفاھیمي للدراسة
 

 
35 

 

 متخـذة لمواجهــة وبـاء كورونـا فــي المؤسسـة وتسـریح نصــف تعـداد العمــال، الإجـراءات ال

جـل للانتظـار مـن أخلق لنا صعوبات كبیرة في الإلمام بالموضوع میدانیا، مـا اضـطرنا 

 .الصحي والبحثيالعودة إلى الجو العام 

  حساســیة الموضــوع خاصــة مــا تعلــق بممارســات الســلطة غیــر الرســمیة، حیــث واجهتنــا

اع عــن الإجابــة مــن طــرف المبحــوثین، ممــا اضــطرنا إلــى مــرافقتهم فــي صــعوبة الامتنــ

والتنقـــل لجمیـــع فـــروع المؤسســـة عبـــر كامـــل تـــراب الولایـــة شـــرح أهـــداف الدراســـة مطـــولا 

وهــي  شخصــهمأن إجابــاتهم لا تحمــل أي خصــائص أو مؤشــرات تــدل علــى  وطمــأنتهم

 .موجهة للبحث العلمي فقط

 تفســــیر النتــــائج فــــي حالــــة اختیــــار الأســــلوبصــــعوبة اســــتخدام مقاربــــة نظریــــة واحــــدة ل 

ــة التشــبع الإحصــائي القــائم علــى الجــداول الا رتباطیــة، لأن الباحــث سیصــل إلــى مرحل

والتي تعبـر عـن  ة بشكل تقریبيهوإعادة بعض التفسیرات خاصة في المؤشرات المتشاب

  .بعد معین
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  :نموذج الدراسة: تاسعا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحث: المصدر

  

  

  

 المتغیر التابع المتغیر المستقل

 الفعالیة التنظیمیة ممارسة السلطة

 السلطة الرسمیة

 الرضا الوظیفي

 تحقیق الأهداف

 السلطة غیر الرسمیة

 تحقیق الأهداف

 الرضا الوظیفي

 أبعادها أبعادها

  

  الرتبة المھنیة
  الخبرة

 النشاط الممارس
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  السلطة الرسمیة والرضا الوظیفي

  الرضا الوظیفي     

 

  :مؤشرات الرضا الوظیفي

 العلاقة مع المسؤول 

 الرضا عن نمط التسییر 

 الرضا عن فرص التطویر 

 الرضا عن نظام الترقیة 

 الرضا عن ظروف العمل 

 الرضا عن المشاركة في القرار 

 تلقي الاحترام من الزملاء 

 الشعور بالفخر بالعمل في المؤسسة 

محاولة الكشف عن ممارسات السلطة الرسمیة في توجیھ 

 .العاملین وتأثیرھا على مستویات الرضا الوظیفي لدیھم
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ممارسات 
السلطة 
الرسمیة

ضبط 
السلوك

الرضا 
الوظیفي

السلطة الرسمیة والرضا الوظیفي: مؤشرات الفرضیة الجزئیة الأولى

              السلطة الرسمیة

  :مؤشرات علاقة التأثیر

 .النمط السلطوي وتأثیره على العلاقة بین المسؤول والعامل

 .النمط السلطوي وتأثیره على رضا العامل على نمط التسییر
 .معاییر الترقیة وتأثیره على رضا العاملین علیھا

 .مؤھلات السؤول
 .تأثیر مؤھلات المسؤول على طریقة اتخاذ القرارات

 .وسیلة الاعتماد على اتخاذ القرارات حسب متغیر النشاط الممارس
 .تشجیع العاملین على الحوار وتأثیر ذلك على نوعیة العلاقة مع المسؤول

 .نمط التسییرالمركزیة والرضا عن 
 .مستویات الرضا على الأسلوب الحر

 .مستویات الرضا على الأسلوب الحر حسب متغیر النشاط الممارس
 .علاقة المسؤول بالعاملین عند النجاحات والفشل

  :مكونات السلطة الرسمیة

 الأوتوقراطيمؤشرات الأسلوب 

 مؤشرات الأسلوب الدیمقراطي

 مؤشرات الأسلوب الحر

 سلطة المكافأة والعقاب

 النجاح والإخفاق في أداء المھام

 دف
محاولة الكشف عن ممارسات السلطة الرسمیة في توجیھ 

العاملین وتأثیرھا على مستویات الرضا الوظیفي لدیھم

 

 

مؤشرات الفرضیة الجزئیة الأولى

السلطة الرسمیة  

  

  

  

  

  

  

  

  

مؤشرات علاقة التأثیر

  

 النمط السلطوي وتأثیره على العلاقة بین المسؤول والعامل
 النمط السلطوي وتأثیره على رضا العامل على نمط التسییر
 معاییر الترقیة وتأثیره على رضا العاملین علیھا
 مؤھلات السؤول
 تأثیر مؤھلات المسؤول على طریقة اتخاذ القرارات
 وسیلة الاعتماد على اتخاذ القرارات حسب متغیر النشاط الممارس
 تشجیع العاملین على الحوار وتأثیر ذلك على نوعیة العلاقة مع المسؤول
  المركزیة والرضا عن
 مستویات الرضا على الأسلوب الحر
 مستویات الرضا على الأسلوب الحر حسب متغیر النشاط الممارس
 علاقة المسؤول بالعاملین عند النجاحات والفشل

 

  

  

  

مكونات السلطة الرسمیة

  مؤشرات الأسلوب

 مؤشرات الأسلوب الدیمقراطي

 مؤشرات الأسلوب الحر

 نظام الترقیة 

 سلطة المكافأة والعقاب

 النجاح والإخفاق في أداء المھام

دفــــــــالھ
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  السلطة الرسمیة وتحقیق الأهداف

  تحقیق الأهداف     

 على طبیعة القرارات المتخذة لصالح العمال
 تجاوب المسؤول مع أفكار الفاعلین وعلاقتھ بتحمل المسؤولیة وتحقیق الأھداف

 لة التنفیذ

 توافق إمكانیات المؤسسة مع أھدافھا العامة حسب متغیر النشاط الممارس

  :مؤشرات تحقیق الأھداف

 إدراك كل عامل لأھداف العمل 

 یشرح المسؤول الأھداف بشكل محفز 

 وضوح الأھداف وسھولة التنفیذ 

 توافق إمكانیات المؤسسة مع أھدافھا 

  القرارات المتخذة لصالح العمال تساھم

 في تحقیق الأھداف

  تساھم اللامركزیة في تحمل المسؤولیة

 وتحقیق الأھداف

 العمل في الوقت المحدد الانتھاء من 

 نتائج التطبیق الحرفي للقوانین 

محاولة الكشف عن ممارسات السلطة الرسمیة في توجیھ 

 .تحقیق الأھداف
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ممارسات 
السلطة 
الرسمیة

ضبط 
السلوك

تحقیق 
الأھداف

السلطة الرسمیة وتحقیق الأهداف: مؤشرات الفرضیة الجزئیة الثانیة

              السلطة الرسمیة

  :مؤشرات علاقة التأثیر
 علاقة النمط السلطوي بتوضیح الأھداف بشكل محفز

 علاقة النمط السلطوي بإدراك العامل لأھداف العمل
على طبیعة القرارات المتخذة لصالح العمال تشجیع الموظفین على الحوار وتأثیر ذلك

تجاوب المسؤول مع أفكار الفاعلین وعلاقتھ بتحمل المسؤولیة وتحقیق الأھداف
 بشكل محفز الأھدافمؤھلات المسؤول وعلاقتھ بشرح 

 سلطة المكافأة وعلاقتھا بزیادة الفعالیة اتجاه العمل
لة التنفیذوتأثیرھا على وضوح الأھداف وسھو الإجراءاتمركزیة 

 العمل كفریق واحد وتأثیره على الإدراك الجماعي للأھداف 
توافق إمكانیات المؤسسة مع أھدافھا العامة حسب متغیر النشاط الممارس

 نتائج التطبیق الحرفي للقواعد والتنظیمات

  :مكونات السلطة الرسمیة

 الأوتوقراطيمؤشرات الأسلوب 

 مؤشرات الأسلوب الدیمقراطي

 مؤشرات الأسلوب الحر

 سلطة المكافأة والعقاب

 النجاح والإخفاق في أداء المھام

 دف
محاولة الكشف عن ممارسات السلطة الرسمیة في توجیھ 

تحقیق الأھدافالعاملین وتأثیرھا على 

 

 

مؤشرات الفرضیة الجزئیة الثانیة

السلطة الرسمیة  

  

  

  

  

  

  

  

  
مؤشرات علاقة التأثیر

 علاقة النمط السلطوي بتوضیح الأھداف بشكل محفز
 علاقة النمط السلطوي بإدراك العامل لأھداف العمل
 تشجیع الموظفین على الحوار وتأثیر ذلك
 تجاوب المسؤول مع أفكار الفاعلین وعلاقتھ بتحمل المسؤولیة وتحقیق الأھداف
  مؤھلات المسؤول وعلاقتھ بشرح
 سلطة المكافأة وعلاقتھا بزیادة الفعالیة اتجاه العمل
  مركزیة
  العمل كفریق واحد وتأثیره على الإدراك الجماعي للأھداف
 توافق إمكانیات المؤسسة مع أھدافھا العامة حسب متغیر النشاط الممارس
 نتائج التطبیق الحرفي للقواعد والتنظیمات

  
  

  

  

  

  

مكونات السلطة الرسمیة

  مؤشرات الأسلوب

 مؤشرات الأسلوب الدیمقراطي

 مؤشرات الأسلوب الحر

 نظام الترقیة 

 سلطة المكافأة والعقاب

 النجاح والإخفاق في أداء المھام

دفــــــــالھ
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  السلطة غیر الرسمیة على الرضا الوظیفي

  الرضا الوظیفي     

 سلوكیات الفاعلین اتجاه العمل نتیجة الصلة القرابیة وتأثیر ذلك على العلاقة مع المسؤول
 السلوكیات الناتجة عن التمییز بین المعارف وغیرھم وتأثیر ذلك على العلاقة مع المسؤول

 ةاعتقاد الفاعل انھ فارض نفسھ على المؤسسة وتأثیر ذلك على الرضا عن نظام الترقی

 قوة المعرفة بالقوانین والقواعد التنظیمیة وعلاقتھ بالمشاركة في اتخاذ القرارات

 وتأثیرھا على العلاقة بین الطرفین
السلوكیات الناتجة عن شخصیة المسؤول وتأثیرھا على العلاقة بین الطرفین حسب الصلة 

 اعتماد الفاعل على مصدر سلطة خارجي وعلاقتھ برضاه على ظروف العمل
 التنافس بین الفاعلین في الحصول على مزایا غیر متاحة للجمیع

  :مؤشرات الرضا الوظیفي

 العلاقة مع المسؤول 

 الرضا عن نمط التسییر 

 الرضا عن فرص التطویر 

 الرضا عن نظام الترقیة 

 الرضا عن ظروف العمل 

 الرضا عن المشاركة في القرار 

 تلقي الاحترام من الزملاء 

 الشعور بالفخر بالعمل في المؤسسة 

غیر الرسمیة لتحقیق 

ثیرھا على مستویات الرضا الوظیفي 
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ممارسات 
السلطة غیر 

الرسمیة

تحقیق 
الرھانات

الرضا 
الوظیفي

السلطة غیر الرسمیة على الرضا الوظیفي: مؤشرات الفرضیة الجزئیة الثالثة

            الرسمیةغیر 

  

  :مؤشرات علاقة التأثیر

 الصلة القرابیة بین المسؤول والفاعل
سلوكیات الفاعلین اتجاه العمل نتیجة الصلة القرابیة وتأثیر ذلك على العلاقة مع المسؤول
السلوكیات الناتجة عن التمییز بین المعارف وغیرھم وتأثیر ذلك على العلاقة مع المسؤول

 رأي الفاعلین في الولاء للجماعة الممارسة للسلطة
 سلطة الفاعل ورأیھ في الولاء للجماعة الممارسة للسلطة

اعتقاد الفاعل انھ فارض نفسھ على المؤسسة وتأثیر ذلك على الرضا عن نظام الترقی
 الفاعل الفارض لنفسھ ودرجة المشاركة في اتخاذ القرارات

 كیف یشارك من یملك قوة في اتخاذ القرارات
قوة المعرفة بالقوانین والقواعد التنظیمیة وعلاقتھ بالمشاركة في اتخاذ القرارات

 قوة الفاعل وتأثیرھا على الرضا عن ظروف العمل
وتأثیرھا على العلاقة بین الطرفینالسلوكیات الناتجة عن شخصیة المسؤول 

السلوكیات الناتجة عن شخصیة المسؤول وتأثیرھا على العلاقة بین الطرفین حسب الصلة 
 القرابیة

اعتماد الفاعل على مصدر سلطة خارجي وعلاقتھ برضاه على ظروف العمل
التنافس بین الفاعلین في الحصول على مزایا غیر متاحة للجمیع

 وتأثیرھا على العلاقة مع المسؤول انتقاء المعلومة
 انتقاء المعلومة وتأثیرھا على الرضا على نمط التسییر

 المبادرة في العمل وعلاقتھا بالرضا عن نمط التسییر
  قوة المرجع وعلاقتھا بتلقي الاحترام من الزملاء 

  :مكونات السلطة غیر الرسمیة

 مؤشرات قوة الخبرة

 مؤشرات قوة امتلاك المعلومة

 مؤشرات قوة المرجع

 الصلة القرابیة مع المسؤول

 قوة معرفة القواعد التنظیمیة

 مؤشرات المناورة السیاسیة

العلاقة مع ذوي النفوذ في البیئة 

 دفــــــــ
غیر الرسمیة لتحقیق  السلطةمحاولة الكشف عن ممارسات 

ثیرھا على مستویات الرضا الوظیفي أوتالرھانات الشخصیة 

 

 

مؤشرات الفرضیة الجزئیة الثالثة

غیر السلطة   

  

  

  

  

  

  

  
مؤشرات علاقة التأثیر

  
 الصلة القرابیة بین المسؤول والفاعل
 سلوكیات الفاعلین اتجاه العمل نتیجة الصلة القرابیة وتأثیر ذلك على العلاقة مع المسؤول
 السلوكیات الناتجة عن التمییز بین المعارف وغیرھم وتأثیر ذلك على العلاقة مع المسؤول
 رأي الفاعلین في الولاء للجماعة الممارسة للسلطة
 سلطة الفاعل ورأیھ في الولاء للجماعة الممارسة للسلطة
 اعتقاد الفاعل انھ فارض نفسھ على المؤسسة وتأثیر ذلك على الرضا عن نظام الترقی
 الفاعل الفارض لنفسھ ودرجة المشاركة في اتخاذ القرارات
 كیف یشارك من یملك قوة في اتخاذ القرارات
 قوة المعرفة بالقوانین والقواعد التنظیمیة وعلاقتھ بالمشاركة في اتخاذ القرارات
 قوة الفاعل وتأثیرھا على الرضا عن ظروف العمل
  السلوكیات الناتجة عن شخصیة المسؤول
  السلوكیات الناتجة عن شخصیة المسؤول وتأثیرھا على العلاقة بین الطرفین حسب الصلة

القرابیة
 اعتماد الفاعل على مصدر سلطة خارجي وعلاقتھ برضاه على ظروف العمل
 التنافس بین الفاعلین في الحصول على مزایا غیر متاحة للجمیع
 انتقاء المعلومة
 انتقاء المعلومة وتأثیرھا على الرضا على نمط التسییر
 المبادرة في العمل وعلاقتھا بالرضا عن نمط التسییر
  قوة المرجع وعلاقتھا بتلقي الاحترام من الزملاء

مكونات السلطة غیر الرسمیة

 مؤشرات قوة الخبرة

 مؤشرات قوة امتلاك المعلومة

 مؤشرات قوة المرجع

 الصلة القرابیة مع المسؤول

 قوة معرفة القواعد التنظیمیة

 توافق الأھداف 

 مؤشرات المناورة السیاسیة

  العلاقة مع ذوي النفوذ في البیئة

 الخارجیة

ــــــــالھ
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  السلطة غیر الرسمیة وفعالیة تحقیق الأهداف

  تحقیق الأهداف     

 العمل في الوقت المحدد

 المشاركة في اتخاذ القرارات وعلاقات بنوعیة القرارات الإداریة التي تخص الفاعلین
 سلوكیات الفاعلین الناتجة عن شخصیة المسؤول وعلاقتھا بالانتھاء من العمل في الوقت المحدد

 شخصیة المسؤول وعلاقتھا بتوضیح الأھداف بشكل محفز

 استخدام موارد المؤسسة للمصلحة الشخصیة حسب صلة القرابة
  الفاعل اتجاه المؤسسة

  :مؤشرات تحقیق الأھداف

 إدراك كل عامل لأھداف العمل 

 یشرح المسؤول الأھداف بشكل محفز 

 وضوح الأھداف وسھولة التنفیذ 

 توافق إمكانیات المؤسسة مع أھدافھا 

  القرارات المتخذة لصالح العمال تساھم

 في تحقیق الأھداف

  تساھم اللامركزیة في تحمل المسؤولیة

 الأھدافوتحقیق 

 الانتھاء من العمل في الوقت المحدد 

 نتائج التطبیق الحرفي للقوانین 

شف عن ممارسات السلطة الرسمیة لتحقیق 

 .تحقیق الأھداف
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ممارسات 
السلطة غیر 

الرسمیة

تحقیق 
الرھانات

تحقیق 
الأھداف

السلطة غیر الرسمیة وفعالیة تحقیق الأهداف: مؤشرات الفرضیة الجزئیة الأولى

            الرسمیةغیر 

  :مؤشرات علاقة التأثیر

العمل في الوقت المحددالصلة القرابیة مع المسؤول وعلاقتھا بالانتھاء من 
 الانتھاء من العمل حسب متغیر النشاط الممارس

المشاركة في اتخاذ القرارات وعلاقات بنوعیة القرارات الإداریة التي تخص الفاعلین
سلوكیات الفاعلین الناتجة عن شخصیة المسؤول وعلاقتھا بالانتھاء من العمل في الوقت المحدد

شخصیة المسؤول وعلاقتھا بتوضیح الأھداف بشكل محفز سلوكیات الفاعلین الناتجة عن
 قوة الخبرة وعلاقتھا بوضوح الأھداف وسھولة التنفیذ

 تداول المعلومة وعلاقتھا بإدراك الفاعلین لأھداف العمل
استخدام موارد المؤسسة للمصلحة الشخصیة حسب صلة القرابة

الفاعل اتجاه المؤسسةاستخدام موارد المؤسسة للمصلحة الشخصیة حسب قوة 

  :مكونات السلطة غیر الرسمیة

 مؤشرات قوة الخبرة

 مؤشرات قوة امتلاك المعلومة

 مؤشرات قوة المرجع

 الصلة القرابیة مع المسؤول

 قوة معرفة القواعد التنظیمیة

 مؤشرات المناورة السیاسیة

 العلاقة مع ذوي النفوذ في البیئة

 دف
شف عن ممارسات السلطة الرسمیة لتحقیق محاولة الك

تحقیق الأھدافوتأثیرھا على رھاناتھم 

 

 

مؤشرات الفرضیة الجزئیة الأولى

غیر سلطة ال  

  

  

  

  

  

  

  

  
مؤشرات علاقة التأثیر

  
  الصلة القرابیة مع المسؤول وعلاقتھا بالانتھاء من
 الانتھاء من العمل حسب متغیر النشاط الممارس
 المشاركة في اتخاذ القرارات وعلاقات بنوعیة القرارات الإداریة التي تخص الفاعلین
 سلوكیات الفاعلین الناتجة عن شخصیة المسؤول وعلاقتھا بالانتھاء من العمل في الوقت المحدد
 سلوكیات الفاعلین الناتجة عن
 قوة الخبرة وعلاقتھا بوضوح الأھداف وسھولة التنفیذ
 تداول المعلومة وعلاقتھا بإدراك الفاعلین لأھداف العمل
 استخدام موارد المؤسسة للمصلحة الشخصیة حسب صلة القرابة
  استخدام موارد المؤسسة للمصلحة الشخصیة حسب قوة

  
  

  

  

  

مكونات السلطة غیر الرسمیة

 مؤشرات قوة الخبرة

 مؤشرات قوة امتلاك المعلومة

 مؤشرات قوة المرجع

 الصلة القرابیة مع المسؤول

 قوة معرفة القواعد التنظیمیة

 توافق الأھداف 

 مؤشرات المناورة السیاسیة

 العلاقة مع ذوي النفوذ في البیئة

 الخارجیة

دفــــــــالھ



  

  

  الأول الفصــــــــــــــل

  

  

  

  

  

  

 السلطةمفهوم : أولا 

   المفاهيم المرتبطة بالسلطة: ثانيا 

 السلطة بين ثنائية الفاعل والتنظيم: ثالثا 

  أشكال السلطة والقوة: رابعا 

 موارد السلطة: خامسا 

 مصادر السلطة: سادسا 

 النظريات المفسرة للسلطة والقوة: سابعا 

 استراتيجيات الفاعل: ثامنا 

 لممارسة السلطةالإطار النظري 
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 تمهيد: 

فدد   عديددد  اتيات السلطة داخل المنظمات موضوع اهتمام ودراسيكلطالما كانت دينام
سدديا  الفدد   السلطة وممارستهاتشير  حيث ،مجالات الإدار  وعلم الاجتماع والسلوك التنظيم 

جددرا ات  الجماعات، إلى قدر  الأفراد أو التنظيم  على التأثير أو السيطر  أو تشددكيل قددرارات واء
دارتهددا أمددر ولهذا فدد  ،ف  مكان العملمرغوبة ونتائج  إن فهددم كيةيددة ممارسددة السددلطة وتو يعهددا واء

 .ى الأفراد والمجتمع ككلوفعاليتها علبالغ الأهمية لةهم عمل المنظمات 
ا داخددددل طة وممارسددددتهمكنونددددات السددددلعددددن كشدددد  الفدددد  هددددذا الةحددددل سددددو  نحدددداول 
بدددر  التعريةدددات التددد  توضددده تطدددور المةددداهيم الخطيدددة أالتنظيمدددات، مدددن خددد ل التطدددر  إلدددى 

والع ئقيدددة للسدددلطة، وتوضددديه بعدددل المةددداهيم المرتبطدددة بهدددا، إضدددافة إلدددى استكشدددا  الأبعددداد 
المتعددددد  الأوجدددط للسدددلطة وتسدددليط الضدددو  علدددى أشدددكالها وأهدددم مواردهدددا ومحدددادر اكتسدددابها، 

 النظريات التنظيمية المةسر  لها.  لأهم وأخيرا عرل اعلين واستراتيجيات الة
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 :مفهوم السلطةأولا: 

أخذ مةهددوم السددلطة حيدد ا كبيددرا مددن اهتمامددات البدداحثين والمتخححددين الأكدداديميين فدد  
العلوم السياسددية والاجتماعيددة وعلددوم الإدار  والتنظدديم، وقددد اختلةددت المةدداهيم المرتبطددة بالسددلطة 

تحديدددد وححدددر  جعدددل مدددن الحدددع ، ممدددا النظريدددة والإيديولوجيدددةبددداخت   توجهدددات البددداحثين 
مختل  التعريةات، وف  هذا الحيدد  سددو  نحدداول عددرل أهددم   يجمع بين مةهوم شامل وتوافق

وارتباطدددط بدددبعل المةددداهيم الأخدددرت كدددالقو  والتدددأثير المةددداهيم المتعلقدددة بتطدددور مةهدددوم السدددلطة 
    .والنةوذ والسيطر 

 لغة: .1
السدديطر  ، وتعندد  كددذلك 1، وقددد سددلطط اس فتسددلط علدديهموتعندد  القهددر طمن الةعددل سددل  : السلطة

 .3، وتعن  الح  ف  التأثير على الآخرين وتوجيههم2والتحكم، الحكم والسياد 
 اصطلاحا:   .2

أنددط أولا يجدد  أن نوضدده المرتبطددة بالسددلطة، قبددل الخددول فدد  سددرد مختلدد  المةدداهيم 
خلددل  ث( بالةرنسددية قددد يحدددPouvoir( بالانجلي يددة أو )Power) طددةالسل محددطله تددداول عنددد

"هدد  للدلالددة فهتددط الأخيددر   ،*(Autorité/Authorityالدلالددة مددع كلمددة )حيددث مةدداهيم  مددن 
مثال على ذلك )سلطة سياسية، عسكرية، اقتحادية، شخحية( بينما السلطة فدد   الحةةعلى 

( للدلالدددة علدددى القددددر  والاسدددتطاعة Power/Pouvoirنطاقهدددا الشدددامل فنسدددتعمل محدددطلح  )
  .4والقو "

مجموعة الع قات التنظيمية الت  تحكددم  بأنها عبار  عنيقول ابن خلدون عن السلطة "
، حيددث يدكددد أن السددلطة مبنيددة بشددكل أساسدد  علددى العحددبية 5"مددا مجتمددعأفددراد أو الجماعددات 

 ولا يمكن أن تقوم بدونها، ويعن  بذلك أن السلطة تنشأ من حاجة المجتمع لها لتنظيم شدونط.
علدددى أنهدددا "احتماليدددة أن يكدددون أحدددد الةددداعلين ضدددمن  السدددلطةيبدددر فمددداك  كمدددا عدددر  

تشدددير ومدددة" حيدددث ع قدددة اجتماعيدددة فددد  وضدددع يمكندددط مدددن تنةيدددذ إرادتدددط علدددى الدددرغم مدددن المقا
 

 .231، ص2003، دار صادر، بيروت، 7، جلسان العربابن منظور:  1
  visitera-https://www.almaany.com/ar/dict/ar :سا. 22:30، 18/03/2022تاريخ الزيارة  :عربي عربي–معجم المعاني الجامع  2

3 Larousse: Dictionnaires Français, visite à 21:09h, https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/autorit/6838 
 * لمعرفة الاشتقاق اللفظي لهذا المصطلح يرجى الاطلاع على المرجع الموالي.

شكالية المعنى والدلالة، مداخلة بالملتقى الدولي الأول حول رضا المجتمع هو مصدر ، إمفهوم السلطة وشرعيتهاإحسان عبد الهادي النائب:  4

 .80-63، ص ص 2017شرعية الحكومات، ماي 
 .6. ص1993منشورات دحلب، الجزائر، ، التحليل الاجتماعي للسلطةحسن ملحم:  5

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar
https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/autorit/6838
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" أن يةعددل A" يتحددر  كمددا يتوقددع "Bجعددل "و " B" فدد " علددى التددأثير Aإلددى قدددر  " السددلطة هنددا
"B"1 ، 2الاحتمالهذا  عليها يتأس   ت ال القاعد النظر عن  قطعب. 

علددى  Aص خ "علددى أنهددا قدددر  الشدد  Dahlيعرفها دال  مقاربة لهذا المعنىوف  تعريةات 
 .Robbins4، ويتة  معط A"3تدخل  دون ليةعلطيقوم بش   لم يكن  Bجعل شخص آخر 
الأحداث والتغل  و ه  "القدر  على التأثير ف  السلوك   السلطةأن  Pfefferبينما يرت 

 .5دون رغبة ف  ذلك"على المقاومة وجعل الأشخاص يةعلون أشيا  
عنحددرا أساسدديا فدد  جميددع الع قددات، وهدد  تعندد  اسددتخدام  أنتووونغ ديوودن  يعتبرهددافيمددا 

 .6القو  لاستحداث تغيير مرغو 
السلطة عبار  "عن طرح تأثيرات سببية، حيث يسددتعمل الةاعددل  من يرتهناك ف  حين 
حدددهما ألاجتماعيددة ع قددة بددين اثنددين، يعددد دثر علددى سددلوك غيددرس، والسددلطة ايدد سلطاتط السببية ل

العامل الأساس  أو حاح  السلطة العليا، بينما الآخر هددو العامددل التددابع أو الخاضددع، حيددث 
 .7ما يتأثر التابع لسلطة الأساس "يمار  الأساس  سلطتط الت  يمتلكها بين 

( تنطدددول علدددى قددددر  شدددخص Pouvoir/Powerتشدددير هدددذس المةددداهيم إلدددى أن السدددلطة )
وهددذا بتغييددر سددلوك شددخص آخددر، خاحددة إذا لددم يكددن هددذا السددلوك ليحدددث لددولا هددذا التدددخل، 
وعلددى  ،معناس أن السددلطة هدد  القدددر  علددى التددأثير "أ" علددى " " ولددي  حدد  "أ" فدد  القيددام بددذلك

الدددرغم مدددن وضدددوح هدددذس التعريةدددات إلا أندددط يشدددوبها بعدددل القحدددور وعلدددى وجدددط الخحددددوص 
استحالة التميي  بين القددو  المعتمددد  والتددأثير دون علددم أحددد الأطددرا ، والجهددل بخحوحددية قددو  

A الاقتصووادفدد  كتابددط "ن وضددحهما مدداك  فيبددر االنقطتدد  اناعتمادا علددى الةعددل المطلددو ، هددذ 
واسدددددتقرا س لوضدددددعية البندددددا ات  Dominationالهيمندددددة مةهدددددوم ثدددددة عدددددن عندددددد حدي  "والمجتموووو 
كي  يخضع ويمتثددل الأفددراد والجماعددات لأوامددر وتوجيهددات حددادر   معرفةلالسائد   الاجتماعية

من جهة معينددة، ومددا هدد  الآليددة التدد  تعتمددد عليهددا هددذس الأخيددر  فدد  بسددط قوتهددا وتأثيرهددا وكددذا 
 

1  Stevan Ivanko: Organizational Behvior, Faculty of public administration, University Ljubljana, Slovinia, 2013, 
P208. 
2 Richard S, Ola A: The MAX WEBER Dictionary, Key words and central concepts, 2ed, by the Board of Trustees 
of the Leland Stanford Junior University, 2016, P 261. 
3 Jean Michel Morin: Précis de Sociologie, Paris, Ed Nathan, 1996, P38. 
4 Robbins Stephen: Essentieals of organizational behavior, new jersy, Upper saddle river, 1997, pp 154-155. 
5 Pfeffer, Hinings, CRL. Ec and other: A strategy contingencies, theory of intraorganizational power, 
administrative science quarterly, Vol 16, N°2 june 1977. P216. 

 .446، ص2005، تر فايز الصياع، المنظمة العربية للترجمة، الأردن، علم الاجتماعأنتوني غيدنز:  6
 .243، ص2009، 1لبنان، ط، تر محمد عثمان، الشبكة العربية للأبحاث والنشر، بيروت، علم الاجتماع المفاهيم الأساسيةجون سكوت:  7
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قدددة ، وقدددد اسدددتطاع تحدددني  أطدددرا  الع ضدددبطها للع قدددات الاجتماعيدددة داخدددل هدددذس البندددا ات
 إلددى أن الشددرعية هدد  محدددر خضددوع التددابع لسدديدسالسددلطوية بثنائيددة )السدديدب التددابع( وتوحددل 

لبندددا ات تمييددد س لأندددواع مختلةدددة مدددن السدددلطات المكوندددة لهدددذس افددد  كدددل بندددا  اجتمددداع ، رغدددم 
سددددلطة سددددببية ذات يمتلددددك  A(، هددددذا يعندددد  أن "الشددددخص 62-61الحددددةحة )موضددددحة فدددد  

 .1الآخرين الخاضعين لهذس الشرعية" بسط نةوذس علىمحدر شرع  تمكنط من 
علددى السددلطة الشددرعية العق نيددة التدد  تسددتند علددى  ركدد  فيبددروف  نموذجط البيروقراط  

، القوانين والإجرا ات التنظيمية الت  توضه الحدددود والحدد حيات لكددل مددن الددرئي  والمددردو 
وتعطددد  الحددد  للدددرئي  أو المةدددول لدددط بإحددددار الأوامدددر والتعليمدددات للمردوسدددين المطدددالبين 

( Authority Formelلرسددمية )بالخضددوع لهددذس التوجيهددات، ولهددذا توافدددت مةدداهيم السددلطة ا
        كحةة ف  التنظيمات البيروقراطية على هذا النحو:  

 إلددددددى الغيددددددر )التددددددابعين التوجيهدددداتهدددددد : "الحدددددد  فدددددد  إحدددددددار  التنظدددديم فدددد السددددددلطة 
التنظيمدد   فدد  تسل  هددرم السددلطة  نأالطاعدة التامدة لهدذس الأوامدر، كمدا  توج والمردوسدين( و 

 .2"القاعد  إلى اتجهنادرجدة السدلطة كلمدا  تضع مقددار السدلطة الممنوحدة و  ي يد من
والردسددددا  الإداريددددين حدددد حيات وامتيددددا ات  المدددددرا  مددددنهأن  آرا  تشددددير إلددددىوهندددداك 

تعتبددر القدددو  التدد  و  سددلطوية قحددد تمكيدددنهم مددن إدار  الأفددراد والمردوسدددين هددو جددوهر السدددلطة،
 تددابعيهمإلددى والتوجيهات وامر الأف  إحدار  نو المسدول يستند عليهاالقانونية أو الشرعية الت  

 .3المهام المخولين بهاامتثالهم للقرارات وتنةيذ  وضمانهم
 القددراراتفدد  اتخدداذ  للإطددارات الإداريددة والمشددرفين الددذل يخددول الحدد أنها: "ب كما تعر  

عطدددا    المسدددطر والبدددرامج  الخطدددط والمهدددام مدددن أجدددل تنةيدددذ بدددالإجرا ات والتكةدددل التعليمددداتواء
، ممددددا يعندددد  أن تحمددددل الإجددددرا ات والقيددددام بهددددذس 4"فدددد  مخطددددط النشدددداطات السددددنول المعتمددددد 

الأعمال من طر  الأفراد داخل التنظيم يتوق  على "مدت امت ك سلطة حددريحة أو ضددمنية 
لإحدددار لمسدول ل تمنهقو  ك" ف  نة  السيا  اعتبرتو ، 5"هذس المسدولياتح حية  متعطيه

السددلطة مددن حقددط أن  فمددن يملددك المسددطر ، الاسددتراتيجياتوفدد   ةالمطلوبدد  المهامدا  لأالقرارات 
 

 .243ص المرجع نفسه، 1
 .298، ص1999، 2، مكتبة عين الشمس، القاهرة، طأصول التنظيم والإدارةجازية عنتر:  2
 .174، ص1997 القاهرة،  الجامعة المفتوحة، المفهوم والنظريات والمبادئ، ، التنظيممحمد قيس عبيدي:  3
 .236،  ص1998، 2، دار المحمدية العامة، الجزائر، طالمؤسسةإقتصاد ناصر دادي عدوان:  4
 .123، ص1983، الاسكندرية ، ، مؤسسة شباب الجامعةالتنظيم وإدارة قطاع الأعمالصلاح الشتواني:  5
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التددابعين الددواقعين تحددت سددلطتط، حسدد  التدددري الهرمدد  للهيكددل التنظيمدد  مددن يتوقددع الطاعددة 
الحددةة "هدد   إذن السددلطة، 2فيليووب روونووو، وهو مددا يتوافدد  مددع مددا ذكددرس 1المعتمد ف  المنظمة"

المهددددام التنظدددديم، لكدددد  تحكددددم  أفددددرادفدددد  التنظدددديم الرسددددم  بحكددددم قبولهددددا مددددن  للأمددددرالمميدددد   
 .3تأديتها يج جا ات الت  ن والإ

أن السددلطة مرتبطددة بمجموعددة مددن الم حددظ ممددا سددب  مددن عينددة التعريةددات المعروضددة 
المةدددداهيم المتنوعددددة كددددالقو  والقدددددر ، الددددتحكم والسدددديطر ، النةددددوذ والخضددددوع، حسدددد  تنددددوع ردت 

هددذس المةدداهيم تمثددل الاسددتخدام -بددأن  Scottورغددم إقددرار الباحثين والمهتمين بموضوع السددلطة، 
ن غيددر متددوا نين يتةقددون علددى أن السددلطة عبددار  عددن ع قددة بددين طددرفي  إلا أنهددم -4السلب  للقو 

القوت، بغل النظر عن طبيعددة هددذا الع قددة فإنهددا تعطدد  الأولويددة للطددر  الأقددوت فدد  التددأثير 
على الطر  الثان  بمددا يتوافدد  مددع رغباتددط، وأن أل مقاومددة للطددر  الثددان  يعندد  خروجددط عددن 

ومددا يعددا  علددى هددذس لإجددرا ات ضددبطية، مددا يسددتوج  خضددوعط إطار الع قددة التدد  تحكمهددم م
الخطيدددة لمةهدددوم السدددلطة فددد  اتجددداس واحدددد مدددن الأعلدددى للأسدددةل هدددو إهمالهدددا لإمكانيدددة الدددردت 

لهدددذس  خضدددوعطتمكندددط مدددن إجدددرا  تقيددديم والتددد  للطدددر  الأضدددع  فددد  الع قدددة،  اكتسدددا  القدددو 
د  تخحيص الموارد لددط، لإبقددا  الطددر  ل يا واستعداداتط ا تبعا لإستراتيجيتطهالسلطة أو مقاومت 

 .الأقوت على مسافة قريبة منط وتحين الةرص لجعل عق نيتط تتةو  على عق نية الآخرين
بددأن الجهددات الةاعلددة لا يمكنهددا  ميشوواك ووو يوور وفويوودريو أوضدده كددل مددن مددن هنددا و 

تجن  الدخول ف  ع قات، لأن نظام الع قات هددو الددذل يبندد  التعدداون، وأن القددو  هنددا تظهددر 
، وتعندد  السددلطة عبددار  عددن ع قددة بنددا  تنظيمدد "ف  الجان  الددذل تبنددى فيددط المنظمددة، أل أن 

حيددث يوضدده  ،5لددط" على ضمان أن شددروط التبددادل مواتيددةقدر  الةاعل ف  ع قتط مع الآخر، 
هذا المةهوم الطبيعة الع ئقية للسلطة ومن حةاتها التبادلية بين أطرا  الع قددة، وحسدد  هددذا 

متوا ية بددين فدداعلين علددى  غير"ع قة السلطة عبار  عن  التوجط نورد مجموعة من التعريةات:
 هددذا الأخيددر، ويسددتجي  الددرئي  وتوجيهدداتتعليمددات  المددردو (، ينةددذ مددردو -رئددي الأقددل )

 
 .249ص ، 2000، مصر، دار الوفاء والطباعة والنشر والتوزيع ، 1، طالسلوك التنظيميأحمد جاد عبد الوهاب:  1

2 Bernoux Phillipe et autres: Les nouvelles approches des organisations, Ed seuil, Paris, 1996, P50.  
 . 225، ص2003، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، المنظمات وأسس إدارتهامحمد بهجت جاد الله كشك:  3

4 Scott B, Van Den Herik P: Exercising Power in Organizations, ODN Practitioner Vol 40, N° 01, 2008, PP 29-35. 
5 Bernoux Phillipe et autre: L'analyse des systèmes d'acteurs, Diagnostique se territoire et systèmes d'acteurs, 
Rapport de recherche, CERTU, France, 21 Jun 2019, P29. 
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 تددددنظمبأنهددددا " Clastres Pierre يعرفهددددابينمددددا ، 1ورغباتددددط بوجددددط عددددام" المددددردو لمبددددادرات 
ذا كانت هذس بين الأفراد لع قاتا  يسددعىمتبادلددة، فهدد  غيددر متوا نددة، لأن كددل فددرد  الع قة، واء
 .2 ياد  قوتط وتقييد سلطة الآخرين"ل

ع قددة وليسددت سددمة مددن سددمات الةدداعلين، وبقدددر مددا السددلطة  ووو يوور ميشوواكويعتبددر 
تددرتبط  تةترل أل ع قة بددين طددرفين تبددادل وتكيدد  أحدددهما مددع الآخددر والعكدد ، فددإن السددلطة

وبالتددال  لا يمكددن الحددديث عددن السددلطة إلا النظددام والةدداعلين فيددط، التةاول بددين ارتباطا وثيقا ب 
يعتمدون على بعضهم البعل ف  تحقيدد  هددد  مشددترك ف  وجود ع قة بين فاعلين أو أكثر 

الأسدددلو  الدددذل ينتهجدددط " بأنهدددا يحدددةها" سانسووووليو وونوووو" فددد  حدددين ،3أو أهددددا  شخحدددية"
   .4"ضمن إطار ع قات العمل المناور الت  تمكنهم من ف  استغ ل مواردهم الةاعلون 

مدددن خددد ل هدددذس التعريةدددات يتبدددين البعدددد الع ئقددد  التةاوضددد  لع قدددات السدددلطة، حيدددث 
التنظيمددددد  وفددددد   السددددديا  يخلةهدددددايعمدددددل كدددددل طدددددر  علدددددى اسدددددتغ ل الةدددددرص المتاحدددددة التددددد  

ع قدددات  لا يمكدددن تحدددور طكمدددا أنددد رهاناتدددط الشخحدددية، بالمرتبطدددة ارتباطدددا وثيقدددا اسدددتراتيجيات 
تددوا ن أطددرا  الع قددة، حيددث أن ممارسددة السددلطة يعندد  اسددتعمال بدون قو  بحكم عدم السلطة 

القدددو  باسدددتغ ل المدددوارد لإحدددداث تغييدددر مرغدددو ، وهدددذا يعنددد  أن القدددو  فعدددل مقتدددرن بالسدددلطة، 
يدوم بدون وجددود حددد  أن و"محدر قو  هذس الأخير  هو شرعيتها وأن السيطر  والتحكم لا يمكن

عددن ع قددات السددلطة يتطلدد  مجموعددة مددن الشددروط ، ولهددذا فددإن الحددديث 5أدنددى مددن الشددرعية"
طرفددد  الع قدددة ووجدددود إطدددار مدسسدددات  يحددددد طبيعدددة الع قدددة ووجدددود حدددد أدندددى مدددن "منهدددا 

 . 6"الشرعية والقو 
مددن خدد ل مددا سددب  يتضدده مددن التعريةددات المتباينددة التدد  اقترحهددا العديددد مددن المدددلةين، 

حيددث أوضدده  ميشوواك ووو يوورأن مةهوم ممارسة السلطة معقد ومتعدد الأشكال كما أقددر بددذلك 
ويمكددن القددول  ،7أن "ظاهر  السلطة بسيطة وعالمية، لكن المةهددوم بعيددد المنددال ومتعدددد الأوجددط"

 
 .252، ص1995دار الفكر اللبناني، لبنان، بيروت،  ، 1، طمصطلحات الاجتماعيةمعجم الخليل احمد خليل:  1

2 Pierre Clastres: La société contre l'état, Recherches d'anthropologie politique, Les éditions de minuit, Paris, 
1974, P 25. 
3 Michel Crozier, Erhard Friedberg: l'acteur et le système, édition de seuil, Paris, 1977, p57. 
4 Ranaud Sainsaulieu: L'identité au travail, 4Ed, Paris, Presses de Sciences Po, 2019, p379. 

 .121، ص 1974للطباعة والنشر والتوزيع، لبنان، ، دار الحداثة 1، طالمفاهيم الأساسية في علم الاجتماعخليل أحمد خليل:  5
 .77، ص 2007، دار الكتب الوطنية، ليبيا، 1، طعلم الاجتماع السياسيمولود زايد الطيب:  6

7 Jean Francois, N E: La Performance des Entreprises Est-Elle Liée au Style de Pouvoir du Dirigeant? Une étude 
à Partir des PME Camerounaise, La Revue des Sciences de Gestion, n°230, Organisation, 2008, PP 79-86. 
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المقبدددول أن ممارسدددة السدددلطة تمثدددل القددددر  علدددى إحدددداث التغييدددر مدددن خددد ل بدددالمعنى الأبسدددط و 
يتبنددون إطددارا مرجعيددا محددددا كمعيددار للتةكيددر أو العمددل أو التقيدديم، شددخص أو شخحددين  جعددل

 محددالحهم ووضددععم ه  القدددر  التدد  يمتلكهددا الةددرد أو الجماعددة علددى فددرل إرادتهددم أوبحةة 
 .فو  كل اعتبار

   والمفاهيم الموترطة رهاالسلطة  :ثانيا
 :السلطة والمسؤولية .1

ترتبط السلطة والمسدولية ارتباطا وثيقددا ويعتبددران مددن الركددائ  الهامددة التدد  تعتمددد عليهددا 
را جنبدددا علدددى ي يسددد  نالمعيدددار علدددى أن هدددذين المبددددأين يجددد  أالتنظيميدددات، حيدددث يدددنص هدددذا 

أنط ينبغ  تةويل السلطة المناسددبة للوفددا  بالمسدددوليات، وهددذا يعندد  قدددر  المسدددول  ألجن ، 
، وف  هذا الحدددد لا يمكددن والتعهد بإنجا  المهام المكل  بها والأخ ق القانون  على الالت ام 

لقا  اللوم عليهم عند الةشلللمسدول تةويل مسدوليتط   . 1لتابعيط واء
نددط إذا أعطدد  الةددرد المسدددولية دون أوالسددب  الرئيسدد  فدد  تطدداب  هددذين المبدددأين هددو 

ح حيات كافية فلن يتمكن من الأدا  بشكل أفضل ولددن يددتمكن مددن تحقيدد  الهددد  المنشددود، 
، فسدديتم إسددا   وليةالمسددد بينما إذا كان هناك فددائل مددن السددلطة يددتم تةويضددط دون تطدداب  مددع 

، ولهدددذا فدد  بعدددل الأحيدددان تتددأثر الع قدددة بدددين اسددتخدام السدددلطة المةوضدددة بطريقددة أو بدددأخرت
 الإدار  والعمال بشكل سلب  بسب  عدم تةويل السلطة المناسبة.

دون مسدددولية فهددذس الأخيددر   ط لا يمكننددا تحددور السددلطةأندد  فووايوكوف  هذا الاتجاس يبين 
السددلطة،  نتيجددة طبيعيددة وضددرورية لممارسددةهدد  و ، والعقددا   اجدد  التدد ام يحدداحبط العبددار  عددن 

بشدددكل عدددام ولدددذلك يجددد  تحديدددد درجدددة أفعدددال السدددلطة قبدددول  ط مدددن الحدددع أنددد  فوووايوكيدددرت و 
عمددال المسدولية وما يقابلها من ج ا ات، ومع هذا فإذا كددان تحديددد المسدددولية عددن تحددرفات ال

وتحديددد العقوبددات سددهل نسددبيا، فددإن هددذا الأمددر يحددع  كلمددا اتجهنددا أعلددى الهددرم التنظيمدد  أو 
حسددبط يتطلدد  المسدددولية فددإن تحمددل  وعليددط كانت العمليات أكثر تعقيدا مع  ياد  عدد العمددال،

، لأن الخددددو  منهدددا يشدددل العديددددد مدددن المبدددادرات ويقضدددد  علدددى العديدددد مددددن الشدددجاعةبعدددل 
 .2تالحةات والمده 

 
 .65، ص2013، دار صفاء، عمان، إدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبيقفتحي أحمد ذياب عواد:  1

2 Fayol Henri: Administration industrielle et générale, Edi-Gestion & Andese, 2016, PP 23-24. 
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لك  يددتمكن القائددد أو الددرئي  مددن القيددام بعملددط علددى أكمددل وجددط، وحتددى يسددتطيع تحمددل 
مسدولياتط يج  أن تتساوت هذس المسدوليات مددع السددلطة المخولددة إليددط، والمسدددولية هدد  التدد ام 

بأدائهددا الةرد بإنجا  المهام والأعمال المناسبة لطاقاتط وقدراتط، وخبراتط ومده تددط والتدد  يكلدد  
 طبقا لمنحبط ف  الهيكل التنظيم .

 :القوة والسلطة داخك التنظيم  .2
غالبدددا مدددا يسدددتعمل هدددذين المحدددطلحين كمتدددرادفين فددد  الحيدددا  التنظيميدددة ممدددا يحجددد  

الةعددل الاجتمدداع  والسددلوك التنظيمدد  فددإن فهددم الةددرو  الدقيقددة بينهمددا، وعنددد مناقشددة مواضدديع 
 الةر  بين السلطة والقو  يعد أمرا أساسيا.

 مشددروعيتهاتسددتمد  السددلطةأن تةتددرل الك سدديكية للتنظدديم  النظددر  كمددا هددو معلددوم فددإن
التنظيم  لممارسددة الضددبط واتخدداذ القددرارات وفددرل الامتثددال فدد  حدددود  للهرممن البعد الرأس  

وبعد تطور الةكددر التنظيمدد  مددن قبددل المهتمددين بموضددوع السددلطة تبددين ، الح حيات الممنوحة
لمحافظددددة عليهددددا ل و  وبنددددا  اسددددتراتيجياتكددددل فاعددددل فدددد  التنظدددديم قددددادر علددددى امددددت ك القدددد  أن

التأثير الذل قددد يمارسددط الةدداعلين القدر  على واستغ لها ف  مواق  حنع القرار لأن القو  ه  
 ، ويمكن إيضاح الةروقات الجوهرية بين المةهومين فيما يل :  1على بعضهم البعل

تكددون بمقدددار خبرتددط  محدددر قددو  الةاعددل تنبددع مددن قدرتددط علددى التددأثير فدد  الآخددرين وغالبددا •
ومعرفتددط داخددل التنظدديم، بينمددا يددتم مددنه السددلطة مددن خدد ل التعيددين فدد  الهيكددل التنظيمدد ، 

 .2كذلكوهذا يعن  شرعية السلطة بينما القو  قد لا تكون 
دام المكافدد ت خ السدديطر  علددى الآخددرين وغالبددا مددن خدد ل اسددت  فدد تعتمددد القددو  علددى القدددر   •

 شرعيتها.لوالعقا  أو الإكراس، بينما تعتمد السلطة على الامتثال الطوع  نظرا 
يمكدددن أن تكدددون القدددو  عدددابر ، لأنهدددا تعتمدددد علدددى السدددمات أو الظدددرو  الشخحدددية للةدددرد  •

 واستراتيجياتط، بينما تعتبر السلطة الممنوحة أكثر استقرارا وديمومة.
لأنط يمكن استخدامها دون أن تكددون مسدددولة عددن الآخددرين، غالبا ما تةتقر القو  للمسا لة  •

 .3ف  حين ترتبط المسدولية بالسلطة وتخضع للرقابة والتدقي 

 
 .387، الدار الجامعية للطباعة والنشر، بيروت، ب س ن، صالتنظيمالشرقاوي علي:  1

2 Avijit Biswas: 9 Key Differences Between Power and Authority, School of Political Science, Visited on 
22.02.2023 at 11:30. https://schoolofpoliticalscience.com/differences-between-power-and-authority. 

 .46، ص1998، دار الشرق للطباعة والنشر والتوزيع، الدوحة، التصميم التنظيميالكبيسي عامر:  3
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يمكددن ممارسددة القددو  فدد  سددياقات واتجاهددات مختلةددة أفقيددة وعموديددة رسددمية وغيددر رسددمية،  •
 عليها.المنحوص مجال معين تحددس التنظيمات بينما تقتحر السلطة على 

أن يكددون للقددو  تددأثيرات إيجابيددة وسددلبية علددى الةاعددل والنسدد  التنظيمدد  لأنهددا تعتمددد يمكددن  •
علددى اسددتراتيجيات ورهانددات الةدداعلين، بينمددا عنددد اسددتخدام السددلطة بةعاليددة فتسدداعد علددى 

 استقرار النظام ونموس.
من خدد ل هددذا الطددرح قددد يتبددادر للددذهن تسددادل حددول سددب  تبدداين تددأثير المسدددول علددى 

  تنةيددذ قراراتدددطك ويمكدددن الإجابددة علدددى هدددذا الاسددتةهام فددد  اخدددت   قددو  التدددأثير التددد  تابعيددط فددد 
ونسددبة التقدددير التدد  يحظددى الجدد ا  والعقددا ، "يمتلكها ممار  السلطة الرسمية ف  قدرتددط علددى 

     .1بها بين تابعيط"
 :القيادة والسلطة .3

لا يمكن تحقي  القياد  داخددل المنظمددات إلا مددن خدد ل الجمددع بددين القددو  والسددلطة، كمددا 
حيث أكد علددى أن "القددو  هدد  القدددر  علددى التددأثير علددى الآخددرين، بينمددا  John Kotterناقشها 

السددلطة هدد  الحدد  الشددكل  للشددخص الددذل يشددغل منحددبا معددين، حيددث أن القددو  لا تحدداح  
ومددع هددذا  ،2ضددتها إذا فرضددت دون دعددم مددن السددلطة الشددرعية"المنحدد  بالضددرور  ويددتم معار 

ن حددظ أشخاحددا أقويددا  فدد  التنظدديم لا يشددغلون مناحدد  رسددمية فدد  فدد  الكثيددر مددن الأحيددان 
السددلطة لهددم القدددر  علددى التددأثير أكثددر ممددن يمتلكددون السددلطة، والسددب  هنددا هددو السددمة القياديددة 

مددن عمليددة "التوجيددط الهدداد  للجهددد الجمدداع  والتدد  تمكددنهم  الت  يتمتع بهددا هدددلا  الأشددخاص،
إذن "فالقيددداد  والسدددلطة تعبدددران عدددن تةاعدددل اجتمددداع  تمدددنه القدددو  والقددددر   ،3لتحقيددد  الغايدددات"

مددع العلددم أن التنظدديم يمددنه الةددرد السددلطة والمرتبددة ولكددن  ،4لحاحبها ف  التأثير على الآخددرين"
ظهددار  لا يجعددل منددط قائدددا، لأن القيدداد  يددتم اكتسددابها مددن خدد ل الثقددة والاحتددرام مددن الدد م   واء

مهمددا كددان نوعهددا، بمعنددى آخددر يتبددع سددمات الخبددر  والمعرفددة وأسددلو  الإقندداع فدد  تنةيددذ المهددام 
لمنحدددبط، بينمدددا يتبعدددون القائدددد تبعدددا للخحدددائص التددد  ممدددار  السدددلطة الرسدددمية وفقدددا الأفدددراد 

 
 .31، ديان المطبوعات الجامعية، الجزائر، صمقدمة في علم النفس التنظيميغياث بوفلجة:  1

2 Marcus Goncalves: Leadership style, The Power to Influence Others, International Journal of Business and 
Social Sience, Vol 04, N° 04, April 2013, PP 1-3. 
3 Stefan Ivanko, op.cit, P 180. 

 .17، ص2010مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، ، والتنظيمي القيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداريحسين عبد الحميد رشوان:  4
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اجتمعت السلطة مددع القيدداد  أل إذا امتلددك ممددار  السددلطة حددةات قياديددة وف  حال يمتلكها، و 
 .فإن قو  التأثير تحبه كبير  على الآخرين

غيدددر  و أولهدددذا لدددي  كدددل مدددن يمتلدددك مقددددار مدددن السدددلطة سدددوا  فددد  التنظددديم الرسدددم  
بالضددرور  قائدددا ناجحددا، لأن ذلددك يتطلدد  مجموعددة مددن الشددروط والسددمات التدد  الرسددم  يكددون 
فسددددمة التددددأثير فدددد  الآخددددرين تتطلدددد  مهددددارات والقدددددر  علددددى معرفددددة مشددددك ت  ،تحددددنع القائددددد

 علددىالمردوسددين لمعرفددة مددواطن الخلددل وبالتددال  اسددتغ ل هددذس المشددك ت وحلهددا فدد  التددأثير 
دمدددة أهددددا  المدسسدددة مدددن خددد ل إحددددار القدددرارات سدددلوكياتهم وأفعدددالهم وتوجيهددداتهم نحدددو خ 

عطا  الأوامر  .وانسجامها مع الأسلو  القيادل الخاضعة لاختيار شكل السلطة والقو  واء
 الأكثدددروعلدددى ذكدددر الأسدددلو  القيدددادل فقدددد اعتمدددد الباحدددث فددد  دراسدددتط علدددى الأسدددالي  

يةيددة تأثيرهددا كلمعرفددة فدد  تجدداربهم وشددركا س  ويووول لوووي والتدد  اعتمدددها تددداولا بددين البدداحثين 
 :1"الأسلو  الأوتوقراط ، الديمقراط  والحر"على سلوكيات الةاعلين ف  المدسسة وه  

  ، 2: أو كمدددا يسدددمى "الةدددردل أو الدددديكتاتورل التسدددلط  أو الاسدددتبدادل" الأسووولوب الأوتووووقواطغ  .1
والقددددو  داخددددل التنظدددديم،  يمددددار  هددددذا النددددوع مددددن طددددر  الأشددددخاص الددددذل يتةددددردون بالسددددلطة  

ويتوقعون درجة عاليددة مددن الامتثددال مددن قبددل مردوسدديهم، مددن خدد ل فددرل القددرارات باسددتخدام  
ويتميددد  هدددذا الأسدددلو  "بخطدددوط الاتحدددال العموديدددة مدددن الأعلدددى إلدددى  ،  المكافددد ت والعقوبدددات 

وقددد    ، 3أسةل، إضددافة إلددى سددرعة اتخدداذ القددرار لأنددط لا يحتدداي إلددى تشدداور وموافقددة المردوسددين" 
لأنددط لا يتناسدد  مددع "المردوسددين ذول المهددارات  تعددرل هددذا الأسددلو  إلددى بعددل الانتقددادات  

هددذا الددنمط يكددون فعددال فدد   ف ، ومددع ذلددك  4العاليددة وقددد يددددل إلددى ارتةدداع معدددل دوران العمددل" 
 . 5" امت ك كل المعلومات لاتخاذ القرار دون تشاور خبر ، و  بدون حالة "المردوسين الجدد 

يعتمدددد هدددذا الدددنمط علدددى تشدددجيع  ،  6ويسدددمى "التشدددارك  أو التعددداون "   : الأسووولوب الوووديمقواطغ  .2
المردوسددين بددأن يكونددوا جدد  ا مددن عمليددة حددنع القددرار وحددل المشددك ت، هددذس المشدداركة تددددل  

 
1 Jean Louis Bergeron: Les Dimensions Conceptuelles du Leadership et Les Styles qui en découlent, Relation 
Industrielles, 1979, PP 22-40 . 

 .232، ص2014، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عليميةالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التفاروق عبده فليه، عبد المجيد السيد:  2
3 Kondalkar V G: Organizational Behaviour, New Age International Publishers, New Delhi, 2007, P228. 
4 Stefan Ivanko, op. cit, P 184. 
5 Guide de proche sur le Leadership, L'institut Professionnel de la Fonction Publique, Canada, Livre électronique, P 
15. https://pipsc.ca/sites/default/files/2018-07/leadership.fr.pdf 

 .234فاروق عبده فليه، عبد المجيد السيد، مرجع سابق، ص  6
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  رفع الثقددة بددين المردوسددين وتحلدديهم بالتعدداون وروح الةريدد  وارتةدداع الددروح المعنويددة " بدورها إلى  
د  مددع "المردوسددين ذو  عددا بةعاليددة  ، ويستخدم هددذا الأسددلو   1والإبداع، وانخةال دوران العمل" 

المددده ت العاليددة ومددن أجدددل التغييددر والتطددوير التنظيمدد  وحدددل المشددك ت المتعلقددة بخطدددوط  
وككل أسلو  لا يمكن أن يخلو مددن بعددل الثغددرات منهددا الاقتراحددات المقدمددة مددن    ، 2التشغيل" 

ن  المردوسدددين لحدددنع القدددرار قدددد تكدددون ذاتيدددة وتخددددم محدددالحهم بالدرجدددة الأولدددى، كمدددا لا يمكددد 
 استخدامط عندما يتطل  القرار السرعة وعدم وجود وقت ل ستماع لباق  الآرا . 

هدددو الدددنمط الدددذل    ، 3وقدددد يطلددد  عليدددط )التراسدددل  أو المتسدددي  أو الحدددر(   : الأسوولوب المتسووواهك  .3
يعط  المردوسين كامددل الحريددة فدد  ممارسددة نشدداطهم واتخدداذ القددرارات الخاحددة بهددم، والددرئي   

، هددذس الاسددتق لية لدددت المردوسددين تعدد   لددديهم الثقددة  يعمل على توجيههم بطريقة غير مباشددر  
ى محاولددة  بالإدار  وتنم  الروح الإبداعية، إلا أن المغالا  ف  تبندد  هددذا الأسددلو  قددد يددددل إلدد 

السيطر  على القياد  من القاعد ، فينتج عن ذلددك حددراع داخلدد  بددين المجموعددة وتغلدد  الددروح  
 الةردية وغيا  الانضباط والالت ام، وضبابية ف  فلسةة العمل.  

 :السلطة ري  ثنائية الفاعك والتنظيم: ثالثا
 :منظوو الفاعكالسلطة م   .1

التنظدديم  تعريةددا للسددلطة يظهددر فيددط جانبددان ووو يوورفدد  كتابددط "السددلطة والتنظدديم" أظهددر 
، بمعنددى آخددر 4هو أنط "لا يوجد تنظيم بدون سلطة، وكددل سددلطة تحتدداي إلددى تنظدديم"والسلطة، و 

، والأفددراد يشددكلون هددذا السدديا  بالسددلطة التدد  لددديهم، حيددث يعتبددر لا توجددد سددلطة بدددون سدديا 
هذس السلطة عبار  عن ع قة تةاوضية بمعنى أنط لا سلطة على أحد دون أن يكددون لدددت هددذا 

وهذا ما يدل علددى أنهددا قددو  غيددر متكافئددة نسددبيا الشخص إمكانية التأثير ف  الاتجاس المعاك ، 
 ولكنها متبادلة.

أول  ووو يووورقددددم  ،فددد  كتابهمدددا "الةاعدددل والنظدددام" فويووودريو  .إمدددع لاحقدددا وبالتعددداون 
عددددام للسددددلطة باعتبارهددددا قدددددر  الأفددددراد أو مجموعددددات معينددددة علددددى التددددأثير علددددى أفددددراد  تعريدددد 

 
1 Kaleem Y, Asad S: Leadership Styles, Using Approprate Styles in different circumstances, Sir Syed Univ 

of Engineering and Technology, Pakistan, April 2016, PP 01-06. 
2 Muhammad Khan and other: the style of Leadership, A Critical Review, Public Policy and Administration 
Research, Vol 5, N° 3, 2015, PP 87-92. 

 .238فاروق عبده فليه، عبد المجيد السيد، مرجع سابق، ص  3
4 Michel Crozier: Pouvoir et Organisation, European Journal of sociologie, V 05, June 1964, P 52. 
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سددقاطا ، وذلددك تأييدددا ومجموعددات أخددرت للتددأثير  Aللسددلطة بأنهددا قدددر  الشددخص  لتعريدد  دالواء
"السددلطة  حيث أكد سددابقا فدد  كتابددط، Aللقيام بعمل لم يكن ليعملط لولا تدخل  Bعلى الشخص 

والتنظيم" أن هذا التعري  يتمتع بمي   عدم الحكم المسب  على جوهر السلطة، ويمكددن تطبيقددط 
بالتساول على أل شكل من أشكال السلطة، إلا أنط يواجط بعل الحعوبات منها عدددم معرفددة 

مكانيدددة اتخددداذ تددددابير دقيقدددة لهدددذس الع قدددة غيدددر واقعددد ، لأن ممارسدددة  القدددو  المعتمدددد  للتدددأثير واء
، إضددافة إلددى أنددط لا السددلطة لطددر  علددى طددر  آخددر تختلدد  اعتمددادا علددى الرهددان المطلددو 

، وأخيرا الانحيا  إلى احتجا  السلطة مددن طددر  الةاعددل حيددث يوجد معيار لقيا  هذس الع قة
ةددداعلين، إلا أندددط يبدددر  الطبيعدددة التبادليدددة بدددين تعتبدددر حسددد  هدددذا التعريددد  سدددمة مدددن سدددمات ال

أل قدر  كل فرد باعتبددارس حدداح  السددلطة ولكددن (، Aعلى  Bوقدر   Bعلى  Aالطرفين )قدر  
 هذس الع قة لا تخبرنا إلا القليل عن آليتها.

، ولدي  Bو Aإذا قمندا بدراسدة السدلطة والقددر  الةرديدة لكدل مدن " ف  هذا الحدد ووو يريقول 
 نكتشدد  عنحدر التةدداول حينهدا سعلدى أسدا  السددلطة والقدو  التدد  تتطدور فد  الع قددة بدين الطددرفين، فإنندا 

والذل يغير المعنى بالكامدل، بمعندى يةتدرل تبدادل الطرفدان وتكيد  أحددهما مدع الآخدر، وأل اسدتجابة مدن 
A    لطل  منB   نتيجة لقو   داكوفقا لتعري  يمكن اعتبارهاB  علىA،  الأحرت اعتبارها نتيجة ولكن من

 ،سو  يستجي  لط، ويشترط ف  ذلك Bاستجا  لط أو لأنط يعتقد أن  Bلأن  Bلد  Aللتةاول: يستجي  
، وهددذا يعندد  أنددط لا 1"أحددهما خطدأ أوالتةاوت الذل يتواف  مدع وضدع الطدرفين ولدي  مدن قبيدل الحددفة 

يمكدددن للسدددلطة أن تتطدددور إلا مدددن خددد ل التبدددادل بدددين الجهدددات الةاعلدددة المنخرطدددة فددد  ع قدددة 
ع قدددة تبدددادل وتةددداول يشدددارك فيهدددا شخحدددان علدددى الأقدددل، وقدددد ذهددد  معينددة، وبالتدددال  فهددد  

 :2كرو يط وفريدبيرغ أكثر من ذلك ف  تحديد طبيعة ع قات السلطة
لا يمكن تحور القو  إلا من منظور الهددد  والرهددان الددذل يحةدد   وضيةامثل أل ع قة تة •

الع قدددة بددددين أن طبيعدددة يعنددد  ويددددفع الةددداعلين للححدددول علدددى المدددوارد المرغوبدددة، وهدددذا 
 .المنطق الأداتغ النفعغالجهات الةاعلة يغل  عليها 

علددى الةعددل المرغددو ،  Bيستطيع الححددول مددن  A: بقدر ما إذا كان علاقة ديو متعدية •
الدددرئي   يعنددد  إذا كدددان، Cالححدددول علدددى هدددذا الةعدددل مدددن بالضدددرور  لا يمكندددط  Aفدددإن 

 
1 Michel Crozier: Pouvoir et Organisation, Ibid, P55. 
2 Michel Crozier, Erhard Friedberg: l'acteur et le système, op.cit, PP 66-68. 
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بالضددرور  إمكانيددة تحقيقددط لهددذا المطلدد  يستطيع تحقي  مطلبط من قائد الةري ، فإنددط لددي  
 .ف  شكل ع قة تةاوضية من أعضا  الةري ، ولهذا تظهر قو  قائد الةري  اتجاس الرئي 

فدد  كثيددر مددن الأحيددان تكددون شددروط التبددادل أكثددر م  مددة : علاقة ترادليووة وديووو متوا نووة •
لأحدددد الأطدددرا  الةاعلدددة، وهدددذا يدكدددد تدددوا ن القدددوت الدددذل يمكدددن مدددن خ لدددط أن يدددربه أحدددد 

 .حدهما عاج ا تماما أمام الآخرأالطرفية أكثر من الآخر، وف  نة  الوقت لا يكون 
حدددياغة التعريددد  الدددذل استشدددهد بدددط دال بدددأن  ووو يوور وفويوودريو أعددداد  وفددد  ضدددو  ذلدددك

للححددول علددى شددروط التبددادل المناسددبة لددط فدد  تةاوضددط  Aتتوافدد  مددع قدددر   Bعلددى  Aسددلطة 
، 1"القدددر  علددى تنظدديم تبددادل السددلوكيات المتةدداول عليهددا لحدداله الةددرد"وبعبددار  أخددرت ، Bمددع 

الضددو  علددى هددذا الجاندد  مددن التددرابط الجددوهرل فدد  أل ع قددة  ولووودوعلددى هددذا النحددو سددلط 
عبار  عددن "إمكانيددة فعددل الةاعددل سددوا ا كددان شددخص أو   سلطة حيث أشار إلى أن هذس الأخير 

مجموعددة أو منظمددة فدد  ع قاتددط مددع الآخددرين والتةاعددل بددين الجهددات الةاعلددة التدد  لددي  لددديها 
الةكرتدددان تدكددددان الجانددد  الع ئقددد  والنسدددب  ، هاتدددان 2نةددد  الإمكانيدددات والمدددوارد فددد  العمدددل"

للسدددلطة، وبهدددذا المعندددى فدددإن السدددلطة لا توجدددد بحدددد ذاتهدددا بدددل بالنسدددبة لأشدددخاص معنيدددين أو 
 مجموعات ولأنشطة معينة.   

   :منظوو تنظيمغالسلطة م   .2
السددلطة  لعددا أعلددى البنيددة و ريووو  نت  هنوووم مي ركدد " السددلطة فدد  المنظمددات" فدد  كتابددط

وقددد عددر  السددلطة ، ولددي  الةاعددل آخددذا فدد  الاعتبددار منظددور المنظمددة داخل المنظماتوالقو  
هددذا التعريدد  ، 3"ببساطة القدر  علددى إنتدداي أو تعددديل النتددائج أو التددأثيرات التنظيميددة" على أنها

للسددلطة باعتبارهددا "القدددر  علددى  روتوانوود ووسووك كددل مددنحسبط مستوحى من المةهوم الذل قدمددط 
التدد  تطرقددت لمةهددوم السددلطة علددى أنهددا  ووو اريووم مووون وووانتو، التددأثيرات المرغوبددة"إنتدداي 

ورغددم إقددرارس بددالتعري  الأكثددر اسددتخداما لمةهددوم السددلطة " القدددر  ، 4"القدددر  علددى تعبئددة المددوارد"
هددذا المةهددوم مقارنددة بددالمةهوم  إلا أنددط يددرت محدوديددة، داكعلى تغيير سلوك الآخددرين" مددن قبددل 

ط، لأن السلطة المتكونة من القدر  على تعديل السلوك حس  رأيط ه  فقددط مجموعددة الذل قدم
 

1 Erhard Freidberg: Organisation", in : Boudon, R. (Ed.). Traité de Sociologie, Paris, P U F, 1992, pp 351-388. 
2 Claude Jameux: Analyse des Organisations et entreprise, Points de repère issus de la notion de pouvoir, 
Science de la société, N° 33, 1994, PP 33-41. 
3 Henry Mintzberg: Le Pouvoir dans Les Organisations, Editions d'organisation, Paris, 1986, P 39. 
4 Ibid, P 39. 
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الضددرورل دائمددا تغييددر  لددي  مددن لأنددطالمرغوبددة، فرعيددة مددن السددلطة باعتبارهددا إنتدداي النتددائج 
السددلوك مددن أجددل الححددول لإنجددا  أشدديا  معينددة، كمددا أنددط لددي  مددن الضددرورل تغييددر السددلوك 

أن مةهددوم السددلطة عنددد  مينت ريووو حس  المةهوم الشائع للمحطله، ولهددذا يعتقددد  على السلطة
أقر  لمةهوم الت عدد  بدددلا مددن إنتدداي التددأثيرات، وفدد  هددذس الحالددة سددتكون السددلطة مرادفددة  داك

، ووفدد  التنظيم، لأن المهم لي  ما تم إنجا س بل من نقنعط للقيام بددذلكلممارسة السياسة داخل 
هددذس الرديددة كددذلك اعتبددر أن "المندداورات السياسددية تندددري ضددمن آليددات ممارسددة السددلطة ولكنهددا 

      .1غير رسمية وغير شرعية بطبيعتها"
سلطة الةرد داخددل التنظدديم لمجمددوع ثدد ث  Goguelin (1989)2 أرجعمن ناحية أخرت 

سددددلطات: السددددلطة القانونيددددة المرتبطددددة بالمنحدددد ، والسددددلطة الةعليددددة المرتبددددة بالمهددددار ، وقددددو  
الاعتددرا ، ولهددذا رأت أنددط يجدد  إعدداد  النظددر بالكامددل فدد  التعريدد  الددذل قدمددط مدداك  فيبددر 

نط يددرت أن السددلطة لددم تعددد قدددر  لأ (الرئي  والتابعثنائية )للسلطة، إلا أنط يديد فيبر ف  ج ئية 
A جعل على B  ةعددل شدد   لددم يكددن ليةعلددط لددولا تدخلددط، ولكددن إمكانيددة التددأثير يA  علددىB   فدد

    اتجاس واحد، وهو ما يكون حس  رأيط ف  حاله التنظيم بشكل عام.  
 السلطة والقوة: : أشواكوارعا

خمسددة محددادر أساسددية للسددلطة الإداريددة التدد  تددم  Raven&  French 3)1959(حدددد 
قبولها على نطا  واسع فدد  الأدبيددات المهتمددة المختحددة بمجددال التنظيمددات: السددلطة الشددرعية 

المرجعيددة، حيددث أن المحددادر –الخبددر  -سلطة المكافأ  والعقددا  -أو الرسمية أو البيروقراطية 
للتنظيم بينما الخبر  وسلطة المرجع تعتمددد علددى كةددا   الث ثة الأولى تنبع من الجان  الرسم  

 المسدول وحةاتط، كما أنها متواجد  على الجان  غير الرسم  للةاعلين.
هدد  السددلطة الرسددمية الممنوحددة بشددكل قددانون  للمسدددول،  :السلطة العقلانيووة أو القانونيووة .1

لقواعددد واللددوائه هددذا نددوع مددن السددلطة يعتددر  بددط ويقبلددط المردوسددون علددى أنددط يتةدد  مددع او 
عندددما ربددط  فووايوك هنوووم، وهددذا مددا أكددد عليددط الموضددوعة التدد  يعتبرهددا الطرفددان شددرعية

 
1 Ibid, P40. 
2 CATHERINE DESSINGES: Le Concept de Pouvoir dans Les Organisations, P 17, 
https://www.enssib.fr/bibliotheque-numerique/documents/le-concept-de-pouvoir-dans-les-organisations.. 
3 Eze, Ikechukwu Bernard, Kabiru Umar: Authority, Power, and Conflict in Organization: Analysis of the 
Impact of Their Functional Relationship In Organization Performance, European Journal of Business and 
Management, Vol.6, No.22, 2014, p 174-184. 
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المسدولية بالسلطة لأدا  المهام وتحقيدد  الغايددات، ولددذلك فددإن "السددلطة غيددر المتوافقددة مددع 
المسدولية تددل للإطالة فدد  عمليددة اتخدداذ القددرار، أمددا الاسددتخدام المةددرط للسددلطة الرسددمية 

، وبالتددال  فددإن الافتقددار إلددى السددلطة الرسددمية أو فائضددها 1د يحددد مددن الإبددداع والتحةيدد "قدد 
يضددران بنجدداح المنظمددة، ولابددد مددن إيجدداد تددوا ن دقيدد  يحددع  تحقيقددط عمليددا ممددا يجعددل 

 الحراع أمرا واردا لا مةر منط.
مددنه أو حجدد  شددكل مددن أشددكال القددو  ينبددع مددن قدددر  الةددرد علددى تعتبددر  :سوولطة الموافوو ة .2

علددى  المقدر المتحكم ف  الةوائد لديط المكاف ت مثل المال أو الامتيا ات أو الترقية، لذلك ف
بشدددكل أساسدد  مدددن خددد ل حجدددم يدددتم تحديدددد قدددو  هددذا الندددوع حيددث ، سدددلوك الآخدددرين توجيددط

ولتجندد  الممارسددات التعسددةية فدد  توظيدد  ، عتقدداد بأنددط سدديتم الاسددتغنا  عنهدداالمكافددأ  والا
 هذس السلطة يج  تحديد حجم المكافأ  ومخطط منحها بشكل موضوع .

علدددى معاقبدددة  حددداح  السدددلطةندددوع مدددن القدددو  مدددن قددددر  يدددرتبط هدددذا ال :القسووووية السووولطة .3
عندددددما يددددتم تعطيددددل السددددلطة الشددددرعية أو عندددددما يددددتم تجاهددددل التعليمددددات وعدددددم  الآخددددرين
، يمكددن، مددن نددواحة عديددد ، أن يهنظددر إليهددا علددى أنهددا نقدديل قددو  المكافددأ حيددث  ،احترامهددا

علددى حددر  المكافدد ت لقوتهددا، فددإن القددو  القسددرية تعتمددد علددى  هددذس الأخيددر بينمددا تعتمددد ف
ذاو ، إن ال العقوبة لةعاليتهددا علددى أنهددا خةيةددة نسددبيذا، أو إذا كانددت  ى العقوبددةيهنظددر إلدد  كددان اء

 .فرص استخدامها ضئيلة، فإن القو  القسرية ستكون أقل فعالية والعك  ححيه
تتعدددايو قدددو  المكافدددأ  والعقدددا  بشدددكل جدددوهرل فددد  المنظمدددات، ويجددد  علدددى الةددداعلين 

فددإن التذبددذ  بددين الموا نة بين تحوراتهم حددول الكسدد  والخسددار ، وعندددما لا يتحقدد  ذلددك، 
بددداعهم، المكافددأ  والعقددا   يمكددن أن يخلدد  جددوا متددوترا يدددثر سددلبا علددى تكيدد  الةدداعلين واء

 .  ويضع أدا  حاح  السلطة محل شك
القددو  عندددما يكددون لأحدددهم تددأثير علددى الآخددر يددأت  هددذا الشددكل مددن  :السوولطة الموجعيووة  .4

هدددذا  ىطلددد  علددد ولهدددذا أ يمتلكهدددا،معجددد  بالخحدددائص الشخحدددية التددد   هدددذا الأخيدددرلأن 
"أ" على التأثير ف  سددلوك " " علددى الددرغم مددن  وبمعنى آخر قدر  ،القو  المرجعيةب  التأثير

، مما يعندد  أن الطددر  " " علددى اسددتعداد لقبددول بهذس القدر أن "أ" قد لا يكون على دراية 

 
1 A Singh, F Asce: Organizational Power In Perspective, revue leadership and management in Engineering, Eng, 
2009, PP 165-176.  
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، 1محدددل جدددذ "يملدددك مدددوارد مرغوبدددة أو خحدددائص شخحدددية " الأخيدددرسدددلطة "أ" لأن هدددذا 
ن المبتددددئين كبدددار المدددوظةين ويسدددعون إلدددى محاكدددا  و يجسدددد الموظةددد علدددى سدددبيل المثدددال، 

سددلوكهم، أل أنهددم يرغبددون فدد  أن يكونددوا مددثلهم فدد  الحددةات أو المناحدد ، وهددو مددا قددد 
كددون الطموحددات يكون بمثابة إظهار للطموح المشروع المتوا ن، لأنط ف  بعل الحالات ت 

 -إن حددحت العبددار –فدد  غيددر محلهددا فتجعددل الةاعددل عرضددة لتددأثير الشخحدديات الأبويددة 
القددو  المرجعيددة علددى ، وفدد  بعددل الأحيددان قددد لا يتعددر  الأشددخاص أل كبددار المددوظةين

بشددكل كامددل  القددو الخاحددة بهددم، لهددذا السددب  "غالبددا مددا يكددون مددن الحددع  تتبددع ع قددات 
 .2"هذا النمط من السلطةف  

يمكددن اسددتغ ل السددلطة المرجعيددة بشددكل بنددا  لحدداله المنظمددة، لأن لهددا تددداعيات 
باعتبارهددا قاعددد  قددو  إيجابيددة فدد  كبير  ف  الممارسة المناسبة للسلطة، وقد تم الإشدداد  بهددا 

 الإدار  الحديثة.
تددأثيرذا علددى الآخددرين بسددب  امت كددط  الةددرديمددار   عندددماتوجد قو  الخبرا   :الخرواء سلطة .5

، والمقحددود هنددا أن تجذ  هذس المهار  احترام الخبيددرحيث  ،للمعرفة أو المهارات الخاحة
اسددتعداد "أو الددذين يحتدداجون إليهددا لحددل المشدداكل هددم علددى  بددالخبر الددذين يعجبددون أولئددك 

 . الذل يملك المدهل والمهار  والقدر  والمعلومة 3"لإخضاع أنةسهم مقابل مساعد  الخبير
   :مواود السلطة: خامسا

، وفقا للتحليل الاستراتيج  المورد الأساسدد  لأل مةاوضددات الارتيابات التنظيمية تعتبر
مددا هدد  عتبددر قددو  بالنسددبة للةدداعلين، والسدددال المطددروح هنددا للتنظدديم بينمددا ت عتبددر إشددكالا ا ت لأنهدد 

 .موارد الت  تشكل ع قات السلطةكالطبيعة 
 بين نوعين من الموارد:  P.Bernouxيمي ف  هذا الحدد 

 البدنيددددة، الماديددددة،)مددددن الوسددددائل الإكراهيددددة  مجموعددددة السددددلطةحدددداح   يمتلددددك: الإووووووا  •
إلددى الإقحددا  أو  تددوترافدد  المواقدد  الأكثددر يحددل الإكددراس  وقددد فدد  منظمددة مددا،الإداريددة( 
حيددددث يسددددتعمل  لعقوبددددات،ل الكامددددل نطددددا ال، بمددددا فدددد  ذلددددك التع يددددر والقهددددرأو  التسددددريه
علددددى الأقددددل افتراضدددديا لأنهددددا والإشددددار  هنددددا إلددددى القددددو   ،لإخضدددداع تابعيددددط قوتددددطالمسدددددول 

 
1 Fred Luthans: Organizational Behavior, Besed Approach, 12th Ed, McGraw-Hill, New York, 2011, P316.  
2 Eze, Ikechukwu Bernard, Kabiru Umar, Ibid, PP 174-184. 
3 Lyman W. Porter and Other: Organizational Influence Processes, 2ed, Published by Routledge, 2015, P 8. 
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لاسددتخدام ون ئ متضمنة ف  كل ع قة سددلطة، ومددع ذلددك لا يعندد  أن طرفدد  الع قددة سدديلج 
ف  كل الحالات، لكن على العك  مددن ذلددك سيسددعى كددل طددر  إلددى تع يدد   الحرفة القو 

 مواردس على الجان  ال عنة  قبل الوحول إلى استخدام القو .
مددن هددذس الةكددر  وأقددر بأنددط لا  M. Weber ، حيددث اسددتةادالإكددراس وهدد  نقدديل: الشوووعية •

توجددد هيمنددة دائمددة دون وجددود حددد أدنددى مددن القبددول أو الشددرعية، وهددذا يعندد  أن السددلطة 
، الطاعددةالشددرعية هدد  تلددك التدد  لددديها القدددر  علددى قبددول قراراتهددا علددى مسددتوت عددال  مددن 

قدددو  تخضدددع توجيهاتهدددا لددددعم أو علدددى الأقدددل وأنهدددا تعتبدددر مدددن حيدددث التةددداع ت والسدددلوك 
افقة أولئك الددذين وجهددت إلدديهم، وهددذا الخضددوع يسدداهم فدد  جعددل السددلطة الت امددا أخ قيددا مو 

، ومددن يريددد معارضددة السددلطة 1ةأو قانونيددا يددربط الددرئي  بددالمردو ، أو بحدداح  السددلط
 .عليط أن يعتمد على الشرعية الت  ينكرها على السلطة

نددط نددادرا مددا يلجددأ إليهددا، أوعلى الرغم من أن حاح  السلطة قادر على فددرل القيددود، إلا 
لأنط ف  كثير من المواق  يححل على طاعة أوامرس بةضل قدرتط على إضةا  الشددرعية علددى 

   .ممارسة سلطتط
 :مصادو السلطة: سادسا

داخددددل التنظيميددددة علددددى ع قددددات القددددو  والسددددلطة  مندددداوراتهم تنةيددددذ فدددد الةدددداعلون  يسددددتند
ترتكدد  أساسددا علددى محددادر السددلطة المتمثلددة فدد  السدديطر  علددى مندداط  الشددك التدد  التنظدديم، و 

وربمدددا ينطبددد  ذلدددك ، مدددن طدددر  الةاعدددل والنظدددام الناجمدددة عدددن الهياكدددل والإكراهدددات التنظيميدددة
 مينت ريووو ظمة والت  ذكرها بشكل خاص على أس  السلطة الث ثة الأكثر أهمية بالنسبة للمن 

مجموع المعار  المكتسبة، بينما حدد الأسددا  –المعرفة التقنية -السيطر  على الموارد "وه : 
 .2قو  الاتحال مع ممارس  السلطة"الرابع والخام  للسلطة من الامتيا ات القانونية و 

أربعددة  ووو يوور وفويوودريو من جهددة أخددرت ومددن وجهددة نظددر التحليددل الاسددتراتيج  حدددد 
 لجهات الةاعلة الت  تسيطر عليها:للسلطة لأنواع من مناط  الشك، والت  تعتبر محدرا 

الخبير هو الشخص الوحيد الددذل لددط : أو تخصص وظيفغ يصعب تعويضر مهاوةامتلاك  •
الدرايددددة والمعرفددددة والخبددددر  فدددد  السدددديا  الددددذل يسددددمه لددددط بحددددل بعددددل المشدددداكل الحاسددددمة 

 
1 Bernoux Phillipe: La sociologie des organisations, op.cit, pp 140-142 
2 Henry Mintzberg, op.cit, PP 61-62. 
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للمنظمة، ولذلك فإن موقةط أفضل بكثير ف  مةاوضاتط مع المنظمة ومددع  م ئددط، وطالمددا 
غ ل علددى اسددت  أن سيرور  النشاط الأكثر أهمية للمنظمة يعتمد على تدخلط، فسيكون قادرا

كددل مددن لددط الموقدد  فدد  التةدداول مددع التنظدديم حددول الم ايددا المتاحددة، بمعنددى أوضدده  هددذا
أن القدددر  علددى حددل المشدداكل الحاسددمة للمنظمددة فإنددط يمتلددك قددو  معينددة اتجدداس التنظدديم، إلا 

هذا المحدر للسلطة يعتبر قويددا فدد  الوضددع المسددتقر للتنظدديم، بينمددا يواجددط حددعوبات فدد  
ورغدددم الكةدددا ات والخبدددرات التددد  يمتلكهدددا تمثدددل ذلدددك فددد  أن التنظددديم الوضدددع الدددديناميك  وي 

فالأفكدددار أفدددرادس إلا أندددط لا يمكدددنهم مدددن تغطيدددة جميدددع المجدددالات المرتبطدددة بنمدددو التنظددديم، 
دخال نظام معلومات  جديد كالرقمنةالمطروحة لتطوير المنظمة  تعطدد  حدداحبها سددلطة  واء

 ا لم يتم تأييدها من المجموعة.داخل التنظيم، لكنها تبقى حبرا على الور  م
التنظدديم نسددقا مةتوحددا يتددأثر ويدددثر يعتبددر  :الإوتيارال المتضمنة فغ علاقة التنظوويم رريئتوور •

 فدد  بيئتددط المحيطددة بددط فدد  شددكل ع قددة متبادلددة للحةدداظ علددى بقددا س واسددتمراريتط، فالبيئددة
وتسددددتةيد  والمددددوارد المتاحددددة بالمدددددخ ت التنظدددديم تدددد ود المتميدددد   بددددالتغيرات والاضددددطرابات

فهدد  إذن تشددكل منطقددة ارتيددا  بالنسددبة للتنظدديم، إن قددو  الشددخص ط، مخرجاتدد مددن بدددورها 
الددذل يسدديطر علددى الع قددات مددع البيئددة ويححددل علددى المددوارد النددادر  للمنظمددة تددأت  مددن 

، ولدددذلك فدددإن وضدددعيتط أفضدددل مدددن معرفتدددط الكبيدددر  باحتياجدددات التنظددديم وأحدددحا  المنةعدددة
لأنددط يسددتخدم معرفتددط فدد  كدد  البيئتددين لتوطيددد وتوسدديع قوتددط لأغددرال اسددتراتيجية  الخبيددر
 بحتط.  

ممددا لا شددك فيددط أن نجدداح أل تنظدديم يعتمددد علددى شددبكة : قنوال الاتصاك وتدفق المعلومة •
، ولددذلك فدد  حددال فشددل القددرار لا ف  تددداول المعلومددة الأدنىوضمان الحد  اتحالات جيد 
 القددرار جددود  حددانعيط ولكددن لأن معلومدداتهم لددم تكددن كافيددة أو تددم نقددلسب  يمكن إرجاعط ب 
ولهددذا فالجهددات الةاعلددة التدد  تددتحكم فدد  قنددوات الاتحددال وتدددف  المعلومددة ، بشددكل خدداط 

لددط قيمددة تحكم ف  المعلومة لفالديها سلطة على باق  الجهات الةاعلة وعلى التنظيم ككل، 
 تحةيتها أو تغييرها أو حجبها حس  أهدا  الأفراد.استراتيجية كبير  حيث يمكن 

فدد  أل ع قددة سددلطة يمكددن إعطددا  الأفضددلية للطددر  الددذل : القواعد التنظيميووة استغلاك •
يددددتقن معرفددددة القواعددددد وكيةيددددة اسددددتخدامها، لهددددذا فالمنظمددددات تدددد ود أعضددددا ها بةكددددر  أن 
الشخص لا يستطيع ممارسة الضغط الةعال إلا إلى الحد الذل تكون فيط القواعددد معروفددة 
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الإشدددار  إلدددى أن مضددداعةة مدددع أل الاسدددتةاد  مدددن الشدددرعية المت ايدددد  فيمدددا يتعلددد  بعملهدددم، 
نما إمكانيددة خلدد  قواعددد  القواعد لا يددل فقط إلى السيطر  على قواعد اللع  وتحديدها، واء
غيددددر رسددددمية يسددددتغلها الةاعددددل لحددددالحط فتددددددل إلددددى إعدددداد  تو يددددع السددددلطة والقددددو  داخددددل 
التنظدديم، فالقواعددد المتحكمددة فدد  هددوامو حريددة الةدداعلين قددد تحددبه وسدديلة حمايددة بالنسددبة 

 .1هم يمكن استغ لها ضد تعس  المسدولل
تشير محادر القو  الأربعددة جميعهددا إلددى السدديطر  علددى مندداط  عدددم اليقددين، وهددذا الأخيددر 

محدددر عدددم اليقددين موجددود فقددط ويأخددذ معندداس "علددى أن  ووو يوورشرط وجود السلطة، وقددد أكددد 
الةاعلددة التدد  تسددتخدمها فدد  إلا فدد  العمليددات التنظيميددة مددن خدد ل اسددتثمارس مددن قبددل الجهددات 

على أن محدر عدددم اليقددين لا يخبرنددا شدديئا عددن  ووو ير، ومع ذلك يدكد 2"إدار  استراتيجياتها
، لأن التحني  الذل قدمط يتسددم إراد  وقدر  الةاعل على اغتنام واستخدام الةرص الت  يشكلها

ا أو التدد  يمكددن بالنسددبية، لددذلك يجدد  قيددا  أل عمددل مددن خدد ل قضددية السددلطة التدد  يحشددده
فددإن  مو يسوو هورووول تعبئتها بين الجهات الةاعلة الت  تشارك فيهددا، وكمثددال علددى ذلددك حسدد  

   .مكانية التدخل ف  عملية اتخاذ القرار تعتبر محدرا طبيعيا للقو  لدت الةردإ
 :فغ الفوو التنظيمغ لسلطةالمفسوة لنظويال ال: سارعا

بتعدددد البدداحثين  موضددوع السددلطة التدد  تناولددتالنظريددات والدراسددات وتطددورت تعددددت 
بدايددة مددن فكددر  الرجددل الاقتحددادل البحددت إلددى الرجددل الاجتمدداع ، مددن  ،واخددت   توجهدداتهم

ولهدددذا النسددد  المغلددد  إلدددى النسددد  المةتدددوح، مدددن العق نيدددة المطلقدددة إلدددى العق نيدددة المحددددود ، 
مشدددال حدددولا إلدددى فيبدددر و  مددداك سدددنتطر  إلدددى أهدددم النظريدددات المةسدددر  للسدددلطة انط قدددا مدددن 

 .يج التحليل الاسترات  ف  طرحط لنموذي طكرو ي 
 :نظوية السلطة عند ماون فيرو .1

يوجددد فيهددا إداريددون بدددوام كامددل، البيروقراطيددة منظمددة اجتماعيددة ر أن بدد يددرت مدداك  في 
، حيث تتةددو  البيروقراطيددة مرتبون ف  تسلسل هرم  لديهم أدوار محدد  جيدا ويتبعون القواعد

علدددى أشدددكال التنظددديم الأخدددرت فددد  قددددرتها علدددى السددديطر  علدددى المردوسدددين وجعلهدددم يعطدددون 
الأولوية لمتطلبات الدور لتحقي  الأهدا  العامددة علددى الأهدددا  الشخحددية، ممددا يسددهل بدددورس 

 
1 Michel Crozier et Erhard Feidberg, op.cit, PP 79-83. 
2 Philippe Bernoux, Op.Cit, P 147. 
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يتم قبددول السددلطة علددى و  ،1تنظيما سلطويا كل تنظيم بدرجة ماالعمل بةعالية، لذلك فهو يعتبر 
   .الخاضعين لها، وبالتال  تجن  الحاجة إلى الإكراسأنها شرعية من قبل 
الشددرعية  على يقوم العق ن  الذل التنظيممن أشكال  شك البيروقراطية يعتبر ماك  فيبر 

 هدد  عبددار  عددن سددلطةفالأفددراد، وبالتددال   لددي و  الوظددائ ضددة  حددةة القددو  والسددلطة علددى وي 
مددة لمختلدد  الع قددات ظ  والقواعددد والإجددرا ات المعتمددد  المن  المكتدد  الددذل يسددتمد مددن القددوانين 

، وهددذا يعندد  أن خضددوع الأفددراد للسددلطة فدد  إطارهددا 2التنظيميددة بدداخت   المسددتويات الإداريددة
، وهدد  مددن وجهددة نظددر مدداك  فيبددر تختلدد  عددن التسددلط الرسددم  لإيمددانهم بشددرعية المنحدد 

نوعددا مددن ع قددات القددو  بددين أطددرا  غيددر متوا نددة قددد تغيدد  فيهددا الشددرعية  والقهددر الددذل يعددد
ويمكننا حس  فيبر تميي  ث ثة أنواع مددن السددلطات ، 3وتحل بدي  لها إسا   استعمال السلطة

السدددلطة القائدددد بتةدددردس بخحدددائص معيندددة، و  المسدددتند  إلدددى إلهدددام الكاري ميدددةالسدددلطة الشدددرعية، 
والسددلطة ذات الطبيعددة العق نيددة التدد  تسددتند إلددى والإيمددان،  تسددتند إلددى التقاليدددالتقليديددة والتدد  

   :4القوانين
مددن خدد ل المكانددة الاجتماعيددة التدد  مددن السددلطة يكتسدد  هددذا النددوع : السلطة التقليديووة -أ

يحتلهدددا الةدددرد وفددد  الأعدددرا  والتقاليدددد، وندددرت هدددذا الندددوع مدددن السدددلطة داخدددل الشدددركات 
تددوارث القيدداد  مددن طددر  العائلددة المالكددة، وهندداك ثقافددات فدد  بعددل العائليددة حيددث يددتم 

، وهكددذا فشددرعية هددذس السددلطة التنظيميات يتم فيها تكلي  القائد الجديد من طددر  سددلةط
 .5تعتمد على الالت ام بالأحكام والأعرا  المنقولة عبر ال من

جتمعدددات يعتبدددر هدددذا الشدددكل مدددن أشدددكال السدددلطة سدددائدا فددد  الم: السووولطة القانونيوووة - 
الحديثة، حيث يعتمد على نظام من الأهدا  والوظائ  المدروسة بعق نيددة، والمحددمم 

جددرا ات معينددة لتحقيدد  أقحددى قدددر مددن أدا  المنظمددة ويددتم تنةيددذس مددن خدد   ل قواعددد واء
ولددددذلك فددددالةرد داخددددل التنظدددديم يخضددددع للقواعددددد التنظيميددددة المنظمددددة لمختلدددد   ،مكتوبددددة

، فالوظيةة ه  الت  تمنه السلطة ولي  الةددرد، ويتوافدد  الوظائ  التابع لها ولي  للةرد
 

1 Lex Donalson: Organizational Sociology, Historical Developments and Theoretical Approaches In Sociology, 
Vol 02, UNESCO-EOLSS, 2006, PP 1-5. 

، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية، نحو أداء متميز في التنظيم البيروقراطي في المؤسسة الجزائرية الحكومية الخدماتيةابراهيم بو الفلفل:  2

 .9، ص2009ر نوفمب 4-1القطاع الحكومي، الرياض، 
 .28، ص2008دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة،  1ط ، التنظيم والجماعاتحسان الجيلاني:  3
 .56، ص1998، عالم المعرفة، الكويت، اتجاهات نظرية في علم الاجتماععبد الباسط عبد المعطي:  4

5 Jean Michel Plane: Théorie Des Organisations, 3eme Ed, Dunod, Paris, 2008, PP 23-24. 
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فعاليددة  الأكثددرهددذا النظددام حسدد  فيبددر مددع البيروقراطيددة التدد  تعتبددر بالنسددبة لددط الشددكل 
 لإدار  الأشيا  لأنها لا تأخذ ف  عين الاعتبار الحةات الشخحية للأفراد.

تعتمددددد هددددذس السددددلطة علددددى الحددددةات المميدددد   للةددددرد ولا يمكددددن  :السوووولطة الواوي ميووووة -ت
تةويضها لأنهددا تسددتند ححددرا علددى قدراتددط الشخحددية، وبالتددال  فهدد  تعتبددر سددلطة غيددر 

ولذلك قددد ن حددظ هددذا مستقر  يمكن فقدانها بمجرد ت ش  القدرات المدثر  ف  التابعين، 
 دين.النموذي ف  السلطة عند بعل الشخحيات العسكرية ورجال ال

لةهددم هددذس التحددنيةات للسددلطة وشددرعية ممارسددتها، يجدد  ألا نغةددل حقيقددة أن فيبددر لا ينددول 
تقديم وح  للواقع التجريب ، فهذس الأشكال الث ثة للسلطة الت  يحةها ه  أنواع مثاليددة إلددى 
حد مددا حسدد  المنطدد  الةكددرل لةيبددر، لأنهددا أبنيددة نظريددة تهددد  إلددى إجددرا  مقارنددات مددع الواقددع 

ود وتحليل التناقضددات، وللإشددار  لددي  ضددروريا وجددود هددذس السددلطات بشددكل مسددتقل فقددد المرح
 ن حظ ف  واقعنا كثيرا من القيادات تتوفر لديها أكثر من شكل للسلطة.

   :نظوية الإداوة العلمية .2
عملددط الشددهير "مبددادر الإدار  العلميددة"، حيددث  فويووديويك تووايلوونشددر  1911فدد  عددام 

يعتمد مشروعط على فكددر  أن الهددد  الرئيسدد  للمدددرا  هددو ضددمان الحددد الأقحددى مددن الرفاهيددة 
لكدددل مدددن حددداح  العمدددل والعامدددل، ويكمدددن ذلدددك فددد  تطدددوير جميدددع أجددد ا  المنظمدددة وربحيتهدددا 

ئدد ، أل إبقددا  تكددالي  العامة وللموظ  فرحة استغ ل قدراتط الةردية والححول على رات  لا
الإنتدداي منخةضددة وأجددور مرتةعددة بالنسددبة للمددوظةين، لوهلددة قددد يبدددو هندداك تعددارل للوحددول 

حيدددث اقتدددرح حددد  يسدددهل تحقيددد  الغايدددات  ،لهدددذين الهددددفين، ولكدددن بالنسدددبة لتدددايلور غيدددر ذلدددك
تددرك  ربددط العلددم بالحددناعة والإنتدداي دون، بمعنددى آخددر 1بالاعتمدداد علددى التنظدديم العلمدد  للعمددل

إتقددان عدددد معددين مددن "أل مجددال للحدددفة أو التقدددير الشخحدد  للعمددال، ويقددول إذا تمكنددا مددن 
التقنيددات والقواعددد المتعلقددة بمشدداكل إدار  المسددتخدمين )الددتحكم، تقسدديم العمددل ومددا إلددى ذلددك(، 

والعمددال ، وهكددذا سددو  يوحددد الردسددا  2"فسيتم حل غالبيددة الحددعوبات التدد  يواجههددا المشددرفين
 :3جهودهم ل ياد  القيمة المضافة، وقدم ف  ذلك أربعة مبادر لإدار  العمل بشكل علم 

 
1 Rouleau Linda: Théorie des Organisations, Approches Classiques, contemporaines et de l'avant-garde, 
P.U.Q, Quebec, 2007, P 29. 
2 Aim Roger: L'essentiel de La Théorie des Organisations, Gualino éditeur, Paris, 2006, P 31. 
3 Jean Michel Plane, op.cit, PP 11-12. 
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التقسيم الرأس  للعمل: يتضمن وضع الشخص ف  المكددان المناسدد ، وذلددك مددن خدد ل  •
 فحل المهندسين محمم  الإنتاي بياقات بيضا  عن العمال المنةذين بياقات  رقا .

: يقددوم هددذا المبدددأ بتقسدديم العمددل إلددى مهددام أوليددة، ثددم إلددى حركددات للعمددلالتقسيم الأفق   •
دخدددال التوقيدددت لمعرفدددة المدددد  الأمثدددل لأدا   أوليدددة وحدددذ  الحركدددات غيدددر الضدددرورية واء

 المهمة للححول على أفضل طريقة ممكنة.
ل يددددل بأفضددل العمددال إلددى ذالأجددر مقابددل القطعددة: لاحددظ تددايلور التسددكع الممددنهج الدد  •

عة التنةيذ إلددى أقددل مسددتوت إنتدداج  بسددب  الأجددر اليددوم  المماثددل، ولمكافحددة إبطا  سر 
، دعددا إلددى نظددام الأجددور التةاضددل  حيددث يددتم تعيددين الوقددت المحدددد لتنةيددذ المهمددة، ذلك

وبعد ذلك يحدد التوقيت الأجددر المرجعدد ، وبهددذا ت يددد دافعيددة العمددال للعمددل لأن حسددبط 
 العامل ذو فكر اقتحادل تحركط الماد .

 التخحص وتقسيم العمل. •
 نظام مراقبة العمل والعمال. •
 التسلسل الهرم  الخط  والوظية . •

الممكدددن تطبيددد  المنطددد  "ترتكددد  مبدددادر تنظددديم العمدددل بشدددكل أساسددد  علدددى فكدددر  أندددط مدددن 
لأنط يتضمن م حظددة الحقددائ  وتحددنيةها  1"المشترك ف  العلوم التجريبية على النشاط البشرل

انين ذات نطددا  عددام حددول معرفددة كيةيددة أدا  العمددال للعمددل، وبالتددال  وتحليلهددا واسددتخ ص قددو 
د والوقددت والحركددات غيددر الضددرورية، وكانددت النتيجددة ر فقددد اسددتطاع تددايلور معالجددة هدددر المددوا

 إيجابية وطويلة المدت.  
حيددث يددددل إلددى ترشدديد العمددل، إن النموذي الذل أوحى بط تايلور هو نموذي عق ندد  

، تكددون فيددط مهددام الردسددا  إحدددار واتخدداذ القددرارات أن السددلطة تمددار  مددن خدد ل علددم العمددل
الخاحة بالجان  المادل على أسا  تنةيذ المهام ل ياد  الةعاليددة فدد  الإنتدداي، وتقليددل أو إلغددا  

 لية ف  العمل، وهدد  للأسدد  رديددة فقيددر  للغايددة للإمكانددات البشددرية التدد  تقددوم المبادر  والاستق
، ولهددذا طةددت علددى السددطه بعددد النجدداح الأولدد  لهددذس على فكر  فحل الدماغ عن أيدل العامل

 . المبادر تذبذ  ف  مستويات الرضا والةعالية
    

 
1 Ibid, P14. 
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  :الإداومنظوية التووي   .3
أول منظددر يهددتم بالجاندد  العلددول لددلإدار  ومشددك ت القيدداد ، مكمدد   فووايوك ومنهيعتبر 

علددى ضددرور   فووايوكيحددر حيددث  لةكر تايلور الددذل اهددتم بالجاندد  السددةل  التشددغيل  للمنظمددة،
تطدددوير الوظيةدددة القياديدددة فددد  الشدددركات الكبيدددر  وتطدددوير الحدددةات القياديدددة، بندددا ا علدددى خبرتدددط 

ويعتقددد أن جميددع الأنشددطة فدد  المنظمددة تنقسددم إلددى  ولددي  علددى التةكيددر المجددرد، وم حظاتددط
: التقنيددة والتجاريددة، الماليددة والمحاسددبة، الأمددن والإدار ، حيددث تتضددمن هددذس الأخيددر  1ستة فئددات

خمسة مكونات تنطبدد  حسدد  رأيددط علددى أل منظمددة وهدد : التخطدديط والتنظدديم، الأمددر التنسددي  
ة للدددور الرئيسدد  للمسدددول إضددافة إلددى والمراقبة، ويحر أيضا على عنحر الاستبحار بالنسب 

باق  الأنشددطة، لأنددط يعتبرهددا مسددألة تقدددير مددا سدديكون عليددط المسددتقبل والاسددتعداد لددط بمجموعددة 
من التوقعات )رأ  المددال، الإنتدداي، التكددالي ، البيددع ..(، ولهددذا اشددترط علددى ممددار  الوظيةددة 

جسدددية والعقليددة، الخبددر  والتعلدديم فيط متعلقددة بالحددحة الالإدارية توفر بعل الحةات الجوهرية 
والتقنيات، الأخ  ، ورغم ذلددك يقددول فددايول أن هددذس الحددةات غيددر كافيددة ويدكددد علددى ضددرور  
تدري  المهارات الإدارية نظريا ثم عمليا، ويةسر ذلك بالغيا  الكبير للنظرية الإداريددة، ولددذلك 

 .مبدأذ  14شرع ف  تطوير هذس النظرية الت  تتلخص ف  
بين هذس المبادر تحدث فايول عن مبدأين هامين مقترنين بالسددلطة همددا المسدددولية من 

ووحددد  الأمددر، حيددث أن السددلطة يعتبرهددا الحدد  فدد  الأمددر والقدددر  علددى الطاعددة، وقددد ميدد  فدد  
القائد بين السلطة القانونية المرتبطة بالوظيةة والسلطة الشخحية المكونة من الددذكا  والمعرفددة 

، أل لكدد  تحددبه 2ة الأخ قيددة وموهبددة القيدداد  والخدددمات المقدمددة ومددا إلددى ذلددكوالخبددر  والقيمدد 
لا  فووايوكقائدددا جيدددا فددإن السددلطة الشخحددية هدد  المكمددل الأساسدد  للسددلطة القانونيددة، يضددي  

يمكنندددا أن نتحدددور السددددلطة دون مسددددولية، أل دون جددد ا  يحدددداح  ممارسدددة السدددلطة، فهدددد  
علددى  فووايوك، مددن جهددة أخددرت ركدد  سددلطة تنشددأ المسدددوليةنتيجددة طبيعيددة لهددا وأينمددا تمددار  ال

مرك يددة القددرار ووحددد  الأمددر مخالةددا تددايلور فدد  هددذس الج ئيددة، لددذلك حسددبط فددإن أفضددل ضددمان 
ضدددد إسدددا   اسدددتخدام السدددلطة ونقددداط الضدددع  لددددت ممدددار  السدددلطة هدددو القيمدددة الشخحدددية 

 وخاحة القيمة الأخ قية الت  يتمتع بها.

 
1 Jean Michel Plane: Théorie des organisations, 2eme Ed, Dunod, Paris, 2003, PP 19-20. 
2 Henry Fayol, op.cit, PP 23-24. 
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   :غشاو غوالقانو  الحديدم الأوليميتشل   .4
مددن يقددول التنظدديم يقددول الأوليغارشددية، هكددذا كتدد  روبددرت ميتشددل  للتعبيددر عددن القددانون 
الحديد للأوليغارشددية بالاعتمدداد علددى كتابددات مدداك  فيبددر حددول البيروقراطيددة، وتبدددأ حجتددط مددن 

تشدددر  فددد  التنظددديم الافتدددرال بدددأن الهياكدددل البيروقراطيدددة العق نيدددة هددد  سدددمة لا مةدددر منهدددا ومن 
، حيددث يددددل ذلددك إلددى تركيدد  1الحددديث، بمددا فدد  ذلددك السددلطة الهرميددة والإجددرا ات الرسددمية

المعرفة والمهار  والقددو  فدد  مجموعددة قياديددة حددغير  داخددل أل منظمددة تتضددمن معرفددة تةحدديلية 
ممدددا يدددددل حسدددبط إلدددى احتكدددار المهدددارات وأخدددرت غالبيدددة تخضدددع للأقليدددة، بأعمدددال المنظمدددة، 

معرفة والموارد ال  مة، ولكن بمجرد إنشا  قياد  متخححة ممارسة للسددلطة، فددإن سددلطتهم وال
ستةسدددهم ويحددبحون جدد  ا مكمدد  للأقليددة المسدديطر ، ويطددورون محددالحهم فدد  الحةدداظ علددى 

ومنط قددد يجدددون حددعوبة كبيددر  فدد  التخلدد  عددن النةددوذ مناحبهم وسلطتهم وامتيا اتهم وهيبتهم، 
يغيدد  فيهددا قددد يلجدددون إلددى اسددتخدام وسددائل غيددر ديمقراطيددة  قددد، لددذلك المترت  عددن مناحددبهم

، ومددددن المةارقددددة وفقددددا لميتشددددل  أنددددط حتددددى ل حتةدددداظ بالسددددلطة علددددى المنظمددددة أحيانددددا الضددددمير
المنظمددات المكرسددة للديمقراطيددة بقدددر مددا يددتم تنظيمهددا بةعاليددة وكةددا  ، سددتنتج أقليددة حاكمددة قددد 

التنظيميددة والكةددا   إلددى تخريدد  أهدددا  المنظمددة وأغراضددها ضددد رغبددات تددددل باسددم الحدديانة 
، ونظرا لأل شدد   مشددابط لحتميددة الأوليغارشددية فددإن تع يدد  السدديطر  البيروقراطيددة قددد أعضا ها

 يكون شكل من أشكال المقاومة نسبيا لظهور الم يد من الجماعات الضاغطة. 
هددا تددورد تغيددرا سدديكولوجيا فدد  عن  فددإن ممارسددة السددلطة والقددو  الناتجددة مددن جهددة أخددرت

وفضددلط، ثددم فدد  النهايددة يلجددأ إلددى نسدد  ، فتدد داد ثقتددط بنةسددط ويبددالغ فدد  دورس شخحددية مالكهددا
فنيددة  اتواحتياجهددا إلددى خبددر والتقنيددة التنظيميددة  المجددالات لتنددوع، ونظددرا 2التنظدديم لددط وربطددط بددط

قدددر إضدداف   شددأنها تددوفيرمن  الحةاتهذس ف المهار ، من معتبرومستوت  دقي ذات تخحص 
ونةددوذ وتحكددم  للحددةو  المسدديطر  علددى المراكدد  الإداريددة والةنيددة، فيحددبحوا أكثددر قددو مددن القددو  
يمكددن اسددتثمارها لتحقيدد  المحدداله الشخحددية علددى ر، اواتخدداذ القددر  الاتحددالقنددوات ل واحتكددارا

 .حسا  التنظيم

 
1 Callaway H G: Iron Law of Oligarchy, Temple University, January 2022, PP 1-6. 
https://www.researchgate.net/publication/357975036. 

إزدواجية السلطة واستراتيجيات الفاعلين في المنظومة الصحية العمومية، المؤسسة الاستشفائية المتخصصة عبد الله سامية نواصر:  2

 .87، ص2015، 2عنابة، شهادة الماجستير، التنظيم والموارد البشرية، جامعة البليدة  النواورية
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 : مدوسة العلاقال الإنسانية .5
المنظمات الت  تم تحميمها وفقا للمبادر الآلية لددلإدار  بعد المشك ت الت  نشأت ف  

، جدددا ت هدددذس 1العلميدددة )الملدددل، انخةدددال الدددروح المعنويدددة، التغيددد  ودوران العمدددل، الحدددراع(
تسددتند علددى الطريقددة الإنسددانية لإدار  الأفددراد فدد  المنظمددة، وهدد  تدددمن بددأن تقيدديم النظرية التدد  

، وتحةيددددد  العمدددددل الجمددددداع  ومشددددداركة ومدددددواقةهممشددددداعر المدددددوظةين وعدددددواطةهم واحتياجددددداتهم 
المدددوظةين، والإشدددرا  غيدددر التدددوجيه ، والع قدددات الجيدددد  بدددين المدددديرين والعددداملين، ومدددا إلدددى 
نتدداجيتهم بشددكل عددام فدد  المنظمددة، كمددا أنهددا  ذلددك، هدد  الطددر  الرئيسددية لتحةيدد  المددوظةين واء

المددوظةين ومددواقةهم، ويجدد   تدكددد علددى أن المددديرين يجدد  أن يولددوا أهميددة كبيددر  لاحتياجددات
 معاملتهم كبشر ولي  كعوامل إنتاي.
عندما عارل النظريات الك سدديكية لددد: تددايلور،  لألتو  مايوتعود أحول هذس النظرية 

هنرل فايول، ماك  فيبر، بأنها حسبط لددديها شدد   مشددترك وهددو البنيددة الحددارمة التدد  تتجاهددل 
مشدداعر العمددال وتركدد  فقدددط علددى الإنتاجيددة، فهددذس الأفكدددار كانددت مناسددبة للعحددر الحدددناع  

رضددا العمددال عددن العمددل ضددرورل ولكنها غير ذلك بالنسبة للممارسات الحديثة، ووفقددا لددط فددإن 
للإنتاجيدددة، والةكدددر المدددادل لدددي  العامدددل الوحيدددد لتحةيددد  العمدددال بدددل يعتمدددد ذلدددك علدددى عوامدددل 

 مختلةة، ويج  أن يتمتع مكان العمل ببيئة عمل ححية.
ولهذا قام هو وفريقط بسلسلة من التجار  على مدار ثمانية سنوات بمحانع الهدداوثورن 

 :2تريك ف  شيكاغو، حيث توحلوا إلى النتائج التاليةالتابعة لشركة ويسترن إلك
البسددددديطة بأندددددط موضدددددوع للم حظدددددة تعددددددل سدددددلوكط، وأن الاهتمدددددام م حظدددددة العامدددددل  •

 مادية والةي يقية.الباحتياجاتهم تسب  ف   ياد  إنتاجيتط ولا ع قة لذلك بالعوامل 
عطددددا  ظهددددور الع قددددات والقيددددادات غيددددر الرسددددمية  • مددددن خدددد ل تنظدددديم المجموعددددات واء

 .إلى جان  التنظيم والقيادات الرسميةالتعليمات 
الأسلو  الإشراف  للمديرين لط تأثير كبير على أدا  العمال، فالأوامر التعسددةية يقابلهددا  •

مقاومدددة الأفدددراد المتلقدددين، ولدددذلك يمكدددن الدددتحكم فددد  هدددذس المواقددد  عدددن طريددد  الإقنددداع 
ضدددةا  الحدددبغة الإنسدددانية فددد  التعدددام ت والمروندددة  الهرميدددة، ممدددا يخلددد  نوعدددا مدددن واء

 
1 Heather A. Haveman, Rachel Wetts: Organizational Theory, From Cliassical Sociolory to the 1970s, Journal 
Sociology Compass, Jun 2018, PP1-14. DOI: 10.1111/soc4.12627. 
2 Rojot Jaques: Théorie des organisations, Edition ESKA, Paris, 2003, PP 53-54. 
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، وهددذا بدددورس يددنعك  إيجابيددا علددى مسددتويات الأدا  لمنظمددةالارتياح لدت الأفراد داخل ا
   .والإنتاجية

تتمتددع المنظمددات بنةددوذ جمدداع  فدد  عملياتهددا، حيددث يقددوم العدداملون بتكددوين مجموعددات  •
مختلةددة فدد  المنظمددة، فهددم يطدددورون روابددط نةسددية بيددنهم ويكدددون لهددم تددأثير قددول علدددى 

لجماعيددة لأن الجهددود الجماعيددة بعضددهم الددبعل، وعلددى المدددرا  أن يةهمددوا الممارسددة ا
تحق  نتائج أكبر، وبالتال  تةويل السددلطة وتكددري  الأسددلو  الددديمقراط ، والمشدداركة 

 ف  عملية اتخاذ القرارات.
   نظوية اتخاذ القواو: .6

مسددلمة العق نيددة المطلقددة التدد  طورهددا بدداحثو جامعددة هارفددارد  سوويمو  هوروووليعددارل 
ويقترح مةهددوم العق نيددة المحدددود  لتحليددل السددلوك التنظيمدد  وحددنع القددرار، وهددذا الددنهج عكدد  
الددنهج العق ندد  تمددام، حيددث يعتبددر التنظدديم بمثابددة نظددام يتكددون مددن جهددات متعدددد  تتطددور فدد  

ي أكثدددر واقعيدددة مدددن النمدددوذي السددداب ، فهدددو يبددددأ مدددن حالدددة العق نيدددة المحددددود ، وهدددذا النمدددوذ
م حظة السلوك البشرل ويتواف  مع التحليل المعرفدد  لمتخددذ القددرار، وحسدد  سدديمون فددإن هددذا 

 :1الأخير يتمي  بث ث خحائص رئيسية
لا يمتلك متخذ القرار رديددة شدداملة لبيئددة الأعمددال ولا يسددتطيع معالجددة كافددة المعلومددات  •

 المتوفر .
ت الةرد تةضي ت واضددحة لتسددل  السددلم الهرمدد ، بددل لديددط تطلعددات وطموحددات لي  لد •

 تختل  من وقت لآخر.
عواقدد  اختياراتددط بددل يسددعى إلددى مسددتوت معددين مددن  تحديدددلا يسددعى متخددذ القددرار إلددى  •

 الرضا.
يشددير سدديمون إلددى أن مددا يثيددر القددرار فدد  كثيددر مددن الأحيددان هددو المشدداكل التنظيميددة، 
وبهذا المعنى، إذا ظهرت مشكلة معروفددة فددإن حددانع القددرار سددو  يطبدد  العمليددة التدد  يعرفهددا 
لمحاولة حلها، أما إذا كانت المشددكلة غيددر معروفددة فسددو  يحدداول الةاعددل بعددد ذلددك معرفددة مددا 

ريبهددا مددن مشددكلة أخددرت بحيددث يطبدد  عليهددا حددل روتيندد ، بينمددا إذا لددم إذا كددان لا يسددتطيع تق
يكددن ذلددك ممكنددا فددإن حددانع القددرار سددو  يبحددث عددن حددل جديددد، وهددو أمددر نددادر نسددبيا فدد  

 
1 Jean Michel Plane: Théorie Des Organisations, 3eme Ed, op.cit, P60. 
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الممارسة العملية، وف  هذا الشأن أوضه سدديمون أن عمليددات حددل المشددك ت تخضددع للحلددول 
ل، لأن حددانع القددرار مددن وجهددة نظددرس المرضددية ولددي  الحلددول المثاليددة بددأل حددال مددن الأحددوا

يتدددأثر بشدددد  ببيئتدددط التنظيميدددة، وبالقواعدددد الإداريدددة الخاحدددة بدددالتنظيم، وبألعدددا  التدددأثير داخدددل 
النقدددداط تعتبددددر ارتيابددددات تنظيميددددة مددددن منظددددور الةدددداعلين قددددد يمكددددن  سالتسلسددددل الهرمدددد ، وهددددذ

نيددة هنددا يقددود الةاعددل إلددى ، لأن منطدد  العق اسددتغ لها فدد  التددأثير علددى عمليددات اتخدداذ القددرار
 فحص جميع إمكانيات الأفعال الت  من المحتمل أن تسمه لط بتحقي  أهدافط.

  طة الإداويةلنظوية أنماط الس .7
كأسددتاذ بجامعددة ميشدديغان بالولايددات المتحددد  بددإجرا  أبحدداث حددول  وانسووين ليوووولقددام 

المواقدد  والسددلوكيات الإنسددانية داخددل المنظمددات، لةهددم إلددى أل مدددت يمكددن أن تددددل طبيعددة 
الع قات بين الرئي  والمردو  إلى نتائج مختلةة تماما ف  سدديا  تنظيمدد  متطدداب ، واسددتنادا 

ات التدددأمين الكبدددرت، لاحدددظ أن أولئدددك الدددذين لدددديهم إلدددى الدراسدددات الاستقحدددائية لمدددديرل شدددرك
نتائج سيئة لديهم سمات مشتركة، لأن مةهددومهم للقيدداد  يقددودهم إلددى التركيدد  علددى المهددام التدد  
يتعين عليهم إنجا ها، ومهمتهم موجهددة قبددل كددل شدد   إلددى الددتحكم والسدديطر  مددن خدد ل تبندديهم 

م الاستق لية، الأجر علددى أسددا  الأدا  ومددا مبادر تنظيم العمل التايلورل )العمل المقرر، عد
إلددى ذلددك(، حيددث كددان هددذا الوضددع يعتبددر الإدار  هدد  المهيمنددة خاحددة بعددد الحددر  العالميددة 

 .1الثانية ف  الولايات المتحد 
ومع ذلددك فإنددط يكشدد  أن بعددل المددديرين يبدددو أنهددم يححددلون علددى نتددائج أفضددل لأن 

تهد  إلى إقامة ع قات تتسددم لأن طريقة قيادتهم عمل، لديهم موقةا مختلةا تجاس العمال ف  ال
بالثقدددة بشدددكل دائدددم فددد  المنظمدددة، مدددن خددد ل إظهدددار الاهتمدددام بالمشدددك ت والحدددعوبات التددد  

ويعندددد  ذلددددك دمددددج  ولهددددذا اقتددددرح مبدددددأ الع قددددات المتكاملددددةيواجههددددا الجميددددع داخددددل التنظدددديم، 
، وهذا يددددل إلددى شددعور للأفرادالع قات بين أعضا  المنظمة بالاعتماد على القيم الشخحية 

 الجميع بالاعتبار لأنط ضرورل للعمل بةعالية.
وبنا ا على م حظاتط حول الع قات بين الموظ  والمدددير فدد  البيئددات التنظيميددة، تددم 

الدددديناميكيات والخحدددائص التنظيميدددة المختلةدددة تحدددميم أنظمتدددط الأربعدددة لتسدددليط الضدددو  علدددى 
، ومددن الجدددير بالددذكر أن الأنظمددة تستكشدد  العديددد مددن المبنيددة علددى التةدداع ت بددين الأفددراد

 
1 Ibid, P37. 
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المهددارات الإداريددة الناعمددة مثددل بنددا  الثقددة وتأثيراتهددا علددى الديناميكيددة الأوسددع للمنظمددة وهدد  
 :1كالآت 

الأنظمة الهرميددة المطلقددة، حيددث تقددع السددلطة والمسدددولية : تتواجد ف  السلطة الاستردادية •
علددى مسددتويات أعلددى داخددل المنظمددة، بينمددا الأفددراد أسددةل النظددام لا يشدداركون إط قددا فدد  
عمليات حنع القرار، ويرجع ذلك إلى انعدام الثقة بين الرئي  والمردو ، إضافة إلى أن 

م   الأدوار يكون من الأعلى إلى الأسة ل، والإدار  تعتبر نةسددها مسدددولة عددن التواحل واء
 تحقي  الأهدا ، وتحمل المستويات الأدنى مسدولية الأخطا  الت  يتم ارتكابها.

يختل  هددذا الددنمط مقارنددة بالنظددام التسددلط  فدد  ج ئيددة تحةيدد   :السلطة الخيوية )الأروية( •
كثدددر فددد  الأدا  عدددن طريددد  المكافدددأ  ولدددي  العقدددا ، ولهدددذا فدددإن الردسدددا  يتمتعدددون بثقدددة أ

 موظةيهم، وبالتال  ي حظ هناك ارتةاع نسب  ف  عمليات التواحل والعمل الجماع .
كبددر فدد  المردوسددين ويظهددر ذلددك مددن أفدد  هددذا الددنمط هندداك ثقددة  :السوولطة الاستشوواوية •

مسددتوت مةتددوح مددن التواحددل بددين خدد ل تنةيددذ الأفكددار المطروحددة مددن المسددتويات الأدندد ، 
، اسددتخدام التنظيمية، مشاركة معتبر  ف  اتخاذ القددرارات وتةددويل المهددامجميع المستويات 
 .المكاف ت للتحةي 

اعتبدددر ليكدددرت أن النظدددام التشدددارك  هدددو الأكثدددر إرضدددا ا للعمدددال فددد   :السوولطة التشووواووة •
المسددتوت الأدنددى، حيددث تتمتددع الإدار  بثقددة كاملددة فدد  مردوسدديها وتعتبرهددا جدد  ا مهمددا فدد  

ر، بتمدددتعهم بحريدددة المناقشدددة وطدددرح الأفكدددار، شددديوع نظدددام مكافددد ت، عمليدددات اتخددداذ القدددرا
، ويعددد تعدداون جمدداع  وعدددم وجددود منافسددة بددين العمددال، كمددا أن مسددتوت التواحددل مرتةددع

 .ف  المنظمات المسطحة ذات مستوت هرم  بسيط هذا النظام أكثر شيوعا بشكل عام
إدار  العنحددر البشددرل فدد  المنظمددات، يمكن اعتبار أن ليكرت ركدد  بالدرجددة الأولددى علددى 

، وأوضددده كيددد  يمكدددن للدراسدددات الأمدددر الدددذل يسدددتل م مراعدددا  احتياجددداتهم السدددلوكية والموقةيدددة
العلميدددة حدددول السدددلوك البشدددرل أن تعددد   الإنتاجيدددة وولا  المدددوظةين، لهدددذا كشددد  بحثدددط حدددول 

عددن ميددل نحدددو  ،التشددارك نظددام السددلطة الاسدددتبدادية إلددى النظددام ذات الانتقددال مددن منظمددات 
     ياد  الحرية والديمقراطية والمشاركة ف  حنع القرار.  

 
1 Jitesh Kumar Das: Rensis Likert's Leadership style and Organizational Management, An International 
Multidisciplinary Referred E-Journal, Vol 6, N° 6, June 2021, PP 01-11. 
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   :رإستواتيجية الفعك التنظيمغ حسب ووو يي .8
ثددرا  أبحاثددط حددول عمددل المنظمددات: الظدداهر   لميشوواك ووو يوورن ي ن البددار  يوضه العملي 

حيدددث ، إوهووواود فويووودريو بالتعددداون مدددع  1977، وكتدددا  الةاعدددل والنظدددام 1964البيروقراطيدددة 
بشددكل أساسدد  علددى أهميددة ظدداهر  السددلطة والقددو  داخددل المنظمددات، وهدد  العمووك الأوك  يركدد 

ل إعدداد  تحددور لموضددوع يقترح هذا العمحيث ظاهر  أهملتها الأعمال الأنجلوسكسونية نسبيا، 
 SEITAع قات القو  الذل تم تحليلط بشكل رئيس  مددن خدد ل حددالتين مددن المنظمددات الكبيددر  

دار  الشيكات البريدية.  واء
يوضه كرو يط من خ ل تحليددل ع قددات العمددل بددين المجموعددات المهنيددة المختلةددة أن 

لموقدد  الددذل يجعلهددم علددى هذس الع قات ه  ع قات قو  يتم إنتاي أهم مظاهرهددا مددن خدد ل ا
نددط لا يمكددن أن يقتحددر تحليددل ع قددات أاتحددال وظيةيددا خاحددة فدد  حددال الإخةاقددات، يضددي  

قدر  الةاعلين مهما كان مكانهم فدد  المنظمددة علددى "القو  على الع قات الهرمية، بل يكمن ف  
ممارسددة التددأثير علددى تحديد محادر عدم اليقين المتاحة والسيطر  عليها من أجددل السددع  إلددى 

فدد  هددذا الخحددوص بددأن "... عدددم اليقددين بشددكل  فويوودريو يضددي  ، 1"الةئددات المهنيددة الأخددرت
عددام تدددثر علددى الحددل المرضدد  للجهددات الةاعلددة حددول المشدداكل التدد  تددواجههم، وهددو فدد  نةدد  
الوقت محدرها الرئيسدد  فدد  مةاوضدداتها مددع بعضددها الددبعل، إذا كددان هندداك عدددم اليقددين فددإن 

هات الةاعلة القادر  على السيطر  عليط ج ئيا على الأقل سددتكون قددادر  علددى الاسددتةاد  منددط الج 
 .2والتغل  على أولئك الذين يعتمدون عليط"

نمددا انطلقددوا  فدد  ذلددك مددن مسددلمات رئيسددية التوحل إلى هذس الأفكار لددم يكددن عشددوائيا واء
معاملتددط كوسدديلة لخدمددة الأهدددا  *أن الةاعددل يتمتددع بهددامو مددن الحريددة لأنددط يددرفل ": 3وهدد 

التدد  تحددددها الإدار ، فهددو يسددعى إلددى تحقيدد  أهدافددط التدد  لا تتوافدد  بالضددرور  مددع التنظدديم، 
فدد  مجددال العمددل،  *هددامو الحريددة لددي  مطلقددا فهددو يخضددع لددبعل القيددود والةددرص المتاحددة

  قابددل للتنبددد،فالةاعل لا ينححر ف  دورس، حيث بإمكانط الت ع  بالقواعد وجعددل سددلوكط غيددر 
* يستخدم الةاعل هامو حريتط لاكتسا  السلطة على الةاعلين الآخددرين لأنددط يتمتددع بعق نيددة 

 
1 Jean Michel Plane: Théorie Des Organisations, 3eme Ed, op.cit, PP 83-84. 
2 Erhard Friedberg: Le Pouvoir et Le Règle, Dynamique de l'action organisée, Ed Seuil, 1993, P 250. 
3 Dominique Martin: L'Analyse Stratégique en perspective, Retour sur la sociologie des organisations de 
M.Crozier, Revue européenne des sciences sociales, N °50.2, Décembre 2012, PP 93-114. DOI : 10.4000/ress.2255.  
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"، لدددذلك يدكدددد كرو يدددط بشدددكل خددداص علدددى البعدددد يأخدددذ فددد  الاعتبدددار أهدافدددط المحددددد  محددددود 
 النشط للجهات الةاعلة الاجتماعية واستراتيجياتها الخاحة ف  المنظمة.

ليددل الاسددتراتيج  للمنظمددات، يدس  العمددل الثددان  لميشددال كرو يددط التح من جهة أخرت 
وكدددان يهدددد  مدددن ذلدددك تطدددوير المجموعدددة النظريدددة للتحليدددل الاسدددتراتيج  مدددن خددد ل تجددداو  

، ولهدددذا التعدددارل التقليددددل بدددين الحريدددة الةرديدددة للجهدددات الةاعلدددة وحتميدددة الهياكدددل الاجتماعيدددة
مددل المنظمددات، وينحددحان بتحليددل المنظمددة مددن خدد ل اقتددرح تحلددي  تجريبيددا أكثددر دقددة لةهددم ع

واضحا، لأنط ف  الواقع نددرت  النظر إلى ألعا  القو  الت  تبنيها وتجعل سلوك الجهات الةاعلة
، وغالبا ما ينحر  الةاعلون بشكل كبير عن الدددور نسبياأن نتائج الألعا  لا يمكن التنبد بها 

لددى سددلوك غيددر المتوقددع يمكددن أن يقلددل مددن قددو  الددذل يجدد  أن يلعبددوس، هددذا الانحددرا  يددددل إ
 أولئك الذين يضعون القواعد ويسعون إلى تنةيذها.

 :الفاعك استواتيجيالثامنا: 
 بالنسددددبة لنظريددددة التنظدددديم فدددد  شدددددكليهاالةاعددددل اسددددتراتيج  بطبعدددددط، ف، تبعددددا لمددددا سددددب  

الأنجلوسكسددون  )تددايلور( والةرنسددية )فددايول(، لددم يكددن السددلوك البشددرل يمثددل مشددك  لهددا، فمددع 
للدددوافع التدد  جعلددت السددلوك البشددرل قابددل للتنبددد   الحجددةالاقتحادل كددان لددديها الرجل مسلمة 
ا، حيث يةترل أن يكون كل عامددل عق نيددا فدد  جميددع الأوقددات، أل يسددتجي  بطريقددة بط تمام

ات فددد  الظدددرو  الةنيدددة، لكدددن تجدددار  ويسدددترن إلكتريدددك فنددددت هدددذس الةرضدددية، نمطيدددة للتغيدددر 
، حيددث يتوافدد  هددذا وبالتددال  جعلددت تعقيددد السددلوك التنظيمدد  فدد  المنظمددات موضددوعا للتةكيددر

الاكتشدددا  مدددع إثدددرا  ملحدددوظ لرديدددة الإنسدددان فددد  العمدددل، فدددالةرد لا تحركدددط الرغبدددة فددد  الدددربه 
وهددذا يعندد  تعدددد  ،جاتددط النةسددية الواعيددة إلددى حددد مددافحسدد ، بددل تحةدد س أيضددا عاطةتددط واحتيا
لا يسمه لنةسط بالتحول بسددهولة "فإن الةاعل  ووو يردوافع أعضا  المنظمة، وبحس  مسلمة 

، وهدددددذا يعبدددددر عدددددن المةهدددددوم الوحددددددول والأداتددددد  1"إلدددددى أدا  بسددددديطة تخددددددم أهددددددا  المنظمدددددة
 للمنظمات.
نددط ثمددر  القددرارات أمن جهة أخرت أظهر سدديمون كيدد  يمكددن فهددم سددلوك الةدداعلين علددى  

التدد  سددعوا فيهددا إلددى أن يكونددوا عق نيددين، ولكددنهم لددم يحققددوا ذلددك إلا بطريقددة محدددود ، وبعبددار  
أخدددرت فدددإنهم ي عمدددون أن أل اختيدددار يدددتم اتخددداذس دائمدددا فددد  ظدددل قيدددود، وأن العق نيدددة البشدددرية 

 
1 Ibid, PP 93-114. 
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ر قددابلين ل ختدد ال، أو علددى وجددط التحديددد أن المعلومددات التدد  يححددل عليهددا مقيددد  بقيدددين غيدد 
حددانع القددرار تكددون غيددر مكتملددة دائمددا، ولا تأخددذ فدد  الاعتبددار سددوت عدددد قليددل مددن الحلددول 
الممكنة، ومن ناحية أخرت لا يوجد حددانع قددرار قددادر علددى تحسددين حلولددط، حيددث أن تعقيدددات 

هددا أل تحسددن يتجدداو  قدددرات معالجددة المعلومددات والاسددتدلال العمليات العقلية الت  ينطددول علي 
 .الإنسانلدت 

نسدددان  وحسدداب ،   لأن  تجويرووغيقددول فريددددبيرغ أن الةاعدددل الاسددتراتيج  هدددو "تجريبددد  واء
سلوكط يساهم ف  هيكلة المجال، لا القيددود ولا الةددرص ولا الهياكددل الرسددمية، .. موجددود  خدداري 
عمددل الجهددات الةاعلددة وبشددكل مسددتقل، مددن المدكددد أنهددم مقيدددون بهددذس البيانددات التدد  تحددد مددن 

 إنسوووانغإمكانيدددة أفعدددالهم، لكدددنهم وحددددهم مدددن يسدددتطيعون تحقيقهدددا فددد  سدددلوكهم ومدددن خ لدددط، 
، أو كمدددا 1يعنددد  قدددادرا علدددى الاختيدددار، أل العق نيدددة والحسدددا " حسووارغاسدددتراتيج ، وبالتدددال  

 .2وحةط كرو يط بامت كط "الغري   الإستراتيجية"
ولذلك فإننا نواجددط كائنددا نشددطا وعق ندد ، لا يسددتوع  بشددكل سددلب  السدديا  الددذل يحدديط  

ويقددوم بتعددديلها، ولكددن السدددال بط، ولكنط يبنيط بدورس ويتكي  مع قواعد اللعبة ف  سدديا  عملهددا 
 ف  المنظمةك والتأثير المطروح هنا، تحت أل شروط وعوامل يمكن للةاعل المشاركة

غيدددر متسددداوية فددد  الأهميدددة وغيدددر قابلدددة تعتبدددر جميدددع المدددوارد المتاحدددة للجهدددة الةاعلدددة  
ل للتعبئدددة بشدددكل متسددداو داخدددل التنظددديم، فالةاعدددل بأهدافدددط وأنشدددطتط الناتجدددة عندددط يقددددر الدددبع

علددى المددوارد المحدددد التدد  تضددعها المنظمددة،  إسددتراتيجيتطويستبعد البعل الآخر، حيث تعتمد 
الجهددات يكةدد ، لأن  والت  يمكن أن تمنحها و نا أكبر ف  المةاوضات، لكن امت ك الموارد لا

الةاعلة لن تواف  على تعبئة مواردهددا ومواجهددة المخدداطر الكامنددة فدد  أل ع قددة قددو  إلا بشددرط 
ور علدددى قضدددايا فددد  المنظمدددة ذات حدددلة كافيدددة بمواردهدددا وأهددددافها الخاحدددة، ومهمدددة بمدددا العثددد 

 يكة  لتبرير التعبئة من جانبها.
ولتحقيدد  هددذس الغايددة يحدددد مينت بيددرغ عددد  أسددبا  للمشدداركة فدد  الألعددا  السياسددية فدد   
لمواجهددة مقاومددة هندداك الألعددا  التدد  تمددار  لمقاومددة السددلطة، وتلددك التدد  تمددار  ": 3المنظمة

د  السدددلطة وتلدددك التددد  تسدددمه بالتغلددد  علدددى عددد السدددلطة، المشددداركة التددد  تعمدددل علدددى بندددا  قا
 

1 Erhard Freidberg: Organisation", in : Boudon, R. (Ed.). Traité de Sociologie, op.cit, PP 351-387. 
2 Erhard Friedberg: Le Pouvoir et Le Règle, op.cit, P 210. 
3 Henry Mintzberg, op.cit, P251. 
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وهددذا يعندد  أن مشدداركة  ،"المندداف ، وأخيددرا المشدداركة التدد  تسددمه بإحددداث تغييددر فدد  المنظمددة
نددط أالةاعل ف  المنظمددة سددو  تختلدد  تبعددا للقضددايا التدد  يدددركها، ويمكددن تحليددل سددلوكط علددى 

عق نيدددة تهدددد  إلدددى اسدددتخدام سدددلطتط علدددى أفضدددل وجدددط ممكدددن ل يددداد   إسدددتراتيجيةر عدددن تعبيددد 
مكاسبط من خ ل مشاركتط ف  المنظمة، ولذلك سيحاول الممثل فدد  جميددع الأوقددات الاسددتةاد  
مددن هددامو حريتددط فدد  التةدداول بشددأن مشدداركتط، ويسددعى جاهدددا للت عدد  بشددركائط والمنظمددة 

 ر  بالنسبة لط.حينما تكون هذس المشاركة مثم
 واسددتراتيجياتالموقدد   صوفدد  لةددر " الألعددا ولهددذا يقددول فريدددبيرغ أنددط يجدد  توضدديه  

، حيددث يحدداول الةاعددل  يدداد  مكاسددبط والحددد مددن خسددائرس فدد  اللعبددة علددى 1"الةدداعلين الآخددرين
ن الةاعددل يتحددر  بدددافع المحددلحة، إ، وبهذا المعنى فحسا  الحراع أو التةاول أو التكامل

لكددن التحليددل الاسددتراتيج  يعتددر  بقضددايا أخددرت يضددعها فدد  ع قددة مددع جهددات فاعلددة أخددرت، 
لأن حالددة عدددم اليقددين هدد  التدد  تهدد  المسددائل الثابتددة وتتسددب  فدد  أن يحددبه مددا بدددا مكتسددبا 

الاعتبددار هنددا أن  فجأ  قضية رئيسية تدور حولها القدرات الدفاعية والهجومية، وما يدخددذ بعددين
مجالات عدم اليقين لا تشكل كلها تحديات لجميع أعضا  التنظيم، لأن بحس  فيليدد  بورنددو، 

، والقضددية هنددا تعتبددر كوسدديلة يحتدداي فيهددا العديددد 2"الرهددان يكددون حددول عدددد قليددل مددن القضددايا"
ن هندداك كو ي الخاحددة وبالتددال  سدد  إسددتراتيجيتهامددن الجهددات الةاعلددة فدد  وقددت واحددد إلددى متابعددة 

 تناف  للسيطر  عليها.
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 Erhard Freidberg: Organisation", in : Boudon, R. (Ed.). Traité de Sociologie, op.cit, PP 351-387. 
2 Bernoux Phillipe: La sociologie des organisation, op.cit, P147. 
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 خلاصة:
 

تعتبددر جانبددا مهمددا يمكددن اسددتخ ص أن السددلطة الةحددل حسدد  مددا تددم عرضددط فدد  هددذا  
التنظيميددة وتحدددد بشددكل أساسدد  وجددط الع قددات والسددلوك التنظيمدد ، وتعكدد  جددديا فدد  الحيددا  

البدداحثين الأكدداديميين والمهتمددين مددن  العديددد أسددهمولددذلك الحور  الخارجية للمنظمددة وفعاليتهددا، 
مةهدددوم متكامدددل، حدددياغة بعلدددوم الإدار  والتنظددديم فددد  إعطدددا  مةددداهيم متنوعدددة تدددوح  بحدددعوبة 

جددد اتةددا  بددين البدداحثين علددى أنهددا القدددر  فدد  التددأثير علددى الآخددر، ولكددن بددالرغم مددن ذلددك فيو 
مارسدددتها داخدددل موقددداموا بإعطدددا  مجموعدددة مدددن التةسددديرات حدددول تو يعهدددا ومحدددادرها وكيةيدددة 

حيددث رأينددا كيدد  يتخددذ الةاعددل مجموعددة مددن الممارسددات التدد  تمكنددط مددن اكتسدددا  المنظمددة، 
ر  لدددت الةاعددل بواسددطة الشددرعية أو نتيجددة السلطة وممارستها فدد  حدددود هددوامو الحريددة المتددوف

  إكراهات التنظيم من أجل تحقي  الرهانات الشخحية.  
إلا أننددا نددرت أن هددذس  ،المةسددر  للسددلطة فدد  المنظمددةوجهات النظددر اخت   بالرغم من  

فدد  بلددوغ  الميكددانيك  الك سدديك  يركدد  علددى الجاندد  اسفالاتجدد  الاتجاهات تشددكل تكددام  نسددبيا،
 والاجتماعيددةالسددلوك  فيعتمددد علددى جاندد  الع قددات الإنسددانية  الاتجدداسأمددا النتددائج المرغوبددة، 

 كبيددرالحددديث والددذل يركدد  بشددكل  الاتجدداسوالتنظدديم و يدداد  الةاعليددة، أمددا  التسيير كمساعد على
دكددد ت  الاتجاهددات هتددطفدد  ضددبط الع قددات التنظيميددة، كددل  الخارجيددة والداخليددة التددأثيراتعلددى 

 .التنظيمات الكبرت للسلطة داخل والأهميةعلى القيمة 
 



  

  الثاني الفصــــــــــــــل

  

  

  

  

  

  

 التنظيمية الفعاليةمفهوم : أولا 

 خصائص الفعالية والتنظيم الفعال: ثانيا 

 التنظيمية معايير قياس الفعالية: ثالثا 
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 التنظيمية العوامل المؤثرة في قياس الفعالية: خامسا 

  معوقات وصعوبات ضمان الفعالية التنظيمية: سادسا 
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 تمهيد:

 ودددل حيدددكي ر يددد ي تشددد   حيددد عدددو وع دددعا ية عنةيدددا ودددل يةوعي دددية ية نة دددا ي  ويدددا  ي 
عيةوختصدديل  ددا و يلددا يةت ويوددنت عيةونللددنت يت تنهيددا يةتددا ت ددو   ةدد  ية ددنحنيل  ي تونونت

عيةخوونتيددا يةتددا ت ددو   ةدد  تاددويو خددوونت طوعويددا ة وددعيه يل  عية عنةيددا  ددا   يةدد  ا يةوددنو 
  ددلا   ع أقددت يةترددنةي   ةتحايددا ي  ددوي  غنيددا رددت يةت ويوددنت ة عصددعت  ةدد  ي وي  ي ونددت 

ع ة عولتو ة وعل أل تحوو  وقددا و هددا  عنةيددا ي لددع عيةاعيطددو تهيورل يةحوي  طل ونللا و
 .يةتا   يت ط ي ن

ي خيددد ة  تيهدددا يةو ن لدددا يةشدددويوة  ددديل  تكييدددو ي  تودددنو   دددمي يةو  دددعو  دددا يةلددد عيتعقدددو 
يةتددا ع ددعت تحددوينت ر يدد ة  يةو ووددنت   نت ددن ا  ةدد  وددن  ة يةععةوددا عغي  ددن وددل يةععيوددت

عيةددم  أصدد ا أودد ي حيعيددن  أونو ن  عول أ و ن كينوة  عنةيت ن خنصددا وددل هن ددة كيددنوة يت تنهيددا
 .عيلتويوت ن  وونت يةتا تخ ة لآةيا يةلعا ة انئ ن نة ل ا ةرني  ول يةو

عةدددو يعدددو وا دددع  يةحردددو ط ددد   عنةيدددا يةو وودددنت ط ددد  ألدددنع وعيدددن  عيحدددو  اددده وندددت 
يةر ددن ة  أع يت تنهيددا  عغي  ددن  ددت  ل تايدديو  عنةيددا يةو ووددا يدد ت ه و نشدد ة  ولددأةا  ية  حيددا  أع 

يورددل أل يشددرت وعيددن ي عحيددوي ة حرددو ع مي يع ا أل تحايا  و  عيحو  اه    أ وي  يةو ووا
ع نةتددنةا   ددو وددل يلددتخويو طددوة وعددنيي   ل أ ددوي  يةو ووددا وتويخ ددا  ط دد   عنةيددا يةو ووددا 

 .عوت ي ها
 عدددل يةهعي دددة يةتدددا تخدددا وع دددعا ية عنةيدددا   ةددد لددديتو يةتهددد ا  ع دددا  دددمي ية صدددت

ت ي لنلدديا يةتددا يةتددا ة ددن طبقددا  نةوع ددعا  أع يةوددويخ  يةت ويويددا  لددعي  وددل حيدد  يةو ددن يو
 ة   عددل ي لنلددينت حددعت ية عنةيددا رنةونشدد يت يةويخ يددا عيةخن هيددا  عيةددوع     عصع  نت نعةت 

 عنةيددا يةو ووددا  عألدد نة ت ددنعت يةوعددنيي  يةخنصددا   ددن  أع يةخصددنئا   ية شدد    ددا تحايددا
   وودداية عنةيددا يةت ويويددا  ددا يةو تحددعت وعل تحايددايةتددا يورددل أل   نت ن ا  ة  أ و يةععيوددت

 .عصع   ة  وع  ا عيقة ية عنةيا  ا يةونللا يةهكيئ يا

 

 



 التنظيميةالإطار النظري للفعالية الفصل الثاني                                                        
 

 
77 

 

 وم الفعالية التنظيمية:همفأولا: 
  و يلددا ية عنةيددا يةت ويويددا  ددا يةخولددي ينت وددل يةادد ل يةون ددا  ي  توددنورن ددت  وييددا 

يةعصددعت  ةت ويويددا  ددع ي يةددوي ع ةوع ددعا ية عنةيددا عيه ددتعيورددل يةاددعت  ددأل يةصددعع نت يةتددا 
 عي هددةل رألددنع ة و يلددا  ددا  ددمي يةوهددنت  ي ية ددنحن  يعي ددا تعه ددنتوحددوو  صددينغا و  ددعو ةدد  

مةددإ  ةدد  تعددوو يةوددويخت يةتددا ت نعةددت وع ددعا ية عنةيددا يةت ويويددا عتددويخ  ن وددة و ددن يو أخدد    
  . و ينتلا عتعوو ونش يتلا ول  نح  لآخ  يختب عول يةصعع نت أي ن 

عتع ددا ، ص   ا رت ون  ع  نطددت ع ع ع ي صت ية  ع   ع ية عت " عت"  :)و  و(  عنةيالغة: 
 .1واو ة يةشا  ط   يةتأني 

 اصطلاحا:
تع ي ددن ة  عنةيددا يةت ويويددا  عيأل ياددوو عيحددنعةي عيئددت يةددميل  وددل Barnard دبرنااار يعت دد  
أل "  عنةيددا أ   شددنه وات  ددا  يطت دد ية و  رونش   ئيلا ة  عنةيا  حي   وعين  وعتووي ط  

 .2 و  يةم  أقيو ول أه لا" وو  ية هنح  ا تحايا ية
 أ  دددن "وايدددنع  وي  يةو وودددا  لددد ا   دددوي  ن"  ع دددا  Kirchoffرودددن ط   دددن ري شدددع  
  ع ددع 3أ ددوي  ن" يةو ووددا لايةوددو  يةددم  تحاددا  يدد "  ددن أ   Cambel  ددع يةلددينا يع   ددن رنو ددت 

 .Etzioni4ون يتعي ا وة تع ي  
 بحدددو ودددل خدددبت  دددمأ يةتع ي دددنت أل ية دددنحنيل  ردددكعي ط ددد  تحايدددا ي  دددوي  روعيدددن  

  عقو أص ا  مي يةوعين   يون  عو ووخب ألنلين ةايددنع ية عنةيددا  ة حرو ط    عنةيا يةو وونت
 ون يا  مأ ي  وي .عون ينخم ط    مي يةتين   ع طوو تحويو 

 ي ودددن   دددنإ وهوعطدددا ودددل ية دددنحنيل طدددنةهعي وع دددعا ية عنةيدددا ودددل خدددبت يةحردددو ط ددد  
حيدددد  يطتوددددوعي ط دددد  وددددوخت يةعو يددددنت وهوددددعا ي  شددددها عي وي  يتوي   ةتحايددددا ي  ددددوي   

 .ية عنةياةاينع  -تحعيت يةووخبت  ة  يةوخ هنت يةوه ع ا–يةويخ يا 
تحايددا  و هاهن ت  ا وعهو يةوصه حنت يةت  عيا عية  ليا  أل ية عنةيا تع ا " حي 

 .1" تنئج و  يا  عيلها طوت يتوي ة  ا  شنه يةونللا
 

 سا. 22.23على  12/06/2021. تاريخ الزيارة معجم عربي عربي–معجم المعاني الجامع  1
2 Barnard. C: The functions of the executive, Cambridge, Mass, Harvard university, Press, 1974, P55. 
3 Cameron K.S and Whetton D.A: Perceptions of Organizational Effectiveness Over Organizational Life Cycles, 
Administrative Science Quarterly, Vol. 26, No. 4, 1981, PP 525-544. 

 .41، ص2007، عمان، 2، دار وائل للنشر والتوزيع، ط المنظمة الهيكل والتصميم نظريةمؤيد سعيد السالم:  4
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 ة ت ودددديوت نطددددت ورع ددددنت ي وي  يةر ددددا  وهوددددعا ع   ددددن  اعةددددلا: " ددددا أبااااو  حاااا  أوددددن 
ةتحايدددا  وي يدددا  عودددن يدددنن   يدددلا ودددل وت يددد يت ويخ يدددا عخن هيدددايتعوي يدددا ع ية  يدددا ع ية شدددها رن 

 .2" ا عقت وحوووهوعطا ول ي  وي  
 أ  ددن تع دد  طددل "صددحا يةت ودديو يةويخ يددا  وددن  ي ددن  Likertع ددا   ددع ي تهددنأ ط   ددن 

 .3يةعو ينت يةويخ يا عيته ي يت"
ع ددا  نيددا و ددني ة ةدد عل ية ددنحنيل أندد عي يةحرددو ط دد  يةو ووددنت ع عنةيت ددن وددل خددبت 

 & Rosenzweigرددت وددل وعين     ن  يةعوب  عيةو ت عيل عأصحنة يةوص حا  حي  أشددن  

Kast  يةاو ة ط   تحايددا أ ددوي  ن  ددا شددرت كيددنوة حهددو يةو يعددنت عيةحصددا يةلددعقيا "ط   أ  ن
 .4"ية ش يا عتحايا ية وع  ع  ن يةك نئل عت ويا يةوعي و

 ط دددد  تحايددددا يةحددددو ي و دددد  وددددل يتشدددد نا يةو ووددددا" قددددو ة   أ  ددددن Milsميلاااا عط   ددددن 
 ةهوعحددنت عته عددنت يةهونطددنت يتلددت يتيهيا يةتددا تدد ت ه عتتعنوددت وع ددن  عيةتددا توددو ي  دد يو 

 .5عهونطنت يةوصنةا  يةوبإ  يةك نئل  يةوع وعل  يةو ن لعل... ةخ"
 يتلددت يتيهياط دد  تحايددا ي  ددوي   و هددا يةاددو ةي ودد   ةدد  ية عنةيددا يةت ويويددا: " أ  ددن ع 

عت لددهو وددة    ددن  يةه ددنت ميت يةتددأني  عيةاددع  ية نط ددا  عتعرددع   يةوددو  يةاصددي ة عيةهعي ددا
 .  6"يةت ويو  ان  عيلتو ي يا

تاددنع  وددو  ي ت نط ددن  عنةيددا يةو ووددا  أليدد   ية نحنيل وددل   نإ ول  أخ  عول ه ا 
عيةتري  وة  يئت ن يةويخ يا عيةخن هيددا وددل خددبت ي لددتنون   ددا يةوددعي و يةوتنحددا  عيةاددو ة ط دد  

أ  ددن يةاددو ة ط دد  ي لددت نوة ي ونددت ة وددعي و ط دد   Peter Drucker: عية وددع  حيدد  أشددن ية اددن  
 .7يةوتنحا ةتحايا ي  وي 

 ط دد  أ  ددن و ددنط ا ية تددنئج ية  نئيددا ة ونللددا وددل خددبت KATZ & KAHNعط   ددن 
 .عيةتحروأخ    ا يةاو ة ط   ية ان  عي لتو ي   ع ع ن ة  رن ا يةعلنئت يةوتنحايلتنون  

 
 .24، ص2013، القاهرة، 1، طللنشر والتوزيع ، دار الفجرالفعالية الإدارية في المؤسسةبلقاسم سلاطنية وآخرون:  1
 .25، ص1995، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة أساسياتعبد السلام أبو قحف:  2
 .20، ص2013، دار الفجر للنشر والتوزيع، الفعالية التنظيمية في المؤسسة، مدخل سوسيولوجيبلقاسم سلاطنية وآخرون:  3
، أثر الممارسات الحديثة لإدارة الموارد البشرية على جودة حياة العمل وعلاقتها بالفعالية التنظيمية في المؤسسات الجزائريةلبنيس عماد:  4

 .135، ص2020، 2، جامعة الجزائر علم النفس العمل والموارد البشريةأطروحة دكتوراه، 
5 Desreumaux. A: Introduction la gestion des entreprises, Ed, Armanc Colin, Paris, 1992, p133. 

 .131، ص2008عمان، الأردن،  3، دار وائل للنشر، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي:  6
7 Yunfei Xu and Other: The theory and Methode of Organizational Effectiveness Evaluation, Proceedings of 
the 2022 8th International Conference on Humanities and Social Science Research (ICHSSR 2022), Published by 
Atlantis SARL, 2022, PP 2419-2423. 
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عتعتوددددو  ددددمأ يةاددددو ة   ط دددد  أ  ددددن قددددو ة يةو ووددددا ط دددد  تحايددددا أ ددددوي  نمةإ ردددد     تعدددد ع 
 .1يةت ويونت ا و يلا  امج يةولتخوون ا قينل ن ط   ية وعيةونش يت يةوعتووة 

تع ي ددن ة  عنةيددا  Georgopoulos & Tannenbaumع ددا و  ددعو أعلددة قووددلا رددت وددل 
 -ععلدددنئت وعي دددا ودددعي وودددة تدددع   – أ  دددن "يةودددو  يةدددم  تحادددا  يدددلا يةو وودددا ر ودددنو يهتودددنطا 

 Jones"  عأ ددن  2أ وي  ن وعل  طنقا علنئ  ن عوعي و ن عوعل   ل   عه ط   أط ن  ن
 ددا  ددمي يةصددوو  أ  ددن "تعت دد  ونشدد ي ط دد   هددنح قنئددو يةو ووددا يةددم  يو دد  يةاددو ة عيتورن ددنت 

 عيةاينوة عيةولنعةيا  ا يتوي ة".
يةددد عتيل عيةتعايدددو ية دددميل  تا يدددتأل "ية عنةيدددا تتحادددا ودددل خدددبت ميشاااار زرو يااا  عيددد   

يإ ي  ددوي  عيةشددعع   و   ويويددكيل ية ي عق يهيددا    وددن ي نويددنل  ةدد  ي خ ددنل و هددا يةددع   عطددو
 .3 نةعكةا ي هتونطيا ويخت يةونللا  رت  مأ ية تنئج تنن  ل  ين ط    عنةيا يةونللا"

يةو ووددددا رت ودددديو  يبحددددو وددددل خددددبت  ددددميل يةتعدددد ي يل يةلددددن ايل أ  وددددن ي رددددكيل ط دددد 
يهتونطا  عة حرو ط   وو   عنةيا يةو ووددا  ددا  و  وددن  ددع وددو  توننددت عتعي ددا يةت ودديو وددة 

و يإ ي  وي .  يةاع  يةعنو ا   ل  مي يةتعي ا لينو   ة    ة ولتعينت ية  ن عي وي  عي 
طوعون يت ا وون لدد ا يخددتب  تعه ددنت ية ددنحنيل  ددا يةحرددو ط دد   عنةيددا يةت ويوددنت 

 ته يددا طددووقيددنع ية عنةيددا يةت ويويددا  ول ي   ددت ط ددو  يةوويخت يةوعتووة  ع ا  أي ن  نختب
 مأ ي تهن نت أع يةوويخت  شرت وت  و  عي  وددن يهددة ية ودد  ة و ووددا ع عنةيت ددن  شددرت شددوعةا 
يأخدددددم  دددددا يةحلددددد نل هويدددددة يةددددد ن  رودددددوخت تردددددنو ا ودددددة و يطدددددنة حهدددددو يةو وودددددا ع شدددددنه ن 

 يت تنها(.-)يةخوونتا
 ط دد  يةو وودداأل ية عنةيددا يةت ويويددا تع ددا قددو ة بت وددن تددو ط  ددلا يورددل يةاددعت وددل خدد 

وي نويريا تلددن و  ددا   شددن  و ددن   يهددن ا  حوي ت ي لت بت ي ونت ةوعي و ن يةونويا عية ش يا
خ دددا تدددعيكل عترنودددت  ددديل  غ دددنت أصدددحنة يةو  عدددا )ية يئدددا يةويخ يدددا عيةخن هيدددا(  يعودددت ط ددد  
 .)يةو ووا(عوخ هنت ن 
 

 
 .305، ص2003، دار المعرفة، الاسكندرية،  3، مدخل التراث والمشكلات والموضوع، طعلم اجتماع التنظيم: محمد علي محمد 1

2 Waiphot K and Other: Organizational Effectiveness, A Second-order Confirmatory Factor Analysis, 
Proceedings of the 18th International Symposium on Management (INSYMA 2021), Published by Atlantis Press, 
2021, PP 245-251. 

 .30، ص2009، دار النجاح للكتاب، الجزائر، المنظمةعبد الوهاب سويسي،  3
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 الزفاءة والفعالية:التوأمان  ❖
وددل يةو ددو هددوي يةتوييددك  دديل و  ددعوا يةر ددن ة عية نط يددا  عط دد  يةدد غو وددل ي  ت ددنه  دديل 

رددعل  عددنت ع ددا   ددع يةعقددت ي يورددل أل   ددنةت ويويةوصه حيل   إل   نإ   عقددن  نوددا  ي  وددن  
رددعل غيدد  ي وددل يةر ددن ة  ددا حدديل  طنةيددا ةتوتددة  اددو  ي غيدد  ردد    ةدد  حددو ر يدد   روددن يورددل أل 

 . ل ين  عنت
يةوحااددا  حيدد  يشددن   ددا  ي  ددوي   عيورددل يةتوييددك  دديل يةو  ددعويل   ددن حلددة وعيددن

  أوددن يةر ددن ة 1"ولدد انيةو هددا يةتددا تحاددا   ددن ي  ددوي  يةوحددووة "يةعنوة  ة  ية نط يددا  نطت ن  ددن 
 .2 تع ا "يةاو ة ط   تحايا  مأ ي  وي   أقت يةترنةي "

 ددددا حددددوعو يةوددددعي و  أ ددددوي  نايددددا عي   ددددا ط دددد  أيددددا و ووددددا أل ترددددعل قددددنو ة ط دددد  تح 
يةوحوعوة  حي  أ ددلا   يعهددو وددل  دديل يةوددعي و يةتددا تع   ددن ية يئددا ة و ووددا وددع و غيدد  وحددوعو  

يةم  تحاالا يةو ووا  ا وددت يةوددعي و يةوحددوعوة يةتددا تلددتخوو ن ر ن ت ددن   يت تنجعيحوو وعوت 
 ةيت ن.نيحوو  عه لا أرون أل يةوو  يةم  ت ها  يلا  ا يةاينو  ون أ شئت ول 

عودددت ي شدددين  ت   دددا تلدددأت ريددد     ت ردددك يةر دددن ة ط ددد  يةتردددنةي   ةدددميعودددل ه دددا أخددد  
أ   تحددنعت يتهن ددا ط دد :مي  دد ة     ي وددن ية عنةيددا ت رددك ط دد  ي  ددوي  عية تددنئج؟ أ  ددت ه ياددا

ةددد  أيدددل ؟تادددوو  تدددنئج  يئعدددا حادددن أع يور  دددن تادددويو مةدددإيةعو يدددنت  يهدددة تعهيدددلا يةودددعي و  ودددو  عي 
  ؟ةتاويو  تنئج  يئعا  و  ول ية تنئج )يةعنويا( يةتا يورددل   تنه ددن  نةر ددن ة يةتنوددا يتعيةوه عو
 تيهددا ةدد اا  ي ه دد ل  مي   يا ت وددل شددأل يةر ددن ة   ددأرن  ي طوددنت  عنةيددا يورددل أل حي  أ

تددوع   ددا  وون لددنت نن ددت ي طونت يةح ة ر ن ة   يور  ددن ية اددن  ةددع ر أرن يةر ن ة  عةرل حت  
يةعوت يةخنه    نة عنةيا ألنع ية هنح عيةر ن ة  ا أص   ش ه ة  ان   عو   ددعا ية هددنح روددن 

 3وددة يةحددو ي و دد  وددل يةوددعي و عيةترددنةي "  تع ا "قو ة يةو ووا ط   تحايددا ية تددنئجيةر ن ة  أل
  ا حيل تختا ية عنةيا  ت  يم ي طونت يةصحيحا.

 ه ية عنةيدددا  نةايدددنوة عتددد ت ه يةر دددن ة  دددنتوي ة  ةدددمةإ  دددإل ية عنةيدددا ع دددا  دددمي يةشدددأل تددد ت 
لددت يتهينت وحددووة  عتتحاددا يةر ددن ة ط ددوون  تتحاا ط وون يرعل   نإ  نيا عي ددحا عأ ددوي  عي 

 
، 1988دية، ، تر خالد حسن زروق، معهد الإدارة العامة، مركز البحوث، السعونظرية التنظيم منظور كلي للإدارةجون هـ. جاكسون وآخرون:  1

 .54ص
 .15، ص 2016، دار جوانا للنشر والتوزيع، القاهرة، التوأمان الكفاءة والفعاليةمحمد علي نسيم:  2

3 Boushara W.N: The Effectiveness Management in Organizations, Journal of education and Culture Studies, 
Vol 4, N° 4, 2020, PP 19-27. 
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وي ة ة عقددت ع قن ددات ترنوددت  ددا يةعو يددنت يتوي يددا وددل يرددعل   ددنإ    عط ددوون خهدديه عت ودديو عي 
 ددإل يةدد ن  عي  ددوي    تهددو وددل يحاا ددن  صددع ة صددحيحا   يرعل   نإ  عنةيا ع  يعهو ر ن ة

 .1ع ا حنةا طوو عهعو  عنةيا ععهعو ر ن ة  إل ي طونت ت هك عةرل  وعل ع عح ي  وي 
 وددو   ع  مةإ يورل يةاعت أل ية عنةيا عيةر ن ة ونش يل وات  يل عيع دد يل ط دد عط   
 ي  وددن يونددت ية تدد ة يةكو يددا يةوحددووة ةرددت و  وددن   نةر ددن ة تعت دد   ي خددتب ل أع   هددنح يةت ودديو 

ونش ي ط    هنح يةونللا ط   يةوو  يةاصي  ول خبت تخ يل تر  ا تاويو يةخوونت  أوددن 
قددو ت ن ط دد  ية اددن  ية عنةيددا  تعت دد  ونشدد ي ط دد   هددنح يةونللددا  ددا يةوددو  ية عيددو وددل خددبت 

 .2نعي لتو ي   ا ية يئا يةتا تعوت  ي 
تهو  يتشن ة أل   نإ  عل يةرتن ددنت تع دد  طددل يةر ددن ة عية عنةيددا  وددن يلددو  يةصددحا 

يون لددددعل عوددددنئ  تتعي ددددا عتددددتب و وددددة  عهددددعو أ دددد يو وددددن  يل ددددا حنةددددا "وع دددد    يةت ويويددددا  
  ياددددنت أل يةو ووددددا تتوتددددة  صددددحا هيددددوة 3وددددن بت و عيةعلددددنئت يةوتنحددددا عي  ددددوي  يةولدددده ة"

   ع عنةيا ر ي ة.  
 التنظيم الفعار:الفعالية و خصائص : ثانيا

  :4ول أ  ك خصنئا ية عنةيا يةت ويويا ون ي ا
 .يةكول  ا ون  ة ولتو ة ط   وو  : الاستمرارية •
 تت ول يةعويو ول ي  عنو عيةصع  ي قتصنويا  ي هتونطيا  يةنان يا.. ةخ الشمولية: •
حيدددددد  تلددددددت يو و  ددددددن ه ددددددنت وخت  ددددددا عوت عطددددددا و  ددددددن يةوهتوددددددة  ي  دددددد يو   :التنويااااا  •

 .يةولن ويل.. ةخ
 م   يورددل  صددوي  حرددو ط دد   عنةيددا ونللددا وددن  صددع ة وه اددا  حيدد  أل  :النساابية •

و  ددعو يةونللددا ية عنةددا يخت دد   ددنختب  وعقع ددن عأ ددوي  ن عيةولددت يويل وددل خددوونت ن  
 .عيةعقت يةم  يتو  يلا تاعيو  عنةيا يةونللا

 .ةوي ن طبقنت غي  عي حا  يل ي  عنو :التعقيد •

 
 .10، ص2008، ورقة بحث، جامعة فرحات عباس، الجزائر، التمييز بين الكفاءة والفعالية والأداء شوقي بورقبة: 1
 .152، ص1997رؤية جديدة مفاهيم قديمة، مكتبة عين الشمس، – نظرية التنظيممتولي السيد متولي:  2
 .169، ص1986، معهد الإدارة العامة، مقدمة في الإدارةعلي محمد عبد الوهاب:  3
 .230، ص 1998، وكالة المطبوعات، الكويت، تطور الفكر التنظيميعلي السلمي:  4
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  دددا و ر دددا ودددل وعدددن ا وخت  دددا : الأشااياء الموصااو ةالفعاليااة صاافة تتشاازر حساا   •
عأ عدددددنو وتعدددددووة  وودددددن يهعدددددت وحنعةدددددا وعنةهت دددددن ودددددل ودددددوخت عيحدددددو و نةهدددددا و  هيدددددا 

 .عو هايا
 :1 ي ون تتونت  انه قعة يةت ويو ية عنت  يون ي ا

 ع ا  ل تح يك يةعونت ط   يةعوت ول أهت تحايا ي  وي  يةوله ة.  القيادة: •
ي ختين  يةو هاددا  دديل ية ددويئت يةوتنحددا ةصدد ة يةادد ي  عمةددإ طددل  صن  واتخاذ القرارات: •

 ه يا يةوعيك ا  يل  يهن ينت عل  ينت رت خين .
ة تخ ددا هددعي  يهن يددن يعوددت ط دد  ووددج يةاددع وهوعطددا يةعوددت يةوتونلددرا  العمر الجمااا: : •

 ية  ويا ةتعكيك أوي  ية  يا.
وهودددعا يةخهدددعيت عيةو دددنو يةتدددا تلدددتخوو  شدددرت وترددد   ت شدددن   العملياااات اانتاجياااة: •

و ددتج أع خووددا  أع تددع ي  قيوددا ة عويددت أع يةوددع و  حيدد  ط ددوون تعوددت  ددمأ يةعو يددنت 
    شرت هيو يور  ن تحليل يةر ن ة عيت تنهيا ع  ن يةعوب   شرت ر ي .  

عتشدددوت يةاددديو عيةلددد عرينت يةتدددا تلدددن و  دددا   دددن   يئدددا يهتونطيدددا  ظيمياااة:الثقا اااة التن •
ع  لدددديا  يهن يددددا  ددددا يةو ووددددا  عتددددنن  ط دددد  يةه ياددددا يةتددددا يت نطددددت   ددددن ي شددددخنا 

 .عيةوهوعطنت وة  ع  و ية عل  وة يةعوب  عأصحنة يةوص حا
 ي ودددددن يختصددددد   ع  هدددددا غيدددددن  خصدددددنئا يةونللدددددا ية عنةدددددا  دددددا نبندددددا  ادددددنه ألنلددددديا: 

 .2"ر عةعهين وتهع ة  وع و  ش   ر ن  هعوة يت تنجت "
 معايير  ياس الفعالية التنظيمية:: ثالثا

وهوعطا ول ي  حن   و  ول خبة ن  ة  تحويو عتصدد ي   Campbell J.Pأه   
 ددددا وخت دددد  يةو يلددددنت عية حددددع   يةوت يدددد يت يةتددددا تددددو يلددددتخويو ن ةايددددنع  عنةيددددا يةو ووددددنت

 :3  عقو تعصت  ة  يةوعنيي  يةتنةيايةته يايا
 : هعوة يةخووا أع يةو تج ي لنلا يةم  تاوولا يةونللا.الجودة •

 

 
1 Boushara W. N: op.cit, 19-27. 

 .115-113، ص2010، مخبر علم النفس وعلوم التربية، دار القدس للنشر، وهران، القيم الثقافية وفعالية التنظيماتبوفلجة: غياث  2
3 Campbell, J.P: On the Nature of Organizational Effectiveness, (in) Goodman, P.S. & Pennings, J.M. (eds.) 

“New Perspectives on Organizational Effectiveness”, Jossey- Bass, San Francisco,1977, PP: 18- 20. 



 التنظيميةالإطار النظري للفعالية الفصل الثاني                                                        
 

 
83 

 

يع ا يةو هددا يةتددا ت هددك   ددن يةو ووددا هويددة و نو ددن ية ئيلدديا ةتحايددا  :الفعالية العامة •
هوية أ وي  ن  عينخددم  ددا ي طت ددن  ط ددو تاييو ددن  ددا يةحرددو ط دد  أر دد  قددو  وورددل وددل 

 يةوعنيي  ية  ويا.
يةواصددعو  ددع يةرويددا أع حهددو يةو ددتج أع يةخددوونت يةتددا تاددوو ن يةو ووددا   :اانتاجيااة •

 عينت ية  ويا عيةهونطيا عيةت ويو يةر ا.عيورل قينل ن ع ا نبنا ولت 
 نحتونةيا  هنح يةو ووا  ا ت  يددم  عددل ية دد يوج  مي ه ددة حرو طنو يتع ا  :الاستعداد •

 و  ن مةإ.
  ل ا تعرع وان  ا  عل هعي ة أوي  يةو نو  نةترنةي  يةوتر وة ة مي ي وي . :الزفاءة •
يةترنةي  عي ةتكيونت  عيع   ط  ددن واوي  يتي يويت  عو يلتي ن  هوية  :العائد أو الربح •

  نة ل ا يةوئعيا.
يورددل وبحوتددلا وددل خددبت يةكيددنوة  ددا يةيددو يةعنو ددا  يةو يعددنت عي   ددنح  حصددا  :النمو •

 يةلعا عي  ترن يت وان  ا  يل حنةا يةو ووا يةحنةيا عحنةت ن يةلن اا.
يتو ية و   ة   مي يةوعين  ط   يةوددو  يةهعيددت وددل خددبت وددو   :البيئة من الاستفادة •

   وصنو   نو ة عقيوا ول يةوددعي و ت نطت يةو ووا  شرت رنوت وة  يئت ن عيةحصعت ط
 ةعو  ن ية عنت.

يةح ددنو ط دد  ية يرددت عيت تنهيددا عيةوددعي و يةوتنحددا وددة يةعقددت خنصددا خددبت  :الاسااتقرار •
 ي كونت.

 تخ ا ي   يو طل طو  و. :العمر دوران •
 وعوت ت ية ي   يو طل يةعوت. :التغي  •
و   ةدد  تعقدد  يةعوددت عوددن تاددنع  تردد ي  يةحددعيو  أن ددن  يةعوددت يةتددا تددن  :العماار حااواد  •

 ي ه  ط لا.
يع ددا تانلددون وشددت رن ة  ددو  عوشددنط  ي  توددن   عيدد ت ه  ددمي يةوعيددن   :المعنوية الروح •

  نةهونطا.
وددددو  يلددددتعويو ية دددد و ع غ تددددلا  ددددا ي  خدددد يه  ددددا يةعوددددت ةتحايددددا  :والاااادوا   التحفياااا  •

 ي  وي .
 و ها شعع  ية  و  نة  ن يتهنأ وع أ عتاوي أ  ا يةو ووا.   :الوظيف  الرضا •
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 يتو يإ عيةتا ت يةهونطا ةلأ وي  يةوله ة. :التنظيمية الأهدا  استيعا  •
ي  دد يو عيةعحددويت وددل  يةتا يت ول يةصددويونت عتحايددا يةتونلددإ  دديل :والتماسك الصراع •

 خبت يةعوت يةهونطا عيةتعيصت  شرت رنوت عو  تا.
 وو  قو ة يةو ووا ط   يةت يي  يةت ويوا وعير ا ة ت ي يت ية يئيا. :والتزي  المرونة •
أصددحنة وددل ق ددت يةو ووددا وددو  يةددوطو يةناددا يةتددا تتوتددة   ددن تايدديو  :الخااارج  التقياايم •

  نئل.يةوصنةا ونت يةعوب  عيةوع ويل عيةك 
 يتو يإ يةهونطا   وي  يةو ووا. :لأهدا ا توا ق •
ئت وعي ددا يةو ووددا حددعت ولددن أط ددن يةو هددا يةتددا يت ددا   ددن  :والمعااايير الاادور تطااابق •

 ونت يتش ي  عي وي  عيةورن آت.
عصدد  حنةددا يةو ووددا وددل عه ددا  ودد  أط ددن  ن حددعت يةعويددو وددل  :التنظيماا  المنااا  •

يةهعي ددة يةوخت  ددا يةتددا تحددوو يةتصددع  يةعددنو ة و ددن  يةلددنئو و  ددن ي لددتابةيا أع ح يددا 
 ية  و  ي تصنت  يةعبقنت يت لن يا  يةتعنعل.

 وو    ه ل عإ ي   يو  حع أوي  يةو نو يةو عها. :الر ابة •
 ةشخصيا ةلأ  يو عي  وي  يةعنوا ة و ووا.وو  يةتعي ا  يل ي  وي  ي •
 ية يرت يةت ويوا. •
 وشن را ي   يو عيةهونطنت ويخت يةت ويو. •
   ا تهعي  يةوعي و ية ش يا. •

قدددنو  تالددديو  دددمأ يةوعدددنيي   ةددد  ندددب  وت يددد يت:  Campbellتهدددو  يتشدددن ة  ةددد  أل 
يةتن عددا ع ددا يةتددا  تع دد   ع يددن طددل يةر ددن ة عية عنةيددا  عيةعلدديها عيعت دد  تعيهددو ن  ددا يةو ووددا 

وت يدد  ينن  ط   ية عنةيا  عأخيدد ي يةولددتا ا ع ددا يةتددا يورددل يةتبطددة   ددن  عرونددنت ط دد  مةددإ 
ت يددد يت  أع يردددعل وخددديب  دددا يةعو يدددنت ية يردددت يةت ويودددا  دددت يعت ددد   دددنتج ةوهوعطدددا ودددل يةو

ع ددمي  يهددة حلددة ه يعددا ع ددو    ؟يةت ويويددا  أع أ ددلا شددا  يورددل يةت ييدد   يددلا  شددرت ولددتو 
حو يختب  كعيين ية نيددا حددعت ية عنةيددا يةو يلا  ا يطتونو  مأ يةوعنيي   عول كيعيا أخ    ب

  يةعنو ددددا يةتددددا توت ر ددددنيةت ويويددددا ة و ووددددنت  ددددنختب  ه يعددددا  شددددنه ن عوعي و ددددن عقددددعة يةيددددو 
 وعيددن   يت تنهيددا عية  حيددا يع دد  طددل ية نيددا ي قتصددنويا   ي وددن يةت يددة عوع يل يةعوددت ع  ددن 



 التنظيميةالإطار النظري للفعالية الفصل الثاني                                                        
 

 
85 

 

يةعددنو يل تعت دد  أ عددنوي يهتونطيددا ويخددت يةت ودديو  أوددن ية يرددت يةت ويوددا عيةو ع ددا يعت دد يل أ عددنوي 
 ت ويويا.
اينلددلا ية عنةيددا يةت ويويددا  ددا يةونللددنت يةهنوعيددا ة و يلتلا  ا Cameron يطتوددوقو ع 

 ية ددنط يل  ع  دددن اية ددد وي  يةاددو يتة ه  ددا   عيةو  ددددا ي رددنويوا عيةتاددوو  ونشدددد يت ية  ددددنط دد  
ت نطدددت يةهونطدددا  عيةادددو ة يةت نطدددت ودددة ية يئدددا    ةاددددلو عيةتهددددع  يةو  ددددا عية ددددعطاعي يتوي ة ددددا 

 .1يةوتنحاط د  يلدتنون  يةودعي و 
 :مؤشرات  ياس الفعالية التنظيمية المعتمدة    الدراسة: رابعا
 تحقيق الأهدا : .1

 يةو تودديلتع ددا  ددن   يو ي  لاي  وي  يةت ويويا ول رع دد ونش   عنةيا تحايا أ ويا  ترول
تلددع  يةو ووددا  ميت يةو  عددا و ووددا عيتددأن عل  نة يئددا يةوحيهددا   ددو  ع ودد ي ةتعددوو ي هدد ي  ة

يععو  نة  ة ط دد  يةو ووددا عتحايددا و ددوأ  ة نةشرت يةصحيا  ةتحويو عتهعي  عتريي  ي  وي 
 .2يةر ن ة عية عنةيا

  ا ون ي ا:تتونت أ ويا ي  وي  يةت ويويا يورل يطت ن  عط    ع  مةإ 
 حددع تحايددا  يةوتنحددايلددت بت يةوددعي و ع ه ددعو ي  دد يو تعي ددا : تحقيق الزفاءة التنظيمية •

 .يةوله ة ي  وي 
عي ددحا  إ ددلا  صددع ة  ددوي  ي تحويددو وددل يةو ووددا  تور ددت:  مي تقياايم أداء واانجااا  •

 عوع  ا و ها يت هنك.أويئ ن  ةاينع روعين يورل يلتخويو ن 
 ط دد ةعددنو يل  نةو ووددا ي تلددنطوي  ددوي  يةت ويويددا  تحويددو  ل :صاانا:ة واتخاااذ القاارار •

ع نةتددنةا يددتو يةتعنوددت وددة ي  ددوي   يةتددا تلددن و  ددا تحايا ددن  يتيتخددنم عصدد نطا يةادد ي  
 ط   يةا ي يت عتعهي  ن. روةيت

  نةو ووددا ط دد  يةوخ هددنت يةوخهدده ة ددنل ع يةعددنو  يتعدد  : ط ددوون تحفياا الالتوجياا  و  •
يلددن و  تعهيددلا ونددنةا عحددن ك   ددن ا إ  ددن تعهددي و  عيةتددا تحددوو ن ي  ددوي  يةعي ددحا 

  ا تحايا ون  ع وه عة و  و   هنكأ.

 
1 Cameron K: Domains of organizational effectiveness in Colleges Universities, Academy of Management 
Journal, Vol 24(1),  1981, PP 25-47. 

، ETRAG، دراسة ميدانية بمؤسسة الجرارات الفلاحية التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية وعلاقته بالفعالية التنظيميةسعيدة حمصي:  2

 .111، ص 2019ي، أطروحة دكتوراه في علم اجتماع التنظيم والعمل، جامعة الواد
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ت ت ه صع ة يةو ووا علوعت ن  ددا ية يئددا يةويخ يددا عيةخن هيددا  :شخصية المنظمة إبرا  •
 نت يةوحووة.ط   تحويو ي  وي   وقا عتحايا ن  ا يلآه 

عيةوع ع  أل يةان عل  ددع يةددم   :لجمهور المتعاملين معهاا نحو مدى الالت امتعط    •
قددنو ة ط دد  تحايددا يدد وو يةعبقددا  دديل هدد  يل  عط ددوون يشددع  يةوتعددنو عل  ددأل يةو ووددا 

يلدددنطو  دددا   دددن  يةنادددا عيةشددد ن يا عيع دددا أل يةو وودددا  دددإل مةدددإ يت هدددنك يةوه دددعة  
 .1عطعو ن عأ وي  نو تكوا  ت  يا 

 نت ن ا  ة  ون ل ا  إل ع عح ي  وي  عقن  يا قينل ن يلنطو يةت ودديو ط دد  طو يددا 
يةتايددديو ةتعكيدددك يتيهن يدددنت عتادددعيو يةلددد  ينت  وودددن يع دددا يةلدددعا ة تهدددعي  عيةتحلدددل يةولدددتو  

 عيلتو ي  ن.ةتاويو هعوة أط   وان  ا  نةو ن ليل وون يلنطو ن ط   يةح نو ط    ان  ن 
 ت ن ددب شددإ أل قددو   صددينغت ن   ددوي  نط ددو  ية نيددا ط دد   ددمأ يةو ووددا  يطتوددوت مي 

وودددن يع ددددا كيدددنوة  عنةيدددا يةو وودددا ط ددد  هويدددة يةوهددددن ت ط ددد  تحايدددا ي  دددوي  ليتحلدددل  
  وددددل خددددبت ي لددددت بت ي ونددددت ةوعي و ددددن يةونويددددا عية شدددد يا وددددة و يطددددنة ية  عقددددنت يةت ويويددددا

عيرتلددنة هددعوة  ددا صدد ة عيتخددنم يةادد ي يت ع عنةيددا ته يا ددن  أقددت ه ددو ع أقددت عحنهنت ي   يو  
 يددتب ووددل خددبت قددو ت ن ط دد    ددن  أ ددوي  ن  شددرت عر ن ت ددن واتدد ل   عنةيددا يةو ووددا  ترددنةي  

 .ل نة عهعو نيةتا ت ل  أ ع  ل ت نوة  نيت ن ية عيوة 
 :الرضا الوظيف  .2

يةددددم  تتعقددد  ط يددددلا تاددددويو يةحايايددددا عيةوحدددع  ي لنلددددا يةندددد عة ية شددد    يعت ددد  يةوددددع و
و وددن    ددت و هددا  عيةعلددنئت يةونويددا ددا يةو ووددنت   نةوعددويت  يةخددوونت عيةعو يددنت يت تنهيددا

ع ددمي ي خيدد  تحروددلا  عصددين ت ن وي ت ددن تتهع  ددن عتعايددو ن ت ادد   حنهددا  ةدد  يةع صدد  ية شدد   
عيعت دد   ددمي عوددل  ي  ددن ية  ددن يةددعوي ا   يددا عددل يةععيوددت عيةددوعي ة ةتأويددا يةو ددنو  ر ددن ة طنة

 أن تددتي خي  ول  يل يةوع عطنت يةتا حويددت  ن توددنو ية ددنحنيل خنصددا ط وددن  يةدد  ع  عقددو 
كينوة يت تنهيددا ووددن يعددعو  نة نئددوة ط دد   عل عه نت ية و  أل ية  ن يةعوي ا قو ينو   ة  

ع نلآنددن  يةتددا يت ر ددن يةعوددت ط دد   اي هتوددنطل يكوينو ي  تونو  نةهن ددة أع يةت ويو عيةعنو عل  
 يةو ووددنت ا  طهن  وع عا ية  ن يةعوي ا قو ي ر ي ي ول ي  ويا  ددا  لنطوتيةعنو يل قو 

 .يةخوويا عيت تنهيا وعن
 

 .111سعيدة حمصي، نفس المرجع، ص  1
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 نةا نطا عي  تيددنح عيةلددعنوة تشدد نا عي   ية عل أل ية  ن يةعوي ا  ع مةإ يةشعع  
يةحنهنت عية غ ددنت عيةتعقعددنت وددة يةعوددت   لددلا ع يئتددلا  وددة يةناددا عيةددع   عي  توددن  ة عوددت عوددة 

يةوحيهددلا  ددلا  أ  أ ددلا وحصدد ا ةوهوعطددا وددل يةععيوددت ميت يةصدد ا يةععيوت يةويخ يددا عيةخن هيددا 
ت  دددمأ يةععيودددت وعل و دددت أع عودددو  ق دددعت ية ددد و يةعهدددوي ا ة ايدددنو   دددمأ ي طودددنت تحددد   نةعودددت
عيت هدددنك ية دددن ة ودددل يةعودددت ةددديع ةدددلا طبقدددا  دددنة  عم أع يةوويدددكيت   دددع ي هدددة ةا دددعت   1يلدددتين 

و  ددعو وتعددوو ي  عددنو  ية  ددن يةددعوي ا  مل  2ةشعع أ  ن  وونج وع ن يت لنل يةعوي ا رون  ا
وددت عيةت ودديو  هويددة ي هددع  ط دد  ية  ددن يةر ددا يةددم  يرتلدد لا ية دد و  ددا طبقتددلا وددة هونطددا يةع

 ورع نتلا.
ل ية  ن ي  ة ول طوة   :3ع ا  ا  مأ يةو يلا(وعوو ن )يةتا تو يطتونو ن  ط نص عي 

: يةددم  يلددو يةحنهددنت عيشددع   ددن ول عيةورن ددا ي هتونطيددا  ع وددك الرضااا :اان الأجاار •
 تاوي  ول يةو ووا ة   و.

عيةت ددعا  ددا  و ددن  يةو ددن يت : يةددم  يحاددا يتندد ي  يةددعوي ا الرضااا :اان محتااوى العماار •
 ول خبت:

: حتدد    يلدد ة يةو ددت أع يرددعل يةلدد ة  ددا تخ دديل  لددة درجة تنوع مهام العمر -
 يةمرن .

: يةح يدددا  دددا ي وي  يةدددم  يعصدددت ة تدددنئج درجاااة السااايطرة الذاتياااة المتاحاااة للفااارد -
 و  يا.

 : ةكينوة ية  ن طل يةعوت.استخدام الفرد لقدرات  -
 : ةيحاا ة   و تاوي أ عيطتكيكأ  ميتلا.والفشر    العمرخبرات النجاح  -

 : ةتحايا يةتهعي  ول ي   يو.الرضا :ن  رص التر ية •
: ةتحايددا يةتدد ي ه  دديل يةعددنو يل عيةوشدد  يل  ةلدد عةا ت  يددم ي عيودد  الرضااا :اان ااشاارا  •

حرنو يةليه ة ط ي و.  عي 
ع  وة وع  ا رت   و  نةددو: ةتحايا يةت نطت عيةت ن و عيةت ليا الرضا :ن جما:ة العمر •

 عيةو وا يةتا ينوي ن.
 

 .8، ص2015، نيولينك للنشر والتدريب، القاهرة، دارة ضغوط العملإالرضا الوظيفي ومهارات عصام عبد اللطيف عمر:  1
 .112سعيدة حمصي، نفس المرجع، ص  2
 .25-24عصام عبد اللطيف عمر، المرجع السابق، ص ص  3
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: وددة تددع ي  لددنطنت ة  يحددا  يةتددا تحاددا يةو ددن ة ةددو  ية دد و الرضا :اان سااا:ات العماار •
  ي ن.

عيةعنئددو يةددم  يحصددت عيةوع عيددا : يددنن   ي ددن يةودد ع  يةونويددا الرضا :ن ظرو  العمر •
 ط يلا ية  و و ون رن ت يةصعع ا  يلا.

عيورددل يلددتخويو  ددمأ يةواددنييع يةوخت  ددا ة   ددن  ددا قيددنع وددو   عنةيددا يةت ودديو يةددم  
وادددددنييع ميتيدددددا و ت هدددددا  دددددن ه  عيةت قيدددددا  أع وادددددنييع و ت هدددددا ي توددددعل  ةيدددددلا  لدددددعي ي رن دددددت 

  يتعق  حن ك ية  ن ةو  ية  و ط   يةواعونت يةونويددا  بقنت ي هتونطيا عيةت ويويا   م نةع
   يةعنو يةم  يحيه   يئتا يةو ووا.عي  ون ط   يةو ن  

 ي حتيدددنجط ددد  يةتدددعيكل  ددديل ودددو  يتشددد نا أع   دددا يةت وددديوعيتعقددد  ية  دددن يةدددعوي ا 
لا  مي كيوت  غ ددا ية دد و  ددا عوددل يةنن ددت أ دد  ة غ ددنت ية دد و يةتددا يلددع   ةدد  تحايا ددن  ددا طو ددلا 

و صعع ا  ددا أويئددلا  أع قو يتلا أع خ  يتلا أع يلتعويويتلا   يه  وويكيتلا  لعي  ول تأويا طوت ون
ع يقيددت وددل شددأ  ن أل ت اددوأ ية غ ددا  ددا ي هددنكأ أع ي  توددنو  ددلا  أع أل تشددع أ يةعيهددلا و أل روددن

 .1 يلالو   أ لا ي ية عقتلا عه وأ 
 حددع يةععيوددت يةو ت هددا  نةعوددت  ا يةو هددا يةتددا تدد عرع   ددن يتهن ددنت و  يوي     عيخت  

 ر وددن   ددنختب  وعي ع ددو ع  ن ددنت و عحنهددنت و يتهددنأ يةعوددت ية لويا و  ن عغي  ية لددويا عمةددإ 
ةددد  رنددد ة وشدددنط  ي لدددتين  ودددل يةعودددت ر ودددن كيو يحتودددنت  كيوت يةت يدددة عيةتدددأخ  طدددل يةعودددت عي 

   يددنو  مةددإ يةحددعيو  يةو ت هددا  ددأوي  يةو ددنو عيةتددأخ  يةوتعوددو عيةتبطددة  نةعقددت يةوخصددا
شددرنع  طددل يةودد ع  يةوحيهددا ع نةتددنةا و ددع   ةدد  ت ددنقو يةوشددربت يةعونةيددا عيتلددنا ويئدد ة ية

   .2ت ويونت وعيكيا ة و نا طل يةحاعا عيةوصنةا  وون ي تج ط لا و ن  ت ويوا غي  صحا
و  ددن وددن  ددع ودد ت ه  تحلدديل يةصددحا   عة   ددن يةددعوي ا هعي ددة ييهن يددا ط دد  يةو ووددا

عيت  ددنا  عو  ددن وددن  ددع ودد ت ه يةعا يددا عية و يددا     ددن يةعنوددت طددل طو ددلا أقددت ط  ددا ة تددعت  
و نشددد ة  دددنةت ويو و  دددن كيدددنوة يت تنهيدددا عق دددا وع يل يةعودددت  ي خ دددنل وعدددوت يةت يدددة     دددن 
يةعنوت يح كأ ط   تاويو أوي  أ  ت عطوو يةت ري   ا ت إ يةت ويو أع يةتبطة عيةتحنيددت ط دد  

    ول ترنةي  يةتعوي  عيةتو ية. يةعقت وون يا ت

 
 .113نفس المرجع، ص سعيدة حمصي،  1
 .13عصام عبد اللطيف عمر، المرجع السابق، ص 2
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 ؤثرة     ياس  عالية المنظمة:العوامر الم: خامسا
يتدددأن  قيدددنع ية عنةيدددا يةت ويويدددا  ععيودددت وخت  دددا يوردددل أل تخت ددد  يطتودددنوي ط ددد  يةلدددينا 
عأ دددوي  يةو ووددددا  ع يودددن ي ددددا  عدددل يةععيوددددت يةوت ني ددددا  دددا و هددددا يةتدددأني  عي  ويددددا ةايددددنع 

 :1ية عنةيا
 العوامر الفنية والتقنية: .1

ة و وودددا )يةودددعي و يةونويدددا  يةو دددن  يةت ويودددا   لدددت يتيهيا ي ت دددنه ية ودددنو يةر دددا ع دددا 
 يتوي ة  يةل عإ يةت ويوا(  نةو ع  عيةوته  نت ية  يا عيةتر عةعهيا.

 العوامر المرتبطة بالموارد البشرية: .2
عتددد ت ه  ددددمأ يةععيوددددت )يةدددد عح يةوع عيددددا ةلأ دددد يو عحنهددددنت و ع  ن ددددنت و  لدددد ت ي تصددددنت 

تددلا  ية  ددن طددل ودد ع  يةعوددت  شدد را يةعبقددنت غيدد  ية لددويا(   يدد  و  يةصدد يا عألددنةية  وي  
  ألع تاعيت ن عتعكيك ن  ون ي ول ي لتا ي  عيةتعيكل  يل هوية يةولتعينت يةت ويويا.  

 العوامر المتعلقة بمخرجات المنظمة: .3
يةت ميددا ية يهعددا وددل ية يئددا يةخن هيددا عأصددحنة يةوصدد حا حددعت رددت وددن يتع ددا  و هددا 

قو ت ن ط   ت  يا حنهنت و  ا يةعقددت يةوحددوو ع نةلددع  يةو نلددة  عتعددو  ددمأ ي لهنو يةو ووا ع 
 ي  عنو عآنن  ن ميت أ ويا ر     ا خ ا يةوعيئوا  يل يةو ووا ع يئت ن عتحايا أ وي  ن.

 لددنطو ط دد  تايدديو قددو يتي  ل يةت نطت  يل  مأ يةععيوددت عيةوعددنيي  ميت يةتددأني  يةوت ددنوت 
عر ن ت ن  عوعي وت ن وة  يئت ن ة ح نو ط دد  يلددتو ي يت ن ع ان  ددن  عي لددتنون  يةو ووا  ع عنةيا

 ي ونت ة هنقنت يةوتنحا.
 معو ات وصعوبات ضمان الفعالية التنظيمية:: سادسا

حدددو وته  دددنت تحايدددا ي  دددوي  يةعنودددا ة ت وددديو أحدددو وععقدددنت  دددونل أيعت ددد  غيدددنة 
 ية عنةيا يةت ويويا: عيورل ط   ن  يون ي ا:

طددوو تعي ددا طددوو يةعوددنت عيةوددعي و : يع ددا ااساارا   اا  اسااتخدام الو اات والمااوارد المتاحااة •
عقددو   ةددمةإ تددو وبحوددا   ددوي  عقددت رنيدد  ت هددنك ي طوددنت  يةوتنحددا وددة يةو ددنو يةو هددكة

 
 .334-333، ص ص 2007، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، 3، طنظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود:  1



 التنظيميةالإطار النظري للفعالية الفصل الثاني                                                        
 

 
90 

 

أن تددت  عددل يةو يلددنت "أل يةكيددنوة  ددا حهددو يةعوددت وددة خ ددل طددوو يةعوددنت يددنو   ةدد  
 .1يةكينوة  ا رويا يةعوت  ا   ع ية ت ة وان  ا   ت يت كو يا وونن ا"

نوة تر  دددا عة دددمي  دددإل طدددوو ي لدددت بت ي وندددت ة عقدددت عيةودددعي و يةوتدددع  ة يدددنو   ةددد  كيددد 
 دد ا ية وددع عي  وي   ع  ه يةهويعت يةكو يا ةتحايا يةو يو  يت هنك  تأخ  يةوشن ية يةوله ة

    عي لتو ي يا.
غنة ددن وددن ي دد ل يةت ودديو  نيتددلا  :2لفااا:ليناأهاادا  و  أهاادا  التنظاايمبااين  التنااا   •

عيتهدد ي يت يةتددا ت ددو   ةدد  تحايددا ي  ددوي  يةخنصددا وددل خددبت ت  ددا  عددل ي لددنةية 
  عقددو   يتعي ددا  ددمي يةدد  ج وددة خصددنئا يةعددنو يل  نةو ووددا وددل  نحيددا يةون ددت يةو غع ددا

عيةويددعت عيةحنهددنت  ووددن يددنو    وحنةددا  ةدد  طددوو يةتريدد  وددة ية  لدد ا يتوي يددا يةوت عددا 
 عددوو ي لددتابةيا عطددوو تاددوي  وددن بت و ع نةتددنةا يةعصددعت  ةدد  و ح ددا يةدد عتيل عيةشددعع  

يةتددا يت ع ددن  ددمي يةع ددة ي ه ددا أي ددن ط دد   هدد ي يت ية قن ددا يةرني ددا   عي لددتين  يةددعوي ا
لينلدددنت و يتهدددنأ   هدددنك يةو دددنو يةوه ع دددا  وودددن يةوشددد  يل ط ددد  يةعودددنت ودددل أهدددت ته يدددا 

ي هدددد ي  يةت ويويددددا وتددددعت ة  لدددد ة يةتاييددددو يةووددددن ع ط دددد  ح يددددنت و يهعددددت يةعبقددددا  دددديل 
  عطدددوو وشدددن رت و  دددا طو يدددنت يتخدددنم يةاددد ي  يةتدددا يحدددوو ودددل عت وددديه لددد عرنت و ية لددد يا

خبة ن أ  ت يةه ا ت هددنك يةو ددنو عي  ددوي  يةتددا تتعي ددا وددة وددن بت يةعوددنت عيةوددعي و 
ي غتدد ية  ددا يةعوددت ة  ددن عي  توددن   يةوتنحددا  ع ددمأ يةع ددعيا تددنو   ةدد  يةشددعع   عددوو ي

 عرن ة وع يل يةعوت عي  تانت  يل يةعونئ .
  يل ية  و عيةت ويو رون ي ا: ايةحنص  يةت نق نتعيورل تحويو  عل 

ودددل أ دددوي  ية ددد و يةعنودددت كيدددنوة وخ دددلا  ي ودددن يلدددع  يةت وددديو  ةددد  تحايدددا أ وي دددلا  أقدددت  -
 يةترنةي .

 ت  ةدد  يةتهوددة  ددا طبقددنت عوون لددنت غيدد  يويددت ي  دد يو يةددميل يحو ددعل   ددع يةويددع  -
 لدددويا تلدددنطو و ط ددد  وعيه دددا  ددد عهنت يتوي ة  ع دددمةإ يصددد ا  دددمي يةلددد عإ غيددد  

 ية لوا عيقعن  ا يةت ويو ية لوا.

 
راه في علم النفس العمل والتنظيم، جامعة قسنطينة، ، أطروحة دكتوقياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمينور الدين تاوريرت:  1

 .157، ص 2006
، دراسة ميدانية بمديرية الضمان الاجتماعي لولاية سكيكدة، رسالة ماجستير في علم الإدارة الاكترونية والفعالية التنظيميةزينب قريوة:  2

 .94-93، ص ص 2016الاجتماع التنظيم والعمل، جامعة قسنطينة، 
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 تلدد ا  دد و يةلدد ها  وددن ي نلددة  ن أ يةو  ددا ةدد  تحلدديل ولدد ية دد و  ددا يةو ووددا يلددع   -
خبصدددلا  دددا طو دددلا عيتوي ة تاددد   يةت قيدددنت عيةورن دددآت ط ددد  ألدددنع وعيدددن    ر ن تدددلا عي 

 .ي قوويا و يطنة ة ع   أع يةتا يو يتوي   يةلنئو
عيقددة تعيشددلا أغ ددة يةت ويوددنت   يورل يةاعت أل يةت ددنقل  دديل يحتينهددنت ية دد و عيةت ودديو

عيةو ددو   ددن   يروددل  ددا   ددو عوع  ددا  ددمأ يةت نق ددنت عي  وددن  ددا وعدد   هدد ا تددمةي  ن  خنصددا 
يورددل تحايا دددن طددل ه يدددا هويدددة ي هدد ي  يةوع يدددا  دددا   لدددت يتيهيا نحيدددا  طددويو أ دددوي   وددل

 صينغت ن.

   :   تحقيق  عالية المؤسسةالعاملين دور : سابعا
يةم  ي ترك ط يلا يةت ويو  ا تحعيددت  يةهع   ا يةو وونت يةحوينا  يةاعة يةعنو ا عت  ت 

وددل يةععيوددت يةوددنن ة ط دد   هددنح يةت ودديو  اع نةتددنةا   دد يةوددوخبت  ةدد  يةوخ هددنت يةوه ع ددا  
 .  عيةوحن وا ط    ان أ عيلتو ي يتلاع عنةيتلا
 عيةععيودددت  يةوددد ع    عدددل ي تدددع  يةت ويويددداية عنةيدددا يته دددة تحايدددا    دددا  دددمي يةشدددألع 

وتعيك ددددا عترنو يددددا ط دددد  عيةتددددا و  ددددن  دددد ع ة تددددع   طبقددددنت   يل نة ددددنط   ن لددددنععيةوتع اددددا 
وودددن يع دددا تدددع ي  و دددن    ددديل ي  ددد يو عيةهونطدددنت  يةولدددتع  ية لدددوا عغيددد  ية لدددوا ة و وودددا
"يخ دددة  دددا لددد عرلا ةتدددأني يت يةو دددن  يةدددم  يحددديه ت ويودددا ي  دددة ولدددتعينت ي وي    ل ية ددد و 

   .يةعنو يل يةميل يشت  عل   نر ن ة  ر ي ة ط  تتحوو   ل ا  يةت ويو عنةيا   عة مي  1 لا"
أتا وددل  دد يا  عي  وددن ياددعو يدد عول يةو و   ن مر  أل يةل عإ يةت ويوا ةيع طشددعيئا ع  

ع ددا يلدددت يتيهينت تخ ددة ةتودددنبت ية دد و ودددة يةت ودديو   رودددن "أل  ددمأ يةلددد عرينت تددنن  ط ددد  
 وددنب  وددنو يةلدد ها يةلددنئو  ددا يةو ووددا ةددلا   2يةو ووددا   ددا تتددأن  رددمةإ  خصددنئا يةت ودديو"

تددأني   يهددن ا ط دد  يةلدد عإ يةت ويوددا  مي رددنل يتعي ددا وددة ته عددنت ية دد و  ع  يددتو مةددإ    وددل 
خددبت طو يددا يةت ددنعل يةولددتو  يةتددا تتخددم ن يتوي ة وددة ية ددنط يل ة  ددو حنهددنت و عتعقعددنت و  

و ويخددت يةت ودديو  عط يددلا  ددإل ترددي  و عتشهيع و ط   يةعوت يةهونطا  ع مي ون يشع  و  أ ويت 
ودددة  دددمأ ية  لددد ا يةتلددديي يا يدددنو    وحنةدددا  ةددد  كيدددنوة ولدددتعينت ي وي  ع  دددة ر دددن ة يت هدددنك 

 
 .18، ص 206، دار حامد، عمان، المناخ التنظيمي وإدارة الصراع في المؤسسات التربويةيل المومني: واصل جم 1
 .51، ص1995، دار النهضة العربية، بيروت، أصول علم النفس المهني وتطبيقاتهعبد الفتاح محمد دويدار:  2
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تحايددا ية تددنئج  نةتددنةا كيددنوة  عنةيددا يةت ودديو  حددع عيةاددو ة ط دد  يةتريدد  وددة يةت يدد يت ية يئيددا  ع  
 يةو هعة.  

عإ يةعددنو يل  ددع ي  ددوي  يةعي ددحا ول ه ا أخ    إل أحددو يةععيوددت يةوددنن ة ط دد  لدد 
 نة لدد ا  ول أهت أ وي  ميت قيوددا  أع   ددة يعو عل وأ    " يةعنو يل شعع مةإ ينو   ة   ل 

 .1"ول أهت شا  يلتحا يةه و يعو عل    ويةوع عيا  وط    عح  وون ينن  ة وهتوة
ةدد ع  يةت ودديو ا تحلدديل صددع ة  حن ك   ن يةعنو يل رمةإ يعوت  ولددتعينت ي وي   ددة  ي 
ط دد  يةعوددت  يةت ريددكعيةتأييددو ة عبقددنت يت لددن يا  عرددمةإ  عت لدديا يةه ددعووددل خددبت يةتعددنعل 

 ددا تحايا ي  وي  يةوحووة عيةو غع ا  عرت ون يتع ا  ددن هعي  ي يهن يددا   ا ل يت ايةهونط
  يت تة ط دد  ي وي    مي رنليةعوي ا   ينو   ة  أوي  عوي ا طنةا       أل ية  نيةت ويو

 .أع و  يا يةعنةا ورن آت طنةيا
عط دد   ددع  مةددإ يور  ددن توييددك أ ددعيا يةلدد عرينت يةتددا يتخددم ن ية دد و عيةتددا تددنن  ط دد  

 :2 عنةيا يةت ويو
عيددوطو ن  ددا  يةو وودداخه لددي  وة  يتعي اع ع ميةإ يةل عإ  يةم   (:إيجاب )سلوك معاون 
  .تحايا أ وي  ن

   و وودداة يةلددي  يةحلددلطرددع يةلدد عإ يةوعددنعل   ددع يتعددن ل وددة  (:ساالب )ساالوك منااا   
 .عيتل ة  ا تعهيت عط ق ا أطونة ن  رون يلن و  ا   شنت أ وي  ن

 عيتهلو  مي ية وه ول يةل عإ ية ش     ا أ لا ي تكو يةحو ي و   ول يةتعددنعل سلوك محايد: 
 دددا صدددعع ا وعل أل يع دددا يتهن دددلا  حدددع يتيهن يدددا أع يةلددد  يا عترودددل خهدددع ة  دددمي يةددد وه  

 .ية لويا عغي  ية لويا يةت  ن  ل عرنتلا يتهنأ يةت ويو  ورع نتلا
 :مداخر  ياس الفعالية التنظيمية: ثامنا

 ية نط يدددداعيةو توددددعل  ددددنة ر  يةت ويوددددا وهوعطددددا وددددل يةوددددويخت ةايددددنع ية ددددنحنعل  قددددوو
   ددا حدديل 4  عودد  و وددل طددو ن أ  عددا وددويخت3نبنددا وددويخت تهدد ا  ةدد    ودد  و وددل يةت ويويددا

 
، رسالة ماجستير في علم الاجتماع، جامعة ة الاقتصادية الجزائريةالحوافز وإشكالية تحقيق الفعالية التنظيمية بالمؤسس براهمية إبراهيم:  1

 .148، ص2015، 2البليدة
سكيكدة، اطروحة  (EPS، دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية )المعايير المعتمدة في الاختيار المهني وعلاقتها بالفعالية التنظيميةخريبش زهير:  2

 .184 ، ص2018دكتوراه في علم الاجتماع، جامعة بسكرة، 
3 See Narayanan V.K, Nath R: Organization Theory: A Strategic Approach, Pub Richard D, Irwin, Inc, Burr Ridge, 
Illinois, 1993, P184. 
4 Griffin R.W: Management, 4th ed, Houghton Mifflin Co, Boston, 1993, PP 82-84. 
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أشدددن   ةددد   ورن يدددا تالددديو ودددويخت ية نط يدددا  ةددد  نبندددا ودددويخت تا يويدددا  عودددوخ يل   دددنإ ودددل 
 :أ يةوويختي ا ط ل ة م  ع يون 1وعنص يل

 Approach Goal : 2خر الهد مد .1
وددو  ية نط يددا ط دد  يلت و  ددمي يةوددوخت  ددا قيددنع  :مضامين المدخر ومعايير الفا:لية -أ

 عتعت دد عيت ول  ددمي يةوددوخت ي  ددوي  يةتشدد ي يا عية لددويا    تحايا يةو ووا   وي  ن
 تهددع  يلددت يتيهينتيةه ياا ي رن  و هايا  ا تاددوي   نط يددا يةو ووددا   ل يةو ووددنت 

ط دد  قيددنع  ددنح أع   ددن يةك ددعل أع غي  ددن  عيةتددا ت رددك ةتحايا أ وي  وحووة ول ي   
 .يةتاوو  نتهنأ تحايا ت إ ي  وي 

 :محددات المدخر -ة
و هاين وان  ا ي وي  ية ع ا وة ي  وي  ية لويا عيةتشدد ي يا يعددو أودد ي لدد ب  لدد ين  ددا 

 يةوععقنت ت ي ا  مي يةووخت عةعت أ  ك ن:  نإ طوو ول  ألقينع ية عنةيا     
 ي  وي  يةوننةيا.صينغا  ا حنةا  •
"ي  ددوي   Perrowعتعن   ن  يل ية لددويا عيةتشدد ي يا  حيدد  يصدد   تعوويا ي  وي  •

يةتشدد ي يا  ي  ددوي ية لويا  أ  ن يةتص يحنت يةعنوا ة ولددنعةيل ط دد  يةونللددا   ي وددن 
 .3 ا ت إ ية نينت يةتا يتو تعهيلا لينلنت يةتش يت ية ع يا  حع ن"

 . ا وعنيي  قينع ية نط يا طوو يةيايل •
   :المؤشرات -ت

يوردددل وبحوت دددن يةتدددا  عية ع يدددا يةوحدددووة عيةوع  ددداي  دددوي  يةتشددد ي يا  دددا ي  دددوي  
  عيوردددل تحويدددو  دددمأ ي  دددوي  ودددل خدددبت ةايدددنع ية عنةيدددا ط دددو ي طتودددنو ط ددد   دددمي يةودددوخت

 :4ية شنهنت ي لنليا يةتا تاعو   ن يةو ووا  ع ا ط    حع يةتا ية ون ي ا
 ة ن. يةحصعت ط   يةوعي و عي لتخويو يةر   •
   تنج يةوخ هنت  ا شرت ل ة عخوونت. •

 
1 Richard L. Daft: Organization Theary & design, 3rd ed, West Publishing Co, St, Paul, Min, 1989, P 
2 Fathallah A. Ghanem: The Degree of Organizational Effectiveness in the Palestinian Higher Education 
Institutions, The International Journal of Management, Vol 4(03), July 2015, PP 13-30 
3 Bruce A. Kirchhof: Organization effectiveness Measurement and Policy Research, Academy of Management 
Review, july 1977, PP 347-355. 

 .55جون هـ .جاكسون وآخرون، مرجع سابق، ص 4
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  يةاينو  أوي  يةو نو ية  يا عيتوي يا  صع ة طاب يا  شيوة. •
ش نا  غ نت ي   يو عيةوهوعطنت. •  ي وتننت ة اعيطو عي 
  :1 وائد المدخر - 

يةوتع اددا     ل ة لدد عةا قيددنع أ ددوي يةو وونت يةتهن يا مي يةووخت  ا  يتو يلتخويو
 ية  ا أع حصا يةلعا أع يةعنئددو ط دد  ي لددتنون  أع   تاييونةوخ هنت  عتاعو يةو وونت طنوة   

 غي  ن وون يورل قينل ن وع عطينً.
   System Resource Approach :مدخر موارد النظام .2
 :مضامين المدخر ومعايير الفا:لية -أ

حيدد  ي تدد ل أل يةو ووددنت يهددة أل تدد ها قتدد ح  ددمي يةوددوخت  ددويبً ةوددوخت ية ددو   أ  
وي ت ددن  عية عنةيددا حلددة  ددمي يةوددوخت  ددع "قددو ة يةو ووددا   ددا يةحصددعت ط دد  يةوددعي و يةايوددا عي 
وي ت دددن  لدددعي ي  شدددرت وه دددا أع  لددد ا  دددا يةحصدددعت ط ددد  يةودددعي و ية دددنو ة عيةايودددا عووه دددن عي 

 ".2  هنح
  ددنإ يةو ووددا ط ددن ة طددل "ريددنل يهتوددنطا يورددل تحويددوأ  عأل  ددأل يعت    ددمي يةوددوخت 

وعل   وددددنت طبقددددا وي نويريددددا  دددديل  وددددنو يةوددددوخبت عأوي  يةو ووددددا طرددددع وددددوخت ية ددددو   
 ت ددن ددا طبق  عةر ددلا يددعةا أعةعيددا ة هددنح يةو ووددا 3و ح تددا يةعو يددنت يةتحعي يددا عيةوخ هددنت"

نو ة يةتدددا  دددا وحدددت ت دددن ع ودددة يةو وودددنت ة حصدددعت ط ددد  يةودددعي و ية ددد ت نع ددديا ودددة  يئت دددن ية
 .يةوونن ا عيةم  يعت  أ وعين ي ة  عنةيا

   :محددات المدخر - 
  أ ددلا   يةت نطت  دديل يةو ووددا عية يئددا   يةووخت  ت ريكأ ط  مي  وويكيتط   ية غو ول 

 :4يةععيوتيت ول طوويً ول 
 يلت بت يةوعي و.صعع نت يةتش يت عري يا تحليل  •
 نة نط يا.   و نش ةطبقا  يةوعي و ية نو ة و  ن أع ميت يةايوا يةتا ة ن أ  تحويو •
  يلتخويو ت إ يةوعي و. ة  يةوعي و عي  ونت صعت  ا يةع  يةو  هيةت ريك  •

 
1 Fathallah A. Ghanem, ibid, PP 13-30. 
2 Richard L. Daft: Organization theory and design, 10 ed, South-western Cengage Learning, USA, 2010, P76. 
3 Yuchtman E, Stanley E: A System Resource Approach to Organizational Effevtiveness, American Sociologie 
Association Review, Vol 32, N°6, Dec 1967, PP 891-903. 
4 Fahallah A. Ghanem, Ibid, PP 13-30. 
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 :1المؤشرات -ت
تعددو قددو ة يةو ووددا ط دد  يلددت بت يةوددعي و ية عطيددا يةوتنحددا وددل ية يئددا يةخن هيددا وعيددن ي 

  هو:ة نط يت ن  عول ونش يت مةإ 
 . يئت ن ة حصعت ط   يةوعي و ية نو ة عميت يةايوا وة و ووا ة يةت نع اوعق  ية •
 .ة يئا يةخن هيا عت لي  ني ع  و خصنئايةا ي   ا يةو ووا ط    و يإ   وتخم قو ة •
 .قن  يا يةو ووا ط   ي لتهن ا ة ت ي يت  ا ية يئا •
 :2 وائد المدخر - 

ترددعل ونشدد يت ي وي  صددع ا يةت  يددم عيةايددنع  روددن يورددل يلددتخويو  ددمي يةوددوخت ط ددوون 
 ددددع يةحددددنت  ددددا يةو ووددددنت غيدددد  ية  حيددددا حيدددد  وددددل يةصددددعة قيددددنع يةوخ هددددنت أع يةر ددددن ة 

يو يدد  يت ةتاشدد  ة  ته يا  ددمي يةوددوخت  نلددتخويو ون  و ووا رنةهنوعا ونب ت هأ طنوة   يةويخ يا
عهدددعوة ر يددد ة ونةيدددا ا ن  دددعل  عوددد  ألدددنتمة و يون  دددنتعتودددو ط ددد  يةودددعي و ية دددنو ة يةتدددا ةيدددا نية ع

 دددمي يةودددوخت  نئدددوة ر يددد ة  عخنصدددا ة يردددعل دددا  دددمأ يةحنةدددا عغي  دددن  ةدددمةإ  يةهدددبة يةوت دددعقيل
ط وون ترعل يةواددنييع ي خدد   غيدد  وتنحددا أع صددع ا يةته يددا  روددن أ ددلا يوتددنك  لدد طا ية تددنئج 

  .يةحصعت ط   يةوعي و ت وع أقت أ ويا ول يلتخويو ت إ يةوعي و قو ةط   ية غو ول أل 
  Internal Process Approach :مدخر العملية الداخلية .3
 :ومعايير الفا:ليةمضامين المدخر  -أ

وددددو  يةت ودددديو يةددددويخ ا ة عو يددددنت خنصددددا "ي رددددك  ددددمي يةوددددوخت ةايددددنع ية عنةيددددا ط دددد  
 ع ددن ة أخدد   يةو ووددنت يةتددا يورددل أل تددع     3"طو يددنت ي تصددنت عي لددين يا تددو ا يةوع عوددنت

 يئدددا وت نغودددا ع عنةدددا  دددا   دددن   ودددنو وترنودددت عأوي  لددد ع يلدددنطو ط ددد  تعكيدددك ي تلدددنا  ددديل 
   .4يةعو ينت يت تنهيا    ن تحعت ووخبت يةو ووا  ة  يةوخ هنت يةو غع ا

 
 .171، ص2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، تحليل وتصميم المنظماتعلي عبد الهادي مسلم:  1
، دراسة تطبيقية على عينة من كليات الإدارة والاقتصاد في الجامعات تقييم الفاعلية المنظمية لمؤسسات التعليم الجامعيمحمد حسن آل ياسين:  2

 .96-49، ص ص 2016، أوت 27ية، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد الرسمية العراق
3 Anne L Balduck, Marc B: A Tow Level Competing Values Approach to Mesure Nonprofit Organizational 
Effectiveness, Working Paper, Universiteit Gent, April 2008, P18. 
4 Hossien Eydi: Organizational Effectiveness Models, review and Apply in non-Profit sporting Organization, 
American Journal of Economics, Finance and Management, vol 1(5), 2015, PP 460-467. 
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أل  ددددمي "يةوددددوخت ي رددددك ط دددد  يةعو يددددنت يةويخ يددددا ة و ووددددا  العناااا   سااااعد ي وددددن يدددد   
    .1ع عنةيت ن  ا يلتخويو وعي و ن يةتا تصة  ا تحايا وون   يةصحا يةت ويويا"

يصدددة ي تونودددلا ط ددد   عنةيدددا ودددن ية يئدددا يةخن هيدددا  عي    ي ردددك ط ددد وخت    ل  دددمي يةوددد 
صددحا يةت ويويددا عيةر ددن ة  ية يةددم  يدد عرع  ددا ووددن   يةوددعي ويةويخ يددا  ددا يلددتخويو  يلآةيددنت

  .ية  ن يةعوي ا عية عح يةوع عيا عي تونو يةوش  يل عهعوة يتخنم يةا ي  عغي  نونت ي ةتكيو ع 
 :2المؤشرات -ة

 ي ا: ونش يت قينع ية عنةيا حلة  مي يةووخت ون
و ددن  ت ويوددا وبئددو يلددنطو ط دد  تعهيددلا ي  دد يو عيةددتحرو  ددا لدد عر و ويخددت يةونللددا   •

 يةونللا طل  نقا يةونللنت.عيويك 
  عح ية  يا عيةعوت يةهونطا  يل ي   يو. •
 ش را يتصن ت قعيا ت  ه  يل هوية يةولتعينت يةت ويويا. •
 ولتعينت و ت عا ول وي عيا ي   يو عع ئ و ة وهوعطا عيةونللا. •
  :3 وائد المدخر -ت
يحدد  ط دد  ي  تاددنت وددل قددوو  ددمي يةوددوخت تعه ددن هويددوي  ددا قيددنع ية عنةيددا يةت ويويددا  

 ددلا يلددنطو ط دد  وع  ددا  عنةيددا أةدد  يةوددوخت يةوعحددو يةوترنوددت  روددن يةاينلددنت يةهكئيددا ة  نط يددا  
 عر ن ة رت عحوة قينلن  نةعحويت ي خ  .  

 : Strategic Constituencies Approachالاستراتيجيينمدخر المنتفعين  .4
   :4مضامين المدخر ومعايير الفا:لية -أ

يع    مي يةووخت ط    عنةيا يةو ووا  أ  ددن وددو  ت  يددا يةو ووددا ةوهنةددة ية ئددنت يةتددا  
عي تددد ل  دددمي يةودددوخت أل يةو وودددا ط دددن ة طدددل   يئت دددن عيةتدددا تته دددة و  دددن يةدددوطو عية ادددن   دددا 

  ع نةتددنةا وددل يةو تدد ل لنحا ةعة يت ن ع أصحنة يةوصنةا يةخنصا ة لدديه ة ط دد  يةوددعي و
أل يةو وودددا ةدددوي ن طدددوو ودددل يةو ت عددديل  دددو هنت وخت  دددا ودددل يةادددعة  ردددت وددد  و يحدددنعت ت  يدددا 

 
 ..159، ص2014ازوري العلمية، الأردن، ، دار اليالإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية منظور علميسعد العنزي وآخرون:  1
 .79-61، ص ص2008(، 2)12، مجلة علوم الاقتصاد والتسيير والتجارة، المجلد تحليل مداخل قياس الفعالية التنظيميةعبد الوهاب سويسي:  2
في المنظمات، مجلة الباحث في العلوم ، دراسة تحليلية لأهم مداخلها الأساسية الفعالية التنظيميةحمي عبد الستار، حورية ترزولت عمروني:  3

 562-547، ص ص 2020(، مارس 2)12الانسانية والاجتماعية، المجلد 
4 Peter L, Martin S: Approaches to Organizational Effectiveness and their application to construction 
organization, a paper to be submitted to the ARCOM conf, Sheffield Hallam University, UK, 11-13th sept 1996, 
PP 1-10. 
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ية نط يا حلة  مي يةووخت ول حي  يةو هددا يةتددا ت  ددا   ددن يةو ووددا وهنة لا  ةمةإ يتو تحويو 
 .يحتينهنت عتعقعنت يةو ت عيل ي لت يتيهييل يةميل ي ووعل  ان  يةو ووا

   يةوددددددنةريل عوددددددوي  عيةوددددددعو يليةوا  ددددديل  طددددددنوة يتلددددددت يتيهيعليةو ت عددددددعل  وندددددتعي  
  .يةك نئل عيةونللنت يةحرعويا  عيلآخ يل يةميل ينن عل عيتأن عل  نةو ووا  يةو ووا
   :1المؤشرات -ة
يرعل   ن وهوعطا أع أرندد    ی  مي يةووخت أل ونش  قينع أوي  يةو ووا يورل ألي  
ط ددد  يةددد غو ودددل ت دددنعت وعدددنيي  و عي تونودددنت و يتهدددنأ يةو وودددا  عددديل ي لدددت يتيهييل   ت ودددل يةو  

 .يةو وواع يل  يةوت نوةا  ي  وعيختب  يةعبقنت 
 : وائد المدخر -ت

ية نيدددا يةعيلدددعا ة  عنةيدددا تعردددع قدددعة  دددمي يةودددوخت  ودددل خدددبت يخت دددن  يةععيودددت ية يئيدددا  
عينرددو ط دد  أ ددلا   يعهددو وعيددن  عيحددو ةايددنع ية عنةيددا عي  وددن وهوعطددا وددل   2عيةويخ يددا ة و ووددا

يةوعددنيي  عيةونشدد يت يةوورددل يلددتخويو ن  ددا   ددع يةعقددت  ددا ية وددنو يةر ددا ة و ووددا عيتع ددا 
مةددددددإ  نةوددددددوخبت عيةعو يددددددنت يةتحعي يددددددا عيةوخ هددددددنت    ددددددن ا  ةدددددد  يةو ت عدددددديل عيةولددددددنعةيا 

 ا يةوويخت يةنبنا يةلن اا.ي هتونطيا يةتا ةو يتو يةته ا ة ن  
  Competing Value Approach مدخر  يم التنا س .5
 :مضامين المدخر ومعايير الفا:لية .أ

 شدددأ ودددوخت يةاددديو يةت ن لددديا عوعدددنيي   عنةيتدددلا ط ددد  يدددو يةو وددد يل يةت ويويددديل عية دددنحنيل  
  يةوشددت را ي يةوعددني حددعت ية عنةيددا يةت ويويددا  ددا يةو ووددنت ية  حيددا  عقددو رددنل وحنعةددا ةتحويددو 

يةتددددا يلددددتخوو ن ي رددددنويويعل ةتايدددديو ية عنةيددددا يةت ويويددددا  أ  يطتوددددنو و ط دددد  وان  ددددا وتعددددووة 
 .3ي  عنو
عي تدد ل  ددمي يةوددوخت يخددتب  ي  ددوي   دديل ية عددنةيل ويخددت يةت ودديو عيةتددا تلددت و  ةدد   

عحيدددددو ن يةاددددديو عيةت  ددددديبت عي  تونودددددنت يةشخصددددديا  عيطت ددددد  أل  دددددمأ يةت  ددددديبت يوردددددل ت 
 Quinn andت رت ول ع حنةمةإ  ا يةو ح ا ي عة  عت ويو ن  ا   ج شنوت يورل تعوي لا  

 
 .96-49محمد حسن آل ياسين، مرجع سابق، ص ص  1

2 McCann J: the Changing Definition of Organizational effectiveness, Human Resource Planing, Janv 2004, PP 
12-27. 
3 Hossien Eydi: Analysis of Organizational Effectiveness Approaches (Case Study: sporting Organization Field), 
International Journal of Management Science, March 2015, PP 1-8. 
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Rohrbaugh  نة حدد  طددل وعي ددية وشددت را  دديل يةوعددنيي  يةوحددووة  ددا و يلددا  Campbell 
هددت يةح ددنو ط دد  يةت ري ددنت ية  ويددا غيدد  يةوتويخ ددا وددل أ  1ة  عنةيددا تونشدد ي طددوةةورع ا ول ي

عقو ه  ن ول يةخ  ي  ي رنويوييل يةحرددو ط دد   يةوحتع  ول يةتح يت عيةوتع اا  ن وي  وة   ع 
 ددمأ يةوعددنيي  ع ددا أ  عددا قعيطددو: يةتددويخبت عيةتردد ي   يةتشددن لا  عتاددعيو رددت تددكيعج وحتوددت  دديل 

  نددو  عددو مةددإ تددو يلددتخويو يةوايددنع يةوتعددوو وعيددن ي يةوت ايددا 17يةوعددنيي   ددا يةو ح ددا يةنن يددا ةددد 
   . عنو ةتحويو يةايوا ي لنليا يةتا يلتخوو ن ي رنويويعل ةع ة تصع  ة  عنةيا يةت ويوياي 

 :2المؤشرات . 
   ن ي ط   نبنا قيو  ئيليا: يقت حت ية تنئج أل ياعو ي   يو  تاييو ية عنةيا يةت ويويا

ي  ددد يو  دددا يةت ريدددك يةت ويودددا: عيع دددا يةت ريدددك يةدددويخ ا )يةت ريدددك يةهكئدددا ط ددد  ت ويدددا  •
 يةو ووا( وان ت يةت ريك يةخن ها )يةت ريك يةر ا ط   تهعي  يةو ووا   ل ن(.

 ية يرت يةت ويوا: ي  تونو  نةو ع ا وان ت ي  تونو  نةليه ة. •
ية تددددنئج يةت ويويددددا: ي  توددددنو  نةعلددددنئت )يةعو يددددنت يةو وددددا( وان ددددت ية نيددددنت )ية تددددنئج  •

 ية  نئيا(.
  :3 وائد المدخر .ت

 دددا يةادددو ة ط ددد  تعحيدددو يةو دددن يو  دددمي يةودددوخت ولدددن وتيل ألنلددديتيل  ي عةددد   أطهددد 
يةوخت  ددددا ة  عنةيددددا  ددددا و وددددع  عيحددددو  عيةنن يددددا ي تونوددددلا  وعددددنيي  يةر ددددن ة عقدددديو يتوي ة  دددد  ع 
يةو هددا  ةددمةإ ط دد  يةوددوي يل تايدديو يةادديو يةتددا ي غ ددعل  ددا ت  ي ددن  عأ  و  ددن يددتو و حددلا ت ريددكي 

 أقت.
    معايير الفعالية ومحددات اختيار المدخر المناس أسبا  التباين  ❖

   :أسبا  التباين والتفاوت    معايير الفعالية .1
عي ددددا  دددديل  ت دددنيليةودددويخت يةلن اددددا أل   دددددنإ   بحدددو ودددل خدددبت يةتهددد ا ةوخت ددد 

  ع دددمي ي خددددتب   دددا يةو ووددداقيدددنع ية عنةيدددا  ونشددد يتعية دددنحنيل  دددا تحويدددو  يةوتخصصددديل
 :4أ و ن طعيوتةعدوة  ي هة

 
1 Peter L, Martin S: Ibid, PP 1-10. 
2 Hossien Eydi, Ibid, PP 1-8. 
3 Fathallh A. Ghanem, Ibid, PP 13-30. 

 .37ص  مرجع سابق، الفعالية التنظيمية في المؤسسة،  بلقاسم سلاطنية وآخرون،  4
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 ية شددددنهيةتددددا شو ت دددددن يةو يلدددددنت يةعددددددويوة  ودددددل حيدددددد : ه يعدددددا  يةت ويوددددنتيخددددتب   •
 يةونشدددد يت  حهدددو عو هدددا يةتعايددددو  يةو ركيدددا عغي  دددن  ةدددمةإ  ددددإل عيةتا يدددا يةولدددتخووا

 . عنةيا و ووا   حيايةولتخووا ةاينع  عنةيا و ووا خوونتيا قو   تص ا ةاينع 
ويددددعت    عتعه ددددنت وت ريددددك ية ددددنحنيل عي تونوددددنت و عقدددديو و  كعييددددن ددددا  يخددددتب عهددددعو  •

ة وو لدددددا يةتا يويدددددا يهع دددددلا يعددددد ل طدددددل يةوادددددنييع يةتدددددا تت  ن دددددن يةوو لدددددا  ية نحدددددد 
  يةوعنص ة.

 يةو وودددنت يةتدددا شدددو ت ن يةو يلدددا وددل حيددد : ية ودددع عيةتهدددع    اددددو  هددددو ية  عقددنت  ددديل •
  ةدددمةإ و يحدددت يةتهددددع   دددا  عةر  دددن تت دددنعت يةعودددت يةوودددن عيةو وودددنت تتشدددن لا  دددا 

 وعدددنيي  قيدددنع  عنةيدددا يةو وودددا يةحويندددا ية شدددأة تخت ددد  طدددل وعدددنيي   عنةيدددا يةو وودددا 
 يةوتهع ة.

 .لدددعا يةو ووددددا يةعيحددددوة ةتحايدددا طددددوة أ دددددوي  و  ددددن: يت تنهيدددددا  يةتلدددددعيايا  يةونةيدددددا •
 نةيا تخت   حلة ية شنه يةوون ع.  ةمةإ  وعنيي  قينع ية ع

يهدددة و يطدددنة عه دددنت ية وددد  يةوخت  دددا  صدددحنة يةو  عدددا   ودددن  دددا مةدددإ يةولدددن ويل  •
عيةوددددعو يل عيةعوددددب  عيةوددددع ويل عيةوهتوددددة ي علددددة  يهددددة ي يطددددا يةوددددوخت يةوختددددن  

 ي تونونت عتعقعنت أصحنة يةوص حا.
 عية دددنحنيل ةايدددنع و تودديليةوعي ددا يهودددة ط ي دددن  ونشدد يتعوددل يةوبحددو أ ددلا   تعهددو 
 أرندد  ودددل عوتويعةددايلددتخووت ع  تددكيت وعتوددوة عونشدد يت  عنةيا يةو ووا  عةرل   نإ وعددنيي  

 .  يت ويا  يةتري   ية وع (هوية ي ه ي ) غي  ن ونت: يت تنهيا  ية  حيا  ية  ن
 :محددات اختيار المدخر المناس  لدراسة الفعالية .2

يختيددن  يةوددوخت يةو نلددة ةايددنع ية عنةيددا   ددن ي ط دد  ه يعددا يةو ووددا يورددل أل يعتوددو 
عأ دددوي  ن عغنينت دددن عيةهعي دددة يةوحدددووة ة  عنةيدددا يةتدددا يدددتو قينلددد ن   يودددن ي دددا  عدددل يةوحدددوويت 

 :1ية ئيليا يةتا يهة و يطنت ن
يةو وودددا  ع دددا  طو يدددنتيةولدددنعةا طدددل  تدددنئج   نطت ن  دددنيتوي ة يةع يدددن ة و وودددا:   نيددا •

يةتددا يورددل وددل عيةونشدد يت  ع ة ي  وي  يةت ويويددا عتحويدددو يةوعدددنيي ت   و   غنة ن ون 
 .ت نخبة ن تاييو  عنةي 

 
 .38، صالمرجع نفسه 1
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  ر ودددددددددن رن ددددددددددت ي  ددددددددددوي  يةت ويويددددددددددا قن  ددددددددددا :لأ دددددددددوي يةايدددددددددنع يةرودددددددددا ةقن  يدددددددددا  •
 نةو ووددا ية  حيددا ر ون رن ت و نلد ا ةتايددديو  عنةيدددا يةو وودددا ودددل خبة دددن   روينة اينع 

وددنب ت هددن  لددتخويو وددوخت ي  ددوي   ودد ي تورن يددا تددعي   وعددنيي  نن تددا ةايددنع وددو  
   حيا يةو ووا.

 عيهددددددلا  يئددددددا تتصدددددد    ددددددو ة يةوددددددعي و ي لنلددددددياي  يةددددددم   ددددددنةت ويويةودددددد ع  ية يئيددددددا:  •
 قيدددددددنع  عنةيت دددددددن  نلدددددددتخويو ووخددددددددت وددددددددعي و ية وددددددددنو أع  يددددددتو  غنة ددددددن وددددددن عية دددددد ع يا

يةعو ينت يةويخ يا  أون ية يئا يةوت ي ة عيةوعاوة  ادو تصد ا يةر دددن ة أقددت أ ويددا  عتصدد ا 
 .ية عنةيا يةو ع ا عيةادو ة طد   يةتريد  ودل يةوعدنيي  يةو نلد ا ةايدنع

 :الفعالية    المؤسسة الج ائرية: تاسعا
لأ وودددا عيةادددعي يل يةهدددن كة  دددا ةيةت عيدددا  ودددليةونللدددا يةهكيئ يدددا و دددم ي لدددتابت  طن دددت

 دددد كت ط دددد  يةلددددها   اددددويةتلدددديي  يتوي   وعل أ  يطت ددددن  ةخصعصدددديا عه يعددددا يةوهتوددددة  
 عل يةوشددربت يتوي يددا وددن  ة  ددا يةهوددعو عيةدد عتيل  ية ي عق يهيددا يةلدد  يا عت شددا ووددن   

ط  دددت عيةتدددا أصددد حت تشدددرت طا دددا أودددنو تحايدددا ية عنةيدددا يةو هدددعة  ة دددمي ية لدددنو عيةبو دددن ة  
أودددنو تحدددوينت  طدددنوة ية وددد   دددا يةددد وو عيةنان دددا عيةو دددن يو يتوي يدددا يةت ويودددنت يةهكيئ يدددا أ  دددن 

هو دددا ودددل يتصدددبحنت ت دددو   ةددد  يةدددتخ ا ودددل لددد  ينت يةت وددديو ةدددمةإ يتخدددمت يةلدددنئوة  ع 
  :1أ  ك ن  ية ي عق يها

 يةه نك يتوي   ة ونللنت. طنوة  ير ا  •
 تحوي  عتريي  يةاعي يل عيةتش يعنت يةو ووا ة عوت يةونللا. •
 ت ليه يته ي يت عتا ية يتوي ة ول يةوعيهل. •
 تهعي  عترعيل عت ويا يةوعي و ية ش يا.  •

وددل ية دد ع   أل أ ددلا ع عيا يةونللا يةهكيئ يددا  ط دد  ل ةع عيةو تول ع هوة ية نحن عقو أ
نت هويدددوة تتويدددك  نةو ع دددا عتعيردددة يةت يددد يت يةتدددا  لدددت يتيهي ط ددد  طنتا دددن  دددمأ ي خيددد ة تأخدددم 

 لددتا ي  ن  تش و ن يةوهتوعنت يةحوينا حت  تتورل ول   عا أ وي  ن عتحايددا  عنةيددا ولددتويوا
   .عيلتو ي يت ن

 
 .203، ص2004، القاهرة، دار النهضة العربية، المجتمع المعلوماتي والحكومة الإلكترونيةبن يونس، عمر محمد:  1
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 :1عتتونت  مأ ي لت يتيهينت  ا
 عت ويدددا و ن يتدددلاةتع يودددلا  عتدددع ي   ددد يوج ترعي يدددا   ي لدددتنون   دددا يةودددع و ية شددد   ددد ع ة •

  نطت ن أ يةع ص  ي لنلا  ا  وي ة يةعو ينت ويخت يةت ويو.
حاادددت ية هنحدددنت    دددت عيةخ ددد يت  دددا يةدددوعت ي خددد   يةتدددا  ي لدددت نوة ودددل ية ودددنمج •

 .    ل ت ن يةوعتووة  ا يةتليي  عتريي  ن وة وته  نت يةوهتوة عيةت ويا يةوح يا
 عيددوة رددت ية عددو طددل ي طت ددن يت تتوتددة  وع ددعطيا عيةحينويددا لينلددا  ددا يةتعيدديل   ت نا •

 .أع يةشخصيا... ةخ يةه عيا
 .  تخ عي و  و هن يت طنةيا يةترعيل عميت ر ن ة عيةهكيئ تعرت يةو نصة يةاينويا ت •
  عيةحدددد ا ط دددد  يلددددتخويو رن ددددا يةلدددد عرينت يةلدددد  يا دددد ع ة ته ددددة عوحن  ددددا  عددددل  •

ودددة ي خدددم  وعدددنيي  عت ويدددا ية قن دددا يةميتيدددا ة عنودددت  عطدددوو  تب  دددن أع   دددوي  ن يةودددعي و 
 .يةهعوة يةرنو ا  ا ي وي 

 تهدددددعي  عت ويدددددا يةونللدددددنت يةعه يدددددا ي قتصدددددنويا ية يويدددددا  ةددددد  غدددددو ردددددت يتصدددددبحنت ع 
أوددددنو تحايا ددددن ة  عنةيددددا ع  عغ ددددن ي  ددددوي  يةت وعيددددا  تحددددعتوععقددددنت  أل   ددددنإ     يةعوعويدددداع 

 ول  مأ يةع يقيت  هو:ع يةو هعة  
   :2المعو ات النفسية .1

 :   يون ي ا تتونت نةهن ة ية  لا ة عنوت   يةو ت ها
ي   يو يةعنو يل عمةإ  حرو طددوة ت يروددنت   لدديا عتن يخيددا   ع  ي ول يةعوي ا ةو  •

ر  ددن طعيوددت تلددن و  ددا تخ دديل  عوع يل يةعوددتووددن  ددتج ط ددلا غيددنة ية  ددن عية دده  
 عت عو يةونللا طل تحايا أ وي  ن.يت تنج عي وي  

 وون هع لا أرن    ع ي ول يةونللا.   ع  يةعويةا يةت ويوياتأن  يةعنوت  •
ا رني  ول ي حينل  يل  هن يت يةونللددا عطونة ددن  ووددن يو ددة حلددل  يةتعي ا   شرنةيا •

ي لدددت نوة وددددل أعةئددددإ يةوددددن  يل عيلددددوا  و دددع  لدددد  ينت طويددددوة تو ددددة هددددعوة يةو تددددعج 
 . نة  نعي عويو يةشعع  

 
، 2014لماجستير في علم الاجتماع، قسم العلوم الاجتماعية، جامعة سكيكدة، ، شهادة االتنظيم البيروقراطي والفعالية التنظيميةوفاء لعريط:  1

 . 131ص
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ل ية ودد  طددل خهئ ددن ي و   دد ول ق ت ولنعة ةلأل عة يلآو أغ ة يةعنو يل  طوو تا ت •
 .أع صعي  ن... يةخ

   :المعو ات التقنية  .2
 :تتونت  ون ي ا

رني  وددل يةونللددنت ي قتصددنويا يت تنهيددا ووددن يلددن و  ددا   ا ي عويو ي ول يةص نطا •
 عرع لدددد  ن ط دددد  أويئ ددددو عقددددعا حددددعيو  يةعوددددت ع ددددمي يددددنن  ط دددد  ر ددددن ة يةعددددنو يل عيدددد 

 عي  تنه و.
 ونل  شددرت ية ددميل يلددنيةترددعيل عيةتح يددك  ت تا  يةونللا يةهكيئ يا طوعوددن  ةدد  وعيددن   •

 .يةوشن را  ا تهعي  يةعوت و نش   ا   ة ر ن ة عأوي  يةعونت ول أهت
   :المعو ات التنظيمية  .3

طوو وعير ددا يةت يدد يت يةحنصدد ا ط دد  ولددتع  يةت ويويددنت يةعنةويددا عيو دد  مةددإ 
 :  ا

تشددع  ن ية ع دد   حيدد  يةتددا  ا ونللددنت ن  يةوعتووةأشرنت يةت ويو  صعع ا تحويو أ  •
 ي دددن يتلددو  ددنة وعل  لدد ة تدددويخت يةصددبحينت عطددوو يحتددد يو يرددعل  هددنا يتشدد ي  

 ية يرت يةت ويوا.
صدددعع ا ي تصدددنت يةت ويودددا  دددا يةونللدددا يةهكيئ يدددا  وودددن يدددنو   ةددد   طنقدددا وخت ددد   •

 .طو ينت يت تنج عيتوي ة ويخ  ن
عيةت نطددت  دديل يتوي ة عيةعددنو يل  ووددن ت ددتج ط ددلا طددوو وع  ددا غددنة يت و  ددع  يةتعيصددت  •

  لينلنت عأ وي  يةونللا. 
طددوو قددو ت و ط دد  تعييل يةولددنعةيل  هدد ا  عيددوة طددل يةوع ددعطيا عيةر ددن ة ووددن يلدد ة  •

يةايدددنو  و دددنو و  دددا رنيددد  ودددل يةونللدددنت  وودددن يتلددد ة  دددا تدددو ا   تنهيدددا يةعدددنو يل 
 .وي  ررتعي عرع  مي ل  ن ط   ي 

يورل يةاعت أل يةونللا يةهكيئ يا  ا لعا ويئو  حددع   ددعا ولددتعينت ية عنةيددا يةو هددعة 
ةتحايددددا ي  ددددوي  يةت وعيددددا يةتددددا ت ددددول ة ددددن ية اددددن  عي لددددتو ي يا     أ  ددددن تصددددهوو ويئوددددن 

عيةنان ددا يةت ويويددا عيةتددا   عنوددتيةت ددن    دديل يةنان ددا يةوهتوعيددا ة وععقددنت يرددعل لدد   ن يةو نشدد  
 ددا عصدد لا  جمااار يريااد  عقددو مردد   ددا  ددمي يةصددوو تددنو   ةدد  وون لددنت لدد  يا ويخددت يةت ودديو
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ة عنوددت يةهكيئدد    أ ددلا "يعودددت ط دد  يةتصددو  ةردددت يةوحددنع ت يةتددا ت دددو   ةدد   دد ل أشدددرنت 
لددنئت ح ن يا وعي ددا  وددل خددبت  و ي طت ددن  ةدد عل يةهعي ددة يةنان يددا يةتا يويددا عيلددتعو  ن رع 

 .1و نا  و أخهن  يةتاليو عيةتشتت"
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
(، 01)1، المجلد INSANIYAT، مجلة إنسانيات العامل الشائع، عناصر للاقتراب من الوجه الجديد للعامل الصناعي الجزائريجمال غريد:  1

  https://doi.org/10.4000/insaniyat.11389.23-7، ص ص 30-04-1997
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 خلاصة:
 

  ية ردد  يةت ويوددا عيتوي    ددنحناول ق ددت  ير ي   ن ق  و  عو ية عنةيا يةت ويويا ي تونو
يةوع  دددا   دددنة غو ودددل يةتددد يروع  وددد ي ةرع  دددن و  دددعو وعادددو عوتعدددوو ي  عدددنو   يةو دددن يو تعدددووت 

وهن ت ددن  كيةت و  عو ددن غنو ددن  ددا وهددنت ية حددع  يةع ويددا   ودد ي  تلددناحعة ن   ّ  أ  ن ون 
يةوي ليل ة ددن ط دد  ع ددة ألددع ية حنيا عأه  ن يةوع  يا  ع عتاو أل مةإ  يهة  ة  طوو يت نا 

تحويدددو ونشدد يت ن عيةواددنييع يةوعتودددوة  ددا تحويددو و  ت دددن عأ عنو ددن  عرددمي يةععيودددت   ددا  و يددا
ردددل يةادددعت  دددأل و  دددعو ية عنةيدددا يددد ت ه  ودددو  يةادددو ة ط ددد  تحايدددا عيو  عيةوحيهدددا   دددن يةودددنن ة

 وع ددددن  ةدددد  تحايا ددددن  رع  ددددن طددددنوب ألنلددددين  ددددا  انئ ددددن ع  يةت ويوددددنتتلددددع   ي  ددددوي  يةتددددا
 .يلتو ي  نع 

روددن أو  ي خددتب   ددا تع يدد  ية عنةيددا  ةدد  و ددع  يةعويددو وددل ية وددنمج  ن عددا  صددع ة 
يت  دد  و  ددعو ياددعو  نلددتخويو  وددعمج يت نلددة عيتعي ددا  رددت  نحدد   ألنلدديا وددل  ددمي ي خددتب  

تشددت إ  ددا  ددو  عيحددو ع ددع تحايددا ية هددنح  ددا  عمةددإ يةو  ددعو   غددو أل هويددة  ددمأ ية وددنمج
و ت هدددا ألنلدددن  حهدددو عيخدددتب   شدددنه  ةردددت  ودددعمج وكييدددن عطيدددعةأل تحايدددا ي  دددوي   رودددن 

و  ودددعمج وندددنةا ياددديع ردددت يةادددعت أ دددلا   يعهددد  عة دددمي يوردددل يةو وودددنت يت تنهيدددا عيةخوونتيدددا 
ي خددتب   ددا ونشدد يت  أو   ةدد   مأ ي خي ة ت عا   ي  عنو يةت ويويا عيص ا ةرت يةو وونت

 .يةاينع   ون ي يا ةو ووا ون قو   يص ا ةو ووا أخ  
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 تمهيد:

االجاايدددل المقع  ددد  حدددال مفدددلد   ال اا ددد  فصدددال اليةا ددد  فدددل ال العدددال الم ددد  بعددد  
جددددل الاصدددال ئلدددم ح دددلاؤ ت م دددد  ل ق دددل  ت الم ااحددد  اجددددل أامددد  ، للمقغ اات المعقمددد  بددد 

 ل بحدددد ،مبا  ددددل إضددددفل  ال ددددلب  الم مددددا  لةدددداادا الم اا دددد  ئلددددم ا خقبددددلا اإئخضددددل  ا
 لمخق دددم تدددال بدددللقعا م بم ددد ا  ال اا ددد ،  ددد     ددد  ذا الفصدددلدددد فدددل  اكخ دددا  أالدددم  دددي ا 

لإجدداا ات االا ددلال القددل  ددققب  فددل ل لتح ا شددا  خدد ل ق دد    مدد  دد  المقبعدد  ج هاإجدداا ات المي 
 .قف  ادل مك  يقلاج م  االقل قمك  م  الحصال ت ال اا   لجم  الب ليلت

  ل:ذا الفصل ا قعاال مل   داصا  ئلم ذلك  ام يحلال فل 

 .مجالات الدراسةأولا: 

 ثانيا: عينة الدراسة.

 .منهج الدراسة: ثالثا

 .أدوات جمع البيانات: رابعا

 المنهجية المتخذة في تبويب البيانات. الإجراءات: خامسا
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 مجالات الدراسة:أولا: 

 المكاني:المجال  .1

الأ  الماضدددا   هدددق  بللم   ددد   مجقمددد  البحددد ، الي دددلؤ الجغاافدددل الدددذ   حدددا  عيدددل 
   بددللاا  البح  دد  ئجدداا  ال اا دد  بم   دد  اقصددل ت الجزااددا  ا ددق تت المع  ددلت  دد الجزااا دد  ف
 الماضدددا   ب عدد ل الخصددلاو االمق  بددلت القية م دد  المقملشددد   مدد   هددد ققددافا ف اأيهددل خلصدد 

 .ال اا   أد اما 
  :اتصالات الجزائرمؤسسة 

الشدددددبكلت باأ دددددملل تمدددددامل، قيشددددد  فدددددل مجدددددلل  أ ددددده ذات اققصدددددل    ددددددل شددددداك  
 ال ددليا مدد   12المددل   افددؤ  2000أات  05بقددلا   قأ  ددت ح دد   ،اا قصل ت اإلكقااي دد 

 اا قصدددلل، اإتدد  اقكيالاج ددلت ، المقع ددؤ باتددل   د ك دد  ق دددل  البا دد  2000/03 القيف ددذ 
بعدد  ال دد ك   اال  دد ك  ،  االمااصدد تفصل بدد   يشددل لت البا دد  اقح    ال اات  العلم  القل ق 

 2001مددلا   01بقددلا    (CNPE) قدداااات المج دد  الددا يل لم ددلدملت ال الدد  ذلددك جددل ت
ققمقدد   1"الجزااا اقصل ت" ا  مام   اققصل    أ  ؤ ت  هل م     تالذ  يو ت م ئيشل  

 .بل  ق  ل   الق   ا   االملل  
با ااقهدددل  2003بلشدددات م   ددد  اقصدددل ت الجزاادددا فع  دددل تم هدددل بقدددلا   أال جدددليفل 

امصددددللحهل ال ماكز دددد  المقم  دددد  فددددل العلمدددد  ت ددددم الم ددددقال الماكددددز  بددددللجزااا العلصددددم ، 
ا  دد  معي دد  بلليشددل  القجددلا  االق يددل ت ددم الم ددقال  48المدد  ا لت العم  لق دد  ت ددم م ددقال 

ئلددددم مجمدددد  اقصددددل ت الجزااددددا الددددذ     دددد ايةمددددت الم   2017يددددافمبا  09المح ددددل، افددددل 
 2021 حقا  ت م  ق  شاكلت أخال، ابع  اتقمل  الق     اإ اا  الج  دد  ابقدد ا ا مدد   ددي  

   ا    ا ي ل. 58أصبحت الم     مقااج   تبا 
قصددل ت الجزااددا بددللاا   م   دد  ذات  ددلب  جددااا  ققدداز    الم  ا دد  العم  دد اقعقبددا 

فااتهددل تبددا كلمددل قدداال الا  دد ، ح دد  قحقددا  بلإضددلف  ئلددم الم  ا دد  العم  دد  ا دد  الم  يدد  
ماكزا دلقف ددل  11) ت م تشا  اكل ت قجلا   ا ملي   مااكز دلقف   مازت  تبا ب   لت الا   

الاصال ئلم ئمكلي   قدداف ا ا دد    اقصددلل ااحدد   ، مهمقهل بلل اج  الأالم (2023م     ي  

 
 .p2-groupe-https://www.algerietelecom.dz/ar/page/leنبذة عن شركة اتصالات الجزائر.  1
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قل لكل ماا   مقااج  ت م الم قال المح ددل احقددم مدداا يل ميددل ؤ الةددل بدد ت  مدد  ت م الأ
   .ازاا  البا   االمااص ت افؤ بايلمج الخ م  الشلم   لخ ملت ا قصل ت ا لكقااي  

المصدددللل االخ  دددل الااقعددد  مبلشدددا  قحدددت  ددد    ا اضدددل اله كدددل القية مدددل ل م   ددد  
يدداال ت ددم اأ  المدد  ا لت الفات دد  ال   دد  القددل قشددكل المدد  ا العم ددل، بلإضددلف  ئلددم    دد  

امهمقددد  القكفدددل بللعم  دددلت ال اخ  ددد  تصدددل الم   ددد  يةددداا ل ب عددد  يشدددل هل المقيدددا  اإ اا  
 اتم  دد  ب دد  الميقاجددلت االعدداال، ؤالمهددق  بللق ددا   االقجددلا اق دد    الدد ت  لبددلقل المصددللل، 

 .المعيل بعم  لت ئص ح ا ت لل اقح    اقا    الشبكلت االق يل
 : الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي2الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 المصدر: قسم الموارد البشرية بالمؤسسة 

 المدير العملي 

 قسم الموارد البشرية 

 المكلف بالإعلام

 محاسبةوالقسم المالية  

 مصلحة الأمن 

 نيابة المديرية التقنية  المديرية التجاريةنيابة   مديرية الدعم والمهام 

 قسم شبكات النفاذ قسم البيع قسم المشتريات والإمداد

 قسم شبكات النقل قسم الشركات قسم الوسائل والممتلكات

 قسم التخطيط والمتابعة قسم الدعائم التجاري مصلحة الشؤون القانونية

 مركز الطاقة والمحيط قسم التخطيط والمتابعة المعلومات مصلحة نظم
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 اإت      ق مل المااا  البشا   االملل   االمحل ب ، امص حقل كمل دا م حة 
ت   ا ؤ يااب  االأم  مبلشا قحت      الم  ا العم ل، االذ   شام بشكل غ ا مبلشا 

 . ت م اأ  الم  ا لت الفات   فل ق   ا مخق م الأق ل  االمصللل
 المجال الزماني: .2

اتدد ا  مخ دد  زميددل قبعددل  تقبددلاات فددل م ددل دددذا ال اا ددلت الم  اي دد    ددا  البلحدد  ب 
ت ددم ماضات      ا ت  هل إقمل   اا ق  افؤ مل دا م  ال، الكدد  يةدداا لمددل فاضدد  الااقدد  

البلحدد   جعددل،  المقبعدد  ل اقل دد  ميدد  اإجدداا اتخلصدد   19خدد ل أزمدد  كااايددل كاف دد   الجم دد 
 ما ع . فقاات زمي  خ ل مجمات  م  المااحل م  م  تبا   ا  باجاا   اا ق  الم  اي   

ابعدددد  الق بددددت االقأكدددد  مدددد  أ  م دددد ا  ال اا دددد  ميل ددددل ل ب عدددد   الأول      ةالمرحل     فددددل 
ق ددد  الع دددا  ا جقملت ددد  بجلمعددد  الشددده   حمددد  ئ اا  ، قددد  أخدددذ اإذ  مددد  االأدددد ام الماضدددا 

لخضددا بددللاا   ل   ددل  بقددابو م دد ايل بم   دد  اقصددل ت الجزااددا، مدد  خدد ل ا   دد  بعيدداا  
، افدددل يفددد  ال دددا  قددد  القاجددد  (01)الملح   ق رق   م  2020يدددافمبا  12  دددل قدددابو بقدددلا   

ااحلت ف مددل ئت ددل  بعددل الشدد مدد  أجددل المصددل ق  ت ددم ال  ددل بعدد  مبلشا  ل م     المعي   
يةدداا لح ل دد   الماضددا  الددذ   هدد م ئلددم الكشددم تدد  المملا ددلت الا ددم    خددو ال اا دد  

 .اإ اا كب ا م  ، ح   قابل   بيل بع  قا   اغ ا الا م   للإ اا  االعملل
بلشددا البلحدد   2020يددافمبا  29فددل الماح دد  ال لي دد  بقددلا    لدراس  ة الاس  تة:عية:ا
كلمددل قدداال  ت ددمم  خ ل القا   ت م مخق ددم فدداا  الم   دد  المازتدد   ا  ق  ت    اا ق 

ئجدداا ات اق دده  ت مدد  دددا مقددلح مدد   الا  دد  تبددا فقدداات زمي دد  مق لابدد  امقبلتدد   ح ددل مددل
ت م الأ ب لت اال اا ددلت ال ددلب   حددال   ام الم    ، اقزاميل م  ئ    البلح  المقااصل

لت    جددل أ    حددة مدد   دد اك ماضددا  ال اا دد ، بدد أت ققضددل معددلل  احدد ا  الماضددا  امددل
 ب ع  الق ددل  ت القددل  جددل  احهددل أ يددل  ئجدداا  ئضلف  ئلم غ ا ا م  ، ا م   ا امملا لت 

مات  م  الم شاات القل  عق دد  لبلح  م  ص لغ  مج االم لب ت ا  ق  ت  ، ادذا مل مك  
جدداا   20بقددلا   أال دد  قدد  قجا بهددل  ا ددقملا ت ال اا دد ، فددل شددكل امقغ ددا  بامكليهددل ق ددل  أيدد 

 دددق  مبحدددا    مددد  كدددل صددديم )قددد  اخق دددلاد  تشدددااا ل ت دددم مجماتددد  مددد  المبحدددا     2021
مدددد ل فهدددد  اقبددددال جم دددد  الأصدددديلم المهي دددد  لق ددددل  ت ال اا دددد ، ابعدددد  جمدددد  لمعافدددد  مهيددددل( 
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المخقصددد   قددد  قعددد  ل ا  دددقملا  مددد  خددد ل حدددذم المشدددام ابعدددل الم حةدددلت اا قشدددلا  
تدددل   صددد لغ  بعدددل الأ دددا    لكدددل  الأخدددالالأ دددا   المقكددداا  أا القدددل قحمدددل يفددد  المفهدددا  ااس

ابعدددد  ئتدددد ا  الصدددداا  اليهلا دددد   ،جم دددد  الأصدددديلم المهي دددد  ذا اليشددددل  المخق ددددمققاافددددؤ مدددد  
، قدددل  البلحددد  فدددل الماح ددد  ال لل ددد  2021ل  دددقب ل  كدددأ ا  لجمددد  الب ليدددلت أااخدددا شدددها أات 

ئلددم  2021 ددبقمبا  05بقاز   الأ ا  ت م مجقم  البح  المقلح فل ق ك الفقا  ب ا   م   ددا  
 . 2021يافمبا  22ا قملا   ا  غل   ا قاجل  آخا 

قفا ددو اقبا ددل الب ليددلت اا ددقخااج اليقددلاج، قبددل ا ل بلحدد  بعددل ابعدد   اكماح دد  أخ ددا 
  دددقاجل  احهدددل ت دددم مملا دددل ال ددد    الا دددم   أت دددم اله كدددل القية مدددل  الق دددل  ت القدددل 

مااجهدددد   ت ددددم ك ددددم قعمددددل دقدددد  الأخ ددددا ، لمعافدددد  )الفاددددلت الم ددددقبع   مدددد  مجقمدددد  البحدددد (
اضددددب هل مدددد  مددددل  قملشددددم مدددد  القية مددددلت  ل فددددلت    قضدددد  ؤ ددددداام  الحا دددد ال دددد اك لت ا 

 االقأا دددل، فهدددذا المع امدددلت ق دددلت  البلحددد  ت دددم القح  دددل االقف ددد ا ااإجددداا ات المعمدددال بهدددل
ت ددم مدد اا    دد  مدد  ا  ددل  الأق ددل  ال ا دد الاجل ليقددلاج ال اا دد ، اقدد  قمددت دددذا الم ددلب ت 

 .2022أكقابا  19-17قلا   ب أ ل  
 المجال البشري: .3

دا اح   المعل ي  أا الاح   اإحصلا   القل مات بهل ا  قملا  ادل المجددلل المقع ددؤ 
قعبددا تدد  المجقمدد  الددذ  يا دد  معافدد  اقكددا   فكددا  تيدد ، ا  ،بللعيلصددا المم  دد  لاحدد ات الع يدد 

ابمدددل أيددد  قددد  اخق دددلا م   ددد  اقصدددل ت الجزاادددا ، 1امددد  دددد  الأشدددخلو المعي دددا  بلل اا ددد 
   بللاا   كم  ا  ل  اا   فا  مجقمدد  البحدد   قكددا  مدد  جم دد  العددلم    بددذات الم   دد ، ح دد  

 ح ل الأصيلم المهي   كمل   ل:  ب و القع ا  الك ل ل فلت    بم     اقصل ت الجزااا
 لمهنية (: توزيع المجتمع الأصلي حسب الأصناف ا1.3الجدول رقم )

 الأصناف 
 مؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي

 % العدد

 2.19 06 إطارات سامية 

 25.91 71 المهام والدعم

 20.44 56 التجاري

 51.46 141 التقني 

 100 274 المجموع 
 المصدر: قسم الموارد البشرية بالمؤسسة 

 
 .49، ص1986، دار الطليعة، بيروت، 2، طمناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش:  1
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ال   دد    )المدد  ا العم ددل اياابدد قحددا  م   دد  اقصددل ت الجزااددا  ددق  ئ ددلاات  ددلم   
مفدددا   فدددل اليشدددل  القجدددلا   56ق دددمل المدددااا  البشدددا   االمحل دددب (، ب يمدددل ي دددجل  ا  دددلاا 

مفددا   قيشدد  فددل الجليددل  71  دد ه   ،%20.44   ت ددم تشددا  اكددل ت قجلا دد  بي ددب  مددازت
، فددل حدد    قماقدد  يصددم القعدد ا  ق ا بددل فددل الجليددل الق يددل مددازت   %25.91اإ اا  بي ب  

   (.2023ماكزا دلقف ل م     11)ااقف  ت  دل ئلم ت م  ملي   مااكز دلقف   
قعددد ا  الفدددلت    بللم   ددد  ال  أيددد  امددد  ب ا ددد  ال اا دد  ا  دددق  ت   كدددل  قجدد ا اإشدددلا 

ق ددج ل لف ددم حللدد  افددل  ب ددبل ابددل   ، ئ  أيدد  قبددل مبلشددا  ال اا دد  الق ب   دد  قدد مفددا   275
 .كااايل

 ثانيا: عينة الدراسة:
مجماتدد  قم    دد  " حقددلج البلحدد   خقبددلا الفاضدد لت ئلددم جمدد  الب ليددلت ال زمدد  مدد  

الأ  ال جددا  ئلددم اخق ددلا ت يدد   ،1ادل مل ي م   الع يدد " لمجقم  البح  قحمل يف  خصلاص 
بح  دد  لدد  أ ددبلب  ميهددل ا ددقحلل  حصددا اضددب  مجقمدد  ال اا دد  اكددذا قدداف اا ل جهدد  االاقددت، ئ  

اأدددد افهل، اكدددذا ئمكلي ددد  الاصدددال ئلدددم جم ددد  مفدددا ات قهدددل يةددداا ل ب عأ  فدددل  اا دددقيل الحلل ددد  
، الأصددد لقمددد  مج الف ددد  ااقدددأل البلحددد  ال  دددل  بم دددل شدددلمل لجم ددد  مفدددا ات  البحددد مجقمددد  

)اإ ددلاات ال ددلم  ، ا  ددل  الأق ددل ،  بل ق يل  مملا ل ال     الا م   أت م الها  القية مل
، ات  دد  فددا  مجقمدد  القف دد ا   ادددل الفادد  المعي دد  بدداجاا  الم ددلب ت ا  ددل  المااكددز الهلقف دد (

 البح  الذ   قجال ت    ال اا   ماز  كمل   ل:
 توزع مفردات مجتمع البحث(: يوضح  2.3الجدول رقم )

 الأصناف المهنية 
تعداد مجتمع  

 الدراسة
مفردات مجتمع الدراسة  

 المستبعدة 
 مجتمع البحث 

النسبة من  
 المجتمع الأصلي 

 00 00 06 06 إطارات سامية 

 25.18 69 رؤساء قسم  02 71 المهام والدعم

 18.98 52 رؤساء قسم  04 56 التجاري

 141 التقني 
  08أقسام + رؤساء  03

 رؤساء مراكز هاتفية 
130 47.44 

 91.60 251 23 274 المجموع 

 من إعداد الباحثالمصدر: 

 
1 Omar Actouf: Méthodologie des sciences sociales et approche qualitative des organisations, une introduc- 
tion à la démarche classique et une critique, Les Presses de l'université du Québac, Monteréal, 1987, P 71. 
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مددد   %91.60ي حدددة مددد  خددد ل مع  دددلت الجددد ال أ  مجقمددد  البحددد   شدددكل ي دددب  
ق ا بددل يصددم المجقم  الأص ل ماز  ت ددم    دد  أصدديلم مهي دد ، ح دد   شددكل الجليددل الق يددل 

ل  اقصدددل ت الجزاادددا بشدددكل كب دددا فدددل يشدددل هل ت دددم مددد قعددد ا  المبحدددا   ، اددددذا مدددل   كددد  اتق 
 الم  ا   الق ي   القل قعمل ت م قا    البي   القحق   اقشغ ل اص لي  الشبك  الهلقف  .  

قجدد ا اإشددلا  أيدد  أ يددل  ا ي دد ؤ فددل تم  دد  قاز دد  ا  ددقب ل  ت ددم مجقمدد  البحدد  قدد  
مك فدد   بمهددل   03 دديا  ، مفددا   ت  دد   16) مفددا   غ ددا مقلحدد  ل  اا دد  32غ ددلل ق ددج ل 
   .ب   مصلل امشقب  ب  بكااايل( 09ئحلل  ت م ا  ق  ا ،  01ت    ماض  ،  03أخال، 

 االج ال القللل  اضل الع   اليهلال لمجقم  البح  المعيل بلل اا  : 
 (: يوضح العدد النهائي لمجتمع البحث3.3الجدول رقم )

 مجتمع البحث  الأصناف المهنية 
البحث غير  مفردات 

 المتاحة
مجتمع البحث  

 النهائي 
النسبة من  

 مجتمع الدراسة 

 23.10 58 11 69 المهام والدعم

 17.92 45 07 52 التجاري

 46.21 116 14 130 التقني 

 87.25 219 32 251 المجموع 

 المصدر: من إعداد الباحث

 :: منهج الدراسةثالثا

ئ  قحا  ال ق  االماضات   فل البح  الع مل  حق  ت ددم البلحدد  ق دد    اصددم  ق ددؤ 
، ا   ددق  ذلددك ئ  مدد  خدد ل اخق ددلا المدديهج الميل ددل، فل  اا ددق المقبع  الميهج    للإجاا ات

، ا عيددددل ذلددددك أيدددد  1ادددددا تبددددلا  تدددد  "مجماتدددد  ميةمدددد  مدددد  العم  ددددلت ق ددددعم لب ددددا  الهدددد م"
الأ لل ل القل ق عم لاص  الةلدا  الم اا  ، ا عقمدد  اخق ددلا المدديهج الميل ددل مجمات  م  

فددل البحدد  الع مددل أ ل ددل ت ددم  ب عدد  المشددك   االأددد ام المدداا  الاصددال ئل هددل، افددل  اا دد  
لا  دد ماضددا  مملا ددلت ال دد    ات ققهددل بللفعلل دد  القية م دد  فددل الم   دد  الجزااا دد ، اقدد  اخق 

 دددل االقف ددد ا  "شدددكل مددد  أشدددكلل الاصدددم االقح  الدددذ   عقبدددافي الم   نهج الوص    البلحددد  ت دددم 
الةلدا  كمل اك فل باا دد    مددج المع امددلت اليةا دد  االمع  ددلت الم  اي دد   الع مل بغ   اصم
خضدددلتهل ل  اا ددد " اقصدددي فهل اقح   هدددل المددديهج الاصدددفل لأيددد   قملشدددم  البلحددد  اا دددقخ  ، 2ااس

 
 .98، ص2006، دار القصبة للنشر، الجزائر، 2، تريبات علمية، طالانسانيةمنهجية البحث العلمي في العلوم موريس أنجرس:  1
، 2007عين مليلة الجزائر،  ، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، 1، طمناهج وأدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي:  2

 .87ص
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 الحصددال ت ددم ب ليددلت امع امددلت شددلم   اااقع دد  مكييددل مدد   هددا اماضا  ال اا دد  اأددد افهل، ف
ااصددم  ب عقهددل ايات دد  ب اا دد  الةددلدا  " ددمل ق ، جمدد  الب ليددلت أ ااتبل  ددقعلي  بمخق ددم 

قاجدد  فددل الااقدد  ا هددق   كمددلالع ق  ب   مقغ ااقهل اأ ددبلبهل ااقجلدلقهددل مدد  غ ادددل مدد  الةدداادا 
بغدددال الاصدددال ئلدددم يقدددلاج ت م ددد  اقح   هدددل  باصدددفهل اصدددفل  ق  دددل ا عبدددا تيهدددل كمدددل اك فدددل،

 .1"اقف  ادل

أالددم خ دداات دددذا المدديهج كليددت مدد  ا قشددعلا المشددك   مدد  محدد   البلحدد  الأكددل  مل 
فددل الأجهددز  الب ااقاا  دد ،  اإي ددليلمدد  خدد ل ئ  تدد  ت ددم اجهددلت اليةددا المف ددا  ل  دد اك 

االمهيدددل مددد  خددد ل م حةقددد  ل مملا دددلت غ دددا الا دددم   ل فدددلت    اقعلاضدددهل مددد  خددد   ددد ا 
 ت   مزاميدد  مدد  جمدد  ااس دد   البلحدد  ت ددم مددل يشددا الم   دد ، ح دد  بعدد  ال اا دد  ا  ددق 

اأ ددا   فات دد   لحددال مقغ دداات ال اا دد ، قمكدد  مدد  قح  دد  المشددك   اضددب هل فددل  دد ال اا  دد 
ت م ئ ادل ق  ص لغ  فاض لت ال اا  ، بل تقمل  ت م اليةا لت المف ا  اال اا لت ال لب  ، 

اإ ددلا اليةددا  الددذ     دد ا ت  دد   ، اقدد  بعدد دل اضدد ال  لدد  ال ا دد الاج   االحدد   البح ددل
البحددد  ت يددد  البحددد ، ااإجددداا ات الميهج ددد  القدددل  ددد ق  اقبلتهدددل بددد  ا مددد  اخق دددلا مفدددا ات 

 االأ اات الااجل ق ب  هل لجم  الب ليلت، أ  ال قية   الب ليلت اقاا قهل ام     قف  ادل.

 : أدوات جمع البيانات:رابعا
 اخددددق م أيااتهددددل ت ددددم أ اات اا ددددلال جمدددد  الب ليددددلتقعقمدددد  الميددددلدج الع م دددد  ت ددددم 

 االمع املت االقل   قع   بهل البلح  فل اإجلب  ت م مل أ ددلاا مدد  ق ددل  ت، ل حصددال ت ددم
 المع املت الخلص  بللةلدا  الم اا  ، اقح   ل لذلك ق  ا قخ ا  مل   ل:

قصدد   مجماتدد  مددل: ادل ئح ل الق ي لت المبلشا  ل ق صل ق قعمل فل مشددلد   الم:حظة ❖
قصدداا  اقدد   ددلت قيل الم حةدد  فددل أخددذ ،2جم  مع املت ك ف   لفه  المااقم اال دد اكلت

المملا ددلت اإ اا دد   ت ددم تل  حال اضع   الفلت     اخل الم    ، مدد  خدد ل القاك ددز
االع قددلت القية م دد  مدد  العمددلل، ئضددلف  ئلددم ققبدد  ا  ددقااق ج لت ال دد اك   القددل  قخددذدل 

الم حةدد  البلحدد    ددلت تالعملل فل ت قلقه  م  بعضه  اا  لاه  امدد  الزبددلا ، اقدد  

 
 .156، ص 2002الفكر العربي، القاهرة،  ، دار1، طتقنيات ومناهج البحث العلميحمد سليمان الشموخي:  1
 .184موريس انجرس، مرجع سابق، ص 2
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فدددل الماح ددد  فعدددلل حدددال ماضدددا  ال اا ددد  اأ دددا   ا  دددقب ل  كدددذلك ت دددم معافددد  ا ا  الأ
 .قم وماال قاااحت ب   الماحل االمقحفةاالقل  الأالم

ق دداح  : ادددل تم  دد  قددق  بدد   البلحدد  اشددخو آخددا أا مجماتدد  مدد  الأشددخلوالمقابل  ة ❖
ب ا دد  مدد   اقدد  قدد  ا ددقعملل دددذا الق ي دد  ،1مدد  خ لهددل أ ددا  ، ا ددق  ف هددل ق ددج ل ئجلبددلقه 

أخددذ مع امددلت قعا ف دد  الماح دد  ا  ددق  ت   مدد  م دد ال ق دد  المددااا  البشددا   مدد  أجددل 
ت  الم     افااتهل اقع ا  الأفاا  بهل،    ق قهددل مجماتدد  مدد  الم ددلب ت غ ددا الميةمدد  

ة م دد  بدد   ي مدد  مدد  قاب يددل بهدد  بعددل الع قددلت أا المااقددم لمعافدد   ب عدد  الع قددلت الق 
مزامي  م  قاز دد  ا  ددقملا  حقددم يددقمك  مدد  مخق م الم قا لت، كذلك ق  ا قعملل الأ ا  

إزالدد  أ   اقف دد ا اليقددلاج ف مددل بعدد ، اكددذا  ددل قح ال تم  دد  فددل ق ددلت أخددذ مع امددلت أك ددا 
، ابعدد  ا ددقخااج اليقددلاج قددل  البلحدد  بمجماتدد  مدد  غمددال أا القبددل  حددال فهدد  الأ ددا  

 الم لب ت م  مملا ل ال     الا م   م  أجل فه  اقف  ا اليقلاج بماضات  .
قج ا اإشلا  ديل ئلم أ  دذا الم لب ت كليت مفقاحدد  اغ ددا مضددبا   بأ ددا   محدد    
اددددددذا ااجددددد  لخصدددددلاو ا ب عددددد  اليشدددددل  المقيدددددا  المعقمددددد  فدددددل الم   ددددد ، االم صدددددا  ديدددددل 
ا  قااق ج لت المملا دد  مدد  قبددل مملا ددل ال دد    الا ددم   االفددلت    مخق فدد  ب ددبل اخددق م 

  ديددددلك بعددددل الأ ددددا   ألشخصدددد   االأددددد ام العلمدددد ، ئ  اقيددددا  ميددددل ؤ الشددددك االادليددددلت ا
 (.02الملحق رقم اليقلاج )   لالمشقاك  ق   احهل ت م مملا ل ال     الا م   بع  قح 

 م أفدداا  دد   ت ل البلحدد  مجماتدد  مدد  الأ ددا هدد ل ق ي دد  اخقبددلا   دداح مدد  خ لددد  :الاس  تمارة ❖
 ا  مع يددد ،  دددق دفدددل ةدددل  دددد امدددلت حدددال آاا  م مع ددد   تهالع يددد  مددد  أجدددل الحصدددال مدددي 

 مجقمدد  البحدد  ب عدد  ل يةدداا كق ي دد  اا  دد   الأ ا ذا ددد قدد  ا ددقخ ا   اقدد  ،2كم ددلمعللجقهددل 
، اح ل    الماضددا  لأيدد   كشددم المملا ددلت ال ا ددم   ل فددلت    ابللقددللل فمدد   االقزاملق 

ا  دددقعلي  الصدددعاب  القحصدددل ت دددم قصدددا حلت ماضدددات   مددد   دددام المبحدددا    ئذا قددد  
 ت ددم ا تقمددل البلحدد   لجمدد  الب ليددلت، القفددل   دددذا اإشددكلل أاا   بللم لب دد  كددأ ا  اا  دد  

بعدددد   مددددأيقه  بددددأ   ا  ددددقملا  حددددال أ ددددا   البحدددد  ل ا ددددقجلب  أفدددداا  هذا الق ي دددد  لق دددد ددددد 
 .ا  قملا  ب ا  ب ليلت شخص   ادل مع   ل بح  الع مل ف  

 
 .96، ص2007، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، أساسيات البحث العلميمنذر الضامن:  1
 .155، ص2012للنشر، الجزائر، ، دار القصبة 2، طالدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في علم الاجتماعسعيد سبعون:  2
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ا دددقملا  ا  دددقب ل  بيدددل ا ت دددم فاضددد لت ال اا ددد ، ح ددد  بعددد   اصددد لغ  اقددد  قددد  بيدددل 
اإ دد   ت ددم الأ ب دددلت اال اا ددلت ال دددلب   حددال المااضددد   القددل قيلالدددت مقغ دداات ال اا ددد ، 
اقزاميددل مدد  ال اا دد  ا  ددق  ت   قمكدد  البلحدد  مدد  ضددب  بعددل الم شدداات م دد اي ل االقددل قدد  

اقددد  ااتدددم البلحددد  فدددل بيدددل  ا  دددقب ل  بدددلت، اإجلقحا  هدددل ئلدددم أ دددا   مغ  ددد  اأخدددال مقعددد    
اخق م الأصيلم المهي  ، ح   اتقم  فل ص لغ  الأ ا   الب ل   ا هال  الفه  بع  ا تدد  

اشددقم ت  اقدد  قدد  ق  دد   ا  ددقب ل  ئلددم    دد  محددلااقع  دد ات المصدد  حلت الق ي دد  االقجلا دد ، 
 .(03)الملحق رقم    ا  66ت م 
البلحدد  فددل  اا ددق  ح ددل ليددلت الشخصدد   القددل  حقلجهددل قضددم  الب   المح  ور الأول: •

    ،فدددل ا دددقجلبلت المبحدددا   ، اددددل الاقبددد  المهي ددد  ا  لهدددل قدددأ  ا أاالقدددل  عق ددد   ئ  تددد 
 لصيم المهيل.االخبا  المهي  ، 
دذا المحدداا قدد  قددأخ اا كمحدداا  للدد  فددل ا  ددقملاات الماجهدد  ل م  ا دد   لفملي 

العم    بعدد مل  حةيددل بعددل القهددال مدد  ا  ددقجلب  بمجددا  قدداا   الب ليددلت الشخصدد  ، 
ا اا دد   1دددذا الخ ددا  اتقمدد قهل بعددل ال اا ددلت ال ددلب   ك اا دد  الدد كقاا حب ددل الددا 

ل مبحددا    فدددل    إت دددل  ااحدد  أكبدددا بقأخ اددددل لمحدداا الب ليدددلت الشخصدد  2أ   قددااا 
   اإجلب  ت م محلاا ا  قب ل .

ال مأي  المبحا    أك ا ق  حذم م شا الصيم المهيددل تيدد  قاز دد  ا  ددقملا  
ت دددم المااكدددز الهلقف ددد  االاكدددل ت القجلا ددد  لمعافقيدددل الم دددب   بلليشدددل  الممدددلا  ت دددم 
م قال دذا الاح ات، اتي  جم  دذا ا  ددقملاات  ددق  القأشدد ا ت  هددل مبلشددا  بللصدديم 

AC, CT (AC: Agence Commercial, CT: Centre Téléphonique )المهيددل 
 حقم يقجيل أ  خ   ق   ح   ل  قملاات الم قا  .

مقع ؤ بمقغ ا مملا   ال     المقضددم  بعدد    دمددل ال دد    الا ددم    المحور الثاني: •
 تبلا  لكل بع . 25اغ ا الا م   بااق  

ل خددلو بمقغ ددا الفعلل دد  القية م دد  االددذ   قضددم  بعدد    دددلم   دمدد  المح  ور الثال   : •
 تبلاات لكل بع . 08ح  ؤ الأد ام بااق  ق الاضل الاة فل ا 

 
، دراسة حالة المؤسسة الاستشفائية الجامعية نفيسة أثر البيئة التنظيمية على ممارسة المرونة في العمل داخل المصالح الطبيةحبيب الود:  1

 .2018، 2حمودي، أطروحة دكتوراه، علم الاجتماع التنظيم والعمل، جامعة الجزائر 
2 Alain Touraine: La conscience Ouvrière, Edition du seuil, Paris, 1966. 
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 الج ال القللل  اضل قاق   تبلاات مقغ ا  ال اا  :
 (: يوضح توزيع عبارات الاستبيان 4.3الجدول رقم )

 مجموع العبارات تقسيم العبارات الأبعاد المحور

 ممارسة السلةة
 25-1 السلةة الرسمية 

50 
 50-26 الرسمية السلةة غير 

 الفعالية التنظيمية 
 58-51 الرضا الوظيفي 

16 
 66-59 تحقيق الأهداف 

 المصدر: من إعداد الباح 
تددلم  فددل  40ت ددم قجدد ا اإشددلا  ئلددم أيدد  فددل الب ا دد  قدد  قاز دد  ا  ددقب ل  ئلكقااي ددل 

 المقااجدد   بمخق ددم الب دد  لتبغ   قجيددل تيددل  القي ددل لفدداا  الم   دد  المااكز الهلقف   البع   ، 
يةدداا لح ل دد   ماضددا  ال اا دد  كليددت ا  ددقجلب   لمقاقعدد  كل قاف اا ل جه  االاقت، الك  كمل 

اتيددد  ا دددقع ميل تددد  الأمدددا قبددد   أ  ديدددلك جدددليب   الأال ددددا الخدددام اليدددلب  مددد  ضدددع ف ، 
اال ددددليل تدددد   الج  دددد   ا لكقاايددددل،ا تق ددددل  بكشددددم دا دددد  الم ددددقج ل تيدددد  اإا ددددلل بللبا دددد  

ممل اض ا البلح  ئلددم قاز دد  ا  ددقب ل   دد ا ل ت ددم  ل  قجلب ،اال مبل   بحج  ت   القفا  
 لقلبع  ل م    .مخق م المااكز االفاا  ا

 الفاض لت:  خقبلااالج ال الماالل  اضل ت   ا  قملاات المقحصل ت  هل 
 النهائية للدراسة(: يوضح عدد الاستمارات 5.3الدول رقم )

 المتاح  النسبة من المجتمع البحثي  العدد الاستمارات
 % 99.08 217 الموزعة
 % 86.30 189 المسترجعة
 %  0.05 12 شروة الإجابة(المستبعدة )عدم تحقق 
 % 80.82 177 المتبقية 

 المصدر: من إعداد الباح 
 داة الدراسة:لأ الظاهريصدق ال ❖

فددل ق ددل    اصدد ق دد  ل  ددل  مددل اضدد  مدد  أجددل ق ل  صدد ؤ ا  ددقب ل   عيددل صدد ح ق 
 لبقدد  ل الأ ا  ددد ا هالقددل قة ل البلحدد ، ب يمددل ال بددلت  عيددل أ  قكددا  اليقددلاجدال ددملت القددل  ا دد 

ةدداام الل فددل هم الع يدد  يف دد  دد ت ل لددا أت دد  ق ب   ددلهبمعيددم قشدد ا ئلددم الأشدد ل  أا اليقددلاج يف دد 
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ذا   المحكمدد  ل قأكدد  مدد  صدد ؤ أ ا  ال اا دد ، قدد  تاضددهل أا  ت ددم مجماتدد  مدد  ا ، 1لهيف دد 
، اذلددك إبدد ا  اأ هدد  ام حةددلقه  تدد   قدد  المحددلاا (04الملح  ق رق  م ) ا خقصددلو االخبددا 

 ددد  قددد  ال  دددل  بقجا بهدددل ت دددم االصددد لغ  ال غا ددد  لعبلااقهدددل امددد ل ميل دددبقهل لماضدددا  ال اا ددد ، 
مجماتدد  مدد  أفدداا  المجقمدد  مدد  أجددل الاقددام ت ددم مدد ل قبددال افهدد  العبددلاات الددااا  ، ابعدد  

تل   تقع   ال ضلف  أخال  العبلااتص لغ  بعل  ااس ج     م قاح ، ليقحصددل فددل الأخ ددا ااس
 أ  الأخددذ بم حةدددلت البلحدد اقدد  اتقبددا  ،تبددلا  66ت ددم الأ ا  بصددااقهل اليهلا دد  ققضددم  

جددداا  القعدد   ت الم  ابدد  بم لبدد  الصدد ؤ الةدددلدا ل  ددقملا   لاالقجا ددل الأالدد المحكمدد     ااس
 .لف ا 
 :البيانات والمعالجة الإحصائيةتبويب المتبعة لالمنهجية  الإجراءات: خامسا

بغ ددد  قح  دددؤ أدددد ام ال اا ددد  مددد  خددد ل الب ليدددلت القدددل قددد  قجم عهدددل، ا دددقعل  البلحددد  
لقبا دددددل اقفا دددددو اقب ددددد   قددددداا   المع امدددددلت الكم ددددد   20SPSSببايدددددلمج الحدددددز  اإحصدددددلا   

 ل ب ليلت:ااإجاا ات القلل   قاضل  ا    المعللج  اإحصلا   المقحصل ت  هل، 
ا دددقملا  لددد   12بعددد  الدددقفحو الددد ق ؤ ل  دددقملاات المقحصدددل ت  هدددل قددد  ا دددقبعل   •

القشدد  ل ت ددم أك ددا  –)تدد   اإجلبدد  ت ددم بعدد  كلمددل  ا  ددقجلب ق ددقافل شدداا  
الأ ا   القل قق  ددل ئجلبدد  ااحدد  (، قددل  البلحدد  بقدداق   ا  ددقملاات  ت مم  ئجلب  

م  العا   ئلم ا  قملا  المعي   فددل م  أجل أ   قمك  البلح   177حقم  1م  
 .20SPSSحلل    ا  بعل الب ليلت  هاا أ يل  م اهل فل بايلمج 

ق  قفا و الأ ا   بات ل  ق م  لكل ئجلب  ح ل الب اال الم ااح  قصلت  ل، ب يمددل  •
اتقبلا كل ب  ل دددا ئجلبدد  ت ددم  دد ال  م ت ق  قفا غهل لأ ا   المقع    اإجلبلت ا

 عيل فل حلل كل  ال  ال المقع   اإجلبدد  لدد     دد  بدد اال  دد ق  فاتل بيع  أا  ، 
 قفا غ  بلتقبلاا     أ ا   فات  .

فددل الخ ددا  الماال دد  قددل  البلحدد  بللمعللجدد  اإحصددلا   ل ب ليددلت مدد  أجددل اخقبددلا  •
ابمددل    لمعاف  اقجلدلت المبحا   ، الفاض لت ت   ا ؤ الج اال القكااا   الب   

أ  الفددداز الم ددد ل    مكيددد  قاضددد ل ال  لددد  ال ا ددد الاج   ل ب ليدددلت خلصددد  اأ  
فاضدد لت ال اا دد  قفددال ئقلمدد  ت قددلت بدد   المقغ دداات، لددذلك "فللجدد ال الق ددل عل 

 
 .111-108، ص ص2009 الأردن، ،، دار المناهج للنشرالبحث العلمي في التربية مناهجه، أدواته، وسائله الاحصائيةمحسن علي عطية:  1
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ا ددقجلب  اضددل قاز دد   عقبا الأ ا  الاا     ل اا   الع قددلت بدد   المقغ دداات، فهددا   
اتقمدددد  البلحدددد  بشددددكل  لهددددذا، 1"فددددل آ  ااحدددد  مقغ ددددا   أا أك ددددال اف ددددلا    المبحدددد 

لددداب  م شددداات ، *أ ل دددل ت دددم الجددد اال ا اقبل  ددد  الب ددد    االمضدددلتف  الق دددل  
 .المقغ ا الم ق ل م  المقغ ا القلب 

بدد   مقغ دداات  ضددمي  فاضدد لت ااقبل  دد    ات ددم اتقبددلا أ  دددذا ا اقبل ددلت دددل •
 عم البلح  ئلم ق     ااقبل ددلت لهددل    ت  ا دد الاج   مدد  احددل ف   ، ال اا  

اليةا دددلت المف دددا  اا ققددداال الميهجدددل المعقمددد ، االم حةدددلت الم  اي ددد  القدددل قددد  
 .ق ج  هل فل الماح   ا  ق  ت  

ا دددق يم البلحددد  الجددد اال ذات القشدددقت الكب دددا ل  ددد   االجددد اال القدددل   قعبدددا تددد   •
  ا  الاج  .اجا    ل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Matin Olivier, L'enquête et ses méthodes, L'analyse de données quantitatives,2ed, Ar. Colin, Paris, 2009, P67.  

 .221-196لمعرفة طريقة التنسيب وقراءة الجداول، راجع السعيد سبعون، مرجع سابق، ص ص  *
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 :خ:صة

الماضددل ااإجاااددل م  خدد ل دددذا الفصددل قمكدد  البلحدد  مدد  تددال الدد ل ل الميهجددل 
لم دددلاات البحددد ، االمقم  ددد  فدددل قاضددد ل اضدددب  الأ دددا الميهج ددد  القدددل اقبعهدددل فدددل مخق دددم 
مااحددل ال اا دد  الم  اي دد ، ب ا دد  بضددب  المجدددل ت الزمكلي دد  امجقمدد  البحدد ، مدداااا بعدددال 
أ دددبلل اخق دددلا المددديهج اا  دددقملا  كدددأ ا  اا  ددد   لجمددد  الب ليدددلت، اكخ دددا  أخ دددا  قددد  تدددال 
اإجددداا ات المقبعددد  لقبا دددل اقح  دددل الب ليدددلت امددد   ددد  الاصدددال ئلدددم يقدددلاج قق ددد  ئلدددم حددد  مدددل 

 بللماضات  ، الأما الذ   ي م ت    فل الفصل الماالل.
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عرض وتحليل بيانات  الدراسة 

 الميدانية ومناقشة النتائج
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 سنحاول في هذا الفصل تناول آخر خطوات البحث العلمي باستخدام المننن ا الوصننفي
لاختبار الفرضيات وتحقيق أهداف الدراسة للكشف عن تأثير ممارسات السننلطة علننف الفعاليننة 

عرض وتحليننل وتفسننير النتننائا  التنظيمية بمؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي، وذلك من خلال
 .السوسيولوجية المعتمدة ةومناقشت ا وفق المقارب 

 ولكن قبل ذلك سنقوم بعرض خصائص مجتمع البحث.
 : وصف وتحليل البيانات الشخصية لمفردات مجتمع البحث.أولا

 الخبرة المهنية: .1
 (: يوضح توزيع مجتمع البحث حسب متغير الخبرة المهنية 1.4الجدول رقم )

 النسبة التكرار الخبرة
 % 26.6 47 سنوات 5 – 0
 % 54.2 96 سنة 15 – 6

 % 19.2 34 سنة 15أكثر من 
 % 100 177 المجموع

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

مننن خننلال الجنندول نلاحننظ أن الفئننة اللالبننة مننن الفنناعلين بالمؤسسننة لنندي م خبننرة م نيننة 
مننن الفنناعلين  %26.6، تلي ننا %54.2أكثننر مننن خمننت سنننوات  لننف خمسننة عشننر سنننة بواقننع 

الباقيننة لنندي ا خبننرة تفننوق الخمسننة  %19.2لنندي م خبننرة أقننل أو تسنناوي خمسننة سنننوات، بينمننا 
 عننادة وبعنند  2003هننذا الفئننة كانننت تعمننل بقطنناا البرينند والمواصننلات قبننل سنننة عشننر سنننة، 
انتقلننت اختياريننا للعمننل بمؤسسننة اتصننالات الجزائننر  ،2000/03حسننق قننانون  هيكلننة القطنناا

بعد ال يكلة واسننتحداث  ل وموظفي قطاا البريد والمواصلات علف المستوى المحلي)للعلم عما
تننننم  عطننننالاهم حننننق الاختيننننار للانتقننننال للعمننننل بننننن المديريننننة الولائيننننة للبرينننند  مؤسسننننات جدينننندة

 .(والاتصال، مؤسسة بريد الجزائر، مؤسسة اتصالات الجزائر الإعلاموتكنولوجيات 
جننانفي  01تطننور المؤسسننة فنني تعنندادها منننذ انطلاقت ننا الفعليننة فنني  تفسننرهننذا النتننائا 

كنننننان لزامنننننا علنننننف المؤسسنننننة لمنننننا بعننننند اسنننننتقلاليت ا عنننننن وزارة البريننننند والمواصنننننلات، و  2003
انطلقنننت فننني توسنننيع شنننبكت ا ال اتفينننة وتنننوفير خننندمات حافظنننة علنننف بقالاهنننا واسنننتمراريت ا، الم

يننق الانتشننار عبننر كامننل تننراق الولايننة، ولا الانترنننت بكبننر عنندد ممكننن مننن المشننتركين عننن طر 
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، فكاننننت عملينننة التوظينننف الكبنننرى ل نننذا ال ننندفيكنننون ذلنننك  لا بزينننادة المنننورد البشنننري المؤهنننل 
وبعد تطور تقنيننات الاتصننال ، %54.2كدته نسبة أوهذا ما  2008و  2007بالمؤسسة سنتي 

ني  لننف الثالننث والرابننع، توجننق والتنقننل مننن الجيننل الثننا الانترنتالسلكية واللاسلكية وزيادة تدفق 
شننبكة الكوابننل النحاسننية  لننفعلف مؤسسننة اتصننالات الجزائننر مواكبننة التليننرات وذلننك بننالتخلي ع

فتحت المؤسسة بنناق التوظيننف للينند العاملننة المؤهلننة   ذال ا بشبكة ابلياف البصرية، ولاستبداو 
علننف التننوالي مننن مع نند التكننوين  2018، و 2016بتوظيننف دفعتنني  2018والمتخصصة سنننة 

بشننن ادة تقنننني سنننامي فننني شنننبكة الاتصنننالات السنننلكية واللاسنننلكية وتقنننني سنننامي فننني ابليننناف 
ت الخبننرة أقننل مننن خمسننة عون تقني، وهذا ما يبرز حلول الفئننة ذا 58عددهم  والبالغالبصرية 

 .%26.6سنوات في المرتبة الثانية بواقع 
تجدر الإشارة  لف أنه ضمن الدراسننة الاسننتطلاعية وفنني مقابلننة مننع رئننيت قسننم المننوارد 

حول وضعية الخبرة الم نية للعمال، وجدنا أن هناك فئة قليلننة لنندي ا خبننرة م نيننة أكثننر البشرية 
التقاعنند سنننوات  علننفذلك  لف العدد المعتبننر المحننال من عشرون سنة بالمؤسسة، وربما يرجع 

تقسننيم فئننات الخبننرة الم نيننة وفننق ، ول ذا رأى الباحث أنه من ابجدر 2018، 2015، 2011
، علننف اعتبننار أنننه تننم توظيننف وفق الفتننرات المننذكورة سننابقا التوظيف بالمؤسسةعمليات معيار 

)حسنننق تصنننري  رئنننيت قسنننم المنننوارد  الفتنننرتينعننندد قلينننل جننندا لا يتجننناوز سنننتة منننوظفين بنننين 
   .البشرية(

 الرتبة المهنية )المنصب(: .2
 (: يوضح توزيع مفردات مجتمع البحث حسب متغير المنصب 2.4الجدول رقم )
 النسبة التكرار الرتبة المهنية
 % 51.4 91 عون تقني
 % 15.2 27 عون مكتب
 % 24.3 43 موظف
 % 5.1 9 مكلف

 % 4.0 7 رئيس وحدة
 %100 177 المجموع

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 
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 غالبينننةتشنننير البياننننات الإحصنننائية المبيننننة فننني الجننندول أن ابعنننوان التقنينننين يشنننكلون 
وهذا راجننع  لننف أهميننة تواجنند المننورد مفردة  91وهو ما تمثله ، %51.4المجتمع البحثي بواقع 

 لإصننننلاو وتوسننننيع الشننننبكات مننننؤهلات تقنيننننة لتلطيننننة حاجيننننات المراكننننز ال اتفيننننةالبشننننري ذو 
وهنننم  %24.3بنسننبة مفننردة  43بنننن ، تلي ننا فئننة المننوظفين وتحننديث ا وفننق أحنندث التكنولوجينننات

سننة للسننلطة الرسننمية، ويننأتي أعننوان المكاتننق فنني وغيننر ممار   فالإدارة الوسننطبنن  ركننزةمالمت الفئننة 
 وهنني الفئننة التنني تلطنني الوكننالات التجاريننةمفننردة  27بننن  %15.2بللننت المركننز الثالننث بنسننبة 

ACTEL ونقنناط التواجنند الخاصننة DICTEL  بالمجننال التجنناري، بينمننا جننالات نسننق المكلفننين
علننف التننوالي بن هننذا المناصننق  %4و  %5.1بواقننع  منخفضننةورؤسننالا الوحنندات بالدراسننات 
ال يكننننل التنظيمنننني لكننننل مديريننننة فرعيننننة )الإدارة والم ننننام،  مننننا يننننوفرا محنننندودة حسننننقنوعيننننة و 

 التجارية، التقنية(.
 :)النشاط الممارس( مكان العمل .3

 )النشاط الممارس( (: يبين توزع أفراد المجتمع حسب مكان العمل3.4الجدول رقم )
 النسبة التكرار مكان العمل
 % 23.2 41 الإدارة والهام

 % 19.2 34 المديرية التجارية
 %57.6 102 المديرية التقنية
 % 100 177 المجموع

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

تبين بيانات الجدول أن المديرية التقنية تحتوي علف أكبر قنندر مننن الفنناعلين بالمؤسسننة 
بللننت  بنسننبةمفننردة  41بننن ، يلي ننا الجانننق الإداري %57.6 مفردة أي بنسبة بللت 102 بواقع
، وتشنننير هنننذا النتنننائا  لنننف مفنننردة 34وتمثنننل  %19.2ثنننم الجاننننق التجننناري بنسنننبة  23.2%

أهمية المديرية التقنية ف نني عصننق مؤسسننة اتصننالات الجزائننر وهنني المكلننف بالم ننام الميدانيننة 
ة الدورينننة والتننندخلات اينينننة بي منننن توسنننيع وتطنننوير البنينننة التحتينننة للشنننبكة ال اتفينننة والصنننيان 

ن ننا أأعطاق علف مستوى الشبكة، وبالرغم من أهمية التسننويق التجنناري لخنندمات المؤسسننة  لا 
رقمنننة الخنندمات المقدمننة لضننعف عمليننات التوظيننف بسننبق احتلننت المرتبننة ابخيننرة وهننذا راجننع 

 .(Online)عن بعد خاصة دفع الفواتير مما قلل توافد الزبائن وأصب  التعامل مع المؤسسة 
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 الرتبة المهنية والخبرة(: يبين توزع أفراد المجتمع حسب 4.4الجدول رقم )

 
 الخبرة

 المجموع
 سنوات  15-6 سنوات  0-5

 15 من أكثر
 سنة

 لمهنيةا الرتبة

 تقني عون
 91 10 38 43 التكرار
% 47.2% 41.8% 11.0% 100.0% 

 إطار
 43 12 31 0 التكرار
% 0.0% 72.1% 27.9% 100.0% 

 مكلف
 9 6 3 0 التكرار
% 0.0% 33.3% 66.7% 100.0% 

 وحدة رئيس
 7 2 5 0 التكرار
% 0.0% 71.4% 28.6% 100.0% 

 مكتب عون
 27 4 19 4 التكرار
% 14.8% 70.4% 14.8% 100.0% 

 المجموع
 177 34 96 47 التكرار
% 26.6% 54.2% 19.2% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

بنسننننبة سنننننة  15-6تبننننين أن الفئننننة اللالبننننة للخبننننرة الم نيننننة مننننن البيانننننات المعروضننننة 
 19و  31، 38بننن الإطارات وأعننوان مكتننق علننف التننوالي ابعوان التقنيون تمثل ا فئة  54.2%
المؤسسننة وانتشننارها عبننر تننراق الولايننة نشنناط ر هننذا النتيجننة ببدايننة توسننع ي ويمكننن تفسنن  مفننردة،

بنسننق متباينننة اعتمننادا  2008 -2007موسننم  بتوظيف ا نسبة معتبرة مننن الينند العاملننة المؤهلننة
النننذين  %26.2، بينمنننا تمثنننل نسنننبة شننناط الممنننارتن علنننف معينننار ابهمينننة والضنننرورة الملحنننة لل

وهننو  %47.2غالبيت م ابعننوان التقنيننون بنسننبة خمت سنوات يملكون خبرة م نية لا تتجاوز ال
توظيننف ( حننول 1.4ؤكنند مننا قلننناا سننابقا فنني تحليننل الجنندول رقننم )مفننردة، هننذا ي  43مننا تظ ننرا 

نلاحننظ أن نظننام الترقيننة للمناصننق النوعيننة ، ومننن ج ننة أخننرى 2018ابعننوان التقنيننين سنننة 
نمننا لمعننايير أخننرى سننوف يننتم  )مكلف بالدراسات، رئيت وحدة( لا تخضع لمعيار الخبرة فقط وا 

 توضيح ا عند عرض بيانات الترقية لاحقا.  
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 اختبار الفرضياتثانيا: 
 اببعننادسنتطرق في هذا الجانق  لف اختبار فرضيات الدراسة عن طريننق ربننط مؤشننرات 

الرسننمية وغيننر ومعرفننة النندور الننذي تلعبننه ممارسننات السننلطة  المسننتقلة والتابعننة مؤشننرا بمؤشننر،
 في تحقيق الفعالية التنظيمية، من خلال اختبار الفرضيات الجزئية.الرسمية 

 بيانات الفرضية الأولى: وتفسيرعرض وتحليل  .1
 بنوعية العلاقة بين المسؤول والفاعلين(: يبين علاقة النمط السلطوي 5.4الجدول رقم )

 
 العلاقة بين المسؤول والفاعل

 المجموع
 سيئة حسنة جيدة

النمط 
 السلطوي

 الإقناع
 67 03 29 35 التكرار
% 52.2% 43.3% 4.5% 100% 

 المكافأة
 3 1 1 1 التكرار
% 33.3% 33.3% 33.3% 100% 

 الجبر والإكراه
 41 06 32 3 التكرار
% 7.3% 78.1% 14.6% 100% 

الخبرة 
 والمعرفة

 66 0 18 48 التكرار
% 72.7% 27.3% 0.0% 100% 

 المجموع
 177 10 80 87 التكرار
% 49.2% 45.2% 5.6% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

بننين المسننؤول  جينندةيشير الاتجاا العام حسق استجابات المبحوثين  لف وجود علاقات 
المسننؤول بسننلوق الخبنننرة  بإتبننااالننذين أقننروا  الاتجنناا، وينندعم هننذا %49.2والفنناعلين بنسننبة 

بينمننا  ،الإقنننااسننلوق ب %52.2، مقابننل %72.7والمعرفننة فنني توجيننه الفنناعلين بنسننبة بللننت 
علننف العلاقننة بننين المسننؤول  %78.1بنسننبة مؤينندة بللننت بننر والإكننراا أثير أسننلوق الج تنن  اتضنن 

، من ج ننة أخننرى %45.2حيث انخفض مستوى العلاقة  لف الحسن والممثلة بنسبة  والفاعلين
 لا أن العلاقننننة بننننين  %33.3المسننننؤول بسننننلوق المكافننننأة مننننع مرؤوسننننيه بنسننننبة   تبننننااورغننننم 

 .%5.7الطرفين تتسم بالسولا والممثلة بنسبة 
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لسنننلطة القانونينننة العقلانينننة بنننأن ايمكنننن تفسنننير هنننذا النتنننائا حسنننق مف نننوم مننناكت فيبنننر 
تسنننتند  لنننف نظنننام منننن القواعننند والإجنننرالاات التننني يتقبل نننا المجتمنننع طالمنننا أن مصننندر السنننلطة 

 لينننه النتنننائا حينننث أن المسنننؤول النننذي يسنننتخدم خبرتنننه ومعرفتنننه فننني  أشنننارت منننا ذاوهننن شنننرعي، 
توجيه ابفراد والفنناعلين يظنظننر  ليننه علننف أنننه يمننارت نوعننا مننن السننلطة الشننرعية العقلانيننة ويننتم 

ثقننة والاحتننرام كبننر مننن الأتقبل ننا مننن طننرف الفنناعلين بالمؤسسننة، لننذلك قنند يتمتننع الفاعننل بدرجننة 
بين الطرفين، ومن ناحية أخرى قد يظنظننر  لننف أسننلوق  أفضل للمسؤول مما يؤدي  لف علاقات

الإقننناا الننذي يتبعننه المسننؤول هننو محاولننة فننرض  رادتننه علننف الفنناعلين، ابمننر الننذي قنند يننؤدي 
 .بين الطرفينالذي قد يميز العلاقة  لف بعض الاستيالا 
مف وم ميشال كروزيه لمف وم السلطة حيننث أكنند علننف أن السننلطة غيننر علف  وبالإسقاط

مملوكة لمن يشللون المناصق الرسننمية، بننل تتننوزا بننين الفنناعلين والجماعننات داخننل المنظمننة، 
لتعامننل لإقننناا العمننال اوفي هذا الحالة فإن المسؤول يلجأ  لف استخدام م اراته في التواصننل و 

بدلا من استخدام القننوة القسننرية، ويظنظننر  لننف هننذا ابسننلوق مننن  بأدالا الم ام التي يراها مناسبة
ممننا يننؤدي  لننف طرف الفاعلين علف أنه عملية تفاوض قنند يسننتخدم في ننا الفاعننل هننام  حريتننه 

 .من الجيدة  لف الحسنة أي عند توافق الطرفين أو التفوق النسبي بحدهماعلاقات 
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 ورضا المبحوثين عن طريقة التسيير (: يبين علاقة النمط السلطوي 6.4الجدول رقم )

 
 طريقة تسيير المسؤولالرضا عن 

 المجموع
 غير راضي أحياناراضي  راض جدا

النمط 
 السلطوي

 الإقناع
 67 7 24 36 التكرار
% 53.7% 35.8% 10.5% 100% 

 المكافأة
 3 1 1 1 التكرار
% 33.3% 33.3% 33.3% 100% 

 الجبر والإكراه
 41 16 23 2 التكرار
% 4.9% 56.1% 39% 100% 

الخبرة 
 والمعرفة

 66 4 23 39 التكرار
% 59.1% 34.8% 6.1% 100% 

 المجموع
 177 28 71 78 التكرار
% 44.1% 40.1% 15.8% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 
المباشننر تشننير بيانننات الجنندول أن الفنناعلين راضننين جنندا عننن طريقننة تسننيير المسننؤول 

ابكثننننر أسننننلوق الخبننننرة والمعرفننننة  صنننننفواالننننذين ، وينننندعم هننننذا الاتجنننناا %44.1بنسننننبة بللننننت 
أقننروا بننأن أسننلوق الإقننناا هننو  %53.7، مقابننل %59.1بنسننبة  المسننؤولمننن طننرف  ممارسننة

وغيننر الراضننية عننن طننرق التسننيير لنندى المسننؤول،  أحياننناالسننائد، بينمننا جننالات الفئننة الراضننية 
أفننادوا بننأن النننمط السننلطوي المتبننع فنني تننوجي  م هننو الجبننر والإكننراا بنسننق بللننت علننف التننوالي 

  تباعننه ، كمننا نلاحننظ أن هننناك فئننة غيننر راضننية عننن أسننلوق المسننؤول رغننم%39و  56.1%
 بسلوق المكافأة في أدالا الم ام.

يمكننن مننن تعزيننز سننلوق الخبننرة والمعرفننة أويعزو الباحننث هننذا النتننائا  لننف أن اسننتعمال 
التصننورات والاتجاهننات لنندى الفننناعلين حننول شننرعية المسننؤول وخبرتنننه، وبمننا أن الفنناعلين هنننم 

ا يننؤدي  لننف الشننعور ممنن لتوجي ننات السننلطة التنني يننرون أن ننا شننرعية،  ابكثننر عرضننة للامتثننال
، بمنننا فننني ذلنننك حتمينننة علاقنننات القنننوة فننني المنظمنننات ضنننا فننني بيئنننة العمنننل، وبنبابمنننان والر 

تسنناق القننوة والحفنناظ علي ننا، لننذلك يمكننن مناقشننة كالاستراتيجيات التي يستخدم ا الفاعلين في ا
هنننذا النتنننائا فننني ضنننولا مقاربنننة ميشنننال كروزينننه علنننف أن اسنننتعمال المسنننؤول بسنننلوق الخبنننرة 
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لطة فنني المنظمننة ويمكننن مننن نحننو أدالا الم ننام يعننزز هياكننل السنن  والمعرفننة فنني توجيننه الفنناعلين
 الإقنننااخدام المسننؤول بسننلوق  ذا تم النظننر  لننف اسننت  بينماتعزيز ورضا الفاعلين عن عمل م، 

فنناض الرضننا بننين نه تلاعق أو استللالي، فقد يؤدي ذلك  لف عنندم الثقننة والمقاومننة وانخ أعلف 
 ابطراف التنظيمية.

اختيااااره لااانمط معاااين مااان أسااااليب "وقننند أشنننار مسنننؤول أحننند المراكنننز ال اتفينننة  لنننف أن 
وكاا ا طبيعااة ساالو   ة للمؤسسااةالتوجيه والإشراف ترجع بالدرجة الأولى إلى الوضعية الراهناا 

العمننل ايجابيننا كلمننا ابتعنند ممارسنني  اتجنناا، فكلمننا كننان سننلوك الفنناعلين "الفاااعلين اتجاااه العماال
عوامننل السننلطة الرسننمية عننن اسننتخدام القننوة الق ريننة فنني التوجيننه، ولكننن مننن جانننق آخننر هننناك 

تفننرض اسننتعمال الجبننر والإكننراا علننف الفنناعلين حتننف لننو كننان مسننتوى اهتمننام م اتجنناا العمننل 
بعاااض القااارارات مرتفنننع، ومنننن هنننذا العوامنننل يقنننول أحننند رؤسنننالا ابقسنننام بالقسنننم التجننناري أن 

المركزية للإدارة العامة لاتصالات الجزائر يفاارض تنفياا ها ماان طاارف المؤسسااات اللامركزيااة 
متمثلااة فااي مؤسسااة اتصااالات الجزائاار علااى المسااتوو المحلااي حتااى لااو كااان القاارار مخالفااا 

ويؤكد هذا ابمننر أحنند رؤسننالا ابقسننام التقنيننة  ،إمكانياتهالخط سير المؤسسة طبعا في حدود 
كاناات الأواماار مركزيااة ومعهااا توصااية بالتنفياا  فااي ظاارف وجيااز مااا يسااتدعي فنني حالننة  أنننه

لا تتقبننل وضننعية الخدمننة وهتننه ابخيننرة  ،مضاااعفة الجهااد والوقاات ماان طاارف الفاار  التقنيااة
خننننارق أوقننننات العمننننل ممننننا يضننننطر بالمسننننؤول اسننننتعمال الجبننننر والإكننننراا أو أسننننلوق الإقننننناا 

 .والذي يتحدد بحسق طبيعة العلاقة بين المسؤول والفاعلين والمكافأة
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 (: يبين معايير الترقية بمستوو الرضا عليها7.4الجدول رقم )

 
 معايير الترقيةمستوو الرضا على 

 المجموع
 غير راضي أحياناراضي  جدا يراض

معايير 
 الترقية

 الخبرة
 35 4 16 15 التكرار
% 42.9% 45.7% 11.4% 100% 

 الكفاءة
 34 9 0 25 التكرار
% 73.5% 0.0% 26.5% 100% 

 المحاباة
 89 55 33 1 التكرار
% 1.1% 37.1% 61.8% 100% 

مصالح 
 مشتركة

 19 8 11 0 التكرار
% 0.0% 57.9% 42.1% 100% 

 المجموع
 177 41 60 76 التكرار
% 23.2% 33.9% 42.9% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

أشننكال  بأن نناالنظر  لف أن معايير الترقية المعتمدة علننف نظننامي الخبننرة والكفننالاة  يمكن
والتي يعتبرها العمال مشروعة، ممننا ينندعم مسننتويات الرضننا عننن هننذا عقلانية وقانونية للسلطة 

المعننايير، وعلننف النقننيض يمكننن اعتبننار معننايير المحسننوبية والعلاقننات الشخصننية أمثلننة علننف 
الكاريزميننة للسننلطة، حيننث تسننتند السننلطة التقليديننة حسننق منناكت فيبننر علننف ابشكال التقليديننة و 

الإيمننننان بشننننرعية العننننادات والقننننيم التقليديننننة، بينمننننا تسننننتند السننننلطة الكاريزميننننة علننننف الصننننفات 
 الشخصية.

مننن المبحننوثين غيننر راضننيين علننف  %42.9وبننالعودة  لننف بيانننات الجنندول نلاحننظ أن 
راضننيين عننن  %33.9، مقابننل لشننلل المناصننق العليننا لإدارةمعننايير الترقيننة المتبعننة مننن قبننل ا

مننن وج ننة نظننر الفنناعلين تعتمنند علننف العلاقننات الشخصننية والملاحننظ أن الإدارة هذا المعايير، 
والشننبكات غيننر الرسننمية بنندلا مننن القواعنند واللننوائ  الرسننمية، وينندعم هننذا التوج ننات الفئننة التنني 

الننذين يعتقنندون أن معيننار الترقيننة هننو  %42.9مقابل  %61.8أقرت بمعيار المحسوبية بواقع 
خننرى توضنن  البيانننات أنننه أمصال  شخصية بين ممارت السلطة الرسمية والفاعل، ومن ج ننة 

كلمننا اعتمننندت السنننلطة الرسننمية علنننف القواعننند وابنظمننة فننني ترقينننة الفنناعلين لشنننلل المناصنننق 
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والعلاقات الشخصية تضننعف وتقينند كلما زادت مستويات الرضا، وأن معايير المحسوبية  العليا
رهاننننات الفننناعلين حننننول تسنننلق سنننلم الترقيننننات وتحسنننين المسنننار الننننوظيفي ممنننا يننننعكت علننننف 

 مستويات الرضا وبالتالي انخفاض حافز تقديم ابدالا الجيد في العمل.
وبنننالرجوا  لنننف شننن ادة رئنننيت قسنننم بالمديرينننة التقنينننة حنننول هنننذا النقطنننة أوضننن  حسنننق 

مناا  دخااول الواسااطة والمحسااوبية فااي الترقيااات العموديااة "سنننة أنننه  25خبرتننه التنني تفننوق 
يفتقاارون إلااى المااؤهلات والمهااارات اللازمااة لأداء فااي مناصااب نوعيااة أصبح هنا  موظفون 

وظااائفهم بفاعليااةا ممااا خلاا  حالااة ماان الاسااتياء وعاادم الثقااة وانطفاااء الفاااعلين النشااطين 
 ."وتثبيط عزيمتهم

، المسننننؤولوللتنننندقيق فنننني هننننذا التحليننننل أردنننننا معرفننننة آرالا المبحننننوثين حننننول مننننؤهلات 
يرون أن مسننؤولي م يتمتعننون بقنندر  %54.8والجدول الموالي يوض  اتجاهات الفاعلين بنسبة 

أفننادوا بننأن مسننؤولي م  %28.8مننن المعرفننة حننول كننل الم ننام والوظننائف الموكلننة  لنني م، مقابننل 
 المسننننؤولبمبننننادت التسننننيير، فنننني حننننين صننننرو بنننناقي الفنننناعلين بننننأن تنقصنننن م الدرايننننة والمعرفننننة 

 .%16.4المباشر لديه مشكل في التواصل والتعامل مع م بنسبة بللت 
 (: يوضح اتجاهات المبحوثين حول مؤهلات مسؤوليهم 8.4الجدول رقم )
 النسبة التكرار صفات المسؤول

 %54.8 97 مختص في كل المهام والوظائف
 %28.8 51 الدراية بمبادئ التسييرتنقصه 

 %16.4 29 لا يعرف كيفية التعامل مع الموظفين
 %100 177 المجموع

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على المخرجات برنامج 

مفردة علف نقننص كفننالاة المسننؤول وهننو  80والتي تمثل  %45.2تشير آرالا المبحثوين 
يعتبنننر مؤشنننرا خطينننرا علنننف عملينننة اتخننناذ القنننرارات وتنفينننذها، ويزيننند منننن ال نننوة بنننين ابطنننراف 

مكانينننةالتنظيمينننة  اتسننناا هنننوام  الحرينننة لننندى الفننناعلين حسنننق تحلنننيل م للفجنننوات التنظيمينننة  وا 
 .من شأن ا التأثير علف فعالية المؤسسة جية ستراتي ات ي ورهانات م، وبالتالي  مكانية تبني سلوك

ولكننن كيننف يعمننل المسننؤول غيننر المؤهننل فنني السننيطرة علننف مننناطق عنندم اليقننين التنني 
ظ ننننرت نتيجننننة نقننننص كفايتننننه بمبننننادت التسننننيير والتعامننننل مننننع الفنننناعلين  وللكشننننف عننننن هننننذا 
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  تاالوسننائل التنني يعتمنندها المسننؤول فنني اتخنناذ القننرار  تننم سننؤال المبحننوثين علننفالاسننتراتيجيات 
 فتحصلنا علف الجدول التالي:
 (: يوضح مؤهلات المسؤول وطريقة اتخا ه القرارات9.4الجدول رقم )

 

 اتخا  القرار يعتمد على

الخبرة  المجموع
 السابقة

الاعتماد 
على 
 الزملاء

اللوائح 
 والقوانين

المعطيات 
 والمعلومات

مؤهلات 
 المسؤول

مختص في كل 
 المهام والوظائف

 97 36 20 19 22 التكرار
% 22.7% 19.6% 20.6% 37.1 % 100% 

تنقصه الدراية 
 والمعرفة

 51 12 17 20 02 التكرار
% 3.9% 39.2% 33.4% 23.5% 100% 

لا يعرف كيفية 
 التعامل مع العمال

 29 0 22 6 1 التكرار
% 3.5% 20.7% 75.8% 0.0% 100% 

 المجموع
 177 48 59 45 25 التكرار
% 14.2% 25.4% 33.3% 27.1% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج  

يعتمنند المسننؤول فنني اتخنناذا القننرارات علننف اللننوائ  والقننوانين مننن وج ننة نظننر المبحننوثين 
النننذين أفنننادوا بنننأن مسنننؤول م لا يعنننرف  %75.8الاتجننناا ، ويننندعم هنننذا %33.3بنسنننبة بللنننت 

أقنننروا بنننأن المننندير النننذي تنقصنننه  %33.4كيفينننة توجينننه الفننناعلين النننذين تحنننت سنننلطته، مقابنننل 
اتخنناذا القننرارات علننف اللننوائ  والقننوانين، بينمننا أفننادت المعرفة والدراية بمبادت التسيير يلجننأ فنني 

عطيننات والمعلومننات فنني اتخنناذا للقننرارات بنسننبة فئننة مننن المبحننوثين أن رئيسنن م يعتمنند علننف الم
مخننتص فنني كننل الم ننام والوظننائف  مسننؤول مبننأن  يننرون، والننداعم ل ننذا الاتجنناا الننذين 27.1%
النننذي تنقصنننه الدراينننة بمبنننادت التسنننيير ومنننع ذلنننك  لمسنننؤولل %23.5، مقابنننل %37.1بواقنننع 

 يعتمد علف المعطيات واللوائ .
تراتيجيات المسننؤولين فنني التلطيننة عننن الثلننرات  ذن من خلال هذا النتائا اتضحت اسنن 

تقييننند وتضنننييق  ، وذلنننك منننن خنننلالالتننني خلفت نننا عننندم كفنننايت م فننني التسنننيير وتوجينننه الفننناعلين
مسننناحات اللعنننق عنننن طرينننق الاعتمننناد علنننف القنننوانين واللنننوائ ، وبالتنننالي فنننإن عقلانينننة الفاعنننل 
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ويمكننن القننول أن المسننؤول تجعلننه يتقبننل هننذا الاسننتراتيجيات مننا دام مصنندر السننلطة شننرعي، 
بن هاتننه ابخيننرة ، تللق عن نقص كفايته فنني التسننيير بالاعتمنناد غالبننا علننف القننوانين واللننوائ 

قائمننة وبما أن علاقننات القننوة بننين الطننرفين  ،والإيجابيةستصب  شماعة في الوضعيات السلبية 
فنني المؤسسننة، علننف المسننؤول  يجنناد السننبل لكسننق رضننا الفنناعلين وتعزيننز مشنناركات م ومنننح م 

تنننم قينننات مؤشنننر منننؤهلات المسنننؤول منننع الثقنننة لتحمنننل مسنننؤوليات م، ولاختبنننار هنننذا المؤشنننرات 
مؤشنننر العلاقنننة منننع المسنننؤول والرضنننا عنننن طريقنننة تسنننييرا منننن طنننرف الفننناعلين فكاننننت النتنننائا 

تشننير  لننف انخفنناض مسننتويات الرضننا بسننبق نقننص كفننالاة المسننؤول  20SPSSحسننق برننناما 
اشننتداد علاقننات القننوة والسننلطة بننين وهنني ، وهذا يؤدي لا محالننة  لننف نتيجننة (05الملح  رقم )

 .ن قد تصل  لف حالات الصرااالطرفي 
لمعرفننة    الصاانف المهنااي كثننر فنني هننذا التحليننل ننندخل المتليننر الرائننز  أ ومننن أجننل التعمننق  

اخننتلاف    هننناك   المسننؤول فنني عمليننة اتخنناذا للقننرارات، وهننل   علي ننا  يعتمنند  الوسيلة التي علف  ا تأثير 
 في ذلك. 

 (: يوضح وسيلة الاعتماد على اتخا  القرارات حسب كل صنف مهني 10.4الجدول رقم )

 
 اتخا  القرار يعتمد على

الخبرة  المجموع
 السابقة

الاعتماد على 
 الزملاء

اللوائح 
 والقوانين

المعطيات 
 والمعلومات

الأصناف 
 المهنية

 الإداري
 41 6 21 10 4 التكرار
% 9.8% 24.4% 51.2% 14.6% 100% 

 التجاري
 34 0 17 15 02 التكرار
% 5.9% 44.1% 50.0% 0% 100% 

 التقني
 102 42 21 20 19 التكرار
% 18.6% 19.6% 20.6% 41.2% 100% 

 المجموع
 177 48 59 45 25 التكرار
% 14.1% 25.4% 33.3% 27.1% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 
بنننالاا علننف معطيننات الجنندول يتبننين أن الصنننف الإداري والتجنناري هننم ابكثننر اعتمننادا 

مقابننننل علننننف التننننوالي،  %50و  %51.2القننننرارات بنسننننبة  اتخنننناذعلننننف اللننننوائ  والقننننوانين فنننني 
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للصنننف التقننني أي أننننه ابقننل اعتمننادا علنننف القننوانين واللننوائ  فننني اتخنناذا للقنننرارات،  20.6%
 .%41.2المعطيات والمعلومات لاتخاذ القرارات بواقع  علف اعتمادولكنه ابكثر ا

ويمكنننن تفسنننير هنننذا النتنننائا أن النشننناط الإداري والتجننناري يتمينننز بننننوا منننن الاسنننتقرار 
 تتسننم بنننوا مننن الننروتين اليننومي والإجننرالاات النسننبي فنني بيئننة العمننل، فنوعيننة ابعمننال والم ننام

ف ي خاضعة للقوانين التنظيمية المركزية خاصة وأن هذين الصنننفين يمننثلان الواج ننة الرسننمية 
ر، فابعمننال ، بينما النشاط التقني يتميز بالطابع المرن بنه يتمتع بالديناميكيننة والتلينن للمؤسسة
 ننوام  الحريننة فلننذلك ، خاضننعة للمعطيننات والمعلومننات المتليننرة بشننكل دائننمالميدانيننة والم ننام 

مراقبت ننا  ومننن الصننعق علننف المسننؤولبسبق ضعف الرقابة تزداد لدى الفاعلين في هذا البيئة 
 لي ا.السيطرة عو 

 (: يوضح علاقة تشجيع الموظفين على الحوار بنوعية العلاقة مع المسؤول 11.4الجدول رقم )

 
 العلاقة مع المسؤول 

 المجموع
 سيئة حسنة جيدة

تشجيع 
الموظفين 
 على الحوار

 دائما
 29 0 0 29 التكرار
% 100% 0% 0% 100% 

 أحيانا
 109 4 50 55 التكرار
% 50.4% 45.9% 3.7% 100% 

 أبدا
 39 6 30 3 التكرار
% 7.7% 76.9% 15.4% 100% 

 المجموع
 177 10 80 87 التكرار
% 49.2% 45.2% 5.6% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

يعتبننر تشننجيع الفنناعلين علننف الحننوار مننن أجننل ف ننم مشنناكل العمننل والتعنناون علننف حل ننا 
مننن أهننم ابسنناليق الإشننرافية الديمقراطيننة فننني التسننيير وتوجيننه الفنناعلين فنني المؤسسننة، حينننث 

حيننث  ،%49.2الفنناعلين والمسننؤول المباشننر بواقننع تظ ننر الإحصننائيات العلاقننات الجينندة بننين 
أن الإدارة دائما ما تشجع الفاعلين علننف الحننوار حننول قضننايا  %100مفردة بنسبة  29أفادت 

 .أحياناب  أجابواللذين  %50.5العمل، مقابل 
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الاعتماد علف أسننلوق تشننجيع الحننوار والتعنناون مننن ويعزو الباحث هذا النتيجة  لف أن 
القانونيننة العقلانيننة لحننل المشننكلات، والننذي يمكننن أن يسنناعد طننرف الإدارة هننو تننرويا لثقافت ننا 

والشننرعية فنني المؤسسننة، وهننذا بنندورا يمكننن أن يسنناعد فنني تعزيننز  بالإنصنناففنني خلننق شننعور 
ن أن مخنناوف م يننتم الاسننتماا  لي ننا ويننتم يجابية بين الإدارة والفنناعلين بن ننم يشننعرو الإعلاقات ال

 مننناطق عنندم اليقننين فنني الحينناة التنظيميننة وبن اعتننراف المسننؤول بوجننودمعالجت ا بموضوعية، 
والسنننلوك الاسنننتراتيجي للفننناعلين فننني ممارسنننة السنننلطة، فنننإن الإدارة التننني تشنننجع علنننف مبنننادت 

والذي من المرج  أن يقلل هننذا  الحوار والتعاون تظظ ر ن جا تعاونيا تشاركيا لممارسة السلطة،
ويخلق شعورا بالملكية المشتركة في مشاكل العمل وحلول ننا،  زالن ا من شعور الفاعلين بالعج 

ونتيجننننة لننننذلك يمكننننن أن يكننننون الفنننناعلين أكثننننر التزامننننا بعمل ننننم ولنننندي م علاقننننات أفضننننل مننننع 
 مسؤول م.

 السلطة والرضا عن نمط التسيير  يةركز م(: يوضح 12.4الجدول رقم )

 
 الرضا عن أسلوب التسيير

 المجموع
 غير راضي راضي راضي تماما

تركز السلطة 
في يد 

 الرئيس وحده

 دائما
 68 23 28 17 التكرار
% 25% 41.2% 33.8% 100% 

 أحيانا
 61 2 30 29 التكرار
% 47.5% 49.2% 3.3% 100% 

 أبدا
 48 3 13 32 التكرار
% 66.7% 27.1% 6.2% 100% 

 المجموع
 177 28 71 78 التكرار
% 44.1% 40.1% 15.8% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

وتننوقراطي فنني توجيننه الفنناعلين علننف احتكننار السننلطة وعنندم تفننويض يعتمنند ابسننلوق اب
 ارضنن الصننلاحيات للمسننتويات الإداريننة ابدنننف، لننذلك أردنننا اختبننار هننذا المؤشننر وتننأثيرا علننف 

أسنننلوق  ا علنننفأن الفننناعلين الراضنننين تمامننن ، وقننند أشنننارت النتننائا حنننول هنننذا الننننمط المرؤوسننين
 %47.5، مقابنننل %66.7التسنننيير أفنننادوا بنننأن هنننذا ابخينننر لا يحتكنننر السنننلطة بنسنننبة بللنننت 

، وبننالنظر  لننف بنناقي البيانننات نلاحننظ انخفنناض مسننتوى الرضننا سننلطتهما يحتكر الرئيت  أحيانا
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لنندى الفنناعلين كلمننا زاد تركننز السننلطة فنني ينند الننرئيت ممننا يننوحي بوجننود علاقننة سننلبية ارتباطيننة 
 رات موضع الدراسة.بين المؤش

ويمكننننن تفسننننير هننننذا النتيجننننة علننننف أهميننننة تقليننننل التوزيننننع غيننننر المتكنننناف  للسننننلطة فنننني 
المنظمنننات، والنننذي ينننؤدي منننن دون شنننك  لنننف شنننعور الفننناعلين بالمشننناركة فننني عملينننات صننننع 
واتخاذ القننرارات، وهننذا بنندورا يزينند مننن مسننتوى الرضننا لنندى الفنناعلين خاصننة  ذا كانننت عمليننات 

مسننناحات اللعنننق لننندى الفننناعلين، ومنننن ج نننة أخنننرى يمكنننن النظنننر  لنننف تركنننز  المشننناركة تمنننت
فننني يننند النننرئيت علنننف أننننه سنننمة ضنننرورية للمنظمنننات التننني تعمنننل بشنننكل فعنننال، بن نننا السنننلطة 

المعمننول ب ننا، ومننع ذلننك  ذا أدرك الفاعننل أن  والإجننرالااتتضننمن اتخنناذ القننرارات وفقننا للقواعنند 
المعمول ب ا، قد يؤدي ذلك  لننف  والإجرالااتالقواعد  الرئيت يسيلا استخدام سلطته أو لا يتبع

ز السننلطة مننن عنندم ا تتحنندد رعية تركنن انخفاض مستويات الرضا، لذلك حسق رؤية الفاعننل لشنن 
 مستويات الرضا لديه.

 (: يوضح مستويات الرضا على الأسلوب الحر للرئيس 13.4الجدول رقم )

 
 الرضا عن أسلوب التسيير

 المجموع
 غير راضي راضي تماماراضي 

موافقة 
الرئيس على 
الأساليب 
المقترحة 
للعمال دون 
 مناقشتها

 دائما
 21 0 0 21 التكرار
% 100% 0% 0% 100% 

 أحيانا
 101 14 43 44 التكرار
% 43.6% 42.6% 13.8% 100% 

 أبدا
 55 14 28 13 التكرار
% 23.6% 50.9% 25.5% 100% 

 المجموع
 177 28 71 78 التكرار
% 44.1% 40.1% 15.8% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

الدراسننننة الاسنننننتطلاعية صننننادف الباحنننننث موقفننننا أثننننننالا ملاحظتننننه لطبيعنننننة فنننني خضنننننم 
عطنناق علننف مسننتوى الشننبكة ال اتفيننة أالعلاقننات التنظيميننة أثنننالا ورود معلومننات حننول حنندوث 

بإحدى البلديات تسبق في انقطاا ال اتف الثابت والانترنت والفنناكت، وهننو مننا أدى  لننف تننذمر 
العاجنننل منننن طنننرف فنننرق الصنننيانة ال اتفينننة ابقنننرق السنننلطات المحلينننة، ممنننا اسنننتدعف التننندخل 
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لإقليم البلدية، وقنند لاحننظ الباحننث الحننوار النندائر بننين رئننيت المركننز ال نناتفي وفرقننة عملننه حننول 
رجاا الشبكة  لف طبيعت ا، في ختننام الحننوار وجننه الننرئيت تحديد مكان العطق  بأسرا طريقة وا 

 أريااد منتصااف اليااومهاام هنااونيا قباال ديااروا رايكاام وخاالاص الم لننف مرؤوسننيه كلمننة مفادهننا " 
هننذا الموقننف أراد الباحننث اختبننار هننذا ابسننلوق فنني  م"، أمنناعاااديرؤيااة الشاابكة تعماال بشااكل 

والننذي يعنند مننن المؤشننرات ال امننة  توجيننه المرؤوسننين ومنندى الرضننا عليننه مننن طننرف الفنناعلين
 .ةبسلوق القيادة الحر 

للمرؤوسننين حننول ابسننلوق الننذي يعتمنندا الننرئيت بننن الرضننا التننام فأشننارت النتننائا  لننف 
هننننو جميننننع المبحننننوثين الننننذين أقننننروا بننننأن الننننرئيت يقبننننل  الاتجنننناا، والننننذي ينننندعم هننننذا 44.1%

أقننروا  %43.6، مقابننل %100ابسنناليق المقترحننة مننن طننرف الفنناعلين دون مناقشننت ا بنسننبة 
 يوافق الرئيت علف المقترحات دون مناقشت ا. أحياناب 

سنناليق المقترحننة ويرجع الباحث هذا النتيجة  لننف أن موافقننة الننرئيت لمرؤوسننيه حننول اب
 م بدالا الم ام هو ممارسته لسلطة قانونية عقلانيننة، تظقننر بخبننرة العمننال واسننتقلاليت م، من طرف

المعمننول ب ننا داخننل المؤسسننة، ومننن المحتمننل  الإجرالااتويسم  ل م باتخاذ القرارات في  طار 
أن ينظننننر  لننننف هننننذا الننننن ا اتجنننناا السننننلطة بشننننكل  يجننننابي مننننن قبننننل الفنننناعلين الننننذين يقنننندرون 

،  ذن يمكنننن القنننول أن السنننلطة هننننا رون أن مسننناهمات م ينننتم الاعتنننراف ب نننااسنننتقلاليت م ويشنننع
دالا أكثننر مرونننة وتكيفننا أجننل تعنناون بننين الننرئيت والمرؤوسننين مننن أمن جننا لبنننالا الثقننة وال أخذت

 استجابة للتليرات الظرفية.
  مكانيننةومننن أجننل اسننتنطاق أكثننر للنتننائا المتحصننل علي ننا، أراد الباحننث الكشننف عننن 

اسنننتعمال هنننذا ابسنننلوق فننني مختلنننف فنننروا المؤسسنننة، فقنننام بإدخنننال المتلينننر الرائنننز "الفنننروا 
 الم نية" فكانت النتائا كالتالي:  
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   الفرع المهنيسلوب الحر حسب مستويات الرضا حول الأ (: يوضح 14.4الجدول رقم )

 
 الرضا عن أسلوب التسيير 

 المجموع 
 غير راضي  راضي  راضي تماما 

تها 
قش
منا
ن 
 دو
مال
للع
حة 
قتر
الم
ب 
سالي

 الأ
على

س 
رئي
ة ال

وافق
م

 

 الإداري 

 أحيانا 
 25 4 12 9 التكرار 
% 36% 48% 16% 100% 

 أبدا 
 16 3 11 2 التكرار 
% 12.4% 68.8% 18.8% 100% 

 المجموع 
 41 7 23 11 التكرار 
% 26.8% 56.1% 17.1% 100% 

 التجاري 

 أحيانا 
 20 0 15 5 التكرار 
% 25% 75% 0% 100% 

 أبدا 
 14 4 3 7 التكرار 
% 50% 21.4% 28.6% 100% 

 المجموع 
 34 4 18 12 التكرار 
% 35.3% 52.9% 11.8% 100% 

 التقني 

 دائما 
 21 0 0 21 التكرار 
% 100% 0 0 100% 

 أحيانا 
 56 10 16 30 التكرار 
% 53.6% 28.6% 17.8% 100% 

 أبدا 
 25 7 14 4 التكرار 
% 16% 56% 28% 100% 

 المجموع 
 102 17 30 55 التكرار 
% 53.9% 29.4% 16.7% 100% 

 المجموع 
 177 28 71 78 التكرار 
% 44.1% 40.1% 15.8% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

ابكثننننر رضننننا حننننول هننننم تشننننير بيانننننات جنننندول التقنننناطع المضنننناعف أن فئننننة التقنيننننين 
 حتنننلالفئنننة الفنننرا التجننناري، بينمنننا  %35.3، مقابنننل %53.9ابسنننلوق الحنننر للنننرئيت بنسنننبة 

، والاتجنناا الننداعم لفئننة التقنيننين هننم الننذين %26.8الفننرا الإداري بنسننبة بللننت  ةالمرتبننة ابخيننر 
سنناليق المقترحننة بدالا الم ننام مننن طننرف المرؤوسننين، أفننادوا بننأن الننرئيت دائمننا يوافننق علننف اب

ومننن ج ننة أخننرى تؤكنند النتننائا أن ابسننلوق الحننر الننذي  ،%53.6 أحياننناب  أجننابوامقابننل الننذين 
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 أحياننناعلف ابغلق في الفروا التقنية حسق  جابات المبحننوثين بنندائما و  يتبعه الرؤسالا متواجد
 مفردة(. 77)

ويمكنننن تفسنننير هنننذا النتنننائا حسنننق رؤينننة الباحنننث  لنننف طبيعنننة النشننناط النننذي تتمينننز بنننه 
لمنننورد ل الننننوعيوالتخصنننص والعمنننل المينننداني الديناميكينننة والمروننننة منننن حينننث الفنننروا التقنينننة 

المستعملة )التطور المسننتمر للتقنيننات يعننني عمليننة التكننوين  المستمر للتقنياتالبشري والتطور 
، يحتم تكاثف الج ود بننين جميننع ابطننراف الفاعلننة فنني الإدارة التقنيننة والذي ،مستمرة للفاعلين(

فيعتقد الرئيت هنا أن ابفراد الواقعين تحت سلطته ل م من الكفالاة مننا يننؤهل م لاتخنناذ القننرارات 
، ومننا يفسننر رضنناهم علننف هننذا ابسننلوق أنننه علامننة عمل ننم دون تنندخل وتوجيننه مباشننروالقيننام ب 

علننف رغبننة الفنناعلين فنني مزينند مننن الاسننتقلالية والننتحكم فنني عمليننات م، وهننو مؤشننر علننف زيننادة 
  مهوام  الحرية لدى الفاعلين تمكن م من كسق الكثير من الرهانننات والتنني تحنندد اسننتراتيجيات 

 السلوكية وفق ا.  
بقسنننام تنننم سنننؤال م علنننف  طنننار المقابلنننة التفسنننيرية التننني تنننم  جرالاهنننا منننع رؤسنننالا ا وفننني
مثننننل المتبننننع فنننني توجيننننه الفنننناعلين )ابوتننننوقراطي، الننننديمقراطي، الحننننر(، فكانننننت ابسننننلوق اب

واحننند وهنننو عننندم وجنننود أسنننلوق دائنننم وأمثنننل فننني تسنننيير وتوجينننه  اتجنننااالإجابنننات تصنننق فننني 
وشخصننية  جع  لف طبيعة الموقف والظرف وطبيعة الفنناعليندالا الم ام، وهو راأالفاعلين نحو 

، مننع وجننود أفضننلية نسننبية لدسننلوق الننديمقراطي والحننر خاصننة فنني ممننارت السننلطة الرسننمية
ففنني الحننالات الطارئننة أو ابزمننات التنني تحتنناق  لننف اتخنناذ القننرارات الفوريننة أو  الإدارة التقنيننة،

تسنننع في نننا ت الخبنننرة، أو فننني الحنننالات التننني  فننني حالنننة التعامنننل منننع المرؤوسنننين النننذين تنقصننن م
هوام  حرية الفاعلين، يلجأ ممارت السلطة الرسمية  لف اسننترجاا سننلطاته واحتكارهننا لإعننادة 

والتحكم في خطوط السلطة، ولا يمكن نجاو هذا ابسلوق  لا  ذا كان ممارت السننلطة التوازن 
اقف، بن ذلك يخلق نوا مننن الرضننا الرسمية يملك الرصيد المعرفي والكفالاة في مثل هذا المو 

لدى الفاعلين طالما أن القرارات الصادرة عن الرئيت فعالة وخاضعة للتنظيمننات المعمننول ب ننا 
 طالما أن سلطته شرعية في نظرهم.

بينمننننا فنننني حننننالات الاسننننتقرار الننننداخلي للمؤسسننننة وتميننننز ابعمننننال بننننالتنميط والننننروتين 
 ا بنه سننيخلق نننوا مننن الاسننتيالا وعنندم التقنندير لنندى ، لا يمكن الاستمرار علف هذا الن اليومي

الفننناعلين لمنننؤهلات م بسنننبق افتقنننارهم  لنننف الاسنننتقلالية والحرينننة النسنننبية، وهنننو منننا سنننيؤدي  لنننف 
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ات سننلبية قنند تننؤدي  لننف  ضننعاف فاعليننة المؤسسننة، لننذلك ينندرك ممننارت السننلطة ي انت اق سلوك
ه فننني عمليننات صننننع القنننرار، وذلنننك الرسننمية هننننا أن علينننه  عطنننالا متنننفت لمرؤوسنننيه لمشننناركت 

ن الفنناعلين يملكننون أبنناللجولا  لننف ابسننلوق الننديمقراطي ثننم تنندريجيا  لننف ابسننلوق الحننر طالمننا 
 .من الخبرة ما يؤهل م لوضع كامل الثقة من رئيس م بدالا الم ام كما هو مطلوق

 والفشليوضح علاقة الرئيس بمرؤوسيه عند النجاحات (: 15.4الجدول رقم )

 
  الرئيسالعلاقة مع 

 المجموع
 سيئة حسنة جيدة

ينسب 
الرئيس 
النجاحات 
لجهوده 
 الخاصة

 دائما
 12 5 7 0 التكرار
% 0% 58.33% 41.66% 100% 

 أحيانا
 41 4 29 8 التكرار
% 19.5% 70.7% 9.8% 100% 

 أبدا
 124 1 44 79 التكرار
% 63.7% 35.5% 0.8% 100% 

 المجموع
 177 10 80 87 التكرار
% 49.2% 45.2% 5.6% 100% 

ينسب 
الرئيس 

حالات الفشل 
إلى 

 المرؤوسين

 دائما
 33 6 19 8 التكرار
% 24.2% 57.6% 18.2% 100% 

 أحيانا
 52 3 29 20 التكرار
% 38.4% 55.8% 5.8% 100% 

 أبدا
 92 1 32 59 التكرار
% 64.1% 34.8% 1.1% 100% 

 المجموع
 177 10 80 87 التكرار
% 49.2% 45.2% 5.6% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

مننن  يجابيننات الدراسننة الاسننتطلاعية هنني تمكننين الباحننث مننن بنننالا المؤشننرات المتعلقننة 
بالفرضيات المطروحة والقابلة للقيات، وقنند صننادف الباحننث أثنننالا جولتننه البحثيننة مجننيلا لجنننة 
مركزينننة تابعنننة لنننادارة العامنننة لاتصنننالات الجزائنننر منننن أجنننل معرفنننة الخلنننل الواقنننع فننني انطنننلاق 

جنننندوى الاقتصننننادية، وفنننني دردشننننة قصننننيرة جمعتنننننا مننننع أحنننند ابفننننراد بعننننض المشنننناريع ذات ال
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أن رئيسااه ألقااى اللااوم علااى مرؤوساايه ، أشار  لننف "المبحوثين الذي يظ ر عليه بعض التذمر
والتقااارير المرفوعااة إلااى الإدارة العامااةا فااي حااين  بساابب سااوء التقاادير فااي بعااض الدراسااات

ذا الموقنننف والنننذي يعبنننر عنننن العلاقنننات "، هننن بعاااض النقااااط الإيجابياااة نسااابها الااارئيس لنفساااه
السلطوية بين ابطراف التنظيمية، أثار انتباا الباحث وأراد اختبارا ومعرفة تننأثيرا علننف العلاقننة 

 بين الرئيت والتابعين له.
يوض  الجدول بشكل عننام العلاقننة الجينندة بننين الننرئيت ومرؤوسننيه، وبننالنظر  لننف نتننائا 

علاقننات جينندة مننع الننرئيت أفننادوا بأنننه لا ينسننق نجاحننات  المؤشر ابول نجد أن الذين يملكننون
، بينمنننا الننذين يملكنننون علاقنننات أحياننناب  أجنننابوا %19.5، مقابنننل %63.7الفريننق لنفسنننه بواقننع 

، مقابنننننل %70.73منننننا ينسنننننق النجاحنننننات لنفسنننننه بنسنننننبة  أحيانننننناحسننننننة أقنننننروا بنننننأن النننننرئيت 
الننذين يمكلننون علاقننات سننيئة مننع رئيسنن م أبللننوا بننأن هننذا  فنني حننين، دائمننا أجننابوا 58.33%

، الملاحننظ مننن هننذا التنندرق %41.66ابخيننر ينسننق النجاحننات لج ننودا الخاصننة بنسننبة بللننت 
نننه كلمننا نسننق الننرئيت ج ننود غيننرا أفي النتائا  شننارة علننف وجننود العلاقننة بننين المؤشننرين حيننث 

 لنفسه كلما اتج ت العلاقة بين الطرفين للسولا.
نجننند أن النننذين يملكنننون علاقنننات جيننندة لا يلقننني رئيسننن م اللنننوم  الاة المؤشنننر الثنننانيوبقنننر 

، فنني حننين الننذين أحياننناب  أجننابوا %38.46، مقابننل %64.1علنني م فنني حننالات الفشننل بنسننبة 
مننا يلقنني رئيسنن م اللننوم علنني م عننند  أحيانننابنندائما و  أجننابوايمكلننون علاقننات حسنننة مننع رئيسنن م 

، تؤكننند هنننذا النتنننائا كنننذلك وجنننود علاقنننة بنننين المؤشنننرات %55.76و  %57.57الفشنننل بواقنننع 
 .ابسوأالمطروحة، حيث كلما ألقف الرئيت اللوم علف مرؤوسيه كلما اتج ت العلاقة  لف 

في نظننر الفنناعلين يسننتخدم سننلطته القسننرية، ويعزو الباحث هذا النتائا  لف أن الرئيت 
والشننيلا الننذي يحننافظ علننف قنندر معننين مننن العلاقننة الحسنننة بيننن م هننو شننرعية سننلطته، وتجنندر 
الإشنننارة هننننا أن النننرئيت يمنننارت وج نننا السنننلطة الرسنننمية وغينننر الرسنننمية حينننث تظ نننر أسننناليبه 

ية تجعله يتخذ استراتيجيات دفاعية للحفاظ علننف منصننبه وهنني المطروحة وجود رهانات شخص
حننالات  لقننالا اللننوم علننف التننابعين لننه، واسننتراتيجيات هجوميننة فنني حالننة كانننت الرهانننات تشننير 
 لف الارتقننالا فنني السننلم ال رمنني مثننل  رجنناا الفضننل فنني كننل نجاحننات فريننق العمننل  لننف ج ننودا 

ر لنندى مرؤوسننيه ممننا يننؤثر علننف مسننتويات الخاصننة، هننذا الممارسننات بكننل تأكينند سننتخلق تننذم
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الرضننا لننندي م وبالتنننالي اخنننتلال فننني ابدالا وانت ننناق سنننلوكيات سنننلبية فننني شنننكل أفعنننال ملموسنننة 
 نابعة من الفرص المتاحة لدى الفاعلين.

 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الثانية: .2

 العمل بشكل محفز (: يوضح علاقة النمط السلطوي بتوضيح أهداف 16.4الجدول رقم )

 
 يوضح المسؤول أهداف العمل وتنفي ها بشكل محفز

 المجموع
 أبدا أحيانا دائما

 النمط السلطوي

 الإقناع
 67 1 32 34 التكرار
% 50.7% 47.8% 1.5% 100.0% 

 المكافأة
 3 0 0 3 التكرار
% 100.0% 0.0% 0.0% 100.0% 

 والعقاب القهر
 41 9 28 4 التكرار
% 9.7% 68.3% 22.0% 100.0% 

 والمعرفة الخبرة
 66 0 20 46 التكرار
% 69.7% 30.3% 0.0% 100.0% 

 المجموع
 177 10 80 87 التكرار
% 49.2% 45.2% 5.6% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

 لننننف أن أن الاتجنننناا العننننام للمبحننننوثين يشننننير تشننننير البيانننننات الموضننننحة فنننني الجنننندول 
، %49.2بنسنننبة بللنننت  بشنننكل محفنننزتنفينننذها طريقنننة و المسنننؤول دائمنننا يوضننن  أهنننداف العمنننل 

للخبنننرة والمعرفنننة، يلننني م  %69.7مقابنننل  %100ويننندعم هنننذا الاتجننناا أسنننلوق المكافنننأة بنسنننبة 
أهنننداف أحياننننا يوضننن  المسنننؤول  بنننأنالنننذين صنننرحوا  ، بينمنننا%50.7سنننلوق الإقنننناا بنسنننبة أ

فذلك راجع حسب م لممارسة أسلوق الق ر والعقاق لتوجيننه  %45.2العمل بشكل محفز بنسبة 
، ثننم يننأتي أسننلوق الخبننرة والمعرفننة %47.8مقابننل أسننلوق الإقننناا بننن  %68.3العمننال بنسننبة 

 دم.وأسلوق المكافأة منع %30.3ثالثا من ناحية الممارسة بنسبة 
ويمكن القول من خلال قننرالاة النسننق المجدولننة أن  دراك ابفننراد بهننداف العمننل بشننكل 

ن قننندرة أمحفنننز راجنننع  لنننف طبيعنننة الننننمط السنننلطوي الممنننارت منننن قبنننل المسنننؤول، أي بمعننننف 
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الفنناعلين،  لنندىالمسننؤول علننف توضنني  ابهننداف بشننكل محفننز قنند تعننزز مننن شننرعيته وسننلطته 
ابسنناليق الرسننمية مثننل المكافننأة والعقنناق أو غيننر الرسننمية وأن هننذا الشننرعية يمكننن تعزيزهننا ب 

المتمثلة في الخبرة والمعرفة والإقناا، وحسق المؤشرات فقد جالا أسلوق المكافأة ابكثر تننأثيرا 
وفكننرة الرجننل  لفريااديري  تااايلورفنني تحفيننز العمننال وهننو مننا يتوافننق مننع مفنناهيم الإدارة العلميننة 

الاقتصنننادي، فنننالحوافز يعتبرهنننا هننني المحنننرك ابساسننني لاسنننتخراق الطاقنننات الكامننننة للفننناعلين 
بدالا الم ننننام بننننأكثر فعاليننننة وأقصننننر وقننننت ممكننننن، ومننننن ناحيننننة أخننننرى يعتبننننر أسننننلوق الخبننننرة 
والمعرفننة مصنندر قننوة يمتلكننه المسننؤول بالإضننافة  لننف سننلطته الرسننمية للتننأثير علننف الفنناعلين، 

عتبرا الطرف الثاني فنني المعادلننة )بلننض النظننر عننن شننرعتيه( مصنندرا موثوقننا لتعليماتننه حيث ي 
خاصننة عننندما تكننون القننرارات  الإقننناابينما يلجأ المسؤول بسننلوق  ارتياق،يتم تقبل ا دون أي 

المتاحننة  الإمكانينناتوابهداف المسطرة مركزية وهي تعتبر في نظر الفاعلين غير متوافقة مننع 
حننند رؤسنننالا المراكنننز ال اتفينننة، بينمنننا أسنننلوق العقننناق حسنننبه ف نننناك فئنننة منننن حسنننق تصنننري  أ

الفننناعلين لا يمكنننن تحفينننزهم  لا عنننندما يننندركون العواقنننق فننني شنننكل تحوينننل العامنننل  لنننف مركنننز 
 .    (PRI)هاتفي بعيد عن  قامته أو التعامل معه بالقوانين حرفيا كحرمانه من المردودية الفردية 

لعمننل بشننكل محفننز كننافي لإدراك الفنناعلين ل ننذا ابهننداف ولكننن هننل توضنني  أهننداف ا
 بدقة ليس ل تنفيذها  وهذا ما سنلاحظه في الجدول الموالي.
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  فاعل لأهداف العملال(: يوضح علاقة النمط السلطوي بإدرا  17.4الجدول رقم )

 
 كل فرد لديه معرفة عن اهداف العمل

 المجموع
 أبدا أحيانا دائما

 النمط السلطوي

 الاقناع
 67 4 26 37 التكرار
% 55.2% 38.8% 6.0% 100.0% 

 المكافأة
 3 0 3 0 التكرار
% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0% 

 القهر
 والعقاب

 41 0 27 14 التكرار
% 34.1% 65.9% 0.0% 100.0% 

 الخبرة
 والمعرفة

 66 0 12 54 التكرار
% 81.8% 18.2% 0.0% 100.0% 

 المجموع
 177 4 68 105 التكرار
% 59.3% 38.4% 2.3% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

للمبحوثين بأن الفاعلين دائما ما يكننون لنندي م  دراك بهننداف العمننل يشير الاتجاا العام 
المتبننع مننن طننرف المسننؤول فنني توجيننه ، وهننذا راجننع بسننلوق الخبننرة والمعرفننة %59.3بواقننع 

، %34.1والق ننر والعقنناق بنسننبة  %55.2مقابننل أسننلوق الإقننناا بننن  %81.8الفنناعلين بنسننبة 
يكون لكننل فاعننل  أحياناب  أجابوافي حين لم نسجل أسلوق المكافأة في هذا التوجه، بينما الذين 

 %100أة بنسنننبة ، أرجعنننوا ذلنننك لممارسنننة نمنننط المكافننن %38.4معرفنننة بأهنننداف العمنننل بنسنننبة 
ثننم الخبننرة والمعرفننة  %38.8يليننه الإقننناا  %65.9مقابل أسلوق الق ر والعقنناق بنسننبة بللننت 

18.2%. 
علنننف ضنننولا هنننذا النتنننائا نلاحنننظ أن الننننمط السنننلطوي لنننه تنننأثير علنننف تصنننور الفاعنننل 
بهنننداف العمنننل بنسنننق متبايننننة،  ضنننافة  لنننف أن الننننمط السنننلطوي ابكثنننر تحفينننزا للفننناعلين فننني 

ابهنننداف لننيت بالضنننرورة ابكثننر تنننأثيرا فنني معرفنننة الفاعننل بهنننداف العمننل، وهنننو منننا توضنني  
سننجلناا فنني غينناق أسننلوق المكافننأة مننن حيننث المؤينندين للاتجنناا العننام لمجتمننع البحننث، ويمكننن 
تفسنننير هنننذا النتيجنننة حسنننق أحننند المسنننؤولين بأننننه يسنننتعمل أسنننلوق المكافنننأة منننع العامنننل غينننر 

بم ام لا تتعلق مباشرة بأهداف العمل فنني وقننت محنندد مقابننل يننوم  الفعال وغير المبالي وتكليفه
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جننننرد هننننذا الصنننندد تكليننننف العامننننل بعمليننننات أو يننننومي راحننننة، ومننننن ابمثلننننة التنننني سنننناق ا فنننني 
 وكذا  شراكه في حملات النظافة.الممتلكات 

 الإدارة (: يوضح علاقة تشجيع الموظفين على الحوار بالقرارات المتخ ة من طرف 18.4الجدول رقم )

 
القرارات المتخ ة من طرف الإدارة تساهم في 

 المجموع تحقي  الأهداف
 أبدا أحيانا دائما

تقوم الإدارة على 
تشجيع الموظفين 
على الحوار من أجل 
فهم مشاكل العمل 
 والتعاون على حلها

 دائما
 29 0 19 10 التكرار
% 34.5% 65.5% 0.0% 100.0% 

 أحيانا
 109 6 86 17 التكرار
% 15.6% 78.9% 5.5% 100.0% 

 أبدا
 39 7 25 7 التكرار
% 17.9% 64.2% 17.9% 100.0% 

 المجموع
 177 13 130 34 التكرار
% 19.2% 73.4% 7.4% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

أشنناروا  لننف أن القننرارات المتخننذة مننن نلاحننظ مننن خننلال الجنندول أن غالبيننة المبحننوثين 
تسنننناهم فننننني تحقيننننق ابهننننداف المسننننطرة بنسننننبة بللنننننت  أحيانننننا طننننرف الإدارة لصننننال  العمننننال

ما تقوم الإدارة علف تشجيع العمننال علننف  أحياناب  أجابوا، والذين يدعمون هذا الاتجاا 73.4%
علنننف  أبننندابننندائما و  أجنننابوامقابنننل النننذين  %78.9جنننل ف نننم مشننناكل العمنننل بنسنننبة أالحنننوار منننن 

بنننننأن الإدارة دائمنننننا تكنننننون قرارات نننننا  أجنننننابوا، بينمنننننا النننننذين %64.1و  %65.5التنننننوالي بنسنننننق 
 دائمننا هننم الننذين يننرون بننأن الإدارة تشننجع العمننال %19.2مساهمة في تحقيق ابهداف بنسبة 

التنننوالي  علنننف %15.6و  %17.9مقابنننل  %34.5علنننف الحنننوار حنننول مشننناكل العمنننل بنسنننبة 
 ابهننداف، في حين الذين لا يرون أن القرارات المتخذة تساعد علف تحقيننق أحياناو  أبداب  أجابوا
 .%17.9هم الذين ينفون فت  نوافذ الحوار بين م وبين الإدارة بنسبة  %7.3بنسبة 

منننن خنننلال هنننذا القنننرالاة الإحصنننائية يتضننن  أننننه كلمنننا فتحنننت الإدارة بننناق الحنننوار منننع 
ين لف م مشاكل العمل كلما كانت القرارات المتخننذة مننن طرف ننا فنني هننذا الصنندد العمال والموظف

 .لصال  العمال وتساعد علف تحقيق ابهداف بأكثر فعالية
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ويمكن تفسير ذلك  لف أن الإدارة العليننا تسننعف  لننف ف ننم مينندان العمننل ومشنناكل العمننال 
فعمليننة صنننع القننرار الفعننال تبنندأ مننن الم نيننة مننن خننلال فننت  قنننوات الاتصننال مع ننم، وبالتننالي 

القاعدة التنفيذية للمنظمة، وهو  قرار ضننمني بسننلطة العمننال فنني صنننع القننرار داخننل المنظمننة، 
ويعتبر هذا ابسلوق المتبع من طرف ممارسنني السننلطة ن جننا أكثننر تشنناركية يسنناهم فنني تقويننة 

ال بننأن ل ننم سننلطة علننف الننروابط وبنننالا الثقننة بننين ابطننراف التنظيميننة، حيننث كلمننا شننعر العمنن 
عمل ننم معتننرف ب ننا مننن طننرف الإدارة كلمننا أدى ذلننك  لننف التننزام م بأهننداف المنظمننة والعمننل 

 جاهدين علف تحقيق ا.
 

 (: يوضح علاقة تجاوب الرئيس مع أفكار المرؤوسين بتحمل المسؤولية  19.4الجدول رقم )

 
 تساهم اللامركزية في تحمل المسؤولية وتحقي  الأهداف 

 المجموع
 أبدا أحيانا دائما

يستمع الرئيس لآراء  
وأفكار المرؤوسين 
 حول قضايا العمل

 دائما
 29 0 3 26 التكرار
% 89.7% 10.3% 0.0% 100.0% 

 أحيانا
 129 3 32 94 التكرار
% 72.9% 24.8% 2.3% 100.0% 

 أبدا
 19 0 7 12 التكرار
% 63.2% 36.8% 0.0% 100.0% 

 المجموع
 177 3 42 132 التكرار
% 74.6% 23.7% 1.7% 100.0% 

 

يواف  المسؤول على 
الأساليب المقترحة  
 للعمال دون مناقشتها

 دائما
 21 0 4 17 التكرار
% 81.0% 19.0% 0.0% 100.0% 

 أحيانا
 101 0 25 76 التكرار
% 75.24% 24.75% 0.0% 100.0% 

 أبدا
 55 3 13 39 التكرار
% 70.9% 23.63% 5.45% 100.0% 

 المجموع
 177 3 42 132 التكرار
% 74.6% 23.7% 1.7% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 
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تبعننا للبيانننات المعروضننة فنني الجنندول يتبننين الاتجنناا العننام للمبحننوثين الننذي يشننير  لننف 
اعتقادهم الدائم بأن اللامركزية تساهم في تحمل المسؤولية وتحقيننق ابهننداف المرسننومة بنسننبة 

النننذين ينننرون بنننأن النننرئيت دائمنننا يسنننتمع ويتجننناوق منننع ، والنننداعمين ل نننذا التوجنننه هنننم 74.6%
، مقابنننل %89.7ابفكنننار المطروحنننة منننن قبنننل المرؤوسنننين حنننول قضنننايا العمنننل بنسنننبة بللنننت 

 أحياننناب  أجننابوا، بينمننا الننذين %63.2و  %72.9علننف التننوالي بنسننبة  أبداو  أحياناب  أجابواالذين 
هننم الننذين صننرحوا  %23.7تسنناهم اللامركزيننة فنني تحمننل المسننؤولية وتحقيننق ابهننداف بنسننبة 

 .أحياناب  أجابوا %24.8مقابل  %36.8بأن الرئيت لا يستمع يرالا المرؤوسين بنسبة 
منننن خنننلال هنننذا القنننرالاة يتبنننين أننننه كلمنننا اسنننتمع النننرئيت بفكنننار وآرالا المبحنننوثين حنننول 

 تحمل مسؤوليت م اتجاا العمل وتحقيق ابهداف بأكثر فعالية.   قضايا العمل كلما زاد ذلك في
ومننن ج ننة أخننرى وعننند قننرالاة بيانننات الجننزلا السننفلي للجنندول يتبننين أن الننذين ينندعمون 
الاتجنناا العننام هننم الننذين قننالوا بننأن المسننؤول دائمننا يوافننق علننف ابسنناليق المقترحننة للعمننال دون 

 %75.24علننننف التننننوالي بنسننننق  أبننننداو  أحياننننناب  أجننننابوامقابننننل الننننذين  %81مناقشننننت ا بنسننننبة 
تسنناهم فنني تحمننل المسننؤولية مننن طننرف  أحيانننا، أمننا الننذي يعتقنندون بننأن اللامركزيننة %70.9و 

يوافننق علننف ابسنناليق المقترحننة  هم الذين صرحوا بننأن المسننؤول أحيانننا %23.7العمال بنسبة 
، بينمننا الننذين يننرون علف التوالي %19و  %23.63ودائما بنسبة  أبدامقابل  %24.75بنسبة 

 أبننندامركزيننة لا تسننناهم فننني تحمنننل المسننؤوليات هنننم النننذين قنننالوا بننأن المسنننؤول لا يوافنننق لان الأ
 علف ابساليق المقترحة من طرف العمال.

من خلال هذا القرالاة يتبين أنه كلما وافق المسؤول علف الطرق المقترحة بدالا الم ننام 
كثننر فنني تحقيننق أتحمل م للمسؤولية وبالتننالي فعاليننة من طرف العمال كلما أدى ذلك  لف زيادة 

 ابهداف.
ويمكن تفسير ذلك  لف أن المنظمات التي تسعف  لف الوصول  لف مستويات عليننا مننن 
الفعالية علي ا الاستفادة من الخبرات والم ارات المتنوعة للقوى العاملة لدي ا، وذلك مننن خننلال 

بن ذلك يؤدي لا محالة  لننف ا يخص قضايا العمل، الاستماا يرالا وأفكار الفاعلين في كل م
كثننر ابتكننارا ونجاعننة لمواج ننة مشننكلات العمننل، واتخنناذ القننرارات بشننكل أسننرا ومرونننة حلننول أ

أكبننر فنني التوافننق مننع المتليننرات المسننتجدة، وبالتننالي تحقننق مبنندأ هننام مننن مبننادت التنظننيم وهننو 
التننوازن بننين السننلطات والمسننتويات التنظيميننة، حيننث تظ ننر تجاذبننات السننلطة والقننوة فنني هننذا 
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ز العمننال ومشنناركت م فنني عمليننات التسننيير يمنننح م المزينند مننن الملكيننة الممارسننات، بن تحفينن 
فننإن ثقافننة المسننؤولية  وعلننف ضننولا ذلننكوالسيطرة علف عمل م وبالتالي توسيع هوام  حننريت م، 

 .كبر بابهداف التنظيمية ومستويات أعلف من الرضاأالمشتركة اتجاا العمل تساهم في التزام 
عمننال فنني عمليننات التسننيير  لا أن الإفننراط فنني مننن  الاسننتقلالية وبالرغم مننن  يجابيننة مشنناركة ال

ل م كالموافقة علف مقترحات م دون مناقشة قد يؤدي  لف عنندم الكفننالاة فنني  نجنناز الم ننام، لننذلك 
مننننن الضننننروري تحقيننننق تننننوازن بننننين الاسننننتقلالية والمسننننؤولية مننننع ضننننمان أدالا الم ننننام بفعاليننننة 

 ومرونة.
 أهداف العمل للمرؤوسين  حة مؤهلات الرئيس بشر (: يبين علاق20.4الجدول رقم )

 
يوضح المسؤول أهداف العمل بشكل 

 المجموع محفز
 أبدا أحيانا دائما

مؤهلات 
 المسؤول

 المهام كل في مختص
 والوظائف

 97 4 29 64 التكرار
% 66.0% 29.9% 4.1% 100.0% 

 والمعرفة الدراية تنقصه
 51 3 30 18 التكرار
% 35.3% 58.8% 5.9% 100.0% 

 يتعامل كيف يعرف لا
 الموظفين مع

 29 3 21 5 التكرار
% 17.3% 72.4% 10.3% 100.0% 

 المجموع
 177 10 80 87 التكرار
% 49.2% 45.2% 5.6% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

أن المسننؤول دائمننا يوضنن  أهننداف العمننل بشننكل محفننز  يوض  الاتجاا العام للمبحننوثين
، وينننندعم هننننذا النسننننبة مننننن يننننرون أن المسننننؤول خبيننننر فنننني كننننل الم ننننام %49.2بنسننننبة بللننننت 

لدرايننة والمعرفننة بننأمور ذكننروا بننأن المسننؤول تنقصننه ا %35.8مقابننل  %66بنسننبة والوظننائف 
أوضنننحوا أن المسنننؤول لا يعنننرف كيفينننة التعامنننل منننع التنننابعين لنننه، بينمنننا  %17.2التسنننيير، و 

 %45.2يقننوم بشننرو ابهننداف بشننكل محفننز بنسننبة  أحيانننا ممننارت السننلطةالننذين صننرحوا بننأن 
مقابننننل  %72.4هننننم الننننذين يعتقنننندون بننننأن المسننننؤول لا يعننننرف كيفيننننة التعامننننل مع ننننم بنسننننبة 

 ة والمعرفة.ي تنقصه الدراصرحوا بأنه  58.8%
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ومنننن هنننذا القنننرالاة يتبنننين أننننه كلمنننا ارتفعنننت منننؤهلات وكفنننالاة المسنننؤول كلمنننا كنننان ف نننم 
ويمكننن تفسننير ذلننك بننأن المسننؤول الننذي يملننك الدرايننة أهداف العمل من طرف التابعين محفننزا، 

والم نننارة علنننف ف نننم جمينننع مكوننننات العملينننة التنظيمينننة بمنننا في نننا الم نننام والوظنننائف التننني يجنننق 
قنننادر علنننف  يصنننال ا بشنننكل محفنننز و تعدادا لوضنننع أهنننداف واضنننحة هنننو ابفضنننل اسننن  انجازهنننا،

ومل ننم لتابعيننه مننن أجننل تحقيق ننا، والننذي يسنناعد علننف ذلننك هننو اعتننراف التننابعين بقننوة المرجننع 
التنني يمتلك ننا المسننؤول وبالتننالي زيننادة مسننتوى الاهتمننام بمننا يطرحننه المسننؤول مننن توصننيات، 

ك ننا المسننؤول ليسننت كافيننة لإيصننال أفكننارا بشننكل وبالرغم من ذلك فإن الم ننارة الفنيننة التنني يمتل
نمننا يجنننق أن يمتلننك م ننارة التواصنننل مننع الفنناعلين منننن خننلال بنننالا علاقنننات  محفننز لتابعيننه، وا 
 يجابيننة يسننودها الاحتننرام والتقنندير بننين ابطننراف الفاعلننة فنني التنظننيم وهننذا مننا توضننحه نسننق 

 علف التوالي. %10.3و  72.4%
ومننن ناحيننة أخننرى فقنند يواجننه المسننؤول الننذي تنقصننه المعرفننة والدرايننة صننعوبة فنني ف ننم 

ابهننداف التنني قنند لا تتضنن   توصننيلابهننداف ودقننة تحدينندها، وبالتننالي قنند يحنندث تعقينند فنني 
مع ننننا الم ننننام والوظننننائف التنننني يجننننق  نجازهننننا للوصننننول  لننننف ابهننننداف المرجننننوة، وعليننننه فننننإن 

في هذا الشأن سيؤدي  لف  ضعاف الحافز لدى التننابعين فنني الارتباك الحاصل لدى المسؤول 
  تلقي هذا الشروحات.   

 (: يبين علاقة قدرة المسؤول على ترقية العامل بفاعليته في العمل 21.4الجدول رقم )

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

مننن ابعمننال  للانت الامن المبحوثين يسعون دائما  %61نلاحظ من خلال الجدول أن 
الموكلة  لي م في الوقت المحدد، ويدعم هذا الاتجاا الذين أفادوا بأن مسؤول م له سلطة تمكنننه 

 
 أسعى للانتهاء من العمل المطلوب في الوقت المحدد

 المجموع
 أحيانا دائما

يمكن لمسؤولي أن يوصي  
  أدائيبترقيتي إ ا كان 
 فو  المتوقع

 نعم
 35 6 29 التكرار
% 82.9% 17.1% 100.0% 

 لا
 142 63 79 التكرار
% 55.6% 44.4% 100.0% 

 المجموع
 177 69 108 التكرار
% 61.0% 39.0% 100.0% 
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مقابننل الننذين  %82.9من أن يوصي بترقيت م  ذا كان أدالاهم يتميز بالفعاليننة المطلوبننة بنسننبة 
لننذين قننالوا ا %44.4فينندعم ا  %39 أحياننناب  أجننابوا، بينمننا الننذين %55.6بننن لا بنسننبة  أجننابوا

 %17.1بننأن مسننؤول م لا يمكنننه مسنناعدت م علننف الترقيننة حتننف ولننو كننان أدالاهننم فعننالا مقابننل 
 صرحوا بنعم.

ومن هذا القرالاة يتبين أن قوة المكافأة التي يمتلك ا المسننؤول والمتمثلننة فنني قدرتننه علننف 
التننننابعين  التنننندخل لنننندى الإدارة لترقيننننة العامننننل تسنننناهم فنننني ارتفنننناا مسننننتويات ابدالا للفنننناعلين

 لسلطته.  
قادر علننف  ،في حدود الصلاحيات الممنوحة له المكافأة ن المسؤول الذي يملك سلطة 

تشننننكيل سننننلوك الفاعننننل فنننني تحقيننننق ابهننننداف بننننأكثر فعاليننننة، حيننننث أن الفاعننننل لديننننه رهانننننات 
قننوة المسننؤول للوصننول  لننف  لاسننتللالوطموحننات شخصننية من ننا تسننلق هننرم السننلطة، يسننعف 

تمكنننه مننن رفننع أدالاا وفننق الفعاليننة المطلوبننة مننن   سننتراتيجيةات ي مبتلاا من خلال اتخنناذ سننلوك
طرف المسؤول، ورغم ذلك فإن هذا القننوة فنني بعننض ابحيننان لا يمكن ننا الرفننع مننن ابدالا وهننو 

 ننا، ولا تنندرك حيننث أن هننذا الفئننة قنند لا تنندرك تمامننا كيننف يننتم تقييم %17.1مننا تمثلننه نسننبة 
المسنننتوى المطلنننوق منننن ابدالا، وقننند يرجنننع ذلنننك  لنننف أسنننباق أخنننرى حسنننق تصنننري  مسنننؤول 
بنننالمركز ال ننناتفي بنننأن هنننناك بعنننض الم نننام لا يمكنننن تقينننيم أدالاهنننا بن نننا تنننتحكم في نننا عوامنننل 
ومسنننننتجدات منننننن البيئنننننة الخارجينننننة للمؤسسنننننة كالعوامنننننل الطبيعينننننة المعيقنننننة لإتمنننننام ابعمنننننال 

 العوامل المرتبطة بالمواطن بالدرجة ابولف كلياق التعاون والمرونة ميدانيا.  المطلوبة، وكذا 
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 هاتنفي  و وضوح الأهداف وعلاقته ب (: يبين انفراد المسؤول بالإجراءات المتخ ة 22.4الجدول رقم )

 
تتسم الأهداف بالدقة والوضوح وسهولة 

 المجموع التنفي 
 أحيانا دائما

ينفرد المسؤول باتخا  
 الإجراءات

 دائما
 25 17 8 التكرار
% 32.0% 68.0% 100.0% 

 أحيانا
 124 59 65 التكرار
% 52.4% 47.6% 100.0% 

 أبدا
 28 3 25 التكرار
% 89.3% 10.7% 100.0% 

 المجموع
 177 79 98 التكرار
% 55.4% 44.6% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

تبين البيانات المعروضة الاتجاا العام للمبحوثين الذي يشير  لننف أن أهننداف المؤسسننة 
 %89.3، والذي يدعم هننذا النسننبة %55.4دائما تتسم بالوضوو والدقة وس ولة التنفيذ بنسبة 

ودائمننا  أحياننناب  أجننابوا %32و  %52.4بالإجرالاات المتخذة مقابل ينفرد لا يرون أن المسؤول 
تتسننم بالوضننوو وسنن ولة التنفيننذ بنسننبة  أحياننناعلننف التننوالي، بينمننا الننذين صننرحوا بننأن ابهننداف 

مقابننل  %68بنسننبة  الإجننرالااتيدعم م الذين أفادوا بأن المسؤول دائما ينفرد باتخاذ  44.6%
 .%47.6 أحياناب  أجابواالذين 

الخاصننة بالعمننل  بننالإجرالااتين مننن البيانننات الإحصننائية أنننه كلمننا انفننرد المسننؤول يتبنن 
وانجنناز الم ننام كلمنننا أدى ذلننك  لننف ضنننبابية ابهننداف وصننعوبة تنفينننذها مننن طننرف العننناملين، 
ويمكننن تفسننير ذلنننك  لننف أن عنندم  شنننراك العمننال فننني قضننايا العمننل والتخطنننيط واحتكارهننا منننن 

هنننو متوقنننع منننن م  طنننرف المسنننؤول ينننؤدي  لنننف ارتبننناك وصنننعوبة بالنسنننبة للعننناملين فننني ف نننم منننا
عمل م فنني تحقيننق ابهننداف المسننطرة، وبننالنظر مننن زاويننة تجاذبننات السننلطة فننإن  وكيف يساهم

المسننؤول هنننا يسننعف  لننف تعزيننز سننلطته والحفنناظ علننف سننيطرته، بنندلا مننن تمكننين العمننال مننن 
 الإبنندااتولي ملكية عمل م ومسنناهمت م فنني تحدينند ابهننداف، وهننذا يننؤدي لا محالننة  لننف غينناق 

، الننذي قنند تليننق عننن ذهنننه ممارت السننلطةار المتخذ من طرف والمبادرة وانخفاض فعالية القر 
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بعننض الجزئيننات الم مننة الخاصننة بصنننع القننرار والننذي قنند تولنندا البنندائل المطروحننة مننن طننرف 
 العمال حال مشاركت م.  

 (: يوضح علاقة العمل كفري  بإدرا  كل فرد من فري  العمل للأهداف المسطرة23.4الجدول رقم )

 
ري  العمل بالأهداف المسطرةمعرفة كل فرد من ف  

 المجموع
 أبدا أحيانا دائما

يشجع المسؤول 
على العمل كفري  

 واحد

 دائما
 114 0 35 79 التكرار
% 69.3% 30.7% 0.0% 100.0% 

 أحيانا
 63 4 33 26 التكرار
% 41.3% 52.4% 6.3% 100.0% 

 المجموع
 177 4 68 105 التكرار
% 59.3% 38.4% 2.3% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

يبين الجدول حسق اسننتجابات المبحننوثين أن كننل فننرد مننن أفننراد فريننق العمننل لننه معرفننة 
، وهننذا راجننع حسننق البيانننات  لننف أن المسننؤول %59.3بابهداف المسننطرة بشننكل دائننم بنسننبة 

بنسنننبة  أحيانننناب  أجنننابوامقابنننل النننذين  %69.3بنسنننبة دائمنننا يشنننجع علنننف العمنننل كفرينننق واحننند 
يكننون لكننل فننرد مننن فريننق العمننل درايننة بابهننداف بنسننبة  أحيانننا، بينما الذين صننرحوا ب 41.3%
شننننجع علننننف العمننننل كفريننننق بنسننننبة بللننننت مننننا ت  أحيانننننا الإدارةهننننم الننننذين أفننننادوا بننننأن  38.4%
 فنني بعننض ابحيننانلمسننؤول ، وبننالرغم مننن أن ا%30.7بنندائما  أجننابوامقابننل الننذين  52.4%

يحث علف العمل كفريق  لا أن هننذا غيننر كننافي لإدراك كننل فننرد بهننداف العمننل وهننو مننا تمثلننه 
 .%2.3النسبة 

ن يننؤدي ذلننك علين علننف العمننل كفريننق واحنند يمكننن أهننذا النتننائا تثبننت أن تشننجيع الفننا
الباحننث  لنننف أن  لننف ف ننم أفضنننل بهننداف العمنننل المسننطرة، ويمكنننن تفسننير ذلنننك حسننق رؤينننة 

وض قنند يكننون موجننودا فيمننا يتعلننق منن العمننل الجمنناعي يسنناهم فنني توضنني  أي سننولا ف ننم أو غ
بأهننداف العمننل، بن كننل فاعننل يملننك تفسننير خنناص ومختلننف لدهننداف بسننبق اخننتلاف زاويننة 

ك فننننإن العمننننل كفريننننق يسنننناعد علننننف مناقشننننة مختلننننف لالرؤيننننة لمختلننننف جوانننننق العمننننل، ولننننذ
الوصول  لف ف م موحد لما يجق القيام به وتحقيقه، وذلك مننن خننلال التفسيرات مما يمكن من 

مشاركة المعلومات والخبننرات والتعنناون فنني الم ننام وتقننديم الملاحظننات لبعضنن م الننبعض، وهننذا 
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بدورا يؤدي  لف تعزيننز الشننعور بالمسننؤولية المشننتركة لنندى الفنناعلين فنني السننعي لف ننم ابهننداف 
الرغم مننن العمننل كفريننق واحنند  لا أن هننناك بعننض ابفننراد وتحقيق ننا بننأكثر مرونننة وفعاليننة، وبنن 

، وهننذا ربمننا يعننود  لننف %30.7تكون ل م معرفة بأهننداف العمننل وهننو مننا تمثلننه نسننبة لا  أحيانا
 و تشوي  ا.  أأسباق مختلفة من ا مشكلات في الاتصال أو احتكار المعلومة 

 (: يوضح تواف  إمكانيات المؤسسة مع أهدافها حسب متغير النشاط الممارس  24.4الجدول رقم )

 
 تواف  إمكانيات المؤسسة مع أهدافها

 المجموع
 أبدا مواف  تماما مواف 

ممارسالنشاط ال  

 إداري
 41 3 24 14 التكرار
% 34.2% 58.5% 7.3% 100.0% 

 تجاري
 34 2 18 14 التكرار
% 41.2% 52.9% 5.9% 100.0% 

 تقني
 102 7 75 20 التكرار
% 19.6% 73.5% 6.9% 100.0% 

 المجموع
 177 12 117 48 التكرار
% 27.1% 66.1% 6.8% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

تمثل بيانات الجدول آرالا المبحوثين حول توافق  مكانيات المؤسسة مع أهننداف ا حسننق 
مننع  أحيانننامتليننر النشنناط الممننارت، حيننث أشننارت النتننائا  لننف أن  مكانيننات المؤسسننة تتوافننق 

، والننذين %66.1بنسننبة بللننت  Plan D'actionأهننداف ا المسننطرة فنني مخطننط عمل ننا السنننوي 
 %58.5مقابنننننل الإدارينننننين بنسنننننبة  %73.5م التقنينننننين بنسنننننبة علنننننف هنننننذا الخينننننار هننننن  أجنننننابوا

المننوافقين تمامننا علننف  %27.1، بينمننا تمثننل نسننبة %52.9وممارسنني النشنناط التجنناري بنسننبة 
التجنننناري الفننننرا أن  مكانيننننات المؤسسننننة تتوافننننق مننننع أهننننداف ا، والننننذي ينننندعم هننننذا النسننننبة هننننم 

 .%19.6ويلي م التقنيين بنسبة بللت  %34.1مقابل الإداريين بنسبة  41.2%
من المعطيات نجد أن هناك تفاوت فنني رؤيننة  مكانيننات المؤسسننة وتوافق ننا مننع أهننداف ا 
تعزى لمتلير النشنناط الممننارت، ويمكننن تفسننير ذلننك  لننف أن فعاليننة مؤسسننة اتصننالات الجزائننر 

شنناط التقننني، حيننث أن التوسننع فنني الشننبكات ال اتفيننة مرهون بتوفير الإمكانيننات اللازمننة فنني الن 
وتحننننديث ا وكننننذا  صننننلاو ابعطنننناق الحاصننننلة علننننف مسننننتوى القنننننوات، يتطلننننق تسننننخير كافننننة 
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الإمكانينننات المادينننة اللازمنننة منننن سنننيارات، معننندات، كوابنننل،  ضنننافة  لنننف الإمكانينننات البشنننرية 
قنينننة عنننن هنننذا ابمنننر، أفننناد بنننأن المؤهلنننة بدالا الم نننام، وعنننند سنننؤالنا لنننرئيت قسنننم بالمديرينننة الت 

الإمكانيات المسخرة كافية لتحقي  الأهداف المسطرة في مخطط العمل الساانويا لكاان دائمااا "
تصااادفنا عراقياال فااي إتمااام بعااض المشاااريع فااي وقتهااا المحاادد ممااا يجعلهااا تتااداخل مااع 

كاال مشاااريع أخاارو حسااب الرزنامااة الساانويةا فيحاادث خلاال فااي تااوفير الإمكانيااات ل انطلاقااة
، لذلك فأول مننن يلاحننظ نقننص الإمكانيننات هننم فئننة التقنيننين، "المشاريع المفتوحة في آن واحد

بينمننننا تننننأتي فئننننة الإداريننننين وممارسنننني النشنننناط التجنننناري كننننأكثر المقتنعننننين بتوافننننق  مكانيننننات 
المؤسسننة مننع أهننداف ا، حيننث أفنناد بعننض المبحننوثين فنني هننذا الصنندد  لننف أن الوسننائل المكتبيننة 

لنني كافيننة لإنجنناز الم ننام، بينمننا فنني بعننض الحننالات التنني تتطلننق سننرعة الإنجنناز والإعننلام اي
تحتننناق  لنننف المنننورد البشنننري أكثنننر خاصنننة فننني الجاننننق الإداري، حينننث لاحظننننا شنننلور بعنننض 

و أالمناصق النوعية كرؤسالا المكاتق والمصننال  وبالتننالي يقننع ضننلط ابعمننال علننف مصننلحة 
 دارية.  قسم بعينه حسق تصري  أحد الإطارات الإ

 يوضح نتائج التطبي  الحرفي للقواعد والتنظيمات  (: 25.4الجدول رقم )
 النسبة التكرار 
 %32.2 57 الانجاز في السرعة
 %37.9 67 السلو  جمود
 %29.9 53 المبادرة عدم

 %100.0 177 المجموع
 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

تشننير بيانننات الجنندول  لننف أن التطبيننق الحرفنني للقننوانين والتنظيمننات يننؤدي  لننف جمننود 
يننرون أنننه يننؤدي  لننف  %32.2حسننق اسننتجابات المبحننوثين، مقابننل  %37.9السننلوك بنسننبة 

 ق المبادرة من طرف العامل.صرحوا بأنه يؤدي  لف غيا %29.9السرعة في الانجاز بينما 
ن التطبينننق الصنننارم للقواعننند والتنظيمنننات لنننه آثنننار  يجابينننة وسنننلبية،  ذن يمكنننن القنننول أ

حيننث كانننت ابعلننف نسننبة هنني جمننود السننلوك ويمكننن تفسننير ذلننك حسننق ميشننال كروزيننه فنني 
أين اقتننرن وصننف النظننام البيروقراطنني بننالروتين والتعقينند والسننلوك " كتابة "الظاهرة البيروقراطية

ن مقاومنننة ابفنننراد ل نننذا التعقيننند أوالقواعننند الشنننكلية فننني تعاملاتنننه، و  بنننالإجرالاات التزامنننهبسنننبق 
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، بمعنننف أن 1"والننروتين يننؤدي  لننف ردود فعننل ل ننذا المقاومننة تنننجم عن ننا بيروقراطيننة أشنند وأعقنند
لتنظيمننننات فنننني شننننكل سننننلوكيات غيننننر مرغوبننننة، يننننؤدي بممارسنننني مقاومننننة الفنننناعلين للقواعنننند وا
 وقوانين جديدة لضبط السلوك المتجنندد للفنناعلين، وهننذا مننا  جرالااتالسلطة الرسمية  لف اتخاذ 

 .سماا بالحلقة الج نمية للبيروقراطية
ويقنننف كروزينننه طنننويلا عنننند النننروتين النننذي تتمينننز بنننه المنظمنننات البيروقراطينننة، والنننذي 

زمنننلالاا ومراجعينننه ويننندفن فينننه و روقراطننني منننن رؤسنننالاا ي ذي يحتمننني بنننه الب يصنننب  الحصنننن الننن 
سننلامت ا،  ممننع  يمانننه بعنند والإجننرالااتمخاوفننه مننن ممارسننة صننلاحياته ف ننو يتشننبث بالشننكلية 

نمننا ال يكننل والجماعننة وأجننوالا العمننل التنني تضننع  وقد لا يكون الفرد نفسه هو مصدر الروتين وا 
 .العامل في قوالق البيروقراطية

فنني هننذا  روباارت ميرتااونوعننند الحننديث عننن جمننود السننلوك لا يمكننن  غفننال مسنناهمة 
همل ننا أبننروز ظنناهرة جمننود السننلوك فنني المنظمننة حقيقننة أساسننية "الشننأن، حيننث أشننار  لننف أن 

، حيننث ينننؤدي حسننبه  لننف زينننادة دفنناا ابفننراد عنننن أنفسنن م والصننعوبة التننني 2"النمننوذق الفيبننري
ا غيننر  ننم بسننبق هبننوط مسننتوى الإنجنناز ممننا ينننجم عنننه نتننائ تتلقاهننا المنظمننة فنني تعامل ننا مع
 جرالاات والقواعد التنفيذية محل ابهداف.مرغوبة،  ضافة  لف حلول الإ

كثننننر المتضننننررين مننننن تعقينننند لجزائننننر نجنننند أن أوبالإسننننقاط علننننف مؤسسننننة اتصننننالات ا
تنظيميننة، البيروقراطيننة هننم التقنيننين، والننذي تقتضنني طبيعننة نشنناط م المرونننة فنني التعنناملات ال

فعلننف سننبيل المثننال سننجلنا تننذمر بعننض عمننال الصننيانة الننذين يعملننون علننف  صننلاو أعطنناق 
الشننبكات حسننق شننكاوى الزبننائن، والتنني تتنندخل في ننا جملننة مننن العوامننل يصننعق مع ننا التقينند 
بوقننت النندخول والخننروق مننن المؤسسننة، بن هننذا ابعمننال تننتم مينندانيا ولننيت داخننل المؤسسننة، 

راعننني هنننذا الجزئينننة حينننث تطنننالب م بتسنننجيل حضنننورهم أوقنننات بداينننة العمنننل ولكنننن الإدارة لنننم ت 
ينت ننون مننن ابعمننال الموكلننة  ابحيننانون ايتننه، وهننذا ابمننر غيننر معقننول حسننب م ففنني بعننض 

أصننبحت مسنناحات  GPS لي م بعد أوقننات العمننل، ولكننن بعنند تزوينند سننيارات المصننلحة بنظننام 
 المناورة ضعيفة من طرف العمال وفي نفت الوقت خففت عن م التعقيدات التنظيمية.

 
 .91، ص2004، دار الرضا للنشر، سوريا، الفكر التنظيمي، التنظيم الإداري الحكومي بين التقليد والمعاصرةعامر الكبيسي:  1
 .16، ص2009، عالم الكتب الحديث، الأردن، للمشكلات التنظيميةفهم المبادئ حل ، تطور الفكر التنظيمي للمنظمةنور الدين تاوريرت:  2
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وعند الحديث عن الفئة التي أشارت  لف سننرعة الإنجنناز فيرجننع سننبق ذلننك  لننف رؤيت ننا 
المتوافقننة مننع عقلانيننة السننلطة وشننرعيت ا، فتطبيننق القواعنند والإجننرالاات التنظيميننة فنني تصننورهم 

القواعنند خوفننا مننن المسننالالة والعواقننق، ممننا ينجننر عن ننا متثننال م وانضننباط م ل ننذا يسنناهم فنني ا
 نجنناز سننريع وفعننال، ورغننم ذلننك فننإن هننذا  لننف نشننالا فضننالا عملنني أكثننر تنظيمننا يننؤدي بنندورا  

مكننن  همننال الفعاليننة الناتجننة عننن تطبيننق القننوانين حرفيننا ل ننا نجاحننات نسننبية وظرفيننة، بنننه لا ي 
 طراف الفاعلة ورهانات م. تجاذبات السلطة بين اب
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 عرض وتحليل ومناقشة الفرضية الثالثة: .3
 (: يوضح الصلة القرابية بين المبحوث ورئيسه 26.4جدول رقم )
 من مجتمع البحث النسبة النسبة /التكرار الصلة القرابية

 نعم
 %06.21 %34.37  /11 قرابة
 %07.90 %43.75  /14 صداقة

 %03.95 %21.87  /07 المنطقةنفس 
 %18.08 %100     /32 المجموع
 %81.92 %100   /145 لا

 %100 177 المجموع
 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج  

أشننارت الدراسننة الاسننتطلاعية التنني قننام ب ننا الباحننث  لننف ننندرة الممارسننات التنني تسننعف 
(  لننف التننأثير فنني عمليننات والإيديولوجيننةمننن خلال ننا التكننتلات )الج ويننة والعروشننية، السياسننية 

اتخاذ القرار التي تمت بمصال  هذا العصبيات القبلية حسننق المف ننوم الخلنندوني، بينمننا لاحننظ 
التي تنبنن  بوجننود ثلننرات  علاقات القرابية علف المستوى العمودي ل رم السلطةالباحث بعض ال

يمكن استللال ا من طرف الفاعلين حسق الفرص المتاحننة لتحقيننق رهانننات م الشخصننية، لننذلك 
أراد الباحننث الكشننف عننن هننذا السننلوكيات التنني تنجننر عننن وجننود الصننلات القرابيننة مننن عدمننه 

لا عننرض الجنندول التكننراري البسننيط الننذي يوضنن  عنندد ونسننق أو  تننم ل ننذابننين الفاعننل والننرئيت، 
عننن  انجننرتعننرض السننلوكيات التنني المفردات التي تمتلك صلات قرابية مع الرئيت، ثم سننيتم 

ذلك، تجدر الإشارة أن الصلات القرابية بننين المبحننوثين كثيننرة ومتعننددة فنني المسننتويات ابفقيننة 
، ومننا ي منننا هنننا هننو لننف المسننتوى العمننوديوحتننف بننين المبحننوث ورؤسننالا ابقسننام ع لننادارة،

 .والرئيت المباشر باشرة بين المرؤوتمالعلاقة ال
العلاقنننة القرابينننة بنننين المبحنننوث عنننلاا أتوضننن  البياننننات المعروضنننة فننني الجننندول  ذن 

مننن المبحننوثين لا توجنند بيننن م وبننين  %81.92ورئيسننه المباشننر، حيننث تشننير النتننائا  لننف أن 
ل نننم علاقنننة شخصنننية منننع  %18.08مفنننردة منننا يعنننادل  32رئيسننن م أي صنننلة قرابينننة، مقابنننل 

يملكننون  %43.75من هذا النسبة ل م قرابننة مباشننرة مننع الننرئيت، بينمننا  %34.37 رؤسالاهم،
الصنننلة  %21.87فننني حنننين تمثنننل ، بنننروز علاقنننة العمنننل بين منننا صنننداقة منننع رؤسنننالاهم قبنننل

 نفت المنطقة. القرابية مع المسؤول من
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والملاحننظ فنني هننذا النسننق أن الفنناعلين الننذين يملكننون قرابننة مباشننرة مننع رئيسنن م تبنندو 
 طبيعنننةبننننعم، وهنننذا منننا يفسنننر  أجنننابوامنننن  جمنننالي المبحنننوثين النننذين  %34.37مرتفعنننة بواقنننع 

والخاضننع ظاهريننا لاجننرالاات والقننوانين التنظيميننة التوظيننف بالمؤسسننة البعينند عننن الموضننوعية 
ظاهريننا يخضننعون  المعمننول ب ننا فنني عمليننات التوظيننف، حيننث أن ممارسنني السننلطة الرسننمية

عمليات التوظيف  لف القوانين التي تتميننز بالحكامننة والرشننادة، فنني حننين تتننأثر ممارسننات م  لننف 
حسننق مننا لمسننه الباحننث مننن خننلال  جننرالاا المقننابلات الاسننتطلاعية وهننذا  النندم، القبليننة ورابطننة

لازمااا  منننع العمنننال عنننند سنننؤال م عنننن فنننرص التوظينننف فكاننننت الإجابنننات فننني غالب نننا موحننندة "
"، ولدسننف هننذا هنني النظننرة السننائدة فنني المجتمننع للتوظيننف معريفة لكي توظف في المؤسسااة

لتميزهننا بمسننتوى ابجننور المرتفننع عننن بنناقي  اديالاقتصنن  الطننابعفنني مثننل هننذا المؤسسننات ذات 
 .المؤسسات العمومية

علننننف المبحننننوثين حننننول وجننننود علاقننننة قرابيننننة مننننع  ن التسنننناؤل المطننننروو مننننن الباحننننث 
ات المنت جننة مننن طننرف الفنناعلين ي المسؤول المباشر، يحيلنا مباشرة  لف ضننرورة معرفننة السننلوك

 وهذا ما ستناوله في الجدول الموالي.، وطبيعة العلاقة مع مسؤول م في عمل م بالمؤسسة
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 وطبيعة العلاقة مع مسؤولهم. ال ين يملكون قرابة ات الفاعلين ي(: يوضح سلوك27.4الجدول رقم )

 
 العلاقة مع المسؤول

 المجموع
 سيئة حسنة جيدة

السلو  
المنتهج 

العمل  اتجاه
مع الرئيس 
 المباشر

 العمل بشكل عادي
 0 3 19 التكرار

22 
% 86.4% 13.6% 0 

 التحايل عن الوقت
 0 3 8 التكرار

11 
% 72.7% 27.3% 0 

 عدم تطبي  الأوامر
 0 0 4 التكرار

04 
% 100% 0 0 

 عدم أخ  الأمور بجدية
 0 3 7 التكرار

10 
% 70% 30% 0 

 التظاهر الشكلي بالعمل
 0 3 7 التكرار

10 
% 70% 30% 0 

 المجموع
 32 0 6 26 التكرار
% 81.25% 18.75% 0 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

سنننؤال  عبنننارة عنننن هنننو  السنننلوكياتقبنننل البننندلا فننني قنننرالاة الجننندول نشنننير  لنننف أن مؤشنننر 
متعدد الإجابات لذلك من الطبيعي أن نجد أن عدد الإجابات أعلف مننن عنندد ابفننراد المجيبننين 

 مفردة وهم الذين صرحوا بأن م يملكون قرابة مع مسؤول م المباشر. 32والبالغ عددهم 
تشنننير البياننننات  لنننف بنننروز العلاقنننة الجيننندة التننني يتمتنننع ب نننا النننرئيت والمنننرؤوت بنسنننبة 

الننذين أفننادوا بننأن م  الاتجنناامفننردة مننن المبحننوثين، والننداعمين ل ننذا  26مثننل والتنني ت  81.25%
بنننأن م  أجنننابواالنننذين  %86.4، مقابنننل %100لا ينصننناعون لدوامنننر مقارننننة بنننزملائ م بنسنننبة 

المنت جة مننن طننرف الفنناعلين مننن حيننث التحايننل  السلوكياتيعملون بشكل عادي، فيما جالات 
، %72.7علف الوقت وعدم أخذ ابمور بجدية، وكذا التظاهر الشننكلي بالعمننل بنسننق متقاربننة 

 علف التوالي. 70%، 70%
أي بنسنننبة  32مفنننردة منننن أصنننل  19رغنننم المؤشنننر الإيجنننابي علنننف سنننلوك الفننناعلين )

مننع الننرئيت يننوحي بننأن هننؤلالا  الصلة القرابيةأقروا بالعمل بشكل عادي رغم  ن( الذي 59.37%
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يمكننن اسننتللال ا مننن علاقننت م مننع  المتاحننة التننيالفرص أو أن الفاعلين يعملون بضمير م ني 
ولننذلك قنند يلجئننون  لننف مصننادر قننوة أخننرى تخلننق ، لا تلبي رغبات م وأهداف م الشخصننية الرئيت

خننذنا أحسق طبيعة الموقف والرهننان  ذا   ستراتيجيةات ي ه سلوكل م هام  من الحرية ينتا عن 
، وفننني بالحسنننبان أن سنننلوكيات الفننناعلين غينننر نابعنننة منننن فنننراز حسنننق مف نننوم ميشنننال كروزينننه

 انت نناكالسننلبية اتجنناا العمننل حسننق المؤشننرات المطروحننة هنني  السننلوكياتالج ننة المقابلننة فننإن 
لمبادت العقلانية الرسمية وتقويض شرعية السلطة، واعتبار سلطة المسننؤول أن ننا تقليديننة بنننالاا 

وغالبا ما يعتمد هذا النوا علف الولالا الشخصي والروابط العاطفيننة بنندلا  قات القرابيةعلف العلا
لبية السننن  السنننلوكياتمنننن العوامنننل القانونينننة أو العقلانينننة، وهنننذا منننا يفسنننر العلاقنننة الجيننندة رغنننم 

المنت جننة مننن طننرف الفنناعلين الننذي اسننتثمروا قننوة اتصننال م مننع المسننؤول فنني الحصننول علننف 
هننو عنندم تعرضنن م  مزايا معينة فنني شننكل التحايننل عننن الوقننت وعنندم الجديننة فنني العمننل والسننبق

، بينمننا  ذا كننان وكوسيلة لممارسة سننلطت م وتأكينند هيمنننت م فنني مكننان العمننل ،للمسائلة الرسمية
راطننني فإننننه سنننيرفض هنننذا الممارسنننات التننني سنننتخلق تنننذمرا لننندى الفننناعلين والنننذي النننرئيت بيروق

يخفض مستوى العلاقة من الجيد  لف الحسن حسق النتننائا الننواردة فنني الجنندول، وحسننق قننول 
بااأن صااديقه ""، وعبننر آخننر مانااان نااديروا فااي السوساايال وقاات العماال عماال" أحنند المسننؤولين

فنني حننين أجنناق الثالننث "، التزاماااتيتركه متحرر ماان أي  يعمل معه ويعرف ظروفه ل ل  فهو
" وهننذا بأنه لا يستطيع أن يكون قانوني مع معارفه للحفاظ على علاقاته معهم خارج العماال"

الثقافننة يتميننز ب ننا العامننل الجزائننري بصننفة عامننة حيننث تطلننف ثقافتننه الاجتماعيننة علننف الثقافننة 
تجنننننة عنننننن العلاقنننننة القرابينننننة تنشننننن  ثقافنننننة  ن هنننننذا الممارسنننننات الناالتنظيمينننننة فننننني المؤسسنننننة، 

   .حساس م بالتمييز وعدم المساواة بين ما  وساط الفاعلين و أفي المحسوبية 
الفاعلين الذين يحسون بننالتمييز وعنندم المسنناواة  سلوكياتراد الباحث الكشف عن أل ذا 

  وهو ما سنحاول قرالاته في الجدول الموالي: طرف المسؤولمن 
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 . في حالة التمييز بينهم وبين معارف المسؤولالفاعلين  سلوكيات(: يوضح 28.4الجدول رقم )

 
 العلاقة مع المسؤول

 المجموع
 سيئة حسنة جيدة

السلو  المنتهج 
التمييز  ةفي حال

بين الفاعل 
ومعارف 
 المسؤول

 العمل بشكل عادي
 0 43 50 التكرار

93 
% 53.8% 46.2% 0 

 التحايل عن الوقت
 1 17 4 التكرار

22 
% 18.2% 77.3% 4.5% 

 عدم تطبي  الأوامر
 3 4 4 التكرار

11 
% 36.4% 36.4% 27.2% 

 التراجع عن ب ل الجهد
 10 28 10 التكرار

48 
% 20.8% 58.4% 20.8% 

 التظاهر الشكلي بالعمل
 10 33 11 التكرار

54 
% 20.4% 61.1% 18.5% 

 المجموع
 145 10 74 61 التكرار
% 42.07% 51.03% 6.9% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

التمييز واللامساواة بين الفنناعلين ومعننارف المسننؤول يننؤثر يتض  من خلال الجدول أن 
الحسنننة بننين الفنناعلين علننف العلاقننة التنظيميننة بننين الطننرفين، حيننث تشننير النتننائا  لننف العلاقننة 

المسننؤول رغننم يملكون علاقات جيدة مع  %42.07، مقابل %51.03والمسؤول بنسبة بللت 
 ن علاقت م سيئة.أصرحوا  %6.89، في حين ممارساته التمييزية
الننننذين يملكننننون علاقننننات حسنننننة مننننع أن المنت جننننة نجنننند  السننننلوكياتمؤشننننر  وبإدخننننال

الننذين صننرحوا  %61.1مقابننل  ،%77.3الوقننت بنسننبة ن م يتحننايلون علننف بننأفننادوا سننؤول أالم
ن سننلوك م المنننت ا هننو التراخنني أبللننوا أ %58.3بينمننا نسننبة  ،ن ننم يتظنناهرون شننكليا بالعمننلأ

ن نننم يعملنننون بشنننكل عنننادي رغنننم أ %46.2فننني حنننين فننني المرتبنننة الرابعنننة صنننرو ، فننني العمنننل
خيرة بنسننبة وامر المرتبة ابسلوك عدم الانصياا لد احتلفيما ، الممارسات التمييزية للمسؤول

   .%36.4بللت 
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لا تتماشننف مننع  سننلوكياتيمكننن تفسننير هننذا النتننائا بننأن الفنناعلين أكثننر مننيلا  لننف تبننني 
 اتممارسنن وشكل من أشكال المقاومننة ضنند  ورد فعلالتوقعات الرسمية للوظيفة، وهي تحصيل 

الننذي يميننز بننين الفنناعلين نتيجننة تفضننيلاته الشخصننية، السننلطة الرسننمية مننن طننرف المسننؤول 
بالممارسننات الرسننمية ومراعنناة العلاقننات  الالتننزاموفي هذا الحالة يقع المسؤول في تناقض بين 

بشننكل علننني أو ضننمني سننيقابل  السننلوكياتفإذا رفننض المسننؤول هننذا الممارسننات و الشخصية، 
المعاملة غير متكافئننة بيننن م، وهننو مننا يفسننر مسننتوى  بسبقرف الفاعلين ذلك باست جان من ط

العلاقنننة الحسنننن بنننين الطنننرفين، بينمنننا  ذا تقبنننل المسنننؤول ممارسنننات الفننناعلين مجبنننرا لا مخينننرا، 
فعاليننة  لننفمننتلات ذلننك ععننن مجبننرا مننن أجننل حفاظننه علننف روابطننه الشخصننية بقطننع النظننر 

، وفي حننديثنا مننع رئننيت مركننز هنناتفي العلاقة  لف المستوى الجيدجه و وهو ما يثبت ت  المؤسسة
نحاابن يخاادم معايااا واحااد نعرفااه معرفااة شخصاايةا إ ا  صراحة مااا"  عن هذا الموضوا أجنناق

طبقاات القااانون عليااه تخساار علاقتاا  معاااها واا ا تركاات لااه الحريااة دون الآخاارين تكساابه 
 ".وتخسر البقيةا واا ا تركت الحرية للجميع نخسر منصبي

وفنني المقابننل لا يمكننن المننرور عننن الفئننة التنني صننرحت بأن ننا تعمننل بشننكل عننادي حتننف 
العمننل، فننرغم  اتجنناا نسننبيةبعقلانيننة ولو أحست بالتمييز من طرف المسننؤول، هننذا الفئننة تتميننز 

ممارست ا الإيجابية اتجاا المسؤول  لا أن ا تعبر عن رؤيت ننا وفننق اتجنناهين، ابول تننذمرها مننن 
المسنننؤول لنننذلك انخفنننض مسنننتوى العلاقنننة  لنننف الحسنننن،  منننن طنننرفالممارسنننات غينننر الرسنننمية 

معارفننه علننف أنننه سننلوك طبيعنني بن ننم يتصننفون  مننعوالتوجه الثاني هو رؤية تصرف المسننؤول 
ولننذلك فمسننتوى العلاقننة  ة العصننبية، فلننو حننل مكننان المسننؤول فسننيكون السننلوك ممنناثلابالنزعنن 

يكننون جينندا بننين الطننرفين، وهننو كمننا عبننر عنننه أحنند المبحننوثين بأنننه لننو كننان ممارسننا للسننلطة 
 الرسمية فابقربون أولف بالمعروف حسبه.

جنننة مننننح م هننننا هننو المقابنننل النننذين يدفعنننه الفنناعلين للنننرئيت نتي ولكننن السنننؤال المطنننروو 
 وهذا ما سنكشف عنه في الجدول الموالي:بعض الامتيازات في حدود صلاحياته، 
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 (: اعتقاد المبحوثين أن الولاء للجماعة الممارسة للسلطة ضرورة ملحة29.4رقم )الجدول 

 
 وجود علاقة قرابية

 المجموع
 لا نعم

تقديم الولاء 
للجماعة 
الممارسة 
 للسلطة

 نعم

الفرد دعم وقوة تكسب 
 معنوية

 61 13 التكرار
74 

% 17.6% 82.4% 

 تكسب الشعور بالحماية
 51 18 التكرار

69 
% 26.1% 73.9% 

الحصول على بعض 
 الامتيازات

 108 20 التكرار
128 

% 15.6% 84.4% 
 130 108 22 التكرار المجموع

 لا
 شيء كمالي

 35 7 التكرار
42 

% 16.7% 83.3% 

 أستطيع العمل من دونهم
 37 10 التكرار

47 
% 21.3% 78.7% 

 47 37 10 التكرار المجموع

 المجموع
 177 145 32 التكرار
% 18.07% 81.92% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

توزينننع  جابنننات المبحنننوثين حسنننق يمثنننل الجننندول المضننناعف التقننناطع الموضننن  أعنننلاا  
مؤشري العلاقة القرابية والاعتقاد بضرورة تقديم الولالا للمسننؤول، حيننث أن مؤشننر الننولالا عبننارة 

 عن سؤال متعدد الإجابات.
مننا يعننادل أي مفننردة  130مننن خننلال القننرالاة ابوليننة للجنندول نلاحننظ أن مننا مجموعننه 

، بضننرورة تقننديم الننولالا للجماعننة الممارسننة للسننلطة الرسننمية أجننابوامننن المبحننوثين  73.44%
 %83.07والننذين دعمننوا هننذا التوجننه هننم الننذين لا يملكننون علاقننة قرابيننة مننع المسننؤول بنسننبة 

مفنننردة( يملكنننون علاقنننات قرابينننة، وفننني الج نننة ابخنننرى  22) %16.93مفنننردة( مقابنننل  108)
لممارسننني مفنننردة أفننادوا بعننندم ضننرورة تقنننديم الننولالا  47يشننكلون  مننناأي  %26.56نلاحننظ أن 
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مبحننوث لا يملكننون روابننط شخصننية مننع المسننؤول، مقابننل  37، والداعمين ل ذا الاتجاا السلطة
 مبحوثين ل م علاقات. 10

السنننؤال المطنننروو سنننابقا حنننول المقابنننل النننذي يدفعنننه الفننناعلين مقابنننل  ذن الإجابنننة علنننف 
النننذي يعننند أحننند أهنننم مؤشنننرات  الحرينننة النسنننبية التننني يمنح نننا المسنننؤول ل نننم هنننو تقنننديم النننولالا

، فالعلاقننات التبادليننة هنننا نافعننة للطننرفين حيننث يعتقنند الفنناعلين بننأن الننولالا المننناورات السياسننية
كمننا تشننير  ليننه الخانننات كسننب م الحمايننة والقننوة المعنويننة وت ضروري للحصننول علننف الامتيننازات 

علننف ممارسننة السننلطة فنني مكننان تأثير الشبكات والعلاقات غير الرسمية  هذا الصدرية، يعكت
العمننل مننن أجننل التقنندم فنني المسننار الم ننني والحصننول علننف النتننائا المرغوبننة حسننق الرهانننات 

اصننة فنني الحصننول علننف دعننم المننوالين لننه الخ   سننتراتيجيتهالشخصننية، بينمننا المسننؤول هنننا لننه 
لتقوية سننلطته الرسننمية النابعننة مننن منصننبه الننوظيفي، وتقويننة سننلطته غيننر الرسننمية الننواردة مننن 

، كمننا أفنناد مسننؤول مركننز هنناتفي بأنننه يتننرك هننام  حريننة نسننبي الدعم والننتحكم فنني التننابعين لننه
ن للمركننز، وهننذا مننا يننؤدي لفريق عمله في حدود صلاحياته ما لم يكن ذلك معيقننا للسننير الحسنن 

 حسبه  لف وضع فريقه كالخاتم في الإصبع في حدود العلاقات التنظيمية وأدالا الم ام.
من جانق آخر الذين لا يرون ضرورة الولالا للجماعننة الممارسننة للسننلطة، يعتقنندون أنننه 

وجننود مننوارد  ما يوض شيلا كمالي وبإمكان م العمل بدون م وهو ما تؤكدا الخانات الصدرية، 
 ، وهذا ما سنراا في الجدول التالي.سلطوية أخرى بين أيدي م تمكن م من تحقيق أهداف م
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 (: يوضح علاقة قوة الفاعل بنظرته حول الولاء لممارسي السلطة 30.4الجدول رقم )

 
 الولاء لممارسي السلطة

 المجموع
 لا نعم

المبحوث أنه اعتقاد 
لى فارض نفسه ع
 المؤسسة

 نعم
 68 22 46 التكرار
% 67.6% 32.4% 100% 

 لا
 109 25 84 التكرار
% 77.1% 22.9% 100% 

 المجموع
 177 47 130 التكرار
% 73.4% 26.6% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

والننولالا لممارسنني السننلطة، حيننث يشننير تمثننل بيانننات الجنندول العلاقننة بننين قننوة الفاعننل 
رون  لننف تقننديم الننولالا لممارسنني السننلطة علننف أنننه ضننرورة ظنن ين  مالاتجنناا العننام للمبحننوثين أن نن 

، والننداعم ل ننذا الاتجنناا هننم الفئننة الننذين يعتقنندون أن ننم لا يملكننون سننلطة %73.4ملحننة بنسننبة 
، بينمننا الننذين %67.6 ، مقابننل%77.1تمكن م من فرض أنفس م علف المؤسسة بنسننبة بللننت 

هننم الفئننة الننذين يعتقنندون  %26.6بعنندم ضننرورة تقننديم الننولالا لممارسنني السننلطة بنسننبة  أجننابوا
 .%32.4يفرضون أنفس م علف المؤسسة بواقع نسبة  مأن 

 ذن مننن خننلال هننذا النتننائا نسننتنتا أنننه كلمننا فننرض الفاعننل نفسننه علننف المؤسسننة كلمننا 
 نفسننهيعتبننر  الفاعننل الننولالا للجماعننة الممارسننة للسننلطة، بنزاد اعتقننادا  لننف عنندم الحاجننة  لننف 

، وهننو مننا يشننعرا بأنننه أكثننر قنندرة بفضننل امتلاكننه مننوارد السننلطة داخننل المؤسسننة بننأن لننه تننأثير
سيطرته علف مننناطق عنندم اليقننين، بنندلا مننن استقلاليته و من خلال  وغاياته علف تحقيق أهدافه

، ولكننن مننن ناحيننة أخننرى لا يمكننن  همننال تفسننير الاعتماد علف المجموعة التي تمارت السلطة
 نننذا فابفنننراد النننذين يتمتعنننون بنننالقوة وينننرون أن النننولالا للجماعنننة الممارسنننة للسنننلطة ضنننروري، 

وك السياسنني الاسننتراتيجي المتبننع مننن طننرف الفنناعلين مننن أجننل الحفنناظ علف السننليدل مؤشر ال
  علف موارد سلطت م أو تقويت ا حسق رهانات م الشخصية.

ؤال المطننروو اين هننو هننل السننلطة التنني يملك ننا الفاعننل تسنناهم فنني تحقيننق رضنناا والسنن 
 الوظيفي  سنحاول الإجابة علف ذلك في الجداول الموالية:
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 الفاعل ورأيه في نظام الترقية سلطة (: يوضح 31.4الجدول رقم )

 
 الرضا عن نظام الترقية

راضي  المجموع
 تماما

 راضي
غير 
 راضي

الفاعل أنه فارض اعتقاد 
 نفسه على المؤسسة

  و كفاءة وخبرة
 17 2 8 7 التكرار
% 41.2% 47.0% 11.8% 100% 

تقيم تحالفات شخصية 
 مع ممارسي السلطة

 29 9 3 17 التكرار
% 58.6% 10.4% 31% 100% 

 لأهمية المنصب
 22 9 4 9 التكرار
% 40.9% 18.2% 40.9% 100% 

 المجموع
 68 20 15 33 التكرار
% 48.5% 22.1% 29.4% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 
يوضنن  الجنندول مننوارد السننلطة التنني يتمتننع ب ننا الفاعننل ويعتقنند مننن خلال ننا أنننه يفننرض 

الفنناعلين حننول  رادته علف المؤسسة، حيث تشير النتائا بشكل عننام  لننف الرضننا التننام مننن قبننل 
غيننر راضننين تمننام عننن نظننام الترقيننة رغننم  %29.4، مقابل %48.5نظام الترقية بنسبة بللت 

يقيمنننون  نالنظر للخاننننات الصننندرية نجننند أن النننذي بننن تمنننتع م بمكاننننة سنننلطوية معتبنننرة حسنننب م، و 
يلنني م ، %58.6تحالفات شخصية مننع هننرم السننلطة هننم ابكثننر رضننا عننن نظننام الترقيننة بنسننبة 

 .%40.9ثم أصحاق المناصق ال امة  %41.2ة والخبرة ذو الكفالا
تؤكنند هننذا النتننائا مننا قلننناا سننابقا حننول نظننام الترقيننة فنني المؤسسننة الخاضننع فنني غالبننه 
للمحسننوبية دون الرجننوا لاجننرالاات والقننوانين المعمننول ب ننا التنني تعتمنند علننف معينناري الكفننالاة 

، حينننننث أن أصنننننحاق التحالفنننننات العرضنننننيةوالخبنننننرة الم نينننننة، وهنننننذا منننننا تشنننننير  لينننننه الخاننننننات 
يعتبنننرون حسنننب م أن نننم أصنننحاق ابولوينننة فننني الحصنننول علنننف  الشخصننية منننع خطنننوط السنننلطة

حدود المناصننق المفتوحننة فالمؤكنند أن هننناك فننوارق فنني فرص الترقية، وباعتبار أن الترقية في 
من  الامتيازات للذين يملكون علاقات مع ممارسي السلطة ترجع للفوارق في قوة الفاعننل وهننذا 

 .%31ن نظام الترقية بنسبة عمن م ما أدى  لف ظ ور الفئة غير الراضية 
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 (: يوضح سلطة الفاعل وعلاقتها بأخ  أفكاره وآراءه بعين الاعتبار 32.4الجدول رقم )

 
أفكار  وآراء  تؤخ  بعين 

 المجموع الاعتبار
 أبدا أحيانا دائما

اعتقاد الفاعل أنه فارض 
 نفسه على المؤسسة

  و كفاءة وخبرة
 17 0 10 7 التكرار
% 41.2% 58.8% 0 100% 

تقيم تحالفات شخصية 
 مع ممارسي السلطة

 29 0 10 19 التكرار
% 65.5% 34.5% 0 100% 

 لأهمية المنصب
 22 0 11 11 التكرار
% 50% 50% 0 100% 

 المجموع
 68 0 31 37 التكرار
% 54.4% 45.6% 0 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 
تشننير بيانننات الجنندول  لننف توزيننع  جابننات المبحننوثين حننول أخننذ أفكننارهم وآرالاهننم بعننين 
الاعتبننار حسننق مننوارد السننلطة التنني يمتلكون ننا ويعتقنندون أن ننا تمكننن م مننن تنفيننذ  رادت ننم علننف 

دائمننا مننا تؤخننذ أفكننارهم  %54.4بحننوثين بننن ، حيننث توضنن  النتننائا الاتجنناا العننام للمالمؤسسننة
مننا يننتم الاسننتماا لتنندخلات م حننول قضننايا  أحياناأفادوا ب  %45.6مقابل  الاعتباروآرالاهم بعين 

 نأكثننر فئننة تؤخننذ أفكارهننا وآرالاهننا هننم الننذي العمننل، ومننن خننلال الخانننات العرضننية نلاحننظ أن 
 %50مقابننننل  %65.5يقيمننننون تحالفننننات وعلاقننننات شخصننننية مننننع ممارسنننني السننننلطة بنسننننبة 

 .%41.2أصحاق المناصق ال امة، ثم يلي ا ذوو الخبرة والكفالاة بسنة 
ر هننذا النتيجننة بننأن مننن يملكننون تحالفننات وعلاقننات شخصننية مننع ممارسنني ي يمكننن تفسنن 

رتينناق التنني مننن خلال ننا قننوت م وسننيطرت م علننف مننناطق الاالسننلطة الرسننمية نجحننوا فنني فننرض 
، وهننذا ابمننر يعنند خلننلا و الخنناصأتمكننن م مننن فننرض  رادت ننم سننوالا فنني خدمننة الصننال  العننام 

وظيفيننا فنني ابتعنناد السننلطة عننن عقلانيننة الممارسننات التنظيميننة والاعتمنناد علننف الشننبكات غيننر 
رضننون مننا نوعيننة القننرارات التنني يشننارك في ننا مننن يففنني اتخنناذ بعننض القننرارات، ولكننن  الرسننمية
سنننتعرف علننف ذلننك فنني وهل يمكن نفي عقلانية ممارسي السلطة   ووسائل مشاركت مسلطت م 

 الجدول التالي:
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 (: متى يشار  في اتخا  القرارات من يملكون موارد تمكنهم من فرض سلطتهم 33.4الجدول رقم )

 
 المشاركة في اتخا  القرارات

 المجموع
 لأنه يخدم  عن طري  استشارت  تتدخل بالقوة

  و كفاءة وخبرة
 17 4 13 0 التكرار
% 0 76.5% 23.5% 100% 

تقيم تحالفات شخصية مع 
 ممارسي السلطة

 29 9 4 16 التكرار
% 55.2% 13.8% 31% 100% 

 لأهمية المنصب
 22 0 15 7 التكرار
% 31.8% 68.2% 0 100% 

 المجموع
 68 13 32 23 التكرار
% 33.8% 47.1% 19.1% 100% 

 20SPSSمن إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

 لقيننات المشننناركة فننني اتخنناذ القنننرارات مننن طنننرف الفننناعلين اختننار الباحنننث ثلاثننة بننندائل
الاستشننارة، وأخننرى  :وفق الممارسننات الرسننمية عننن طريننقالقادرين علف فرض توج ات م وذلك 

 غير رسمية عن طريق التدخل بالقوة أو بن نتيجة القرار تخدم الفاعل.
التسننناؤل المطنننروو سنننابقا،  لنننفوقننند شنننكلت النتنننائا المعروضنننة فننني الجننندول الإجابنننة ع

فلالبيننة الفنناعلين المشنناركين فنني اتخنناذ القننرارات يننتم عننن طريننق استشننارت م مننن طننرف السننلطة 
 %76.5والداعمين ل ذا التوجه هم ذو الخبرة والكفننالاة بنسننبة بللننت  ،%47.1الرسمية بنسبة 

الفئننة التنني تملننك علاقننات شخصننية أصننحاق المناصننق ال امننة، فيمننا جننالات  %68.2مقابننل 
 مفردات. 04والتي تمثل  %13.8مع ممارسي السلطة الرسمية بنسبة ضعيفة 

ركة فنني اتخنناذ القننرارات من ناحية أخرى جننالا أسننلوق التنندخل بننالقوة ثانيننا كوسننيلة للمشننا
من الذين يملكون تحالف وعلاقات مع المسننؤولين  %55.2، وتمثل هذا الفئة %33.8بنسبة 

، بينما انعدم أسلوق التدخل بننالقوة مننن طننرف %31.8مقابل أصحاق المناصق ال امة بواقع 
 ذو الخبرة والكفالاة.

دم الفاعننل جننالا ثالثننا فنني حننين أسننلوق المشنناركة فنني اتخنناذ القننرارات  ذا كننان القننرار يخنن 
علنننننف هنننننذا الاختينننننار هنننننم أصنننننحاق التحالفنننننات والعلاقنننننات  أجنننننابوا، والنننننذين %19.1بنسنننننبة 

 .%23.5مقابل ذو الكفالاة والخبرة بنسبة بللت  %31الشخصية بنسبة 
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تفسننر هننذا النتننائا وتشننير  لننف العقلانيننة النسننبية لممارسنني السننلطة الرسننمية فنني اتخنناذ 
الاعتمننناد أولا كمنننا تشنننير  لينننه القواعننند البيروقراطينننة التنظيمينننة فننني اتخننناذ القنننرارات، حينننث ينننتم 

القنننرارات علنننف جمنننع المعلومنننات الكافينننة حنننول قضنننايا العمنننل المطروحنننة ثنننم تنننوفير والاسنننتماا 
"، ساايمون هربرتوالاختيار بين البدائل ومن ثم يتم اتخاذ القرار المناسق كما أشار  لف ذلننك "

وأصننحاق الخبننرة والكفننالاة فنني التنظننيم ولا يتم ذلك  لا عن طريننق استشننارت أهننل الاختصنناص 
منننن قاعننندة هنننرم السنننلطة المعنينننين مباشنننرة بتنننوفير المعلومنننات وتنننوفير البننندائل المتاحنننة  ابتننندالاا

كننندت علينننه النتنننائا بنننأن المسنننؤولين فننني أ، وهنننذا منننا المتنننوفرةالقابلنننة للتنفينننذ حسنننق الإمكانينننات 
القرارات التي تخص قضايا العمل علننف أصننحاق  اتخاذة يعتمدون بالدرجة ابولف في المؤسس

 .الخبرة والكفالاة وأصحاق الوظائف المعنية مباشرة بالموضوا المناق 
أمننا  ذا كننان القننرار حننول القضننايا التنني قنند تمننت مسنناحات اللعننق لنندى الفنناعلين الننذي 

ن ننم ليسننوا أ، ورغننم مباشننر أو غيننر مباشننر يملكون سلطة العلاقات الشخصية مع الإدارة بشكل
 لف التدخل بالقوة في عملية اتخنناذ القننرارات  يلجئون م إن ف ،طرفا رسميا في عملية اتخاذ القرار

وطرو البدائل التي تمكن م من المحافظة علف مصننالح م ومننوارد سننلطت م أو التنني تعمننل علننف 
 .زيادة هوام  حريت م واستقلاليت م في المؤسسة

بينمننا  ذا شنناركت هننذا الفئننة فنني عمليننة اتخنناذ القننرارات بن القننرار يخنندم م فيشننير هنننا 
أحنند مسننؤولي المصننال  التقنيننة أنننه فنني بعننض الحننالات عننندما يكننون مشننروا خنناص بتوسننيع 
الشننبكة ال اتفيننة أو تحننديث التكنولوجيننا التنني يعمننل ب ننا، يننتم تلييننر وج تننه التنني كانننت مبرمجننة 

،  ن هنننذا عشنننيرتهذ فننني المؤسسنننة بن المشنننروا يمنننت مكنننان سنننكنه أو بفعنننل تننندخل ذوي النفنننو 
التننندخلات المفروضنننة بنننالقوة دون ابخنننذ بعنننين الاعتبنننار ابهنننداف العامنننة للمؤسسنننة قننند يعينننق 

   تحقيق ا فيما بعد.
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 علاقة المعرفة بالقوانين والمشاركة في اتخا  القرارات(: يوضح 34.4الجدول رقم )

 
 اتخا  القراراتالمشاركة في 

 المجموع
 لا نعم

أدر  طبيعة 
القوانين والنصوص 
المعمول بها في 

 المؤسسة

 نعم
 55 13 42 التكرار
% 75.55% 24.45% 100% 

 لا
 122 54 68 التكرار
% 55.73% 44.27% 100% 

 المجموع
 177 67 110 التكرار
% 62.1% 37.9% 100% 

 20SPSSمن إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

يعتبر التحكم في القواعد التنظيمية من أهم المصادر التي تكسق الفاعننل سننلطة داخننل 
اختبننار هننذا المؤشننر وتتبننع علاقتننه  من الم ننمالتنظيم كما أشار  لف ذلك ميشال كروزيه، لذلك 

 .ركة في عملية اتخاذ القراراتابالمش
ثين يدل علننف المشنناركة فنني اتخنناذ القننرارات و  لف أن التوجه العام للمبح  فأشارت النتائا

أن  نجنندبن لا، ومن خننلال قننرالاة قننيم الخانننات العرضننية  أجابوا %37.9مقابل  %62.1بنسبة 
تجاا العام هم الفئة التي ل ا  لمننام بطبيعننة القننوانين والقواعنند التنظيميننة لاالداعمين ل 75.55%

 أفادوا بن لا. %62.1، مقابل المؤسسةالمعمول ب ا داخل 
أوضننحت النتننائا أنننه كلمننا زاد  دراك الفنناعلين  لننف طبيعننة القواعنند التنظيميننة كلمننا زاد 

الفاعنننل ل نننام   اكتسننناقذلنننك منننن  مكانينننة مشننناركت م فننني عملينننات اتخننناذ القنننرارات، وبالتنننالي 
فننإن ذلننك لإضافة  لننف مناورة يمكنه من بسط أفكارا وتوج اته بما يخدم مصالحه الشخصية، با

للسننلطة يمكنننه ذلننك مننن تعزيننز قوتننه، أولا اتجنناا الإدارة العليننا  الفاعل الذي يملننك هننذا المصنندر
التنني تسنننتعين بنننه للاستشنننارة فنني كنننل القضنننايا التننني يجننق أن تمنننر وفنننق الإجنننرالاات القانونينننة، 

عززهننا هننذا الفاعننل وينأى بنفسه من ممارسات السلطة التعسفية اتجاهه، أما القوة الثانية التي ي 
زمننلالاا فنني العمننل حيننث  اتجننااالقننوة الثالثننة  بينمنناهنني قوتننه التفاوضننية مننع مسننؤوله المباشننر، 

 .توجيه أعضالا فريقه كما يريد منسيكسبه ذلك احتراما ويعتبرونه مرجعا لدي م، ويمكنه 
بنننأن م لا يملكنننون معرفنننة بنننالقوانين ومنننع ذلنننك يشننناركون فننني عملينننة  أجنننابوابينمنننا النننذين 

 .ملايرةف ذا يفسر امتلاك م لمصادر سلطوية  %55.73اتخاذ القرارات كما توضحه النسبة 
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مننن ج ننة أخننرى نننرى أنننه ورغننم امننتلاك بعننض ابفننراد هننذا المعرفننة بالقواعنند التنظيميننة 
 %24.45والتننني تمنننثل م نسنننبة ذ القنننرارات بنننأن م لا يشننناركون فننني عملينننات اتخنننا أجنننابواولكنننن 

فيفسنننر ذلنننك وفنننق تنننوج ين: ابول هنننو نظنننرة هنننذا الفئنننة  لنننف ممارسننني السنننلطة الرسنننمية أن نننم 
غينننر الرسنننمية فننني قضنننايا العمنننل وبالتنننالي لا ينننتم ابخنننذ بمعنننرفت م  الإجنننرالااتيعتمننندون علنننف 
الظننل فنني المؤسسننة ولا يفضننلون  التوجننه الثنناني وهننو وقننوا هننذا الفئننة فنني مننناطق  القانونيننة، أو 

دعننالاهم المعرفننة، وهننو سننلوك اسننتراتيجي دفنناعي ينت جننه الفاعننل بنننالاا علننف رهاناتننه   الظ ننور وا 
 .  الشخصية 

 سلطة الفاعل ومستوو رضاه عن ظروف العمل (: يوضح35.4الجدول رقم )

 
 الرضا عن ظروف العمل 

 المجموع
 غير راضي أحياناراضي  راضي تمام

تعتقد أن  هل 
فارض نفس  على 

 المؤسسة

 نعم
 68 0 18 50 التكرار
% 73.5% 26.5% 0 100% 

 لا
 109 3 45 61 التكرار
% 56% 41.2% 2.8% 100% 

 المجموع
 177 3 63 111 التكرار
% 62.7% 35.6% 1.7% 100% 

 20SPSSمن إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

الرضا التام عن ظننروف هو تشير بيانات الجدول أن الاتجاا العام لإجابات المبحوثين 
، ويعتبننر الفنناعلين المننالكين لمننوارد السننلطة هننم %62.7العمننل التنني يعملننون ب ننا بنسننبة بللننت 

للفئنننننة التننننني لا تنننننرى أن نننننا فارضنننننة لنفسننننن ا فننننني  %56مقابنننننل  %73.5ابكثنننننر رضنننننا بنسنننننبة 
عننن ظننروف  أحياننناعننن المبحننوثين الراضننيين  %35.6المؤسسة، من جانننق آخننر تعبننر نسننبة 

الننذين لا يملكننون سننلطة تمكننن م مننن تنفيننذ  رادت ننم بنسننبة  عمل، والذين دعموا هننذا الاتجنناا هننمال
 الذين يفرضون أنفس م علف الإدارة. %26.5مقابل  41.3%

أننننه كلمنننا زادت قنننوة الفاعنننل اتجننناا المؤسسنننة كلمنننا زاد رضننناا عنننن هنننذا النتنننائا تؤكننند 
، ويفسننر ذلننك سوسننيوتنظيميا علننف أن الفنناعلين الننذين يملكننون مننوارد الظننروف التنني يعمننل ب ننا

السنننلطة قننند تمكننننوا منننن اسنننتللال ا بنجننناو فننني تشنننكيل بيئنننة عمل نننم لتتناسنننق منننع احتياجنننات م 
فنننرض سنننيطرت م والتنننأثير فننني كنننل منننا منننن شنننأنه تحقينننق وتفضنننيلات م وتمكنننن م منننن الحفننناظ و 
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 يجابننا علننف مسننتوى الرضننا لنندي م، وبننالرغم مننن خصننائص  انعكننتأهداف م الشخصية وهننو مننا 
علف الظروف التنني يعملننون ب ننا، بن تمننثلات م نحننو  أحياناراضون  %26.5هذا الفئة  لا أن 

نمنننا فننني  تنننوفير المنننناا المناسنننق الرضنننا عنننن بيئنننة العمنننل لنننيت فننني امنننتلاك السنننلطة فحسنننق وا 
والوسننائل الماديننة المسنناعدة علننف أدالا الم ننام، وهننذا النظننرة متوافقننة مننع مننن لا يملكننون مننوارد 

، فالرضننا لنندي م يقننات السننلطة ومننع ذلننك هننم راضننون تمامننا علننف الظننروف التنني يعملننون ب ننا
تويات بمنندى تننوفر المننوارد اللازمننة بدالا فعننال بعينندا عننن تجاذبننات السننلطة فنني مختلننف المسنن 

 التنظيمية.
 (: يوضح سلو  الفاعل اتجاه العمل وتأثيره على مستوو العلاقة مع الرئيس 36.4الجدول رقم )

 
 العلاقة مع المسؤول

 المجموع
 سيئة حسنة جيدة

شخصية مسؤول  
 تجعل 

 منضبط
 65 3 43 19 التكرار
% 29.2% 66.2% 4.6% 100% 

 غير مبالي
 45 3 21 21 التكرار
% 46.7% 46.7% 6.6% 100% 

 متفاني في العمل
 67 4 16 47 التكرار
% 70.1% 23.9% 6% 100% 

 المجموع
 177 10 80 87 التكرار
% 49.2% 45.2% 5.6% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

وتأثيرهننا علننف العلاقننة مننع ل عن استراتيجيات الفاعلين اتجنناا العمننل تعبر بيانات الجدو 
، مقابننل %49.2المسننؤول، حيننث تشننير فنني اللالننق  لننف العلاقننة الجينندة بننين الطننرفين بواقننع 

يصفون علاقت م بالسيئة، ومننن خننلال  %5.6يملكون علاقات حسنة مع المسؤول و  45.2%
هننم أكثننر مننن يملكننون العلاقننات  %70.1الخانننات الصنندرية نلاحننظ أن المتفننانين فنني عمل ننم 

ثننم يلنني م الفنناعلين  %46.7، مقابل الفاعلين غيننر المبنناليين بالعمننل بنسننبة الجيدة مع مسؤول م
 .%29.2المنضبطين بن 

لات فنني المرتبننة الثانيننة مننع مننن يملكننون الملاحننظ هنننا أن فئننة غيننر المبننالين بالعمننل جننا
 .علاقات جيدة، وحسق العرف التنظيمي فإن هذا النتيجة قد تبدو غير منطقية
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" حتننف نتتبننع الصننلة القرابيننةومننن أجننل تحليننل وتفسننير أكثننر دقننة ننندخل المتليننر الرائننز "
 توزيع استجابات المبحوثين في الجدول المضاعف التقاطع.

 حسب متغير القرابة  العلاقة مع الرئيسو (: يوضح سلو  الفاعل اتجاه العمل 37.4الجدول رقم )

 الصلة القرابية  
 العلاقة مع المسؤول 

 المجموع 
 سيئة حسنة جيدة 

السلو  اتجاه  
 العمل 

 منضبط

 نعم
 8 0 0 8 التكرار 
% 100% 0 0 100% 

 لا
 57 3 43 11 التكرار 
% 19.3% 75.4% 5.3% 100% 

 المجموع 
 65 3 43 19 التكرار 
% 29.2% 66.2% 4.6% 100% 

 غير مبالي 

 نعم
 20 0 6 14 التكرار 
% 70% 30% 0 100% 

 لا
 25 3 15 7 التكرار 
% 28% 60% 12% 100% 

 المجموع 
 45 3 21 21 التكرار 
% 46.7% 46.7% 6.6% 100% 

متفاني في  
 العمل 

 نعم
 4 0 0 4 التكرار 
% 100% 0 0 100% 

 لا
 63 4 16 43 التكرار 
% 68.3% 25.4% 6.3% 100% 

 المجموع 
 67 4 16 47 التكرار 
% 70.1% 23.9% 6% 100% 

 المجموع 
 177 10 80 87 التكرار 
% 49.2% 45.2% 5.6% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

لمتلير الصلة القرابية علف السننلوكيات المنت جننة اتجنناا  انلاحظ من خلال الجدول تأثير 
العمننل والعلاقننة مننع المسننؤول، حيننث تشننير الخانننات الصنندرية أن الننداعمين للفئننة المتفانيننة فنني 

مننن  %70 مقابننل، %100عمل ا ول ا علاقننة جينندة، هننم الننذين يملكننون علاقننات قرابيننة بنسننبة 
 %75.4مثلنننت نسنننبة  بينمنننا، ع المسنننؤولغينننر مبننناليين ويملكنننون علاقنننات جيننندة مننن نفنننت الفئنننة 

 .منضبطين ولا يملكون صلة قرابية وتمتاز علاقت م مع المسؤول بالحسنة
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ن ممارسننني السنننلطة الرسنننمية بنننأيمكنننن تفسنننير هنننذا النتنننائا حسنننق وج نننة نظنننر الباحنننث 
يتخننننذون اسننننتراتيجيات وأنمنننناط  شننننرافية تتوافننننق مننننع شخصننننيت م ومننننؤهلات م أولا ومننننع طبيعننننة 

، لنننذلك فنننإن النننذين أفنننادوا بنننأن م متفنننانين فننني الفننناعلين التنننابعين ل نننم وطبيعنننة النشننناط الممنننارت
ل ننام  عمل ننم فننذلك راجننع لننرؤيت م للقننوة غيننر الرسننمية للننرئيت الننذي يملننك القنندرة علننف تحفيننز وا 
الفننناعلين منننن خنننلال الكاريزمنننا التننني يملك نننا والرؤينننة الشننناملة لحيثينننات العمنننل، والنننذي يجعنننل 

 يتقبلون هذا الإشراف بنه صادر من شخص مرجعي في  نجاز الم ام. الفاعلين
بينما عند الحديث عن فئة غير المباليين بالعمل فقد يعكسون تعقيد وغمننوض علاقننات 

، والتنني تكننون متعننددة ابوجننه وتتضننمن مجموعننة مننن العوامننل السننلطة والقننوة داخننل المؤسسننة
لتنننأثير غينننر الرسنننمية الممنننارت منننن طنننرف من نننا السنننلطة الرسنننمية وغينننر الرسنننمية وعملينننات ا

المسنننننؤولين،  ضنننننافة  لنننننف العلاقنننننات الاجتماعينننننة والخصنننننائص الشخصنننننية بطنننننراف العلاقنننننة 
السننلطوية، لننذلك قنند يكننون للفنناعلين دوافننع وتفضننيلات مختلفننة لا تننرتبط بالضننرورة بشخصننية 

دخننال المتليننر وعننند  الرئيت، وقد ينصننق التركيننز علننف المسننؤوليات الوظيفيننة أو بيئننة العمننل، 
كمننا تشنننير  ليننه البيانننات مننن غيننر المبنناليين بالعمنننل  %70الرائننز "الصننلة القرابيننة" وجنندنا أن 

 التننني منننن بننننالا منننناطق ارتيننناق سننناهمتهنننذا الصنننلة يملكنننون علاقنننات قرابينننة منننع مسنننؤول م، 
اللامبننالاة بالعمننل وهننذا مننا يفسننر بالوقننت،  الالتننزاممكنت م من كسق بعض الرهانات من ا عدم 

ا يتليق عنصري الرقابة والمسائلة علف الفاعل، فإن ذلك يجعل منه فنناعلا غيننر مسننؤول معند
 وغير مبالي تدريجيا.

يملننك سننلطة رسننمية تعتمنند علننف أسننلوق العقنناق والمكافننتت، فننإن  المسننؤولكان  أما  ذا
 ذا كانننت قننوت م لا  السننلوك الاسننتراتيجي للفنناعلين أمننام هننذا السننلطة هننو الخضننوا والانضننباط

تكفي لمواج ة السلطة الرسمية خوفا من الإجرالاات التأديبية، أو انت اق سننلوك الانضننباط مننن 
 جل كسق المزايا الممنوحة في حدود صلاحيات الرئيت.أ

 
 
 
 
 



 الفصل الرابع                                                  عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة 
 

 
174 

 

 وعلاقته برضاه عن ظروف العمل  اعتماد الفاعل على مصدر سلطة خارجي(: 38.4الجدول رقم )

 
 ظروف العمل

 المجموع
 غير راضي أحياناراضي  راضي تماما

اعتمد على مصدر 
خارجي للتأثير في 
القرارات التي 
 تخصني

 دائما
 27 0 8 19 التكرار
% 70.4% 29.6% 0 100% 

 أحيانا
 20 0 7 13 التكرار
% 65% 35% 0 100% 

 أبدا
 130 3 48 79 التكرار
% 60.8% 36.9% 2.3% 100% 

 المجموع
 177 3 63 111 التكرار
% 62.7% 35.6% 1.7% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

تشننننير معطيننننات الجنننندول  لننننف الرضننننا التننننام للمبحننننوثين حننننول ظننننروف العمننننل بنسننننبة 
بننأن م دائمننا مننا يسننتعينون بمصننادر خارجيننة  أجننابوا، والداعمين ل ذا الاتجاا هم الننذي 62.7%

، مقابننل الننذين أبللننوا %70.4للتأثير علف القرارات التي تخص م داخل المؤسسة بنسننبة بللننت 
الذين صرحوا بن لا، من جانننق آخننر الننذين أفننادوا بننأن م راضننيين  %60.8يلي م  %65 أحياناب 

مننا يسننتعينون  أحيانننابننأن م  أجابوا، %35.6العمل التي يعملون في ا بنسبة عن ظروف  أحيانا
 .%35بمصادر خارجية في الحالات التي تخص م بنسبة 

نلاحننظ مننن خننلال البيانننات تننأثير الوسنناطة الخارجيننة فنني تحقيننق الرهانننات الشخصننية 
للفاعننل داخننل المؤسسننة، حيننث أن الفاعننل عننندما يكننون فنني وضننعية م نيننة غيننر مريحننة تتمثننل 
في الحفاظ علف موقعه أو الحصول علننف امتيننازات داخننل المؤسسننة أو أن سننلطته الرسننمية أو 

 لننف اسننتخدام قوتننه الصننادرة مننن الفاعننل يلجننأ حين ننا أهدافننه، غيننر الرسننمية لا ترتقنني لتحقيننق 
علاقاته مننع المحننيط الخننارجي للتننأثير فنني القننرارات التنني تخننص وضننعيته فنني المؤسسننة حسننق 

ذا نجنن  فنني ذلننك يعننني أنننه تجنناوزتفضننيلاته ورهاناتننه مننا ينننعكت هياكننل السننلطة الرسننمية م ، وا 
ن حققنننت  ،  ن مثنننلعنننن ظنننروف العمنننل  يجابينننا علنننف مسنننتوى رضننناا هنننذا الممارسنننات حتنننف وا 

 ننا الفاعننل مننن مؤسسننة  ذا كانننت ابهننداف التنني حققالرضا للفاعل فإن ل ا تأثيرا علف فعاليننة ال
 خلال تدخل الوساطة الخارجية تؤثر علف خط سير المؤسسة.
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 في الحصول على مزايا غير متاحة للجميع  الفاعلين التنافس بين: يوضح (39.4الجدول رقم )
 %النسبة  التكرار التنافس بين العمال للحصول على امتيازات غير متاحة 

 %12.4 22 دائما
 %40.7 72 أحيانا
 %46.9 83 أبدا

 %100 177 المجموع
 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

توضنن  بيانننات الجنندول أن الفنناعلين لا يحنناولون التنننافت بيننن م مننن خننلال الزيننادة فنني 
ابدالا منننن أجنننل الحصنننول علنننف امتينننازات غينننر متنننوفرة للجمينننع أي أن نننا تتمينننز بالنننندرة، علنننف 

المحنندودة وعمليننات التكننوين خننارق الننوطن بنسننبة سننبيل المثننال لا الحصننر المناصننق النوعيننة 
، %40.7مننا يتنننافت الفنناعلين فيمننا بيننن م بنسننبة  أحياننناب  أجننابوا، مقابننل الننذين %46.9بللننت 
 .بن لا أجابوا %12.4بينما 

يمكننن قننرالاة هننذا المؤشننرات مننن ج تننين: ابولننف هنني أن انعنندام التنننافت بننين الفنناعلين 
مننن أجننل كسننق مزايننا غيننر متاحننة للجميننع راجننع  لننف وج ننة نظننرهم فنني  أدالاهننمفنني الزيننادة فنني 

والمعننايير المعمننول  الإجننرالااتممارسات السلطة الرسمية العقلانية في منح ا للامتيازات وفننق 
فنني حالننة ابمثلننة المننذكورة سننابقا علننف سننبيل المثننال، بينمننا  ب ننا خاصننة ابقدميننة والتخصننص
لا ترى ازدياد التنافت بين العمال راجع  لننف نظرت ننا السننلبية وج ة النظر الثانية أن الفئة التي 

 .لشخصيةااتجاا السلطة الرسمية في اعتمادها من  المكاسق علف المحسوبية والمصال  
 الإعننلانوفي هذا الصدد صننادف الباحننث مشنن دا أثنننالا جولتننه الاسننتطلاعية عننندما تننم 

حنند المبحننوثين أنننوعي حيننث قننال  عننن أحنند العننروض التكوينيننة بالخننارق، والترقيننة فنني منصننق
"، أمننام هنننذا الثقافننة المتفشنننية فنني أوسننناط الفننناعلين ماااتعبن روحاا  باينااة لجماااعتهملزميلننه "

 في معدلات ابدالا. وانخفاضستؤدي حتما للياق التحفيز 
بينمنننا النننذين أفنننادوا بنننأن الفننناعلين دائمنننا منننا ينننزداد التننننافت بينننن م  ذا كنننان ال ننندف هنننو 

تاحننة للجميننع ف ننذا مؤشننر علننف تمننثلات م اتجنناا عقلانيننة السننلطة علننف أن ننا الامتيننازات غيننر الم
لااي "تعتمد معيار الكفالاة وابدالا في من  الامتيازات، وهذا ما علق عليه أحد المبحوثين بقولننه 

يستاهل يديا كان عناادنا فااي السااونطر بوسااط فااارر هاازه لمخياار فينااا بااالرغم كاااين لااي أقاادم 
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 يجننابي  ذا انتشنننر فنني ابوسننناط  يعنند أمنننرا"، وهنننذا منااها لكاان الجماعااة الكاال مسااتعرفين بيااه
 وهو مؤشر علف تحسن فعالية المؤسسة.التنظيمية 

 علاقة مع المسؤول والرضا عن تسييرهالمعلومة وعلاقتها بال انتقاء(: يوضح 40.4الجدول رقم )

 
 العلاقة مع المسؤول

 المجموع
 سيئة حسنة جيدة

انتقي المعلومات 
 التي أفصح عنها

 دائما
 37 6 17 14 التكرار
% 37.9% 45.9% 16.2% 100% 

 أحيانا
 66 4 34 28 التكرار
% 42.4% 51.5% 6.1% 100% 

 أبدا
 74 0 29 45 التكرار
% 60.8% 39.2% 0 100% 

 المجموع
 177 10 80 87 التكرار
% 49.2% 45.2% 5.6% 100% 

 
 الرضا عن نمط التسيير

 المجموع
 غير راضي  أحياناراضي  راضي تماما

 دائما
 37 10 15 12 التكرار
% 32.5% 40.5% 27% 100% 

 أحيانا
 66 4 33 29 التكرار
% 43.9% 50% 6.1% 100% 

 أبدا
 74 14 23 37 التكرار
% 50% 31.1% 18.9% 100% 

 المجموع
 177 28 71 78 التكرار
% 44.1% 40.1% 15.8% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

لكنني تعمننل أي مؤسسننة بكفننالاة وفعاليننة تحتنناق  لننف ضننمان الحنندن ابدنننف مننن تننداول 
ون السننلطة بانتظام، لذلك فإن الج ات الفاعلة الذين يتحكمون فنني المعلومننة يمارسنن المعلومات 

عننند  ميشااال كروزيااهخننرى وعلننف المؤسسننة ككننل كمننا أشننار  لننف ذلننك علف الج ات الفاعلننة اب
حديثنننه عنننن مصنننادر سنننلطة الفاعنننل، والسنننؤال النننذي تبنننادر فننني ذهنننن الباحنننث هنننو: لمننناذا يلجنننأ 

المعلومات سوالاا تصفيت ا أو تلييرها أو حجب ا ، لمعرفة ذلننك الفاعل  لف المراوغة في تداول 
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وفنني حنندود المؤشننرات التنني تننم تبني ننا فنني هننذا الدراسننة أردنننا اختبننار هننذا التسنناؤل مننع مؤشننري 
 العلاقة مع المسؤول والرضا عن نمط تسيير.

فأشننارت النتننائا كمننا هنني مبينننة فنني الجنندول العلننوي علننف العلاقننة الجينندة بننين الفاعننل 
بننأن م لا ينتقننون  أجننابوا %60.8فننادوا ب ننذا الاختيننار هننم أ، والننذين %49.2لمسننؤول بنسننبة وا

نما يتننداولون ا مننع بنناقي  المعلومات التي أفصننحوا  %42.4عضننالا التنظننيم، مقابننل أبحوزت م وا 
 فنني حننين، بنندائما أجننابوا %37.8ينتقون المعلومات التي سوف ينندلون ب ننا، بينمننا  أحيانابأن م 

الذين يملكننون علاقننات حسنننة مننع المسننؤول، والننذين صننرحوا ب ننذا الخيننار  %45.2تمثل نسبة 
ينتقنننون المعلومنننات  %45.9و  %51.5ودائمنننا علنننف التنننوالي بنسنننبة  أحيانننناب  أجنننابواهنننم النننذين 

هنننم النننذين  %5.6، بينمنننا النننذين يصنننفون علاقنننت م بالسنننيئة منننع المسنننؤول بنسنننبة المصنننرو ب نننا
 .%16.2أفادوا بأن م دائما ينتقون المعلومات قبل نشرها بنسبة 

ارتبننناط بنننين تنننداول المعلومنننة والعلاقنننة منننع  يوجننند وعلنننف ضنننولا ذلنننك يمكنننن القنننول أننننه
ومننات المصننرو ب ننا المالك للمعلومننة  لننف حجننق أو تصننفية المعلالطرف  اتجهسؤول، حيث مال

 .كلما انخفض المؤشر الإيجابي للعلاقة بين طرفي السلطة
من ناحية أخرى عند قرالاة بيانات الجزلا السفلي من الجدول الخاص بالرضا عن نمننط 

قروا ب ذا التوجننه ، والذين أ%44.1ن الاتجاا العام يشير  لف الرضا التام بنسبة التسيير نجد أ
 %43.9مقابننل  %50ول المعلومة كما كانننت بنسننبة اون علف تدصهم الذين أفادوا بأن م يحر 

عنننن نمنننط التسنننيير بللنننت نسنننبت م  أحياننننا، بينمنننا النننذين صنننرحوا بنننأن م راضنننين أحيانننناب  أجنننابوا
، بينمننا ينتقننون المعلومننات ودائما علف التوالي أحياناب  أجابوا %40.5و  %50، من م 40.1%

هننم الننذين  %15.8أكثننر الننداعمين للننذين أقننروا بننأن م غيننر راضننيين عننن نظننام التسننيير بنسننبة 
 .%20.6دائما ما يقومون بانتقالا المعلومة عند تداول ا مع غيرا بنسبة 

فقنننا لنننذلك نسنننتنتا أننننه كلمنننا قنننل رضنننا الفاعنننل عنننن نمنننط التسنننيير المتبنننع منننن طنننرف و 
 المسؤول كلما أدى ذلك  لف انت اق الفاعل  لف سلوك التلاعق بالمعلومة.

 السنننلطةمنننن المصنننادر ال امنننة فننني اكتسننناق  ومعالجت نننايعتبنننر النننتحكم فننني المعلومنننات 
مننن أجننل الحصننول علننف ميننزة أو داخننل التنظننيم، حيننث يسننتطيع مالننك المعلومننة التلاعننق ب ننا 

حماية نفسه من تبعيات انتشار هذا المعلومات عليننه، علننف سننبيل المثننال قنند يلجننأ الفاعننل  لننف 
 متحريف المعلومات للتلطية علف فشله أمام مسؤوله المباشر، أو كشننف ضننعف المسننؤول أمننا
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دما يختننار الفاعننل حجننق بعننض المعلومننات المتعلقننة بقضننايا العمننل عنننه فنني الإدارة العليننا عننن 
وفي هذا الصدد نشير  لف أنه صننادف الباحننث موقفننا ممنناثلا "أثنننالا حالة توتر العلاقة بين ما، 

 الإحصننائياتبعننض  يطلق منهالدردشة مع أحد المبحوثين عندما جالاا رئيت المركز ال اتفي 
أبنندى  المركننزالتخطننيط لننبعض المشنناريع، وعننند ملننادرة رئننيت  التنني تحتاج ننا الإدارة مننن أجننل

نخااارج عنااادي مصااالحة شخصاااية  قلااات لاااهالباااارح المبحنننوث انزعاجنننه منننن المسنننؤول بقولنننه "
وهننذا مؤشننر علننف  "هايشااوف ا والله ماااخاادمتي طايبااة ديياا  يحااوس يجاايوامبعااد ماااخلانين 

تجاذبات السلطة بين الطرفين حيننث أن المبحننوث يميننل  لننف تحريننف أو حجننق المعلومننات ردا 
فشل التخطننيط للمشننروا المعننني بسننبق   مكانيةعلف ممارسات رئيسه دون ابخذ في الاعتبار 

مشنناركة المعلومننات كننذلك يمكننن للفاعننل الملالطننات المحرفننة فنني المعلومننة، ومننن ج ننة أخننرى 
نتقائي مع زملالاا بنالاا علف تصننورا لكيفيننة تننأثير تلننك المعلومننات علننف علاقاتننه داخننل بشكل ا

 مكان العمل.
وكمنننا أشنننار كروزينننه  لنننف أن ابفنننراد فننني المنظمنننات قننند ينخرطنننون فننني ألعننناق تكتيكينننة 
لاكتسنناق القننوة والنفننوذ، ويمكننن أن تكننون المعلومننات الانتقائيننة جننزلاا مننن هننذا ابلعنناق، حيننث 
يمكننن لدفننراد مشنناركة المعلومننات بشننكل اسننتراتيجي مننن أجننل الحصننول علننف النندعم أو بنننالا 

 بنالاا علف تصورات م للسلطة والعواقق المحتملة لذلك. مؤسسةالتحالفات مع ايخرين في 
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 تسيير ال نمط  الرضا عنالمبادرة و توزيع استجابات المبحوثين حول  (:41.4الجدول رقم )

 
 الرضا عن نمط التسيير

 المجموع
 غير راضي أحياناراضي  راضي تمام

أفضل أن اعمل ما 
يطلب مني دون أن 

تلقاء أعمل من 
 نفسي

 دائما
 54 14 20 20 التكرار
% 37% 37% 26% 100% 

 أحيانا
 82 10 40 32 التكرار
% 39% 48.8% 12.3% 100% 

 أبدا
 41 4 11 26 التكرار
% 63.4% 26.8% 9.8% 100% 

 المجموع
 177 28 71 78 التكرار
% 44.1% 40.1% 15.8% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

خبننار ايخننرين مننا يننودون سننماعه فقننط مننن  يعتبننر أسننلوبي غينناق المبننادرة فنني العمننل وا 
المتبعننننة مننننن طننننرف الفاعننننل بنننننالاا علننننف تصننننوراته اتجنننناا ديناميكيننننة  الإسننننتراتيجيةالسننننلوكيات 

من أجل تفسننير النندوافع التنني تجعننل علاقات القوة والسلطة داخل المؤسسة، وعلف ضولا ذلك و 
السننلوكيات، تجنننق الباحننث تبويننق اسننتجابات المبحننوثين فنني جنندول تكننراري  االفاعل ينت ا هذ

نمننا قننام بربط ننا فنني جنندول تقنناطعي مننع المؤشننرات المتاحننة فنني الدراسننة وهننو مؤشننر  بسننيط وا 
ل أن يبقننف الرضا علف أسلوق التسيير حتف يتض  توزيننع الاسننتجابات بننين المؤشننرات مننن أجنن 

 تفسير البيانات في حدود مقاربة علاقات القوة والسلطة في التنظيم.   
تشننير بيانننات الجنندول  لننف الرضننا التننام للمبحننوثين حننول أسننلوق التسننيير المتبننع وعليننه 

أفنننادوا بنننأن م  %63.4تمثلنننوا ل نننذا الخينننار هنننم والنننذين ، %44.1منننن طنننرف المسنننؤول بنسنننبة 
علننف التننوالي  أجننابوا %37و  %39يعملون من تلقالا أنفس م دون أن يطلق من م ذلك، مقابننل 

ودائما يعملون مننا يطلننق مننن م فقننط دون أي مبننادرة، بينمننا الننذي صننرحوا بننأن م راضننين  أحياناب 
يعملننون مننن  أحياننناب  أجننابوا %48.8، مننن م %40.1عن أسلوق التسيير يمثلننون نسننبة  أحيانا

هو مطلننوق مننن م فقننط، فنني  أبللوا بأن م دائما يعملون ما %37لقالا أنفس م في العمل مقابل ت 
 الذين تتصف علاقت م بالسيئة ويعملون دون أي مبادرة من م. %25.9حين تمثل نسبة 
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الفاعنننل متعلقنننة قائينننة فننني العمنننل منننن طنننرف ليتضننن  منننن خنننلال النتنننائا أن المبنننادرة الت 
سلوق التسيير المتبع، حيث يمكن تفسير ذلك بأن الفاعل عند مواج تننه بتصور الفاعل حول أ

يلجننأ  لنننف تجنننق المخننناطرة وارتكنناق ابخطنننالا بسننلوق الننرئيت القنننائم علننف المكافنننأة والعقنناق 
وفعل ما تم تكليفه به فقننط وهننذا يولنند لديننه الشننعور بننابمن الننوظيفي، ويعتبننر هننذا السننلوك أحنند 

 ج ا الفاعل والمتمثلة فنني الخضننوا للحفنناظ علننف المكتسننبات، نت ي  الاستراتيجيات الدفاعية التي
كااان مبااادرا فااي عملااه لوجااود بعااض المناصااب الشاااغرة ويشننير هنننا أحنند المبحننوثين  لننف أنننه "

للترقيااةا ولكاان النتيجااة أنااه تعاارض للتااوبية ماارتين نتيجااة بعااض الأخطاااء غياار المقصااودة 
يعماال مااا هااو مطلااوب منااه فقااط وفاا  مباادأ تعماال أكثاار تخطاا   أصاابح أضاااف أنااهحساابها و 

، ويشير هذا السلوك  لف استللال الفاعل لمساحات المناورة المتاحة لننه مننن خننلال منندى "أكثر
تقبله بسلوق التسيير المتبع، حيث أنه بعد اتخاذا لإسننتراتيجية هجوميننة للحصننول علننف ترقيننة 

 لننف دفاعيننة حيننث   سننتراتيجيتهل هذا المننناورة غيننر فش وبعد، نوعية بزيادة معدلات العمل لديه
التعليمننات الخاصننة بالعمننل المطلننوق هننو أفضننل وسننيلة للحفنناظ علننف   تبننااشننعر الفاعننل أن 

المكتسننبات، وبنندورا هننذا السننلوك قنند يظنظننر  ليننه مننن طننرف السننلطة الرسننمية علننف أنننه امتثننال 
يا أخرى، وعليننه قنند ينننعكت ذلننك علننف علف  ثرا الفاعل بالترقية أو تقديم مزاطاعة وقد يكاف  و 

 رضاا علف أسلوق التسيير المتبع.
وفي نفت الإطار فإن ممارت السلطة الرسمية الننذي يتبننع ابسننلوق القننائم علننف الخبننرة 

نمننا يتبننع منناقد والمعرفة،   يجعل الفاعل يدرك أنه لا حاجة في القيننام بالعمننل مننن تلقننالا نفسننه وا 
طالما اعتننرف الفاعننل بشننرعية وكفننالاة ومننؤهلات رئيسننه المباشننر، وأن كننل مننا هو مطلوق منه 

يصنندر مننن هننذا ابخيننر يننؤدي  لننف ضننمان  كمننال الم ننام بكفننالاة وفعاليننة أكبننر، ورغننم  يجابيننة 
لنندى الفاعننل  والإبنندااقتل المبننادرة ت أنه يمكن أن  لافي الوضعيات المذكورة   الإستراتيجيةهذا 

التي قد تخلف ننا العقلانيننة المحنندودة لنندى ممارسنني السننلطة  الفجواترا الذي يمكن أن يسد بأفكا
المنت جنننة منننن طنننرف الفاعنننل فإن نننا  ذا توافقنننت منننع نمنننط  الإسنننتراتيجية، وم منننا كاننننت الرسنننمية

 التسيير سينعكت ذلك علف مستوى الرضا لديه.
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 تسيير ال نمط  الرضا عنو  التصريح بالحقيقةتوزيع استجابات المبحوثين حول  (:42.4الجدول رقم )

 
 الرضا عن نمط التسيير

 المجموع
 غير راضي راضي أحيانا راضي تمام

اخبار الآخرين ما 
يودون سماعه 
أفضل من قول 

 الحقيقة

 دائما
 71 20 25 26 التكرار
% 36.6% 35.2% 28.2% 100% 

 أحيانا
 76 8 36 32 التكرار
% 42.1% 47.4% 10.5% 100% 

 أبدا
 30 0 10 20 التكرار
% 66.7% 33.3% 0 100% 

 المجموع
 177 28 71 78 التكرار
% 44.1% 40.1% 15.8% 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

خننرى وعننند قننرالاة الخانننات الصنندرية مننن الجنندول الخنناص بالمؤشننر الثنناني، أومننن ج ننة 
م مننا بأن م يقولون الحقيقننة  أجابواراضية تماما علف أسلوق التسيير هم الذين النجد أن العينة 

 أحياننناعلننف التننوالي ب  أجننابواالننذين  %36.6و  %42.1، مقابننل %66.7كانننت النتننائا بواقننع 
زيننادة تبننني هننذا السننلوك مننن ماعه ايخننرون، ونلاحننظ كننذلك ودائمننا يضننطرون لقننول مننا يننود سنن 

 %47.4طننرف الفنناعلين كلمننا انخفننض مسننتوى الرضننا لنندي م، وهننذا مننا تكشننف عنننه النسننق 
 الموضحة في الجدول. %28.2و 

ويمكنننن تفسنننير ذلنننك بننننالاا علنننف التفننناوت فننني علاقنننات السنننلطة، حينننث يضنننطر الفاعنننل 
مننننه، ف نننذا ابخينننرة  ذا كاننننت تتبنننع أسنننلوق المكافنننتت للتوافنننق منننع توقعنننات السنننلطة الرسنننمية 

، فنننإن الفاعنننل بننننالاا علنننف رهاناتنننه يتبنننع اوقرارات ننن  اوالعقننناق وتنتظنننر امتثنننال العمنننال لسياسنننات 
الإرضنننالا، أي  خبنننار ايخنننرين منننا يريننندون سنننماعه حنننول العمنننل كوسنننيلة لكسنننب م   سنننتراتيجية

فنني العمننل، ويمكننن بمانننة والنزاهننة وتجنق العواقق السننلبية حتننف ولننو كننان ذلننك علننف حسنناق ا
 أن يساهم ذلك في انخفاض مستويات الرضا عن ابسلوق المعتمد.

أما  ذا كانت الإدارة متفتحة وتعتمد علف ابسننلوق التعنناوني التشنناركي، فننإن الفاعننل لا 
يضننطر  لننف التلطيننة عننن الحقننائق طالمننا أن الإدارة ترحننق بوج ننات النظننر المختلفننة وكشننف 

 راقيل التي تعترض الفاعلين.ومعرفة الع
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 يوضح إلزام العمال بالقرارات والدفاع عن مصالحهم وعلاقتها بتلقي الاحترام  (:43.4الجدول رقم )

 
 تلقي الاحترام من طرف العمال 

 المجموع
 أبدا أحيانا دائما

امتل  علاقات جيدة 
مع كافة متخ ي 

القرار تخولني الدفاع 
 عن مصالح الأفراد 

 دائما
 20 0 0 20 التكرار
% 100% 00 0 100% 

 أحيانا
 50 0 17 33 التكرار
% 66% 34% 0 100% 

 أبدا
 107 0 46 61 التكرار
% 57% 43% 0 100% 

 المجموع
 177 0 63 114 التكرار
% 64.4% 35.6% 0 100% 

 

أقوم بإلزام العمال 
بإتباع القرارات  

الإدارية بناءا على  
 مكانتي في التنظيم

 دائما
 29 0 0 29 التكرار
% 100% 00 0 100% 

 أحيانا
 37 0 11 26 التكرار
% 70.3% 29.7% 0 100% 

 أبدا
 111 0 52 59 التكرار
% 53.2% 46.8% 0 100% 

 المجموع
 177 0 63 114 التكرار
% 64.4% 35.6% 0 100% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

نوعينننة العلاقنننات الاجتماعينننة بنننين العمنننال فننني البياننننات الموضنننحة فننني الجننندول  تشنننير
، مقابننننل %64.4بنسننننبة بللننننت المؤسسننننة والتنننني عبننننروا عن ننننا بأن ننننا تتصننننف دائمننننا بننننالاحترام 

منننا تتصنننف بنننالاحترام، وبقنننرالاة بياننننات المؤشنننر ابول فننني الخاننننات  أحيانننناب  أجنننابوا 35.6%
مننن  %100ن ل ننم، يمثلننون نجد أن الذين أفادوا بأن م دائمننا يشننعرون بنناحترام ايخننري  العرضية

الننندفاا عنننن مصنننال   تمكنننن م مننننالفننناعلين النننذين يمتلكنننون علاقنننات جيننندة منننع متخنننذي القنننرار 
ينندافعون علننف مصننال  الننزملالا  أحياننناأفصننحوا ب  %66، مقابننل ابفننراد فنني القسننم التننابعين لننه

 .رغم امتلاك م علاقات مع متخذي القرار
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 أجننابوامننن ابفننراد الننذي  %100الثاني نجد أن ومن ج ة أخرى وبقرالاة نتائا المؤشر 
بننأن م يقومننون دائمننا بننإلزام زملالاهننم فنني العمننل بإتبنناا القننرارات الإداريننة بنننالاا علننف مكننانت م، 

 .يلزمون العمال بإتباا القرارات أحياناب  أجابوا %70.3يحضون دائما بالاحترام مقابل 
تعتبننر المؤشنننرات المعتمننندة منننن أهنننم المنننوارد للحصنننول علنننف السنننلطة داخنننل المؤسسنننة، 

علاقننات جينندة يسننودها فراد يساهم في بنالا ن الدفاا عن مصال  اب لف أشارت النتائا أحيث 
الفنناعلين  الفاعننل الننذي يلننزمن أخننرى فننإومننن ناحيننة  ،طننراف الفاعلننةالاحتننرام والتقنندير بننين اب

فنني  يعتبننر فنني نظننرهم مرجعننايحظننف دائمننا بننالاحترام، بنننه الإداريننة القننرارات  بإتبنناا ايخننرين
 ، ويقدر جيدا عواقق عدم الالتزام بالقوانين والقرارات.ابمور التنظيمية والقواعد المتبعة

ن تكسننبه الفاعل من خلال المكانة التي يحتل ا بين الفاعلي  يستلل ان قوة الجذق التي  
، العمننالدارة العليننا والمسننؤول المباشننر و ع جميع ابطننراف التنظيميننة وهنني الإسلطة تفاوضية م

ننننه يحظنننف أضنننمن ال يكنننل التنظيمننني  لا الرسنننمية  القانونينننةحينننث رغنننم عننندم امتلاكنننه الصنننفة 
كوسننيط بين ننا وبننين العمننال مننن لتعزيننز سننلطت ا دارة تستعين بننه الإف من طرف الجميع، بالقبول

تفننادي تعرضنن م بليننة  ،بيئننة العمننلفنني عننند التصننادم وضنناا و ت دئننة ابأجننل تمريننر رسننائل أ
 دارة.من قبل الإ جرالاات تعسفيةبي  

مسننننناحة مننننناورة يسننننتلل ا الفاعنننننل لتحقيننننق رهاناتنننننه عننننن تننننوفر وتعبننننر هننننذا الوضنننننعية 
المجموعتين ف و قننادر علننف الت دئننة لصننال  السننلطة علف كلا  الشخصية عن طريق المساومة

الرسننمية، كمننا أنننه قننادر علننف التعبئننة لصننال  العمننال مننن أجننل حمايننة مصننالح م أو الحصننول 
 علف مكتسبات.

يجننق أن يحننافظ الفاعننل الننذي يملننك هننذا السننلطة التفاوضننية بننين الإدارة والعمننال  ول ذا
عننن طريننق منحننه معاملننة الإدارة لاسننتمالته ن يقنناوم أي محنناولات مننن قبننل أعلننف اسننتقلاليته و 

تفضننيلية، بن فنني حالننة حنندوث ذلننك سننيلفل الفاعننل عننن التزامننه بتمثيننل العمننال ويفقنند ثقننت م 
نما أداة في يد الإدارة ويعتبرونه جاسوسا أو مخبر.    ويصب  في نظرهم ليت وسيطا وا 
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 عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الرابعة: .4
 ة بالانتهاء من العمل في الوقت المحدديالقرابالصلة (: يوضح علاقة 44.4الجدول رقم )

 
 أنهي عملي في الوقت المحدد

 المجموع
 أحيانا دائما

قرابة مع  ال
 المسؤول 

 نعم

 العمل بشكل عادي
 22 08 14 التكرار
% 63.6% 36.4% 100.0% 

التأخر عن الوقت 
 الرسمي 

 11 7 4 التكرار
% 36.4% 63.6% 100% 

عدم الانصياع 
 للأوامر

 4 4 0 التكرار
% 00 100% 100% 

عدم أخ  الأمور  
 بجدية

 10 10 0 التكرار
% 00 100% 100% 

التظاهر الشكلي 
 بالعمل

 10 10 0 التكرار
% 00 100% 100% 

 المجموع
 32 18 14 التكرار
% 43.8% 56.2% 100% 

 لا
 145 51 94 التكرار
% 64.8% 35.2% 100.0% 

 المجموع
 177 69 108 التكرار
% 61.0% 39.0% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

عمننال م الموكلننة  لنني م أيشننير الاتجنناا العننام للجنندول أن أغلبيننة المبحننوثين دائمننا ين ننون 
الاتجنننناا الننننذين لا يملكننننون علاقننننة قرابيننننة مننننع ، وينننندعم هننننذا %61فنننني الوقننننت المحنننندد بنسننننبة 

، بينمنننا النننذين %43.8بنسنننبة  ل نننم صنننلة قرابينننةمقابنننل النننذين  %64.8المسنننؤول بنسنننبة بللنننت 
وهننذا راجننع للننذين يملكننون علاقننات  %39فنني الوقننت المطلننوق نسننبت م  أحياننناين ننون عمل ننم 

 .%35.2مقابل الذين صرحوا بن لا بنسبة  %56.2قرابية مع مسؤول م بنسبة 
يمكنننن القننننول مننننن خنننلال قننننرالاة البيانننننات المعروضننننة أن انت نننالا العامننننل مننننن ابعمننننال 
الموكلة له في الوقننت المحنندد لننه علاقننة بالصننلة القرابيننة مننع المسننؤول، ويمكننن تفسننير ذلننك أن 
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ل حمايننننة وقنننند العمننننال الننننذين لا يملكننننون أيننننة صننننلة قرابيننننة مننننع المسننننؤول يشننننعرون بننننأن م أقنننن 
يتعرضون لإجرالاات تأديبية، وبالتالي ف م يميلون  لف  ن الا أعمال م في الوقت المحنندد، بينمننا 
النننذين يملكنننون علاقنننات قرابينننة منننع المسنننؤول فقننند يسنننتفيدون منننن هنننذا الرابطنننة التننني تنننوفر ل نننم 

ة لإن ننالا الحماية وعدم المسننالالة والاسننتفادة مننن التسنناهل فنني سنناعات العمننال والمواعينند الن ائينن 
 ابعمال.

للانت ننالا ن هننناك فئننة تملننك علاقننة قرابيننة ولكننن دائمننا تسننعف أخننرى نلاحننظ أومن ج ننة 
 .في الوقت المحدد من عمل ا

 أجننابواوللتعمننق أكثننر أدخلنننا المتليننر الرائننز وهننو السننلوك اتجنناا العمننل، نجنند أن الننذين 
ت الرسنننمي بنسنننبة والنننذين قننند يتنننأخرون عنننن الوقننن  %63.6أن نننم يعملنننون بشنننكل عنننادي بنسنننبة 

هننم الننذين يسننعون للانت ننالا مننن عمل ننم فنني الوقننت المحنندد، ويمكننن تفسننير ذلننك  لننف  36.4%
ن لنندي م تفضننيلات أخننرى أن م يرون أن الرابطة القرابيننة لا تشننكل ل ننم أي امتينناز فنني العمننل و أ

أثبتننت ورهانننات ملننايرة تجعل ننم ي تمننون بإن ننالا أعمننال م فنني الوقننت المحنندد، بينمننا الفئننة الثانيننة 
 ن التأخر عن العمل لا يعني التأخر في  نجاز الم ام.أ

للون الصننلة القرابيننة مننع ن الننذين يسننت أومن ج ة أخرى تثبت لنا بيانات المتليننر الرائننز 
خننذ الانصننياا لدوامننر وعنندم أالعمننل فنني شننكل عنندم  اتجااينت جون سلوكيات سلبية المسؤول، 

فنني وقت ننا المحنندد  أعمننال مك ف ننم أحيانننا ين ننون ، لننذلابمننور بجديننة والتظنناهر الشننكلي بالعمننل
 .%100بنسبة 
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 علاقة النشاط الممارس بإنهاء العمل في وقتها المحدد (: يبين  45.4الجدول رقم )

 
 السعي لإنهاء العمل في الوقت المحدد

 المجموع
 أحيانا دائما

الممارس النشاط  

 إداري
 41 22 19 التكرار
% 46.3% 53.7% 100.0% 

 تجاري
 34 14 20 التكرار
% 58.8% 41.2% 100.0% 

 تقني
 102 33 69 التكرار
% 67.6% 32.4% 100.0% 

 المجموع
 177 69 108 التكرار
% 61.0% 39.0% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

مننن التقنيننين يسننعون دائمننا لإن ننالا الم ننام الموكلننة  لنني م فنني  %67.6يبننين الجنندول أن 
، بينمنننا %46.3والإدارينننين  %58.8وقت نننا المحننندد، مقابنننل ممارسننني النشننناط التجننناري بنسنننبة 

مقابننل  %53.7لإن ننالا عمل ننم فنني وقتننه نجنندهم فنني فئننة الإداريننين بنسننبة  أحياننناالننذين يسننعون 
 .%32.4والتقنيين  %41.2النشاط التجاري بنسبة 

تشنننير بياننننات الجننندول  لنننف أن الانت نننالا منننن ابعمنننال فننني الوقنننت المحننندد لنننه علاقنننة 
بالنشنناط الممننارت فنني المؤسسننة، ويمكننن تفسننير ذلننك  لننف أن ابعمننال المبرمجننة فنني الرزنامننة 
السنننوية لمخطننط النشنناطات محنندد بفتننرات زمنيننة محننددة،  ضننافة  لننف ابعمننال اليوميننة والتنني 

ثلننننة فنننني ابعطنننناق علننننف مسننننتوى الشننننبكات وكننننذلك الاهتمننننام مايننننني والمت تسننننتوجق التنننندخل 
سنناعة المواليننة، وفنني غالبيت ننا أعمننال مننن تنفيننذ المديريننة التقنيننة،  24بشننكاوى الزبننائن خننلال 

بينما يأتي فنني المرتبننة الثانيننة النشنناط التجنناري علننف مسننتوى الوكننالات التجاريننة والننذي يتصننف 
لفتنننرات الزمنينننة المحنننددة للعمنننل متعلقنننة فقنننط بأوقنننات الننندخول العمنننل ب نننا بنننالروتين الينننومي وا

والخروق،  لا في بعض الحالات التي تتطلق الإنجاز في وقت وجيز كالتعديل علف  عنندادات 
خيننرة حيننث تقننوم الوكالننة التجاريننة ن هذا ابمر تلير فنني ايونننة ابأولو  لانترنت،أج زة النفاذ 

رك العمليننة علننف عنناتق الزبننون للتعننديل، بينمننا عننند النظننر وتتنن  اتبالإش ار للتليير في الإعننداد
للنشاط الإداري ف و الذي تتصف بعننض م امننه بالرزنامننة الشنن رية مثننل نفقننات التسننيير وجمننع 
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وم ننام أخننرى متعلقننة بتقننديم النندعم اللوجسننتيكي للمديريننة التقنيننة والتجاريننة كلمننا  الإحصننائيات،
 اقتضت الضرورة ذلك.
 يبين علاقة المشاركة في القرار بنوعية القرارات الادارية(: 46.4الجدول رقم )

 
 القرارات المتخ ة تساهم في تحقي  الأهداف

 المجموع
 أبدا أحيانا دائما

سبب المشاركة في 
 اتخا  القرارات

 بالقوة تتدخل أنت
 30 5 18 7 التكرار
% 23.3% 60.0% 16.7% 100.0% 

 طري  عن
 استشارات 

 49 2 39 8 التكرار
% 16.3% 79.6% 4.1% 100.0% 

 يخدم  لأنه
 31 3 21 7 التكرار
% 22.6% 67.7% 9.7% 100.0% 

 المجموع
 110 10 78 22 التكرار
% 20.0% 70.9% 9.1% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

التوجه اللالق الموض  حسننق اسننتجابات المبحننوثين يشننير  لننف أن ننم ينظننرون للقننرارات 
بنسنننبة  أكبنننر فعالينننةب فننني تحقينننق ابهنننداف أحياننننا الصنننادرة عنننن الإدارة لصنننال  العمنننال تسننناهم 

، والمؤينندين ل نننذا الاتجننناا هنننم المشننناركين فنني اتخننناذ القنننرارات عنننن طرينننق استشنننارت م 70.9%
والمتنندخلين بننالقوة  %67.7ة التي تشارك بن القرار يخدم م بنسننبة مقابل الفئ  %79.6بنسبة 

نجننندهم بنسنننق متقاربنننة فننني فئتننني  %20بننندائما بنسنننبة  أجنننابوا، أمنننا النننذين %60بنسنننبة بللنننت 
علننف التننوالي مقابننل الننذين تننتم  %22.6و  %23.3القننرار يخنندم م بنسننبة بن المتنندخل بننالقوة و 
 .%16.3استشارت م بنسبة 

من خلال المؤشرات المعروضة نلاحظ أن اختلاف سبق المشاركة في اتخاذ القننرارات 
لنننه تنننأثيرات متفننناوت علنننف تحقينننق ابهنننداف، حينننث يشنننير تصننندر سنننبق المشننناركة فننني اتخننناذ 
القرارات عن طريق الاستشارة  لف عقلانية السلطة والتي تمن  ابولوية لدشخاص التي تتوفر 

ة والخبننرة والمنصننق المتخصننص، وتحنندد فعاليننة القننرارات الصننادرة فنني م معننايير معينننة كالكفننالا
عنننن الإدارة الخاصنننة بالعمنننال فننني تحقينننق ابهنننداف بننننالاا علنننف توج نننات الفاعنننل النننذي تمنننت 
استشننارته، وذلننك مننن خننلال تحليننه بالموضننوعية أو انحيننازا  لننف طننرف معننين خاصننة العمننال، 
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ر تخدم تارة الإدارة وتننارة أخننرى العمننال فننإن وبالتالي  ذا كانت الملاحظات المقدمة لصنع القرا
، بينمننا  ذا كانننت %79.6في تحقيق ابهننداف وهننو مننا تمثلننه نسننبة  أحياناهذا القرارات تساهم 

تخنندم الرؤيننة المشننتركة للطننرفين فننإن نوعيننة القننرارات هنننا ستسنناهم دائمننا فنني تحقيننق ابهننداف 
 ذا كاننننت الاستشنننارة تخننندم مصنننال  العمنننال  فننني حنننين، %16.3والممثلنننة فننني الجننندول بنسنننبة 

بالدرجة ابولف وتكون معارضة لمصال  الإدارة، فتصدر قرارات قنند لا تخنندم الطننرفين وتعرقننل 
 .%4.1مسار تحقيق ابهداف وهو ما تمثله النسبة 

ومن ناحية أخرى يأتي سببي المشاركة في اتخاذ القرارات عن طريننق التنندخل بننالقوة أو 
دم مصننال  الفاعننل بنسننق متقاربننة، ويكننون القننرار الصننادر عننن الإدارة هنننا فعننالا بن القرار يخ 

أيضننا حسننق رهانننات الفاعننل المشننارك فنني صنننع القننرار، فننإذا كانننت البنندائل المطروحننة تخنندم 
جميع ابطننراف التنظيميننة فننإن القننرارات الصننادرة قنند تسنناهم فنني تحقيننق ابهننداف بفاعليننة أكبننر 

ذا كانننت البنندائل تخنندم أحنند ابطننراف دون مراعنناة %22.6و  %23.3وهو ما تمثلننه نسننق  ، وا 
لتواجنند الطننرف الثنناني وأهميتننه فنني العمليننة التنظيميننة ف نننا القننرارات قنند لا تسنناهم فنني تحقيننق 

 ، بينا%9.7و  %16.7ابهداف والممثلة في الجدول بنسق 
 حدد(: يبين علاقة شخصية المسؤول بإنهاء العمل في الوقت الم47.4الجدول رقم )

 
 إنهاء العمل في الوقت المحدد

 المجموع
 أحيانا دائما

شخصية المسؤول 
 تجعل 

 منضبط
 65 27 38 التكرار
% 58.5% 41.5% 100.0% 

 غير مبالي
 45 28 17 التكرار
% 37.8% 62.2% 100.0% 

 العمل في متفاني
 67 14 53 التكرار
% 79.1% 20.9% 100.0% 

 المجموع
 177 69 108 التكرار
% 61.0% 39.0% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

من خلال الاتجنناا اللالننق فنني الجنندول يتبننين أن الننذين صننرحوا بننأن شخصننية المسننؤول 
، %79.1بشننكل دائننم بنسننبة  فنني وقتننه العمننلب كثننر التزامننا تجعل ننم متفننانين فنني العمننل هننم اب
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، بينمننا النسننبة المتبقيننة مننن %37.8وغيننر المبننالين بنسننبة  %58.5مقابننل المنضننبطين بنسننبة 
 %41.5ينت ون من عمل م فنني وقتننه مقابننل المنضننبطين بنسننبة  أحيانا %62.2غير المبالين 

 .%20.9والمتفانين في العمل بنسبة 
مما سبق يتض  أن شخصية المسؤول تنعكت علف سلوك الفاعل اتجنناا العمننل، حيننث 
أن المسنننؤول النننديمقراطي والنننذي يتمتنننع بنننالخبرة والمعرفنننة ويسنننم  للفننناعلين بالمشننناركة، يعنننزز 
الشننعور بننأهميت م وثقننت م اتجنناا العمننل، ويل م ننم بدالا الم ننام بدرجننة عاليننة مننن الالتننزام، ممننا 

كمننال ابعمننال الموكلننة  لنني م يجعل م يتخذون سلوكي  ات  يجابية من خلال التفاني فنني العمننل وا 
فننني وقت نننا المحننندد، بينمنننا المسنننؤول البيروقراطننني والنننذي يملنننك سنننلطة المكافنننأة والعقننناق يجعنننل 

تحننافظ علننف أمننن م الننوظيفي من ننا الخضننوا والانضننباط   سننتراتيجيةالفاعلين يسلكون سلوكيات 
 مو مخطنننط لنننه لتجننننق أي  جنننرالاات تكنننون ضننند مصنننالح والانت نننالا منننن ابعمنننال وفنننق منننا هننن 

اهلة وتفضنني  لننف بيئننة عمننل غيننر الشخصية، بينما عندما تكننون ممارسننة الننرئيت لسننلطته متسنن 
قد تؤدي  لف ضعف الالتننزام واللامبننالاة وعنندم الجديننة فنني العمننل وهننو مننا تمثلننه نسننبة   يجابية،
المنضننبطين والمتفننانين فنني  علننف التننوالي فئننة %20.9و  %41.5، بينما تمثل نسننق 62.2%

عمنننال م فننني وقت نننا، ويمكنننن تفسنننير ذلنننك  لنننف أيسنننعون للانت نننالا منننن  أحيانننناالعمنننل ورغنننم ذلنننك 
نمنننا بسنننباق ذكرناهنننا سنننابقا من نننا الصنننلة  عوامنننل أخنننرى غينننر مرتبطنننة بشخصنننية المسنننؤول وا 

 القرابية، امتلاك القوة، طبيعة العمل الممارت خاصة في الجانق التقني الميداني.      
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 داف العمل بشكل محفز (: يبين علاقة شخصية المسؤول بتوضيح أه48.4الجدول رقم )

 
 يوضح لنا المسؤول اهداف العمل بشكل محفز

 المجموع
 أبدا أحيانا دائما

شخصية مسؤول  
 تجعل 

 منضبط
 65 7 27 31 التكرار
% 47.7% 41.5% 10.8% 100.0% 

 غير مبالي
 45 0 30 15 التكرار
% 33.3% 66.7% 0.0% 100.0% 

 في متفاني
 العمل

 67 3 23 41 التكرار
% 61.2% 34.3% 4.5% 100.0% 

 المجموع
 177 10 80 87 التكرار
% 49.2% 45.2% 5.6% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

من المبحننوثين أفننادوا بننأن أهننداف العمننل  %49.2للجدول أن  الإحصائيةتشير القرالاة 
يتم شرح ا من طرف المسؤول بشكل محفز، والداعمين ل ننذا الاتجنناا هننم المتفننانين فنني عمل ننم 

، بينمننننا الننننذين %33.3وغيننننر المبننننالين  %47.7مقابننننل المنضننننبطين بنسننننبة  %61.2بنسننننبة 
 %45.2ة يننرون أن المسننؤول فنني بعننض ابحيننان يقننوم بتوضنني  ابهننداف بشننكل محفننز بنسننب 

والمتفننانين  %41.5مقابننل المنضننبطين بنسننبة  %66.7نجنندهم فنني فئننة غيننر المبنناليين بنسننبة 
 .%34.3بنسبة 

يمكننننن تفسننننير هننننذا النتننننائا  لننننف أن السننننلوكيات المنت جننننة مننننن طننننرف الفنننناعلين اتجنننناا 
هنننداف العمنننل، حينننث أن علنننف تلقننني الشنننروحات المقدمنننة حنننول أ شخصننية المسنننؤول ل نننا تنننأثير

ي يشعرون بالحمات والتفاني اتجاا العمل ل م قابلية اسننتجابة أكبننر بشننكل  يجننابي الفاعلين الذ
لتلقي التفاصننيل الخاصننة بابهننداف مننن طننرف المسننؤول، وبدرجننة أقننل المنضننبطين بن درجننة 
اسننننتجابت م نابعننننة مننننن مخنننناوف م ممننننا يننننؤثر علننننف تفسننننيرات م وف م ننننم ل ننننذا ابهننننداف، ورغننننم 

وا  لننف أن المسننؤول يوضنن  ابهننداف بشننكل محفننز ف ننذا يشننير اللامبننالاة  لننف أن العمننال أشننار 
الرسننالة  ت ذا كاننن  أمننا، %33.3لقوة التواصل الفعال من طرف المسؤول وهننو مننا تمثلننه نسننبة 

يوضنننن  ابهننننداف بشننننكل أحيانننننا ينننرون أن المسننننؤول  المرؤوسننننينفننننإن  ةالاتصنننالية غيننننر فعالنننن 
 .   والي لفئتي المنضبطين والمتفانينعلف الت  %34.3و  %41.5تحفيزي وهو ما تمثله نسق 
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 تقديم النصح والإرشاد بسهولة تنفي  الأهداف (: يبين علاقة 49.4الجدول رقم )

 
 سهولة تنفي  الأهداف

 المجموع
 أبدا أحيانا دائما

استخدم خبرتي في 
تقديم النصح 
 والإرشاد لزملائي

 دائما
 66 0 20 46 التكرار
% 69.69% 30.30% 00 100.0% 

 أحيانا
 89 0 47 42 التكرار
% 47.19% 52.80% 00 100.0% 

 أبدا
 22 0 12 10 التكرار
% 45.45% 54.54% 00 100.0% 

 المجموع
 177 0 79 98 التكرار
% 55.4% 44.6% 00 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

تشنننير الإحصنننائيات الموضنننحة فننني الجننندول أن أهنننداف العمنننل المسنننطرة تتسنننم دائمننننا 
، والمؤينندون ل ننذا الطننرو هننم الننذين يضننعون خبننرات م %55.4بالوضننوو وسنن ولة التنفيننذ بنسننبة 

، مقابننل %69.69الموكلننة ل ننم بنسننبة فنني تقننديم النصنن  والإرشنناد لننزملالاهم فنني أدالا الم ننام 
علننف التننوالي، بينمننا الننذين  %45.45و  %47.19بنسننق متقاربننة  أبننداو  أحياننناب  أجننابواالننذين 

نجننندهم فننني فئتننني  %44.6تتسنننم بالوضنننوو وسننن ولة التنفينننذ بنسنننبة  أحيانننناينننرون أن ابهنننداف 
الننذين  %30.30علننف التننوالي مقابننل  %52.8و  %54.54بنسننق  أبننداو  أحياننناب  أجننابواالننذين 
 بدائما. أجابوا

يتضنن  وجننود علاقننة  يجابيننة بننين اسننتخدام خبننرة العامننل  الإحصننائيةمننن خننلال القننرالاة 
فننني تقنننديم المشنننورة والنصننن  لزملائنننه فننني العمنننل ووضنننوو ابهنننداف وسننن ولة تنفينننذها، ويمكنننن 
تفسير ذلننك  لننف أن مشنناركة العمننال لخبننرات م وتجننارب م العمليننة مننع زملائ ننم يسنناعد علننف بنننالا 

رك لدهنننننداف التنظيمينننننة ومعرفنننننة بيئنننننة عمنننننل أكثنننننر تعاوننننننا تسننننناهم فننننني تعزينننننز الف نننننم المشنننننت 
الاسنننتراتيجيات التننني تمكنننن منننن تفنننادي العراقينننل وتعمنننل علنننف تنفينننذ ابهنننداف بسننن ولة وفعالينننة 
أكبننر، ومننن زاويننة أخننرى فننإن مشنناركة العمننال لخبننرات م وتجننارب م يمكننن م مننن تعزيننز علاقننات م 

 ا الفاعنننل فننني حالنننة بنننزملائ م وتكسنننب م الاحتنننرام والتقننندير وقنننوة المرجنننع التننني يمكنننن أن يسنننتلل
كانننت رهاناتننه مرتبطننة بزملائننه فنني العمننل، ومننن ناحيننة أخننرى ورغننم مشنناركة العمننال لخبننرات م 
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وهنننو مننننا تشنننير  ليننننه النسننننبة  أحيانننننان هننننناك أهننندافا لا يمكننننن تنفينننذها بسنننن ولة أوتجنننارب م  لا 
ويفسننر ذلننك بننأن  نجنناز بعننض ابعمننال يتطلننق دعننم لوجسننتيكي بعينندا عننن نطنناق  30.30%

 ات وتجارق العمال.خبر 
 (: يبين علاقة تداول المعلومات بإدرا  كل فرد لأهداف العمل 50.4الجدول رقم )

 
 كل فرد يدر  اهداف العمل

 المجموع
 أبدا أحيانا دائما

أحرص على عملية 
 تداول المعلومات

 دائما
 124 4 43 77 التكرار
% 62.1% 34.7% 3.2% 100.0% 

 أحيانا
 50 0 22 28 التكرار
% 56.0% 44.0% 0.0% 100.0% 

 أبدا
 3 0 3 0 التكرار
% 0.0% 100.0% 0.0% 100.0% 

 المجموع
 177 4 68 105 التكرار
% 59.3% 38.4% 2.3% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

علنننف تنننداول المعلومنننة بشنننكل دائنننم هنننم تبعنننا للبياننننات المجدولنننة يتضننن  أن الحارصنننين 
بنسننبة  أحياننناب  أجننابوا، مقابننل الننذين %62.1تأيينندا للاتجنناا العننام للجنندول بنسننبة بللننت  ابكثننر
، بينمننننا الننننذين أفصننننحوا فنننني بعننننض ابحيننننان ينننندرك كننننل عامننننل بهننننداف العمننننل بنسننننبة 56%

مقابننل الننذين  %100 تحننرص علننف تننداول المعلومننة بنسننبة نجنندهم فنني الفئننة التنني لا 38.4%
علنننف التنننوالي، وبنننالرغم منننن الفئنننة التننني تحنننرص  %34.7و  %44بنسنننق  أبنننداو  أحيانننناب  أجنننابوا

 لا أن ذلك لننم يسنناهم فنني معرفننة كننل فننرد بهننداف  %3.2علف تداول المعلومة الممثلة بنسبة 
 .%2.3العمل والتي تمثل ا نسبة 

لال هننذا البيانننات أن الحننرص علننف تننداول المعلومننة يسنناهم فنني  ذن يمكن القول من خ 
معرفة كل فرد من فريننق العمننل لدهننداف العمليننة، ويمكننن تفسننير ذلننك  لننف أن مشنناركة ابفننراد 
للمعلومنننات التننني تخنننص العمنننل بسلاسنننة يسننناهم فننني المعرفنننة الجماعينننة لدهنننداف المبرمجنننة 

للايننات، ممننا يعننني أن مشنناركة المعلومننات جننل بلننوز اأوبالتالي النجاو في تنسننيق الج ننود مننن 
ضرورية للعمل الجماعي الفعال والفعالية التنظيمية، ومن ج ة أخرى فإن عنندم الحننرص علننف 
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 تننداول المعلومننة قنند يخفننض  مكانيننة  دراك كننل فننرد مننن أفننراد فريننق العمننل لدهننداف المسننطرة
الفاعننل التنني   سننتراتيجية، ويمكننن تفسننير هننذا الجزئيننة مننن حيننث %100كدتننه نسننبة أوهننو مننا 

بن ننا تمثننل بالنسننبة لننه نقطننة قننوة، وثانيننا انتقننالا المعلومننة، أولا احتكارهننا ب  يتبع ننا فنني التلاعننق
موجننننه لتحقيننننق ابهننننداف والمصننننال   اسننننتراتيجي سننننلوكوهننننذا المعلومننننات التنننني سيصننننرو ب ننننا 

، وقد لمت الباحث في هذا الموضوا من سسةالشخصية حتف ولو كان ذلك علف حساق المؤ 
خلاله دردشاته مع بعض المبحوثين  لننف وجننود بمننا يسننمف صننراا ابجيننال خاصننة ذوو الخبننرة 

احتكنننار المعلومنننة أو انتقالاهنننا منننع   سنننتراتيجيةولا يتقلننندون مناصنننق نوعينننة فنننإن م يلجئنننون  لنننف 
كفنننالاة وتنننم منحنننه المنصنننق العننناملين الجننندد أو المسنننؤول المباشنننر  ذا كنننان أقنننل منننن م خبنننرة و 

للشنن ادة التنني يحوزهننا، لننذلك يلجننأ العامننل لإثبننات جدارتننه ومكانتننه ويظ ننر فنني موقننف قننوة مننع 
 العمال الجدد أو المسؤول المباشر من خلال التلاعق بالمعلومات النوعية التي يمتلك ا.
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 للمصلحة الشخصية (: يبين استخدام موارد المؤسسة 51.4الجدول رقم )

 
 استغلال موارد المؤسسة للمصلحة الشخصية

 المجموع
 نعم

 لا
 المجموع

ي يكتشف أمر   غير أخلاقي غير قانوني 

لقرابيةالصلة ا  
 نعم

 32 6 3 3 0 26 التكرار
% 81.2% 00 50% 50% 100% 100.0% 

 لا
 145 102 29 43 30 43 التكرار
% 29.7% 29.4% 42.2% 28.4% 100% 100.0% 

 المجموع
 177 108 32 46 30 69 التكرار
% 39.0% 27.8% 42.6% 29.6% 100% 100.0% 

 

يفرض نفسه على 
 المؤسسة 

 نعم
 68 24 6 14 4 44 التكرار
% 64.7% 16.7% 58.3% 25% 100% 100.0% 

 لا
 109 84 26 32 26 25 التكرار
% 22.9% 31% 38% 31% 100% 100.0% 

 المجموع
 177 108 32 46 30 69 التكرار
% 39.0% 27.8% 42.6% 29.6% 100% 100.0% 

 20SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بناءا على مخرجات برنامج 

يبنننين الجننندول اسنننتجابات المبحنننوثين حنننول  مكانينننة اسنننتخدام المنننوارد العامنننة للمؤسسنننة 
تحقينننق المصنننلحة الشخصنننية، فأشنننارت النتنننائا  لنننف أن غالبينننة ابفنننراد لا يسنننتخدمون منننوارد ل

وهذا راجع حسب م لدسباق التاليننة: مفردة،  108وهو ما تمثله مجموا  %61المؤسسة بنسبة 
أشاروا  لننف أن هننذا ابمننر غيننر قننانوني،  %42.6ف أمرهم، شيكت من م صرحوا بأنه  27.8%
مننن  %39ذا السننلوك منننافي بخلاقيننات العمننل، فنني حننين أشننار أوضننحوا بننأن هنن  %29.6بينا 

 المبحوثين بأن م يستللون موارد المؤسسة للمصلحة الشخصية.
العوامننل الرسننمية يمكن القول أن استللال الموارد العامننة للمؤسسننة مقينند بمجموعننة مننن 

وغينننر الرسنننمية، حينننث كمنننا تشنننير البياننننات  لنننف أن ابفنننراد ابكثنننر اسنننتللالا لمنننوارد المؤسسنننة 
ة الشخصننية هننم مننن يملكننون صننلة قرابيننة مننع المسننؤول موضننحين فنني الجنندول بنسننبة ح للمصننل
، والفئنننة الثانينننة التننني ل نننا المقننندرة علنننف فنننرض نفسننن ا علنننف المؤسسنننة بنسنننبة بللنننت 81.2%
يفسننر ذلننك بننأن هننؤلالا المبحننوثين يعتقنندون أن ل ننم تفضننيل وامتينناز فنني اسننتللال ، و 64.7%



 الفصل الرابع                                                  عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة 
 

 
195 

 

الملكينننة العامنننة فننني المصنننال  الشخصنننية لضنننعف الج ننناز الرقنننابي علننني م وأن نننم بعيننندين عنننن 
المسنننننائلة والعواقنننننق ويملكنننننون قنننننوة تفاوضنننننية، وهنننننذا مؤشنننننر سنننننلبي لانتشنننننار ثقافنننننة المحابننننناة 

دي  لنننف  حبننناط النننروو المعنوينننة لبننناقي العمنننال، بينمنننا واللامسننناواة فننني المؤسسنننة ويمكنننن أن ينننؤ 
الذين صرحوا بأن م لا يستللون الموارد العامة للمؤسسة في تحقيق المصننلحة الشخصننية حتننف 
 6ولننو كانننت ل ننم المقنندرة علننف فننرض أنفسنن م أو يملكننون صننلة قرابيننة والتنني تمننثل م المفننردات 

 84لسنننلطة والموضنننحين فننني الجننندول بنننن علنننف التنننوالي، أو النننذين لا يملكنننون أي منننوارد ل 24و 
مفننردة، فيرجننع سننبق ذلننك  لننف  دراك ننم للعواقننق القانونيننة المحتملننة لمثننل هننذا التجنناوزات، وهننذا 
مؤشنننر  يجنننابي ينننوحي بنننأن العمنننال يننندركون أهمينننة  تبننناا القنننوانين والالتنننزام ب نننا وهنننو منننا تمثنننل 

ا  لننف أن ابمننر غيننر أخلاقنني بلا، بينما الذين أشننارو  أجابوامن مجموا الذين  %42.6نسبت م 
ف ذا يرجع  لننف ثقننافت م التنظيميننة الإيجابيننة نحننو أخلاقيننات العمننل، وثقننافت م الاجتماعيننة تحننت 
مظلة القيم ابخلاقية والدينية، فنني حننين الننذين يخننافون مننن اكتشنناف أمننرهم فثقافننة الخننوف مننن 

تللبوا علف هننذا الجزئيننة تتليننر  العلني هو الرادا الوحيد ل م، ولو  رالإجرالاات التأديبية والتعزي 
 ل م الفرصة لذلك. أتيحتاستراتيجيات م نحو استللال الموارد كلما 
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 مناقشة النتائج على ضوء فرضيات الدراسة:ثالثا: 
 :مناقشة الفرضية الأولى .1

تسعف هذا الفرضية  لف تبيان تأثير الممارسات المختلفة للسلطة الرسننمية علننف الرضننا 
 الوظيفي لدى العاملين بالمؤسسة، وبعد تحليل البيانات يمكن الخروق بالاستنتاجات التالية:

يسننتند اختيننار النننمط السننلطوي لتوجيننه ابفننراد علننف الموقننف وطبيعننة المرؤوسننين، حيننث أثبتننت 
( أن النمط السننلطوي القننائم علننف الممارسننة غيننر الرسننمية 6.4( و )5.4النتائا في الجدولين )

للمسؤول والمتمثل فنني أسننلوبي الخبننرة والمعرفننة والإقننناا لننه تننأثير  يجننابي علننف رضننا الفنناعلين 
لاقة مع المسؤول ونمننط التسننيير، ويرجننع ذلننك  لننف الحريننة النسننبية التنني يخلف ننا هننذين حول الع

مننا تؤكد هننذا النتيجننة علننف ، ل ذا السلطة طالما أن ا شرعيةوتعزز تصورات الفاعل ابسلوبين 
في دراسته بأن سلطة الخبرة تؤثر  يجابا علننف الرضننا  Afzakur Rahim 1989توصل  ليه 

بينمننا ابنمنناط السننلطوية القائمننة علننف المكافننأة والعقنناق ف نني مقينندة لحريننة ف، اعننن نمننط الإشننر 
اتفقننت هننذا وقنند التننأثير السننلبي ل ننذين ابسننلوبين،  الفاعل، ولذلك لاحظنننا مننن خننلال الجنندولين

 .2009ضت مع دراسة رضيوي خوين ، وتعار 2006النتائا مع دراسة عليلي خيرة 
يسننننتند نظننننام الترقيننننة فنننني المؤسسننننة حسننننق آرالا المبحننننوثين والبنننندائل المطروحننننة  لننننف 
المحسوبية وشبكة العلاقات غير الرسمية بدلا من القواعنند واللننوائ  الرسننمية، حيننث خلننق حالننة 

المسننار  مننن الاسننتيالا والتننذمر لنندى الفنناعلين طوقننت رهانننات م فنني تسننلق هننرم السننلطة وتحسننين
اسننتندت المؤسسننة علننف   ذاالم ننني ممننا انعكننت علننف رضنناهم وانخفنناض الحننافر لنندي م، بينمننا 

علف القواعد الرسمية في الترقية زاد ذلك في مسننتويات الرضننا لنندى الفنناعلين كمننا أشننارت  ليننه 
 (.7.4النتائا في الجدول )

ظ ننور المسننؤول  مننن نتننائا نظننام الترقيننة القننائم علننف المحابنناة والعلاقننة الشخصننية هننو 
الننذي تنقصننه الدرايننة والمعرفننة ولديننه مشنناكل فنني التعامننل مننع الفنناعلين، وهننذا مننا أثبتتننه نتننائا 

( والذي يعد مؤشرا محرجا لفعالية المؤسسة، حيث من المتوقع بننروز الكثيننر مننن 8.4الجدول )
ر علننف مناطق اللايقين الممكن استللال ا من طرف الفاعلين في شكل سلوكيات سلبية قد تننؤث 

 السير الحسن للمؤسسة.
ورغننم ذلننك فننإن المسننؤول غيننر المؤهننل لديننه اسننتراتيجيات يسننعف مننن خلال ننا  لننف تقيينند 
وتضنننييق مسننناحات اللعنننق لننندى الفننناعلين منننن خنننلال الاعتمننناد الحرفننني والتخفننني ورالا القنننوانين 
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هنننم واللننوائ  كشننماعة بي نتنننائا سننلبية ممكننن حننندوث ا، وأول المتضننررين مننن هنننذا السياسننية 
الفاعلين بالفرا التقننني الننذي يتطلننق نشنناط م المرونننة والمعلومننات بدالا الم ننام وهننذا مننا أشننار 

نجاح ا نسننبي وتأثيرهننا واضنن  علننف مسننتويات  الإستراتيجية(، ولذلك ف ذا 10.4 ليه الجدول )
 .05الرضا لدى الفاعلين عن المسؤول ونمط تسييرا وهذا ما أثبتته الجداول في الملحق رقم 

يرجنننع لاخنننتلاف تمنننارت ابسننناليق الإشنننرافية منننن طنننرف المسنننؤولين بمسنننتوى متبننناين 
حينننث توصنننلت  لنننف أن  2016تكنننوين م ومنننؤهلات م، )ل نننذا نتفنننق منننع دراسنننة بنننن جبنننار زيننننق 

 2018، تعارضت مع دراسة فاطمننة درينندي ممارسة السلطة تختلف باختلاف كفالاة المسيرين
ولا يوجننند أسنننلوق مثنننالي (، هنننو ابكثنننر ممارسنننة حينننث توصنننلت  لنننف أن ابسنننلوق النننديكتاتوري

لتوجيه وضبط الفاعلين، وهذا راجع  لف طبيعة النشاط وسلوك المرؤوسننين وكفننالات م، فاعتمنناد 
المسننؤول علننف ابسننلوق الننديمقراطي أو الحننر هننو اعتننراف ضننمني بسننلطة الفنناعلين وكفننالات م 

عنننزز منننن ثقنننت م ويشنننعرهم أن واسنننتقلاليت م، ويعطننني انطبننناا تشننناركي  يجنننابي منننع الفننناعلين ي 
وهننو مننا أكدتننه وبالتننالي ارتفنناا فنني منسننوق الرضننا،  مسنناهمات م وآرالاهننم يننتم الاعتننراف ب ننا،

شنننراك العامنننل يرفنننع مسنننتوى الرضنننا  2005دراسنننة صنننال  بنننن ننننوار  بنننأن الاتصنننال المفتنننوو وا 
 .والفعالية لديه

لايقننين مننن خننلال بينما المسؤول البيروقراطي الذي يسعف  لننف السننيطرة علننف مننناطق ال
تركيننز السننلطة وعنندم  شننراك الفنناعلين فنني صنننع القننرار، والننذي يننؤدي بنندورا  لننف تقيينند هننوام  
حريننة الفاعننل، فننإن هننذا ابخيننر أمننام أمننرين: ابول الرؤيننة الإيجابيننة اتجنناا السننلطة وكفالات ننا 

 سنننالاة التننني تضنننمن اتخننناذ القنننرارات وفنننق القواعننند والإجنننرالاات المعمنننول ب نننا، وابمنننر الثننناني 
اسننتخدام السننلطة وعنندم كفالات ننا يننؤدي  لننف خفننض مسننتويات الرضننا عننن ابسننلوق الممننارت، 

 .2006يتفق ما نتائا دراسة عليلي خيرة  وهو ما (.12.4وهذا ما رأيناا في الجدول )
تتننننأثر العلاقننننة مننننع المسننننؤول الننننذي ينسننننق النجاحننننات لج ننننودا الخاصننننة كإسننننتراتيجية 

ضننافية، أو الحفنناظ علننف مكانتننه كإسننتراتيجية دفاعيننة كننأن هجوميننة للحصننول علننف امتيننازات  
( لاحظننننا انخفننناض مسنننتويات 15.4ينسنننق حنننالات الفشنننل لفرينننق العمنننل، وحسنننق الجننندول )

الرضنننا كلمنننا لجنننأ المسنننؤول ل نننذا الممارسنننات النننذي يسنننعف منننن خلال نننا لتحقينننق غاياتنننه علنننف 
 حساق العمال.



 الفصل الرابع                                                  عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة 
 

 
198 

 

ولننف مننن خننلال تحقننق العلاقننة مننن خننلال هننذا النتننائا نخلننص  لننف تحقننق الفرضننية اب
التأثيرينننة بنننين المتلينننرات المطروحنننة، حينننث يمكنننن القنننول أو ممارسنننات السنننلطة الرسنننمية التننني 
تسنننعف  لنننف تضنننييق حرينننة الفننناعلين تنننؤثر سنننلبا علنننف مسنننتويات الرضنننا لننندي م، وكلمنننا سنننعت 
السنننلطة الرسنننمية  لنننف توجينننه وضنننبط الفننناعلين منننع الاعتنننراف بسنننلطت م كلمنننا أدى ذلنننك  لنننف 

 ستويات  يجابية من الرضا لدى الفاعلين.م
 مناقشة الفرضية الثانية: .2

تشننير هنننذا الفرضنننية  لنننف تنننأثير السنننلطة الرسننمية علنننف فعالينننة تحقينننق ابهنننداف، وبعننند 
 تحليل النتائا تبين ما يلي:

يؤثر النمط السلطوي المعتمد مننن طننرف المسننؤولين فنني  دراك كننل فننرد بهننداف العمننل 
، فنمط السلطة المعتمد علف الخبرة والمعرفننة فنني توضنني  ابهننداف يعتبننرا الفاعننل بشكل محفز

مصننندرا موثوقنننا للتعليمنننات والتننني ينننتم تقبل نننا دون تنننردد، بينمنننا فننني بعنننض الحنننالات يلجنننأ في نننا 
ة أو الظرفينننة التننني يتطلنننق أدالاهنننا  الإقننننااالمسنننؤول  لنننف أسنننلوق  ي نننن  لتوضننني  ابهنننداف المظح 
أوضننحت النتننائا أن أسننلوق المكافننأة محفننز لننددالا ولكننن  فنني حننين، السننرعة والوقننت الننوجيز

 اليت بالضرورة له تأثير علف الفاعل في  دراك ابهداف العملية،  لا أن توقعات الفاعل اتجننا
علننف ترقيننة العامننل عننندما يكننون  اقننادر مننثلا مسؤوله المالك لقننوة المكافننأة )كننأن يكننون المسننؤول 

ي ذلننك  لننف فعاليننة أكبننر فنني ابدالا والانت ننالا مننن ابعمننال فنني أدالاا أكبننر مننن المتوقننع( سننيؤد
 (.21.4الوقت المحدد وبالتالي فعاليننة أكبننر فنني تحقيننق ابهننداف وهننذا مننا أثبتننه الجنندول رقننم )

 .2009مع دراسة رضيوي خوين نتفق في هذا الجزئية 
لكن مننن ناحيننة أخننرى فننإن نجاعننة النننمط السننلطوي فنني توضنني  ابهننداف بشننكل محفننز 

علننف ف ننم جميننع مكونننات العمليننة التنظيميننة والم ننام والوظننائف التنني يجننق  نجازهننا،  أولاعتمد ي 
وبالتالي اسننتعداد أفضننل لوضننع أهننداف واضننحة يمكننن  يصننال ا بشننكل محفننز ومل ننم للتننابعين، 
وما يساعد علف ذلك اعتراف الفاعلين ب ذا الكفالاة مما يزيد من منسوق الاهتمام بمننا يطرحننه 

وبالرغم من ذلك فإن المسؤول يحتنناق  ضننافة للم ننارة الفنيننة  لننف م ننارة المسؤول من تعليمات، 
 التواصل مع الفاعلين من خلال بنالا علاقات  يجابية يسودها التقدير والاحترام.  

تسنننناهم قنننننوات الحننننوار المفتوحننننة بننننين السننننلطة والفنننناعلين فنننني الاسننننتفادة مننننن الخبننننرات 
مننا يسنناهم فنني حلننول أكثننر ابتكننارا ومرونننة والم ارات المتنوعة حننول قضننايا ومشننكلات العمننل م
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في اتخاذ القرارات، وتمن  هذا الممارسة سيطرة أكبر للفاعلين علف عمل م تمكن م مننن توسننيع 
هوام  حريت م، وبالتالي فانتشار ثقافة المسؤولية المشننتركة فنني العمننل تسنناهم فنني التننزام أكبننر 

لننذلك ينندرك العمننال بننأن اللامركزيننة  مننن الرضننا، أعلننفبابهداف التنظيمية  وتحقيق مسننتويات 
 والمشاركة في صنع القرار تساهم في تحمل المسؤولية والاجت اد في بلوز ابهداف.

الخاصة بالعمل وانجنناز الم ننام سننيؤدي ذلننك  الإجرالااتبينما  ذا انفرد المسؤول باتخاذ 
ول هنننا يرينند  لف غموض ابهداف بالنسبة للفاعلين وصعوبة ف م ما هننو متوقننع مننن م، فالمسننؤ 

تعزيننز سننلطته وعنندم تمكننين العمننال مننن تننولي ملكيننة عمل ننم ومسنناهمت م فنني تحدينند ابهننداف، 
والمبننادرة وانخفنناض فعاليننة اتخنناذ القننرار وبالتننالي  الإبدااوالذي ينجر عن هذا ابسلوق غياق 

  ضعاف فعالية تحقيق ابهداف.
ومنننن ابمنننور التننني تسننناعد علنننف الف نننم المشنننترك لدهنننداف هنننو التشنننجيع علنننف العمنننل 
كفريق واحد، بن ذلك يساعد علف مشاركة المعلومات والخبرات وتوضي  أي غموض وتقننديم 

تعزيننز الشننعور بالمسننؤولية المشننتركة لنندى الفنناعلين فنني  فننيبنندورا  يسنناهمالملاحظننات والننذي 
 أكثر مرونة وفعالية.لف م ابهداف وتحقيق ا ب  يالسع

 ن التطبينننق الحرفننني للقنننوانين والقواعننند والتنظيمينننة لنننه جواننننق سنننلبية وأخنننرى ايجابينننة، 
فجمود السلوك يعتبر مؤشننرا علننف انخفنناض فعاليننة تحقيننق ابهننداف وأسننباق ذلننك هننو التحيننين 
ن والتكيينننف المتجننندد ل نننذا القنننوانين والقواعننند لضنننبط سنننلوك الفننناعلين، والنننذين بننندورهم يحننناولو 

التكيننف منننع هنننذا الإكراهنننات مننن خنننلال  عنننادة بننننالا سنننلوكيات م فنني شنننكل أفعنننال ملموسنننة بعننند 
تحلينننل الثلنننرات التننني يخلف نننا النظنننام، لنننذلك ف نننذا الحلقنننة المفرغنننة حسنننق ميشنننال كروزينننه تولننند 
النننروتين ويضنننعف منننن مسنننتويات ابدالا والرضنننا، خاصنننة  ذا تنننم تطبينننق هنننذا الإجنننرالاات فننني 

لتليير والمرونننة مثننل النشنناط التقننني بمؤسسننة اتصننالات الجزائننر، بينمننا ابعمننال التنني تتميننز بننا
 شننارة المبحننوثين  لننف نتيجننة سننرعة الإنجنناز  ثننر تطبيننق القننوانين فيرجننع  لننف تننوافق م مننع رؤيننة 
السننلطة الرسننمية البيروقراطيننة بننأن ذلننك يننؤدي حتمننا  لننف الانضننباط وامتثننال أكبننر نحننو تحقيننق 

ب ننا بالروتينيننة  ابعمننالهننذا ابسننلوق فنني الوحنندات التنني تتسننم المطلوق من م، ويمكننن تطبيننق 
 مثل النشاط الإداري والتجاري الممارت بالمؤسسة موضع الدراسة.

وبعنند هننذا المناقشننة يمكننن القننول بتحقننق الفرضننية الثانيننة حيننث أن ممارسننات السننلطة 
 الالتننننزامعلننننف الرسننننمية الموج ننننة للفنننناعلين والمعتمنننندة علننننف ثقافننننة التشنننناركية تسنننناعد العمننننال 
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بابهداف والسعي لتحقيق ننا بفعاليننة أكبننر، وكلمننا كانننت الممارسننات مقينندة للفاعننل كلمننا ضننعف 
 الحافز لدي م في أدالا الم ام. 

 مناقشة الفرضية الثالثة: .3
تعننننند الممارسنننننات غينننننر الرسنننننمية للعمنننننال عبنننننارة عنننننن سنننننلوكيات غينننننر رسنننننمية ناتجنننننة 

ية سوالاا توافقت مع رؤيننة السننلطة أو تعارضننت الإكراهات التنظيمية لتحقيق الرهانات الشخص
، وقنند مع ننا، ل ننذا تننم اعتمنناد هننذا الفرضننية لتقننيت تننأثير هننذا الممارسننات علننف رضننا الفنناعلين

 أشارت النتائا  لف التالي:
 يعتبنننر مؤشنننر الصنننلة القرابينننة أحننند المصنننادر ال امنننة لامنننتلاك السنننلطة لننندى الفننناعلين،

، ورزيننق النندراجي 2013حيننث تؤكنند هننذا النتيجننة مننا جننالات بننه دراسننة كننل مننن موسننف خويلنند 
يحاولون استثمار هذا الرابطة في الحصول علننف امتيننازات تلبنني  القرابةأصحاق هذا  ،2016

 أيرغبات م وانت اج م لسلوكيات سلبية اتجاا العمل من ا التحايل عننن الوقننت والعمننل مننن دون 
ؤشرات هي انت اك لمبادت العقلانية في التنظيم، ورغم ذلك فننإن العلاقننة مننع مسالالة، وهذا الم

المسننؤول اتصننفت بالجينندة وهننذا يعننني الممارسننة التقليديننة ل ننذا السننلطة القائمننة علننف الننروابط 
الشخصنننية بننندل القنننوانين واللنننوائ ،  لا أن هنننناك فئنننة ل نننا صنننلة قرابينننة منننع المسنننؤول وصنننفت 

 لنننف عننندم تقبنننل المسنننؤول ل نننذا الممارسنننات بننننه يحمنننل ثقافنننة علاقت نننا بالحسننننة وهنننذا راجنننع 
 بيروقراطية تؤكد علف أهمية الالتزام بالقواعد التنظيمية للعمل.

وعند الحديث عن سلوكيات سلبية اتجاا العمل بدون مسالالة يحيلنننا مباشننرة  لننف الننتكلم 
ز بنننين معنننارف عنننن وجنننود محابننناة داخنننل المؤسسنننة، هنننذا المحابننناة منننن نتائج نننا ظننناهرة التمييننن 

المسننؤول وبنناقي التننابعين، فنني هننذا المرحلننة يكننون الفنناعلين أمننام خيننارين: الخيننار ابول تقبننل 
واقع هذا الوضعية الطبيعيننة فنني نظننرهم والعمننل بشننكل عننادي نظننرا لامننتلاك م ثقافننة قبليننة ولننو 

الثنناني أتاحت ل م الفرصة في مثل هذا المواقف سيمارسون المحاباة مع معننارف م، أمننا الخيننار 
ف نننو  نكنننار هنننذا الممارسنننة ضنننمنيا منننن خنننلال التراجنننع عنننن بنننذل الج ننند أو التظننناهر الشنننكلي 

التمييننز وبالتننالي  ابالعمل، أو علنيا بالتحايل عن الوقننت وعنندم الانصننياا لدوامننر ردا علننف هننذ
انخفاض مسننتوى العلاقننة مننع المسننؤول مننن الجينند  لننف الحسننن، بن هننذا ابخيننر هنننا لا يمكنننه 

بالممارسنننة البيروقراطينننة اتجننناا هنننذا السنننلوكيات وهنننو فننني نفنننت الوقنننت يننننت ا سنننلوكا  التظننناهر
متناقضا مع معارفه، في هذا اللحظة نحن أمام خلل وظيفي يعيق التسيير العقلاننني للمؤسسننة 
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 ذا مننا أخننذنا فنني الحسننبان السننلوك الاسننتراتيجي للمسننؤول اتجنناا هننذا الوضننعية والمقابننل الننذي 
 ن ل ام  الحرية الذي خلفته الممارسة التقليدية للمسؤول.يدفعه الفاعلين كثم

أثبتت النتائا أن تقديم الولالا هو المقابل الننذي يحتاجننه المسننؤول ل ننذا العلاقننة التبادليننة 
وهنننم الفننناعلون النننذي يريننندون كسنننق الحماينننة والقنننوة المعنوينننة  الأولالنافعنننة للطنننرفين، الطنننرف 

لننه اسننتراتيجيات خاصننة بننه لتعزيننز  ثااانيؤول كطننرف وبعض الامتيننازات المرغوبننة، بينمننا المسنن 
)ل نننذا جنننالات دراسنننة  سنننلطته الرسنننمية وغينننر الرسنننمية التفاوضنننية منننن خنننلال دعنننم المنننوالين لنننه

لتؤكنند علننف أنننه كلمننا زاد التضننامن القبلنني للفاعننل زادت سننلطته الرمزيننة  2013موسننف خويلنند 
ت ل ننم صننلة قرابيننة مننن عنندم ا( لا ،  لا أن هناك فئة من المبحوثين )سوالاا كاننن داخل التنظيم(
ل ننم مننوارد سننلطوية أخننرى ) قامننة تحالفننات  لننولالا لممننارت السننلطة كضننرورة، بنيننرون تقننديم ا

شخصية مع متخذي القرار، أهمية المنصق، الكفالاة والخبننرة( تحقننق ل ننم رغبننات م وطموحننات م 
كننان يسننير بمعننايير  علننف نظننام الترقيننة  ذا أولاوهو ما انعكت من خلال النتائا علننف رضنناهم 

( بن ننم يفترضننون 31.4المحاباة أو وفق القوانين حسق النسق المتحصل علي ا في الجدول )
علنننف ظنننروف العمنننل حينننث نجحنننوا فننني  رضااااهمأن نننم أصنننحاق ابولوينننة فننني الترقينننة، وكنننذلك 

اسنننتللال منننوارد السنننلطة فننني بننننالا بيئنننة عمنننل تتوافنننق منننع احتياجنننات م ورهاننننات م، حينننث تؤخنننذ 
أفكننارهم وآرالاهننم بعننين الاعتبننار ويشنناركون فنني عمليننات اتخنناذ القننرار عننن طريننق استشننارت م 

لحنننالات ف نننم والتننندخل بنننالقوة وبن القنننرار يخننندم م حسنننق منننا أكننندت علينننه النتنننائا، وفننني كنننل ا
يسننعون مننن خننلال هننذا المشنناركات  لننف النندفاا عننن مصننالح م حتننف لننو تعارضننت مننع رؤيننة 

 المؤسسة.
من المصادر ابخننرى التنني تمكننن الفاعننل مننن المشنناركة فنني عمليننة اتخنناذ القننرارات هننو 

القنننوانين والنصنننوص المعمنننول ب نننا فننني المؤسسنننة خاصنننة تلنننك المتعلقنننة بابعمنننال التننني  ةمعرفنن 
القانونيننة، وهننذا مننا يكسننق الفاعننل قننوة  ضننافية  الإجننرالااتسلسننلة مننن   تبنناا ننا يتطلننق انطلاق

تفاوضية اتجاا الإدارة العليا والمسؤول المباشر، والعمال حيث يعتبر في نظرهم مرجعا قانونيننا 
ويكسبه الاحترام داخل التنظننيم، ولننذلك فننإن تمكننن الفاعننل مننن بنننالا علاقننات جينندة مننع متخننذي 

سنننط هيمنتنننه داخنننل التنظنننيم عنننن طرينننق اتخننناذ بعنننض الاسنننتراتيجيات التننني القنننرار تمكننننه منننن ب 
تعزينننز قوتنننه اتجننناا ابطنننراف التنظيمينننة، أحننند هنننذا ابسننناليق التوسنننط بنننين الإدارة  فننني تسننناعدا

لننزام  وباقي العمال عند التنافر في بيئة العمل، فتعمننل الإدارة بواسننطته علننف ت دئننة ابوضنناا وا 
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لإجننرالاات لمعرفتننه بالعواقننق التنني قنند تنجننر عننن ذلننك، وفنني نفننت الفنناعلين بإتبنناا القننوانين وا
الوقت يمرر رسائل ومطالق العمننال للسننلطة للنندفاا عننن مصننالح م وحقننوق م حسننق مننا تنننص 
عليه القوانين واللوائ ، هذا الممارسة تكسق الفاعل مكانة واحترام بننين ابطننراف الفاعلننة وكمننا 

 .ن له قدرة التعبئة ضدهاتكون له قدرة الت دئة لصال  الإدارة تكو 
يلجننأ الكثيننر مننن الفنناعلين غيننر الراضننيين علننف ظننروف عمل ننم والعنناجزين علننف تحقيننق 

وبالتننالي ضننعف الفعننل ، كالمعرفننة والخبننرة داخل التنظيم بسننبق شنن  المننوارد السننلطوية الإشباا
بننأن الننذي أكنند  2021الاستراتيجي لدي م، وهو مننا يتوافننق مننا توصننل  ليننه عبنند الننرؤوف السننبع 

 لننننف ضنننعف وقلننننة اسننننتراتيجيات الفاعننننل بسننننبق افتقننننارا للمعرفننننة والخبننننرة، لننننذلك يلجننننا الفاعننننل 
الاسنننتعانة بمصننندر خنننارجي منننن ذوي النفنننوذ الخنننارجي وأصنننحاق المصنننلحة  لنننف التنننأثير فننني 
القننرارات التنني تخنننص الفاعننل وتليينننر وضننعيته حسننق رؤيتنننه، وبالتننالي يننننعكت علننف مسنننتوى 

 رضاا عن ظروف العمل.
ين ابسننناليق كنننذلك التننني يتخنننذها الفاعنننل لمواج نننة  كراهنننات النظنننام هنننو النننتحكم منننن بننن 

المعتمنننندة هجوميننننة للحصننننول علننننف  الإسننننتراتيجيةبالمعلومننننة النوعيننننة أو التلاعننننق ب ننننا حسننننق 
امتينناز أو دفاعيننة للتلطيننة علننف تبعننات انتشننار المعلومننة، أو عننن طريننق المسنناومة فنني وجننود 

 صراا ضمني بين ابطراف الفاعلة.
مما تم عرضه نرى تحقق الفرضية الثالثة حيث أن الممارسننات غيننر الرسننمية للفنناعلين 
الموج نننة لتحقينننق الرهاننننات الشخصنننية ل نننا تنننأثير علنننف مسنننتويات الرضنننا لننندي م متعلنننق بمننندى 
نجنناو تحقيننق هننذا الرهانننات، أي كلمننا نجحننت هننذا الممارسننات فنني تحقيننق ابهننداف المرغوبننة 

 عا.كلما كان مستوى الرضا مرتف
 مناقشة الفرضية الرابعة: .4

فننني هنننذا الفرضنننية أردننننا معرفنننة تنننأثير ممارسنننات السنننلطة غينننر الرسنننمية علنننف تحقينننق 
 ابهداف العامة للمؤسسة، فأشارت النتائا  لف ما يلي:

 ن ابفنننراد النننذين يسنننتللون الرابطنننة القرابينننة منننع المسنننؤول وينت جنننون سنننلوكيات سنننلبية 
اتجاا العمل )عنندم الانصننياا لدوامننر، عنندم الجديننة والتظنناهر الشننكلي بالعمننل( لعنندم تعرضنن م 
للمسننالالة، لا ين ننون أعمننال م فنني الوقننت المحنندد علننف عكننت الننذين أشنناروا  لننف أن ننم يعملننون 

م القرابية وينت ون ممننا هننو مطلننوق مننن م، بينمننا الننذين لا يملكننون هننذا بشكل عادي رغم صلت 
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الصننلة غننالبيت م يسننعون  لننف الانت ننالا مننن أعمننال م لشننعورهم بضننعف الحمايننة أو الخننوف مننن 
التعنننرض لإجنننرالاات تأديبينننة، فننني حنننين لاحظننننا أن الفئنننة المتبقينننة لا تن ننني أعمال نننا كمنننا هنننو 

الرقابننة والمسننالالة فنني حننال امننتلاك م للقننوة، أو أن مطلننوق نظننرا لعنندة اعتبننارات من ننا ضننعف 
فنني وقت ننا مثننل الم ننام المطلننوق   ن الاهننام ننام م تننتحكم في ننا جملننة مننن العوامننل تحننول دون 

 انجازها في النشاط التقني الميداني.
اخننتلاف هننذا الاسننتراتيجيات  لننف شخصننية المسننؤول )المشننارك،   رجننااويمكننن كننذلك 

عننل مننن الفاعننل أمننام أحنند التوج ننات السننلوكية )التفنناني فنني العمننل الصارم، المتساهل( التي تج 
والانضباط واللامبالاة( علف التوالي تجاا العمل، هذا السلوكيات من شننأن ا التننأثير علننف تلقنني 
التوضننيحات الخاصننة بأهننداف العمننل، حيننث أن المتفنناني فنني العمننل لننه قابليننة اسننتجابة أعلننف 

را لدهنننداف مخافنننة التعنننرض للجنننزالاات التأديبينننة منننع منننن المنضنننبط النننذي يتنننأثر ف منننه وتفسننني 
المسننننؤول الحننننازم، بينمننننا غيننننر المبنننناليين فتتننننأثر اسننننتجابت م بم ننننارة الاتصننننال لنننندى المسننننؤول 

 المتساهل.
ابمننر ايخننر الننذي يننؤدي  لننف انجنناز الم ننام فنني موعنندها هننو تننوفر الإمكانيننات الماديننة 

ذا حدث غير ذلك فيرجع ت  فسيرها  لف الاستللال السننلبي ل ننذا المننوارد لانجاز تلك ابعمال، وا 
مثننل اسننتعمال ا لقضننالا المصننال  الشخصننية علننف حسنناق المصننلحة العامننة أثنننالا العمننل، وقنند 
أوضننحت النتننائا  لننف أن الفئننة ابكثننر اسننتللال ل ننذا المننوارد هننم أولا مننن يملكننون صننلة قرابيننة 

 ننم تفضننيل وامتينناز فنني اسننتللال وثانيننا مننن يملكننون قننوة تجنناا المؤسسننة، والننذين يعتقنندون أن ل
هننذا المننوارد نظننرا لضننعف الج نناز الرقننابي علنني م، ورغننم ذلننك ف ننناك بعننض مننن هننذا الفئننات 
يرفض استللال هننذا المننوارد للمصننلحة الخاصننة بنننه يعتبننر هننذا السننلوك غيننر قننانوني ومنننافي 

 لدخلاق الم نية.
م المشننترك لدهنننداف كننذلك أكننندت النتننائا علنننف أن مننن العوامنننل التنني تسننناهم فنني الف ننن 

علف تبادل الخبننرات وتننداول المعلومننة، هننذين العنناملين يسنناعدان  صوتنفيذها بس ولة هو الحر 
علننف خلننق بيئننة تعاونيننة تمكننن الفنناعلين مننن مشنناركة تجننارب م ومعلومننات م التنني تسنناعد علننف 

منننا  ذا تنننم معرفنننة الاسنننتراتيجيات ابمثنننل لتنفينننذ الم نننام وتفنننادي العراقينننل الممكنننن مواج ت نننا، بين 
احتكار المعلومة من طرف الفاعل ضمن فريق العمل قد يؤدي ذلك  لف خفض  مكانيننة الف ننم 

 المشترك لدهداف.
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أخننر العوامننل التنني ل ننا تننأثير علننف تحقيننق ابهننداف حسننق المؤشننرات المطروحننة هننو 
المتبعنننة للفاعنننل عنننند مشننناركته فننني عملينننات اتخننناذ القنننرارات التننني تخنننص بننناقي  الإسنننتراتيجية

لفننناعلين، فمشننناركة الفاعنننل عنننن طرينننق استشنننارته تتنننأثر بمننندى موضنننوعيته أو انحينننازا بحننند ا
ابطراف سوالاا الإدارة أو باقي الفاعلين، بينما  ذا شننارك الفاعننل عننن طريننق التنندخل بننالقوة أو 
بن القرارات المتخذة تخدمه فإن القرارات التي تساهم في تحقيق ابهداف تتأثر بمنندى انحينناز 

 لنفسه أو للعمال حسق رهانه الشخصي الذي جعله يتدخل بالقوة. الفاعل
 ذن يمكنننننن القنننننول أن ممارسنننننات السنننننلطة غينننننر الرسنننننمية للفننننناعلين الموج نننننة لتحقينننننق 

وهننو مننا أشننارت  ليننه الفرضننية الرابعننة الرهانننات الشخصننية ل ننا تننأثير علننف تحقيننق ابهننداف، 
دم بشننكل مباشننر أو غيننر مباشننر رؤيننة فكلمننا كانننت الاسننتراتيجيات المتبعننة لبلننوز اللايننات تخنن 

دى ذلك  لف زيادة فعالية تحقيق ابهداف، وكلما تعارضننت الاسننتراتيجيات مننع أالمؤسسة كلما 
 خط سير المؤسسة أدى ذلك  لف  عاقة بلوز ابهداف المرجوة.

 وعلف ضولا ما سبق يمكننا تلخيص نتائا الدراسة في المخطط التالي:
 نمو ج نتائج الدراسة : يوضح 3الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 
 المصدر: من إعداد الباحث بناءا على نتائج الدراسة 

تعمل السلطة الرسمية علننف  يجنناد الطننرق وابسنناليق المناسننبة لرؤيت ننا الإداريننة لتوجيننه 
وضبط الج ات الفاعلة وتضييق هوام  حريت م بالسيطرة علف مننناطق الشننك، مننن أجننل بلننوز 

 السلطة الرسمية 

 السلطة غير الرسمية
 استراتيجيات الفاعلين 

 كفاءة ممارس السلطة 
 خصائص الجهات الفاعلة 

 طبيعة النشاط الممارس 

 القواعد التنظيمية

 تحقيق الأهداف

 الرضا الوظيفي

السيطرة على  

 مناطق الشك 
 تأثير طردي  تجاذبات 

إعادة تقييم وتقويم  

 الممارسات 

إعادة تقييم الاستراتيجيات  

 والرهانات 
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مستويات مرغوبة من الفعالية التنظيمية، فإذا كانت هذا السلطة لا تأخذ بعين الاعتبننار كفننالاة 
 ا، خصائص الج ات الفاعلة وطبيعة النشنناط الممننارت، فننإن التننأثير السننلبي ومؤهلات ممارس

ل ذا الممارسات هو المتوقع نحو تحقيق ابهداف والرضا الننوظيفي للفنناعلين، مثننالا علننف ذلننك 
التفنننرد باتخننناذ القنننرار منننن طنننرف مسنننؤول غينننر مؤهنننل تقنننع تحنننت تصنننرفه ج نننات فاعلنننة تتمتنننع 

التخصننننص النننندقيق والمرونننننة وتخضننننع لتننننأثيرات البيئننننة بكفننننالاة عاليننننة لإنجنننناز م ننننام تتميننننز ب 
الخارجنننة، بينمنننا  ذا كاننننت ممارسنننات السنننلطة تتوافنننق منننع خصنننائص الج نننات الفاعلنننة والم نننام 
المبرمجننة، يكننون تأثيرهننا  يجننابي علننف فعاليننة تحقيننق ابهننداف والرضننا الننوظيفي بشننكل نسننبي، 

ون مجنننرد أداة فننني يننند النظنننام بن الج نننات الفاعلنننة لننندي ا تطلعات نننا الخاصنننة وتنننرفض أن تكننن 
لتحقيق ابهداف العامة، ل ذا تسعف من ج ت ا  لننف السننيطرة علننف مننناطق عنندم اليقننين لكسننق 
اسنننتقلالية نسنننبية تمكن نننا منننن وضنننع اسنننتراتيجيات ا فننني شنننكل ممارسنننات غينننر رسنننمية لتحقينننق 

فننإن تأثيرهننا  رهانات ا الشخصية، وبالتالي  ذا كانت هذا الممارسننات متوافقننة مننع رؤيننة التنظننيم،
 يجننننابي علننننف فعاليننننة هننننذا ابخيننننر، بينمننننا  ذا تعارضننننت اسننننتراتيجيات الفنننناعلين مننننع القواعنننند 
يجننابي نسننبيا  والإجننرالاات التنظيميننة فننإن تأثيرهننا يكننون سننلبي علننف تحقيننق ابهننداف العامننة، وا 

 مع الرضا الوظيفي  ذا تمكنت الج ات الفاعلة من تحقيق رغبات ا.
تأثير راجع للتلير المستمر للقضايا التنني ينندور حول ننا الرهننان،  ن الحديث عن نسبية ال

ف ننننني خاضنننننعة لعقلانينننننة ابطنننننراف الفاعلنننننة ولطبيعنننننة الموقنننننف والثلنننننرات التنظيمينننننة والمنننننوارد 
المحننندودة داخنننل التنظنننيم، لنننذا نلاحنننظ الطنننابع النننديناميكي لتجاذبنننات السنننلطة الرسنننمية وغينننر 

م بلنننوز ابهنننداف أو ضنننعف تحقيق نننا ينننؤدي الرسنننمية عنننند الفشنننل فننني تحقينننق الرهاننننات، فعننند
بالتنظيم  لف  عادة تقييم وتقننويم ممارسنناته الضننبطية مننن أجننل الاسننتللال ابمثننل للمننوارد لبلننوز 
مستويات عليا من الفعالية التنظيمية، من ج ة أخرى فننإن عنندم تحقيننق الرضننا الننوظيفي يننؤدي 

عننن ارتيابننات تنظيميننة جدينندة يمكننن بالج ننات الفاعلننة  لننف  عننادة تقيننيم اسننتراتيجيات ا والبحننث 
 استثمارها لكسق قضايا مرغوبة.  
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  :ةــــــالخاتم

المحـور الرئیسـي الـذي تـدور حولـه مختلـف العملیـات التنظیمیــة تعتبر السلطة الرسـمیة 

 أصــحاب المســتویات الإداریــة العلیــا فتظهــر فعالیتهــا علــى كافــة المســـتویات الوســـطىســها یمار 

 كونهــــا تلعــــب دورا هامــــا فــــي رفــــع مســــتوى الأداء لــــدى العمــــال ومــــا یتبعــــه مــــنوالــــدنیا منهــــا 

  .تحقیق للأهداف المسطرة

تحقیــق  والمؤسســة كونهــا نظامــا اجتماعیــا یتكــون مــن فــاعلین هــم بــدورهم یســعون إلـــى

قـدرا مـن السـلطة  غایات معینة قد تشترك مع أهداف المؤسسـة ككـل، یملكـون مـن جانـب آخــر

العمـــل ا مـــن خـــلال ســـلوكیاتهم التنظیمیـــة المتمثلـــة فـــي الأداء فتكنولوجیـــتظهـــر غیـــر الرســـمیة 

ـــة فـــي المعـــارف والأفكــــار والوســــائل والأدوات اللازمــــة لأداء مهــــام وواجبـــات وظـــائفهم  المتمثل

للتحرك من أجـل الحصـول علـى  الرسمیة تمنح لهم استراتیجیات خاصة یستغلونها فـي منـاطق

 .ةالشخصی قدر أكبر من المصالح

ولهــذه الاعتبــارات جــاءت هــذه الدراســة مــن أجــل معرفــة كیفیــة تــأثیر ممارســات الســلطة 

، وســعت كــذلك إلــى تحقیــق جملــة مــن الأهــداف الرســمیة وغیــر الرســمیة علــى فعالیــة المؤسســة

منهــا الكشــف عـــن مختلــف الاســتراتیجیات غیـــر الرســمیة التــي ینتهجهـــا الفــاعلین فــي مواجهـــة 

ـــاتهم الشخصـــیة، الســـلطة الرســـمیة مـــن أجـــل ال حفـــاظ علـــى اســـتقلالیتهم النســـبیة وتحقیـــق رهان

ـــق الأهـــداف، بالإضـــافة  ـــدیهم وفعالیـــة تحقی ـــى مســـتویات الرضـــا ل ـــك عل ـــى معرفـــة وتـــأثیر ذل إل

أســالیب الســلطة الرســمیة التــي تعمــل علــى توجیــه الفــاعلین والســیطرة علــى منــاطق الشــك مــن 

  .الأداء لدیهمالرضا و أجل تحقیق الأهداف المرجوة وتأثیرها على مستویات 

ولبلـــوغ هـــذا الغایـــات تـــم بنـــاء أربعـــة فرضـــیات علـــى ضـــوءها، حیـــث تـــم اختبارهـــا علـــى 

العــاملین بمؤسســة اتصــالات الجزائــر بــالوادي، وفــق المــنهج الوصــفي والاســتبیان كــأداة رئیســیة 

مــــع اســــتعمال أداتــــي الملاحظــــة  )مؤشــــرا 66محــــاور و ثلاثــــةاحتــــوى علــــى (لجمــــع البیانــــات 

إحصـائیا بواسـطة الجـداول البسـیطة والجـداول  ة البیانـاتعالجـوقد تـم م والمقابلة بدرجة جزئیة،

  .الارتباطیة البسیطة والمضاعفة

 القیــــودشــــكل بالنســــبة للفــــاعلین نســــقا مــــن ت المؤسســــةأن وقــــد توصــــلت الدراســــة إلــــى  

رهانــاتهم ودرجــة و ســلطتهم مــوارد  للتــأثیر علــىالمفروضــة لتضــییق مســاحات اللعــب العقلانیــة 
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إعادة تقییم استراتیجیاتهم وتكییفها مع الوضعیة التنظیمیة ومـن ثـم ، ما یدفعهم إلى استقلالیتهم

یات جالبحث عن مناطق شك جدیدة، تتیح لهم هامش حریة یمكن استغلاله فـي القیـام باسـتراتی

حصـــول علـــى رهانـــات جدیـــدة حتـــى ولـــو للإمـــا دفاعیـــة للحفـــاظ علـــى المكتســـبات أو هجومیـــة 

  .تعارضت مع الأهداف الجدیدة

هذه السـلطة الموازیـة لا یمكـن مسـاواتها بالسـلطة الرسـمیة الثابتـة، لأنهـا لیسـت انعكاسـا 

ونتاجـــا للســـلطة الشـــرعیة كصـــفة ســـواءا كانـــت تنظیمیـــة أو اجتماعیـــة، فالســـلطة الموازیـــة هـــي 

ومصــادرها بعــدة عوامــل وإجــراءات تنظیمیــة  ملكیــة للشــخص ویمكــن الاســتیلاء علــى وســائلها

مختلفــة، وهــي لیســت ســوى نتیجــة تعبئــة الجهــات الفاعلــة لمصــادر عــدم الیقــین التــي یتحكمــون 

بنیــة لعبــة معینــة لعلاقــاتهم ومفاوضــاتهم مــع الجهــات الفاعلــة الأخــرى، ولــذلك هــي علاقــة بهــا 

ت الفاعلة تختلف فـي أهـدافها ترتبط دائما بالموقف والقضیة ذات الرهان المطلوب، لأن الجها

ومصــــالحها، وســــتغطي ممارســــة الســــلطة اســــتراتیجیات مختلفــــة اعتمــــادا علــــى القضــــایا التــــي 

  . ینظرون إلیها

فالعلاقة السلطویة المتبادلة بین التنظیم والجهات الفاعلة لها أهمیة كبیرة علـى بالتالي؛ 

نظــیم والأفــراد العــاملین، ولا یــتم الصــحة التنظیمیــة، ممــا یعنــي إعطــاء توازنــا بــین متطلبــات الت

 الإسـتراتیجیاتومناورات للسیطرة على الارتیابات وإعادة تكییـف مستمرة ذلك إلا بعد تجاذبات 

، ویعنـي ذلـك حسـب نتـائج الدراسـة أن والممارسات الرسمیة مع ما یتماشى ومقتضیات التنظیم

التنظـــیم وطبیعـــة النشـــاط الممارســـات الرســـمیة لخنـــق منـــاطق الشـــك إذا توافقـــت مـــع متطلبـــات 

الممارس وخصائص الجهات الفاعلة والرئیس، فسیؤدي ذلك إلـى الحفـاظ علـى مسـتوى الرضـا 

وتحقیـــــق الأهـــــداف التنظیمیـــــة بشـــــكل نســـــبي، لأن الجهـــــات الفاعلـــــة تبحـــــث عـــــن اســـــتقلالیتها 

لتحقیــق تطلعاتهــا الشخصــیة، لهــذا الســلطة الممارســة ســلطتها المضــادة وقــدرتها علــى لتفــاوض 

رســمیة تعمــل مــن جدیــد علــى انتــاج قواعــد تنظیمیــة جدیــدة لســد الثغــرات المســتغلة مــن طــرف ال

الجهات الفاعلة، والذین بدورهم یطورون استراتیجیاتهم بما یضمن لهـم هـامش حـریتهم للتحـرك 

، حتــى تصــل هــذه التجاذبـات الســلطویة إلــى تحقیــق تـوازن نســبي للقــوى الفاعلــة داخــل والمنـاورة

   .التنظیم
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  :وعلى ضوء ذلك ومن خلال نتائج الدراسة فإننا نوصي بما یلي

  جمیــع المجــالات وإنمــا یخضــع إلــى مــؤهلات المســؤول للا یوجــد أســلوب قیــادي مثــالي

وطبیعــة النشــاط الممــارس وخصـــائص الفــاعلین، لــذلك یجـــب تكــوین ممارســي الســـلطة 

 .الرسمیة حول أسالیب الإشرافیة بإیجابیاتها وسلبیاتها

  ،یجــب أن یكــون ممارســي  أيالتعیـین فــي المناصــب العلیـا یتحــدد بالكفــاءة والتخصـص

السلطة تكنـوقراطیین لهـم درایـة كافیـة بمهـامهم ونشـاط عملهـم، مـع شـرط امـتلاك مهـارة 

 .التواصل مع المرؤوسین

  عند تخطیط الاهداف التنظیمیة یجب أن یؤخذ في عین الاعتبـارات متطلبـات الفـاعلین

 .في المؤسسة

  نجــاح المؤسســة وابتعادهــا عــن الصــراعات یبــدأ مــن اعترافهــا بهــوامش حریــة الفــاعلین

 .ومحاولة تكییفها مع مقتضیات التنظیم

 فعالیة المؤسسة تنطلق من تحدیدها لمصفوفة المهام وطرق العمل ورزنامة الإنجاز. 

  تتـداخل فیهـا عوامـل عدیـدة خارجـة لا یمكن تطبیق الأسلوب التسـلطي فـي المهـام التـي

عــــن نطــــاق الفاعــــل والمؤسســــة، وخاصــــة العمــــل المیــــداني الخــــاص بــــالتقنیین، ولــــذلك 

الأســـــلوب التشــــــاركي مـــــع الفــــــاعلین قـــــد ینمـــــي لــــــدیهم الرقابـــــة الذاتیــــــة وروح  فاعتمـــــاد

 .المسؤولیة

 مــل فــي الحقیقــة لا یمكننــا أن نوصــي بعــدم انحیــاز المســؤول لصــلاته القرابیــة، أو أیتعا

ــا تتســم بالنزعــة  معهــم بموضــوعیة وعــدم التمییــز مــع بــاقي الفــاعلین، فطبیعــة مجتمعاتن

بأخلاقیات العمل وتجنب الممارسـات التـي  الالتزامالقبلیة، ولهذا یمكننا القول أنه یجب 

 .السیر الحسن للمؤسسة ققد تعی

 ـــه مـــن خـــلال البـــدائل المطروحـــة مـــن القاعـــدة، لا ی مكنـــه المســـؤول الـــذي یصـــنع قرارات

 .النجاح في مهامه إلا من خلال إقامته لعلاقات اجتماعیة مع مرؤوسیه

  التحلــــي بالموضــــوعیة فــــي عملیــــات التوظیــــف والترقیــــة وإخضــــاعها للقواعــــد التنظیمیــــة

المعمـــول بهـــا، لأن المحســـوبیة والمصـــالح الشخصـــیة تضـــعف دوافـــع الجهـــات الفاعلـــة 

 .نحو تحقیق أداء فعال
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  :آفاق بحثیة

  الدراســة باســتعمال المــنهج الكیفــي أو المــنهج المتكامــل، وبالاعتمــاد إعــادة موضــوع

 .على مقاربة متعددة المداخل

  بالمقارنة بین القطاع العام والخاصتناول موضوع الدراسة. 

  تجاذبات السـلطة الرسـمیة وغیـر الرسـمیة وعلاقتهـا بالفعالیـة التنظیمیـة، مـع اعتبـار

 .تغیر وسیطمالسلطة غیر الرسمیة ك
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 الملاحق





 دليل المقابلة

 
  ما ىو النمط السمطوي المتبع في علاقتك بالواقعين تحت سمطتك؟
  ىل تعتقد أنو الأمثل في كل الحالات؟
  ىل لديك صمة قرابية مع أحد مرؤوسيك؟
 ؟كيف تتعامل معو في حالة انحرافو عن القواعد التنظيمية المعمول بيا .
 فوق كل اعتبار، كيف تتعامل مع انحرافات باقي  إذا كنت تعتقد أن الصمة القرابية

الفاعمين اتجاه ىذا التمييز؟ 
  ىل تعتقد أنو يجب عمى المرؤوسين التقيد الحرفي بالتعميمات والأوامر؟
  ىناك بعض الفاعمين بالمؤسسة لدييم مصادر سمطوية تمكنيم من فرض أنفسيم عمى

في حالة انحراف السموك، : ؟عامل معيم في إطار علاقات السمطةالمؤسسة، كيف تت
 .وفي حالة فرض الرأي أو التدخل في صنع القرارات

  



جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي 
 والإنسانيةكمية العموم الاجتماعية 

قسم العموم الاجتماعية

السلام عميكم ورحمة الله وبركاته 
 
البحث، الذي يدخل ضمن يسعدنا أن نضع بين أيديكم ىذه الاستمارة  والتي صممت لمحصول عمى بعض المعمومات التي تخدم أىداف  

: متطمبات إنجاز أطروحة الدكتوراه في عمم الاجتماع التنظيم والعمل تحت عنوان

ممارسة السمطة وعلاقتها بتحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائرية 
 -دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر–

مع العمم أن جميع في الخانة المناسبة،  (X)ونأمل منكم ممئ ىذه الاستمارة وىذا بإعطاء رأيكم حول كل عبارة وذلك بوضع علامة 
فإن الدقة والموضوعية في إجابتك ىي السبيل لتحقيق وعميو . المعمومات المستخمصة من ىذه الاستمارة لن تستخدم إلا للأغراض العممية لمبحث

. النتائجأفضل 
 

نشكر لكم حسن تعاونكم 
 

: الأستاذ إشراف        : الطالب إعداد 
 د ىويدي عبد الباسط.أ.        فرحات حاج بمقاسم 

                

 

 

 

 

 

 

 استمارة استبيان

البيانات الشخصية : المحور الأول

عون مكتب     إطار   مكمف          رئيس وحدة         عون تقني: الرتبة المهنية

سنة  15أكثر من            (سنة 15-6)           ( سنوات 5-0: )الخبرة المهنية

التقني  التجاريالإداري            : طبيعة النشاط

 



: السمطة الرسمية: المحور الأول

 : لمسؤولك ما ىي الأسس التي يعتمد عمييا النمط السمطوي .1
 الخبرة والمعرفة – القير العقاب  –     المكافأة   –       الإقناع

 : ىي معايير الترقية والتعيين في المناصب العميا من وجية نظرك ما .2
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 مؤهلات المسؤول وطبيعة العلاقة مع المرؤوسين

 Total العلاقة مع المسؤول 

 سيئة حسنة جيدة

مؤهلات 

 المسؤول

 والوظائف المهام كل في مختص
Count 68 29 0 97 

% within 100.0 %0.0 %29.9 %70.1 13س% 

 والمعرفة الدراية تنقصه
Count 15 29 7 51 

% within 100.0 %13.7 %56.9 %29.4 13س% 

 الموظفين مع يتعامل كيف يعرف لا
Count 4 22 3 29 

% within 100.0 %10.3 %75.9 %13.8 13س% 

Total 
Count 87 80 10 177 

% within 100.0 %5.6 %45.2 %49.2 13س% 

 

المختص في كل  من خلال معطيات الجدول نلاحظ العلاقات الجيدة مع المسؤول

 . المسؤول ت، بينما ينخفض مستوى العلاقة كلما انخفضت مؤهلا%70.1بنسبة  المهام

 

 

 مؤهلات المسؤول والرضا على نمط إشرافه

 Total الرضا عن أسلوب الإشراف 

 أبدا أحيانا دائما

مؤهلات 

 المسؤول

 والوظائف المهام كل في مختص
Count 61 28 8 97 

% within 100.0 %8.2 %28.9 %62.9 13س% 

 والمعرفة الدراية تنقصه
Count 12 28 11 51 

% within 100.0 %21.6 %54.9 %23.5 13س% 

 الموظفين مع يتعامل كيف يعرف لا
Count 5 15 9 29 

% within 100.0 %31.0 %51.7 %17.2 13س% 

Total 
Count 78 71 28 177 

% within 100.0 %15.8 %40.1 %44.1 13س% 

 

معطيات الجدول توضح جيدا تأثير كفاءة المسؤول ومؤهلاته على رضا الفاعلين 

تمثل الرضا الدائم عن أسلوب الإشراف  %62.9نلاحظ نسبة  حول نمط إشرافه، حيث

كلما انخفضت مؤهلات المسؤول  للمسؤول المختص في كل المهام، بينما نرى أنه

. على التوالي %31و  %54.9توضحها نسب  والتي انخفضت معها مستويات الرضا



 ملخص الدراسة
 

 :ممخص الدراسة

، جاءت هذه الدراسة من أجل معرفة كيفية تأثير ممارسات السمطة الرسمية وغير الرسمية عمى فعالية المؤسسة
وسعت كذلك إلى تحقيق جممة من الأهداف منها الكشف عن مختمف الاستراتيجيات غير الرسمية التي ينتهجها الفاعمين 

عمى استقلاليتهم النسبية وتحقيق رهاناتهم الشخصية، وتأثير ذلك عمى في مواجهة السمطة الرسمية من أجل الحفاظ 
مستويات الرضا لديهم وفعالية تحقيق الأهداف، ولبموغ هذه الغايات تم بناء أربعة فرضيات عمى ضوءها، حيث تم اختبارها 

يسية لجمع البيانات، وقد تم عمى العاممين بمؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي، وفق المنهج الوصفي والاستبيان كأداة رئ
 .معالجة البيانات إحصائيا بواسطة الجداول البسيطة والجداول الارتباطية البسيطة والمضاعفة

 :توصمت الدراسة إلى ما يمي
  توافق الأسموب السمطوي مع طبيعة النشاط الممارس وخصائص الفاعمين يؤثر إيجابيا عمى تحقيق الأهداف

 .العامة
 تؤثر عمى مستوى الرضا لديهملرسمية التي تأخذ في الاعتبار الوجود الاجتماعي لمفاعمين ممارسات السمطة ا. 
 توافق استراتيجيات الفاعمين مع توجهات السمطة الرسمية يساعد عمى تحقيق الأهداف التنظيمية. 
 تحقيق الرهانات الشخصية لمجهات الفاعمة يؤثر إيجابا عمى مستويات الرضا لديهم.  
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Abstract: 

This study was conducted to understand the impact of formal and informal power 

practices on the organizational effectiveness of Algerian institutions. It also aimed to achieve 

several objectives, including uncovering various informal strategies employed by actors in 

response to formal power in order to maintain their relative independence and achieve 

personal goals. The study investigated the influence of these strategies on satisfaction levels 

and the effectiveness of goal achievement. To achieve these goals, four hypotheses were 

formulated and tested on employees at the Algerian Telecommunications Company in El 

Oued, using a descriptive methodology and surveys as the main data collection tool. Data was 

statistically processed using simple tables, correlation tables, and cross-tabulation. 

The study found the following: 

 The authoritarian style aligns with the nature of the practiced activity and the 

characteristics of the actors, positively affecting the achievement of general objectives. 

 Formal power practices that consider the social existence of actors influence their 

satisfaction levels. 

 Alignment of actors' strategies with the directions of formal power helps achieve 

organizational goals. 

 Achieving personal goals for actors positively influences their satisfaction levels. 

Key Words: Formal power, informal power, actor's strategies, Zone of uncertainty, organizational 

effectiveness 

 


